Strategia rozwoju
Fundacji Archeologia
Fotografii

na lata 2025-2030

Fundacja
Archeologia
Fotogrofii’

808 YW

~
|

OPRAC. W. KOBYLINSKA, K: KOBL S
KOMITET F B i
R DO SPRAW Obywatelskich
e POZYTKU NIW u na lota 2018-2030
PUBLICZNEGO oo mtyus volooid PROO

SFINANSOWANO ZE SRODKOW NARODOWEGO INSTYTUTU WOLNOSCI - CENTRUM

ROZWOJU SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO W RAMACH RZADOWEGO PROGRAMU
ROZWOJU ORGANIZACJI OBYWATELSKICH NA LATA 2018-2030 PROO




Spis tresci

Wprowadzenie 3
Misja 4
Metodologia opracowania 5
Analiza glownych interesariuszy FAF 7
Analiza potencjalnych interesariuszy FAF 8
Analiza makrootoczenia (PEST) — scenariusze stanéw otoczenia 10
Analiza atrakcyjnosci sektora wedlug modelu Portera 12
Analiza portfelowa — macierz BCG 14
Analiza SWOT 17
Przeglad zagranicznych modeli organizacyjnych i finansowania 22
Wizja Fundacji w perspektywie dlugofalowe;j 25
Cele strategiczne i operacyjne 27
Bibliografia 32

Strona 2 z 33



Wprowadzenie

Niniejszy dokument powstal w ramach realizacji projektu ,,Od archiwéw do wspolnoty
obywatelskiej. Wieloletni program rozwoju Fundacji Archeologia Fotografii” (2025-2027),
finansowanego przez Narodowy Instytut Wolno$ci — Centrum Rozwoju Spoleczenstwa
Obywatelskiego w ramach Programu Rozwoju Organizacji Obywatelskich na lata 2018—2030
(PROO), Priorytet 1a.

Zgodnie z zatozeniami projektowymi, opracowanie strategii Fundacji Archeologia Fotografii
(FAF) ma na celu usprawnienie jej funkcjonowania i dalszg profesjonalizacj¢ dziatan — ze
szczegolnym uwzglednieniem optymalnego wykorzystania dostgpnych zasobéw. Dokument
umozliwia takze weryfikacj¢ dotychczasowych obszaréw aktywnosci — ich potencjatu
rozwojowego, prototypowanie nowych aktywnosci, potrzeby przeksztalcen lub koniecznosci

ograniczenia niektorych typow dziatan.

Strategia obejmuje rowniez analiz¢ kontekstu zewnetrznego, w tym identyfikacje podmiotow
o zblizonym profilu dziatalno$ci. Rozpoznanie ich sposobow dziatania i obecnosci w polu
kultury 1 digitalizacji pozwala okresli¢ rzeczywiste przewagi konkurencyjne FAF 1

sformutowa¢ odpowiednie kierunki rozwoju.

Dokument zaklada - zgodnie z podejSciem takich teoretykoéw jak Tadeusz Gospodarek -
istnienie pewnych ,.granic poznania strategicznego”'. W konsekwencji, strategia nie jest
zamknieta, prognoza uniwersalng, lecz opiera si¢ na skonczonym zbiorze hipotez i analiz —
sformutowanych na podstawie dostepnej w danym momencie, cz¢sto niepetnej wiedzy. W tym
ujeciu strategia rozwoju Fundacji nie ma charakteru sztywnej mapy przyszlosci, lecz pehni
funkcje drogowskazu — dokumentu pomocnego w podejmowaniu decyzji i prowadzeniu
autokorekty w zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Niemniej, granice poznania strategicznego —
wynikajace m.in. z ograniczeh informacyjnych czy niestabilno$ci otoczenia — nie przekreslaja
sensu planowania, lecz przeciwnie: podkreslaja wage Swiadomego doboru narzedzi, regut

wnioskowania i metod oceny skutecznosci przyjetych kierunkéw dziatania.

Niniejszy dokument traktowany jest zatem jako wyraz dlugofalowych aspiracji Fundacji oraz

narzedzie wdrozenia systemowego podejscia do zarzadzania organizacja, ktére bedzie

' Tadeusz Gospodarek, Strategia jako struktura naukowa zarzqdzania, w: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie
organizacji, Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, red. R. Krupski, Watbrzych 2010, s.
227.
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weryfikowane co dwa lata w ramach spotkan Rady Programowej i aktualizowane w razie
potrzeby. Ponadto, analiza zostanie jeszcze w 2026 roku rozszerzona w kolejnej wersji o wyniki
badania projektu Stoleczne Centrum Fotografii Chtodna 20, ze szczegélnym uwzglgdnieniem
wnioskow z oceny satystfakcji odbiorcow programu. Strategia w obecnym ksztalcie nie stanowi
zatem zamknigte] catosci, ale punkt wyjscia do $wiadomego 1 elastycznego rozwoju

organizacji.

Misja

Formutowanie misji jako elementu zarzadzania strategicznego nie jest jeszcze powszechng
praktyka w polskich muzeach — jak zauwaza Agnieszka Szostak? — mimo Ze stanowi
podstawowy komponent strategii w organizacjach biznesowych®. Mirostaw Borusewicz
podkresla, ze dokument ten ,,nie jest wymagany ani przepisami prawa, ani nie ma zwyczaju, by

si¢ z nim zapoznawaé przy przydzielaniu grantow, dotacji czy innego wsparcia™*

. Mimo to,
misja odpowiada na fundamentalne pytania istotne dla funkcjonowania organizacji
pozarzadowych: po co dana instytucja istnieje, jakie potrzeby ma zaspokaja¢ oraz jakie jest jej

spoleczne postannictwo?.

W przypadku organizacji dzialajacych w sektorze kultury — czgsto funkcjonujacych w
zmiennym otoczeniu oraz przy ograniczonych zasobach — posiadanie jasno zdefiniowanej misji
wspiera spojnos¢ dziatan, utatwia komunikacj¢ z interesariuszami, a takze wzmacnia poczucie
sensu 1 zaangazowania ws$rdd zespotu pracownikdéw 1 wspotpracownikoéw. Misja, rozumiana

jako ,precyzyjne wyrazenie dalekosieznych zamierzen i aspiracji organizacji”®, zyskuje coraz

2 A. Szostak, Misja jako element zarzqdzania strategicznego muzeum, ,,Archiwa, biblioteki i muzea koécielne”
2017, nr 107, s. 303.

8 M. Moszkowicz, Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 48.

4 M. Borusewicz, Nauka czy rozrywka. Nowa muzeologia w europejskich definicjach muzeum, Towarzystwo
Autorow 1 Wydawcow Prac Naukowych Universitas, Krakow 2012, s. 186.

5 1. Kla$, Misja instytucji kultury na przyktadzie muzeum - po co i jak jg tworzy¢, ,,Zarzadzanie w kulturze”
2016, nr 17, s. 1-8.

5 K. Obtédj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 235, cyt. za: O.
Kosinska, M. Gadek, Organizacje pozarzqdowe w sektorze kultury. Specyfika zarzqdzania na przykladzie
wybranych fundacji muzycznych, w: Zarzqdzanie w kulturze. Teoria i praktyka, red. A. Pluszynska, A. Konor, L.
Gawel, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2020, s. 65.
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wicksze znaczenie w najnowszych opracowaniach poswigconych funkcjonowaniu sektora

kultury.

Dokumentowanie misji wpisuje si¢ w dobre praktyki planowania strategicznego i stanowi
kluczowy punkt wyjscia dla rozwoju organizacji. Brak wyraznie okreslonej misji moze
skutkowa¢ utozsamianiem jej z biezaca dziatalno$cig operacyjna, a nie z dlugofalowa wizja, co
w konsekwencji utrudnia skuteczne zarzadzanie w perspektywie wieloletniej. Odwotujac sie
zatem do sprawdzonych modeli zarzgdzania wywodzacych si¢ z praktyk sektora biznesowego,
prezentujemy misj¢ naszej organizacji — definiujagcg nadrzedny cel jej istnienia, $cisle

powiagzany z zapisami statutu Fundacji Archeologia Fotografii:

Fundacja Archeologia Fotografii powstatla w 2008 roku z potrzeby ochrony,
badania i upowszechniania dziedzictwa fotograficznego w Polsce. Naszq misjg
jest profesjonalne zabezpieczanie, opracowywanie i udostegpnianie archiwow
fotograficznych, a takze krytyczny namyst nad ich kontekstami historycznymi,
spotecznymi i politycznymi. Dzialamy na styku nauki, sztuki i edukacji kulturalnej
— jako niezalezna organizacja non-profit, opierajgca si¢ na eksperckiej wiedzy,

wrazliwosci spolecznej i otwartym dialogu pomiedzy naszq kadrq a publicznoscig.

