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Rekomendacje

,Wspdtpraca, innowacyjnos¢ i zwinnos¢ sg fundamentem, a facylitacja kluczem. Facylitacja ma
niezwykta moc, sprawiajac, ze opinia kazdego zostaje wystuchana, wszystkie opcje doktadnie zbadane,
a wszelkie mozliwosci doskonale wykorzystane. To jest rewelacyjna ksigzka. Zrozumiatam, ze dzieki
potedze facylitacji praca zespotowa jest bardziej wydajna i przynosi znacznie lepsze rezultaty”.

Katarina Berg, Dyrektor ds. Zasobow Ludzkich oraz Globalna Dyrektor Operacji Strategicznych w Spotify

,Jako sponsor i facylitator przedsiewziecia Wizja Tajwanu na witasnej skorze doswiadczytam potegi
facylitacji i dialogu. Ludziom o bardzo zréinicowanym pochodzeniu zapewnity one przestrzen
i mozliwosci konieczne do przeformutowania ducha tajwanskiego narodu w pozytywng, kreatywng
i motywujaca site nadziei. Kazdy, kto pragnie wprowadzac¢ zrownowazone, dfugotrwate i pozytywne
zmiany na $wiecie, powinien przeczytaé te ksigzke”.

Jorie Wu, IAF CPFIM, Dyrektor Fundacji CP Yen, Tajpej Tajwan

»W czasach globalnej transformacji sukces zalezy od tego, czy bedziemy w stanie sie zjednoczy¢, aby
wspdlnie rozwigzywac problemy i wspdlnie tworzy¢ innowacyjne rozwigzania. Ta ksigzka pomoze ci
wyzwoli¢ to, co najlepsze w ludziach. Dadzg wowczas z siebie wszystko”.

Bonnie Caver, Przewodniczgca International Association of Business Communicators

,TO pasjonujace, ze tak wielu utalentowanych facylitatoréw potgczyto sity, aby podzieli¢ sie swojg
wiedzg oraz praktycznymi wskazéwkami. Pomaga to grupom wydajnie myslec i pracowad oraz wyzwala
doprawdy niesamowite zmiany. Potega facylitacji to skarbnica doswiadczen autoréw, z ktérej mozna
dowolnie czerpac. To ksigzka, ktéra powinien przeczyta¢ kazdy zajmujacy sie facylitacja albo
zainteresowany zgtebianiem jej potegi”.

Vinay Kumar, CPF, Przewodniczqcy IAF oraz Dyrektor C2C Organizational Development, Bangalur, Indie

»We wspodtczesnym Swiecie czeka na nas wiele ogromnych wyzwan, ktérym mozemy stawié czofa, tylko
jesli bedziemy wspdtpracowac w ramach organizacji oraz jesli organizacje bedg wspdtpracowac miedzy
sobg. Wspdtpraca nie zawigze sie sama z siebie, konieczny jest do tego odpowiedni bodziec. Facylitacja
w swoich rdéznorodnych formach jednoczy rozmaitych ludzi oraz cate organizacje, co umozliwia
osiggniecie wspdlnych celéw. Ta ksigzka to zbiér przemyslanych i ustrukturyzowanych wnioskéw na
temat potegi facylitacji. Zachecam do przeczytania tej pozycji kazdego, przed kim stojg duze
wyzwania”.

Shaun McCarthy OBE, Przewodniczqcy Action Sustainability, Londyn, UK


https://pl.bab.la/slownik/polski-angielski/bangalur
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,Po raz pierwszy zastosowalismy Titansoft w facylitacji jeszcze w 2014 roku, kiedy to zaczeliSmy nasza
przygode z agile. Gtos kazdego cztowieka musi byt wyraznie styszalny, aby stworzyé otwarte i dajgce
decyzyjnos¢ srodowisko pracy. Facylitacja okazata sie doskonatym do tego narzedziem. Uzylismy
facylitacji na poziomie grup oraz organizacji przy najrdzniejszych okazjach, takich jak regularne
grupowe spotkania retrospektywne stuzgce ciggtemu doskonaleniu; restrukturyzacja zespotéw
programistycznych; seria warsztatow kulturowych facylitowana przez wewnetrzny zespoét
facylitatorow, ktérych celem byto zainicjowanie wspdtpracy oraz naswietlenie wartosci, jakimi kieruje
sie firma; dwudniowe ogdlnofirmowe warsztaty Titansoft, w ktérych wzieli udziat liderzy grup oraz
przedstawiciele kazdego departamentu, a ktdérych celem byto dopracowanie naszej wizji, misji
i wartosci firmy.

Z biegiem czasu zaczeliSmy doceniac lideréw posiadajgcych umiejetnosci z zakresu facylitacji — nie tylko
polepszajg one jakos¢ komunikacji z poszczegdlnymi pracownikami, ale takze przyczyniajg sie do
zwiekszenia ogdlnej efektywnosci spotkan. Facylitacja nie jest juz tylko skutkiem ubocznym adopciji
agile. Jest dzi$ integralnym elementem naszego podejscia do pracy, wedle ktérego budujemy
bezpieczne i sprzyjajace warunki pracy dla kazdego w Titansoft. Ksigzka ta doskonale podsumowuje
stosowanie facylitacji oraz inspiruje do dalszego rozwoju organizacji”.

Jasmine Huang, Mened:zer ds. Ludzi i Operacji w Titansoft Ltd

,Wtasciwa ksigzka we wiasciwym czasiel W czasach kryzysowych Potega facylitacji daje nowe
wyobrazenia na temat zjawisk, ktérych tak rozpaczliwie dzis brakuje: dialog, stuchanie, jednomyslnosé,
podejmowanie decyzji oraz wspoétpraca. Postawienie wtasciwych pytan grupie, bez wzgledu na to, jak
jest wewnetrznie pordzniona, wspiera jg w zmierzaniu w kierunku wspdlnej wizji. Doswiadczytem
potegi facylitacji wielokrotnie, przez dekady stosujac jej metody podczas formutowania polityki
Narodéw Zjednoczonych, przy rozwijaniu spotecznosci oraz podczas nauczania metod facylitacji
studentéw Uniwersytetu Wagnera w Nowym Jorku. Facylitacja po prostu dziata. To fundamentalna
umiejetnos$é w biznesie, spoteczenstwie obywatelskim, a nawet sprawowaniu wtadzy, aby ludzkos¢
poradzita sobie z chaosem klimatycznym, zagtada ekologiczng, rasizmem, faszyzmem i innymi
problemami. Dziekuje za te wspaniatg ksigzke”.

Robertson Work, autor ksiqzki ,A Compassionate Civilization”
byty doradca polityczny Programu Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju, Profesor, Nowy Jork
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Niniejsza ksigzka jest efektem pracy i pasji wszystkich wspétautoréw. Naszg misjg jest miedzynarodowa
promocja potegi facylitacji. Ksigzka jest dostepna nieodptatnie, aby kazdy miat mozliwos¢ zapoznad sie
z jej trescia. Zalezy nam takze na tym, aby bez ponoszenia zadnych optat dzieli¢ sie jej trescig z innymi
ludZmi.

Gorgco zachecamy do przekazania dobrowolnej darowizny na rzecz Miedzynarodowego
Stowarzyszenia Facylitatoréw (IAF, International Association of Facilitators). Wspieraj razem z nami AlF
i przyczyniaj sie do rozpowszechniania potegi facylitacji na catym swiecie. Wiecej szczeg6téw na stronie
https://facpower.org/download/.

##FacPower
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Niniejsza ksigzka dostepna jest na licencji Creative Commons o nazwie:
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Na tych samych warunkach 4.0
Miedzynarodowe CC BY-NC-SA 4.0
Attribution-NonCommercial-ShareAlike 4.0 International CC BY-NC-SA 4.0.

Ponizej znajdujg sie linki do petnej tresci licencji oraz jej przystepne podsumowanie:

Uznanie autorstwa — Uzycie niekomercyjne — Na tych samych warunkach 4.0 Miedzynarodowa
Creative Commons — Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Na tych samych warunkach 4.0
Miedzynarodowe — CC BY-NC-SA 4.0

W ramach licencji Creative Commons udziela sie prawa do:

e Dzielenia sie — kopiuj i rozpowszechniaj utwér w dowolnym medium i formacie;
e Adaptacji — remiksuj, zmieniaj i twdrz na bazie utworu.

Na nastepujacych warunkach:

e Uznanie autorstwa — utwor nalezy odpowiednio oznaczy¢, podac link do licencji i wskazac, jesli
poczyniono w nim zmiany. Mozna to zrobi¢ w dowolny, rozsgdny sposéb, o ile nie sugeruje to
udzielania przez licencjodawce poparcia dla ciebie czy sposobu, w jaki wykorzystujesz ten
utwor.

e Uzycie niekomercyjne — nie nalezy wykorzystywa¢ utworu do celdw komercyjnych.

e Na tych samych warunkach — remiksujgc utwér, przetwarzajac go lub tworzac na jego
podstawie, nalezy swoje dzieto rozpowszechnia¢ na tej samej licencji co oryginat.

e Brak dodatkowych ograniczen — nie mozna korzysta¢ ze S$rodkdédw prawnych ani
technologicznych, ktére ograniczajg innych w korzystaniu z utworu na warunkach okreslonych
w licencji.
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POTEGA FACYLITACJI

Wspotautorzy

Biografie wspotautordw tekstéw, opracowan graficznych, a takze oséb zaangazowanych w ttumaczenie
na jezyk polski.

Redaktor naczelna

Kimberly Bain MA CPF|M

o Wstep: czym jest potega facylitacji i dlaczego jest tak istotna?
e Potega facylitacji i strategia (1)

e Potega facylitacji w rozwigzywaniu konfliktow (4)

o Whioski i koricowe przemyslenia (9)

Kimberly Bain

Kimberly jest starszym wspélnikiem w Bain Group Consulting. Posiada tytut IAF Certified™ Professional
Facilitator | Master. Kimberly byta przewodniczacg Miedzynarodowego Stowarzyszenia Facylitatoréw,
jest wizytujagcym wyktadowa Queen’s University oraz adiunktem w St. Lawrence College. Zostata
wprowadzona do Miedzynarodowe]j Galerii Staw Facylitacji. Jest autorem bestselleréow, dostepnych
w sklepie Amazon, publikujgc blisko tuzin artykutéw prasowych na zasadzie wzajemnej weryfikacji,
o tematyce zwigzanej z budowaniem wielkoskalowego konsensusu. Jest rdwniez wiodgcym ekspertem
w sprawach globalnego konsensusu, a takze wspiera tworzenie i implementacje zwigzanych z tym
miedzynarodowych standardéw postepowania.

Kimberly ma tytut magistra administracji publicznej oraz ukonczyta z wyrdznieniem studia z psychologii
organizacyjnej. Jest profesjonalnym mediatorem. Zakoriczyta sukcesem ponad 200 zasgdzonych przez
sad mediacji oraz dziesigtki interwencji w réznych firmach na catym swiecie.


http://baingroup.ca/

POTEGA FACYLITACJI

Jako ekspertka facylitacji pracowata z grupami liczgcymi 5—-1200 oséb, pomagajgc im w wypracowaniu
porozumienia. Kimberly jest laureatkg czterech nagréd Facilitation Impact Awards. Jest doskonale
rozpoznawalna za prace wiozong w tworzenie proceséw facylitacyjnych stuzgcych osigganiu
konsensusu przez duze miedzynarodowe grupy. Jej ostatni projekt to facylitacja porozumienia w grupie
ponad 2000 pielegniarek z 25 krajéw dotyczgcego standardéw medycznych praktyk, ktére polepszajg
standard zycia ponad miliona pacjentéw ze sztuczng przetoka. Kimberly otrzymata platynowg nagrode
za ten projekt.

Regularnie pracuje w Azji, Europie oraz réznych krajach blizej swojego miejsca zamieszkania, czyli
w Ameryce Pétnocnej. Poswiecita zycie i kariere potedze facylitacji. Jest szeroko znana ze swojej pasji
i oddania idei wspdlnoty facylitatoréw, prowadzenia warsztatéw oraz seminariéw w ponad 20 krajach
po to, by szerzy¢ wizje i zawodowy entuzjazm.



POTEGA FACYLITACJI

Autorzy

Malin Morén Durnford CPF|M

e  Facylitowanie zmian i transformacji (2)
Malin Morén Durnford

W 1995 roku Malin zdecydowata, ze zwigze swojg kariere zawodowq z facylitowaniem prawdziwych
zmian w organizacjach, wiec zatozyta firme konsultingowa Lorensbergs, ktéra zajmuje sie wiasnie
facylitacjg. Wspdlnie z mezem Trevorem Durnfordem podgazajg obrang Sciezka od przeszto 25 lat, na
przestrzeni ktérych wspétpracowali z ponad setka organizacji na catym swiecie.

Malin pracuje jako facylitatorka z kadrg kierowniczg oraz przy interwencjach duzej skali. Specjalizuje
sie w projektowaniu proceséw wdrazania zmian, w ktérych facylitacja jest kluczowym elementem.
Pomogta wielu organizacjom w szkoleniu i rozwoju zawodowym wewnetrznych facylitatoréw. Klienci
z réznych stron Swiata, z ktérymi Malin pracowata, opisali to doswiadczenie mianem ,cudu
wspotpracy”.

Ma tytut licencjata nauk behawioralnych szwedzkiego University of Gothenburg oraz dyplom

z pedagogiki i ksztatcenia dorostych. Posiada tytut IAF Certified™ Professional Facilitator | Master.
Zostata wprowadzona do Galerii Staw AIF oraz ma certyfikat EMCC Certified Coach.
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Trevor Durnford CPF|M

e  Facylitowanie zmian i transformacji (2)
Trevor Durnford

Trevor rozpoczat swojg kariere zawodowa jako dyplomowany inzynier mechanik, ale szybko przekonat
sie, ze to praca z ludzmi jest jego prawdziwg pasjg. Na poczatku lat 90. rozpoczat prace jako konsultant,
prowadzac szkolenia dla facylitatoréw i lideréw z zakresu ciggtego doskonalenia. Z zebranym bagazem
doswiadczen wrdcit do pracy w organizacjach, ale tym razem w departamentach zwigzanych
z zasobami ludzkimi. Przez siedem lat pracowat na stanowisku dyrektora dziatu personalnego w dwdch
miedzynarodowych firmach w Zjednoczonym Krélestwie, gdzie w praktyce wykorzystywat swoje
doswiadczenie w dziedzinie facylitacji i wdrazania zmian.

W roku 2005 wrdcit do konsultingu i pomdgt swojej matzonce Malin Morén w zatozeniu Lorensbergs.
Firme tworzy 25 konsultantdw, ktérzy pracujg z klientami z réznych krajéw nad facylitacjg, rozwojem
kadry kierowniczej oraz wdrazaniem zmian.

Niedawno Trevor byt przewodniczagcym Miedzynarodowego Stowarzyszenia Facylitatorow. Otrzymat
najwyzsze wyrdznienie za swoje osiggniecia — Gold Award for Facilitation Impact. Posiada tytut IAF
Certified™ Professional Facilitator | Master oraz jest cztonkiem zarzadu stowarzyszenia Solutions Focus
in Organisations.

Obecnie mieszka ze swojg matzonkg w Urugwaju, gdzie kontynuuje bezposrednig oraz wirtualng prace
z klientem, jednoczesnie dogladajac winnicy i farmy.
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Mark Bain MBA

e Potega facylitacji w krytycznym mysleniu (3)
Mark Bain

Mark ukonczyt magisterskie studia menedzerskie i jest adiunktem na trzech uczelniach, uczac
studentow studidw licencjackich i magisterskich krytycznego myslenia, analityki biznesowej, strategii
danych oraz etyki biznesowej. Zajmuje sie szkoleniem kadry medycznej na catym swiecie, promujac
umiejetnos¢ krytycznego myslenia. Jest przekonany, ze ta umiejetnosc jest niezbedna, aby podwazy¢
obecny sposdb myslenia oraz zakwestionowac stosowane narzedzia, a nastepnie doprowadzi¢ do
fundamentach zmian w podejSciu do rozwigzywania probleméw. Mark wykorzystuje swoje
doswiadczenie z zakresu krytycznego myslenia, rozwigzywania probleméw oraz analizy danych, aby
wesprze¢ stuzbe zdrowia, podajgc w watpliwos¢ obecne sposoby podejmowania decyzji zwigzanych
Z pacjentem oraz pomagajgc w rozwijaniu nowych, innowacyjnych modeli opieki.

Mark rozpoczat prace zawodowg w sektorze finansdw korporacyjnych, po czym zajat sie rzagdowg
politykg finansowga. Objat szereg stanowisk na szczeblu dyrektorskim, ale zdecydowat sie odejs¢
z sektora publicznego i zaczg¢ przygode z biznesem. Zatozyt wiele dobrze prosperujgcych firm
w Ameryce. Na imponujacej liscie sukceséw Marka znajdziemy doradztwo w Global Business & New
Venture na rzecz MBA Queen’s University; doradztwo biznesowe na rzecz Turnaround Management
Program — European Bank; mianowanie na cztonka Tax Appeal Board oraz nominacje do zarzadu
Ontario Trillium Foundation Grant Review Board. Otrzymat wyrdznienie Ontario Premier’s Award
za przywodztwo.

