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POTEGA FACYLITACJI

Potega partnerstwa facylitacji z komunikacjg

Tekst: Michael Ambjorn i Martin Gilbraith
Wizualne podsumowanie: Chitra Chandrashekhar
Ttumaczenie: Anna Bell

Musielismy zgromadzi¢ w jednym miejscu stu dwudziestu pracownikéw — nie tylko na
uroczystosé, ale takze na przygotowania do przysztosci. W naszej organizacji ten projekt byt
wiecznie przekazywany z departamentu do departamentu, az w koncu zajgt sie nim
departament komunikacji. Nadal bardzo wielu ludzi byto nastawionych sceptycznie i mowito,
ze i tak sie nie wybiorg.... A jednak udafo sie nam osiggng¢ ogromny sukces i zdoby¢ wiele
nagraod.

Co zrobilismy inaczej? Poprosilismy o pomoc z zewngtrz — wykorzystalismy potege facylitacji po
to, by wprowadzi¢ w Zycie naszq strategie komunikacji i zaangazowania. Poszlismy o krok dalej
przy uzyciu metody storytellingu. Ludzie poczuli, ze mogqg opowiedzie¢ wtasne historie; te
Z przesztosci, terazniejszos¢ i przysztosci. Do dzis o tym mdowimy. PowinniSmy zrobic¢ to raz
jeszcze.

Joanna Anstey, #ETF20

Dlaczego facylitacja jest tak istotna w profesjonalnej komunikacji
i odwrotnie?

Stuchaj! Naucz sie stuchaé. Naucz sie by¢ zachwyconym. Jesli sie nie uczysz, jesli nie czujesz sie
zachwyconym — albo przynajmniej zakfopotanym — to znaczy, Ze nie stuchasz. Ciekawos¢ ma
ogromne znaczenie.

Ginger D. Homan

W tym rozdziale opowiemy o potedze facylitacji w dziedzinie profesjonalnej komunikacji oraz
w mniejszym zakresie o potedze profesjonalnej komunikacji w facylitacji. JesteSmy przekonani, ze
stosowane tych dwdch umiejetnosci i kompetencji powinno is¢ ze sobg w parze. Przytoczymy historie
lideréw, ktérzy tak whasnie robig w swoich dyscyplinach w réznych czesciach $wiata. Przedstawimy
kilka studiow przypadkéw demonstrujgcych potgczenie obu elementéw, wigczajgc w to kilka
praktycznych pomystéw, ktére mozesz od razu wcieli¢c w zycie. Jak zaznaczono we wstepie ksigzki,
mamy nadzieje w ten sposéb zredukowac liczbe niewtasciwych interpretacji, btedéw w komunikacji
oraz nieporozumien, a takze pokazac, jak wielka jest potega wspotpracy.



POTEGA FACYLITACJI

Liczymy tez na to, ze po przeczytaniu tego rozdziatu podzielisz zdanie Kashy Dougall, ekspertki
w dziedzinie komunikacji. Podczas wywiadu powiedziata: ,Nie jestem w stanie dokoriczy¢ niektdrych
zadan bez wsparcia facylitatora”. A moze dojdziesz do wniosku, ze tez chcesz zostaé facylitatorem?

Ponadto znajdziesz tutaj wnioski ponad dwudziestu ekspertow, z ktérymi mieliSmy przyjemnosé
rozmawiaé¢ podczas zbierania materiatdw do rozdziatu. Niektdrzy z nich przytoczyli takze swoje
ulubione cytaty. Znajdziesz je ponizej wplecione w tekst gtdwny.

Podobnie jak w innych czesciach tej ksigzki ten rozdziat to zaledwie wstep do dyskusji, a nie jej
zakonczenie — Sciezka nauki. Zachecamy, aby koncepcje, o ktérych tutaj méwimy, wykorzysta¢ jako
poczatek dyskusji z innymi na temat potegi facylitacji w komunikacji i kreowaniu zaangazowania.
Wedtug nas komunikacja z innymi ludZmi w formie rozmowy to najszybszy sposéb zgtebiania
informacji, tworzenia wiezi i polepszania wspotpracy.

Nasze modele pracy

Co odrdznia profesjonalistow od oséb, ktére usilnie podejmujg préby zrobienia czegos? Profesjonalisci
sg konsekwentni w dziataniach w obrebie swojej domeny.

Zawsze jestem zdumiony jakosciq dialogow i spostrzezern w przypadku profesjonalnego
facylitatora. Na co dzien uczestnicze w licznych spotkaniach, ale rezultaty wielu z nich sq
kiepskie. Przyczyng tego sq gfdwnie niejasne cele, nieudolna facylitacja spotkania oraz brak
klarownych wnioskow.

Pelle Nilsson

Dla osoby z zewnatrz sedno sprawy to zaufanie do profesjonalisty. To jest wiasnie powdd, dla ktérego
ludzie angazujg albo zatrudniajg innych ludzi. Ufasz, ze ksiegowy prawidtowo podliczy podatki, a lekarz
postawi wtasciwg diagnoze. Pordwnan mozna by mnozy¢. Rdézne zawody uzywajg réznych okreslen na
to, aby opisac swoje kompetencje.

Miedzynarodowe Stowarzyszenie Facylitatorow (IAF, International Association of Facilitators)
wypracowato szczegdétowy model kompetencji. Wspiera on profesjonalistéw w zawodzie facylitatora
w ich codziennej pracy, czyli pomaganiu swoim klientom .

