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POTEGA FACYLITACJI

Potega facylitacji w krytycznym mysleniu

Tekst: Mark Bain
Wizualne podsumowanie: Debbie Roberts
Ttumaczenie: Anna Bell

Wspbiczesny nattok oraz tempo pojawiania sie nowych informacji bywajg przyttaczajace. Krytyczne
myslenie to umiejetnosci i narzedzia pozwalajgce aktywnie stuchaé i krytycznie przyswajaé informacje.
Osoba krytycznie myslgca podwaza pierwotne zatozenia oraz skupia uwage na informacjach
prowadzgcych do innowacyjnych rozwigzan bardziej niz na rozwigzaniach dajgcych poczucie
bezpieczenstwa.

Proces przeistaczania sie w ,,myslacg organizacje” zaczyna sie od elementu napedowego organizacji —
ludzi. Aby skorzysta¢ z dobrodziejstw, jakie niesie ze sobg bycie organizacjg krytycznie myslaca,
w pierwszej kolejnosci zbiorowe krytyczne myslenie musi zostaé zaszczepione w kulture tejze
organizacji.

W organizacjach stawiajgcych sobie za cel podazanie w tym kierunku konieczne bedzie wdrozenie
zmian na wielu frontach jednoczes$nie po to, by stworzyé konieczne procesy i zaczgé¢ konsumowac
korzysci wynikajgce ze zbiorowego krytycznego myslenia. Potega facylitacji moze wspomadc ewolucje
kultury organizacyjnej. Co jednak bardziej istotne, krytyczne myslenie moze wzmocni¢ potege
facylitacji poprzez wspieranie jednostek, grup, organizacji oraz wspdlnot w analizie wszystkich
informacji, wszystkich punktéw widzenia, wszystkich perspektyw — i to w sposéb wzmacniajacy ich
zdolnos¢ do zbiorowego myslenia.

Ten rozdziat przyblizy ci, jak krytyczne myslenie wraz z komunikacja, wspdtpraca oraz
kreatywnoscig/innowacyjnoscig wzmacniajg potege facylitacji.

Czym jest krytycznie myslenie i jak moze pomoc?

W 2005 roku koreanskie czasopismo Korean Journal of Thinking and Problem Solving opublikowato
artykut pt. Current Developments in Creative Problem Solving for Organizations: A Focus on Thinking
Skills and Styles '. Autor w tym artykule prezentuje wiele badai poswieconych organizacjom i ich
pracownikom, ktérzy dzieki szkoleniom z zakresu kreatywnego rozwigzywania probleméw przyczynili
sie do sukcesu catej organizacji. Efekty, takie jak zmniejszenie kosztow, zwiekszenie decyzyjnosci,
lepsza motywacja pracownikdw oraz che¢ samodoskonalenia sie, przypisano podnoszeniu
umiejetnosci krytycznego myslenia zaréwno catej organizacji, jak i pracujacych dla niej ludzi.
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Aby zainspirowac¢ pracownikéw do krytycznego myslenia, konieczne sg trzy kluczowe czynniki:
skuteczna i otwarta komunikacja, che¢ wspodtpracy na wszystkich szczeblach organizacji oraz kultura
organizacji promujgca kreatywnos¢ i innowacyjno$¢. Taka kombinacja inicjuje i przyczynia sie do
wzrostu zbiorowej inteligencji w ramach organizacji.

Organizacje zachecajgce do krytycznego myslenia wypracowaty tak zwang zreczno$é operacyjng. Sg
bystre i tatwo dostosowujg sie do dotad niespotykanych sytuacji. Badania wykazaty, ze organizacje
wdrazajgce takie procesy sg w stanie ,,zwiekszy¢ swdj przychdd o 20% dzieki nowym zrédtom dochodu

Za

w poréwnaniu do ich tradycyjnych odpowiednikéw” ".

Jak stac sie osobg krytycznie myslacg?

Krytyczne myslenie

Aby staé sie osobg krytycznie myslacy, niezbedne sg trzy elementy: ciekawos¢, sceptycyzm
i skromnosé.