Jako konsultant w BainGroup wykorzystuje swoje ogromne doswiadczenie i wiedze, pomagajac innym
rozwijac sie i by¢ innowacyjnymi. Mark zajmuje sie wzajemng weryfikacjg artykutéw badawczych oraz
kontynuuje zgtebianie tematyki zwigzanej ze stosowaniem krytycznego myslenia w organizacjach
w procesie wspotpracy, ktéra prowadzi do nowatorskich rozwigzan i wzrostu organizacji.
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Hector Villarreal Lozoya MA

e Potega facylitacji w rozwoju zespotéw (5)
Hector Villarreal Lozoya

Héctor jest konsultantem, facylitatorem oraz trenerem wspierajgcym zespoty i lideréw w efektywnej
wspotpracy. Jest gteboko przekonany, ze prawdziwa wspdtpraca nastepuje w konsekwencji
ustanowienia przez grupe wiasciwego kontekstu sukcesu. Jest jednym ze wspodtzatozycieli firm
Proyectum oraz Kunlaboro Latinoamérica, ktdrej misjg jest rozwijanie umiejetnosci wspotpracy
i rozwigzan pracy grupowej w zarzgdzaniu projektami.

W 2014 roku zaczat prace w charakterze konsultanta, angazujgc sie w projekty w kilkunastu krajach
obu Ameryk i rejonie Karaibéw. Od 2005 roku jest cztonkiem Miedzynarodowego Stowarzyszenia
Facylitatorow, a w latach 2014—-2019 byt cztonkiem zarzgdu stowarzyszenia. Uzyskat tytut magistra na
uniwersytecie Tecnolégico de Monterrey oraz ukonczyt studia podyplomowe na Complutense
University w Madrycie. Jest licencjonowanym instruktorem Effective Facilitator Method,
certyfikowanym facylitatorem Lego Serious Play Method oraz Storm z Digital Collaboration
Technologies. Szczegdlnie interesuje sie wykorzystaniem nowych technologii w procesach budowania
zespotow oraz wspdtpracy, zarowno w kontekscie relacji bezposrednich, jak i zdalnych.
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Michael Ambjorn CDir SCMP

e Potega partnerstwa facylitacji z komunikacjq (6)
Michael Ambjorn

Michael posiada ponad 20-letnie doswiadczenie w motywowaniu ludzi. Przez te lata kierowat
organizacjami, byt przewodniczagcym zarzaddw i ksztattowat decydentéw. W roli mentora
bezposrednio doradza przewodniczgcym, dyrektorom generalnym oraz doswiadczonym liderom.
Z nastepnym pokoleniem decydentéw dyskutuje na tematy zwigzane ze strategig, drobnymi korektami
i zasadniczymi zmianami w aktualnych dziataniach.

Michael ktadzie nacisk na strategiczng spdjnos¢, dzieki ktérej, w jego przekonaniu, ludzie sg w stanie
odrodzié sie i rozwija¢ w zrownowazony sposdb. Jest takze mitosnikiem espresso.
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Martin Gilbraith MA CPF|M

e Potega partnerstwa facylitacji z komunikacjg (6)
Martin Gilbraith

Martin pracuje jako facylitator, szkoleniowiec i konsultant. Pomaga grupom, zespotom oraz
wspdlnotom zwieksza¢ swojg wydajnos¢ w drodze wspétpracy, a w konsekwencji wywotac trwata
zmiane. Jego sitg napedowq jest pasja i osobiste zobowigzanie, aby zmienié¢ swiat na lepsze i aby
inspirowaé¢ innych do wywotywania pozytywnych zmian. Poczatkiem jego kariery byt rozwdj
spotecznosci lokalnych w Indiach, Afryce i na Bliskim Wschodzie. To rozbudzito jego zamitowania, wiec
podjat sie pracy w charakterze miedzynarodowego wolontariusza. Od 1986 roku zajmuje sie facylitacjg
i szkoleniami oraz specjalizuje w metodologii facylitacji ICA ToP. Poczagwszy od 1997 roku, podjat sie
pracy z wieloma klientami ze Zjednoczonego Krélestwa oraz innych krajow.

Martin ma tytut IAF Certified™ Professional Facilitator | Master, byt przewodniczagcym oddziatéw IAF
w Anglii i Walii, poprzednim przewodniczagcym IAF oraz dyrektorem IAF Europe. Jest certyfikowanym
facylitatorem z tytutem ICA Certified ToP Facilitator (CTF), licencjonowanym trenerem oraz
doswiadczonym liderem instruktorow szkolen z zakresu facylitacji ICA:UK techniki partycypacji (ToP).
Byt przewodniczagcym Miedzynarodowego Instytutu Spraw Kulturowych (ICAl, The Institute of Cultural
Affairs International) oraz poprzednim dyrektorem generalnym ICA:UK, organizacji zajmujacej sie
charytatywnie rozwojem i partycypacjg. Ma tytut licencjata studiow ekonomicznych Uniwersytetu
w Portsmouth oraz tytut magistra zarzadzania i administracji rozwojem Manchester University’s Global
Development Institute (wéwczas nazywanego IDPM). Jego praca magisterska dotyczyta spoteczenstwa
obywatelskiego, rozwoju i demokratyzacji.
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Barbara Mackay MSc CPF

e Potega facylitacji w autorefleksji, wdrazaniu zmian i rozwoju osobistym (7)
Barbara Mackay

Od 1995 roku Barbara jest petnoetatowa facylitatorkg, edukatorem dorostych oraz mentorem
i trenerem innych facylitatoréw. Zajmuje sie tym w ramach wtasnej firmy North Star Facilitators. Przed
jej zatozeniem przez dziesiec lat pracowata jak konsultant do spraw socjoekonomicznych i zajmowata
sie badaniami nad uwzglednieniem umiejetnosci facylitatywnych w srodowiskowo-socjoekonomicznej
ocenie oddziatywania rozwoju projektéw zwigzanych z plemionami i spotecznosciami w Kanadzie.

Doswiadczenie i wiedza Barbary pochodzg z tysiecy facylitowanych sesji oraz szkolen, ktére
przeprowadzita w USA, Kanadzie, Azji, Meksyku, Bliskim Wschodzie i Europie. Energetyczna postawa
i klarowny sposdb prowadzenia zaje¢ to cechy wyrdzniajgce Barbare. Ktadzie ogromny nacisk na
osobisty i zawodowy rozwdj samej siebie i innych. Obecnie jest miedzynarodowym mentorem
w zakresie elementéw konstrukcjach facylitacji oraz budowania kompetencji.

Od 2002 roku Barbara jest osobg oceniajgcg w procesie certyfikacji Miedzynarodowego
Stowarzyszenia Facylitatoréw. Pod koniec 2018 roku zostata wprowadzona do Galerii Staw IAF. Wsréd
szerokiego grona klientéw, z ktérymi pracowata, wymieni¢ mozna ludzi z réznych szczebli instytucji
rzadowych, klientéw korporacyjnych, organizacji non profit, stuzby zdrowia, IT, finanséw, rozmaitych
szczebli edukacji, grup plemiennych, matych i srednich firm, zwigzkéw zawodowych oraz stowarzyszen.

Jest gorliwg blogerkg i zaczyna przygode z podcastami. Tres¢ podcastow jest przeznaczona dla
facylitatorow i lideréw facylitacji, ktorych aspiracjg jest rozwdéj umiejetnosci umozliwiajacych
zmienianie Swiata na lepsze, bezpieczniejsze i sprawiedliwsze miejsce, gdzie wszyscy majg rowne
szanse. Jest otwarta na mozliwosci, jakie daje wirtualna facylitacja, wiec bezustannie poszukuje
i wyprébowuje rézne onlinowe rozwigzania. W wolnym czasie spaceruje, jezdzi na rowerze, wyjezdza
na kempingi, gotuje, spotyka sie z rodzing i przyjaciétmi, a takze tworzy mozaiki.
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Kavi Arasu

e Zycie w trybie facylitacji (8)

Kavi Arasu

Kavi uwielbia prace z ludzmi i pragnie pomagac innym w taki sposéb, aby byli w stanie pomdc samym
sobie. Fascynuje sie ludzkim rozwojem oraz inzynierig zmian systemowych. Zgromadzit praktyke
zawodowa w rozmaitych dziedzinach, takich jak sprzedaz, reklama, zarzadzanie talentami oraz zasoby
ludzkie. Dzieki temu doswiadczyt na wiasnej skérze oraz zastosowat w praktyce korzysci wynikajgce
z interdyscyplinarnego toku myslowego w pozostatych dziedzinach zycia.

Kavi przez prawie dwie dekady pracowat w wielokulturowym, korporacyjnym srodowisku, zaréwno
w firmach miedzynarodowych, jak i wytacznie indyjskich. Na swoim ostatnim korporacyjnym
stanowisku w Asian Paints (producent farb z siedzibg poza Indiami, wyceniany na ponad 2 mld USD)
byt dyrektorem grupy ds. zarzadzania talentami, edukacji, kadry kierowniczej oraz rozwoju
organizacyjnego, réznorodnosci i integracji, a takze wspodtpracy spoteczne;.

Dialog jest zawsze fundamentem jego pracy. Edukacja, rozwdj oraz oczywiscie facylitacja sg rowniez
elementarne w wypetnianiu codziennych obowigzkéw.

Kavi (@_kavi) regularnie tweetuje. Zostat uznany za osobe opiniotwdrczg w kontekscie zasobdéw
ludzkich w Indiach i wymieniony w rankingu ,, Top 20 HR influencers in India”, ktdry jest publikowany
przez SHRM od 2012 roku. Od 2005 roku prowadzi bloga i ma witasng strone internetowg
www.kaviarasu.com. Byt przewodniczacym IAF India w 2016 roku.
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Stephen Berkeley

e Zycie w trybie facylitacji (8)

Stephen Berkeley

Stephen jest facylitatorem kultury i zmian, ktéry przez blisko trzy dekady swojej pracy zawodowej
koncentrowat sie na pomaganiu jednostkom, zespotom, organizacjom oraz spotecznosciom w Australii,
Zjednoczonym Krdlestwie i Indiach w odblokowaniu i wykorzystaniu ich petnego potencjatu. Stephen
ma ogromne doswiadczenie w pracy z zarzadami spotek oraz kierownictwem wysokiego szczebla
w dziedzinie rozwoju strategii, zarzadzania oraz doskonalenia biznesowego. Jego specjalizacja to
pomoc w ujrzeniu szerokiej perspektywy, tgczenie faktéw oraz rozwdj strategii, ktéra prowadzi do
zréwnowazonych zmian.

Od 2013 roku jest cztonkiem Miedzynarodowego Stowarzyszenia Facylitatorow (IAF) i aktywnie
promuje potege facylitacji na catym swiecie. Byt cztonkiem zarzagdu Oddziatu IAF w Indiach, a obecnie
jest cztonkiem zarzadu Oddziatu IAF w Australii.

W czasie wolnym od pomagania ludziom w trudnych rozmowach Stephen uwielbia obcowanie
z naturg. Jest mitosnikiem oceandw, rzek, gor i ptaszczyzn, a takze eksperymentuje z gotowaniem na
bazie sktadnikéw pochodzenia roslinnego. Jesli tylko ma taka sposobnos¢, rozpoczyna i koriczy swdj
dzien medytacja.

Kavi i Stephen majg ogromne doswiadczenie we wspdlnej pracy w kontekscie réznych kultur. Choc ich

filozoficzne przekonania oraz style facylitacji s3 odmienne, pozostajg spdjni co do wartosci i niesienia
pomocy innym.
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Opracowania graficzne

Kailin Huang

e Potega facylitacji i strategia (1)
e Potega facylitacji w autorefleksji, wdrazaniu zmian i rozwoju osobistym (7)

Kailin Huang

Kailin jest zatozycielkg praktyki facylitacji wizualnej o nazwie Picture People Plan. Zapewne
interesujgcym faktem jest to, ze nie ma zadnego specjalistycznego artystycznego wyksztatcenia, poza
standardowymi zajeciami w szkole podstawowej i na poczatku szkoty sredniej. Niespodziewanie
odkryta wizualng facylitacje podczas poprzedniego etapu swojej kariery w obszarze rozwoju
organizacyjnego i facylitacji procesow. W 2012 roku zaobserwowata kobiete (Wendy Wong z Welenia
Studios) pieknie wyrazajgcg zycie w postaci graficznej na tablicy. Wowczas narodzit sie pomyst
,graficznego notowania”, ale dopiero pdzZniej zrozumiata, jaki tkwi w tym potencjat: graficzne
notowanie jest w stanie ozywi¢ kazde spotkanie i sprawié, ze kazdy uczestnik dostrzeze swdj
indywidualny wktad w toczaca sie dyskusje.

Kailin spontanicznie stosuje rozmaite style graficznej prezentacji, dostosowujac sie do specyficznej
dynamiki kazdego spotkania i konwersacji. Jest przekonana, ze jej najwiekszym atutem jako specjalistki
od graficznego notowania jest traktowanie kazdego spotkania w unikalny sposdéb, unikajgc tym samym
narzucania jej wtasnego stylu na uczestnikéw. W 2018 roku Kailin napisata i wydata pierwszy w Azji
podrecznik do wizualizacji strategii pt. Let’s Draw, Draw Out, and Draw Together!
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Rosanna von Sacken MSc CPF

e Facylitowanie zmian i transformacji (2)
e Potega facylitacji w rozwigzywaniu konfliktow (4)

Rosanna von Sacken

Rosanna jest zatozycielkg firmy Advanced Consulting and Facilitation Ltd z siedzibg w Vancouver
w Kolumbii Brytyjskiej w Kanadzie, w ktdrej od 2001 roku jest gtéwng konsultantkg i facylitatorka. Jej
podstawowym zajeciem jest przygotowywanie i facylitowanie warsztatéw, spotkan oraz programoéw
szkoleniowych, pomagajgc tym samym organizacjom, grupom i menedzerom w rozwoju zespotow
i kadry kierowniczej, planowaniu strategicznym, kreowaniu zaangazowania interesariuszy
i spotecznosci oraz przeprowadzaniu trudnych rozméw. Jest trenerem osobistym oraz trenerem
matych zespotéw kierowniczych, ktdorym pomaga dostrzec i wykorzysta¢ mozliwosci, doskonali¢ sie
i rozwijac.

W pracy facylitatora wizualnego, trenera i ekspertki do spraw komunikacji wykorzystuje swojg
kreatywnos¢, kaligrafie oraz zdolnosci plastyczne. W ten sposéb podkresla swoja graficzng pasje. Jest
wspotautorka ksigzki z 2019 roku pt. The World of Visual Facilitation oraz ilustratorka ksigzki z 2020
roku pt. Strategic Plans that gather Momentum, not Dust autorstwa Rebecci Suthern. Rosanna jest
autorka inspirujgcych filméw wideo, a takze udostepnia graficzne materiaty nagrywane w studio
i w czasie rzeczywistym. Podczas szkolen zacheca facylitatoréw do uzywania rysunkéw i innych
narzedzi wizualnych. Cho¢ posiada dyplom z geologii, dodatkowo po dzi$ dzien zajmuje sie doradztwem
w zakresie zarzadzania kryzysowego we wtasnej firmie.
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Debbie Roberts
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e Potega facylitacji w krytycznym mysleniu (3)
e Potega facylitacji w rozwoju zespotow (5)

Debbie Roberts

Debbie jest graficzng facylitatorkg, rejestratorky i szkoleniowcem mieszkajgcym w Zjednoczonym
Krélestwie. Pracuje z matymi i duzymi organizacjami. Poczatki jej pracy zawodowej zwigzane byty ze
zdrowiem psychicznym oraz dobrym samopoczuciem, a koncentrowaty sie na usamodzielnianiu,
dziataniach wspdlnotowych i przywddztwie. Podczas tej pracy nabrata doswiadczenia w dziedzinie
prowadzenia projektéw, odgrywania roli gospodarza i facylitatora konwersacji. Nauczyta sie graficznej
facylitacji i rysunku, ktéry miat za zadanie uchwyci¢ znaczenie. Z biegiem czasu wplatata to w facylitacje
z grupami pod postacig mapowania konwersacji i proceséw.

Pracowata w charakterze graficznej facylitatorki, tworzyta opracowania graficzne, a w 2009 roku
zatozyta firme Engage Visually. Jej klientami sg Kings College London, Cambridge University, Cambridge
Neuroscience, IIEP UNESCO, angielska stuzba zdrowia oraz liczne uniwersytety. Debbie jest
motywowana pragnieniem wprowadzania spotecznej i Srodowiskowe] sprawiedliwosci oraz ogdélnego
dobrobytu, a takze dawania wiekszej decyzyjnosci jednostkom i spotecznosciom.
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Chitra Chandrashekhar

e Potega partnerstwa facylitacji z komunikacjg (6)
e Zycie w trybie facylitacji (8)

Chitra Chandrashekhar

W 2012 roku Chitra zatozyta i jest do dzis wiascicielkg firmy Mographies, ktdra zajmuje sie
konsultingiem oraz projektowaniem materiatéw wizualnych. Z zastosowaniem graficznych i wizualnych
narzedzi facylituje serie autentycznych dyskusji, sesje wzajemnej Swiadomej nauki oraz buduje
kreatywne interakcje w spotecznosciach. Wspétpracowata z korporacjami z rankingu Fortune 500,
agencjami konsultingowymi, prywatnymi firmami, organizacjami non profit, instytucjami rzgdowymi
i matymi biznesami.