Miedzynarodowe Stowarzyszenie Komunikacji w Biznesie (IABC, International Association of Business
Communicators) w Globalnym Standardzie Profesjonalnej Komunikacji (The Global Standard of the
Communication Profession) zawarto wytyczne stuzgce do weryfikacji profesjonalnych kompetenc;ji "".

Potega partnerstwa

Aby zademonstrowac potege partnerstwa, postuzymy sie szes$cioma elementami obrazujgcymi
oddziatywanie facylitacji w profesjonalnej komunikacji. Dwa z nich ilustrujg state/aksjomaty, a kolejne
cztery wyjasniajg zasady ujete w Globalnym Standardzie IBAC. Okresla sie je takze mianem #ECCASE
[przyp. ttum. skrétowiec sktadajgcy sie z pierwszych liter oryginalnych angielskich stow — Ethics,
Consistency, Context, Analysis, Strategy, Engagement — dotyczacych zaréwno statych, jak i zasad,
kolejno 1-6 ponizej]:

1. Etyka: Jak radzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami z wykorzystaniem potegi facylitacji oraz rozméw
zogniskowanych?

2. Konsekwencja: Czy bycie konsekwentnym jest kluczem do pracy zastugujacej na wyrdznienie?
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3. Kontekst: Jakie to ma znaczenie? Od sali narad do linii frontu.

4. Analiza: Czy szeroka perspektywa uchroni cie przed paralizem wywotanym nadmierng analizg?
5. Strategia: Czym jest horyzont strategiczny i jak moze poméc twojej organizacji?

6. Zaangazowanie: Jak wykreowac znaczgce zaangazowanie?

Traktuj to jak dobrg ksigzke kucharska i nie probuj wszystkich przepiséw za jednym zamachem. Zagladaj
do tego rozdziatu co jakis czas dla zwiekszenia efektdw. Kazdy z pomystdw znajduje sie tutaj po to, by
zacheca¢ do dyskusji. Jesli masz wiasne obserwacje i przyktady, podziel sie nimi z nami, uzywajac
hashtaga #FacPower.

1. Etyka: Jak radzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami?

Eksperci w dziedzinie komunikacji postepujq wedle najwyzszych standarddéw profesjonalnego
zachowania.
Globalny Standard IABC

Etyka jest pierwszg statg w dziedzinie profesjonalnej komunikacji. Kodeks etyczny to praktyczne
narzedzie do nawigacji w zyciu zawodowym. IAF oraz IABC majg wiasne zwiezte kodeksy, ktdrych
cztonkowie zobowigzani sg przestrzegaé. Oba mozna bez problemu znalezé w Internecie albo
skorzystad z linkéw zamieszczonych w dodatkowych materiatach na koncu rozdziatu.

Tutaj skoncentrujemy sie na tym, jak zacza¢ uzywac ich w swoim zyciu zawodowym. Zrobimy tak,
poniewaz pisane kodeksy sg bardzo wazne, ale majg prawdziwg moc, dopiero jesli znajdujg
zastosowanie w rozmowie. Tylko w pryzmacie prawdziwych etycznych dylematéw mozna witasciwie
zgtebid te zagadnienia i nauczy¢ sie radzenia sobie z trudnosciami.

Istnieje tutaj jednak pewna rozbieznos¢. Dla wielu facylitatorédw utrzymujacych sie z zadawania pytan
moze by¢ to zaskakujgce! Eksperci od komunikacji mogg swiadomie unikaé dialogu, poniewaz s3
szkoleni jako rzecznicy czy przedstawiciele. Jest to podejscie diametralnie rézne od facylitacji. Dlaczego
tak jest? ZapytaliSmy o zdanie Ruth Steinholtz, miedzynawowg ekspertke w kwestiach etyki biznesowej
(nawiasem mowiac, naszg klientke). Jej obserwacja jest nastepujaca:

Organizacje majg tendencje do ignorowania albo marginalizowania ludzi zadajgcych pytania.
Postrzegani sq jako osoby niebedgce czesciq zespotu.
Ruth Steinholtz
By¢ moze sam znalaztes$ sie w takiej sytuacji — zadates o jedno pytanie za duzo w nieodpowiednim
momencie. Tutaj wtasnie potega facylitacji pokazuje swojg site. Zadawanie pytan jest istotg facylitacji,

poniewaz pozwala grupom poznaé indywidualne odpowiedzi dla wspdlnego pozytku.

Oto kilka pytan, jakie Steinholtz (oraz wspdtautor profesor Chris Hodges z OBE) rekomenduje liderom,
ktdrzy chcg wprowadzi¢ w zycie etyke biznesowa:

— Czy zdefiniowano podstawowy, moralny cel organizacji?
— Czy zdefiniowano i konsekwentnie opowiadano sie za moralnymi warto$ciami?

— Czy istniejacy system funkcjonuje tak, by wtasciwe osoby byty ,,na poktadzie” i zajmowaty sie
,wiasciwymi sprawami”?
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— Czy liderzy i zarzad potrafia kwestionowac¢ swoje decyzje oraz wzajemnie nadzorowac
wykonywanie zadan?

