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Abstract

Facilitation of Team-based Strategic Diagnosis and Planning
in Local Cultural Organisations

The goal of the paper is to describe the process of a team-based (participatory) strategic diagno-
sis and planning in a local cultural organisation. The team-based method involves the participa-
tion of as many organisations staff members and stakeholders as possible in strategic diagnosis
and planning. The scope of such participation principally covers the management; however, it can
be expanded to include a workgroup of selected employees, all the employees, and representatives
of the organisation’s environment. The selection of the scope of participation in strategic diagno-
sis and planning is conditioned by the objectives set by the entity responsible for the organisation
(e.g. the management or a supervisory body), the effectiveness of the planning process (decision-
-making dilemmas: participation - effectiveness), the needs of the local environment, and the se-
lected model of the organisation. A crucial role in supporting the team-based (participatory) pro-
cess of strategic diagnosis and planning is played by a facilitator. The facilitator’s task is to create
optimal teamwork conditions, so as to reveal various perspectives and use the participants’ expe-
riences, knowledge, and ideas in diagnostic and planning work. Preparing the organisation for
change, so the process of strategic diagnosis and planning, should factor in the key forces in the
organisation and the environment, as presented in the Kurt Lewin’s field theory. These forces have
an inhibiting or supporting impact on the strategic management process in the organisation. The
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paper presents a preliminary analysis of these forces based on the perspectives of the organisa-
tion’s management, local self-government (the most common supervisory body of a local cultural
organisation), and the organisation’s staff.

Keywords: diagnose, planning, strategy, team, facilitation
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Wstep

Planowanie strategiczne jest sposobem projektowania przysztosci organizacji, tj.
ustalania jej dtugofalowych celéw w oparciu o przeprowadzong diagnoze stanu
obecnego i przewidywane zmiany w jej srodowisku. Celem artykutu jest opis wy-
branych aspektow procesu facylitacji pracy zespotéw lokalnych organizacji kultury,
ktorego efekt stanowig dltugofalowe plany rozwoju (strategie) organizacji'. Mowa
tu o strategiach rozwoju budowanych metoda partycypacyjna (zespotowa), czyli
wlaczajaca w proces diagnozowania i planowania mozliwie najszerszego grona pra-
cownikow i wspolpracownikow oraz roznych kregéw interesariuszy? lokalnych orga-
nizacji kultury, takich jak np. domy i osrodki kultury, miejskie i gminne biblioteki.
Strategie dla tych podmiotéw powstajg rowniez jako efekt pracy ekspertow (kiedy
dokument strategiczny opracowuje wykonawca zewnetrzny) lub gdy strategia jest
efektem pracy liderow (autorska koncepcja dyrekcji/zarzadu organizacji kultury).

W tych dwdch ostatnich przypadkach zespot i interesariusze dostarczajg autorom
strategii niezbednych informacji, lecz nie uczestnicza bezposrednio w opracowa-
niu diagnozy strategicznej oraz kierunkéw i celéw rozwoju organizacji. Skuteczny
proces planowania strategicznego, wlaczajacy mozliwe szerokie grono uczestnikow,
wymaga wsparcia, czyli facylitacji rozumianej jako ,,«zarzadzanie» dyskusja i praca
grupy, aby ulatwi¢ uczestnikom osiagniecie zaplanowanych celow” [Marszewska
2011: 81]. Facylitacja zespotowego planowania strategicznego jest zagadnieniem,
ktére nie doczekalo si¢ w polskim pismiennictwie szerszego opracowania, stad po-
nizsza proba opisu tego zjawiska.

Ponizsze rozwazania maja zrodla w ponadziesiecioletniej praktyce facylitowania
przez autoréw procesow zespolowego tworzenia dokumentoéw strategicznych w do-
mach kultury, bibliotekach oraz innych instytucjach kultury o zasiegu lokalnym.

! Przedmiotem analizy nie sg narzedzia analizy strategicznej, zawarto$¢ i struktura dokumentow
strategicznych ani wdrazanie strategii, a wylacznie proces zespolowego diagnozowania i planowania stra-
tegicznego wspierany przez zewnetrznych facylitatorow (osoby spoza organizacji, ktére pomagaja osiag-
na¢ najlepsze rezultaty w optymalnym czasie przy wykorzystaniu oséb uczestniczacych w spotkaniu).

? Jako interesariuszy (ang. stakeholders) rozumiemy wszelkie podmioty (osoby, grupy, organiza-
cje), ktérych potrzeby lub cele beda wywiera¢ wplyw na organizacje kultury w dtugofalowe;j (strate-
gicznej) perspektywie [por. Modvar, Manuel-Navarrete].
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Dopetnieniem tego doswiadczenia jest wieloletnia wspdtpraca z ogélnokrajowymi
programami, ktérych efektami byly zespotowo wypracowane strategie dla bibliotek
(Program Rozwoju Bibliotek, realizowany przez Fundacj¢ Rozwoju Spoleczenstwa
Informacyjnego w latach 2009-2015) oraz doméw kultury (Programu Dom Kultu-
ry+, realizowanego przez Narodowe Centrum Kultury w latach 2010-2011).

Badania do artykulu zostaly przeprowadzone metodg jakosciowa [Denzin,
Lincoln 2009: 21-23] obejmujaca studia przypadkéw, osobiste doswiadczenia, ob-
serwacje jawne funkcjonowania organizacji, wywiady przeprowadzone z pracowni-
kami, zarzadami lokalnych organizacji kultury oraz przedstawicielami samorzagdow
lokalnych w okresie 2008-2018, jak réwniez analizy dokumentéw zastanych: stron
internetowych lokalnych organizacji kultury, miejscowosci i gmin objetych ich
dzialaniem oraz raportdw, analiz (m.in. diagnoz lokalnych, map zasobdw i potrzeb)
i strategii rozwoju lokalnego (gmin, miejscowosci), kilkuletnich planéw rozwoju
oraz planow i sprawozdan rocznych lokalnych organizacji kultury. Istotne znacze-
nie miala obserwacja zachowan w diagnozowanych instytucjach prowadzonych
podczas wspotpracy z lokalnymi organizacjami kultury, analizy wypracowywanych
wspolnie z zespotami tresci (oraz ich interpretacja), roboczych notatek stuzbowych
sporzadzanych zasadniczo podczas spotkan roboczych - sesji diagnostycznych
i planistycznych z zespotami organizacji oraz ich interesariuszami, wywiadéw
z przedstawicielami dyrekcji tych organizacji oraz wielogodzinnych dyskusji auto-
réw dotyczacych sposobu rozumienia i interpretacji uzyskiwanych z powyzszych
zrédet danych. Ponizszy tekst ma zrodla ,,przedtekstowe” w rozumieniu Tomasza
Rakowskiego, tj. tresci wywodzace sie z ,,logiki dziatania i udziatu”, doprowadzity
do ponizszej ,,logiki opartej na tekscie” [Rakowski 2018: 17]. Bliskie jest bowiem
autorom ujecie, w ktorym przedtekstowos¢ to ,,aktywne, ucielesnione ksztaltowa-
nie wiedzy, formujace si¢ w postaci ciggu rozpoznan, wypelniajace doswiadczenie
zdobywania wiedzy terenowej” oraz kierowanie si¢ metodologiczng samoswia-
domoscia rozumiang jako ,,proces budowania wiedzy za pomocg specyficznego,
wytwarzanego w ciggu pracy narzedzia percepcyjnego (i w konsekwencji — eks-
presyjnego), ktore pozostaje czynne i aktywne dlugo po zakonczeniu samych prac
terenowych” [ibidem)].