Konsekwentnie rozwijamy roznorodne formy interpretacji i popularyzacji
fotografii — od konserwacji i digitalizacji, przez wystawy i publikacje, po dziatania
warsztatowe i edukacyjne. Wyroznia nas unikalna perspektywa tgczqca prace
archiwalng z praktykq kuratorskq i refleksjg nad wspotczesnosciq. Jestesmy
przestrzeniq spotkania potrzeb sektora naukowego, kreatywnego, rynku sztuki i
lokalnych spolecznosci. W FAF fotografia traktowana jest nie tylko jako dzieto
sztuki, lecz takze jako wrazliwy, znaczqcy przedmiot — fizyczny nosnik pamieci i

impuls do spotecznej debaty.

Metodologia opracowania

Dokument stanowi probe przygotowania pelnej analizy strategicznej, uwzgledniajacej
rozwigzania znane z rynku biznesowego. Poza analiza SWOT rekomendowang dla NGO,
uwzgledniono takze inne, bardziej szczegdélowe podejécia: analize makrootoczenia (PEST)
analize wedlug modelu Portera, macierz BCG 1 analize interesariuszy. Wynika to z faktu, ze

FAF prowadzi odptatng dziatalnos$¢ statutowa, a zatem oferuje okreslone produkty 1 ushugi.
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Kwestia ich ewentualnego rozszerzenia, modyfikacji oraz pojawiajace si¢ w historii organizacji
rozwazania dotyczace potencjalnych, bardziej gruntownych zmian w zakresie modelu
finansowania czy obranej formy prawnej (jak uzyskanie statutu Organizacji Pozytku
Publicznego lub uruchomienie dziatalno$ci gospodarczej) domaga si¢ gruntowne;,
wieloaspektowej analizy. Jest to rtowniez o tyle istotne, ze sama analiza SWOT jest do$é ogdlna
1 z definicji nie sygnalizuje szerokiego spektrum czynnikéw jakie mozna uwzgledni¢ a ich
unaocznienie objawia sie pelni w kontekscie pozostalych podejéé analitycznych®. W
konsekwencji, w niniejszym dokumencie potraktowano analize¢ SWOT raczej jako synteze i
podsumowanie kluczowych czynnikow wplywajacych na FAF, jako zebranie pozostatych

analiz.

7 Zresztg, analizy SWOT ulegajg roznorodnym modyfikacjom i odmianom, zob. Rafat Krupski, Ujecia
systemowe w zarzqdzaniu strategicznym, w: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organizacji, Waltbrzyska
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, red. R. Krupski, Walbrzych 2010, s. 250-251.

8 D. Jemielniak, A. Kozminski, Zarzqdzanie od podstaw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s.
100-122.

Strona 6 z 33



Analiza glownych interesariuszy FAF

Analiza interesariuszy to proces identyfikacji 1 systematycznego badania osob, grup oraz
instytucji, ktére maja wptyw na dziatalno$¢ Fundacji Archeologia Fotografii lub sa nia
bezposrednio zainteresowane. W kontekscie strategii FAF analiza ta umozliwia lepsze
zrozumienie potrzeb, oczekiwan oraz stopnia zaangazowania réznych uczestnikow zycia
Fundacji — zaréwno odbiorcow ustug konserwatorskich i edukacyjnych, jak i partnerow czy

wspOtpracownikow.

W szczegolnosci, dla FAF analiza interesariuszy opiera si¢ na danych pochodzacych z rejestrow
0sOb zapisujacych sie na zajecia specjalistyczne w matych grupach (fotospacery, warsztaty z
digitalizacji), rejestru 0sob korzystajacych z czytelni i archiwum w toku kwerend. Zrealizowana
w marcu 2025 roku konferencja nt. digitalizacji, rOwniez byla zrodlem wiedzy nt. pola
interesariuszy FAF. Pozwala to na precyzyjne okreslenie profilu kluczowych uzytkownikow i

odbiorcow dziatan Fundacji.

.. Przykladowe Potencjal rozwoju
Grupa Opis i potrzeby dzialania FAF relacji
Potrzeba dostepu do Opre}cowama Rozszerzenie dziatan
. . . . ., archiwalne, wystawy badawczych,
Historycy i historyczki  wiarygodnych Zrddet, . .
. , , z silnym kontekstem migdzynarodowe
sztuki (ze szczegdlnym kontekstow
.. " . . , teoretycznym, partnerstwa, dostep do
uwzglednieniem fotografii) interpretacyjnych, badan .
i publikacii publikacje, danych cyfrowych w
p ' konferencje. otwartych formatach.
Dotychczasowy
Inspiracje, narzedzia do  kontakt raczej Program rezydencji
Fotografowie i artystki  pracy z archiwum, ograniczony — tworczych, mentoring,
wizualne mozliwos¢ rezydencji,  wyjatki to otwarte archiwum do
wystaw i wspotpracy.  indywidualne pracy artystyczne;j.
projekty.
c e . Szkolenia . L
Digitalizatorzy, Potrzeba eksperckiej Dalsza profesjonalizacja,
. . . zaawansowane, . .
konserwatorzy, wiedzy technicznej, Konsultacie otwarcie labu jako
opiekunowie malych metodologii, . o przestrzeni szkoleniowo-
kolekcji praktycznych rozwigzan webinary, publikacje badawczej
" metodologiczne. '
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Grupa

Osoby z
niepelnosprawnos$ciami
wzroku

Dzieci w wieku
wczesnoszkolnym

Seniorzy i seniorki

Opis i potrzeby

Potrzeba dostgpnych
form interpretacji
wizualnej:
audiodeskrypcja,
tyflografiki, dotykowe
pomoce edukacyjne.

Atrakcyjne,
multisensoryczne
sposoby poznawania
fotografii.

Potrzeba aktywizacji,
dziatan lokalnych,
przestrzeni dla
amatorskiej tworczosci

Przykladowe
dzialania FAF

Warsztaty,
tyflografiki,
wspotpraca z
Fundacja
Wielozmysty,
Kultury bez Barier.

Nowy druk
edukacyjny,
programy dla szkot.

Fotospacery, zajecia
Z cyjanotypii.

Potencjal rozwoju
relacji

State programy
dostepnosciowe, rozwoj
narzedzi automatycznych
(np. audiodeskrypcja Al),
szersza dystrybucja
materialow, wspotpraca z
Fundacja Szansa

Budowanie stalej oferty
edukacyjnej, wspotpraca z
nauczycielami i
pedagogami kultury.

Stata oferta twoércza,
miedzypokoleniowe
dziatania z zakresu
historii méwione;j.

fotograficzne;.
Dalsze kooperacje
he¢ odkrywani . .
. . C ¢¢ od ywama . Wystawa "Dlubak x kuratorskie, zaproszenia
Kuratorzy i kuratorki nieoczywistych zasobow, " 1
. , . , Zaradny", do wspdlnej pracy z
sztuki wspolczesnej wspotpracy \ . . ;
. . wspotpraca z WGW. archiwami (relacje z
transdyscyplinarne;.

innymi podmiotami).

Dostep do zbiorow i
wiedzy lokalnej, Wspotpraca z Pietro
mozliwos¢ wspdtpracy  Airoldim i Giovanng

Rozszerzenie sieci
migdzynarodowej, udziat
w europejskich

Zagraniczni partnerzy i
eksperci

wystawienniczej | Silva. rogramach wspotprac

badawczej. prog pofpracy.
Studenci kierunkow Dostep do praktyk, Program stazowy Rr(;i\:’(ﬁ [z;(i)zgr?mu
humanistycznych i archiwow, tematow realizowany m.in. z Is)tu dy}ln},/c b y
artystycznyeh badawezych. ASPTUW. mikrostypendiow.

Analiza potencjalnych interesariuszy FAF

Grupa Opis i potrzeby Potencjal wspolpracy
Dostepnos¢ tresci wizualnych Uzycie petli indukeyjnej, rozwdj
Osoby z poprzez napisy, ttumaczenia materiatow edukacyjnych z PJM,

niepelnosprawnosciami stuchu PJM, systemy wspomagania pozyskanie nowych partneréw (np.

stuchu. Fundacja Kultury Bez Barier).
Projektanci ksiack. winlnomateralows ki warsstay. parmersy do produkci
introligatorzy 4 Ks1g Y>P y dop ]

fotograficzne;j. publikacji artystycznych.
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Grupa

ArtySci z innych dziedzin niz  Poszukiwanie inspiracji w
fotografia (muzyka, teatr, archiwach, eksperymenty
literatura) narracyjne.

Specjalisci IT, programisci, wspierajacych dostepnosc,
badacze sztucznej inteligencji automatyzacje opisu

Opis i potrzeby Potencjal wspélpracy

Transmedialne projekty artystyczne,
nowe formaty wystaw i publikacji.

