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Uwaga:

Pomimo staran wiozonych w przygotowanie niniejszego podrecznika eris@ nie
ponosi odpowiedzialnoéci za ewentualne niescistosci lub straty wynikajace z
zastosowania zawartych w nim zalecen. w zdecydowanej wiekszosci kwestii
Czytelnik musi uwzglednia¢ lokalny kontekst, w ktérym beda wdrazane rady lub
zalecenia i pamietaé, Zze czyni to na wtasng odpowiedzialnosc.

Przewodnik zostat opracowany przez: ERIS@ - Europejskie Regionalne
Stowarzyszenie Spoteczenstwa Informacyjnego w ramach projektow
IANIS - Sie¢ Akcji Innowacyjnych na rzecz Spoteczenstwa
Informacyjnego finansowanym ze $rodkow Komisji Europejskiej,
Dyrektoriat Generalny ,Polityka Regionalna”.
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Przedmowa wydawcy II wydania

Dzieki wsparciu Komisji Europejskiej, wiele regiondéw uczestniczacych
w IANIS, wzieto udziat w Regionalnej Inicjatywie Spoteczenstwa
Informacyjnego (RISI). Jest to program, ktéry trwat od 1996 r. do 1999
r. ibyt jednoczesnie przedtuzeniem poprzedniego Programu AKcji
Innowacyjnych (art.10 (ERDF) / art.6 (ESF), 1994-99).

Jednym z rezultatow tej inicjatywy jest Przewodnik Regionalnych
Inicjatyw Spoteczenstwa Informacyjnego. Kto$ madgtby pomysle¢, ze z
pozycji wydawcy tegoz Przewodnika, pomyst jego reedycji po blisko
pieciu latach powinien wydawac sie co najmniej osobliwy. Rzeczywistos¢
pokazuje jednak, iz dzisiaj pozostaje on wcigz prawie réwnie waznym
drogowskazem dla regiondw w dziedzinie rozwoju strategicznych
regionalnych inicjatyw w zakresie spoteczenstwa obywatelskiego, jak
w przypadku regionéw RISI pod koniec lat 90, kiedy to Przewodnik ten
zostat po raz pierwszy opublikowany.

Na wstepie podkreslic nalezy, ze reedycja Przewodnika nie jest
dokonywana z myslg o regionach IANIS, ktére prezentujg obecnie wysoki
stopien dojrzatosci w zakresie rozwoju spoteczenstwa informacyjnego,
lecz z mys$la o regionach z Nowych Panstw Cztonkowskich - sposrdd
ktérych wiele wyrazito wole lub wkrdtce ja wyrazi, przebycia podobnej
drogi w dziedzinie ksztattowania Regionalnych Inicjatyw Spoteczenstwa
Informacyjnego.

W tej od$wiezonej wersji Przewodnika usitowatem ograniczy¢ zmiany do
niezbednego minimum. Poprawiono pomyiki typograficzne, a szata
graficzna oraz format zostaty zmodyfikowane. w niektérych miejscach
pozwolitem sobie na wprowadzenie nielicznych dodatkowych modyfikacji
- gtéwnie po to, by poprawi¢ nieprawidtowosci gramatyczne lub wyrazic¢
dane koncepcje w czytelniejszy sposéb, tudziez uzy¢ jezyka, ktory
wyrazniej uwypukla informacje wymagajace szczegdlnej uwagi.

Pewne aspekty z pierwszej edycji obecnie staly sie nieaktualne - na
przykfad odniesienie sie do DG V i DG XVI Komisji Europejskiej (obecnie
odpowiednio DG Zatrudnienie i Sprawy Spoteczne oraz DG Polityka
Regionalna), ale pozostawitem je bez zmiany.

W czasie powstawania pierwszego Przewodnika, wiele zagadnien zostato
niedoprecyzowanych terminologicznie lub towarzyszyly im, istotne dla
nich niedokonczone procesy decyzyjne. Wynikiem takiego dziatania jest
przyjecie wartosci przyblizonych w wielu przypadkach.
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Najwazniejszymi punktami w tym zakresie, na ktore chce zwréci¢ uwage
sq:

e w dalszym ciggu brak ogdlnie przyjetych wskaznikéw
spoteczenstwa informacyjnego na poziomie regionalnym
(pomimo kilku wartosciowych badan i trwajacych
miedzyregionalnych wysitkdw)

e fakt, ze prawie wszystkie struktury regionalne uczestniczace
w RISI nadal funkcjonujg - stanowigc wyrazisty dowdd
powodzenia ich wtasnych dziatan, a takze uzasadnienia polityki
i metodologii Komisji

. miedzyregionalna sie¢ - stowarzyszenie na rzecz spoteczenstwa
informacyjnego byta powotana przez 22 regiony RISI i6
regiondbw IRISI jako eris@ (Europejskie Regionalne
Stowarzyszenie Spoteczenstwa Informacyjnego).

Jako autor pragne wyrazi¢ nadzieje, ze przygotowujac reedycje
niniejszego Przewodnika dostarczymy regionom Nowych Panstw
Czlonkowskich  przydatne narzedzie bedace wynikiem wiedzy
i doswiadczenia, ktére stuzyto regionom RISI oraz innym regionom
Pietnastki w ksztattowaniu Regionalnych Inicjatyw Spoteczenstwa
Informacyjnego. Poktadam réwniez nadzieje w tym, ze regiony te beda
potrafity wykorzystac¢ i dostosowac to narzedzie do swoich specyficznych,
szeroko rozumianych  uwarunkowan. Priorytetem jest jednak
suwerennos¢ regionalna, ktéra w wyrazi¢ sie moze w Scistej badz bardzo
pobieznej realizacji dziatan wedtug niniejszego podrecznika.

Gareth Hughes

Dyrektor Projektu IANIS

CEO, eris@

ghughes@irisi.u-net.com

12 pazdziernika 2004
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Oryginalna przedmowa

Niniejszy Przewodnik Regionalnych Inicjatyw Spoteczenstwa
Informacyjnego zostat opracowany jako jeden z dokumentéw
sprawozdawczych do kontraktu pomiedzy Komisja Europejska
i europejskim konsorcjum ekspertéw pod przewodnictwem Technopolis
Ltd. z Wielkiej Brytanii. Podstawowym celem zawarcia kontraktu byto
wsparcie 22 europejskich regionéw, ktére w okresie 1997-98 dazyty do
opracowania ram i strategii rozwoju spoteczenstwa informacyjnego na
swoim obszarze. Owo wsparcie dokonato sie poprzez serie
metodologicznych warsztatow, gtéwnie dla menedzeréw projektdw
wygenerowanych w ramach regionalnych inicjatyw oraz zatrudnionych
przy realizacji projektéw konsultantéw.

22 regiony zaangazowane w ten proces zostaly wytonione w 1996 r.
w drodze konkursu przez Komisje i otrzymaty dofinansowanie na mocy
art. 10 (ERDF) /art.6 (ESF). Komisja Europejska poprzez fundusze
strukturalne wspiera szeroki wachlarz dziatan majacych na celu
utatwienie procesu budowania modelu spoteczenstwa informacyjnego.
Dziatanie, na ktorym opiera sie niniejszy Przewodnik jest powszechnie
okreslane jako RISI I. w réwnolegle prowadzonym dziataniu (RISI II)
realizowane byly projekty pilotazowe poprzez wspdlne inicjatywy grup
regionow.

Whnioski przedstawione w tym wydaniu Przewodnika zostaty gtdwnie
wywiedzione z prowadzonych na szerokg skale dyskusji, doswiadczen
i informacji zwrotnych z 22 regiondw RISI I, a takze byty wynikiem
metodologicznych warsztatow. Nie zmienia to jednak faktu, ze regiony
RISI w tym temacie byly catkowicie dziewicze. Konsorcjum Technopolis
sktadato sie bowiem z grupy doswiadczonych ekspertéw w zakresie
podobnych regionalnych przedsiewzie¢, do ktérych zaliczaty sie np.
Regionalne Strategie Innowacji i Transferu Technologii (RSITT) oraz
projekty z Regionalnych Planéw Technologicznych(RPT). Niektorzy
eksperci byli zaangazowani w ewaluacje projektu poprzedzajacego RISI -
Miedzyregionalnej Inicjatywy na rzecz Spofeczenstwa Informacyjnego
(IRISI), zwiaszcza Technopolis Ltd., ktéra przy tej okazji réwniez
kierowata konsorcjum ewaluujacym.

Przy realizacji tego przedsiewziecia Konsorcjum  Technopolis
reprezentowali: Ken Guy, Philip Sowden i Jane Tebbutt (Technopolis Ltd,
Wielka Brytania), Thomas Durand i Pierre Carpentier (CM International,
Paryz), Holger Vajan (HAO, Hamburg), Dr Lena Tsipouri (University of
Athens, Grecja), Francesc Mana (Institut Catala de Technologia,
Barcelona), Gareth Hughes, (IRISI (Europa) Ltd, Wielka Brytania)
i Juliette Crowley (Belgia).
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Jako redaktor tej edycji, bylem odpowiedzialny za skompilowanie
tekstow wszystkich cztonkéw konsorcjum i cztonkow Komisji, ktorzy byli
gteboko zaangazowani w te inicjatywe. Tym niemniej $miato mozna
zaryzykowaé stwierdzenie, iz najwiekszy wkiad pochodzi od
przedstawicieli 22 regionéw uczestniczacych w przedsiewzieciu, ktorzy
tak otwarcie dzielili sie swoim doswiadczeniem oraz pogladami podczas
warsztatow.

Wiele kwestii zwigzanych z rozwijajacym sie spoteczenstwem
informacyjnym nadal pozostaje niepewnych i niejasnych. Budowanie
strategicznych perspektyw na podtozu regionalnym z pewnoscig nie
nalezy do zadan tatwych, poniewaz nie ma gotowych zalecen czy
wytycznych w tym zakresie. Jednak zréZznicowane doswiadczenie 22
regionéw RISI stanowi przydatng baze pordéwnawcza izawarte w tym
wydaniu wskazniki dla dobrych praktyk moga by¢ przydatne dla innych
regionéw pragnacych przeby¢ podobng droge.

Kazdy region jest wyjatkowy i posiada specyficzne uwarunkowania. Jak
pokazaty projekty RISI, kazdy prowadzi dziatania w rézny sposéb
i wréznym tempie. To co udaje sie w jednym regionie, niekoniecznie
udaje sie gdzie indziej. Tresci zawarte w niniejszej publikacji moga
jednak by¢ postrzegane jako przewodnik dla tworzenia regionalnych
inicjatyw spofeczenstwa informacyjnego. Nalezy przy tym pamietaé, iz
zawarte w niej sugestie dobrych praktyk pozostajg jednak tylko
sugestiami. Kazdy czytajacy i korzystajacy z nich powinien zachowacd
ostroznos¢ dokonujac przeniesienia zawartych w podreczniku sugestii, na
inna ptaszczyzne. Pewne sugestie dobrych praktyk moga wymagaé
odpowiedniego dopasowania do danego kontekstu - innych moze sie
w ogole nie uda zastosowac w danych okolicznos$ciach.

Giowna seria szeséciu warsztatow przeznaczonych dla personelu
zatrudnionego przy realizacji inicjatyw regionalnych byta w pierwszej
fazie oparta na wstepnie zarysowanym programie. Poruszono kolejno
sze$C obszernych tematdw: rozwéj strategii, implementacja strategii,
zarzadzanie, budowanie sieci!, benchmarking® oraz przyszty rozwoj.
Projekt programu wyraznie zaktadat jednak réwniez spetnianie potrzeb
wyrazonych przez regionalnych ,graczy” na podstawie informacji
zwrotnej. w praktyce doprowadzito to do znaczacych zmian programu
warsztatdbw oraz przyjetej w nim kolejnosci. Pokazuje to wazng
konstatacje: nic, co wigze sie z tworzeniem ,procesu RISI”, nie daje sie
fatwo zaplanowaé. Ztozono$¢ jest tutaj kluczowym pojeciem

! (ang.) - networking

2 (ang.) - benchmarking polega na poréwnywaniu proceséw i praktyk stosowanych przez
wlasng organizacje (region) ze stosowanymi w organizacjach uwazanych za najlepsze
w analizowanej dziedzinie. Wynik takiej analizy stuzy jako podstawa doskonalenia
funkcjonowania swojej organizacji. Benchmarking nie jest zwyktym nasladownictwem, nie
polega na podpatrzeniu sposobu pracy innych, aby identycznie postepowac u siebie. Polega
on na identyfikacji czynnikéw, ktére sprawiajg, ze analizowany proces jest wykonywany
efektywnie, a nastepnie wskazaniu podobnych mozliwosci we wiasnej organizacji. To
uczenie sie i twércze adaptowanie najlepszych praktyk.
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i poszczegdlne dziatania skladajace sie na ,proces RISI” rzadko
wystepujg w prostej, linearnej kolejnosci. w praktyce dziatania te czesto
realizowane sg rownolegle; mogq by¢ raczej trwate niz ograniczone
w czasie; czesto sie powtarzajg iprzede wszystkim najczesciej sa
wzajemnie powigzane i wspofzalezne.

Niniejszy przewodnik zostat napisany z myslg o trudnosciach, z ktérymi
przychodzi boryka¢ sie tym, ktorzy usituja tworzy¢ regionalne
perspektywy rozwoju i strategie dla spoteczenstwa informacyjnego.
Zywimy nadzieje, iz stanie sie on pomocny, ale jednoczesnie uwazamy,
iz nie powinien on przystania¢ wyzej wymienionych trudnosci. Jak
powiedziat jeden z menadzeréw projektu RISI:

~Najpowazniejszym problemem jest znalezé odpowiedz na
pytanie, jak za posrednictwem instytucji bez mocnej pozycji i o
ograniczonych zasobach skloni¢ szerokie grono uczestnikéw o
rozdrobnionej strukturze instytucjonalnej z rozlegtego regionu
do refleksji nad tematem, ktéry nie stanowi dla nich kluczowej
kwestii. Poza tym, reszta jest dziecinnie fatwa!”.

Mimo ztozonosci i z powodu trudnosci, w niniejszej publikacji starano sie
zbudowac¢ spojna  strukture na podstawie tytutdw nadanych
poszczegdlnym rozdzialom oraz usytuowania poszczegdlnych tresci.
Struktura ta nie powinna jednak mylnie sugerowac czytelnikowi, jakoby
dla opracowywania regionalnych inicjatyw rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego wystarczato po prostu wcieli¢ w zycie krok po kroku
wymienione tu etapy.

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, iz przeznaczeniem tej publikacji jest
pemié role podrecznika. Nie jest to z zatozenia ani opis projektu RISI ani
dziatan i osiggnie¢ 22 uczestniczacych w nim regionéw. Co wiecej, nie
podjeto (jak dotychczas) ewaluacji zadnej z 22 regionalnych inicjatyw
pomimo tego, ze metodologiczne warsztaty, w ktérych te regiony
uczestniczyty, dostarczyly obszernego materiatu pozwalajacego na
wyciagniecie licznych wnioskéw w zakresie dobrych praktyk.

Gareth Hughes

IRISI (Europe) Ltd.
Listopad 1998
ghughes@irisi.u-net.com




1. Wstep

Od wczesnych lat 1990 w wysoko uprzemystowionych panstwach
istnieje rosngce zainteresowanie pojeciem spoteczenstwa
informacyjnego. w kontekscie europejskim zostalo to po raz
pierwszy wyrazone w Biatej Ksiedze Delors’a® i nastepnie podjete
w tzw. Raporcie Bangemanna® oraz Planie Dziatad Komis;ji®.
Poczawszy od 1994 r. wiele raportéw i publikacji wskazywato na
potrzebe konkurencyjnosci Europy w dziedzinie spoteczenstwa
informacyjnego. Reakcja Komisji w tym zakresie bylo podjecie
konkretnych dziatan. Ogdlnie rzecz biorgc, dotyczyty one nie tylko
infrastruktury i technologii, ale rowniez oddziatywania na $rodowisko
ludzkie i spoteczne. Projekt RISI rozpoczat sie wraz z publikacjg
naboru wnioskéw w 1995 r. iw potowie 1996 r. Wytoniono 23
kwalifikujace sie regiony (zdefaworyzowane, stabo rozwiniete
strukturalnie). Indywidualne inicjatywy regionalne (ostatecznie 22
podpisane kontrakty) ruszyty pod koniec tego samego lub na
poczatku 1997 roku. Inicjatywa Komisji bazowata w pewnym
stopniu na sukcesach pilotazowej Miedzyregionalnej Inicjatywy
Spoteczenstwa Informacyjnego (ang. IRISI) zapoczatkowanej pod
koniec 1994 r. Kryteria kwalifikowalnosci zaréwno dla RISI jak
i IRISI, wymagaty, by regiony posiadaly status Regiondéw Stabo
Rozwinietych Strukturalnie (LFR)®. Udziat w RISI miat by¢ wyrazem
ich potrzeby nadrobienia opdznien we wzroscie gospodarczym
i spotecznej spojnosci w stosunku do bardziej zasobnych regionéw
i zatozenia, iz spoteczenstwo informacyjne stanowi¢ winno
paradygmat takiego przyspieszonego rozwoju. Uznano réwniez, iz
regiony te powinny rozwina¢ swoje kompetencje takze w sprawach
strategicznego planowania i zdolnoséci do rozwoju, a projekt RISI
miat stanowi¢ instrument do wspomagania tych proceséw.

Wspodlne podejscie przyjete przez 22 regiony RISI byto w znacznej
mierze oparte na do$wiadczeniach wywiedzionych z wczesniejszych
projektéow pilotazowych oraz programu IRISI. Jednakze nalezy
podkresli¢, iz nie bylo to podejscie identyczne z tym, ktére przyjeto
w regionach uczestniczacych w projekcie IRISI. w wyniku ewaluacji
procesu IRISI wysnuto wiele wnioskdéw, z ktorych nastepnie

3 Biata Ksiega. Wzrost, Konkurencyjno$¢ i Zatrudnienie: wyzwania i drogi wiodace ku XXI
w., COM (93)700 ostateczna wersja, 5 grudnia 1993 roku.

4, Europa i globalne spoteczenstwo informacyjne- Rekomendacje dla Rady Europejskiej”,
Bruksela, 26 maj 1994, znany réwniez pod nazwg Raportu Bangemanna.

5 Droga Europy do spoteczeristwa informacyjnego, Plan Dziatan- COM (94) 347 ostateczna
wersja, 19 lipiec 1994.

6 Zob. stownik s. 141.
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skorzystano w procesie RISI. Najbardziej czytelnym tego
przyktadem byt fakt, ze regiony IRISI miaty opracowac projekty
strategii i plandéw dziatania w Fazie Pierwszej (5 miesiecy).
Natomiast w przypadku regionéw RISI, najpierw oczekiwano
sporzadzenia Options Paper’ - dokumentu przedstawiajacego
mozliwe scenariusze jako podstawe stymulowania regionalnej
debaty na temat przysztosci. Dopiero po6zniej wymagano
opracowania strategii i planu dziatan w ciggu 18 miesiecy.

Niemniej jednak eksperyment IRISI potwierdzit kilka elementarnych
zasad wynikajacych z podejscia zaproponowanego przez Komisje,
ktore nastepnie znalazty zastosowanie w projektach RISI. Owe
elementarne zasady opierajq sie na nastepujacych przestankach:

e przechodzenie do modelu spoteczenstwa informacyjnego
nie ma wsobie nic z determinizmu; przemiany
technologiczne, gospodarcze i spoteczne powigzane z ICT®
i spoteczenstwem informacyjnym nie sa catkowicie
egzogeniczne, ale moga by¢ podyktowane wyborem
spotecznym. Innymi stowy, regiony moga wptywac na to,
w jaki sposob oddziatywajg na nie technologie komunikacji
i informacji poprzez tworzenie i wdrazanie strategii oraz
planéw dziatania. Oczywiscie w kontekscie globalnej
gospodarki napedzanej przez postep (np. technologiczny)
nalezy przyzna¢, ze pewne zmiany sg hieuniknione
i regiony (wraz z innymi jednostkami organizacyjnymi) nie
mogg catkowicie kontrolowaé procesu transformacji. Ale nie
oznacza to, ze nie mogg na niego wptywac

e w celu uksztattowania wprowadzanego spoteczenstwa
informacyjnego na poziomie regionalnym oraz zapewnienia,
aby korzysci z niego ptynace byly jak najwieksze a ryzyko
ograniczone, konieczne byto zaangazowanie sie
w przejrzysty proces planowania, ktére z kolei powinno by¢
oparte o szeroko zakrojona debate publiczng

e pozadany stan to spoteczenstwo informacyjne, ktore
utatwia i promuje konsensus i harmonie spoteczng zamiast
podziatdw i konfliktow.

7 (ang.) options paper to opisowy dokument prezentujacy uwarunkowania, wyniki
inwentaryzacji, bariery, problemy, mozliwosci, wyzwania oraz ryzyka w prowadzeniu

dziatan na rzecz e - Rozwoju w regionie, a takze mozliwe scenariusze dziatan i
proponowane gtéwne inicjatywy regionalne.

8 (ang.) Information and Communication Technologies - technologie informacji i
komunikacji
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Wyzej wymienione przestanki znalazty odbicie w rozlicznych
dziataniach, ktére sktadajg sie na wspodlne podejscie przyjete przez
regiony RISI. Podejscie to znalazto swéj wyraz w nastepujacych
regufach:

e kazda regionalna inicjatywa miata na celu przygotowanie
politycznej odpowiedzi (strategii i planu dziatan), ktéra
winna odnosi¢ sie do oczekiwan organizacji i obywateli z
regionu. Sformutlowanie takiej odpowiedzi wymagato
generalnie podejécia bottom-up’®

e poniewaz odpowiedzi na wyzwania wynikajace z rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego obejmujg  wszystkie
dziedziny spoteczne, podejécie musiato by¢ integrujace!®,
obejmujace uczestnictwo przedstawicieli wszystkich grup
spotecznych, jak réwniez gtdwnych ,graczy” gospodarczych

e jest to proces ewolucyjny - nie ma ,gotowych” odpowiedzi,
regiony muszg sie ,uczyé na btedach!'”

e dziatania powinny zmierza¢ do budowania partnerstw, do
konsensusu i zagwarantowania zaangazowania sie
gtéwnych .graczy” w dtugookresowe perspektywy,
$redniookresowe strategie i krotkookresowe priorytety dla
rozwoju spoteczenstwa informacyjnego w kazdym regionie

e  partnerstwo i konsensus powinny sie dokonywac poprzez
stymulowanie szeroko zakrojonej debaty publicznej oraz
rozwdj nowych form_budowania sieci w regionie

e proces podnoszenia $wiadomosci, tworzenia partnerstwa
i budowania konsensusu powinien doprowadzi¢ do uczenia
sie i dokonywania zmian w organizacjach w celu wspierania
realizacji strategii oraz planu dziatan

e osiggany wobec priorytetdow danego dziatania konsensus,
powinien by¢ rozwiniety w kontekscie rozwoju regionalnego
oraz z nim zintegrowany

e przez przyjecie wspdlnego podejscia regiony RISI powinny
skorzysta¢ z miedzyregionalnych sieci, a takze wzajemnego
uczenia sie oraz - poprzez wymiang dobrych praktyk -
wzmacnia¢ zdolnosci do rozwoju regionalnego oraz swoje
kompetencje.

9 (ang.) oddolnie
10 (ang.) inclusive
1 (ang.) learning by doing
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W praktyce ws$rdd zalecanych przez Komisje dziatan w ramach
proponowanego podejscia znajdujg sie:

diagnoza punktu wyjscia (audyt wstepny) dla istniejacej
i planowanej do realizacji infrastruktury spoteczenstwa
informacyjnego: teleinformatycznej, aplikacji uzytkowych
oraz systeméw ustug swiadczonych droga elektronicznag

benchmarking regionu — wypozycjonowanie regionu posrod
regionéw konkurencyjnych i poréwnanie go z innymi, co
stanowi punkt wyjscia do debaty publicznej nad stanem
i celami rozwoju spoteczenstwa informacyjnego

kampania informacyjno-promocyjna zorganizowana w celu
zachecenia do debaty publicznej w regionie

przygotowanie options paper - dokumentu opisujacego
potencjalne scenariusze przysziego rozwoju regionu z
uwzglednieniem wyzwan dla spoteczenstwa informacyjnego
w celu dostarczenia odpowiedniej wiedzy uczestnikom
debaty regionalnej

wspieranie istniejacych oraz tworzenie nowych sieci
i partnerstw w celu zwiekszania i pogtebiania uczestnictwa
w debacie publicznej

opracowanie strategii i planu dziatan w oparciu o konsensus
w odniesieniu do priorytetéw wynikajacych z regionalnej
debaty

przeprowadzenie negocjacji z wiadzami regionalnymi
w celu zintegrowania planu dziatan na rzecz spoteczenstwa
informacyjnego oraz jego priorytetdw z szerszym
Regionalnym Programem Operacyjnym (RPO) i- jesli
zachodzi taka potrzeba - wprowadzenia modyfikacji i zmian
w RPO, ktéore wynika¢c beda 2z debaty na temat
spoteczenstwa informacyjnego

zapewnienie odpowiednich__srodkéw na sfinansowanie
pilotazowych projektéw bazujgcych na ICT [aplikacje,
ustugi, infrastruktura] oraz ich wdrazanie w oparciu o
odpowiednie kryteria wyboru

rozwéj iwdrazanie narzedzi monitorowania i ewaluacji
projektow odpowiadajacych potrzebom wiadz regionu.

12
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Wytyczne Komisji zawarte w zapisach kontraktu z konsorcjum RISI,
ktére uwzgledniato trudnosci, ztozono$¢ oraz rdéznorodnosé
uczestniczacych regiondw nie miato charakteru nakazu, ale
ustanawiato jako gtéwny cel:

»Zbadanie obecnego stanu spotfeczenstwa informacyjnego w regionie
oraz tworzenie strategii i planu dziatan w celu szerzenia wiedzy
i jej wykorzystywania dla dobra regionu i jego mieszkancow”.

Miatlo to by¢ osiggniete (przy jak najmniejszej liczbie
obowigzujacych  kontraktowo dokumentéw  sprawozdawczych)
poprzez:

®  sporzadzenie zrozumiatego Lnhwentarza” stanu
spoteczenstwa informacyjnego w kazdym regionie.

Zwazywszy na tempo przemian, dziatanie to winno by¢
przeprowadzane okresowo

e sporzadzenie wstepnego Options Paper, opisujacego
istniejgcq sytuacje, mocne i stabe strony oraz szanse
i zagrozenia. Po konsultacji z partnerami i ekspertami miata
powstac jego ostateczna wersja

e opracowanie dokumentu strategicznego, ktéry stanowi
uzupetnienie dla Options Paper poprzez wskazanie
najlepszej drogi rozwoju na poziomie regionalnym
w terminie krétkookresowym, Sredniookresowym
i dtugookresowym

e stworzenie planu dziatad, ktéry przektada strategie na
taktyke i poszczegolne dziatania dla rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego.

Spodziewano sie, ze kazda pilotowa inicjatywa regionalna RISI
wytworzy skuteczne rozwigzania dla zarzadzania inicjatywami
opartymi na wytycznych Komisji. w wytycznych tych
zaproponowano:

e ustanowienie Regionalnego Komitetu Sterujacego
reprezentujacego gtdwnych ,graczy” regionalnych: sg to
m.in. wtadze regionalne, operatorzy telekomunikacyjni,
czotowi producenci oraz uzytkownicy
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e stworzenie Jednostek Zarzadzajacych w celu wspierania
Komitetu Sterujacego i realizowania jego postanowien
(najlepiej 4-5 os6b z umiejetnosciami zarzadzania) oraz

e stworzenie Grup Roboczych jako narzedzi do
wykorzystywania kapitatu wiedzy eksperckiej regionu oraz
rozszerzania uczestnictwa w inicjatywie.

Owe mechanizmy organizacyjne byty postrzegane jako ,sity
napedowe” przedsiewziecia, ktére miaty zapewni¢ osiggniecie
zatozonych celdw.

Jak zaznaczono w (oryginalnej) Przedmowie, réznorodne dziatania
zwigzane z rozwojem RISI byty ziozone izarazem wspoizalezne.
Zrozumienie tej ztozonosci stanowi gtdwny problem w zarzadzaniu
taka inicjatywa. Tym niemniej kazdy projekt lub inicjatywa musi
mie¢ wyraznie dostrzegalny poczatek i koniec. w celu wyjasnienia
tej ztozonosci mozemy z powodzeniem pokusi¢ sie o sklasyfikowanie
dziatan stuzacych budowaniu regionalnej strategii spoteczenstwa
informacyjnego w trzech kategoriach (zob. tabela 1 na stronie 13-
14):

e Badania, Analiza, Ocena, Monitoring
e  Spoteczno-Organizacyjna Interakcja i Inzynieria

e Dokonywanie Wyboréw, Wspodlne Dziatanie
i Implementacja.

Raison d’ étre RISI lezy w tak skonstruowanym procesie oraz w jego
rezultatach. Oznacza to, iz faza analizy — ocena stanu, potencjatu,
a takze obecnych i przysztych potrzeb regionalnego spoteczenstwa
informacyjnego - jest niezbedna.

Kolejno po fazie analizy powinna nastgpi¢ faza dokonywania
wyboréw i podejmowania decyzji. Powinna przebiega¢ ona
w procesie  konsultacji z partnerami regionalnymi, w celu
wypracowania optymalnych odpowiedzi na zdiagnozowane potrzeby.

Te dwie fazy przygotowawcze maja fundamentalne i krytyczne
znaczenie. Dziatanie zyskuje znacznie wieksze szanse powodzenia,
gdy jest realizowane w oparciu o solidng diagnoze.

Chociaz w trakcie podejmowanych dziatan niezmiernie trudno jest
trzymac sie jasno zdefiniowanego i zalecanego schematu, tabela nr
1 stanowi przydatne zestawienie, - ,mape” dziatan, jakie powinny
by¢ zaplanowane, zrealizowane i skoordynowane. Nalezy zaznaczy¢,
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ze tabela ta nie zawiera wyczerpujacej listy dziatan wiasciwych dla
przygotowania regionalnej strategii spoteczenstwa informacyjnego.

Tabela nr 1 jest rowniez przedstawiona w formie diagramu na
schemacie nr 1 (zob. s. 18). Prosze zwrdci¢ uwage na jego kolistg
forme, ktéra obrazuje nielinearng i dynamiczng nature catego
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Ocena

i benchmarking
regionalnej sytuacji:
= strony mocne

] strony stabe

* szanse

= Zzagrozenia

Organizowanie debat:

grupy dyskusyjne
warsztaty
tematyczne
warsztaty
strategiczne
debata

i partycypacja
publiczna

Identyfikacja
i porownanie
rozwigzan:

ocena istniejacych
polityk
dokonanie
zestawienia
alternatywnych
koncepcji z
nowymi
priorytetami, jak
np. zatrudnienie,
integracja
spoteczna,
opracowanie
strategii krotko,
$rednio

i dlugoterminowej

procesu.
Tabela 1.
~Moduly konstrukcyjne”
Strategicznych Ram RISI
Interakcja
Badania ) Spol(_aczna_ Wspélne Dziatanie
i Organizacvina
Analiza Swiadomosé Badanie

Identyfikacja Podnoszenie Identyfikacja
waznych zagadnien: | $wiadomosci istniejacych strategii:
=  zmiany i promowanie udziatu: |= wyrazne i ukryte

ekonomiczno- = rozpowszechnianie role, zachowania,

spoteczne informacji i dziatania

i rozwdj = zachecanie ludzi gtdbwnych graczy

technologiczny do udziatu =  trwajace
= infrastruktura w przedsiewzieciu dziatania,

fizyczna = integrowanie programy,

i spoteczna gtéwnych projekty
= mozliwosci ~graczy” i aplikacje

organizacyjne i regionalnych

podmiotéw

Ocena

Zaangazowanie

Wyboér

Opisanie
i poréwnanie

koncowych sytuacji:

- audyt potrzeb

= audyt
technologiczny

= audyt
instytucjonalny
i zasobdw
ludzkich

Promowanie
wspdlnego myslenia:

poszukiwanie
réznorodnosci
zbieranie nowych
pomystow

i sprawdzanie
réznych koncepcji
prowokowanie
»~szoku”
kulturalnego

Badanie zakresu
dziatania:

koncentrowanie
sie na
najwazniejszych
zagadnieniach,
np.: ICT dla
rozwoju,
konkurencyjnosci
i zatrudnienia

Dopasowanie
rozwigzan do

zasobow:

. identyfikowanie
i dokumentowan
ie projektu

. organizowanie
projektow

w programy
. kwantyfikowanie
programéw

. przygotowanie
i 0szacowanie
dziatan
alternatywnych

Zorganizowanie
partnerstw:

uzytkownikow,
dostawcow

i partnerow
technologicznych
pomocnikéw,
koordynatorow
gtéwnych
decydentdéw, np.
Komitety Sterujace
Funduszu
Spotecznego,
Programu Badan
i Rozwoju i i
Komitety
Monitorujgce RPO

Wyznaczenie
priorytetow:

wybor rozwigzania
wobec gtéwnych
kryteridw, jak
bezrobocie, rozwdj
regionalny,
spdéjnosc/inkluzja
mozliwosc
oszacowania

i stabilnos¢
nowych podejs¢
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Analiza

wykonalnosci:

= ocena projektow
i programow

= ocena
i porownanie
alternatywnych
planoéw dziatania

= przygotowanie
studiow
wykonalnosci

Zestawienie

istniejacych/

mozliwych zasobow:

= wykorzystywanie
JAancuchow
zainteresowan”

= poszukiwanie
synergii

* budowanie ,masy
krytycznej”

. partnerstwa
publiczno-
prywatne

Organizowanie dziatan

i przygotowanie planu

dziatan:

= wybor
strategicznych
modutdéw
konstrukcyjnych

= wybor programéw
i projektow

= przyznawanie
$rodkow

= przyjecie strategii
i planu dziatan

Monitoring Budowanie Sieci Implementacja
Zdobycie =  zorganizowanie Rozwoj strategii
odpowiedniej kanatoéw interakcji | i planu dziatan:
informacji i informacji = implementacja
i utrzymanie Ll system informacgji programéw,
systemu informacji: i uswiadamiania projektow
=  okresowe * instrumentalizacja i aplikacji

ankiety okresowych informatycznych

i benchmarking spotkan *  mainstreaming do
=  sprawdzenie refleksyjnych oraz innych dziatan

gtéwnych debat programujgcych
Instrumentalizacja Rozwdj ,sieciowych Montaz organizacyjny
wsparcia i szkolenie | spotecznosci” i finansowy

poprzez: =  potaczenie badan, |= lepsze

= bazy danych nauki i biznesu wykorzystanie
projektow = potaczenie istniejgcych
i kontaktow producentow zasobdw:

. przygotowanie oprogramowania, RDT, CSF,
i przedstawienie uzytkownikdéw venture capital i
projektow medidéw i edukacji kapitat

= opracowanie . dostarczenie poczatkowy
studiow wsparcia dla =  polepszenie
wykonalnosci sektora spbéjnosci wobec

=  wspieranie spotecznego innych polityk
w implementacji i organizacji (zatrudnienie,
projektow pozarzadowych spojnosc

= o0Szacowanie spoteczna,
i ewaluacje zrownowazony
projektow rozwoj)
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Schemat 1.

Analiza

Badania

Ewaluacja Monitoring

\1:}/

Uswiadamianie Poszukiwanie

Cykl
e-Rozwoju
W regionie
Spoteczna Wspdine
i organizacyjna decyzje
interakcja | dzialania
Zaangazowanie Sieciowosé Wybaor Implementacia

W celu ukazania powigzania i wspotzaleznosci pomiedzy rozlicznymi
dziataniami na rzecz regionalnej inicjatywy spoteczenstwa
informacyjnego, zewnetrzni ewaluatorzy projektu pilotazowego
IRISI réwniez opracowali przydatny schemat (zob. ponizej -
schemat nr 2). To nieco odmienne (cho¢ idace w tym samym
kierunku) spojrzenie prezentuje korelacje pomiedzy celem takich
inicjatyw a rozwojem spoteczenstwa informacyjnego. Gtownymi
konceptami zwigzanymi z perspektywg rozwoju ijej gtdwnymi
zasadami oraz powigzanymi dziataniami, ktére znajduja sie w sercu
RISI.
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Schemat 2.
Integracja
z politykami
regionzny mi
It egru- Spéjnogc Budawvanie
jacy porozUmienis
Rozwidj
strategi Planowvanie Wikt Podnoszenie
Sviadomosc

Rozwidj
spoteczenstva
informacyne go

Bottom-up System

nauczania
Imiana Dialog
nalmy

Stymulacia \—<:>-—/ Nowe sieci
nowwych pattnerstwva

projektdwe, i struktury
Zastosowan organizacyine

iushiy
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Schemat 3.
Siaciowast | parinerstwe
a 1 ! ! a
I . — Dokument  Plan ) Rozwdj projekty Nowy Nowy
plions iecio- srate-  Dzialah dokument Plan
Benchmarking m—) paper wosé partner- giczny - Mainstreaming swate- B Dyjgian
stwa piczny
/ l I ' ' - Monitoring | ewaluacja I
Inwentary- Analiza ] L]
zacja swoT
e 1 1 1 | 1
Debata publiczna
Podnoszenie swiadomosci
»
>

Pomimo braku linearnosci i wspoizaleznosci charakteryzujacego
dziatania sktadajace sie na proces RISI, inicjatywy te winny zawieraé
wyraznie zarysowany poczatek i koniec. w praktyce oznacza to, ze
dziatania RISI powinny by¢ zaplanowane wedle ustalonego
harmonogramu. Z tego powodu na schemacie nr 3 przedstawiono
inne zestawienie uwzgledniajagce uptyw czasu - w linii poziomej.
Schemat ten wymaga ostroznej interpretacji - zaktada sie bowiem,
Ze ma on zastosowanie jedynie do planowania dziatan typu RISI.

W nastepnych rozdziatach dziatania te beda opisywane bardziej
szczegdtowo. Rozdziat 2 traktuje o sposobach opracowania strategii
i opisuje dziatania przedwstepne, takie jak prowadzenie wstepnego
audytu, analizowanie i poznawanie regionalnego kontekstu, analiza
SWOT, identyfikowanie najwazniejszych przeszkdd itp. w rozdziale 3
mowa jest o zagadnieniach dotyczacych rozwoju strategii z
uwzglednieniem takich elementéw jak podnoszenie $wiadomosci,
rozwdj scenariuszy i ,option papers”, a takze wykorzystanie
benchmarkingu. Rozdziat 4 dotyczy zagadnien zarzadzania
procesem rozwoju strategii ze szczegdlnym naciskiem na
réznorodne  podejécia w zakresie budowania  strategii z
uwzglednieniem probleméw, ktére moga im towarzyszyé oraz
ewentualnych rozwigzan. Tematem rozdziatu 5 jest ,usieciowienie”*?
oraz sposoby jego wykorzystania dla rozwoju, udoskonalania
i ,sprzedazy” strategii. Ponadto rozdziat ten traktuje o budowaniu
partnerstw i konsensusu. Rozdziat 6 dotyczy zagadnien zwigzanych
z integrowaniem strategii spoteczenstwa informacyjnego oraz planu
dziatan z wdrazaniem programowania na poziomie regionalnym oraz
korelowaniem ich z programami operacyjnymi wykorzystujacycm
$rodki funduszy strukturalnych. w ostatnim, 7 rozdziale, omawiane
sq ,tematy przysztosci” pod katem wdrazania planéw dziatan
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wynikajacych ze strategii, wtym wyboru projektéw, kwestii
funduszy, monitorowania oraz ewaluacji.
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2. Przygotowanie strategii

Sity napedowe - Diagnozy punktu wyjscia - Analizy SWOT -
Konsultanci

2.1. Ogolna charakterystyka

Nalezy pamieta¢ o tym, ze pomimo faktu iz wiele spos$rdod dziatan
i procesow zwigzanych z metodyka RISI jest wspotzaleznych,
powtarzajacych sie oraz ciagtych, konieczne jest ustanowienie
zestawu dziatan stanowiacych punkt wyjscia do przygotowania
strategii. Ten rozdziat definiuje takie inicjalne dziatania i obejmuje
nastepujace zagadnienia:

e ,moduty konstrukcyjne” (zwane réowniez  ,sitami
napedowymi”), ktére napedzajq inicjatywe, wyznaczajq dla
niej kierunek i zarzadzaja nig

e badanie biezacej aktywnosci oraz rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego w regionie

e ocena biezacego stanu regionu w zakresie mocnych
i stabych stron, szans i zagrozen (analiza SWOT) oraz

e  korzystanie z ustug zewnetrznych konsultantéw do pomocy
przy pracach nad tymi i innymi procesami RISI.

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie rdznorodnosci
mechanizmdw organizacyjnych, ktére mogg by¢ brane pod uwage
i ktére sprawdzity sie w réznych regionach RISI, a takze tych
czynnikow, ktdre przyczyniajq sie do pomysinej organizacji RISI. Po
drugie, podsumowuje on rdézne podejscia, ktére mogg byc
stosowane w realizowaniu audytu wczesniej istniejgcych poziomow
infrastruktury, ustug, aplikacji oraz dziatan z zakresu spoteczenstwa
informacyjnego. Rozdziat porusza takze kwestie zakresu informacji
potrzebnej do oszacowania podazy oraz popytu. Po trzecie,
omoéwiono w nim potrzebe oszacowania cato$ciowej sytuacji regionu
pod wieloma wzgledami (gospodarczym, spotecznym, politycznym,
demograficznym, geograficznym, itp.) w celu lepszego zrozumienia
tego, jak region mogtby skuteczniej korzysta¢ z mozliwosci
oferowanych przez spoteczenstwo informacyjne przy jednoczesnym
obnizaniu zagrozen iryzyka. Ponadto, ztozonos$¢ i zakres dziatan
wpisujacych sie w inicjatywy spoteczenstwa informacyjnego
oznaczaja, ze wiedza iumiejetnoéci 0s6b  bezposrednio
zaangazowanych w nie wymagaja w pewnych sytuacjach wsparcia
w postaci pomocy ekspertéw z zewnatrz. Rozdziat dostarcza kilku
wskaznikdw na temat tego: kiedy, w jakim celu ijak korzystaé z
pomocy konsultantéw oraz na jakich zasadach i warunkach.
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2.2. Sity napedowe RISI.

Kazda inicjatywa wymaga ,trwatlych” struktur organizacyjnych
prowadzacych jg naprzdéd. w zwigzku z tym Komisja Europejska
zaproponowata specjalny model strukturalny dla regionéw RISI,
ktory okazal sie wyjatkowo skuteczny w dziataniu pilotazowym
IRISI. Podstawowymi jego elementami byly: Regionalny Komitet
Sterujacy (RKS), Jednostka a Zarzadzajaca (JZ) oraz specjalne
Grupy Robocze (GR). Identyfikacja odpowiedniego personelu do
pracy w tych strukturach - na zasadach pracy odpfatnej badz
nieodptatnej - jest kwestia o elementarnym znaczeniu. Czesto po
zapadnieciu decyzji w sprawie obsadzenia kluczowych stanowisk
(np. przewodniczacego RKS, czy dyrektora 1Z) pdzniejsze zmiany
w tym zakresie mogg sie okazac trudne lub wrecz niemozliwe do
przeprowadzenia. Czasem mawia sie, iz ,ludzie stanowig
najwazniejszy element organizacji” idlatego wybdr ludzi z
odpowiednim statusem, dos$wiadczeniem oraz kompetencjami jest
réwnie wazny dla RISI, jak i dla kazdej innej organizacji.

Wczesna koordynacja i podejmowanie decyzji muszg by¢ tak samo
starannie zaplanowane, jak inne aspekty inicjatywy, a warunkiem
sukcesu jest opracowanie ogladu wyjsciowej sytuacji.

Wczesniej zasygnalizowali$my, iz w procesie RISI brakowato etapu
przedstrategii (ang. pre-strategy). Pozwala on poznac otoczenie
spoteczno-gospodarcze oraz kulturalne, jak réwniez organizacje
instytucjonalng oraz zidentyfikowa¢ kierujacych, interesy oraz
tendencje wymagajace zmiany. To z kolei moze pomdc
w wypracowaniu skutecznej strategii dostosowanej do regionalnej
specyfiki i zdolnej do zainicjowania realnej zmiany.
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2.3. Regionalny Komitet Sterujacy

W przypadku regionéw RISI przewodniczacy i wiekszos¢ cztonkow
RKS sa zazwyczaj wyznaczeni przez witadze regionalne lub przez
organizacje przewodzaca, zaangazowang, w zainicjowanie
przedsiewziecia. Zaréwno projekty IRISI, jak i RISI, jednoznacznie
pokazaty, jak wazne jest sprawne przewodnictwo na najwyzszym
poziomie, w zwigzku z czym wyznaczenie Przewodniczgacego RKS
wymaga wyjatkowej starannosci.

W pewnym niemieckim regionie, RKS kieruje premier landu, a
powodzenie inicjatywy w innym, francuskim regionie byto
przypisane w znaczacej mierze dynamice i zaangazowaniu
wiceprezydenta regionu na stanowisku przewodniczacego RKS.