Artykul sktada si¢ z dwdch czesci. Pierwsza jest poswigcona specyfice planowania
dlugofalowego w lokalnych instytucjach kultury z uwzglednianiem trzech per-
spektyw: dyrekeji organizacji kultury?, jej zespolu pracowniczego oraz samorzadu

? ,Jest to zaréwno pierwsza gltowa, ktora spada w razie nieprawidlowosci w instytucji badz nie-
spelniania przez nig funkcji, do ktdérych zostata powolana, jak i pierwsza glowa, w ktorej rodzi si¢ ca-
to$ciowa koncepcja funkcjonowania instytucji” [Wréobel 2011: 93].
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lokalnego jako najczgsciej wystepujacego lokalnie podmiotu odpowiedzialnego za
jej funkcjonowanie*.

Druga czg$¢ przedstawia refleksje i wnioski autorow wynikajace z ponad o$-
mioletniego ,,procesu budowania wiedzy” na temat diagnozowania i planowania
strategicznego metodg pracy zespotowej wraz z oméwieniem roli facylitatora.

Sily i relacje jako przedmiot analizy strategicznej w sektorze kultury

Planowanie strategiczne rozumiane jako ,proces tworzenia strategii”> ma rodowdd
zwigzany ze sztuka prowadzenia dzialan wojennych. Greckie stowo stratés oznacza
armie roztozong obozem, natomiast agein oznacza przywddztwo [Obloj 1998: 13].
W sektorze kultury bardziej uzyteczne jest jednak rozumienie strategii jako sposobu
realizacji misji organizacji poprzez dlugofalowe ksztaltowanie relacji z otoczeniem.
Lokalne organizacje kultury wyrdznia bowiem dziatanie na rzecz spolecznosci.
Dzialanie to odbywa sie w sieciach relacji z interesariuszami organizacji, czyli roz-
nymi podmiotami w otoczeniu, ktére mogg na nig wywiera¢ wplyw (np. wltadzami
lokalnymi, obecnymi lub potencjalnymi partnerami oraz odbiorcami-okolicznymi
mieszkancami). Ich oczekiwania i warto$ci mogg wywiera¢ istotny wpltyw na moz-
liwosci dziatania i strategiczne decyzje lokalnej organizacji kultury. Dlatego punk-
tem wyjécia do analizy oraz gtéwng inspiracja do strategicznego myslenia o lokal-
nej organizacji kultury jest teoria pola sit Kurta Lewina, ktora opisuje zaleznosci
miedzy jednostka a srodowiskiem, w ktérym ona funkcjonuje®. W mysl tej teorii
kluczowymi wyznacznikami zachowania sg sity stanowiace potrzeby jednostki oraz

* ,(...) instytucje kultury z zalozenia spelniajg zadania prospoteczne, s3 — przynajmniej czes-
ciowo - finansowane z budzetu panstwa, a na ich dziatalno$¢ znaczny wplyw maja interesy i decy-
zje polityczne podejmowane przez wladze pafistwowe na szczeblu lokalnym, regionalnym i central-
nym” [Sliwa 2011: 16].

> Wedtug Rudolfa Griiniga i Richarda Kuhna proces ten charakteryzuje szes¢ cech: (1) systema-
tycznosé; (2) dlugoterminowa orientacja; (3) calosciowe podejscie do organizacji; (4) skoncentrowa-
nie sie na potencjalach organizacji, ktére postuza osiagnieciu sukcesu w realizacji planowanych dzia-
tan i celéw; (5) zaangazowanie zespolu zarzadzajacego [w niniejszym tekscie kladziony jest nacisk na
prace zespolowa, czyli mozliwie szeroka partycypacje w procesie planowania strategicznego — przyp.
AM., S.W.]; (6) prowadzenie procesu planowania strategicznego w taki sposéb, by wnosil on istotny
wktad w ,,dtugoterminowa realizacje celéw i wartoéci firmy” [Varbanova 2015: 92].

¢ Inspiracja modelem Lewina uwzgledniajagcym oddzialywanie pola sitowego w otoczeniu anali-
zowanego podmiotu jest bliska podejéciu R.E. Freemana, autora teorii interesariuszy i ksigzki pt. Stra-
tegic Management: A Stakeholder Approach (1984), ktdéry akcentowat koniecznos¢ uwzgledniania in-
teresariuszy w planowaniu strategicznym, traktowanym jako proces, ktory cechuje si¢ ciagloécig oraz
balansowaniem miedzy potrzebami, warto$ciami i celami zréznicowanych interesariuszy w otoczeniu
organizacji. Planowanie strategiczne z uwzglednieniem oddziatywania sit interesariuszy to w pewnym
sensie podejmowanie decyzji, ktérych skutkiem jest ,,tworzenie przyszlego srodowiska” w otoczeniu
organizacji [zob. Stanny 2011; Freeman, McVea 2001].
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sily dziatajace w jej polu (Srodowisku zewnetrznym, otoczeniu). Obserwowane za-
chowania sg wynikiem oddzialywania pola sitowego, wypadkowa oddzialywania
sit znajdujacych si¢ w tym polu. Wedlug Lewina pole to ,,0g6t wspdlistniejgcych
faktow, ktore sg pojmowane jako wzajemnie uzaleznione od siebie” [Hall, Lindzey
1994: 357]. Przeniesienie tych rozwazan z zakresu psychologii na grunt zarzgdzania
zaowocowalo znanym modelem stuzacym do analizy czynnikéw pobudzajacych
i hamujacych zmiany w organizacjach. Wedlug teorii pola sit Lewina ,,zachowanie
sie jest rezultatem wplywu zaréwno sil napierajgcych na zmiany, jak i hamujgcych

je” [Machaczka 1998: 24].
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Rysunek 1. Diagram analizy pola sit pobudzajacych i ograniczajgcych zmiany w organizacji

Zrédlo: [Szpara, Kwiecien, Analiza...].

Strategia okresla cele organizacji do zrealizowania w dlugofalowej (minimum
trzyletniej) perspektywie czasowej. Poniewaz realizacja celéw wymaga podjecia
dziatan, ktore prowadzg do okreslonej zmiany (np. sposobu dzialania zespotu,
dystrybucji finanséw czy wykorzystania zasobdw), ich zdefiniowanie powoduje
ujawnienie sil w organizacji, ktore sprzyjajg realizacji tych zmian (sily wspomaga-
jace, pobudzajgce — ang. helping forces) lub sa im przeciwne (sity hamujace, ograni-
czajace — ang. hindering forces). Wérod uczestnikow diagnozowania i planowania
pojawiaja sie ci, ktdrzy wnoszg do procesu energie i nowe pomysty, oraz ci ktérzy
z roznych powoddow walczg o zachowanie status quo, widzac w zmianach zagrozenie
dla instytucji lub swojego stanowiska pracy. Wnioski diagnostyczne i dlugofalowe
decyzje planistyczne moga bowiem oznacza¢ nowg alokacje zasobdw i skupienie
dzialan w okreslonych obszarach, kosztem niewybrania innych. Diagnoza oraz wy-
pracowana na jej podstawie strategia organizacji ,,to w pierwszej kolejnosci decyzja
odno$nie tego, co jest naprawde wazne, i skoncentrowanie zasobow i dzialan na
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osiggnieciu tego celu. Trudnos¢ polega na tym, ze skoncentrowanie si¢ na jednym
pomysle oznacza rezygnacje z pozostalych koncepcji” [Rumelt 2013: 110].

Planowanie strategiczne uwzglednia zaréwno sily zewnetrzne oddzialujace na
organizacje (wladze, partnerzy, odbiorcy, dostawcy, media), jak i sity oraz czynniki
wewnetrzne (struktura, infrastruktura i kultura organizacji). Dzigki kompleksowej
analizie ,,pola sitowego” mozliwe jest przeprowadzenie realnej diagnozy, wytyczenie
mozliwych do realizacji celow strategicznych i okreslenie skutecznych sposobow
dzialania. Rozpoznanie ,,pola sitowego organizacji” ma ,istotny wplyw na sukces
lub porazke, wzrost albo kryzys” [Machaczka 1998: 7, 10].