Ciekawos¢ pozwala skupi¢ sie na ,,dlaczego”. Dzieki niej docieramy do sedna dyskusji, problemu czy
danej kwestii. To wtasnie ciekawo$¢ skfania nas do zrozumienia motywdw skrywanych za informacja,
ktorg whasnie przyswajamy. To dzieki niej zastanawiamy sie, dlaczego dana informacja w ogdle do nas
dociera. Dlaczego oczekujesz, ze sie z tobg zgodze? Jakie zatozenia przyjmujesz wraz z tg informacjg?
Ciekawosc¢ rozwija potrzebe aktywnego stuchania innych, dociekania, co majg na mysli, oraz petnego
zaangazowania w merytoryczny dialog. Pozwala budowaé umiejetnos¢ stuchania, dzieki ktérej
natychmiast mozna wyfapaé nieporozumienia, uprzedzenia, zatozenia, ukryte znaczenia i tym
podobne. Skutkuje checig wystuchania i poznania innych punktéw widzenia. Dzieki niej staramy sie
zrozumiec informacje, zanim dokonamy osadu jej znaczenia i stusznosci.

U o0séb krytycznie myslgcych ma miejsce jakosciowa kwalifikacja naptywajqgcych
informacji, co przektada sie na wyptyw dobrych jakosciowo informacji.

Sceptycyzm, obok ciekawosci, jest drugim kluczowym elementem niezbednym do krytycznego
myslenia. Buduje umiejetnos¢ zrecznego przyswajania pomystéw, opinii czy informacji. Nie oznacza
automatycznego kwestionowania ani lekcewazenia kazdej informacji az do momentu, kiedy okaze sie
ona ponad wszelkg watpliwos¢ prawdziwa. Sceptycyzm to wiaczony radar, ktoéry wychwytuje
informacje o niepewnym charakterze, wprowadzajgce w btad, stronnicze badz oparte na pojedynczym
doswiadczeniu. Dzieki temu ludzie skupiajg sie na zasadnosci i przydatnosci informacji po to, by
zdefiniowac logike myslenia. Dla zobrazowania postuzmy sie przyktadem. Jaki osprzet potrzebny jest
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rakiecie do ladowania na serowym ksiezycu? Zamiast skupia¢ sie na osprzecie do lgdowania, sceptyk
w pierwszej kolejnosci przekieruje dyskusje na prawdopodobienstwo istnienia ksiezyca z sera i zapyta,
skad pochodzi ta informacja. Dlatego tez u oséb krytycznie myslagcych ma miejsce jakosciowa
kwalifikacja naptywajacych informacji, co przektada sie na wyptyw dobrych jakosciowo informacji.

Skromnos¢ jest ostatnim, nieodzownym elementem potrzebnym osobie krytycznie myslacej. To
wiasnie ona pozwala zaakceptowaé, ze czasem bycie w btedzie jest w gruncie rzeczy dobre. Skromni
ludzie oczekujg, ze ich pomysty, przemyslenia i zatozenia mogg by¢ nieuzasadnione. Skromnos¢
pozwala uzmystowié sobie, ze nadmierne przywigzanie do btednych informacji moze prowadzi¢ do
btednych decyzji. Im wczesdniej porzucimy btedne informacje, tym szybciej zejdziemy z niewtasciwych
Sciezek myslowych. Osoby krytycznie myslgce nie sg wiecznie nastawione na bycie w bfedzie, ale s3
otwarte na inne opcje i upatrujg w nich mozliwosci. Sg przygotowane do oceny zasadnosci nowych
informacji anizeli mozliwosci ich uzycia w celu wsparcia i tak z géry przesadzonych rezultatéw. Takie
podejscie wyzwala cheé poszukiwania, zbierania i krytycznego przetwarzania nowych informacji.

Krytyczne
myslenie

Innowacyjnosé
Kreatywnosé

Komunikacja Wspolpraca

Czasem trudno otwarcie przyznac sie do btedu, niemniej jednak kurczowe trzymanie sie btednych
informacji, zatozen czy pomystéw jest obcigzeniem dla naszego procesu myslenia. Sama akceptacja
faktu, ze mozemy by¢ w btedzie, otwiera potencjat tkwigcy w spojrzeniu na dany temat z innych
perspektyw oraz pomaga przezwyciezy¢ cheé uporczywego trwania przy naszych pomystach. Zbiorowe
myslenie nie jest mozliwe, jesli nie potrafimy podwazaé wtasnych pomystéw czy zatozen.

Oczywiscie kombinacja ciekawosci, sceptycyzmu i skromnosci potrzebna jest nie tylko do tego, by stac
sie osobg krytycznie myslaca. Jak dowodzimy w innych rozdziatach tej ksigzki, zdrowa dawka
ciekawosci, sceptycyzmu i skromnosci jest takze warunkiem koniecznym do efektywnego myslenia
w grupie.