Rozwijanie narzgdzi Wspdtpraca z firma Sages i rozwoj

WCAG Al testy prototypow,
wspolne granty B+R.

zasobow.
Spolecznosci lokalne, Potrzeba uczestnictwa w Sasiedzkie programy, spacery
mieszkancy Warszawy kulturze, odkrywania historii fotograficzne, dziatania archiwalne z
(szczegolnie Wolli) dzielnicy. mieszkancami.

Kolekcjonerzy, domy aukcyjne

Chec¢ zasilenia kolekcji

dzietami sztuki i reprintami w Wzmocnienie obecno$ci artystow
limitowanych edycjach z zwigzanych z FAF na rynku sztuki
kolekcji FAF

Kluczowe wnioski dotyczace analizy interesariuszy

Wspolpraca transdyscyplinarna (muzyka, teatr, performans) pozwoli na zwigkszenie
wptywu FAF na szeroko rozumiane pole sztuki i poszerzy profil publicznosci.

Mozna zaobserwowac trzy $ciezki planowanego rozwoju pola interesariuszy:
O zwijzane z nowymi wyzwaniami
o w toku realizacji
o zwigzane z dbaniem o relacje z partnerami

FAF moze rozwija¢ model mikrosieci eksperckich —np. wokol konserwacji, publikacji,
dostgpno$ci — by utrzyma¢ niezalezno$¢ przy jednoczesnym skalowaniu
oddziatywania. Mikrosieci eksperckie to niewielkie, elastyczne grupy specjalistow z
réznych dziedzin, powigzane z FAF w sposob mniej formalny niz etatowa wspotpraca,
ale bardziej trwaly niz jednorazowe zlecenia. Dzialaja one na zasadzie ,,satelitarnych”
zespoldow tematycznych, ktére moga wspiera¢ Fundacje w wybranych obszarach. Takie
mikrosieci umozliwiaja tworzenie wysokiej jakosci, interdyscyplinarnych projektow
bez potrzeby rozbudowy statego zespotu. Mikrosieci moga funkcjonowac¢ w oparciu o
zasady wzajemnego zaufania 1 wspotdzielenia wiedzy — np. poprzez regularne

spotkania robocze, wymian¢ doswiadczen, wspolne publikacje czy dziatania
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edukacyjne. W dhuzszej perspektywie moga one tez stanowi¢ zalgzek szerszych

konsorcjow projektowych

Analiza makrootoczenia (PEST) — scenariusze stanow otoczenia

Analiza PEST (ang. Political, Economic, Social, Technological) to narzedzie stuzace do
identyfikacji kluczowych czynnikow zewnetrznych — politycznych, ekonomicznych,
spotecznych 1 technologicznych — ktéore moga wplywa¢ na funkcjonowanie i rozwoj
organizacji. W konteks$cie FAF analiza PEST pozwala uchwyci¢ szersze uwarunkowania, w
jakich organizacja dziala, oraz lepiej zrozumie¢ ryzyka i szanse wynikajace ze zmieniajgcego
si¢ otoczenia. Uwzglednienie tych czynnikow w procesie planowania strategicznego wspiera
podejmowanie decyzji, sprzyja elastyczno$ci i umozliwia dostosowywanie dziatan do
aktualnych realiow spoteczno-politycznych i technologicznych. Analiza PEST stanowi zatem
istotny element diagnozy strategicznej, uzupelniajacy spojrzenie wewnetrzne (np. poprzez
analizg¢ SWOT) o wymiar zewngtrzny, co jest szczegOlnie istotne dla organizacji

pozarzadowych operujacych w dynamicznym i czesto niestabilnym otoczeniu.
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Scenariusz

1. Optymistyczny

2. Pesymistyczny

3. Najbardziej
prawdopodobny

4. Niespodziankowy
(wild card)

Opis

- Stabilna sytuacja polityczna i
prorozwojowa polityka kulturalna

- Umiarkowana inflacja, wzrost
gospodarczy

- Rosnace zainteresowanie fotografia i
dziedzictwem lokalnym

- Nowe technologie dostepne i
wspierajace digitalizacje¢

- Rosnaca $wiadomos¢ kwestii
dostepnosci i roznorodnosci

- Kryzys polityczny, polaryzacja w
polityce kulturalnej - marginalizacja
tematow bliskich warto§ciom FAF

- Spadek finansowania niezaleznych,
matych kultury

- Wysoka inflacja i drozyzna ustug

- Brak $rodkow na innowacje,
infrastrukture, dostepnosé

- Umiarkowana inflacja i stabilno$¢
polityczna z okresowymi
zawirowaniami

- Utrzymanie dotacji na podobnym
poziomie z presja na rozliczalno$¢ i
efektywnos¢

- Umiarkowany wzrost oczekiwan
cyfrowych i dostgpnosciowych

- Rosnaca rola ekonomii wspoétdzielenia

1 modeli cztonkowskich
- Starzenie si¢ publiczno$ci kultury

- Platformizacja kultury - platformy
takie jak Instagram czy YouTube
dominujg w dystrybucji tresci
wizualnych

- Gwaltowny rozwdj Al/technologii i
ich zastosowan w sektorze
digitalizacyjnym

- Masowy odptyw publicznosci od
tradycyjnych form kultury (np.

Skutki dla FAF

- Duzy wzrost dotacji publicznych i
partneréw biznesowych

- Rozwoj dziatalnosci wydawniczej
- Mozliwos$¢ ekspansji

- Silniejsze partnerstwa zagraniczne
- Srodki na dostgpno$é i innowacje

- Wypracowywanie nowych form
zaangazowania odbiorcow

- Ograniczenie dziatalnos$ci
- Cigcia budzetowe

- Silne uzaleznienie od dziatan
wolontariackich

- Zmniejszajaca si¢ dostepnosc¢
stabilnego finansowania publicznego
wymaga poszukiwania partnerstw
prywatnych, zwigkszenia odptatnej
dziatalnosci

- Koniecznos¢ optymalizacji budzetu,
ale bez drastycznych zmian

- Powolny, ale stopniowy rozwoj
projektéw cyfrowych i edukacyjnych

- Koniecznos¢ dywersyfikacji zrodet
finansowania

- Szansa na budowe relacji z
odbiorcami jako wspottworcami
wspolnoty (patronaty,
mikrosponsoring)

- Koniecznos¢ rozwijania dziatan dla
seniorow oraz inkluzywnych form
edukacji wizualnej

- Konieczno$¢ wigkszej obecnosci w
mediach spolecznosciowych

- Potrzeba redefinicji dziatan: wiecej
formatow hybrydowych, edukacja o
nowych mediach

- Mozliwo$¢ realizacji duzych
projektdw, ale presja na innowacyjnosé
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Scenariusz Opis Skutki dla FAF

wystawy) w kierunku immersyjnych, - Automatyzacja procesu opisow
interaktywnych do$wiadczen w zwigzku zdjeé/tworzenia tekstow
z rozwojem interfejséw dotykowych,  alternatywnych

immersyjnych form prezentacji tresci ) i
(VR) - Wymuszanie przeksztatcenia

klasycznych modeli ekspozycyjnych
- Nagte, wielkie zrodto finansowania z
migdzynarodowego programu
grantowego

Analiza atrakcyjnosci sektora wedlug modelu Portera

Analiza wedlug modelu Portera pomaga ona ocenié, jak silna jest konkurencja w danym
sektorze, jakie sa bariery wejscia, ryzyka zwigzane z substytutami, pozycja ,,dostawcow” i
odbiorcéw. W efekcie daje obraz atrakcyjnosci i ryzyk sektora, w ktorym dziata FAF oraz
sprzyja zrozumieniu pozycji FAF na rynku ustug kulturalnych. Cho¢ zwykle tego typu analiza
jest przeprowadzana dla bytow komercyjnych, w niniejszym opracowaniu zainspirowano si¢
tym narzgdziem zarzadzania by zweryfikowac polskie realia sektora organizacji zajmujacych
si¢ fotografig artystyczna, dziedzictwem kulturowym 1 edukacjg artystyczng (NGO, fundacje,

instytucje kultury), sprzyjajac pelniejszemu obrazowi.

Sila konkurencyjna  Ocena Opis i wplyw na FAF

W sektorze dziata wiele podmiotow (instytucje kultury, fundacje,
galerie), ktére zajmujg si¢ fotografig. Np. konkurentem jest IFF
(czytelnia, podobne wydarzenia edukacyjne), Arton (analogiczne
zainteresowania badawcze, prowadzenie repozytorium online,
aplikacja o te same $rodki budzetowe), Centrum Archiwistyki
Spotecznej (podobienstwo misji i edukacji, petni konkurencyjng
funkcje w zakresie doradztwa dot. digitalizacji i konserwacji
archiwow spotecznych), ktore otrzymuje duze, stale dotacje
ministerialne, a nie ponosi kosztow zwigzanych z utrzymaniem
wlasnego archiwum czy pracowni digitalizacji. To stawia FAF w
trudniejszej pozycji operacyjnej. Rywalizacja dotyczy takze uwagi
publicznosci (np. naktadajace si¢ terminy wydarzen, wernisazy itd.).

