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l Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja metodyki budowy strategii organizacji, nad ktérq autor pracuje od 8 lat.
Cho¢ artykut bazuje na andlizie przypadku Akademii Sztuk Pieknych w todzi, w ktérej byt prowadzony cykl
sesji strategicznych, to sama metodyka jest uniwersalna i moze by¢ z powodzeniem zastosowana zaréwno
w przedsiebiorstwach, organizacjach non-profit, jak i urzedach. Nie ma znaczenia takze wielko$¢ organiza-
cji czy branza. Metodyka ta znalazta uznanie wsrdd kadr miedzynarodowych korporacji, w organizacjach
non-profit, jak i w przedszkolach, ktérych zespoty pracowaly nad koncepcjg rozwoju swoich organizacji.
W artykule przedstawiony jest petny proces tworzenia strategii, jakkolwiek z racji limitu ilosci stron, jakie na-
rzuca wydawnictwo, opisane sq jedynie wybrane metody wykorzystywane podczas sesji strategicznych. Przy
opracowaniu artykutu wykorzystano dwie metody badawcze: obserwacje uczestniczqcq oraz case study.

Stowa kluczowe: metody, metodyka, zespét, strategia, moderowana sesja
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| Summary

The aim of the article is to present the methodology of building an organization strategy which the author has been
working on for 8 years. Although the article is based on the case study of the Academy of Fine Arts (ASP) in todz, in
which the author conducted a series of strategic sessions, the methodology itself is universal and can be successfully
applied both in enterprises, non-profit organizations and offices. The size of the organization or industry is also irrelevant.
The author applied the described method in international corporations, no-profit organizations as well as kindergartens
whose teams worked on the concept of development of their organizations. The article presents a full process of creating
a strategy, however, due to the limit of pages imposed by the publishing house, only selected methods used during
strategic sessions are described.

Keywords: Methods, methodology, team, strategy, moderated session
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Wprowadzenie

Z metodami przedstawionymi w artykule autor zapoznat sie 8 lat te-
mu. Od tamtej pory wykorzystywal je kilkadziesigt razy podczas prowa-
dzonych szkolen i sesji strategicznych. Metody te wspieraly kadry kie-
rownicze zaré6wno do rozwigzywania zlozonych probleméw organizacyj-
nych, jak i przygotowania strategii. Wérod uczestnikow tych szkolen
byly duze przedsiebiorstwa (KGHM, BSS, ORIX, Sheraton, PKO BP),
mniejsze firmy, jednostki samorzadu terytorialnego (np. wladze miasta
Tomaszowa Mazowieckiego), organizacje edukacyjne (poradnie psycho-
logiczne, licea, gimnazja) oraz Akademia Sztuk Pieknych im. W. Strze-
minskiego w Lodzi (ASP). Zastosowane metody sprawdzily sie rowniez
podczas zaje¢ prowadzonych ze studentami.

Celem artykulu jest przedstawienie metodyki pracy z zespolem
nad budowg strategii rozwoju organizacji. W celu przygotowania opisa-
nych ponizej wnioskéw zostaly zastosowane dwie metody badawcze:
obserwacja uczestniczaca prowadzona podczas sesji strategicznych oraz
case study.

W swojej pracy badawczej autor przede wszystkim staral sie ocenié
walory i ograniczenia metod. W szczegdlnosSci przedmiotem zaintereso-
wania byla ocena: a) dopasowania kazdej z metod do problemu, z ktora
mierzyl sie zespdl, b) wzajemnego dopasowania metod do siebie, tak by
powstala z tego spdjna i uniwersalna metodyka oraz ¢) dobor metod do
specyfiki grupy.

Przez te lata prowadzenia badan w niewielkim stopniu ulegly zmia-
nie poszczegblne metody. Czes¢ z nich zostala porzucona dlatego, ze
okazywaly sie malo przydatne, zanadto powielaly schematy istniejace
w innych metodach lub okazywaly sie zbyt skomplikowane, jak na wa-
runki pracy zespolowej. Inne metody zostaly zmodyfikowane, zwlasz-
cza gdy zawieraly luki metodyczne lub logiczne. Celem tej selekcji i mo-
dyfikacji byla préoba uzyskania wiekszej spdjnosci metodyki, co miato
ograniczy¢ tworzenie sie luk w procesie analizy sytuacji, projektowania
i oceny rozwigzan. Ostatecznie z grupy ok. 70 metod zostalo wybranych
nieco ponad 20, ktére stanowia kanon prezentowanej tu metodyki.

Wartosé poznawcza tych badan nie polega jednak na wyja$nieniu sa-
mych metod. Wiekszo§¢ z nich jest ogélnie dostepna i opisana w litera-

www.minib.pl 110



MINIB, 2019, Vol. 32, Issue 2, p. 107-130

turze. Szczegélny wkiad badawczy w zagadnienia rozwigzywania pro-
bleméw organizacyjnych i tworzenia strategii mial polega¢ na opraco-
waniu calosci metodyki — uporzadkowanej w logiczny i spdjny proces.
Zalozeniem, ktore przySwiecalo autorowi od poczatku bylo opracowanie
metodyki uniwersalnej, ktorag mozna wykorzystaé w przedsiebior-
stwach i w organizacjach non-profit, w kazdej branzy, w pracy z kaz-
dym zespolem. W duzym stopniu udalo sie to zalozenie zrealizowac.
Oczywiscie, metodyka ta ma swoje ograniczenia. Nie zastapi ona braku
kompetencji zespolu. Zadna metodyka nie sprawdzi sie w sytuacji, gdy
skala problemu przerasta poziom zrozumienia tych, ktérzy chca go roz-
wigzac. Metodyka nie znajdzie tez przychylnosci wsrod oséb, ktore nie
przyjmuja krytyki i nie dopuszczaja do swojej §wiadomoSci, ze moga sie
myli¢. Zostanie takze odrzucona przez autokratycznych lideréw, dla
ktorych otwarta wymiana pogladow, zwlaszcza z nizszymi ranga pra-
cownikami, jest traktowana jako okazywanie stabosci.