Doswiadczenie wywiedzione z RISI wskazuje na potrzebe dokonania
przedwstepnej analizy regionalnego kontekstu politycznego,
spotecznego, kulturalnego i instytucjonalnego przed podjeciem
wiasciwych dziatan. Oznacza to, iz Przewodniczacy RKS i Dyrektor
JZ muszg w petni rozumieé otoczenie polityczne i instytucjonalne
oraz procesy podejmowania decyzji, ktére przychodzi im
podejmowac pod wptywem rozmaitych uwarunkowan. Tym samym,
wymagane jest sporzadzenie swoistej ,mapy instytucjonalnej”
(jeszcze przed przeprowadzeniem diagnozy punktu wyjscia i innych
dziatan), aby wspomdc zespét RISI w podejmowaniu trafniejszych
decyzji w sprawie wyboru na partnerdw o0soéb i instytucji oraz
lepszego rozumienia ich priorytetéw i motywacji.
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By taki wybdr mogt by¢ wiasciwy, trzeba uprzednio wiedzieé¢, jakie
cechy i zalety osoby te winny posiadac oraz jakie wymagania bedq
im stawiane. Doswiadczenie regionéw RISI dostarcza w tym
zakresie szereg wskaznikéw dobrych praktyk.

Pokazuja one, iz przewodniczacy RKS powinien w warunkach
idealnych:

e posiada¢ ugruntowang i wplywowg pozycje w regionie
w zakresie podejmowania decyzji, a takze posiadaé dobre
powigzania zaréwno z sektorem  publicznym  jak
i prywatnym

e znakomicie pojmowac zagadnienia spoteczenstwa
informacyjnego oraz ich relacje w stosunku do polityki
rozwoju regionalnego; by¢ zaangazowanym w rozwodj
i wdrazanie regionalnej perspektywy dla spoteczenstwa
informacyjnego; posiadac kompetencje i zdolnosci
komunikacyjne pozwalajace na przekonanie innych do
swojego pomystu

e dziata¢ jako energiczny inicjator (lub wspierajacy
inicjatywy), zdolny do ,zarazania” innych swoim
entuzjazmem ido naktaniania ich do uczestnictwa
i zaangazowania

e by¢ Scisle zaangazowanym  w regionalny  Komitet
Monitorujacy realizacji Podstaw Wsparcia Wspdlnoty
(PWW?*3) oraz inne obszary wsparcia publicznego.

13 (ang.) Community Support Framework. w przypadku Polski w latach 2007 -2013
wdrazanie projektow spoteczenstwa informacyjnego bedzie wdrazane dzieki $rodkom
Regionalnych Programéw Operacyjnych oraz programéw operacyjnych zdefiniowanych
w Narodowych Strategicznych Ramach Odniesienia (przyp. wydawcy polskiego)
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Sktad RKS powinien odzwierciedla¢ zatozenie RISI polegajace na
dazeniu do wdrazania w pracach podejscia integrujacego
i oddolnego'®. Aby RKS mdgt skutecznie dziata¢, powinien stanowié
zespot o ograniczonych rozmiarach, pozwalajagcych na skuteczne
zarzadzanie nim, ale jednoczesnie zapewnia¢, aby wszyscy gtowni
.gracze”/sektory byli w nim reprezentowani: mowa tu m.in. o
wiadzach regionalnych i lokalnych, uniwersytetach i instytucjach
badawczych, operatorach telekomunikacyjnych, dostawcach sprzetu
i oprogramowania, duzych i matych przedsiebiorstwach sektora
prywatnego, mediach, sektorze ochrony zdrowia, o$wiaty
i transportu. Jednakze RKS powinien réwniez skupia¢ przedstawicieli
partnerow spotecznych, takich jak zwigzki zawodowe, spotecznosci
zdefaworyzowane i mniejszosci etniczne. Zagwarantowanie udziatu
przedstawicieli partneréw spotecznych nie byto fatwe i sktady
niektérych RKS RISI nie realizowaty zalecanego podejscia bottom-
up. Ponadto poprzez wybdr takich a nie innych cztonkow sktad RKS
powinien by¢ wywazony w stosunku do pici, wieku irasy w celu
zapewnienia wszystkim grupom prawa gtosu. Inne grupy i kwestie,
ktore muszg by¢ brane pod uwage w sprawach ustalania
cztonkostwa to bezrobotni, spotecznosci wiejskie, grupy miodziezy,
grupy dziatajace na rzecz klientdw, czy ochrony $rodowiska.
Powinno sie rowniez znalezé miejsce dla przedstawiciela
mieszkancdw — np. rodzicow i nastolatkow.

Przecietnie RKS w RISI liczg od 15 do 25 czlonkéw - chociaz
niektore skupiajg zaledwie 8-10 os6b iodwrotnie - w jednym
przypadku osiagnety liczbe az 69 czlonkéw! Naturalnie ma to wptyw
na jakos$¢ komunikacji w nich i zarzadzania nimi.

Pewien region z Wielkiej Brytanii podjat powazny wysitek w kwestii
dobrania sktadu swojego RKS: sam wyszukat*®> cztonkédw muszacych
spetnia¢ wczesniej ustalone kryteria iw ten sposob poprawit
efektywnos¢ i reprezentatywnos¢ Komitetu, zamiast przyjmowac
bezposrednio zgtaszajacych sie chetnych lub kandydatéw z czyjegos
polecenia. Pozwolito to réwniez czesciowo ukroci¢c proceder
monopolizowania foteli w réznych komitetach przez te same osoby z
regionu.

Organizacje posredniczace istowarzyszenia zostaty uznane za
istotne ogniwo ftancucha komunikacji iw wielu przypadkach
wykazaty sie skutecznoscig w reprezentowaniu grup i/lub sektordw,
ktorych bezposrednie uczestnictwo bytoby trudne bez ich pomocy.
Na przyktad czesto izby handlowe lub stowarzyszenia matych firm
reprezentowaty interesy MSP, a stowarzyszenia wolontariuszy -
interesy osob niepetnosprawnych lub $rodowisk wiejskich, cho¢ nie

4 (ang.) inclusive approach
5 (ang.) head - hunted
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oznacza to oczywi'écie, ze nie starano sie pozyskaé bezposredniego
udziatu sektora MSP.

2.4. Jednostka Zarzadzajaca

Projekty RISI byly w kazdym przypadku prowadzone przez
Jednostke Zarzadzajaca (JZ) RISI ztozong z niewielkiego zespotu,
zwykle od 3 do 5 osoéb. Idealnym rozwigzaniem jest zespdt
posiadajacy uzupetniajace sie umiejetnosci i kompetencje eksperckie
(w zarzadzaniu projektem, administrowaniu, technologiach, itp.).
Jedng z zasadniczych ,sit napedowych” dla powodzenia projektu
RISI jest dyrektor zarzadzajacy, ktéory musi by¢ cztowiekiem
potrafigcym sprawnie integrowac i wywiera¢ wptyw, by¢ obeznanym
w sprawach polityki oraz posiada¢ zmyst dyplomaty i wywazonego
przywddcy. Od JZ oczekuje sie zréznicowanych dziatan na licznych
ptaszczyznach, dlatego jego czionkowie muszg wykazywacé sie
umiejetnosciami analityka, promotora, organizatora, eksperta od
pozyskiwania funduszy oraz dyplomaty (by umie¢ pogodzi¢
rozbiezne interesy). Tym samym, dyrektorzy musza posiadaé
odpowiedni zakres umiejetnosci i doswiadczenia.

Ustalenia organizacyjne w kwestii tworzenia JZ iich linii
raportowania byly bardzo rézne w zaleznosci od regionu. Czesto
odzwierciedlato to stopien, w jakim wiladze regionalne stanowity
same w sobie site napedzajaca inicjatywe. Tam, gdzie miato to
miejsce, przedsiewziecia zazwyczaj okazywaty sie bardziej udane.
Praktyka wyraznie wskazuje, iz bycie w sercu wiladzy regionalnej
stanowi ogromne udogodnienie.

Jak ilustruje schemat nr 4 ze strony 27, tam gdzie wszelkie
inicjatywy i JZ sq gteboko zakotwiczone w regionalnych strukturach
wiadzy oraz cieszg sie ich silnym poparciem, postepy sg widoczne
znacznie szybciej, poniewaz inicjatywa zyskuje autorytet wiadz
regionalnych w kontaktach z wszystkimi uczestnikami.

Schemat 4.

ay
S
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Z kolei tam, gdzie inicjatywy iJZ wystepuja co najwyzej na
peryferiach polityki wtadzy regionalnej, istniejg liczne bariery do
pokonania, zwlaszcza w kwestii skfaniania ludzi do potraktowania
inicjatywy z nalezyta powaga oraz pozyskania ich zaangazowania.
Szczegolnie w takich przypadkach przed inicjatywq mogg wyrosnac
wyjatkowe trudnosci, by przekona¢ same wiadze regionalne do
zmiany kierunku ich dotychczasowej polityki rozwoju i budzetu .

Jednakze omawiajac pozadang ,blisko$¢” miedzy inicjatywami RISI
i wladzami regionu nalezy uczyni¢ pewne zastrzezenie. Niejako
w naturze spoteczenstwa informacyjnego lezy element ryzyka
i niewiadomej oraz rzucanie wyzwania wobec status quo. Jesli RISI
majq odnies¢ sukces w realizowaniu wyzwan stawianych przez
spoteczenstwo informacyjne, wymagana jest pewna doza
kreatywnosci i niezaleznosci myslowej. Jesli inicjatywy RISI i wiadze
regionu sg zbyt Scisle powigzane i wptyw tych ostatnich jest zbyt
silny, wptyw wladz moze stanowi¢ czynnik ograniczajacy wyobraznie
i kreatywnos$¢. Ponadto politycy majg sklonno$¢ do oczekiwania
szybkich rezultatéw od inicjatyw, ktére itak przez pewien czas
pozostajag w fazie eksperymentu. Co najmniej jeden dyrektor
projektu RISI dowodzit, ze takie inicjatywy potrzebujg jednej lub
kilku niezaleznych instytucji do prowadzenia otwartej i kreatywnej
debaty - ale muszg posiada¢ odpowiednie zrodta finansowania.
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Wyboér tematycznej GR powinien by¢é dokonany w Swietle
regionalnych potrzeb iinteresbw. Tam, gdzie decyzje byty
podejmowane przedwczesnie Ilub gdzie zaobserwowano brak
przezornosci i wyobrazni, GR  wykazaty sie znacznie mniejszg
efektywnoscia. Na przyktad zbyt duzy nacisk potozony dziedziny
aplikacji informatycznych zdefiniowanych w tzw. liscie
Bangemanna'® czesto nie przynosit regionowi zbyt wysokich
korzysci.

Istniejg pewne przestanki, aby sadzi¢, ze GR  powinny byc¢
utworzone dopiero po dokonaniu przedwstepnej analizy (np.
diagnoza punktu wyjscia oraz wstepna analiza SWOT). Wtedy i tylko
wtedy GR bedzie w stanie zdefiniowaé, jakie ma szanse pod
wzgledem zainteresowan, wiedzy praktycznej i potencjalnego
rozwoju. Analogicznie, tylko po tak dokonanej analizie, wytoni sie
jasno zarysowany obraz istniejacych probleméw, ktére wymagaja
rozwigzania.

Jesli oprdécz regionalnych grup tematycznych powotane zostang
lokalne (subregionalne) GR lub lokalni koordynatorzy, to -
w zaleznosci od wielkosci i ksztattu danego regionu - inicjatywy
regionalne moga zapewni¢ sobie wieksze uczestnictwo niejako
»oddolnie”.

W dwoch regionach, niemieckim i hiszpanskim, wiadze regionalne,
wspotpracujac z innymi kluczowymi organizacjami, wtym z
sektorem prywatnym i zwigzkami zawodowymi, ustanowity fundacje
non-for-profit dla przewodzenia inicjatywie i w obu przypadkach
zapewnity jej piecioletni okres finansowania.

Pewien stosunkowo niewielki region ze Szwecji wyznaczyt zaréwno
lokalnych koordynatorow, jak iregionalne GR, co w rezultacie
pozwolito na stwierdzenie, iz sprzyja to zwiekszaniu zaangazowania
i prowadzi do powstawania wielu praktycznych propozycji projektow
z inicjatywy grup ostatecznych uzytkownikéw - co stanowito
bezposrednie odzwierciedlenie rzeczywistego zapotrzebowania.

2.5. Grupy Robocze

Dobrowolny wysitek jest wazny dla tworzenia inicjatyw RISI
i zwazywszy na potrzebe (w wiekszosci przypadkéw) zawezania
sktadu Komitetu Sterujacego do rozmiaréow dajacych mozliwosc
skutecznego zarzadzania nim, Grupy Robocze (GR) o profilu
tematycznym lub funkcjonalnym czesto stanowig skuteczne
narzedzie do zapewnienia szerszego i bardziej aktywnego
uczestnictwa. Jednakze nalezy zachowac ostroznos¢, aby nie stawiaé
zbyt wysoko progu oczekiwan. Czasami osoby, ktére dotaczaja do
GR czynig to w nadziei, ze zapewni to im (lub ich organizacji)
korzysci w kwestii pozyskiwania finanséw publicznych. Jesli ich
oczekiwania okazujg sie ptonne inie wynoszg oni ze swojej
dziatalnosci spodziewanych korzysci, stajg sie bierni, a nawet
wykazujg wrogie nastawienie.
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W regionach RISI (i IRISI) GR bardzo czesto byly wyrazem
zainteresowania i udziatu przekonanych do inicjatywy entuzjastéw.
w konsekwencji, w wyborze GR dazono do odzwierciedlenia zapatu
i umiejetnosci lub nabytych praw takich grup. Tym samym mogty
one by¢ postrzegane raczej jako narzucajace wiasne rozwigzania niz
odpowiadajace na wyrazone zapotrzebowanie. Niejednokrotnie GR
tego typu sg bardzo skupione na projekcie i kolejni cztonkowie
przytaczajg sie do nich w nadziei na uzyskanie specjalnych praw
dostepu do s$rodkoéw przeznaczonych na finansowanie projektu.
w rezultacie te GR czesto nie wywiazuja sie z realizacji

6 Na spotkaniu Rady Europejskiej w grudniu 1993 roku w Brukseli postanowiono zwrécié¢
sie do grupy wybitnych osobistosci z prosbg o przygotowanie raportu na zebranie majace
sie odby¢ w dniach 24 - 25 czerwca 1994 roku w Corfu w sprawie konkretnych posunig¢ do
rozwazenia przez Wspélnote i kraje cztonkowskie w kwestii infrastruktur w zakresie
informacji. Raport ten postuzyl Radzie do opracowania programu wykonawczego
definiujacego dokfadne procedury dziatania i konieczne $rodki (przypis wydawcy polskiego).
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strategicznych, regionalnych i dostosowanych do zdiagnozowanych
potrzeb zadan sktadajacych sie na inicjatywe. Ponadto, kiedy
dociera do nich $wiadomos¢ faktu, ze cztonkostwo w grupie roboczej
nie przynosi spodziewanych korzysci w zakresie dostepu do Srodkéw
finansujacych projekt, czesto budzi to ich rozczarowanie i wycofuja
sie z uczestnictwa.

W pewnym regionie z Wielkiej Brytanii tematyczne grupy robocze
otrzymaly bardzo wazne zadanie zdiagnozowania swojego sektora
i opracowania analiz SWOT. Te ostatnie poddano nastepnie ogdlnej
analizie i postuzono sie nimi przy tworzeniu regionalnej analizy
SWOT, co pozwolito wyciggnaé bardziej dogtebne i rzetelne wnioski.

Grupy robocze muszg miec jasno okreslony harmonogram dziatan
i wiedzie¢, czego sie od nich oczekuje. w poczatkowej fazie
inicjatywy cel ich pracy powinien by¢ strategiczny io zasiegu
regionalnym zgodnie z pierwotnymi szacunkami i analizami regionu
jako catosci. Celem ich pracy powinno by¢ takze proponowanie
scenariuszy i kierunkédw dalszego rozwoju.

Zaleca sie tworzenie matych grup roboczych i organizowanie
warsztatow dla ludzi posiadajacych wspdlne i jasno zarysowane cele
po to, by rozmowy byty konstruktywne. Duze i zr6znicowane grupy
mogg doprowadzi¢ do dyskusji niekonczacych sie i brnacych w Slepy
zautek?.

W pézniejszej fazie, kiedy juz zostang przyjete priorytety, cel grup
roboczych musi by¢é zmodyfikowany i powinien sta¢ sie bardziej
ukierunkowany na przygotowanie i realizacje projektu. Doprowadzi
to do powstania projektéow, pomystdw, ocen i studidéw wykonalnosci
oraz ich koordynacji iintegracji z innymi projektami. Istotne jest
rowniez, by za postepy w grupie byta odpowiedzialna jedna osoba.

W pewnym francuskim regionie siedem grup tematycznych
odgrywato wiodacgq role w tworzeniu regionalnej strategii
spoteczenstwa informacyjnego ijego priorytetow. Przewodniczacy
grup roboczych tworzyli ,kolegium” i spotykali sie co miesiac, by
rozmawia¢ o synergiach, wspdlnych celach, najwazniejszych
problemach i innych wspdlnych dla wszystkich zagadnieniach.

Jednakze, jesli grupy robocze majg by¢ skuteczne w warunkach,
w ktérych ich rola izakres obowigzkéow s modyfikowane, wazne
jest, aby tworzyli je ludzie o wysokich kwalifikacjach, ktérzy potrafig
rozmawia¢ z wtadzami i ktérych opinie budza szacunek. Co wiecej,
muszg oni umie¢ wygtasza¢ odpowiedzialne, obiektywne i dojrzate
opinie (,famiac bariery zasciankowego myslenia i rozumujac ponad

7 (ang.) talking shops - dost.: ,wzajemnego przekrzykiwania sie”
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podziatami”). Nalezy jednak pamieta¢, ze czas pracownikow
wysokowykwalifikowanych ceni sie bardzo wysoko i w zwigzku z tym
grupy robocze muszg by¢ wystarczajaco zdyscyplinowane, aby
w sposob  przemyslany i konstruktywny wykorzystywaé swoje
spotkania.

2.6. ,Inwentaryzacja” punktu wyjscia

W swoich umowach z Komisjg Europejska dotyczacych procesu RISI
regiony RISI byly zobowigzane do przeprowadzenia inwentaryzacji
punktu wyjscia, aby ustali¢ doktadny stan spoteczenstwa
informacyjnego w swoim regionie. Taka inwentaryzacja pomaga
zidentyfikowa¢ strategiczne problemy, tworzy¢é poréwnania
(benchmarking) oraz identyfikowa¢ gtéwnych graczy. Pozwala to
rowniez zidentyfikowa¢ wystepujace przypadki duplikowania,
naktadania sie oraz fragmentacji zasobdéw. w pracach nad
diagnozami stanu wyjécia w regionach RISI zastosowano szereg
metod i podej$¢. w pewnych regionach natomiast stato sie jasne, ze
taka diagnoza nie byfa potrzebna, jako ze powielataby juz istniejacq
wiedze zdobyta we wczesniej przeprowadzonych badaniach.
Jednakze w innych regionach, w ktérych dotychczas nie zanotowano
postepu lub ktére posiadaty ograniczone doswiadczenie badz
zasoby, zgromadzenie informacji o tak wysokim stopniu
szczego6towosci byto potrzebne. Ukazuje to réwniez zrdéznicowane
podejscia, potrzeby i zdolnosci w grupie regionéw RISI. w kazdym
razie tego rodzaju informacja jest potrzebna, jako ze w wiekszosci
przypadkdw zadawane sg pytania dotyczace kontekstu, w ktoérym
rozwija sie inicjatywa i trudno jest uciec od odpowiedzi na nie lub
udzieli¢ zdawkowej odpowiedzi.

Zakres regionalnych diagnoz zazwyczaj byt podzielony na dwie
rowne czeéci pomiedzy zagadnienia  dotyczace zasobdw
spoteczenstwa informacyjnego (aplikacji i ustug) oraz
infrastruktury spoteczenstwa informacyjnego. Pod wzgledem
zdefiniowania ,grupy respondentéw” dla diagnozy, mieszkancy'®
(jako ostateczni uzytkownicy) byli czesto przedstawiani jako gtowny
odbiorca pomimo faktu, iz byli ono stabo reprezentowani w RKS. Co
ciekawe, w wielu regionach nie uwazano operatoréw telekomunikacji
za gtéwnych odbiorcow pomimo faktu, ze ich decyzje inwestycyjne
majq decydujacy wptyw na rozwdj spoteczenstwa informacyjnego.
Media réwniez nie byty zbyt licznie reprezentowane, mimo ze mogty
odgrywac kluczowa role w promowaniu inicjatywy.

Co za$ tyczy sie metodologii inarzedzi pomiarowych, uzywano
kombinacji metod opartych na ankietach, zawierajacych badania
wstepne i pogtebione w oparciu o pomiary zardéwno ilosciowe, jak
i jakoséciowe jako baze dla przygotowania analizy SWOT. Pogtebione

8 (ang.) general public
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badania stanowily popularny mechanizm gromadzenia informacji,
chociaz jest on mniej bezposredni i mniej wymierzony w konkretny
przedmiot badania niz badania wstepne. Tym niemniej, w wielu
regionach badania wstepne byly prowadzone za pomoca ankiet
(bezposrednio, przez telefon, oraz listownie). Rzecz jasna, koszty
stanowia czynnik ograniczajacy zakres, w jakim takie badania
wstepne mogg byc realizowane, ale kilka regionéw znalazto sposoby
na pokonanie tej bariery.

Dwa regiony z Wielkiej Brytanii dotgczyly okoto dziesieciu pytan
zwigzanych ze spoteczenstwem informacyjnym do szeroko
zakrojonej regionalnej ankiety (wczesniej zaplanowanej
i zabudzetowanej) prowadzonej przez inng krajowg agencje. Tym
sposobem nie zacigzyto to zbytnio na budzecie RISI, a pozwolito
otrzymac informacje o wysokiej jakosci.

Rzeczywiscie, zwrocenie sie do regionalnego urzedu statystycznego
z prosba o dodanie kilku kluczowych pytan do rozsytanych okresowo
ankiet moze okazac sie dobrym pomystem.

W pewnych regionach zorganizowano grupy docelowe respondentéw
jako stosunkowo niedrogi srodek sondowania szerokiego wachlarza
opinii i zachowan wobec spoteczenstwa informacyjnego. Jednakze
takiemu postepowaniu mozna byto zarzuci¢, iz tak nieuwzglednianie
reprezentatywnego wyboru sektorow odbiorcow dla ankiet, jak
i brak systematycznego korzystania z metod reprezentatywnych
prébek - mogly zawazy¢ na jakosci rezultatow. w niektérych
regionach wystepowato wysokie ryzyko otrzymania tendencyjnych
rezultatdbw bedacych wynikiem nadmiernej proporcji wsérod
respondentédw o0séb zwigzanych ze $wiadczeniem ustug (np.
producentéw lub operatoréw telekomunikacji).

Nalezato zatem wypracowa¢ odpowiednie wskazniki rozwoju
i aktywnosci spoteczenstwa informacyjnego. w tej sytuacji wiekszos¢
regionéw RISI (ponad 60 %) opracowato swoje wiasne wskazniki —
zaréwno jakosciowe, jak iilosciowe - stuzace do przeprowadzenia
diagnozy. Panowata tendencja do wybierania raczej standardowych
wskaznikdéw IT niz wskaznikdw cen/kosztéw lub $wiadomosci, jako
miary poziomu rozwoju spoteczenistwa iinformacyjnego. Potowa
regiondow okazata pewne zainteresowanie dla benchmarkingu, ale
jednoczesnie ich cele pozostaty takie same. Okoto potowa regionéw
RISI  przeprowadzata  ankiety isporzadzata diagnozy za
posrednictwem wiasnego personelu. w innych przypadkach zadania
byty powierzane podwykonawcom - ekspertom z zewnatrz
zaznajomionym z regionem izagadnieniami spoteczenstwa
informacyjnego.
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Inwentaryzacja punktu wyjscia rzeczywiscie byla catosciowa,
poniewaz starata sie obja¢ zarowno pomiary od strony podazy, jak
i od strony popytu. Po stronie podazy znajdowaty sie pomiary
rozwoju infrastruktury i planéw inwestycyjnych; wachlarza i zakresu
standardowych ustug; dostepu, roznorodnosci iskali wdrozenia
specyficznych aplikacji. Po stronie popytu dane sa znacznie
trudniejsze do zdobycia, zwtaszcza w regionach stabo rozwinietych
strukturalnie, w ktérych popyt na zaawansowane aplikacje oraz
ustugi ICT pozostaje staby. Jednakze niektére regiony poczynity
znaczace postepy w mierzeniu poziomu $Swiadomosci i postaw
wzgledem spoteczenstwa informacyjnego, jak réwniez (w kilku
przypadkach) dokonaty préby stworzenia wskaznikow
wykorzystania®®.

Podczas gdy ankiety iinnego typu badania diagnostyczne skupiajq
sie na bardziej ewidentnych pomiarach dziatania i potencjatu
spoteczenstwa informacyjnego, istnieje jednoczesnie potrzeba
wziecia pod uwage wiekszej liczby mierzonych zagadnien np.
zakresu umiejetnosci ICT oraz zdolnosci regionéw do prowadzenia
szkolen ICT. Innym mozliwym zadaniem badawczym jest stworzenie
zestawienia zrdédet finansowania inwestycji w zakresie spoteczenstwa
informacyjnego.

Oczywiscie projekty RISI nie rozpoczynajg sie od zera. Wczesniej
bywajq okreslone regionalne priorytety, a dobrze zarzadzane wtadze
regionalne posiadaja swoje wtasne plany strategiczne. Dlatego tez
istnieje potrzeba ustalenia, w jaki sposdb mozna ukierunkowac lub
uksztattowaé status quo tak, aby wyj$¢ naprzeciw wyzwaniom
spoteczenstwa informacyjnego. w regionach bedg istnie¢ rdzne
projekty ICT ione réwniez powinny by¢ uporzadkowane
i oszacowane. Wiedza na temat tego, co sie dotychczas dziato
w regionie i kto tym obecnie kieruje, stanowi pierwszy etap nie do
pominiecia.

% Do podstawowych wskaznikéw SI naleza m.in.:
1. Odsetek przedsigbiorstw wykorzystujacych komputery
2. Odsetek ogdtu gospodarstw domowych posiadajacych komputery
3. Odsetek przedsiebiorstw posiadajacych dostep do Internetu (w tym dostep
szerokopasmowy)
4. Odsetek ogdtu gospodarstw domowych posiadajacych dostep do Internetu (w
tym dostep szerokopasmowy)

5. Odsetek oséb korzystajacych z Internetu w kontaktach z administracjq
publiczng
6. Odsetek przedsiebiorstw korzystajacych z Internetu w kontaktach z

administracjq publiczng
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Pewien francuski region zainicjowat schemat RISI organizujac
konkurs na projekty, co pomogto wytoni¢ okoto 300 ,drzemigcych”
lub dojrzatych pomystéw. w ten sposob pomystodawcy zostali
zidentyfikowani jako potencjalni gtdwni uczestnicy inicjatyw
regionalnych.
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W odniesieniu do wskaznikéw dla dobrych praktyk wynikajacych z
doswiadczen RISI nasuwajq sie nastepujace sugestie:

W podsumowaniu mozna by rzec, ze nauki wyciagniete w wyniku
diagnoz RISI przedstawiajq sie nastepujaco:

e uzyskanie regionalnej ,mapy” infrastruktury byto zadaniem
szczegélnie trudnym, poniewaz operatorzy telekomunikacji
bardzo niechetnie udzielali informacji o sieci z powodow
tajemnicy handlowej

e  korzystanie z istniejacych ankiet i wynikdw innych badan
umozliwito przyspieszenie tempa izmniejszenie kosztéw
prowadzonych dziatan

e diagnoza pozwolita zidentyfikowa¢ gtdwne braki zasobdw
i problemy z ich fragmentacjg lub powielaniem sie

e prawdziwy problem tkwit w aktualizacji diagnozy;
mechanizmy musza by¢ opracowywane tak, aby diagnoza
pozostata aktualna pomimo rozwoju intensywnosci zasobéw
(i zmiany kosztow) dziatan

e byt to Swietny katalizator dla wspomagania grup roboczych
w koncentrowaniu swoich wysitkow (tam gdzie byty one
podejmowane dla tego zadania)

e bylo to dobrym sposobem na ustalenie, kto byt juz
wczesniej aktywny na pfaszczyznie ICT i spoteczenstwa
informacyjnego i pomogto zidentyfikowac gtéwnych
,graczy” w regionie

e ujecie wszystkich pytan obok siebie w jednym formularzu
ankiety okazato sie trudne - zestawienie sporzadzone dla
celow inwentaryzacyjnych w Europejskiej Ankiecie
Spoteczenstwa Informacyjnego (ang. ESIS) okazato sie
w tym kontekscie przydatnym narzedziem

e wazne jest, aby umiec siegnaé wzrokiem wewnatrz regionu
i jednoczeénie poza jego obreb, co umozliwia tworzenie
ewaluacji poréwnawczych

e diagnoza ,dobrze wptywata na wiarygodnos$¢” badan
w czasie, kiedy nieliczne RISI prowadzity takie dziatania

e otrzymanie informacji z sektora prywatnego nalezy do
zadan wyjatkowo trudnych: diagnozy gtéwnie skupiaty sie
na sektorze publicznym

e konieczne  jest zgromadzenie niektdérych danych
dotyczacych cen/kosztow.
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sporzadzenie szerokiej diagnozy dziatalnoéci ICT oraz
kwestii spoteczenstwa informacyjnego i postaw dotyczacych
go (zestawienie poszczegdlnych badan) jest warunkiem
koniecznym do opracowywania uzasadnionych scenariuszy
i opcji, na ktérych mozna opiera¢ samg strategie

diagnozy dostarczajq konkretnych punktéow wyjscia dla
inicjatyw regionalnych, co pozwala zidentyfikowac:

- strategiczne braki w zasobach oraz przypadki powielania
i fragmentacji zasobow,

- potencjalng skale i charakter przysztego zapotrzebowania,
- stopien $wiadomosci publicznej oraz rodzaje postaw

w stosunku do spoteczenstwa informacyjnego

trzeba patrze¢ w ten sam sposoéb na wskazniki popytu, jak
i podazy

trzeba zidentyfikowa¢ aktualne badania oraz badania
powigzane z tematem i planowac¢ kolejne uwzgledniajac
istniejace wyniki (,nie odkrywaé ponownie kota”); nalezy
wykorzystywaé pojawiajace sie mozliwosci wspotpracy z
innymi osrodkami w celu obnizania kosztéw i zwiekszania
zasiegu badan

moze wystepowac tendencja (przynajmniej u entuzjastow
technologii) do oceny zaawansowanej infrastruktury
i specyficznych aplikacji/ustug kosztem rezygnacji z
oszacowania kwestii zwiekszenia wykorzystania istniejacej
infrastruktury szerokopasmowej i sprawdzonych technologii
ICT

w kwestii badan wstepnych wywiady bezposrednie sa
szczegblnie cennym instrumentem (np. wywiady z
dostawcami na temat ich mozliwosci, wachlarz
proponowanych ustug iplany inwestycyjne), poniewaz
pozwalajg na szybkie nawigzywanie kontaktow; nalezy
zapozna¢ sie z istniejacymi  oficjalnymi  danymi
statystycznymi dot. wykorzystania ICT, a takze opracowac
kilka prébkowych ankiet z umiejetnie dobranymi grupami
respondentéw

trzeba wczesniej rzetelnie pomysle¢ nad pytaniami, jakie
chce sie zadad, ustali¢ grupy respondentdéw oraz w jaki
sposdb dokona sie ich wyboru. Nalezy jeszcze przed
podjeciem prac nad dokumentem ustali¢, jakie typy
informacji beda potrzebne do opracowania strategii
i przekona¢ ludzi do zaangazowania sie w inicjatywe
i strategie. Powinno sie pamieta¢ o tym, iz strategia
powinna by¢ tworzona oddolnie iz uwzglednieniem wielu
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$rodowisk, a takze o potrzebie okreslenia beneficjentow
i nowych grup uzytkownikéw

e Swiadomo$¢ oraz postawa obecnych i potencjalnych
uzytkownikdw (a zwiaszcza ogotu mieszkancow) sg
waznymi elementami diagnozy i powinny by¢ dla nich
opracowane  wifasciwe wskazniki, odpowiednie dla
planowanych badan

e  badanie poziomu $wiadomosci i postaw moze by¢
zrealizowane poprzez umiejetng kombinacje nastepujacych
elementéw:

- klasyczne ankiety/wywiady

- badania grup fokusowych .

- benchmarking wykorzystania ICT przez MSP, wg sektorow
i/lub klasterow

- szczegoOlnie nalezy wyodrebni¢ grupy oséb
zdefaworyzowanych

- wizyty i wywiady

- kwestionariusze pocztowe

- ankiety telefoniczne

- seminaria, grupy dyskusyjne i warsztaty

e pytania ankietowe powinny dotyczy¢ pomiaru wielkosci
i zakresu przedmiotu badania. Tytutem przykfadu: ,Czy
MSP wiedza o EDI* ($wiadomo$¢), czy korzystajg z EDI
(wdrozenia) iczy wynosza rzeczywiste korzysci z EDI
(rzeczywiste wykorzystanie)?”

e na wczesnym etapie nalezy pomysle¢ o efektywnych
kosztowo metodach przechowywania danych i zarzadzania
nimi oraz regularnego aktualizowania zestawien. Procesy te
powinny by¢ zaprojektowane zawczasu

e uzyteczne jest posiadanie danych poréwnawczych (dane
krajowe Iub z innych regiondéw) w celu wifasciwego
zidentyfikowania priorytetow strategii regionalnej;
wskazniki z nimi nieskorelowane, wyprowadzone z samej
tylko diagnozy punktu wyjscia mogg by¢ mato wartosciowe
dla benchmarkingu pozycji regionu wobec innych. Ponadto,
jest to oczywiscie kwestia wczesniejszego zaprojektowania
i poniesienia kosztow, wartosciowym elementem
benchmarkingu postepéw w regionie beda okresowe
badania wskaznikow

e inwentaryzacja stanu wyjSciowego pomaga uzasadnié
wdrozenie inicjatywy na rzecz spoteczenstwa
informacyjnego w regionie bazujacej na modelu dziatan
RISI. Woczesniej, czy pdzniej organizatorzy inicjatywy RISI
w regionie zgtosza zapotrzebowanie na odpowiedzi na

20 (ang.) Electronic Data Interchange - Wymiana Danych Elektronicznych
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temat tego, co istnieje (w infrastrukturze spoteczenstwa
informacyjnego) i jak jest to wykorzystywane

e nalezy  opracowac procedure  tworzenia badania
ankietowego w sposob utatwiajacy identyfikacje
innowacyjnych metod wykorzystywania ICT i dobrych
praktyk (np. aplikacje informatyczne kreujace nowe
miejsca pracy). Badania ankietowe iinne formy badan
podstawowych powinny by¢ opracowane tak, by zawieraty
ocene wplywu spoteczenstwa informacyjnego na wskazniki
socjo-ekonomiczne (zatrudnienie, tworzenie nowych firm,
spojnos¢, itp.)

e inwentaryzacja punktu wyjscia powinna zawiera¢ audyt
projektow ICT skutkujacy zdiagnozowaniem praktycznych
i namacalnych  przykfadow kluczowych  tematow,
problemow i regionalnych ,graczy”

e tam, gdzie Jednostki zarzadzajace RISI nie dysponujg
wymagang liczbg pracownikéw i/lub wiedza, odpowiednio
poinstruowani konsultanci realizujacy zadania na podstawie
ustalonych warunkéw umow, moga dostarczy¢ potrzebnej
pomocy

W podsumowaniu tej czesci chcemy przypomnieé¢ czytelnikowi o
wewnetrznych powigzaniach taczacych wiele proceséow RISI.
Doswiadczenia RISI pokazuja, ze przeprowadzenie wstepnego
badania ankietowego posiada samo w sobie funkcje podnoszenia
Swiadomosci (zaréwno w odniesieniu do samej inicjatywy, jak i do
dotyczacych jej zagadnien). Ponadto stanowi ono pierwszy krok
w budowaniu sieci kontaktow i uczestnikéw o zasiegu regionalnym,
ktorych pdzniejszy wkiad w budowanie strategii i jej przyjecie jest
nie do przecenienia.

2.7. Analiza stabych i mocnych stron, szans i zagrozen (SWOT)

Rezultaty zaréwno wstepnych, jak i pogtebionych badan na potrzeby
wstepnej inwentaryzacji dostarczaja  istothego wkiadu do
przygotowania analizy SWOT (lub podobnych). Na tym etapie
inicjiatywy wazna jest analiza iocena regionalnego kontekst,
w ktérym ksztattowany iplanowany jest rozwoj spoteczenstwa
informacyjnego. Wiele instrumentdéw strategicznego planowania
moze wspomagac te analize, a najpowszechniejszym sposrod nich
jest analiza SWOT. Rozpoczyna sie ona od préby zestawienia
mocnych i stabych stron regionu poprzez pryzmat wszystkich
wazniejszych regionalnych dziedzin iwymiaréw. w tym sensie
powinna to by¢ analiza bioraca pod uwage szeroki zakres elementow
regionalnych, ale jednoczesnie koncentrujgca sie na kluczowych
czynnikach. Po identyfikacji mocnych i stabych stron nastepuje
analiza szans i zagrozen dla regionu (pod katem wptywu na rozwdj
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spoteczenstwa informacyjnego) oraz w kontekscie
zidentyfikowanych mocnych i stabych stron regionu.

Wyjatkowo wazne jest zagwarantowanie, aby analiza SWOT
pozostata na tyle obiektywna, na ile jest to mozliwe. Jej celem nie
jest ,sprzedanie” regionu lub jakiej$ szczegdlnej wizji regionalnego
spoteczenstwa informacyjnego. Celem analizy SWOT jest raczej
dostarczenie kontekstu, w odniesieniu do ktérego definiowane beda
i oceniane zagrozenia i szanse. w rezultacie analizy SWOT mozliwe
bedzie kreowanie scenariuszy (opisy najgorszych, najbardziej
prawdopodobnych, a takze najlepszych efektow dziatan oraz
zatozen, na ktdérych wyniki te s oparte). Opracowanie scenariuszy
jest rownoznaczne z opracowaniem Option Papers, ktore regiony
RISI mialy do przygotowania w ciggu pierwszych szesciu miesiecy
realizacji projektu.

Istnieje  wiele mechanizmdédw pomagajacych zagwarantowac
obiektywizm analizy SWOT. Najbardziej znanym spos$rdd nich jest
zatrudnienie krajowego konsultanta (zaznajomionego z
ogolnokrajowym  kontekstem), ale pozbawionego zaréwno
przejawdw zbytniej sympatii, jak iewentualnej niecheci do
badanego regionu. Nie oznacza to bynajmniej, ze dziatacze RISI nie
majq do odegrania zadnej roli w procesie. Wprost przeciwnie, ich
wiedza teoretyczna i praktyczna sa bezcenne dla konsultanta.
Jednakze w celu zagwarantowania osiggniecia obiektywnego
i wywazonego obrazu pozycji regionu konsultant winien migdzy
innymi podejmowac dyskusje z réznorodnymi osobami lub grupami
majacymi swdj udziat w rozwoju regionalnym. Co wazne, konsultant
powinien potrafi¢ oceni¢ w sposdb obiektywny zgromadzone przez
siebie informacje.

Jesli udaje sie to osiggnac¢, wytyczne dla konsultanta winny by¢
jasno zdefiniowane w zakresie celéw jakie ma osiagngé, bez sladu
jakiejkolwiek preferencji dla wyboru przez niego sposobu realizacji
zadan i osiggniecia rezultatéw.

37

Przewodnik Rozwijania Regionalnych Inicjatyw Spoteczeristwa Informacyjnego

W pewnym belgijskim regionie Jednostka Zarzadzajaca postugiwata
sie technika Delphi®® w dwdch etapach z udziatem 60 ekspertéw
reprezentujacych 7 kluczowych domen zwigzanych z gospodarka
i spoteczenstwem regionu, w celu zbudowania konsensusu wobec
definicji mocnych istabych stron regionu, dla oszacowania
mozliwych skutkéw spotecznych wariantdw rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego i zasiegniecia opinii ekspertéw na temat mozliwych
opcji tego rozwoju.

Proces tworzenia analizy SWOT powinien by¢ przedmiotem szeroko
zakrojonych  konsultacji wewnatrzregionalnej - jesli to mozliwe
jeszcze przed opracowaniem irozestaniem jej ostatecznej wersji.
w niniejszym rozdziale nieustannie podkreslamy, jak wazne jest - na
wszystkich etapach wdrazania metodyki RISI - konsultowanie prac z
partnerami regionalnymi, zapraszanie ich do szerszego udziatu
w konsultacjach, upowszechnianie wynikow oraz uzyskiwanie
regularnej informacji zwrotnej.

W celu podsumowania tego rozdziatu ponizej (tabela nr 2)
przedstawiono proponowang matryce hipotetycznej analizy SWOT
ukazujaca szereg zagadnien, ktdére moga by¢ objete tego typu
analiza w kontekscie budowania spoteczenstwa informacyjnego.
Tabela ma na celu zobrazowanie szerokiego zakresu analizy SWOT
oraz skrotowego charakteru jego podstawowych ustalen. Ostateczne
wyniki analizy SWOT powinny wyodrebni¢ podstawowe cechy
regionalnej gospodarki i spoteczenstwa, tak aby nie rozmy¢ sie
w szczegotach. Jesli wprowadza sie zbyt duzo szczegdtow, kluczowe
wiadomosci tatwo ,,ging w gaszczu” informacji, powodujac zamet.

Rozpoczynajac swoje inicjatywy poprzez konkretne dziatania -
ustanawianie sit napedowych i zaangazowanie kluczowych ,graczy”,
sporzadzanie diagnozy punktu wyjscia oraz analizy SWOT - regiony
RISI byty w stanie wczesnie wykazac¢ wczesne praktyczne rezultaty.
Przyniosto to korzysci samej inicjatywie i ukazato korzysci z
inicjatywy dla regionu. w szczegélnosci, pozwolito to regionom,
ktore wykonywaty te zadania z najwiekszym powodzeniem, na

2l Metoda delficka - jest jedna z metod analizy strategicznej, stosowana szczegdlnie
w zakresie analizy makrootoczenia. Stosuje sie jg do przewidywania przysztosci, okreslenia
prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzen oraz wyznaczenia szacunkowych wartosci
niektorych wielkosci. Sprowadza sie do przeprowadzania ankiet ws$rdd grupy ekspertow
danej dziedziny, w ktérych odpowiadajg oni na pytania dotyczace przysztosci, podaja tez
uzasadnienie dla swoich odpowiedzi. w nastepnej fazie, przy zachowaniu anonimowosci
autorstwa, sg one wzajemnie konfrontowane tak, by eksperci wypracowali wzglednie
zgodne stanowisko. Pomimo pewnych zalet, zarzuca sie jej szereg wad: metoda ta nie
dostarcza zadnej nowej wiedzy o przysztosci - sg to oczekiwania specjalistow; potrzeba
doboru odpowiednio licznego grona specjalistdw reprezentujacych rézne poglady oraz
majacych wiasna, niezalezng wizje przysztosci; wystepuje duzy subiektywizm ocen, gdyz
eksperci tak jak inni ludzie moga ulegac presji mody intelektualnej czy naukowe;j.
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osiggniecie najszybszych wynikéw w podnoszeniu $wiadomosci,
uzyskaniu wiarygodnosci i uzyskaniu pozycji katalizatora przemian.

Tabela 2.

Przewodnik Rozwijania Regionalnych Inicjatyw Spoteczeristwa Informacyjnego

Mocne strony Stabe strony

] potaczenie rozsianych integracji z systemem
spotecznosci monetarnym euro
i dostarczenie lepszej
jakosci ustug nizszym
kosztem

. szansa na stworzenie
nowych miejsc pracy

- silny system edukacyjny, = lokalizacja na peryferiach

zwfaszcza szkolnictwo * niskie zaludnienie - duze
wyzsze odlegtosci

=  wysoki poziom ustug = wysokie koszty transportu
ochrony zdrowotnej i komunikacji
i spotecznej * niski popyt ha zaawansowane

= naturalne zasoby ustugi ICT

= gtéwne porty = niewiele duzych lokalnych
morskie/lotnicze przedsiebiorstw

= wysoki wskaznik *= rozproszone i trudne do
wyposazenia w komputery zgrupowania MSP

= wzrost przemystu = zatrudnienie w pefni
multimedialnego uzaleznione od sektora

= silna infrastruktura ICT publicznego

- silna tozsamos¢ = konserwatywne postawy;
regionalna i rozwijajaca ryzyko niepowodzenia
sie turystyka * wiladze regionalne o stabej

- dwa duze udane projekty pozycji

ICT (zarzadzanie ochrong
zdrowia i Biuro Eksportu
MSP)

Szanse Zagrozenia

= rozwoj sektora turystyki = migracja z obszaréw wiejskich

= dobry rozwdj badan do miast i ,drenaz mdzgow” za
i rozwoju, szczegolnie granice
w sektorze ICT = pogtebianie sie réznic

= szkolnictwo wyzsze cieszy w regionie (nizsza sp6jnosc)
sie dobrg reputacjq = zbytnia zaleznos$¢ od
w Europie w zakresie posiadajacych (jak dotychczas)
eLearningu quasi monopol operatorow

= gteboko zakorzeniona telekomunikacyjnych
kultura nauczania = spadek popytu na produkty
permanentnego tradycyjne, a w konsekwencji

= potencjat dla telepracy mniej miejsc pracy

= wzrost handlu z resztg = wysokie koszty, zwtaszcza dla
Europy i kontaktow z produktow i ustug ICT
szerszymi sieciami = wyjscie ponad pierwszg faze
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2.8. Korzystanie z pomocy konsultantow

W koncowej czeéci tego rozdziatu opisujemy jak nalezy korzystac z
pomocy konsultantéw w regionalnych inicjatywach oraz zasady, o
ktorych trzeba pamietaé angazujac konsultantdéw, a takze mozliwe
korzysci, jakie moga z wyptywaé ze wspédtpracy z konsultantami.