1. Rywalizacja wsréd
istniejacych Wysoka
konkurentéw

2. Grozba wejscia

Niska Wejscie na rynek wymaga wyspecjalizowanej wiedzy, dostgpu do
nowych konkurentéw

zasobow archiwalnych, sprzetu, doswiadczenia w pracy z
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Sila konkurencyjna  Ocena Opis i wplyw na FAF

3. Sila przetargowa

dziedzictwem oraz rozpoznawalnosci. Bariery wejscia sg wysokie,
co chroni FAF przed nowymi konkurentami.

Dostawcami sg np. drukarnie, konserwatorzy, technicy IT. FAF jest
zalezna od zewnetrznych wykonawcow ushug specjalistycznych z
tego zakresu. Ceny sa dyktowane przez rynek, a FAF musi si¢ do

dostawcow Wysoka nich dostosowaé — co ogranicza elastyczno$¢ budzetowa i
planowanie projektow (np. kazda modernizacja bazy oznacza duze,
trudne do pokrycia koszty).

Gloéwne zrodta finansowania to granty instytucjonalne, ktore

4. Sila przetargowa narzucajg profil dziatan i ksztaltujg mozliwe kierunki rozwoju FAF.

odbiorcow Wysok Fundacja ma w chwili obecnej ograniczong mozliwo$¢ dziatania

(grantodawcy, YSOKA 1 iezaleznie od tych ram. Publiczno$¢ rowniez oczekuje

partnerzy, publicznos¢) nowoczesnych, angazujacych formatdéw, co podnosi poprzeczke

5. Grozba substytutéw Niska

jakosci.

FAF dziata w innym trendzie niz formaty cyfrowe (VR, immersja)
czy festiwalowe (fotografia wspotczesna) — jej sita jest bezposredni
kontakt z fizycznym obiektem fotograficznym, rzadkie kompetencje
w zakresie konserwacji i digitalizacji oraz autentyczno$¢ dziatan.

Whioski z analizy atrakcyjnosci sektora

Atrakcyjnos¢ sektora dla FAF jest niska do umiarkowanej — silna konkurencja
(zwlaszcza nierowna strukturalnie), wysokie koszty ustug zewnetrznych 1 zaleznos$¢ od
grantodawcow utrudniaja elastyczne, autonomiczne dziatanie. FAF ma jednak
strategiczng przewage dzigki kompetencjom, dlugofalowej pracy z obiektami
archiwalnymi 1 unikalnej pozycji na przecigciu dziedzictwa, sztuki 1 dokumentacji
fotograficzne;j.

Substytuty nie stanowig obecnie istotnego zagrozenia, ale FAF powinno obserwowac
rozwdj 1 zmiany w tym obszarze, aby monitorowa¢ rozwigzania konkurencji.
Najwigksze zagrozenia: wysoka konkurencja o dotacje i uwage odbiorcoéw, duze koszty
ushug zewnetrznych.

Najwieksze przewagi FAF: unikatowe archiwum, dos$wiadczenie w projektach
miedzynarodowych 1 edukacyjnych, elastycznos$¢ zespotu 1 otwarto$¢ na nauke nowych
kompetenc;ji.

Warto weryfikowa¢ modele alternatywnych wspotprac (barter, partnerzy biznesowi) by

zmniejszy¢ konieczno$¢ kosztow w obszarze technologicznym. Szkolenia kadry z
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konserwacji, projektowania publikacji moze sprzyja¢ zwiekszaniu realizacji ustug in-

house.

Analiza portfelowa — macierz BCG

Macierz BCG (Boston Consulting Group Matrix) to jedno z najbardziej rozpoznawalnych
narzedzi zarzadzania strategicznego, opracowane w latach 70. XX wieku przez firme¢ doradcza
Boston Consulting Group. Jej celem bylo wsparcie duzych organizacji w podejmowaniu
decyzji dotyczacych alokacji zasobow — wskazujac, w ktére produkty, uslugi lub

przedsiewzigcia warto inwestowacé, a ktore utrzymywacé lub stopniowo wygaszac.

Chociaz narzedzie to pierwotnie stworzono na potrzeby sektora komercyjnego, z powodzeniem
znajduje ono zastosowanie rowniez w organizacjach non-profit, w tym w instytucjach kultury

oraz podmiotach prowadzacych dzialalno$¢ statutows, jak Fundacja Archeologia Fotografii.

Macierz dzieli dzialania organizacji na cztery kategorie, w zaleznos$ci od dwoéch gtéwnych

kryteriow:

e tempa wzrostu danego obszaru dziatalnosci (czyli jego rozwoju w konteks$cie
zmieniajacego si¢ otoczenia, rosngcego zainteresowania odbiorcéw lub dostepnosci

finansowania),

e pozycji organizacji w danym obszarze (rozumianej jako dos$wiadczenie, zasieg,

kompetencje lub unikatowy charakter dziatan).

Klasyczna macierz BCG opiera si¢ na analizie danych rynkowych, ktore nie maja
bezposredniego przetozenia na dziatalnos$¢ organizacji takich jak FAF, niemajacych charakteru
komercyjnego. Mimo to, uproszczona, jako$ciowa wersja tej analizy moze by¢ przydatnym
narzedziem w procesie planowania strategicznego, zwlaszcza w konteks$cie priorytetyzacji

dziatan 1 efektywnego gospodarowania ograniczonymi zasobami.

W przedstawionej analizie przyjeto, ze ,,produktami” sa poszczegdlne formy aktywnoSci
Fundacji, wynikajace z jej celow statutowych. Kryteriami oceny sg potencjat rozwojowy,
widoczno$¢ oraz strategiczna rola danych dziatah w catosciowym modelu funkcjonowania

organizacji. Celem analizy jest wskazanie obszar6w wymagajacych intensyfikacji
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zaangazowania (czasowego, zasobowego, kadrowego), jak rowniez tych, ktore petnig funkcje

wspierajaca lub moga by¢ stopniowo ograniczane.

W Kklasyfikacji tej stosuje si¢ cztery kategorie:

Gwiazdy (Stars) — dzialania strategiczne -— dziatania o wysokim potencjale
rozwojowym, w ktoérych Fundacja posiada silng pozycje. Wymagaja znaczacych
naktadow, ale stanowig kluczowe zrddta wzrostu i rozwoju organizacji. W klasycznym,
biznesowym uj¢ciu ,,Gwiazdy” to projekty o wysokim potencjale wzrostu i silnej
pozycji rynkowej, ktore pochtaniajg duzo zasobdw, ale w przysziosci moga przyniesé

duzy dochod lub przewage konkurencyjna.

Dojne krowy (Cash Cows) — dzialania stabilne — obszary o stabilnym charakterze i
ograniczonym potencjale wzrostu, w ktorych Fundacja jest dobrze umocowana.
Wymagaja relatywnie niewielkich zasobow, a przynoszg istotne, stale korzysci (np.

wizerunkowe, operacyjne, finansowe).

Znaki zapytania (Question Marks) — obszary rozwojowe —obszary charakteryzujace
si¢ potencjalnym wzrostem, w ktérych Fundacja dopiero buduje swoja obecnosé.
Wymagaja poglebionej analizy — mogg przeksztalci¢ sie w ,,gwiazdy” lub okaza¢ sie

nieefektywne z punktu widzenia dlugofalowego rozwoju.

Psy (Dogs) — dziatania o niskim priorytecie — dziatania o niskim tempie rozwoju 1
ograniczonej pozycji Fundacji. Zazwyczaj nie generuja istotnych efektow
strategicznych ani operacyjnych. Wskazane jest ich ograniczenie lub stopniowe

wygaszanie, aby lepiej alokowac dostgpne zasoby.

W przypadku FAF, zamiast dochodu nalezy rozpatrywaé inne formy ,,zwrotu z inwestycji”,

np.:

wzrost widocznosci 1 rozpoznawalno$ci marki FAF, wzmocnienie pozycji eksperckiej

lub instytucjonalnej;
budowanie kompetencji i know-how;
dostep do prestizowych partnerstw, grantow, sieci wspotpracy;

dhugofalowy wptyw spoteczny, kulturowy lub edukacyjny.
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Kategoria BCG Przyklady z dzialan FAF

Gwiazdy:
wysokie tempo
wzrostu, silna
pozycja FAF

- Wystawy z zasoboéw fundacji poza siedziba
(migdzyinstytucjonalne)

- Publikacje ksigzkowe

Whioski strategiczne

FAF inwestuje w nie duzo
srodkow 1 energii, ale to
one budujg marke, sg
widziane przez media,
grantodawcow, srodowisko
sztuki. Dajg silny efekt
wizerunkowy, ktory moze
przektadac si¢ na inne
korzysci. Warto dale;j
rozwijaé, promowac i
inwestowac. Sg to obszary
strategiczne.

