Potega
facylitac;ji

JAK SPRAWIC, BY ZESPOLY
OSIAGALY ZDUMIEWAIJACE REZULTATY

—

REDAKTOR NACZELNA OPRACOWANIA GRAFICZNE

Kimberly Bain Kailin Huang
Rosanna von Sacken
AUTORZY Debbie Roberts

Kimberly Bain Chitra Chandrashekhar

Trevor Durnford

Malin Morén Durnford

Mark Bain TEtUMACZENIE
Hector Villarreal Lozoya Anna Bell

Martin Gilbraith

Michael Ambjorn
Barbara Mackay KOREKTA MERYTORYCZNA

Kavi Arasu Anna Zaremba

Stephen Berkeley


http://baingroup.ca/
http://baingroup.ca/
http://baingroup.ca/
http://www.facilitadoragil.com/
http://www.martingilbraith.com/
http://alignyour.org/
http://www.northstarfacilitators.com/
http://www.kaviarasu.com/
https://www.flyntrok.com/
http://picturepeopleplan.com/
http://www.advancedconsultingfacilitation.com/
http://www.engagevisually.co.uk/
http://mographies.com/
https://www.linkedin.com/in/anna-bell-2a427298/

POTEGA FACYLITACJI

Potega facylitacji w rozwoju zespotow

Tekst: Héctor Villarreal Lozoya
Wizualne podsumowanie: Debbie Roberts
Ttumaczenie: Anna Bell

Praca zespotowa to umiejetnosc¢ kolektywnej pracy realizujgcej wspdlng wizje. To umiejetnos¢
ukierunkowania indywidualnych osiggnie¢ na intencje organizacji. Praca zbiorowa to energia,
dzieki ktorej przecietni ludzie osiggajg nieprzecietne rezultaty.

Andrew Carnegie

Facylitacja grup ksztattuje warunki zblizone do zachowan, kontekstu spotecznego oraz praktyk
wiasciwych dla wysoce wydajnych zespotow. Oznacza to, ze owocna wspdtpraca moze miec takze
miejsce w przypadku dopiero co zawigzanych grup badZ nieskutecznych zespotéow. Poprzez
doswiadczenie facylitacji cztonkowie grupy sg w stanie dostrzec, co potencjalnie mogg osiggnac i co
potencjalnie moze sie wydarzy¢, pod warunkiem ze stang sie prawdziwym zespotem. W normalnych
warunkach wyksztatcenie takich zachowan jest czasochtonne albo wymaga diametralnej zmiany
zachowania lideréw i dtugiego okresu wdrozenia.

Lektura tego rozdziatu odkryje przed zespotami, liderami i facylitatorami wptyw facylitacji na rozwdj
i zwiekszenie wydajnosci grupy oraz wskaze sciezke ewolucji od grupy do zespotu.

Zapewne sgdzicie, ze nie mozna zbyt wiele oczekiwa¢ od dopiero co zebranej grupy ludzi — ani pod
wzgledem rezultatéw, ani wydajnosci. W zasadzie zgodzitbym sie z tym stwierdzeniem. Odstepstwem
od tej zasady bedzie jednak grupa, ktérg doswiadczony facylitator przeprowadzi przez skuteczng
facylitacje grupowa.

Ludzie jako istoty spoteczne

Na przestrzeni ostatnich pieédziesieciu lat rozmaite media, ksigzki biznesowe oraz media
spotecznosciowe skupiaty sie na jednostkach jako nosnikach kreatywnosci, rozwoju i postepu. Tak
jakby jedna tylko osoba w odosobnieniu byta w stanie dokonaé¢ fenomenalnej zmiany. Jesli jednak
przyjrzymy sie temu doktadniej, to wtasnie ludzka umiejetnos¢ jednoczenia sie i tworzenia spdjnych
grup umozliwita postep w kazdej dziedzinie zycia. JesteSmy w istocie zwierzetami spotecznymi .

Antropologowie doszli do wniosku, ze jednym z dwdch czynnikéw, ktére umozliwity homo sapiens
podporzadkowanie sobie innych gatunkow, byta umiejetnos¢ wspétdziatania. U zarania ludzkosci to
dzieki wspdtpracy jedna grupa byta w stanie zdominowac inna.
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Dtuga historia ludzkiego gatunku (a takze gatunku zwierzqt) wskazuje na to, ze
przetrwaty te, ktdre nauczyty sie wspotpracowac i najskuteczniej improwizowac.
Charles Darwin

Nawet jesli pordwnamy cztowieka z innymi zwierzetami spotecznymi, ludzi nadal cechuje wyjagtkowa
umiejetno$¢ wspdtpracy ", dlatego tez czasem nazywa sie cztowieka zwierzeciem ultraspotecznym ',

Od religii do edukacji, od ekonomii do technologii — to witasnie zdolnos¢ organizowania sie,
definiowania rél, obierania celdw oraz pracy w towarzystwie innych stanowi wielkg rdéznice. Dzieki
temu to cztowiek stat sie dominujgcym gatunkiem na planecie Ziemi. Nawet reprodukcja i opieka nad
potomstwem wymaga ludzkiej wspdtpracy. Mozna wiec stwierdzi¢, ze wspdtpraca wpisana jest w nasze
DNA. Powiedzenie gtosi, ze jedzenie jest lepsze, jesli jemy razem —i jest w tym sporo prawdy.

Jako spofeczenstwo czcimy wybrane jednostki jako bohateréw naszego kolektywnego postepu.
Encyklopedie petne sg przyktaddw. A to wtasnie wyjatkowa zdolno$é grup ludzkich do jednoczenia sie
tak naprawde utorowata na przestrzeni wiekéow droge do cywilizacji. (Wiecej na temat wspotpracy
W znajdziesz rozdziale ésmym).

Niemniej jednak rezultaty sq bardzo zréinicowane w rdznych grupach. Nawet w ramach jednej
organizacji grupy pracujace w zblizonych, jesli nawet nie jednakowych, warunkach osiggajg odmienne
rezultaty pod wzgledem wydajnosci.

