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POTEGA FACYLITACJI

Potega facylitacji i strategia

Tekst: Kimberly Bain
Wizualne podsumowanie: Kailin Huang
Ttumaczenie: Anna Bell

Jesli wpiszesz w wyszukiwarke Google ,,planowanie strategiczne”, znajdziesz tysigce ksigzek, artykutow
i innych zrédet dotyczacych tego tematu: od pieciu sit Portera do twdrczej destrukcji Schumpetera; od
strategii btekitnego oceanu do skrajnych strategii; od zwinnych organizacji do ksztatcenia
ustawicznego. Istnieje niezliczona ilos¢ narzedzi i modeli, mnéstwo poradnikéw i ogrom porad
w temacie tworzenia i realizowania idealnego planu strategicznego. Ale planowanie strategiczne nie
konczy sie na planie samym w sobie. Istotg sg oddziatywanie wspdlnego strategicznego myslenia oraz
przemyslana ewolucja i rozwdj, ktére majg okreslony cel i kierunek. Konieczne do tego sg krytyczne
myslenie oraz wspoétpraca wewnatrz i poza organizacjy. Wazne jest nie to, co organizacja robi, ale co
mysli.

W ramach przygotowan do bitwy odkrytem, Ze plany sq bezuzyteczne, ale samo
planowanie jest niezbedne.
Generat Dwight D. Eisenhower

Karl E. Weick w swojej ksigzce pt. Sensemaking in Organisations (Tworzenie sensu w organizacjach)
opowiada historie grupy zotnierzy, ktérzy na skutek burzy $nieznej zgubili sie w Alpach. Zaczynali juz
traci¢ nadzieje, kiedy jeden z zotnierzy znalazt starg mape w kieszeni kurtki. Zebrali sie wspdlnie,
studiujgc mape i wymyslajac, jak dotrze¢ w bezpieczne miejsce. Koniec koncow udato sie im odnalezé
schronienie i zostali uratowani. Po wszystkim okazato sie, ze mapa, ktérg sie postuzyli, byta mapa
Pirenejéw.

Tak jak w przypadku tej starej mapy, tak celem strategii jest po prostu to, by nie wyprowadzié cie na
manowce. Nadrzednym zadaniem jest zjednoczenie ludzi wokdt wspdlnego celu, wzbudzenie w nich
zapatu i pasji, wskazanie kierunku oraz nadanie im rozpedu.

Kiedy klienci prosza mnie o facylitowanie planowania strategicznego, zawsze na wstepie zaznaczam,
jakie sg moje trzy ztote reguty:

1. Pozycjonowanie i przewaga konkurencyjna sg zbyt statyczne. Plan strategiczny powinien by¢
zywym i nieustannie ewoluujgcym dokumentem.

2. Nie ma miejsca na tak zwang mentalnos$¢ niedostatku podczas planowania strategicznego.
Trzeba przestawic sie na mentalnos¢ obfitosci i cheé rozwigzywania problemoéw.
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3. Aby pielegnowaé mentalnos¢ obfitosci oraz utrzymac nasz plan zywym, wrecz oddychajgcym
dokumentem, musimy skupic sie na procesie. Trzeba nie tylko zmieni¢ to, co organizacja robi.
Trzeba zmieni¢ to, jak organizacja mysli.

Potega facylitacji jest to, ze umozliwia i wspiera kazdg z powyzszych trzech ztotych regut. Daje
organizacjom i spotecznosciom podstawy i energie by widzie¢ to, co znajduje sie poza granicami
terazniejszosci. Pozwala przenies¢ sie w alternatywny, lepszy $wiat. Pomaga organizacjom myslec
wspdlnie nad sposobami, by tam wtasnie dotrzec. Ponizej znajduje sie doktadne omdwienie kazdej ze
ztotych regut.

Ztota reguta nr 1: Strategia jest zywym zasobem

Zyjemy w tak dynamicznych czasach, ze pojecie ,,jedna przewidywalna przysztos¢” nie ma
racji bytu. Kazdego dnia odkrywamy inng przysztosc.
Lawrence Philbrook

Przysztos¢ to nie jaki$s punkt w czasie. Przysztos¢ to pewna ciggtosé, ktdra zaczyna sie dzi$ i nie ma
okreslonego konca. Jest wiele mozliwych przysztosci, a dzied dzisiejszy nie powinien byc
ograniczajacym punktem odniesienia.

