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Wstep

Jako Fundacja Stocznia jestesmy przekonani, Ze organizacje spoteczne

powinny dziata¢ w sposéb przemyslany i zaplanowany. Posiadanie stra-
tegii utatwia skuteczna realizacje misji organizacji — pozwala zarzadzac

ograniczonymi zasobami w taki sposob, aby kierowac je tam, gdzie sg
najbardziej potrzebne. Dlatego zachecamy kazdg organizacje do pracy
nad swojg strategia.

Niniejsza publikacja opiera si¢ na naszych doswiadczeniach zdobytych
podczas pracy nad strategiami organizacji spotecznych. Nie piszemy jej
Z pozycji osdb, ktére maja jedyng stuszna odpowiedz na pytanie, czym
jest strategia organizacji i w jaki sposéb nad nig pracowac. Chcemy
jednak podzieli¢ sie naszym doswiadczeniem, zwtaszcza ze brakuje
polskiej literatury na ten temat. Doswiadczeniem, ktore zdobywaliSmy
stopniowo, moderujac kolejne procesy planowania strategicznego
w réznych organizacjach. Przygotowujac procesy strategiczne, najpierw
szukali$my inspiracji w ksiazkach, pdzniej testowaliSmy rézne podejscia

- zmienialiSmy je, dostosowywaliSmy do potrzeb i okolicznosci. W ten
sposéb sprawdzalismy, co dziata, a co wymaga korekty. Na koniec
zebraliSmy wszystkie te doswiadczenia, aby wyciagngc bardziej ogdlne
wskazowki. Wierzymy, ze mogg by¢ pomocne w planowaniu i realizacji
procesu strategicznego oraz skutecznym wdrazaniu strategii organizacji
w zycie. Nie roscimy sobie prawa do wyznaczania obowiazujacego
standardu w tej dziedzinie, ale mamy nadzieje, ze wnioski z naszych
doswiadczen okazg sie dla Was pomocne.

Nasze doswiadczenia zebraliSmy, pracujac z organizacjami, ktore zgto-
sity sie do nas po pomoc w przygotowaniu strategii — niektore z nich

wspieralismy, realizujgc projekt ,,Mow do rzeczy — kompleksowa edu-
kacja i wsparcie organizacji w zakresie wptywania na polityki publiczne

i prowadzenia dziatan rzeczniczych”, a inne w ramach odptatnej dzia-
lalnosci. To wazny kontekst — w modelu, ktéry opisujemy, organizacja

tworzaca strategie korzysta ze wsparcia zewnetrznego moderatora,
ktory pomaga zaprojektowacd i przeprowadzic¢ caty proces.
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Bardzo chetnie oddalibySmy do Waszych rak poradnik, ktory krok po
kroku pokazuje, jak samodzielnie pracowac nad strategig. W praktyce
jednak metoda opisana w tej publikacji zostata sprawdzona w innych
okolicznosciach. Nie bedziemy udawad, ze jest to gotowy przepis do
samodzielnego zastosowania. Wierzymy jednak, ze z pomocg oséb
doswiadczonych w moderacji poradzicie sobie z realizacjg procesu pla-
nowania strategicznego zgodnie z podpowiedziami z naszej publikac;ji.

Dla kogo jest ta publikacja?

Publikacje kierujemy przede wszystkim do organizacji spotecznych,
ktére juz teraz dostrzegaja potrzebe zaplanowania swojej strategii
i rozwazaja rozpoczecie takiego procesu, oraz do organizacji, ktore
biora to pod uwage, jednak nie sg jeszcze w pelni do tego przekonane.
Naszym zdaniem z lektury skorzystajg zarowno osoby zarzadzajace
organizacja, odpowiedzialne za podejmowanie strategicznych decyz;ji,
jak i pozostate osoby uczestniczace w tworzeniu strategii organizacji lub
zainteresowane tym tematem. Liczymy na to, Ze nasze doswiadczenia
beda pomocne takze innym osobom, podobnym do nas - moderatorom
i moderatorkom wspierajgcym organizacje w pracy nad strategiami.

Ze wzgledu na opisang wczesniej specyfike naszych doswiadczen prze-
wodnik bedzie szczegdlnie uzyteczny dla tych organizacji, ktore maja
zasoby niezbedne, aby przeprowadzi¢ pogtebiony i bardziej ztozony
proces pracy nad strategia. Jak zobaczycie w dalszej czesci publikacii,
opisany przez nas sposob jest dos¢ pracochtonny i wymaga zaangazo-
wania istotnej czesci zespotu. Dodatkowo wymaga tez udziatu osoby
moderujacej. W naszych dotychczasowych doswiadczeniach byli to
specjalisci i specjalistki z Fundacji Stocznia oraz nasi wspétpracownicy
i wspoétpracowniczki. Wierzymy, ze z podobna rolg poradzg sobie réwniez
kompetentne i doswiadczone moderatorsko osoby z samej organizacji.
Potrzebne bedg im jednak zardwno umiejetnosci pracy z grupa, jak
i przygotowywania oraz porzgdkowania materiatéw wypracowanych
podczas warsztatéw, a takze przetozenia ich na spdjny dokument
strategiczny.
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0 czym jest ta publikacja?

Znaczng czes¢ publikacji zajmuje wyjasnienie, czym jest strategia
organizacji:

o Zjakich elementow sktada sie dobra strategia?

» Jak sa one ze sobg powigzane?

o Do czego stuzy kazdy z nich?

» Ijak wykorzystac je w praktyce zycia organizacji?

W publikacji przedstawiamy catosciowa koncepcje procesu pracy nad

strategia. Po pierwsze pokazujemy ,,z lotu ptaka”, jak przebiega peiny
proces tworzenia strategii organizacji, a po drugie troche bardziej szcze-
gotowo opisujemy kazdy z etapdw tej pracy. W materiale znajdziecie

propozycje konkretnych ¢wiczen, ktore moga pomoc Wam w budowaniu

kolejnych elementow strategii, oraz przyktady fragmentéw dokumentow
strategicznych, ktére moga Was zainspirowac.

Sadzimy, ze warto wraca¢ do materiatu réwniez podczas pracy nad
strategig — znajdziecie tu praktyczne podpowiedzi, jak prowadzic¢ caty
proces i jak nastepnie wdrozy¢ strategie organizacji w zycie.

Czego w tej publikacji nie znajdziecie?

Bedac uczciwym wobec naszych czytelnikéw i czytelniczek, chcemy
jasno zaznaczy¢, czym niniejsza publikacja nie jest. Nie jest to szcze-
gotowa instrukcja, ktora krok po kroku przeprowadzi Was przez caty
proces samodzielnego tworzenia strategii organizacji. Nie znajdziecie
tu gotowych zestawdw narzedzi ani scenariuszy warsztatow.

Zamiast tego oferujemy Wam ramy, w kKtérych warto prowadzi¢ proces
strategiczny. Dodatkowo w wielu miejscach staraliSmy sie podawacd
przyktady i praktyczne wskazéwki. Opowiadajac o nich, odwotujemy
sie do przyktadu fikcyjnej Fundacji Zdrowy Usmiech dziatajacej na
rzecz profilaktyki zdrowia jamy ustnej u dzieci, ktéra podjeta sie pracy
nad swojq strategig.
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Fragmenty zawierajgce takie przyktady sg w teksécie oznaczone charak-
terystyczng ikong i wcigciem, aby mozna byto je tatwo znalezé:

©,

Przyktad

Jak korzystac z tej publikacji?

W celu utatwienia orientacji w materiale ponizej przedstawiamy jego
uktad. Na poczatku przewodnika wyjasniamy, jak rozumiemy strate-
gie organizacji i z jakich elementéw moze sie ona sktadac. Nastepnie
pokazujemy, jak przygotowac organizacje do pracy nad strategia: jakie
pytania warto zadac sobie przed startem, kogo zaprosi¢ do wspdlnej
pracy i jak zaplanowaé sposob podejmowania decyzji.

W Kkolejnych czesciach omawiamy najwazniejsze elementy strategii:
wartosci, wizje, misje, diagnoze wewnetrzng i zewnetrzna, Kierunki
strategiczne, cele i dzialania, a takze cele instytucjonalne. Na koncu
przechodzimy do planu wdrozenia strategii, czyli do pytania, jak sprawic,
aby dokument strategiczny rzeczywiscie wptywatl na codzienne decyzje
i sposéb funkcjonowania organizacji.

Jesli dopiero zastanawiacie sie, czy rozpoczaé proces strategiczny,
zacznijcie od fragmentow wyjasniajacych, czym jest strategia, po co
sie ja tworzy i z jakich elementow moze sie sktadac. Te informacje
znajdziecie w pierwszych dwdéch rozdziatach. Pomoga Wam one lepiej
ocenic, czy to dobry moment do rozpoczecia pracy.

Jezeli juz planujecie proces strategiczny, szczegdlnie przydatne beda
czesci poswiecone kolejnym elementom strategii. W trakcie pracy nad
nig mozecie wracac do konkretnych fragmentéw publikacji wtedy, gdy
potrzebujecie przypomnieé sobie niektdre pojecia, przygotowujecie sie
do warsztatu, chcecie go podsumowac i wysnu¢ wnioski lub gdy juz
tworzycie dokument strategiczny.
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Warto, aby osoby moderujace proces planowania strategicznego w Waszej
organizacji znalty dobrze cata zawartos¢ naszej publikacji, ale polecamy

réwniez, aby zapoznaty sie z nia pozostate osoby zaangazowane w two-
rzenie strategii.

Wstep



Rozdziat 1

Czym jest
strategia
organizacji?

Wedtug nas strategia to zbiér kluczowych wyborow okreslajacych
kierunek funkcjonowania organizacji. Wybory te dotycza tego, jaka
zmiane organizacja chce wprowadzi¢ w swiecie, za pomocg jakich
dziatan prébuje do niej doprowadzic i w jaki sposéb bedzie je realizowad.
Strategia opowiada tez o tym, jakie zasoby posiada organizacja, a jakich
potrzebuje, Zeby to osiggnad. Zwrdcécie uwage, ze w naszej definicji
strategia nie jest dokumentem, tylko zestawem decyzji uzgodnionych
wewnatrz organizacji. Dokument strategiczny jest wazny, poniewaz
stanowi zapis tych decyzji i pozwala do nich wrécic, jednak sama
strategia jest szerszym pojeciem.



Strategia powinna obejmowac z gory okreslony horyzont czasowy
(np. 2, 3,4 albo 5 1at). Po jego uptywie organizacja powinna przygotowac
strategie na Kolejny okres. MozZe to oznaczac aktualizacje dotychczaso-
wych zatozen, jezeli pozostaja one zasadniczo aktualne, albo utozenie
strategii od nowa, jesli istotnie zmienity sie okolicznosci, w ktorych
dziata organizacja.

Zarzadzanie organizacja codziennie wymaga podejmowania konkret-
nych decyzji. Dobra strategia jest uzytecznym narzedziem wspierajagcym

ten proces. Dzieki dobrej strategii nasze dziatania stajg sie bardziej

spojne, konsekwentne i ukierunkowane - zgodne z warto$ciami, misjq
i postawionymi celami.

Sens posiadania strategii polega zatem na nazwaniu kierunkéw,
w ktérych zmierza organizacja, oraz na okresleniu i uporzadkowa-
niu sposobu jej dziatania. Dobrze przygotowana strategia utatwia
koncentrowanie sie na najwazniejszych zadaniach, podejmowanie
trudnych decyzji, angazowanie ludzi wokoét wspdlnego celu, lepsze
wykorzystanie ograniczonych zasobdéw oraz regularne sprawdzanie, czy
wybrany sposéb dziatania nadal odpowiada na wyzwania zmieniajacej
sie rzeczywistosci.

Inne sposoby myslenia o strategii

W tej publikacji postugujemy sie przede wszystkim pojeciem strategii
organizacji, cho¢ wiemy, ze podobne dokumenty bywajg nazywane
inaczej: strategig rozwoju albo strategia rozwoju organizacji. Nie chcemy
jednak przywigzywac duzej wagi do samych nazw. Wazniejsze jest to,
€O za nimi stoi.

W naszym przekonaniu strategia organizacji powinna pomagac¢ odpo-
wiedzieé na dwa $cisle powigzane ze sobg pytania. Po pierwsze: w jaki
sposob organizacja chce zmieniaé swoje otoczenie i swiat, w ktéorym
dziata? Po drugie: jak sama powinna sie rozwijac, zeby mogta do tych
zmian doprowadzié?

10 Czym jest strategia organizacii?



Dlatego przez strategie organizacji rozumiemy catosciowe spojrzenie
na jej przysztosé: misje, cele, dziatania, odbiorcow, otoczenie, sposob
funkcjonowania i zasoby potrzebne do realizacji celéw. Tak rozumiana
strategia obejmuje zaréwno zmiane spoteczng, do ktérej dazy organizacja,
jakijej rozwdj instytucjonalny.

Trudno skutecznie realizowac cele spoteczne bez odpowiednich zaso-
bow. Rozwdj organizacji pozostaje jednak stuzebny wobec tego, co
najwazniejsze. Organizacja rozwija sie po to, zeby bardziej skutecznie
zmieniac otaczajacy ja swiat. Wiasnie dlatego piszemy w tej publikacji
przede wszystkim o strategii organizacji jako catosci, obejmujacej
zarowno cele zewnetrzne, jak i zmiany instytucjonalne, a nie wytacznie
o strategii (wewnetrznego) rozwoju.

Oprocz strategii catej organizacji moga powstawac réwniez strategie
dotyczace konkretnych obszardw jej dziatania, na przykiad fundraisingu,
komunikacji, rzecznictwa, wolontariatu albo konkretnego programu.
Takie strategie powinny by¢ spojne ze strategig catej organizacji i poka-
zywad, w jaki sposob dany obszar przyczynia sie do realizacji jej misji.

W niniejszej publikacji koncentrujemy sie jednak na strategii catej orga-
nizacji. Duzg czes¢ pracy poswiecimy celom zewnetrznym, czyli temu,
jaka zmiane spoteczng organizacja chce wywotaé w swiecie oraz w jaki
sposob zamierza do niej doprowadzi¢. Jednoczesnie przygladamy sie
roli rozwoju instytucjonalnego w strategii. Pokazujemy, jak mozna o nim
mysled, jak go planowac i jak uwzgledniacé w strategii calej organizacji.

Czym jest strategia organizacji? 11



Rozdziat 2

Strategia
w skracie

W tej czesci przygladamy sie strategii z lotu ptaka, tak abyscie mogli
zobaczy¢ jg jako catosé. Przeprowadzamy Was krétko przez jej wszystkie
elementy. Nazywamy je, wyjasniamy, czym s3, pokazujemy, w jaki
Sposob tacza sie ze soba i do czego moga stuzyc.

Organizacje sg rézne i nie kazda potrzebuje tak samo rozbudowanej
strategii. Nie nad kazdym elementem trzeba tez pracowac z taka sama
intensywnoscig. Warto jednak najpierw zobaczy¢ petny uktad, choéby
po to, aby pozniej Swiadomie zdecydowac, ktére elementy uproscic albo
pomingd, a ktérym poswieci¢ wiecej uwagi.



Wartosci, wizja i misja organizacji

Wartosci pokazuja, jakie zasady i przekonania sg dla Was

jako organizacji szczegdlnie wazne. MOwia o tym, w co wie-
rzycie i w jaki sposob chcecie dziataé, zaréwno wzgledem
Swiata zewnetrznego, jak i wewnatrz organizacji.

LY Wizja to jedno lub kilka zdan, w ktérych wyjasniacie, jaki

- —  Swiat chcecie wspottworzy¢. Pokazuje pozgdang zmiane

@\ spoteczng, czyli to, jak wygladalby swiat, gdyby organizacji
udato sie osiagnaé wszystko to, do czego dazy.

Misja tojedno lub kilka zdan, w ktérych wyjasniacie, w jaki
sposéb Wasza organizacja chce przyczynic sie do realizacji
tej wizji. Jezeli wizja mowi o pozadanej zmianie w Swiecie,
to misja pokazuje szczegolna role, jaka organizacja zamie-
rza odegra¢ w drodze do tej zmiany.

Modwiac najkrdcej, wartosci pokazuja, w co wierzycie i jak chcecie dziataé,
wizja — do jakiego swiata dazycie, a misja — co zrobicie, aby to osiggnad.

Diagnoza wewnetrzna

Diagnoza wewnetrzna ma na celu rozpoznanie, w jakim miejscu znajduje
sie organizacja - dlatego czasem nazywamy ja rowniez diagnoza kondycji
organizacji lub diagnozg instytucjonalna. Z jednej strony opisuje to,
na czym organizacja moze sie oprze¢ podczas realizacji swojej misji:
mocne strony i zasoby, ktorymi dysponuje. Z drugiej strony wskazuje
te obszary funkcjonowania organizacji, ktére wymagaja wzmocnienia
albo poprawy.

Diagnoza wewnetrzna jest wiec pomostem pomiedzy ambicja zmiany
spotecznej a realnymi mozliwosciami organizacji.

Strategia w skrdcie 13
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Diagnoza zewnetrzna

Diagnoza zewnetrzna pomaga zrozumiec¢ rzeczywistos¢, na ktérg orga-
nizacja ma wptywac. Obejmuje rozpoznanie problemow spotecznych,
ktore bedzie starata sie rozwigzywac, analize ich przyczyn, okreslenie
0s0b i grup, ktérych te problemy dotyczg, oraz nazwanie ich potrzeb.
Pozwala réwniez przyjrzec sie warunkom, ktore moga sprzyjac¢ dziataniu
organizacji lub je utrudniaé, oraz rozpoznac aktoréw, ktorzy funkcjo-
nuja w tym samym obszarze i ktérych powinna uwzglednié¢ podczas
planowania dziatan.

Dobra diagnoza zewnetrzna stuzy zrozumieniu kontekstu, w ktérym
dziata organizacja. Jest podstawg dalszej pracy nad strategig: formu-
lowania celéw i okreslenia sposobow dziatania. Strategia nie powinna
by¢ listg zyczen oderwanych od rzeczywistosci, tylko odpowiedzig
organizacji na dobrze rozpoznang rzeczywistos¢ spoteczng.

Kierunki strategiczne, cele i dziatania

Kierunki strategiczne nazywaja obszary, w ktérych organizacja zamierza
dziata¢ w danym okresie. Pomagaja zwiezle wyjasni¢, czym chce sie
zajmowac, jakie sprawy uznaje za kluczowe oraz na co bedzie kierowac
SWo0ja energie i zasoby. Stuza uporzadkowaniu strategii — kazdy kierunek
obejmuje odrebne cele i dziatania. Poszczegdlne kierunki rdéznia sie
zwykle ,teorig zmiany” — dotycza roznych grup i starajg si¢ rozwigzac
ich problemy na rézne sposoby.

Cele strategiczne opisujg dtugofalowe zmiany, do ktérych dazy organi-
zacja. Sg bardziej konkretne niz wizja, ale bardzo ambitne — wykraczaja

poza mozliwosci jednej organizacji i poza czas obowigzywania strategii.
Podczas stawiania celéw strategicznych nalezy mieé¢ swiadomosé, ze

ich osiggniecie jest trudne - zwykle wymaga czasu oraz wspotdziatania

wielu osob, organizacji i instytucji.