Swietne pytania, ale moga by¢ onie$mielajace, a udzielenie odpowiedzi (nawet samo zadanie pytania)
— naprawde trudne bez wstepnej rozmowy, ktdra zarysowataby potrzebny kontekst. Umiejetnosé
radzenia sobie ze sprawami etycznymi jest kwintesencjg obu zawoddw. A tak w zasadzie to kazdego
zawodu. Jednym ze sposobdéw radzenia sobie z trudnymi dialogami jest metoda rozmowy
zogniskowanej ToP. Funkcjonuje ona na podstawie ludzkiego zachowania (ORID). Litery akronimu ORID
reprezentujg poszczegolne elementy: fakty, odczucia, interpretacje, decyzje (Objective, Reflective,
Interpretive, Decisional).

Jest to nieodtgczny element techniki partycypacji ToP Instytutu Spraw Kulturowych. Zostata opisana
w Zatgczniku A. Znajdziesz w nim réwniez wiele innych materiatéw pomocnych w zgtebianiu kwestii
etyki i moralnych dylematéw.

2. Konsekwencja: Klucz do pracy zastugujgcej na wyrdznienie?

Ekspert do spraw komunikacji, jako osoba wypowiadajgcq sie w imieniu organizacji, zapewnia
spojnos¢  komunikatow wychodzqcych do wewnetrznej i zewnetrznej publicznosci.
Globalny Standard IABC

Zaraz po etyce, drugg statg w profesjonalnej komunikacji jest to, ze narzedzia, techniki oraz narracja sg
stosowane z nalezytg konsekwencjg. Jak powiedziat nam w rozmowie Ron Fuchs: ,,Komunikaty musza
byé spdjne i state, aby przynosity zamierzony efekt”. Zauwazyt takze nastepujaca rzecz: ,Ludziom
czesto wydaje sie, ze wystarczy co$ zakomunikowad raz i juz zatatwione”.

W tej sekcji przyjrzymy sie potedze facylitacji w kontekscie konsekwencji dziatan. Mozesz mieé teraz
watpliwosci, zadajac sobie pytanie: czy nie stoi to w sprzecznosci z zasadg ciggtej zmiennosci i z tym,
ze w facylitacji kazda interwencja powinna by¢ dostosowana do kontekstu sytuacyjnego?

Doprecyzujmy, nie mamy tutaj na mysli konsekwencji w jej zdezaktualizowanym juz rozumieniu
,kaskady”, gdzie jednakowy komunikat byt wielokrotnie powtarzany na réznych szczeblach organizacji.
W liscie rekomendowanych lektur na koncu znajdziesz bardzo dobrg ksigzke Katie Macaulay pt. From
Cascade to Conversation.

»,Zmiana jest jedyng statg” — brzmi bardzo na czasie. Okreslenie to pochodzi jednak z twierdzenia
Heraklita z Efezu sprzed ponad dwdch tysiecy lat. Bardziej wspotczesnie mozna spotkacé sie z tym
okreéleniem w Manifescie Cluetrain "' (oraz w Manifescie Agile V). Tutaj takze moze cie zaskoczyé, jak
stare (relatywnie) sg to zrodta.

Co wiec ma tutaj do zaproponowania facylitacja? Rebecca Sutherns w swoim przewodniku o facylitacji
pt. Nimble: Off Script But Still On Track (Zwinny: nie wedtug scenariusza ale nadal we wtasciwym
kierunku) przedstawia bardzo przydatny model opisujgcy réwnowage pomiedzy aranzacjg
a improwizacja:

Doskonata facylitacja jest w zasadzie niewidoczna. Ludzie prawie jej nie zauwazajq, jesli jest
zastosowana umiejetnie. Poddajq sie jej chetnie i produktywnie. Trzeba tylko znalezé ten
optymalny punkt, w ktérym aranZacja i improwizacja uzupetniajq sie wzajemnie.

Rebecca Sutherns
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Réwnowaga zwinnej facylitacji

Improwizacja Araniacja

Bardzo spontaniczna

Prawie niezauwazalna

Mocno oparta na scenariuszu

A

Wedtug modelu kompetencji IAF facylitator musi by¢ w stanie ,,stworzy¢ odpowiedni projekt, aby
osiggngé zamierzone rezultaty” oraz ,,zaadaptowac procesy do zmieniajgcej sie sytuacji oraz potrzeb
grupy”. To, co Rebecca nazywa zwinng facylitacjg, jest w istocie rdwnowagg pomiedzy aranzacjg
a improwizacja.

Ludzie planujq, planujq i raz jeszcze panujg komunikacje. Facylitator jest czasami postrzegany
jako improwizator albo ktos niestosujgcy sie do instrukcji. Koniec koricow planowanie
i improwizacja to dwie strony tego samego medalu.

Charlotte Ditlgv Jensen

Jak wiec wyglada zwinna (ale i konsekwentna) komunikacja? Warunkiem koniecznym jest klarowna
strategia organizacji, do ktdrej nalezy dostosowac przekaz komunikatu. Potem nalezy zastosowac
narzedzia, takie jak wytyczne dotyczgce zastosowania marki, wartosci oraz ton gtosu, po to, by przekaz
byt spdjny, a jednoczesnie elastyczny.

Ostatecznie w obu profesjach liczy sie konsekwentne wcielanie w zycie zasad i stosowanie dostepnych
metod. To wytycza Sciezke do pracy zastugujacej na wyrdznienie. Pracy, ktéra jest dobrze
ustrukturyzowana, ale nie traci dynamiki. Pod koniec znajdziesz linki do programow, ktére wedtug nas
zastuguja na wyréznienie.