Lespolowe planowanie strategiczne w organizacjach kultury

Wedlug klasycznej definicji sformutowanej przez Alfreda D. Chandlera strategia to:
»ustalenie podstawowych dtugoterminowych celéw przedsigbiorstwa oraz przyjecie
kierunkow dziatania i przydzial zasobow do osiagniecia tych celéw” [Freeman, Gil-
bert, Stoner 2011: 267]. W mysl tej koncepcji szczegélowe dzialania stuzg realizacji
dlugofalowych celow’. Wyzwaniem dla autordw strategii stajg sie:

o proces poszukiwania i wypracowania dlugofalowej koncepcji dziatania orga-

nizacji, ktora wykracza poza rutynowg kontynuacje dotychczasowych dziatan;

o wyznaczenie kierunku dzialania, ktéry doprowadzi do realizacji celow diugo-

falowych (strategicznych);

 rozdysponowanie (alokacja) zasobow koniecznych do realizacji wyznaczonych

celow strategicznych, co oznacza ich mniejsze zaangazowanie w obszarach,
ktdre nie majg znaczenia strategicznego [ibidem].

Powyzsza definicja pokazuje podstawowa roznice miedzy strategia rozwoju,
ktora jest sposobem planowania celéw organizacji, a prowadzonym w instytucjach
planowaniem rocznym, ktory jest spisem dziatan w czasie. Mowigc najkrdcej: plan
roczny to lista dzialan do realizacji, podczas gdy strategia rozwoju stanowi liste
celow do realizacji. Dla zespolu pracownikéw oraz interesariuszy organizacji kul-
tury jest to wyzwanie, ktéremu muszg sprosta¢, bowiem powszechng praktyka jest
planowanie konkretnych dzialan, a nie kierunkdw rozwoju i celéw, ktorych reali-
zacji podporzadkowane sg pdzniej wybrane dziatania. Z perspektywy strategicznej
konkretne dziatania organizacji sg podporzadkowane celom instytucji, a organiza-
cja przed podjeciem dzialania stawia pytanie: Jaki cel lub cele realizuje to dziatanie
oraz w jaki obszar (kierunek) rozwoju organizacji okreslone dziatanie si¢ wpisuje?

Z doswiadczenia autoréw wynika, ze okreslenie kierunkéw (obszaréw) rozwo-
ju instytucji — na podstawie diagnozy otoczenia i diagnozy samej organizacji - jest

7 Przyjmujemy roboczg definicj¢ celu jako pewnej oczekiwanej zmiany, ktéra ma by¢ rezultatem
realizacji zaplanowanych dziatan.
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kamieniem milowym w pracy facylitatora z zespotem. Jest to brzemienna w skutki
zespolowa decyzja, precyzujaca obszar dzialania, ktéry od tej pory ma by¢ w orga-
nizacji traktowany priorytetowo. Oznacza to, ze sity i srodki skierujemy w pierwszej
kolejnosci na dzialania przebiegajace w tym obszarze. Tu zadaniem facylitatatora
jest doprowadzanie do konsensusu: wybrane kierunki rozwoju powinny by¢ uznane
za istotne (strategiczne) przez wszystkich uczestnikéw procesu.

W pracy z zespolami planujacymi autorzy uzywaja metafory zaglowca, ktory
ma wytyczony kurs (tu: misje lub cel strategiczny oraz wizje, czyli ambitny obraz
przedstawiajacy idealny stan po spelnieniu misji), jednak sam przebieg marszruty
jest wypadkowa dziatan zalogi (sit wewnetrznych) i oddziatywania otoczenia (sit
zewnetrznych). Dzigki $wiadomosci polozenia, w ktorym znajduje sie organizacja
(zaglowiec), wiedzy o jej mozliwosciach (zaloga z okreslonymi kompetencjami, struk-
tura organizacyjna i posiadane zasoby) oraz znajomosci sit oddzialujacych na niego
(ptywy, prady i wiatry, czyli uwarunkowania spoleczne, ekonomiczne i polityczne),
mozliwe jest skuteczne dazenie do wytyczonego w diugofalowej perspektywie celu.
Swiadomo$¢é wlasnych celéw, znajomosé swojego potencjatu i rozumienie natury sit
oddzialujacych na organizacje to warunki skutecznego planowania strategicznego.

Igor Ansoff (uwazany za ojca pojecia ,,strategii firmy”) podkreslal wplyw zmie-
niajgcego sie¢ otoczenia na strategie organizacji. Wedlug niego strategia to ,,zbidr
kryteriow i regul decyzyjnych, ksztaltujacych funkcjonowanie i rozwoj organizacji
w zmieniajacym si¢ otoczeniu” [Lewandowski 2013: 13]. Planowanie strategiczne jest
zatem sztuka wyboru kierunku i sposobu dziatania organizacji ze wzgledu na zmiany
wystepujace poza organizacja. Jego wdrazanie w lokalnej organizacji kultury ozna-
cza rozwigzywanie dylematow decyzyjnych na co przeznaczy¢ ograniczone zasoby:

o budzetowe (np. duzy koncert w wykonaniu gwiazdy estrady czy rozszerzenie

dzialan edukacyjnych?),

o ludzkie (np. stworzenie nowych stanowisk czy rozszerzenie zakresu obo-

wigzkéw pracownikow?),

o infrastrukturalne (np. oddanie pomieszczen dla oddolnych inicjatyw miesz-

kancow czy wykorzystanie ich na programowe dziatania kulturalne?).

Rozstrzygniecie tych dylematdw jest mozliwe dzigki diagnozie strategicznej,
ktora zwigksza $wiadomos¢ dostepnych zasobdw oraz sit w otoczeniu, wptywajacych
na organizacje®. Po przeprowadzeniu diagnozy i wyciggnieciu wnioskow nastepuje

8 Lokalne organizacje kultury zasadniczo sa $wiadome wagi diagnozy w procesie tworzenia stra-
tegii rozwoju. Wielu znany jest program Narodowego Centrum Kultury pod tytulem ,,Dom Kultu-
ry+. Inicjatywy Lokalne” i zwigzane z nim publikacje [zob. Narodowe Centrum Kultury, Dom Kul-
tury+], gdzie diagnoza potrzeb i zasobéw lokalnych w sferze kultury jest kluczowa. Jednak czestym
problemem, z ktérym autorzy spotykali sie w lokalnych organizacjach kultury, jest brak umiejetnosci
adaptowania do swoich potrzeb wiedzy zdobytej dzieki szkoleniom i publikacjom. Z tej bariery wy-
nika potrzeba zewnetrznego wsparcia w zakresie diagnozowania i planowania strategicznego. Dzieki
wspomnianemu wyzej programowi domy kultury otrzymuja (w ramach uzyskanego grantu) srodki na
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zespolowe zdefiniowanie gléwnych obszaréw dziatania i celow strategicznych,
ktore w konsekwencji prowadzi do decyzji o przesunieciu (alokacji) zasobow
organizacji w strategicznym kierunku. ,Dobra strategia umozliwia koncentracje¢
energii i zasoboéw na jednym lub zaledwie kilku istotnych celach, ktére zapewniaja
rozliczne korzystne skutki i efekty. Jednym z najczesciej popelnianych btedow jest
proba osiagniecia wielu rzeczy - otrzymujemy prawdziwy groch z kapusta” [Ru-
melt 2013: 67]. Bez okreslenia kierunku rozwoju oraz celéw organizacja jest jak
dryfujacy zaglowiec ulegajacy licznym sitom dzialajgcym w otoczeniu. Strategia
jest narzedziem nawigacyjnym, ktére pomaga unikng¢ dryfu poprzez wyznacze-
nie generalnego kierunku (misji lub wizji organizacji) oraz celow strategicznych.
Umozliwia ona dotarcie do celu, w niej brane jest pod uwage oddziatywanie sit
w otoczeniu, ktére bedg wplywac na ostateczny przebieg marszruty. W metodzie
pracy partycypacyjnej praca diagnostyczna i cz¢$ciowo praca planistyczna jest
wykonywana przez zespol, zasadniczo bez udziatu dyrekcji organizacji (utatwia
to m.in. komunikacj¢ w zespole oraz analiz¢ stabych stron organizacji). Po wy-
pracowaniu propozycji kierunkéw (obszaréw rozwoju) oraz celdw strategicznych
ich propozycje sg prezentowane na spotkaniu z dyrekcja. Wowczas zarzad lokalnej
organizacji komentuje pomysly zespotu: zgadzajac si¢ na nie albo podajac warunki
i modyfikacje, jakim musialyby podlega¢ te pomysly, by byly mozliwe do realizacji,
albo tez odrzucajgc czg¢s¢ propozycji z uzasadnieniem (np. niemoznos¢ realiza-
cji ze wzgleddw politycznych, ekonomicznych, spotecznych, technologicznych).