Cele operacyjne sg bardziej konkretne i zobowigzujace. Opisujg zmiany

spoteczne, do ktdrych organizacja zamierza samodzielnie doprowadzic
w biezacym okresie strategicznym. Powinny by¢ okreslone na tyle jasno,
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zeby mozna byto planowac wokot nich dziatania, sprawdzac postepy,
a na koniec danego okresu ocenié¢, w jakim stopniu udato si¢ zrealizowac
strategie i doprowadzi¢ do zaktadanej zmiany spoteczne;j.

Lasoby

Wizja, misja i cele organizacji moga by¢ smiate i ambitne, ale powinny
by¢ rowniez realistyczne. Warto marzy¢, ale warto réwniez twardo stgpac
po ziemi. Dlatego wazne jest, aby tworzac strategie sprébowac okresli¢
jakich zasobow bedziecie mogli uzy¢ podczas jej realizacji: ludzkich,
finansowych i rzeczowych. Trzeba sie rowniez zastanowic, w jaki sposéb
je pozyskacie. Organizacjom spolecznym czesto trudno jest przewidzie¢
SWojq sytuacje, zwtaszcza gdy skala ich dziatania zalezy od skutecznosci
w pozyskiwaniu dotacji. Zeby podejmowac strategiczne decyzje organiza-
cja musi jednak przyjac jakies zalozenia na temat zasobdéw, ktére bedzie
miata do dyspozycji. Bez tego cate planowanie strategiczne moze oderwac
sie od rzeczywistosci, przez co trudno bedzie zrealizowac strategie.

Cele instytucjonalne

Cele instytucjonalne opisuja zmianeg, ktéra w danym okresie stra-
tegicznym powinna zajs¢ w samej organizacji. Sg odpowiedzia na
pytanie o to, co trzeba rozwinaé, uporzgdkowac albo wzmocnic, aby
organizacja mogta skutecznie realizowac swoja misje. Moga dotyczy¢
réznych obszarow funkcjonowania organizacji: sposobu zarzadzania,
finansdéw, komunikacji wewnetrznej lub zewnetrznej, struktury, kultury
pracy, wspolpracy z partnerami czy sposobu uczenia sie na wtasnych
doswiadczeniach (monitoring i ewaluacja).
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Plan wdrozenia strategii

Strategia nie powinna by¢ dokumentem, ktéry kurzy sie na potce. Ma
pomagad organizacji w jej codziennym dziataniu. Dlatego waznym
elementem kazdej strategii jest plan wdrozenia, okreslajacy w jaki
sposob strategia bedzie realnie wykorzystywana w zyciu organizacji.

Taki plan powinien zawiera¢ harmonogram, kamienie milowe, proce-
dury monitoringu oraz okresla¢ osoby odpowiedzialne. Dzieki temu
dobrze przygotowana strategia bedzie przektadac sie na plany roczne
organizacji, budzet, decyzje programowe, a takze komunikacje, fun-
draising i wszystkie inne obszary jej dziatania.

W tym fragmencie przedstawiliSmy z lotu ptaka, jak powinna wygladac
dobra strategia organizacji. W kolejnych czesciach opisujemy bardziej
szczegotowo kazdy z przedstawionych tutaj elementdw: czym doktadnie
jest, jak taczy sie z pozostatymi i — przede wszystkim - w jaki sposéb
mozna nad nim pracowac.
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Rozdziat 3

Zanim zaczniecie,
czyli jak zaplanowac
prace nad strategia

Praca nad strategia wymaga sporo czasu i Srodkow. Zazwyczaj sktada
sie z kilku (4-8) spotkan warsztatowych oraz dziatan podejmowanych
pomiedzy nimi. Do kazdego spotkania trzeba sie dobrze przygotowad,
a po kazdym - podsumowac jego efekty. Czasem potrzebna jest rowniez
dodatkowa rozmowa w wezszym gronie, zeby doprecyzowac wybrane
watki albo podjac ostateczne decyzje dotyczace ksztattu strategii.

Po zakoniczeniu cyklu warsztatow trzeba przewidzie¢ czas na spisanie
dokumentu strategicznego, a pdzniej takze na zaplanowanie wdrozenia
i realizacje przyjetych ustaleni. ZwyKkle potrzebne sa tez Srodki na pomoc
moderatora lub moderatorki, ktorzy przeprowadza organizacje przez
catly proces.



Najwazniejsze decyzje dotyczace strategii

Praca nad strategia to wazny i wymagajacy moment w Zyciu organizacji.
Jesli chcecie dobrze wykorzystac ten czas, warto sensownie zaplano-
wac caty proces. Chodzi o to, aby na koncu powstata strategia, ktéra
rzeczywiscie odpowiada na potrzeby organizacji. Dlatego na poczatku
procesu warto odpowiedziec¢ sobie na kilka pytan.

1. Dlaczego nasza organizacja potrzebuje strategii i kiedy jest wtasciwy moment,
zeby ja wypracowac?

W naszym przekonaniu prawie kazda organizacja spoteczna potrzebuje
strategii. Nie oznacza to jednak, ze kazda z nich jest w stanie w dowolnym
momencie przeprowadzi¢ rozbudowany proces planowania strategicz-
nego. Nie polecamy rozpoczynania pracy nad strategia, gdy:

» personel organizacji jest silnie skonfliktowany, poniewaz brakuje
wtedy odpowiednich warunkéw do konstruktywnej rozmowy o przy-
sztosci organizacji;

» organizacja jest w kryzysie — nie jest pewna swojej najblizszej przy-
szlosci i nie wie, czy w ogdle przetrwa najblizsze lata;

» organizacja dopiero rozpoczeta swoja dziatalnos¢ lub nawet nie
istnieje formalnie, a jest raczej grupa nieformalna przechodzaca
dopiero proces instytucjonalizacji.

Zeby rozpoczadé prace nad strategia, musicie mieé¢ pewnosé, ze mozecie
sobie na nia pozwoli¢ wiasnie teraz. Naszym zdaniem warto szczegdlnie
rozwazyc¢ jej podjecie, gdy:

Organizacja robi duzo rzeczy i coraz trudniej wybrac, ktore z nich s najwazniejsze

Wiele organizacji angazuje sie w bardzo zréznicowane projekty i odpo-
wiada na rdozne potrzeby. Czesto decyzja o rozpoczeciu jakiegos przedsie-
wziecia wynika z pojawiajacej sie okazji lub koniecznosci, np. zdobycia
finansowania. Problem pojawia sie wtedy, gdy organizacja zaczyna
dryfowad: podejmuje coraz wiecej tematdw, realizuje kolejne dziatania,
ale coraz trudniej powiedzied, ktore z nich sg naprawdg istotne z per-
spektywy jej mis;ji.
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W takiej sytuacji strategia pozwala zidentyfikowac to, co najwazniejsze,
a takze zrezygnowac z tego, co ostatecznie nie pomaga organizacji
w realizacji jej celow.

Zmienity sie warunki, w ktérych dziata organizacja

Kazda organizacja dziata w okreslonym otoczeniu spotecznym. Z czasem
moga zmieniac sie potrzeby oséb, do ktoérych Kierujecie swoje dziatania,
dostepnosc¢ zrédet finansowania, prawo, polityki publiczne albo inne
wazne czynniki wptywajace na Wasza codzienng prace.

W obliczu takich zmian warto sie zatrzymac i sprawdzic, co oznaczaja
one dla sposobu dziatania i celéw organizacji. Praca nad strategig jest
okazja, aby zobaczy¢, ktore Kierunki i sposoby dziatania warto zachowac,
ktére wymagajq korekty, a z ktorych by¢ moze nalezy zrezygnowad, i czy
nalezy podja¢ jakies nowe wyzwania.

Organizacja przeszta powazne zmiany wewnetrzne

Strategia jest pomocna tylko wtedy, gdy zna jg zespodt organizacji,
aw szczegodlnosci osoby podejmujgce najwazniejsze decyzje. Jesli wiec
w Waszej organizacji zmienit sie sktad personalny: zarzad, dyrekcja albo
zespot, warto zapoznac¢ nowych pracownikéw ze strategia, a czasem
takze poddac jg aktualizacji. Wszystko po to, aby mieé pewnosé, ze
wszystkie osoby odpowiedzialne za jej realizacje dobrze rozumieja
podstawowe zatozenia organizacji.

2. Przed jakimi dylematami strategicznymi stoi organizacja?

Dylemat strategiczny pojawia sie wtedy, gdy przed organizacja otwieraja sie
nowe mozliwos$ci, zmieniaja sie warunki dziatania, rosnie skala prowadzo-
nych dziatan albo pojawiajg sie pomysty na nowe kierunki rozwoju. Czasem
trzeba zdecydowac o wejsciu w nowy obszar tematyczny lub dotarciu do
nowej grupy odbiorcow. Czasem wrecz przeciwnie: o ograniczeniu badz
rezygnacji z czesci dotychczasowych dziatan. Im lepiej sformutujecie dyle-
maty strategiczne, tym wieksza szansa, Ze strategia pomoze je rozstrzygnac.
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Jednoczesnie warto rowniez ustalié, jakie kwestie zostaty juz w orga-
nizacji rozstrzygniete, nie stanowig dylematu i na pewno nie zmienia
sie w perspektywie kilku lat.

Nie oznacza to, ze proces strategiczny jest potrzebny tylko wtedy, gdy
juz na poczatku dostrzegacie realne dylematy strategiczne. Czasem
w ogole sie one nie pojawia, a strategia umocni Was w przyjetym juz
wczesniej kierunku dziatania. Czasem dylematy strategiczne wytonia
sie dopiero w trakcie prac nad strategia. Jesli jednak jestescie w stanie
nazwac je przed rozpoczeciem catego procesu, Z pewnoscia utatwi Wam
to jego planowanie i realizacje.

3. Na jaki okres tworzymy strategie?

Z jednej strony funkcjonujemy w rzeczywistosci, ktéra zmienia sie
bardzo dynamicznie. Tworzac strategie na wiele lat, ryzykujemy, ze
Z czasem przestanie ona by¢ aktualna. Dobrze pokazuje to ostatnie
dziesieciolecie, kiedy najpierw pandemia COVID-19, a pdzniej petno-
skalowa inwazja Rosji na Ukraine fundamentalnie wplynety na sytuacje,
w ktérej dziata wiele organizacji spotecznych. Przygotowane wczesniej
strategie trzeba bylo dostosowywacé do nowych okolicznosci. Moze
to przemawiac za wybraniem krétszego horyzontu strategicznego,
obejmujacego np. 2-3 lata.

Z drugiej strony, jak juz wiemy, proces pracy nad strategia jest pra-
cochtonny i kosztowny. Powtarzanie go co rok czy dwa lata przerasta
mozliwosci zdecydowanej wiekszos$ci organizacji. Wpedzatoby to ja
W stan wiecznego planowania strategicznego i zabierato zasoby, ktére
mozna przeznaczy¢ na dziatanie.

Dlatego nie wskazujemy Wam jednoznacznie, jak daleko w przysztosc
powinna siegac¢ strategia Waszej organizacji. Podczas ustalania hory-
zontu czasowego strategii musicie jednak wzia¢ pod uwage oba te
czynniki: z jednej strony szybko zmieniajace sie okolicznosci, a z drugiej
czas i zasoby potrzebne na przygotowanie strategii. Wiekszos$¢ doku-
mentdéw strategicznych przygotowywanych we wspotpracy z Fundacja
Stocznia przyjmuje horyzont od trzech do pigciu lat.
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4. Kto bedzie uczestniczyt w pracy nad strategia?

Nie kazda osoba z organizacji musi by¢ zaangazowana w proces tak samo
intensywnie. Dobrze jednak, abys$cie juz na samym poczgtku ustalili,
kto faktycznie bedzie wspottworzyt strategie, kto bedzie konsultowat
wybrane rozwiazania, a kto powinien by¢ po prostu informowany
o kolejnych etapach i efektach pracy.

5. Kto bedzie podejmowat ostateczne decyzje w sprawie strategii?

Warsztaty strategiczne pozwalaja wypracowac pomysty i zebraé przema-
wiajgce za nimi argumenty, ale na koncu kto$ musi rozstrzygnad, ktore
znich zostang wpisane do strategii, a z ktérych zrezygnujecie. Dlatego juz
na poczatku warto jasno powiedzie¢, kto ma mandat do podejmowania
decyzji. Zwykle beda to osoby zarzadzajace organizacja. Czasem jednak
mozna zaprosi¢ do tego zadania takze inne kluczowe osoby.

6. Jak prowadzic proces decyzyjny?

Dobrze przygotowana strategia nie moze by¢ dokumentem przyniesio-
nym z zewnatrz ani napisanym za zamknietymi drzwiami. Nawet jesli

decyzje bedzie podejmowato waskie grono, pozostate osoby uczestni-
CZ3ce w procesie oraz inne osoby zaangazowane w dziatanie organizacji

powinny moéc wzigé udziat w konsultowaniu decyzji, a przynajmniej

rozumie¢ i akceptowac rozwiazania przyjete w strategii.

©,

Przyktad

Fundacja Zdrowy Usmiech od o$miu lat dziata na rzecz przeciw-
dziatania prochnicy wsrod dzieci. Cho¢ jej sytuacja finansowa jest
relatywnie dobra, w ubiegtym roku z organizacji odeszli prezes i kilka
kluczowych oséb. Nowy zespot odczuwa potrzebe nowego otwarcia
i ponownego uzgodnienia kierunku dziatania fundacji. Dlatego zarzad
zdecydowat o rozpoczeciu prac nad nowgq strategia i zaangazowaniu
W jej przygotowanie catego, dziesiecioosobowego zespotu.
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Gtéwny dylemat, przed ktdrym stoi organizacja, dotyczy formy
i skali jej dziatania. Fundacja z pewnoscia chce nadal prowadzi¢
sprawdzone przedsiewziecia edukacyjne w szkotach, ale jedno-
czesnie szuka wiekszej dzwigni zmiany. Jednym z rozwazanych
pomystow jest rozpoczecie dziatan rzeczniczych skierowanych do
lokalnych wtadz, tak aby profilaktyka zdrowia jamy ustnej byta
mocniej obecna w placéwkach edukacyjnych. Taki kierunek mégtby
zwiekszy¢ wptyw fundacji, ale jednocze$nie wymagalby inwestycji
w rozwdéj nowych kompetencji wewnatrz zespotu oraz budowanie
partnerstw z innymi organizacjami

Podsumowujac, zanim zaczniecie, powinniscie ustalic:

Po co Waszej organizacji strategia wtasnie teraz?

Do czego bedziecie jej uzywac?

Na jakie najwazniejsze pytania albo dylematy strategiczne ma
Wam pomoc odpowiedziec?

Przez jaki czas ma by¢ dla Was punktem odniesienia?

Kto bedzie uczestniczyt w pracach nad strategia?

Jak bedziecie konsultowac efekty prac z zespotem i kto bedzie
podejmowat ostateczne decyzje?
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Rozdziat 4

Wartosci, wizja
| misja organizacjl

W tej czesci opowiadamy o roli i znaczeniu trzech fundamentow, na
ktorych opiera sie kazda strategia organizacji: wartosciach, wizji i misji.
Nazywamy je fundamentami dlatego, ze nadajg sens catej dalszej pracy
nad strategia. Odpowiadajq na trzy podstawowe pytania strategiczne: Co
jest dla nas jako organizacji wazne? Do jakiej zmiany spotecznej dgzymy?
Jaka role nasza organizacja ma do odegrania na drodze do tej zmiany?

Najczesciej to wiasnie od tych trzech elementéw zaczyna sie prace nad
strategig. Nie oznacza to jednak, ze wartosci, wizje i misje formutuje
sie na samym poczatku, a potem odktada na bok. ZwyKle jest inacze;j.
Zaczynamy od nich, bo wyznaczaja kierunek, ale pdézniej wracamy do
nich na réznych etapach pracy. Z pewnoscia warto zrobic¢ to réwniez na
koncu, kiedy widac juz catosc strategii: diagnoze, Kierunki strategiczne,
cele i zaplanowane dziatania. Dopiero wtedy mozna sprawdzic¢, czy
wszystkie kluczowe elementy strategii spdjnie sie ze sobg tacza oraz czy
fundament w postaci wartosci, wizji i misji rzeczywiscie utrzymuje cata
konstrukcje, czy tez wymaga ponownego namystu i przeformutowania.



Wartosci: co jest dla nas wazne

Wartosci to zasady i przekonania, ktére pokazujg, co jest dla organi-
zacji naprawde wazne. MOwig nie tylko o tym, w co jako organizacja
wierzymy, ale rOwniez o tym, w jaki sposéb chcemy dziataé. Dotycza
zaréwno tego, jak pracujemy z otoczeniem organizacji, odbiorcami
naszych dziatan oraz wszystkimi osobami, instytucjamii podmiotami,
z ktorymi jesteSmy zwigzani, jak i tego, jak wspédtdziatamy wewnatrz
organizacji: w jaki sposob podejmujemy decyzje, rozwigzujemy napiecia
i komunikujemy sie ze sobag.

Cho¢ wartosci czesto przybieraja forme gérnolotnych i abstrakcyjnych
haset, nie nalezy traktowac ich wytacznie jako deklaracji. Dobrze sfor-
mulowane wartosci powinny by¢ podzielane przez caty zespdl, a takze
realnie przektadac sie na to, w jaki sposob dziatamy jako organizacja.
Porzadkujg one zycie organizacji od srodka, budujg wspoélny jezyk,
pomagaja nazwacd to, co czasem jest intuicyjne, ale nie zostalo wprost
wypowiedziane. Bywaja punktem odniesienia w sprawach bardzo
konkretnych: przy rekrutacji, w relacjach z partnerami, klientami,
odbiorcami dziatan, w codziennym zarzgdzaniu. Jesli wartoscia danej
organizacji jest jawnos¢é, to powinna udostepniac szczegdétowe sprawoz-
dania ze swojej dziatalnosci. A gdy jej wartoscia jest innowacyjnosé, to
nie powinna ba¢ sie testowania i wdrazania nowatorskich rozwiazan.

Nazywanie wartosci nie jest tatwe, poniewaz czesto opisuje sie je za
pomoca duzych, pojemnych stéw: ,,szacunek”, ,otwartosc¢”, ,,partnerstwo”,
»YOWnos¢”, ,odpowiedzialnos¢”, ,,jakos¢”. Brzmig one dobrze, ale kazdy
w Zespole moze rozumie¢ je troche inaczej. Dla jednej osoby partnerstwo
bedzie oznaczaé wspétdecydowanie o losach organizacji, dla drugiej -
szacunek dla opinii innych, dla trzeciej po prostu dobrg komunikacje.