Planowanie strategiczne, bazujgce na zestawie danych, najczesciej rozpoczyna sie od analizy w stylu
SWOT badZ PESTLE !, u podstaw ktérych znajdziemy odwotania do pieciu sit Portera " oraz do
koniecznosci usuwania wystepujacych przeszkdd. Takie podejscie krepuje nasz sposdéb myslenia,
odnoszac sie do realiow panujgcych w przesztosci. Bycie oportunistg oznacza reagowanie szybko,
a bycie innowacyjnym oznacza podejmowanie inicjatyw. Potega facylitacji odnosi sie do myslenia
strategicznego, rozpoczynajac dyskusje o tym, co jest osiggalne, wznoszac sie ponad to, co jest tu
i teraz, a otwierajac na to, co moze sie wydarzyé. Niejako wychowuje organizacje w przeswiadczeniu,
ze mozliwosci biorg sie z wieloznacznosci.

Elizabeth Gilbert w swojej ksigzce pt. Big Magic (Wielka magia) twierdzi, ze ludzkos¢ z etapu rewolucji

wiedzy dotarta do etapu rewolucji innowacyjnosci i kreatywnosci "

DgzZenie do perfekcji jest destruktywngq stratq czasu.
E. Gilbert

Przyktady sukcesu takie jak grupa Alibaba tylko to potwierdzajg. Ming Zeng w swojej ksigzce pt. Smart
Business (Inteligentny biznes) pisze: ,Strategia nie oznacza juz analizy i planowania. Wspétczesnie to
raczej eksperymentacja i pozyskiwanie klienta w czasie rzeczywistym” V. Kontynuuje, wyjas$niajac, ze
»,dobrze znane nam sity konkurencyjne odchodzg w zapomnienie, ustepujac nowym formom
wspofpracy miedzy firmami a niezliczong iloscig innych graczy na rynku. Kiedy strategia nie jest
ustalana w oparciu o konkurencje, a w zamian jest skoncentrowana na wspétpracy, wytwarzanie
wartosci dodanej przybiera inne, nowe formy”. Zeng podsumowat, ze bycie oportunistg oznacza
reagowanie szybko, a bycie innowacyjnym oznacza podejmowanie inicjatyw.

Dla ludzi utozsamiajgcych sie z ruchem agile’owym Y oznacza to, Ze jest wiele rdznych sposobdw
dotarcia do wyznaczonego celu. Manifest agile stwierdza, ze jedynie bazujgc na biezgcych opiniach
i informacjach, jesteSmy w stanie wybra¢ najwfasciwszy sposob dziatania. Nastepnie nalezy
bezustannie ulepsza¢ sposdb dziatania, biorgc pod uwage ciggle aktualizowane informacje. Przyjecie
do wiadomosci, ze co$ jest dobre na teraz, wymaga zwinnosci myslenia. To oznacza rowniez, ze
wewnetrzna struktura i procesy w organizacji muszg by¢ na tyle zwinne, by umozliwi¢ jej iteracyjne
kroki ku lepszej przysztosci. Cata organizacja musi zrozumie¢, jak myslec i dziata¢ w sposéb zwinny.
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Musi zbada¢ swojg kulture i struktury oraz wypleni¢ korporacyjne antyciata, ktére hamuja
podejmowanie ryzyka, kreatywnosé i innowacyjnosc.

Bycie oportunistg oznacza reagowanie szybko, a bycie innowacyjnym oznacza
podejmowanie inicjatyw.

Kluczowe jest tutaj facylitowanie strategicznego myslenia, tak by umozliwi¢ to w ramach organizacji.
Musimy zjednoczy¢ ludzi zaréwno z wewnatrz organizacji, jak i z zewnatrz. Nalezy dotrze¢ do tych,
ktdrzy sSwiadczg ustugi na rzecz innych, jak i tych, ktérzy te ustugi otrzymujg. Musimy dostarczy¢
narzedzia i procesy kazdemu z nich, tak by mogli mysle¢ wspdlnie. Temu wtasnie stuzy facylitacyjne
planowanie strategiczne — daje organizacjom szanse na to, by mysleé lepiej i mysle¢ wspdlnie.

Ztota reguta nr 2: Mentalnos¢ obfitosci wraz z koncentracjg

Nastawienie na przewage konkurencyjna, odréznianie jakosci od kosztéw, pracowanie ciezej, robienie
wiecej i wyrdznianie marki — wszystkie te czynnos$ci opierajg sie na tym, co istnieje teraz, a nie na tym,
co moze zaistnie¢. Nastawienie na obfitos¢ korzysta z dobrodziejstw logiki typu pull, a nie tylko typu
push oraz skupia sie na mysleniu bazujagcym na odkrywaniu. Facylitowanie strategicznego myslenia
pozwala ztagodzi¢ zatozenia oraz wyzwoli¢ kreatywnos¢, co prowadzi do rozwazan na temat tego, co
w ogoble moze sie wydarzyé. To moze by¢ wnikliwe i przeksztatcajace.