W trakcie prowadzenia sesji strategicznych w Akademii Sztuk Piek-
nych w Lodzi autor otrzymatl zgode od zespolu na opisanie przebiegu
i wynikow sesji. W tym artykule dotozono staran by wyniki sesji zosta-
ly zaprezentowane rzetelnie, jakkolwiek pominiete sg tu opisy takich
problemoéw i sytuacji, ktéorych ujawnienie mogloby zosta¢ uznane za
,hieeleganckie” a tym bardziej nieetyczne. W niniejszym opracowaniu
problemy omawiane podczas sesji w ASP sg nieznacznie okrojone oraz
nieco uogé6lnione. Po pierwsze, dlatego by nie zarzucaé czytelnika nie-
potrzebnymi dla zrozumienia istoty rzeczy szczegbélami, po drugie,
uczyni¢ przekaz bardziej przejrzystym takze i dla tych czytelnikow,
ktorzy nie znajg specyfiki funkcjonowania uczelni wyzszej. Ten zabieg
nie powinien wplyngaé negatywnie na jako$é przeprowadzonego wywo-
du. Co wiecej, wyzszy poziom uogblnienia problemoéw czyni wywdd bar-
dziej uniwersalnym i reprezentatywnym dla sytuacji, jakie istniejg
w wielu innych uczelniach wyzszych w Polsce.

Wyjasénienie podstawowych pojeé¢

Strategia — jest planem dziatania, ktory odzwierciedla wzorzec za-
rzadzania w sferze rynku i pokazuje, jak wypelni¢ misje i osiggnaé za-
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lozone cele (Wright P., Pringle D., Kroll J.M., 1992 s. 3). W rozumieniu
autora strategia jest to koncepcja dziatan, ktéra ma pozwoli¢ na osig-
gniecie celow, ktore zostaly okreslone w oparciu o gruntownie przepro-
wadzong diagnoze sytuacji strategiczne;j.

Moderowana sesja strategiczna/problemowa — jest szczegélng
odmiang szkolenia kadry menedzerskiej, ktérego celem jest przygoto-
wanie strategii rozwoju organizacji lub rozwigzanie jakiego$ zlozonego
problemu. Sciélej rzecz ujmujac, w profesjonalnej nomenklaturze szko-
leniowej pojecie ,sesja” jest odmiennym pojeciem od ,,szkolenia”. Pod-
czas szkolenia prowadzacy przekazuje informacje, dzieki ktérym
uczestnicy powiekszaja zakres swojej wiedzy. Szkolenie zatem zblizone
jest w swojej formie do prowadzonych w uczelniach wykladow czy ¢wi-
czen. Tymczasem sesja strategiczna czy problemowa opiera sie na zato-
zeniu, ze uczestnicy posiadajg niezbedna wiedze merytoryczng, by
przejsé przez proces tworzenia strategii lub rozwigzaé problem. Nie po-
siadaja jednak wiedzy o metodyce tworzenia strategii czy rozwiazywa-
nia probleméw. Bez pomocy moderatora zesp6l moglby pogubic sie
w zawilo$ciach metod analitycznych czy technikach twoérczego mySle-
nia. Przy czym rola moderatora nie jest nauczanie metod. Moderator
wykorzystujgc znajomos§¢ metod ma przeprowadzié¢ zespoél przez proces
tworzenia strategii — od fazy analizy sytuacji, poprzez okreslenie ce-
lé6w, konczac na przygotowaniu koncepcji strategii oraz planow jej
wdrozenia. W artykule opisana jest metodyka sesji strategicznych, jak-
kolwiek metodyka prowadzenia sesji rozwigzywania problemow ze-
spolowych jest zblizona i oparta na tej samej grupie metod.

Warto zauwazy¢, ze pojeciem bliskoznacznym do pojecia moderacji
jest facylitacja. Stownik PWN definiuje facylitacje jako ,wzajemny
wplyw czltonkéw grupy powodujacy wzrost zachowan okreSlonego ro-
dzaju.” (PWN, 2018) W profesjonalnej nomenklaturze uwaza sie facyli-
tatora za osobe, ktora ,,udraznia i ukierunkowuje” proces komunikacji
w zespole, w ktéorym komunikacja ta zawodzi. Przy czym celem facyli-
tatora, w przeciwienstwie do celu moderatora nie jest doprowadzanie
zespolu do osiggniecia z okre§lonego rezultatu np. wypracowania roz-
wigzania. Obecnie jednak pojecia moderacji i facylitacji sg uzywane za-
miennie i np. w metodyce ,,Process Iceberg” rola facylitatora jest nie-
mal identyczna, jak opisana tu rola moderatora. Z drugiej strony, np.
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dziennikarze prowadzacy debate w telewizji nazywani sg moderatorami
dyskus;ji cho¢ ich celem jest ,udraznianie i ukierunkowywanie” wypo-
wiedzi uczestnikow na okre§lony temat.

Metoda a metodyka — pojecia te sg czesto stosowane zamiennie.
Wg Schumana metoda jest sposobem postepowania, prowadzacym do
rozwigzania danego problemu oraz osiagniecia zdefiniowanego celu.
Sklada sie z okreslonych i powtarzalnych etapow (H. Schuman, 2013, s.
25). Ta definicja wydaje sie nie by¢ wystarczajaco precyzyjna, bo w po-
dobny sposéb mozna opisa¢ pojecie metodyki. Z tego powodu w artyku-
le zostaly zaproponowane nastepujace definicje omawianych pojecé.

Metoda jest to ustrukturyzowany schemat dziatania, np. sekwencja
krokéw, ktore majg prowadzi¢ do osiagniecia celu czastkowego stano-
wigcego etap lub cze§¢ etapu okreslonego przez metodyke. Przykladem
powszechnie znanej metody diagnostycznej jest ,,analiza SWOT”, ktorej
celem jest okreslenie silnych i stabych stron organizacji oraz mozliwo-
§ci i zagrozen istniejgcych na rynku. Ukonczenie analizy SWOT pozwa-
la przejs¢ do kolejnej metody stanowigcej nastepny etap w metodyce
projektowania strategii.

Pojecie metody bywa zamiennie uzywane z pojeciem techniki. W li-
teraturze ,technika” definiowana jest podobnie jak metoda, jakkolwiek
roznica miedzy tymi pojeciami wynika ze skali. Technika jest zwykle
uwazana za majgcg mniejsza wage i znaczenie niz metoda. Metoda cha-
rakteryzujaca sie wysokim stopniem uszczegélowienia staje sie techni-
ka, czyli procedura, recepta. (Z. Martyniak, 1999, s. 7). Ze wzgledu na
to, ze trudno jest okre§li¢ granice miedzy technika a metoda, w artyku-
le nie rozréznia sie tych pojec i czesto stosuje je zamiennie.

Metodyka to uporzadkowany w logiczny proces zbior metod.

Specyfika zarzqdzania uczelniq wyzszq

W artykule opisana jest metodyka budowy strategii przy wykorzy-
staniu moderowanych sesji strategicznych. Cho¢ artykutl opiera sie na
opisie przypadku Akademii Sztuk Pieknych w Lodzi, to sama metodyka
jest uniwersalna i mozna ja z powodzeniem stosowaé w przygotowaniu
strategii przedsiebiorstwa, urzedu, kétka teatralnego czy przedszkola.
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Cho¢ ogélna struktura sesji strategicznej jest zblizona dla kazdego
typu organizacji to przebieg samej sesji czy wewnetrzna logika wyko-
rzystywanych metod bedg sie od siebie r6znié. Musza by¢ one dostoso-
wane do unikalnej specyfiki kazdego typu organizacji. Warto zatem
przyblizyc kilka kluczowych aspektéow funkcjonowania uczelni wyzszej,
ktore determinuja decyzje o charakterze strategicznym.