Dlatego wyzwaniem nie jest samo znalezienie odpowiednich stéw. Waz-
niejsze jest ustalenie, co one dla nas znacza. Po czym da sie rozpoznac
dang wartos¢ w praktyce? Jak wyglada ona w dziataniu, a nie tylko
w deklaracji? Co oznacza wtedy, gdy trzeba podjac¢ trudng, nieoczywista
albo kosztowna decyzje? Jesli uda sie to ustalié, warto zapisac to w stra-
tegii. Obok nazwy wartosci mozemy wtedy napisaé, jak ja rozumiemy
i w jaki sposob przekiada sie ona na praktyke - jakie zachowania sa
preferowane, a czego unikamy.
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Organizacje spoteczne czesto kieruja sie podobnymi wartosciami. To nie
jest problem sam w sobie, gdyZ oryginalnos¢ w tym zakresie nie jest obo-
wigzkowa. Jesli jednak zespot czuje, Ze pracuje w organizacji wyjatkowej,
ktorg wyroznia szczegolny sposob myslenia lub styl dziatania, to warto,
zeby znalazto to odbicie w wartosciach zapisanych w strategii. Trzeba
woéwczas szukaé nie tylko wartosci ogdlnie stusznych i podzielanych,
ale rdwniez takich, ktore charakteryzuja naszg organizacje i odrozniaja
ja od innych.

1.

©,

Przyktad

Zespot Fundacji Zdrowy USmiech zgodzit sie, Ze najwazniejsze war-
tosci dlanich to sprawiedliwos$c¢ spoteczna, szacunek bez oceniania
i zdrowa kultura pracy. Ich rozwiniecie brzmi nastepujgco:

Sprawiedliwos¢ spoleczna — uwazamy, ze zdrowie dzieci nie
powinno zaleze¢ od sytuacji materialnej rodziny, miejsca zamiesz-
kania ani mozliwosci skorzystania z prywatnej opieki stomato-
logicznej. Dlatego kierujemy nasze dziatania przede wszystkim
tam, gdzie dostep do profilaktyki i leczenia jest najbardziej ogra-
niczony: do dzieci i rodzin w trudniejszej sytuacji materialnej,
mieszkajacych poza duzymi osrodkami lub zagrozonych wyklu-
czeniem spotecznym.

Szacunek bez oceniania — nie obwiniamy dzieci ani ich rodzicow
za problemy ze zdrowiem jamy ustnej. Wiemy, Ze prochnica czgsto
wiaze sie nie tylko z indywidualnymi nawykami, ale takze z bra-
kiem wiedzy, pieniedzy, czasu, dostepnych ustug albo wczesniej-
szych dobrych doswiadczen z opieka stomatologiczna. Dlatego
prowadzimy edukacje i wsparcie w sposob zyczliwy, zrozumiaty
i wzmacniajacy, bez zawstydzania i moralizowania.

Zdrowa kultura pracy — staramy si¢ by¢ uwazni na potrzeby osob
zaangazowanych w dziatanie organizacji — zespotu, naszych
wspotpracownikéw i partnerdw. Dlatego dbamy o dobrostan wta-
sny i innych, szanujemy wzajemne granice i tworzymy warunki
pracy, w ktorych zaangazowanie spoteczne nie prowadzi do
wypalenia. W codziennej praktyce oznacza to wzajemna pomoc,
dzielenie sie odpowiedzialno$cig i wspieranie sie w trudniejszych
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sytuacjach. Chcemy budowac kulture, w ktérej mozna mowic
o problemach, prosi¢ o pomoc i zachowywac rownowage miedzy
praca a zyciem prywatnym.

Wizja: do jakiej zmiany dgzymy

Wizja organizacji to zwiezla odpowiedz na pytanie, jak bedzie wygladat
swiat, gdy organizacja osiagnie sukces i zrealizuje wszystkie swoje cele.
To zwykle jedno lub kilka zdan, w ktérych wyjasniacie, jaki $wiat chcecie
wspoéttworzyé. Dobrze sformutowana wizja powinna przekonywac,
ze dziatania organizacji sg spdjne i zmierzaja w jasno okreslonym
kierunku. Ma dawac zespolowi poczucie sensu i uzasadniaé wysitek
wktadany w prace organizacji. Powinna porusza¢ emocje i zachecac
zespot, wolontariuszy, partnerdéw i sponsorow do dziatania na rzecz
wspodlnej sprawy.

Wizja nadaje kierunek dziataniom organizacji. Ma znaczenie porzad-
kujace, poniewaz pomaga myslec o strategii jako o catosci. Gdy wiemy
juz, dojakiej zmiany w swiecie dgzymy, tatwiej rozmawiac o tym, jakie
kierunki strategiczne maja sens, jakie cele warto postawic i jakie dzia-
lania rzeczywiscie moga przyblizy¢ nas do tej zmiany.

Nazywajac zmiany, do ktdrych dazymy, wizja chroni przed oportuni-
zmem. Przypomina, Ze organizacja nie istnieje po to, by realizowac
kolejne dziatania, projekty czy programy, ale by realnie wptywac na
rzeczywisto$¢. Dzieki niej tatwiej odrdznic to, co naprawde wazne, od
tego, co w danej chwili wydaje sie tatwe i wygodne dla organizacji.

Aby unikng¢ nieporozumien, warto w tym miejscu wprowadzi¢ wazne
rozréznienie. Gdy méwi sie o wizji organizacji, mozna mie¢ na mysli
dwie rzeczy.

Pierwsza to wizja §wiata. MOwi o tym, jak wygladalby swiat naszych
marzen, gdyby organizacji udato sie osiaggnac to, do czego dazy. Taka
wizja opisuje przede wszystkim zmiane w skali lub charakterze problemu,
ktérym organizacja sie zajmuje.
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Druga to wizja rozwoju instytucji. W tym ujeciu wizja méwi o tym, jak orga-
nizacja postrzega sama siebie i gdzie chciataby by¢ za kilka lat. Mozemy
mysled tu o skali jej dziatan, rozpoznawalnosci, relacjach z otoczeniem,
Sposobie pracy, a wiec szeroko rozumianym rozwoju instytucjonalnym.

Oba sposoby myslenia o wizji mogg by¢ uzyteczne. W proponowanym tu
modelu zachecamy jednak do skupienia si¢ na wizji Swiata. Organizacja
spoteczna nie istnieje po to, Zzeby rozwija¢ sama siebie. Gléwnym celem
organizacji powinno by¢ wplywanie na rzeczywistos¢. I to wiasnie wizja
Swiata najlepiej pokazuje, po co organizacja dziata i dokad naprawde
zmierza.

Wizja powinna by¢ ambitna i inspirujaca, ale nie oderwana od rze-
czywistosci. Nie musi ograniczac sie do tego, co organizacja moze
osiggnac¢ samodzielnie. Powinna jednak pozostawac¢ w zwiazku z jej
realnym polem dziatania i pokazywac zmiane, do ktorej organizacja
bedzie w stanie sie przyczyniac. Dobrze, aby byta sformutowana na tyle
prosto, zeby dato sie ja zrozumied i zapamietad, a jednoczesnie na tyle
konkretnie, zeby bylto jasne, dla kogo i w jakim zakresie swiat mialby
wygladac inaczej. Odbiorca, styszac ja, powinien poczué, ze jest to obraz
Swiata, o ktory warto walczy¢. Wizja powinna poruszac i zachecac do
dziatania na rzecz wtasnie takiego swiata.

©,

Przyktad

Wizja Fundacji Zdrowy Usmiech brzmi: ,,Chcemy, aby kazde dziecko
w Polsce miato zdrowy usmiech - potrafito dba¢ o higiene jamy
ustnej, regularnie korzystato z profilaktycznych przegladéw stoma-
tologicznych i szybko otrzymywato pomoc, gdy pojawig sie pierwsze
objawy prochnicy”.
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Misja: jaka jest nasza rola w zmienianiu Swiata

Misja jest $cisle powiazana z wizja, poniewaz odpowiada na pytanie
o role organizacji w drodze do zmiany spotecznej, ktdéra organizacja
uznaje za wazna. Wizja pokazuje pozadany kierunek tej zmiany, a misja
opisuje sposob, w jaki organizacja chce sie do niej przyczynié. Pomaga
wiec odpowiedzied na pytanie, co i jak robimy jako organizacja, zeby
przyblizy¢ swiat do stanu opisanego w wizji.

Misja utatwia odrdznienie tego, co kluczowe z perspektywy roli organiza-
cji, od tego, co poboczne. Dzieki temu pozwala sprawdzié, czy konkretne

dziatania rzeczywiscie stuza temu, po co organizacja istnieje, czy raczej

przypadkowo znalazly sie w orbicie jej zaangazowania.

Misja ma rdwniez znaczenie komunikacyjne. Pomaga ttumaczy¢ otocze-
niu, czym organizacja sie zajmuje i dlaczego to robi. Porzadkuje opowiesc
0 organizacji wobec zewnetrznych interesariuszy, a jednocze$nie utatwia
rozmowe w zespole o priorytetach i podejmowanych dziataniach.

Dobrze sformutowana misja jest krotka i komunikatywna. Nie zawiera
szczegbdlowego opisu dziatan, lecz zwieztg, dziatajgcg na wyobraznie
deklaracje tego, co organizacja robi. Czasem uda sie ja zamknac¢ w jed-
nym krétkim zdaniu. Czasem - zwtaszcza gdy dziatania organizacji sg
bardziej wielowgtkowe i zZlozone — potrzebne beda dwa lub trzy zdania.
Warto jednak uwazac, zeby nie wpisa¢ w misje zbyt wielu szczegotow.
Jej najwazniejszym zadaniem jest pokazanie ogdlnego sensu dzialania
organizacji w sposob jednoznaczny i zrozumiaty, nawet jesli odbywa
sie to kosztem pelnej precyzji.

©,

Przyktad

Misja realizowana przez Fundacje Zdrowy Usmiech brzmi: ,,Wal-
czymy z prochnica u najmtodszych: uczymy dziecii ich opiekunow,
zapewniamy dostep do opieki stomatologicznej tam, gdzie jest ona
trudniej dostepna, i przekonujemy lokalne wtadze, by w wiekszym
stopniu wspieraty profilaktyke zdrowia jamy ustne;j”.

30 Wartosci, wizja i misja organizacji



Z perspektywy dalszej pracy nad strategig tak rozumiana misja pomaga
przejs¢ od ogdlnego kierunku wyznaczonego przez wizje do bardziej
konkretnych decyzji: wyboru kierunkow strategicznych, celéw i dziatan.
W tym sensie stanowi pomost pomiedzy wartosciami i wizjg a kKolejnymi,
bardziej praktycznymi elementami strategii.

Wartosci, wizja i misja jako catos¢

Wartosci, wizja i misja sg ze sobg Scisle powigzane. Kazdy z tych ele-
mentow ma odrebne znaczenie z perspektywy strategii organizacji, ale

razem tworza jej fundament, bez ktérego trudno skonstruowac pozostate

elementy strategii w taki sposdb, aby uktadaty sie w sensowna i spojna

z duchem organizacji catosc.

Jak pracowac nad wartosciami, wizjq i misj3 organizacji?

Wypracowanie wartosci, wizji i misji organizacji wymaga wspotpracy
wiekszosci zespotu. Potrzebny jest do tego zaréwno z indywidualny
namyst przed warsztatem, jak i wspodlna praca warsztatowa. Z naszego
doswiadczenia wynika, ze dobrze sprawdza sie proces, w ktérym naj-
pierw zbiera sie indywidualne gtosy osob zwigzanych z organizacja,
poZniej pracuje nad nimi podczas warsztatu, a nastepnie porzadkuje
wypracowany material, konsultuje wersje robocza i przygotowuje osta-
teczny zapis. Taki sposéb pracy pozwala stworzy¢ propozycje zakorze-
niona w doswiadczeniu organizacji, a jednoczesnie wystarczajaco jasna,
zeby mogta by¢ komunikowana na zewnatrz. Nalezy przy tym pamietac,
ze warsztat nie powinien by¢ wydarzeniem, w ktérego trakcie beda
podejmowane decyzje dotyczace ostatecznego brzmienia wartosci, wizji
i misji. Stuzy raczej zebraniu materiatu i nazwaniu waznych watkow,
uchwyceniu réznic i wypracowaniu roboczych propozycji.

Dlatego zanim spotkacie sie na warsztacie, warto zebrac¢ indywidualne
gtosy od réznych oséb zwigzanych z organizacja — pracownikow i pra-
cowniczek, wspotpracownikow i wspotpracowniczek, wolontariuszy
i wolontariuszek, oséb cztonkowskich stowarzyszenia. Nie chodzi
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o to, zeby wszyscy od razu przygotowali idealng misje, wizje i katalog
wartosci, ale o to, zeby wejs¢ na spotkanie z materialem, nad ktérym
bedziecie mogli pracowac.

Osoby zaproszone do indywidualnej pracy mozna poprosic¢ o odpowiedz
na kilka prostych pytan. Pamietajcie, ze wiekszos¢ oséb z organizacji
moze nie wiedzied, czym doktadnie sg wartosci, wizja i misja, wiec wraz
z zadaniem warto podac im przedstawione w przewodniku definicje.
« Jak mogtaby brzmie¢ misja i wizja organizacji?

« Jakie wartosci, wedlug ciebie, powinny by¢ wazne dla organizacji?
» W jakich konkretnych sytuacjach objawiaja sie te wartosci?

Ostatni punkt jest szczegdlnie istotny. Kiedy méwimy o wartosciach

organizacji albo konkretnych oséb, tatwo zatrzymac sie na ogdlni-
kach. Dopiero konkretne opowiesci o sytuacjach, w ktorych te wartosci

ujawnity sie w praktyce, pozwalajg lepiej zrozumiec, co one wtasciwie

oznaczaja w Waszym przypadku.

Zebranie indywidualnych gtoséw przed warsztatem pozwala wigczy¢ w pro-
ces takze osoby, ktére nie beda uczestniczyty w samym warsztacie. To szcze-
golnie wazne w wiekszych organizacjach, w ktérych na spotkanie robocze
nie da sie zaprosi¢ wszystkich. Jest to szczegolnie istotne przy pracy nad tym
elementem strategii, poniewaz ma on najbardziej tozsamosciowy charakter.

Praca warsztatowa nad wartosciami

Podczas warsztatowej pracy nad warto$ciami mozna przyja¢ dwie
$ciezki: albo zaczaé od konkretnych historii zebranych przed spotka-
niem, zeby od razu rozmawiac o praktycznym wymiarze wartosci, albo
skorzystac z metafor i skojarzen.

Jednym z ¢wiczen, ktore dobrze sie do tego nadaje, jest tworzenie
kolazu ze zdje¢ i ilustracji wycietych z kolorowych czasopism. Ma on
pokazad, jaka wedtug uczestnikéw i uczestniczek jest albo powinna by¢
Wasza organizacja. Nie chodzi tu o osiagniecie oszalamiajgcego efektu
artystycznego, ale o wydobycie skojarzen, obrazéw i znaczen, ktére
w pierwszej chwili trudno nazwac wprost. Z takiego materiatu mozna
pozniej wyprowadzic¢ wartosci oraz ich konkretyzacje.
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Praca warsztatowa nad wizjg

Podczas rozmowy o wizji warto przesungc¢ uwage z samej organizacji
na swiat zewnetrzny i zmiany spoteczne, do ktérych dgzycie. Pomocne
beda pytania: Jak wygladatby swiat, gdyby Wasze dziatania przyniosty
efekty? Co zmieniloby sie dla oséb, z ktérymi i dla ktérych pracujecie?

Tutaj takze mozna skorzystac z prostego ¢wiczenia. Sprébujcie wyobrazic
sobie nagtéwek artykutu w gazecie z przysztosci, ktéry opisuje zmiany,
do ktorych organizacja sie przyczynita. Pamietajcie, ze artykut nie powi-
nien opowiadac o tym, jak wspaniale rozwineta sie Wasza organizacja
ani o jej zastugach. Ma pokazywac, jak wyglada swiat po zmianie, do
ktorej cheecie doprowadzic.

Praca warsztatowa nad misja

Podczas formutowania misji warto wréci¢ do realiow organizacji.
Pomocne moze by¢ ¢wiczenie, w ktérym indywidualnie albo w pod-
grupach zastanowicie sie, co powiedzielibyscie nowo poznanej osobie,
gdyby zapytata, czym sie zajmujecie i po co to robicie. Odpowiedz
powinna by¢ krétka, najlepiej, zeby miescita sie w dwdch zdaniach
i dato sie ja wypowiedzie¢ podczas krotkiej przejazdzki windg. To
dobry test, czy misja jest zrozumiata takze dla kogos$ spoza organizacji.
Podczas namystu nad propozycja misji organizacji mozecie poszukac
odpowiedzi na nastepujace pytania: Co jako organizacja robicie? Dla
kogo to robicie? Jakimi metodami dziatacie? To bardzo strukturyzuje
opowie$c¢ o Waszej organizacji.

Podczas pracy warsztatowej nad wartosciami, wizjg i misjg warto trzy-
mac sie zasady, aby najpierw szukac sensu tego, co chcecie powiedziec,
a dopiero pdZniej dopracowywac konkretne zdania. Oczywiscie juz
podczas warsztatu mozna szuka¢ dobrych sformutowan. Nie warto
jednak zbyt szybko zmienia¢ rozmowy o merytorycznej zawartosci
w redagowanie ostatecznej wersji. Najpierw trzeba zrozumied, co jako
organizacja chcecie o sobie powiedzie¢, a dopiero pdzniej, w wezszym
gronie, warto zastanowic sie, jakich doktadnie stow uzy¢.
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Spisanie propozycji wartosci, wizji i misji organizacji po warsztacie
powinno naleze¢ do osoby moderujacej caty proces albo do powotanej
w tym celu osoby lub Kilku 0séb z zespotu. Ostateczne brzmienie warto
skonsultowac z resztg zespotu i sSrodowiska, w ktorym dziata organiza-
cja. Natomiast decyzje o jego przyjeciu podejmuja osoby zarzadzajace
organizacja.

Co powinno powstac po tym etapie?

Po tym etapie powinniscie mie¢ roboczg wersje wartosci, wizji i misji
organizacji. Wartosci nie powinny byc jedynie hastami. Dobrze, zeby
kazdej z nich towarzyszyto krotkie wyjasnienie pokazujace, jak ja
rozumiecie i co oznacza ona dla Was w praktyce. Wizja powinna
nazywac zmiane w swiecie, do ktorej chcecie si¢ przyczyniac, a misja

- opisywac role, jaka Wasza organizacja ma odegra¢ w drodze do
tej zmiany.

Ostateczne brzmienie kazdego z tych elementéw warto pdzniej
skonsultowaé z zespotem. Dobrze tez wréci¢ do nich pod koniec
pracy nad strategig i sprawdzic, czy caty dokument jest spojny
z tym fundamentem.
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Rozdziat 5

Diagnoza
wewnetrzna
organizac||

Wazna czescig pracy nad strategig organizacji jest przyjrzenie sie jej sytuacji
wewnetrznej. Na tym etapie procesu planowania strategicznego szukamy
odpowiedzi na pytania dotyczace zasobow, ktorymi dysponuje organizacja,
oraz deficytéw w jej codziennym funkcjonowaniu, ktore trzeba uzupetnic,
aby organizacja mogta skutecznie realizowac swojg misje.

Diagnoza wewnetrzna jest bardzo przydatna, jesli chcemy sensownie
planowacé dalsze dziatania. Z jednej strony pozwala stawiac cele opera-
cyjne i planowac dziatania w sposob adekwatny do obecnych mozliwosci.
Z drugiej - pomaga zaplanowac rozwoj organizacji tak, aby wzmacniac
ja tam, gdzie jest to najbardziej potrzebne do realizacji misji. Stanowi
podstawe przy stawianiu celéw instytucjonalnych.