Ze wzgledu na szczupto$¢ i wynikajaca z niej ograniczong wiedze
praktyczna kadry Jednostek Zarzadzajacych, w wiekszosci projektow
RISI uznano za stosowne zatrudnienie konsultantéw z zewnatrz do
prowadzenia szeregu poszczegélnych dziatan. Konsultanci moga
pochodzi¢ spoza przedsiewziecia lub nawet spoza regionu.
Oczywiscie personel Jednostki Zarzadzajacej RISI (bezposrednio
zatrudniony w przedsiewzieciu) réowniez petni funkcje konsultacyjne,
ale tu nie skupiamy sie na opisie tego aspektu. Wybdr konsultantow
powinien by¢ dokonany starannie selekcji, winni oni pracowac wedle
scisle  okreslonych  wytycznych  iby¢ zwigzani  prawnie
obowigzujacymi umowami zawierajacymi jasno zdefiniowane
oczekiwane rezultaty zleconych im zadan. Niektére wytyczne dla
wyboru i ,zarzadzania” konsultantami sq opisane ponizej:

e identyfikacja mozliwych konsultantéw moze by¢ dokonana
za posrednictwem organizacji zawodowych, agencji rozwoju
regionalnego, z polecenia uzytkownikéw lokalnych, z
wykorzystaniem branzowych spisow ekspertéw, oraz dzieki
osobistym kontaktom

e nalezy przeprowadza¢ konsultacje z dotychczasowym
personelem RISI, aby uzyskaé informacje o potencjalnych
kandydatach i wykorzystac¢ je do:

- okreslenia osobistej i zawodowej wiarygodnosci
potencjalnych kandydatow

- otrzymania informacji na temat ich wczesniejszego
do$wiadczenia w projektach

- pozyskania referencji

- przygotowania i postawienia kluczowych pytan

- oceny ich ,jezyka ciata”
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nalezy zaprosi¢ kilku wybranych kandydatéw do ziozenia
kandydatury. Zaproszenie powinno:

- czytelnie okresla¢ zadania

- zawierac tto, kontekst i zakres projektu

- opisywac zakres zadan do wykonania

- wskazywac okres wykonania zadania

- wyszczegdlniaé konieczne umiejetnosci

- okreslac zasady i warunki umowy

oferty kandydatow na konsultantéw, ztozone w wyniku
zaproszenia powinny zawierac:

- wprowadzenie

- prezentacje zrozumienia projektu i zadan

- opis kwalifikacji kandydatéw i do$wiadczen

w wykonywaniu tego rodzaju zadan

- zaproponowany przez nich harmonogram pracy dla
wykonania okreslonych zadan

- imienng liste konsultantow (jesli jest ich wiecej niz 1)

- wykres czasowy zawierajacy gtdwne ,kamienie milowe”
dla osiagniecia celéw projektu i/lub rezultatéw zleconych
zadan

- proponowane koszty i wydatki

- inne kwestie kontraktowe

propozycje konsultantdw powinny zawiera¢ zataczniki
w postaci opisd6w  poprzednich miejsc  zatrudnienia,

wczesniejszych doswiadczen oraz przebiegu kariery
zawodowej

po przyjeciu do projektu konsultant (lub w zaleznosci od
okolicznosci -  kierownik  zespotu) powinien  by¢

przedstawiony pozostatemu personelowi jako Konsultant
Nominowany. Spotkania przegladowe powinny by¢
organizowane regularnie izgodnie z przyjetym wstepnie
tokiem. Powinno sie  na nich  w szczegdlnosci
zagwarantowaé, aby przyjete dla realizacji zadan ramy
czasowe byty przestrzegane oraz weryfikowaé, czy
rzeczywiste wydatki zgadzaja sie z przyjetymi wczesniej
zobowigzaniami. Ponadto, spotkania przegladowe powinny
stuzy¢ sprawdzaniu zgodnosci rezultatéw zleconych prac z
wstepnie okreslonymi oczekiwaniami pod katem jakosci,
zawartosci oraz terminowosci

Prosze pamietac! To Panstwo jestescie zamawiajacymi.
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W kontekscie procesu RISI termin ,konsultant procesu” byt szeroko
uzywany iwiele sposrod regiondw RISI zatrudniato takiego
konsultanta. Termin ten, w przyjetym tu ujeciu odnosi sie do
specjalisty z praktycznym dos$wiadczeniem w zarzadzaniu projektem
i ,zarzadzaniu zmiang”, ktéry jest zwigzany z przedsiewzieciem
zazwyczaj przez dtuzszy okres (tzn. nie na potrzeby okazjonalnych,
specyficznych misji).

Zadania powierzane dyrektorom zarzadzajacym RISI oraz presje,
jakim sg oni poddawani, sq ogromne, zatem mozliwos$¢ zwrdcenia
sie przez nich do niezaleznych mentoréw stanowi istotng pomoc.
w praktyce proces RISI dotyczy wywierania wptywu oraz
negocjowania i- w ostatecznosci - ksztattowania ludzkich postaw
i zachowan. Jedli zachodzi taka potrzeba, moze okazaé sie
pozadane, aby podja¢ préby modyfikowania/tworzenia nowych
hierarchii w relacjach pomiedzy cztonkami zespotéw. w takich
okolicznosciach ,istnieje potrzeba, aby kto$ dokonat zmiany
hierarchii istniejgcych relacji i stworzyt w jej miejsce nowq”. Czy jest
to odpowiednia rola dla konsultanta (raczej niz dla dyrektora
inicjatywy) - to pytanie otwiera furtke dla otwartej debaty. Przy
okazji kazdego przedsiewziecia konsultanci procesu musza
wykazywac¢ sie wysokimi umiejetnosciami w tworzeniu sieci
partneréow, posiada¢ niezalezne poglady idobrg orientacje na
zjawiska polityczne.

Mozna wyrdzni¢ nastepujace potencjalne role do odegrania przez
konsultantéow procesu:

wysuwanie propozycji pomystéw

ich realizacja i implementacja

zarzadzanie duzymi zespotami/ utatwianie relacji i realizacji
rozwigzywanie konfliktow

tworzenie scenariuszy do stymulowania debaty;
wprowadzanie strategicznego myslenia

transfer praktycznej wiedzy technicznej do projektu
doradztwo (dla dyrektoréw RISI)
bycie kimé od ,zarzadzania politykq” - zarzadzanie
i podejmowanie stosownych decyzji
ewaluacja procesow i rezultatow
wspieranie przekazywania wynikow prac RISI mniejszym
lokalnym grupom

e petnienie roli ,lustra” odzwierciedlajgcego obraz myslenia
i zarzadzania procesem RISI.

Jednak ogdlnie rzecz biorac, z doswiadczen projektu RISI wynika, iz
oczekiwania wobec konsultantéw procesu byty zbyt wygdérowane.
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3. Rozpoczecie budowania strategii
Podnoszenie $wiadomosci - Benchmarking - Option Papers

3.1. Ogolna charakterystyka

Po ustaleniu kluczowych mechanizméw organizacyjnych oraz z
pomoca przygotowanych diagnoz ianaliz SWOT regionalne
inicjatywy moga wkroczy¢ w faze przygotowywania planéw procesu
tworzenia strategii. Analizy punktu wyjscia ianalizy SWOT sag
przydatne dla procesu formutowania strategii, poniewaz musi sie
ona pokazywac¢ droge widocznego rozwoju od obecnej sytuacji
(punkt wyjscia) do wyraznie okreslonego pozadanego stanu w blizej
lub dalej zdefiniowanej przysztosci.

Strategie, aby by¢ realnymi (mozliwymi do wcielenia w zycie),
muszg by¢ konkretnie ukierunkowane i muszg posiada¢ okreslony
schemat wdrozenia (w postaci np. studium wykonalnoséci lub wykazu
zrédet finansowania). Strategie budowane oddolnie wymagajg czasu
na wykreowanie i rozwiniecie sie, przechodzac przy tym wielokrotnie
poprzez proces szeroko zakrojonej konsultacji i modyfikacji
wynikajacych z informacji zwrotnych. Czas i wysitek potrzebne do
realizacji takiego modelu strategii sq niebagatelne, ale zwracaja sie
z nawiazka.

W budowaniu strategii zawsze wystepuje ,faza rozbiezna” i ,faza
zbiezna”. Pierwsza z nich jest z natury badawcza i zawiera
elementy poszukiwania pomystéw, inspiracji, danych, etc. Druga
natomiast zawiera ukierunkowang ewaluacje i konsolidacje
materiatdbw do opracowania oraz zawezanie spektrum opgcji
i opracowanie samego dokumentu. w procesie ewoluowania
dokumentu strategii spoteczenstwa informacyjnego lub
jakiegokolwiek innego nalezy zachowal¢ rdownowage pomiedzy
obiema fazami. Zbyt duzy nacisk na badanie ,rozbiezne” sprawia, ze
wykonanie przedsiewziecia w wyznaczonych ramach czasowych
staje sie niemozliwe. Zbyt maty nacisk na badanie ,fazy rozbieznej”
oznacza pozniejszy brak wiarygodnosci dokumentu oraz niemoznosc
przekonania kogokolwiek do jego wykonalnosci. Wazne jest
poszukiwanie skutecznych metod prowadzenia badan fazy
rozbieznej”, a ciggta interakcja pomiedzy regionalnymi podmiotami
stanowi tego kluczowy element.

Przedmiotem tego rozdziatu jest rozbiezna, badawcza faza rozwoju
strategii, w ktérej skupiamy sie na trzech gtéwnych dziataniach
RISI: podnoszeniu s$wiadomosci, benchmarkingu oraz tworzeniu
Option Paper. Termin ,Option Paper” byt opacznie rozumiany
i postrzegany jako mylacy w wielu regionach. Jako pierwszy wynik
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zleconych regionom RISI prac zaktadano, ze Option Paper winien
ukazywacé problemy, wyzwania, szanse i zagrozenia wynikajace z
procesu budowy spoteczenstwa informacyjnego, a tym samym
stanowi¢ bodziec do szerszej debaty publicznej i poczatek procesu
budowania konsensusu. Tym niemniej pojawily sie rowniez obawy,
iz Option Paper moze narzuci¢ ograniczong liczbe opcji, zawezajac
mozliwos¢ wypracowania alternatyw. Mimo ze daleki od ideatuy,
termin ,Issues Paper??” zdobyt ostatecznie sporg popularnosé,
uwazany jest on jednak za zbyt ogdlnikowy.

W nastepnym rozdziale oméwimy faze zbiezng rozwoju strategii
polegajacq na zawezaniu potencjalnych opcji do uzyskania punktu,
w ktérym strategia ,wytania sie” jako gotowy dokument. Tym
samym nastepny rozdziat mdgtby nosi¢ tytut ,Kontynuacja
Przygotowania Strategii”.

3.2. Podnoszenie $wiadomosci

Podstawowym elementem i celem metodyki RISI jest podnoszenie
Swiadomosci w zakresie spoteczenstwa informacyjnego oraz
zwiekszanie jego wptywu na szersze kregi spotecznosci regionu.
Wymog oddolnego tworzenia strategii — przyjety jako zasada
metodyki RISI - nakazuje pozyskanie zainteresowanie jak
najwiekszej liczby zainteresowanych w regionie. Najlepiej bytoby,
aby wszystkie sektory spoteczne i gospodarcze z regionu byty
poinformowane o  tworzeniu takiego = dokumentu. Poza
poinformowaniem  spotecznosci regionu lub  reprezentantéw
gtdwnych jego sektoréw o mozliwych efektach rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego, proces podnoszenia $Swiadomosci
odgrywa istotng role w identyfikacji kluczowych ,graczy”
i potencjalnych partnerdw oraz w uzyskiwaniu ich akceptacji dla
projektu RISI.

W kampaniach RISI stuzacych podnoszeniu $wiadomosci korzystano
z wielu instrumentéw i technik, takich jak:

e warsztaty, seminaria dla grup celowych respondentéw
plakaty, broszury i mailing

regionalne media (telewizja, radio i prasa)

darmowe filmy video

konferencje i wystawy

publikacje o osiggnieciach RISI, newslettery i raporty

bliskie kontakty =z dziennikarzami (co okazalo sie
szczegoblnie pomocne).

22 (ang.) - katalog tematéw i probleméw
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Spotkania w matych grupach pozwalajg na bezposrednig interakcje,
utatwiaja uzyskiwanie informacji  zwrotnej i zwiekszaja
prawdopodobienstwo podniesienia zainteresowania, zapalu oraz
zaangazowania. Celem powinno by¢ podniesienie $wiadomosci
zarowno na temat spoteczenstwa informacyjnego jak isamego
projektu RISI. Wykorzystywanie logo, kreatywnej sztuki oraz
slogandw (takich jak np. ,budujmy wspolnie naszg przysztosc”)
czesto przynosi natychmiastowy efekt.

Pewien szwedzki region skorzystat z ustug rysownika ksigzeczek dla
dzieci do sporzadzenia broszury o spoteczenstwie informacyjnym,
dzieki czemu powstata oryginalna broszura o przyjemnym dla oka
wygladzie.

Pewien niemiecki region stworzyt pocztowki z krotkimi historyjkami
nt. spoteczenstwa informacyjnego w regionie. Dodano przy tym
zdanie ,Mozesz dowiedzie¢ sie o tym wiecej na stronie www...”

Pewien region z Wielkiej Brytanii poczynit znaczace wysitki
w zakresie podnoszenia Swiadomosci poprzez regularne
publikowanie newslettera o naktadzie 4000 egzemplarzy.

Nawet w matym regionie dotarcie do szerszych kregéw spotecznych
oraz przyciggniecie ich uwagi nie jest rzecza fatwg ani tania. Aby
podnoszenie $wiadomosci mogto sie powies¢, kampanie musza miec
jasno wytypowane cele oraz konkretny plan (wraz z budzetem).
Jednakze osigganie wysokiego poziomu udziatu partneréw
regionalnych i wdrozenie podejscia integrujgcego w opracowywaniu
strategii wymaga zaangazowania zwyktych obywateli. Regiony RISI
ze swoimi ograniczonymi budzetami zazwyczaj widziaty w tym
trudnosc¢ i nawet ci, ktorym sie to powiodto stwierdzili, iz trudno jest
utrzymac zainteresowanie oraz ,animowac i motywowac”.

~Podnoszenie $wiadomosci jest potrzebne, ale musi ono
prowadzi¢ do zainteresowania, a p6zniej wzmagac checi oraz
dziatanie”.

Niemniej jednak liczne uczestnictwo jest niezbedne dla budowania
tworczej iintegrujacej strategii, ktéra spetnialaby oczekiwania
zwyktych obywateli. Jednoczesnie musimy réwniez przyznaé, iz
zazwyczaj pocigga to za soba znacznie wieksze komplikacje
w dziataniach oraz mozliwo$¢ wzbudzenia konfliktow.

Zwazywszy na ograniczone zasoby projekty RISI niechybnie musiaty
zhierarchizowa¢ swoje dziatania i w wiekszosci regionéw konieczne
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bylo skoncentrowanie wysitkdw na poszczegdlnych grupach osdb,
posréd ktorych podnoszenie $wiadomosci byto postrzegane jako
kluczowe. Do owych grup nalezeli regionalni politycy, administracja
publiczna, gtéwni ,gracze” sektora prywatnego (np. operatorzy
telekomunikacji, dostawcy sprzetu badz oprogramowania oraz inni
liczacy sie pracodawcy), MSP iich stowarzyszenia, zwigzki
zawodowe oraz inni przedstawiciele pracownikdéw, wychowawcy
i nauczyciele, organizacje pozarzadowe, prasa i media itp.

Szczegolny zas wysitek zostat skierowany na wigczenie w prace RISI
oséb odpowiedzialnych za planowanie regionalne i podejmowanie
decyzji oraz za zarzadzanie finansowanymi ze $rodkéw publicznych
obszarami (np. cztonkowie regionalnych Komitetéw Monitorujgcych
Fundusze Strukturalne).

e  Sugeruje sie stworzenie Planu Marketingowo-
Informacyjno-Komunikacyjnego obejmujacego wszystkie
aspekty inicjatywy, wtym podnoszenie $wiadomosci,
w razie potrzeby - realizowane przy wspotpracy z
ekspertami z zewnatrz

e  Kaskadowe” przekazywanie informacji o spoteczenstwie
informacyjnym i projekcie RISI (poprzez przeszkolenie sieci
ludzi os6b w zakresie rozpowszechniania informacji) moze
stanowi¢ metode dotarcia do licznego grona odbiorcéw
pozwalajaca na oszczednosci. Nalezy jednak zadbaé o to,
by przekazywana tres¢ byta spdjna i jednoznaczna

e W wielu regionach uznano za pomocne przeprowadzenie
inwentaryzacji punktu wyjscia jednoczesnie z rozpoczeciem
programu podnoszenia $wiadomosci jako sposob na
identyfikacje dziataczy i projektéw, wzmocnienie przekazu
i pozyskanie wsparcia

e Istnieje niebezpieczenstwo skupienia sie na jednej grupie
technologii (najbardziej zaawansowanych) i ich obserwacji.
Wazne jest, aby =zapewni¢ dobre balans pomiedzy
wymiarami: gospodarczym oraz ekonomicznym,
politycznym a takze innymi sferami, na ktoére wptywa
spoteczenstwo informacyjne. Ludzie chcg wiedzieé, jak
spoteczenstwo informacyjne oddziatywa na ich zycie

e  We wszystkich duzych regionach podnoszenie $wiadomosci
musi by¢ procesem o charakterze ciggtym, zwazywszy na
potrzebe docierania do szerszych kregdw odbiorcow.
Jednak réwniez w matych regionach istnieje potrzeba
permanentnego podnoszenia $wiadomosci wzigwszy pod
uwage tempo postepu w zakresie technologii informacji
i komunikacji.
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3.3. Benchmarking

We wczesnej fazie projektu, regiony RISI wspoipracowaty z
konsultantami z Warsztatu Metodycznego w ramach krdtkiego
¢wiczenia benchmarkingowego. Zajecia doprowadzity do wytonienia
kilku respondentéw w kazdym regionie, ktorzy prowadzili swojg
wlasng ocene postepdw rozwoju pieciu wybranych wymiaréw
procesu RISI: podnoszenia $wiadomosci, rozwoju nowych
partnerstw i sieci, rozwoju strategii, tworzenia odniesien do polityki
regionalnej oraz stymulowania koncepcji i wnioskéw projektowych.
Kazdego z uczestnikdw warsztatéw poproszono o przedstawienie
subiektywnej oceny kazdego wymiaru, postugujac sie skalg ocen od
0 (brak postepow) do 5 (szybki i skuteczny postep - zadanie bliskie
wykonania).

Schemat 5.
Rozwhdj strategii

Odniesienia do

—
Stymulowanie projektu | 4 polityki regionalne]

\

Podnoszenie $wiadomosci Nowe partnerstwa i
sieci

Na podstawie indywidualnych wynikéw dla kazdej skali i dla kazdego
regionu wypracowano S$redniq oraz ,wykres radarowy” (zob.
schemat 5 powyzej). Profile regiondw znacznie sie rdznity, ale
¢wiczenie to zostatlo uznane za przydatne iwskazato na co
nalezatoby nastepnie skierowac¢ uwage. Tego typu narzedzie jest
przydatne w benchmarkingu, postepow mierzonym w reakcji miedzy
regionami. Naturalnie, w takim przypadku proces taki posiada swoje
ograniczenia, zwtaszcza z wuwagi na subiektywny charakter
indywidualnych ocen o0s6b S$cisle zwigzanych z regionalnymi
inicjatywami oraz kierujacych nimi. Jednakze indywidualne wyniki
réznych uczestnikédw z tego samego regionu czesciej wykazywaty
istnienie zgodnos$ci w ocenie niz jej brak.
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Opisane powyzej ¢wiczenie zostato podjete czesciowo po to, by
zaznajomi¢ personel RISI z konceptem benchmarkingu oraz
pobudzi¢ debate ws$rdéd jego cztonkdw na temat sposobu, w jaki
mogg z niego korzysta¢ w zakresie oceny postepow swoich regionéw
W procesie rozwoju spoteczenstwa informacyjnego (w
przeciwienstwie do benchmarkingu rozumianego jako czysta
inicjatywa). Jednak wazne jest, aby starannie decydowac¢ o wyborze
tego, co powinno by¢ przedmiotem dziatania i w relacji do czego
nalezy to dziatanie zestawiaé. w tym konteks$cie rodza sie powazne
pytania na temat wyboru (lub opracowania) odpowiednich
wskaznikdéw rozwoju spoteczenstwa informacyjnego.

Aby mozna byto moéwié¢ o sukcesie inicjatyw regionalnych, muszg
one wplywaé na wdrozenia aplikacji iustug spoteczenstwa
informacyjnego, od ktérych z kolei oczekuje sie korzystnego
oddziatywania na gospodarke regionalng (konkurencyjnos¢,
zatrudnienie, dobra koniunktura) oraz spoteczenstwo (spdjnosc,
réwnos$¢, standard zycia). Opracowanie zestawu wskaznikéw w celu
zmierzenia tych efektéw stanowi powazne wyzwanie i nic dziwnego,
ze jak dotychczas regiony RISI poczynity w tej materii zaledwie
niewielkie postepy. Rozwdj odpowiednich wskaznikow do mierzenia
poziomu spoteczenstwa informacyjnego jest obecnie przedmiotem
debat na najwyzszym poziomie w instytucjach takich, jak Komisja
Europejska lub OCDE. Jak dotad, powstato niewiele definitywnych
odpowiedzi. Problemy w interpretacji wskaznikow sg spotegowane
przez trudnosci oddzielenia skutkéow od przyczyn. Obejmujg one
dwa aspekty:

1. W jakiej mierze poprawa sytuacji w regionie (np.
konkurencyjno$¢ ispdjno$¢) moze by¢ przypisana
rozwojowi i funkcjonowaniu spoteczenstwa
informacyjnego?

2. W jakiej mierze rozwdj spoteczenstwa informacyjnego
moze by¢ przypisany procesowi RISI?

We wszystkich regionach RISI wiele aplikacji informatycznych
i ustug bazujacych na ICT oraz projektdw pro-rozwojowych
funkcjonowato juz wczesniej, a inwentaryzacja punktu wyjscia miata
za zadanie ich skwantyfikowanie i ewaluacje. Po uptywie pewnego
czasu, dzieki regularnie i wielokrotnie przeprowadzanym badaniom
ankietowym mozliwa bedzie ocena stopnia, w jakim proces RISI
przyspieszyt i pogtebit rozwdj ioddziatywanie spoteczenstwa
informacyjnego. w jednym z regiondw IRISI, jednostce
zarzadzajacej udato sie zyskac popularnosc i wizerunek oficjalnego
,straznika”  kreowania i wdrozenia strategii regionu. Tak
zdefiniowana strategia promuje, ocenia i wybiera projekty,
przedktadajac propozycje wiltadzom regionu odpowiedzialnym za
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przyznawanie grantu. Poniewaz proces RISI ma pro-aktywny
charakter i stymuluje powstawanie wnioskdéw projektowych, ktére
szczegolnie odpowiadajg na potrzeby regionu (zidentyfikowane jako
priorytety w zaktualizowanym planie dziatan), stad mozna okresli¢
go jako kluczowy czynnik sprawczy w procesie przyspieszania
rozwoju spoteczenstwa informacyjnego.

Nie zmienia to jednak faktu, ze nawet w tym przypadku nie mozemy
by¢ pewni, jak wygladatby ten rozwéj bez istnienia inicjatywy RISI.
w regionach zdefaworyzowanych, gdzie zapotrzebowanie na ustugi
ICT jest wyjatkowo stabe, celem regionalnych inicjatyw jest przede
wszystkim stymulowanie popytu (w zréwnowazony i opfacalny
sposéb) do punktu, w ktérym zaczynajg dziata¢ mechanizmy
rynkowe i wkraczaja prywatni inwestorzy. Na pewnym etapie
procesu nawet w tych regionach i pomimo stabego poczatkowego
zapotrzebowania, mechanizmy rynkowe muszgq by¢ uznane za
gtéwny czynnik sprawczy.

W przypadku przeprowadzania benchmarkingu poprzez wzajemne
poréwnywanie regiondw pojawiajq sie inne problemy. By¢ moze
najbardziej ewidentnym sposréd nich wcigz jest brak powszechnie
uznanych ispdjnych zestawdw instrumentdw przeprowadzania
benchmarkingu. Ponadto nie ma dwéch takich samych regionéw o
identycznych  uwarunkowaniach  (potozenie, obszar, tkanka
przemystowa, infrastruktura, struktura prawna itp.) zatem
poréwnanie raczej nigdy nie jest dokonywane pomiedzy dwoma
takimi samymi strukturami. w przypadku RISI (a wczesniej IRISI)
poczyniono wyrazne wysitki, by zacheci¢ i wesprzec
miedzyregionalne sieci w celu umozliwienia wymiany informacji,
wiedzy idoswiadczenia. Nalezy mie¢ nadzieje, ze z czasem
w wyniku tych i pokrewnych inicjatyw zostang opracowane wiasciwe
i spojne zestawy wskaznikéw. Tym niemniej benchmarking moze
bardziej skupi¢ sie na realizowanym procesie (gdzie jestesmy, co
zrobiliSmy?) niz na tresci wykonanej pracy.

Jednoczesnie, pomimo trudnosci, wazne jest (a nawet konieczne),
aby w ramach regionalnych inicjatyw wykonaé¢ benchmarking ich
wiasnych postepdéw na przestrzeni czasu w zestawieniu z innymi
(podobnymi) regionami. Po pierwsze, ogdlnie rzecz biorac, zaréwno
Komisji Europejskiej, jak idla regionalne powinny uzyskiwaé
informacje, czy regionalne inicjatywy spoteczenstwa informacyjnego
sq skuteczne i w konsekwencji, czy uzasadniona jest potrzeba
dalszego inwestowania. Po drugie, same inicjatywy regionalne
wymagajg solidnych dowoddw, aby przekona¢ wtadze regionalne
i innych kluczowych ,graczy” o waznosci i wartosci inicjatywy.
Niestety, obecnie dysponujemy niewielkq liczbg takich dowodow
i przez to trudniej jest przekonaé¢ politykédw (na wszystkich
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szczeblach) do powaznego traktowania spoteczenstwa
informacyjnego. Zazwyczaj projekty z zakresu spoteczenstwa
informacyjnego sa mniej widoczne i potrzeba wigcej czasu, aby
dostrzec korzysci z nich ptynace, w poréwnaniu z tradycyjnymi
projektami. w rezultacie wfadze regionalne chetniej inwestujg
w zwykte drogi niz superautostrady (,otwiera¢ drogi, raczej niz
umysty”). Wiadze te moze przekonal dostarczenie konkretnych
dowoddw i przyktadéw  korzysci  pitynacych z  projektow
spoteczenstwa informacyjnego lub  odnoszacych sie dp
wyréwnywania opoznienia wzgledem innych regiondw.

Pomimo stosunkowo niewielkiej dojrzatoéci narzedzi itechnik, za
pomocg ktérych przeprowadzany jest benchmarking rozwoju
i oddziatywania spoteczenstwa informacyjnego w analizach powinny
by¢ uwzglednione nastepujace zagadnienia i zapytania:

e Kiedy ijak czesto powinien by¢é przeprowadzany
benchmarking? w odniesieniu do RISI istnieje kilka
kluczowych etapdw, na ktorych powinno sie przeprowadzac
benchmarking. Beda one rdézne dla poszczegélnych
regiondow wzigwszy pod uwage rodzne sposoby, w jakie
podchodza one do tematu. Ze wzgledu na konieczne koszty
i wysitki by¢ moze wskazana jest coroczna aktualizacja
inwentaryzacji i benchmarkingu

e Co nalezy podda¢ benchmarkingowi? Mogg by¢ to:
dziatanie, efektywnos$¢ (w tym oszczednos$¢), oddziatywanie
i podejscie (dobre praktyki)

e Jakie specyficzne aspekty wykorzystywania, dziatania
i rezultatéw spoteczenstwa informacyjnego powinny by¢
poddane  benchmarkingowi?  Benchmarking  wymaga
opracowania wskaznikéw, ktore rozrdzniajg dziatania (ktére
moga byc¢ skwantyfikowane i uszeregowane) i wyniki (ktére
obejmujq ewaluacje i efektywnos¢)

e Jakie wskazniki benchmarkingu moga_by¢ stworzone lub
uzyte? Wskazniki sg potrzebne zaréwno dla doraznych jak
i koncowych  (ostatecznych) wynikow. Na przyktad
organizacja wydarzen stuzacych podnoszeniu $wiadomosci
i projekty pilotazowe sg wynikami doraznymi, podczas gdy
,nhowoutworzone stanowiska pracy” stanowiaq wynik
koncowy

e Zwazywszy na ograniczone zasoby dla przeprowadzania
benchmarkingu, kiedy moze on przynosi¢ wiecej korzysci?
Nalezy zidentyfikowa¢ kluczowe obszary interwencji
i skoncentrowaé¢ sie na nich. Na przyktad w kwestii
podstawowych  wskaznikéw nalezy skupi¢ sie na
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podstawowych  priorytetach  Regionalnego  Programu
Operacyjnego

Kto powinien przeprowadzaé benchmarking? Ze wzgledu na
koszty, RISI mogg by¢ zmuszone do podjecia takich prac
we wilasnym zakresie. Z drugiej zas$ strony, zatrudnienie
konsultantow pozwala na zwiekszenie poziomu wiedzy
i bezstronnosci

Jak przeprowadzany jest Panstwa benchmarking wobec
innych regionéw?

Powinien by¢ podjety wyrazny wysitek w celu stworzenia
wystandaryzowanych narzedzi dla miedzyregionalnego
benchmarkingu

Wobec jakich innych regiondw (lub innych jednostek)
powinno sie przeprowadzaé benchmarking?

Z powodu braku wystandaryzowanego instrumentarium dla
benchmarkingu trafnym moze okazaé¢ sie stosowanie
benchmarkingu wobec regionéw o wyraznie zblizonych
uwarunkowaniach. Nalezy jednak pamieta¢, ze pewne
rzeczy czasami dziataja z powodzeniem gdzie indziej z
uwagi na inny kontekst i sama zmiana kontekstu moze
okazac sie tak samo wazna jak dziatanie, ktore jest w nim
realizowane. Czy Panstwa region dazy do bycia
,najlepszym  uczniem” (pomiedzy regionami stabo
rozwinietymi strukturalnie Iub wszystkimi europejskimi
regionami) i czy ma wyzsze aspiracje (by¢ w Swiatowej
elicie)? Prosze sie zastanowié¢, czy benchmarking tylko
wobec innych regionéw jest wystarczajacy?; by¢ moze
wskazniki wyciggniete z kontekstu krajowego lub otoczenia
biznesowego mogaq okazac¢ sie bardziej wiasciwe

Jak powinno sie wykorzystywaé rezultaty benchmarkingu?
Podanie wynikdw uczestnikom RISI, w szczegodlnosci
gtdwnym ,graczom” ma kluczowe znaczenie - zatem nalezy
stara¢ sie rozpowszechnia¢ wyniki tak bardzo, jak jest to
mozliwe. Prosze sie zastanowi¢, czego nauczyliscie sie
Panstwo dzieki benchmarkingowi. Jego zastosowanie
powinno doprowadzi¢ do dalszej refleksji ianalizy, a
w rezultacie do stosownych dziatan (np. dostosowanie do
strategii lub modyfikacja procesu)

Jakie sg_korzysci z benchmarkingu? Funkcjonuje on jako
narzedzie dla procesu przegladu irewizji strategii, a
ponadto dostarcza konkretnych dowoddéw dla danych
przypadkéw w celu dokonania zmian w polityce.
Pamietajmy: mimo ze proces benchmarkingu moze by¢
pouczajacy sam w sobie, rzeczywistq korzyscig s rezultaty
procesu iich wykorzystanie - tzn. dziatania ulepszajace
wdrazane w jego efekcie.
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3.4. Options Papers

Nie zaleca sie realizacji innowacji jako celu samego w sobie.
Projekty RISI mogg jasno okresli¢  dazenia do stworzenia
innowacyjnego procesu i zakresu swojego programu roboczego.
w celu zdefiniowania punktu wyjscia do regionalnej debaty
publicznej regiony RISI podjety sie stworzenia tzw. Options Paper.
Ich zamierzeniem, poza stymulowaniem debaty, byto pozostawienie
otwartych opcji dla wyboru wariantdw dziatania, a tym samym
zachecanie do tworzenia oraz pobudzanie tworzenia innowacyjnych
i kreatywnych pomystéw oraz sposobdédw myslenia. Jak juz zostato
powiedziane, niektorzy uwazajq, ze termin ,Options Paper”
powoduje pewne zawezenie mozliwych perspektyw zamiast
utrzymywac¢ (na tym etapie) zaangazowanie w ,faze rozbiezng”
strategii rozwoju. Debata publiczna byta przewidziana jako centralny
element procesu RISI stwarzajacy mozliwosci dla podnoszenia
$wiadomosci, uczestnictwa, zaangazowania, ,usieciowienia” i badan.
Gtdbwnym przypisanym jej celem bylo stworzenie warunkow,
w ktorych ludzie iorganizacje mogg ,haby¢” ipoczué @ sie
~wiascicielami” ewolucyjnego procesu, wizji istrategii - iw ten
sposdb wptyna¢ na ustanowienie konsensusu wobec wybranych
priorytetow dziatan.

Pomimo rozbieznosci zdan natury terminologicznej lub semantycznej
ostatecznie udato sie okresli¢ zamierzony cel Options Paper. Zrodzito
to jednak inne pytania, jak na przykfad o odbiorcéw, dla ktorych byt
on przeznaczony. Po pierwsze, Options Paper jest narzedziem dla
organizowania debaty publicznej w regionie na temat kwestii
spoteczenstwa informacyjnego - z tego wynika, iz grupg docelowg
jest spoteczenstwo regionu. Z drugiej strony, ze wzgledu na umowy
z Komisja Europejskaq witadze regionalne mialy tendencje do
postrzegania Komisji Europejskiej jako odrebnej grupy docelowej.
Skuteczno$¢ Options Paper jako podstawy do szerokiej debaty
réznie byta oceniana w regionach. Niektérzy ocenili go jako dobre
narzedzie, podczas gdy inni uznali, iz dtawi on debate, poniewaz
sadzono, ze zawiera jedyne dopuszczalne opcje. Pomimo ze
niektdre regiony stwierdzity, iz Options Paper nie stymuluje szerszej
debaty, uznaty go za znakomity $rodek pomagajacy grupom
roboczym przyjaé wspdlny tok myslenia. w zakresie dobrych praktyk
oznacza to, ze:
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e Regionalne inicjatywy musza bardzo precyzyjnie okreslaé
cel, spodziewane korzysci i rezultaty wynikajace z Options
Paper

e Cel dokumentu oraz jego odbiorcy powinni by¢ bardzo
jasno okresleni na jego pierwszych stronach. Takie
okreslenie powinno podkreslaé, ze inicjatywa nadal
znajduje sie w eksperymentalnej i rozbieznej fazie budowy
strategii i jest otwarta na pomysty z wszystkich sektorow
spoteczenstwa regionu dotyczacych procesu, tresci strategii
oraz jej mozliwych priorytetéw.

Jeden region wyrazit obawe na temat mozliwosci niedocenienia
potencjatu  wykorzystania i/lub naduzycia tych dokumentéw dla
celéw politycznych, jako ze beda one stanowity mocne narzedzie
zmiany kierunkow polityki regionu. Rzeczywiscie, skuteczny Options
Paper powinien stanowi¢ instrument umozliwiajacy zmiany
w polityce. Ponadto zaktada sie, ze debata, ktéra powinna by¢ dzieki
niemu stymulowana, uwiarygodnia pdzniejsze wyniki i wnioski. To
wiasnie owo uwiarygodnianie wynikajace z szerokiego uczestnictwa,
obrazujace prawdziwe potrzeby i zapotrzebowanie, stanowi
podstawe dla negocjowanego konsensusu i sprawia, ze proces RISI
jest potencjalnie tak skuteczny. w tym sensie by¢ moze istnieje
niebezpieczenstwo politycznych naduzy¢ i kierujacy regionalnymi
inicjatywami powinni bacznie uwazaé, by nikt nie naduzywat takich
dokumentéw i zwigzanych z nimi proceséw oraz rezultatéw -
i uniemozliwia¢ ,zagarnianie” ich przez tych, ktérzy widzg w nich
swdj prywatny interes. Identyfikacja potencjalnych opcji dokonuje
sie poprzez zastosowanie metody badawczej. Ale strategia nie moze
by¢ tylko zestawieniem wszystkich opcji. Strategia zawiera
identyfikacje opis odzyskanych brakujacych zasobdw - a zatem
stwarza mozliwo$¢ wyboru pomiedzy opcjami.

Pojawia sie tu kwestia uznania procesu RISI przez wiadze
regionalne, co rodzi pewne pytania o korzysci zwigzane z
podejsciem ,odgérnym” (top-down) Ilub ,oddolnym” (bottom-up)
oraz o relacje pomiedzy inicjatywami a wiadzami regionalnymi.
Tam, gdzie panuje $cisty zwigzek pomiedzy RISI i wtadzami
regionalnymi i/lub ma miejsce silne wsparcie wiadz regionalnych,
mozna zaktada¢, ze wtadze regionalne i jej demokratycznie wybrani
przedstawiciele sg zaznajomieni z podejsciem ksztattowania rozwoju
regionalnego metodg partycypacji oraz metodq bottom-up. w innych
okolicznosciach, w ktérych RISI jest niezalezne od wiadz
regionalnych i cieszy sie¢ w najlepszym razie ich stabym poparciem,
moze wynikna¢ rozbiezno$¢ zdan na temat powszechnego uznania
bedacego wynikiem szeroko zakrojonej debaty publicznej
i otwartego procesu oddolnego z jednej strony, zas z drugiej strony
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demokratycznego uznania decyzji podjetych przez wybranych
przedstawicieli. Kolejny raz potwierdza sie to, jak wazne jest aby:

e zlokalizowa¢ regionalne inicjatywy, analogiczne do jak
RISI w ramach rozwoju regionalnego i zapewni¢ ex ante
petne wsparcie izaangazowanie regionalnych wfadz
i parlamentu.

Bariery, ktére wymagajg zmiany, winny by¢ zidentyfikowane oraz
zrozumiane. Trzeba je mieé takze na uwadze podczas debaty
publicznej. Wiemy na przyktad, ze regiony znaczaco rdznig sie
w swoich kompetencjach prawnych i administracyjnych, co nie moze
by¢ pomijane w kreowaniu realistycznych plandw strategicznych.
Projekty RISI i debata regionalna réwniez muszg bra¢ pod uwage
odpowiednie krajowe i wspdlnotowe polityki oraz inicjatywy, ktére
tworzg ramy operacyjne, od ktérych zalezny jest proces decyzyjny
w regionie irozwdj tego ostatniego. Wiadomym jest takze, ze
mozliwe sg konflikty intereséw pomiedzy narodowymi priorytetami
i potrzebami regionu.

Poza identyfikacjg barier wymagajacych zmiany, Options Paper
powinien okresli¢ zakres dziatania - raz jeszcze - po to, by stworzy¢
realng strategie izapewnié, Zze wszystkie kluczowe zagadnienia
zostaty zidentyfikowane (,Czy na mapie nie brakuje Ameryki?”). Po
czesci Options Paper polega na mapowaniu sytuacji w regionie,
ktore dostarcza ramy iluzng strukture, wokoét ktérych mozna
inicjowa¢ istymulowa¢ dyskusje. Podejécie to powinno by¢
neutralne, a integracja kilku mozliwych opcji i scenariuszy powinna
posiadac charakter czysto przyktadowy.

Proces formutowania strategii rozpoczyna sie od stworzenia wizji,
prowadzi do opracowania strategii (plandéw) i powinien zakonczy¢ sie
konkretnymi dziataniami (projektami). Options Paper jest gtdwnie
poswiecony tworzeniu wizji i mozliwych scenariuszy. Nalezy jednak
pamietaé, ze nie ma jednej, wiasciwej drogi do sukcesu.

Projekty typu RISI musza dokonac¢ wyboru drogi, ktéra chca przyjac,
co zaktada znajomos$¢ alternatywnych mozliwosci wyboru.
w regionach RISI zastosowano szereg mechanizméw partycypacji
w decyzjach i dyskusjach, w tym wykorzystanie mediéw (poprzez
konferencje prasowe), grup roboczych, otwartych konferencji
i warsztatow, zapraszanie grup docelowych, opinie ekspertéw,
dystrybucje dokumentéw (poczta, e-mailem lub poprzez publikacje
na stronie internetowej), wtym newslettery. Wszystko to
wspomagacé ma dyskusje i rozszerza¢ udziat w debacie.
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Odnosnie struktury izakresu Options Paper - tu réwniez nie ma
narzuconych formatéw. Tym niemniej ramy zawarte w tabeli 3 (zob.
ponizej) mogq stanowi¢ ich propozycje:

Tabela 3.
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Indykatywna struktura Option Paper

Streszczenie dla menedzmentu
=  wypunktowanie najwazniejszych tresci dokumentu

e gidwne wnioski i proponowane dziatania

Wprowadzenie: kontekst projektu
Krotki opis kluczowych uwarunkowan regionu

e historia i geografia
e  potozenie
e gospodarka, itp

Opis Zespotu RISI i struktur
e Komitet Sterujacy - krotki opis obowigzkow, zadan
i sktadu

e Jednostka Zarzadzajaca - krotki opis obowigzkéw, zadan
i sktadu

e  Grupy Robocze - krétki opis obowigzkoéw, zadan i sktadu

Opis obowiazkoéw, nakreslenie zakresu i tresci
Przedstawienie roboczej koncepcji spoteczenstwa
informacyjnego.

e Identyfikacja kluczowych zagadnien
— Przemiany spoteczno - gospodarcze
= Rozwdj technologiczny
= Infrastruktura techniczna i spoteczna
—> Potencjat organizacyjny
e  Zdefiniowanie wlasciwego kontekstu
= Co jest ,lokalne” a co ,globalne”?
= Nad czym mozemy zapanowaé ina co mozemy
wptywac? (polityka regionalna)
—> Jaki jest zakres  wsparcia instytucjonalnego

i wspdtpracy (polityki strukturalne, Badania, Rozwdj
i Test)

55

= Jaki jest zakres partnerstwa publiczno-prywatnego?
e Identyfikacja waznych ,aktorow”
= Identyfikacja waznych ,aktoréow” i ,gtéwnych graczy”
= Identyfikacja zadan i postaw
= Identyfikacja proceséw podejmowania  decyzji,
spotecznych interakgji i dialogu/konfliktu

Ocena sytuacji, opis iewaluacja waznych tematow,
~aktorow” i czynnikéw przemian. Przedstawienie krotkiego
opisu stosowanych metodyk.

e Audyt potrzeb: identyfikacja iewaluacja spoteczno -
gospodarczych potrzeb i zapotrzebowania
w wazniejszych sektorach W procesie rozwoju
regionalnego

Naturalne zasoby, rolnictwo i turystyka
Przemyst, a szczegdinie MSP

Ustugi publiczne: zdrowie, edukacja i szkolenia,
transport, kultura

Administracja
Uzytkownicy i 0gét spoteczenstwa

Uy Uil

e Audyt technologiczny: =zestawienie ikrytyczna ocena

stanu rozwoju technologii w regionie

= Wazne aplikacje i ustugi, w tym operatorzy i dostawcy
ustug i tresci

—> Infrastruktury istandardowe ustugi potrzebne do
tworzenia aplikacji uwazanych za wazne w ,audycie
potrzeb”

= Badania, rozwéj technologiczny i innowacje
w powigzanych sektorach

e Audyt instytucjonalny: analiza ikrytyczna ocena
zdolnosci i barier instytucjonalnych

= Rozwdj zasobdw ludzkich
= Edukacja i szkolenia

= Interakcja spoteczna i dialog/konflikt (przemyst,
zwigzki zawodowe, administracja, media)

= Swiadomo$é¢ i postawy ,graczy”.

e Ocena poréwnawcza: sytuacja regionalna wobec
wazniejszych aspektdw drogi do spoteczenstwa
informacyjnego: regionalna analiza SWOT zawierajgca
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mozliwe poréwnania z innymi regionami
Regionalne mocne strony

Regionalne stabe strony

Regionalne szanse

Regionalne zagrozenia

RO

Badanie zakresu dziatan: opracowanie wizji i scenariuszy

e Badanie ianaliza =zakresu dziatan zwigzanych z
nastepujacymi elementami:

= Wptyw globalnych trendéw gospodarczych na region

—> Szanse izagrozenia wynikajace z nowych ram
regulacyjno - prawnych (szczegoélnie dla sektora
telekomunikacji)

= Potencjalny rozwdj liczby zatrudnionych i dziatan na
rzecz zatrudnienia

e Badanie i analiza zakresu dziatan zwigzanych z:
—> Rozwojem nowej infrastruktury, standardowych
ustug i aplikacji
= Rozwojem zasoboéw ludzkich
— Edukacjq i szkoleniami

e Badanie ianaliza =zakresu dziatan zwigzanych z
nastepujacymi elementami:

= Rozwdj badan, technologii i innowacji
= Potrzeba i zakres interwencji strukturalnych
—> Potrzeba i zakres adaptacji i zmian instytucjonalnych

Mozliwe opcje i scenariusze: przedstawienie krotkiego opisu
kazdego wskaznika iopisu tego, jak odnosi sie on do
regionalnych priorytetéw rozwoju.

e Opcjal
e Opcja 2
e Opcja 3, itp.