Podchodzenie do kazdego planowania strategicznego, majgc na celu znalezienie
rozwigzania, gwarantuje utrzymanie rownowagi pomiedzy radykalng otwartoscig na
mozliwosci a byciem bardzo ugruntowanym w rzeczywistosci.

Facylitatorzy robig to za pomocg wnikliwych pytan wymierzonych w organizacje i w to, czego klienci
tej organizacji tak naprawde chcg. W rezultacie ciezar rozmowy przesuwa sie z rozwigzania problemu
na innowacyjnos¢, z historycznych doswiadczen w kierunku spogladania w przysztos¢. W koncowym
efekcie stworzona strategia bedzie podstawg dziatania organizacji, a nie tylko jej zwiericzeniem.

Chec znalezienia rozwigzania nie polega tylko na weryfikacji tego, co sie sprawdza, i powtarzaniu tego
bez konca. Tutaj trzeba zweryfikowac to, co sie sprawdza, i szeroko zastosowac ten mechanizm, aby
usprawni¢ wszystko inne. Podchodzenie do kazdego planowania strategicznego, majac na celu
znalezienie rozwigzania, gwarantuje utrzymanie réwnowagi pomiedzy radykalng otwartoscig na
mozliwosci a byciem bardzo ugruntowanym w rzeczywistos$ci. Planowanie strategiczne polega na
uzgodnieniu wspodlnego zamiaru i celu, a nastepnie wspdlne dziatania, aby je osiggna¢. Chodzi
o stworzenie i utrzymanie podejscia typu ,,damy rade” oraz wspieranie zamitowania do dziatania.
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i

Radykalna otwarto$¢ na mozliwosci Ugruntowanie w rzeczywistosci

Zamitowanie do dziatania zrbwnowazone przez Silne, wyrazne, strategiczne
zyciowe wartosci

Struktury umozliwiajgce zrbwnowazone przez Procesy wspierajgce kreatywng
innowacyjnos¢ innowacje
Eksperymentacja w czasie zrbwnowazone przez Rzetelna misja

rzeczywistym / iteracyjnosc

Mentalnos¢ obfitosci zrbwnowazone przez Chec znalezienia rozwigzania
Zwinnos¢ organizacji zrbwnowazone przez Wizja wbudowana w DNA
organizacji
Wspodtpraca typu push-pull zrbwnowazone przez Strategicznie celowane systemy
pomiarowe

(dane w czasie rzeczywistym)

Eksploratorzy i fgcznicy potrzeb zrbwnowazone przez Planisci i producenci potrzeb

Ztota reguta nr 3: ZmieAmy to, co robimy; zmienmy to, jak myslimy

Madrosci ludowe mowig, ze cel podrdzy nie jest najwazniejszy — liczy sie sama droga. To sie szczegdlnie
sprawdza w przypadku planowania strategicznego. Wszyscy styszeliSmy, a nawet doswiadczylismy
sytuacji, w ktérych organizacja zatrudnia zewnetrznych konsultantéw do pomocy w opracowaniu planu
strategicznego. Prowadzone sg badania, odbywajg sie spotkania, przeprowadzane sg wywiady.
Ostatecznie powstaje zachwycajacy, ilustrowany plan peten najnowszych teorii z zakresu zarzadzania
oraz najlepszych branzowych praktyk. Pienigdze przechodzg z rgk do rak, wydaje sie oswiadczenia,
a czesto towarzyszg temu fanfary. Kopie planu rozsyta sie do kierownikéow, pracownikéw
i udziatowcéw. Plan lezy na biurkach tygodniami, po czym odktada sie go na podtke. Nie uptynie wiele
czasu do momentu, kiedy plan zostanie zapomniany w wirze codziennych realidw i w pogoni za
kluczowymi sprawami biznesowymi.

Skupienie sie na , dlaczego” utatwia przebrniecie przez ,ale”.