Obszary dziatania organizacji

Proponujemy, aby przygladac sie kondycji organizacji przez pryzmat
pieciu kluczowych wymiarow jej funkcjonowania: zarzadzania strategicz-
nego, zespotu, relacji z otoczeniem, zarzadzania operacyjnego i finansow'.

W kazdym z tych obszaréw warto zadac sobie kilka podstawowych pytan:

o Czego doktadnie potrzebujemy, aby dobrze realizowac¢ naszg misje?

» Jakie zasoby w danym obszarze juz mamy, a jakich nam brakuje?
Przez zasoby rozumiemy nie tylko pienigdze, lecz takze ludzi, ich
czas, wiedze i umiejetnosci, kontakty z partnerami, procedury oraz
narzedzia potrzebne do skutecznego dziatania organizacji.

o W czym powinni$my sie¢ wzmocni¢ w pierwszej Kolejnosci? Ktére
deficyty najbardziej ograniczajg nasza skuteczno$c?

Zarzadzanie strategiczne dotyczy tego, czy organizacja wie, dokad
zmierza, w jaki sposéb podejmuje najwazniejsze decyzje i czy potrafi
przetozyc¢ swoja misje na konkretne kierunki dziatania.

W ramach diagnozy warto przyjrzec sie temu, czy organizacja przed
rozpoczeciem pracy nad strategig miata jasno okreslong misje i wizje,
czy zespot je rozumie i sie z nimi identyfikuje, czy dziatania organizacji
rzeczywiscie z nich wynikaja, a takze czy istnieja sposoby regularnego
planowania dziatan, monitorowania ich efektdw oraz uczenia sie na
podstawie doswiadczen. Warto na przyktad sprawdzié, czy organizacja
wybiera i realizuje projekty dlatego, Ze pasuja do jej misji, czy raczej
dlatego, ze akurat pojawita sie mozliwos¢ uzyskania finansowania.

Zarzadzanie zespolem dotyczy sposobu, w jaki organizacja pracuje
Z osobami zaangazowanymi w jej dziatania. Zespot rozumiemy sze-
roko. Tworza go osoby zatrudnione na state w organizacji, ale réwniez
wspotpracownicy i wspéipracowniczki regularnie wykonujace prace na
podstawie umoéw cywilnoprawnych, osoby cztonkowskie stowarzyszenia

1 Korzystamy tu z podziatu zaproponowanego w narzedziu zarzadzania rozwojem organizacji pozarzadowych,
wypracowanym przez Stowarzyszenie ,,Boris” we wspotpracy z Siecig Wspierania Organizacji Pozarzadowych
,Splot” w ramach projektu ,,Samoregulacja kluczem do rozwoju”, realizowanego przy wsparciu Islandii, Liechtenste-
inuiNorwegii ze Srodkéw Mechanizmu Finansowego EOG, Norweskiego Mechanizmu Finansowego oraz budzetu
RPw ramach Funduszu dla Organizacji Pozarzagdowych. Narzedzie dostepne jest pod tym linkiem: boris.org.pl/
stoleczne-centrum-wspierania-organizacji-pozarzadowych-lokalny-osrodek-wsparcia-ekonomii-spolecznej
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czy wolontariusze i wolontariuszki. Krétko méwiac, przez zespot rozu-
miemy wszystkie osoby zaangazowane na stale w dziatania na rzecz
organizacji.

W ramach diagnozy tego obszaru warto sprawdzié¢, czy osoby zwia-
zane z organizacja wiedzg, za co odpowiadaja, czy maja kompetencje
potrzebne do realizacji swoich zadan, czy organizacja wspiera ich rozwoj,
czy potrafi docenia¢ prace i wzmacnia¢ motywacje. Wazne jest tez to,
jak organizacja radzi sobie z napieciami, przecigzeniem, konfliktami
i podejmowaniem decyzji personalnych. Na przyktad warto zobaczy¢,
czy nowe osoby dostajg realne wsparcie we wdrozeniu sie w prace.

Zarzadzanie relacjami z otoczeniem dotyczy tego, w jaki sposob
organizacja komunikuje sie ze $wiatem zewnetrznym i buduje swojq
pozycje w srodowisku, w ktérym dziata. Chodzi zaréwno o relacje
z odbiorcami i odbiorczyniami dziatan organizacji, jak i z partnerami
- innymi organizacjami czy instytucjami publicznymi — mediami, dar-
czyncami, ekspertami, wtadzami czy lokalng spotecznosciag.

W ramach diagnozy warto sprawdzié, czy organizacja wie, z Kim powinna
utrzymywac relacje, ktore z tych relacji sq dla niej najwazniejsze oraz czy
potrafi je budowac i korzystac z nich w sposob zgodny ze swoja misja.
W tym obszarze warto przyjrzec sie tez komunikacji zewnetrznej, czyli
temu, czy organizacja jest rozpoznawalna, czy mowi o sobie w sposob
zrozumiaty i czy jej wizerunek odpowiada temu, czym rzeczywiscie
sie zajmuje. Przyktadowo organizacja rzecznicza moze potrzebowac
dobrych relacji z decydentami i mediami, organizacja dzialajgca na rzecz
spotecznosci lokalnej — z mieszkaricami i samorzadem, a organizacja
pomocowa - z innymi instytucjami zajmujacymi sie bezposrednim
wsparciem oséb w trudnej sytuacji.

Zarzadzanie operacyjne i biezgce odnosi sie do codziennego funk-
cjonowania organizacji. To obszar, w ktérym plany opisane w strategii
spotykaja sie z rzeczywistos$cia. Nawet najlepiej opisane cele nie beda
mozliwe do realizacji, jesli w organizacji nie zostato jasno ustalone, kto
jest odpowiedzialny za poszczegodlne zadania i obszary, w jaki sposéb
podejmowane sg decyzje, jak planowana jest praca, gdzie znajduja
sie dokumenty, kto pilnuje termindw i jak rozwigzywane sa biezace
problemy.
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W ramach diagnozy warto przyjrzec si¢ strukturze organizacji, podzia-
lowi zadan, obiegowi informacji, procedurom, dokumentacji, obstudze

spraw formalnych i wszystkiemu, co wpltywa na jakos¢ codziennej

pracy. Przykiadowo, jesli wiekszo$¢ wiedzy o projektach znajduje sie

tylko w gtowie jednej osoby, to organizacja moze dziata¢ sprawnie na co

dzien, ale jednoczes$nie bedzie bardzo podatna na kryzysy w momencie

odejscia, choroby lub przecigzenia tej osoby. Dlatego w ramach diagnozy

warto sprawdza¢ miedzy innymi to, jak rozktada sie w organizacji wiedza

dotyczaca réznych obszarow jej dziatania.

Zarzadzanie finansami i pozyskiwanie sSrodkéw dotyczy tego, czy
organizacja ma stabilne, przejrzyste i adekwatne do swoich planéw
podstawy finansowe. W diagnozie warto przyjrzec sie temu, Czy przy-
gotowuje budzety roczne, zna wszystkie swoje koszty, planuje finanse
w perspektywie dtuzszej niz pojedynczy projekt, ma uporzagdkowane
i tatwo dostepne aktualne dane finansowe oraz czy potrafi wykorzysty-
wac je przy podejmowaniu kluczowych decyzji.

Rownie wazne jest pozyskiwanie sSrodkéw, czyli to, czy organizacja
szuka finansowania w sposéb zgodny ze swojq misjq i strategia. Warto
sprawdzié, jakie ma Zrodta przychodéw, czy potrafi planowac fundra-
ising i czy nie uzaleznia catego swojego dziatania od jednego Zrédta
finansowania — konkretnego grantu albo pojedynczego darczyncy. Czy
organizacja wie, ile naprawde kosztuje utrzymanie zespotu i podsta-
wowych dziatan oraz czy ma zapewnione odpowiednie srodki, zanim
zdecyduje sie na rozwoj nowych programow?

Jak pracowac nad diagnozg wewnetrzng organizacji?

Na etapie diagnozy wewnetrznej chodzi o ogdlne zorientowanie sie,
w ktorym miejscu znajduje sie organizacja w danym obszarze. Celem
nie jest stworzenie szczegdtowego audytu kazdego procesu, dokumentu
czy procedury. Chodzi raczej o to, zeby zobaczy¢, w ktérych obszarach
organizacja jest juz w pelni dojrzata i gotowa do dziatania, a ktore
wymagaja uporzadkowania, wzmocnienia albo zmiany, aby mogta
skutecznie wdrazac planowang strategie.
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Prace nad diagnoza wewnetrzng warto podzieli¢ na przygotowanie
do pracy warsztatowej, samg pracg warsztatowg oraz podsumowanie
najwazniejszych watkow na potrzeby dokumentu strategicznego.

Na etapie przygotowan do warsztatu warto rozdzieli¢ prace miedzy
grupy robocze (zadaniowe) zajmujgce sie konkretnymi obszarami
dziatania organizacji.

Dla przyktadu, jesli kwestiami finansowymi i budzetowymi zajmujq
sie przypisana do tego zadania osoba z zarzadu organizacji i osoba
prowadzaca ksiegowos¢, to wiasnie one bedg najbardziej potrzebne,
aby zdiagnozowac sytuacje organizacji w tym zakresie.

Na warsztacie catego zespotu pracujacego nad strategig warto przed-
stawi¢ wnioski z diagnoz poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania
organizacji. Celem takiego spotkania jest jednak przede wszystkim
uwspodlnienie wiedzy i ewentualne uzupelnienie luk, a nie szcze-
gotowa analiza kazdego z obszarow. W ten sposob oszczedzamy
czas i energie oséb, ktére w konkretnym obszarze maja mniej do
powiedzenia.

W trakcie planowania strategicznego moderatorzy i moderatorki ze
Stoczni, pracujac z organizacjami, korzystali miedzy innymi z dwéch
narzedzi, ktore moga by¢ pomocne takze dla Was.

Pierwszym z nich jest wspomniane juz narzedzie zarzadzania rozwojem
organizacji pozarzadowych. W zamysle jego autordéw i autorek praca
Z nim obejmuje kilka etapdw. Najpierw organizacja pracuje z matryca
podstawowa, ktdora pozwala ocenic jej kondycje w poszczegdlnych
obszarach. Nastepnie przechodzi do pogtebionej pracy z matrycami
szczegdlowymi dotyczacymi wybranych obszaréw, a na koricu przygo-
towuje plan rozwoju organizacji. Nie musicie jednak korzystaé z tego
narzedzia doktadnie w taki sposob. W naszym modelu moze ono dobrze
postuzy¢ takze do pracy w podzespotach. Kazda grupa robocza moze
przyjrzed sie jednemu obszarowi dziatania organizacji, wstepnie okresli¢
jego kondycje, nazwac najwazniejsze mocne strony i deficyty, a nastepnie
przedstawi¢ swoje wnioski catemu zespotowi pracujgcemu nad strategia
podczas warsztatu podsumowujgcego ten etap.
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Warto mysle¢ o narzedziu zarzgdzania rozwojem organizacji pozarza-
dowych nie jako o formularzu do wypetnienia, ale raczejjako o pomocy
w uporzadkowaniu rozmowy diagnostycznej i nadaniu jej odpowiedniej

struktury.

Drugim instrumentem, ktéry rekomendujemy, jest ,,Test 50 pytan.
Narzedzie do oceny zarzadzania organizacja pozarzadowa”, przygo-
towany przez Fundacje Akademia Organizacji Obywatelskich?. Dzieki
niemu prosciej i szybciej samemu mozna oceni¢ kondycje organizacji
niz w przypadku wyzej opisanego pierwszego rozwigzania. Skitada sie
Z pieciu modutéw dotyczacych strategii, marketingu, finanséw, ludzi
oraz organizowania dziatan i pracy w organizacji. Kazdy modut zawiera
dziesied stwierdzen opisujacych wazne elementy zarzadzania, a wyniki
mozna zobaczy¢ w formie podsumowania, miedzy innymi na wykresie
radarowym przygotowanym przy pomocy specjalnego arkusza Excela
dotaczonego do kursu.

Test moze by¢ szczegdlnie przydatny wtedy, gdy chcecie szybko spraw-
dzi¢, ktore obszary wymagajg poglebionej rozmowy, zanim przejdziecie

do bardziej szczegdtowej diagnozy. To narzedzie moze tez by¢ dobrym,
dostepniejszym punktem wyjscia dla organizacji, ktore nie maja czasu

na peten proces pracy z bardziej rozbudowana matrycg lub nie sg na

niego gotowe.

Oczywiscie to tylko przyktadowe narzedzia, z ktérych akurat my korzy-
stamy. By¢ moze styszeliscie o innych podobnych rozwigzaniach albo
nawet je stosowaliScie i lepiej pasujg one do specyfiki Waszej organi-
zacji — jej wielkosci, kultury pracy albo aktualnego momentu rozwoju.
Ostatecznie to nie samo narzedzie jest tutaj najwazniejsze. Chodzi
przede wszystkim o to, aby wybrac cos$, co pomoze Wam uczciwie,
wiarygodnie i konkretnie porozmawiac o potrzebach wewnetrznych
Waszej organizacji i wyzwaniach, przed ktérymi stoicie, oraz ustalié
priorytety zwigzane z rozwojem organizacji. Z naszej perspektywy
kluczowe jest to, abyScie przeprowadzili sensowna diagnoze, a nie to,
jakich doktadnie narzedzi uzyijecie.

2 Narzedzie zostato przygotowane przez Fundacje Akademia Organizacji Obywatelskich w ramach Mobilnej
Akademii NGO MANGO i jest dostepne bezptatnie na platformie Kursodrom: kursodrom.pl/pl/kursy/364
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O tym, jak korzystac¢ z wynikow diagnozy wewnetrznej przy dalszej
pracy nad strategia, piszemy wiecej w Kolejnych czesciach przewod-
nika poswieconych stawianiu celow instytucjonalnych na dany okres
strategiczny.

Co powinno powstac po tym etapie?

Powinniscie mie¢ przygotowang diagnoze wewnetrzng organizacji,
pokazujaca jej najwazniejsze mocne strony i zasoby, ale takze
deficyty.

Mozecie uporzadkowac ja wedlug obszaréw zaproponowanych
w tym rozdziale: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie zespotem,
zarzadzanie relacjami z otoczeniem, zarzadzanie operacyjne i bie-
z3ace oraz zarzadzanie finansami i pozyskiwanie Srodkéw. Mozecie
tez skorzystac z innego podziatu, jesli lepiej pasuje do specyfiki
Waszej organizacji.

Najwazniejsze, zeby diagnoza pomogta Wam zobaczy¢, ktdre braki
lub stabosci najbardziej ograniczajg skutecznosc¢ organizacji i ktore
obszary wymagaja wzmocnienia w pierwszej kolejnosci, zebyscie
mogli lepiej realizowa¢ swoja misje zgodnie z przygotowywana
strategig.

Diagnoza wewnetrzna organizacji 41



Rozdziat 6

Diagnoza
zewnetrzna

Kolejnym istotnym etapem pracy nad strategia organizacji jest dia-
gnoza zewnetrzna. Rozumiemy jg przede wszystkim jako rozpoznanie

problemu, na ktéry organizacja chce odpowiadac, jego gtebokich przy-
czyn i dtugofalowych skutkow. To takze moment na zidentyfikowanie

interesariuszy, ktérych organizacja powinna uwzglednia¢ podczas

planowania swoich dziatan, oraz okreslenie warunkéw zewnetrznych,
w ktérych funkcjonuje — czynnikdw wptywajacych dzis lub w przysziosci

na rzeczywistos¢, w ktorej organizacja realizuje swoje dziatania.

W naszym podejsciu do planowania strategicznego diagnoza zewnetrzna
jest jednym z najwazniejszych etapoéw pracy. Rzetelna i pogtebiona
stuzy temu, aby dziatania organizacji byty adekwatna i skuteczna
odpowiedzia na realny problem. Innymi stowy, pomaga zaplanowac
dziatania, ktore rzeczywiscie majg sens, poniewaz realnie przyczyniajg
sie do rozwigzywania problemow spotecznych, ktére uznaliSmy za wazne.



Zapewne wielu z Was diagnoza spoteczna przywodzi na mysl realizacje

badan. To dobre skojarzenie, czesto diagnozie rzeczywiscie towarzysza

badania. My jednak chcemy zaproponowac nieco szersze rozumienie

diagnozy. W naszej pracy definiujemy ja jako oparty na faktach proces

myslenia o sytuacji, w ktorej dziata nasza organizacja:

o 0 problemie spotecznym, na ktéry odpowiadamy,

« 0 potrzebach naszych odbiorcow,

o oraz o szerszym Kontekscie spotecznym i instytucjonalnym, w ktorym
funkcjonujemy.

W przypadku wiekszosci moderowanych przez nas proceséw strate-
gicznych refleksja o diagnozie opiera sie przede wszystkim na cennych
doswiadczeniach Waszej organizacji, jednak zdecydowanie zachecamy
do tego, aby w ramach diagnozy wyjs¢ poza wtasna perspektywe. Dla-
tego podczas przygotowywania diagnozy na potrzeby nowej strategii

warto zebrac opinie przynajmniej kilku ekspertow spoza organizacji

oraz zrobi¢ kwerende dostepnych danych, aby upewnic sie, Ze nasze

intuicje znajdujg tam potwierdzenie.

Na jakie pytania odpowiada diagnoza zewnetrzna?

Ponizej przedstawiamy liste pytan, na ktore warto szuka¢ odpowiedzi

podczas przygotowywania diagnozy zewnetrznej:

« Jaka jest skala problemu, na ktory odpowiada nasza organizacja?

» Jakie sg jego przyczyny i skutki?

« Kto powinien by¢ odbiorcg dziatan naszej organizaciji i jakie sa
potrzeby tych oséb badz grup?

« Jakie inne podmioty poza nami zajmuja sie dziataniami na rzecz
rozwiazania danego problemu spotecznego i co doktadnie robig?

» Jakich innych interesariuszy powinni$my uwzglednic, planujac dzia-
lania organizacji na rzecz rozwigzania danego problemu spotecznego?

« Jakie czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne,
Srodowiskowe czy prawne mogg mie¢ wptyw na wybrany problem
i zaplanowane przez nas dziatania?
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Analiza problemu: definicja, przyczyny i skutki

Pierwszym krokiem do dobrej diagnozy jest zdefiniowanie problemu
lub problemdw spotecznych, ktdre chcecie rozwiazac. Piszemy o proble-
mach w liczbie mnogiej, poniewaz mamy swiadomos¢, Ze organizacje
czesto majg ambicje, by odpowiedzie¢ na wiele wyzwan spotecznych.
Jednoczesnie chcemy Was zacheci¢ do pewnej wstrzemiezliwosci. Im
bardziej precyzyjnie okreslicie problem, na ktéry chcecie odpowiadac,
i im bardziej zawezicie pole swoich dziatan, tym skuteczniej bedziecie
mogli dziata¢ na rzecz jego rozwigzania.

Problem spoteczny mozna rozumiec jako negatywny stan rzeczy, ktory
dotyka okreslonej grupy osob, spotecznosci, instytucji lub obszaru
i ktéry domaga sie zmiany. Wazne, aby byl to stan rzeczywiscie istniejacy,
mozliwy do opisania i zrozumienia, a nie tylko nasze ogélne przekonanie,
Ze co$ nie dziata tak, jak powinno.