Chitra jest wizytujagcym wyktadowcg w prywatnych i panstwowych szkotach i uniwersytetach na
wydziatach projektowania, architektury oraz zarzadzania w obszarze Narodowego Regionu
Stotecznego Delhi w Indiach. Prezentowata pisma akademickie na temat miedzynawowych konferencji
artystycznych, edukacyjnych oraz tych poswieconych wzornictwu. Odgrywata historyjki i facylitowata
kreatywne warsztaty poswiecone umiejetnosci storytellingu, jak rowniez festiwale Mini Maker Faire
w Indiach. Regularnie wnosi wktad w postaci umiejetnosci, informacji i wiedzy w ramach tradycyjnych
i wirtualnych spotecznosci skupiajgcych mitosnikéw projektowania edukacji, metody storytellingu oraz
graficznej facylitacji.

Ma kwalifikacje architekta i projektanta komunikacji wizualnej oraz jest absolwentkg School of
Planning and Architecture w New Delhi i IDC School of Design IIT w Mumbaju. Interesuje sie projektami
interdyscyplinarnymi, ktére wzbogacajg ludzkie doswiadczenia. Dzieki swojemu doswiadczeniu
zawodowemu widzi Swiat jako wzajemnie przeplatajgce sie mikrohistorie i makromity tgczace teorie
z praktyka zrownowazonego rozwoju w kazdym wymiarze zycia.
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Ttumaczenie na jezyk polski

Anna Bell

e Wstep: czym jest potega facylitacji i dlaczego jest tak istotna?
e Potega facylitacji i strategia (1)

e  Facylitowanie zmian i transformacji (2)

e Potega facylitacji w krytycznym mysleniu (3)

e Potega facylitacji w rozwigzywaniu konfliktow (4)

e Potega facylitacji w rozwoju zespotéw (5)

e Potega partnerstwa facylitacji z komunikacjg (6)

e Potega facylitacji w autorefleksji, wdrazaniu zmian i rozwoju osobistym (7)
e Zycie w trybie facylitacji (8)

e Whioski i koricowe przemyslenia (9)

e Opisy proceséw, pojecia i definicje

e Rekomendacje

Anna Bell

Anna jest absolwentky Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Swoje zycie zawodowe zwigzata
jednak z branza IT, gdzie od ponad 15 lat z zaangazowaniem i wytrwatoscig rozwija oprogramowanie.
Za cel stawia sobie proaktywne wychodzenie naprzeciw wymaganiom klientdw oraz dostarczanie im
produktéw mozliwe najwyzszej wartosci. Jej Sciezka kariery w IT zaczeta sie od roli analityka
biznesowego (Business Analyst). Wraz z popularyzacja zwinnego wytwarzania oprogramowania
wcielita sie w role wtasciciela produktu (Product Owner). Nastepnie z racji zdobytego doswiadczenia
objeta role menadzera produktu (Product Manager).

Jej pasjg byt i jest jezyk angielski. Swoje umiejetnosci formalnie zweryfikowata poprzez liczne
certyfikaty jezykowe oraz studia podyplomowe. Dzi$ jezyk angielski to dla niej nie tylko wieloletnie
zainteresowanie, ale przede wszystkim narzedzie codziennej pracy w miedzynarodowym srodowisku.

Facylitacja w sektorze IT jest niezwykle wainym elementem, jako ze proces wytwarzania
oprogramowania to przede wszystkim praca z ludZmi. Wspétpraca jest codziennoscia, a interakcje
miedzyludzkie sita napedowa i podstawg sukcesu. Anna jest gteboko przekonana, ze poprzez
ttumaczenie ksigzki Potega facylitacji zdobyta cenng wiedze i z zapatem rozwija swoje umiejetnosci
w zakresie facylitacji.
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Ttumaczenie ksigzki byto dla niej fascynujgcym doswiadczeniem. Z jednej strony uswiadomita sobie,
jaki ogrom materiatoéw w ogéle nie jest dostepny w jezyku polskim. Z drugiej zauwazyta, ze w cyfrowe;j
rzeczywistosci mozna z tatwoscig znalez¢ obszerne, szczegdtowe i aktualne materiaty anglojezyczne.
Zdaniem Anny umiejetno$¢ przyswojenia ze zrozumieniem tekstdw anglojezycznych jest kluczowa
w obecnym $wiecie. Ma nadzieje, ze polski tekst zainspiruje czytelnikdw nie tylko do zgtebiania potegi
facylitacji, ale réwniez do nauki jezykéw obcych.
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Korekta merytoryczna ttumaczenia na jezyk polski

Anna Zaremba

Anna z pierwszego wyksztatcenia jest biologiem, jednak jej pasjg jest praca z ludzmi. Ukonczyta studia
podyplomowe w Wyzszej Szkole Przedsiebiorczosci i Zarzadzania L. Kozminskiego w Warszawie,
specjalizujgc sie w obszarze szkolen i rozwoju. W zakresie facylitacji zostata przeszkolona
w metodykach Technology of Participation (Group Facilitation Methods, Action Planning, Participatory
Strategic Planning, Difficult Conversations), Process Iceberg, CoachWise, Dramy oraz facylitacji zdalnej.

Uwaza, ze facylitacja jest waznym sposobem dziatania i ma wptyw na efekty jednostek, grup
i organizacji, dlatego od lat wykorzystuje metody i techniki facylitacyjne w kontekscie rozwoju ludzi
i organizacji. Facylituje spotkania robocze zespotdw i zarzadéw. Wspiera firmy w dziataniach
podnoszacych efektywnos$é zespotdw i zaangazowanie pracownikdw. Wykorzystujgc wiedze
pracownikdw i wiasng umiejetnos¢ pracy procesowej, ufatwia swoim klientom rozwigzywanie
probleméw biznesowych. Jest doswiadczonym facylitatorem oraz trenerem w zakresie facylitacji,
prowadzenia szkolen, zarzadzania ludZmi i obstugi klienta.

Propaguje facylitatywny sposdb myslenia i dziatania w zyciu codziennym (obecnie gtownie we
wspieraniu miodziezy z pieczy zastepczej poprzez bezposrednie zadania w Fundacji Samodzielni
Robinsonowie) oraz poprzez dziatania systemowe, takie jak udziat w organizowaniu tygodnia facylitacji
czy wprowadzanie facylitacji do Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji.

Wspéttworzyta Akademie Facylitacji oraz Centrum Facylitacji, wprowadzata do Polski metodyke
Technology of Participation.
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Czym jest potega facylitacji i dlaczego jest tak istotna?

Tekst: Kimberly Bain
Ttumaczenie: Anna Bell

Nigdy nie miej wgtpliwosci, Zze mata grupka zaangazowanych ludzi moze zmienic swiat.
W rzeczywistosci tylko im udaje sie tego dokonac.
Margaret Mead

Od zarania dziejow filozofowie, uczeni oraz czotowi myslicie przygladali sie zagadnieniom, takim jak
organizowanie sie w ludzi grupy, kreatywnos¢, innowacyjnos¢, tworzenie strategii, podejmowanie
decyzji czy rozwigzywanie sporéw. Fundamentalne przekonanie, ze ludzie majg umiejetnosc¢
wspdlnego dziatania i myslenia, znajdujemy w literaturze, poczawszy od koncepcji spoteczenstwa
Platona, a skoficzywszy na metodach poznawczych Arystotelesa; od rozwazan Chestera Bernarda na
temat funkcji oséb na kierowniczych stanowiskach az do teorii przywddztwa opisanych przez Petera
Senge’a. Gdy ludzie faktycznie podejmujg sie czegos wspdlnie, rezultaty takiej wspdtpracy potrafig by¢
zdumiewajgce. Dokfadnie tym jest potega facylitacji. Tworzeniem przestrzeni, czasu i warunkow ku
temu, by ludzie wspdlnie mysleli, wspdlnie tworzyli, wspdlnie rozwigzywali problemy oraz wspdlnie
projektowali Swietlang przysztosé. Zawsze w tym wypadku podkreslié¢ nalezy stowo ,, wspodlnie”.

Gdy spofteczeristwo traci te umiejetnos¢ (dialogu), jedyne, co pozostaje, to kakofonia
gfosow toczgcych bitwe tylko po to, by przekonac sie, kto wygra, a kto przegra. Nie ma
umiejetnosci dociekania czy checi znalezienia gtebszego znaczenia, ktore wychodzi ponad
indywidualne poglgdy oraz jednostkowe interesy. Wydaje sie zasadnym postawienie
pytania, czy wiele naszych codziennych problemow w sprawowaniu wtadzy, impasy
polityczne, utrata wzajemnego szacunku i wzajemnej troski... nie wynika przypadkiem
Z utraconej umiejetnosci rozmowy, myslenia o nas samych jako o czesci wiekszej
spotecznosci.

Peter Senge

Historia zna wiele przyktadow katastrof bedacych rezultatem niewtasciwej interpretacji, btedow
w komunikacji, nieporozumien. Wojny, przewroty, porazki i inne pokazujg, co moze péjs¢ nie tak, gdy
zabraknie sprawnego i wspdlnego myslenia. A co z tymi wszystkimi utraconymi okazjami, by zrobi¢ cos
niesamowitego? Co z lekiem, ktdry nigdy nie zostat powszechnie dostepnym medykamentem? Co
z wynalazkiem, ktéry nigdy nie ujrzat Swiatta dziennego? Gdzie to centrum mtodziezowe, ktére nigdy
nie zostato zbudowane? Albo ta zmiana w procesie, ktéra nigdy nie zostata nawet rozwazona przez
kierownikéw wysokiej rangi? Wycigganie wnioskdéw z tych kolosalnych btedéw to za mato. Trzeba sie
takze zastanowié, co by byto gdyby, i wykorzystaé te utracone mozliwosci, nawet jesli jeszcze o nich
nie wiemy.
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Niniejsza ksigzka zostata tak zaprojektowana, by zademonstrowac, jak potega facylitacji moze nam
pomdc mysle¢ zbiorowo, bardziej skutecznie i z nastawieniem na lepsze rezultaty. Przytacza przyktady
obrazujgce, jak dzieki facylitacji unikngé niewtasciwej interpretacji, btedow w komunikacji czy
nieporozumien. Dzieki potedze facylitacji gtos kazdego zostanie ustyszany, wszystkie mozliwosci
zbadane, a zadna szansa nie zostanie zmarnowana.

Czym wtasciwie jest facylitacja?

To jest pytanie, ktére pada bardzo czesto: czym jest facylitacja? Czy to filozofia, umiejetnos¢, proces
czy tez zawdéd? Odpowiadajgc najkrécej, tak, to wszystko razem.

Znaczenie jest tym, czego chcemy. Wybory sq tym, co podejmujemy. Relacje sq tym, czym
jestesmy.
Sandy Schuman

Facylitacja to filozofia. Jest fundamentalnym przeswiadczeniem, ze ludzie majg wrodzong umiejetnos¢
wspotpracy. Jest filozoficzng podstawg wszystkich cywilizowanych spoteczenstw oraz wiekszosci
ruchow politycznych. Jest wiarg w ludzkg madrosé i umiejetnosci. Jest takze wiarg w to, ze nie tylko, co
dwie gtowy, to nie jedna, ale réwniez, ze gdy grupa ludzi podziela swoje opinie, wowczas 1+ 1+ 1 # 3.
Jest zrozumieniem, ze troje ludzi majgcych ten sam pomyst moze sie wzajemnie wzmacniac, bazujac
na koncepcjach pozostatych, a takze rozszerzaé wtasny i innych tok rozumowania oraz tworzy¢ nowe
pomysty. Jest gteboko zakorzenionym przekonaniem, ze 1 + 1 + 1 = nieskoniczonos¢.

Facylitacja to umiejetnos¢. Kazdy ma mozliwos¢ prowadzi¢ autentyczne i celowe dyskusje, a jednak
nie kazdy to robi. W rzeczywistosci przyktady zebrane w niniejszej ksigzce wskazujg, ze umiejetnosc¢
facylitacji jest wyjatkiem, a nie regutg. Umiejetnosci facylitatywne sg niezbedne w przypadku
przywddcow, krasomowcéw, edukatoréw oraz politykdw. Umiejetnosci te sg jednak zazwyczaj
niedostrzegane, pomijane, ignorowane i zaniedbywane w wyscigu ku wydajnosci, perfekc;ji,
innowacyjnosci i indoktrynacji. Umiejetnosci facylitatywne sg czesto traktowane jako zestaw prostych
technik, ktére nie wymagajg szczegdlnego treningu ani praktyki. Technik, ktére sg naturalng
umiejetnosciag lidera czy osoby na kierowniczym stanowisku. Nie ma nic bardziej mylnego. Jak
w przypadku kazdej innej umiejetnosci facylitacje nalezy zrozumiec, nauczy¢ sie jej i jg praktykowac.

Czesto przeceniamy znaczenie przywddcy i bagatelizujemy znaczenie przywddztwa.

Facylitacja to proces. Aby pomdc ludziom wykorzystywaé ich wrodzong umiejetnos¢ facylitacji,
powstato juz wiele i nadal powstajg kolejne szczegétowe procesy. Ma to na celu pomaéc ludziom myslec
wspdlnie. U podstaw tych proceséw lezg koncepcje zaczerpniete z nauk behawioralnych i antropologii.
Procesy te oparte sg na zrozumieniu schematu tworzenia, uktadu sit w grupie oraz sile napedowej
pierwotnych pytan. Kiedy fenomenologiczne postawy procesu sg zrozumiate, proces taki mozna szybko
i bez trudu wdrozy¢ w zycie. W innych przypadkach, gdy sytuacja jest delikatna, niewtfasciwie
zastosowany proces moze bardziej zaszkodzié, niz pomdc. Wybrane schematy opisane sg w niniejszej
ksigzce. Niemniej jednak opanowanie niektdrych z nich do perfekcji moze trwac latami. Mamy
nadzieje, ze wraz ze wzrostem wiedzy na temat facylitacji, takze zrozumienie i wtasciwe zastosowanie
samego procesu facylitacji bedzie wzrastac.

Facylitacja pobudza ludzi do wypowiadania sie i do zgtebiania wtasnych poglgdéw oraz

idei. Dzieki temu rezultaty nie sq sztucznie wywofywane, a niejako pojawiajg sie
samoistnie.
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Facylitacja to zawodd. Ludzie kreujacy dziedzine facylitacji, troche na wzér religii, stworzyli zawéd
facylitatora. Jego nieodzownymi elementami sg wiedza, kodeks etyczny, kompetencje oraz
profesjonalna certyfikacja. Stworzono takze miedzynarodowg organizacje, ktdrej zadaniem jest
spajanie tego wszystkiego w catos¢. Tg organizacjg jest Miedzynarodowe Stowarzyszenie Facylitatoréw
(IAF, International Association of Facilitators). Jej cztonkowie poswiecajg sie sztuce i nauce o facylitacji.
Doktadnie tym jest dla nich facylitacja — zaréwno sztuka, jak i nauka. Zawodowi facylitatorzy sg
ekspertami w wykorzystywaniu potegi, jaka daje facylitacja, by pomdc jednostkom, grupom,
organizacjom czy stowarzyszeniom zaangazowanym w celowe rozmowy rozwigza¢ z pozoru
nierozwigzywalne problemy, zazegnac gteboko zakorzenione konflikty, by¢ innowacyjnym, rozwijac sie
i prosperowad.

Dzisiejsze organizacje nie sq juz statycznym tworem z hierarchicznqg strukturg, ktora

wymaga zarzqdzania i nadzoru. Dzisiejsze organizacje sq dynamicznymi i zmiennymi

sieciami wewnetrznie potgczonych graczy, ktdrych jednoczqg misja i mozliwosci.
Ming Zeng, Smart Business

Chociaz sama koncepcja facylitacji nie jest jeszcze precyzyjne okreslona, wykorzystanie sity, jaka daje,
nie jest niczym trudnym. Facylitacja zbliza ludzi, dajgc im czas i miejsce sprzyjajace interakcjom z innymi
i zsamym sobg. Wzmacnia magie ludzkiej zbiorowej pomystowosci. Z naszych doswiadczen wynika, ze
facylitacja mozna dokona¢ gruntownej przemiany poszczegélnych osdb, grup, zespotdw, organizacji,
Srodowisk, a nawet catych spoteczenstw. Mozliwos¢ wywotywania pozytywnych, poteznych
i dtugotrwatych zmian nadal budzi zdziwienie nawet u ludzi takich jak my, ktdrzy fanatycznie wierzg
w potege facylitacji.