W ostatnich latach coraz czesciej styszymy o tym, ze spotkania wywotujg frustracje. Uczestnicy
odczuwajg zmeczenie, a w konsekwencji opuszczajg spotkanie w stanie emocjonalnie gorszym niz
przed nim. Ich relacje z innymi takze pogarszajg sie po spotkaniach. Uczestnicy potrzebujg kontynuacji
spotkania badz sprawozdania z bezowocnego posiedzenia. Utarto sie nawet nowe okreslenie dla tego
fenomenu ,spotkanioza” (meetingitis). W popularnym stowniku Urban Dictionary 'V mianem tym
okresla sie sytuacje, w ktérej organizacja badz poszczegdlni ludzie majg tak wiele spotkan, ze na
faktyczng prace nie starcza im czasu.

Dlaczego do tego doszto? Przeciez jesteSmy istotami spotecznymi. Czyz nie jesteSmy najbardziej
wydajni, kiedy wspotpracujemy? Jaka jest przyczyna tej frustracji?

Jestem przekonany, Zze to ztozonos¢ dzisiejszego spoteczenstwa oraz niekompletnosé narzedzi
przekazanych nam przez system edukacji w efekcie odstraszajg od wspdtpracy. To nasze przywigzanie
do starych nawykoéw i struktur zawodowych ogranicza umiejetno$¢ wiekszosci grup do efektywnej
wspdlnej pracy.

| tutaj wtasnie facylitacja moze wszystko zmienié. Facylitacja uwzglednia czynniki, ktére sg niezbedne,
aby uczyni¢ sukcesem prace w grupie. Poczawszy od przygotowania, a skoficzywszy na selekcji metod,
od zuzycia energii do rozwigzywania konfliktéw — facylitacja pozwala nadzorowac spoteczno-
emocjonalne aspekty dotyczace cztonkdw grupy. Pozwala takze zarzadzac przeptywem informacji, tak
niezbednym przy rozwigzywaniu problemdw, i wspomaga kompletny proces decyzyjny.

Do zadan facylitatora nalezy wsparcie zespotu, tak by osiggnat mozliwie jak najlepsze rezultaty. To
wiasnie facylitator upewnia sie, ze zespdt ma zasoby w zasiegu reki — i to we wtasciwym czasie. Wigze
sie to z otwieraniem kanatéw komunikacji pomiedzy uczestnikami, umozliwieniem generowania
pomystéw, lepszg akceptacjg plandw dziatania oraz wzrostem jednomysinosci. To z kolei przektada sie
na wyzszej jakosci rezultat przy jednoczesnej poprawie, a przynajmniej nie pogorszeniu, relacji
miedzyludzkich V.
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Od grupy do zespotu, od bramki na lotnisku do bramki na boisku

Ustalilismy, ze bycie w grupie przychodzi ludziom naturalnie. Z literatury o tematyce grup spotecznych
wynika, ze grupy ludzkie sg zréznicowane pod wzgledem osigganych wynikdéw, rozwoju czy wynikdw
pracy V'. Niektére zdotaty wyksztatci¢ zachowania, ktére przetozyly sie na ich skuteczno$é¢ oraz
wydajnosé przy jednoczesnym utrzymaniu spotecznej spdjnosci. Wielu autoréw uznato, ze jest to
pewien etap ewolucji, i przyjeto, ze taka grupe okreslamy mianem zespotu.

Lubie mysleé o tych réznicach w zachowaniu, wartosciach i nastawieniu réznych cztonkéw grup
i zespotow w kontekscie kontinuum procesu ewolucji grupy. Na jednym krancu spektrum znajduje sie
grupa. Istnieje bardzo fundamentalny powdd, dla ktérego jednostki gromadzity sie i sg razem albo
wiasnie zaczety wzajemne interakcje. W miare jak ksztattujg sie zasady postepowania i polepszaja
relacje miedzy cztonkami grupy, zaczyna sie transformacja i grupa podaza w prawym kierunku
kontinuum. To przektada sie na wzrost wydajnos¢ i polepszenie osigganych wynikow.

. Lubie mysle¢ o tych réznicach . .
Grupa jednostek Wysoko wydajny zespot

i

-
>

Od grupy do zespotu

Jako przyktad wezmy na warsztat grupe pasazerdow samolotu czekajgcych przy bramce w terminalu.
Wszyscy majg ten sam cel: dotrze¢ do wyznaczonego miejsca. Wydajnos$¢ takiej grupy wynika
z kumulacji celéw poszczegdlnych oséb, cos w stylu ,,chce sie dostaé do danego miasta”. Poza tym
relacje miedzy cztonkami grupy oraz ich cele zwigzane z tym, jak sie gdzie$ dostaé, mogg byc
zréznicowane.

Poréwnajmy to ze zwycieska druzyng pitkarskg pucharu swiata. Dla wielu jest to ksigzkowy przyktad
wysoce wydajnego zespotu. Dwudziestu trzech pitkarzy ma jeden wspdlny cel, jakim jest wygranie
rozgrywek. Ich indywidualne cele mogg by¢ jednak rézine — atak skupia sie na strzelaniu bramek,
podczas gdy obrona ma za zadanie blokowac¢ napastnikéw, a bramkarz nie dopusci¢ do strzelenia gola.
To relacje miedzy nimi, komunikacja i treningi sprawiajg, ze sg niepokonani.

Kimberly Bain wielokrotnie mowita mi, ze wielu autoréw/teoretykdw poréwnuje naturalng ewolucje
od grupy do zespotu do procesu liniowego, do ukoniczenia ktdrego konieczne sg tylko czas i praca.
A jednak nie wszystkie grupy, ktére spedzity ze sobg znaczng ilo$¢ czasu, stajg sie tym, co powszechnie
okresla sie mianem efektywnego zespotu.