Podjgc¢ wyzwanie to chwilowo stracic oparcie. Nie podjg¢ wyzwania to straci¢ samego siebie.
Sgren Kierkegaard

3. Kontekst: Jakie to ma znaczenie? Od sali narad do linii frontu

Skutecznosc¢ rzecznika organizacji zalezy (ale nie tylko) od dogtebnego zrozumienia jej
politycznego, ekonomicznego, spotecznego, technologicznego, srodowiskowego oraz
prawnego kontekstu, a takze od umiejetnosci komunikowania sie z przedstawicielami tych
Srodowisk.

Globalny Standard IABC

Jako ze zajeli$my sie juz dwiema statymi, czyli etyka i konsekwencjg, przejdzmy teraz do czterech zasad
Globalnego Standardu Miedzynarodowego Stowarzyszenia Komunikacji w Biznesie IBAC. Wspierajg
one ekspertéw komunikacji w trudnych chwilach. Zacznijmy jednak od wyjasnienia kontekstu.

Po co do tego stosowaé facylitacje? Katrine Kent powiedziata: , To wyzwala w ludziach i w biezgcym
kontekscie to, co najlepsze, jesli odnosi sie do wizji, celu bgdZ innego zamierzonego rezultatu”. Co
wiecej, analiza kontekstu czesto przeprowadzana jest przy biurku, czyli w odizolowaniu. Dla kontrastu
facylitowany partycypacyjny proces pozwala czerpaé z réznych punktéw widzenia i zaskakuje
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obserwacjami. Przyktadami facylitowanego procesu partycypacyjnego s partycypacyjne
monitorowanie otoczenia oraz ToP skan historyczny (albo $ciana rozwazan).

Ponizej znajdujg sie dwa przyktady obrazujgce, jak partycypacja pomaga w zrozumieniu kontekstu. Aby
zobrazowaé potege facylitacji w zrozumieniu kontekstu, przyjrzyjmy sie matej i duzej organizacji
zgtebiajacym kontekst stojgcych przed nimi wyzwan i sytuacji.

Mata grupa: Mindapples

Wyklarowalismy nasze cele i zamiary, po czym uzgodnilismy konkretny plan dziatania, aby
rozwijac naszq organizacje charytatywngq.
Richard Armes, cztonek zarzadu Mindapples

Firma Mindapples charytatywnie pomaga ludziom radzi¢ sobie z wtasnym umystem. Zarzad tej firmy
chciat dokonac¢ kalibracji wtasnej strategii. Aby zrozumie¢ ich aktualny kontekst dziatan,
przystosowalisSmy metode monitorowanie otoczenia ToP, zapozyczajgc elementy z metody skanu
historycznego.

Duza Grupa: Europejska Fundacja Ksztatcenia (ETF, European Training Foundation) #ETF20

Zastosowalismy facylitacje, aby wprowadzi¢ w Zycie strategie komunikacji i zaangazowania.
Jo Anstey, #ETF20

W pierwszym etapie dwuipdtgodzinnej sesji wzieto udziat dwanascie dziesiecioosobowych grup.
Zorganizowano burze mézgdw i poproszono uczestnikdw o przywotanie momentéw i wydarzen, ktére
zapadty im w pamieé¢ w dwudziestoletniej historii fundacji. Uczestnicy mieli takze przewidzieé znaczace
wydarzenia w przysztosci. Toczyty sie dyskusje, opowiadano sobie historie — odbywato sie to na
ptaszczyznach osobistych, miedzynarodowych oraz na ptaszczyznie samej fundacji. Wszystko to
notowano na karteczkach, a nastepnie przyklejono na linii czasu znajdujacej sie na dziesieciometrowe;j
Scianie w gtdwnym pomieszczeniu. Uczestnicy rysowali na karteczkach, a takze dla inspiracji
postugiwali sie pamigtkami i naklejali zdjecia. To wszystko stworzyto wizualng wersje historii fundacji,
dzieki czemu grupa byta w stanie ujrze¢ swoja prace w nowym kontekscie.

W drugim etapie sesji kolejne grupy dzielity sie wybranymi historiami, ktére wczesniej ustyszaty lub
opowiadaty. Wéwczas zaczeto dostrzega¢ powigzania pomiedzy réznymi ptaszczyznami oraz trendy na
przestrzeni czasu. Na zakonczenie wszystkie dwanascie grup plenarnie opowiedziato swoje historie
i podzielito sie spostrzezeniami. Elementem kulminacyjnym byto wymyslenie nazwy dla wspdlnej,
trwajacej ponad dwadziescia lat przygody. Historie i spostrzezenia zebrano w publikacji v oraz
uwieczniono na filmie V. Tak uczczono tamten wyjgtkowy dzien.