W przedsiebiorstwach funkcjonujacych w warunkach silnej konku-
rencji, jednym z najwazniejszych dzialéow jest dzial marketingu, a sta-
nowisko dyrektora marketingu uznawane jest za kluczowe w struktu-
rze organizacyjnej firm i majgce duzy wplyw na ksztaltowanie strategii.

Uczelnie wyzsze w Polsce funkcjonuja w warunkach zmniejszajace-
go sie popytu. Liczba nastolatkéw w wieku maturalnym w 2002 roku
wynosita ok. 700 tys., a do roku 2020 ma si¢ zmniejszy¢ do ok. 350 tys.
— czyli 0 50% (GUS 2017). Warunki konkurencyjne w branzy sg zatem
od lat coraz trudniejsze. Z wywiadéw prowadzonych przez autora wyni-
ka, ze w polskich uczelniach publicznych trudno jest spotkac profesjo-
nalny dzial marketingu pelniacy role podobnag do tej, jaka jest w bizne-
sie. W uczelniach publicznych istniejg jedynie dzialy promocji, zajmuja-
ce sie biezgcag dzialalnoscig informacyjng, ktérych pracownicy, ze
wzgledu na oszczednoéci, rekrutowani sg czesto sposrod studentow.
Dziaty te oczywiscie nie posiadaja wptywu na strategie uczelni. W przy-
padku uczelni niepublicznych sytuacja wyglada nieco lepiej. (Mikosik,
2014).

W uczelniach istnieje unikalna, jak na warunki biznesowe, specyfi-
ka kultury organizacyjnej. Po pierwsze istnieje silne rozdzielenie kadry
naukowej od kadry administracyjnej. Srodowiska te tworza odmienne
kultury organizacyjne i nie trzeba udowadniac, ze pozycja i prestiz §ro-
dowiska naukowego jest dominujgca. Ta specyfika ma wazne znaczenie
w przypadku doboru kadry kierowniczej. Pracownik pelnigcy wazne
funkcje kierownicze w uczelni, ktéry nie posiadatby stopnia naukowe-
go, nie bedzie cieszy! sie uznaniem ze strony pracownikéw nauki, a je-
go wplyw na to Srodowisko bedzie ograniczony.

Specyficzne sa tez relacje w ramach struktury organizacyjnej uczel-
ni. Dziekan wydzialu formalnie sprawuje nadz6r nad katedrami. Jedno-
cze$nie dziekan jest rowniez pracownikiem naukowym i czlonkiem ka-
tedry. Zatem dziekan jest jednoczeSnie przetozonym i podwladnym kie-
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rownika katedry. Ta zawito$¢ strukturalna jest trudna do zrozumienia
przez Srodowisko biznesowe. Podobna sytuacja w przedsiebiorstwie do-
prowadzilaby do patu decyzyjnego, a na uczelniach traktowana jest ja-
ko normalna.

Rektor, szczegblnie uczelni publicznej, wybierany jest sposrod pra-
cownikow uczelni. Po zakonczeniu kadencji staje sie najczeSciej ,,zwy-
czajnym” pracownikiem naukowym, a na jego miejsce zostaje wybrany
inny pracownik. Jesli zatem rektor kieruje sie zdrowym rozsadkiem,
musi bra¢ pod uwage ten fakt przy podejmowaniu trudnych, np. perso-
nalnych decyzji. Logiczne jest zatem, ze nie chcgc sie narazac¢ na moz-
liwe przyszle konsekwencje, w celu unikniecia konfliktu, bedzie poste-
powal zachowawczo. Sytuacja ta jest jedna z przyczyn duzej inercji
uczelni wzgledem wprowadzania zmian.

Wymienione zjawiska nie prezentujg pelnej panoramy nakreslajacej
specyfike funkcjonowania i zarzgdzania uczelnia wyzszg. Zostaly
przedstawione jako przyklady, z jakimi wyzwaniami musi mierzy¢ sie
zarzad uczelni i jak rézne sg te wyzwania od tych stojacych przez zarza-
dem przedsiebiorstwa. W celu przygotowania i realizacji strategii uczel-
ni zjawiska te majg kluczowe znaczenie. Bez uwzglednienia ograniczen
jakie z nich wynikaja, w obszarze podejmowania i realizacji decyzji, nie
mozna przygotowac efektywnej strategii.

Proces tworzenia strategii

Klasyczny model budowy strategii

Zanim zostanie wyjasniony proces budowy strategii wykorzystywa-
ny podczas moderowanych sesji strategicznych, warto odnie$é sie do
modelu klasycznego. Najpopularniejszy z nich, opisywany w wiekszosci
podrecznikow zarzgdzania strategicznego, przebiega wg nastepujacych
etapow (np. Kteczek R., Kowal W, Wozniczka J. 2001 s. 51):

1. Budowa wizji i misji.
2. Analiza sytuacji strategicznej: analiza otoczenia, analiza wewnetrz-
na, SWOT.
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3. Ustalanie celu strategicznego i strategii.
4. Ustalanie celow i programoéw operacyjnych.
5. Wdrozenie i kontrola.

Trudno jest zarzuci¢ temu modelowi brak porzadku logicznego. Za-
czyna sie od obszaru najbardziej ogélnego, tj. nakreslenia wyobrazenia
koncepcji firmy (wizja), nastepnie przechodzi do diagnozy strategicz-
nej, by w kolejnym kroku nakresli¢ kierunek i plan dalszego dzialania.

Modelowi temu nalezy jednak zarzuci¢ zbytnie uproszczenie, ktore
powoduje niewielkg jego przydatno§¢ w opracowywaniu strategii.
W swojej nieprzecietnej ksigzce, R. Rumelt w sposéb krytyczny odnidst
sie do takich modeli zarzucajgc im ograniczong przydatnosé. Nazywa
opisany proces ,budowaniem strategii opartej na szablonach” (Rumelt
2013, s. 84). Trudno tu promowaé krytyczng ocene Rumelta wzgledem
szablon6w skoro celem artykulu jest przedstawienie szablonu prowa-
dzenia sesji strategicznej. Nalezy jednak zgodzi¢ sie z autorem ksigzki
,Dobra strategia, zla strategia”, ze rozpoczynanie procesu budowy
strategii od tworzenia wizji jest zwodnicze ze wzgledu na ryzyko rozmi-
niecia sie tej wizji z twardymi realiami sytuacji.