W dowolnym czasie grupa moze przesuwac sie w kontinuum w prawo badz w lewo. Kierunek zalezy od
tego, jak beda sobie okazywaé szacunek, traktowaé wspétprace oraz réwnowazy¢ indywidualizm
cztonkéw grupy. W zespole ma to przetozenie na konkretne zachowania: aktywne stuchanie,
planowanie, skupione dyskusje, konczenie rozpoczetych proceséw, zarzadzanie konfliktem,
podejmowanie decyzji i wypracowanie porozumien.
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Model Tuckmana

W roku 1965 Bruce W. Tuckman wydat wzglednie krétki artykut badawczy V. Miat on zaledwie
pietnascie stron, a mimo to wywart ogromny wptyw na to, jak dzi$ postrzegamy rozwdj grupy. Model
Tuckmana opiera sie na czterech filarach: formowanie — docieranie — stabilizacja — dziatanie. Na
przestrzeni lat byt on fundamentem kilkunastu metodologii stuzagcych do oceniania etapu
rozwoju/dojrzatoéci zespotu. Stat sie takze podstawg niejednego programu rozwoju lideréw .

W najwiekszym skrécie kazdy z etapdw jest elementem krytycznej Sciezki, przez ktéra przechodzi
typowa grupa. Proces rozwoju nie jest zawsze liniowy. Tuckman sugeruje, ze czasami grupy sg w stanie
przejs¢ do etapu trzeciego od razu po zakoniczeniu pierwszego, czyli z pominieciem drugiego.

Tuckman zidentyfikowat nastepujace etapu rozwoju grupy ™:

Etap 1 - Formowanie: Na tym etapie cztonkowie grupy nie sg obeznani z zastang sytuacja. Lider badz
osoba dowodzgca ma zauwazalng wtadze i korzysta z niej. Na tym etapie cztonkowie grupy spotykaja
sie i pod kierownictwem lidera okreslajg cele zespotu oraz swoje indywidualne cele i zadania.

Odniesmy sie tutaj do stéw Gene Kranza, bytego dyrektora lotdw NASA. Na poczatku swojej kariery
napisat: , Trudno byto mi uwierzy¢, ze ludzie zgromadzeni w tym budynku to trzon zespotu, ktéry ma
wysta¢ Amerykanina w kosmos. Po raz pierwszy w zyciu czutem sie zagubiony i niedouczony, ale nikt
inny nie zauwazyt mojego zaktopotania. Potem pomyslatem, ze moze jednak oni czuli sie tak samo jak
ja” (2000). Wielu ludzi moze odnosic¢ takie wtasnie wrazenie na poczatku pracy z nowym zespotem.

Etap 2 — Docieranie: Konflikty powstajg z powodu réznych stylow pracy, niejasnych zadan czy rél albo
w wyniku pochodzenia z réznych srodowisk. Na tym etapie pojawiajg sie spiecia i konflikty. Przyktadem
konfliktu moze by¢ kwestionowanie autorytetu lidera przez cztonkdédw zespotu. Stres spowodowany
brakiem rél w zespole czy tez ewidentng demonstracjg wtadzy tez prowadzi do konfliktu. Jesli na tym
etapie nie rozwigze sie problemow, wéwczas zespdt (badz jego wydajnosé) ulega dezintegracji. Spory
powstate na tym etapie mogg wzmocnié¢ zespdt, pod warunkiem ze sg wihasciwie rozwigzane. Jesli
pozostajg nierozstrzygniete, wowczas grupa tkwi na tym etapie przez dtugi czas.

Etap 3 - Stabilizacja: Zarzadzanie konfliktem i budowanie relacji miedzyludzkich pomagaja
rozwigzywac konflikty i umozliwiajg ludziom wspodtprace. Ten etap czesto zazebia sie z etapem
docierania sie, poniewaz nowe zadania wptywajg na zachowania ludzi. Grupy, ktére przebrnety przez
etap docierania sie, wyksztatcity juz swego rodzaju zazytos¢ oraz wspdlng odpowiedzialnos$¢ za dotarcie
do celu. Normy w grupie bezustanne sie zmieniajg. Trzeba ustali¢ nowe obowiazki i polityki oraz
zaktualizowad procesy i wytyczne. Zobowigzanie do zdobycia celu sprawia, ze zespdt jest w stanie
stawic¢ czota wielu nawet najwiekszym problemom i ustali¢ plan dziatania.

,Nie ma na tym Swiecie uczucia, ktére mozna by poréwnac z uczuciem, jakiego doswiadczasz, gdy
wiesz, ze co$ schrzanites. Musisz teraz wszystko wyjasni¢, wtaczajagc w to najbardziej ktopotliwe
szczegoty, i powiedzied, dlaczego zrobites to, co zrobites, podczas sprawozdania z symulacji. Nie ma
zadnych wymowek” — tak Gene Kranz opowiadat o wewnetrznej inspekcji, podczas ktérej
uwzgledniano w obliczeniach wyciggniete wnioski, wymyslano nowe procesy i ustalano nowe normy.
To wszystko miato na celu wystanie pierwszej zatogi na ksiezyc.

Etap 4 — Dziatanie: Na tym etapie zespot osigga sukces poprzez ciezkg prace i zdobytg wiedze. Efekty
pracy sg widoczne, poniewaz relacje miedzyludzkie zostaty utozone, a zasady pracy przyjete przez
cztonkéw grupy. Lider moze teraz skoncentrowac sie na rozwoju zespotu oraz na poprawie jego
wydajnosci. Tuckman sugeruje, ze najbardziej wydajne zespoty same organizujg swojg prace. Nie
potrzebujg lidera w kwestiach, takich jak organizacja czy ustalanie obowigzkdéw i regut pracy w zespole.
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Ciggte wtracanie sie lidera moze niewtasciwe spozytkowaé energie i inne zasoby zespotu.
W tradycyjnym uktadzie lider utrzymuje wiekszy dystans od pewnych zagadnien w poréwnaniu
z cztonkami zespotu.

Gene Kranz w taki sposéb podsumowat swoje doswiadczenia w NASA: ,Kiedy organizacja doskonale
zaplanowata dane wydarzenie, cztonkowie zespotu dziatali w idealnej harmonii. To byto jak zespotowa
chemia. Komunikacja w zespole byta niemalze intuicyjna, zespét maszerowat w rytmie, tempo rosto
z godziny na godzine i nikt nigdy nie odstawat” X. Po chwili dodat: ,,(...) po prostu trzeba byto mieé¢
zaufanie do swojej zatogi, swojego zespotu i samego siebie. Dzieki zaufaniu jestes w stanie dotrzec
w miejsca, gdzie mozna wykorzysta¢ nadarzajgce sie mozliwosci, radzi¢ sobie z porazkami i sprawi¢, ze
liczy sie kazda sekunda”.