Smutne jest to, ze ta wersja planowania strategicznego, albo procesu podobnego typu, nadal ma
miejsce w organizacjach. Nie ma znaczenia, czy jest to firma konsultingowa, grupa robocza
kierownictwa wyzszego szczebla czy wyjazd integracyjny zarzadu. Kiedy mata grupa ludzi opracowuje
plan dla catej organizacji, tak naprawde dyktujg oni reszcie, jakg $ciezkg podazaé. To podejscie skupia
sie na celu, a nie na podrdzy. Jesli mozliwe sg rézne wizje przysztosci, obieranie jednej z nich na cel jest
bardzo ograniczajgce. Co gorsza, wybor tej jednej wizji przysztosci jest zazwyczaj oparty na obecnych
realiach i archiwalnych danych statystycznych V'V,
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Istotg prawdziwego strategicznego procesu myslowego w organizacji nie jest plan strategiczny sam
w sobie, ale przebieg jego powstawania. Jakim procesem badZ procesami mozemy dotrzeé¢ do
zbiorowej wiedzy danej organizacji? Jak dostaé sie do systemu, w ramach ktérego dana organizacja
funkcjonuje? Kto powinien bra¢ udziat w rozmowach? Kiedy nalezy dotrze¢ do tych ludzi? Jak nalezy
facylitowaé wspotprace? To sg krytyczne kwestie, ktére trzeba nalezycie rozwazy¢ i dogtebnie
przemysled.

Celem jest stworzenie takiego procesu, aby plan strategiczny stat sie elementem organicznym
wpisanym w organizacje na poziomie komdrkowym. W koricowym etapie procesu planowania
strategicznego pracownicy organizacji majg by¢ jego czescig, a nie dosta¢ go do zapoznania sie.
Chcemy, aby pracownicy dobrze rozumieli plan, a nie tylko go wystuchali. A co najwazniejsze, chcemy,
by wspierali ten plan, zamiast by¢ jego biernymi odbiorcami.

Wymaowki, wymdweki.

Tuz po wyjasnieniu moim klientom powyzszych trzech ztotych regut zazwyczaj spotykam sie z takg oto
reakcja: to wszystko brzmi swietnie, ale...

— ..chcemy mie¢ gotowy plan za trzy miesigce, a to za mato czasu, zeby wtaczy¢ w to tych
wszystkich ludzi.

...nie chcemy utkngé w dtugich kontemplacjach na temat organizacji.

...nasi pracownicy maja zbyt wiele pracy, zeby uczestniczyé w spotkaniach na takim szczeblu.

— ..ludzie s3 zbyt cyniczni, zeby sie zainteresowaé planowaniem strategicznym.

...nasi pracownicy i klienci nie zrozumiejg tych wszystkich zawitosci i nie beda w stanie udzieli¢
Swiadomych rekomendacji.

..my juz wiemy, co chcemy zrobi¢ na przestrzeni nastepnych kilku lat, chcemy to tylko
potwierdzié i przedstawi¢ w harmonogramie.

Brzmi znajomo? Uwierzcie mi, styszatam nie tylko takie wymowki. Wszystkie powyzsze sprowadzaja sie
tak naprawde do jednego pytania: po co zuzywac tyle energii i zasobdéw organizacji na planowanie
strategiczne? Czy te naktady sie zwrdca? Kiedy pytam klientéw ,,dlaczego”, tatwiej nam przebrna¢ przez
»ale”.

W ponizszym zestawieniu znajduje sie kilka rzeczywistych przyktadéw rozméw na temat ,,dlaczego”,
jakie przeprowadzitam z klientami. Zazwyczaj potrzebna jest wiecej niz jedna runda pytan, aby dotrzec
do prawdziwego Zrédta problemu badZ kwestii wymagajgcej uwagi. Zestawienie obrazuje, co
naprawde chcieli osiggngé¢ w drodze planowania strategicznego. Ponadto uwzglednia mojg odpowied?
wskazujgcy, jak przy zastosowaniu procesu facylitacyjnego planowania strategicznego osiggnaé
wyznaczone cele.
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Oto co sktonito moich klientéw do planowania strategicznego i moje na to reakcje:

Przestanki klienta do
planowania strategicznego

Moja reakcja

Moja branza sie zmienia. Jesli
my takze sie nie zmienimy,
wyginiemy jak dinozaury.

Jesli za kazdym razem, gdy zachodzi potrzeba zmiany, bedziecie
przechodzi¢ przez proces planowania, to oznacza, ze zawsze
bedziecie tylko wtérnie reagowaé¢ na zmiane. Aby przetrwac,
musicie ciggle ewoluowac. Pamietajcie, ze niektére dinozaury nie
wymarty, tylko ewoluowaty. By wcigz sie doskonali¢, musicie
sprawi¢, ze cafa organizacja bedzie myslata wspdlnie. Proces
planowania strategicznego nie jest wytgcznie tworzeniem planu.
Prawdziwym celem jest nauczenie organizacji, jak nieustannie
ewoluowad.