Zdefiniowany przez Was problem powinien wyrazaé wtasnie taki
negatywny stan rzeczy, ktory domaga sie zmiany. Dobrze, aby nie byt
sformutowany jako brak pozadanego rozwiazania.

Wazne réwniez, aby okreslony przez Was problem byt konkretnie opisany.
To znaczy wskazywat populacje, obszar lub instytucje, ktérej dotyczy.
Dobrze zdefiniowany problem powinien mie¢ rzeczywiste znaczenie
i by¢ wazny zaréwno dla Was, jak i dla interesariuszy Waszych dziatan.
I wreszcie — dobrze postawiony problem powinien by¢ rozwigzywalny.

©)

Przyktad

Fundacja Zdrowy Usmiech rozpoczela diagnoze zewnetrzng od rozmowy
o0 tym, jakim problemem spotecznym chce si¢ zajaé. W pierwszej chwili
czes¢ zespotu zaproponowata, aby nazwac go tak: ,,W szkotach w gminie
brakuje gabinetéw dentystycznych”. Szybko jednak udato sie zauwazyc,
ze takie sformutowanie od razu Kieruje uwage w strone jednego, z gory
wybranego rozwiazania. Dlatego zespot wrdcit do pytania o sytuacje
dzieci, a nie o brak konkretnej ustugi. Ostatecznie jako punkt wyjscia
do diagnozy przyjeto problem: ,,Dzieci w gminie chorujg na prochnice”.
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Dopiero tak sformutowany problem pozwolit zapytac, skad bierze sie
prochnica, ktére grupy dzieci dotyka w najwiekszym stopniu, jakie
znaczenie dla wystepowania tego problemu majg codzienne nawyki
higieniczne i zywieniowe, jaka role odgrywaja rodzice i szkoty, a takze
jakie znaczenie ma dostep do leczenia oraz profilaktyki. Dzieki
temu fundacja nie zakonczyta zbyt wczesnie rozmowy o réznych
wymiarach problemu i mozliwych sposobach reagowania. Gabinety
dentystyczne w szkotach sa jednym z rozwigzan, ale nie jedynym
i niekoniecznie najwazniejszym.

Gdy zdefiniujecie juz gtéwny problem lub gtéwne problemy, ktorymi
ma zajmowac sie Wasza organizacja, pora przejs¢ do okreslenia ich przy-
czyn i skutkow. Uzytecznym narzedziem, z ktorego czesto korzystamy
w Stoczni, jest tak zwane drzewo problemows.

Drzewo probleméw to prosta, graficzna forma porzadkowania diagnozy
(rys. 3). Pomaga zobaczy¢ problem nie jako pojedyncze zjawisko, ale jako
element szerszego uktadu przyczyn i konsekwencji. Dzieki temu tatwiej
zrozumied¢, skad bierze sie dany problem, co go wzmacnia, jakie skutki
wywoluje i w ktérych miejscach organizacja moze realnie interweniowac.

W pniu drzewa wpisujemy zdefiniowany wczesniej problem gtéwny. Korzenie
drzewa oznaczaja przyczyny tego problemu, czyli wszystko to, co sprawia,
Ze problem wystepuje albo utrzymuje sie w czasie. Galezie pokazuja z kolei
skutki problemu, czyli to, co wynika z faktu, ze dany problem istnieje.

Pracujac nad przyczynami, odpowiadamy przede wszystkim na pytanie,
dlaczego ten problem wystepuje. Dobrze, aby drzewo obejmowato rdzne

typy przyczyn, na przykiad zwiazane z zachowaniami ludzi, sposobem

dziatania instytucji, dostepnoscia ustug, uwarunkowaniami ekonomicz-
nymi, normami spotecznymi czy obowigzujgcymi przepisami. Dzieki

temu spojrzycie na problem wielowymiarowo, co pozwoli uniknaé

zbyt szybkiego zatrzymania sie na jednym, najbardziej widocznym
i najdostepniejszym z Waszej perspektywy wyjasnieniu.

3 Wiecej materiatéw dotyczacych diagnozy zewnetrznej znajdziecie w repozytorium narzedzi nawigacyj-
nych Fundacji Stocznia: nawigator.stocznia.org.pl. W czgsci poswieconej diagnozie bardziej szczegétowo
opisujemy drzewo problemoéw oraz inne narzedzia pomocne w rozpoznawaniu sytuacji i potrzeb. Polecamy
rowniez dostgpne w repozytorium webinarium ,Wprowadzenie do diagnozy, czyli skad mam wiedzie¢, co
robié dalej?”.
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Przewaznie warto zejs$¢ glebiej i przyjrzec sie zrodtowym przyczynom
problemu. Wtedy zadajemy sobie nie tylko pytanie, dlaczego wystepuje
gtowny problem, lecz takze dlaczego wystepuja jego bezposrednie
przyczyny. W praktyce oznacza to, ze w przypadku kazdej wazniejszej
przyczyny mozemy ponownie zadac pytanie ,dlaczego?” i sprawdzic,
czy pod spodem nie kryja sie kolejne, glebsze uwarunkowania.

4é

©)

Przyktad

Podczas pracy nad drzewem problemow Fundacja Zdrowy Usmiech
zidentyfikowata problem: ,Duza skala prochnicy wsrod dzieci
w gminie”. Nastepnie zespodt zaczat szukac jego bezposrednich
przyczyn. Jedng z nich byto to, ze dzieci zbyt rzadko korzystaja
z profilaktycznych przegladow stomatologicznych.

Rozpoznanie tej przyczyny byto wazne, ale wcigz niewystarczajgce.
Gdyby zespot fundacji zatrzymat sie w tym miejscu, mozna by
zbyt szybko uznad, Zze rozwigzaniem problemu bedzie po prostu
zachecenie rodzicow do czestszego umawiania dzieci na wizyty.

Jednak osoby uczestniczace w diagnozie zadaty kolejne pytanie: Dla-
czego dzieci tak rzadko korzystajg z profilaktyki stomatologiczne;j?
Dopiero wtedy zaczely pojawiac sie gtebsze przyczyny problemu.
Okazato sie, ze dostep do niej w gminie jest ograniczony. Dla czesci
rodzin wizyta u dentysty stanowi realne wyzwanie organizacyjne
i finansowe, poniewaz najblizszy gabinet znajduje sie daleko, trudno
do niego dojechad, a koszty przegladu sg zbyt wysokie. W innych
rodzinach problemem jest brak wiedzy o znaczeniu profilaktyki albo
przekonanie, Ze z ustug dentysty nalezy korzystac¢ dopiero wtedy,
gdy dziecko skarzy sie na bol zeba.

Taka analiza pozwolita fundacji zobaczy¢, ze znaczenie maja nie
tylko decyzje podejmowane przez rodzicow, lecz takze dostepnosé
ustug, sytuacja finansowa rodzin, organizacja lokalnego systemu
profilaktyki zdrowotnej oraz §wiadomos¢ i kompetencje opieku-
now. Zidentyfikowanie tych zréznicowanych przyczyn jest wazne,
poniewaz kazda z nich moze prowadzi¢ do nieco innych rozwiazan.
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W praktyce drzewo problemow obejmujace wszystkie mozliwe przyczyny
mogloby okazacd sie zbyt skomplikowane. Dlatego zachecamy, aby
mozliwie szeroko potraktowac przyczyny pierwszego rzedu, natomiast
kolejne kroki w gtab wykonywac¢ przede wszystkim dla tych przyczyn,
ktore wydajg sie Wam najwazniejsze i jednoczesnie znajdujg sie blisko
obszaru zainteresowania Waszej organizacji.

Kolejnym etapem pracy nad drzewem problemoéw bedzie préba ziden-
tyfikowania skutkow tego, Ze dany problem wystepuje. W ten sposob
przejdziemy do tworzenia gatezi drzewa, odchodzacych od pnia ku
gorze. Tym razem odpowiemy na pytanie: Co wynika z tego, Ze dany
problem wystepuje?

©)

Przyktad

Podczas pracy nad skutkami problemu Fundacja Zdrowy USmiech
zastanawiata sie nad tym, co wynika z faktu, ze dzieci w gminie
choruja na préchnice. Zesp6t wskazat kilka réznych konsekwencji
tego zjawiska: bdl i dyskomfort odczuwany przez dzieci, ich gorsze
samopoczucie, czeste nieobecnosci w szkole, wysokie wydatki
rodzicow na leczenie zaniedbanych zebow, a takze ryzyka zdrowotne
zZwigzane z problemami z uzebieniem w dorostym zyciu. Dzieki
temu fundacja zobaczyta, ze prochnica nie jest wytacznie biezacym
problemem zdrowotnym, lecz wptywa réwniez na inne obszary
funkcjonowania dzieci i ich rodzin.

Drzewo probleméw stuzy temu, aby zobaczy¢ problem w jego catej
ztozonosci oraz szeroko spojrzec na jego przyczyny i konsekwencje.
Mamy swiadomos¢, Ze ostateczny efekt w postaci duzego drzewa
przedstawiajacego wiele przyczyn, ktédrymi nalezatoby sie zajacé, aby
w catosci rozwigzac problem, moze by¢ przyttaczajacy. Uspokajamy
jednak - nie chodzi o to, aby organizacja zajeta sie wszystkim. Drzewo
probleméw pomaga zobaczy¢ problem w catosci i na tej podstawie
dokonac¢ swiadomego wyboru tych przyczyn, ktore wedtug organizacji
sa najistotniejsze oraz najblizsze jej doswiadczeniu i kompetencjom.
To wtasnie w ich strone warto pdzniej kierowac dziatania.
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Rys. 3. Drzewo problemu
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Analiza otoczenia

Analiza otoczenia szuka odpowiedzi na pytanie: Jakie czynniki
zewnetrzne beda wptywaé w najblizszym czasie na rzeczywistosc,
w ktérej dziata nasza organizacja?

Istniejg rézne narzedzia pomagajace w takiej analizie. By¢ moze sty-
szeliscie o analizie PEST, w ramach ktérej przygladamy sie czynni-
kom politycznym (political), ekonomicznym (economic), spolecznym
(social) i technologicznym (technological). Rozwinieciem tego podejscia
jest analiza PESTEL, w ktorej do czterech podstawowych wymiaréw
doktadane sg jeszcze czynniki Srodowiskowe (environmental) i prawne
(legal). Mozecie tez spotkad sie z innymi wariantami tego akronimu, na
przyktad STEEPLE, ktdry oprécz wszystkich wymienionych wczesniej
uwzglednia réwniez czynniki etyczne (ethical). Ten ostatni wymiar
moze dotyczy¢ na przykiad norm, wartosci i dylematdéw etycznych
zwiazanych z dziataniami organizacji, sposobem pracy z odbiorcami
albo skutkami proponowanych rozwiazan dla réznych grup.

Nazwy tych analiz brzmig czesto powazniej niz samo narzedzie. W rze-
czywistosci kazde z nich jest przede wszystkim lista réznych obszaréw,
ktérym warto sie przyjrzec. Taka lista pomaga uporzadkowac myslenie

izmniejsza ryzyko, ze skupimy sie wytacznie na tym, co najblizsze naszemu

codziennemu doswiadczeniu i pominiemy inne wazne zmiany zachodzgce

W szerszym otoczeniu. Analiza polega na wypisaniu czynnikow z kazdego

Z tych obszaréw, ktore moga mied istotny wpltyw na sytuacje organizacji

i rzeczywistos¢, w ktorej ona dziata. Nie chodzi przy tym o stworzenie

diugiej listy wszystkich zjawisk, jakie przyjdq nam do glowy, ale o wybranie

tych czynnikéw (wystepujacych juz teraz lub spodziewanych w przysztosci),
ktére rzeczywiscie moga mie¢ znaczenie dla dalszego planowania.

Wybér konkretnego narzedzia zalezy od zidentyfikowanych przez

Was potrzeb. W przypadku niektdrych organizacji jedne obszary beda

wazniejsze, a inne mniej istotne. Dla organizacji zajmujacej sie prawami

lokatoréw kluczowe beda czynniki prawne, ekonomiczne i polityczne,
a dla organizacji dziatajacej na rzecz ochrony przyrody — sSrodowi-
skowe, prawne i spoteczne. Nie chodzi wiec o mechaniczne wypelnianie

wszystkich pdl, ale o takie uzycie narzedzia, ktére pomoze Wam lepiej

zrozumiec otoczenie, w ktérym faktycznie dziata Wasza organizacja.
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Najwazniejsze, aby praca nad takg analiza pozwolita Wam zidentyfiko-
wac i nazwac kluczowe czynniki zewnetrzne, ktore warto uwzglednic
w dalszej pracy nad strategig. Dobrze jest niekiedy zadaé przy tym
dodatkowe pytania. Jakie znaczenie ma dla nas ten czynnik — dlaczego
to jest istotne dla naszej organizacji? Czy ten czynnik stanowi szanse,
czy zagrozenie? Czy jego wptyw bedzie duzy, czy raczej niewielki? Czy
dotyczy nas juz teraz, czy raczej moze miec znaczenie w przysztosci?
Dzieki temu analiza otoczenia nie bedzie tylko lista obserwacji, ale
stanie sie realnym wsparciem w podejmowaniu decyzji strategicznych.

Analiza interesariuszy

Kolejnym waznym elementem diagnozy jest analiza interesariuszy. W jej
ramach warto wskazac¢ wszystkich waznych aktoréw — osoby, instytucje
i organizacje potencjalnie wptywajgce na problem, ktédrym zajmuje sie
organizacja, i na prowadzone przez nia dziatania.

Warto przy tym nazwac sojusznikow, przeciwnikéw i tych aktoréw, kKtorzy
pozostajg neutralni albo nie majg jeszcze jasno okreslonego stanowiska.
W przypadku organizacji rzeczniczych przeciwnikami moga by¢ na
przyktad grupy lobbingowe bronigce status quo albo zainteresowane
wprowadzeniem rozwigzan przeciwnych do tych, o ktére zabiegamy.

Takie ¢wiczenie pomaga lepiej zaplanowac dziatania. Pozwala zobaczy¢,
z kim warto budowac koalicje, kogo nalezy na biezgco informowac, kogo
witaczaé w dzialania, a z czyjej strony mozna spodziewac sie trudnosci.

Pomocnym narzedziem w takiej pracy bedzie mapa interesariuszy, czyli
czteropolowa macierz uwzgledniajaca dwa wymiary. Pierwszym jest poziom
wplywu danego interesariusza na decyzje, zasoby lub dziatania zwigzane
z danym problemem, drugim — poziom jego zainteresowania tematem.

Na takiej macierzy umieszcza sie poszczegdlnych interesariuszy w zalez-
nosci od tego, jak duzy majg wptyw i jak bardzo sg zainteresowani sprawa.
Dodatkowo warto zaznaczy¢ ich nastawienie do proponowanych zmian

- przychylne, neutralne albo przeciwne. Dzieki temu tatwiej okreslic,
w jaki sposéb z kazdym z nich pracowac.
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Jak pracowac nad diagnozg zewnetrzng?

Praca nad diagnoza zewnetrzng pod wieloma wzgledami wyglada
podobnie jak pozostate etapy pracy strategicznej. Ten etap rowniez
warto zaczg¢ od indywidualnego namystu, ktéry pdzniej wniesiecie
na warsztat.

W prowadzonych przez nas procesach strategicznych, w ramach pracy
indywidualnej, zwykle prosimy cztonkoéw i cztonkinie grupy robo-
czej pracujacej nad strategiag o sformutowanie propozycji problemoéw,
ktorymi zajmuje sie organizacja. Podczas tej pracy mozna skorzystac
Z materialow juz wczesniej opracowanych przez organizacje, np. czesci
diagnostycznych przygotowanych na potrzeby wnioskow grantowych
lub, o ile istniejg, wczesniejszych strategii organizacji. To dobry punkt
wyjscia do dalszej pracy nad diagnoza zewnetrzna. Warto zaczac od
zebrania mozliwie szerokiej perspektywy.

Kolejne analizy — drzewo problemow, analize otoczenia czy analize
interesariuszy — mozna przygotowywac juz podczas jednego, dwdch lub
trzech warsztatow strategicznych. Jednak podczas pracy nad diagnoza
zewnetrzna we wlasnym gronie prawdopodobnie nie bedziecie miec
pelnej wiedzy na temat problemu, otoczenia czy interesariuszy. Na
warsztacie niemal na pewno dojdziecie do momentu, w ktérym czegos
nie bedziecie wiedzieli albo nie bedziecie pewni. Dlatego zachecamy
do uzupelnienia przygotowanej przez Was diagnozy o perspektywe
zewnetrzna: rozmowy z ekspertami spoza organizacji albo przynajmniej
analize danych zastanych, raportow lub wynikéw badan, ktore moga
poméc Wam spojrzeé na problem szerzej.

Jak przetozyc diagnoze zewnetrzng na strategie organizacji?

W Kkolejnym rozdziale pokazujemy Wam, jak dobra diagnoza moze
zasilié¢ proces stawiania celdw i planowanie dziatan organizacji. Gene-
ralnie chodzi o to, aby na kazdym kolejnym etapie pracy nad strategig
odwotywac sie do wynikow diagnozy.
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Wazne, aby w dalszym procesie stawiac cele adekwatne do wybranych
przez Was najwazniejszych przyczyn glownego problemu, planowac
dziatania uwzgledniajace otoczenie, w ktérym dziata organizacja, oraz
bra¢ pod uwage réznych interesariuszy, ktérzy mogg mie¢ wptyw na
Wasze dziatania.

W ten sposob dobra, osadzona w rzeczywistosci diagnoza moze uchronié
Was przed zaangazowaniem w dziatania, ktore nie sg potrzebne albo
nie maja realnej szansy przetozy¢ sie na rozwiazanie problemoéw, ktére
leza Wam na sercu.

Co powinno powstac po tym etapie?

Po tym etapie powinniscie mie¢ przygotowang diagnoze zewnetrzng

organizacji, czyli uporzadkowany opis rzeczywistosci, w ktorej

dziatacie i na ktéra chcecie wplywac. Diagnoza zewnetrzna powinna

sktadac sie z kilku elementow:

 analizy problemu lub problemoéw, na ktére odpowiada organiza-
cja — kogo on dotyczy, z czego wynika i jakie ma konsekwencije,
analizy otoczenia, czyli rozpoznania najwazniejszych czynnikow
politycznych, ekonomicznych, spotecznych, technologicznych,
srodowiskowych, prawnych lub innych, ktére moga wptywaé na
dziatania organizaciji,
analizy interesariuszy, czyli wskazania oséb i instytucji, ktore
maja wplyw na problem lub dzialania Waszej organizacji albo
same pozostaja pod ich wptywem.

Najwazniejsze, zeby diagnoza byta oparta zaréwno na doswiad-
czeniu organizacji, jak i na rzetelnych informacjach z zewnatrz.
Powinna pomagac w dalszej pracy nad strategia: wyborze kierunkéw
dziatania, stawianiu celow i planowaniu konkretnych dziatan.
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Rozdziat 7

Kierunki
strategiczne,
cele 1 dziatania

Po zakonczeniu pracy nad diagnoza przychodzi moment, aby przetozy¢
zebrang wiedze na konkretne wybory strategiczne. Wczesniejsze dys-
kusje, analiza problemoéw i interesariuszy oraz diagnoza wewnetrzna
pomagaja lepiej zrozumied sytuacje, w ktorej dziata organizacja. Same
W sobie nie przesadzaja jednak jeszcze o tym, czym bedzie sie ona
zajmowac w najblizszych latach.