Kiedy wszyscy razem nad czyms pracujq, sukces zatroszczy sie sam o siebie.

Etap 5 — Zawieszenie: Zespoty zawigzane na cel projektu w momencie osiggniecia tego celu ulegajg
rozwigzaniu. Ten etap zostat dodany przez Tuckmana i Jensena prawie dekade po stworzeniu
pierwotnego modelu X. Wielu autordw jest zdania, ze moze to by¢ takze etap dostosowania. Smith
twierdzi, ze kiedy grupa doswiadcza naprawde istotnych zmian, ma to na nig zasadniczy wptyw.
Przyktadem takiej zmiany moze byé nowe przywddztwo, nowy cel badZ znaczna modyfikacja

procesow™",

Na koricu tego rozdziatu podziele sie sposobem, w jaki facylitator lub lider zespotu moze uporac sie ze
wspomnianymi etapami i utatwic grupie przejscie do etapu dziatania. Wazne, by zrozumie(, ze niektére
zespoty mogg nigdy nie przejs¢ przez wszystkie etapy. Grupy mogg utkngé na ktéryms z nich, na
przyktad na etapie docierania, na ktdrym to zmagajg sie z wewnetrznymi konfliktami i réznicami zdan.
To moze doprowadzi¢ do niskiej motywacji zespotu. Brak rezultatéw moze takze zaostrzy¢ konflikt.
Wszystko to moze wywotaé konieczno$¢ zmiany cztonkdéw zespotu badz lidera.

Jedng z nowatorskich mysli Tuckmana jest to, ze kiedy zespét dociera do etapu dziatania, wéwczas rola
lidera i jego interakcje z zespotem ulegajg redukcji. Dzieje sie tak, poniewaz wzrasta wspdtzaleznosé
cztonkéw zespotu. Pozwala ona zespotowi samodzielnie rozwigzywac problemy, bez koniecznosci
angazowania w to lidera. To uftatwia swobodny przeptyw informacji, szybsze podejmowanie decyzji,
a w konsekwencji przynosi lepsze rezultaty.

Kontrola / interakcje z liderem

Wspdtzaleznosc cztonkow zespotu

Interakcje z liderem oraz wspoétzaleznos¢ cztonkow zespotu
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Zbiezno$¢ modelu Tuckmana X" oraz niektorych podstawowych elementéw ogdlnie pojmowanego

poprawnego procesu facylitacji jest doskonale widoczna.

Ewolucja grupy

Podczas gdy model pomyslinie przetrwat prébe czasu, Smith zaproponowat, by proces ten postrzegac
nie liniowo, a jako serie cykli. Grupa moze by¢ postawiona w sytuacjach, ktére wywotujg stres (nowi
cztonkowie, nowe cele, nowy lider itp.), co odbije sie na jej wydajnosci. Smith twierdzi, ze w ramach
cyklu zycia grupy po kazdym kolejnym etapie docierania nastepuje etap stabilizacji.

Formowanie

Zawieszenie

Przetlomowe
Zmiany

Docieranie

Dziatanie

Stabilizacja

Graficznie mozna by opisac takg ewolucje grupy jako niekonczacy sie cykl etapéw.

Wezmy na przyktad wysoce wydajg grupe. W momencie zmiany przywddztwa funkcjonuje ona juz od
dtuzszego czasu (co takze moze by¢ momentem przetomowym). Jesli zespoét jest niewielki, powiedzmy
dwoje badz troje ludzi raportujacych do lidera, wéwczas z duzym prawdopodobieristwem wystgpi
nowy etap formowania grupy. Wytworzg sie nowe relacje i wyjasnione zostang wszelkie niepewnosci.
By¢ moze nowy lider wdrozy nowe reguty oraz przyjete zostang nowe procesy.

W przypadku wysoce wydajnego zespotu jego cztonkowie zapewne juz dziatajg ze znaczng swoboda.
Grupa taka moze od razu przejs¢ do etapu stabilizacji, co Tuckman przewidziat w jednym ze
scenariuszy. W duzej mierze bedzie to zalezato od osobowosci i stylu przywddztwa nowego lidera
w socjalnym kontekscie catej grupy.

Gdy jednak mamy do czynienia z duzym zespotem, zaobserwujemy zupetnie inny scenariusz. Zazwyczaj
duze, wydajnie funkcjonujgce zespoty maja zdefiniowang strukture i wewnetrzne procesy, a relacje
cztonkéw grupy sg ustabilizowane. Jesdli nowy lider zostaje wytoniony z zespotu, wéwczas zmiana
przywoddztwa powinna by¢ mniej przelomowa, a grupa przejdzie ponownie przez etap stabilizacji. Nie
bedzie to jednak miato miejsca, gdy wystgpita wewnetrzna rywalizacja o pozycje lidera, co ponownie
doprowadzi do etapu docierania. Oba scenariusze mogg byc¢ korzystne przy zastosowaniu facylitacji,
poniewaz facylitowanie porozumienia moze utatwic¢ przebudowe grupy. To wtasnie jedno z zastosowan
potegi facylitacji w budowaniu lepszych zespotow.

Facylitator zapewnia, ze grupa ma wspdlny cel, przestrzegane sq reguty, zachowana jest
struktura, wtadza jest wspdtdzielona i wszyscy chcg osiggngc oczekiwane rezultaty.
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Jak wczesdniej wspomniano, wszystkie wymienione etapy sg roztozone w czasie w normalnym procesie
ewolucji grupy. Facylitacja moze przetamac i znacznie przyspieszy¢ ten cykl.

Nie ma znaczenia, na ktdrym etapie jest aktualnie grupa. Moze by¢ to grupa powotfana ad hoc co
oznacza, ze zostata powotfana w jednym konkretnym celu (etap formowania). Moze borykac sie
z pewnymi wewnetrznymi kwestiami, ktére nie zostaty jeszcze wyjasnione (etap docierania). Moze
takze byc to grupa osiggajgca dobre rezultaty (etap dziatania).