Uczestnictwo czlonkow/pracownikow organizacji kultury oraz jej interesariuszy
w diagnozowaniu i planowaniu strategicznym

Wedlug Grazyny Gierszewskiej planowanie strategiczne jest skladnikiem procesu
zarzadzania strategicznego’, ktory to proces mozna podzieli¢ na trzy etapy:

o etap analizy (przeprowadzenie diagnozy strategicznej: zbieranie danych
na temat istotnych zasobdw i sil w organizacji oraz otoczeniu, interpreta-
cja danych, okreslenie strategicznego poltozenia organizacji i wyciagniecie
wnioskéw z uzyskanych informacji);

o etap planowania (okreslanie obszaréw rozwoju, formutowanie celéw i sposo-
béw dziatania w odniesieniu do zdiagnozowanego i przewidywanego ukta-
du zasobdw i sil w organizacji oraz jej otoczeniu; redagowanie dokumentu
strategicznego);

takie wsparcie. Dotyczy to jednak wylacznie grona beneficjentéw programu. Inne lokalne organiza-
cje radza sobie z diagnozg samodzielnie, w ramach posiadanych kompetencji i §rodkéw budzetowych.

° Wedtug Grazyny Gierszewskiej zarzadzenie strategiczne jest to ,,proces ztozony z trzech etapow:
analizy, planowania i zarzadzania, rozumianego jako realizacja opracowanej strategii” [Gierszewska
2000: 5; Gierszewska, Romanowska 2017: 11].
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o etap zarzadzania (realizacja strategii, czyli wdrozenie zaplanowanych rozwig-
zan i dzialan prowadzacych do osiagniecia celéw, monitorowanie odchylen
od zalozonych termindéw i wskaznikow realizacji, wprowadzanie korekt
w strategii, a nastgpnie ewaluacja zrealizowanego cyklu strategicznego).

Na kazdym z tych etapdw'® zarzadzajacy instytucjami mogg decydowac o zasiegu
uczestnictwa'' w procesie zarzadzania strategicznego, czyli odpowiedzie¢ na pyta-
nie, kto i w jaki sposob bedzie bral w nim udziatl. Uczestnictwo to moze obejmowacé
$cisty zarzad instytucji, zespot wybranych pracownikéw, caly zespdt pracowniczy,
jak réwniez wybrane podmioty z otoczenia instytucji. Wéréd nich szczegdlng role
moga odgrywac tzw. przyjaciele organizacji, czyli przychylne podmioty zaangazo-
wane w jej dzialalno$¢ oraz zainteresowane funkcjonowaniem lokalnego sektora
kultury. Wnosza one bowiem spojrzenie z zewnatrz oraz konstruktywna krytyke,
dzigki ktdrej rosnie szansa na wprowadzenie strategicznej zmiany w planowanym
funkcjonowaniu organizacji.

Partycypacja w procesie planowania strategicznego moze mie¢ rozny zasi¢g (ry-
sunek 2): od planowania jednoosobowego, autorskiego, prowadzonego przez lidera-
-wizjonera, az po szeroki zakres uczestnictwa obejmujacy nie tylko zespol instytucji, ale
réwniez podmioty zewnetrzne (interesariuszy), np. obecnych i potencjalnych odbiorcow,
lokalnych aktywistow, przedstawicieli srodowisk zaangazowanych w dziatalnos¢ insty-
tucji. Szczegolnym przypadkiem jest powolywanie grupy planowania strategicznego
wspolpracujacej z instytucjg, ztozonej z zespotu pracowniczego i zaangazowanych
podmiotéw zewnetrznych. Jest to sposob partycypacji stosowany w matych instytu-
cjach lokalnych (np. liczacych jednego-dwdch pracownikéw).

Warto uwzgledni¢ nastepujgce kryteria przy ustalaniu zasiegu uczestnictwa
w planowaniu strategicznym:

o celstratega (zarzadu instytucji, organu wladzy odpowiedzialnego za instytucje);

o efektywnos¢ procesu planowania przy zatozonym zakresie partycypacji (zbyt
szeroka partycypacja moze oznacza¢ trudnos¢ lub wrecz niemoznos¢ ustalen
diagnostycznych czy planistycznych);

10" Autorzy swoja pracg facylitacyjng z zespotami instytucji kultury wspierali etap analizy i pla-
nowania w lokalnych organizacjach kultury.

! Na okreslenie podmiotowego obszaru partycypacji (kto uczestniczy, partycypuje w procesie
planowania strategicznego?) uzywamy stowa ,,zasieg partycypacji’, ktore wedtug Stownika Jezyka Pol-
skiego PWN oznacza ,,obszar wystepowania lub dzialania jakiego$ zjawiska albo czyjegos wplywu”
[Zasieg]. Wlasnie ten aspekt stowa ,,zasieg”, ktéry odnosi sie do oddzialywania i wplywu, dobrze od-
daje istote partycypacyjnego planowania strategicznego — oddelegowania czeéci wplywu na przyszle
dzialania organizacji kultury w rece podmiotéw uczestniczacych w procesie planowania strategicz-
nego. Zblizonym okresleniem jest ,,zakres planowania strategicznego’, czyli ,granica zasiggu jakiego$
zjawiska, dzialania, faktu; tez: dziedzina, sfera objeta tymi granicami” [Zakres], ktory wydaje sie row-
niez wlasciwym sformutowaniem odnoszacym sie do planowania partycypacyjnego. Dlatego autorzy
stosujg oba te pojecia: ,,zasieg” i ,,zakres” wymiennie, jako réwnoznaczne.
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o potrzeby $rodowiska lokalnego (wlaczanie do procesu diagnozowania
i planowania podmiotdw z otoczenia organizacji kultury przyczynia si¢ do
zwiekszenia zaangazowania i zainteresowania jej przysztymi dzialaniami);

« zakladany model funkcjonowania instytucji kultury (przyktadowe modele
organizacji kultury: (1) spolecznosciowy, animacyjny, w ktérym organizacja
dziala zasadniczo w oparciu o zaangazowanie i wklad podmiotéw z otocze-
nia; (2) edukacyjny, w ktérym organizacja $wiadczy przede wszystkim ustugi
z zakresu edukacji kulturalnej i artystycznej; (3) impresaryjny, nastawiony
na organizacje wydarzen artystycznych).

Dyrekcja

Zespot ds. planowania
strategicznego

Caly zespot organizacji

Przyjaciele organizacji

Przedstawiciele roznych
typow interesariuszy
(0sob, grup, organizacji)

Rysunek 2. Zasieg (zakres) uczestnictwa w procesie planowania strategicznego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zakres (zasieg) uczestnictwa jest ustalany przez inicjatora procesu tworzenia
strategii (zwyKkle jest to zarzad organizacji lub podmiot bedacy odpowiedzialny za
te organizacje (np. samorzad lokalny, fundator). Jezeli celem inicjatora planowania
strategicznego bedzie np. zwigkszenie zaangazowania spofecznosci lokalnej w dzia-
tania instytucji lub wzmocnienie wspotpracy miedzy instytucjami i organizacjami,
to moze on postulowac rozszerzenie kregu partycypujacych. Taka decyzja powinna
jednak uwzglednia¢ oczekiwang, wymagang efektywnos¢ pracy zespotowej: wlaczenie
wielu interesariuszy do wspdtpracy wydluza jej czas i moze powodowa¢ problemy
z komunikacjg w grupie diagnozujacej i planujacej. Rozwigzaniem optymalnym jest
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w tym wypadku powotanie niewielkiego (kilkuosobowego) zespotu ds. planowania
strategicznego oraz punktowe wiaczanie réznych interesariuszy zapraszanych na
spotkania robocze, ktére moga obejmowac rdzny zakres prac:

 sesje diagnostyczne - stuzace okresleniu potencjalu organizacji oraz istotnych
czynnikow (zasobdw, potrzeb, sit) w jej otoczeniu;

o sesje planistyczne - sluzgce uporzadkowaniu pozyskanych informacji na
temat wylonionych wyzwan strategicznych oraz sformutowania celow i spi-
sania wybranych, podporzadkowanych im dziatan;

o sesje kreatywne - stuzace wypracowaniu nowych pomystéw na dzialania,
projekty lub programy stuzace realizacji postawionych celdw.