Krytyczne myslenie a komunikacja

Wiedza instytucjonalna to nic innego, jak zdobyte z trudem doswiadczenie kumulowane przez lata,
zbierane poprzez eksperymenty oraz proces uczenia sie danej organizacji. To wnioski wyciggniete przez
pracownikéw podczas prowadzenia bizneséw danej firmy. Stanie sie organizacjg krytycznie myslaca
oznacza, ze bezustannie dzielimy sie wiedzg na temat organizacji. Aby zatrzymac¢ odptyw informacji
z organizacji, trzeba sprawié¢, by wiedza instytucjonalna nie byta w posiadaniu zaledwie garstki ludzi,
a byta dobrem wspdlnym. Firmy z krytycznie myslacg kulturg organizacyjng doktadajg wszelkich staran,
by ta wiedza byta zasobem wspdlnym.

Zespoty szybko ,zassq” to nowe ,wiedzowe paliwo” do swoich mysli i silnikéw
decyzyjnych.



POTEGA FACYLITACJI

Organizacje chcgce kultywowac krytyczne myslenie podejmujg aktywne kroki w kierunku traktowania
kazdego spotkania biznesowego, dyskusji i procesu jako okazji biznesowej. Istotnym elementem sg
regularne dyskusje na temat tego, co poszto nie tak, co zawiodto, jak mozemy sie poprawié, czego po
raz kolejny nie zrobimy, czy tez jak mozemy sie zmienié. Rozpowszechnianie tych wnioskéw wzmacnia
zbiorows inteligencje organizacji. Czesto sugeruje kierownikom, aby wples¢ pytania z tak zwanej
rozmowy zogniskowanej (focused conversations) w kazde spotkanie i w kazdy projekt. To zacheca
zespoty do refleksji, nauki i dzielenia sie informacjami.

Metody takie jak rozmowa zogniskowana zwiekszajg zakres wyciggania wnioskéw i dajg pracownikom
organizacji czas na przemyslenia oraz refleksje nad tym, czego sie nauczyli. To zadziata niczym
katalizator i sprawi, ze kazdy sie zaangazuje. Zadaniem takich zbiorowych proceséw jest szerzenie
wiedzy instytucjonalnej poprzez dzielenie sie informacjami, przejrzysta ocena, refleksje i ciagte
doskonalenie sie. Jest tez wtdrna korzys¢ z takich proceséw, a mianowicie to, ze nowi pracownicy sg
w stanie w krétkim czasie nabyé poniekad lata doswiadczen. Udostepnianie indywidualnie
wyciagnietych wnioskdw na arenie catej organizacji pozwala kazdemu rozwigzywac problemy, uczy¢
sie na btedach, wychodzi¢ z nowymi pomystami i wspdlnie analizowa¢ nowe biznesowe procesy.

Traktowanie wiedzy instytucjonalnej jako dobra wspdlnego pozwala grupom uczyé sie, bazujgc na
witasnych doswiadczeniach, co ma miejsce poprzez dzielenie sie przemysleniami w ramach grupy, ale
takze uczy¢ sie, bazujagc na doswiadczeniach innych grup w danej organizacji. Wprowadzanie
facylitowanych dyskusji z elementami krytycznego myslenia przy kazdym spotkaniu pracownikéw
zacheca ich do dzielenia sie wtasng wiedzg i zdobywania nowej wiedzy instytucjonalnej. Naktaniaj do
korzystania z metody storytellingu, a wiec do opowiadania o tym, jak procesowe préby i btedy
doprowadzity do powstawania nowych technik. Promuj dyskusje na temat doswiadczen, przeciwnosci
losu i wygranych. Pozoruj scenariusze, co by byto gdyby, aby sktania¢ do gtebszych przemyslen
i postepowego uczenia sie. Przeprowadzaj agilowe design sprinty do rozwigzywania probleméw
i rozwazania na temat alternatywnych proceséw. Dzieki temu zespoty szybko przyswojg zaréwno
zdobytg wiedze, jak i sam proces zbiorowego lepszego myslenia. Nastepnie wdrozg te wiedze we
wtasne pomysty i wykorzystajg, podejmujac lepsze decyzje.

Krytyczne myslenie a wspotpraca

Otwarta komunikacja prowadzi do rozpowszechniania pomystdw oraz jest podstawg wspédtpracy.
Z kolei wspdtpraca prowadzi do uczenia sie organizacji oraz jest zrédtem innowacyjnych rozwigzan.
W miare jak komunikacja staje sie norma, wyksztatca sie zbiorowa inteligencja, innowacyjnosé nabiera
rozmachu, rozwija sie wzajemne zaufanie, a pracownicy sg coraz bardziej zaangazowani w sprawy
firmy.