Dojne krowy:
niskie tempo

- Digitalizacja odptatna, odptatne licencje
- Odptatne konsultacje z zakresu digitalizacji

- Projekty z komponentem dostepnosci (np.

Generuja korzySci przy
mniejszych naktadach
pracy niz gwiazdy.
Utrzymywac,
optymalizowa¢ naktad

;VOZ;;)(S:;Z,FSIAIEEI Nagroda Fundacji APH) pracy, ale niekoniecznie
- Dziatania edukacyjne dla profesjonalistow rozwijaé agresywnie. Mogq
(np. warsztaty, prelekcje w ramach WGW) Przyczynic sie do optacania
gwiazd.
- Wspotpraca miedzynarodowa w sieciach
interdyscyplinarnych
- Pro.gram’y .regydencyjne dla artys'tc')w %nnych Warto przetestowac
Znaki specjalnosci niz fotografia (np. dziatania pilotazowo, ale trzeba
zapytania: performatywne) oceni¢, czy FAF moze

wysokie tempo
wzrostu, staba

- Projekty z uzyciem Al i narzgdzi cyfrowych

zbudowac tu pozycje. Nie
wszystkie znaki zapytania

pozycja FAF - Dziatania edukacyjne dla dzieci w wieku warto rozwija¢ — tylko te z
wczesnoszkolnym potencjalem.
- Rynek aukcyjny (sprzedaze dziel, reprintow)
) Warto ograniczy¢ lub
Psy (nisze): zmodyfikowac by lepiej

niskie tempo
wzrostu, staba
pozycja FAF

- Utrzymywanie w repozytorium archiwow, z
ktérymi nie mamy statej umowy o wspotprace
(np. case Jarnuszkiewczow)

przekierowac zasoby.
Konieczne jest od razu
przedstawianie osobom do
wspOlpracy umowy
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Kategoria BCG Przyklady z dzialan FAF Whioski strategiczne

- Organizacja wydarzen promocyjnych w licencyjnej, a nie czysto
partnerstwach bez strategicznego znaczenia projektowe;.
(np. ZPAF, Fabryka Norblina)

- Prowadzenie nieprofilowanej komunikacji w
mediach spotecznosciowych (np. aktywnos$¢,
ktoéra nie przektada si¢ bezposrednio na
zwigkszenie rozpoznawalnosci dziatan
statutowych)

Analiza SWOT

Analiza SWOT (ang. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) to jedno z podstawowych
narzedzi analizy strategicznej, pozwalajace na uporzadkowang oceng wewnetrznych zasobow i
ograniczen organizacji (mocnych i stabych stron), a takze czynnikow zewngtrznych (szans i
zagrozen), ktére moga wplywac na jej dzialalnos¢. W przypadku organizacji pozarzadowych
takich jak FAF, SWOT umozliwia poglebiong refleksj¢ nad aktualnym potencjatem,

wyzwaniami organizacyjnymi oraz kierunkami dalszego rozwoju.

Zastosowanie tej metody wspiera podejmowanie S$wiadomych decyzji strategicznych,
pomagajac w lepszym dopasowaniu dziatan do realnych mozliwos$ci oraz do zmieniajgcego si¢
otoczenia. Dzigki temu analiza SWOT stanowi cenne narzedzie nie tylko w diagnozie sytuacji
wyjsciowej, lecz takze w projektowaniu realistycznych, adekwatnych celéw 1 priorytetow

strategicznych.

Mocne strony (czynniki wewnetrzne)

e Wysokiej klasy, stale rozwijana pracownia digitalizacyjna (m.in. aparat Fujifilm
GFX100S, oswietlenie LED, amerykanskie wzorniki jakosci, pentalimator, stacja

graficzna, osuszacz powietrza).
e Rozbudowane zasoby cyfrowe (87 tys. rekordow).

e Archiwum liczace ok. 200 000 obiektow — zbiory o wysokiej wartosci archiwalnej 1

konserwatorskiej, w tym rzadkie materiaty (np. negatywy nitrocelulozowe, oryginaly z
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lat 50.—80.), stanowigce potencjalng baz¢ do wspotpracy z instytucjami naukowymi i

specjalistycznymi.
Znaczacy dorobek wydawniczy.

Stata siedziba o duzej powierzchni, zlokalizowana w atrakcyjnej czg$ci Warszawy

(gwarancja najmu do 2030 roku).
Ugruntowana, rozpoznawalna marka — Fundacja dziata nieprzerwanie od 17 lat.

Doswiadczenie w kompleksowym zarzadzaniu cyklem zycia obiektéw fotograficznych
— od inwentaryzacji, przez digitalizacj¢ 1 opracowanie, po rdéznorodne formy

udostepniania (wystawy, prelekcje, repozytorium online) oraz dziatania edukacyjne.
Zasoby kadrowe:
e Milody, ale wykwalifikowany zespot.

e Wysoki poziom zaangazowania, elastyczno$¢ i gotowo$¢ do realizacji nowych
formatow dziatan (np. podcasty, fotospacery); otwarto§¢ na prototypowanie

innowacyjnych aktywnosci.

e Wewngtrzna motywacja do profesjonalizacji i rozwoju kompetencji (szkolenia,

samodoskonalenie).

Stabe strony (czynniki wewnetrzne)

Niska rozpoznawalno$¢ zasobow cyfrowych wsrdd szerokiego grona odbiorcéw —
Wirtualne Muzeum Fotografii pozostaje narzedziem wykorzystywanym glownie przez
specjalistow zainteresowanych fotografia, a nie szerszym kontekstem kultury

wizualnej.

Ograniczona widoczno$¢ w mediach 1 przestrzeni online (brak systematycznych dziatan

promocyjnych).

Niedobor personelu administracyjnego i promocyjnego, co skutkuje przecigzeniem
zespotu 1 koniecznoscia wykonywania zadan poza zakresem kompetencji

strategicznych.
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e Niewystarczajaco zdywersyfikowane zrodta finansowania — dominujace uzaleznienie

od dotacji publicznych.

e Brak statego konserwatora — ryzyko dla dtugofalowego stanu zachowania kolekcji,
zwlaszcza w przypadku zbiorow wysokiego ryzyka (materialy kolorowe, negatywy

nitrocelulozowe).

Szanse (czynniki zewnetrzne)

e Mozliwos$¢ rozwoju dotychczasowego programu stazowego w kierunku rezydencji
konserwatorskich, eksperckich i artystycznych (np. w ramach programéw: Kreatywna

Europa, AC/E — Accion Cultural Espafiola — PICE, Instytut Francuski, Goethe-Institut).

e Potencjal do budowy partnerstw z firmami technologicznymi (np. Fujifilm, Stadler,

Eizo).

e Szeroka sie¢ kontaktoéw lokalnych (Wolskie Centrum Kultury, Muzeum Gazowni
Warszawskiej, biblioteki) oraz wspdlpraca z podmiotami sektora sztuki i nauki (ISP

PAN, Picture Doc, Galeria Rzeczna).

e Mozliwo$¢ internacjonalizacji — odbudowa sieci kontaktéw po pandemii (np. Rumunia,

Wiochy, programy Kreatywnej Europy, COST).

e Rosnace spoleczne zapotrzebowanie na dzialania dostgpnosciowe — otwarcie na

projekty inkluzywne i1 edukacyjne skierowane do r6éznych grup odbiorcow.

e Wzrost zainteresowania dzialalno$ciag Fundacji w §rodowisku artystycznym, nie tylko
fotograficznym (np. udzial w WGW, wystawa w Galerii Studio, wspolpraca z

Towarzystwem Przyjaciot Zachety, kontakty z zagranicznymi kuratorami).

e Nowe mozliwosci grantowe w obszarze edukacji i dostepnosci kultury dla grup

marginalizowanych.

e Rozwo6j ustug doradczych w zakresie digitalizacji 1 konserwacji prewencyjnej —
skierowanych do lokalnych instytucji, organizacji pozarzadowych 1 archiwow

rodzinnych.
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e Zwickszone zainteresowanie eksperckg wiedza nt. ochrony dziedzictwa
fotograficznego — mozliwo$¢ organizacji kursow online, webinariow 1 szkolen (takze

jako zrédta dochodu).

e Mozliwo$¢ dotaczenia do miedzynarodowych sieci branzowych (np. ICA -
International Council on Archives, Photoconsortium, ICFA — International Committee

for Museums and Collections of Fine Arts).
Zagrozenia (czynniki zewnetrzne)

e Niestabilno$¢ systemu grantowego: zmienne priorytety instytucji finansujgcych,
stopniowe ograniczenia dla projektow digitalizacyjnych, konkurencja z duzymi

instytucjami publicznymi (muzea miejskie, samorzadowe).

e Spadek publicznego finansowania kultury, wygasanie §rodkoéw unijnych (np. koniec

KPO w 2025 roku).

e Niestabilna sytuacja gospodarcza: inflacja, wzrost kosztow operacyjnych (utrzymanie
lokalu, druku, honorariéw), trudno$ci w zapewnieniu stabilnego zatrudnienia w oparciu

0 umowy o prace, ograniczenia w pokrywaniu kosztéw administracyjnych z dotacji.

e Ryzyka zwigzane z infrastrukturg IT — konieczno$¢ ciaglej modernizacji systemow

zabezpieczen i technologii.

e Szybkie tempo zmian technologicznych — wymusza stale inwestycje w sprzet i1
oprogramowanie (zarowno do digitalizacji, jak 1 przechowywania, przegladania,

backupu danych).