Nastepne kroki:

e Spodziewane/planowane rezultaty (podniesienie
Swiadomosci, wktad w budowanie strategii, identyfikacja
.~aktorow” spoteczenstwa informacyjnego, konsensus
w sprawie priorytetéw, itp.)

®  Propozycja procesu dla omodwienia debacie publicznej:

harmonogram  wydarzen,  wskazowki na temat
uczestnictwa, stron www, newsletterdw, sposobow
komunikacji z RISI, itp.

Przypisy, w tym definicje robocze, itp.
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Majac na uwadze szerokie grono odbiorcow, do ktérych adresowany
jest Option Paper, wazne jest zdefiniowanie terminologii, ktéra
mogtaby okazac sie niezrozumiata dla czytelnikdw. Ponizej podane
sq dwa przykfady takich roboczych definicji:

Koncept roboczy Spoteczenstwa Informacyjnego z punktu
widzenia Ekonomicznego (Rozwdj) i Integracji Spotecznej

Szybki rozwoj i rozpowszechnianie technologii
zwigzanych z informacja i komunikacja wptywa na
przemiany wielu aspektow 2zycia gospodarczego
i spotecznego:

e dotykajac dziatan iprocesow w wiekszosci sektorow
gospodarczych

e wywolujac powazne przemiany w organizacji i zarzadzaniu
firm i administracji

e zmieniajac metody pracy i relacje, szanse zatrudnienia, styl
zycia, standard zycia iwzorce kulturalne naszego
spoteczenstwa

e dotykajac tematu szkolen, edukacji i sposobéow komunikacji
miedzyludzkiej

e umozliwiajac  globalizacje = gospodarki z  glebokim
oddziatywaniem na organizacje i terytorialny podziat zadan
gospodarczych oraz na konkurencyjnosc¢ irole kazdego z
regionow w globalnym kontekscie.

Spoteczeistwo informacyjne odnosi sie zatem do
rezultatow szerokiego procesu przemian
strukturalnych z silnymi technologicznymi, socjo-
gospodarczymi i instytucjonalnymi komponentami,
ktére maja ogoélny wplyw na wszystkie obszary
ludzkiej dziatalnosci ioddzialywaja na potencjat
rozwoju regionalnego.
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Koncept roboczy Kluczowych Graczy Regionalnych

Pojecie ,glowni gracze regionalni” odnosi sie do
wszystkich giéwnych ,aktorow” zaangazowanych
w gospodarke regionalna oraz tych, ktérzy moga by¢
bezposrednio lub posrednio zaangazowani w rozwdéj
spoteczenstwa informacyjnego. Sa to:

wiadze lokalne i regionalne

stowarzyszenia branzowe i pracodawcow

zwigzki zawodowe

izby przemystowo-handlowe

instytucje finansowe

agencje rozwoju regionalnego

operatorzy telekomunikacyjni i dostawcy ustug
informacyjnych

dostawcy mediow i tresci

instytucje edukacyjne i szkoleniowe

wazne grupy uzytkownikdw, w tym zwigzki konsumentéw
itp.

e organizacje pozarzadowe

Pewien francuski region zainicjowat wczesniej regionalng debate na
temat  spoteczenstwa informacyjnego. Regionalne  wiadze
przedstawity analize SWOT 18 miesiecy wczesniej, wraz z strategig
foresight?® na 10 i20 lat. Stanowita ona gtéwna cze$¢ Options
Paper. Jej celem bylo podniesienie poziomu debaty poza
tradycyjnych partneréw izwyczajowo ,zainteresowane” tematem
grupy.

Pewien belgijski region podjat Swiadomga decyzje, aby nie powotywacé
grup roboczych dopdki Options Paper nie zostanie zredagowany
i poddany publicznej debacie. Pozwolito to zagwarantowaé, ze grupy
robocze podejma tematy obejmujace prawdziwe potrzeby i interesy
regionu.

Ogolnie rzecz biorac, regiony RISI staraty sie stosowac jedng lub
dwie metody w podejsciu do tworzenia swoich Options Papers, z
ktorych obydwie sg dobre:

e podejscie ,wizjonerskie” proponujace wizje tego, co region
moze zyskac dzieki
technologii

e bardziej analityczne i ,wewnetrzne” podejscie oparte na
diagnozie punktu wyjscia i analizie SWOT pozycji regionu.

W obu przypadkach Options Paper posiadat charakter dokumentu
konsultacyjnego (,Zielonej ksigegi”). Najwazniejszym zagadnieniem
byto znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak pozyska¢ zaangazowanie
0s06b nie obeznanych z zagadnieniami spoteczenstwa informacyjnego
lub gorzej usposobionych wzgledem niego niz ci, ktorzy byli sktonni
zaangazowac sie w Komitet Sterujacy RISI i Grupy Robocze.
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W pewnym regionie Wielkiej Brytanii 10 grup roboczych sktada sie z
os6b na stanowiskach kierowniczych i kazda grupa konsultowata
poprzednie opracowania w celu identyfikacji najlepszych praktyk. Te
10 grup wypracowato pierwszg wersje analizy SWOT z ich
sektorowego punktu widzenia i tym samym utworzyto poszczegolne
segmenty catosciowego Options Paper. Grupy robocze sg réwniez
odpowiedzialne za sporzadzenie listy gtdwnych projektow, oceniajac
obecng pozycje oraz za tworzenie pomystow dla Options Paper.

W Swietle doswiadczen RISI wypracowano nastepujace wnioski
i wskazniki mogace przystuzy¢ sie dla dobrych praktyk:

e w momencie opracowywania Options Paper prosze uwazac
na stosowany jezyk oraz unikanie postugiwania sie
zargonem i pamieta¢ o zr6znicowanym kregu odbiorcow, do
ktdrych jest on adresowany

e przygotowanie Options Paper moze samo W sobie by¢
zrodtem napie¢ i konfliktdéw, szczegdlnie w zakresie jego

orientacji i wyboru opcji. Tym samym przejrzyste
zarzadzanie procesem w sposéb ugodowy moze okazac sie
wazne. w pewnych regionach RISI, grupy robocze

aktywnie uczestniczyty w przygotowaniu Options Paper
przy ostatecznej decyzji podejmowanej przez RKS

e im szersze bedzie uczestnictwo w debatach wokét procesu
RISI, tym wiekszy bedzie sens uznania sie partneréw za
jego ,wiascicieli” igotowos$¢ wsparcia przez nich tego
procesu. Jednakze, w niektérych przypadkach stwierdzano,

23 7 ang.- dalekowzroczna, dalekosiezna

60




Przewodnik Rozwijania Regionalnych Inicjatyw Spoteczeristwa Informacyjnego

ze zarzadzanie duzg liczbg instytucji oraz wielkg
spotecznosciq potencjalnych beneficjentéw bylo bardzo
trudne. Nalezy gruntownie iz wyprzedzeniem przemyslec,
jak chcemy wywota¢ reakcje isugestie oraz jak na nie
odpowiedzieé

w kwestii zbierania informacji i zapewnienia odpowiednio
szerokiego udziatu wazne jest, aby inicjatywa RISI byta
postrzegana jako cieszaca sie silnym poparciem wysokich
czynnikow. Przedmowa lub wprowadzenie do Options Paper
zamieszczone przez prezydenta regionu (polskim
odpowiednikiem jest: Marszatek) lub inng wptywowa osobe
moze pomoc w wywarciu takiego wrazenia. Zapewnienie,
ze Options Paper jest zwigzany z priorytetami rozwoju
regionalnego pomaga w zdobyciu takiego poparcia.
Zapraszanie urzednikéw (na szczeblu ministerialnym lub
regionalnym) w charakterze prelegentdw na rozmaite
wydarzenia zwigzane ze spofeczenstwem informacyjnym
pomaga rowniez wzbudzi¢ zainteresowanie i uczestnictwo
oraz przekona¢ niezdecydowanych. Nalezy wten sam
sposob angazowaé w dziatania inne wptywowe osoby: RISI
moze stanowi¢ platforme prezentacji pogladéow dla tych,
ktorzy jej potrzebuja.

nalezy uzna¢ za wysoce prawdopodobne, iz niektorzy
uczestnicy moga mie¢ na uwadze wytacznie swodj wiasny
interes iz trudem przychodzi im przyja¢ holistyczng,
strategiczng iregionalng wizje. Akceptujac, ze pewien
poziom partykularnego interesu moze znalezé swoje
wyttumaczenie, moze okazac sie konieczne przypomnienie
uczestnikom potrzeby uzasadnienia oraz umiejscowienia ich
intereséw w szerszym, strategicznym kontekscie.

w zarzadzaniu debatga publiczng, majac $wiadomosé
potencjalnych tendencji do zasciankowosci i partykularnych
intereséw, nalezy dazy¢ do identyfikacji irozumienia
synergii, jakie moga wystepowaé pomiedzy odmiennymi
interesami i r6znymi sektorami. Prosze w szczegodlnosci
poszukiwaé¢ miedzysektorowych korzysci - pomoze to
pozyskaé szerszy udziat przedstawicieli roznych sektoréw.
w kontekscie szeroko zakrojonej debaty publicznej
konkurencja pomiedzy ,graczami” jest nieunikniona i moze
by¢ to przyczyng spowolnienia postepow. Tym niemniej,
tego typu konflikty musza by¢ identyfikowane,
dyskutowane, opanowywane irozwigzywane. Dazenie do
osiggniecia sytuacji, w ktérej wszyscy co$ zyskujq
i ukazywanie sposobdw, dzieki ktérym wspoétpraca moze
przynie$¢ obopdlne korzysci, pomaga w rozwigzywaniu tego
typu utrudnien.
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4. Zarzadzanie procesem budowania strategii
Definicja strategii - Od opcji do wyboréw - Budowanie porozumienia

4.1. Ogdlna charakterystyka

Niniejszy rozdziat dotyczy ,fazy zbieznej” rozwoju strategii, w ktérej
opcje sg zawegzane i rozpoczyna sie¢ proces podejmowania decyzji co
do priorytetéw, ktore zdefiniowane zostang w strategii. Mozna
nazwac ten proces ,definiowaniem strategii”. Gtéwnym przedmiotem
tej fazy jest oczywiscie dokument strategiczny. Jest to jednak
jedynie fizyczny wymiar znacznie wazniejszego procesu, ktéry ma
fundamentalne znaczenie dla kazdej istniejacej strategii -
mianowicie dla zbudowania konsensusu dla wspierania strategii i jej
implementacji. Dokument strategiczny pozostajacy niewykorzystang
kartka papieru nikomu nie przyniesie korzysci. Najgorszym
rodzajem strategii, jest taka, do ktdérej wdrozenia nigdy nie
dochodzi.

Regiony RISI uznaty te faze swojego programu pracy za stanowigcq
szczegdblne wyzwanie i w zwigzku z nig zrodzito sie wiele pytan. Nie
ma w tym nic dziwnego, poniewaz na tym etapie od regionow
wymagano po raz pierwszy dokonania rozwaznego wyboru.
Poniewaz wybor priorytetéw najczesciej prowadzi do wytonienia
wygranych i przegranych, ewentualno$¢ konfliktu i potrzeba
poradzenia sobie z nim stanowity kluczowe wyzwanie dla wielu
Jednostek Zarzadzajacych RISI. Ponadto, ksztattowanie
i formutowanie strategii wymaga pofaczenia wielu z pozoru
niespojnych celéw, pomystéw i konceptdw w jedng zespolong
i zintegrowang catos¢. Nigdy nie jest to tatwym =zadaniem, a
w kontek$cie ogdlnoregionalnym rozbieznosci skali izakresu sa
wyjatkowo znaczace. Tym niemniej, niektérzy uwazaja, ze nawet
stworzenie jedynie ogdlnoregionalnych ram dziatan, w ktérych moze
by¢ mozliwe zintegrowanie z pozoru niespdjnych celéw, moze byc¢
samo w sobie pozytywnym bodzcem dla rozwoju. Do utrudnien
w pracy, z jakimi miaty do czynienia regiony RISI, nalezy dodac
bardzo niewielka liczbe sprawdzonych strategii spoteczenstwa
informacyjnego, wobec ktérych mozna by bylo stosowad
benchmarking iod ktérych mozna by sie uczy¢. Zaledwie szesc
regionéow IRISI opracowato wczesniej tego rodzaju strategie, ale
powstaty one w réznych okolicznosciach i w zbyt krétkim przedziale
czasowym. Ponadto, w obecnej chwili jest zbyt wczesnie, aby
ocenié, w jakim stopniu strategie IRISI okazaty sie skuteczne.
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Niniejszy rozdziat skupia sie rdwniez na szeregu kwestii zwigzanych
z formutowaniem strategii. Mogg by¢ one postrzegane jako zbior
zagadnien powigzanych z zarzadzaniem, stad tytut tego rozdziatu.
w szczegoélnosci odnosimy sie do zarzadzania Wyborem, Zmiang,
Ziozonoscig i Konfliktem - w skrécie WZZK, ktére na plaszczyznie
dziatan stanowi swoiste wyzwanie.

W trosce o spdjnos$é¢, rozdziat ten zostat podzielony na trzy
podrozdziaty traktujace o:

e  definicji strategii: natura i rodzaje strategii oraz procesy do
nich prowadzace

e  podejmowaniu wyboréw W sprawie priorytetow
i zarzadzania konfliktami (a czasami ich tworzeniu )

e budowaniu konsensusu na temat wsparcia potrzebnego dla
udanej strategii.

Istnieje pewna liczba pokrewnych tematéw, ktére mozna byto tutaj
poruszy¢, a sposrdd ktéorych tylko cze$¢ zostata podjeta.
Przypominamy jednak raz jeszcze czytelnikowi, ze wiele procesow
sktadajacych sie na eksperyment RISI jest wzajemnie powigzanych
i wspdtzaleznych. Niemniej jednak, aby dtugos¢ rozdziatéw nie
przekraczaty pewnych granic, koniecznym bylo zrezygnowanie z
rozwiniecia pewnych watkdw. Przyjmujac, ze budowanie sieci
i budowanie partnerstwa sa kluczowymi elementami dla udanego
tworzenia i definiowania strategii, elementy te zostaty poddane
szczegbtowemu opisowi w nastepnym rozdziale. Z tego samego
powodu, pomimo ze niniejszy rozdziat porusza kwestie budowania
strategii w kontekscie szerszych priorytetow rozwoju regionalnego
i europejskich funduszy strukturalnych, to rozdziat 6 zostat
poswiecony pogtebieniu tego jakze istotnego zagadnienia.
Ostatecznie, jak zaznaczamy w tym rozdziale, strategia i jej
implementacja musza by¢ zaplanowane razem ijak twierdzg
niektérzy, powinny byc¢ prowadzone rédwnolegle. Niemniej jednak,
kwestie implementacji strategii zostaty gtebiej opisane w ostatnim
rozdziale niniejszej publikacji.

4.2. Definicja strategii

Celem strategii nie jest przewidywanie przysztosci, ale jej
ksztaltowanie. Proces rozpoczyna sie oceng punktu, w ktérym sie
znajdujemy i wizji miejsca do ktérego chcielibysmy dojs¢. Proces ten
zakfada przetozenie wizji na dziatania, sprawdzanie i monitorowanie
postepow w poréwnaniu z zatozeniami oraz wprowadzanie
niezbednych poprawek do planu w $wietle doswiadczenia, tworzac
tym samym petle permanentnej informacji zwrotnej. Moze wydawacd
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sie to tatwe, niemniej wcale takie nie jest. Ztozono$¢ uwaza sie za
domniemang i zarzadzanie nig jest kluczowg czescig strategicznego
zarzadzania procesem zmian. By pomyslnie wprowadzi¢ zmiany,
trzeba wptywa¢ na zachowanie, kulture iparadygmaty oraz
pracowa¢ z ludzmi i istniejacymi organizacjami i probowaé je
zmieniaé. w szczegoélnosci nalezy dziata¢ z /udzmi. Dodatkowym
elementem komplikacji w tworzeniu strategii jest fakt, iz analiza
i formutowanie strategii najczesciej odbywajg sie roéwnolegle do
implementacji, poniewaz inne organizacje, strategie i projekty, jak
i inne kultury i wizje juz istniejg. Musi to by¢ brane pod uwage,
stanowigc kontekst, w ktorym odbywa sie definiowanie strategii.

W klasycznym podejsciu do opracowania strategii mamy do
czynienia z pojedynczym decydentem, z jasno okres$lonymi celami
i przejrzystym planem, po ktéorym nastepuje implementacja.
w istocie na regionalne inicjatywy, takie jak RISI, maja wptyw liczne
Jfzeczywistosci” i perspektywy oraz wielu decydentow, sposrdd
ktérych kazdy posiada swdj wiasny system, procedury i kulture. Nie
ma zatem wstepnie jasno wytypowanych celdw. w rezultacie trzeba
negocjowac plan i priorytety. Negocjowanie stanowi bardzo istotny
element kazdej zmiany.

Zmienianie ludzi, instytucji i kultur z pewnoscig nie jest tatwym
zadaniem. Mozna zmieni¢ czyje$ nastawienie w przeciqgu kilku
miesiecy, ale aby zmieni¢ instytucje potrzeba kilku lat, a kulture -
kilku pokolen! Fakt ten nie jest bez znaczenia dla regionéw RISI ,
gdy rozwazamy definiowanie realnych harmonogramoéw dziatan dla
realizacji planowanych zamierzen.

W pewnym regionie IRISI podjeto znaczace wysitki w celu rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego poczgwszy od 1989 r. w 1998 r.,
blisko 10 lat pozniej, przy planowanym budzecie szacowanym na 0,5
mld euro, nadal pozostaje przed nimi wiele do zrobienia.

Tym, co jeszcze bardziej utrudnia realizacje regionalnych inicjatyw
jest fakt, ze technologia oddziatuje interaktywnie z gospodarka
i spoteczenstwem. Szybko zmieniajgce sie technologie informacji
i komunikacji w potaczeniu z nieprzewidywalnymi reakcjami
gospodarki i spoteczenstwa powoduja, ze zarzgadzanie zmianami
w diugoterminowej perspektywie staje sie szczegdlnie trudne. Jako
ze $wiadomos$¢ tych zmian oddziatuje na spoteczenstwo, pojawiajq
sie nowe potrzeby i sposoby wykorzystania technologii sprawiajac,
ze instytucje, systemy i inne struktury wymagajq adaptacji. Zmiany
te z kolei oddziatujg na kulture i wywotuja zmiany paradygmatéw.
Rownolegle z tymi zmianami technologia réwniez podlega zmianom
i dostosowuje sie do nowych potrzeb i okolicznosci (zob. schemat

64




Przewodnik Rozwijania Regionalnych Inicjatyw Spoteczeristwa Informacyjnego

6). W zwigzku z tym strategiczny plan wymaga co jaki$ czas
gruntownych aktualizacji z powodu zmieniajacych sie okolicznosci.
Jako ze strategia jest powigzana z procesami spotecznymi,
kulturowymi, itp., strategiczny plan jest dokumentem zmiany o
silnym oddziatywaniu - jest nie tylko racjonalng analiza
ekonomiczng, ale dokumentem o politycznych, spotecznych
i kulturalnych  odgatezieniach.  Potrzeba wiecej niz  tylko
racjonalnego/logicznego/analitycznego dokumentu strategicznego,
w ktorym kwestie wfasnosci oraz definicji procesu bytyby oparte na
negocjowaniu modelu uczestnictwa** w rozwoju regionalnym.
Strategia i procesu jej budowania powinny zaproponowaé tresci,
systemy oraz struktury niezbedne do reorientacji decyzji oraz
w rezultacie do wprowadzenia udanej zmiany.

Schemat 6.

Budowanie Zmiana kultury i
$wiadomosci < paradygmatu

Struktury i systemy

Aby inspirowac, strategia musi by¢ wizjonerska, a jednoczesnie musi
by¢ praktyczna i osiggalna; pomiedzy tymi obydwoma celami musi
by¢ zachowana rownowaga. Strategia winna uwzglednia¢ krytyczng
ewaluacje kompetencji izdolnosci witadz iinstytucji regionu do
budowania takiej strategii, ktéra moze by¢ osiggnieta - a nie
pozosta¢ wymyslnie sformutowanym, ale dalekim od rzeczywistosci
dokumentem. Aby moc zrealizowac strategie, trzeba dopilnowad,
aby byla mierzalna - wtym sensie, ze powinna zawiera¢ jasno
okreslone i mierzalne cele, a podczas fazy wdrozeniowej umozliwiac¢
monitorowanie postepéw i ocenie wynikéw. Kwestie ewaluadji
i monitoringu nie powinny by¢ odktadane na pdzniejszy etap
wdrazania strategii. Powinny one by¢ wkomponowane w strategie.
Jako ze nie mozna jasno zdefiniowaé celéw w szybko zmieniajacym
sie i obfitujgcym w niewiadome s$rodowisku technologicznym, sama

24 Autorzy oryginalnego wydania postuguja sie tu pojeciem ,uczestnictwa” blizszym
terminologii gietdowej (np. jednostki uczestnictwa) niz pojecie uczestnictwa jako tylko
udziatu w dziataniach. Uczestnictwo w tym przypadku ma oznacza¢ udziat w procesach RISI
potaczony z rodzajem poczucia posiadania ,udziatéw” w tym procesie, zwigzanych z
odpowiedzialnoscig za cato$¢ procesu i wartos¢ posiadanych ,udziatéw”. (przyp. wydawcy
wydania polskiego)
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tres¢ strategii nie powinna stanowi¢ kluczowej kwestii. Zamiast
tego, powinno sie potozy¢ nacisk na proces statego ustalania
odpowiedniego kierunku zmian. wtym sensie, monitorowanie
i ciagta ewaluacja sa kluczowe. Zawierajg one istotny element
strategii, pomagajacy zagwarantowa¢ od samego poczatku, ze
formutowane cele sg mierzalne irealistyczne. Koszty ewaluacji
i monitoringu strategii rdwniez musza by¢ uwzglednione jako koszt
wdrozenia strategii. Jesli nie przeznaczy sie na to odpowiednich
$rodkow, nie moze by¢ mowy o skutecznym rozumieniu tego, co
dziata, a co nie, iz jakich powoddéw. Zwazywszy, ze proces RISI
i samego spoteczenstwa informacyjnego nadal pozostaje w fazie
eksperymentalnej, zdobywanie takiej wiedzy jest niezmiernie
wazne.

W pewnym regionie IRISI gdzie realizowane sg liczne projekty,
poczatkowo zwracano niewielkg uwage na monitoring i ewaluacje i z
poczatku Jednostka Zarzadzajaca nie otrzymywata odpowiednich
srodkow. Spowodowato to liczne napiecia i chwilowo spowolnito
postepy, az do chwili, kiedy problem ten zostat rozwigzany.

Kazdy region bedzie definiowat i budowat swojq strategie rozwoju na
swdj sposdb, uwzgledniajac swoj lokalny kontekst, kulture
i kompetencje. Ale istniejg réwniez pewne ogdlne wytyczne, ktore
maja swoje zastosowanie w wiekszoséci przypadkéw. Ponizej
przedstawione sg one w skrocie:

e Proces formutowania dokumentu strategicznego (zob.
schemat 7) opierajac sie na diagnozie punktu wyjscia,
analizie SWOT oraz informacji zwrotnej z Options Paper,
wykorzystuje wyniki wczesniej prowadzonych badan i jest
usytuowany w kontekscie istniejacej polityki regionalnej,
krajowej i europejskiej. w jego ramach wypracowana
zostaje wizja i wskazania, jak moze by¢ ona osiggnieta
poprzez identyfikacje ograniczonej liczby priorytetéw.
Ponadto prezentuje dla kazdego obszaru priorytetowego
grupe konkretnych plandéw i projektow (wyszczegdlniajac
co, jak, kiedy, przez i dla kogo, itp.)

e Po zatwierdzeniu, strategia prowadzi do planu dziatan
w perspektywie $redniookresowej i sktada sie dla kazdego
obszaru priorytetowego z kilku projektéw potrzebnych do
osiggniecia celéw priorytetowych. Kazde dziatanie powinno
okresli¢ realistyczne i mierzalne cele

e  Strategia iplan dziatan powinny uszczego6tawiaé Zastany
kontekst, Procesy, Priorytety i Projekty potrzebne dla
realizacji wWizji. Wizja ta zawiera perspektywe
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dtugookresowa, plan dziatan w perspektywie
$redniookresowej i projekty, ktére sytuujq sie
w perspektywie krétkookresowej

e Strategia powinna by¢ mierzalna, elastyczna, osiggalna,
innowacyjna i opierac sie na znaczacym konsensusie

e Budowanie iwdrazanie strategii wymaga silnego
przewodnictwa i skutecznego partnerstwa.

Schemat 7.
5 Projekty
Inwentaryzacja
—_—
|
Analiza SWOT |

e | ®
RV Y o\ cx>

’ Konsultacje
ropozycje
. projeklf'JWI. *  Definicia mp Dokument |mp Plan = Monitoring
istniejace projekty dziatan
a
/ Remz a REWIZJa Rewizia
Sprzezenie j J i
/
/
Priorytety
Sprzezenie
Options paper

Tytutem  przyktadu, autorzy regionalnej inicjatywy mogq
przedstawia¢ swoja wizje w postaci krdtkiego komunikatu o misji.
Wyraznie sformutowany cel gldwny moze zosta¢ podzielony na piec¢
lub szes¢ celdw priorytetowych. Priorytety te moga nastepnie
przetozy¢ sie na dziatania w postaci okoto 50-60 projektow.

Pewien region z Wielkiej Brytanii zdefiniowat swdj cel strategiczny
jako ,Poprawe dobrobytu w regionie poprzez podniesienie
umiejetnosci i kompetencji ICT”. w Swietle tego szerokiego celu,
zdefiniowano 6 obszaréw priorytetowych, a z kolei ich cele miaty by¢
osiggniete  poprzez realizacje 60 projektow  (trwajacych,
proponowanych lub w fazie korncowej procesu implementacji).

Definiowanie strategii rzadko odbywa sie w ,dziewiczym terenie” -
zwilaszcza w przypadku inicjatyw rozwoju regionalnego.
w szczegélnosci, kazdy region powinien juz posiada¢ Regionalny
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Plan Rozwoju okreslajacy pewng liczbe strategicznych priorytetéw.
Ponadto, regiony stabo rozwiniete strukturalnie w perspektywie
absorpcji $rodkéw z funduszy strukturalnych definiujg priorytety
poprzez przyjecie Jednolitego Dokumentu Programowego (JDP?®) lub
w Podstawach Wsparcia Wspdlnoty (PWW)?®. Powyzsze elementy
stanowigq najwazniejsze cztony procesu formutowania strategii
i powinny by¢ pomocne w ksztattowaniu priorytetdw spoteczenstwa
informacyjnego.

e  Strategie spoteczenstwa informacyjnego iich
implementacja stanowiq $rodek do osiggniecia celu.
Technologie informacji i komunikacji same w sobie sa
neutralne, nie sg ani dobre, ani zte. To sposéb ich
wykorzystania (jesli ma to miejsce), jaki wybieramy,
decyduje o tym, czy bedq one mialy pozytywne czy
negatywne oddzialywanie. Ze wzgledu na rozwoj
spoteczenstwa informacyjnego istniejgce priorytety rozwoju
regionalnego moga (lub wrecz powinny) by¢
zmodyfikowane. Jednoczesnie, regiony RISI powinny
postawi¢ sobie pytanie: ,jak narzedzia i mechanizmy
spoteczenstwa informacyjnego mogg pomdc w osiggnieciu
regionalnych celéw?”

e W regionach stabo rozwinietych strukturalnie, fundusze
strukturalne sg waznym katalizatorem finansowania
procesow niezbednych przemian. Jesli strategie
spoteczenstwa informacyjnego maja by¢ nadal budowane
i wdrazane, odniesienie sie do $rodkéw pochodzacych z
funduszy strukturalnych wymaga po pierwsze, aby
priorytety spoteczenstwa informacyjnego byly zgodne z
istniejgcymi dziataniami priorytetowymi, a po drugie, aby z
czasem zostaty zdefiniowane i wprowadzone do JDP nowe
dziatania spoteczenstwa informacyjnego

e Oprocz wczeéniej istniejacych  priorytetow  rozwoju
regionalnego, budowanie i definiowanie strategii wymaga
Swiadomosci i wziecia pod uwage waznych polityk
i regulacji na poziomie krajowym ieuropejskim (np.
regulacje dotyczace telekomunikacji)

Udana strategia spoteczenstwa informacyjnego powinna sie skupié¢
na zidentyfikowaniu rzeczywistych probleméw oraz potrzeb ludzi

25 Zob., stownik, s. 141.

26 Obecnie (III 2006) polskie regiony - wojewddztwa - przygotowuja Regionalne Programu
Operacyjne, bedace podstawq do wydatkowania $rodkéw funduszy strukturalnych w latach
2007-2013. RPO stanowig operacyjne rozwiniecia strategii rozwoju regionalnego (przyp.
wydawcy wydania polskiego)
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i zaproponowac stosowne rozwigzania. Innymi stowy, strategia musi
by¢ oparta na zapotrzebowaniu na ustugi ICT i z tego powodu proces
RISI przyjat podejscie oddolne (ang. bottom-up) i integrujace.

Pewien irlandzki region postanowit zaja¢ sie problemami zwigzanymi
z obszarami wiejskimi iich mieszkaficami. Chociaz czes¢
decydentéw przyjeta postawe dazenia do wykorzystania narzedzi
spoteczenstwa informacyjnego gtéwnie w celu dostarczenia nowych
lub lepszych ustug, grupa planujaca RISI postanowita zapoznac sie
szczegolnie z istniejgcymi opracowaniami i priorytetami rozwoju
zwigzanymi z ich obszarami wiejskimi. Pozwolity to na jasna
identyfikacje najwazniejszych problemoéw regionu jak: migracja do
miast, w szczegdlnosci wsréd miodych ludzi, brak mozliwosci
zatrudnienia, ograniczona liczba mozliwosci ksztatcenia, itp. (a
zatem nie wprost zwigzanych z udostepnianiem ustug online)
Nastepnie grupa planujaca poniosta trud znalezienia odpowiedzi na
pytanie ,w jaki sposob ICT mogq by¢ wykorzystane w celu
zminimalizowania lub usuniecia problemdéw”.

We regionach UE duza liczba projektéw ICT byta realizowana zanim
jeszcze wystartowata inicjatywa RISI.

We wszystkich regionach RISI duza liczba projektéw ICT byta
realizowana zanim jeszcze wystartowata inicjatywa RISI. One
rowniez wywieraja wplyw na ksztattowanie strategii i powinny
oczywiscie by¢ zidentyfikowane w ramach inwentaryzacji na
poczatku wdrazania procesu RISI. Kwestia relacji pomiedzy
projektami i definicjq strategii bytla istotna dla regionéw RISI
i poswiecono jej kilka ponizszych akapitéw.

W zdecydowanej wiekszosci regionéw RISI istotna liczba projektow
ICT i spoteczenstwa informacyjnego znajdowata sie w fazie realizacji
jeszcze przed pojawieniem sie tej inicjatywy. w pewnych
przypadkach najwazniejszym zadaniem RISI stato sie nadanie
racjonalnosci i uporzadkowanie nieskoordynowanej masy
(,chaosowi”) projektéw oraz zbudowanie i wdrozenie systemoéw, a
takze mechanizméw pozwalajacych na osiggniecie wiekszej
integracji i koordynacji. w tych przypadkach, zadanie opracowania
strategii byto postrzegane jako proces koordynowania istniejacych
projektow, pobudzania spotecznosci lokalnych do opracowania
nowych przedsiewzie¢ w spdjnych ramach, redukowanie zjawiska
nachodzenia na siebie prowadzonych dziatan, tworzenie synergii,
rozwigzywanie strategicznych problemdw, etc.
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Niezaleznie od sytuacji wyjsciowej odnosnie projektéow ICT, we
wszystkich inicjatywach regionalnych niezbedne byto pos$wiecenie
pewnego czasu na rozwiniecie wiasnej wizji na temat relacji
pomiedzy strategig i projektami. Oczywiscie na pytanie o te relacje
nie ma prostej odpowiedzi a dyskusja przypomina odwieczny
problem ,co byto pierwsze: kura czy jajko?”. Istnienie dobrych
projektow pozwala atrakcyjnie zaprezentowaé mozliwo$¢ uzyskania
masy krytycznej w zakresie zainteresowania niezbednego do
osiggniecia silnego konsensusu w sprawie strategii. Ponadto, sukces
rodzi sukces a ,wszyscy lubig zwyciezcow”, szczegdlnie politycy
i decydenci. Odniesione sukcesy pomagajq ,sprzedawac” strategie
(aspekt marketingowy), zaszczepial entuzjazm oraz pozyskiwaé
poparcie.

» Wielu chce sie ogtasza¢ autorami sukcesu - ale nikt nie
chce przyznawac sie do niepowodzenia”.

Z drugiej zas$ strony budowanie projektéw catkowicie ad hoc
generalnie prowadzi do marnotrawienia zasobdw i powielania
wysitkow oraz przynosi nikle korzysci w zakresie rozwoju
regionalnego.

W pewnym greckim regionie realizowano wiele duzych projektow,
czesto zainicjowanych i zarzadzanych przez wiadze centralne oraz
projektow miedzyregionalnych czesciowo finansowanych z Unii
Europejskiej. Partnerami dla projektow najczesciej byty duze i silne
organizacje. w takiej sytuacji RISI doznato trudnosci w osiggnieciu
wptywu, rozwoju kooperacji oraz synergii, osiggnigeciu integracji
i spéjnosci, a takze uksztattowaniu i pozyskaniu poparcia dla
realistycznej strategii.

Stanowito to wspdlny problem dla wielu regionalnych inicjatyw.

~Jednostki Zarzadzajace RISI nie posiadaja wystarczajacej
sily politycznej ispotecznego kredytu =zaufania”. Gdyby
takowe posiadaly, moglyby rozpoczaé przystepowanie do
koniecznych bitew... Musimy wypracowywaé¢ metody
wspierania Jednostek Zarzadzajacych, zaréwno na
specyficznym gruncie spotecznym jak i politycznym”

Stwierdzenie to nie bylo odosobnionym przypadkiem posrod
narzekan wielu dyrektorow RISI na tym etapie procesu. Wskazuje
ono raz jeszcze, jak wazne dla RISI jest posiadanie powigzan z
regionalng platforma decyzyjng oraz posiadanie charyzmatycznego
i wptywowego lidera przewodzacego inicjatywie. Innym sposobem
wyrazenia tej mysli jest przywotanie nastepujacego dylematu: czy
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dana inicjatywa powinna identyfikowa¢, bra¢ pod uwage i wspierac
wszystkie wczesniej istniejace projekty (i istnieje powazna
podstawa, by tak czyni¢ wtrosce o zbudowanie szerokiego
poparcia), czy tez inicjatywa powinna wybiera¢ spoérod wczesniej
istniejacych projektow tylko te, ktdére wpisujg sie w proponowang
strategie? Doswiadczenie zaréwno IRISI jak i RISI wskazuje, ze
trudno jest uciec od pierwszej opcji.

W praktyce, definicja strategii iimplementacja idq w parze.
Powodzenie strategii jest nierozerwalnie potaczone z jej
implementacja... i vice-versa. Dobra strategia, ktérej brakuje dobrej
implementacji nie zakonczy sie sukcesem. Podobnie jak dobra
implementacja nie uratuje stabej strategii.

Schemat 8.
DEFINICJA STRATEGII
IMPLEMENTACIA DOBRA ZEA
DOBRA Vv X
ZEA X X

Trzeba umie¢ znalezé rownowage pomiedzy podejsciem
projektowym (zarzadzanie strategig przez prowadzenie projektow)?’
i bardziej strategicznym podejsciem. Pragmatycznym rozwigzaniem
wydaje sie by¢ proba zintegrowania ze strategig tych duzych
wczesniej istniejacych projektéw, ktédre maja znaczacy potencjat
wptywu na rozwdj. wtym zakresie projekty (a zwilaszcza te
wczesdniej istniejagce) moggq wptywac na strategie iczesciowo ja
ksztattowac.

Dla mnogosci mniejszych projektéw niewiele wiecej da sie zrobic
oprécz wzmocnienia kooperacji poprzez tworzenie sieci wspotpracy
tak, aby zespoty projektowe mogty przynajmniej wiedzie¢, co dzieje
sie poza ich wilasnymi projektami. Nalezy mie¢ nadzieje, ze
niektoérzy beda korzysta¢ z takich mozliwosci iinformacji w celu

27 ang.- a project-led approach
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rozbudowy wspotpracy, synergii i ekonomii skali. Jednakze z czasem
strategia powinna moc wptynaé na alokacje przez wtadze regionalne
$rodkow finansowych na projekty w taki sposéb, aby tylko projekty
postrzegane jako istotne dla niej uzyskaty dofinansowanie.

Jak pokazuje doswiadczenie RISI, strategie mogg przybra¢ rozmaitg
posta¢, forme istyl. Dlatego strategia moze na przyktad by¢
zbudowana wokot:

e  projektow pilotazowych i pokazowych

e podejscia eksperymentalnego - tworzenia ,laboratorium
spoteczenstwa informacyjnego”

e kilku widocznych strategicznych projektow wiodacych
(,okretéw flagowych”)

e sporzadzenia listy projektéw, ktore wpisuja sie w obrang
strategie i przeprowadzenia otwartych konkurséw na ich
realizacje

e sporzadzenia listy obszaréow priorytetowych sktadajacych
sie na strategie, ale jednoczesnie pozwalajacej na
proponowanie projektéw (w tych obszarach) metodg
oddolng (ang. bottom-up)

e Bing Bang! - przeznaczanie pieniedzy na maksymalng
liczbe projektéow w nadziei, ze powstanie masa krytyczna
i przyniesie spodziewany ,rozruch”. Z perspektywy tresci
moze wyglada¢ to na brak strategii, ale moze stanowi¢
najlepsza metode do zapoczatkowania catego procesu!

Podejécia te niekoniecznie wykluczajg sie wzajemnie i kazde z nich
posiada zalety iwady, jak iryzyka ikorzysci. Kazdy region musi
zadecydowaé, na podstawie wiasnych warunkdw, ktore podejscie
bedzie dla niego najbardziej korzystne - praktyka pokazuje, ze
w regionach RISI stosowano wiele podejs¢. Niemniej jednak,
w ostatecznym rozrachunku przyjete rozwigzanie musi by¢ efektem
uzgodnien i przekonania wtadz o jego skutecznosci - wtedy mozna
liczy¢ na to ze zyska poparcie.

Z tego powodu:

e w wiekszosci przypadkéw zalecane jest ewolucyjne (raczej
niz rewolucyjne) podejscie. Dla niektérych zmiana jest
trudna do przyjecia i potrzebujg oni czasu (i pomocy) by sie
do niej dopasowac.

Innym wyborem, przed jakim stoja planisci z regiondw RISI, jest
decyzja, czy przyja¢ wizje oparta na koncepcji ,spoteczenistwa
informacyjnego dla wszystkich”, czy tez bardziej tematyczno-
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sektorowe podejscie, ktdre bedzie lepsze dla regionu. w obu
przypadkach proces moze byc¢ racjonalny (logiczno-analityczny),
systemowy (organizacyjny) Ilub polityczny (negocjowany), a
najpewniej wykorzystujacy wszystkie trzy narzedzia naraz. Niektore
regiony przyjety podejécie analityczne i teoretyczne, podczas gdy
inne budowaty swoje strategie w bardziej pragmatyczny sposéb.

Podejécie do budowania strategii w pewnym niemieckim regionie
byto sformalizowane w wiekszym stopniu niz w wielu innych
regionach: oparte na wykorzystaniu przez wielodyscyplinarne
zespoty narzedzi, takich jak zarzadzanie scenariuszem stanu
(S.S.M)® oraz analiza oddzialywania. Zdefiniowano cztery
podstawowe dla procesu transformacji kwestie: technologia,
gospodarka, srodowisko spoteczne oraz prawno-polityczne. Proces
miat przebieg bardziej normatywno-dedukcyjny niz w wielu innych
regionach, ktore wybraty bardziej oddolne podejscie. Podejscie to
jest bardziej linearne i polega na przejsciu od teoretycznego punktu
wyjscia do konkretnych przyktady projektow. Podejscie to pozwolito
jasno zidentyfikowac i przeanalizowac przeszkody, oddziatywania,
wzajemne wptywy oraz dokonac analizy wrazliwosci.

W innym niemieckim regionie opracowano zestaw lokalnych strategii
dla kazdego z 5 powiatéw (prowincji) w kontekscie szerszego RPO?°
i regionalnych ram spoteczenstwa informacyjnego. Nastepnie
opracowano regionalng strategia, a nastepnie subregiony

dokonaty jej ewaluacji i usitowaty zbudowac¢ swoje wiasne sub-
strategie tak, by odpowiedziec¢ na lokalne potrzeby.

Jeden z niemieckich regionéw przyjat innowacyjne podejscie
zatrudniajac grupe konsultantéw wewnetrznych z duzej organizacji
przemystowej sektora prywatnego w celu pomocy przy zarzadzaniu
procesem i budowaniu strategii. Ow zespdt konsultantéw posiadat
wiedze praktyczng w innej sferze, ale wnidst szereg narzedzi i metod
z sektora prywatnego stuzacych realizacji podejmowanych zadan.

W wiekszosci regionéw RISI za najwazniejsze decyzje dotyczace
wyznaczenia priorytetdw i ostateczne zatwierdzenie strategii byt
odpowiedzialny Regionalny Komitet Sterujacy. w pewnych regionach
odgrywaty znaczacq role odgrywaly grupy robocze poprzez
wykorzystanie swojej specjalistycznej wiedzy oraz kontaktéw.
w jednym lub dwdch regionach odpowiedzialnos$¢ za strategie byta
przekazana przez RKS tzw. Grupie Wykonawczej. w wiekszosci

28 ang. State Scenario Management
2% Zob. stownik, s. 141.
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przypadkdw w procesie opracowania strategii organizowano otwarte
warsztaty lub seminaria w celu otrzymania informacji zwrotnej o
pomystach i priorytetach rozwoju (oraz na temat. Options Paper)
i zazwyczaj podczas tych spotkan reprezentowani byli gtowni
»,gracze”. Takie spotkania i dziatania sa kluczowe dla procesu RISI
opartego na zasadzie, ze sam proces opracowania strategii jest
rébwnie wazny jak jego rezultaty. Jako taki polega na integracji,
pobudzaniu udziatu oraz jest z zatozenia - oddolny. Dotyczy
definiowania potrzeb, problemdw i trudnosci - a takze wspdlnego
poszukiwania rozwigzan.

Rozwéj i definicja strategii nie sq procesem statycznym - odbywajg
sie one w procesie interaktywnym idynamicznym. Warsztaty
w matym gronie byly generalnie uwazane za bardziej skuteczne
w znajdywaniu  odpowiedzi iinformacji zwrotnej niz duze
konferencje, cho¢ w wiekszosci regionéw przeprowadzone na
szeroka skale promocja wstepnej wersji strategii wygenerowata
znaczacy liczbe odpowiedzi (pocztg Ilub e-mailem). Dla wielu
Jednostek Zarzadzajacych trudnos$¢ stanowito zapanowanie nad tymi
odpowiedziami, a zwitaszcza ewaluacja i odpowiedzi na nie, gdyz
czesto propozycje uzyskiwane w informacjach zwrotnych byty
wzajemnie sprzeczne

Zmiany W regionie wymagajq regularnego procesu konsultacji,
debaty, negocjacji i konsensusu i moze to okaza¢ sie czasochtonne
i drogie. Twdrcy strategii muszg by¢ przygotowani na ciezka prace,
frustracje i czasami izolacje; krytyke, ale i dzielenie sie sukcesem;
negocjowanie i rozwigzywanie konfliktédw, integrowanie,
akceptowanie opinii innych, a czasami bycie twardym. Mimo
ograniczen zasobow, wiekszosci RISI osiggnefa sukces w znacznej
mierze. Niemniej jednak, w wiekszosci regiondw nie byto do konca
wiadomo, w jakim stopniu proces debaty publicznej i dyskusji
wptynat na strategie i jej priorytety albo czy jest ona rezultatem
silnych wptywow matej grupy wiodacej.