O stabosciach rozpoczynania budowy strategii od wizji autor artyku-
tu mial okazje przekonac sie osobiscie. W latach 2012-2014 uczestni-
czyl w programie rozwoju szkél Wojewodztwa Lodzkiego. Celem pro-
gramu byla m.in. pomoc w tworzeniu strategii rozwoju tych oSrodkow.
Kilka z nich znajdowalo sie w bardzo trudnej sytuacji — stabe wyniki
nauczania, spadajace zainteresowanie ze strony kandydatéw, wzrost
liczby tzw. trudnych uczniéw i deprecjacja prestizu szkoty.

Poczatkowo prace nad strategia rozpoczynaly sie od stworzenia am-
bitnej wizji przyszlosci, by na tej podstawie opracowac drogi jej realiza-
cji. W kilku szkotach podejscie to spotkato sie z fala krytyki ze strony
uczestnikow i zostalo odrzucone. Krytyka wynikatla z realizmu sytuacji,
w ktorej sie znajdowali, tj. braku budzetu, braku specjalistycznej kadry,
tzw. wypalenia sie¢ zawodowego nauczycieli, ktorzy nie wykazywali do-
brej woli w celu zaangazowania sie w rozw6j wlasnego miejsca pracy,
czesto tez poglebiajacego sie konfliktu miedzy dyrekcja a nauczyciela-
mi. Wszystkie te czynniki powodowaly brak wiary zespolu w jakiekol-
wiek zmiany. Inaczej mowiac, szkoly czesto znajdowaly sie w ,klesz-
czach” niesprzyjajgcych czynnikéw. Trudno bylo znalezé obszar funk-
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cjonowania szkoly, ktory bylby ,,zdrowy” i mial potencjal rozwojowy.
W Swietle tych realiéw, konfrontowanie sie z ambitnag wizjg szkoty by-
to dla kadry dzialaniem groteskowym. W strategii wymienionych szkot
w pierwszej kolejnoSci nalezalo uruchomié jakiekolwiek procesy rozwo-
jowe, ktore nauczylyby kadre stawiania i realizacji celow, budowaty po-
czucie sprawczoS§ci, wzmacnialy wiare w to, ze osiagniecie zmian jest
mozliwe. Jest to przyklad celow, ktére powinna wyznaczaé ,,ambitna”
strategia dla tych osrodkow i takie wla$nie zalozenia powinna uwzgled-
niaé¢ rownie ambitna wizja. Z tego powodu praca nad projektowaniem
strategii powinna zaczynac¢ sie od diagnozy sytuacji a nie wizji czy mi-
sji. Na takie podej$cie wskazuje m.in. wspominany wcze$niej Rumelt.

Proces tworzenia strategii podczas moderowanych sesji

Przygotowanie strategii powinno rozpoczynac¢ sie od pracy nad dia-
gnoza sytuacji. Podstawowe pytania, na jakie nalezy znalezé odpo-
wiedz: po co tu jesteSmy, z jakimi sytuacjami sie mierzymy, na co one
wplywaja, czego chcemy? Rumelt nazywa to jednym stwierdzeniem —
co sie tu dzieje?

W proponowanej tu metodyce istnieje jednak etap poprzedzajacy
diagnoze tj. etap okreS§lenia kryteriéw, jakie bedg brane pod uwage przy
przeprowadzanej analizie sytuacji. Rozpoczecie dzialan od okre§lenia
kryteriow pozwala na unikniecie btedu przeoczenia waznego obszaru
funkcjonowania organizacji w trakcie pracy diagnostyczne;j.

Rysunek 1. Proces tworzenia strategii podczas sesji strategicznej

I_(wterl_a D.lagnoz__a Wyzwanie/cel Wizja an_cepc_j_a
rozwoju sytuacji strategii

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Faza diagnozy sytuacji ma po pierwsze pozwoli¢ na zidentyfikowanie
czynnikow determinujgcych rozwdj i tworzenie sie probleméw w orga-
nizacji, po drugie za$ na okreslenie zwigzkéw przyczynowo — skutko-
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wych miedzy nimi. Wynikiem diagnozy sytuacji jest przygotowanie sys-
temu powigzan miedzy najwazniejszymi czynnikami oraz okreSlenie
,dzwigni”, czyli takiego lub takich czynnikéw, ktore sa szczegélnie
istotne dla rozwoju organizacji.

Po zakonczeniu fazy diagnozy sytuacji zesp6t wstepnie ma okre§lic,
co jest celem, ktory chce realizowac i wyzwaniem, z ktérym bedzie mu-
sial sie zmierzy¢. Okres§lenie celu wymaga odpowiedzi na pytanie ,,co
chcesz osiggnac?”

Nastepnym krokiem jest okres§lenie kluczowego wyzwania, ktére na-
lezy podjaé by zrealizowac postawione cele. Wyzwanie jest odpowiedzig
na pytanie — ,jaka istnieje gléwna przeszkoda w osiggnieciu celu?”
Przy czym wlasciwie dobrane wyzwanie jest tym czynnikiem w strate-
gii, ktorego realizacja powoduje przetom, ktora jest motorem napedo-
wym dla realizacji caloSci projektu. Realizacja wyzwania czesto wywie-
ra znaczny wplyw na realizacje innych elementéw strategii.

Weczeséniej opisane etapy mialy charakter analityczny. Rozkladaty
ogolne zjawiska na czynniki pierwsze. Tworzenie wizji ma odmienny
charakter. Jest dzialaniem syntetyzujacym myslenie. Wizja jest wy-
obrazeniem koncowego rezultatu dzialan. Wizualizacja pozadanego
efektu, do ktérego dazy zesp6l. Budowanie wspdlnego wyobrazenia
przyszlej sytuacji ma szczegdlng korzysé. Wspolny staje sie sposoéb my-
§lenia zespolu o organizacji, co naprowadza na ten sam kierunek mysle-
nia. Zespo6l majacy wspdélne wyobrazenie tego, co chce osiagnac, lepiej
sie rozumie i efektywniej wspoipracuje.

Przygotowanie koncepcji strategii to etap, w ktérym zespoét pracuje
nad zagadnieniem opracowania drogi realizacji wizji i celow. Identyfi-
kuje przeszkody, zadania, czynniki, ktore nalezy wziac¢ pod uwage przy
realizacji celow. Porzadkuje je nastepnie w spdjny system i tworzy plan
dziatania.