Jest coraz mniej darowizn.

Musimy zainspirowadé
darczyincow i sponsoréw do
wsparcia naszej organizacji

i naszych programéw.

Inspirujgce organizacje inspirujg darczyncéw. Aby staé sie
prawdziwie inspirujgcg organizacjg, musicie sami mysleé
w inspirujgcy sposdb. Musicie uwierzy¢ w to, co moze sie wydarzyg,
i na tym zbudowac swoje dziatania. ,Razem damy rade” powinno
by¢ dla was niczym mantra. Kazdy musi wcieli¢ takie podejscie —
i to w kazdg dziedzine zycia. Facylitacyjne planowanie strategiczne
polega na inspirowaniu kazdego wewnatrz i na zewnatrz
organizacji.

Dochody spadajg, a koszty
rosng. Musimy odwrdci¢ te
trendy.

To juz nie te czasy, kiedy mozna byto duzo zrobic i sie nie narobic.
Poprzez facylitacyjne  planowanie strategiczne  mozemy
spozytkowac zbiorowg wiedze kazdego. Trzeba sprawdzié, co
naprawde dziata, i zastosowaé to tak, by przystuzy¢ sie catej
organizacji. W ramach procesu krytycznie przyjrzymy sie takze
aktualnym strukturom i wewnetrznym procesom organizacji.
Przekonamy sie, co moze hamowac¢ podejmowanie ryzyka,
innowacyjnos$¢ czy usprawnienia.

Badania wskazujg, ze nasi
pracownicy jeszcze nigdy nie
byli tak niezadowoleni z pracy.
Rotacja pracownikéw jest
wysoka,

a znalezienie rak do pracy
bardzo trudne.

Zaangazowanie jest kluczowym elementem sukcesu wiekszosci
organizacji. Facylitacyjne planowanie strategiczne koncentruje sie
wtasnie na wielostronnym zaangazowaniu. Pracownicy, klienci
i wszyscy interesariusze majg by¢ zaangazowani w planowanie.
Beda w stanie zrozumieé pomysty oraz wnies¢ swoje inspiracje.
Przekonajg sie, jak ich pomysty wptywajg na catoksztatt. Dla
pracownika wazne jest to, aby jego wkfad byt zauwazany przez
organizacje, oraz swiadomos¢ tego, ze organizacja docenia go za
ten witasnie wktad. Facylitacyjne planowanie strategiczne wdraza
tego typu zmiane w kulturze organizacyjnej i wartosciach
uznawanych w organizacji.
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Od pewnego czasu pracujemy | W dzisiejszych czasach koncentracja i wspélny plan sg kluczowymi
na podstawie przestarzatego | elementami w biznesie. Jesli cele organizacji nie s celami
planu. Zarzad skarzy sie na | wspdlnymi dla wszystkich, ryzykujesz stworzeniem strategicznej
brak jasnego celu. Sciezki zamiast strategicznego planu. Facylitacyjne planowanie
strategiczne sprawia, ze kazdy jest przekonany do wspdlnego celu
oraz rozumie swojg role w dotarciu do tego celu. Co najwazniejsze,
nadaje organizacji rozped potrzebny do osiggniecia sukcesu.

Trzy przykiady z zycia wziete

Ponizej znajdziesz trzy przyktady z zycia wziete. W kazdym z nich klient poprosit mnie o stworzenie badz
odswiezenie ich strategii. Kazdy przypadek byt inny, gdyz warunki biznesowe, jakie trzeba byto
uwzgledni¢ w procesie, byly rézne. Potrzeby i cele kazdego z tych trzech klientéw byty odmienne,
a mimo to dla catej trojki miaty zastosowanie trzy ztote zasady. Pierwszy klient to duza
miedzynarodowa organizacja z branzy opieki medycznej. Drugi to wiejska organizacja typu non profit
Swiadczgca ustugi na rzecz lokalnej spotecznosci. Trzecim klientem byta ponadnarodowa grupa
interesu. W kazdym przypadku proces zostat tak skonstruowany, aby efekt koricowy byt jak najbardziej
odpowiedni dla danej organizacji. Plany okazaty sie wezwaniem, ktdre zjednoczyto te organizacje i ich
interesariuszy oraz pozwolito im skoncentrowac wysitki na osiggnieciu wielkich rzeczy.