4. Analiza: Jak szeroka perspektywa uchroni cie przed paralizem wywotanym nadmierng
analizg?

Ekspert do spraw komunikacji dzieki swojemu uporowi i dyscyplinie identyfikuje mozliwosci
i wyzwania pojawiajgce sie wewnqtrz i na zewngqtrz organizacji.
Globalny Standard IABC

Gdy kontekst jest juz znany, nalezy skupic sie na dogtebnej analizie. Dopiero w nastepnym kroku mozna
opracowac strategie komunikacji. Analiza to czwarta zasada Globalnego Standardu IABC. Szczescie
sprzyja przygotowanym albo, jak ujat to Ron Fuchs: ,Przeswietl biznes najlepiej, jak potrafisz. Twgj
sukces zalezy od zrozumienia organizacji”.
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Studium przypadku: szeroka perspektywa

Mike Pounsford udzielit nam wywiadu na temat doswiadczen w zbieraniu lideréw réznych organizacji
w jednym miejscu w celu przeprowadzenia analizy. Okazuje sie, ze wizualne podejscie w facylitacji
minimalizuje ryzyko paralizu wywotanego nadmierna analizg. Stwierdzit, ze klasyczne podejscie
odgérne (top-down) jest zupetnie nieadekwatne, zwtaszcza w duzych organizacjach. Podejscie
kaskadowe, w jego przekonaniu, takze sie nie sprawdza z uwagi na zbyt wolne tempo — w obu
kierunkach — kiedy mamy do czynienia z wielopoziomowym systemem zarzgdzania i ztozong strukturg
organizacji. Podejscie odgérne stoi takze w sprzecznosci z podejsciem, w ramach ktdrego organizacja
zacheca pracownikéw do brania spraw we wiasne rece, co ma sie przetozy¢ na zwiekszong
produktywnosc i wiekszg satysfakcje z pracy.

Merytoryczne dyskusje to element nieodzowny witasciwego poziomu wspodtpracy w ramach catej
organizacji. Dyskusje te muszg uswiadamia¢ ludziom, jak wspiera¢ sie wzajemnie w podazaniu
w strategicznym kierunku. Majg zachecaé ludzi do podwazania i wyjasniania, co doktadnie trzeba robié,
aby zaszty pozgdane zmiany, oraz dawaé mocne poczucie odpowiedzialnosci za rezultaty.

Aby walczy¢ z paralizem spowodowanym nadmierng analizg, Pounsford zachecit zebrang grupe do
poszukania nowinek technologicznych, ktére mogg potencjalnie wptynac na ich witasne interesy na
przestrzeni kolejnych pieciu lat. W pierwszym kroku zorganizowano tak zwane warsztaty
jednomyslnosci, stosujgc technike partycypacji ToP od ICA (Institute of Cultural Affairs). Podczas
warsztatéw pogrupowano odpowiedzi w siedem gtdwnych tematéw. W drugim kroku poproszono
grupe, aby graficznie zobrazowata odpowiedzi. W ten sposéb, dzieki ich spostrzezeniom oraz
wyobrazni, stworzono wizualng synteze w czasie rzeczywistym.

Organizacja miata teraz wizualng wersje przysztych wyzwan oraz tego, co powinna zrobic, aby sprawnie
sie zmieniac. Elementy wizualne sg doskonatym narzedziem, by zaprosié ludzi do dyskusji na temat

tego, jak stawi¢ czota wyzwaniom. Dzieje sie tak, poniewaz:

zachecajg do interpretacji tego, co sie dzieje;

— bariera wejscia jest mniejsza (nie musisz rozumie¢, czym jest na przyktad zmiana
paradygmatu);

— informacja jest dostepna szybciej;

— odbiorcy sg mniej krytyczni i bardziej zaciekawieni (listy spotykajg sie z bardziej krytyczng
i sceptyczng odpowiedzig).

Jesli chcesz sie skutecznie komunikowac i wptywac na innych, musisz ich najpierw zrozumiec.
Zrozumienie moze byc tylko nastepstwem stuchania.
Stephen Covey

Co jest nawet wazniejsze niz elementy wizualne, to dyskusje wokét tych elementéw. Muszg by¢ one
sprawnie facylitowane. Elementy wizualne pozwalajg skoncentrowac sie na temacie, podczas gdy
pytania dziaftajag doktadnie odwrotnie. Stosujgc metody facylitacji ToP oraz narzedzia myslenia
wizualnego takie jak szeroka perspektywa, Pounsford odkryt, ze wytworzyta sie wspdtpraca na
poziomie umozliwiajgcym dogtebng analize. To z kolei pozwolito na wyciggniecie wnioskdéw, ktére
mozna byto przettumaczy¢ na zadania do wykonania. To niezwykle istotne dla dobrej strategii i dla
dobrej wspierajacej strategii komunikacyjne;j.



POTEGA FACYLITACJI

5. Strategia: Czym jest horyzont strategiczny i jak moze pomadc przetestowac strategie
komunikacyjna?

Odpowiednia i przemyslana strategia, jak stawi¢ czota wyzwaniom | moZliwosciom
komunikacyjnym, pozwala organizacji zrealizowac¢ zamierzone cele i osiggngé misje.
Globalny Standard IABC

Strategia jest kolejng zasadg Globalnego Standardu IABC. To szeroki i trudny temat, o ktérym mozna
by pisa¢ bez konca. Lawrence Freedman w swojej imponujacej ksigzece pt. Strategy: A History
(Strategia: Historia) rozpisuje sie na ten temat na 768 stronach. W innym rozdziale tej ksigzki Kimberly
Bain umiescita wiele praktycznych rad oraz zyciowych wskazéwek dotyczacych strategii na zaledwie
dziesieciu stronach.

Liderzy z IABC s3 juz zaznajomieni z partycypacyjnym podejsciem do tworzenia strategii. W dwdch
ubiegtych trzyletnich cyklach strategicznych zastosowali wiele metodologii omdéwionych w tym
rozdziale. Dzieki temu organizacja zaangazowata i umozliwita wypowiedzenie sie ponad tysigcowi
liderow z catego $wiata. Niesamowity sposéb na budowanie partnerstwa oraz koordynacje zamiaréw
z dziataniami.