Przez wiele lat Gallup prowadzit badania rynku pracy w Stanach Zjednoczonych, sprawdzajac poziom
zaangazowania pracownikéw w prace. W 2017 roku jego raport wykazat, ze tylko jedna trzecia
amerykanskich pracownikéw byta tak naprawde zaangazowania w prace. Rézne pokolenia wykazujg
takie same tendencje — boomerzy, pokolenie X oraz millenialsi, co dementuje poglad, ze brak
zaangazowania cechuje tylko mfodych ludzi. Badanie pokazuje takze podobne wyniki w grupach
o réinym stopniu wyksztatcenia (od sredniego do podyplomowego). Gallup wyliczyt w raporcie,
ze ,,niezaangazowani pracownicy kosztujg rocznie miedzy 450 a 550 mld USD w skali kraju” "

Krytyczne myslenie w potfaczeniu ze wspdtpracy jest lekarstwem potrzebnym pracownikom, aby
wyleczy¢ sie z braku zaangazowania. Atmosfera sprzyjajgca wspotpracy i dzieleniu sie pomystami
stymuluje rozwdj i wzrost poczucia wartosci pracownikow. Wspdtpraca gwarantuje przestrzen
potrzebng, aby zestawic z innymi swoje osgdy, pomysty i postawy oraz otwarcie wnosi¢ swoj wktad
w realne zmiany.
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Krytycznie myslace firmy wspierajg swoich pracownikéw w rozwigzywaniu probleméw metodg burzy
maozgdéw oraz myslg zbiorowo, stosujgc rozmaite procesy wspotpracy. Pracownicy z czasem nabierajg
bardziej holistycznego spojrzenia na organizacje. Wspdtpraca pomiedzy organizacjami zmienia
wydzwiek okreslenia ,,po prostu robie to kazdego dnia” na entuzjastyczng dyskusje na temat tego, kto
sie czym zajmuje i dlaczego w ogéle to robi. Spotkania zamieniajg sie w dyskusje obfitujgce pomystami,
skracajace listy rzeczy do zrobienia, usprawniajace biznesowe sposoby postepowania oraz redukujgce
duplikacje. Procesy biznesowe wewnatrz organizacji stajg sie przejrzyste, a ludzie znajdujg lepsze
sposoby pracy ze sobga. Dzieki otwartej komunikacji pomysty, ktdre sie nie sprawdzajg, zostajg szybko
zmodyfikowane. Co jednak wazniejsze, pracownicy podejmujg inicjatywe poprzez proponowanie
witasnych pomystéw. Czujg, ze moga eksperymentowad, a takze sg zywo zainteresowani testowaniem
nowych metod pracy. Na przestrzeni krétkiego okresu postepujg wedtug wypracowanych najlepszych
praktyk, ktérych jednoczesnie sg autorami, oraz wktadajg wysitek w to, by ten pomyst sie sprawdzit.

Aby pielegnowac¢ model wspodtpracy, organizacje muszg wytyczyé nowe, wyrazne $ciezki prowadzgce
do autentycznych rozméw pomiedzy pracownikami oraz pomiedzy departamentami w organizacji.
Konieczne jest wypracowanie formalnych proceséw, aby zacheci¢ do zbierania i dzielenia sie
pomystami. To co$ wiecej niz zebranie ludzi w jednym pomieszczeniu. Organizacje powinny
wykorzystac site, jaka daje facylitacja, zaréwno w formalnych, jak i nieformalnych sytuacjach. Liderzy
muszg zapewni¢ pracownikom czas i miejsce potrzebne, by w petni zaangazowac sie w prace, aby
nawigzywac kontakty, wymieniac sie pomystami i eksperymentowad. Ponadto, o czym wspomniano
juz w poprzednim rozdziale, rozwijac¢ facylitatywne umiejetnosci i kompetencje w catej organizacji.

Mowi sie, Zze projekty najlepszych innowacji zapisano na serwetce. Jednakze inspiracjq do
tej innowacji byt zbiorowy dialog, ktory miat miejsce przy stole.