Zasieg kregu uczestniczacych, czyli wigczanie do tego procesu réznych podmio-
tow, moze rowniez wynikac ze specyfiki lokalnego srodowiska, np. checi uczestnictwa
w tym procesie podmiotéw z otoczenia organizacji lub pojawiania si¢ potencjalnych
partnerdéw do przysztych wspolnych dziatan.

Sily ograniczajace i trudnosci w partycypacyjnej diagnozie strategicznej

Z obserwacji autoréw przeprowadzonych przy okazji wspotpracy z lokalnymi orga-
nizacjami kultury wynika, Ze gtéwne sity hamujace w partycypacyjnym planowaniu
strategicznym to:
o brak przekonania o potrzebie diagnozy w zespole organizacji kultury,
o brak potrzebnych kompetencji lub czasu pracownikéw do samodzielnego
przeprowadzania diagnozy strategicznej,
o brak srodkéw finansowych na przeprowadzanie diagnozy przez zewnetrznych
badaczy lub na wsparcie facylitatoréw zespolowej diagnozy i planowania,
o obawa przed konsekwencjami diagnozy (potencjalne zmiany w organizacji:
jej celow, sposobow dziatania i alokacji zasobow).

Sily ograniczajace i trudnosci w partycypacyjnym planowaniu strategicznym

Na etapie planowania strategicznego ujawniajg sie w organizacji sily ograniczajace
skuteczne planowanie. Sg to przede wszystkim:

Nieznajomos¢ dzialania calej instytucji / trudnos¢ analizy pracy calej instytucji
ze wzgledu za osobista odpowiedzialno$¢ za wezszy zakres obowiazkow

W trakcie pracy nad strategia czesto okazuje sie, ze pracownicy nie wiedza wiele o tym,
jaka jest specyfika i uwarunkowania pracy ich kolegéw i kolezanek zajmujacych inne
stanowiska pracy. Skupienie si¢ w codziennej pracy na obowigzkach w ramach swoje-
go stanowiska pracy jest przyczyna trudnosci w analizowaniu instytucji jako catosci.
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Ujawnienie i wzmocnienie istniejacych juz w zespole konfliktow

Bywa, ze w ramach procesu planowania do gtosu dochodzg dawne, ,,uspione” konflikty
lub powstajg nowe. Uruchomienie partycypacyjnego planowania oznacza otwarcie
forum, na ktdrym zespot podejmuje dyskusje na tematy istotne dla organizacji, lecz
niekoniecznie zwigzane bezposrednio z planowaniem strategicznym. Zdarza si¢
réwniez, ze zespOl traktuje planowanie partycypacyjne jako mozliwos¢ zgtoszenia
dyrekeji swoich niewyrazonych wczesniej potrzeb lub nawet postulatow i zadan.

Nieche¢ do méwienia o stabych stronach (obawa przed krytyka)

Szczegdlnie trudnym elementem moze by¢ obawa przed poruszaniem tematu stabych
stron organizacji oraz planowaniem nowych dzialan w odniesieniu do zidentyfiko-
wanych slabych stron. Obawa ta wigze si¢ m.in. z lekiem przed negatywng ocena
czyjej$ pracy oraz zmianami, ktoére mogg by¢ konsekwencja decyzji reorganizacyj-
nych zaplanowanych w zwigzku ze zdiagnozowanymi stabymi stronami organizacji.

Trudno$¢ w uzgodnieniu priorytetow

Podczas etapu planowania jednym z zadan jest okreslenie kluczowych (prioryteto-
wych, strategicznych) obszaréw rozwoju organizacji. Uznanie okreslonego obszaru
dzialania za strategicznie wazny oznacza zmniejszenie rangi lub wrecz rezygnacje
z innych zakreséw dzialania organizacji. Kazdy wybor niesie ze sobg okreslone
konsekwencje w postaci alokacji zasobdw - czasu pracy zespolu, infrastruktury
oraz budzetu. Trudnos¢ polega takze na niecheci do rezygnacji z pewnych obszarow
dzialania, ze wzgledu m.in. na osobiste przywigzanie pracownikéw do okreslonych
sposobdw pracy (sity wewnetrzne). Sita hamujgcg wybor priorytetow jest rowniez
obawa przed rezygnacja z okreslonych dziatan ze wzgledu na negatywna reakcje lo-
kalnych wladz lub partneréw oraz innych interesariuszy organizacji (sily zewnetrzne).

Rozczarowanie, ze nie wszystkie pomysly i postulaty wypracowane przez grupe
planujaca znajda si¢ w dokumencie strategicznym

Zespot (w skladzie zwykle wezszym niz ogoél planujacych, zawsze pod kierunkiem
zarzadu organizacji), ktdry po zakonczeniu diagnozy i po ustaleniu obszaréw rozwoju,
celow i dzialan, redaguje dokument strategii pod nadzorem dyrekeji, moze w trakcie
pisania doj$¢ do wniosku o koniecznosci skorygowania i urealnienia planéw. Na przy-
ktad: redukcji liczby zaplanowanych na sesjach planistycznych celéw, skorygowania
wskaznikow itp. Moze to skutkowaé rozczarowaniem osob, ktore uczestniczyly we
weczesniejszych roboczych spotkaniach diagnostycznych i planistycznych.

Zjawisko podwojnej agendy, ktore polega na tym, ze proces wspoldecydowania
jest zaslona dla juz wczesniej podjetych przez zarzadzajacych decyzji

Dla potrzeb grantodawcy lub dla uzasadnienia wlasnego pomystu lidera na dziatalnos¢
organizacji prowadzi si¢ pozorne dzialania formalnie przypominajace zespotowe
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planowanie strategiczne, jednak jego wyniki sg z gory przesadzone. Zjawisko to
podwaza wiarygodnos¢ i znaczenie pracy facylitatoréw oraz zaufanie i poczucie
sprawczo$ci zespolu tworzgcego diagnoze i plan strategiczny.

Sily pobudzajace partyeypacyjng diagnoze strategiczng w ordanizacji

o mozliwo$¢ i potrzeba spotkania si¢ i rozmowy z cztonkami grupy (zespotu);

o potrzeba wyrazenia swoich opinii oraz emocji na forum (np. wyzalenie sie, wy-
razenie dumy z osiggni¢¢ i pochwalenie si¢ nimi);

o potrzeba zmiany w organizacji (spowodowana np. checig usprawnienia organiza-
cji, poprawy funkcjonowania swojego stanowiska pracy w powigzaniu z innymi
stanowiskami);

o zaciekawienie samym procesem zespolowego diagnozowania (traktowanego
poczatkowo jak szkolenie lub cykl szkolen);

o ciekawos¢ obecnego stanu rzeczy w organizacji i jej otoczeniu (ciekawo$¢ opinii
innych czlonkdw zespotu);

o potrzeba integracji zespotu.