Ztozono$¢ tematyki i deficyt know-how w zakresie sposobu radzenia
sobie z opracowaniem strategii stanowity kluczowy problem.
Ograniczanie procesu jej przygotowania do zastosowania
upraszczajacej metodyki lub stworzenia ram organizacyjnych nie
wystarczato. Rzeczywisto$¢ jest ztozona, a inicjatywy RISI
potrzebowaty wszelkiego typu wsparcia, na jakie mogty liczy¢, aby
sobie poradzi¢ z sformutowaniem dobrej strategii. Organizowane
wspoélnie z innymi regionami rozwijajacymi inicjatywy RISI
przeglady (w formie wymiany dokumentéw 2z ewentualnym
spotkaniem przedstawicieli regionéw i dyskusjgq) okazaly sie owocne
w wiekszosci sytuacji, w niektorych za$ przypadkach
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wykorzystywano konsultantéw oraz panele ekspertow.
Paradoksalnym wnioskiem z dyskusji byto stwierdzenie, ze ztozony
obraz spoteczenstwa informacyjnego ijego oddziatywania na
sytuacje w regionie (w konteks$cie rozwoju regionalnego) winien by¢
uproszczony w celu prezentacji szerszemu gronu odbiorcow.

Istniejg liczne bariery dla rozwoju oraz wdrozenia strategii
i posiadanie dobrej orientacji na czym one polegajq moze stanowié
pomoc w ksztattowaniu izarzadzaniu tymi procesami. Ponizej
przedstawiono kilka przyktadéw czynnikéw, ktére hamujg powazne
zmiany:

e kazdy z decydentdédw posiada swoiste indywidualne ,mapy
poznawcze”: oznacza to, ze wszyscy postrzegajq
rzeczywisto$¢ na swodj sposob. Poniewaz w dziedzinie
spoteczenstwa informacyjnego ijego  oddziatywania
wiekszo$¢ zagadnien wydaje sie ,nowa”, potrzeba takze
nowych sposobdw myslenia, a zmienianie mentalnosci
bywa trudne

e zmiana moze by¢ iczesto jest kosztowna. Ludzie
i instytucje bywajq czesto nieufni wobec przemian,
poniewaz to, co wiedza, stanowi o ich wartosci i odczuwajg
niepewnos$¢ wobec tego, co miatoby ich wiedze zastgpi¢ (w
sensie adekwatnosci i skutecznosci). Mentalnosé
.bezpieczenstwa na pierwszym miejscu” zdaje sie
dominowa¢, zgodnie ze starym przystowiem ,lepszy wrobel
w garsci niz kanarek na dachu”. Ludzie obawiajg sie
zakwestionowania swoich kompetencji, utraty relacji,
pozycji, a takze konsekwencji ptacowych

e pewni decydenci majg awersje do ponoszenia ryzyka.
w szczegdlnosci, wybrani przedstawiciele polityczni lubig
by¢ utozsamiani z sukcesami, a nie z porazkami.
w pewnym zakresie, awersja do ryzyka musi by¢ pokonana,
gdyz nalezy umozliwi¢ podejscie eksperymentalne, ktore
jest nieodtqczng cechg rozwoju budowania spoteczenstwa
informacyjnego. Pewne potknigcia sa nieuniknione, zatem
trzeba umie¢ je akceptowaé jako nieodzowny element
procesu uczenia sie. Trzeba umieé akceptowac i tolerowaé
omytki  towarzyszace wdrazaniu eksperymentalnego
procesu rozwoju.

e obywatele i organizacje tworzace regionalne spoteczenstwo
i kreujace gospodarke posiadaja swoje wiasne plany
i nabyte prawa. Przekonanie ich, ze wyniosq jakies$ korzysci
z wielkich zmian dokonywanych w trakcie realizacji
programdw regionalnych moze okazac sie trudne. Wiasny
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interes zazwyczaj dominuje nad altruizmem. Organizacje
czesto nie lubig strategii, gdyz te ostatnie wprowadzaja
zmiany, ktére z zalozenia oznaczajg zmiane status quo.
,Niektérzy szefowie nie lubig strategii”, gdyz obawiajg sie,
ze moga one zmieni¢ obecng rownowage

zazwyczaj w wiekszosci przypadkow struktury i systemy,
ktére kierujg procesami podejmowania decyzji oraz ich
wynikami sg sztywne i dostosowujg sie wolno do nowych
wyzwan. Stary porzadek jest na ogdét zbyt ugruntowany a
stare sposoby postepowania zbyt zakorzenione, aby mozna
byto liczy¢ na fatwe dokonywanie zmian z chwilg gdy
pojawig sie nowe idee. We wczesnych fazach rozwoju
nowych proceséw (takich jak spoteczenstwo informacyjne),
ci ktorzy promujg potrzebe przemian stanowig mniejszos¢,
a inni postrzegaja ich propozycje jako potencjalne
zagrozenie. Trzeba umie¢ ustali¢, kto nalezy do tej
mniejszosci i wprzac ja do dziatan. Nalezy réwniez
zidentyfikowac tych, ktérzy z rozmaitych pobudek moga
chcie¢ dziata¢ na szkode naszej inicjatywy. Wéwczas nalezy
znalez¢ spos6b na to, aby uniemozliwi¢ im blokowanie
procesu izarazanie swojg postawg tych, ktorzy sg
neutralni.

strategie mogq sie rowniez nie powies¢, poniewaz ich
implementacja jest oparta na ,wadliwie” zdefiniowanych
projektach. Niebezpieczenstwo wykreowania takich
projektow wzrasta, kiedy ich dobér jest zdominowany przez
producentéw/ dostawcow a w mniejszym stopniu wynika z
istniejgcego popytu i zaspakajania rzeczywistych potrzeb.
Oczywiscie zaréwno staby popyt oraz stabos$¢ struktury
obywatelskiej, jak i stabo wyartykutowane zapotrzebowanie
na ustugi oraz wygdérowane koszty moga réwniez stanowic
0 porazce naszej inicjatywy

istniejq réwniez bariery dla dyfuzji innowacyjnych narzedzi
ICT w gtéwny nurt realizowanych projektéw regionalnych.
Jakkolwiek zadziwiajaco by to nie brzmiato dla czytelnika,
doswiadczenie regiondw RISI pokazato, ze finansowanie
projektow zazwyczaj nie stanowito przeszkody
w osiggnieciu sukcesu. Trudnosci najczesciej wynikaty z
braku koordynacji na poziomie lokalnym/regionalnym;
braku skwantyfikowanych/mierzalnych systemdw
ewaluacji; braku uporzadkowanego regionalnego zaplecza
oraz braku silnego wsparcia ze strony miedzynarodowych
dostawcow sprzetu.
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Na tym etapie pojawia sie wniosek, ze istnieje potrzeba uwaznej
obserwacji tego, jak mogq by¢ budowane regionalne kompetencje
i jakie sa bariery rozwoju, ktére trzeba pokonad. Realizujacy
projekty RISI powinni nie tylko zastanowi¢ sie, jak osiggnac cele
strategicznego planu oraz konsensus w sprawie kluczowych
priorytetow, ale rowniez jak budowac strategiczne organizacje,
posiadajace zdolno$¢ dostosowania sie izmiany w odpowiedzi na
nagte (i nieprzewidziane) nowe okolicznoéci w $rodowisku
zewnetrznym.

Niestety dokonywanie zmian instytucjonalnych jest procesem
powolnym, podczas gdy przemiany technologiczne odbywajg sie
bardzo szybko. Ten brak réwnowagi sprawia, ze wypracowanie
wiasciwej kultury dokonywania zmian staje sie jeszcze trudniejsze.
Jednym z rozwigzan jest dazenie do posiadania elastycznych
pracownikdbw o wysokiej zdolnosci przystosowawczej oraz
organizacji isieci partnerow, ktére potrafia ~wykorzystywac
technologie bez wzgledu na ich nature i zachodzace w nich zmiany.

4.3. Od opcji do wyborow

Realizacja strategii polega na dokonywaniu wybordw, chociaz
osigganie kompromisu réwniez bywa konieczne. Wymaga to
hierarchizacji i oznacza rezygnacje z pewnych rzeczy. Jedli nie
dokonuje sie selekcji i nie definiuje jasno priorytetéw, strategia
moze pozostac jedynie niespetniong ,listg oczekiwan”. Stanowi to
wyzwanie dla RISI, poniewaz wybor priorytetéw wywiera negatywny
wplyw na osiaganie iutrzymywanie konsensusu. Trzeba jednak
dazy¢ do zgody, bowiem zasoby dla duzych programéw rozwoju sg
ograniczone i w ostatecznosci moze dojs¢ do koniecznosci
dokonywania trudnych wyboréw. Strategia stawia wymag
podejmowania pewnych wyboréw w zakresie wykorzystania statych
i ograniczonych zasobdw iwielu uwaza jq za gre o wyniku
zerowym?®°. w zwigzku z tym, ludzie majac $wiadomo$é, ze wytoni to
wygranych i przegranych, obawiajg sie znalez¢ w roli przegranych. Z
tego powodu proces wyboru projektow musi by¢ przeprowadzany
nader ostroznie. Wybory sg nieuniknione, jesli chcemy zbudowaé
udang strategie. Tym niemniej, w pewnych sytuacjach strategie
moga by¢ budowane w sposdéb prowadzacy do sytuacji, gdzie
wszyscy wygrywaja - gdzie (w sensie zasady Pareto)®! nie ma
przegranych, a tylko pewna liczba wygranych.

30 (ang.) zero-sum-game. Oznacza to sytuacje, w ktérej suma wygranych jest réwna sumie
przegranych

31 Zasada Pareto, inaczej ,zasada 80/20” méwi, iz w zbiorowosci niejednorodnej 20%
elementow reprezentuje 80% skumulowanej wartosci cechy, ktéra stuzy jako kryterium
klasyfikacji, tzn. ze wystepowanie wiekszosci typow zdarzen mozna zaobserwowaé
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Proces zawezania opcji i wybdr obszaréw priorytetowych moze
przybraé wiele postaci. Teorie zarzadzania zmianami zalecajq proces
trzyetapowy. Po pierwsze, ,rozmrozenie” obecnych podejs¢. Nalezy
uswiadomi¢ (niektérym) ludziom potrzebe zmiany i stworzyé pewng
~przestrzen” dla eksperymentéw . Po drugie, stworzenie metodyki —
wyposazenie ludzi w pewne narzedzia i rozwiniecie ich umiejetnosci
(np. poprzez symulacje scenariuszy, podziat na role, itp.). Po
trzecie, ponowne ,zamrozenie” sytuacji, w momencie kiedy rzeczy
zaczynajg sie konkretyzowac. Trzeba pozyska¢ wsparcie dla wizji
wsérod liderdw i kluczowych ,graczy”, zbudowa¢ nowe struktury
i stworzy¢ nowe mechanizmy zachety w celu pozyskania nowego
poparcia izaangazowania. Nalezy stworzy¢ wiezi pomiedzy
uczestnikami; zbudowac kolektywng i konkurencyjng dynamike;
budowac¢ efektywne kompetencje (do pozyskiwania, budowania
i dostosowywania).

W budowaniu strategii istnieje potrzeba rozréznienia pomiedzy
polepszaniem tego, co obecnie znamy i robimy oraz zmienianiem
tego, co robimy (zmieniajac krzywa wiedzy). Jak juz podkreslalismy,
strategie dotycza zarzadzania zmiang iaby odnies¢ sukces sity
przeznaczone do dokonania zmian musza wytworzy¢ ,wewnetrzng”
energie silniejszg od tej, ktéra broni status quo. Aby wytworzy¢ te
energie  wewnetrzng  najpierw  trzeba stworzy¢  poczucie
niezadowolenia z obecnego stanu rzeczy; nastepnie wprowadzi¢
i zaprezentowa¢ model przysztosci i, ostatecznie, kontrolowac proces
poprzez system nagréod (zachety) i ,kar” (sankcje).

Ponizej przedstawione sg doswiadczenia RISI (nie wykluczajace sie
nawzajem), prezentujace sposoby identyfikacji i wyboru obszaréow
priorytetowych:

e umozliwianie priorytetom rozwijania sie oddolnie, na
podstawie dyskusji i debat oraz oceny tych linii dziatan,
ktére kierujg najsilniejszym i najszerszym wsparciem (w
oparciu o konsensus)

e przeprowadzenie analiz  oddziatywania  w obszarach
potencjalnie  wytypowanych jako priorytety w celu
okreslenia, ktore sektory/ obszary majq najwieksze szanse
oddziatywania na podstawowe wskazniki rozwoju, takie
jak: zatrudnienie, przychody 2z eksportu, wytwarzanie
bogactwa oraz jako$¢ zycia (np. spdjnos¢ spoteczna). Co
cieszy sie obecnie najwiekszym poziomem

w matym zaledwie fragmencie mozliwych okolicznoéci. Metoda opiera sie na zatozeniu, ze
20% przyczyn decyduje o 80% skutkdow.
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zainteresowania? Na przyktad sektor edukacji i szkolen
w wiekszosci regiondéw RISI przyciggnat duze
zainteresowanie i w wiekszosci regionow
zdefaworyzowanych rozwdj umiejetnosci (i usuwanie réznic
w umiejetnosciach) tworzyt podstawowy priorytet
strategiczny. Jednakze, nalezy uwazaé, aby w poszukiwaniu
priorytetow nie da¢ sie omami¢ przedstawicielom
$rodowiska  naukowego,  ktérzy  poszukujg  zrodet
finansowania  projektéw i mozliwosci  podejmowania
nietypowych eksperymentow!

e podazanie zgodnie z kierunkiem priorytetéw Regionalnych
Programéw Rozwoju i dazenie do zdefiniowania priorytetéw
spoteczenstwa informacyjnego zgodnych z nimi. Nalezy
rowniez  obserwowa¢ podstawowe  kierunki/dziatania
regionalne odnosnie JDP. Nalezy wykorzystywaé¢ wyniki
analizy SWOT (szanse izagrozenia) - jesli te ostatnie
zostaly potwierdzone w Options Paper - iinne informacje
zwrotne wynikajace z konsultacji. Nalezy ponadto upewnié
sie, ze strategia i priorytety uwzgledniajg zidentyfikowane
stabe strony i zagrozenia: na przykfad sytuacje, w ktérej
w regionie istnieje dobry potencjat dla eksportu produktéw
z wykorzystaniem ICT, ale jednoczesnie infrastruktura
telekomunikacyjna jest kiepska i zawodna

e zwracanie szczegdlnej uwagi na istnienie rzeczywistego
i potencjalnego zapotrzebowania (zidentyfikowanego
w wyniku spotkan warsztatowych, ankiet i innych badan).
Nalezy by¢ pewnym, ze grupy uzytkownikdow sa
odpowiednio reprezentowane w procesie konsultacyjnym
w $wietle strategicznych priorytetow

e nakreslanie przysziej pozycji regionu w kontekscie
globalnej gospodarki nieustannie napedzanej przez rosnace
wykorzystanie ICT

e uwzglednianie krajowych i europejskich polityk
i programow; korzystanie z burzy moézgdéw, angazowanie
ekspertow i przeprowadzanie spotkan przegladowych

e identyfikowanie ,wabika”, ktéory ma pobudzi¢ Iludzka
wyobraznie, lub ktéry moze by¢ wykorzystany w zakresie
public relations lub dostepu do Srodkdéw inwestycyjnych.
(na przyktad pewna francuska Jednostka Zarzadzajgca RISI
przyjeta slogan: ,nasz region, cyfrowy region”). Nalezy
zastanowi¢ sie czy w strategii nie powinien by¢ zawarty
przynajmniej jeden projekt wiodacy®> jako stale
przyciagajacy uwage i zainteresowanie. Trzeba umiec

32 (ang.) - flagship. Dostownie: okret flagowy
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budowa¢ na fundamencie istniejacych mocnych stron
i sukcesow

e uwazna obserwacja sposobu, w jaki synergie
i miedzysektorowe relacje mogq by¢ zidentyfikowane
i zoptymalizowane, przy jednoczesnym zapewnieniu
mozliwie szerokiej bazy dla wdrazanych aplikacji, dla
wiekszej partycypacji i korzysci dla beneficjentow, a takze
dla ekonomii skali

e kwestia uzaleznienia od dostepnosci srodkéw finansowych,
stwarza koniecznos¢ zastanowienie sie nad przeznaczeniem
srodkéw kapitatu poczatkowego dla wiekszej liczby matych
projektow dla lokalnych spotecznosci. Nalezy daé szanse
i wybiera¢ te projekty, ktére mogg postuzyé za model
innym. Po6zZniej trzeba je monitorowaé, ,obserwowaé, co
moze powstaé z chaosu” izdefiniowaé na tej podstawie
jakie$ obszary priorytetowe

e ustanowienie kryteriow zapewniajacych akceptacje
i realizacje przyjetych priorytetéw.

Pewien brytyjski region nie nalezacy do RISI opracowat strategie,
w ktérej opisano pie¢ istniejacych ,kluczowych projektow
regionalnych”. Zaproponowano, aby nosita ona miano ,Regionalnego
Centrum Doskonatosci” iaby przy okazji nowych, mniejszych
projektow zachecano do opierania sie na owych kluczowych
projektach w celu osiqgania wiekszej funkcjonalnosci przy
jednoczesnie obnizonych kosztach.

W pewnym regionie w Hiszpanii miaty powsta¢ siedziby dwadch
krajowych organizacji (sektora zdrowia i edukacji), co oznaczato
znaczacy przyptyw srodkow z krajowego budzetu. RISI zdecydowato
wykorzysta¢ ten fakt wpisujac obydwa ww. sektory w swojq
strategie. Ich wybdr byt jednoczesnie potwierdzony innymi
wzgledami.
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Pewien niemiecki region byt co najmniej nietypowy. Regionalna
inicjatywa byla tam zarzadzana przez niezalezng fundacje
dysponujacq znacznymi srodkami. Miata ona dobre kontakty z
regionalnymi decydentami i podlegata regionalnemu parlamentowi.
Podejscie do zdefiniowania strategii w tym regionie polegato na
wspieraniu potencjalnie interesujacych projektéw. Akcent potozono
na na kreowanie konkretnych projektéw, ktére wywotujq
zainteresowanie udziatem w ich realizacji wielu réznych grup
spotecznych. Organizowano ankiety i seminaria w celu wtaczenia jak
najwiekszej ilosci oséb. Proces rozpoczat sie 4 lata temu
opracowaniem raportu na temat wpltywu spofeczenstwa
informacyjnego, wtedy zostaty powotane takze grupy robocze.
Ponad 200 osob jest obecnie zaangazowanych w opracowywanie
strategii, ktéra uwzglednia szereg obszaréw tematycznych: wiadze,
Kosciot, zwigzki zawodowe, rodzine, relacje osobiste, prace
i polityke.

4.4, Budowanie porozumienia (konsensusu)

Procesy wyzej opisane odgrywajq istotng role w budowaniu
porozumienia: w szczegolnosci w procesie podnoszenia
Swiadomosci, konsultacji i partycypacji oraz ,sprzedawania”
strategii, zwtaszcza w kregu wewnetrznym. Jednak po opracowaniu
i zdefiniowaniu strategii problemy nadal moga wystepowaé, m.in.
w postaci inercji, niecheci wobec zmian, poczucia frustracji, zeby
wymieni¢ tylko kilka czynnikdow. Sposobem rozwigzania tych
probleméw sg: dzielenie sie informacjq, dobra komunikacja
i funkcjonowanie w ,sieciach” tematycznych. Innymi stowy chodzi o
informowanie ludzi tak, by podejmowane decyzje nie byty dla nich
zaskoczeniem oraz o angazowanie ludzi w taki sposéb, aby czuli sie
wiascicielami zaproponowanych przez strategie rozwigzan. Dziatania
te majg pozwoli¢ wytworzy¢ ,wewnetrzng energie” potrzebng do
przeprowadzenia zmian. Osiagniecie tego wymaga obecnosci
szczego6lnego typu koordynatora - ,integratora” potrafigcego
zespoli¢ rozproszonych ,graczy”, zacheci¢ ich iwzbudzi¢ ich
entuzjazm, czasem rozwigzywacé konflikty intereséw oraz kierowac
zespotem.

Regiony RISI w wiekszosci przypadkow wyrazity obawe odnosnie
mozliwosci realnego porozumienia w swoich strategiach
i priorytetach. Z braku (na dzi$) formalnej ewaluacji realizacji tych
strategii, nie jest mozliwe dokonanie oceny stopnia uzasadnienia
takich obaw. Opierajac sie jednak na zastyszanych opiniach mozna
domniemywa¢, ze niektérym regionom udato sie pokonaé trudnosci
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- ale inne nadal borykaja sie z poszukiwaniem sposobu na
osiggniecie koniecznego konsensusu dla poparcia.

~Praca na wysokim poziomie i kontakty z politycznymi
wladzami sq trudne”

~Zdobycie zaufania dla kohcowego planu w oparciu o
wystarczajaco szeroki konsensus jest nietatwe”

~Osiaganie postepow jest spowalniane przez konkurentéw z
wnetrza grup planujacych”

Inicjatywy, w ktérych bylo najmniej trudnosci z osigqgnieciem
konsensusu, najczesciej cechowaty sie silnymi relacjami z wtadzami
regionalnymi i wystepowato w nich silne oraz skuteczne
przewodnictwo.

Pewien finski region starajacy sie skoncentrowac¢ swojq strategie na
rozwoju demokratycznego spoteczenstwa informacyjnego stwierdzit,
ze jego gtownymi problemami byta zmiana mentalnosci, rozwadj
umiejetnosci, zdefiniowanie stownictwa, a takze stworzenie
przystepnych interfejsow. Infrastruktura isprzet oraz ich
finansowanie nie sg istotnym problemem. Rodzity sie takze pytania
na temat tego, kto bedzie odpowiedzialny za wybor projektow i kto
bedzie ptacit za ich realizacje?. w szczegdlnosci trudnymi do
zrealizowania elementami okazaty sie zmotywowanie
i ukierunkowanie ludzi do dziatania na rzecz projektéw.

Pewien hiszpanski region, ktory koncentrowat sie na rozwoju handlu
zewnetrznego i eksportu za pomoca Internetu, napotkat trudnosci
w osiggnieciu konsensusu, motywowaniu grup roboczych oraz
radzeniu sobie z kwestiami politycznymi (co skutkowato
opo6znieniami w realizacji strategii).

Inicjatywa pewnego regionu z Wielkiej Brytanii napotkata problemy
zwigzane ze spojnoscig instytucjonalng, nieradzeniem sobie z
problemem koniecznosci wspoétzawodnictwa i wspdtpracy zarazem,
kulturg ,zarzadzania w warunkach zle zdefiniowanych celéw oraz
rozwojem kierowanym przez ,kulture ofert” sktadanych wiadzom
przez firmy sektora ICT.

Znalezienie wskaznikow dla dobrych praktyk w budowaniu
i utrzymaniu konsensusu jest wyjatkowo trudne, gdyz bardzo wiele
zalezy od indywidualnego charakteru partneréw i instytucji
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kulturalnych. Niemniej jednak nastepujace uwagi moga okazac sie
przydatne. Nalezy:

e pamietaé, ze to ludzie tworzq instytucje. Trzeba starac sie
wptywac na ludzi poprzez tworzenie bezposrednich relacji
i wigczenie ich do ,sieci partnerskich”

e skoncentrowa¢ wysitki na przekonaniu do naszych dziatan
ludziach ,przedsiebiorczych”, na ogdt wystepujacych
w waskiej grupie, ale w wielu instytucjach

e identyfikowa¢ rzeczywistych decydentéw iignorowac
wszelkich innych ,dyrektorow”

e nie dziata¢ w oparciu o kredyt zaufania dawany na wyrost —
nalezy by¢ neutralnym, nie zagrazajacym nikomu, kredyt
zaufania jest mozliwy tylko tam tylko tam, gdzie jest
naprawde uzasadniony

e unika¢ pracy z duzymi grupami, ktéore mogg by¢ trudne we
wspotpracy i podzielone. Wybieraé mate grupy, w ktérych
nie ma tak wielu rozbieznych intereséw, poniewaz sg one
skuteczniejsze

e wazne elementy dobrej prezentacji: podkreslenie ze dla nas
najwazniejsze sg dla nas umiejetnosci i dziatania ludzi, a
nie projekty jako takie

e uwazad, aby nie wzbudza¢ wygdérowanych nadziei - moze
sie to pdzniej obrocié¢ przeciwko nam samym

e dba¢, aby nasza strategia byta powigzana z regionalnymi,
krajowymi i europejskimi strategiami — pozwoli to pozyskac
wiekszg wiarygodnos¢

e zapewni¢ silne relacje z wtadzami regionalnymi, aby RISI
miaty wptyw i wiarygodnosé, ktérych potrzebujg

e RISI muszg by¢ zakorzenione w kontekscie politycznym
i wiedzie¢ jak sie w nim ,poruszac”. Trzeba by¢ realistg -
sita polityczna nie powinna by¢ bagatelizowana - pozwala
ona uzyskac ogolng akceptacje dla naszych inicjatyw

e RISI musza roéwniez potrafi¢ godzi¢ rozbiezne interesy
poprzez tworzenie sytuacji, w ktdérych wszyscy co$ zyskujq

e wykorzystywa¢ Jednostke Zarzadzajaca jako brokera
projektu i zrédto doradztwa; korzystac z potencjatu ,marki”
projektu

e wykorzysta¢ fakt, ze bogate portfolio aplikacji projektu
moze objaé szersze kregi spoteczne, a takze spowodowac
lepsze rozprzestrzenianie sie korzysci

e odpowiada¢ na rzeczywiste potrzeby irozwigzywac
rzeczywiste problemy realnych ludzi.
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Niezaleznie od znajdywanych rozwigzan, problemy (i bariery dla)
budowania konsensusu stale sq obecne. Wiele RISI informowato o
tym jak trudno byto im radzi¢ sobie z duzg liczba réznorodnych
instytucji (chodzito o ztozonos$¢ i konflikt). Dla wielu wydato sie
réwniez trudnym przytaczenie do partnerstwa duzych firm, czesto
dlatego, ze w regionach stabo rozwinietych strukturalnie istnieje
niewiele duzych firm, a te ktére tam funkcjonuja, majg swoje
centrale (gdzie podejmuje sie decyzje) poza regionem.

Czasami tworczy konflikt moze by¢é motorem kreatywnosci
i w konsekwencji czyms$ pozytywnym - pod warunkiem wszakze, ze
znajduje sie pod kontrolg. Jako ze spoteczenstwo informacyjne
zmienia zycie nas wszystkich inasze schematy postepowania,
propozycje zmian  pozycji i priorytetdbw 0s6b  tworzacych
dotychczasowy ukfad (pragnacych utrzymad status quo) stanowig
powazne wyzwanie. Trzeba jednak przypadku nalezy postepowac
ostroznie i dyplomatycznie. Zarzadzanie konfliktem jest kluczowym
komponentem instrumentarium RISI, zatem trzeba doktadac¢ staran,
aby byt on tak twdrczy, jak tylko to mozliwe. Tytutem przyktadu,
postawienie wyzwania wobec status quo i dazenie do jego zmiany
w ramach negocjacji z jego obroncami stanowi wyjatkowa trudnosc
- jednak postugiwanie sie przekonywujacymi argumentami,
profesjonalnie zaprezentowanymi i popartymi niezbitymi dowodami,
z czasem moze przynies¢ efekty.

Wybor strategii ijej priorytetéw musi nieuchronnie prowadzi¢ do
alienacje w pewnym zakresie a czasami do konfliktu. ,Erozja
konsensusu” wynikajaca z podejmowania strategicznych wyboréw
moze wymagac¢ pewnych kompromiséw. w koncowym rozrachunku
strategia musi by¢ przeciez osiggalna. w pewnych przypadkach,
wptywy i poparcie wiadz regionalnych moze pozwoli¢ strategii na
funkcjonowanie wbrew brakowi szerokiego konsensusu. Ale tylko
czas pozwala oceni¢, czy takie podejécie moze przynies¢ pomysine
rezultaty. w innym konteks$cie, tam gdzie wtadze regionalne majq
mniejszy wptyw lub gdzie ich poparcie dla RISI jest mniejsze,
ustanawianie konsensusu dla strategii pozostaje kluczowe.

W wiekszosci regionéw RISI, Regionalny Komitet Sterujacy jest
odpowiedzialny za dokonywanie ostatecznych wyboréow
w odniesieniu do strategicznych priorytetow i w pewnych
przypadkach za decyzje finansowe. Zrodzito to pytania dotyczace
wiarygodnosci tych, ktorzy dokonujg owych wyboréw. Ukazuje to
potrzebe powotania Komitetu Sterujacego, reprezentujacego
szerokie kregi, wzbudzajacego szacunek, ktory udowodni, ze jest
godnym zaufania i wykazuje obiektywnosc.
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Cztonkowie Jednostki Zarzadzajacej RISI moga (w wiekszosci
przypadkdw) uznac za stosowne pojscie ,torem neutralnym”. Z catg
pewnoscia moga oni mie¢ trudnosci z osiggnieciem i utrzymaniem
konsensusu, jesli stajg sie rywalami lub sg postrzegani jako rywale
przez innych specjalistow od projektéw. Dziatajac jako neutralne
forum, Jednostka Zarzadzajagca powinna potrafi¢ budowac
rozwigzania, w ktorych wszyscy wygrywaja, co pozwala gtownym
~graczom” — nawet rywalom - uczestniczy¢ w procesie formutowania
strategii i wnie$¢ w nig swoj wktad. Dziatanie jako ,uczciwy broker”
wymaga budowania kredytu zaufania, ale z czasem, dzieki
posiadanym umiejetnosciom, Jednostka Zarzadzajaca bedzie
potrafita ksztattowac dziatania w sposéb kreatywny tak, aby nawet
najbardziej zagorzali rywale mogli mie¢ swéj wkiad i wyciggnac
korzysci z uczestnictwa w inicjatywie.

Jednostka Zarzadzajaca w pewnym niemieckim regionie widzi
(czesciowo) swa role jako zapewnienie bardzo potrzebnej
koordynacji horyzontalnej. Ta neutralna i porozumiewawcza rola,
odpowiadajaca na rzeczywiste potrzeby, zjednata jej szerokie
poparcie.

Pewien francuski region podkreslit waznos¢ funkcjonowania w sieci
w celu tatwiejszego osiggania konsensusu i integracji, ale przyznat,
ze trudno jest to czyni¢ z bardzo rdéznorodng grupa ,aktordéw”.
Padto nawet stwierdzenie, ze do usuniecia przepasci istniejacej
pomiedzy ,$wiadomymi RISI” iinnymi lokalnymi/regionalnymi
~aktorami” pozostaje jeszcze dtuga droga.
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5. Networking - usieciowienie
Koncepcje i korzysci z usieciowienia - Budowanie partnerstw

5.1. Ogdlna charakterystyka

W tym krdétkim rozdziale omawiana jest koncepcja networkingu
(usieciowienia) i zwigzane z nim korzysci, zarébwno z perspektywy
wewnatrz-, jak i miedzy-regionalnej. Zwraca sie uwage na to, jak
wazny jest networking w podejsciu oddo/inym oraz integrujagcym do
definiowania strategii przyjetym przez regiony RISI - gdyz
towarzyszy ono wszystkim etapom tej inicjatywy. Fakt, ze
zagadnienie to zostato juz opisywane w poprzednich rozdziatach
czes$ciowo ttumaczy, dlaczego rozdziat ten jest taki krotki. Rozdziat
traktuje réwniez o budowaniu partnerstwa zaréwno w kontekscie
samych inicjatyw, jak réwniez, bardziej szczegdétowo, w odniesieniu
do projektow. Poniewaz temat budowania partnerstw moze byc¢
postrzegany jako rodzaj tworzenia ,sieci partneréow”, uznano za
stosowne omdwienie go w tej czesci podrecznika.

Jednakze istnieje jeszcze inny powdd, dla ktérego rozdziat ten jest
krotszy od poprzednich. Wsparcie Komisji Europejskiej dla projektu
RISI przybrato inng posta¢ niz w pilotazowej inicjatywie IRISI.
w przypadku IRISI Komisja zapewniata - w ramach jednego
przedsiewziecia - stuprocentowe wsparcie na utworzenie
miedzyregionalnej ,sieci”, za posrednictwem ktérej regiony
uczestniczace mogty budowa¢ mechanizmy wzajemnego wsparcia,
wymiany dos$wiadczen i dzielenia sie dobrymi praktykami. Natomiast
regiony RISI skorzystaty z trzech niezaleznych dziatan
wspierajacych® (czwarte z nich, dotyczace ewaluacji postepéw we
wdrazaniu strategii, nie doszto do skutku). Pierwszym dziataniem
wspierajacym sposréd nich  byfta realizacja Warsztatéw
Metodologicznych, na ktérych podstawie opracowano wiele tresci
niniejszego podrecznika. Drugim dziataniem wspierajacym regiony
przez Komisje byta krotkookresowa umowa z niezaleznym dostawcg
na zaprojektowanie i zbudowanie strony internetowej jako platformy
komunikacyjnej dla regionéw RISI. Trzecim za$ - wsparcie dla sieci
regionalnej w postaci utworzenia miedzyregionalnego
stowarzyszenia spoteczenstwa informacyjnego. To ostatnie byto
zasadniczo pomyslane jako narzedzie wymiany dobrych praktyk.

33 (ang.) accompanying measure - specyficzny typ przedsiewzie¢ finansowanych przez
Komisje Europejska, polegajacych na wspieraniu wspoétpracy partnerdw z  krajow
cztonkowskich UE, dziatajacych dla osiagniecia wspdlnego celu zgodnego z politykami
unijnymi.
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Zebranie 22 regiondw (wraz z 6 regionami IRISI) oraz pozyskanie
ich formalnego - umownego zobowigzania do czesciowego
sfinansowania powofania i dziatalnosci proponowanego
stowarzyszenia zajeto sporo czasu. Regiony te (oraz ich kluczowy
personel) nie znaty siebie wzajemnie iz powoddw przywotanych
w wielu fragmentach tego rozdziatu potrzebne byto sporo czasu na
zaakceptowanie celu i warunkoéw stowarzyszenia sie i przekonania
sie, ze korzysci ze wspotpracy przewyzszajg nad wydatkami na cel
stowarzyszenia.

Dla konsorcjum konsultacyjnego odpowiedzialnego za realizacje
Warsztatdw Metodologicznych problemy zwigzane =z analizg
mozliwosci wspdtpracy regiondw w ramach RISI i pomiedzy
regionami tej inicjatywy miaty potrdjng nature. Po pierwsze, - jak
wspomnieliSmy - warunki umowy z Komisjg oddzielity tworzenie
»Sieci miedzyregionalnej” od realizacji Warsztatow, za ktére
konsorcjum jest odpowiedzialne, co utrudniato koordynacje oby tych
dziatan. Po drugie, przy braku umowy pomiedzy regionami
w sprawie stowarzyszenia, istniato niewiele formalnych ustalen dla
budowania takiej sieci miedzyregionalnej. Niezaleznie jednak od
trudnosci w praktyce udato sie stworzy¢ sieci zaréwno wewnatrz
regiondw, jak i pomiedzy nimi. Po czesci nieformalnie, ale w zgodzie
z pierwotnymi zatozeniami, Warsztaty Metodologiczne byty
postrzegane jako dodatkowa mozliwo$¢ dla budowania sieci
pomiedzy regionami. Trzecim i ostatnim problemem byt brak
dotychczasowej ewaluacji postepow we wdrazaniu strategii
w regionach RISI i w zwigzku z tym brak szczegoétowych danych o
sieciach miedzyregionalnych.

Dlatego tez w tym rozdziale niezbedne byto oparcie sie na wynikach
prac zrealizowanych w kontekscie IRISI oraz efektach kilku krétkich
dyskusjach na temat ,usieciowienia” w kontekscie programu
warsztatow. Tutaj nalezg sie stowa uznania dla James’a Cornford’a
(Curds, Uniwersytet w Newcastle), ktéry dokonat ewaluacji
problematyki ,,usieciowienia” w kontekscie IRISI.

5.2. Koncepcje i korzysci wynikajace z ,usieciowienia”

Zarédwno na poziomie wewnatrz-, jak i miedzyregionalnym
Lusieciowienie” Scisle dotyczy interakcji spotecznych
i organizacyjnych w regionach RISI. w tym kontekscie przedstawimy
ogolne wnioski wynikajace z dyskusji o ,usieciowieniu” wywiedzione
z doswiadczen RISI, ale takze innych regionéw.

Naturalnie, istniejg pewne rdéznice pomiedzy sieciami wewnatrz-
oraz miedzyregionalnymi i (tam gdzie wystepuja) sa one
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identyfikowane. Jednakze specyficzna problematyka spoteczenstwa
informacyjnego rodzi swoiste komplikacje, ktére nie dotyczg innych
typow sieci regionalnych, z tego m.in. powodu trzeba postrzegac
RISI jako proces o charakterze eksperymentalnym.

Mimo ze usieciowienie jest modnym konceptem wystepujacym
w licznych kontekstach, jego popularnosci towarzyszy ogolna
niepewnos$¢, co do jego dokfadnego znaczenia. Pomimo ogromu
badan nad networkingiem firm, uczelni, agencji rozwoju itp.
wiasciwie nie ma ani jednej opublikowanej pracy na temat
Lusieciowienia” w aspekcie wewnatrz- oraz miedzyregionalnym.

Czesto styszy sie opinie pedagogdéw, ze o nauke najtatwiej w grupie.
Jezeli jest to prawda dla jednostek, by¢ moze jest to rowniez
prawda dla wspodlnot takich jak regiony. w oparciu o to zatozenie
proces RISI byt oparty na hipotezie, ze regiony uczytyby sie lepiej
i szybciej bedac czescia wspotpracujgcej sieci nauczania niz
w pojedynke. Zostato to dowiedzione empirycznie zardéwno na
podstawie  opinii uczestnikdw, jak iistnienia rozlegtego
nieformalnego networkingu, w ktéry zdecydowali sie wiaczyc.
Spoteczenstwo informacyjne postawito pewne wyzwania, z ktérymi
regiony RISI musiaty sie skonfrontowac i wzajemne uczenie sie od
siebie odgrywato istotng role w budowaniu ich kompetencji w tym
zakresie.

W czasie, gdy delegaci RISI sondowali mozliwosci usieciowienia
miedzyregionalnego, zajmowali sie jednoczes$nie budowaniem sieci
i partnerstw w swoich wiasnych regionach. Spodziewane korzysci
byty podobne do tych, ktére przewidywano dla miedzyregionalnych
sieci: uczenie sie z doswiadczen innych uczestnikéw, dzielenie sie
i wymiana wiedzy idoswiadczen w zakresie dobrych praktyk;
tworzenie nowych partnerstw. w przypadku sieci
miedzyregionalnych pojawia sie dodatkowa korzy$¢ polegajaca na
pozyskaniu bardziej globalnej, a co najmniej europejskiej
perspektywy.

W bardziej ogdlnym zakresie, gtéwng zaletg ,sieci” jako organizacji
jest fakt, ze facza one korzysci rynkowe (np. zdecentralizowana
wiladza, elastycznos¢ wobec przemian) z pewnymi cechami
biurokracji lub ,hierarchii” (np. rozpowszechnianie informacji, nizsze
koszty transakcji, radzenie sobie z pewnymi problemami
towarzyszacymi grupowym dziataniom wystepujacymi na rynku).
Dodatkowo, sieci moga pomoc fagodzi¢ napiecia pomiedzy
wystepowaniem w projektach ekonomii skali lub jej brakiem, a
takze miedzy czionkami sieci realizujacymi ekonomie skali we
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wspolnych obszarach, ale zachowujacymi korzysci indywidualnej
specjalizacji i wolnosci dziatan w innych.

Sieci sg rodzajem organizacji wspdlnotowej opartej na zaufaniu,
wzajemnosci, solidarnosci, altruizmie i lojalnosci. Cechy te nie moga
by¢ zazwyczaj w petni ujete poprzez biurokratyczne procedury lub
umowy prawne idlatego trudno jest sie¢ ,zaplanowac” Ilub
»~zaprojektowac”. Sieci powstaja w wyniku dopingowania
i stymulowania partnerow do wspoétpracy, mozna im dostarczac
wsparcia intensyfikujacego wspotdziatanie, jednakze - trzeba to
przyzna¢ - nie ma gwarancji, ze w wyniku tych dziatan powstanie
sie¢ dziatajaca efektywnie.

W kontekscie spoteczenstwa informacyjnego trzeba mie¢ na uwadze,
aby nie dac¢ sie zwie$¢ pozornym podobienstwom pomiedzy
mozliwosciami oferowanymi przez  technologie i relacjami
spotecznymi - nie nalezy w zadnym przypadku zakfadaé, ze to
wykorzystanie technologii prowadzi automatycznie do zaistnienia
relacji spotecznych. Mimo ze narzedzia spoteczenstwa
informacyjnego oferuja udoskonalone srodki komunikacji, nie
stanowia one cudownego sposobu na pokonanie wszystkich barier
stojace przed usieciowieniem. Nie sg one ani wystarczajace, ani
niezbedne. Spoteczna interakcja oparta na tradycyjnych relacjach
miedzyludzkich pozostaje niezastapiona. Kiedy juz zdobedzie sie
wzajemne zaufanie izrozumienie, narzedzia spoteczenstwa
informacyjnego moga okazac sie przydatne w polepszaniu jakosci
komunikacji i/lub redukcji kosztéw zwigzanych z korzystaniem z
tradycyjnych metod.

Ale usieciowienie kreuje réwniez swoje wilasne problemy i wady.
Zdobycie kontaktéw osobistych, zaufania oraz opracowanie ,zasad
gry” wymaga czasu, co zostalo dowiedzione na przyktadzie
doswiadczenia regiondw RISI/IRISI przy okazji tworzenia
stowarzyszenia europejskiego. w zwigzku z tym rozwdj naprawde
efektywnych sieci jest procesem powolnym. Regiony RISI
dysponowaty niewielkim czasem przeznaczonym na osiggnigcie
celéw zatozonych w umowie z komisjg Europejska i nic dziwnego, ze
niektére sposrod nich uznatly ustanawianie, wspieranie, zarzadzanie
i utrzymywanie swoich regionalnych sieci za nader trudne.
Networking w regionach jest zasadniczg czescig procesu budowania
strategii i przydatnym narzedziem naktaniania do przyjecia strategii.
Niemniej jednak:

~networking to Potwor z Loch Ness - trudno stwierdzic
jednoznacznie, czym jest i jak go ,ujac”.
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Sieci staja sie efektywne, kiedy stanowig platforme do osiggania
wspolnego (czystego) zysku dla wszystkich. Zysk wyniesiony z
udziatu w sieci przez poszczegélnych partneréw nie musi by¢ rowny
i zwykle taki nie jest. Czescig poczatkowych ktopotow dla regiondéw
RISI bylo zidentyfikowanie (i uzyskanie) zyskéw mogacych
przyciagnac szerszg rzesze nowych uczestnikéw. Z czasem, wytonity
sie korzysci uzyskiwane dzieki wymianie informacji (uzyskiwanie
zasobdéw wiedzy), dzieki uzyskaniu dostepu do potencjalnych
partnerow projektow (sukcesy w poszukiwaniu partneréw), a takze
dzieki dostepowi do miedzyregionalnej platformy wyrazania opinii
(byto to wazne szczegoélnie dla politykéw) oraz dzieki mozliwosci
uczestnictwa w tworzeniu polityki rozwoju regionalnego na poziomie
europejskim.

Sieci mogg réowniez mie¢ efekt ,galwanizujacy”, gdyz cztonkostwo
narzuca pewne zobowigzania. w ten sposdéb, szczegdlnie na
poziomie miedzyregionalnym duma z wywigzania sie z tego, co byto
przewidziane (,aby nie zawie$¢” i nie przynies¢ sobie wstydu) dziata
jako czynnik motywacyjny, ktéry moze by¢ wykorzystany dla
wspolnego dobra. Zdanie ,nie jesteSmy jedynymi, ktorzy
doswiadczajg tych trudnosci” stanowi réwniez przydatng mys$l
w momencie, gdy pojawiaja sie problemy. Budowanie udanych sieci
moze by¢ postrzegane jako proces rozwoju od sieci tematycznej do
wspolnoty polityk (zob. tabela 4 ponizej).

RISI posiadaty niewiele wiasnych zasobow do podjecia dziatan
i w pewnej liczbie przypadkdéw, pomimo Ze mogty cieszy¢ sie
formalnym wsparciem, posiadaty niewielki formalny status wobec
wiadz regionalnych. Z tego powodu $rodki finansowe przeznaczane
dla nich byty niewielkie w poréwnaniu z catoscig budzetéw regionéw
- nie mowiac juz o budzetach rzadowych Ilub duzych firm
dziatajacych w obszarze spoteczenstwa informacyjnego. Sieci
regionalne, jak te ustanowione przez RISI, muszg zatem dziataé
gtdwnie na zasadzie przekonywania wptywania na decydentéw lub
inne osoby. Nigdy nie jest to tatwym zadaniem i rzadko stanowi
spos6b na poczynienie szybkich postepéw.
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Tabela 4.