Whioski z analizy SWOT

Analiza SWOT wskazuje na solidne fundamenty instytucjonalne Fundacji — silne zaplecze
infrastrukturalne, zasoby archiwalne o wyjatkowej warto$ci oraz zespdt o wysokim poziomie
kompetencji 1 zaangazowania. Jednoczesnie ujawnia kluczowe obszary wymagajace
wzmocnienia, zwlaszcza w zakresie widoczno$ci w przestrzeni publicznej, dywersyfikacji
zrodet finansowania oraz zwigkszenia potencjalu operacyjnego zespotu (np. w zakresie
liczebnosci zespotu). W otoczeniu zewnetrznym dostrzegalne sg liczne mozliwo$ci rozwoju —
od internacjonalizacji i budowy nowych partnerstw po rozwdj dziatalnosci edukacyjnej i

eksperckiej. Rownoczes$nie jednak Fundacja musi mierzy¢ si¢ z rosngcg niestabilnoscig
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systemu grantowego, presja ekonomiczng oraz konkurencjg ze strony wiekszych instytucji.
Kluczowe bedzie wigc strategiczne zarzadzanie potencjatem, umiejetne reagowanie na zmiany

1 konsekwentne wzmacnianie marki w kontek$cie dlugofalowych wyzwan sektora kultury.
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Przeglad zagranicznych modeli organizacyjnych i finansowania

W ramach analizy potencjalnych kierunkow rozwoju strukturalnego i finansowego FAF
dokonano przegladu wybranych europejskich instytucji zaymujacych si¢ fotografig. Celem byto
zidentyfikowanie dobrych praktyk oraz mozliwych rozwigzan w zakresie dywersyfikacji zrodet
przychodéw, form organizacyjnych i sposobow budowania relacji z partnerami. Badane
organizacje reprezentuja zroznicowane modele dziatalno$ci — od instytucji opartych na
partnerstwach publiczno-prywatnych, przez podmioty dziatajace w formule spotecznej spotki

non-profit, po inicjatywy lokalne pelnigce funkcj¢ osrodkow animacji spoteczno-kulturalne;j.

1. Side Gallery (Newcastle upon Tyne, Wielka Brytania)

sidegallery.co.uk

Instytucja (zatozona w 1977 przez Amber Film & Photography Collective) o silnym profilu
spotecznym, historycznie zwigzana z dokumentowaniem zycia klasy robotniczej. Obecnie
galeria zostala tymczasowo zamknigta z powodu braku wystarczajacych srodkéw finansowych
- co podkresla ryzyko zalezno$ci od niestabilnych zrodet wsparcia publicznego. Wobec

zamknigcia, rozwazane sg opcje wystaw pop-up i cyfrowego storytellingu.

2. IC Visual Lab (Bristol, Wielka Brytania)

icvl.co.uk

Organizacja non-profit dzialajaca jako Community Interest Company (CIC), czyli spotka
interesu spotecznego (tyb organizacji nieznany w Polsce). Realizuje projekty z zakresu kultury
wizualne; 1 dziatan partycypacyjnych z wykorzystaniem archiwow fotograficznych.
Finansowanie hybrydowe: $rodki publiczne (British Council, Heritage Lottery Fund) oraz
sponsorzy branzowi np. Milanote (firma, sprzedajaca wizualne tablice), Spectrum Photographic
(laboratorium fotograficzne), GF Smith (dystrybutor papierow artystycznych), Pureprint

(drukarnia).

3. Photoworks (Wielka Brytania)
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photoworks.org.uk

Dziata wylacznie w formule online, bez stacjonarnej siedziby. Prowadzi dzialalnos¢
wydawnicza, edukacyjng oraz kuratorska, koncentrujagc si¢ na zwigkszaniu dostgpnosci

fotografii poprzez projekty cyfrowe.

4. Mira Féorum (Porto, Portugalia)

agenda-porto.pt/local/mira-forum

Niezalezna inicjatywa o interdyscyplinarnym charakterze, laczaca sztuke wspotczesna,
fotografie, dziatania performatywne i edukacyjne. Ze wzgledow logistyczno-finansowych

przyjeto funkcje lokalnego osrodka kultury, aktywnie wiaczonego w zycie spoteczne dzielnicy.

5. Centrul de Resurse in Fotografie (Bukareszt, Rumunia)

cdrfiro

Organizacja skupiona na edukacji fotograficznej i wspieraniu wspodlczesnych, miodych
tworcow. Prowadzi odptatne kursy i warsztaty bez posiadania wtasnej kolekcji zdjg¢. Dziata
rowniez jako przestrzen komercyjna — gastronomiczna i eventowa (koncerty, spotkania), co

zbliza jej model do lokalnych centrow spotecznych, takich jak Turnus na warszawskiej Woli.

6. NEGPOS — Centre d'art et de photographie (Nimes, Francja)

negpos.fr

Rozbudowany program edukacyjny (np. fotografia otworkowa, cyfrowe laboratoria,
Photoshop, historia fotografii). Kursy sg odptatne, zakladajace jednak mozliwos¢ znizki dla
cztonkow stowarzyszenia. Funkcjonuja m.in. w oparciu o system skladek czlonkowskich

(55/100/200 EUR rocznie) z pakietem benefitow.

7. Mémoire de 1'Avenir (Paryz, Francja)

memaoire-a-venir.org

Wielodyscyplinarna organizacja NGO dzialajaca od 2003 roku. Silne osadzenie w dzialaniach

spotecznych, w tym rewitalizacyjnych 1 integracyjnych. Wspoélpracujaca z fundacjami
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korporacyjnymi, np. Fundacja BNP Paribas oraz instytucjami publicznymi, jak Paris Habitat —

najwigkszym publicznym zarzadca mieszkan socjalnych w Paryzu

8. Centre régional de la photographie Hauts-de-France (Douchy-les-Mines, Francja)

crp.photo

CRP 1aczy funkcje centrum naukowego, edukacyjnego 1 wystawienniczego oraz
stowarzyszenia dla indywidualnych cztonkéw. Posiada artoteke (mozliwos¢ wypozyczen prac),
prowadzi sprzedaz publikacji, warsztaty i prowadzi program cztonkowski (minimum 40 EUR
rocznie). Aktywnie promuje mozliwo$¢ przekazania darowizn i objgcia patronatu nad
organizacja (petna paczka prasowa na stronie www, atrakcyjna ulotka przedstawiajaca profil

organizacji i dotychczasowe dziatania w statystykach).

Model najbardziej zblizony do dzialalnos$ci FAF:

Fundacié Foto Colectania (Barcelona, Hiszpania)

fundacionfotocolectania.org

Instytucja o silnej specjalizacji fotograficznej, posiadajaca zbiory Francisco Gomeza (1956—
1995) obejmujace ok. 25 000 obiektow (negatywy i odbitki), a takze biblioteke naukowa.

Prowadzi dzialalno$¢ wystawiennicza, edukacyjng 1 badawcza.

Szczegodlnie godny uwagi jest model finansowania oparty na partnerstwach korporacyjnych —
obecnie jest to 28 firm, m.in. Mercedes-Benz, Fujifilm, Panasonic, Olympus, dom aukcyjny
Soler y Llach czy sie¢ butikowych hoteli Chic&Basic. Minimalna sktadka partnerska wynosi 2

000 EUR rocznie. W ramach $wiadczen fundacja oferuje m.in. (w zaleznosci od sktadki):
e logo na stronie internetowej,
e honorowg tablice w siedzibie,
e prywatne wydarzenie dla partnera,
e doradztwo w zakresie kolekcjonowania fotografii,
e zaproszenia na wydarzenia zamknigte,

e bezptatny wstep na wystawy.
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Model ten wydaje si¢ szczegolnie aplikowalny do przysztosciowego rozwoju FAF — ze
wzgledu na potaczenie dziatan wystawienniczych, kolekcjonerskich, edukacyjnych oraz

opartych na dtugofalowym budowaniu relacji z partnerami prywatnymi i korporacyjnymi.