Niniejsza ksigzka obrazuje potege facylitacji, przytaczajgc przyktady i opowiadajgc o sytuacjach,
w ktérych miata trwaty wptyw na osiggniecie rozmaitych celdw, w réznym kontekscie na catym swiecie.

Jakie tematy omoéwiono w ksigzce?

Niniejsza ksigzka jest efektem pracy zbiorowej czotowych myslicieli z zakresu facylitacji z catego Swiata.
Kazdy z rozdziatdw koncentruje sie na potedze facylitacji w innym aspekcie: biznesowym,
srodowiskowym, zyciowym czy spotecznym. Przywotuje przyktady facylitacji pomagajacej ludziom
mysle¢ wspdlnie, aby osiggnaé niesamowite i znaczace rezultaty. Zawiera ponadto przyktady
wykorzystywania potegi facylitacji, by poprawi¢ jakos¢ myslenia jako jednostki.

To, co jest zbudowane wspdlnymi sitami... bedzie cenione i cenne w ludzkim systemie
z jednego nadrzednego powodu: to jakosc ,przestrzeni relacyjnej”, w ktorej te nowe wizje
przysztosci zostaty wypielegnowane. Ta rdznica robi wielkq roznice.

David L. Cooperrider

Z pierwszych rozdziatéw dowiesz sie, jak potega facylitacji moze wspiera¢ dokonywanie pozytywnych
i zrownowazonych zmian w organizacjach, sprzyja¢ strategicznemu i krytycznemu mysleniu
W organizacjach oraz pomagac¢ w rozwigzywaniu problemoéw. Kilka ostatnich rozdziatéw analizuje, jak
potega facylitacji moze dokonaé czego$ wiecej poza rozwigzywaniem konkretnych probleméw czy
osigganiem konkretnych celéow. To dywagacje o tym, jak facylitacja moze by¢ zastosowana, by pomac
jednostkom, zespotom i spoteczenstwu jako catosci mysle¢ wspdlnie, rozwijac sie i by¢ innowacyjnym.

Praca z grupami jest trudna w niemalze kazdym aspekcie, ale praca bez grup jest
wiasciwie niemozliwa.
Sandor Schuman i John Rohrbaugh

Pierwszy rozdziat skupia sie na potedze facylitacji w budowaniu i wdrazaniu strategii. Napisano juz setki
ksigzek na temat planowania strategicznego, sg dostepne niezliczone ilosci narzedzi i modeli
omawiajgcych, jak wyznaczac swojg przysztosé i strategiczne priorytety. Te ksigzki nie wskazg ci jednak,
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jak autentycznie i praktycznie zaangazowad kluczowych ludzi, tak by osiggnac lepsze rezultaty
i wywierac bardziej transformacyjny wptyw. Ten rozdziat skupia sie na procesie wspdtpracy typu
push-and-pull opartej na tak zwanej mentalnosci obfitosci z wyraznym zamitowaniem do dziatania
i innowacyjnosci. Potega facylitacji pomoze sprawi¢, by twoje strategiczne cele i plany byty wspierane
i wdrazane przez prawdziwych entuzjastéw, zaréwno wewnatrz, jak i poza granicami twojej organizacji.

Nie znosze spordw, gdyz zawsze przeszkadzajg w dyskusji.
G.K. Chesterton

Rozdziat drugi zgtebia role facylitacji w inicjatywach zmian i transformacji w organizacjach, ktére
zakonczyly sie powodzeniem. Autorzy opowiadajg trzy historie zwienczone sukcesem, udowadniajgc,
ze kazda kolejna rozmowa przynosi zmiany, a kazda kolejna osoba sprawia, ze organizacje zyskuja
Swiatowg renome. Badajg takze korzysci wynikajace z tak zwanej mentalnosci obfitosci podczas
rozwijania umiejetnosci facylitacji w organizacjach. Prezentujg, jak szerzenie idei facylitacji pomaga
catym organizacjom zmierza¢ w kierunku zréwnowazonej i pozytywnej zmiany. Aby zmiana byta
dogtebna i dtugotrwata, konieczne jest zaangazowanie ludzi z kazdego szczebla i zakgtka organizacji.
Ten rozdziat pokazuje, jak to osiggna¢ dzieki potedze facylitacji.

Rozdziat trzeci odnosi sie do potegi facylitacji w krytycznym mysleniu. Skupia sie takze na
kwestionowaniu zatozen oraz wycigganiu wnioskéw poprzez logike badz zréznicowane opinie, co
prowadzi do bardziej zréwnowazonych konkluzji w przypadku jednostek, grup, organizacji
i spotecznosci. Autor przypomina nam, ze za sukcesem i porazka kazdej firmy stojg ludzie wewnatrz
i na zewnatrz organizacji. Bada, jak krytyczne myslenie w potfaczeniu z komunikacjg, wspotpraca,
kreatywnoscig i innowacyjnoscig zwieksza potege facylitacji.

Zbiorowe uczenie sie jako dziedzina nauki zaczyna sie od dialogu bedgcego umiejetnosciq
kazdego cztonka grupy do odtozenia na bok wtasnych zatozen i wejscia w prawdziwie
,Zbiorowe myslenie”. Dla staroZytnych Grekow ,dialogos” stanowito wolny przeptyw
znaczenia poprzez grupe, dzieki czemu grupa dokonywata spostrzezernn niemozliwych do
zaobserwowania indywidualnie. ,,Dialogos” obejmowafo takze nauke rozpoznawania
wzorcdow interakcji w grupie, ktdra kwestionowata te nauke.

Peter Senge

Czwarty rozdziat traktuje o potedze facylitacji w rozwigzywaniu konfliktéw. Powotujac sie na stynny
cytat Mary Parker Follett ,polerowanie zawsze jest nastepstwem tarcia”, rozdziat ten pokazuje, jak
facylitacja sprawia, ze tarcie prowadzi do polerowania, a nie do niszczenia ludzkich relacji. Przyktady
z tego obszaru, wigczajagc w to spoteczne konflikty na duzg skale, ilustrujg, jak facylitacja moze
wyzwala¢ pozytywny dialog spoteczny i stwarza¢ warunki do autentycznych rozméw. Facylitacja
umozliwia jednostkom, grupom i frakcjom spotecznym przyswojenie pojecia konstruktywnego
konfliktu — odchodzac od ,,walcz i zwyciezaj”, a dgzac do ,,razem damy rade”.

Zastanawiajgce jest to, ze do kazdej nowosci technologicznej istnieje instrukcja, ktéra

wyjasnia ci, jak jej uzywac. Nie dotyczy to jednak ludzi. Przychodzimy na swiat, aby stawic

czota wszystkim zagadkom istnienia bez Zzadnej instrukcji w stylu ,jak by¢ cztowiekiem?”.
R. Brian Stanfield

Pigty rozdziat bada wptyw procesu facylitacji na ksztattowanie zespotéw tworzonych z zamystem
osiggania wybitnych wynikdéw. Autor prezentuje wptyw procesu facylitacji na grupe bardzo
zréznicowanych ludzi, ktérzy krétko przebywajac razem, owocnie wspdtpracujg niczym zawodowa
grupa. Ponadto znajdujg sie tutaj informacje, jak procesy facylitacji wptywajg na tworzenie grup
i interakcje zachodzgce wewnatrz grupy. Przyjrzymy sie takze temu, jak facylitacja zwieksza naszg
skutecznosé i jak pomaga grupom ewoluowac w kierunku zespotow.
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Rozdziat szésty przyglada sie sprzezeniu facylitacji i komunikacji. Okresla, jak facylitacja ufatwia
szerzenie wiadomosci i przyczynia sie do zwiekszenia jej zrozumienia zaréwno dla nadawcy
(nadawcéw), jak i odbiorcy (odbiorcow) tej wiadomosci. Autorzy badajg, co jest konieczne, by
przekonac ludzi do zmiany, jak wazny jest kontekst oraz jak szeroka perspektywa pozwala unikngé
paralizu wywotanego nadmierng analiza.

Tematem siddmego rozdziatu jest potega facylitacji w promowaniu rozwoju osobistego i zawodowego.
Wielu ludzi tkwi w btednym przekonaniu, ze facylitatywne myslenie to cos, co pomaga innym ludziom.
Rozdziat ten zgtebia tak zwang autofacylitacje, ktéra skfania do osobistej refleksji oraz zacheca do
wytyczania wiasnych $ciezek. Celem rozdziatu jest wzmocnienie twojego rozumienia potegi facylitacji
w kreowaniu petnego i wartosciowego zycia. Znajdziesz tutaj pordwnanie trzech procesow
kreatywnego osobistego planowania wraz z przyktadami, aby naktoni¢ cie do eksperymentowania
z autofacylitacja.

Rozdziat 6smy to podsumowanie naszej przygody z facylitacjg poprzez dogtebng analize korzysci
ptyngcych z facylitatywnego trybu zycia. Autorzy dowodzg stusznosci facylitacji i argumentuja, dlaczego
jest ona dobra dla ciebie. Utrzymuja, ze skoro ludzie stale ewoluujg, musimy zrozumie¢, co z tego
wynika. Musimy sie zjednoczy¢, aby uksztattowaé wspdlne zrozumienie nowych realidow, by na tej
podstawie okresli¢ priorytety naszych poczynan. Ten dajgcy do myslenia rozdziat nawigzuje do
pierwszych zasad i przypomina o potencjale, jaki ma potega facylitacji w naszym zyciu.

Bibliografia umieszczona na koncu ksigzki to nic innego, jak dodatkowe odnosniki dla czytelnikow.
Zatgcznik A zawiera opisy proceséw facylitacji, o ktéorych mowa w rozdziale, w kolejnosci
wystepowania. Zatgcznik B to rekomendowane lektury, kluczowe odwotania oraz sugerowane blogi
i strony internetowe, ktére autorzy polecajg czytelnikom zainteresowanym poszerzeniem swojej
wiedzy z zakresu procesu facylitacji i proceséw wspétpracy.

Dlaczego teraz?

Globalna pandemia, wstrzags ekonomiczny, zmiany $Swiatowych przywddcoéw i transformacja na
poziomie systemowym sg porownywalne z tymi, ktérych doswiadczylismy w okresie pierwszej i drugiej
wojny swiatowej. Od naszych kolejnych krokéw zalezy to, jak w przysztosci bedziemy wspominac te
czasy — jako okres rozwoju czy chaosu i zametu.

To witasnie dzis$, bardziej niz kiedykolwiek w historii, facylitacja — filozofia, umiejetnos¢, proces i nawet
zawdd — jest krytyczna dla naszej ewolucji jako jednostek, grup, organizacji i catych spoteczenstw. Aby
przetrwac¢ i odnosi¢ sukcesy, musimy wykorzysta¢ potege facylitacji, co pomoze prowadzi¢
autentyczne, celowe rozmowy, dzieki ktérym zrozumiemy samych siebie, siebie nawzajem i caty Swiat
wokot. Wspdlne myslenie jest jedynym sposobem, aby rozwija¢ sie pomimo panujgcego chaosu
i zametu. Jedynie w ten sposdb swiat stanie sie lepszym miejscem.

Wspdlnych celem, ktéry przyswiecat nam podczas pisania tej ksigzki, jest zainspirowanie cie do
odkrycia i uwolnienia potegi facylitacji u siebie i innych ludzi. Wszelkie rozwigzania zaczynajg sie od
rozmowy. Intencjg niniejszej publikacji jest pomdc ci zaczgé wtasng interesujgcg rozmowe. Wierzymy,
ze ta ksigzka bedzie swoistym katalizatorem. Mamy tez nadzieje zainspirowac cie do tego, by facylitacja
i zasady facylitatywne staty sie nieodzownym elementem twojego zycia, interakcji, myslenia,
podejmowania decyzji i dziatania. Ale co najwazniejsze, zywimy szczerg nadzieje, ze opisane
w ponizszych rozdziatach idee, przyktady i koncepcje wdrozysz w zycie na poziomie grup, organizacji
i spotecznosci.

Mitego czytania!
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Potega facylitacji i strategia

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

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

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

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

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

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

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

2. Nie ma miejsca na tak zwang mentalnos$¢ niedostatku podczas planowania strategicznego.
Trzeba przestawic sie na mentalnos¢ obfitosci i cheé rozwigzywania problemoéw.

3. Aby pielegnowaé¢ mentalnos¢ obfitosci oraz utrzymac nasz plan zywym, wrecz oddychajgcym

dokumentem, musimy skupic sie na procesie. Trzeba nie tylko zmieni¢ to, co organizacja robi.
Trzeba zmienic to, jak organizacja mysli.
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Potega facylitacji jest to, ze umozliwia i wspiera kazdg z powyzszych trzech ztotych regut. Daje
organizacjom i spotecznosciom podstawy i energie by widzie¢ to, co znajduje sie poza granicami
terazniejszosci. Pozwala przenies¢ sie w alternatywny, lepszy $wiat. Pomaga organizacjom myslec
wspdlnie nad sposobami, by tam wtasnie dotrzeé. Ponizej znajduje sie doktadne omdwienie kazdej ze
ztotych regut.

Ztota reguta nr 1: Strategia jest zywym zasobem

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

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

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

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

wiedzy dotarta do etapu rewolucji innowacyjnosci i kreatywnosci "

Dgzenie do perfekcji jest destruktywnq stratq czasu.
E. Gilbert

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

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

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

Ztota reguta nr 2: Mentalnos¢ obfitosci wraz z koncentracjg

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

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

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

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

Radykalna otwarto$¢ na mozliwosci Ugruntowanie w rzeczywistosci

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

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

rzeczywistym / iteracyjnosé

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

(dane w czasie rzeczywistym)

Eksploratorzy i fgcznicy potrzeb zrbwnowazone przez Planisci i producenci potrzeb

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

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

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

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

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

Wymaowki, wymdwki.

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

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

...nie chcemy utkna¢ w dtugich kontemplacjach na temat organizacji.

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

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

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

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

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

W ponizszym zestawieniu znajduje sie kilka rzeczywistych przyktadéw rozmow na temat ,,dlaczego”,
jakie przeprowadzitam z klientami. Zazwyczaj potrzebna jest wiecej niz jedna runda pytan, aby dotrzec
do prawdziwego zZrédta problemu badz kwestii wymagajgcej uwagi. Zestawienie obrazuje, co
naprawde chcieli osiggngé w drodze planowania strategicznego. Ponadto uwzglednia mojg odpowiedz
wskazujgcy, jak przy zastosowaniu procesu facylitacyjnego planowania strategicznego osiggnaé
wyznaczone cele.

35



POTEGA FACYLITACJI

Oto co sktonito moich klientéw do planowania strategicznego i moje na to reakcje:

Przestanki klienta do
planowania strategicznego

Moja reakcja

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

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

Jest coraz mniej darowizn.
Musimy zainspirowac
darczyncow i sponsoréw do
wsparcia naszej organizacji
i naszych programéw.

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

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

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

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

a znalezienie rgk do pracy
bardzo trudne.

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

Trzy przykiady z zycia wziete

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

Przyktad nr 1: Zmiana podejscia do pacjenta w opiece medycznej

Skontaktowat sie ze mng zesp6t z miedzynarodowej organizacji z branzy opieki medycznej. Poproszono
mnie o pomoc przy stworzeniu strategii zmieniajgcej sposdb pracy lekarzy z pewng specyficzng grupg
pacjentéw. Spotkatam sie wiec z zespotem, aby ustali¢, dlaczego lekarze majg zmienié sposdb pracy.
Dopiero po serii pytan udato mi sie dotrze¢ do sedna problemu. Okazato sie, ze zmiana procedur
medycznych byfaby jedynie srodkiem do celu. Prawdziwym ich celem byto podniesienie standardu
zycia pacjentow. Majgc to na uwadze, zabralismy sie do pracy nad procesem. Skoncentrowalismy sie
na tym, by zaangazowa¢ do rozmoéw lekarzy, pacjentéw, nauczycieli akademickich, handlowcdéw oraz
administracje. Wszyscy musieli potgczy¢ swoje wysitki, aby przeprowadzié takg zmiane.

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

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

Przyktad nr 2: Tworzenie spotecznosci entuzjastow

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

Dyrektor zarzadzajgca poprosita mnie o przedstawienie mojego pomystu zarzagdowi. Po szybkim
sprawdzeniu w Internecie okazato sie, ze organizacja wykonuje kawat swietnej roboty. Jesli przestanie
dziata¢, znacznie pogorszg sie warunki zycia mieszkancdw regionu o powierzchni ponad pieciu tysiecy
kilometrow kwadratowych. Organizacja Swiadczy rozmaite ustugi potrzebujagcym i korzysta z niej
bardzo wielu mieszkarncdw. Niestety, wspierajg jg jedynie wolontariusze, a jedynym Zzrdodtem
finansowania sg dotacje i darowizny.