Potega facylitacji jest jak trampolina — wspomaga transformacje grupy w zespét w krétkim okresie.
Facylitator weZmie to wszystko pod uwage podczas projektowania procesu. Zapewni tez, ze
zastosowane procesy bedg na odpowiednio dobranym poziomie, tak by grupa dziatata jako jednostka
podczas sesji spotkan. Zadba réwniez o to, zeby grupa miata wspdlny cel, aby przestrzegane byty
reguty, zachowana zostata jest struktura, wiadza byta wspdtdzielona i wszyscy chcieli osiggnac
oczekiwane rezultaty.

Facylitator stara sie doprowadzi¢ grupe do etapu dziatania tak szybko, jak to mozliwe, planowo
wykorzystujgc przeznaczony na to czas. Dziatania facylitatora mogg nie zmienié trwale zachowania
cztonkdéw zespotu. Facylitacja odpowiednio zaplanowana i dobrze wykonana wptynie na zachowania
tylko tymczasowo po to, by wykonac¢ dane zadania.

Dobre praktyki facylitacji pokrywajg sie w wielu aspektach z odkryciami Google w badaniach nad
wysoce wydajnymi zespotami. W 2015 roku Rozovsky XV oznajmit, ze w Google zidentyfikowato pieé
dynamik charakterystycznych dla zespotdw odnoszacych sukcesy:

bezpieczenstwo psychologiczne,

— niezawodnosg,

struktura i przejrzystosé,
— sensownos¢ pracy,
— oddziatywanie pracy.

Dobra facylitacja wspiera kazdg z powyzszych, przez co zapewnia optymalne warunki do dziatania
grupy.

Zespot dobry — spotkania zte

Sitg zespotu sq ludzie, ktdrzy go tworzq. Sitq ludzi jest ich zespot.
Phil Jackson

Zespdt musi sie zebra¢, aby wykonaé prace. Zebrania zespotu nazywamy spotkaniami (cho¢ wedtug
taksonomii Keitha ¥ mozna stosowa¢ zamiennie ponad dwa tuziny okre$lerl). W ubiegtej dekadzie
w mediach spotecznosciowych i biznesowych gwattownie wzrdst ostry sprzeciw przeciwko spotkaniom.
W Internecie mozna przekonac sie, jak ztg opinie majg spotkania.

Nie jest czyms$ niezwyktym stysze¢ narzekania ludzi na temat kolejnych spotkan i braku czasu na
faktyczng prace. W kilku badaniach uczestnicy przyznali, ze zdarza sie, iz czesto nie wiedzg tak
naprawde, w jakim celu odbywajg sie spotkania. Badania wskazuja, ze zazwyczaj z tego witasnie
powodu okazujg sie porazka *'.
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Kiedy organizacja zatrudnia profesjonalnego facylitatora, to za cel nie stawia sobie “lepszych
doswiadczen ani fenomenalnego korporacyjnego zwrotu akcji. Celem sg konkretne namacalne
rezultaty wynikajgce z czasu i wysitku przeznaczonego na spotkania przez kazdego ich uczestnika.

Facylitowane spotkania z natury sg ukierunkowane na konkretny rezultat. Oznacza to, ze efekt
koncowy jest dobrze zdefiniowany. Facylitator moze zaplanowad jedno spotkanie grupowe badz caty
serie spotkan, w ramach ktérych bedzie nawigowat uczestnikdw poprzez proces, tak aby w efekcie to
wiasnie oni wybrali najodpowiedniejszg dla siebie opcje. Oznacza to, ze przed faktycznym spotkaniem
z uczestnikami trzeba wykonac sporo pracy.

Potega facylitacji potrafi przeksztatci¢ grupe obcych sobie ludzi, czasem nawet niedarzgcych sie
specjalng sympatig, w prawdziwy zespdt. Zréznicowana grupa ludzi moze sta¢ sie spdjng jednostka
skupiong na konkretnych i scisle okreslonych zadaniach.

Produktywne spotkania nie sq dzietem przypadku, sq planowane z zamystem.
Andrew Carnegie

Jestem przekonany, ze to odrdznia profesjonalnego facylitatora proceséw grupowych od innych
ekspertow. Profesjonalny facylitator rozumie, ze grupy ludzi mogg mie¢ skomplikowang strukture.
Dlatego tez wfasciwe przygotowanie oraz zaplanowanie kazdego spotkania sg niezbedne, aby
facylitacja zakonczyta sie sukcesem. Wspomina o tym Miedzynarodowe Stowarzyszenie Facylitatoréw
w ramach kluczowych kompetenc;ji fcylitatorow.

Transformacja grupy w zespdt podczas spotkania nie jest dzietem przypadku. To efekt planowania
z zamystem. Ponizej znajduje sie zestawienie podobienstw zaobserwowanych w zachowaniach
produktywnych zespotéw oraz cechach doskonale facylitowanych spotkan.

Czeste zachowania wysoce wydajnych produktywnych zespotow oraz cechy doskonale
facylitowanych spotkan

Normy i role sq ustalone oraz przestrzegane przez wszystkich (lideréw i cztonkéw zespotu)

Skupienie na osiggnieciu zamierzonych celdw oraz dobre zrozumienie intencji

Zmotywowani cztonkowie zespotu

Proces podejmowania decyzji jest elastyczny

Rdznice zdan sq oczekiwane, dozwolone i odpowiednio zarzqdzane

Wysoki procent sukcesu (w osigganiu zamierzonych celow)

Wysoka kultura interakcji jest wazniejsza niz cztonkowie zespotu / uczestnicy spotkania

Kanaty komunikacji sq otwarte, obecna jest chec stuchania innych i rozumienia, o czym mowiq

Uczestnictwo w spotkaniu jest udziatem kazdego, a wspofzaleznosci sq kluczowe

Petne zaufanie do innych zaréwno w kwestii zadan, jak i informacji zwrotnej
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Facylitator jako katalizator zespotu/grupy

Facylitator pomaga grupie, cho¢ sam nie jest elementem tejze grupy. Koncentruje sie na procesie,
w jakim uczestniczy grupa, dzieki czemu moze sie ona skupi¢ na zadaniach merytorycznych. Facylitator
pozostaje neutralny, co oznacza, ze nie opowiada sie po zadnej ze stron dyskusji. Nie manipuluje
dyskusjg w sposdb sugerujacy konkretne wnioski. Ma jednak za zadanie popchngé/pociagnac¢ grupe,
tak by dotarta do wczesdniej uzgodnionego punktu w dyskusji, oraz sprawié, by osiggneta zatozenia sesji.