Sily pobudzajace partycypacyjne planowanie stratediczne

o sprawczos$¢ wynikajaca z poczucia wptywu na przyszte funkcjonowanie organizacji;

» szansa nadania mocy swoim pomyslom, dzieki ich ujawnieniu podczas pracy
zespolowej i zakomunikowaniu zarzadzajacym;

o poczucie bezpieczenstwa, dzigki udzialowi w ustalaniu priorytetéw organizacji,

o poczucie odpowiedzialnosci zespotu za rozwoj organizacji.

Analiza (rzech wymiarow (3D) planowania strategicznego w organizacji kultury

Analize planowania strategicznego (jego zalet i ryzyk z nim zwigzanych) w lokal-
nej organizacji kultury warto rozwaza¢ z trzech perspektyw. Autorzy, nawigzujgc
do przywotanej wcze$niej metafory zaglowca, proponuja nastepujace perspektywy:

o dyrekeji organizacji kultury (,,kapitana”),

o zespolu (,marynarzy”),

o samorzadu lokalnego (,,armatora”).

Swiadomo$¢ trzech powyzszych perspektyw moze utatwié decyzje o wprowadze-
niu planowania strategicznego i jego zasiegu. W przypadku dylematu decyzyjnego,
czy organizacja potrzebuje, czy tez nie partycypacyjnego (zespotowego) planowania
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strategicznego, przydatne moze by¢ przeprowadzenie analizy korzysci oraz ryzyk
z trzech zaproponowanych perspektyw.

(1D)

Tabela 1. Wymiar pierwszy: Planowanie strategiczne z perspektywy dyrekcji organizacji (,,kapitana”)

korzysci ryzyka

zatwierdzona przez wtadze lokalne formalna koncep- | zmniejszenie elastycznosci rozumianej jako korzy-
cja dziatania organizacji stanie z pojawiajacych sie okazji i dostosowanie
organizacji do zmiennych wymogéw zewnetrznych

sformalizowane narzedzie zarzadzania instytucja koniecznos¢ powolywania si¢ na zapisy w strategii
(m.in. podstawa do rozméw z kierownikami dzia- przy podejmowaniu decyzji o realizacji (lub wstrzy-
tow/pracownikami) maniu) okre$lonych inicjatyw

dokladne okreélenie ,wypornosci” organizacji (mak- | ryzyko utraty legitymacji i nieuznawania strategii
symalnego zakresu pracy w danym okresie) stanowi | zwigzane z cyklem wyborczym, gdy polaryzacja
rzeczowy argument chronigcy organizacje przed lokalnych sit wladzy przewaza nad my$leniem
przecigzeniem strategicznym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Wymiar drugi: Planowanie strategiczne z perspektywy cztonkéw zespotu (,marynarzy”)

korzysci ryzyka

wzrost wptywu zespolu na organizacje, co przeklada | konflikty i trudnoséci wdrozeniowe, gdy kompetencje
sie na zwigkszenie komfortu pracy i poczucia odpo- | i predyspozycje w zespole nie pokrywaja sie z kie-
wiedzialnosci za organizacje runkiem rozwoju i celami strategicznymi organizacji

planowanie wlasnego rozwoju zawodowego zgodnie | ryzyko likwidacji lub ograniczenia punktu programu
z priorytetami organizacji organizacji, za ktory byl odpowiedzialny dany
pracownik

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Wymiar trzeci: Planowanie strategiczne z perspektywy jednostki samorzadu terytorial-
nego (,armatora”)

korzysci ryzyka
strategia dostarcza uporzadkowanej wiedzy o tym, koniecznos¢ wspétodpowiedzialnosci za przyjecie
czym si¢ zajmuje i co planuje podlegta placowka strategii (poprzez formalne zatwierdzenie dokumen-

tu strategicznego organizacji)

strategia to formalna podstawa do rozliczania zarza- | ograniczone mozliwosci zlecania organizacji no-
du organizacji kultury z powierzonych jej zadan wych, niewpisujacych si¢ w cele dziatan, wynikaja-
cych z nowych potrzeb ,,armatora”
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korzysci ryzyka
strategia jest wizytowka organizacji wobec odbior- oczekiwanie ze strony autoréw strategii organizacji,
cow oferty oraz partnerdw; Ze zawarte w niej cele zostang priorytetowo potrak-

funkcjonuje rowniez jako zalacznik i Zrédlo tresci do | towane przy planowaniu strategii wyzszego rzedu
wnioskow o zewnetrzne dofinansowanie jej dziata (lokalnej strategii rozwoju kultury lub edukacji albo
strategii rozwoju gminy, powiatu, regionu) oraz przy
rozdziale srodkéw budzetowych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Studium przypadku: reorganizacja Biblioteki Miejskiej (BM)

Biblioteka w mie$cie powiatowym (do 30 tys. mieszkanicdw) zostala poddana reor-
ganizacji: w jej struktury sktadajace sie z kilku filii rozproszonych w miescie wia-
czono miejski osrodek kultury. W tym samym okresie BM otrzymata od lokalnych
wladz samorzagdowych nowg, atrakcyjng siedzibe w centrum miasta. Istotne zmiany
w strukturze i zasobach organizacji (potaczenie zespoldw i funkcji biblioteki z domem
kultury oraz nowa siedziba w centrum miasta) spowodowaty koniecznos¢ podjecia
refleksji nad przyszlymi funkcjami, celami i sposobem dziatania instytucji w miescie
oraz w gminie. Dyrekcja BM postanowila w tej sytuacji rozpocza¢ prace nad nowa
strategig instytucji i zaangazowa¢ do niej caly (okoto 30 oséb) zespdt pracownikow.

Wszyscy pracownicy BM zostali wlaczeni w proces diagnozy strategicznej (usyste-
matyzowania wiedzy na temat zasobow instytucji, jej nowych mozliwosci dzialania),
jak rowniez w proces planowania (opracowania propozycji strategicznych obszardéw
rozwoju oraz propozycji celow strategicznych i operacyjnych). Pierwszym zadaniem
facylitatoréw bylo zapoznanie zespolu z pojeciem strategii rozwoju oraz metodyka
pracy nad tym dokumentem. W procesie diagnozowania strategicznego wykorzystano
istniejgce juz zrédta oraz wyniki badan i analiz wykonane wczesniej przez badaczy
zewnetrznych, jak rdwniez biezace obserwacje i opinie pracownikow. Istotne miejsce
w tym procesie zajmowata autodiagnoza przeprowadzona przez zespdt pracowniczy
BM, ktéra obejmowala okreslanie kompetencji, aspiracji i potrzeb czlonkéw zespo-
tu oraz analize silnych i stabych stron, a takze szans i zagrozen dla calej organizacji.
W oparciu o dane z przeprowadzonej diagnozy podjeto proces planistyczny polega-
jacy na okresleniu kluczowych obszardéw rozwoju, celéw strategicznych i stuzacych
ich realizacji celéw operacyjnych do realizacji w zalozonym piecioletnim horyzoncie
czasowym. Na etapie autodiagnozy oraz planowania strategicznego (zakonczonego
powstaniem dokumentu: strategii rozwoju biblioteki na lata 2018-2022) dyrekcja BM
zaangazowala autorow do roli facylitatoréw wspierajacych zespolowa prace i utatwia-
jacych pracownikom wyrazenie swoich opinii. Facylitatorzy zachecali do stosowania
»komunikatu ja’, czyli wypowiadania si¢ podczas spotkan roboczych z pozycji wlasnych
oczekiwan i potrzeb oraz dbali o to, by podczas spotkan byta réwniez zachowana per-
spektywa wspodlna - strategicznie istotna dla calej organizacji. Aby komunikacja byta
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swobodniejsza, dyrekcja nie uczestniczyla bezposrednio w pracach zespotu. Jej rola
byta informacja zwrotna dla zespotu po tym, jak ten przedstawit uzgodnione w swoim
gronie wnioski i propozycje. W ten sposob dyrekcja nadawata spotkaniom roboczym
wlasciwg range, nie ingerujgc w sam proces. Od momentu przyjecia wszystkich pro-
pozycji zespotu dyrekeja przejeta tworzenie dokumentu strategicznego. Facylitatorzy
wspierali jg na tym etapie jako ,,zewnetrzne oko” — czytelnicy i zewnetrzni recenzenci
tego dokumentu. Autorzy nie badali procesu wdrazania strategii ani nie uczestniczyli
w monitorowaniu jej realizacji.