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

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

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

Przyktad nr 3: Przysztos¢ do ponownego przemyslenia
Niedawno o pomoc poprosito mnie narodowe konsorcjum grup interesu. Postanowili sie zjednoczy¢,
by wzmocnié site indywidualnych przekazéw. Zywili nadzieje, ze dzieki temu ich zbiorowy gtos przebije

sie i zostanie zauwazony na scenie narodowej. Poniewaz ruch ten nie wywotat zamierzonego skutku,
pojawita sie frustracja i zaczeto kwestionowaé sensowno$¢ zawigzania konsorcjum. Chcieli
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niezwtocznie zaczgc strategiczne rozmowy o przysztosci ich organizacji. Zanim jednak przystgpilismy do
rozméw na ten temat, musieli odpowiedzieé¢ na kilka serii pytan. Dopiero po tym moglismy zaczgc
rozwazania na temat tego, jak moze wygladaé przysztosc.

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

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

Whioski

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

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

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

Cytujac popularne stwierdzenie Jacka Ma: ,Trwaj przy swoim idealizmie i ambicjach, ale nie badz
z siebie taki zadowolony... dzisiejszy dzien jest trudny, jutro (moze) bedzie nawet gorsze, ale pojutrze
bedzie pieknie”.
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Wizualne podsumowanie: Kailin Huang
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Facylitowanie zmian i transformacji

Tekst: Malin Morén i Trevor Durnford
Wizualne podsumowanie: Rosanna von Sacken
Ttumaczenie: Anna Bell

W tym rozdziale podzielimy sie doswiadczeniami, jakie zgromadzilismy w sferze rozwoju kompetencji
i umiejetnosci z zakresu facylitacji. Osobom z wnetrza organizacji, ale przy wsparciu zewnetrznego
facylitatora, mozna z powodzeniem powierzyé¢ facylitowanie zmian i transformacji. Dzieki podejsciu
w stylu ,, wytrenuj swojego facylitatora” organizacja buduje wtasne kompetencje z zakresu facylitac;ji.
Ponadto rola facylitatora staje sie rozpoznawalna w organizacji, co z kolei przektada sie na zwiekszenie
zastosowania same;j facylitacji. Kierownicy, podnoszgc wtasng swiadomosé potegi facylitacji, stajg sie
lepszymi wewnetrznymi klientami. Sami tez z czasem przeobrazajg sie w liderdow facylitacji.

Osoby kierujace wdrazaniem zmian, ktére majg kontakt z wszystkimi w organizacji, dowiedzg sie z tego
rozdziatu, jak facylitacja moze im pomdc. Wewnetrzni facylitatorzy, pomagajgcy w pracach nad
zmianami w organizacji, takze znajda tutaj wiele cennych wskazéwek i obserwac;ji.

Chcemy podzieli¢ sie z toba refleksjami i wiedza, jakie zgromadzilisSmy na przestrzeni 25 lat w pracy
jako facylitatorzy zmian i transformacji. Postuzymy sie przyktadami trzech organizacji, w ktdrych
z sukcesem facylitowaliSmy zmiany i transformacje, dokonujac tego z pomoca wewnetrznych
facylitatorow oraz lideréw z tychze organizacji. Przeanalizujemy, co przyczynito sie do dtugotrwatych
i pozytywnych wynikow.

Przyblizymy trzy prawdziwe historie, w ktérych wewnetrzni facylitatorzy oraz liderzy wprowadezili
w 2ycie zmiany i transformacje w swoich organizacjach. Pierwsza dotyczy branzy produkcyjnej.
Organizacja wdrozyta lean manufacturing [przyp. ttum. szczuptg produkcje, czyli zorientowang na
obnizke kosztow]. Wewnetrzni facylitatorzy sprawili, ze z fatwoscig mozna byto zastosowac¢ metody
i narzedzia typu lean, tak aby efekty byty widoczne w fabrykach potozonych na catym swiecie. Druga
historia to przykfad firmy ubezpieczeniowej, gdzie cyfryzacja pociggneta za sobg zmiany w organizacji
pracy. To wigzato sie z innym podejsciem do przywddztwa, a takze ze zmianami w modelu kooperacji i
sposobéw wspdtpracy miedzy pracownikami. Celem tego przedsiewziecia byto przedstawienie
organizacji na nowa kulture pracy. Kluczowe byto facylitatywne podejscie lideréw, ktorzy ugruntowali
droge do transformacji i dzieki ktérym transformacja dobiegta konca. Trzeci przyktad to historia
z sektora publicznego. Wewnetrzni facylitatorzy przyczynili sie do fuzji dwdch szpitali. Szczegding
uwage nalezy tutaj zwrdcié na to, jak wewnetrzni facylitatorzy zastosowali metody wyzwalajgce chec
znalezienia rozwigzania po to, by wydoby¢ z obu szpitali to, co w nich najlepsze, i na tej podstawie
zbudowaé nowy szpital.
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Pod koniec podzielimy sie przemysleniami na temat szkolenia i rozwoju umiejetnosci wewnetrznych
facylitatorow — kilka ,,nakazéw i zakazéow”, kilka wskazéwek, jak osiggna¢ sukces. Miej prosze na
uwadze, ze w naszym przekonaniu sg to dobre praktyki, a nie koniecznie najlepsze praktyki. Niemniej
jednak nasze praktyki w zakresie facylitacji zyskaty ogromne uznanie na rynku.

Znajdziesz tutaj takze kilka interesujgcych wnioskdéw z zakresu facylitacji zmian. Z racji umowy
0 zachowaniu poufnosci postuzymy sie trzema anonimowymi przyktadami. Mimo to wszystkie, ktére
tutaj znajdziesz, sg autentyczne i z zycia wziete. Zapewne zauwazysz jeden wspodlny element — kazdy
z nich zaczyna sie od klienta wotajgcego o pomoc.

Przyktad nr 1: Biznesowy perfekcjonizm w globalnej branzy produkcyjnej

,Jestesmy w trakcie wielkich zmian” — powiedziat prezes. , Teraz wszystko sie zmieni! Wszystko!”

SpojrzeliSmy na mezczyzne siedzacego naprzeciwko ogromnego biurka w gtédwnej siedzibie firmy
w Goteborgu. Wygladat na podekscytowanego, wrecz pozytywnie nastawionego, cho¢ mozna byto
takze zauwazy¢ pewne oznaki niepokoju. Jego koledzy z kadry kierowniczej, ktorzy tez przebywali
w pokoju, wygladali na bardziej zaniepokojonych niz nastawionych pozytywnie.

Trevor zaczat: ,Panie Johnson, prosze nam powiedzie¢ co$ wiecej o potrzebach, jakie pan
zaobserwowat, i wyjasni¢, dlaczego zaprosit nas pan na to spotkanie”.

»,Mam tylko jeden problem z tg catg zmiang, nazwijmy to transformacjg — jak ma ona przebiegac?
Rysowanie na papierze zmian w postaci kwadratow, linii czy linii przerywanych jest banalnie proste.
Ale wdrozenie tej zmiany w organizacji, w dodatku w krétkim czasie i tak, by zostata zapamietana
pozytywnie, to dopiero jest wyzwanie. Potrzebuje ludzi, ktérzy to wszystko utatwig! Cho¢ troche to
utatwig! Dlatego jestescie dzis w tym witasnie miejscu! Podjelismy sie juz tylu inicjatyw: TQM (total
quality management), czyli zarzadzanie przez jakos¢, znane takze jako kompleksowe zarzgdzanie
jakoscig, inicjatywy w zakresie ciggtego doskonalenia (continuous improvement), Six Sigma i inne.
Wszystkie przeszty przez naszg organizacje bez echa, nie wywotujgc wiekszego ani dtugotrwatego
skutku. Tym razem tak nie moze byc¢”.

Pan Johnson trafit w sedno. Podstepne jest to, ze prawie nigdy nie pada pytanie: to co wlasciwie trzeba
zmieni¢? Zamiast tego pytamy: jak to zmienié? Jak utrzymac zmiane i jak jg wprowadzi¢, pozostawiajac
pozytywne wspomnienia w organizacji, a tym samym utatwiajgc kolejne transformacje? Kluczem do
sukcesu jest wiasnie pozytywne wrazenie stanowigce fundament dla kolejnej fazy zmian.

Jego celem byta transformacja. Chciat, aby 130 fabryk na catym Swiecie zaadaptowato jeden i ten sam
model produkcyjny oparty na zasadach lean. To nie byta pierwsza préba zmiany metod pracy
w organizacji majgca na celu wprowadzenie bardziej wydajnych procesow. Kilka wczesniejszych
podejs¢, wigczajgc w to wdrozenie Six Sigma, Kaizen czy TQM, okazato sie nie tyle nieskutecznych, co
nietrwatych.

Po raz pierwszy organizacja zdecydowata sie na wprowadzenie tego typu zmian z pomoca
wewnetrznych zasobdw firmy — facylitatoréw szkolgcych kolejnych facylitatoréow, umozliwiajgc tym
samym transformacje. Taka systematyczna i samoorganizujgca sie postawa okazata sie bardzo
skuteczna w sporej i dos$¢ sceptycznie nastawionej organizacji. Aby wesprzeé te transformacje,
wyszkolono zespdt okoto stu facylitatorow z catego swiata.

DziataliSmy wedtug kilku zasad, ale za to fundamentalnych.

Znajdz to, co sie sprawdza, i rob tego wiecej...
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Zaobserwowalismy, ze w przypadku tej wtasnie organizacji dobrze sprawdza sie naturalny sposéb
rozprzestrzeniania sie pomystéw. Troche jak w przypadku wirusa w organizmie, czy jak w przypadku
memow zyskujgcych popularno$é w Internecie. PostawiliSmy sobie pytanie: jak mozemy zastosowac
w praktyce te obserwacje? Potrzebowalismy raczej czegos, co wzbudzi zainteresowanie kierownikéw
szczebla globalnego, niz czegos, co wywota poczgtkowy efekt tsunami, co zresztg miato miejsce
podczas poprzednich préb transformacji. WykorzystaliSmy okazje nadarzajacg sie podczas duzej,
odbywajgcej sie w Azji konferencji z udziatem wszystkich kierownikdéw. Zamiast ogtasza¢ rozpoczecie
wprowadzania zmian na raz w cafej organizacji, zaprezentowalismy to jako swego rodzaju
eksperyment. W eksperymencie mogta wzig¢ udziat tylko ograniczona, niewielka liczba fabryk. Fabryki
te miaty otrzymac wsparcie facylitatoréw. Skutkiem takiej wizji niedoboru czy tez ograniczonego
zasiegu programu byta cheé udziatu w eksperymencie — i to pierwszej kolejnosci... To byt dobry
poczatek.

Samoorganizujgce sie zmiany!

Wielki wptyw na naszg prace mieli Ralph Stacey i Ed Olson — mysliciele z zakresu formowania sie zmian
oraz autorzy ksigzki pt. Facilitating Organisational Change '(Facylitowanie zmian organizacyjnych).
Jedng z zasad Olsona jest to, ze mozina wptyng¢ na catoksztatt zmiany: od kontroli przez
samoorganizacje do chaosu witgcznie.

Jesli zmiana jest zbyt duza, skutkuje to chaosem, ktory trzeba jakos ogarngc.

Trzeba znalez¢ sposdb, by nie wpasé w putapke chaosu, gdzie kazdy ma inne podejscie. Nie mozemy
takze dopusci¢ do sytuacji, w ktdrej dobre prosperowanie nie jest mozliwe. W naturalnym srodowisku
nadmiar kontroli ogranicza rozwdéj organizméw. Wedtug teorii ztozonosci przestrzen, gdzie dopuszcza
sie samoorganizacje, jest jak inkubator dla nowinek czy innowacyjnosci, stanowigc doskonate
Srodowisko dla dynamicznych zmian. Dlatego tez tak istotne jest to, by nie kontrolowac tego, jak
zmiana postepuje. Jest to o tyle trudne, ze wszyscy mamy potrzebe dotrzymywania zatozen i pewnosci.

Odpowiedzig stata sie decyzja o skali pierwszego zastosowania facylitacji. Kontrolowanie zmiany
poprzez duze jej ograniczenie skutkowatoby mniejszym niz oczekiwane zainteresowaniem. Zbyt duza
zmiana wywotataby chaos, ktéry trzeba by jako$ ogarnaé.

Zdecydowalismy sie ustanowi¢ kilka ,poligonéw doswiadczalnych” stuzacych testowaniu nowych
metod pracy. Bycie innowacyjnym, testowanie, ponoszenie porazek i wycigganie wnioskéw — to
wszystko byto tutaj akceptowane. Oznaczato to, ze wszelkie narzedzia stosowane przez facylitatoréw
byty czym$, co mozie zosta¢ uzyte w przysztosci. Przypominato to raczej formujacy sie oraz
samoorganizujacy jezyk. Naszg alternatywa byto przedstawienie tego jako ,to s3 nasze nowe metody
pracy”, ale to brzmi jak kontrolowanie, co z pewnoscia spotkatoby sie z wiekszym oporem.

Facylitatorzy wprowadzili narzedzie, testowali je, wspdtpracujac z zespotami, po czym poprosili ich
o opinie. Dostosowanie narzedzi na podstawie reakcji zespotdow z fabryk okazato sie istotng czescig
catego przedsiewziecia.

Zewnetrzni konsultanci sq niczym ostre papryczki.

Faktem jest, ze konsultanci mogg wnie$s¢ nowe kompetencje, ktére niejako ,przyprawia” sposoéb,
w jaki organizacja mysli i dziata. Niemniej jednak, kiedy dodamy za duzo papryczki, sytuacja moze sie
okazac przyttaczajgca i pozostawic niesmak.

Nasza rada jest nastepujgca — zewnetrzni konsultanci (wtaczajac w to takze nas samych) stanowig
wartos$¢ dodang tylko w sytuacji, gdy brakujgca wiedza jest nagty potrzebg. W omawianym przypadku
dwie agencje konsultingowe wspétpracowaty ze sobg w obszarze potrzeb klienta. Jedna zajeta sie
szkoleniem kadry kierowniczej oraz wewnetrznych facylitatorédw z zakresu zasad i narzedzi lean. Druga
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zajefa sie ksztafttowaniem specjalistycznych umiejetnosci w dziedzinie angazowania i szkolenia
wewnetrznych facylitatoréw z zakresu interwencji i metod. Klient wykorzystat doswiadczenie dwdch
niezaleznych agencji konsultingowych, dzieki czemu z kazdej z nich wyciggnat to, co najlepsze.
Poniewaz konsulting opierat sie na modelu wspdtpracy, nie byto wspétzawodnictwa miedzy agencjami,
a nawet zaobserwowano silng cheé uczenia sie od siebie nawzajem. W efekcie klient zyskat nowe
umiejetnosci konieczne, aby samodzielnie wprowadza¢ zmiany w organizacji, zaréwno teraz,
jak i w przysztosci.

Obozy szkoleniowe naprawde dziatajq... i sq tez trudne!

Szkolenie dla facylitatorow miato forme obozu szkoleniowego. Byto to drobiazgowe i intensywne
szkolenie sktadajgce sie z czterech tygodniowych warsztatéw. Na kazdy obdz przyjechato
24 uczestnikow z catego swiata. Nominowanych uczestnikow tgczyta silna cheé przeprowadzenia zmian
w organizacji. Obdz szkoleniowy trwat cztery tygodnie. To byta prawdziwa inwestycja zaréwno z punktu
widzenia organizacji, jak i samych uczestnikow. Obdz nie byt tylko doraznym, prowizorycznym
rozwigzaniem, a naprawde gruntownym szkoleniem dla facylitatoréw. Z tego miedzy innymi powodu
do dzi$ wspomina sie te transformacje jako jedng z najbardziej udanych w dziejach tej firmy.

Podczas obozu szkoleniowego facylitatorzy przyswoili wiedze z zakresu:

lean manufacturing zblizonego do podejscia wdrozonego przez firme Toyota;

— facylitacji i kompetencji facylitatora;

— pracy z wewnetrznym klientem (w tym przypadku z zespotem lideréw lokalnej fabryki);
— radzenia sobie z oporem w trakcie zmian;

— inspirowania do zmian;

— szkolenia innych z zakresu podstawowej facylitacji, tak by maszyna facylitacji sama sie
rozpedzata — gwarantujac, ze proces bedzie kontynuowany w mysl swobodnego formowania
sie i samoorganizacji;

Obodz szkoleniowy byt takze okazjg dla uczestnikow do nawigzania bardzo silnych wiezi. To znaczaco
utatwito im dzielenie sie wiedzg oraz wspieranie sie nawzajem na etapie wdrazania zmian w organizacji.
Kazda z grup byta czyms$ w rodzaju ,komorki”, ktéra kontynuowata prace w formie tak zwanej
wirearchii — sieci pofaczonych ze sobg ludzi, ktérzy majg wspdlne zainteresowania. Idea , wirearchii”
(wirearchy) rézni sie zasadniczo od tradycyjnej hierarchicznej struktury, ktorg zazwyczaj obserwujemy
w organizacjach.

»Wirearchia” — sie¢ potgczonych ze sobgq ludzi, ktérzy majq wspdlne zainteresowania.