Dopiero teraz trzeba zdecydowad, na ktorych obszarach skupi¢ uwage,
dojakich zmian bedziecie dazyc¢ ijakie dziatania w zwigzku z tym podej-
miecie. O tym wtasnie méwig kierunki strategiczne, cele strategiczne,
cele operacyjne i dziatania. W tym rozdziale wyjasniamy, czym sa, w jaki
Sposob sg ze soba powigzane oraz jak mozna nad nimi pracowac.



Kierunki strategiczne

Kierunek strategiczny stanowi odpowiedZ na pytanie, jak organiza-
cja zamierza realizowac¢ swojg misje. Wyjasnia, dla kogo dziata, jakie
cele sobie stawia, w jaki sposob chce je osiggnac oraz jakie dziatania
w zwiazku z tym podejmie. Zwykle organizacje realizujg misje na kilka
sposobow, dlatego chcg okresli¢ kilka kKierunkdéw strategicznych. Ale
nic nie stoi na przeszkodzie, by wyznaczy¢ sobie tylko jeden kierunek.
To teZ moze by¢ strategicznie dobra decyzja.

Podczas definiowania kierunku strategicznego organizacja musi dokonac
pewnych rozstrzygniec — okresli¢ grupe, dla ktdrej chee dziatad, cele i sposob
dziatania. Opiera si¢ przy tym na wyrastajacych z wiedzy i doswiadczenia
przekonaniach na temat tego, co dziala i co przyniesie zmiane. Zbior tych
przekonan nazywamy czasem ,,teoria zmiany”. Podkreslamy w ten sposob,
Ze strategia opiera sie na zatozeniach, o ktorych warto dyskutowac i ktore
warto kwestionowac, zanim teoria zostanie ostatecznie zweryfikowana przez
rzeczywisto$¢. Kazdy kierunek strategiczny ukrywa w sobie pewna teorie
zmiany - lepszg lub gorsza, dlatego przy wyborze Kierunkéw strategicznych
zachecamy do namystu nad Waszymi teoriami zmiany i ich doskonalenia.

Dobrze okreslone kierunki strategiczne maja kilka praktycznych funkcji.
Po pierwsze, porzadkuja cele i dziatania w zrozumiate i sensowne obszary
(por. rys. 1. na poczatku przewodnika, na s. 14, przedstawiajacy strategie
w skrdcie). Dzieki temu mozna tatwiej zobaczy¢, czy uktadaja sie one w spdjna
calo$é¢, zgodna z misja i prowadzaca w strone wizji organizacji. Po drugie,
pomagaja opowiadac o strategii. Dzieki nim tatwiej wyjasni¢ zespotowi,
zarzadowi, partnerom, darczyricom i odbiorcom, czym organizacja bedzie
sie zajmowac w najblizszych latach. Po trzecie, w czasie pracy nad strategia
utatwiaja zespotowi dyskusje o teorii zmiany i wybor najlepszego sposobu
dziatania.

Najlepiej, gdy kierunki strategiczne wyrastajg z wczesniej wykonanej
diagnozy. W ten sposob organizacja nie traci z oczu problemow i potrzeb,
na ktére chce odpowiedzieé. Dzieki diagnozie mozecie zobaczy¢ na
przykiad grupy odbiorcéw, ktérych potrzeby sa wazne, ale do tej pory
nie byty wystarczajaco uwzglednione. Mozecie zidentyfikowac problem,
ktérym nikt inny nie zajmuje sie w wystarczajacym stopniu albo ktory
wymaga innego podejscia niz dotychczas. W praktyce jednak kierunki
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strategiczne czesto wynikajg z dotychczasowych dziatan. Organizacja
chce kontynuowac dziatania, korzystajac ze swojego dorobku i doswiad-
czenia. W takim przypadku praca nad strategia pozwala nazwac ten
obszar bardziej Swiadomie, sprawdzic¢ jego aktualnosc¢ i zdecydowad,
czy organizacja nadal powinna sie nim zajmowac.

26

©,

Przyktad

Na etapie diagnozy Fundacja Zdrowy USmiech zauwazyta, ze temat
higieny i profilaktyki zdrowia jamy ustnej jest stabo obecny w progra-
mach przedszkoli i szkét. Dzieci nie otrzymuja wystarczajacej edukacji
W tym obszarze, a placowki nie majg pomystu ani gotowych materiatéw,
ktére pozwolityby im wigczyc ten temat do codziennej pracy.

Zespo6t Fundacji uznat, ze taki wniosek z diagnozy moze prowadzi¢
do uruchomienia dwdch réznych kierunkéw strategicznych.

Pierwszym z nich bytaby edukacja nauczycieli w zakresie profilaktyki
zdrowia jamy ustnej. W ramach tego kierunku Fundacja mogtaby
skoncentrowac sie na dziataniach edukacyjnych skierowanych do
pracownikéw placowek: prowadzié lekcje dla dzieci albo przygoto-
wywac materiaty dla nauczycieli, ktore pomagatyby im rozmawiac
z dzieémi o higienie jamy ustne;j.

Drugim kierunkiem bytoby rzecznictwo na rzecz systemowego

wzmocnienia profilaktyki prochnicy u dzieci. W tym wariancie

Fundacja starataby sie wptyngc na to, wjaki sposéb temat profilaktyki

zdrowia jamy ustnej jest obecny w szkole. Mogtaby przygotowywacd

propozycje konkretnych rozwigzan i lobbowac¢ za ich wprowadze-
niem do programow szkolnych. W ramach tego kierunku Fundacja

budowataby koalicje z potencjalnymi partnerami, rozmawiataby
z przedstawicielami szkot, a takze naciskataby na wtadze, aby trwale

wiaczy¢ profilaktyke préchnicy do lokalnej polityki zdrowotnej

i edukacyjne;j.
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Po wielu rozmowach zespot Fundacji zdecydowat sie na drugi
kierunek. Uznal, ze to wlasnie takie dziatania pozwola przetozyé
zasoby organizacji na najwieksza zmiane spoteczng. Fundacja juz
wczesniej miata dobre doswiadczenia we wspoétpracy z samorzadem,
znata lokalne instytucje, a takze miata kompetencje potrzebne do
przetozenia wlasnych doswiadczen i wiedzy na konkretne postulaty
i rozwiazania. W zwiazku z tym zarzad Fundacji uznat, ze najwieksza
zmiane spoteczna mogg przynies$c dziatania o charakterze rzeczni-
czym, ktérych celem bedzie wzmocnienie roli profilaktyki prochnicy
W programie szkolnym.

Pracujac nad strategig, organizacje czesto poczatkowo rozwazaja wiele
kierunkoéw strategicznych. Widzg wiele potrzeb i problemodw, ktérymi
trzeba sie zajac, oraz wiele mozliwych sposobow dziatania. Maja rézne
pomysty na teorie zmiany. Podczas wyboru kierunkow strategicznych na
pewno warto jest najpierw zobaczy¢ szerokg pule mozliwosci, a dopiero
potem podjaé decyzje o tym, ktore z nich organizacja rzeczywiscie chce
realizowacd. Ostatecznie jednak nie powinno by¢ ich wiecej niz kilka.
W przeciwnym wypadku istnieje ryzyko, Ze organizacja rozproszy swoje
dziatania i bedzie mniej skuteczna. Ograniczanie liczby kierunkéw bywa
trudne, bo oznacza, ze z czegos trzeba zrezygnowac. To jednak stanowi
wlasnie istote strategii — dokonywanie czasem trudnych wyborow, aby
jak najlepiej wypelniaé swoja misje.

Lasobhy

Przy wyborze kierunkéw strategicznych oraz stawianiu celow warto
zastanowic sie jakie zasoby organizacja moze przeznaczy¢ na ich reali-
zacje. Bywa, ze organizacje myslg gtownie o tym jak wiele trzeba zrobic,
aby rozwigzad istniejace problemy. Zapominaja przy tym o sprawdzeniu,
czy maja dos¢ ludzi i Srodkow, aby zrealizowac wszystkie swoje pomysty.
W efekcie ich strategia przestaje by¢ realistyczna, staje sie zbiorem
marzen i poboznych zyczen. Aby tego unikna¢ dobrze jest sprébowacd
oszacowac jakie zasoby organizacja bedzie miata do dyspozycji. Zwykle
trudno jest to przewidzieé i nie mozna mieé w tej sprawie pewnosci.
Aby planowac strategicznie trzeba jednak przyjac jakies mozliwie
prawdopodobne zalozenia.
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Mowiac o zasobach w tym kontekscie mamy zazwyczaj na mysli ludzi
(pracownikow i wolontariuszy) oraz srodki finansowe, rzadziej inne
sktadniki majatku organizacji (np. budynki). Zatozenia o wielkos$ci tych
ZasobOw nie musza, a zwykle nawet nie moga, by¢ precyzyjne. Zwykle
wystarczy, jesli dla kazdego kierunku strategicznego uda sie okresli¢
orientacyjnie wymagang liczebnos¢ zespotu oraz rzad wielkosci sSrodkéw
finansowych. Przy okazji mozna odpowiedzie¢ sobie na pytanie z jakich
zrédel bedg pochodzic¢ te Srodki - czy beda to dotacje, indywidualne
darowizny, Srodki z 1,5%, sktadki cztonkowskie czy srodki pozyskane
w ramach dziatalnosci gospodarczej lub odptatne;.

Szacowanie zasobow pomaga planowac strategicznie w dwdch momen-
tach. Po pierwsze, gdy organizacja staje przed wyborem Kierunkéw

strategicznych. Myslenie o dostepnych zasobach chroni ja przed pokusg

wpisania do strategii zbyt wielu kierunkow. Zacheca do zastanowienia,
w jaki sposdb najlepiej wykorzystaé niewystarczajace zazwyczaj Srodki. Po

drugie pomaga organizacji postawic realistyczne cele operacyjne. Dopoki

nie przyjmiemy zatozen dotyczacych zasobdw, ktore mozemy przeznaczy¢

na dziatanie trudno jest okresli¢, jak wiele jesteSmy w stanie osiggnac.

Cele

Kiedy organizacja wyznaczy juz kierunki strategiczne i jest gotowa, aby
precyzyjnie nazwacé zmiane, ktérg chce osiggnad, nadchodzi czas na
sformutowanie celow.

Cel opisuje zmiane spoteczng, do ktérej dazy organizacja. Nie nalezy
myli¢ go ani z dziataniami (ktéore méwig, co organizacja robi), ani
z produktami (tym, co powstaje na skutek dziatan, np. publikacjami,
zrealizowanymi szkoleniami). Dobrze sformutowany cel méwi o tym,
co ma sie zmienié w sytuacji odbiorcéw, spotecznosci, w rozwigzaniach
systemowych lub instytucjonalnych czy, méwiac gérnolotnie, w §wiecie,
na ktéry organizacja chce mieé wptyw.

Cele powinny wynikac z wczesniejszej diagnozy problemu. Zdiagnozo-

wany problem opisuje negatywny stan rzeczy, ktory wymaga zmiany. Cel
pokazuje z Kolei jego pozytywne przeciwienstwo, stan, do ktorego dazymy.
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Przyktad

Fundacja Zdrowy USmiech, pracujac nad celami, wrdcita do jednego
z probleméw zidentyfikowanych w diagnozie: ,,Dzieci w gminie
zbyt rzadko szczotkuja zeby”. Poczatkowo zespo6t zaproponowat, ze
celem bedzie przeprowadzenie warsztatéw i przygotowanie pakietu
edukacyjnego dla rodzicéw. Podczas rozmowy okazato sie, ze sa to
raczej dziatania i produkty, ktére maja dopiero pomdéc w osiggnieciu
oczekiwanej zmiany spoteczne;j.

Dlatego zespot sprobowat nazwac to, co wiasciwie ma sie zmienié
dzieki tym dziataniom. Jesli problem polega na tym, Ze dzieci
szczotkujg zeby zbyt rzadko, celem powinno by¢ to, aby zaczety robié
to regularnie, co najmniej dwa razy dziennie. Jesli jedna z przyczyn
problemu jest z Kolei to, Ze rodzice nie wiedza, jak wspierac dzieci
w codziennej higienie jamy ustnej, celem moze by¢ to, aby poznali
i stosowali proste sposoby wzmacniania nawyku szczotkowania
zebow u dzieci. Dopiero tak zapisane cele pokazuja faktyczny sens
planowanych dziatan.

Pracujac nad strategia, zazwyczaj rozrozniamy trudniejsze, bardziej
odlegte i ogdlne cele strategiczne oraz konkretne cele operacyjne.

Cele strategiczne

Cel strategiczny opisuje ambitng zmiane, do ktorej organizacja dazy
w ramach wybranego kierunku strategicznego. Jest bardziej szczegodto-
wym rozwinieciem wizji. Odpowiada na pytanie, do jakiego docelowego
stanu rzeczy chcemy doprowadzi¢ w ramach danego kierunku strate-
gicznego. Jego osiagniecie czesto wykracza jednak poza mozliwosci
pojedynczej organizacji.

Mimo to warto formutowac cele strategiczne. S3 one ,gwiazdg polarng”
dla catego kierunku strategicznego. Pomagaja pamietaé, do jakiej zmiany

ostatecznie chcemy doprowadzi¢, nawet jesli wiemy, ze nie wszystko

od nas zalezy.

Kierunki strategiczne, cele i dziatania 59



©,

Przyktad

Fundacja Zdrowy Usmiech wybrata Kierunek strategiczny polega-
jacy na rzecznictwie politycznym prowadzacym do wprowadze-
nia profilaktyki préchnicy w szkotach. W ramach tego kierunku
postawita sobie cel: ,Profilaktyka zdrowia jamy ustnej zostanie
wprowadzona do programu szkolnego jako obowigzkowy temat
lekcji wychowawczych”.

Fundacja ma swiadomos¢, ze takiego celu nie uda jej si¢ osiggnac
samodzielnie. Moze nawigzywac wspotprace z innymi podmio-
tami, budowacd koalicje, przygotowywac argumenty i prowadzié
dialog z decydentami, ale ostateczna zmiana bedzie zalezata od
wspotdziatania wielu réznych podmiotow, a takze od wynikéw
wyboréw i ogdlnego klimatu politycznego. Dlatego w tym przy-
padku méwimy o jednym z celdéw strategicznych Fundacji Zdrowy
Usmiech.

Cele operacyjne

Cele operacyjne opisuja zmiany, do ktérych organizacja zamierza samo-
dzielnie doprowadzi¢ w biezacym okresie strategicznym. Sg bardziej

konkretne niz cele strategiczne i znajduja sie blizej codziennej pracy
organizacji. Mozna je rozumiec¢ jako zobowiazania, ktore bierzecie na

siebie, gdy planujecie strategie. Nie oznacza to jednak, ze macie pewnosc¢,
Ze uda sie je zrealizowad. Na efekt Waszych dziatan nadal wplywa wiele

czynnikéw, ktére pozostajg poza Waszg kontrolg.

Cele operacyjne powinny by¢ jednak sformutowane tak, abyscie mogli
uczciwie powiedzieé: ,Wierzymy, ze przy dobrze zaplanowanych dzia-
taniach, odpowiednich zasobach i zaangazowaniu zespotu jesteSmy
w stanie doprowadzi¢ do planowanej zmiany wiasng pracg”.

Cele operacyjne ograniczajag odpowiedzialnos¢ organizacji do tych

grup i sytuacji, na ktére moze ona realnie oddziatywac. Przy bezpo-
Sredniej pracy bedg to przewaznie osoby uczestniczace w programach
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organizacji, rodziny objete wsparciem, nauczyciele bioracy udziat
w szkoleniach albo instytucje, z ktérymi wspoétpracujecie. W dzia-
laniach rzeczniczych moga to by¢ wybrani decydenci, urzednicy,
eksperci, media, organizacje partnerskie albo lokalna spotecznosc,
o ile to do nich kierujecie swoje dziatania.

©,

Przyktad

Fundacja Zdrowy USmiech postawita sobie za cel strategiczny wpro-
wadzenie profilaktyki zdrowia jamy ustnej do programu szkolnego
jako obowigzkowego tematu lekcji wychowawczych.

W kolejnym kroku zespoét Fundacji musiat przetozy¢ ten cel stra-
tegiczny na cele operacyjne. Sktonito to zespét do rozmowy o tym,
w jaki sposéb Fundacja moze wpltynac na decyzje podejmowane na
poziomie ministerstwa, nawet jesli nie ma na nie bezposredniego
wptywu. W toku dyskusji zesp6t uznat, ze w zasiegu organizacji
znajduje sie zbudowanie koalicji organizacji pozarzadowych
popierajacych jej postulaty, zebranie poparcia wybranych poli-
tykdéw oraz zainteresowanie medidéw tematem prochnicy u dzieci.
Zespot Fundaciji jest gotowy wziaé odpowiedzialnosé za osiagnie-
cie tych celow.

Realizacja zadnego z celéw operacyjnych sama w sobie nie dopro-
wadzi do zmiany programu szkolnego. Kazdy moze by¢ jednak
waznym krokiem na drodze do realizacji celu strategicznego, ponie-
waz wzmacnia spoteczne i polityczne poparcie dla zmiany, o ktorg
zabiega Fundacja.

Cele strategiczne wyznaczajg daleki horyzont zmiany, do ktérej moze

prowadzi¢ wiele réznych Sciezek. Z celow operacyjnych wynikajg nato-
miast konkretne sposoby dziatania wybrane przez organizacje. Jesli

Waszym celem operacyjnym jest zmiana poziomu wiedzy beneficjentow,
prawdopodobnie zdecydujecie sie na realizacje programu o charakterze

edukacyjnym. Jesli celem operacyjnym jest zdobycie poparcia dla

postulatéw organizacji w konkretnej grupie spotecznej, podejmiecie

dziatania komunikacyjne.
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i produktow do celow

Rys. 5. Laricuch prowadzgcy od dziatan
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Dobrze przygotowana strategia nie jest ani listg gornolotnych celow
pozostajacych poza realnym zasiegiem organizacji, ani listg aktywnosci,
ktére organizacja zamierza podjac. Powinna obejmowac caty taricuch: od
dziatan realizowanych przez organizacje, przez bezposrednie rezultaty,
do ktérych moze ona doprowadzié, az po dtugofalowg, ambitng zmiane
stanowiaca jej ostateczne dazenie.

Dziatania, czyli programy i projekty

Aby realizowac cele operacyjne, organizacja podejmuje dziatania, ktére
najczesciej sa uporzgdkowane w programy i projekty. Programem nazywamy
stabilne, wieloletnie przedsiewziecie, ktore jest na state wpisane w oferte
organizacji i moze obejmowac wiele powigzanych dziatan i projektow. Projekt
to bardziej wyodrebnione przedsiewziecie, zwykle zaplanowane na okreslony
czas, zZ konkretnym zakresem, budzetem i rezultatami do osiagniecia.