Coraz czesciej stysze, ze szybkie tempo pracy nie pozwala ludziom zatrzymad sie i nawet przez chwile
pomyslec o problemach, z jakimi na co dzien spotykajg sie w pracy. Pracownicy sg zajeci pracowaniem,
przez co nie majg czasu na myslenie na temat réznych opcji ani na debatowanie o alternatywach. Coraz
wiecej 0séb czuje sie zmuszonych do samodzielnego podejmowania pospiesznych decyzji, majac do
dyspozycji ograniczong ilosci informacji. Z racji wszechobecnej atmosfery pospiechu odczuwanej w
organizacji czesto podejmujg decyzje na biezgco i bez konsultacji z innymi. W konsekwencji w obawie
przed podjeciem ztej decyzji czesto dochodzi do jej odktadania na pdzniej. W obawie przed btednym
posunieciem ludzie niejednokrotnie przyjmujg postawe polegajgcg na odsuwaniu decyzji w czasie badz
ignorowaniu faktu, ze w ogdle trzeba jg podjac. Osoby, z ktérymi rozmawiatem, przyznaja, ze wolg by¢
krytykowani za brak decyzji anizeli za niewtasciwe wybory. W ogéle nie istnieje idea poswiecania czasu
na wspotprace z innymi w celu podjecia wtasciwej decyzji.

Organizacje, ktore wdrozyty model wspétpracy, wykorzystujg spotkania twarzg w twarz (albo ekran
w ekran) jako okazje dla pracownikéw do zwerbalizowania problemu, poszukiwania alternatyw
i zbierania tak koniecznych informacji. Organizacje cenigce wspdtprace positkujg sie krytycznym
mysleniem, aby wspiera¢ taki wifasnie proces. Wspodtpraca rozwija zbiorowa inteligencje, co
zilustrowano w poprzednich rozdziatach. Nie tylko kolektyw jest tutaj beneficjentem, poniewaz kazdy
takze korzysta z tego indywidualnie. Mozemy doda¢ do osobistego ,,banku danych” madros¢ innych
cztonkéw grupy, a przez to rozwija¢ swojg umiejetnosc krytycznego myslenia i podejmowac lepsze
decyzje. Proces ten pozwala dokona¢ dogtebnej analizy problemu, oméwié¢ alternatywny
i przetestowac rozwigzania wraz z innymi ludZmi tu i teraz. Dzieki temu u pracownikéw wzrasta
pewnos¢ siebie przy podejmowaniu decyzji o wyborze rozwigzania. Ponadto sg oni bardziej sktonni nie
tylko podejmowacé decyzje, ale rowniez je wykonywacé. Mowi sie, ze projekty najlepszych innowacji
zapisano na serwetce. Jednakze inspiracjg do tej innowacji byt zbiorowy dialog, ktéry miat miejsce przy
stole.
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Wiele kierowniczych zespotéw, z ktérymi wspodtpracuje, wskazuje rozmiar firmy jako przeszkode we
wspotpracy i zaangazowaniu. W istocie Gallup wskazuje w raporcie, ze 1000 pracownikéw to , punkt
krytyczny” w przypadku zaangazowania. Niemniej jednak, podobnie jak w innych rozdziatach, nie
bedziemy traktowac wielkosci organizacji jako przeszkody w zaangazowaniu i wspétpracy.

Moi koledzy, bedacy autorami wczesniejszych rozdziatéw, dostarczajg doskonatych dowoddéw na to,
ze facylitowane procesy doprowadzity do znacznego wzrostu zaangazowania oraz innych istotnych
osiggnie¢ w przypadku narodéw, spotecznosci oraz duzych organizacji. Sita facylitacji w organizacji
nastawionej na krytyczne myslenie kazdorazowo przerasta obawy zwigzane z wielkoscig organizacji.

Kultywowanie krytycznego myslenia w organizacji upowaznia pracownikdéw do upraszczania
i usprawniania proceséw biznesowych. Co wiecej, krytyczne myslenie doskonale wptywa na wyniki
finansowe firmy. Powotujac sie na badania Kenex, w firmach o wysokim zaangazowaniu pracownikéw
catkowita stopa zwrotu w ciggu pieciu lat byta pie¢ razy wyisza w poréwnaniu z firmami, gdzie
zaangazowanie byto mniejsze V. Badanie Towers Perrin z roku 2011 pokazuje, ze w przypadku firm,
gdzie zaangazowanie pracownikéw byto wysokie, marza zysku netto byta wyzsza o 6% V. Wdrozenie
krytycznego myslenia w organizacji angazuje pracownikdw poprzez praktykowanie otwartosci
w dzieleniu sie informacjami, docenianie wnoszenia wtasnego wktadu przez pracownikéw kazdego
szczebla oraz wtaczanie pracownikdéw w proces podejmowania decyzji. To wpaja idee przynaleznosci,
wartosci i satysfakgji, czyli doktadnie to, czego brakuje pracownikom niewykazujgcym zaangazowania.