Stworzono cztery osobne grupy, w kazdej byto 24 uczestnikéw. W momencie gdy jedna grupa byta na
juz etapie, w ktérym zauwazalne byty znaczne postepy, kolejna wtasnie rozpoczynata warsztaty. Dzieki
temu pierwsze grupy byly w stanie dzieli¢ sie informacjami z kolejnymi. Komunikacja miedzy
,komodrkami” okazata sie bardzo wazng strukturg, przyczyniajac sie do wdrozenia zmiany.

Facylitatorzy nauczyli sie, jak zawiera¢ umowe z klientem wewnetrznym, w tym wypadku
z kierownictwem fabryki. To stanowito istotny element tej zakonczonej sukcesem transformacji. Jest
to jedna z kluczowym kompetencji facylitatorow IAF. Czytelnikom tego rozdziatu, ktérzy sg
wewnetrznymi facylitatorami, zdecydowanie rekomendujemy nabycie tych kompetencji. Wiele
probleméw, ktére mozna napotkaé podczas procesu zmian, wynika witasnie z kiepskiej bgdz niejasnej
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umowy z klientem. Upewnij sie, Zze wasza umowa jest precyzyjna — i to zanim przystgpisz do pracy
z szersza grupa.

Gdy nadchodzita kolej danej fabryki na wdrazanie lean, jej kierownik miat wrazenie, ze dysponuje
wiasnym zespotem facylitatoréw. Niezwykle wartosciowe okazaty sie umiejetno$é méwienia ,,w ich
jezyku” oraz zrozumienie wyzwan, przed jakimi staje konkretna fabryka. Facylitatorzy nauczyli zespoty
kierownicze, jak modelowa¢ kolejne kroki z uzyciem narzedzi facylitacyjnych. Z sukcesem dokonali
facylitacji pierwszej rundy wdrazania usprawnied. Ten sukces zapoczatkowaty ,poligony
doswiadczalne” w kolejnych fabrykach. W rezultacie kolejne fabryki zaczety prace z witasnymi
wewnetrznymi zespotami facylitatorow.

Metody i zasady lean rozprzestrzeniaty sie niczym wirus w organizmie. To samo dotyczyto doswiadczen
zebranych przez facylitatoréw z réznych zespotéw, z ktédrymi pracowali. Podsumowujac, facylitatorzy
wspierali fabryki oraz zespoty lideréw w miejscu ich pracy na przestrzeni dwdch lat. Wiele fabryk
zdecydowato sie kontynuowac wspodtprace z facylitatorami przy nowych projektach.

Rola wewnetrznego facylitatora w krétkim czasie zaczeta sie cieszy¢ uznaniem w firmie. Co wiecej,
bycie liderem facylitacji stato sie nieodzownym elementem przywddztwa. Doskonatos¢ produkcyjna
okazata sie tak znaczgcym sukcesem, ze przemianowano jg na doskonato$¢é biznesowa. Przenikneto to
takze w strefe marketingu i finanséw oraz przybrato nowg nazwe specyficzng dla tej firmy. Wisienka
na torcie jest fakt, ze kilku sposréd tychze facylitatorow kontynuowato uczeszczanie na konferencje
IAF. Jedna z nich we witasnym zakresie przeszta nawet certyfikacje AIF™, uzyskujac certyfikat
profesjonalnego facylitatora (CPF).

A co z panem Johnsonem? Kiedy rozmawiatam z nim kilka lat pdzniej, powiedziat: , To byta najbardziej
udana transformacja, jakg przeszta nasza firma. Fabryki na catym $wiecie zgadzajg sie z tym. To nasi
wewnetrzni pracownicy i facylitatorzy dokonali tych zmian. Zewnetrzni konsultanci i facylitatorzy,
bazujac na swoim doswiadczeniu, pomogli nam upewnic sie, ze nie popetnialismy zbyt wielu bteddéw.
Mamy teraz liderow, ktérzy facylitujg transformacje, a nie tylko transformacjg zarzadzajg. Oni
upewniajg sie, ze wprowadzana zmiana naprawde sie przyjmuje. Mamy takze nowa role w firmie —
facylitatora”.

Mamy teraz liderdw, ktorzy facylitujq transformacje, a nie tylko transformacjq zarzqdzajqg. Oni
upewniajq sie, Ze wprowadzana zmiana naprawde sie przyjmuje.

Przyktad nr 2: Facylitacja zmieniajaca kulture w cyfrowym swiecie

Dlaczego takie trudnosci sprawia kierownikom przeniesienie tego, czego nauczyli sie na rozmaitych
kursach managerskich, na grunt ich wtasnej firmy? Kierownicy, zanim jeszcze podjeli sie kierowania
wdrazaniem duzej transformacji, zostali oddelegowani poza ich miejsce pracy, aby szkoli¢ sie z zakresu
zarzadzania zmiang. Nie odnotowano zadnej zauwazalnej zmiany ich zachowania, co doprowadzito do
frustracji.

Firma ubezpieczeniowa Carina staneta w obliczu ogromnych zmian. Cyfryzacjg nazywamy szerokie
spektrum rozwigzan technologicznych, ktére zmieniajg sposéb, w jaki organizacja funkcjonuje,
wiaczajac w to takie innowacyjne technologie, jak sztuczna inteligencja (Al, artificial intelligence),
zaawansowane narzedzia analityczne czy rozpoznawanie gtosu. Planem byta integracja tych narzedzi
z webowymi aplikacjami firmy. Cyfryzacja juz zrewolucjonizowata sposdb pracy z klientem, ale Carina
byta przekonana, ze wciaz jest wiele do zrobienia.

W tamtym momencie wydawato sie zasadne oddelegowanie kierownikdw na szkolenie z zakresu

kierowania wdrazaniem zmian. Niestety kiedy wrdcili do firmy, mieli ktopot z zarzgdzaniem zmianag
i transformacjg. Wydawali sie zbyt pochtonieci codziennymi obowigzkami.
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Carina wspomina: ,Powinnismy byli wysta¢ wszystkich pracownikéw na to szkolenie wraz z ich
kierownikami. Dzieki temu wspdlnie nabyliby nowe umiejetnosci. By¢ moze woéwczas w atmosferze
obopdlnej nauki wiekszos¢ problemoéw, przed ktérymi potem staneliSmy, zostatoby od razu
rozwigzanych. Zamiast tego obecnie mamy kierownikédw wracajgcych do firmy, ktérzy planujg
i wdrazajg zmiany bez zadnego wkfadu ze strony swoich zespotéw, co jest bardzo jednostronne. Tak,
zrobmy to! Stworzymy srodowisko do nauki, w ktérym wszyscy wspdlnie przeprowadzimy te zmiane.
Wszyscy bedziemy w tym samym czasie sie uczy¢ i nabywaé nowe umiejetnosci. Musimy zrozumiec,
jak to wptynie na organizacje naszych rozmiaréw — liczgca trzy tysigce ludzi!”.

Idea zespotu dyskutujgcego na dany temat bez podziatu na szeféw i podwtadnych jest
sposobem pracy, ktory naprawde wnosi duzo dobrego.

Firmy poswiecajg wiele czasu na rozwijanie potencjatu swoich kierownikéw i lideréw projektéw. Czesto
wysytajg ich na szkolenia poza codziennym miejscem pracy i z dala od ludzi, ktérych bedg pdzniej
(miejmy nadzieje) angazowaé w zmiane. ZaczeliSmy zadawaé sobie pytanie: czy nie bytoby lepiej
rozwija¢ ich kierowniczych umiejetnosci z zakresu facylitowania zmian przy udziale
wspotpracownikéw? Czy w ten sposdb nie skrdcitby sie czas od momentu uczenia sie o facylitowaniu
zmian do momentu wprowadzania zmian, a sam proces nie bytby krétszy i tatwiejszy? Innymi stowy,
facylitowane szkolenie kierownikow wraz z ich zespotami — i to w ich wspdlnym miejscu pracy —
z zakresu wdrazania zmian w organizacji.

Wyprdbowalismy to podejscie w wielu organizacjach i dla wielu z nich okazato sie rewolucyjnym
sposobem myslenia i pracy — pracownicy obecni podczas rozwijania umiejetnosci przywddczych
kierownikéw i gdy ma miejsce planowanie zmian. Idea zespotu dyskutujgcego na dany temat bez
podziatu na szeféw i podwtadnych jest sposobem pracy, ktéry naprawde wnosi duzo dobrego. Szwedzi
nazwali to Medarbetarskap, co dostownie mozna by przettumaczy¢ jako , wspétpraca z kierownikiem”
w przeciwiestwie do tradycyjnej ,pracy dla kierownika”. Nowe podejscie daje kazdemu szanse na
rozwijanie wtasnych umiejetnosci.

Ten przyktad pochodzi z duzej firmy ubezpieczeniowej. Firma zidentyfikowata cztery obszary dla
kierownikéw i pracownikéw, w ramach ktérych wszyscy mieli rozwija¢ swoj potencjat i uczyé sie
nowych umiejetnosci, aby udzwigna¢ zmiany i transformacje w organizacji, zaréwno jako firma, jak
i ludzie.

— By¢ liderem dla samego siebie. Jak wzig¢ odpowiedzialnos¢ za swoje codzienne obowigzki? Co
bym zrobit, gdyby to byta moja wiasna firma? Szczegdlnie biorgc pod uwage
niejednoznacznosci w zakresie wprowadzanych zmian.

— By¢ liderem zespotu i pracowal z zespotem. Jak wspodtpracowaé z innymi, tak by praca
przynosita rezultaty, nawet gdy sktad zespotu ulega ciggtym zmianom?

— By¢ liderem biznesu. Jak pozostac skoncentrowanym na klientach i potrzebach biznesowych?
Przedsiebiorcze nastawienie nawet podczas wdrazania zmian.

— Rozwijac¢ biznes. Jak znalez¢ nowe, lepsze metody pracy i stale je ulepszaé?

W ramach kazdego z tych obszaréw stworzylisSmy specjalny dialogowy przewodnik z ¢wiczeniami
i narzedziami. Jego zamystem byto kwestionowanie obecnych metod pracy oraz poszukiwanie nowych,
skuteczniejszych odpowiednikéw. Wszystko to miato wyzwoli¢ refleksje nad ich zespotami oraz nimi
samymi, wigczajgc w to oczywiscie lideréw. Liderzy przeszli szkolenie z zakresu:
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— Jak postugiwac sie facylitatywnym stylem przywoédztwa?

— Jak stosowac rézne narzedzia i metody?

— Jak facylitowac dialog w swoich zespotfach?

— Jakinspirowaé ludzi do dziatania?

— Czym tak naprawde jest nieche¢ do zmian i jak sobie z nig poradzi¢?

— Jak stworzy¢ bezpieczng atmosfere w zespole do nauki i dzielenia sie doswiadczeniami?

Jak uzywac kazdego z powyzszych przewodnikéw dialogowych?

W miejscu pracy zorganizowano serie spotkan dyskusyjnych. Odbyty sie przynajmniej cztery spotkania,
po jednym dla kazdego obszaru. Kazde trwato w przyblizeniu dwie godziny. Wiele zespotdw skorzystato
z dialogowych przewodnikéw, kilkakrotnie wykorzystujgc zawarte w nich ¢wiczenia.

Przygladanie sie kierownikom i ich zespotom spedzajgcym czas razem i dyskutujgcym, jak mogg sie
rozwijaé, byto naprawde inspirujgcym doswiadczeniem. Zarowno w roli lidera zespotu, jak i cztonka
zespotu. Uzywali naszych narzedzi, aby zaplanowaé i przygotowaé zespoty na zmianeg, jak réwniez
naszych specjalnych metod refleksyjnych podczas trudniejszych etapdéw wdrazania zmian. Za przyktad
moze postuzyé sytuacja, gdy przestawiali sie z jednego systemu komputerowego na inny, co byto
zrodtem wielu problemow. Nasze narzedzia zostaty takze wykorzystane w sytuacji, gdy okazato sie, ze
pewne stanowiska przestang istnieé¢, gdy tylko ludzie je zajmujacy przejda na emeryture.

Przewodniki dialogowe byty skonstruowane w ten sam sposdb co ksigzki kucharskie — w kazdym
obszarze byto wiele dan do wyboru. Dla przyktadu postuzmy sie przewodnikiem w obszarze ,By¢
liderem dla samego siebie”. Byto tutaj wiele éwiczenn poswieconych otwartosci, majacych stuzyé
budowaniu zaufania i wyrozumiatosci wobec kazdego cztonka zespotu. Przyktadem takiego éwiczenia
niech bedzie ,Linia zycia”, w ramach ktdrego cztonkowie zespotéw opowiadali o tym, co uksztattowato
ich jako ludzi. Mogli podzieli¢ sie z innymi swoimi przemysleniami na temat cenionych wartosci,
waznych roli modelowych, ambicji, ktére juz spetnili i ktére chcg spetnié¢ w przysztosci.

Na dtugo przed Czy jeste$ przekonany, ze znasz cel i masz plan, jak przeprowadzi¢ sesje
spotkaniem dyskusyjng?

Patrzac wstecz, jak zmieni sie sytuacja pdzniej, zaréwno w kwestii nastawienia,
jak i umiejetnosci?

Co musi sie wydarzy¢ zaraz po sesji aby nie straci¢ impetu wynikajgcego ze
spotkania?

Jakg atmosfere chcesz wprowadzi¢ na spotkaniu?

Jak ustanowisz siebie w roli gospodarza spotkania? Jakie inne role sg potrzebne?
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Stawiajgc sie w roli uczestnikow: jak uczestnicy dotrg na miejsce spotkania i jak
sprawisz, zeby zaangazowali sie w sesje? Jakich spodziewac sie form wyrazania
niecheci? Czy jeste$ gotéw poradzi¢ sobie z tg niechecig w sposdb wtasciwy dla
gospodarza spotkania?

Jaki masz plan na selekcjonowanie tresci spotkania, o ile w ogéle jest ci
potrzebny?

Jaki wprowadzisz motyw przewodni tgczacy te sesje z innymi aktywnos$ciami czy
spotkaniami, tak by uczestnicy jak najwiecej z tego wyniesli?

Tuz przed
spotkaniem

Co jest w zaproszeniu, ktére wysytasz? Czy uczestnicy muszg sie jakos
przygotowaé¢ do sesji? Czy miates jakis wczesniejszy, nieformalny kontakt
z uczestnikami? Czy mozesz skrdci¢ czas spotkania poprzez poprzedzajace je
czynnosci?

Czy masz odpowiednie miejsce na sesje? Czy jest ono wystarczajgco
przestronne? Czy mozesz w nim stworzy¢é konkretng atmosfere? Czy
zaplanowate$ czas, tak by przyby¢ na miejsce spotkania troche wczesniej
i przygotowac te przestrzen, aby odpowiadata twoim potrzebom?

Czy zadbates o wszystkie potrzebne rzeczy, tak aby sesja odbyta sie ptynnie? Czy
beda woda, kawa, przekaski? Gdzie sg toalety? Czy w pomieszczeniu jest
wtasciwa temperatura?

Przybycie na
spotkanie

Jak wprowadzisz uczestnikéw do pomieszczenia? Jak rozwigzesz kwestie
przestrzeni osobistej? Jak poradzisz sobie ze spdznialskimi? By¢ moze dobrym
rozwigzaniem bedzie tak zwany kroczacy start, czyli rozpoczecie spotkania
okreslone przez godzine przybycia uczestnikéw?

Sam poczatek

Jak wprowadzisz agende spotkania i kontrakt? (Zwiezto$¢ wypowiedszi,

spotkania prywatnos¢, telefony, obecnos$¢ podczas spotkania, czerpanie z pracy innych,
szanowanie réznic zdan itp.).

Podczas Czy spotkanie ma odpowiednie tempo i urozmaicenia? Czy rezultat jednej czesci

spotkania spotkania jest wktadem w kolejng czes¢?

Koniec spotkania

Co stanowi¢ bedzie wyraziste i pozytywne zakoriczenie spotkania ufatwiajgce
zamkniecie sesji?

Opuszczenie
miejsca
spotkania

Jak uczestnicy wyjda ze spotkania i co beda robié po jego zakoriczeniu?
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Po spotkaniu Jak bedzie wygladaé komunikacja po ses;ji? Jak uczestnicy spotkania podzielg sie
z innymi facylitatorami i zespotami swoimi obserwacjami? (Innymi stowy,
potrzebny jest schemat komunikacji!)

Duzo, duzo Kiedy i jak odezwiesz sie do uczestnikdw, aby utrwali¢ powstate podczas sesji
pozniej wiezi? Jaki bedzie mechanizm pozyskiwania informacji zwrotnych i informacji
potrzebnych na przysztosé (feedback / forward loops)?

Tabela 1: Lista kontrolna dla lidera.