Whioski plynace z analizy wskazuja na koniecznosé:

e rozwijania hybrydowego modelu finansowania, obejmujacego zaréwno Srodki

publiczne, jak i relacje z partnerami prywatnymi,
e inwestowania zasobow czasowych w profesjonalizacje oferty sponsorskie;,
e rozwazenie mozliwos$ci stworzenia programu cztonkowskiego,
e weryfikacje cennika licencyjnego, uzupetnienie go o brakujace pozycje,

e Wwzmacniania tozsamosci instytucji jako osrodka eksperckiego w zakresie fotografii, co
moze stanowi¢ fundament pod budowanie trwatych partnerstw instytucjonalnych i

korporacyjnych.

Wizja Fundacji w perspektywie dlugofalowej

Fundacja Archeologia Fotografii dazy do umocnienia swojej pozycji jako kluczowego centrum
kompetencji w zakresie ochrony, badan i interpretacji fotografii w Europie Srodokowo-
Wschodniej. W perspektywie 10 lat jesteSmy miejscem, do ktorego regularnie po ekspertyze
zwracajg si¢ instytucje kultury, archiwa spoteczne i osoby prywatne, a ktdre zarazem pozostaje

otwarte, dostepne 1 przyjazne dla pasjonatéw oraz szerokiego grona odbiorcow.

Chcemy konsekwentnie rozwija¢ stabilny, co najmniej szeScioosobowy zespot o wysokim
poziomie specjalizacji w zakresie dziatan konserwatorskich, edukacyjnych i kuratorskich.
Kadra FAF to specjali$ci, wnoszacy istotny wktad w rozw6j metodologii pracy z fotografig jako
obiektem dziedzictwa materialnego. Naszg ambicjg jest wzmacnianie profesjonalizacji sektora
poprzez dzielenie si¢ wiedzg ekspercka, prowadzenie szkolen oraz budowanie trwatych relacji
partnerskich — zarowno z lokalnymi, oddolnymi inicjatywami, jak i z instytucjami o zasig¢gu
ogolnopolskim czy europejskim. Chcemy petni¢ role posrednika 1 tacznika pomigdzy réoznymi
poziomami praktyki, doswiadczenia i odbioru fotografii.
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Wyroéznia nas podejscie zakorzenione w materialnosci fotografii — jej fizycznej obecnosci,
fakturze 1 historii zapisanej w obiekcie. Zapewniamy odbiorcom kontakt z autentycznym
materiatem fotograficznym, ktory staje si¢ punktem wyjscia do refleksji o pamigci, tozsamos$ci
1 przemianach spolecznych. W dobie dominacji obrazu cyfrowego stawiamy na bezposredni
wglad w proces — technike, materig, $lad czasu — umozliwiajgc doswiadczenie fotografii jako
rzeczywistego przedmiotu, a nie jedynie obrazu. To podejscie wyrdznia FAF na tle muzeow i
galerii sztuki wspolczesnej: nie tylko prezentujemy fotografie, ale takze odstaniamy kulisy
pracy archiwalnej, konserwatorskiej 1 kuratorskiej, tworzac przestrzen do wspdlnego

poznawania i uczenia sig.

Wierzymy, ze fotografia dotyczy kazdego — jako medium codziennosci, dokumentu i sztuki. W
naszej wizji przysztosci FAF jest przestrzenig otwarta, funkcjonujaca nie jako niedostgpne
zaplecze, ale jako miejsce spotkania i wymiany, wspdlnego odkrywania i interpretowania
historii ukrytych w obrazach. Istota wizji jest stworzenie miejsca, do ktérego wraca si¢ z
cieckawos$cig 1 zaufaniem — by pod mikroskopem oglada¢ historyczne odbitki podczas
warsztatow, szuka¢ genealogii rodzinnych zdje¢ czy prowadzi¢ kwerendy naukowe. Chcemy,
by FAF byl statym, rozpoznawalnym punktem na kulturalnej mapie Warszawy — instytucja,
ktéra srodowisko identyfikuje jako specjalistow ,,0d fotografii”, a szeroka publiczno$¢ jako

miejsce, w ktorym historia obrazu staje si¢ osobista i znaczaca.
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Cele strategiczne i operacyjne

Fundacja Archeologia Fotografii planuje dlugofalowy rozwo6j w czterech kluczowych
obszarach: odbiorcoéw, partnerstw, finansow oraz zasobow kadrowych. Kazdy z tych obszarow
opiera si¢ na jasno okreslonych celach strategicznych i odpowiadajacych im celach
operacyjnych, ktore majg zapewni¢ trwalos$¢, profesjonalizacje 1 wigksza odpornos¢ FAF na

zmieniajgce si¢ warunki dziatania.

Przyjeta przez FAF metodologia opiera si¢ na systemie SMART, zgodnie z ktérym cele sa:
konkretne (Specific), mierzalne (Measurable), osiggalne (Achievable), istotne (Relevant) oraz
okreslone w czasie (Time-bound). Taka konstrukcja celéw umozliwia nie tylko systematyczne
monitorowanie postepow, ale takze tworzy przejrzysty plan dzialania zard6wno wewnetrznie

(dla zespotu), jak i na zewnatrz (dla partneréw czy grantodawcow).

Cho¢ istniejg rowniez inne modele planowania strategicznego — jak np. metoda OKR
(Objectives and Key Results), system Hoshin Kanri® czy teoria zmiany (Theory of Change)!® —
metodologia SMART okazala si¢ najlepiej dopasowana do charakteru FAF jako organizacji
pozarzadowej. Przede wszystkim dlatego, ze pozwala na elastyczne przeksztalcanie celow
operacyjnych w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki otoczenia (np. dostgpnos¢
finansowania, dynamika wspotprac czy zmiany kadrowe), przy jednoczesnym zachowaniu
strategicznych celow jako stabilnych punktow odniesienia 1 drogowskazow wyznaczajacych

horyzont dziatan Fundacji.

Majac réwniez swiadomo$¢ ograniczonych zasoboéw kadrowych — obecnie FAF tworzy
pigcioosobowy zespdt — niektore cele strategiczne posiadaja pojedynczy, realistycznie
zaplanowany cel operacyjny. Czes$¢ z nich $wiadomie si¢ zazgbia: np. rozwoj partnerstw z

sektorem biznesowym ma bezposredni zwigzek z planowanym wzrostem przychodow

® Metoda OKR i system Hoshin Kanri zaktada cele kwartalne i system regularnych przegladow, a wigc kulture
cigglego raportowania, co jest niekompatybilne z systemem funkcjonowania matego NGO, ktore nie dysponuje
znacznymi zasobami ludzkimi i czasowymi. W OKR dazy si¢ do jednego inspirujacego celu w krotkim cyklu
(np. kwartal) i mierzy jego realizacj¢ przez konkretne, liczbowe rezultaty. W zastosowanej metodzie SMART
dziatania sg bardziej roztozone w czasie i przypisane do wigkszego celu dlugoterminowego.

' Theory of Change jest metoda planowania opartg na analizie wptywu i oczekiwanych efektow spotecznych, w
ktorej proces rozpoczyna si¢ od precyzyjnego okreslenia docelowego rezultatu, a nastgpnie nastepuje odwrotne
mapowanie niezbednych dziatan i zmian, ktore pozwolg osiggna¢ zatozony cel. Ma wieksze zastosowanie w
organizacjach o profilu stricte spotecznym.
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Fundacji, a internacjonalizacja zrodet finansowania wspiera rozwdj kadrowy poprzez

zabezpieczenie srodkéw na nowe stanowiska.

Niniejszy dokument stanowi wiec nie tylko mape¢ rozwoju FAF do 2030 roku, ale takze
narzedzie wspierajace podejmowanie decyzji i umozliwiajace szybka adaptacje planow do
rzeczywisto$ci operacyjnej — bez utraty z pola widzenia najwazniejszych celow strategicznych

Fundacji.