Krytyczne myslenie a kreatywnos$é/innowacyjnos¢

Krytycznie myslace organizacje przyktadajg wage do szkolenia swoich pracownikéw, tak aby byli
elastyczni i mieli duze umiejetnosci adaptacyjne i rozwojowe. Zesztywniate kultury korporacyjne
w obliczu zmian popytu nie potrafig sie przestawi¢ ani nawet lekko nagigc. Ich skostniate procesy
biznesowe sygnalizujg pracownikom, ze ich wybdr jest bardzo ograniczony, a nowe pomysty sg niemile
widziane. Zesztywniate organizacje nie sg zainteresowane budowaniem u swoich pracownikéw
umiejetnosci bycia innowacyjnym ani adaptacji do zmieniajgcych sie wymagan. W przypadku cho¢
niewielkiego odstepstwa od normy wrecz , krztuszg sie”, a ich pracownicy nie radzg sobie ze zmianami
priorytetdw ani z rosngcymi potrzebami biznesowymi.

Krytycznie myslagce organizacje przyjmuja kreatywnos$c¢ i innowacyjnos¢ z otwartymi ramionami.
Poprzez otwarte kanaty komunikacji oraz promowanie wspétpracy wspierajg i zachecajg pracownikéow
do bycia kreatywnymi i innowacyjnymi. Naktanianie pracownikéw do eksploracji nowych pomystéw,
proponowania alternatywnych rozwigzan oraz kwestionowania obecnych praktyk toruje droge do
spojrzenia typu ,dam rade”. To z kolei prowadzi do kultury, w ktérej pracownicy, jako ze s3
doswiadczeni w rozwigzywaniu problemdéw i gotowi na zmiany, moga aktywnie dziata¢ oraz
uruchamiaé nowe rozwigzania i pomysty.

Kiedy organizacje akceptuja i pobudzajg kreatywnos¢ pracownikdw, tym samym otwierajg sobie bramy
do wspétpracy i rozwigzywania problemdéw w nowy, lepszy sposéb. Kiedy pracownicy uswiadamiajg
sobie, ze powinni by¢ kreatywni i ze kierownictwo pochwala takie podejscie, wowczas zmieniajg
spos6b postrzegania probleméw i widzg je jako wyzwanie, a nie przeszkode. Taki kreatywny bodziec
przynosi ekscytujgce pomysty oraz przygotowuje grunt dla pracownikéw, umozliwiajgc im bycie
zaangazowanym w zmiany organizacyjne i inicjatywy transformacyjne.

Kreatywnos$¢ napedza innowacyjnos¢. Korporacje majg trudnosci ze znalezieniem wtasciwej drogi do
innowacyjnosci, do porzucenia przestarzatych praktyk, eksploracji nowych sposobéw przewidywania
i radzenia sobie z przysztym ryzykiem, kiedy wszystko jest ze sobg powigzane na skale globalna.
Organizacja, ktéra wdraza i pielegnuje krytyczne myslenie, kompetencje facylitatywne, otwartg
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komunikacje i wspoétprace, umozliwia swoim pracownikom nie tylko zrozumienie stojacych przed nig
wyzwan, lecz takze bycie czescig rozwigzania.

Jako mtody absolwent uniwersytetu podjgtem prace w Chrysler Corporation. W tamtym czasie firma
Chrysler wychodzita na prostg po tym, jak prawie zostata zamknieta. Rozpoczatem prace w oddziale
szkoleniowym, po czym zostatem przeniesiony do najwiekszego w Ameryce Pétnocnej oddziatu. Moj
nowy oddziat byt sparalizowany rosngcymi stratami i ciggle powiekszajgcymi sie zalegtosciami
w ptatnosciach. Wskaznik zalegtosci wzrdst do dwunastokrotnosci sredniej korporacyjnej, a kazda
operacja biznesowa powodowata straty. W tygodniu, w ktérym zostatem przeniesiony do nowego
oddziatu, wdrozono tam nowy system komputerowy, ktérego zadaniem byto wspierac rozliczenia.