Do innych naszych narzedzi zaliczy¢ mozna bardziej typowe metody facylitacji. Na przyktad wymienmy
tutaj analize pola sit (Force Field Analysis). Stuzy ona poréwnaniu obecnych metod pracy z przysztymi,
idealnymi metodami oraz ustaleniu czynnikéw mogacych potencjalnie napedzaé badz utrudniaé
wdrazanie zmiany. Innym przyktadem bedzie matryca wptywu i wysitku (Ease and Impact Grid)
pomagajgca okresli¢c priorytety przysztych dziatan. Kolejnym przyktadem moze by¢ technika
6 myslowych kapeluszy Edwarda De Bono, dzieki ktérym mozemy gteboko zastanowi¢ sie nad
wyciggnietymi wnioskami. Ostatnim narzedziem s3 lodotamacze i energetyzery (I/cebreakers
i Energisers), czyli aktywnosci, ktére pobudzajg zespdt do dziatania doktadnie wtedy, kiedy jest to
potrzebne.

Wspdlnym istotnym elementem kazdego z przewodnikdéw jest lista kontrolna dla lideréw (Tabela 1)
gwarantujgca, ze z kazdej sesji uczestnicy wyniosg maksymalne korzysci. Dobre przygotowanie
przektada sie na wazne komunikaty wysytane do uczestnikéw, takie jak: ,To jest naprawde wazne,
twoje uczestnictwo jest istotne. Jako lider dbam o... bo to sie liczy!”.

Piekno takiego sposobu pracy tkwi w tym, ze kierownicy wyksztatcajg u siebie cechy lideréw facylitacji.
Uczg sie, jak wdraza¢ zmiany wspdlnie ze swoimi zespotami, tworzac kontekst wzajemnego uczenia

sie.

To jest naprawde wazne, twoje uczestnictwo jest istotne. Jako lider dbam o... bo to sie
liczy!

W przewodnikach zawarto szczegdétowe wytyczne pokazujgce, jak doktadnie uzywac tych narzedzi.
W rezultacie liderzy stosujgcy wskazane metody czuli sie bezpiecznie i kompetentnie,
a wspotpracownicy czerpali przyjemnos$¢ z facylitowanych sesji. Jeden z pracownikéw powiedziat
pozniej: ,,Wszystko to pomogto mi przejsé przez te transformacje. Nie jestem pewien, czy bez tych sesji
datbym rade. Byty dni, kiedy nie chciato mi sie i$¢ do pracy, szczegdlnie gdy spodziewalismy sie
negatywnych informacji dotyczacych outsourcingu i innych takich. Wiedziatem jednak, ze jesteSmy
w tym razem. Pomogto mi tez to, ze prowadzone byly sesje majace na celu ustrukturyzowanie
i sprawozdawanie z postepdéw we wdrazaniu zmian. Te sesje zrobity ze mnie lepszego kierownika oraz
lepszego wspottworzacego wspdtpracownika”.

Carina byfa szczegélnie zadowolona z faktu, ze wprowadzone zmiany staty sie nieodzownym
elementem codziennych metod pracy. Kosztowne, wyjazdowe spotkania, ktére byty organizowane,
gdy pojawiaty sie problemy wymagajgce nagtego rozwigzania, zostaty zastgpione przez regularne, ale
krétkie spotkania. Zastosowanie facylitacji, aby zmieni¢ kulture organizacji, nie moze byc¢ tylko
doraznym i prowizorycznym rozwigzaniem. W perspektywie czasu konieczne jest wiele interwencji,
a to wymaga cierpliwosci i wytrwatosci. Kierownictwo musi byé sponsorem facylitacji. Facylitacja
powinna przesta¢ by¢ tylko domeng zewnetrznych konsultantdow, a sta¢ sie narzedziem, ktérym
postugujemy sie w czasie codziennych spotkan prowadzonych przez kierownictwo bgdz prowadzacego
spotkanie.
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Mogtbys teraz zapytac —a co z byciem neutralnym? Co ze skupieniem sie na procesie zamiast na tresci?
Oczywiscie niektdrzy kierownicy na poczatku czuli sie niekomfortowo. Ale przy niewielkim wstepnym
wsparciu zewnetrznych i wewnetrznych facylitatoréw wiekszos¢ z lideréw chciata wzig¢ sprawy
W swoje rece.

Facylitator jest jakby wielostronny, bo staje po stronie kazdego.

W takiej sytuacji jedno pytanie pojawia sie bardzo czesto: czy kierownicy mogg pozostac¢ neutralni
i wzbi¢ sie ponad ich normalng decyzyjng role. Nalezy tu wprowadzi¢ rozrdznienie miedzy
facylitatorem, ktéry jest wielostronny (bo staje po stronie kazdego), a liderem uzywajgcym swoich
facylitatywnych umiejetnosci. Lider to niejako podwdjna rola. Po pierwsze troszczy sie o dobry proces,
a po drugie zaangazuje sie do pewnego stopnia w kontekst. Z naszego doswiadczenia wynika, ze liderzy
zazwyczaj bardzo sprawnie zmieniajg role. Co wiecej, kiedy wspoétpracownicy/pracownicy sg obeznani
z facylitacjg, woéwczas takze pomagajg w klarowaniu roli. Czy jestes teraz w roli kierownika, czy
facylitujesz dyskusje? Ktdry proces zastosujemy przy podejmowaniu decyzji na tym spotkaniu? Tego
typu pytania czesto zadawane sg przez tych, ktérzy doswiadczyli profesjonalnej facylitacji, poniewaz
zdajg sobie sprawe z tego, jaka rdznice robi zwiezta i zrozumiata komunikacja. Takie podejscie tworzy
pewnego rodzaju teren sprzyjajacy procesowi wzajemnego uczenia sie. Otoczenie, ktére promuje
wspotprace i nikogo nie wyklucza. To wtasnie w takim terenie widzimy, jak duzy wptyw na organizacje
ma facylitacja, jednakowo w przypadku lideréw, jak i wspotpracownikéw. Jest to zdecydowanie lepsze
niz jednostronne szkolenie lideréw jako kontroleréw wdrazanej zmiany.

Przyktad nr 3: Jak facylitacja pomogta dwém klinikom przeksztatcic sie w jedna
organizacje

,Nasze dwa szpitale s w odlegtosci zaledwie trzydziestu kilometréw od siebie, a mamy wrazenie, ze
lezg na przeciwlegtych biegunach”. Podjeto polityczng decyzje o potaczeniu obu szpitali w jeden. Jedng
z przestanek byto bliskie potozenie. Ponadto z medycznego punktu widzenia duze oddziaty zapewniajg
lepszg opieke medyczng i przyciggajg wiecej specjalistow.

Oddziaty potozone w dwdch lokalizacjach miaty zostaé potgczone. Wigzato sie to z wieloma
konsekwencjami, ktére dotyczyé miaty zaréwno proceséw i procedur medycznych, jak i pracownikéw
obu placéwek. Konieczne bedzie przemieszczenie sie miedzy dwoma szpitalami. Innym problemem jest
kultura organizacyjna, tak rézna w obu szpitalach. Tego typu rdznice nie mogg zostaé pominiete czy
przeoczone. Szef intensywnej opieki, Per, powiedziat: ,,Jakim cudem potaczone oddziaty beda w ogdle
dziataé? Nawet jesli nasi pracownicy zrozumieja, ze tak jest lepiej z perspektywy medycznej, to nadal
pofaczenie bedzie ogromnym wyzwaniem”.

Intensywna opieka znajdowata sie w wiekszym szpitalu. Pracownicy mniejszego oddziatu mieli
wrazenie, ze ich metody pracy zostang ,pozarte” przez ten wiekszy, mimo ze mieli wieksze
doswiadczenie w zakresie leczenia urazow. Poczatkowo w wiekszym oddziale panowato btedne
przekonanie, ze niejako przejmuja pracownikéw tego mniejszego i ze mniejszy oddziat w zasadzie
zostanie zamkniety. Per powiedziat: ,,Co do zasady, chcemy sie skupi¢ na przeksztatceniu sie w JEDEN
oddziat. Jedna jego czes¢ specjalizowac sie bedzie w urazach i nagtych wypadkach, podczas gdy druga
skupi sie na zabiegach planowych i intensywnej terapii. Nie ma mowy o zamykaniu ktdregos
z oddziatéw. Méwimy o zamknieciu obu oddziatéw w formie, w jakiej dzi$ pracujg, i uformowaniu
jednego, ktéry sSwiadczyé¢ bedzie ustugi intensywnej terapii zgodne z naszg nowa misjg. Jednoczesnie
chcemy przedstawi¢ nowg propozycje wartosci cztonkom naszej spotecznosci. Nie wiemy tylko, jak to
zrobié. Potrzebujemy pomocy”.

51



POTEGA FACYLITACJI

Szpital wiedziat, czym jest facylitacja, jako ze doswiadczyt jej pozytywnych rezultatéw w przesztosci.
Zewnetrzni i wewnetrzni facylitatorzy wspomagali juz kiedy$ pojedyncze warsztaty, jak rowniez dtuzsze
procesy w szpitalu. Celem tych warsztatéw byto wéwczas promowanie wspdtpracy miedzy zespotami
i dzielenie sie wiedza.

Kiedy wiec dwa istotne oddziaty miaty sie potgczy¢ w jedng organizacje, zaréwno dyrektor szpitala, jak
i szef intensywnej opieki poprosili o wsparcie facylitatora. Oboje rozumieli, ze facylitacja jest
nieodzowna, by doprowadzi¢ do scalenia w taki sposdb, aby nikt nie poczut sie wykluczony i aby
potaczenie to byto przeprowadzone w atmosferze wspétpracy.

Na tym etapie podjeto juz decyzje, CO ZROBIC — potaczy¢ oba oddziaty w jeden. Natomiast to, JAK TO
ZROBIC, mogto by¢ zaplanowane i wykonane na wiele réinych sposobéw. Na podstawie
wczesniejszych doswiadczen i dobrych rezultatow facylitacji zespét kierowniczy szpitala zdecydowat sie
zainwestowac¢ w wewnetrzny zespét facylitatoréw. Mieliby oni wspieraé caty proces zmian, od samego
poczatku az do korica. Proces potfgczenia miat potrwac okoto trzech lat.

Wewnetrzne szkolenie facylitatoréw obejmowato metody zorientowane na znajdowaniu rozwigzan
zarowno do codziennego wykorzystania, jak i w koniecznosci nagtej interwencji. Nacisk potozono na
mocne strony obu szpitali, a nie na ich stabosci, oraz na to, jak te mocne strony rozwija¢ i jak powiela¢
dobre wzorce. Pracownicy zostali zaproszeni na duze grupowe sesje juz w pierwszych etapach. Celem
byto przygotowac zmiane w oparciu o wspoétprace i bez wykluczania nikogo. Zastosowano podejscie
doceniajgce (Al, Appreciative Inquiry) jako filozofie i metode, dzieki ktérej kazdy mégt byé wystuchany.
Sesja podejscia doceniajgcego zazwyczaj rozpoczyna sie od wywiadéw przeprowadzanych w parach
przy uzyciu zestawu pytan zawartych w przewodniku:

1. Opowiedz mi o sytuacji, w ktorej twdj oddziat dobrze funkcjonowat. Co sie wydarzyto?
Kto brat w tym udziat? Dlaczego byto to pozytywne doswiadczenie?

2. Jakie sg podstawowe wartosci i zasady decydujgce o pracy w twoim oddziale?

3. Gdybys miat jedno zyczenie — jakby$ chciat, aby nasz potaczony oddziat funkcjonowat
w przysztosci? Jak wyglada dla ciebie ,perfekcyjna przysztosé”?

Pracownicy przeprowadzali wywiady w mieszanych parach, czyli po jednym z kazdego oddziatu. Juz na
tym etapie znajdowali wspdlny jezyk. Nastepnie poprosiliSmy trzy pary, aby stworzyty szescioosobowa
grupe, w ramach ktérej mieli odtworzyé ustyszane podczas wywiadéw historie. Grupy miaty dwa
zadania. Po pierwsze, uchwycié wartosci i zasady, ktére byly wspdlne dla zespotu. To byty motywy
przewodnie wynikajgce z drugiego pytania w przewodniku. Po drugie, zwizualizowa¢ ,perfekcyjng
przysztosc¢”, gdy bedg pracowac wspdlnie jako jeden oddziat odnoszgcy sukcesy. Tutaj inspiracjg byto
trzecie pytanie.

Ten proces pomédgt pracownikom obu oddziatéw zrozumieé, jak wiele majg ze sobg wspdlnego.
Przekonali sie, ze oba oddziaty majg mocne strony, ktdrymi mogg przyczynic sie do sukcesu, i ze ich
wizje przysztosci sg spdjne. Takie podejscie skutkowato wyparciem poprzez naturalng ciekawosg,
uczucie watpliwosci i strachu, ktére pojawito sie na poczatku. Po tych wstepnych sesjach utworzono
grupy zadaniowe ztozone z pracownikdw obu oddziatdéw. Ich celem byta praca nad rozmaitymi
zagadnieniami, takimi jak ujednolicenie procesow i procedur medycznych, utozenie grafikow,
stworzenie czegos$ w rodzaju poligonu doswiadczalnego, gdzie miataby miejsce wymiana doswiadczen
i dokonywatyby sie pierwsze zmiany kulturowe.

Zaproszenie do udziatu w grupach roboczych badz grupach zadaniowych wystosowano do wszystkich

pracownikéw. Do akcji wkroczyli takze wewnetrzni facylitatorzy, uzywajac rozmaitych metod
i procesow.
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Przeprowadzenie tej fuzji i transformacji sposobu pracy naszych szpitali nie bytoby
mozliwe bez wsparcia facylitatordw i lekarzy. Profesjonalizm facylitatorow oraz fakt, ze
facylitatorzy pochodzili z tej samej organizacji, wyksztafcity przekonanie, ze jestesmy
w tym wszystkim razem.

Podsumowujgc, przeszkolilismy mniej wiecej 30 facylitatordw, ktérzy wsparli wszystkie oddziaty
w szpitalach. Byli to ludzie o rozmaitych profilach, takich jak pielegniarki, lekarze, pracownicy
administracji. Wszystkich zainteresowata facylitacja sama w sobie. Przez okres trzech intensywnych lat
Swiadczyli oni ustugi facylitacji na rzecz swojej organizacji. Ich praca zostata doceniona.
Przeprowadzilismy pdzniej wywiady z dyrektorem szpitala oraz szefem intensywnej terapii. Oboje
przyznali, ze fuzja szpitali i transformacja sposobu pracy nie bytaby mozliwa bez facylitacji. Oboje
przyznali, ze praca z wyspecjalizowanymi grupami profesjonalistow, takimi jak pielegniarki i lekarze,
bywa bardzo wymagajaca. Dzieki temu, ze facylitatorzy pochodzili z wewnatrz organizacji, oraz dzieki
ich profesjonalizmowi stworzono nieodparte wrazenie, ze byliSmy w tym wszystkim razem.

Refleksje i wskazowki

Nasi koledzy, réwniez pracujacy jako zewnetrzni facylitatorzy, pytaja: dlaczego szkolicie tak wielu
wewnetrznych facylitatorow? Czy nie bytoby dla was bardziej korzystne z finansowego punktu
widzenia wykonywac wiecej pracy samemu, jako zewnetrzne zasoby organizacji? Odpowiadamy, ze
naszg ambicjg zawsze byto szerzenie koncepcji facylitacji. Dlatego tez konieczne byto znalezienie
sposobu wyskalowania tego, czym sie zajmujemy.

Jesli w jednym roku wyszkolisz trzydziestu wewnetrznych facylitatorow w dziesieciu organizacjach,
woéwczas masz 300 ludzi uzywajacych facylitacji oraz pomagajacych organizacjom w osigganiu lepszych
wynikéw. Jesli dodatkowo w tych dziesieciu organizacjach wyszkolisz 100 kierownikéw, tak by
stosowali facylitatywne przywddztwo podczas wdrazania zmian, masz 1000 lideréw facylitacji. Jesli
kazdy lider uzyje swoich facylitatywnych umiejetnosci ze swoim dziesiecioosobowym zespotem,
oznacza to, ze wdrozylisSmy metody facylitacji w pracy okoto 10 000 ludzi... taka jest potega facylitacji!

Pamietasz znane przystowie: daj komus$ rybe, a nakarmisz go na jeden dziei. Naucz go towi¢ ryby,
a nakarmisz go na cate zycie? To wiasnie nastawienie na obfitos¢, ktére sSwiadomie obraliSmy w naszej
pracy. Mentalnos$¢ obfitosci jest przeciwienstwem mentalnosci niedostatku. Mozesz postrzegac $wiat
albo jako obfity, albo jako ubogi, ale nie mozesz postrzegaé swiata na oba sposoby jednoczesnie.
Nastawienie na obfitos¢ wywodzi sie z gteboko zakorzenionego poczucia wtasnej wartosci i poczucia
bezpieczenstwa. To jest paradygmat wynikajgcy z wiary w to, ze to, co $wiat ma do zaoferowania,
spokojnie wystarczy dla nas wszystkich.