Strategia komunikacji rozni sie znacznie od innych strategii, ale sama w istocie jest takze strategig. Musi
iS¢ w parze i uzupetniad strategie danej organizacji. Dlatego tez powszechny udziat w jej tworzeniu jest
waznym sktadnikiem sukcesu. Konstruktywny wktad interesariuszy zmniejsza ryzyko niepowodzen.
Wypracowujemy klarowng sytuacje. Uzgadniamy (i dostosowujemy) nastepne kroki, tak by wielu ludzi
mogto razem zabrad sie do pracy. JesteSmy przekonani, ze facylitatywne podejscie za kazdym razem
okaze sie skuteczniejsze niz solowe wystepy.

Ujmujac to krétko i zwiezle: skoncentruj sie na sprawdzeniu swojej strategii komunikacji oraz tego, jak
wpisuje sie ona w strategie catej organizacji. Rekomendujemy lekture rozdziatu autorstwa Kimberly
oraz ksigzki Freedmana, dziet takich autoréw, jak Miyamoto Susashi, Sun Tzu, Von Clausewitzch oraz
innych klasykéw. Warto zajrze¢ takze do publikacji wspdtczesnych autoréw, jak Christensen, Collins,
Kagermann, Kaplan, Norton, Porter, Porras, Powers oraz Bill Staples z ICA (Institute of Cultural Affairs).

A teraz kilka pytan, aby przetestowac twojg strategie komunikacji. Zaktadamy, ze pytania sg troche
inne od tego, do czego przywyktes, ale o to doktadnie nam chodzi. Otwarty dialog minimalizuje btedy
w komunikacji, szczegdlnie w przypadku strategii komunikacji. Mozna by pokusi¢ sie o nazwanie tego
mianem ,metaczynnosci”.

Testowanie strategii komunikacji poprzez rzucenie okiem na horyzont

Solidna strategia komunikacji sprawdzi sie na wielu ptaszczyznach oraz w réznym czasie. Dwuosiowy
model, przedstawiajacy o$ czasu oraz o$ horyzontu budowania strategii, to nic innego, jak mapa
odpowiedniego poziomu czynnosci oraz pytan, na ktére warto w danym momencie odpowiedzied.

Jesli w rezultacie ¢wiczenia pojawi sie wiecej pytan niz odpowiedzi, warto rozwazy¢ zrobienie
ponownego dogtebnego przegladu, tym razem wspdlnie z innymi ekspertami od spraw komunikacji.
Uzylismy metody rozmowy zogniskowanej, o ktérej wspomnielismy wczesniej w tym rozdziale, podczas
pracy z wieloma klientami. Zastosowanie dwuosiowego modelu do zrozumienia horyzontu
strategicznego nigdy nie koriczy sie niepowodzeniem. Zawsze odkrywane sg nowe informacje i to bez
wzgledu na charakter organizacji. Ma to miejsce w przypadku organizacji z sektora korporacyjnego,
publicznego oraz non profit.
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Horyzont budowania strategii

D Pytania z osi Y warte odpowiedzenia Wrtasciwy czas z osi X

|| Poziom zarzqdu .. . .
N ) T . Wartosci organizacji

- Czy jestesmy przede wszystkim skoncentrowani na wizji oraz wartosciach?

- Czy nasz horyzont czasowy to 3,10 czy 100 lat? . ) N

- Czy nasza misja jest odpowiednio dostosowana ? leja organizacji

- Czy jest skorelowana z naszymi silnymi stronami i naszymi liderami?

- Czy jest zrozumiata? Czy skala jest odpowiednia do naszych zamiarow? Misja organizacji

|| Poziom departamentu | Zespét

- Czy wizja departamentu jest odpowiednio dostosowana? Wizja zespolu

- Czy rozumiemy wartosci organizacji? .
. - Misja zespotu

- Czy misja jest zrozumiata?

- Czy wszyscy jestesmy tego samego zdania?

|| Poziom indywidualny

-- Czy moje osobiste wartosci idg w parze z tym wszystkim ? Wartosci osobiste

- Jaka jest moja wizja ? Wizja osobista
- Jaka jest moja misja ?

Co robig ja | Co robi méj zespét | Co robi organizacja

- Czym jest dla mnie sukces? Misja osobista
-- lak to wyglada na przestrzeni czasu ?

L] L]

1tydziet | 1miesigc | 1kwartat | 1rok| 3lata | 10lat | 100 lat

Preferowang przez nas metodologig tworzenia strategii jest partycypacyjne planowanie strategiczne
pochodzace z zestawu narzedzi ToP. Szczegdtowy opis znajduje sie w ksigzce Billa Staplesa pt. ToP
toolset, detailed in Bill Staples’s Transformational Strategy: Facilitation of ToP Participatory Strategic
Planning (Strategia transformacyjna: facylitacja strategicznego planowania partycypacyjnego ToP).
Jest to potezny, uniwersalny i dtugoterminowy proces planowania, na ktéry sktadajg sie kolejno:
metoda ToP warsztaty jednomysinosci do budowania konsensusu, metoda ToP rozmowy
zogniskowanej do wzmacniania komunikacji w grupie oraz proces ukfadania planu dziatania do
przekuwania pomystéw w szczegdtowy plan i precyzyjnie okreslone rezultaty.