Siec¢ tematyczna Wspolnota polityki

Ograniczona liczba cztonkow,

Bardzo szerokie cztonkostwo . .
pewne swiadome wykluczenia

Dominujgce interesy

Szeroki zakres grup gospodarcze i zawodowe

Wahania w czestotliwosci Czesta, wysokiej jakosci
interakcji interakcja

Ograniczona ciggtos¢

w cztonkostwie, wartosciach State cztonkostwo, wartosci

i rezultatach i rezultaty

Istnienie pewnego konsensusu, Wszyscy uczestnicy podzielaja
ale ciggtos¢ konfliktow podstawowe wartosci

Zasoby w posiadaniu wszystkich
Zasoby w posiadaniu niektorych uczestnikéw, a ich wzajemne

uczestnikow relacje polegajg na ich wymianie
Zrdznicowana zdolnos¢ do Szefowie kazdej grupy moga
regulowania sktadu osobowego ustanawiac cztonkéw

Pewna rownowaga sit pomiedzy
cztonkami wspdlnoty; jedna z
grup moze by¢ dominujaca, ale
sita jest o wyniku pozytywnym

Nieréwna sita, sita o wyniku
zerowym

Dla regionéw RISI miedzyregionalny networking przysparza
dodatkowych problemoéw i komplikacji. Po pierwsze, taka sie¢ sktada
sie z regiondw - raczej niz miast, uniwersytetow lub struktur
przywyklych do uczestnictwa w sieciach (np. twinningu®*, itp.)
i wszystkiego czego mozna takich sieciach nich oczekiwaé¢. Po
drugie, spoteczenstwo informacyjne stanowi samo w sobie szeroki
i kompleksowy temat w odréznieniu od bardziej skoncentrowanych
tematycznie sieci innego rodzaju. Po trzecie, duze odlegtosci,

34 (ang.) wspdipraca struktur blizniaczych, np. miast, grup zainteresowan, miodziezy z
dwoch krajow.
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réznice jezykowe irdznorodnos¢ kulturowa to czynniki podziatu
miedzy regionami. Oczywiscie, inne sieci miedzynarodowe réwniez
napotykaja na podobne trudnosci. Ale oznacza to, ze potrzeba
znacznie wiecej czasu na osiggniecie stopnia zaufania i wspotpracy
potrzebnego do skutecznego funkcjonowania sieci.

Najpowszechniejsze problemy zwigzane =z migedzynarodowym
networkingiem to: rozbiezno$¢ celéow, rdéznice w priorytetach,
niezrozumienie umiejetnosci oraz wysokie koszty. Ale ci, ktdrzy
uczestniczyli w takich sieciach wierza, ze korzysci przewyzszajg
utrudnienia - szczegodlnie te, ktérych nie mozna pokonac pracujac
w pojedynke (np. transfer doswiadczenia idobrych praktyk oraz
uzyskanie ,globalnej perspektywy”).

Regiony odgrywaja szczegdlng i wyjatkowa role w kontekscie
spoteczenstwa informacyjnego, ktéra wynika po czesci z rdl
odgrywanych przez innych ,,aktorow”. Na podstawowym poziomie:

e sektor prywatny ma site w podejmowaniu podstawowych
decyzji dotyczacych inwestowania w infrastrukture, chociaz
sektor publiczny ma mozliwo$¢ wptywu na te decyzje

® zazwyczaj wytacznie rzady na szczeblu centralnym
(indywidualnie badz wspodlnie, poprzez UE) majg prawo
ustanawiania podstawowych decyzji wykonawczych i

e  gtéwnie regionalne i lokalne agencje posiadajg szczegdtowq
informacje potrzebna do podejmowania decyzji
dotyczacych wdrozen projektéw.

Jednak wazng rolg regionéw RISI jest przede wszystkim
koordynowanie lub préoba wptywu na decyzje podejmowane przez
innych.

Miedzyregionalne sieci spoteczenstwa informacyjnego posiadajqa
mniej wczedniej istniejacych zasobdéw i praktyk na ktérych moga
polega¢ w dziataniach, w poréwnaniu do innych sieci, w zwigzku z
tym potrzeba im wiecej czasu iwiecej staran do zdefiniowania
wspolnych ram odniesienia niz innym strukturom. Na przyktad:

e sieci firm opierajg sie na wspolnym jezyku wypracowanym
na bazie wspdlnie i starannie wypracowanych zasad, celow
lub tradycji. Pomiedzy czionkami miedzyregionalnej sieci
jest znacznie mniej wspdlnego jezyka, a gtdwnym
zadaniem takiej sieci jest stworzenie lub rozwdj takiego
wspodlnego jezyka lub wzajemnego rozumienia

e inne rodzaje sieci (np. miast) mogq liczy¢ na wspdlng
strukture administracyjng, obowiazki icele. Na poziomie
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regionalnym jest znacznie wiecej wahan, gdyz poziom ten
ogranicza skuteczny networking, poniewaz kazdy czionek
musi wstepnie poswieci¢ czas ipodja¢ wysitek w celu
poznania specyfiki $rodowiska, w ktérym pracujg inni
cztonkowie sieci

e podczas gdy miasta iuniwersytety majg dtugoletnie
tradycje we wspoétpracy miedzynarodowej (np. poprzez
struktury blizniacze, tudziez wspodtprace naukowaq),
w przypadku regiondéw sytuacja przedstawia sie znacznie
mniej imponujaco. Miedzyregionalna sie¢ rozpoczyna od
zera, chociaz zdarza sie, ze bywa tworzona na podstawie
istniejacych relacji instytucjonalnych.

Na poziomie miedzyregionalnym regiony RISI musialty budowaé
wizje tego, co znaczy¢ winien termin ,spoteczenstwo informacyjne”
w ich regionie. Przyjmujac wspdlne podejscie do procesu, w swoich
wizjach RISI wykazywaty tendencje do podkreslania implikacji
ogdlnospotecznych  spoteczenstwa  informacyjnego i potrzeby
zaangazowania wszystkich ,aktorow” spotecznych w zrozumienie
szans i zagrozen, ktére z nich wynikajg. Regionalne sieci musiaty
zatem wywiera¢ wptyw na bardzo szerokg rzesze rozmowcow:
specjalistbw ds. technologii, biurokratow i administratorow,
politykéw, przedsiebiorcow iszefow firm, cztonkdw zwigzkéw
zawodowych, pedagogéw, a takze przedstawicieli innych branz oraz
ogolnie rzecz biorgc, obywateli. Znaczace zatozenie ,filozofii” RISI
stanowita konstatacja, ze te rdéznorodne grupy moga byc¢
najskuteczniej zintegrowane na poziomie regionalnym. Niemnigj
jednak, réoznorodnos¢ grup zwieksza czas potrzebny do ustanowienia
wspdlnych ram odniesienia.

W oparciu o ograniczone materialy dostepne na ten temat
proponowane s hastepujace konkluzje i wskazania dla dobrych
praktyk w odniesieniu do tworzenia sieci:

e najwazniejszym spos$rdd wywiedzionych wnioskow jest to, ze
tworzenie miedzyregionalnych i w mniejszym stopniu
wewnatrzregionalnych sieci spoteczenstwa informacyjnego
stanowi szczegdlnie kompleksowy i trudny proces. Proporcja
zasobdéw (czas, pieniqdze, wysitek,...) potrzebnych do
zbudowania i utrzymania takich sieci jest wysoka w stosunku
do bardziej tematycznych sieci o jasniej zdefiniowanych
i kompromisowych celach

e siec jest oparta na zbiorze wspdlnych ustalen. Mogg one by¢
ustanowione wytacznie na bazie regularnych kontaktow
utrzymywanych przez dlugi okres czasu, szczegdlnie
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w miedzynarodowym, wielojezycznym $rodowisku io tak
szerokim spotecznym celu jak spoteczenstwo informacyjne
sieci opieraja sie na wspotzaleznosciach zasobdw, ktdre
muszga by¢ umiejetnie wykorzystane w jej budowaniu
i efektywnym rozwoju. Identyfikowanie korzysci, nie méwiac
juz o obliczaniu nagrody za uczestnictwo w sieci zdaje sie by¢
szczeg6lnie trudng kwestig dla wielu uczestnikéw sieci
réznego rodzaju

niemozliwe jest zrobienie wszystkiego od razu: sie¢ wymaga
strategii i musi by¢ starannie zaplanowana. Zwazywszy, ze
networking jest zasadniczo procesem bez ustalonej daty
zakonczenia i posiadajacym cele, ktére w trakcie rozwoju
sytuacji i zmieniajacego sie kontekstu mogq podlegac
modyfikacjom, taka strategia musi by¢ elastyczna i otwarta
na zmiany. Niemniej jednak niezbedne jest strategiczne
myslenie zawierajgce ustalenie wyraznych priorytetow i celéw
posrednich. Ustanowienie takiej strategii wymaga jednak,
podejmowania decyzji na temat priorytetow i niektérzy
cztonkowie sieci moga by¢ rozczarowani wynikami tych
ustalen

komunikacja lezy w sercu sieci istrategia komunikacji
stanowi zasadniczy etap iciqgty wymdg wspotpracy. Jasna
i wiasciwie sfinansowana strategia komunikacji (w
odroznieniu od zwyktych  technicznych protokotow
stosowanych w komunikacji wewnetrznej) wymagana jest od
samego poczatku. Taka strategia musi uwzgledni¢ ztozonos¢
struktury licznych uczestnikéw sieci iréznorodno$¢ form
i tresci komunikacji odpowiednich dla kazdego. Wstepnym
priorytetem w budowie networkingu jest wysondowanie
potrzeb i zdolnosci komunikacyjnych oraz obecnego poziomu
zaopatrzenia w rozmaite komponenty sieci jako fundamentu
dla opracowania strategii

spotkania ,twarzg w twarz” - konferencje, warsztaty,
warsztaty letnie, itp. sg nieodzowne. Nalezy sie skupi¢ na
organizowaniu  wydarzen  umozliwiajacych  bezposredni
kontakt. Ztozono$¢ wymaganej komunikacji (w szczegolnosci
dla zbudowania sieci miedzynarodowej) czyni koniecznymi
regularne  spotkania ,twarza w twarz”. Komunikacja
wykorzystujagca tradycyjng wymiane pism oraz drogaq
elektroniczng mogq przyczynia¢ sie do rozbudowywania
i poszerzenia kontaktéow, ale dopiero po tym, kiedy te
ostatnie zostaty nawigzane podczas odbytych spotkan: nie
mogq ich zatem zastepowad. Rdéwniez wzajemne zaufanie
i rozumienie mogg by¢ budowane wytacznie na podstawie
bezposrednich kontaktow.
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W odniesieniu do wewnatrzregionalnych sieci, mozna sformutowac
dodatkowe uwagi i wskazania dla dobrych praktyk. Nalezy zatem:

e tworzy¢ sieci na bazie istniejagcych  doswiadczen
regionalnych (uczelnie, izby przemystowo- handlowe itp.),
rozszerzajac je poprzez przytaczanie do nowych inicjatyw
ich czionkdéw mniej przywyktych do networkingu na
poziomie regionalnym

e uwzgledni¢ konieczno$¢ stworzenia mozliwosci szkolen dla
tych, ktérzy sg nowi w networkingu w kontekscie rozwoju
regionalnego

e organizowac warsztaty i seminaria w celu rozbudowy sieci
i zwiekszenia udziatu w nich. Podejmowac¢ $wiadomy
wysitek w celu przyjecia podejscia integrujacego poprzez
rozmaite dziatania, imprezy i spotkania przeznaczone dla
partnerow spotecznych. Radzimy unika¢ stosowania
niepotrzebnego zargonu i ttumaczy¢ go wtedy, kiedy jego
uzycie jest niezbedne

e  zapewnié, aby grupy robocze nie byty zdominowane przez
silne osobowosci. Trzeba réwniez upewni¢ sie, ze grupy
majq jasne i osiqgalne cele zgodne z wiedzg i obszarami
zainteresowania ich cztonkdéw

e dopilnowa¢, by ludzie byli informowani o rozwoju sieci, co
pozwoli utrzymaé ich zainteresowanie uczestnictwem
w pracach sieci. Trzeba pamieta¢, by publikowaé
osiggniecia — dziata to jako doskonaty bodziec dla innych

e inicjatywy spofeczenstwa informacyjnego na poziomie
regionalnym sg skomplikowane same w sobie i istniejq
powazne przeszkody dla efektywnego networkingu. Moga
by¢ one najsprawniej pokonane, kiedy inne powigzane
dziatania sa pomyslnie realizowane, na przyktad
zaangazowanie sie wiadz regionalnych; skuteczne
i charyzmatyczne przewodnictwo; szeroko zakrojona
kampania podnoszenia swiadomosci oraz debata publiczna

e przyjeta tradycja i kultura wspoipracy w regionie stanowi
kluczowy czynnik sukcesu w szybko powstajacych nowych
partnerstwach i sieciach. Tam gdzie tego brakuje, dla
zbudowania zaufania potrzebnego dla skutecznego
networkingu potrzeba czasu, aby wyrugowac
zasciankowos$c¢ i opor przyzwyczajen.

e regiony posiadajace juz istniejaca baze  wiedzy
i doswiadczenie praktyczne w odniesieniu do zagadnien ICT
i spoteczenstwa  informacyjnego  (tzn.  spoteczenstwa
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stosunkowo ,dojrzatego” w kwestiach  spoteczenstwa
informacyjnego) majaq utatwiony start w budowaniu
efektywnych sieci spoteczenstwa informacyjnego. w innych,
mniej dojrzatych, trzeba wtozy¢ wiecej czasu i wysitku
w podnoszenie $wiadomosci i edukowanie obywateli zanim
bedgq w stanie uczestniczy¢ w debacie istang sie
powaznymi partnerami dla nowych sieci.

5.3. Budowanie partnerstw

Jak juz zostato powiedziane, rozwdj spoteczenstwa informacyjnego
wymaga wdrozenia kultury partnerstwa, zatem RISI otrzymaty
szczegdlne zadanie zidentyfikowania potencjalnych partneréw oraz
wspierania budowania odpowiednich relacji pomiedzy nimi. w tym
rozdziale szczegdlna uwaga =zostanie zwrocona na te aspekty
budowania partnerstw, ktore nie zostaty dotychczas omoéwione jako
$cisle zwigzane takimi z sitami napedowymi RISI jak: zwiekszanie
udziatu w procesie, tworzenie porozumien i usieciowienie.

W tej czesci poradnika zostang réwniez poréwnane pewne zalety
podejscia odgornego (ang. top-down) i oddolnego (ang. bottom-up).
Co prawda opis tego problemu mogtby by¢é z powodzeniem
przedstawiony w innym miejscu poradnika, ale szeroki zakres
partnerstw ustanowionych w ramach RISI lokuje sie w sercu
dyskusji o wyborze odpowiedniego podejscia.

Problematyki uczestnictwa, usieciowienia i partnerstwa sg dosy¢
écisle powigzanymi konceptami, szczegélnie kiedy sg uzyte
w konteksécie RISI. Networking zostat juz opisany jako forma
organizacji wspotpracy, w ktorej wspdlna korzys¢ jest warunkiem
koniecznym dla uzyskania efektywnosci. Z tego powodu sie¢ zaktada
istnienie korzysci i obowigzkdw. Uczestnictwo stanowi znacznie
bardziej luzng forme spotecznej interakcji, w ktérej istnieje potencjat
dla zyskéw (inaczej nie mozna by przyciagna¢ zainteresowania
i uczestnictwa ludzi), ale nie ma obowigzkéw. Oczywiscie,
promotorzy takich inicjatyw jak RISI licza, ze z czasem zostanie
wypracowana jakas forma wspoétzaleznosci zasobdw (pomiedzy
organizatorami inicjatywy ijej uczestnikami), ale wiasciwie
odpowiada to naszemu pojeciu sieci. Dla kontrastu: partnerstwa
prowadza do coraz blizszych relacji, w ktérych moga wystepowad
wiezi formalne i umowne. w przypadku inicjatyw RISI partnerstwo
oznaczato blizsza relacje, ale pozbawiong formalnych lub umownych
wiezi. Nic dziwnego, ze w niektdrych RISI pojawity sie trudnosci
w stworzeniu i utrzymaniu efektywnych partnerstw.
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W zakresie poszukiwania naszej definicji nalezy rozréznic¢
partnerstwa na poziomie inicjatywy RISI i projektow w niej
rozwijanych. Na poziomie inicjatywy obowiazki sg zazwyczaj
wylacznie natury ,moralnej”, dlatego potaczenie duzej liczby
réznych instytucji jest tak trudne. Kluczowe organizacje (,gracze”)
rzadko majg wspdlng wizje lub oczekiwania, stad tez rzadko
miewajq takie samo poczucie obowigzkdéw spotecznych w odniesieniu
do wspdlnotowego (regionalnego) dobra. Na poziomie projektu
partnerzy zdaja sie by¢ bardziej powigzani dzieki lepszemu
zdefiniowaniu pojecia (wspdlnego) celu, dzieki oczekiwaniu
osiqgalnych i namacalnych korzysci (zawierajacych w pewnych
przypadkach zysk) oraz dzieki mniejszej liczbie i wiekszej
réznorodnosci partneréw. w kontekscie biznesowym partnerstwa
projektowe generalnie podlegajg kontraktom umownym. Nawet
w kontekscie finansowanych ze $rodkéw publicznych partnerstw
publiczno - prywatnych pewne (by¢ moze luzniejsze) ustalenia
kontraktowe sg generalnie potrzebne.

Dla regionéw RISI budowanie nowych partnerstw w celu odpowiedzi
na wyzwania spofeczenstwa informacyjnego wymaga nieco
zréznicowanych podej$¢ w zaleznosci od kontekstu. Najwazniejszym
partnerstwem znajdujacym sie wsercu tych inicjatyw jest
Regionalny Komitet Sterujacy i - jak juz podkreslaliSmy - niezbedne
jest dokonanie starannego wyboru jego cztonkow
i przewodniczgcego. Poniewaz ciggtos¢ cztonkostwa oraz prawdziwe
zaangazowanie sa konieczne dla osiggniecia efektywnosci pracy
Komitetu Sterujgcego i powodzenia inicjatywy, by¢ moze trzeba
bardziej dobitnie (niz robiq to regiony RISI) okresla¢ od samego
poczatku potencjalne korzysci (nieliczne) i obowigzki (potencjalnie
liczne) wynikajace z cztonkostwa. Sugeruje sie:

e aby powotujacy RKS poddawali kandydatéw na stanowiska
wnikliwej rozmowie kwalifikacyjnej

e e moze okaza¢ sie potrzebne przeprowadzenie
postepowania w sprawie wyboru cztonkdw na podstawie
poszukiwan iwyboru - niz poprzez akceptowanie
ochotnikéw lub kandydatéw z czyjej$ rekomendacji.

Grupy robocze stanowig skuteczny iwplywowy mechanizm
w pewnych regionach i one réwniez tworza wazne partnerstwa. Raz
jeszcze skuteczne przywddztwo® (w osobie przewodniczacego),
mate grupy wysoko usytuowanych os6b o wspdlnej wiedzy
i obszarach zainteresowania, jasne okreslenie celéw i wspdlnych

35 (ang.) - przewodnictwo
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oczekiwan - zdaja sie by¢ gwarancja sukcesu. Szersze grupy
robocze czesciej bywajq mniej spdjne, mniej skupione na jednym
celu i posiadajg mniejsze poczucie obowigzku.

Poza tymi strukturami od regionalnych inicjatyw oczekiwano
stworzenia szerszego wachlarza partnerstw. w szerszym ujeciu
spotecznos¢ regionu (obywatele iorganizacje) tworzy grupe
potencjalnych partneréw, ku ktérym inicjatywy powinny sie zwracac.
Ale zarzadzanie tak duza sieciqg w produktywny sposéb stanowi
zadanie praktycznie niewykonalne.

Jedynymi wskazéwkami dla dobrych praktyk w tym zakresie wydajg
sie by¢:

e organizowanie maksymalnej szerokiej kampanii
podnoszenia $wiadomosci i nieustanne  poszukiwanie
nowych odbiorcow; korzystanie z szerokiego wachlarza
medidw. Poniewaz spoteczenstwo informacyjne bedzie
potrzebowato rozmaitych ,graczy” i rozmaitych partnerstw,
RISI muszg stale poszukiwa¢ nowych uczestnikéow w celu
stworzenia (metodq oddolng) projektow, na ktére istnieje
rzeczywiste i ciagte zapotrzebowanie

e upewnienie sie, ze Jednostka Zarzadzajaca, Komitet
Sterujacy iinni decydenci ustawicznie starajg sie
identyfikowac i pozyskiwa¢ nowych partneréw. Wazne jest
wykorzystywanie  znajomosci  zachowan  spotecznych
i budowanie kontaktéw osobistych. Najwazniejsi cztonkowie
Komitetu Sterujacego, jak réwniez Dyrektor Zarzadzajacy
projektu RISI, beda potrzebowac czasu i wysitku w celu
wzbudzenia zainteresowania i entuzjazmu wsrdd czotowych
decydentéw kluczowych organizacji

e wczesne wsparcie izaangazowanie kilku kluczowych
organizacji moze stanowi¢ bodziec dla innych do
przytaczenia sie. Nalezy poszukiwac ~Sponsordéw”
rozumiejacych role katalizatora, jaka moga odegrac
w rozwijaniu inicjatywy

e wykorzystanie mediéw do ,rozpowszechnienia przekazu” -
jesli to mozliwe — przy zaangazowaniu profesjonalistéw z
tej branzy

e stworzenie maksymalnych mozliwoéci uczestnictwa dla
uzyskania spotecznej interakcji. Nalezy pogodzi¢ sie z
faktem, ze nie uda sie znalez¢ wiecej niz kilka tysiecy
uczestnikdw, ale trzeba maksymalnie wykorzysta¢ ich
obecnos¢é. Powinno sie rowniez sporzadzi¢ baze kontaktowa
obejmujaca wszystkie te osoby
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e utrzymywanie motywacji uczestnikdw poprzez regularne
przekazywanie informacji; stworzenie planu marketingu
i komunikacji ijesli to mozliwe, zaangazowanie eksperta
ds. komunikacji

e wykorzystywanie mozliwoéci RISI do zaoferowania
platformy komunikacji dla potencjalnych uczestnikdw
w zamian za deklaracje publicznego uczestnictwa - to
szczegolnie wazne w odniesieniu do wybranych
przedstawicieli i wysokich rangg urzednikdw

e zapraszanie znanych osdb w charakterze prelegentéw przy
okazji rozmaitych imprez w celu przyciggniecia nowych
uczestnikédw; moze by¢é to zarédwno Marszatek lub
Wojewoda, jak i popularny piosenkarz!

e Swiadomos¢ tego, ze organizowanie wielu imprez o matej
skali przynosi zazwyczaj wiecej korzysci w zakresie
tworzenia mozliwosci prawdziwego dialogu i pozyskiwania
zainteresowania obywateli niz zorganizowanie kilku wielkich
imprez. w praktyce najlepiej jest znalez¢ posrednie
rozwigzanie. Zaleca sie wykorzystywac duze imprezy w celu
przyciagniecia ogolnego zainteresowania i pozyskawszy go
organizowa¢ mniejsze spotkania, na ktérych mozna
probowac skonkretyzowac sprawy uczestnictwa

e identyfikacja wszelkich ,nagréd”, ktére moze przyniesc
RISI i promowanie ich jako korzysci z partycypacji - trzeba
jednak baczy¢, aby nie wzbudzi¢ oczekiwan wygdrowanych
i niemozliwych do spetnienia. Finansowe wsparcie dla
inicjatywy i finansowanie ,przyjetych” projektéw jest
ogromnie wazne. Nalezy zapewnié, aby potencjalni
partnerzy izwolennicy inicjatywy dostrzegli, ze aby moc
wynie$¢ korzysci z inicjatywy musza roéwniez byc¢
przygotowani (i zdolni) do wniesienia wktadu (zgodnie z
przystowiem ,bez pracy nie ma kotaczy”*¢)

e dazenie do tego, by inicjatywa byta dobrze powigzana z
wiadzami regionalnymi (samorzad wojewoddztwa, Komitet
Monitorujacy RPO, agencja rozwoju regionalnego, itp.) i by
wykorzysta¢ wiarygodnosé¢, uznanie i autorytet ktére moga
przez to by¢ ,przelane” na RISI

e promocja projektu wskazywaé powinna gtdwnie na
korzysci, mniej na rozwigzania technologiczne

e niezbedne jest ,nagtasnianie” wokot projektu tak, aby
ludzie czuli, ze powinni sie przyfaczyc.

Przewodnik Rozwijania Regionalnych Inicjatyw Spoteczeristwa Informacyjnego

Budowanie partnerstw na poziomie projektu jest generalnie
fatwiejsze, ale - poza jednym wyjatkiem - wszystkie regiony RISI
napotkaty na trudnosci we wiaczeniu do partnerstw sektora
prywatnego. Jest to fakt, ktéry nie powinien by¢ postrzegany jako
nieuchronny - ale ktéry okazat sie takim by¢ dla wiekszosci
regionéw IRISI iRISI. Wynika to z faktu, ze sektor prywatny
oczekuje propozycji interesujacej z biznesowego punktu widzenia,
jeszcze zanim podejmie sie jej rozpatrzenia. Czasami wymaog ten nie
moze by¢ spetniony, nawet jesli inwestycja jest bardzo potrzebna z
punktu widzenia ,dobra ogdlnego”. Ogdlnie rzecz ujmujac, tworzenie
partnerstw projektowych musi by¢ oparte na tworzeniu sytuacji
gdzie wszyscy wynoszg korzyséci - w odniesieniu do potencjalnych
partneréw - i w pewnych przypadkach nie przedstawia to trudnosci.
Partnerstwa pomiedzy sektorem publicznym i sektorem
pozarzadowym wydajq sie najtatwiejsze, poniewaz obydwa sektory
posiadajg wspdlng kulture i wspdlne zaangazowanie w $wiadczenie
ustug publicznych.

W pewnym regionie z Hiszpanii (Katalonii) nie nalezacym do RISI,
ponad 600 JST (urzeddw miasta) podjeto wspodtprace w celu
utworzenia jednej agencji o nazwie Localret, aby negocjowac jak
najkorzystniejsze warunki z operatorami telekomunikacji.

36 (ang.) no pain, no gain!
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Ale itu mogq rowniez wystepowal problemy. Na przyktad duze
niezalezne organizacje finansowane ze $rodkdéw publicznych (np.
uczelnie, publiczne witadze ds. ochrony zdrowia) s czasami zbyt
zaabsorbowane swoimi wiasnymi priorytetami, aby mie¢ ochote
uczestniczy¢ w inicjatywie, chyba ze wedtug nakreslonych przez
siebie zasad. Organizacje posrednie (izby, sieci i stowarzyszenia)
czesto bywajg nadmiernie  pochtoniete gromadzeniem $rodkdw
umozliwiajacych wiasne funkcjonowanie.

Wiaczenie sektora prywatnego w budowanie spoteczenstwa
informacyjnego na poziomie regionalnym okazato sie zardéwno
trudne, jak i powolne. w pewnym stopniu odpowiedzialno$¢ za to
ponosi tendencja do powstawania konfliktdw miedzy kulturg
wspotzawodnictwa i partnerstwa. Wydaje sie szczegodlnie istotne,
aby uwaznie przeanalizowa¢ relacje pomiedzy sektorem prywatnym
i publicznym, wtym mozliwoéci powstawania konfliktu Iub
partnerstwa pomiedzy nimi. Jest to wazne, gdyz istnieje
przypuszczenie, ze warunkiem koniecznym budowania
spoteczenstwa informacyjnego na poziomie regionalnym jest
istnienie lub rozwdj partnerstw publiczno-prywatnych.

100




Przewodnik Rozwijania Regionalnych Inicjatyw Spoteczeristwa Informacyjnego

Jednym z mozliwych powodéw braku silnego zaangazowania sie
w RISI przedsiebiorstw sektora prywatnego byto to, ze RISI
wystepowaly do nich z prosbg o podejmowanie wysitkéw i pomoc
finansowg, ale w wiekszosci przypadkdw (acz z pewnymi wyjatkami)
nie byty w stanie zaoferowac im preferencyjnych warunkéw dostepu
do $rodkdéw finansowych. Tym niemniej istniejg przestanki, aby
sadzi¢, ze sektor prywatny gotdw jest wykaza¢ sie wiekszym
zaangazowaniem w zmienionych okolicznosciach. w wiekszosci
regionow sektor prywatny uwaznie stara sie wysondowac¢ mozliwosci
wigczenia sie w inicjatywe. Ale przetozenie tego domniemanego
zainteresowania na konkretne dziatania wymaga czasu i jest
nietatwe w warunkach stabo wyrazonego popytu, jak ma to miejsce
w wiekszosci regionéw RISI.

W innym regionie Wielkiej Brytanii, nie nalezacym do RISI,
tworzenie strategicznego dokumentu ICT doprowadzito bezposrednio
do zmiany w planie finansowym jednego z najwiekszych operatoréw
telekomunikacji. Przesunieto na wczesniejszy termin rozpoczecie 5
letniego planu inwestycji o wartosci 100 milionéw funtéw, zamiast
rozpoczac¢ go w 2003 r. jak i wstepnie planowano.

Aby pozyska¢ zaangazowanie sektora prywatnego, sektor publiczny
musi by¢ elastyczny w swoim podejsciu i budowaé kompetencje
w tworzeniu sytuacji, w ktérej wszyscy wynoszg korzysci, przy
maksymalnie ograniczonej biurokracji. Budowanie partnerstwa jest
powolnym procesem wymagajacym wyjatkowej ostroznosci,
wzajemnego  zdobywania  zaufania i identyfikacji ~ wspdlnie
osiqgalnych lub komplementarnych celéw. Finansowanie publiczne,
w tym wsparcie z funduszy strukturalnych, moze stanowié
zasadniczy katalizator w rozwijaniu projektow strategicznych,
ktérych nie jest w stanie sfinansowac¢ samodzielnie sektor prywatny.
Nalezy kategorycznie podkreslic, ze zwazywszy na stabe
zapotrzebowanie na zaawansowane aplikacje iustugi ICT
w regionach sftabo rozwinietych strukturalnie konieczny jest udziat
srodkdédw publicznych w stymulowaniu popytu do poziomu, na
ktérym zaczna dziata¢ mechanizmy rynkowe.

Z oczywistych powoddw zainteresowanie RISI jest najwieksze wsréd
firm sektora ICT. Ich interes wynika ze staran RISI w zakresie
podnoszenia $wiadomosci i stymulowania popytu. Jak mozna sie
fatwo domysli¢, wykazujg one w szczegdlnosci zainteresowanie
projektami ,powtarzalnymi” (czynnik wielokrotnego zastosowania).
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Regiony moga prowadzi¢ pewne dziatania w celu maksymalnego
wykorzystania swojego potencjatu, na przyktad:

e dla regiondéw sasiadujacych ze sobg (w tym nie nalezacych
do RISI) moze okazac sie optacalne faczenie sit i zasobow
w celu utworzenia miedzyregionalnego partnerstwa
w sprawach zaopatrzenia, bowiem zwieksza to ich sile
negocjacyjng podczas dokonywania zakupow

e regiony moga ,targowac¢ sie” z dostawcami z sektora
prywatnego. Na przykifad: w regionie posiadajacym staba
infrastrukture na pewnym obszarze - co powoduje stabego
zapotrzebowanie na ICT (na przyktad na wyludnionych
obszarach wiejskich), jednoczesnie jednak posiadajacej
silny osrodek miejskim, moze doj$¢ do wystosowania
wspolnego zaproszenia do sktadania ofert na stworzenie
czego$ w rodzaju Sieci Obszaru Metropolitalnego na
obszarze miejskim oraz zapewnienia dostepu do ustugi
ISDN na obszarach wiejskich.

Staba odpowiedZz sektora prywatnego na propozycje wspotpracy
w regionach moze by¢ rdwniez efektem pewnego czytelnego
paradoksu. Wiekszo$¢ obywateli spedza najwieksza czesé
codziennego zycia w swoim regionie. Region jest zatem
dominujacym os$rodkiem ich aktywnosci gospodarczej i spotecznej.
w przypadku duzych miedzynarodowych koncernéw, ktére dominuja
rynki jest zas doktadnie odwrotnie, gdyz dazg one nieustannie do
poszerzania swojej strefy wpltywdw i wobec tego wykazujg mniejsze
zainteresowanie i zrozumienie dla potrzeb lokalnych i regionalnych.

Oczywiscie trudno jest dotrze¢ do MSP, co wynika z ich znacznej
liczby iréznorodnosci. Instytucje posredniczace (jak izby
przemystowo-handlowe) czasami nie chca zbytniego zblizenia z MSP,
gdyz uwazaja, ze ich zadaniem jest reprezentowanie tych ostatnich.
Tym niemniej uczestnictwo wiascicieli matych firm jest niezwykle
istotne, szczegolnie w regionach, w ktdrych to oni tworza wiekszos¢
miejsc pracy. Powinni oni by¢ reprezentowani w Komitecie
Sterujacym, w miare mozliwosci bezposrednio, oraz we wiasciwych
grupach roboczych.
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Podsumujmy zalety partnerstwa we wszelkich jego odmianach:
e  wieksza sp6jnosc i zmniejszenie rozdrobnienia
e mniejsze powielanie sie i marnotrawienie zasobdow
e lepsza integracja i ekonomie skali
[ ]

potencjat dla tworzenia synergii - kreowanie nowych
pomystow, produktéw i ustug

e ograniczanie wzajemnego rywalizowania; wiecej ,zdrowej”
wspotpracy

o  wieksza sp6jnosc.

Najwazniejsze problemy to:
e trudno jest zarzadzac¢ na duzg skale
e cele i korzysci nie zawsze sg jasne i realistyczne
e wspotubieganie sie o (niewielkie) $rodki ma negatywne
oddziatywanie.

Pytanie, przed jakim stanely regiony RISI, dotyczyto tego jak daleko
powinno siega¢ ich wzajemne partnerstwo (w podnoszeniu
Swiadomosci, usieciowieniu itp.). Najwyrazniej im wieksze
partnerstwo, tym bardziej integrujaca i oddolna staje sie inicjatywa.
i odwrotnie, czym mniejsza partycypacja i partnerstwo
w inicjatywie, tym bardziej stanie sie ona odgoérnie sterowana.
Rownolegle do tych wnioskéw: budowanie porozumienia staje sie
fatwiejsze w matej grupie niz grupie w duzej i zréznicowanej.

Korzysécia z podejscia RISI bylo stworzenie szerokiego,
powszechnego (tzn. publicznego) konsensusu, co legitymizowacd
bedzie przemiany strukturalne nastepujace wskutek realizacji
strategii spofeczenstwa informacyjnego. w miare potrzeb, taki
konsensus powinien zosta¢ wykorzystany, aby pokonac¢ ewentualny
opor istniejacych struktur wptywdw w regionie.

Jednakze w krotkim czasie i przy ograniczonych zasobach, jakimi
dysponuja RISI, osiggniecie znaczgcego powszechnego
porozumienia w sprawie poparcia jest celem niemal nieosiggalnym.
w praktyce zatem, jesli zamierza sie osiggna¢ jakiekolwiek powazne
wyniki, poparcie i finansowe zaangazowanie wiadz regionalnych oraz
Komitetu Monitorujgcego Fundusze Strukturalne oraz innych
mechanizmow wsparcia jest absolutnie nieodzowne.
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Konsultant procesu zaangazowany przez pewien niemiecki region
oznajmit, ze zmienit zdanie ize teraz (tzn. 16 miesiecy pozniej)
uwaza, ze:

~pomimo dostrzegania zalet podejsécia oddo/nego rozwoj i realizacja

strategii spoteczenstwa informacyjnego powinny nastepowac
odgornie, to znaczy zyskac¢ wsparcie politykéw w celu uzyskania
finansowania projektu”.

Stwierdzit on, ze w trakcie realizacji projektu doszedt do
zrozumienia, jak wazne jest skuteczne wspdtdziatanie ze
Srodowiskiem politycznym.

Zrodzity sie pytania na temat wiarygodnosci tych, ktérzy sa
odpowiedzialni za wybor priorytetow strategicznych, a nawet tego,
kto wybiera decydentéw. Jesli decyzje zostaty podjete w wyniku
procesu szeroko zakrojonych konsultacji oddo/nych, sam 6w proces
nadaje wyborowi potrzebng wiarygodnos$¢. Ale w odpowiedzi na to
dato sie styszeé¢, ze regiony RISI (za wyjatkiem Wielkiej Brytanii)
wybraty drogg demokratyczng regionalne sejmiki/rady ito one
stanowig wifasciwy organ decyzyjny. Z tej perspektywy decyzje
moga by¢ podejmowane metoda odgdérna, gdyz ona rdéwniez
gwarantuje demokratycznos$¢ i uznanie.

Rdzne konteksty wystepujace w kazdym regionie oznaczaja, ze nie
sposob dokona¢ uogdlnien na temat dobrych praktyk w zakresie
podej$¢ odgdrnego i oddolnego. Gwoli podsumowania — ktére jednak
moze nie sprawdzac sie we wszystkich regionach - sugeruje sie, ze:

e  rozwdj strategii powinien odbywacd sie zaréwno trybem top-
down jak i bottom-up. Akceptacja z gory jest konieczna do
zagwarantowania uznania mechanizmodw za
demokratyczne, do zapewnienia inicjatywom wiarygodnosci
i autorytetu oraz do pozyskania wsparcia finansowego.
Jednoczesnie, powszechne poparcie z ,dotu” sprawia, ze
strategia jest zgodna =z rzeczywistymi potrzebami
i oczekiwaniami, pomaga pokonaé¢ nieche¢ do ryzyka
i zachowan ,chowania gtowy w piasek” wobec (nie
wybranych  w gtosowaniu powszechnym) decydentéw
iwzmaga popyt na produkty, ustugi i aplikacje
spoteczenstwa informacyjnego

e bez autorytetu ipoparcia mozliwych dzieki podejsciu
odgérnym,  wygenerowanie odpowiedniego  poziomu
uczestnictwa i konsensusu oddolnego staje sie znacznie
trudniejsze. Inicjatywa, ktéra opiera sie wyfacznie na
podejsciu oddoinym prawdopodobnie nie bedzie w stanie
rozwing¢ regionalnych mozliwosci planowania i wygeneruje
mniej innowacyjne strategie
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e bez wyrazenia potrzeb ioczekiwah w oparciu o realia W inicjatywach spoteczenstwa informacyjnego mozna wyodrebni¢
rynkowe na podstawie podejécia oddolnego istnieje ryzyko trzy  gtéwne  grupy ,aktordw”:  administracie  publiczne,
sformutowania niewtaéciwej i nierealizowalnej strategii. Z uzytkownikéw i dostawcoéw technologii. Schemat nr 9 przedstawia
drugiej strony inicjatywa oparta w pelni na podejéciu nature relacji wystepujacych pomiedzy nimi. Wskazuje on na to, ze
oddolnym nie ma zbyt wielu szans na zagwarantowanie relacje pomiedzy dostawcami technologii i uzytkownikami oraz
$rodkéw potrzebnych do realizacji strategii. administracja publiczng sa raczej silne, gdyz opieraja sie na

ustaleniach umownych dotyczacych dostarczania ustug. Z drugiej

Generalnie rzecz ujmujac, krytyczne czynniki sukcesu dla strony, relacja pomigdzy wiadzami regionalnymi i uzytkownikami

dobrej sieci regionalnej, dla wspétpracy i budowania generalnie jest staba iopiera sie tylko na ,umowach” natury

partnerstwa pomiedzy regionalnymi ,aktorami” mozna strescic¢ politycznej i spotecznej. Przez to stanowi ona ,stabe ogniwo

w nastepujacy sposob: fancucha” w procesie tworzenia ogdlnoregionalnych partnerstw

i w konsekwencji nalezy poswieci¢ szczegdlng uwage jej umacnianiu.

e Wspdlna orientacja: istnienie stosunkowo wysokiego
poziomu zbieznosci pomiedzy partnerami w zakresie ich
strategii i celédw, przy jednoczesnej ochronie ich wtasnych Rtk skt o

=+ regionalmych

intereséw 3 lokalnych

e Role komplementarne: partnerzy muszg pracowac Silne relacie

dopetniajac sie jak elementy puzzli, a kazdy z nich (ynamika e

odgrywac¢ winien odrebng role iposiada¢ indywidualne publicznyeh) publiczna
obowigzki w kazdym z podejmowanych dziatan. w ten P ] /
sposob partnerzy potrzebujq siebie nawzajem, gdyz nie sq St - '
w stanie poczyni¢ postepéw w pojedynke Sl e
e Naturalne relacje: partnerstwa dziataja najlepiej tam, gdzie > arehtekct pikadt
nie ma potrzeby budowania relacji od zera i gdzie potrzeby ) Stabe relacie
wszystkich partneréw sa zagwarantowane i spehnione. G ke
Wspotpraca przynoszaca  wszystkim korzysci  jest s
czynnikiem niezbednym dla powodzenia dziatan relacie
e Podobna kultura ijezyk: partnerzy musza posiadac Esl'.?:?i";?;;m)
w znacznej mierze wspolny jezyk ikulture w celu
prowadzenia efektywnej komunikacji i wspdtpracy

e Dobre wzajemne relacje: oprocz wiasciwych relacji . =
instytucjonalnych, dobre relacje osobiste pomigdzy e o
gtdwnymi ,aktorami” sg konieczne dla owocnej wspotpracy R ey
pomiedzy nimi SR

e Ustanawianie priorytetu dla  podej$cia oddolnego:
doswiadczenie pokazuje, ze projekty i inicjatywy
przeprowadzone zgodnie z podejésciem oddolnym sa
zazwyczaj bardziej udane niz inne. Dynamika wprowadzona
przez inicjatywy oparte o rzeczywiste zapotrzebowanie
zwykle dziata najlepiej i powinno sie faworyzowac te, ktére
spetniaja ten warunek.

Schemat 9.

technologii
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6. Pozycjonowanie strategii w glownym nurcie

(mainstreaming)
Fundusze Strukturalne UE - Integracja z polityka regionalng

6.1. Ogodlna charakterystyka

W poprzednich rozdziatach zwrdcono szczegélng uwage na potrzebe
tworzenie osiggalnych strategii, zatem zadna dyskusja o
inicjatywach spoteczenstwa informacyjnego nie bedzie kompletna
bez refleksji poswieconej finansowaniu. Poniewaz zapotrzebowanie
na produkty i ustugi spoteczenstwa informacyjnego w regionach
RISI (i generalnie regionach zdefaworyzowanych) jest stabe, mato
prawdopodobne, aby same mechanizmy rynkowe spowodowaty
potrzebng przemiane w odpowiedniej skali czasowej. Ponadto
dziatajac samodzielnie mechanizmy rynkowe mogg uksztattowac
spoteczenstwo informacyjne i sterowaé wykorzystaniem technologii
w sposOb nie odpowiadajacy w petni rzeczywistym oczekiwaniom
obywateli. Popyt musi by¢ stymulowany i ukierunkowany. Przy
braku prywatnych inwestycji wtadze publiczne i fundusze publiczne
maja zasadnicza role do odegrania.

W niniejszym rozdziale zawarte sg rozwazania na dwa szczegdlne
tematy. Pierwszy z nich dotyczy wykorzystania i orientacji funduszy
strukturalnych UE i dziatan RISI w celu wykorzystania oferowanych
przez nie mozliwosci. w tym samym kontekscie, drugi temat dotyczy
szerszego celu — zapewnienia, aby strategia RISI i plan dziatan byty
zintegrowane z planem rozwoju regionalnego, za$ jego
implementacja wpisana w procesy planowania regionalnego.

Dla os6b o szczegdlnie wyostrzonym zmysle semantycznym termin
mainstream (sytuowanie, pozycjonowanie w gtéwnym nurcie) w tym
kontekscie kojarzyt sie raczej z postrzeganiem rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego jako gtéwnego elementu w zakresie
orientacji polityk iprogramdéw funduszy strukturalnych niz z
drugoplanowym dziataniem interesujacym jedynie ekspertéw ds.
technologii. w tym sensie, w odniesieniu do finansowego wsparcia
funduszy strukturalnych, udany mainstreaming zapewnia akceptacje
(legitymizacje) spoteczenstwa informacyjnego jako paradygmatu, na
ktérym mozna budowac rozwéj regionalny.

Aby odrdzni¢ to zawezone spojrzenie na orientacje i wykorzystanie
funduszy strukturalnych, szersza integracja regionalnych strategii
spoteczenstwa informacyjnego, plandéw dziatan i rozwoju w ramach
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regionalnej polityki rozwoju  zostata  okreslona mianem
zakorzeniajacej sie®”. Powyzsza konstatacja moze stanowic
przydatny element, wokot ktérego mozna zbudowaé wazne
rozréznienie, chociaz z punktu widzenia $cisle semantycznego
obydwa terminy (tzn. mainstreaming iembedding) posiadaja

podobne znaczenie.

Obydwie czesci sktadajace sie na ten rozdziat opisujg narzedzia
i techniki dla skutecznego mainstreamingu oraz integrowania
strategii spoteczenstwa informacyjnego i plandw dziatan; bariery
i trudnosci w ich realizacji; korzysci i powody, dla ktérych jest tak
wazne, aby osiggna¢ powodzenie w dziataniu. Jako Zze obydwa
terminy maja bardzo podobne znaczenie, niejako automatycznie
zawierajq te same narzedzia, trudnosci i korzysci. w celu unikniecia
powtorzen, wskazania, pomysty isugestie zostaty sformutowane
jednoczesnie dla obydwéch.