Analiza 3D - reorganizacja biblioteki miejskiej (BM) z (rzech perspektyw:

Wymiar pierwszy: planowanie strategiczne z perspektywy dyrekcji BM (,,kapitana”)
Whaczenie zespolu BM w proces diagnozowania i planowania strategicznego stwarza
warunki do integracji zespolu, wymiany wiedzy miedzy pracownikami oraz sklania
ich do podejmowania odpowiedzialnosci za calg instytucje, co utatwi w przysztosci
zarzadzenie operacyjne w organizacji.

Wymiar drugi: planowanie strategiczne z perspektywy czlonkéw zespolu BM
(»marynarzy”)

Dwie grupy ludzi, ktérzy wczesniej nie pracowali razem w sposob staly, integruja
sie, budujg wzajemne zaufanie. Spotkania zespotu sg okazjg do rozmowy, wymiany
doswiadczen, ale zabierajg czas, ktdry moglby by¢ przeznaczony na wykonywanie
biezacych obowiazkdow.

Wymiar trzeci: planowanie strategiczne z perspektywy Urzedu Miejskiego (,ar-
matora”)

Polaczenie podlegajacych Urzedowi Miejskiemu dwdch lokalnych instytucji kultury
w jednag poszerzy tradycyjne role biblioteki i osrodka kultury o nowe dziatania oraz
pozwoli lepiej wykorzysta¢ potencjal infrastruktury instytucji kultury w miescie.
Dzigki polaczeniu instytucji zmniejszg si¢ rowniez koszty funkcjonowania potaczo-
nych instytucji (zarzadzanie, administracja).

Podezas pracy z zespolem BM zaobserwowano nastepujace sily pobudzajace na
etapie diagnozy:

o mozliwoé¢ i potrzeba spotkania: nigdy wczesniej nie bylo okazji, aby wszyscy
mogli sie wypowiedzie¢ przed catym zespolem;

o ciekawos¢ obecnego stanu rzeczy w organizacji: instytucja znajduje sie w fazie
reorganizacji, pracownicy sg ciekawi tego procesu.
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Glowne sily hamujace na etapie diagnozy:

 nieche¢ do méwienia o stabych stronach organizacji: wskazanie stabych stron dla
wielu 0s6b jest rownoznaczne z oceng pracy kolegow lub siebie, co budzi obawy;

o brak przekonania o potrzebie diagnozy; widoczne sg tu dwie postawy: przekonanie,
ze do realizowania badan powinni by¢ wyznaczani zewnetrzni profesjonalisci,
a autodiagnoza jest obarczona z zalozenia bledem oraz ze analizg i oceng pracy
zespolu powinna zajmowac si¢ dyrekcja BM.

Glowna sila pobudzajaca na etapie planowania:

 szansa nadania mocy swoim pomystom: wiele 0s6b w zespole ma przemyslenia,
refleksje i propozycje istotne dla dzialania calej organizacji, ktérych jednak do-
tychczas nie mieli okazji wyrazi¢ oraz przedyskutowac.

Glowna sila hamujaca na etapie planowania:

o trudno$¢ w uzgodnieniu priorytetow: wybor diugofalowych priorytetow orga-
nizacji dla wielu pracownikéw oznaczal gwarancje, ze jesli beda one zwigzane
z ich stanowiskiem pracy, to pozycja zawodowa bedzie bezpieczna, jesli nie, to
ich stanowisko moze by¢ zagrozone.

Rola facylitatora w procesie zespolowedo planowania strategicznego

Niektore w wymieniowych wyzej sit hamujacych moga by¢ do pewnego stopnia
zmniejszone, dzieki wspolpracy z facylitatorem pracy zespolowej. ,Facylitacja
to takie oddzialywanie na prace grupy, ktére pomaga osiggnac najlepsze rezul-
taty w optymalnym czasie przy wykorzystaniu potencjalu osdb uczestniczacych
w spotkaniu. Facylitator proponuje sposoby pracy i okresla etapy, dzieki ktéorym
najlatwiej dojs$¢ do zaplanowanego rezultatu spotkania, angazuje uczestnikow
i pomaga korzysta¢ z roznorodnych perspektyw” [Szkota Facylitatoréw 2018]. Na
potrzeby niniejszego artykulu przyjmujemy, ze facylitatorzy to osoby wspierajace
proces diagnozowania i planowania strategicznego w organizacji kultury. Przy-
gotowujg oni scenariusze spotkan po$wieconych tej tematyce oraz moderuja ich
przebieg. Na bazie informacji uzyskanych na temat organizacji wspotuczestnicza
w ustalaniu optymalnego zasiegu (zakresu) partycypacji (sklad zespotu strategicz-
nego na roznych etapach pracy) oraz w tworzeniu warunkéw, w jakich odbywaja
si¢ spotkania (czas i miejsce pracy oraz metody i narzedzia pracy zespolu). Fa-
cylitatorzy starajg si¢ przewidzie¢ ryzyka zwigzane z zespotowym planowaniem
strategicznym w danej organizacji. W szczegdlnosci zadania facylitatorow to:
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»Buforowanie” relacji w zespole (dbanie bezpieczenstwo i zaufanie w grupie)

W procesie zespotowego planowania strategicznego ujawniajg si¢ napigcia i konflikty
w zespole, jak rowniez migdzy przedstawicielami zespolu i dyrekcjg odpowiedzialng
za przyjecie i wdrozenie strategii. Facylitator ma za zadanie dba¢ o bezpieczenstwo
emocjonalne uczestnikow spotkan, stwarza forum dla komunikacji opartej na
ustalonych zasadach.

Dbalo$¢ o zebranie wszystkich opinii uczestnikéw procesu planowania

Istotng rola facylitatora jest dostrzeganie réznych perspektyw w zespole i ujawnianie
wszelkich stanowisk w grupie zwigzanych z danym tematem, tak by kazda opinia
mogta zosta¢ wyrazona. Aby do tego doszto, konieczny jest stosowny dobor metod
i narzedzi.

Swiadomos¢ etapéw procesu zarzadzania strategicznego

Dzieki facylitatorskiej Swiadomosci etapdw procesu zarzadzania strategicznego zespot
biorgcy udzial w diagnozowaniu i planowaniu nie ulega myslowemu rozproszeniu
i skupia si¢ na zadaniach kluczowych dla danego etapu pracy.

Swiadomos¢ psychologii procesu grupowego

Kazdy zespot (grupa) sklada si¢ z osob, ktore petnia rozne funkcje w grupie w zmie-
niajacych si¢ relacjach'> Proces grupowy mozna rozumie¢ roboczo jako charakte-
rystyke zmieniajgcych sie relacji migdzy uczestnikami planowania strategicznego
oraz ich relacji z facylitatorem, ktdre to relacje wywieraja wplyw na efektywnos¢
tego procesu [por. Krupa 2012: 24]. Swiadomo$¢ zmian tych relacji w ramach pro-
cesu grupowego umozliwia facylitatorowi dobranie wlasciwych metod i narzedzi
wspierania pracy zespotu.

Znajomos$¢ metod i narzedzi partycypacji

Facylitator dysponuje r6znymi narz¢dziami wsparcia pracy grupy na kazdym etapie
diagnozowania i planowania strategicznego, ktére dobiera ze wzgledu na etap procesu
grupowego oraz potrzeby merytoryczne zwigzane z planowaniem strategicznym.

Dbanie o przestrzeganie regul procesu

Poczatkiem pracy facylitatora z grupg jest ustalenie zestawu zasad, wedlug ktorych
bedzie przebiega¢ praca grupy planujacej. W czasie calego procesu facylitator stoi
na strazy tych zasad.