Gdybym miat godzine na rozwigzanie problemu, zapewne spedzitbym az 55 minut, mysigc na
temat problemu, a 5 tylko minut, myslgc na temat rozwigzania.
Albert Einstein

W tym rozdziale nie omawiamy, jak komunikowac strategie. Proponujemy poszerzenie, pogtebienie
i doprecyzowanie procesu tworzenia strategii komunikacji za pomocg procesu facylitowanego.

6. Zaangazowanie: Jak to zrobié, zeby miato znaczenie?

Ekspert do spraw komunikacji identyfikuje i komunikuje sie z pracownikami, klientami,
udziatowcami, organami regulacyjnymi, agencjami rzgdowymi oraz innymi organizacjami,
ktore sq zainteresowane dziatalnosciq tejze organizacji. Kazda z tych grup jest potencjalnie
w stanie wptyngc na rezultaty tej organizacji.

Globalny Standard IABC
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Ta ostatnia juz zasada Globalnego Standardu IABC potwierdza fakt, ze potega facylitacji jest elementem
kluczowym w pracy ekspertow do spraw komunikacji. Jest zaréwno celem, do ktérego dazymy, jak
i czyms, co robisz w ramach przygotowan.

Kimberly Bain przypominata nam o tym podczas prac nad tym rozdziatem:

Zaangazowanie to nic innego, jak zbiorowa seria celowych rozmdéw. Wszystko zaczyna sie od
rozmadw, ale to muszq by¢ zamierzone i celowe rozmowy.
Kimberly Bain

Jesli sprawisz, ze temat bedzie bezposrednio dotyczyt kazdego, wowczas jego wdrozenie przyjdzie
niemalze naturalnie. Kotter wspomina w swojej ksigzce pt. The Heart of Change (Centrum zmian):
,Docen umiejetnos¢ madrych ludzi do sprawienia, by inni dostrzegli mozliwosci, do kreowania nadziei
oraz do zmienienia zachowan innych”. Innymi stowy, prostg recepta na problem, jak sprawi¢, by ludzie
poparli zmiane, jest wtasnie zaangazowanie. Jak to jednak wyglada w praktyce?

Podczas ostatniego Tygodnia Facylitacji zgromadzilismy na Twiterze z hashtagiem #FacWeekChat 69
specjalistdow w dziedzinach facylitacji, komunikacji i zarzadzania zmiang. Ponizej znajdziesz szesc¢
najlepszych porad, ktére zamieszczono w ramach odpowiedzi na Twitterze.

Naszym nadrzednym celem byfta budowa wiezi oraz wzajemna nauka w ramach tematu, ktéry
wszystkim jest bliski. Przystuzy sie to przysztej, szerszej wspodtpracy. Podsumowalismy doswiadczenia,
zarowno lokalne, jak i miedzynarodowe, w duzych i matych organizacjach, z zakresu zarzadzania
zmianami w rozmaitych sektorach, takich jak zdrowie, edukacja, IT, wiara, pomoc miedzynarodowa czy
rozwoj.

Co sprawia, ze ludzie popierajg zmiane?

1. Kontekst musi by¢ sprzyjajacy. Ludzie popra zmiane, ,kiedy zewnetrzna presja sprawita, ze
zmiana jest ewidentnie potrzebna”. ,Facylitator jest jak potozna — moze pomoc, tylko jesli
klientka jest w cigzy!”.

2. Wysokopoziomowa wizja, cele i wartosci sg zrozumiate i akceptowane przez wszystkich.
Taka sytuacja zaistnieje, gdy ,bedzie jasny cel... zanim zostanie podjeta decyzja, co zrobi¢,
pojawig sie zapat i che¢ zmiany”.

3. Nikt nie jest wykluczony z uczestnictwa i jest ono autentyczne. ,Holistyczne uczestnictwo we
wspoftworzeniu wizji jest tutaj kluczowe”. ,Wspdlne projektowanie, wspdlne tworzenie,
wspotpraca”. ,Zbierz wszystkich, w interesie ktérych jest zmiana”. ,,Wszyscy chcg zmiany, ale
nikt nie chce sie zmieni¢”. Taka sytuacja nie zaistnieje, ,jesli ludzie zapomng, ze do zmiany
potrzebne jest takze zaangazowanie innych” badZ ,jesli zmiana jest narzucona z gory, bez
wiasciwe] konsultacji czy facylitacji”.

4. Konieczne sg skromnosé, cierpliwosé i wnikliwe stuchanie. ,,Badz szczery i otwarty w kwestii
wyzwan, jakim bedzie trzeba stawic¢ czota. W przeciwnym razie stracisz zaufanie ludzi, jesli
zmiana sie nie powiedzie”. ,Nie spiesz sie, stale sprawdzaj proces, nie spiesz sie, stuchaj, nie
spiesz sie, zaakceptuj sprzeciw. (Powiem raz jeszcze, nie spiesz sie)”. ,Przyzwyczaj sie do
przeciwciat w organizmie i méw o nich bez oporu”. ,Zwracaj uwage na niewypowiedziane
kwestie miedzy ludzmi, jak réwniez na to, co zostaje otwarcie powiedziane”.