6.2. Fundusze strukturalne UE

Regiony RISI osiggnety koniec pierwszej fazy rozwoju poprzez
opracowanie propozycji regionalnych strategii spoteczenstwa
informacyjnego, obszaréw priorytetowych oraz planéw dziatan.
Odbyto sie to rownolegle z zakonczeniem okresu programowania
funduszy strukturalnych na lata 1994-99 oraz z koncem
przygotowan i negocjacji w sprawie regulacji na lata 2000-2006.
Wdrazanie strategii i dziatan w nastepnej fazie rozwoju RISI zalezato
w sporym stopniu od zdolnosci inicjatyw regionalnych do korzystania
z funduszy strukturalnych. Okres programowania lat 2000-2006
stanowit wowczas prawdziwg szanse dla regionéw RISI na
wykreowanie polityki przysztosci, na rozpoczecie wdrazania
przygotowywanych strategii. Nalezy pamietaé, ze stanowito to
rowniez ogromng szansg regiondw zdefaworyzowanych na
pozyskanie wsparcia z funduszy strukturalnych. Byt to zatem
dogodny moment, aby RISI staraty sie wptyngé na orientacje ich
regionalnych programdéw rozwoju i sprawienie, aby zostaty w nich
uwzglednione specyficzne dziatania na rzecz spoteczenstwa
informacyjnego.

Mainstreaming spoteczenstwa informacyjnego moze mie¢ rézne
znaczenia dla réznych oséb w zaleznoéci od $rodowiska, w ktérym
sie znajduja. w samej Komisji Europejskiej, a takze w kontekscie
budowania polityki i programéw europejskich, termin ten oznacza
wiaczanie odniesien do spoteczenstwa informacyjnego do ww.
polityki i programéw. Jednak w kontekscie regionalnym idla

37 (ang.) embedding
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dziataczy regionalnych mainstreaming odnosi sie do wigczania
spoteczenstwa informacyjnego (jako dziatanie lub poddziatanie) do
regionalnych programoéw operacyjnych finansowanych z funduszy
strukturalnych jako jeden z obszaréw rozwojowych.

Przed zastanowieniem sie wobec jakich dziatan powinno sie
stosowa¢ mainstreaming nalezy zaznaczy¢, ze pomiedzy regionami
wystepujq powazne rdznice, np.:

w zakresie kompetencji prawnych i administracyjnych
w odniesieniu do zdolnosci planowania regionalnego

w odniesieniu do postepu samych inicjatyw w osiaganiu
celow wynikajacych z Art.10 (EFRR)/Art.6 (EFS), z ktérych
to programow pochodza srodki wsparcia z Komisji

e w sposobie, w jaki sg tworzone izarzadzane programy
funduszy strukturalnych.

Aby zilustrowa¢ ten ostatni punkt: w krajach cztlonkowskich UE,
gdzie wszystkie regiony zostaty uznane jako wpisujace sie w Cel 1,
rzady decydowaty sie na ogdt, aby narodowy program rozwoju byt
wdrazany na poziomie regiondéw. Powodowalo to, ze wiadze
regionalne miaty niewielkie pole manewru w zakresie odpowiedzi na
specyficzne regionalne potrzeby i priorytety. Wszedzie jednak tam,
gdzie to poszczegdlne regiony lub inne jednostki terytorialne
otrzymywaty $rodki z funduszy strukturalnych, programy regionalne
lub odpowiednie dla danego obszaru najczesciej sg dostosowywane
do poziomu i potrzeb danego regionu, chociaz przy wktadzie (i
wymaganej akceptacji) rzadu centralnego.

Wobec takiej roznorodnoséci pomiedzy regionami niniejszy
przewodnik moze co najwyzej wskazac liste pomystéw lub dziatan na
rzecz tworzenia ,dobrych praktyk”, ktére regionalne inicjatywy
mogg uwzgledni¢ w planowaniu i prowadzeniu swoich dziatan na
rzecz mainstreamingu. Nie ma jednej jedynej optymalnej wskazowki
lub podejscia dla wszystkich regiondéw i we wszystkich sytuacjach.
Kazdy region musi umie¢ okresli¢ swojg wtasnq linie postepowania
w Swietle  konkretnych okolicznosci i swojego  specyficznego
kontekstu.

Mainstreaming polega gtéwnie na perswazji i wywieraniu wptywu.
Jego celem, z punktu widzenia RISI, jest optymalne wykorzystanie
mozliwosci wsparcia z funduszy strukturalnych dla realizacji
priorytetow spoteczenstwa informacyjnego. Jak juz wspominalismy,
nawet najlepsza strategia jest bezwartosciowa jesli pozostanie
jedynie niewykorzystanym dokumentem. Tym co liczy sie
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najbardziej i co wymaga znaczacych srodkdéw jest wcielenie strategii
w zycie. Dostep do unijnych s$rodkéw pochodzacych z funduszy
strukturalnych moze odegra¢ bardzo wazng role w finansowaniu
wdrazania strategii RISI. Nalezy jednak bezwzglednie pamietaé, ze
tworzenie spoteczenstwa informacyjnego jest tylko $rodkiem do
osiggniecia rdéznorodnych celéw: poprawienia konkurencyjnosci
regionu, zwiekszenia poziomu i bezpieczefnstwa zatrudnienia,
wiekszej spojnosci spotecznej, lepszego standardu zycia, itp.

Regulacje dla okresu programowego funduszy strukturalnych 2000-
2006 sg neutralne w odniesieniu do tresci poszczegdlnych
programdéw (krajowych i/lub regionalnych). Tym niemniej Komisja
Europejska zaproponowata pewne “punkty orientacyjne” dla panstw
cztonkowskich, wsrdd  ktéorych znalazto sie  spoteczenstwo
informacyjne.

Spoteczenstwo informacyjne ijego oddziatywanie czesto bywaty
stabo rozumiane w wielu panstwach cztonkowskich, szczegdlnie na
poziomie krajowym. Dziato sie tak, poniewaz ICT i spoteczenstwo
informacyjne sa czesto mylone a aplikacje spoteczenstwa
informacyjnego sg mniej widoczne niz w przypadku wielu
tradycyjnych projektéw. Problem jest spotegowany faktem, ze
pomimo widocznej mnogosci projektow spoteczenstwa
informacyjnego sa one prowadzone zaledwie od kilku/ kilkunastu
lat, zatem jak dotychczas nie ma jeszcze wielu dowodow
pokazujacych ptynace z nich korzysci.

Zagwarantowanie optymalnego wsparcia z funduszy strukturalnych
dla priorytetow spoteczenstwa informacyjnego wymaga:

e cafoSciowych europejskich ram dla wydatkowania funduszy
strukturalnych (zwtaszcza w sprawie wyboru priorytetéw
Komisji) wspierajacych lub przynajmniej sprzyjajacych
inicjatywom  rozwoju  spoteczenstwa informacyjnego,
szczegodlnie takich jak RISI, czyli strategicznych,
ogdlnoregionalnych i zintegrowanych

e  krajowych ram wynegocjowanych pomiedzy panstwami
cztonkowskimi oraz Komisja, uwzgledniajacych
i wspierajacych strategiczny rozwaj regionalny
spoteczenstwa informacyjnego

®  Regionalnego Programu Funduszy Strukturalnych
(Regionalnego Programu Operacyjnego) zawierajacego
specyficzne linie priorytetowe oraz/lub liste dziatan
umozliwiajacych fatwa alokacje s$rodkéw na wdrazanie
priorytetow spoteczenstwa informacyjnego.
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W zakresie staran wptywania na rezultaty na poziomie makro
(europejskim i krajowym), dobre praktyki wskazujg, ze:

e dyrektorzy i personel RISI, tak jak iinni wptywowi
zwolennicy spoteczenstwa informacyjnego na poziomie
regionalnym musza zadba¢ o to, by by¢ doskonale
obeznanym z wszelkimi aspektami funduszy strukturalnych
w nowym okresie programowym

e RISI muszgq bardzo wyraznie i precyzyjnie okreslaé
proponowane zmiany oraz argumenty na rzecz ich przyjecia

e RISI muszg mobilizowa¢ wsparcie dla wiadz regionalnych,
aby dazyty do wptywania na rzad na szczeblu centralnym
w celu odpowiedniego wywierania presji i bezposredniego
przedstawiania wnioskow Komisji

e realizatorzy projektéw RISI powinni sami bezposrednio
zwraca¢ sie do odpowiednich ministerstw i Komisji
Europejskiej (DG Zatrudnienie i Sprawy Spoteczne oraz DG
Polityka Regionalna); powinni takze rozwazy¢ podjecie
wspdlnych dziatan realizowanych w oparciu o uzgodnione
podejscie

e regiony RISI powinny mobilizowa¢ inne regiony z ich kraju
(nie nalezace do RISI) do strategicznych dziatan na rzecz
spoteczenstwa informacyjnego i wspiera¢ je w wysitkach
zmierzajacych do mainstreamingu spoteczenstwa
informacyjnego jako gtdwnego czynnika poprawy sytuacji
i rozwoju regionu

e realizatorzy projektéw RISI powinni poszukiwacé wspdlnego
podejécia poprzez wykorzystanie nowego stowarzyszenia®®
w celu przedstawiania wspdlnych wnioskéw Komisji,
Parlamentowi Europejskiemu oraz Komitetowi Regionéw

Na poziomie tworzenia programu regionalnego, programowanie
czesto bywa zbyt jednostronnie i wertykalnie ukierunkowane
(zwykle sektorowo). Takie podejscie utatwia zarzadzanie (typu
»zarzadzaj i kontroluj”) i administrowanie, ale generalnie zawodzi
w tworzeniu w petni zintegrowanych programéw. Dokfadniej rzecz
ujmujac, zagadnienia horyzontalne (te, ktére wystepujq
w wiekszosci lub nawet we wszystkich gtéwnych osiach) sg czesto
niewfasciwie traktowane. Z tego powodu szczegdlna uwaga powinna
by¢ zwrdocona na mainstreaming spoteczenstwa informacyjnego,
ktére ma nature horyzontalng i zastanowienie sie, dlaczego jego
tworzenie jest trudne.

38 Chodzi o ERIS@ - European Regional Informaytion Society Association (przyp. wydawcy
wydania polskiego).
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Programowanie wymaga systematycznego i racjonalnego podejscia,
ktore moze by¢ okreslone nastepujaco:

e Racjonalne wyttumaczenie i wizja (Dlaczego?): jakie sag
podstawowe idee dla rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego w regionie i dlaczego s one wazne? Jaki
bedzie ich wptyw na rozwdj gospodarczy i spoteczny?

e Tres¢ (Co?): jakie sa gtdwne cele i priorytety rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego? Jak przekfadajg sie one na
dziatania? w jakim konteks$cie i w jakich warunkach beda
one miaty swoje zastosowanie (np. obecny stan rozwoju
infrastruktury)? Jaka jest wiasciwa réwnowaga pomiedzy
dziataniami twardymi i miekkimi (pomiedzy infrastrukturag
i sprzetem oraz, na przykfad, czynnikiem ludzkim, takim
jak rozwdj umiejetnosci w zakresie ICT)?

e  Sposdb realizacji (Jak?): czy regionalny program rozwoju®
wystarczajaco podkresla te dziatania ijak jego priorytety
majq sie do programowania RPO? Jak dziatanie moze by¢
wpisane w RPO lub zintegrowane z nim? Czy gtdwne
koncepty rozwoju spoteczenstwa informacyjnego powinny
by¢ wpisane jako dziatanie wertykalne czy horyzontalne?
Czy jest mozliwe iwskazane taczenie podejscia
wertykalnego i horyzontalnego?

e Ewaluacja: ewaluacja musi by¢ dokonana od samego
poczatku procesu nowego programowania. Nalezy
opracowa¢ kryteria do sprawdzania zgodnoséci z
regionalnym  programem  rozwoju, kryteria  oceny
i szacunku postepdw oraz wskazniki dla poszczegdinych
celdw i dziatan.

Trzeba zdawaé sobie sprawe z faktu, iz mainstreamingu
spoteczenstwa informacyjnego w regionach RISI dokonywany jest
w sytuacji, gdy w wielu kregach decyzyjnych wystepuje stabe
rozumienie tego konceptu ijego oddziatywania oraz brak
porozumienia na temat dziatan potrzebnych do rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego. RISI musza zatem sie sporo
natrudzic¢, jesli chcq pokona¢ te iinne bariery. Nalezy
dokumentowa¢ i upowszechnia¢ przyktady udanych projektow.
Niestety czotowi decydenci s czesto niezdolni do zaproponowania

3% W oryginale RDP - Regional Development Plan. Autorzy poradnika dokonujg tu
rozroznienia miedzy regionalnymi programami rozwoju (w Polsce nazwalibysmy je
Strategiami  Rozwoju  Wojewddztw) a Regionalnymi  Programami  Operacyjnymi
okreslajacymi cele, priorytety i dziatania finansowane w ramach polityki wdrazania
funduszy strukturalnych w regionie. Oczywiscie RPO powinny by¢ silnie osadzone
w strategiach rozwoju regionalnego (przyp. wydawcy wydania polskiego).
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wizji przemiany regionu - a czesto wrecz do rozumienia, ze takie
przemiany sg potrzebne. Zadaniem projektow RISI jest stawienie
czota temu wyzwaniu i przekonanie decydentéow, ze nie mozna
ignorowaé spoteczenstwa informacyjnego, ze trzeba je planowaé
i jego oddziatywanie musi by¢ uwzglednione w regionalnych planach
rozwoju oraz w Regionalnych Programach Operacyjnych. Liderzy
RISI muszg nakfania¢ wiadze regionalne do przyjecia tego konceptu,
uswiadamia¢ i edukowac¢ decydentéw, wytwarza¢ dowody istnienia
potrzeb i korzysci oraz definiowaé dziatania funduszy strukturalnych
potrzebne do realizacji (pomocy w sfinansowaniu) konceptu. Krdtko
moéwigc, RISI muszg pomagac¢ swoim regionom w podnoszeniu
kompetencji w radzeniu sobie z takimi kwestiami, w uczeniu sie jak
planowaé¢ rozwéj pod katem nowego porzadku ekonomicznego
i zmienia¢ ludzka mentalno$¢ w pojmowaniu nowego myslenia na
temat regionalnego rozwoju gospodarczego i spotecznego.

Istnieje wiele podej$¢ dotyczacych ukierunkowywania Regionalnych
Programow Operacyjnych na priorytety spoteczenstwa
informacyjnego. Zwazywszy na wszechobecnos$¢ ICT iich aplikacji,
mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze dziatania spoteczenstwa
informacyjnego powinny ogarniaé wszystkie podstawowe linie/osie
dokumentu/ram (zob. model 1, schemat 10). Tym niemniej,
w niektorych regionach moze by¢ to trudne do osiggniecia w krotkim
czasie, a mianowicie tam, gdzie autonomia i kompetencje regionalne
sq ograniczone i gdzie inicjatywie samej tylko RISI sporo czasu
zajeto poczynienie postepdw. Ponadto takie cato$ciowe podejscie
niesie za sobg ryzyko polegajace na tym, ze dziatania spoteczenstwa
informacyjnego moga by¢ wytaczone z niektérych podstawowych
osi, pozostajac co najwyzej holistyczng strategig spoteczenstwa
informacyjnego. Podkresimy jeszcze, ze nawet zakfadajac, iz
wszystkie aspekty strategii spoteczenstwa informacyjnego zostaty
zawarte w podstawowych osiach RPO, niezbedny jest znaczacy
wysitek koordynacyjny, aby strategia zostata zrealizowana.

Drugim podejsciem jest stworzenie pojedynczej osi priorytetowej
przeznaczonej specjalnie dla budowania spoteczenstwa
informacyjnego i dazenie do zagwarantowania przez to szerokiego
stosowania odpowiednich aplikacji (zob. model 2, schemat 10).
Mimo, Ze tego typu model moze by¢ fatwiej osiqgalny i tatwiejszy
w zarzadzaniu, jego wdrozenie niesie ryzyko stabej koordynacji jego
dziatan z dziataniami podejmowanymi w ramach innych osi RPO. Co
wiecej zasoby powigzane z osig spoteczenstwa informacyjnego mogaq
nie by¢ wystarczajace dla budowania wartosciowych rezultatéow.
Pomimo tych wad wybdr tego wtasnie modelu moze okazaé sie
interesujacy dla wielu RISI. Posiada on bowiem istotng zalete, gdyz
poprzez fakt, iz dziatania na rzecz spoteczenstwa informacyjnego
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skupiaja sie na pojedynczej osi, co utatwia oceng ich oddziatywania.
Ewaluacja jest istotna nie tylko dla regionéw RISI, ale réwniez dla
samych inicjatyw RISI, gdyz z czasem ich liderzy muszg przedstawié
swoje osiggniecia, chcac zachowac konsensus izyskaé wieksze
poparcie.

W najgorszym przypadku (model 3, schemat 10) najmniej
rozwiniete regiony mogaq podjac¢ realistyczng decyzje o akceptacji co
najwyzej  kilku  wskaznikdw  spoteczenstwa informacyjnego
ulokowanych na wielu osiach RPO. Niemniej jednak, i taka decyzja
moze stanowi¢ powazny postep dla takich regionédw i powinno by¢
postrzegane jako ,uchylenie furtki” do przyszitosci, dostarczajace
podstawy dla bardziej ambitnych plandw do realizacji.

Schemat 10.
| Osie priorytetaw: Osie privsytetowe
( I [N [N N I R R N
— |
m(NINI=
=l
! I =
— [ o 2 T‘

Pierwsze z podejs¢ moze by¢ zdefiniowane jako horyzontalne, a
drugie jako wertykalne. w praktyce, mozna rowniez przyja¢ opcje
potaczenie obu, gdzie gtébwna strategia spoteczenstwa
informacyjnego moze byc¢ ztozona z kilku podstrategii, jednej dla
kazdej gtébwnej osi, budowanej przez rdézne regionalne grupy
robocze. Istnieje mozliwo$¢ uszczegdtowienia zaprezentowanych
modeli. Na przyktad w przypadku modelu 2 (schemat 10) wazne
jest, aby zidentyfikowac i pokazaé¢ wyrazne powigzania - tam gdzie
takowe wystepuja - z innymi osiami priorytetowymi w RPO,
w sposob jaki prezentuje model 4 na ponizszym schemacie 11.
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Schemat 11.

Z punktu widzenia dobrych praktyk sugeruje sig, aby liderzy
regionalnych inicjatyw:

jesli tego jeszcze nie uczynili, zagwarantowali widoczne
i oparte na obszernym porozumieniu wsparcie dla swoich
strategii spoteczenstwa informacyjnego i planéw dziatania

zagwarantowali  zatwierdzenie swoich  strategicznych
priorytetow przez wtadze regionalne - pokazujac, tam
gdzie jest to mozliwe, istnienie partnerstw zdolnych
i chetnych do wdrazania kluczowych projektow
spoteczenstwa informacyjnego

wspolnie z witadzami regionalnymi negocjowali z wtadzami
krajowymi ksztalt swojego programu regionalnego majac
na wzgledzie priorytety spoteczenstwa informacyjnego

tam gdzie jest to niezbedne lub pozadane bezposrednio
zwracali sie do wtasciwego ministra na szczeblu rzadowym
w celu pozyskania akceptacji dla wprowadzenia dziatan na
rzecz spoteczenstwa informacyjnego w RPO. Jesli to
mozliwe, powinni réowniez stara¢ sie, aby spoteczenstwo
informacyjne zostalo uznane za priorytet w programie
krajowym (tam, gdzie tworzone sg programy krajowe)
i wkoncu, aby zapewnili, Zze programy krajowe sg
wystarczajaco elastyczne, aby modc umiesci¢c w nich
regionalne priorytety spoteczenstwa informacyjnego

podjeli dialog z wiasciwymi urzednikami z DG Zatrudnienie
i Sprawy Spoteczne oraz DG Polityka Regionalna w celu
zaprezentowania priorytetow spoteczenstwa
informacyjnego iich uzasadnienia, co ma stuzy¢
przekonaniu urzednikdw, jak wazne jest wpisanie dziatan
spoteczenstwa informacyjnego w regionalny RPO.
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Regionalne inicjatywy natrafiajg na liczne bariery w swoich
regionach, w tym bariery dla mainstreamingu. Zaliczamy do nich

m.in.:

niewtasciwy dostep lideréw inicjatywy do decydentéw na
poziomie regionalnym oraz kluczowych oséb, majacych
wptyw na ich decyzje; niski status inicjatywy, Jednostki
Zarzadzajacej oraz jej Dyrektora

niewystarczajaca znajomosc¢ regulacji funduszy
strukturalnych

niezdolno$¢ do nalezytego wyttumaczenia natury i wagi
spoteczenstwa informacyjnego i potrzeby transformacji
w regionie

pokonywanie oporu o0sOb osobiscie zainteresowanych,
dazacych do utrzymania status quo, oporu nie lubigcych
ryzyka decydentow (zwilaszcza politykéw) oraz oporu
chronigcego swoich intereséw sektora prywatnego, a takze
niecheci do ,eksperymentowania” (,otwierajmy umysty, nie
drogi”), itp.

niepowodzenia w sktonieniu gtdwnych organizacji z regionu
do wspotpracy

niewtasciwa kampania podnoszenia swiadomosci publicznej
- niepowodzenie we wprzegnieciu do prac na rzecz
inicjatywy regionalnych mediéw i prasy

brak dofinansowania wynikajacy z przekazania $rodkow do

bardziej ~potrzebujacych” priorytetow sektorowych
(,budowanie drdg, a nie superautostrad”)
brak doswiadczenia w montazach finansowych.

Niepowodzenie w zidentyfikowaniu/wykorzystaniu innych
dostepnych srodkéw publicznych

niezdolnoé¢ do  stworzenia  wiasciwych  partnerstw
publiczno-prywatnych (brak doswiadczenia w tworzeniu
scenariuszy, gdzie WSZzyscy wygrywaja) i brak
odpowiedniego wsparcia sektora prywatnego

brak  dostrzegalnego wsparcia ze strony ogotu
spoteczenstwa (na poziomie wspolnotowym).
Niepowodzenie w ukazywaniu, jak aplikacje i ustugi
spoteczenstwa informacyjnego mogq przyczyni¢ sie do
rozwoju, konkurencyjnosci, polepszenia standardu zycia
oraz spojnosci w regionie

zbyt ambitne i nierealne cele/priorytety oraz/lub brak ich
ukierunkowania
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e niepowodzenie w identyfikacji i ukazaniu korzysci
proponowanych priorytetdw (i zwigzanych z nimi
projektow)

e npiepowodzenie w wygenerowaniu konkretnych propozycji
do wifaczenia w projekt RPO. Brak odpowiedzi na pytanie,
jak sformutowal strategie i priorytety spoteczenstwa
informacyjnego w sposéb pozwalajacy na ich wigczenie do
RPO w sposdb zgodny z kryteriami wyboru.

Osigganie znaczacego ispdjnego dopasowania inicjatywy RISI do
RPO wymaga wyraznego poparcia politycznego oraz poparcia innych
wplywowych ,aktoréw” gospodarczych i spotecznych. Szczegdty na
temat tego, w jaki sposdb mozna ten cel najlepiej osiagnaé, leza
w gestii kazdego regionu, sg zalezne od okolicznosci i uwarunkowan
wystepujacych w danym regionie. Ale pomimo rdznic w sposobie
uzgadniania porozumien (zaréwno formalnych jak i nieformalnych)
definiujacych partnerstwa pomiedzy regionami, istnieje wiele
sposobdw wywierania przez nie wptywu na RPO, ktére mogg znalez¢
zastosowanie we wszystkich (lub prawie wszystkich) regionach.
Sugeruje sie na przyktad, aby prowadzacy regionalne inicjatywy
zastanowili sie (jezeli jeszcze tego nie uczynili) jak moga:
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. zapewni¢ zrownowazony skilad pomiedzy Regionalnym
Komitetem Sterujacym w zakresie spoteczenstwa
informacyjnego oraz Komitetem Monitorujacym RPO
w regionie. w idealnej sytuacji przewodniczacy RKS bytby
jednoczesnie przewodniczagcym Komitetu Monitorujgcego.
Ponadto, nalezy prébowaé zapewni¢ czionkostwo
i wspétprace kogos$ sposréd cztonkdéw nieformalnych grup
doradczych ustanawianych przez instytucje zarzadzajacq
funduszami strukturalnymi w regionie i/lub Komitet
Monitorujacy

° zidentyfikowac¢ i zatrudni¢ osobe o znaczacym wptywie,
nalezaca do wspdlnoty regionalnej oraz posiadajaca
zdolno$¢ iche¢ do ,obrony sprawy” regionalnego
spoteczenstwa informacyjnego. w idealnych warunkach
osoba taka powinna jednoczesnie  przewodniczyé
Komitetowi Monitorujacemu i RKS. Taka osoba musi umiec
,otwiera¢ drzwi” i,mie¢ postuch” u wplywowych
decydentédw regionu. w sytuacji, gdy brakuje licznych
statystycznych dowoddw na wage problematyki
spoteczenstwa informacyjnego, jest to by¢ moze
najwazniejszy czynnik osiggania sukcesu w dziataniach na
rzecz mainstreamingu tej problematyki w ramach
generalnej strategii rozwoju regionu
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pozyskiwa¢ aktywne poparcie izaangazowanie wiadz
regionalnych (oraz kluczowych departamentéw).
w praktyce i w $wietle dostepnych materiatéw pewne jest,
ze inicjatywy wspotinicjowane przez wtadze regionalne
i zwigzane z ich strukturg organizacyjng posiadajq wieksze
szanse na pozyskanie takiego wsparcia. Tym niemniej zbyt
bliskie powigzania tego typu mogq stanowi¢ wade - na
przyktad powodowac niezdolnos¢ do wolnego i tworczego
myslenia

probowac¢ zdoby¢ aktywne wsparcie innych wiekszych
publicznych instytucji w regionie (ochrona zdrowia,
edukacja, transport, $rodki uzytecznosci publicznej, etc.)
Organizacje te dysponuja zwykle zasobniejszymi
budzetami iw zwigzku z tym sa czotowymi ,aktorami”
gospodarki regionu; ponadto posiadajg one zdolnos¢
udzielania znaczacego wsparcia praktycznego,
technicznego i finansowego

probowac uzyska¢ pomoc od wszelkich innych kluczowych

organizacji i ,aktorow” z regionu iwywota¢ ich
Zzaangazowanie sie W rozwoj spoteczenstwa
informacyjnego. Dotyczy to w szczegdlnosci sektora

prywatnego, ale nie nalezy réwniez zapomina¢ o
organizacjach  pozarzadowych. Dotarcie do takich
odbiorcow moze by¢ trudne z racji ich znacznej liczby, ale
mozna rozpoczaé wspotprace z sektorem prywatnym
sporzadzajac liste np. 100 organizacji z regionu
i zaproponowa¢ im wspotprace. Nalezy przekonaé kilka
duzych organizacji (prywatnych i publicznych) do
zaangazowania sie, aby da¢ przyktad innym - czasem
udaje sie uzyska¢ ,efekt domina”. Do mniejszych
organizacji dociera sie tatwiej dzieki stowarzyszeniom
i tym podobnym podmiotom reprezentujgcym interesy
grup podmiotéw oraz dzieki regionalnym mediom

dociera¢é do MSP i wspolnot oraz zrzeszeh. Jest to
oczywiscie bardzo trudne - nie tylko z powodu ich liczby
ale rowniez z powodu ich réznorodnosci. Niemniej jednak
MSP czesto tworzg klastry pod taka, czy inng postacig
i zwykle mozna do nich dotrze¢ poprzez podmiot je
reprezentujacy, a takze poprzez centrum wspierania
matych firm lub tez sie¢ zaopatrzenia wiekszych
korporacji. Nalezy poszukiwaé zapalonych entuzjastow
sposrod MSP i wspoélnot, ktérzy na wiasnych przyktadach
moga dac¢ sSwiadectwo uzyskania korzysci z wdrozenia
aplikacji  ICT. Nalezy  wykorzystywacd organizacje
wspierania biznesu lub znanych cztonkéw lokalnych MSP
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do ,obrony sprawy” w kregach, w ktérych sie obracaja.
Wiasciciele matych przedsiebiorstw sg zazwyczaj bardziej
sktonni do wystuchania kogos$ sposrdéd znajomych z branzy
niz wykfadowcy, konsultanta lub urzednika. Wspdlnoty te
s czesto dostepne poprzez wtadze lokalne

dopilnowa¢, by przedstawiciele wtadz krajowych w regionie
byli dobrze poinformowani o przebiegu inicjatywy i aby
zostali poproszeni o wsparcie dla niej. Zazwyczaj tacy
przedstawiciele posiadajq znaczacy wptyw na sprawy
regionalne iw pewnym stopniu rdéwniez na poziomie
krajowym; pozyskanie ich poparcia moze by¢ decydujace
dla powodzenia przedsiewziecia

stara¢ sie  wspoipracowaé z  wybranymi  przez
spoteczenstwo  przedstawicielami  witadz  (lokalnych,
regionalnych, krajowych i europejskich) iz wlasciwymi
urzednikami Komisji Europejskiej (w szczegdlnosci z DG
Zatrudnienie i Sprawy Spoteczne oraz DG Polityka
Regionalna). Nalezy zwraca¢ szczegdélng uwage, aby
ttumaczy¢ wybranym przez spoteczenstwo
przedstawicielom rdznice pomiedzy wykorzystaniem ICT
i konceptem spoteczenstwa informacyjnego

dazy¢ do przekonania operatoréw telekomunikacji do
odegrania istotnej roli w procesie, do dostarczenia
urzadzen demonstracyjnych ipomocy w stymulowaniu
popytu

by¢ przygotowanym do przeprowadzania profesjonalnych
prezentacji grupom czotowych decydentéw w regionie.
Wykorzystywac regionalne media i prase do
rozpowszechniania bogatej informacji w regionie o
zagadnieniach dotyczacych spoteczenstwa informacyjnego

gromadzi¢ wazne fakty i dane o postepie odnotowywanym
w innych, ,konkurencyjnych” regionach (benchmarking)
i wykorzystywa¢ je  jako argumenty na rzecz
podejmowania natychmiastowych dziatan
(miedzyregionalne sieci moga stanowi¢ w tym wzgledzie
bezcenng pomoc).

~wykorzystywa¢” urzednikdw z Komisji Europejskiej
w charakterze ekspertow zewnetrznych jako ,obcych
prorokéw*” do przekonywania tych, ktdrych trzeba
przekona¢ o potrzebie zmian itego, ze nie nalezy
ignorowaé spofeczenstwa informacyjnego. Sita Komisji

40 (ang.) prophets from another land. Nawigzanie do porzekadta: nie masz prorokéw
miedzy swymi (przyp. wydawcy wydania polskiego).
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Europejskiej (prawdziwa lub postrzegana) nie powinna by¢
bagatelizowana.

identyfikowa¢ korzysci i beneficjentéw strategicznych
priorytetow. Sporzadza¢ propozycje reorientacji RPO
pokazujac: (a) jak mozna wnie wiaczyé osie
spoteczenstwa informacyjnego lub serie dziatan na rzecz
spoteczenstwa informacyjnego i (b) jakie inne regionalne
priorytety moga by¢ lepiej osiagniete dzieki ICT
i spoteczenstwu informacyjnemu. Identyfikowac
poszczegolne aplikacje spoteczenstwa informacyjnego
oraz ich koszty i korzysci, ktére przyczyniajg sie do
realizacji priorytetéw Wspoélnoty Europejskiej i RPO.
wykazywac istnienie dobrze przygotowanych propozycji
projektow odnoszacych sie do regionalnych priorytetéw
spoteczenstwa informacyjnego oraz odpowiadajacych
wymogom kwalifikowalnosci dla  wykorzystywania
$rodkdw z funduszy strukturalnych; pokazywac projekty
oparte na istniejacych partnerstwach wraz z potrzebnymi
zobowigzaniami do ich wspdifinansowania.

Prowadzacy regionalne inicjatywy beda réowniez musieli radzi¢ sobie
z szeregiem innych kwestii i trudnosci i trzeba mie¢ je na uwadze
(tam gdzie wystepujq). Wsérdd gtdownych trudnosci mozna wymienic:

utrzymanie spdjnej ogolnoregionalnej strategii
spoteczenstwa informacyjnego oraz planu  dziatan
w obszarze obejmujacym wiecej niz jeden region
kwalifikujacy sie (obszar RPO)

zarzadzanie ogdlnoregionalng strategig, kiedy pewne czesci
obszaru nie kwalifikujg sie do wykorzystania funduszy
strukturalnych

konieczno$¢ pracy w ramach regionalnego planowania oraz
(wczesniej  zdefiniowanego) regionalnego programu
rozwoju, ktére pomijaty w przesztosci lub nadal ignorujg
problematyke spoteczenstwa informacyjnego oraz wpltyw
i potencjat ICT

konieczno$¢ pracy w kontekscie potencjalnie rozbieznych
priorytetdbw na poziomie europejskim, krajowym oraz
regionalnym (chociaz moze byc¢ to zaletq)

konieczno$¢ pracy w kontekscie zbyt ogdlnych kryteriow
wyboru iinnych elementéw zwykle utrudniajacych
zdefiniowanie priorytetow i wdrozenie projektow
spoteczenstwa informacyjnego (np. potrzeby specyficznych
wyraznie zdefiniowanych krdtkoterminowych ,korzysci”).
Konieczno$¢ pozyskania wiedzy jak interpretowaé te
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kryteria izasady wyboru oraz jak staé¢ sie kreatywnym
w znajdywaniu rozwigzan

e zrozumienie (i akceptowanie) przez wiadze regionalne, ze
istniejg  ograniczenia co do osiggania rezultatow
krétkoterminowych, a mimo tego nalezy tworzy¢ spdjng
i konsekwentng strategie dziatan

e budowanie podejscia procesowego i taktycznego
uwzgledniajacego  wielkos$¢/ztozonos¢ regionu i wszelkich
innych specyficznych uwarunkowan (takich jak
usytuowanie na peryferiach badz bliskos¢ i silna wymiana
handlowa z rynkami spoza UE).

Ostatecznie,

e w ramach dazenia do mainstreaming i pamietajac, ze ,nie
od razu Rzym zbudowano” prowadzacy regionalne
inicjatywy musza pamieta¢ o dopilnowaniu, by fundusze
strukturalne byty lokowane/dostepne na sfinansowanie
samej inicjatywy jako kluczowego elementu koordynacji,
ewaluacji oraz rozwoju strategicznego dla przysztosci.

Podsumowujac stwierdziliSmy, ze metodologia RISI zawiera analize
punktu wyjscia, podnoszenie $wiadomosci, rozpowszechnianie
Option Papers w celu stymulowania debaty publicznej, tworzenie
partnerstw oraz konsensusu za strategicznymi priorytetami. w ten
sposdb mamy do czynienia z procesem, ktéry zostat w duzym
stopniu tworzony majac na uwadze fundusze strukturalne jako
zrédto swego finansowania. Mainstreaming zawiera wiekszo$¢
sposrdd tych samych dziatan iproceséw, ktére sktadaty sie na
metodologie RISI w zakresie budowania strategii regionalnych
i planéw  dziatan. Jednakze nie powinno nas dziwi¢, ze
w rzeczywistos$ci mainstreaming jest niczym wiecej jak robieniem
tego samego (spoteczenstwa informacyjnego) szybciej. Wieksze
starania tej samej natury nie zawsze przynoszg lepsze wyniki, ale
w tym przypadku wiele wskazuje na to, ze tak wiasnie jest.
Mainstreaming polega na wyciggnieciu spoteczenstwa
informacyjnego spoza kregu zainteresowan nielicznych entuzjastow
w celu upowszechnienia go w gtdwnych programach regionalnych.
Zwazywszy na potrzebe osiagniecia przewagi konkurencyjnej,
mainstreaming dotyczy w duzej mierze nadawania wigkszej
dynamiki dziataniom iich planowanym rezultatom. Gdyby kto$
chciat zapyta¢ jak fatwiej wygra¢ w wyscigu motocyklowym, nie
bytby zaskoczony styszac, ze trzeba postarac sie o wiekszy i lepszy
silnik spalajacy wiecej paliwa i poprawi¢ technike jazdy!
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6.3. Integrowanie z polityka regionalng

Mainstreaming i ,zakorzenianie” w strategii regionalnej mogag by¢
postrzegane jako ,procesy spoteczne”, ktdére facza wyniki nowej
regionalnej inicjatywy z istniejacymi lub nowymi politykami
regionalnymi. Rozmaite gry sit tworzg powigzania miedzy
inicjatywami RISI a strategiami regionalnymi, podczas gdy realne
procesy spoteczne wptywajg na identyfikowanie probleméw
i proponowane rozwigzania. Istniejg trzy wazne czynniki, ktére
muszg pasowac co siebie, jesli chcemy wytworzy¢ udane powigzania
pomiedzy strategiq spoteczenstwa informacyjnego a polityka
regionalng: (a) rodzaj dziatan, ktére wynikajg z inicjatywy RISI; (b)
stopien zaangazowania w partnerstwie RISI; (c) obecne ramy
polityki regionalnej. Jesli nie ma zbieznosci ex ante pomiedzy tymi
trzema elementami, liderzy inicjatywy RISI winni na biezaco
wspotdziata¢ w celu zapewnienia ich kompatybilnosci.

Jedli chodzi o schemat 12 ponizej, zasadnicze pytanie brzmi: jak
tworzy¢ powigzania (strzatki) wtedy, kiedy ich brakuje ijak je
wszczepi¢ w odpowiednie miejsce?

Schemat 12.

Rodzaje dziatan i
rezultatow RISI

Zaangazowanie
partneréw RIS|

Ramy polityki
regionalnej

Podstawowa kwestig jest, czy te trzy elementy majq takie same
oczekiwania i czy podlegaja takim samym regutom gry. Gtéwna role
odgrywa semantyka przez to, ze konsensus moze by¢ realny lub
iluzoryczny. Konsensus moze by¢ realnie osiagniety (w przemyslany
sposéb) lub by¢ wynikiem zamierzonych i/lub niezamierzonych
nieporozumien. We wczesniejszym rozdziale zostato powiedziane, ze
osiggniecie konsensusu tylko w obszarze semantycznym nie jest
trudne. Deklaracja na tym etapie nic nie kosztuje. Tym niemniej,
kiedy zaczynaja by¢ podejmowane realne decyzje w sprawie
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priorytetow oraz alokacji $rodkdw, deklaracje nabierajg innego
znaczenia, gdyz na tym etapie zaczynajg one sie przeradzac
w zobowigzania. Jesli ostateczny konsensus  jest  tylko
powierzchowny, nie jest on w stanie przetrwac fazy implementacji.

Oczekiwania mogg by¢ wyrazone w zakresie:

e widocznych lub niewidocznych rezultatéw; rezultaty
projektow spoteczenstwa informacyjnego czesto bywajg
niewidoczne, podczas gdy wybrani przez spoteczenstwo
politycy oczekuja konkretnych i widocznych rezultatéow.
Rezultaty spoteczenstwa informacyjnego sa trudne do
zmierzenia i wykazanie korzysci z nich ptyngcych moze
nastreczac trudnosci

e  kryteriéw szybkiej absorpcji lub jakosciowych; projekty
spoteczenstwa informacyjnego sa czesto efektem powolnej
absorpcji (wolniejsze inwestowanie $rodkdéw i w rezultacie
wolniejsze oddziatywanie) w poréwnaniu do bardziej
tradycyjnych inwestycji. Jednakze nalezy pamietaé, ze
czasami tradycyjne projekty moga generowaé rezultaty
stabej jakosci (krotkotrwate, o niskiej wartosci, itp.)

e wzmacniania silnych punktéw zamiast restrukturyzacji;
wzmacnianie silnych punktdéw jest procesem ewolucyjnym,
gdyz polepszamy stopniowo to, co juz robimy. Tworzenie
spoteczenstwa informacyjnego moze dotyczy¢
restrukturyzacji i pociagga za soba zmiane tego, co robimy
oraz tego, jak to robimy; taka zmiana jest bardziej
radykalna, ale oferuje perspektywe wytworzenia nowych
silnych stron

e  wylonienia zwyciezcdw (jednostek  lub  zespotdéw
projektowych); partnerzy konsensusu mogg postrzegac
samych siebie jako wygranych, ale w pewnym momencie
moga odkryé, ze ich oczekiwania nie sg zrealizowane;
w takim przypadku stajq sie ,przegranymi” w procesie
imogg =z aktywnych liderbw sta¢ sie biernymi
obserwatorami, a w skrajnych przypadkach nawet
uczestnikami wrogo nastawionymi do procesu

e zwigzkdw regionalnych przeciw zwigzkom krajowym
i miedzynarodowym; ich uczestnicy miewajq rozbiezne
oczekiwania wobec celu rozwoju i dziatania.

Istnieje potrzeba znalezienia konsensusu w sprawie oczekiwan;
wymaga to poszukiwania dréog pozwalajacych na optymalne
spetnienie  oczekiwan wszystkich uczestnikow tak, by nie
rozczarowac nikogo sposrdd gtéwnych ,aktorow”.
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W ten sam sposob ludzie dziatajq wedle réznych zasad gry, takich
jak:

e  wspoipraca przeciw wspétzawodnictwu pomiedzy
aktorami” regionalnymi: niektdrzy postrzegajq potrzeby
i korzysci ptyngace ze wspdtpracy, podczas gdy inni
przybierajqg postawe wspotzawodnictwa - z uwagi na
wiasny interes albo w wierze, ze efektywne sa wylacznie
(konkurencyjne) rynki

e regionalna autonomia przeciw ramom krajowym: regiony
muszg dziata¢ w ramach krajowych, ktére moga by¢
restrykcyjne badz permisywne. Ponadto, wielu regionalnych
uczestnikow pracuje dla rzadu centralnego, lub instytucji
i organizacji krajowych

e dziatania widoczne przeciw dziataniom szybkim: niektérym
zalezy na strukturalnym dziataniu w celu osiagniecia
wartosciowych rezultatéw, podczas gdy sq itacy, ktdérzy
dziataja jedynie majac na celu tylko szybkie osiagniecie
wynikow ,na pokaz” (czasami zreszta jakichkolwiek
wynikow)

e oferty przeciw kontraktom na  projekty: niektére
inicjatywy/wtadze sa przyzwyczajone do przeprowadzania
otwartych konkurséw na oferty i wowczas od uczestnikow
wymaga sie wejscia w mechanizm konkurencji ofert w celu
uzyskania akceptacji i finansowania dla projektu. w innych
przypadkach wtadze dziatajg wedle bardziej zamknietego
i mniej konkurencyjnego schematu, pozostawiajac
kontrakty dla wczesniej zdefiniowanych projektéw dla tych,
ktorych zdecydujg sie wybrac.

Z analizy tej wylania sie szereg konkluzji lub wynikéw odnosnie
natury procesu RISI. Proces ten moze mianowicie:

e wzmacnia¢ istniejace obszary dziatalnosci: podejscie
konserwatywne i niechetne wobec ryzyka

e wzmocni¢ istniejgce grupy: chroni¢ osobiste interesy
»graczy” regionalnych i utrzymywac status quo

e wprowadzaé zmiany w okreslonych obszarach dziatalnosci
- podejscie ewolucyjne, prezentujace pewne korzysci, ale
nie tak liczne, jakie mozna by osiagna¢ dzieki naprawde
innowacyjnemu podejsciu
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e byc¢ innowacyjny w zakresie tresci: identyfikowa¢ nowe
obszary dziatalnosci i potencjalne silne punkty

e byc¢ innowacyjny w zakresie procesu: zmienia¢ status quo
i tworzy¢ nowe narzedzia, procesy ikompetencje dla
okreslania polityki regionalnej

e by¢ zlozony: co czyni go mniej przejrzystym i utrudnia
zarzadzanie nim ijego promocje, ale zwieksza szanse
jego realizacji w oparciu o konsensus

e by¢ odgorny: co skutkuje niepowodzeniem
W wypracowaniu powszechnego konsensusu izwieksza
ryzyko niepowodzenia w identyfikacji i odpowiedzi na
rzeczywiste  potrzeby, ale jednoczesnie zwieksza
prawdopodobienstwo dostepu do finansowania i wsparcia
na poziomie regionalnym (RPO).

Generalnie rzecz ujmujac, im bardziej innowacyjny jest proces
planowania ijego rezultaty, tym silniejszy musi by¢é konsensus
potrzebny do osiagniecia mainstreamingu. Innowacyjna strategia
bez wsparcia ptyngacego z porozumienia pozostanie niezauwazona.
Strategie, ktére nie sg innowacyjne (ani w zakresie procesu lub
tresci) nie potrzebuja silnego konsensusu, gdyz juz wpisujg sie (w
wiekszosci) w wiodacy nurt.

Wybdr obszaréw priorytetowych dziatania dla spoteczenstwa
informacyjnego powinien by¢ uzasadniony przez: (a) zakres
naktadania sie tych priorytetow na priorytety polityczne (b)
dojrzatos¢ pilotazy (wiedza i doswiadczenie). Zob. schemat 13
ponizej.