2 Popularnym modelem do analizy przemian w grupie jest model Tuckmana, w ktérym wyste-
puja nastepujace fazy: tworzenia grupy (ang. forming), burzy (ang. storming), stabilizacji norm (ang.
norming), skutecznego dziatania (ang. performing), a nastepnie jej zawieszenie lub rozpad (ang. adjour-
ning) [Grzesiak-Feldman].
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Perspektywa ,,oka zewnetrznego”

Facylitatorzy wnosza do zespolow perspektywe ,,oka zewnetrznego’, czyli kogos
nowego w grupie. Dzigki tej zewnetrznej perspektywie tatwiejsze jest stawianie
pytan o fundamentalne kwestie w organizacji, ktérych zwykle nie podejmuje si¢
w biezagcym dzialaniu organizacji (przykltadowe pytania: Po co istnieje nasza or-
ganizacja? Jaki jest jej nadrzedny cel? Co ma robi¢, a czego nie robi¢ organizacja
w dlugofalowej perspektywie? itd.).

Facylitator powinien by¢ $wiadom ograniczen, ktére wptywajg na jakos¢ pracy
z zespolem. Sg to zwykle:

ograniczenia czasowe i budzetowe: z gory musimy zalozy¢ czas i koszt dla
procesu zespolowego planowania, ktére moga okazaé sie¢ w praktyce nie-
wystarczajace ze wzgledu na wydluzajace si¢ tempo pracy, ujawnienie si¢
w pracy zespolowej nowych watkéw istotnych dla organizacji oraz wplyw
tych czynnikéw na przebieg procesu grupowego;

kompetencje i doswiadczenie zespotu planujacego: wspolpraca jest w roznym
stopniu praktykowana w organizacjach kultury i w spotecznosciach, w ktérych
one dzialajg, w oczywisty sposob proces planowania przybiega sprawniej tam,
gdzie jego uczestnicy majg do§wiadczenie wspotpracy i wspoldecydowania;
dostepny facylitatorowi zaséb wiedzy metod i narzedzi pracy: w praktyce
osoby petnigce funkcje facylitatoréw odgrywaja rowniez inne istotne, uzu-
pelniajace role, ktore wykraczajg poza klasyczng facylitacje, tj. proponuja
pewne rozwigzania organizacyjne i programowe, dostarczajg zespolowi
organizacji inspiracji: przykladdéw i pomystow; wchodzg réwniez okresowo
w role ekspertéw, dostarczajac uzasadnien i formutujgc wnioski diagnostyczne
oraz rekomendacje dla organizacji; te role i dzialania powinny petni¢ jed-
nak funkcje pomocniczg dla wiodacej roli facylitatora, ktory wspiera grupe
W pracy, stwarzajac jej optymalne warunki, ale nie bierze odpowiedzialno-
$ci za wypracowane tresci, ktérych autorstwo przypada grupie. W procesie
grupowym moga sie pojawi¢ takze hamujace lub uniemozliwiajace prace
zespolowa sytuacje natury psychologicznej (np. wysoki poziom konfliktu
w zespole, sytuacje mobbingu lub brak przekonania wiekszosci zespolu do
sensownosci planowania zespolowego), wobec ktdrych facylitator nie ma
kompetencji do skutecznego wspierania procesu zespotowego diagnozowania
i planowania strategicznego.
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Wnioski

Przy zalozeniu, ze kluczowe znaczenie w dzialalnosci lokalnej organizacji kultury
majg jej relacje z otoczeniem, staranna, ukazujaca powigzania z otoczeniem i ula-
twiajgca zrozumienie znaczenia faktéw diagnoza'® oraz strategia rozumiana jako
narzedzie planowania i komunikacji sg niezbednymi narzedziami projektowania
rozwoju organizacji. Poszerzanie zasiegu partycypacji na etapie analizy (diagnozy
strategicznej) zwieksza orientacje wzgledem sit w otoczeniu wptywajacych na or-
ganizacje, aktualizuje ,,dziennik pokltadowy” o dane na temat istotnych czynnikow
w otoczeniu oraz w organizacji. Wplywa réwniez na komunikacje¢ z interesariuszami,
czyniac planowanie diugofalowe w wigkszym stopniu sprawg spoleczng i tworzac
srodowisko, w ktérego funkcjonowanie moga angazowac si¢ lokalni interesariu-
sze. Zwiekszanie zasiegu partycypacji powinno mie¢ jednak réwniez na uwadze
efektywnos¢ procesu diagnozowania i planowania strategicznego, gdyz nadmierna
partycypacja moze wrecz sparalizowac prace. Dylemat partycypacja—efektywnosé
jest do kazdorazowego rozstrzygniecia przez zarzad organizacji kultury oraz jej
podmiot nadzorczy (np. organizatora, fundatora).

Planowanie strategiczne jest planowaniem dlugofalowej zmiany, ktéra wymaga
réwniez ustalenia kluczowych sil sprzyjajacych zmianie, jak roéwniez jg hamujacych.
Z dotychczasowej wspotpracy autoréw z lokalnymi organizacjami kultury wyni-
ka, ze koniecznymi sitami dla partycypacyjnego zarzadzania strategicznego jest
przekonanie dyrekcji organizacji do potrzeby wprowadzenia zmian oraz istnienie
w zespole ,,ambasadoréw” zmiany. Bez tych dwoch czynnikéw diugofalowe plano-
wanie i realizacja strategii wydajg si¢ niewykonalne. Oprdcz przekonania (albo jego
braku) na temat projektowanej na podstawie diagnozy zmiany, drugim kluczowym
czynnikiem wplywajacym na zespotowe diagnozowanie i planowanie strategiczne
sg konflikty w zespole. Jesli ich nasilenie uniemozliwia wspdtprace i wspolne podej-
mowanie decyzji, wowczas zespolowe diagnozowanie, planowanie, a w rezultacie
i wdrozenie strategii nie jest mozliwe bez uprzedniego ,,przepracowania” konfliktow.

Z dotychczasowych doswiadczen autoréw wynika, ze partycypacja zespolu
w diagnozowaniu i planowaniu rozwoju organizacji ma fundamentalne znaczenie.
Dla rozwoju lokalnej instytucji kultury kluczowe sg kompetencje pracownikow.
Prawie kazda z analiz SWOT, wypracowana przez zespoly domoéw kultury i bibliotek
uczestniczacych we wspomnianych wyzej programach, jako gltéwny zaséb (moc-
ng strone) wskazywata wlasnie kompetencje zespolu. Nasze doswiadczenie takze
wskazuje na to, ze kompetencje, zainteresowania i przekonania (warto$ci) cztonkow
zespolu w najwigkszym stopniu determinuja kierunki rozwoju organizacji. Dopiero

13 ,Dobra diagnoza upraszcza obraz rzeczywistosci — pozwala zrozumie¢ czesto przytlaczajaca
ztozonoé¢ problemu poprzez wskazanie wybranych, najistotniejszych aspektéw danej sytuacji” [Ru-
melt 2013: 95]; ,diagnoza to ocena znaczenia faktow” [ibidem: 99].
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potem brane sg pod uwage uwarunkowania zewnetrzne: zasoby, potrzeby i potencjat
spotecznosci, dla ktorej pracuje np. dom kultury lub biblioteka. To kompetencje
czlonkow zespoldw i prezentowane przez nich wartosci przektadajg si¢ na realne
dzialania na rzecz spolecznosci, dla ktérych pracuja.

Kluczowy wplyw na opracowanie strategii i szanse realizacji planéw ma analiza
sit i potencjatow, ktore tkwig w zespole oraz w otoczeniu organizacji. Pomoc w ze-
braniu danych do tej analizy drogg pracy zespolowej oraz ich interpretacji nalezy
do facylitatorow procesu diagnozowania i planowania strategicznego. Umiejetne
zestawienie tych potencjaléw oraz korzystanie z zewngtrznych sit w otoczeniu lo-
kalnej organizacji kultury jest warunkiem realizacji obranego dlugofalowo kursu.
Navigare necesse est.
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