Jako ze miatem doswiadczenie w dziedzinie oprogramowania ze studiéw licencjackich, zdecydowatem
sie sprawdzi¢, czy ten nowy system mozna wykorzysta¢ do komunikacji na masowa skale z ciagle
rosnacy liczbg klientéw zalegajgcych z ptatnosciami. Nie zajeto mi wiele czasu, aby znaleZ¢ opcje
generowania szablonéw listédw, ktére byty automatycznie wysytane do wszystkich klientéw majacych
zalegte ptatnosci. Jednoczesnie przygotowatem bardziej stanowcze upomnienie dla klientéw,
w przypadku ktérych zalegtos¢ byta znaczaca. Moj bezposredni przetozony byt wéwczas przekonany,
ze caly ten czas spedzitem na ,bawieniu sie” nowym systemem. Wydat mi polecenie zabrania sie do
,prawdziwej” pracy i porzucenie mojego projektu. Cate szczescie rozmowie przystuchiwat sie kierownik
oddziatu i poprosit mnie o wyttumaczenie, czym witasciwie sie zajmowatem. Zadawat pytania i uwaznie
stuchat moich odpowiedzi. Po diugiej dyskusji zachecit mnie do dalszej pracy nad pomystem.

W ciggu kilku tygodni zaczelismy automatycznie generowac setki spersonalizowanych listéw
i upomnien, dzieki czemu stopa zadtuzenia widocznie zmalata. W kolejnym miesigcu przydzielono mi
dwdch asystentdw i wspdlnie zaczelismy generowacd automatyczne przypomnienia jako czesé modelu
biznesowego. Sukces tej automatyzacji odbit sie szerokim echem w catej organizacji i podobne systemy
znalazty zastosowanie w innych oddziatach.

Pracownicy, ktdrzy sg w stanie zdefiniowa¢ nowy sposdb pracy, wypracowaé nowy proces albo
zbudowaé nowy produkt, sg przyktadem krytycznego myslenia w organizacji. Szkolenie lideréw
organizacji, tak by stuchali i byli otwarci na nowe rzeczy, wyzwala kreatywnos$¢ i pobudza
innowacyjnosé. Kierownicy nie mogg juz dtuzej bezczynnie czekac na kreatywnos¢ i innowacyjnosé —
inicjowanie ich to nowe zadanie, jakie stoi przed liderami XXI wieku.

Zobowigzanie sie do wspierania krytycznego myslenia w ramach organizacji to tylko potowa sukcesu.
Drugg potowe stanowi wzmocnienie $ciezek wspdtpracy wewnatrz organizacji. Wzrost wspotpracy
przynosi organizacji ogromne korzysci. Dysponujac odpowiednimi procesami, mobilizujemy
pracownikéw do zbierania pomystéw i dzielenia sie nimi. Co wiecej, pracownicy naturalnie zaczynaja
analizowac problemy napotkane w pracy, angazujac w to innych pracownikéw — zaréwno w formalny,
jak i nieformalny sposéb. Taki proces jednoczy grupy niejednokrotnie pochodzace z réznych zakatkéw
organizacji, ktére w innych okolicznosciach nigdy nawet by sie nie spotkaty, i umozliwia im wspdtprace
oraz wymiane pomystow. Dyskusje pracownikéw wychodzgce poza odizolowane struktury organizacji
przynoszg dogtebne i szerokie zrozumienie dla tych, ktérzy s innowacyjni i chetni rozwigzywac
problemy.

Whnioski

Zastosowanie facylitacji do ksztattowania kultury krytycznego myslenia w organizacji to sytuacja
wygrana dla wszystkich. Podczas gdy proces facylitacji steruje interakcjami na poziomie grupowym,
cztonkowie grupy majg swobode rozpracowania problemu i uczenia sie od siebie nawzajem. Przy
jednoczesnym facylitowaniu zaangazowania grupa nie tylko mierzy sie z problemem, ale takze
stopniowo wyksztatca umiejetnosci niezbedne do krytycznego myslenia. Facylitator przewodzi grupie
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oraz wdraza procesy wzmacniajgce zbiorowg inteligencje poprzez wspotprace, otwieranie kanatéw
komunikacji i pobudzanie kreatywnego rozwigzywania probleméw. Gtéwnym celem facylitowanego
spotkania jest szybkie znalezienie rozwigzania problemu. Jednoczesnie jednak facylitator wprowadza
elementy krytycznego myslenia, ktére z biegiem czasu stajg sie integralng czescig proceséw
biznesowych danej grupy. Nalezy zacheca¢é do zadawania pytand, dobrego zrozumienia
i kwestionowania pierwotnych zatozen oraz analizy danych otrzymanych w informacji zwrotne;j.
Interakcje majg na celu eliminacje uprzedzen, dostrzezenie innych perspektyw, kreatywne myslenie
oraz identyfikacje obszaréw, w ktérych grupa potrzebuje wiecej informacji. Celem jest nauka stuchania,
przyswajania informacji, rozwazania réznych opcji oraz zgtebiania szczegétdw nowych pomystéw.
Zespoty dostajg mozliwos¢ odpowiedzialnego przepracowania problemu wewnatrz organizacji po to,
by zidentyfikowaé utrudnienia, ktérym mozna od razu stawic czota.