Poszczegdlne programy i projekty najczesciej beda przypisane do kon-
kretnych kierunkéw strategicznych, cho¢ czasem jedno przedsiewziecie
moze wspierac wiecej niz jeden kierunek.

Zarys programow i projektow, ktore zamierzacie realizowa¢ w danym
okresie, powinien znalez¢ sie w strategii. Nie musi to by¢ bardzo szcze-
goétowy opis. Kazdy program lub projekt bedzie miat swéj harmonogram,
budzet i oddzielna koncepcje, opisana w poswieconych mu dokumen-
tach, a strategia organizacji ma by¢ jedynie dokumentem ramowym.

Czasem w tej czesci strategii moze sie znaleZé konkretna lista programoéw
i projektow, ktore organizacja zamierza realizowac. Bedzie tak szczegolnie
wtedy, gdy juz prowadzicie programy i projekty, ktore zamierzacie kontynu-
owac albo gdy nowe przedsiewziecie jest juz dobrze opracowane. W takiej
sytuacji mozna krotko opisac, jakim celom operacyjnym stuzy program lub
projekt, do kogo jest skierowany, oraz przedstawic jego gtéwne zalozenia.

Czesto jednak w strategii znajdzie sie jedynie zarys pomysitow na pro-
gramy i projekty, a czasem nawet bardzo wstepny pomyst na dziatanie,
ktory dopiero bedziecie rozwijac. W trakcie pracy nad strategia moze
pojawic sie potrzeba przygotowania nowego projektu, ale na etapie jej
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pisania nie bedzie jeszcze wiadomo, z jakich zZrddet zostanie sfinan-
sowany, kto bedzie partnerem w jego realizacji ani kiedy doktadnie
dziatania zostang wpisane do wniosku grantowego.

To nie btad. Na pewno tatwiej planowac, gdy wie sie, z jakich srodkéw
zostana sfinansowane projekty i programy. W praktyce jednak w wielu
organizacjach spotecznych sposéb realizacji strategii zalezy od dostep-
nych Zrodet finansowania. W takiej sytuacji nie ma sensu planowac
dziatan bardziej szczegdtowo.

Dobrze przygotowany dokument strategiczny moze pomaga¢ Wam
szuka¢ odpowiednich konkurséw grantowych i dopasowywac do nich
swoje pomysty, tak aby z jednej strony odpowiadaty na oczekiwania
grantodawcy, a z drugiej — wpisywaly sie w strategie organizacji.

Pamietajcie, ze programy, projekty, a czasem takze cele operacyjne
mogg ulega¢ modyfikacjom juz w trakcie realizacji strategii. Nie ma
w tym nic zlego, jesli zmiany sa $wiadome i nadal prowadzg w strone
wybranych celow strategicznych. Strategia powinna by¢ dokumentem
zywym, dostosowujacym sie do rzeczywistosci. Jesli nie bedziecie jej
aktualizowa¢ w odpowiedzi na nowe okolicznosci, szybko wyladuje
w szufladzie i przestanie pomagaé w podejmowaniu decyzji.

Jak pracowac nad kierunkami, celami i dziataniami organizacji?

Na tym etapie zdecydujecie, do jakich celéw organizacja bedzie dgzy¢
i jakie dziatania powinna podjaé¢ w najblizszym czasie. Dlatego praca
nad ta czescia zwykle wymaga przynajmniej kilku spotkan.

Podziat procesu na kilka warsztatow jest uzasadniony nie tylko ze

wzgledow czasowych, chod rzeczywiscie trudno bytoby omowic tak

duze zagadnienie podczas jednego czy nawet dwdch spotkan. Réwnie

wazne sa powody organizacyjne. Najwazniejsze decyzje strategiczne

potrzebujg czasu. Podczas warsztatdw mozna zebrac¢ argumenty, zoba-
czy¢ rozne perspektywy i zblizy¢ sie do rozstrzygnied, ale zwykle trudno

jest podejmowac na nich ostateczne decyzje.
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Czesto lepiej, zeby najwazniejsze wybory zostaly pdzniej potwierdzone
przez osoby odpowiedzialne za organizacje i strategie. Po warsztacie
mozna spokojnie wréci¢ do zebranych argumentéw, rozwazy¢ kon-
sekwencje poszczegolnych decyzji i podjac je bez presji czasu i grupy.

Proponujemy podzieli¢ prace nad kierunkami, celami i dziataniami
na trzy spotkania. Pierwszy warsztat w tym segmencie bedzie poswie-
cony kierunkom strategicznym, a dwa kolejne - celom strategicznym
i operacyjnym oraz propozycjom dziatan.

Warsztat pierwszy: kierunki strategiczne

Aby praca warsztatowa szla sprawnie, warto, zeby osoba prowadzaca

proces zebrata wczesniej pomysty od uczestnikow i przygotowata liste

mozliwych kierunkow strategicznych. Dlatego przed warsztatem warto

poprosi¢ wszystkich o indywidualny namyst i przekazanie moderatorowi

swoich propozycji. W ramach takiej indywidualnej refleksji warto wrocic¢

do diagnozy zewnetrznej i odpowiedzie¢ sobie na pytania:

1. Najaki problem ma odpowiedzie¢ dany kierunek strategiczny?

2. Jakiej grupy dotyczy ten problem?

3. Jakie sg najwazniejsze przyczyny tego problemu?

4. Jakie sg najwazniejsze konsekwencje tego problemu?

5. Jakie uwarunkowania — wybrane szanse i zagrozenia — nalezy wzia¢
pod uwage?

Po udzieleniu odpowiedzi uczestnik procesu strategicznego powinien
zastanowic sie i opisac, co organizacja chce osiggnaé w odpowiedzi na ten
problem (do jakiej zmiany spotecznej doprowadzié) i w jaki sposob sprobuje
to zrobié (jakie dziatania mogg doprowadzic¢ do oczekiwanej zmiany).

Odpowiedzi beda stanowi¢ dla osoby moderujacej punkt wyjscia do przygo-
towania zestawu potencjalnych kierunkéw strategicznych. Chodzi o to, aby
podczas spotkania pokazac zespotowi pracujagcemu nad strategia mozliwie
pelny zestaw obszardw, ktdry strategia mogtaby objaé. Nie bedzie to jeszcze
gotowy wybdr ani rekomendacja dotyczaca tego, czym organizacja ma sie
zajac. Na tym etapie chodzi raczej o zaprezentowanie szerokiego wachlarza
wariantow, ktore wytonily sie z wezesniejszej diagnozy, rozmow prowadzo-
nych podczas warsztatow oraz analizy dotychczasowych dziatan organizacji.
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Warto, aby kazda propozycja kierunku strategicznego byta opisana
w podobny sposob. Opis nie powinien by¢ ani zbyt szczegotowy, ani zbyt
ogolny. Pomaga to unikna¢ sytuacji, w ktorej uczestnicy poréwnuja ze
sobg same hasta, nie wiedzac doktadnie, co si¢ za nimi kryje.

Przy kazdej propozycji kierunku strategicznego warto zapisac jego
nazwe, obszar problemowy oraz teorie zmiany: grupe docelowg, dla
ktorej chcemy dziataé, cele oraz sposob lub sposoby dziatania. Dzieki
temu uczestnicy dobrze rozumiejg sens przedstawionych propozycji
i moga o nich merytorycznie rozmawiac.

Podczas warsztatu warto omowic¢ wszystkie przygotowane wczesniej
propozycje kierunkow strategicznych. Zespot powinien mie¢ mozliwosc
dopytania o kazda z nich tak, aby dobrze zrozumie¢, co za nia stoi, na
jaki problem odpowiada, jakie dziatania mogtyby sie w niej zmiescic,
jak ma sie ona do dotychczasowych doswiadczen organizacji.

Dobrym pomysiem jest wystanie przygotowanych propozycji kierunkow
strategicznych do uczestnikow i uczestniczek jeszcze przed warsztatem.
Dzieki temu moga wczesniej zastanowic sie, ktére z nich przemawiaja
do nich najmocniej, ktoére budza watpliwosci, a takze uzupetnic liste
zaproponowanych kierunkéw o wtasne pomysty.

Gdy wszystkie kierunki zostana juz omowione, powstanie ich petnalista
i wybrzmig wszystkie argumenty za i przeciw, organizacja staje zwykle
przed Koniecznoscia wyboru ograniczonej liczby kierunkéw, ktdre jest
w stanie realizowac. Przy wyborze kierunkdw strategicznych pomocne
mog3 by¢ nastepujace kryteria:

1. Misja i wartosci

Nie kazdy wazny spotecznie temat powinien stac¢ sie obszarem pracy
danej organizacji. Warto zastanowic sie, czy wybor danego kierunku
rzeczywiscie wzmocni realizacje Waszej misji i czy jest zgodny z war-
to$ciami, ktorymi kierujecie sie w codziennej pracy.

2. Problemy i potrzeby

Kierunki strategiczne powinny by¢ oparte na wiedzy, a nie wytgcznie na
intuicji albo przyzwyczajeniu. Jesli dany kierunek pojawia sie dlatego,
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Ze organizacja zawsze sie nim zajmowata, warto sprawdzi¢, czy nadal
stanowi odpowiedz na istotny problem spoteczny zidentyfikowany
w diagnozie.

3. Zasohy

Zanim zdecydujemy sie na dany kierunek warto sprawdzié, czy jeste-
$my w stanie zgromadzi¢ potrzebne do jego realizacji zasoby ludzkie
i finansowe. Dobrze jest pomysle¢ o tym jak duzo zasobow potrzeba
oraz czy juz nimi dysponujemy czy trzeba je dopiero pozyskacé.

4. Gotowos¢

Czy w tej chwili jestesmy gotowi, zeby podjac takie dziatania? Czy to
co$ nowego, czy kontynuacja dotychczasowych doswiadczen? Jak duzo
trzeba wtozy¢ pracy i zasobdw, zeby wystartowac lub rozwija¢ dany
obszar? Czy jest osoba, ktora bedzie sie tym zajmowac?

5. Szanse i ryzyko
Jakie sg szanse, ze zrealizujemy postawione przed sobg cele? Jakie jest
ryzyko, ze sie nam nie uda?

6. Otoczenie i konkurencja

Czy sa inne organizacje spoteczne, ktére zajmujg sie tym problemem?
Czy nasza propozycja rozwigzania problemu jest unikalna? Co sie
wydarzy, jesli my nie bedziemy zajmowac sie tym zagadnieniem?

7. Wptyw i efektywnos¢

Jak bardzo potrzebne sa nasze dziatania? Jak istotng zmiane mozemy
wywotaé? Jakie trudnosci mozemy napotkad, gdy bedziemy probowac
doprowadzi¢ do zmiany? Jaka jest relacja kosztéw do efektu?

8. Spojnosc

Strategia powinna pomagac w koncentrowaniu dziatan. Jesli organizacja
wybierze zbyt wiele kierunkow, moze miec trudnos¢ z utrzymaniem
jako$ci swojej pracy. Liczba kierunkéw powinna by¢ adekwatna do
wielkosci organizacji i jej zasobow. Dobrze tez, aby kierunki strategiczne
sktadaty sie w spdjng catos¢ i wzajemnie sie uzupetniaty. Pozwala to
efektywniej zarzadzacé zasobami organizacji.
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Aby zebrad opinie uczestnikdw i uczestniczek warsztatow o poszczegolnych

kierunkach, mozna przeprowadzic¢ na warsztacie proste gtosowanie. Mozna

poprosi¢ o wskazanie tych kierunkéw, ktére powinny znaleZ¢ sie w strategii,
albo o uszeregowanie wszystkich kierunkdéw od najwazniejszego do naj-
mniej istotnego. Tego rodzaju ,,sonda” nie ma charakteru wiazacego i nie

zastepuje decyzji. Moze jednak pokazaé, jak zespét reaguje na konkretne

propozycje. ,,Sonda” pozwala szybko zobaczy¢, gdzie w zespole jest zgod-
nos$¢, a gdzie pojawiaja sie rdznice. Czasem okazuje sie, ze Kilka kierunkéw
od razu zyskuje silne poparcie, a inne sg powszechnie uznawane za mato

istotne albo mniej pasujace do organizacji.

ZwyKle po takim glosowaniu przedstawiamy wyniki zespotowi i propo-
nujemy sprawdzenie, jak osoby uczestniczace w warsztacie czutyby sie
z tym, gdyby najwyzej ocenione kierunki zostaty wpisane do przysztej
strategii organizacji. To bardzo pomocna czes¢ warsztatu. Pozwala
odstoni¢ napiecia i dylematy oraz skupic¢ dyskusje na tym, co rzeczy-
wiscie budzi kontrowersje, zamiast dtugo rozmawiac o sprawach, co
do ktorych zespot jest zgodny. Dzigki temu tatwiej zrozumied, ktore
decyzje wydajg sie oczywiste, a ktére wymagaja dodatkowego namystu.

Warto jednak podkresli¢, ze wyniki sondy nie powinny automatycznie
przesadzac o wyborze Kierunkéw strategicznych. Moze sie zdarzyé, ze
jakis kierunek wzbudzi entuzjazm podczas warsztatu, ale bedzie zbyt
szeroki albo nierealny przy obecnych zasobach organizacji. Moze by¢
rowniez tak, ze inny kierunek wyda sie mniej atrakcyjny, ale bedzie wazny
ze wzgledu na sytuacje organizacji, na przyktad na zobowigzania wobec
grantodawcow wymagajgce kontynuowania juz rozpoczetych dziatan.

Jezeli w trakcie warsztatu uda sie okresli¢ wstepna liste rozwazanych kierun-
kow strategicznych to jest to dobry moment na rozmowe o zasobach, Ktore
organizacja chce i moze przeznaczy¢ na poszczegodlne kierunki. Warto na
tym etapie sprobowac wspodlnie oszacowac jakich zasobdw wymaga kazdy
kierunek: ilu pracownikéw i w jakim wymiarze, ilu wolontariuszy, jak duzo
$rodkow finansowych. Beda to oczywiscie oszacowania bardzo orientacyjne,
ale nawet takie zaloZenia bedg bardzo pomocne przy wyborze kierunkdow.

Pomocne bedzie rowniez jesli zespot sprobuje ocenié jakie sg szanse, ze

organizacja zgromadzi zaktadane zasoby. Czasem mozemy powiedzied,
Ze jest to ,pewne” poniewaz organizacja juz dysponuje potrzebnymi
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srodkami. Czasem SrodKki trzeba dopiero pozyskad, ale ,szanse sa duze’
- np. gdy w przesztosci zwykle sie to udawato. Bywa jednak réwniez, ze
»Szanse sg mate” i istnieje ryzyko, ze zasobow nie uda sie pozyskac -
np. gdy zalezy to od wynikow jednego konkursu grantowego.

Po warsztacie osoba prowadzaca proces powinna przygotowac krétkie
podsumowanie zawierajace wyniki gtlosowania i argumenty, ktére padty
w dyskusji. Na tej podstawie osoby decyzyjne podejma decyzje o wyborze
konkretnych kierunkdéw strategicznych. Taka decyzja powinna zapasé
jeszcze przed kolejnym warsztatem poswigeconym celom strategicznym
i operacyjnym.

Warsztat drugi: wstepna propozycja celow

Kolejne dwa warsztaty sa poswiecone formutowaniu celéw strategicz-
nych i operacyjnych oraz propozycji dziatan, ktére majg prowadzic¢
do ich realizacji. W praktyce oznacza to prace nad tym, jak wybrane
wczesniej kierunki strategiczne przetozy¢ na konkretne cele organizacji,
a nastepnie na dziatania, ktore beda je wspierac.

Pierwszy z nich stuzy stworzeniu wstepnej koncepcji celéw strategicz-
nych i operacyjnych oraz dopracowaniu zwiazanej z nimi teorii zmiany.
Waszym zadaniem jest przygotowanie propozycji celu strategicznego
lub celdw strategicznych dla kazdego kierunku, a takze dtuzszej listy
mozliwych celéw operacyjnych i przypisanych do nich sposobow dzia-
lania. Z tego materiatu osoby decyzyjne bedg mogty pdzniej wybrac te
elementy, ktére faktycznie zostana uwzglednione w strategii.

Na tym etapie nie musicie jeszcze doprecyzowywac kazdego sformu-
lowania. Wazniejsze jest stworzenie zarysu propozycji, nad ktérymi
bedziecie dalej pracowac.

Przed warsztatem warto ponownie poprosic¢ zespot o wykonanie krétkiej
pracy domowej. Dla kazdego Kierunku strategicznego osoby uczestni-
czace mogg indywidualnie przygotowac propozycje celéw i dziatan, ktdre
organizacja mogtaby zrealizowacé. W tym momencie nie trzeba jeszcze
rozdzielac celow strategicznych i operacyjnych. Mozecie poprosic uczest-
nikéw i uczestniczki, aby wpisali propozycje dziatan razem z celami,
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ktorym te dziatania majg stuzyc¢. W ten sposob zbierzecie materiat do
dalszej pracy. To rdwniez kolejna okazja do gtebszego zastanowienia
sie nad teorig zmiany poszczegodlnych kierunkéw strategicznych. Praca
pojdzie szybciej, jesli osoba moderujaca uporzadkuje przed warsztatem
zebrany materiat i stworzy wstepna liste, mape lub drzewo celow.

Podczas pracy nad tym zadaniem warto pamietac, ze dobrze sformu-
lowany cel:

1. Dotyczy zmiany w Swiecie

Przedstawia zmiane w $wiecie, a nie to, co robicie (dlatego dobry cel to
np. ,Dzieci w naszej gminie nie majg prochnicy”, a nie ,,Zorganizowanie
x warsztatow dla rodzicow na temat higieny jamy ustnej”).

2. Jest konkretny

Dzieki czemu wiadomo, kogo i czego dotyczy zmiana (dlatego np. lep-
szym celem jest ,,Organizacje spoteczne maja kompetencje w zakresie
zarzadzania projektami” niz ,,Organizacje spoteczne maja potrzebne
im kompetencje”).

3. Ma wyraznie okreslony podmiot

To ciag dalszy poprzedniego punktu, ajednoczesnie oddzielne kryterium.
To wazne, zeby wiedzieé, kogo ma dotyczy¢ zmiana (dlatego lepszym
celem jest ,,Organizacje spoteczne majg kompetencje w zakresie zarzg-
dzania projektami” niz ,Wzrost kompetencji zarzagdzania projektami”).

Na poczatku pierwszego warsztatu poswieconego celom warto przypo-
mniec¢ wybrane wczesniej kierunki strategiczne. Nastepnie dla kazdego
z nich powinniscie ustali¢ wstepne propozycje celéw strategicznych.
Nie warto ich mnozy¢. Starajcie sie, aby dla kazdego kierunku powstat
jeden lub najwyzej dwa cele. Dzieki temu strategia pozostanie czytelna,
a cele strategiczne beda petni¢ swojg podstawowa funkcje — pokazywac
najwazniejsze, dalekosiezne zmiany, do ktdrych organizacja chce sie
przyczyni¢ w ramach danego kierunku strategicznego.