Facylitator jest liderem procesu, a nie liderem grupy. Uczestnicy majg zaufanie do procesu, poniewaz
obdarzajg zaufaniem facylitatora. Facylitator przewodniczy obradom tak, by cele dyskusji zostaty
osiggniete.

Utrzymywanie réwnowagi pomiedzy efektami spotkania (koncentracja na zadaniach) oraz
uczestniczeniem w spotkaniu (zaangazowanie grupy / satysfakcja) to kluczowy aspekt potegi facylitacji,
ktéry umozliwia transformacje grupy w zespét. Facylitator, jako element merytorycznie zewnetrzny,
stoi na strazy procesu spotkania albo przynajmniej ma pod kontrolg pewne komplikacje, ktére
wystepujg w na etapie stabilizacji i docierania sie grup.

Rzeczy wielkie w biznesie nigdy nie sq dzietem jednostki, sq dzietem zespotu ludzi.
Steve Jobs

Facylitator ma za zadanie pomdc zespotowi przejs¢ przez etapy formowania, docierania, stabilizacji
i dziatania” szybko i sprawnie, tak by osiggna¢ zaplanowane rezultaty w zatozonym czasie. Aby lepiej
to sobie wyobrazi¢, mozemy poréwnac facylitatora do katalizatora.

Katalizator przyspiesza procesy, ktére w normalnych warunkach trwajg duzo dtuzej. Zmienia sposoby
interakcji uczestnikow zaréwno miedzy sobg, jak i z liderem/liderami. Ma takze wptyw na normalne,
codzienne zachowania i obowigzujgce reguty. Facylitacja przyspiesza interakcje, generowanie
pomystéw i wspodtprace.

Studium przypadku: firma konsultingowa

Klika lat temu miedzynarodowa firma konsultingowa zatrudnita mnie do pracy przy ich dorocznym
firmowy kongresie. Kongres odbywat sie juz od pieciu lat, ale jak dotad nigdy nie uczestniczyt w nim
facylitator. Firma posiadata ponad czterdziesci biur, przy czym zespoét odpowiedzialny za organizacje
kongresu wytaniany byt z siedmiu gtéwnych biur. To on wtasnie podejmowat kluczowe decyzje,
wiaczajgc w to ustalanie porzadku obrad.

Poprzednie kongresy zorganizowane byty w formie foréw dyskusyjnych otwartych w konkretnych
przedziatach czasowych. Byta to przestrzen do dyskusji nad sprawami dotyczgcymi wszystkich biur badz
studiow przypadkow ustug dostarczonych w ubiegtym roku. Niestety jednak uczestnicy kongresu
z przednich lat skarzyli sie na niskie zainteresowanie kongresem oraz brak konkretnych osiggniec.
Liczba uczestnikéw spadata z roku na rok. W poprzednim roku mniej niz pietnascie biur wzieto udziat
w wydarzeniu. Celem komitetu organizacyjnego byto przeorganizowanie kongresu, zwiekszenie
zainteresowania i zaangazowania uczestnikow.

Podczas planowania z gtéwnymi biurami od razu byto jasne, ze tegoroczny kongres musi by¢ zupetnie
inny niz poprzednie. ZaczeliSmy od ustalenia i udokumentowania celéw, zaréwno tych relacyjnych, jak
i konkretnych oczekiwanych rezultatéw. Uzgodniono, ze gtéwnym celem bedzie polepszenie relacji
i wymiany informacji. Chciano zmienié percepcje biur, ktdére braty udziat w wydarzeniu.
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Podczas kongresu zastosowano zaplanowane procesy facylitacji. Dzieki temu uczestnicy zaczeli inaczej
postrzegad sie wzajemnie oraz inaczej sie wspierac. Kilka miesiecy pdzniej uczestnicy kongresu nazwali
to punktem zwrotnym. Od tamtego momentu byli w stanie kontaktowad sie z biurami w innych krajach.
Byli Swiadomi tego, co inne biura majg do zaoferowania pod katem wiedzy i doswiadczenia. Co jednak
wazniejsze, nabrali odwagi, aby wymieniaé sie doswiadczeniami i informowac o nadarzajacych sie
okazjach.

Podczas kongresu przeszli przez etapy docierania sie i stabilizacji. Po ustaleniu oraz wcieleniu w zycie
zasad i proceséw uczestnicy przeszli do etapu dziatania. Przeptyw informacji miedzy biurami znacznie
sie poprawit. Dokonali tego poprzez otwarcie kanatéw komunikacji oraz dziatanie na zasadzie wysoce
wydajnego zespotu. Od tamtego czasu firma ta zatrudnia facylitatora do kazdego dorocznego
kongresu. Facylitator pomaga w planowaniu i facylituje przebieg wydarzenia. Taka wtasnie jest potega
facylitacji!

Studium przypadku: zespoét dyrektoréw szpitala

Zespot dyrektorow szpitala dla ponad trzystu oséb na Karaibach postuzy mi za kolejny przyktad.
Dyrektorzy doszli do wniosku, ze potrzebujg facylitatora, aby wspdlnie zdefiniowaé misje i wizje
swojego zespotu.

Zespot stanowit dyrektor szpitala oraz starsi rangg kierownicy. Cztonkowie zespotu byli bardzo
roznorodni, jako ze byli posrdéd nich lekarze, pielegniarki, farmaceuci, inzynierowie, ksiegowe
i administratorzy. Kazdy miat indywidualny punkt widzenia na to, jak szpital powinien funkcjonowad.

Podczas sesji trwajgcej pdét dnia zespdt miat za zadanie przemysleé i zdefiniowaé powody istnienia
szpitala oraz jego wizje. W miare jak dyskusja sie toczyta, uswiadomili sobie, ze niektdre ich sposoby
wymiany informacji nie zgadzaty sie z misjg. Postanowili poswieci¢ pozostaty czas tejze sesji na
przeorganizowanie wewnetrznych procesow, tak by wymiana informacji byta tatwiejsza.