FAF planuje dlugofalowy rozwoj w czterech obszarach:

1. Obszar odbiorcow

- 1.1. Cel strategiczny: zwickszenie udziatu FAF w rynku konserwatorskim do konca 2028

e 1.l1.a. - Cel operacyjny: wprowadzenie pakietu 5 nowych ustug konserwatorskich do
konca roku 2027 (identyfikacji technik fotograficznych, badan mykologicznych, badan
mikroskopowych, przeprowadzanie procesu relaksacji negatywow, czyszczenie

szklanych negatywow)

e 1.1.b. - Cel operacyjny: opracowanie 1 promocja katalogu nowych uslug

konserwatorskich (druk/online, mailing do instytucji kultury) od konca 2028 roku

- 1.2. Cel strategiczny: wzmocnienie widzialno$ci zasobow cyfrowych FAF w sektorze kultury
(poza srodowiskiem fotograficznym) poprzez coroczne wspolprace z osobami z obszaru sztuki,

socjologii, kulturoznawstwa lub mediow

e 1.2.a. - Cel operacyjny: realizacja dzialah wydawniczych we wspotpracy z
badaczami/artystami spoza pola fotografii — min. jedno dziatanie raz na 3 lata (np.

ksigzka, publikacja online, spotkanie)
o 1.2.b. - Cel operacyjny: zapraszanie zewng¢trznych os. kuratorskich/artystycznych z

pola sztuki do dziatan warsztatowo-kuratorskich w galerii FAF — minimum 1 dziatanie

rocznie
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- 1.3. Cel strategiczny: zwickszenie rozpoznawalnosci FAF na migdzynarodowym rynku

fotografii do konca 2030 roku

e 1.3.a. Cel operacyjny: przygotowanie i wdrozenie oferty prezentacyjnej FAF w jezyku
angielskim (portfolio ustug konserwatorskich, prezentacja zasobow, oferta wspotpracy)

do konca 2027 roku

e 1.3.b. Cel operacyjny: wystgpienie z prezentacja zasobow FAF na minimum jednej

zagranicznej konferencji branzowej do konca 2028 roku

e 1.3.c. Cel operacyjny: przygotowanie obecnosci FAF na migdzynarodowym
wydarzeniu branzowym (np. Paris Photo 2029) — pozyskanie kapitatu 1 partnera

organizacyjnego do konca 2028 roku, realizacja udzialu do konca 2029 roku

2. Obszar partnerstw

- 2.1. Cel strategiczny: wypracowanie 3 stabilnych wspotprac z markami biznesowymi do

konca 2029

e 2.l.a.- Cel operacyjny: analiza marketingowa mozliwosci FAF do konca 2025

e 2.1.b. - Cel operacyjny: wypracowanie oferty dla biznesu, zaktadajacej 3 r6zne modele

(barterowa, finansowa, barterowo-finansowa) 1 ich promocja w okresie 2026-2028

- 2.2. Cel strategiczny: wzmocnienie widzialnosci Fundacji jako stalego partnera w dziataniach

podmiotow publicznych (archiwow, muzeow) z zakresu digitalizacji do konca 2027

e 2.2.a. - Cel operacyjny: realizacja rokrocznie przynajmniej 1 spotkania na temat
perspektyw wspotprac z pionem kierowniczym NAC, AAN, instytucji z ktorymi dotad
wspolpracowat FAF (np. ZIH i digitalizacja obiektow)

e 22b. - Cel operacyjny: organizacja cyklicznego wydarzenia (np. konferencji,
spotkania branzowego) co dwa lata, jako statej platformy networkingowej dla instytucji

zajmujacych si¢ dziedzictwem fotograficznym

- 2.3. Cel strategiczny: zbudowanie stabilnego partnerstwa mig¢dzynarodowego w ramach

programu Kreatywna Europa do konca 2030 roku
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e 2.3.a.- Cel operacyjny: nawigzanie do 2027 roku minimum 3 kontaktow roboczych z

instytucjami europejskimi o zblizonym profilu

e 2.3.b. - Cel operacyjny: udziat w minimum jednej aplikacji partnerskiej do programu

Kreatywna Europa w latach 2027-2029

e 2.3.c. - Cel operacyjny: realizacja co najmniej jednego projektu migdzynarodowego

jako partner lub lider do konca 2030 roku

3. Obszar finansowy (budzet)

- 3.1. Cel strategiczny: zwickszenie catkowitych przychodow FAF o ok. 10-15% do konca

2027, co pozwoli na aktualizacj¢ stawek wynagrodzen

Dane porownawcze
Przychody w 2024 (uwzgledniajgce granty): 768 764 zt 96 gr
Przychody w 2023 (uwzgledniajgce granty): 552 664 zt 53 gr

Szacunkowe, planowane przychody w 2027: ok. 880 000 zt.

e 3.l.a.-Cel operacyjny: zwickszenie dochodow z licencji o ok. 20-30% w perspektywie

4 lat

- 3.2. Cel strategiczny: dywersyfikacja i internacjonalizacja zrodet finansowania FAF poprzez
uzyskanie do konca 2028 roku przynajmniej jednego zagranicznego grantu, w ktorym FAF

bedzie liderem projektu

e 3.2.a.-Cel operacyjny: coroczne aplikowanie — poczawszy od 2026 — do przynajmniej
jednego zagranicznego programu grantowego, w celu pozyskania dlugoterminowego

finansowania
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4. Obszar kadrowy (zespél)

-4.1. Cel strategiczny: zatrudnienie na state 1 nowego, statego pracownika w perspektywie do

2 lat

e 4.1.a. - Cel operacyjny: analiza potrzeb kompetencyjnych FAF i przygotowanie opisu
stanowiska nowego czlonka zespotu do konca 2025
o 4.1.b. - Cel operacyjny: zabezpieczenie srodkow na nowe stanowisko w minimum 3

projektach grantowych sktadanych w latach 2026-2027

Podsumowanie celow strategicznych i operacyjnych

Fundacja Archeologia Fotografii planuje konsekwentny rozwdj jako instytucja o wysokim
poziomie specjalizacji, gleboko zakorzeniona w badaniu, ochronie i upowszechnianiu
dziedzictwa fotograficznego. Naszg ambicjg jest stworzenie przestrzeni, ktéra taczy funkcje
eksperckie 1 edukacyjne z otwartoscig na réznorodne grupy odbiorcow — od profesjonalistow
po osoby po raz pierwszy majace kontakt z archiwami fotograficznymi. W dlugofalowe;j
perspektywie FAF chce pemli¢ rolg trwatego punktu odniesienia w krajobrazie kultury
wizualnej — miejsca, do ktérego wraca si¢ po wiedze, inspiracje 1 doswiadczenie bliskiego
kontaktu z fotografig jako obiektem materialnym 1 no$nikiem pamigci. Cele strategiczne, jakie
wyznaczamy w obszarach odbiorcoéw, partnerstw, finansow i zasoboéw kadrowych, stuza
budowaniu instytucji odpornej, dynamicznej i1 zdolnej do prowadzenia dziatan o
migdzynarodowym zasiegu. W centrum wszystkich dziatan FAF pozostaje fotografia —nie jako
wyabstrahowany obraz, ale jako realny, historyczny i fizyczny przedmiot, ktorego znaczenie
odkrywamy poprzez wspdlng refleksje, badanie i troske. Nasza wizja to nie tylko program

rozwoju, ale tez zaproszenie do wspottworzenia kultury, ktora uwaznie stucha, patrzy i pamigta.

W perspektywie do 2030 roku Fundacja Archeologia Fotografii zaktada przejscie od
etapu stabilizacji 1 profesjonalizacji do fazy umigdzynarodowienia dziatan. Celem jest budowa
trwatej obecno$ci w europejskim obiegu instytucji zajmujacych si¢ dziedzictwem
fotograficznym, zaréwno poprzez projekty partnerskie, jak i1 obecno$¢ na kluczowych

wydarzeniach branzowych. Rozwo6j ten bedzie oparty na stopniowym wzmacnianiu
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kompetencji zespotu, dywersyfikacji zrédet finansowania oraz utrzymaniu wysokiego poziomu

merytorycznego, ktory stanowi fundament wiarygodnosci FAF.

Strona 32 z 33



Bibliografia

Borusewicz Mirostaw, Nauka czy rozrywka. Nowa muzeologia w europejskich definicjach
muzeum, Towarzystwo Autorow 1 Wydawcow Prac Naukowych Universitas, Krakow
2012.

Gospodarek Tadeusz, Strategia jako struktura naukowa zarzqdzania, w: Zarzgdzanie
strategiczne. Strategie organizacji, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i
Przedsigbiorczosci, red. R. Krupski, Watbrzych 2010, s. 215-242.

Jemielniak Dariusz, Kozminski Andrzej, Zarzqdzanie od podstaw, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011.

Kla$ Jarostaw, Misja instytucji kultury na przykladzie muzeum - po co i jak jg tworzyé,

»Zarzadzanie w kulturze” 2016, nr 17, s. 1-8.

Kosinska Olga, Gadek Malgorzata, Organizacje pozarzqgdowe w sektorze kultury. Specyfika
zarzqdzania na przykiadzie wybranych fundacji muzycznych, w: Zarzgdzanie w
kulturze. Teoria i praktyka, red. A. Pluszynska, A. Konor, L. Gawel, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2020, s. 64-77.

Krupski Rafal, Ujecia systemowe w zarzqdzaniu strategicznym, w: Zarzgdzanie strategiczne.
Strategie organizacji, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,

red. R. Krupski, Waltbrzych 2010, s. 243-254.

Moszkowicz Mieczystaw, Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

Murawska Monika, Zarzadzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa,

Fundacja Promoc;ji i Akredytacji Kierunkow Ekonomicznych, Warszawa 2008.

Szostak Agnieszka, Misja jako element zarzgdzania strategicznego muzeum, ,,Archiwa,

biblioteki 1 muzea koscielne” 2017, nr 107, s. 289-306.

Strona 33 z 33