Przyktad nr 1: Zmiana podejscia do pacjenta w opiece medycznej

Skontaktowat sie ze mng zespot z miedzynarodowej organizacji z branzy opieki medycznej. Poproszono
mnie o pomoc przy stworzeniu strategii zmieniajgcej sposéb pracy lekarzy z pewng specyficzng grupa
pacjentéw. Spotkatam sie wiec z zespotem, aby ustali¢, dlaczego lekarze majg zmieni¢ sposdb pracy.
Dopiero po serii pytan udato mi sie dotrze¢ do sedna problemu. Okazato sie, ze zmiana procedur
medycznych bytaby jedynie srodkiem do celu. Prawdziwym ich celem byto podniesienie standardu
zycia pacjentéw. Majac to na uwadze, zabraliSmy sie do pracy nad procesem. Skoncentrowalismy sie
na tym, by zaangazowac do rozmoéw lekarzy, pacjentow, nauczycieli akademickich, handlowcéw oraz
administracje. Wszyscy musieli potgczy¢ swoje wysitki, aby przeprowadzi¢ takg zmiane.

Zaangazowano trzydziesci oséb z réznych krajow, poniewaz kazdy z nich uczestniczyt w pewnym etapie
kontaktu pacjenta z placoéwka. Zaangazowano takze samych pacjentéw. PostawiliSmy na rézne metody
kontaktu: internetowe ankiety, tradycyjne oraz wirtualne rozmowy. Zaréwno wyniki tych rozméw, jak
i ich analiza zostaty udostepnione. W kolejnych krokach pomysty zebrano, oméwiono, zaadaptowano
i spriorytezowano. Wszystko to udokumentowano w wygodnych do przyswojenia fragmentach, po
czym udostepniono szerszej publicznosci. Konicowym produktem byta nie tyle jasna strategia, co plan
wdrozenia, pod ktérym podpisali sie nie tylko ludzie z wewnatrz, ale i zewnatrz organizacji.

Starannie zebrano wszystkie mierniki sukcesu. Raporty zespotu wykazaty, ze wdrozenie strategii
przebiegto szybciej i okazato sie tatwiejsze w pordwnaniu z innymi strategiami wdrazanymi na
przestrzeni ostatnich dwdch dekad. Wszyscy byli zadowoleni z procesu, w jaki to przebiegato, oraz
z rezultatow. Przedstawicielka ze strony mojego klienta stwierdzita, ze wszyscy — zardwno z organizacji,
jak spoza niej — wsparli ten plan, poniewaz brali czynny udziat w jego tworzeniu. Dodata tez, ze do
ogoblnego sukcesu w ogromnym stopniu przyczynito sie to, z jakg tatwoscig i szybkoscig zmiane
wdrozono w trzydziestu krajach. Poniewaz wszyscy byli od poczatku zaangazowani w tworzenie
zmiany, mozna byto poming¢ etapy edukacji i standardowej sprzedazy. Kiedy centrala rozestata
materiaty, ludzie zareagowali, mdéwiac: ,Dzieki za informacje. Juz dawno zaczeliSmy wdrazanie tych
zmian”.
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Pdzniejsze raporty organizacji wykazaty, ze w przypadku wczesniejszych strategii ponad dekade trwato
samo dotarcie do etapu wdrazania, kiedy zmiana faktycznie wptywata na opieke nad pacjentem.
W naszym przypadku udato sie osiggnaé pierwsze rezultaty w mniej niz dwanascie miesiecy. Taka jest
potega facylitacyjnego planowania strategicznego!

Przyktad nr 2: Tworzenie spotecznosci entuzjastow

Zwrdcit sie do mnie dyrektor zarzadzajgca wiejskiej organizacji typu non profit swiadczacej ustugi na
rzecz lokalnej spotecznosci. Byta wéwczas na tym stanowisku juz drugi rok, ale nadal miata watpliwosci,
jak pokierowac catg organizacja. Siedem lat temu zarzad powierzyt stworzenie planu strategicznego
zewnetrznemu konsultantowi. Niestety jak dotad tylko nieliczne cele zawarte w planie zostaty
osiagniete. Dlatego tez zarzad nie byt przekonany do wydawania pieniedzy na kolejne planowanie
strategiczne. Co wiecej, nie chciat przeznaczaé¢ wydatkéw na co$ innego niz pomaganie swoim
podopiecznym.