Spedzili sporo czasu na doprecyzowaniu najlepszych procedur utatwiajgcych im lepsze wspdlne
myslenie. Dla nich samych byto to doswiadczenie przetomowe. Zrozumieli, ze nudne cotygodniowe
spotkania mogg przeobrazi¢ sie w forum, ktére jest w stanie nadawac bieg pomystom i inicjatywom.

Miatem mozliwos¢ obserwacji i porownania spotkan tejze grupy przed facylitowang sesjg spotkan i po
niej. Ich comiesieczne przeglady zmienity sie nie do poznania. Cos, co byto budzagcym lek zadaniem,
stato sie petnym energii przegladem programéw i inicjatyw dziejacych sie w catej organizacji.
W indywidualnych rozmowach przekazali mi, ze majg teraz swiadomosc¢ koniecznosci ciggtych zmian
wewnetrznych proceséw, aby zapewni¢ skuteczne funkcjonowanie szpitala. To takze jest potega
facylitacji.

Potega facylitacji a zaufane grupy i budowanie zespotu

Typowe spotkania budujgce zespoty ktadg nacisk na umiejetnosci miekkie. Ich celem jest zazwyczaj
wzmochienie komunikacji pomiedzy cztonkami zespotu. Rezultaty takich spotkan brzmig zwykle
nastepujgco: stworzenie potaczen, zbudowanie zaufania, poprawa relacji miedzy cztonkami zespotu.
Mozna odnie$¢ to do modelu Tuckmana na wielu etapach X',

W przypadku procesu facylitowanego jest odwrotnie. Cztonkowie grupy niekoniecznie muszg obdarzac
sie wzajemnym zaufaniem jeszcze przed spotkaniem (choc jest to bardzo pomocne). Uczestnicy muszg
ufac facylitatorowi, co przektada sie na zaufanie do zaplanowanego dla nich procesu. Czasem tatwiej
obdarzy¢ jest zaufaniem obcego facylitatora niz ,goscia z innego dziatu” z racji spraw i relacji
zaistniatych w przesztosci. Tak wiec poniekad facylitator magazynuje zaufanie catej grupy. Jak juz
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wczesniej przytoczylismy, zaufanie (Google nazywa to niezawodnoscig) jest fundamentalnym
elementem grupy odnoszgcej sukcesy.

To witasnie podczas tego procesu dialogi prowadzone w otwarty sposéb mogg sie sta¢ zalgzkiem
dtugoterminowych, pozytywnych zmian w relacjach. To wtasnie przyczynia sie do transformacji grupy
w zespot. Jak ustalit Tuckman — jakos¢ relacji miedzyludzkich w grupach sprawia, ze komunikacja
i podejmowanie decyzji s skuteczne. Im relacje s3 lepsze, a zaufanie wieksze, tym wydajnos¢ grupy
rosnie.

Czesto po facylitowanych sesjach spotkan stysze od uczestnikéw takie stowa: , Nie miatem pojecia, ze
praca z panem Z moze byc taka interesujgca” albo ,,Pani Y z pewnoscig miata kilka dobrych pomystow”.
To moze zaowocowac serig inicjatyw juz po zakoriczonej facylitowanej sesji spotkan.

Angazowanie potegi facylitacji w rozwdj zespotow

Podczas przygotowan do facylitowanej sesji spotkan facylitator oraz lider / menedzer zespotu / sponsor
muszg zrozumieé, na jakim etapie rozwoju jest grupa (formowanie — docieranie — stabilizacja —
dziatanie — zawieszenie). To umozliwi wtasciwe planowanie i bedzie miato dtugotrwaty wptyw na
rozwoj zespotu.

Postuzmy sie przyktadem nowej grupy, w sktad ktérej wchodzg przedstawiciele réznych podgrup
interesariuszy. W tym przypadku facylitator musi spedzi¢ sporo czasu w fazie formowania i docierania.
Ma to na celu zbudowanie zaufania koniecznego do tego, aby rozmowy byty naprawde rzeczowe
i prowadzity do osiggania oczekiwanych rezultatow.

Jesli jedna grupa jest juz na etapie dziatania, wéwczas poswiecenie czasu na faze formowania podczas
sesji spotkan moze przynies¢ efekt odwrotny od zamierzonego. Spotkatem sie o okresleniem
,przefacylitowania”, gdy facylitator zaktdcat naturalny przebieg i energie grupy.

Trzeba zrozumieé, na jakim etapie ewolucji jest grupa. Wéweczas, biorgc pod uwage dojrzatosc grupy,
bedziesz w stanie zaplanowac sesje spotkan, wtasciwe ramy czasowe oraz okresli¢, ile wysitku nalezy
wtozy¢ w dane etapy, tak by caty proces przynidst zamierzone skutki.

Whnioski

W tym rozdziale opisaliSmy, jak potega facylitacji zmienia relacje pomiedzy cztonkami grupy.
Facylitator przyspiesza rozwdj grupy poprzez stworzenie wiasciwych warunkéw i zaplanowanie
procesOw potrzebnych do zoptymalizowania efektywnosci grupy.

Odpowiednie uzycie facylitacji jest w stanie zwiekszy¢ mozliwosci grupy. Podczas facylitowanej sesji
spotkan cztonkowie grupy ¢éwiczg zachowania, ktére wspierajg transformacje grupy: od etapu
docierania bgdZ normowania do etapu dziatania. Sg to zachowania, takie jak aktywne stuchanie,
poszanowanie innych punktdw widzenia oraz wdrazanie regut obowigzujgcych podczas spotkania
i podejmowania decyzji. Wszystkie te zachowania sg kluczowe do tego, aby zwiekszy¢ skutecznosc¢

grupy.

W efekcie facylitacja buduje jedng z najbardziej poteznych relacji miedzyludzkich, jakg jest wzajemne
zaufanie cztonkéw grupy. Jak powiedziat Warren Bennis: , Zaufanie jest niczym smar, ktéry pozwala
maszynerii organizacji na sprawne dziatanie”.
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Rekomendacje dla facylitatoréw

(Minizatacznik)

Notatki i rekomendacje dla facylitatoréw. Czego sie spodziewad i co robi¢ podczas planowania sesji
facylitowanych spotkan?