Schemat 13.

Priorytet
polityczny

Szczesdliwy
_region: wymagany silny
Wysoka mainstreaming konsensus dla
powinien by¢ mainstreamingu
bezposredni
potrzeba potrzeba
Jeszcze nie na rozwiniecia rozwiniecia
poziomie kompetencji kompetencji
operacyjnym w danej w danej dziedzinie
dziedzinie
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Zaangazowanie gtéwnych ,graczy” i planistow RISI zalezy od:
e tego, jak rozpoczeta sie inicjatywa (na przyktad, czy byta
uwaznie przygotowana, czy opracowana metoda ad hoc)?

e tego, jak gteboko proces RISI dotart w zakresie
podnoszenia $wiadomosci, uczestnictwa, partnerstwa oraz
tworzenia porozumienia miedzy partnerami

e liczby odniesionych sukcesow: ,sukces rodzi sukces” oraz
wzbudza zaufanie i wigksze zaangazowanie.

Im wyzsze prawdziwe zaangazowanie, tym wigksza liczba
aktywnych oséb zaréwno w RISI, jak i mainstreamingu i tym wyzsze
prawdopodobienstwo powigzania z polityka regionalng i uzyskania
wplywu na nig. Polityka regionalna moze by¢ oceniona w odniesieniu
do stopnia, w ktérym jest:

e  zakorzeniona
innowacyjna
odporna na nierzeczowe argumenty
doinformowana w zakresie spoteczenstwa informacyjnego
otwarta na nowe pomysty.

Oczywiscie, im bardziej jest ona konserwatywna, tym bardziej
przekonywujace muszg by¢ dwa pozostate elementy (dziatania
i rezultaty RISI oraz gtéwni ,gracze” RISI).

Kiedy regionalne inicjatywy na rzecz spoteczenstwa informacyjnego
dazg do zintegrowania swoich strategii i planéw dziatan z polityka
regionalng, trzeba mie¢ na uwadze kilka praktycznych wskazéwek.
w odniesieniu  do dobrych praktyk wtym zakresie mozna
wystosowac nastepujace sugestie:

e prébujac zintegrowacd strategie spoteczenstwa
informacyjnego z planem rozwoju regionalnego nalezy
pamietaé, ze strategie i plany muszg by¢ modyfikowane
zgodnie z doswiadczeniem. w konsekwencji wazne jest,
aby integrowa¢ rdéwniez proces regionalnego rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego (RISI) z planami polityki
regionalnej i procesami decyzyjnymi. wten sposdb
inicjatywy regionalne moga by¢ pewne, ze ich gtos bedzie
nadal styszany. Takie ,zakorzenianie” nie jest dziataniem
jednorazowym

e mimo, ze istnieje wyrazna potrzeba skoncentrowania
wysitku i uwagi na wiadzy regionalnej i jej polityce rozwoju
nalezy pamieta¢, ze w wiekszosci regiondw dziata wiele
innych instytucji i organizacji. Razem stanowia powazng
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site. Nalezy stara¢ sie dopilnowaé, aby spoteczenstwo
informacyjne (oraz wizja i strategia inicjatywy) réwniez
figurowaty w ich planach i programach

koncept integracji lub zakorzeniania - jak i mainstreaming
- musi prowadzi¢ do zmian w zachowaniach i dziataniach.
Nie wystarczy doprowadzi¢ do zamiany pewnych
sformutowann w dokumencie (planu rozwoju regionalnego).
Nalezy np. zadba¢ o zmiany w alokacjach budzetu
i szczegbtowych politykach prorozwojowych, aby
dostosowaé sie do licznych wyzwan spoteczenstwa
informacyjnego

zakorzenianie regionalnej strategii spoteczenstwa
informacyjnego wptywa réwniez na regulacje w zakresie
zamdwien publicznych oraz sposdb zachowan wobec nich
innych regionalnych ,aktoréw”. Na przyktad wiadze lokalne
mogq rozpoczal blizszg wspotprace, przyjmujac wspodlne
standardy (np. dla interfejséw PIAPS*') i angazujac sie we
wspdlne zamdwienia produktédw oraz ustug, aby ufatwi¢
realizacje celdw strategii regionalnej

utrzymanie dobrej komunikacji w szerokiej grupie
partnerskiej i promowanie ,drog do sukcesu”. Nalezy
korzysta¢ z nich dla przekonywania niezdecydowanych, ze
wspotpraca jest lepsza niz wspdtzawodnictwo, ze
integracja jest lepsza niz fragmentacja ize wspodlne
dziatanie jest lepsze od dziatania w pojedynke

pomimo trudnosci kontynuowanie pracy nad zwiekszaniem
udziatu w procesie RISI i zaangazowaniem sie wen sektora
prywatnego. w perspektywie s$redniookresowej zdolnosé
inwestycyjna sektora prywatnego bedzie potrzebna, gdyz
same $rodki publiczne nie wystarcza na sfinansowanie
rozwoju spoteczenstwa informacyjnego

promowanie wizji, strategii, zaangazowania i sukcesow
regionu poza jego granicami tak bardzo, jak tylko jest to
mozliwe. Czynigc to, nalezy sie skupi¢ zwiaszcza na
Lfirmach spoteczenstwa informacyjnego” istaraé sie je
Sciggna¢ do swojego regionu

badania nad innowacjg wskazuja na potrzebe kreowania
przez regiony specyficznych zachet W procesie
przyciagania przedsiebiorstw do inwestycji. Nalezy
stworzy¢ kilka klastréw innowacyjnosci i pracowa¢ nad
stworzeniem dobrego wizerunku kilku centrow
doskonatosci
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ciagte dazenie do bycia innowacyjnym; poszukiwanie
synergii; zachecanie do prac nad nowymi produktami,
procesami i ustugami zwigzanymi ze spofeczenstwem
informacyjnym. Zastanowienie sie nad utworzeniem
funduszu venture capital spoteczenstwa informacyjnego
dla dostarczenia kapitatu poczatkowego na tworzenie
dobrych pomystéw spoteczenstwa informacyjnego

przede wszystkim nalezy pamietaé, ze transformacja
regionu stanowi ogromne wyzwanie. Wymaga czasu,
wysitku i zasobdw. Trzeba zrozumieé, ze trudno jest by¢
horyzontalnym w $wiecie wertykalnym - nie nalezy
poprzestawa¢ w utwierdzaniu ludzi, ze nowy $wiat
(spoteczenstwo informacyjne, spoteczenstwo sieciowe,
spoteczenstwo oparte na wiedzy) wymaga nowych
(horyzontalnych) sposobéw myslenia.

41 (ang.) Public Internet Access Point — Publiczny Punkt Dostepu do Internetu
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7. Zapewnienie przysziosci
Implementacja strategii - Selekcja projektéw -
Monitoring i ewaluacja

7.1. Ogolna charakterystyka

W ostatnim rozdziale zastanowimy sie nad tym, co nas czeka po
zdefiniowaniu strategii i stworzeniu planu dziatan. Skupimy sie tu
gtéwnie na zagadnieniach zwigzanych z implementacjg strategii.
Chociaz wyborowi projektéw i monitorowaniu oraz ewaluacji
poswiecone sg oddzielne podrozdziaty poradnika, nalezy jednak
uswiadomi¢ sobie, iz dziatania te stanowig integralng czes¢ procesu
implementacji. Rozdziat ten podobnie jak poprzedni jest stosunkowo
krétki, gdyz poruszamy sie po prawie nieznanym terenie. Na etapie
powstawania tego podrecznika regiony RISI byty w wiekszosci
przypadkdéw dopiero w fazie przygotowywania implementacji. Nawet
ich poprzednicy, regiony IRISI, posiadaty niewielkie doswiadczenie
odnosnie mogacych sie pojawi¢ trudnosci implementacyjnych. Z
pewnoscig w ramach Warsztatow Metodologii RISI (na podstawie
ktorych powstawat niniejszy podrecznik i podczas ktérych regiony
IRISI byty zwykle reprezentowane), doswiadczenia zaledwie jednego
tylko regionu IRISI stanowily materiat do identyfikacji dobrych
praktyk.

Jak juz podkreslano, charakter wielu proceséw prowadzonych
w regionach RISI w zakresie budowania ich wizji, strategii i planéw
dziatan na rzecz regionalnego spofeczenstwa informacyjnego
cechuje wspotzaleznosé, interaktywnosc, ciggtos¢ oraz réwnolegtosé.
We wczesniejszych rozdziatach omawialiSmy juz kwestie dotyczace
implementacji, wyboru projektéw i monitorowania. w tym rozdziale
podjeto probe usystematyzowania owych zagadnien, nawet jesli
momentami ociera sie to o powielanie tematu. StaraliSmy sie
wszakze ograniczy¢ je do minimum, choé wierzymy tez, ze iono
okaze sie przydatne.

7.2. Implementacja

Nastepnym krokiem inicjatyw RISI - po zdefiniowaniu strategii
i obszaréw priorytetowych dziatania - bylo ich przetozenie tych
ostatnich na plan dziatan. Nalezy pamietaé, ze o ile strategia nosi
charakter raczej dtugoterminowy, o tyle plan dziatan obejmuje
$redniookresowg perspektywe. w skrocie oznacza to, ze trzeba
ustanowi¢ kryteria dla wyboru, ewaluacji iwyboru projektéw,
zawierajacych w razie koniecznosci studia wykonalnosci; opracowac
i utworzy¢ mechanizmy monitorowania i ewaluacji projektéow oraz
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systemy monitorowania samej strategii oraz stworzy¢ i prowadzié
wsparcie instytucjonalne dla zespotow projektowych
i wnioskodawcéw. Roéwnolegle do nowych dziatan RISI muszg by¢
utrzymywane prace dotychczas prowadzone. Dziatania te obejmujq
miedzy innymi:
e nowe badania ankietowe dla aktualizacji diagnoz i baz
danych
promowanie inicjatywy i inne zadania ,komunikacyjne”
zapewnienie, ze rozwijane s dziatania na rzecz
podnoszenia $wiadomosci i popularyzowane tresci
aktualizowane
utrzymanie komunikacji z sieciami i ich wspieranie
utrzymanie miedzyregionalnych sieci i (dalszy) rozwdj
miedzyregionalnych projektéw i partnerstw
®  rozszerzanie uczestnictwa, umacnianie partnerstwa
i konsensusu
e dalsze uczestnictwo w procesie rozwoju polityki regionalnej.

Implementacja rozpoczyna sie wraz z ustanowieniem planu dziatan
wynikajacego ze strategii, po tym jak dokonano jego analizy co do
spojnosci wewnetrznej iz politykami regionalnymi, wreszcie po
poddaniu go konsultacjom i dokonaniu niezbednych modyfikacji, co
pozwolito na przedtozenie go do ostatecznej akceptacji. Plan dziatan
musi zosta¢ czesciowo skonfrontowany sie z nowymi czynnikami
wptywu, ktére przyniesie faza implementacji. Czynniki te to
koniecznos$¢ okreslenia zasobdw i sposobdéw zarzadzania: radzenia
sobie z wiekszq ilo$ciq pracy izwiekszong ztozonosciq dziatan, co
wymaga szerszego zakresu umiejetnosci. Nasuwa sie nastepujgcy
postulat:

Wiasciwy stopien rozwoju zostanie osiggniety, kiedy we wstepnej
fazie implementacji dokonamy przegladu iewaluacji narzedzi
zarzadzania procesem RISI, w szczegdlnosci za$ gtdwnych ,sit
napedowych”, a zwtaszcza Jednostki Zarzadzajacej.

Pojawiajg sie nastepujgce pytania:

e czy Komitet Sterujgcy pracuje w sposéb zadowalajacy? Czy
jest odpowiedniej wielkoéci zwazywszy na przyszte
wyzwania i czy posiada wiasciwy sktad osobowy? Czy nadal
istniejg jakie$ istotne grupy nie majace w nim wiasciwego
przedstawicielstwa? Czy wszyscy cztonkowie majq
odpowiedni wktad w jego prace? Czy jego przewodniczacy
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spetnia wymagane standardy obowigzujace dla oséb na
stanowiskach kierowniczych?

Czy zasoby, ktérymi dysponuje Jednostka Zarzadzajgca sq
wystarczajace na wykonywanie jej obecnych i przysztych
zadan? Czy wszyscy jej cztonkowie majg odpowiedni wkiad
w jej prace? Majac na uwadze antycypowanie przysztych
potrzeb, czy dopilnowano, aby personel posiadat
odpowiednie kwalifikacje do skutecznej odpowiedzi na nie?
Czy Dyrektor zarzadzajacy odpowiednio przewodzi
inicjatywie i wtasciwie ja reprezentuje? Czy posiada on
cechy idoswiadczenie potrzebne do radzenia sobie z
nowymi wczesniej pojawiajacymi sie potrzebami? Czy
wewnetrzne struktury Jednostki Zarzadzajacej sq skuteczne
i czy takie pozostang?

Czy Grupy Robocze wykazaty skutecznos$c¢? Ktére tego nie
zrobity i dlaczego? Czy ich kierownicy wypetniajg nalezycie
swojg powinnos¢? Czy zostaly ustanowione jakies nowe
obszary priorytetowe, ktérych jeszcze nie przydzielono
istniejgcym grupom roboczym? Czy istnieje potrzeba
powotania nowych grup; jak moze by¢ utrzymana
koordynacja? Czy cele grup nadal sg wtasciwe i spdjne? Czy
istnieje potrzeba wspdlnego zastanowienia sie nad nowymi
mechanizmami dla szerszego uczestnictwa?

Po dokonaniu przegladu struktur, personelu, itp. oraz wszelkich
zmian, ktérych wymagaja, RISI powinno by¢ gotowe do stawienia
czofa kolejnym nowym fazom swojego rozwoju, ktoérego kluczowym
elementem jest pozyskanie finansowania. Odpowiednie $rodki na
realizacje serii projektow stanowigcych fundament planu dziatan
i pierwszej zasadniczej fazy implementacji strategii powinny by¢
dostepne pod warunkiem, ze RISI pomysinie zrealizowaty
mainstreaming i zintegrowaty sie z polityka regionalng. Mozemy
réwniez uzna¢, ze w przypadku braku statego wsparcia ze $rodkow

UE,

witadze regionalne powinny powzig¢ odpowiedzialno$¢ za

inicjatywe i finansowanie jej funkcjonowania .
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Z braku konkretnych i przeanalizowanych doswiadczen dotyczacych
nizej omawianych zagadnien, propozycje tego co wydaje sie
pozadane mozna przedstawi¢ tylko w formie luznych sugestii:

tworzenie kryteriow dla wyboru projektéw i decydowanie,
kto bedzie odpowiedzialny za 6w wybdr. Wyznaczanie
i w razie potrzeby negocjowanie roli i znaczenia
regionalnej inicjatywy. Najlepszym rozwigzaniem wydaje
sie by¢ sytuacja, w ktorej wiadza regionalna, Komitet
Sterujacy RPO i administracje innych (regionalnych Iub
krajowych) systeméw grantéw aprobuje rekomendacje
inicjatywy RISI - proces ten zyskat nazwe ,labellingu®*”
w pewnej francuskiej inicjatywie IRISI, w ktérej taka
sytuacja miata miejsce

opracowywanie procedur ikryteridw dla monitorowania
i ewaluacji projektéw

szerokie promowanie planu dziatan i szczegdtowe
prezentowanie projektdw w ramach inicjatywy RISI
powotanym zespotom projektowym oraz potencjalnym
promotorom projektow (w tym harmonogramu), a takze
kryteridw wyboru, monitorowania iewaluacji projektu.
Nalezy rowniez przedstawi¢ wartos¢ i pochodzenie
pozyskanych srodkdw, a takze zasady ich przyznawania
i wykorzystywania oraz planowanego harmonogramu ich
dostepnosci. Trzeba dazy¢ do maksymalnej przejrzystosci
dziatan na tym polu

zachecanie do sktadania pomystéw i propozycji projektéw,

ktore sq zgodne z przyjetymi i opublikowanymi
kryteriami
wspieranie, doradztwo i dostarczanie wsparcia

technicznego dla tworzacych projekty, aby im pomodc
w przygotowaniu dobrych propozycji

korzystanie z przyjetych kryteriow do wyboru tych
projektow, ktére najlepiej wpisuja sie w kryteria
i dostepne srodki. Obszerne publikowanie wynikéw decyzji
w przypadku wiekszych projektéw wymagane bedg studia
wykonalnosci; w takich przypadkach, trzeba bedzie
zapewni¢ zespotom projektowym merytoryczne wsparcie
i doradztwo. Nalezy uwaznie przeanalizowa¢ konkluzje ze
studiéw wykonalnosci i podejmowaé decyzje w oparciu o
nie

42 (ang.) etykietowanie
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e dostarczanie cigqgtego wsparcia idoradztwa zespotom
projektowym

e bazujac na wynikach z monitoringu, wprowadzanie
wszelkich zmian uznanych za potrzebne dla wyboru
projektow i procedur monitorowania

e w fazie koncowej projektéow, sporzadzanie ewaluacji,
raportowanie do instytucji finansujacych i Komitetu
Sterujacego oraz publikowanie osiggnie¢. Angazowanie
ekspertow zewnetrznych do przeprowadzania ewaluacji
projektow

e okresowy przeglad catosciowy procesu iwprowadzanie
zmian jawigcych sie jako potrzebne w $wietle doswiadczen

e zgodnie z przyjetym harmonogramem, rewizja strategii
i planu dziatan na podstawie do$wiadczen i zmieniajgcych
sie okolicznosci. w razie potrzeby, dokonywanie rewizji
w ramach procesu konsultacyjnego i poprzez
upowszechnianie nowych dokumentéw

e po otrzymaniu kolejnych alokacji $rodkéw, powtarzanie
procesu.

Nie sposdb poming¢ kwestie sktadu panelu ekspertow dokonujacych
wyboru projektédw i przyjmowanych przez jego cztonkdéw kryteridw,
a takze, w okreslonych przypadkach, zaangazowania w proces
wyboru cztonkdw Jednostki Zarzadzajacej lub Komitetu Sterujacego.
Temat ten bedzie omoéwiony w nastepnym podrozdziale.

7.3. Wybér projektéw

Wydaje sie, ze istnieje powszechna zgodnos$¢ pomiedzy dyrektorami
RISI na temat potrzeby neutralnosci Jednostki Zarzadzajacej. Nie
oznacza to, ze jej cztonkowie nie mogg by¢ zaangazowani w proces
decyzyjny dotyczacy wyboru projektéw. Tym niemniej, panel musi
by¢ bezstronny, co oznacza, ze cztonkowie Jednostki Zarzadzajacej
nie powinni petni¢ jednoczesnie roli twdércéw projektu. Z tego
samego powodu cztonkowie panelu nie mogaq (jak i instytucje, ktére
reprezentujg) ubiegaé sie o fundusze z danego projektu. Ponadto
cztonkowie panelu winni posiada¢ uznang wiedze praktyczng
i kompetencje potrzebne do wtasciwego wypetniania powierzonych
im zadan. w wiekszosci regiondw osoby posiadajace wilasciwg
wiedze sa czesto juz wczesniej cztionkami grup roboczych RISI
i zazwyczaj odgrywajg rowniez aktywng role w tworzeniu, promocji
i zarzadzaniu. Stworzenie panelu wyboru projektéw o wymaganym
obiektywizmie i wiarygodnosci moze zatem stanowic trudnosé. Moze
by¢ ona pokonana poprzez zatrudnienie zewnetrznych ekspertow,
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ale wigze sie to z konsekwencjami finansowymi, ktére beda musiaty
by¢ uwzglednione w budzecie. Idealnym rozwigzaniem wydaje sie
by¢ znalezienie kompromisu w ktorym:

e RISIiich Jednostki Zarzadzajace nie powinny by¢ wigczone
we wspotzawodnictwo o finansowanie na realizacje
projektow

e panele wyboru projektow powinny sktadac sie po czesci z
odpowiednio wykwalifikowanych pracownikdéw Jednostek
Zarzadzajacych RISI iz bezstronnych ekspertow
zewnetrznych

e czionkowie paneli powinni by¢ zatwierdzeni przez Komitet
Sterujacy RISI oraz instytucje finansujace

e nalezy uwzgledni¢ koszty zatrudnienia  ekspertow
zewnetrznych i zapewni¢ odpowiednie $rodki (na przyktad z
budzetu tzw. Pomocy Technicznej)

Zatozylismy, ze w gestii paneli wyboru projektéw lezy tylko
rekomendacja projektow i nie sg one upowaznione do decydowania
o alokowaniu S$rodkéw finansowych. Jest to wazne z dwodch
powodow. Po pierwsze, mogg na to nie pozwalac¢ zasady stosowane
w pewnych systemach pomocowych. Po drugie, takie podejscie
dwufazowe (rekomendacja, a poOzniej formalne zatwierdzenie)
pozwala na podzniejsze przeprowadzenie kontroli  procesu
decyzyjnego.

Jak juz wspomnieliémy, pozyskanie prywatnych funduszy jest
trudniejsze, ale nie stanowi to szczegdlnie istotnego problemu na
poziomie wyboru projektow. Odnosnie planu dziatan, dziatania
priorytetowe zidentyfikowane w strategii mogag by¢ nazwane
programami RISI, a kazdy z nich zrealizowany poprzez serie
projektow. w tym sensie zdobycie promesy na wsparcie ze $srodkow
publicznych dla strategii RISI iich alokacja na podstawie
rekomendacji panelu wyboru projektéw RISI sg pokrewne z
zarzadzaniem programem. Zazwyczaj to do Jednostki Zarzadzajacej
programem ido instytucji finansujacych bedzie nalezato
ustanowienie zasad kwalifikowalnosci zgodnie z obowigzujacymi
poziomami wskaznikow dopuszczalnego dofinansowania prywatnego
w propozycjach projektow. w ten sposob odpowiedzialno$¢ za
pozyskanie zaangazowania partneréw z sektora prywatnego
i prywatnych inwestycji spada na Jednostka Zarzadzajacq
projektem. Na poziomie zarzadzania programem RISI, kwestia
prywatnego finansowania projektu staje sie jednym z kryteriow
definiujgcych wybdr projektdw.
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W odniesieniu do kryteriow wyboru projektéw zaleca sie
opracowanie i zastosowanie odpowiednich wskaznikow
i benchmarkingu  w odniesieniu do ponizej wymienionych
elementow. Lista ta nosi charakter bardziej indykatywny niz
wyczerpujacy, a kolejnos¢ w jej ramach nie ma najmniejszego
znaczenia:

e stopien, w jakim propozycje odpowiadajg celom regionalnej
strategii spoteczenstwa informacyjnego i planowi dziatan

e stopien, w jakim propozycje odpowiadajg priorytetom
rozwoju regionalnego w Swietle kluczowych wskaznikow
(utworzone miejsca pracy, wsparcie dla MSP, polepszenie
spéjnosci spotecznej, itp.); jakie bedzie oddziatywanie na
polepszenie sytuacji regionu, jego konkurencyjnosci
i spéjnosci, itp.?

e jako$¢ partnerstwa w projekcie  w odniesieniu  do
doswiadczen partnerédw oraz zestawienie ich praktycznych
kompetencji w zarzadzaniu tego rodzaju projektami

e efektywno$¢ propozycji w zakresie zarzadzania projektami
i kwalifikacje osob odpowiedzialnych za nie

e  koszt projektu w odniesieniu do rezultatéw
kwantyfikowalnych, wymagane finansowanie publiczne,
warto$¢ pieniezna (stopa zwrotu inwestycji) oraz ogdlna
suma dostepnych Srodkéw

e struktura finansowania projektu: proporcja wymaganego
wsparcia publicznego, inne publiczne $rodki pomocowe,
finansowanie ze srodkéw prywatnych, wptywy z dziatalnosci
biezacej (jesli wystepuja)

e jakosc¢ i spdjnosc propozycji, jej struktura i podziat na fazy;
jej wykonalnos$c¢ techniczna, finansowa i spoteczna

e jako$¢ wbudowanych procedur kontroli jakosci, kontroli
finansowej oraz auto-monitoringu i ewaluacji

e spdjnosé projektu ze zdiagnozowanymi potrzebami i/lub
zapotrzebowaniem; wyrazna identyfikacja okreslonych
beneficjentéow; jego charakter oddolny w zakresie
zaangazowania koncowych uzytkownikéw w tworzenie
i zarzadzanie projektem

e istnienie ,strategii wyjsciowej”: czy projekt bedzie w stanie
sam sie utrzymac po wygasnieciu dofinansowania?

e rozszerzenie potencjalnego oddziatywania w zakresie
podnoszenia $wiadomosci publicznej i pomocy w tworzeniu
masy krytycznej

e innowacyjnos¢ propozycji
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e stopa zwrotu inwestycji w odniesieniu do potrzeb
spoteczenstwa i kulturalnych

e mozliwo$¢ replikacji i przenoszenia projektu na inny grunt,
tzn. potencjat zwielokrotniania.

Analiza schematu radarowego uzytego wczesniej w innym
kontekscie moze by¢ przydatna w ewaluacji propozycji projektéw na
wielu ptaszczyznach (zob. schemat 14 ponizej)

Schemat 14.

Atrakcyjnosc¢
Mozliwos$¢ reprodukc;ji / Innowacja
2
1
Efekt dzwigni x Partnerstwo

Planowanie strategiczne

Takie podejscie oparte na punktacji porusza kwestie uszeregowania
kryteriow projektowych oraz wagi jaka powinna by¢ nadana
kazdemu z nich, jako ze jest mato prawdopodobne, aby wszystkie
miaty taka sama. Nadanie odpowiedniej wagi poszczegdlnym
kryteriom moze by¢ bardzo przydatne w procesie podejmowania
decyzji. Kryteria mogg by¢ zgrupowane w jednym wymiarze (np.
atrakcyjnos¢) a zestawienie takich wynikéw dla danego projektu (w
schemacie ponizej zaznaczone pogrubiong liniq) by¢ poréwnane ze
$redniq dla wszystkich projektéw (zaznaczone na szaro).

136




Przewodnik Rozwijania Regionalnych Inicjatyw Spoteczeristwa Informacyjnego

7.4. Monitoring i ewaluacja

Spoteczenstwo  informacyjne nadal znajduje sie  w fazie
eksperymentalnej i aby go lepiej zrozumiec¢ nalezy sie przygotowac
na podjecie pewnego ryzyka. Gdyby nie ten eksperymentalny
charakter, nie zwracalibySmy takiej uwagi na kwestie
mainstreamingu i zakorzeniania strategii. By¢ moze nie jest to
najlepszy sposdb na naktonienie politykéow i biurokratow do
przyjecia strategii spoteczenstwa informacyjnego, ale podobnie jak
my, oni rowniez muszg mie¢ szanse skonfrontowania propozycji z
realiami. Chociaz spoteczenstwo informacyjne musi by¢ postrzegane
jako koncept eksperymentalny, wiemy juz, ze stanowi ono poczatek
»dtugiej fali” rozwojowej o niebagatelnym znaczeniu. Jesli chcemy
go lepiej zrozumieé, musimy spetni¢ szereg warunkdw. Zalicza sie
do nich zapotrzebowanie na ,kapitat ryzyka” niezbedny dla
sfinansowania eksperymentalnych iinnowacyjnych projektéw oraz
potrzeba zrozumienia tego, ze niektére projekty ,upadng” ize
uczymy sie na btedach.

Tym niemniej, jesli chcemy dowiedzie¢ sie czego$ wiecej o
spoteczenstwie informacyjnym ijego oddziatywaniu (pozytywnym
i negatywnym) musimy przyja¢ systematyczne podejscie wobec
takiego procesu uczenia sie. Wymaga to zaprojektowania
i stworzenia efektywnych systeméw i wskaznikéw dla monitoringu
i ewaluacji projektow spoteczenstwa informacyjnego. Jak dotad nie
opracowano zadnych systemow w tym zakresie, zatem trzeba
opierac sie na innych, istniejgcych doswiadczeniach i naszej wiasnej
wiedzy dotyczacych projektéw z dziedziny ICT i spoteczenstwa
informacyjnego irozwija¢ je. Takie niesprawdzone systemy
i wskazniki musza z kolei by¢ monitorowane i poddawane ewaluacji
w celu ich ulepszania. Koncepcja uczenia sie poprzez monitoring
i ewaluacje jest istotna - nie zalezy nam wytacznie na zastosowaniu
mechanicznych zestawow wskaznikdw. Zwtaszcza ewaluacja musi
by¢ postrzegana jako narzedzie dydaktyczne i musimy zaprzestaé
postrzegania ewaluacji ex post jako egzaminu podsumowujgacego,
ktérego niektérzy nie zdaja. Z niepowodzen mozna nauczy¢ sie
rownie duzo, jak z sukceséw. w celu optymalizacji uczenia sie nie
powinniSmy ogranicza¢ sie wylacznie do ewaluacji ex post.
Ewaluacja powinna rozpoczynaé sie na poziomie opracowywania
projektu, trwaé poprzez faze implementacji i zakonczy¢ sie dopiero
(po uptynieciu wiasciwego czasu) po zakoriczeniu projektu.

Brak dobrych, wiarygodnych wskaznikéw aktywnosci, oddziatywania

i efektywnosci spoteczenstwa informacyjnego stanowi problem.
Tym niemniej, istnieje  wiele  projektow  spoteczenstwa
informacyjnego w Europie i poprzez udziat w sieciach
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miedzyregionalnych i przy poczynieniu pewnego wysitku z czasem
powstang bardziej dopracowane wskazniki. Jak juz zasygnalizowano,
obecnie prowadzi sie w Europie wiele inicjatyw w tym obrebie.
Trzeba natomiast zwroci¢ uwage na réznice pomiedzy monitoringiem
i ewaluacjq inicjatyw typu RISI z jednej strony, z drugiej za$ strony
monitoringiem projektéw spoteczenstwa informacyjnego.

W odniesieniu do ewaluacji projektu mozliwe jest przedstawienie
kilku w miare pewnych wskazéwek dotyczacych dobrych praktyk z
racji obfitosci badan i doswiadczen zrealizowanych w tym zakresie —
aczkolwiek nie tak licznych w kontekscie projektow spoteczenstwa
informacyjnego. Owe wskazowki brzmig nastepujgco:

e mechanizmy ewaluacji projektdbw musza by¢ wpisane
w projekt od samego poczatku

e trzeba dopilnowaé¢, ze funkcjonuje ,petla informacji
zwrotnej” — umozliwiajaca uczenie sie

e nalezy poréwnywacé wyniki do celdw i do funkcjonujacych
gdzie indziej podobnych schematow

e cele mogq ulec zmianie wraz z uptywem czasu - wazne
jest, aby $Sledzi¢ te zmiany i wiedzie¢, kiedy majg miejsce
(bardziej liczy sie kierunek niz skala/dystans)

e ewaluacja (niepodwazalnych) korzysci jest nieodzowna dla
osiagniecia  mainstreamingu i integracji z  polityka
regionalng

W odniesieniu do ewaluacji strategicznych inicjatyw takich jak RISI,
sugestie dla dobrych praktyk musza pozosta¢ tylko luznymi
sugestiami. w tym kontekscie rezultaty ewaluacji moga obja¢:

e jakos$¢ sit napedowych (Komitet Sterujacy, Jednostka
Zarzadzajaca, Grupy Robocze)

e tworzenie dokumentu strategicznego i procesow
towarzyszacych tworzeniu strategii

spojnosc i wykonalnoé¢ sporzadzonych planéw dziatan
zakres i jako$¢ nowych partnerstw

rodzaje wynikéw i korzysci mozliwych do pokazania

stopien powigzania z regionalng polityka rozwoju
i funduszami strukturalnymi UE.
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Ostatni punkt jest niezmiernie wazny. Jesli inicjatywy spoteczenstwa
informacyjnego takie jak RISI majq przetrwac probe czasu, muszg
mieé¢ zagwarantowane dostep do funduszy. Wazne jest, aby wiele
sposrod nich przetrwato, cho¢by ze wzgledu na nieunikniony (i dosy¢
dtugi) okres czasu miedzy implementacjq strategii i chwilg, w ktdrej
mozna spodziewac sie widocznych korzysci z realizacji projektu. Jesli
w przysztoéci miatyby by¢ tworzone dalsze inicjatywy tego typu,
trzeba mie¢ swiadomos¢ tego, co dokfadnie udato sie osiqgna¢ takim
pionierskim inicjatywom jak RISI. Nalezy zatem monitorowac ich
postepy izdobywaé bardziej konkretne niz obecnie dowody
w zakresie zagadnien wymienionych ponizej. Musimy miedzy innymi
wiedziec:

e jesli uda sie utrzymac inicjatywy, z jakich srodkéw bedg
one finansowane w przysztosci?

e czy strategia spoteczeistwa informacyjnego zostanie
zatwierdzona przez witadze i kluczowych graczy?

e ile projektow moze by¢ bezposrednio przypisanych RISI?

e ile projektom finansowanym poza RISI udato sie nadac
~etykiete” RISI i zintegrowac z jej planem dziatan?

e jak wiele inwestycji udato im sie zapewni¢ i w jakim stopniu
udato im sie pozyska¢ dofinansowanie z sektora
prywatnego?

e jak duzy byt zakres i zasieg uczestnictwa w projektach
i poparcia dla nich?

e w jakim stopniu udato im sie w miare uptywu czasu
zintegrowac szerokie grono partneréw spotecznych?

e w jakim stopniu projekty RISI byty zdolne do wptywania na
reorientacje polityki strukturalnej?

e w jakim stopniu udato im sie zdoby¢ s$rodki z funduszy
strukturalnych?

e w jakim stopniu udato im sie pozyska¢ inne Srodki -
krajowe, regionalne lub lokalne?

e czy udato im sie - iw jakim stopniu - wynegocjowac
zmiany w polityce regionalnej iregionalnym programie
rozwoju?

e czy udato im sie przekona¢ wiladze regionalne do
zmodyfikowania swoich priorytetow budzetowych?

. w jakim stopniu mozemy przypisaé pozytywne zmiany
gtéwnych wskaznikéw gospodarczo-spolecznych  regionu
(konkurencyjnos¢, miejsca pracy, wzrost liczby MSP, dobra
koniunktura, spdjnos¢ spoteczna, jakos¢ zycia, wieksza
rownos¢) wpltywowi inicjatyw regionalnych spoteczenstwa
informacyjnego?
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Rzecz jasna z racji tego, ze RISI stanowia eksperyment
w spoteczno-gospodarczej architekturze regionu, dokonanie takiej
ewaluacji bedzie szczegdlnie trudne i ztozone. Ale nic nie wskazuje
na to, by S$wiat miat sie sta¢ mniej skomplikowany i wobec tego
musimy stara¢ sie uczy¢ radzi¢ sobie z tg ztozonoscia. Powinnisémy
rowniez pamietac stowa jednego z dyrektoréw RISI:

.10 Co sie liczy, to proces, a nie sama strategia. Musimy sie
skoncentrowac¢ na tym, co trzeba robi¢ i jak to robi¢ - rozwijac
umiejetnosc¢ strategicznego myslenia i by¢ zdolnym do naktaniania
ludzi do dziatania”

Przed nami stoi wiele wyzwan i mozliwosci. Nagrody trafig do tych,
ktorzy beda sie uczy¢é najszybciej i najlepiej. Zwiekszajgca sie
decentralizacja ku poziomowi regionalnemu stworzy wiecej
mozliwosci oddziatywania na regionalne podejscia i modele rozwoju.
Ale przyniesie réwniez wiecej zobowigzan i odpowiedzialnosci.
Zdobywanie kompetencji i zdolno$ci strategicznych bedzie miato
kluczowe znaczenie dla dobra regiondw iich mieszkancow.
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Stownik

W ttumaczeniu przewodnika IANIS wystepuje pewna liczba terminéw
i wyrazen, ktérych zrozumienie moze stanowi¢ pewng trudnosé¢ dla
czytelnika nie zaznajomionego z terminologiq SI. w zdecydowanej
wiekszosci chodzi o zapoZyczenia z jezyka angielskiego, sposréd
ktérych, jak pokazuje praktyka, czes$¢ juz znalazto swoje
odpowiedniki w jezyku polskim, a cze$¢ nadal jest uzywana
w oryginalnym brzmieniu iby¢é moze tak pozostanie. w celu
ufatwienia lektury podrecznika, w przypadku takich wyrazen
zamieszczono na dole stron przypisy, a ponadto sporzgdzono
zestawienie tych najczesciej wystepujacych w tekscie w postaci
niniejszego stownika.

Aktor (lub gracz) - osoba, (ewentualnie grupa lub instytucja)
prowadzaca istotng dziatalno$¢ gospodarcza, spoteczng i/lub
polityczng na szczeblu lokalnym badz regionalnym.

Analiza SWOT (ang. Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) - analiza mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen.
Jest to dokument polegajacy na przeanalizowaniu i ocenie stanu
regionu poprzez pryzmat wszystkich wazniejszych  czynnikéw
spoteczno-gospodarczo-ekonomicznych, a nastepnie wypracowaniu
wizji zawierajacej zidentyfikowane zagrozenia i mozliwosci.

Benchmarking - proces polegajacy na czynieniu poréwnan z
innymi podmiotami (organizacjami, jednostkami terytorialnymi, itp.)
i uczeniu sie na podstawie tych poréwnan

Bottom-up - oddolnie
CSF (Community Support Framework) — Ramy Wsparcia Wspdlnoty
Developer - osoba opracowujaca, tworzaca dany projekt

e-Government - zastosowanie technologii komunikacji i informacji
(ICT) do planowania, realizacji i monitorowania zadan administracji
publicznej. Rozwigzania eGovernment umozliwiaja dostarczanie
obywatelom efektywnych kosztowo itatwo osiggalnych ustug
administracyjnych oraz usprawniajg wymiane informacji i operacje o
charakterze transakcji miedzy rdéznymi urzedami oraz miedzy
urzedami i innymi instytucjami.
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ERIS@ (Europejskie Regionalne Stowarzyszenie Spoteczenstwa
Informacyjnego - ang. European Regional Information Society
Association) — stowarzyszenie zatozone przez 28 regionéw w 1998 r.
na fundamencie inicjatyw IRISI i RISI (zapoczatkowanych przez
KE odpowiednio w 1995 i 1997r.). Jej celem jest dziatanie na rzecz
wymiany do$wiadczen miedzy regionami, m.in w dziedzinie rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego i ustug oraz aplikacji ICT. Obecnie
ERIS@ skupia 45 regionéw i 1 firme prywatna.

e-Rozwdj - jest to rozwdj spoteczny i gospodarczy realizowany
poprzez inwestycje w technologie komunikacji i informacji i dzieki
nim

e-Ustugi publiczne - ustugi publiczne $wiadczone drogg
elektroniczna, poprzez zastosowania nowoczesnych ICT.
Umozliwiaja one np. uzytkownikowi pozyskanie informacji i/lub
dokonanie rozmaitych formalnosci w urzedzie bez koniecznosci
osobistego stawiennictwa.

IANIS (Sie¢ Innowacyjnych Dziatan na rzecz Spoteczenstwa
Informacyjnego - ang. Innovative Actions Network for the
Information Society) = program, ktérego gtdwnym zatozeniem jest
stworzenie szans na efektywniejsze wigczenie sie regionéw w nurt
wymiany doswiadczen zwigzanych z realizacja innowacyjnych
projektébw na rzecz rozwoju spoteczenstwa informacyjnego
finansowanych z Funduszy Strukturalnych. w latach 2002-2004
w ramach IANIS uruchomiono sie¢ regiondw, koordynowana przez
ERIS@.

Powodzenie projektu IANIS, oraz rosnace zainteresowanie regiondéw
europejskich pozyskiwaniem specjalistycznej wiedzy w zakresie
regionalnego rozwoju gospodarki opartej na wiedzy spowodowato,
ze jesienig 2004 roku ERIS@ zwrdcita sie z wnioskiem do Komisji
Europejskiej o wsparcie programu dziatan stanowigcych kontynuacje
tego projektu. Realizacja nowego przedsiewziecia nazwanego
TIANIS+ rozpoczetfa sie wiosna 2005 i potrwa do konca 2006 roku.

ICT (Technologie Informacji i Komunikacji - ang. Information and
Communication  Technologies) - nowoczesne  technologie
pozwalajace na wykorzystywanie, modyfikowanie, przechowywanie
i wymiane informacji, a takze umozliwiajace skuteczng komunikacje.
Technologiami tego typu sg np. sie¢ Internet, poczta elektroniczna
(e-mail) czy wewnetrzna sie¢ firmowa (Intranet).
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IRISI - miedzyregionalny program stworzony przy wspdtpracy
Komisji Europejskiej i wdrazany przez wiadze lokalne. Skupia szes¢
regionéw europejskich; Walencje w Hiszpanii, Piemont we Wioszech,
Saksonie w Niemczech, region Poétnocno-Zachodni w Wielkiej
Brytanii, Macedonie w Grecji iwreszcie Nord-Pas de Calais.
Akcentuje ekonomiczny, spoteczny, socjalny i kulturowy stan
spoteczenstwa informacyjnego. Jego zasadniczym celem byto
promowanie wspoétpracy miedzyregionalnej, kreowanie partnerstw
dla innowacji, podnoszenie $wiadomosci partneréw i wymiana
doswiadczen w zakresie tworzenia plandw operacyjnych rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego w regionach, mocno powigzanych z
ich generalnymi strategiami rozwoju. Program realizowany w latach
1994-1996.

JDP (Jednolity Dokument Programowy) - dokument
przygotowywany przez rzad kraju ubiegajacego sie o dostep do
funduszy strukturalnych i przyjety przez Komisje Europejska,
zawierajacy te same informacje, ktére sg w Podstawach Wsparcia
Wspdlnoty. w latach 2007-2013 role JDP petni¢ bedg na poziomie
regionalnym Regionalne Programy Operacyjne

Labelling (nadawanie etykietki) — proces polegajacy na
aprobowaniu, zatwierdzaniu danej propozycji (projektu, inicjatywy)
przez dang instytucje (np. wtadze regionalne).

Leadership - przywddztwo, kierowanie grupg oséb, organizacjg lub
dang inicjatywa.

Mainstreaming - pozycjonowanie strategii w gtdwnym nurcie

Mentoring - doradztwo (zwykle nieodptatne, pomiedzy dwoma
znajacymi sie osobami)

Networking (usieciowienie) - budowanie sieci wspdtpracy
pomiedzy jednostkami lub organizacjami

Options Paper - opisowy dokument prezentujacy
uwarunkowania, wyniki inwentaryzacji, bariery, problemy,
mozliwosci, wyzwania oraz ryzyka w prowadzeniu dziatan na rzecz
e-Rozwoju w regionie, a takze mozliwe scenariusze dziatan
i proponowane gtdwne inicjatywy regionalne.

Zakorzenianie (embedding) — praktyka polegajagca na miekkim

dostosowaniu nowych dziatan do ram wczesniej istniejacej polityki,
strategii
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PIAP (Publiczny Punkt Dostepu do Internetu - ang. Public Internet
Access Point) = inaczej telecentrum - to powszechnie dostepna
wielofunkcyjna placowka teleinformacyjna z pracownig,
multimedialng, wyposazona miedzy innymi w sprzet biurowy oraz
stanowiska komputerowe ze stalym taczem internetowym,
zlokalizowana np. w gminnych domach kultury, szkotach, czy innych
miejscach skupiajgcych spotecznosci lokalne.

PWW (Podstawy Wsparcia Wspolnoty) - (takze: Ramowy
Program Wsparcia) dokument przyjety przez Komisje Europejska po
dokonaniu oceny i uzgodnieniu planu przedtozonego przez kraj
cztonkowski. Zawiera on strategie i priorytety dziatan Funduszy
Strukturalnych i kraju cztonkowskiego, ich cele szczegoétowe,
wielko$¢ wktadu Funduszy i innych $rodkéw finansowych.

RISI (Regionalna Inicjatywa Spoteczenstwa Informacyjnego) -
program realizowany w 22 europejskich regionach w latach 1997 -
1999r przy wsparciu Komisji Europejskiej. Podstawowym jego celem
byto wsparcie uczestniczacych w nim regionéw dla opracowania ram
i strategii rozwoju spoteczenstwa informacyjnego na swoim terenie.

RTD (Research & Technology Development) = Badania i Rozwdj
Technologiczny

RPO (Regionalny Program Operacyjny) = dokument operacyjny,

w ramach ktérego w latach 2007 - 2013 realizowana bedzie
w Polsce, dzieki funduszom strukturalnym, grupa zadan jednostek
samorzadu terytorialnego, organizadji pozarzadowych,

przedsiebiorstw oraz innych instytucji i organizacji publicznych
i prywatnych. Wdrazanie RPO w latach 2007 - 2013 odbywacd sie
bedzie w oparciu o zapisy Strategii Rozwoju dla poszczegdlnych
wojewddztw

Spoteczenstwo Informacyjne (ang. Information Society) -
system spoteczenstwa charakterystyczny dla krajow o wysokim
stopniu rozwoju technologicznego, w ktérym zarzadzanie
informacja, jej jakos$¢ iszybko$¢ przeptywu sa zasadniczymi
czynnikami konkurencyjnosci zaréwno w przemysle,  jak
i w ustugach, a stopien rozwoju wymaga stosowania nowych technik
gromadzenia, przetwarzania, przekazywania i uzytkowania
informacji.

top-down - odgoérnie.
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