Dyrektor zarzadzajgca poprosita mnie o przedstawienie mojego pomystu zarzgdowi. Po szybkim
sprawdzeniu w Internecie okazato sie, ze organizacja wykonuje kawat Swietnej roboty. Jesli przestanie
dziataé, znacznie pogorszg sie warunki zycia mieszkancéw regionu o powierzchni ponad pieciu tysiecy
kilometrow kwadratowych. Organizacja swiadczy rozmaite ustugi potrzebujgcym i korzysta z niej
bardzo wielu mieszkancow. Niestety, wspierajg ja jedynie wolontariusze, a jedynym zrédtem
finansowania sg dotacje i darowizny.

Na poczatku spotkania z zarzagdem poprositam kazdego z nich, aby sie przedstawit i opowiedziat jedng
inspirujaca historie o ustugach, jakie swiadczy organizacja. Uczestnicy spotkania bardzo sie ozywili,
opowiadajgc o tym, jak organizacja zmienia zycie lokalnych mieszkancéw na lepsze. Kiedy juz wszyscy
cztonkowie zarzadu sie przedstawili, zapytatam ich, jak sie teraz czujg w pordwnaniu z tym, jak czuli
sie, wchodzgc do pokoju. Zgodnie stwierdzili, ze teraz czujg sie zainspirowani oraz majg wiecej
optymizmu i energii. Momentalnie zrozumieli, jaki sens ma zaangazowanie pracownikow,
wolontariuszy, fundatoréw, darczyncéw i spotecznosci lokalnej w podobne ¢wiczenie. Razem
stworzyliémy proces planowania strategicznego. Nadrzednym celem bylo sprawienie, by kazdy, kto
brat udziat w jego tworzeniu, czut sie doktadnie tak, jak po pierwszym spotkaniu czuli sie cztonkowie
zarzadu — petni inspiracji, optymizmu i energii.

Metoda storytellingu zostata uzyta podczas rozmdéw ze wszystkimi zainteresowanymi. Opowiadane
historie dotyczyty spotecznosci lokalnej, wracania do petni zdrowia, inspiracji, nadziei. Wszystkie
zostaty spisane i udostepnione innym. Wolontariusze opowiadali o tym, co sami wyniesli z pracy
z podopiecznymi organizacji. Rodziny opowiadaty o tym, jakg pomoc i wsparcie otrzymaty i jak to
zmienito ich zycie. W kazdej sesji rozmdéw uczestnicy z entuzjazmem proponowali, jak jeszcze mozna
polepszy¢ warunki zycia spotecznosci lokalnej. Ludzie zastanawiali sie, co mozna zrobic i jak to zrobic.
Nasz proces zachecat do uzywania okreslen, takich jak ,ja zrobie”, ,my mozemy” czy ,,oni mogliby”, po
to, by nie wpas¢ w putapke sformutowan , ktos powinien”, a skupié sie na ,,my zrobimy”.

W rezultacie powstat inspirujgcy plan. Cata spotecznos¢ lokalna gorgco go wspierata i byta gotowa do
dziatania. Organizacja obecnie rosnie w site, gdyz wspiera jg duzo wiecej wolontariuszy i pozyskata
nowych darczyinicéw. Swietnie prosperuje, proponujagc nowe lokalne programy i ustugi dla
podopiecznych. Tak wtasnie dziata facylitacyjne planowanie strategiczne!

Przyktad nr 3: Przysztos¢ do ponownego przemyslenia
Niedawno o pomoc poprosito mnie narodowe konsorcjum grup interesu. Postanowili sie zjednoczy¢,

by wzmocnié site indywidualnych przekazéw. Zywili nadzieje, ze dzieki temu ich zbiorowy gtos przebije
sie i zostanie zauwazony na scenie narodowej. Poniewaz ruch ten nie wywotat zamierzonego skutku,
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pojawita sie frustracja i zaczeto kwestionowaé sensownos$é zawigzania konsorcjum. Chcieli
niezwtocznie zaczgc strategiczne rozmowy o przysztosci ich organizacji. Zanim jednak przystgpilismy do
rozméw na ten temat, musieli odpowiedzieé¢ na kilka serii pytan. Dopiero po tym moglismy zaczgc
rozwazania na temat tego, jak moze wygladaé przysztosc.