Omowiony proces (diagnoza — cele/wyzwanie — wizja — koncepcja)
jest procesem o charakterze wzajemnych sprzezen. Etapy te wzajemnie
na siebie wplywaja. Przygotowanie koncepcji strategii moze nadaé ze-
spolowi nowe ramy odniesienia i ukaza¢ sytuacje w innym Swietle, co
z kolei moze spowodowaé¢ konieczno§¢ weryfikacji diagnozy poprzez
uwzglednienie dotychczas niebranych pod uwage czynnikéw. To oczy-
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wiScie moze wplynac na ksztalt wizji i zmiane koncepcji dziatan strate-
gicznych. Proces ten konczy sie, gdy zesp6t uzna, ze wszystkie jego ele-
menty sg uznane jako spdjne i wzajemnie sie uzupelniaja.

Metody wykorzystywane w ses;ji strategicznej

W dalszej cze§ci artykulu zostana zaprezentowane wybrane meto-
dy wykorzystywane na poszczegdlnych etapach procesu tworzenia
strategii.

Podstawowych metod, ktore wykorzystywane sg podczas sesji jest
okoto 20. Ich wybo6r zalezy po pierwsze od etapu, po drugie od specyfi-
ki problemu, nad ktérym pracuje zespol, a po trzecie takze od specyfiki
grupy — np. pracujac z urzednikami wykorzystuje sie mniej metod kre-
atywnych, a wiecej metod analitycznych, ktére bardziej odpowiadaja
specyfice pracy i my§lenia tej grupy zawodowej.

Diagram pokrewienstwa Kawakity — meta metoda

Zanim zostana oméwione poszczegdlne etapy procesu projektowania
strategii oraz metody wykorzystywane w ramach pracy nad danym eta-
pem, w pierwszej kolejnosci nalezy przedstawi¢ metode nadrzedng wobec
wszystkich pozostalych — diagram pokrewienstwa Kawakity (Corejowa,
Borkowski, 2004, s. 32-35). Mozna okre§li¢ ja mianem meta metody, gdyz
moze by¢ wykorzystywana na kazdym etapie pracy nad rozwigzywaniem
probleméw zespolowych, jako narzedzie wspierajace inne metody.
W szczeg6lnoScei jest ona uzyteczna przy pracy nad diagnozowaniem pro-
blemu, w przypadku poszukiwania rozwigzan oraz przy identyfikacji
czynnikow warunkujacych (ograniczajacych i wspierajacych) wdrozenie
rozwigzan. Celem jest identyfikacja oraz porzadkowanie duzej iloSci czyn-
nikow. Praca z diagramem Kawakity sklada sie z nastepujacych krokéw:

przydzielenie karteczek cztonkom zespotu,
wypisywanie pomystow,
kategoryzowanie pomystow,

wybor najlepszych pomystow.
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Zespol pracujacy nad rozwigzaniem problemu musi zaopatrzyé sie
w male karteczki (fiszki). Karteczki te sluza do zapisywania pomysiow.
Kazdy czlonek zespolu pracujacy nad problemem ma za zadanie wypisania
maksymalnej ilo§ci pomystéw, przy czym podstawowg zasada jest zapisy-
wanie jednego pomysltu na jednej karteczce. Zapisywanie pomystéow w taki
sposob daje mozliwo§¢ wypowiedzenia sie kazdemu cztonkowi zespotu, bo
nie ma tu mozliwo$ci na zdominowanie grupy przez lidera czy brak mozli-
woSci przebicia sie ze swoimi pomystami tych cztonkéw zespotu, ktorzy wy-
kazuja sie niskim poziomem asertywnosci. Zapisywanie ponadto daje gwa-
rancje, ze zadne pomysly nie zging na dalszych etapach pracy.

Po zakonczeniu generowania pomystow nastepuje kolejny krok —
porzadkowania informacji. Zespdél musi uporzadkowaé karteczki, two-
rzac z nich grupy tych samych kategorii tematycznych. Praca z diagra-
mem konczy sie, gdy zesp6t uporzadkuje wszystkie pomysty.

Kolejny krok, czyli wybor konkretnych pomysiow, bedzie wynikiem
zastosowania metod opisanych w dalszej czeSci artykutu.

Kryteria rozwoju

Sesja strategiczna rozpoczyna sie od okres§lenia kryteriow warunku-
jacych rozwdj organizacji. Zesp6l ma za zadanie odpowiedzie¢ na pyta-
nie: jakie obszary nalezy uwzgledni¢ podczas sesji, by mozna bylo przy-
gotowac strategie? Celem tego etapu jest przygotowanie zespotu do dal-
szej pracy i nakierowanie na wlasSciwe tory mys$lenia o rozwoju. Jednym
z problemoéw podczas pracy z zespolami jest takie ukierunkowanie my-
§lenia poszczegdlnych czlonkéw zespotu, by patrzyli na swojg organiza-
cje z perspektywy calo$ci a nie jedynie z punktu widzenia wlasnego
dzialu. Juz na tym etapie pracy tworzy sie zarys struktury pojeé, jakie
beda uzywane w dalszej czesci sesji.

Do najczesciej wymienianych obszaréw warunkujacych rozwéj nale-
zg: budzet, kompetencje kadry, jakos¢é wspélpracy i komunikacji w or-
ganizacji, jako$¢ produktéw/ustug, marketing, procedury wewnetrzne,
relacje z otoczeniem. W przypadku ASP byly to: wspélpraca z otocze-
niem, wspolpraca kadry, wizerunek marki Uczelni, jakos§é ksztalcenia,
rozw0j naukowy/artystyczny.
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Cho¢ istniejg specyficzne metody mogace pomoc zespolowi w identy-
fikacji waznych obszaréow, ze wzgledu na wstepny, przygotowawczy
charakter pracy oraz zazwyczaj konieczno§¢ oszczedzania czasu, meto-
da stosowang jest tu lista czynnikéw. Zesp6t ma w trakcie prowadzonej
dyskusji wybrac ok. 10 obszaréw i uporzadkowac je wg waznosci. Two-
rzac ten ranking nie jest wymagana szczegoélna doktadno$é w doborze
kolejnosci. Najwazniejsze jest budowanie $wiadomoSci istnienia tych
obszaréw.

Diagnoza sytuacji

Kolejnym etapem procesu budowania strategii jest diagnoza sytu-
acji. Zespol jest stawiany przed pytaniem — jakie istniejgce czynniki
utrudniaja rozwdj organizacji, a jakie go wspieraja? Jako punkt wyjscia
zesp6l ma sie odnie$é do kryteriow okreslonych w poprzednim etapie
i bazujac na tym okreslié konkretne czynniki czy zjawiska pod katem
ich znaczenia dla rozwoju. Przykladem takich zjawisk w ramach kryte-
rium, jakim jest wspoélpraca miedzy czlonkami zespolu, moze byé: a)
ogblny dobry klimat wspélpracy miedzy dziatami w firmie — jako pozy-
tywny aspekt oraz b) konflikt miedzy dwoma kluczowymi ekspertami,
ktory organiczna efektywno§¢ realizowanych projektéw — jako nega-
tywny. Nie ma tu ograniczen, co do ilo$ci branych pod uwage czynni-
kéow. Kazdy z czlonkéw zespolu ma mozliwosé zidentyfikowania dowol-
nej iloSci pozytywnych, jak i negatywnych czynnikéw w kazdym bra-
nym pod uwage kryterium. Jezeli zesp6l stwierdzi, ze istniejg dodatko-
we czynniki wykraczajace poza zakres wymienionych wcze$niej kryte-
riow, ma peilne prawo do ich uwzgledniania.

Istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo, ze zespol skladajacy sie
z kilkunastu czlonkéw wygeneruje na tym etapie kilkadziesiat, a na-
wet ponad 100 czynniké6w wplywajacych na rozwdéj organizacji. Dalsza
praca przy tak duzej iloSci elementéw skladowych nie moglaby byé
efektywna a wrecz nawet mozliwa bez wsparcia metod porzadkujg-
cych i selekcjonujacych. Dlatego w kolejnym kroku konieczne jest
uporzadkowanie czynnik6w wg metody diagramu pokrewienstwa Ka-
wakity.
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Bez wzgledu na to, jak wiele w poczatkowej fazie pracy bylo zidenty-
fikowanych przez zespél czynnikéw, po uporzadkowaniu ich i selekcji
ostatecznie pozostaje 20-40 z nich ujetych w 6-8 podstawowych katego-
rii. Jest to wlasciwy moment, by zesp6t przygotowal wizualng prezen-
tacje sytuacji na diagramie Ishikawy! (Robinson, 2005, s. 74-79).

Diagram Ishikawy jest narzedziem popularnym w obszarze pracy nad ja-
koscia (TQM). Specjalistom czesto kojarzy sie z obszarem doskonalenia jako-
§ci produkgcji oraz jakoSci procedur. Diagram ten sprawdza sie jednak dosko-
nale takze podczas analizy organizacji. Przyktad wypelnionego diagramu Ishi-
kawy pokazuje rysunek 2. Konstrukcja diagramu jest nastepujaca: na osi
gléwnej zaznaczony jest glowny problem, nad ktorym pracuje zesp6l. Boczne
osie wskazuja na czynniki w ramach kazdej kategorii. Ilos¢ osi odpowiada ilo-
Sci przygotowanych przez zespol kategorii. Przy pracy nad diagramem wazne
jest, zeby zesp6t nie tworzyl nadmiernie duzej iloSci kategorii. Do§wiadczenie
wykazuje, ze maksymalna ich ilo$¢ (czyli osi bocznych) nie powinna przekra-
czac oSmiu. Powyzej tworzy sie nadmiar informacji i diagram staje sie nieczy-
telny. W podanym ponizej przykladzie zostaly uwzglednione najwazniejsze
czynniki warunkujace rozwdj ASP.

Wykorzystanie diagramu Ishikawy pozwala przyjrze¢ sie wszystkim
kluczowym czynnikom z perspektywy i w sposéb uporzadkowany. Przy-
gotowujac diagram w jednej z duzych polskich korporacji, uczestnicy
powiedzieli, ze po raz pierwszy od poczatku istnienia firmy wszystkie
najwazniejsze problemy, o ktorych rozmawiaja kierownicy w kuluarach
zostaly przedstawione na tym diagramie.

W tym przykladzie zespot ASP zlozony z rektora, prorektorow, dziekanow
1 prodziekanéw podczas pracy nad strategia zidentyfikowal kilkadziesigt po-
tencjalnych czynnikéw warunkujacych rozwoj Uczelni. W trakcie dalszej se-
lekcji wyodrebnit ponad 20 najbardziej znaczacych z nich. Na tym etapie pra-
¢y, trudno jest jeszcze wywnioskowaé, jakie czynniki moga by¢ kluczowe dla
celow przygotowania strategii. Znaczenie ma tu jednak to, ze znaczna ilo§é
czynnikow wybranych przez zespot jest uporzadkowana wg klarownych kate-
gorii, co pozwala na szczegbélowa ocene znaczenia kazdego z nich. Bez wypisa-
nia tych czynnikéw i bez zastosowania metody porzadkujacej, w zasadzie nie
mozliwa jest dalsza efektywna praca zespotowa. Kazdy cztonek zespolu inaczej
rozumie sytuacje, w ktorej znajduje sie organizacja i najczesSciej przy propono-
waniu rozwigzan uwzglednia te uwarunkowania, ktore jemu sa najblizsze.
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Rysunek 2. Przyktad zastosowania diagramu Ishikawy dla ASP
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materialéw szkoleniowych.

Kolejnym krokiem w procesie diagnozowania sytuacji jest tworzenie
powigzan miedzy czynnikami. Celem tego dzialania jest ukazanie zalez-
nosci przyczynowo — skutkowych miedzy czynnikami oraz zidentyfiko-
wanie tych z nich, ktére majg szczeg6lne znacznie i sg kluczowe dla roz-
woju caloéci systemu organizacyjnego. Przyklady tworzenia powigzan
miedzy czynnikami przedstawia rysunek 3.

W trakcie pracy nad budowaniem powigzan miedzy czynnikami
w zespole ASP zaczal krystalizowaé sie obraz kluczowych czynnikow
warunkujacych rozwdj uczelni. Zostaly okre§lone dwa gtéwne obszary
wymagajace rozwoju. Czynnikiem zwigzanym z otoczeniem byl wizeru-
nek marki Uczelni i potrzeba jego wzmocnienia. Realizacja tego celu
miala poméc w zacheceniu utalentowanych kandydatéw do wstepowa-
nia w szeregi ASP, a przy okazji budowa¢ relacje z biznesem i wiadza-
mi miasta. Drugim kluczowym obszarem byla poprawa jakoSci wspol-
pracy wsrod kadry ASP. Dzieki realizacji tego celu miata poprawic sie
sprawno$¢ realizacji zadan i efektywnos$é rozwoju naukowego.
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Rysunek 3. Powiqzania miedzy czynnikami
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie materialéw szkoleniowych.