Etap ewolucji

Czego spodziewac sie na danym
etapie, czyli jak zidentyfikowaé etap?

Co robi¢, czyli strategie na facylitowang
sesje spotkan?

Formowanie

Uczestnicy prawie sie nie znajg albo
nie majg opinii na temat pozostatych.
Wiekszos¢ uczestnikéw jest
uprzejmych

i pozytywnie nastawionych. Mozna
dostrzec niewielki niepokdj. Role w
grupie nie sg jasne. Nie wszyscy
rozumiejg cel spotkania.

Na ten wilasnie etap przewidziane sg
lodofamacze, ale uwazaj, by nie
przedobrzyé.

Upewnij sie, ze zespdt dobrze sie zna,
wie, po co tam jest, i rozumie, jakich
rezultatéw sie od niego oczekuje.

Podstawowe zasady sg najwazniejsze;
pozwdl ustanowi¢ wiekszos¢ z nich
zespotowi.

Upewnij sie, ze uczestnicy sobie ufaja. To
jest etap rozstrzygajacy, jako ze na nim
beda kwestionowane motywy catej
sesji.

Otwarte rozmowy na temat
indywidualnych oczekiwan sg na tym
etapie konieczne.

Docieranie

Widoczne konflikty pomiedzy
cztonkami grupy. Niektérzy moga
okazywac frustracje. Konieczne moze
by¢ wyjasnienie rél. Procesy mogg by¢
niewydajne badz po prostu
niezrozumiate.  Uczestnicy = moga
narzeka¢c na liczbe zadan. Badz
wyczulony na roéznice charakteréow
prowadzgce do spie¢. Mozna
zaobserwowac tendencje do unikania
konfliktow.

Jest niezwykle istotne, aby zyskac
zaufanie grupy, gdyz uczestnicy mogg nie
ufaé sobie wzajemnie.

Umiejetnos$¢ zarzadzania konfliktem jest
bardzo przydatna, szczegdlnie jesli grupa
utkneta na tym etapie.

Zdefiniuj procesy zarzadzania konfliktem
oraz prowadzgce do porozumienia.

Rozmowy z uczestnikami jeszcze przed
sesjg spotkan pozwolg odkry¢ ukrytg
liste problemdw. To wptynie pozytywnie
na proces odblokowania pozycji podczas
sesji.
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Stabilizacja

Uczestnicy rozumiejg procesy
i dostrzegajg mocne strony
pozostatych uczestnikéw. Co wiecej,
dajg  konstruktywne  informacje
zwrotne. Niemniej jednak nadal moga
wystepowac napiecia, gdyz ten etap
zachodzi na etap poprzedni. Jesli
oczekiwanym rezultatem jest
stworzenie nowego zadania, projektu
albo produktu, wowczas moze to
doprowadzi¢c do  konfliktéw i
pociggnac¢ grupe do etapu docierania
sie.

Upewnij sie, ze grupa rozumie, jakie sg
jej zadania. Skup sie na aspektach
pozytywnych. Miej w zanadrzu dobrg
technike dochodzenia do porozumien,
aby unikng¢ zaktécen w procesie.

Miej w zanadrzu techniki zarzgdzania
konfliktem, na  wypadek gdyby
uczestnicy nie czuli sie komfortowo.
Dzieki temu mogg prébowac rozwigzaé
konflikty samodzielnie.

Jesdli oczekiwanym rezultatem sesji jest
ustanowienie nowego procesu bad?
nowego sposobu pracy, upewnij sie, ze
uczestnicy zdefiniowali wtasciwe kanaty
komunikacji (konkretna technologia,
czestotliwos¢ dostarczania informacji
itp.) oraz metody podejmowania decyzji.

Dziatanie

Uczestnicy czujg sie ze sobg
swobodnie, akceptujg swoje role
i procesy, w ramach ktérych dziataja.
Zespot jest wydajny.

Spraw, by uczestnicy pracowali nad
danym zadaniem szybko i sprawnie. Nie
»przefacylituj”. Poinstruuj, na czym
zadanie polega, jakie sg ramy czasowe,
przekaz stosowne instrukcje i po prostu
pozwdl im dziatac.

Zawieszenie

Jedli grupa zostaje rozwigzana na
skutek zmian w strukturze, celach
badz zasobach, moze to by¢ sytuacja
stresogenna dla uczestnikow.

Utatw cieszenie sie osiggnieciami albo
podkre$l zakonczenie danego etapu.
Wspieraj uczestnikbw w nastepnych
krokach, aby widzieli mozliwosci, jakie
niesie przysztosé.

Wyraznie uznawaj osiggniecia.

Pamietaj, ze nie tylko osiggniete cele sg
wazne. Emocjami  takze  nalezy
umiejetnie zarzadzaé na koricu procesu.

Retrospektywne ¢wiczenia s3 pomocne
w tym, aby dokonaé podsumowania.

Idealny etap zawieszenia zawiera w sobie
wyciggniecie wnioskbw na temat
wewnetrznej dynamiki grupy, ktora
zostata zachwiana/przeksztatcona
podczas sesji spotkan. Dzieki temu grupa
bedzie w stanie przemyci¢ pewne
zachowania badZ praktyki z sesji do
codziennego zycia.
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2005, Smith; zamiast
procesu liniowego,
model nalezy traktowac

jako serie cykli. NOﬂﬂ[ﬂS
Yo PN

. sciezka linio
Nie 7awsZ&>

Adjoucain g

“)
5 = \ -
1965, Bruce W Tuckman

A X0
Ludzie jako“ ™ Poprawa relacji
' ' miedzyludzkich
istoty spofeczne — Zarzqdzanie aspektami
spoteczno-emocjonalnymi
grupy
Zaufanie do grupy
i budowanie zespotu . P
Podniesienie
f/_ Rozwij zespohu ~. skutecznosci
P VB

S Jako Katalizator
PW ,F“"YZ‘M , Ustanowienie Sciezki
W WO’AA oW ewolucji grupy

podsumowanie: Debbie Roberts
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