W kolejnym kroku bedziecie zastanawiac sie nad tym, w jaki sposob orga-
nizacja moze przyczynic sie do realizacji celu strategicznego. Innymi stowy
wrocicie do dyskusji o teorii zmiany, by precyzyjniej odpowiedzie¢ na
pytania, jakie dziatania mozecie podjaé, dojakich bezposrednich rezultatow,
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czyli celéw operacyjnych majg one doprowadzi¢, i w jaki sposob te rezultaty

beda przyblizaly Was do realizacji dalekosieznego celu strategicznego.

©,

Przyktad

Zdrowy Usmiech jest wsparcie rodzicow i opiekunow w dban

kowaniu zebow.

zmiany. Dzialania edukacyjne maja przede wszystkim wzmacni

zabawe.

u dzieci.

Jednym z kierunkéw strategicznych wybranych przez Fundacje

iu

o higiene jamy ustnej dzieci. Pierwotny pomyst na dziatania reali-
zowane w ramach tego kierunku zaktadatl organizacje warsztatéw
i przygotowanie materiatéw edukacyjnych dla rodzicéw — przede
wszystkim o tym, jak rozmawiac z dzieckiem o codziennym szczot-

Podczas pogtebionej dyskusji nad teorig zmiany dla tego kierunku
strategicznego pojawity sie jednak inne propozycje. Obok tradycyjnej
edukacji skierowanej do rodzicow, w formie warsztatéw i poradnikow,
zaproponowano stworzenie rodzinnej grywalizacji, ktéra zacheca-
taby wszystkich domownikéw do czestszego i bardziej uwaznego
szczotkowania zebow, a nudny codzienny rytuat zmieniata w zabawe.

Kazdy z omawianych pomystdw opiera sie na nieco innej teorii

aé

wiedze i kompetencje rodzicéw. Grywalizacja ma natomiast oddzia-
tywad na emocje i wspiera¢ wyrabianie dobrych nawykow poprzez

Obie teorie moga stuzy¢ realizacji tego samego celu strategicznego,
ale prowadzg do innych celéw operacyjnych i innych dziatan podej-
mowanych w ramach kierunku strategicznego. Przed zapisaniem
celow operacyjnych Fundacja zdecydowata, ze w ramach tego Kie-
runku strategicznego skoncentruje si¢ na przygotowaniu i promocji
rodzinnej grywalizacji wspierajacej nawyk szczotkowania zebow

W zaleznosci od liczby kierunkéw strategicznych, wielkos$ci zespotu
pracujacego nad strategia i stopnia specjalizacji osdb uczestniczacych
w warsztacie mozecie pracowac na dwa sposoby. Jesli jest Was mniej,
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kierunkow strategicznych jest niewiele i wszyscy macie przynajmniej
podstawowe rozeznanie w réznych obszarach dziatania organizacji,
mozecie oméwié wszystkie kierunki wspdlnie, tak aby caty zespét
przygladat sie kazdej propozycji. Mozecie tez podzieli¢ si¢ na mniej-
sze grupy, z ktorych kazda opracuje propozycje celéw dla wybranego
kierunku, a nastepnie przedstawi je na forum.

Pierwsze rozwigzanie sprzyja wspdélnemu rozumieniu catej strategii.
Drugie pozwala szybciej pogtebi¢ prace nad wigksza liczbg kierunkow
i zaoszczedzic czas.

Warsztat trzeci: ostateczna propozycja celow i teorii zmiany

Przed tym warsztatem zadaniem osob decyzyjnych bedzie ostateczne
okreslenie teorii zmiany dla poszczegdlnych kierunkow strategicznych.
W praktyce oznacza to decyzje, ktore cele strategiczne i operacyjne
zostang przyjete i ktére propozycje dziatan beda dalej rozwijane. Rola
osoby prowadzacej proces bedzie natomiast uporzgdkowanie dotychczas
wypracowanych materiatéw oraz przygotowanie kolejnej propozycji
brzmienia celéw strategicznych i operacyjnych.

Drugi warsztat poswiecony celom stuzy przede wszystkim potwierdzeniu
i doprecyzowaniu dotychczasowych propozycji. Zespot powinien jeszcze
raz omowi¢ wybrane cele i teorie zmiany, sprawdzic ich sens, wzajemne
powiazania oraz brzmienie. To wazny moment, poniewaz przyjecie celéw
strategicznych i operacyjnych stanowi rodzaj zobowiazania organizacji.
Oznacza zgode zespotu pracujgcego nad strategig na to, ze wiasnie do
tych zmian organizacja bedzie dgzy¢ w najblizszym okresie strategicznym.

Po ostatnim warsztacie poswieconym celom i teorii zmiany osoba prowa-
dzaca proces powinna przygotowac ostateczng wersje tej czesci strategii:
opis kierunkéw strategicznych, celéw strategicznych i operacyjnych
oraz wstepnych propozycji dziatan, w miare mozliwosci utozonych
W programy i projekty. Bedzie to jeden z kluczowych elementéw do
wpisania w ostateczna wersje dokumentu strategicznego.
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Co powinno powstac po tym etapie?

Po tym etapie powinniscie miec¢ opisane kierunki strategiczne,
czyli wybrane obszary dziatania, na ktdrych organizacja bedzie
sie koncentrowac w okresie objetym strategiq.

Do kazdego kierunku strategicznego powinny by¢ przypisane cele

strategiczne, pokazujace dalekosiezna zmiang, do ktorej organizacja

chce sie przyczyniad, cele operacyjne opisujgce bardziej konkretne

zmiany, ktdre organizacja zamierza osiagnac dzigki wtasnym dzia-
taniom oraz zasoby, ktore organizacja chce przeznaczyc¢ na ich

realizacje.

W tej czesci strategii powinien znalez¢ sie takze zarys programow,
projektéw i innych dziatan, ktdre organizacja planuje zrealizowac,
zeby przyblizy¢ sie do zatozonych celow.

Catos¢ powinna uktadac sie w spdjna teorie zmiany, czyli pokazywac,

w jaki sposéb dziatania organizacji maja prowadzi¢ do oczekiwa-
nych rezultatéw i przyblizac ja do wybranych celow strategicznych.
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Rozdziat 8

Cele
Instytucjonalne

Cele strategiczne i operacyjne opisujg przede wszystkim zmiany w Swie-
cie, do ktérych dazy organizacja. Cele instytucjonalne dotycza z Kolei
samej organizacji. Pokazuja, jakie zmiany powinny zajS¢ wewnatrz, aby
mogta skutecznie realizowac przyjeta strategie. Zmiany te sg zatem
stuzebne wobec celéw zewnetrznych.

Podczas wyznaczania celow instytucjonalnych warto zadac sobie pyta-
nie: Co powinno si¢ zmieni¢ w dziataniu naszej organizacji, zebysmy
byli lepiej przygotowani do realizacji strategii?

Pierwszym Zrodtem celdow instytucjonalnych jest opracowana wczesniej
diagnoza wewnetrzna. Na wczesniejszym etapie pracy nad strategia
przygladaliscie si¢ organizacji przez pryzmat kilku obszardéw jej funk-
cjonowania. Warto teraz wroci¢ do wnioskow z tej diagnozy i sprawdzic,
ktore z nich maja najwieksze znaczenie dla dalszej realizacji Waszej
misji. Cele instytucjonalne sg odpowiedzia na te watki z diagnozy,
ktore w najwiekszym stopniu wptywaja na zdolnos¢ organizacji do
skutecznego dziatania. Nie kazdy deficyt czy potrzeba organizacyjna
od razu stanie sie celem instytucjonalnym. W kazdej organizacji jest
wiele spraw, ktére mozna i nalezy poprawi¢. W strategii warto jednak
nadad tym sprawom odpowiednie priorytety.



Dodatkowym zZrodtem celdw instytucjonalnych powinny by¢ posta-
wione wczesniej cele operacyjne i teorie zmiany. Kiedy wiecie juz, do
jakich zmian spotecznych organizacja bedzie dgzy¢ i jakie dziatania
zamierza realizowad, tatwiej odpowiedzie¢ na pytanie, czego jeszcze
jako organizacja potrzebujecie, zeby robic to dobrze.

Czasem okaze sie, ze potrzebujecie rozwing¢ wiedze ekspercka w nowej
dziedzinie. Moze oznaczad to koniecznos$¢ przeszkolenia osob juz dzis
zaangazowanych w dziatania organizacji albo zatrudnienia nowych
0sob, ktére juz majg odpowiednie kwalifikacje. Takie potrzeby nie
zawsze musza by¢ wyraznie widoczne na etapie diagnozy wewnetrzne;j.
Czasem pojawia sie¢ dopiero wtedy, gdy organizacja zdecyduje sie na
nowy dla siebie kierunek dziatania.

©,

Przyktad

Fundacja Zdrowy USmiech przez wiele lat prowadzita przede wszyst-
kim dziatania edukacyjne skierowane do rodzicéw i nauczycieli.
Podczas pracy nad strategia zespot uznat jednak, ze sama edukacja nie
wystarczy, aby osiagnac pozadana zmiane spoteczng. Dlatego fundacja
zdecydowata sie przyja¢ nowy kierunek strategiczny: rzecznictwo na
rzecz wprowadzenia profilaktyki préchnicy do programow szkolnych.

Podczas warsztatu poswieconego celom instytucjonalnym zespot
doszed!l do wniosku, zZe realizacja tego kierunku wymaga innych
kompetencji niz te, ktérymi Fundacja dysponowata do tej pory.
Dlatego organizacja sformutowata cel instytucjonalny: zdobycie
kompetencji potrzebnych do skutecznego prowadzenia rzecznictwa
w obszarze profilaktyki zdrowia dzieci.

W praktyce oznacza to, ze w najblizszym okresie strategicznym
Fundacja Zdrowy Usmiech planuje zatrudni¢ osobe z doswiad-
czeniem w rzecznictwie oraz przeszkoli¢ wybrane osoby z zespotu
z zakresu komunikacji, wystapien publicznych, a takze wspotpracy
z urzednikami i politykami. Dzieki temu organizacja bedzie lepiej
przygotowana do realizacji nowego kierunku strategicznego.
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Jak pracowac nad celami instytucjonalnymi?

Prace nad celami instytucjonalnymi, podobnie jak poprzednie etapy,
warto podzieli¢ na przygotowanie przed warsztatem oraz samo spotkanie
warsztatowe.

W ramach przygotowan dobrym punktem wyjscia bedzie powrodt do
tych samych grup tematycznych, w ktérych prowadzili$cie diagnoze
wewnetrzng. Jesli organizacja analizowata osobno zarzadzanie
strategiczne, zarzadzanie zespotem, zarzadzanie relacjami z otocze-
niem, zarzadzanie operacyjne i biezgce oraz zarzadzanie finansami
i pozyskiwanie srodkow, mozna wykorzystac¢ ten podziat takze na
tym etapie.

Osoby albo zespoty zajmujace sie poszczegdlnymi obszarami powinny
przygotowac wstepne propozycje celéw instytucjonalnych jeszcze przed
warsztatem. Nie musza to by¢ gotowe i dopracowane sformutowania.
Wazniejsze, aby kazda propozycja pokazywata, w jaki sposob dany cel
wynika z diagnozy wewnetrznej i jak moze przetozy¢ sie na skutecz-
niejsza realizacje misji organizacji.

Warsztat poswiecony celom instytucjonalnym moze sktadac sie z dwdch
krokoéw. W pierwszym uczestnicy przedstawig propozycje przygotowane
wczesniej na podstawie diagnozy wewnetrznej. To czas, aby reszta
zespotu mogta je skomentowac, doprecyzowac lub uzupetni¢. Pomocne
bedzie sprawdzenie, czy proponowane cele rzeczywiscie wynikaja
Z najwazniejszych wnioskéw z diagnozy, czy sa zrozumiate oraz czy
sie wzajemnie uzupetniaja.

W drugim kroku warto jeszcze raz spojrze¢ na wybrane wczesniej

kierunki strategiczne. To dobry moment, zZeby zadac¢ sobie kolejne

pytanie: Czego jeszcze potrzebujemy jako organizacja, zeby zrealizo-
wac to, co zatozyliSmy w strategii? Dzieki temu mozna uzupetnic cele

instytucjonalne o te watki, ktdre nie byly wprost widoczne w diagnozie

wewnetrznej, ale staty sie wazne ze wzgledu na wybrane Kierunki
strategiczne i sposoby dziatania. Jesli organizacja chce wejs¢ w nowy
temat, zmienic sposéb albo zwiekszy¢ skale dziatania, moze potrzebo-
wac dodatkowych zasobdw lub rozwigzan organizacyjnych, aby robic

to skutecznie;j.
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Na koniec warsztatu warto przejrze¢ wszystkie propozycje celow insty-
tucjonalnych i zostawic te, ktore spetniajg przynajmniejjedno z dwéch
kryteriow. Po pierwsze, odpowiadajg na wazny wniosek z diagnozy
wewnetrznej, a ich realizacja znaczaco usprawni funkcjonowanie
organizacji. Po drugie, sa potrzebne do realizacji wybranych kierun-
kow strategicznych. Warto rowniez zastanowic sie, ktére z nich sg dla
Was jako organizacji najwazniejsze, a takze jak wiele zasobéw bedzie
wymagata realizacja kazdego z nich. Dzieki temu wybierzecie te cele
instytucjonalne, ktore faktycznie sg najwazniejsze z perspektywy bie-
zgcego funkcjonowania organizacji i zatozen przyjetych w strategii,
a jednoczesnie najbardziej realne z perspektywy zasobow, ktérymi
dysponujecie.

Ostateczny wybor celdow instytucjonalnych nalezy jednak do oséb
decyzyjnych w organizacji i powinien zosta¢ dokonany juz po warsztacie.
Zaich koncowe sformutowanie powinna natomiast odpowiadac¢ osoba
moderujaca caly proces planowania strategicznego.

Co powinno powstac po tym etapie?

Po tym etapie powinniscie mie¢ opisane cele instytucjonalne
organizacji, czyli zmiany, ktére powinny zajS¢ wewnatrz niej, zeby
mogta skutecznie realizowac przyjeta strategie.

Cele te powinny wynikac z diagnozy wewnetrznej oraz wybranych
kierunkoéw strategicznych, celow operacyjnych i teorii zmiany.
Powinny pokazywac, ktdre obszary dziatania organizacji wymagaja
wzmocnienia i w jaki sposob chcecie do tego doprowadzic.
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Rozdziat 9

Wdrozenie

strategii

Praca nad strategia nie koniczy sie w momencie przyjecia dokumentu
strategicznego. Wprost przeciwnie, wiasciwie dopiero wtedy zaczyna sie
najwazniejsze zadanie — przetozenie zapisanych ustalen na codzienne
funkcjonowanie organizacji. Bez tego cata wykonana wczesniej praca
moze nie przynies¢ realnych zmian. Dlatego waznym elementem pro-
cesu jest ustalenie, jak bedzie przebiegato konsekwentne wdrazanie
strategii.

Ustalenia dotyczace wdrozenia powinny odpowiadac¢ na kilka podsta-

wowych pytan:

» Kiedy chcemy realizowacd zaplanowane zadania?

o Poczym poznamy, ze osiggamy zaktadane cele?

» Kto bedzie odpowiedzialny za rézne elementy strategii?

« W jakisposéb bedziemy monitorowac postepy i rozliczac sie z wyko-
nywanych zadan?



Pierwszym elementem porzadkujgcym wdrozenie strategii jest reali-
styczny ramowy harmonogram. Nie wszystko musicie i nie wszystko
powinniscie robié naraz. Niektére dziatania wymagaja wczesniejszego
przygotowania i krokdéw posrednich. Zatozenie, ze wszystkie dziatania
przewidziane w strategii rozpoczna sie doktadnie w tym samym momen-
cie, moze by¢ nierealistyczne i przerosnaé¢ mozliwosci organizacji.

Harmonogram wdrozenia strategii powinien uwzglednia¢ zarowno

ambicje organizacji, jak i jej mozliwosci. Jesli zatozycie realizacje wielu

waznych zmian jednoczesnie, szybko moze to doprowadzi¢ do przecig-
Zenia zespotu i rozczarowania tempem pracy. Lepiej od razu przyjac, ze

strategia bedzie wdrazana stopniowo. Warto zaczg¢ od najwazniejszych

krokéw, a Kolejne roztozy¢ w czasie tak, aby byty realne do wykonania

w dluzszej perspektywie.

Podczas przygotowywania harmonogramu warto tez nazwacé kKamienie
milowe, czyli najwazniejsze momenty albo konkretne efekty pokazujace,
ze wdrazanie strategii rzeczywiscie posuwa sie naprzod. Moze to by¢
na przyktad zatrudnienie osoby odpowiedzialnej za nowy kierunek
strategiczny, uruchomienie pilotazu nowego programu czy podpisanie
porozumienia z kluczowym partnerem. Wachlarz mozliwosci jest tu
szeroki. Wazne, aby kamienie milowe stanowity realne wyzwania i byty
kluczowym albo przynajmniej bardzo istotnym etapem wdrazania stra-
tegii. Dzigki nim tatwiej sprawdzic, czy organizacja idzie we wtasciwym
kierunku, nawet jesli pelne efekty strategii beda widoczne dopiero po
dtuzszym czasie.

Podczas przygotowywania sie do wdrozenia strategii nalezy tez jasno
okresli¢ odpowiedzialnosé. Mozna na przyktad wskazac¢ osoby odpowie-
dzialne za poszczegdlne kierunki strategiczne i za realizacje poszczegol-
nych celow instytucjonalnych. Osoby te powinny by¢ wspierane przez
kogos z zarzadu organizacji. Bez tego moze zabrakna¢ im mandatu do
realnego wprowadzania zmian. Dlatego wdrozenie strategii wymaga
rzeczywistego zaangazowania 0sob decyzyjnych odpowiedzialnych
za cala organizacje.

Od razu na poczatku wdrazania strategii warto okresli¢ sposéb moni-

torowania i ewaluowania tego procesu. Aby moéc zbiera¢ dane na temat
realizacji celéw operacyjnych, dobrym pomystem jest lista wskaznikow.
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Jesli cele operacyjne zostaty dobrze sformutowanie, przygotowanie
jej nie powinno nastreczad¢ trudnosci. Dla kazdego wskaznika nalezy
oKkresli¢ oczekiwang wartos¢ docelowa i sposdb zbierania danych. Warto
réwniez ustalié, jak czesto organizacja bedzie dokonywata przegladu
strategii. W zaleznosci od skali organizacji i konkretnej strategii moze
odbywac sie on co kwartat, co pot roku albo raz w roku. Wazne, aby
dziato sie to regularnie. Podczas takiego przegladu warto sprawdzic, jak
przebiega wdrazanie strategii, co juz udato sie osiggnaé, gdzie pojawity
sie przesuniecia i co nalezy zrobi¢ inaczej, aby skutecznie ja wdrazac.
Ustalenia z przegladu powinny by¢ pdzniej przektadane na konkretne
decyzje i dziatania.

Co powinno powstac po tym etapie?

Po tym etapie powinniscie mie¢ przygotowany plan wdrozenia

strategii, czyli praktyczny dokument albo czes¢ strategii pokazujaca,
w jaki sposob przyjete ustalenia zostang przetozone na codzienne

dziatania organizacji. Plan powinien zawierac realistyczny harmo-
nogram, najwazniejsze kamienie milowe, podziat odpowiedzial-
nosci za poszczegolne elementy strategii oraz sposob regularnego

monitorowania postepow.
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