Cele i wyzwanie ASP

Po przeprowadzonej diagnozie sytuacji kolejnym etapem jest okre-
§lenie celéow. Cele powinny bezpoSrednio wynikaé¢ z diagnozy, ale nie
musza byc¢ tozsame z tymi opisanymi w diagramie Ishikawy. Opierajac
sie na diagnozie zesp6l ma zdecydowaé, czy cele, ktéore uwaza za naj-
wazniejsze wynikaja z tych czynnikéw, nad ktéorymi zespoét do tej pory
pracowal, czy tez chce nakresli¢ zupelnie nowe cele. W przypadku ses;ji
w ASP zespot okreslit 4 cele strategiczne:

o Zbudowanie silnego wizerunku ASP w otoczeniu
o Poprawa jakosci edukacji (ogélnouczelniane podejscie do programéow
nauczania)
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Umiedzynarodowienie uczelni
Rozwoj wspolpracy zewnetrznej

Budowa silnego wizerunku Uczelni w otoczeniu zwigzana byla z do-
tarciem do Swiadomosci mieszkancéow miasta, wiladz lokalnych oraz
przedsiebiorstw. Dzieki temu dzialaniu realizowano misje uczelni, ale
takze mialo to pomé6c w budowaniu kontaktéw korzystnych dla rozwoju
Uczelni, kadry i studentéw. Aby ten cel zrealizowaé, konieczna jest bar-
dziej intensywna obecno$§¢ w wydarzeniach takich jak eventy, wystawy,
wernisaze, a takze poprzez zintensyfikowanie wspoélpracy z mediami.

Poprawa jakosci edukacji dotyczyta przede wszystkim poprawienia
programo6w nauczania i wspélpracy miedzy wykladowcami. Problemem
na wielu uczelniach jest doskonalenie programéw w sytuacji, gdy przed-
mioty majg by¢ nauczane przez wykladowcow z réznych wydziatow. Ze
wzgledu na to, ze wykladowcy nalezg do innych jednostek organizacyj-
nych uczelni i majg mniejszg mozliwo$s¢é kontaktowania sie ze soba,
a czesto tez odmiennie rozumiejg potrzeby i specyfike funkcjonowania
innych wydzialéw, przedmioty nauczane we wspélpracy wydzialéow by-
waja ze soba niespdjne. Osiagniecie tego celu wymagalo postawienia na-
cisku na komunikacje i wspoiprace kadry dydaktyczne;j.

Umiedzynarodowienie Uczelni wigzalo sie z wiekszym otwarciem na
studentéw zagranicznych, wspoélpracg z zagranicznymi uczelniami, ga-
leriami a takze biznesem. Rozwéj wspoélpracy zewnetrznej dotyczyt
przedsiebiorstw, ktore bylyby zainteresowane nie tylko komercjalizacjg
projektow tworzonych przez studentéw i pracownikéow ASP, ale takze
ich zatrudnianiem.

Wyzwanie jest pojeciem odmiennym od celu, jakkolwiek w niekto-
rych sytuacjach cel i wyzwanie moga sie ze sobg pokrywaé¢. Wyzwanie
dotyczy kluczowego problemu, przeszkody utrudniajgcej, a nawet unie-
mozliwiajgcej osiagniecie postawionych celow. W przypadku ASP glow-
nym wyzwaniem bylo doprowadzanie do silniejszej integracji i blizszej
wspolpracy miedzy pracownikami Uczelni. Istnienie probleméw w ko-
munikacji, niewystarczajagcego wsparcia w realizacji projektow przez
czlonkéw zespolu, tworzenie sie podgrup utrudnialo realizacje prak-
tycznie kazdego z postawionych w trakcie sesji celow, bo kazdy z nich
wymagal uzgodnien i wspélnej pracy.
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Problem ten byl dostrzezony i uznany za znaczacy zaréwno dla Rek-
tor Uczelni, jak i reszte kadry zarzadzajacej. Poprawa komunikacji i re-
lacji zostata uznana za dzialanie priorytetowe.

Wizja Uczelni

Wizja jest to najbardziej ogélne i pozadane wyobrazenie sytuacji, do
jakiej kierownictwo chcialoby doprowadzi¢ swojg organizacje. Wykra-
czanie — do pewnego stopnia — poza ramy racjonalnosci i zdrowego
rozsadku moze by¢ wartoSciag dodang podczas jej formulowania. Funk-
cja wizji jest z jednej strony okreslenie nadrzednego kierunku rozwoju
organizacji, a z drugiej strony — motywacja zespolu do wytezonego wy-
sitku.

Bazujac na wnioskach uzyskanych w czesci diagnostycznej zespo6t
ASP sformulowal nastepujaca wizje:

»ASP jako najlepsza uczelnia w Polsce, znaczqca na swiecie. Nasi
wyktadowcy wyznaczajg najwazniejsze kierunki w sztuce i projektowa-
niu. Jestesmy — my i nasi kontynuatorzy — opiniotworczq sitqg ksztal-
tujgcq otoczenie i Swiat. Pielegnujemy wartosci: wzajemny szacunek, po-
trzebe rozwoju, wsparcia studentow 1 zaangazowania w wielu wymia-
rach.

Stale i z zaangazowaniem realizowane sq spektakularne projekty
i przedsiewziecia, ktore powiekszajq nasz ogromny dorobek. Nast absol-
wenct sq rozchwytywani na swiatowym rynku pracy, zwiekszajq wzrost
gospodarczy catej Europy, ksztattujq wrazliwosé i postawy odbiorcow
swojej tworczosct na catym swiecie”

Oceniajac po kilku tygodniach przerwy ,na chlodno” tresé¢ opraco-
wanej wizji, zespot zaczal podwaza¢ dwa wymienione tu aspekty. Pierw-
szy z nich dotyczyl wplywu ASP na wzrost gospodarczy. Dyskusyjny byt
zwiagzek pomiedzy kreowaniem projektow i ksztalceniem studentow
a wskaznikami gospodarczymi. Zdaniem czeSci kadry zwigzki te byly
zbyt od siebie odlegle przez co malo wiarygodne. Padly sugestie, ze ten
aspekt powinien by¢ usuniety z wizji.

Drugim, o wiele bardziej kontrowersyjnym aspektem, bylo wyzna-
czanie kierunkéw w sztuce i projektowaniu przez wykladowcow Akade-
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mii. Dyskusja dotyczyla zagadnienia, czy celem wyzszej uczelni arty-
stycznej jest kreowanie trendéw? Roznice zdan wsrod kadry byly zna-
czace, a dyskusja podzielita ich na dwa obozy. Problem nie doczekat sie
rozwigzania, ale ten aspekt mial pozostaé cze$cig wizji.

Ostatecznie zesp6l uznal, ze realizacja tak sformutowanej wizji po-
zostaje w zakresie mozliwo$ci osiagniecia przez Uczelnie, tym bardziej,
ze wieksza jej czes$¢ jest juz realizowana.