Tego typu planowane interakcje grupowe wystawiajg nas na inne punkty widzenia oraz nowe pomysty
pochodzace z réznych zakgtkdw organizacji. Poniekad spotegowanie interakcji sprawia, ze pracownicy
dostrzegajg szerokg perspektywe sytuacji i kazdy ma mozliwos¢ zgtebienia problemu oraz wniesienia
indywidualnego wktadu z uwzglednieniem wtasnej perspektywy biznesowej. Nalezy zachecaé grupy do
rozktadana uprzedzen na czynniki pierwsze, bacznego przygladania sie wtasnym zatozeniom oraz
szukania nowych innowacyjnych mozliwosci. Promujmy usuwanie barier w byciu innowacyjnym oraz
sprawdzanie scenariuszy, co by byto gdyby, aby utorowac droge do najlepszych praktyk. Typowe
nuzace spotkanie zwotane w celu rozwigzania problemu mozna obrdci¢ w wydarzenie, ktére nie tylko
obfituje w rozwigzania, ale jest takze silnym i pozytywnym doswiadczeniem, na dtugo inspirujgcym
zespoty do bycia w petni zaangazowanymi.

Rolg facylitatora jest zwielokrotnianie sposobnosci do dialogu, formutowanie pomystéw, pomaganie
grupom stojgcym w obliczu konfliktu, udostepnianie skutecznych proceséw utatwiajgcych osigganie
porozumienia oraz dokumentowanie rezultatéw. Facylitowany proces buduje gotowos¢ grupy do
porzucenia starych pomystéw i otwartos¢ na nowe. W efekcie grupa uczy sie zbiorowych proceséw
i wykorzystuje je do tworzenia nowych rozwigzan, doskonalenia nowych pomystéw oraz bycia
innowacyjnym. Dzieki takim dziataniom procesy i umiejetnos¢ krytycznego myslenia zostang naturalnie
wbudowane w strukture organizacyjng i jednostki bedg zmotywowane do ich stosowania
w codziennych interakcjach i podejmowaniu biezgcych decyzji.

W miare jak grupy doskonalg sie we wspdlnym mysleniu, ich doswiadczenia stajg sie receptg na
przyszta wspodtprace. Stajemy sie biegli w analizie pierwotnych zatozen i pomystéw. Nabywamy
doswiadczenia w stuchaniu i stosowaniu nowych informacji w ulepszaniu wtasnych pomystéw.
Znajdujemy coraz to nowsze sposoby na angazowanie innych ludzi. Rewidujemy witasne punkty
widzenia oraz pomysty, stajac sie lepszymi w rozwigzywaniu problemdéw oraz dajac z siebie wiecej.
Docelowo czujemy sie swobodnie w organizacji, na ktérej faktycznie nam zalezy, i jestesSmy przekonani
o sensownosci wktadania wysitku w prace, bo wiemy, ze to moze co$ zmienié.

Procesy krytycznego myslenia w ramach organizacji usprawniajg komunikacje, wspdtprace oraz
kreatywnos¢ pracownikow. Jest czym$ oczywistym, Ze uczgce sie organizacje wspierajg i uczg
pracownikéw, jak wdrazaé procesy wysokopoziomowego myslenia, co przynosi wiele réznorodnych
korzysci. Dowody przedstawione w tymze rozdziale wskazuja, ze krytycznie myslace organizacje mogg
spodziewac sie zwrotu z inwestycji w takich obszarach, jak zwiekszenie zaangazowania pracownikow,
redukcja ryzyk korporacyjnych, wzrost rentownosci czy spadek kosztow. Ponadto takie organizacje
wychowujg inteligentnych i zwinnych pracownikow, co bedzie kluczowe, aby sprostaé potrzebom XXI
wieku. Wyposazenie pracownikdw w umiejetnos¢ krytycznego myslenia w potaczeniu ze skuteczng
wspotpracy i szeroko otwartymi kanatami komunikacji z pewnoscig pozwoli organizacji sta¢ sie
przysztym liderem, kreatorem i mistrzem innowacyjnosci.
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