Kierownictwo konsorcjum byfo sparalizowane przez analize spraw na poziomie egzystencjalnym. Zeby
ich odblokowa¢ i dokonac facylitacji tego typu autentycznych rozmoéw, konieczne byto podjecie decyzji.
StworzylisSmy wiec proces, ktdry zaangazowat w dyskusje wiecej oséb. Facylitowane sesje byty skrojone
tak, by uczestnicy spotkan krytycznie pomysleli o potrzebach i o tym, czego zyczg sobie ich macierzyste
organizacje. Nastepnie zestawiliSmy potrzeby poszczegdlnych organizacji z grupowym celem
konsorcjum. Po serii wyczerpujacych, ale i oswiecajgcych sesji konsorcjum postanowito utrzymac swéj
mandat. Ponadto padto postanowienie o zmodyfikowaniu wspdlnej struktury i sposobu wspdtpracy.

Tchneto to optymizm i koncentracje w cate konsorcjum. Dokonano tez ponownej kalibracji oczekiwan
i poziomu zaangazowania. Zarzad byt zadowolony z efektéw i ochoczo wyczekuje rezultatéw pres;ji,
jakg potgczona grupa interesdw wywrze w catym kraju. Doprowadzenie do spdjnosci celdw
i zaangazowania w organizacji to takze demonstracja potegi facylitacji.

Whioski

Przyktady i poglady przedstawione w tym rozdziale dotyczg procesu planowania strategicznego. Proces
ten to tak naprawde droga do celu, a nie cel sam w sobie. Nacisk jest wiec potozony na sam proces
facylitacji sporzgdzania planu, a nie na plan sam w sobie. W przytoczonych przyktadach napisanie planu
strategicznego byto w zasadzie formalnoscia.

Stworzenie zywego i oddychajgcego planu strategicznego daje organizacjom sposobnos¢, by
bezustannie ewoluowac i rosngé w site. Koncentracja na rozwigzywaniu problemdw i nastawienie na
obfitos¢ generujg optymizm i zaangazowanie. Ludzie w organizacjach i poza nimi z radoscig oczekujg
tego, co moze przyniesc przysztosé.

Proces facylitacyjnego planowania strategicznego nie zmienia tego, co organizacja robi, ale to, jak
organizacja mysli. Dzieje sie to poprzez stworzenie miejsca, czasu i struktur witasciwych do
autentycznych, otwartych i kreatywnych rozmoéw.

Cytujac popularne stwierdzenie Jacka Ma: ,Trwaj przy swoim idealizmie i ambicjach, ale nie badz

z siebie taki zadowolony... dzisiejszy dzien jest trudny, jutro (moze) bedzie nawet gorsze, ale pojutrze
bedzie pieknie”.
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Wizualne podsumowanie: Kailin Huang

11



POTEGA FACYLITACJI

Bibliografia

I. Analiza SWOT (Strengths — silne strony; Weaknesses — stabe strony; Opportunities — szanse, okazje;
Threats — zagrozenia) oraz analiza PESTLE (Political — polityczny; Economic — ekonomiczny; Social —
spoteczny; Technological — technologiczny; Legal — prawny; Environmental — Srodowiskowy).

II. M.E. Porter (marzec—kwiecien 1979). How Competitive Forces Shape Strategy. Z publikacji Harvard
Business Review 57(2), 137-145.

I1l. E. Gilbert (2015). Big Magic: How to Live a Creative Life, and Let Go of Your Fear.

IV. M. Zeng (2018). Smart Business: What Alibaba’s Success Reveals about the Future of Strategy.
Z publikacji Harvard Business Review Press.

V. Highsmithh i in. (2001). Manifesto for Agile Software Development. Manifest Agile.
https://agilemanifesto.org/.

VI. R. Meht (12 czerwca 2018). Moving from ‘Can | do it?” to “Yes, | can do it” in a small, poor aging
village. Z publikacji Medium. https://medium.com/winds-and-waves/moving-from-can-i-do-it-to-yes-
i-can-do-it-in- a-small-poor-aging-village-da90922d0568.

VII. Wiecej przyktadow i informacji na temat koncepcji myslenia o wielu wizjach przysztosci mozna
znalezé na blogu Martina Gilbraitha._http://martingilbraith.com/2013/06/12/two-books-and-three-
methods-for-facilitating-social-transformation/.

12


https://agilemanifesto.org/
https://agilemanifesto.org/
https://medium.com/winds-and-waves/moving-from-can-i-do-it-to-yes-i-can-do-it-in-%20a-small-poor-aging-village-da90922d0568
https://medium.com/winds-and-waves/moving-from-can-i-do-it-to-yes-i-can-do-it-in-%20a-small-poor-aging-village-da90922d0568
http://martingilbraith.com/2013/06/12/two-books-and-three-methods-for-facilitating-social-transformation/
http://martingilbraith.com/2013/06/12/two-books-and-three-methods-for-facilitating-social-transformation/