5. Pozostan skupiony na wizji, ale badz jednoczesnie otwarty na to, co wychodzi na jaw. ,,Zacznij
od mozliwosci, a nie od planu projektu”. , Oczekuj potrzeb grupy, ktdre dopiero wyjdg na jaw.
Utatw synergie grupy”. Taka sytuacja nie zaistniata, ,gdy ludzie nie zareagowali na pojawiajgce
sie potrzeby oraz gdy sprawy osobiste byty wazniejsze niz wspdlna wizja”.
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6. Liderzy musza by¢ zrozumiani, podejmowaé decyzje i inspirowaé innych. ,Bycie liderem
oznacza podejmowanie decyzji. Zmiany zakiécajg spokdj, ale silni liderzy potrafig
zminimalizowa¢ ryzyko zwigzane z ludZzmi”. Wazne jest, aby ,zaproszenie byto mobilizujace,
otwarcie i uczciwie wyrazone”. ,Dyskusje na temat zmian czesto majg negatywny wydzwiek,
bo poruszana jest kwestia porazki. Dlatego musimy ludzi inspirowac i dawa¢ im moc sprawczg”.

Whioski: czego mozemy nauczyc¢ sie od siebie nawzajem?

Jak sie okazuje, catkiem sporo. WykorzystaliSmy obserwacje wielu miedzynarodowych praktykdw,
wystuchalismy dialogdéw miedzy ekspertami oraz wzielismy pod uwage studia przypadkow z duzych
i matych organizacji.

Czego eksperci do spraw komunikacji moga nauczyc sie od facylitatorow?

Jesli chcesz zjednoczy¢ ludzi wokét siebie, musisz zaangazowac w to innych, a facylitacja jest na to
Swietnym sposobem. Facylitacja pomoze zmieni¢ proces komunikacji ,z kaskady w konwersacje”,
a eksperci do spraw komunikacji mogg nauczy¢ sie od facylitatordw, jak nadaé strukture dyskusji,
w momencie gdy ludzie sg juz zaangazowani. Eksperci do spraw komunikacji mogg wykorzystac procesy
oparte na wspodtpracy, zaczerpniete od facylitatoréw w ramach przygotowan.

Eksperci do spraw komunikacji czasem myslqg, ze znajg odpowiedzi. Facylitatorzy doskonale

wiedzg, ze nie znajg odpowiedzi. Jako konsultant (pracujgcy w obu profesjach) wiem, ze

odpowiedzi sq w gtowach ludzi, z ktérymi pracuje — nie w mojej. Tutaj chodzi o wtasciwe pytania

i odkrywanie kolejnych warstw. To ekscytujgce i inspirujgce, kiedy dotrzesz do sedna.
Ginger Homan

Czego facylitatorzy moga nauczy¢ sie od ekspertow do spraw komunikacji?

Gtéwny nacisk w tym rozdziale potozyliSmy na to, jak eksperci do spraw komunikacji moga skorzystac
z zastosowania facylitacji w swojej pracy. Facylitatorzy takie mogg sie wiele nauczy¢ od swoich
kolegéw z branzy komunikacji.

Na przyktad metody komunikacji oraz umiejetnosci z tego zakresu sg niezwykle istotne, aby
»2gromadzi¢ ludzi w jednym pomieszczeniu” na facylitowane spotkanie — i to tak, by byli dobrze
poinformowani oraz mieli wtasciwe oczekiwania. Utatwig one takze dotarcie do tych, ktérych ,nie ma
w pokoju”, oraz zakomunikowanie im rezultatow. Eksperci do spraw komunikacji posiadajg rowniez
doswiadczenie i umiejetno$¢ wtasciwego stosowania narzedzi do zbierania danych oraz znajg
odpowiednie sposoby pomiaru i oceny wynikdw pracy nad zaangazowaniem. Wiedzg ponadto, jak
tworzy¢ historie nawigzujgce do zadan do wykonania, i potrafig je zastosowac, tak aby nadad
wszystkiemu sens.

Nawigzujgc do tego, co napisano wyzej — obie grupy zawodowe mogg korzystac ze standardéw i modeli
kompetencji tej drugiej profesji. Na poczatku moze wydawaé sie to trudne (mozie nawet
skomplikowane). Nie tra¢ nadziei. Pomoc jest w zasiegu reki. Zacznij rozmowe. Zaprzegnij do pracy
potege facylitacji. Pomoze ci to we wprowadzaniu zmian. Bedzie to zaskakujgco przyjemne uczucie.
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Podziekowania

Rozmawiali$my i korespondowalismy z wieloma wybitnymi profesjonalistami. Bytoby zaniedbaniem
nie wyrazi¢ naszej wdziecznosci za praktyczne wskazéwki oraz za szczodro$¢ w dzieleniu sie
materiatami i pozwolenie na ich powielanie. Wszystkim tutaj wymienionym serdecznie dziekujemy:
Ginger Homan, Mirjami Sipponen-Damonte, Ron Fuchs, Zena Gabrielle-Hailu, Charlotte Ditlgv Jensen,
Bill Staples , Mike Pounsford, Sharon Hunter , Katrine Kent, Rebecca Sutherns, la Brix Ohmann, Kasha
Dougall, Robin Parsons, Bent Sgrensen, Anna Marie Willey, Neil Griffiths, Pelle Nilsson oraz Jonathan
Dudding.

Bardzo takze doceniamy dodatkowe pomysty, jakimi podzielili sie wspdtautorzy tej ksigzki oraz
uczestnicy webinarium, ktdre odbyto sie na poczatku prac nad tym rozdziatem.
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Wizualne podsumowanie: Chitra Chandrashekhar
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