Budowanie koncepcji strategii to dziatanie, ktérego celem jest nada-
nie struktury zadaniom, ktérych realizacja ma pozwoli¢ na osiagniecie
postawionych na wczeSniejszym etapie celow. Etap ten ma odpowie-
dzie¢ na pytanie, co trzeba wziac¢ pod uwage przy realizacji celow? Na-
lezy tu okre§li¢ najwazniejsze etapy i zadania a takze przeszkody, kto-
re warunkuja osiggniecie poszczegblnych celow strategicznych. Nastep-
nie trzeba uporzadkowaé je w jednolitag koncepcje i nada¢ priorytety.
W trakcie ukladania zadan moze sie okazac, ze dzialania przy realizacji
jednego celu sg zbiezne, a w kazdym razie wspierajg dzialania stuzace
realizacji innego z celow. Dzieki temu uzyskuje sie efekt synergii, kto-
ry jest bardzo pozadany i wspierajacy realizacje strategii. Jednocze$nie
moze zdarzy¢ sie tez sytuacja przeciwna, kiedy okaze sie, ze realizacja
jednego z celow bedzie hamowala prace nad innym celem — np. przez
absorbcje zasobow czy wewnetrznie sprzeczng logike. Przykladem ta-
kich dziatan moze by¢ budowanie otwarto$ci komunikacji wéréd kadry
przy jednoczesnym oczekiwaniu zachowania tajemnicy odnoénie do re-
alizowanych projektéw przez dzialy. W takiej sytuacji moze sie okazac,
ze postawione wcze$niej cele wymagaja rewizji. Proces ten powinien
by¢ powtarzany tak dtugo, dopdki zesp6t nie osiggnie spdjnosci w ukla-
dzie diagnoza-cele-strategia.

Wdrozenie. Cele, ktore zostaly postawione przez zesp6t kierowniczy
ASP nie mialy wewnetrznej sprzeczno$ci i w duzej mierze wzajemnie
sie wspieraly. Budowanie wizerunku marki wrecz wymagalo rozwijania
wspolpracy z organizacjami zewnetrznymi — te cele byly powigzane sil-
nymi zalezno§ciami synergistycznymi. Jednocze$§nie poprawa jakoSci
edukacji czy umiedzynarodowienie dziatan takze sprzyjato budowaniu
marki.

Prezentacja konkretnych dzialan zmierzajgcych ku realizacji po-
szczegblnych celo6w nie miataby tu uzasadnienia. To jest poziom opera-
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cyjny dziatalnosci organizacji, ktéry w duzej mierze byl opracowywany
poza sesja strategiczng w ramach pracy podzespolow.

Znacznie wazniejszym zagadnieniem bylo zmierzenie sie z wyzwa-
niem, jakie dostrzegta kadra — poprawa wspoélpracy miedzy pracowni-
kami, zaré6wno w ukltadzie poziomym, jak i w relacjach hierarchicznych.
Osiggniecie sukcesu tego wyzwania mialo by¢ przelomowym dziata-
niem, ktore umozliwiato, a w kazdym razie znaczaco przyspieszalo re-
alizacje wszystkich postawionych celéw. Z tego powodu na uczelni zo-
stal uruchomiony program rozwoju i integracji kadry. Byl skierowany
przede wszystkim do kadry zarzadzajgcej. Uczestniczyli w nim rekto-
rzy, dziekani, kierownicy katedr. Prowadzony byl przez firme ze-
wnetrzna, ktora prowadzita dla kadry specjalistyczne szkolenia oraz co-
aching dla indywidualnych os6b. Poczatkowo traktowany byl on nieuf-
nie, gdyz byly to pierwsze szkolenia dla kadry kierowniczej Uczelni
w historii. Ostatecznie program zostal przyjety z wielkim entuzja-
zmem, a na wniosek kadry zostala przeprowadzona jego kolejna edycja.
Wiekszo§¢ kadry zarzadzajacej brata w nim aktywny udziat.

Zakonczenie

Celem artykulu bylo przedstawienie metodyki budowania strategii
organizacji, przy wykorzystaniu metodyki stosowanych podczas modero-
wanych sesji strategicznych. Dla pelniejszego wyjasnienia poszczegdl-
nych etapow i specyfiki metod wykorzystano przypadek Akademii Sztuk
Pieknych w Lodzi, w ktorej autor artykutu prowadzil sesje strategiczne
w 2017 roku. Podstawowy proces budowania strategii opiera sie na eta-
pach: diagnozy sytuacji, okre§leniu wyzwania i wizji, przygotowania,
a nastepnie oceny rozwigzan oraz zaplanowania dziatan wdrozeniowych.
W artykule opisano wybrane metody wykorzystywane na poszczegdl-
nych etapach procesu, z wyjatkiem etapu planowania dziatan. Wynika to
z tego, ze zespoly w trakcie sesji oczekuja od moderatora przeprowadze-
nia ich przez proces od diagnozy sytuacji po okreslenie nowych kierun-
koéw rozwoju (rozwigzan). Prace nad drobiazgowym, operacyjnym plano-
waniem pozostawiono na robocze zebrania. Ta czes¢ jest czasochlonna
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i zdecydowanie mniej kreatywna, totez zespoly podczas sesji wolg praco-
wacé nad obszarami, z ktéorymi sami nie poradzg sobie w tak efektywny
sposob, jak moga to zrobi¢ przy pomocy moderatora.

Metodyka przedstawiona w artykule ma charakter uniwersalny, tj.
nie zalezy od branzy czy wielkosci organizacji. W takim samym stopniu
nadaje sie do budowania strategii firmy, jak i stowarzyszenia dobroczyn-
nego. Metody tu opisane same w sobie nie sg odkrywcze. W wiekszosci
sg znane i opisane w literaturze. WartoScig jest tu jednak spos6b upo-
rzadkowania tych metod — czyli metodyka sesji, a takze interpretacja
znaczenia i roli poszczegdlnych metod w procesie budowania strategii.

Przypisy

1 Przykladem innego narzedzia doskonale sprawdzajacego sie do wizualizacji sytuacji organizacyjnej jest mapa my-
§li Buzana.
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dr Piotr Mikosik, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie, Polska — nauczyciel akademicki od 18
lat, zajmuje sie zarzqdzaniem strategicznym i rozwojem pracownikéw. Doswiadczenie biznesowe zdo-
bywat miedzy innymi jako konsultant w miedzynarodowej firmie doradczej IMPAC SYSTEMS oraz jako
cztonek zarzqdu firmy w branzy IT — Intercon. Ponadto trener zarzqdzania i coach posiadajgcy mie-
dzynarodowy certyfikat ICC (International Coaching Community). Szkolit miedzy innymi kadry kierow-
nicze KGHM, Banku Spétdzielczego w Skierniewicach, Telewizji Polskiej, przedstawicieli wtadz admini-
stracji publicznej w wojewddztwie warminsko-mazurskim czy kierownictwo Akademii Sztuk Pigknych
w todzi.
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