Pojedynczemu konsultantowi albo przystowiowemu cztowiekowi orkiestrze bardzo trudno jest dotrzeé
do wielu odbiorcow w krétkim czasie. Oczywiscie ciezko pracujac i zagtebiajagc sie w kazdy
najdrobniejszy szczegdt, mozesz osiggna¢ niesamowite rezultaty, nawet pracujgc tylko z matymi
grupami. Takie podejscie moze by¢ dla ciebie jako facylitatora bardzo satysfakcjonujgce. Jesli jednak
chcesz osiggnaé efekt skali, musisz albo zbudowac zespédt ludzi, albo pozyska¢ wewnetrzne zasoby
ludzi, ktérzy wykonajg wiekszos$¢ pracy facylitatora. My doprowadziliémy do tego, ze organizacje
w zasadzie staty sie od nas niezalezne. Dla nas to wtasnie byto Zrodtem satysfakgcji.

Kwestia budowania zespotu podczas szkolenia wewnetrznych facylitatoréw jest bardzo wazna.
Warsztaty z uczestnictwem wewnetrznych pracownikéw organizacji to swietna okazja do tego, by
dzieli¢ sie najlepszymi praktykami. Co wiecej, to takze doskonata szansa na rozmawianie o trudnosciach
oraz wspieranie sie wzajemnie w bardziej wymagajacych przypadkach.
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S3 pewne mankamenty bycia wewnetrznym facylitatorem w poréwnaniu z facylitatorem
zewnetrznym. Na przykfad niektérzy mogg wytknaé ci brak przyktadéw z innych organizacji. Ponadto,
jesli nie uda ci sie jakies pojedyncze zadanie, wéwczas odzyskanie reputacji dobrego facylitatora moze
byé duzym wyzwaniem. Dlatego tez poswiecamy duzo czasu i uwagi na to, by nasi klienci stworzyli
odpowiednig infrastrukture pod budowanie zespotu facylitatoréw, ktorzy wspierajg sie nawzajem.
Robimy zreszta to samo dla lideréw. Moze to przybieraé rézne formy — szybkie comiesieczne spotkania
na Skypie czy dodatkowe sesje przypominajgce, aby doskonali¢ nabyte juz umiejetnosci i inspirowac
do dziatania. Innym sposobem jest praca w parach badz asysta innego facylitatora. Praca we dwoje to
nie tylko wzajemne wspieranie sie, ale takze tak istotne kwestionowanie tego co robi ta druga osoba.
W wielu organizacjach, z ktérymi pracowalismy, dochodzito do tego, ze zespot facylitatoréw z jednej
organizacji kontaktowat sie z zespotem facylitatoréw z innej organizacji. W ten wtasnie sposdb wnioski
z facylitacji oraz osiggniete sukcesy wychodzg poza granice jednej tylko organizacji.

Przez ostatnie dwanascie lat organizujemy w Szwecji doroczng konferencje o nazwie
,Faciliteringsdagarna” (Dni Facylitacji). Misjg jest promowanie idei facylitacji poprzez ksztattowanie
przestrzeni zachecajgcej do nauki, dzielenia sie wiedzg, nawigzywania kontaktow, tworzenia sieci
facylitatorow i liderow facylitacji. W konferencji zazwyczaj uczestniczy 100-150 facylitatoréw, przy
czym wielu z nich pracuje jako wewnetrzni facylitatorzy. Wszyscy postrzegajg konferencje jako
doskonaty okazje do nawigzywania tak potrzebnych znajomosci. Wielu liderow i klientow takze bierze
udziat w konferencji, przez co wnoszg swdj indywidualny wkfad. Opowiadajg o facylitacji ze swojego
punktu widzenia, wiedzac najlepiej, jak facylitacja zmienita ich organizacje, i rozumiejgc na swdj
indywidualny sposéb rezultaty, jakie przynosi.

Podsumowanie

Powyzej przytoczone autentyczne przyktady zobrazowaty, jak facylitacja pomogta trzem wymagajacym
klientom, mimo ze ich wyjsciowa sytuacja byta tak rézna. Bez wzgledu na forme, jakg przybrata
facylitacja — czy byto to facylitatywne przywddztwo, umiejetnosc facylitacji, czy tez wcielanie sie w role
facylitatora —tgczy je przekonanie, ze rzeczywista i trwata zmiana moze by¢ przeprowadzona tylko przy
udziale tych ludzi, ktérych zmiana faktycznie dotyczy.

Od lat zajmujemy sie facylitacjg i wdrazaniem zmian w organizacjach. Doszlismy do wniosku, ze co$, co
dziata w jednej organizacji, niekoniecznie bedzie dziata¢ w innej. Organizacje po prostu réznig sie od
siebie. Majgc to na wzgledzie, pamietaj, ze w kazdej organizacji skuteczne moze okazac sie inne,
unikalne podejscie. Dzieki temu facylitacja pomoze przeprowadzi¢ zmiane zakoriczong sukcesem.

Naszg pasjg jest budowanie spotecznosci wewnetrznych facylitatoréw. Przekonalismy sie, ze
przekazanie tej pasji wymaga czasu i poswiecenia. Co wiecej, danie facylitatorom wolnej reki w tym,
jak wspierajg swoje zespoty, to prawdziwe zobowigzanie.

To samo dotyczy lideréw, ktérzy stawiajg sobie za cel doprowadzi¢ do zmiany w kulturze organizacyjnej
z wykorzystaniem facylitowanego dialogu. Kluczowe jest, by czas i wysitek, jaki na to poswiecaja, byt
dedykowany dogtebnej zmianie. Wéwczas rezultaty mogg by¢ zdumiewajace.

Kazda kolejna rozmowa przynosi zmiany. Kazda kolejna osoba sprawia, ze organizacje zyskujg Swiatowa
renome. Jezeli wiec nastawienie liderow staje sie z kazdym dniem bardziej facylitatywne, nie jest to
tylko dorazne rozwigzanie i moze miec niewyobrazalny wptyw na cate organizacje.

Mozliwos¢ przygladania sie zmianom wspieranym przez wewnetrznych facylitatoréw i temu, jak
pomagajg swoim zespotom przez kolejne lata, dawato nam motywacje do pracy przez caty ten czas.
Przywotujac stowa Margaret Mead: ,Nigdy nie miej watpliwosci, ze mata grupka zaangazowanych
facylitatorow moze wprowadzi¢ zrdwnowazong zmiane. W rzeczywistosci z naszego doswiadczenia
wynika, ze tylko im udaje sie tego dokonad”.
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Potega facylitacji w krytycznym mysleniu

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

Wspodtczesny nattok oraz tempo pojawiania sie nowych informacji bywajg przyttaczajgce. Krytyczne
myslenie to umiejetnosci i narzedzia pozwalajgce aktywnie stuchac i krytycznie przyswajac informacje.
Osoba krytycznie myslgca podwaza pierwotne zatozenia oraz skupia uwage na informacjach
prowadzgcych do innowacyjnych rozwigzan bardziej niz na rozwigzaniach dajacych 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 stawiajacych sobie za cel podazanie w tym kierunku konieczne bedzie wdrozenie
zmian na wielu frontach jednoczesnie po to, by stworzy¢ konieczne procesy i zaczgé konsumowacd
korzysci wynikajgce ze zbiorowego krytycznego myslenia. Potega facylitacji moze wspoméc ewolucje
kultury organizacyjnej. Co jednak bardziej istotne, krytyczne myslenie moze wzmocnié¢ 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 komunikacjg, wspdtpracg oraz
kreatywnoscig/innowacyjnoscig wzmacniajg potege facylitacji.

Czym jest krytycznie myslenie i jak moze poméc?

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 badan poswieconych organizacjom i ich
pracownikom, ktorzy dzieki szkoleniom z zakresu kreatywnego rozwigzywania probleméw przyczynili
sie do sukcesu catej organizacji. Efekty, takie jak zmniejszenie kosztow, zwiekszenie decyzyjnosci,
lepsza motywacja pracownikow oraz che¢ samodoskonalenia sie, przypisano podnoszeniu
umiejetnosci krytycznego myslenia zaréwno catej organizacji, jak i pracujacych dla niej ludzi.

Aby zainspirowac¢ pracownikdw do krytycznego myslenia, konieczne sg trzy kluczowe czynniki:
skuteczna i otwarta komunikacja, che¢ wspoétpracy na wszystkich szczeblach organizacji oraz kultura
organizacji promujgca kreatywnosc i innowacyjno$é. Taka kombinacja inicjuje i przyczynia sie do
wzrostu zbiorowej inteligencji w ramach organizacji.
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Organizacje zachecajgce do krytycznego myslenia wypracowaty tak zwang zreczno$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
w poréwnaniu do ich tradycyjnych odpowiednikéw” .

Jak stac sie osobg krytycznie myslacg?

Krytyczne mysélenie

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

Ciekawos¢ pozwala skupic sie na ,dlaczego”. Dzieki niej docieramy do sedna dyskusji, problemu czy
danej kwestii. To wtasnie ciekawos¢ sktania nas do zrozumienia motywodw skrywanych za informacja,
ktorg wiasnie 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 umiejetno$¢ 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 osob krytycznie mysigcych ma miejsce jakosciowa kwalifikacja naptywajgcych
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
rakiecie do lagdowania 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 jako$ciowa
kwalifikacja naptywajacych informacji, co przektada sie na wyptyw dobrych jakosciowo informacji.
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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. Skromnosé
pozwala uzmystowié sobie, ze nadmierne przywigzanie do btednych informacji moze prowadzi¢ do
btednych decyzji. Im wczesniej 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
Kreatywnos¢

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 wspélnym. Firmy z krytycznie myslgcg kulturg organizacyjng doktadajg wszelkich staran,
by ta wiedza byta zasobem wspdlnym.

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

Organizacje chcace kultywowacé 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
zbiorowsa inteligencje organizacji. Czesto sugeruje kierownikom, aby wples¢ pytania z tak zwanej
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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 korzysc z takich proceséw, a mianowicie to, ze nowi pracownicy sg
w stanie w krétkim czasie nabyé poniekad lata doswiadczen. Udostepnianie indywidualnie
wyciagnietych wnioskéw 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 problemdw
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 pomystéw oraz jest podstawg wspétpracy.
Z kolei wspdtpraca prowadzi do uczenia sie organizacji oraz jest zrédtem innowacyjnych rozwigzan.
W miare jak komunikacja staje sie norma, wyksztatca sie zbiorowa inteligencja, innowacyjno$¢ 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 mtodych ludzi. Badanie pokazuje takze podobne wyniki w grupach
o réznym 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.

Krytycznie myslgce firmy wspierajg swoich pracownikow w rozwigzywaniu probleméw metodga burzy
mozgow oraz mysla 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,
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skracajace listy rzeczy do zrobienia, usprawniajgce 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 Sciezki 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, zarowno 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 eksperymentowaé. Ponadto, o czym wspomniano
juz w poprzednim rozdziale, rozwijaé facylitatywne umiejetnosci i kompetencje w catej organizacji.

Mowi sie, ze 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 podjgé. Osoby, z ktérymi rozmawiatem, przyznajg, 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 wspétprace 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
cztonkdéw grupy, a przez to rozwija¢ swojg umiejetnosc krytycznego myslenia i podejmowac lepsze
decyzje. Proces ten pozwala dokona¢ dogtebnej analizy problemu, oméwi¢ alternatywny
i przetestowac rozwigzania wraz z innymi ludZmi tu i teraz. Dzieki temu u pracownikdw wzrasta
pewnos¢ siebie przy podejmowaniu decyzji o wyborze rozwigzania. Ponadto sg oni bardziej sktonni nie
tylko podejmowacé decyzje, ale rowniez je wykonywac. Mowi sie, ze projekty najlepszych innowacji
zapisano na serwetce. Jednakze inspiracjg do tej innowacji byt zbiorowy dialog, ktéry miat miejsce przy
stole.

Wiele kierowniczych zespotow, z ktérymi wspotpracuje, 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.
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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 pracownikéw 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 pracownikdw 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 witgczanie pracownikdow w proces podejmowania decyzji. To wpaja idee przynaleznosci,
wartosci i satysfakcji, czyli dokfadnie to, czego brakuje pracownikom niewykazujgcym zaangazowania.

Krytyczne myslenie a kreatywnosc/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 myslace organizacje przyjmujg kreatywnos$é i innowacyjnos¢ z otwartymi ramionami.
Poprzez otwarte kanaty komunikacji oraz promowanie wspoétpracy wspierajg i zachecajg pracownikéw
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 ktorej pracownicy, jako ze s3
doswiadczeni w rozwigzywaniu problemdéw i gotowi na zmiany, moga aktywnie dziata¢ oraz
uruchamiaé nowe rozwigzania i pomysty.

Kiedy organizacje akceptujg i pobudzajg kreatywnos¢ pracownikéw, tym samym otwierajg sobie bramy
do wspétpracy i rozwigzywania probleméw 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 wtasciwe]j 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
komunikacje i wspotprace, umozliwia swoim pracownikom nie tylko zrozumienie stojgcych 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
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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 masowaq skale z ciagle
rosnacy liczbg klientéw zalegajgcych z ptatnosciami. Nie zajeto mi wiele czasu, aby znaleZ¢ opcje
generowania szablondw 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 generowaé 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 cze$é 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
innowacyjnos¢. 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 Sciezek wspotpracy wewnatrz organizacji. Wzrost wspotpracy
przynosi organizacji ogromne korzysci. Dysponujgc 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 zakgtkéw
organizacji, ktére w innych okolicznosciach nigdy nawet by sie nie spotkaty, i umozliwia im wspotprace
oraz wymiane pomystow. Dyskusje pracownikoéw wychodzgce poza odizolowane struktury organizacji
przynoszg dogtebne i szerokie zrozumienie dla tych, ktérzy sg innowacyjni i chetni rozwigzywac
problemy.

Whioski

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
oraz wdraza procesy wzmacniajgce zbiorowsa 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¢ do zadawania pytan, 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,
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przyswajania informacji, rozwazania réznych opcji oraz zgtebiania szczegétdw nowych pomystéw.
Zespoty dostajg mozliwo$¢ odpowiedzialnego przepracowania problemu wewnatrz organizacji po to,
by zidentyfikowa¢ utrudnienia, ktérym mozna od razu stawic czofa.

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 wkfadu 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
nuzgce spotkanie zwotane w celu rozwigzania problemu mozna obréci¢ 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 pomystow 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 recepty na
przyszta wspoétprace. Stajemy sie biegli w analizie pierwotnych zatozen i pomystéw. Nabywamy
doswiadczenia w stuchaniu i stosowaniu nowych informacji w ulepszaniu witasnych pomystéw.
Znajdujemy coraz to nowsze sposoby na angazowanie innych ludzi. Rewidujemy wtasne punkty
widzenia oraz pomysty, stajgc sie lepszymi w rozwigzywaniu problemdéw oraz dajgc z siebie wiece;j.
Docelowo czujemy sie swobodnie w organizacji, na ktérej faktycznie nam zalezy, i jestesmy 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 wdraza¢ procesy wysokopoziomowego myslenia, co przynosi wiele réznorodnych
korzysci. Dowody przedstawione w tymze rozdziale wskazuja, ze krytycznie myslgce organizacje mogg
spodziewac sie zwrotu z inwestycji w takich obszarach, jak zwiekszenie zaangazowania pracownikéw,
redukcja ryzyk korporacyjnych, wzrost rentownosci czy spadek kosztéw. Ponadto takie organizacje
wychowujg inteligentnych i zwinnych pracownikéw, 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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Potega facylitacji w rozwigzywaniu konfliktow

Tekst: Kimberly Bain
Wizualne podsumowanie: Rosanna von Sacken
Ttumaczenie: Anna Bell

Ten rozdziat poswiecony jest potedze facylitacji, ktora stwarza odpowiednie warunki do publicznego
dialogu i krytycznych dyskusji oraz jest narzedziem do rozwigzywania problemow. Potega facylitacji
pomaga liderom, kierownikom, rzecznikom spotecznosci lokalnych, osobom zawodowo prowadzgcym
dialog spoteczny, mediatorom, facylitatorom oraz kazdemu, kto staje w obliczu konfliktu. Pomaga
w rozwigzywaniu konfliktéw pomiedzy jednostkami, pomiedzy grupami ludzi lub w ramach tych grup
w wydajny, pozytywny i trwaty sposdb.

Zaangazowanie jednostek, grup bqdZz spotfeczeristwa w rozwigzywanie sporow albo
niegodziwych problemow nie polega na wyborze pomiedzy opcjami ani debatowaniu na
temat mozliwych wyborow, tylko na dialogu, dyskusji i rozwigzywaniu problemow.

Zaangazowanie jednostek, grup badz spoteczenstwa w rozwigzywanie sporow albo niegodziwych
probleméw ' nie polega na wyborze pomiedzy opcjami. Nie polega na debatowaniu na temat
mozliwych wyboréw. A na dialogu. Na dyskusji. Na rozwigzywaniu probleméw. Jak opisano
w poprzednich rozdziatach, potega facylitacji umozliwia jednostkom i grupom efektywng komunikacje.
Pomaga ludziom lepiej zrozumie¢ zardwno samych siebie, jak i innych. Pomaga tez krytycznie mysleé
na temat rozwigzan, ktére mogg zazegna¢ konflikt. W tym rozdziale omoéwimy, jak facylitacja
przyczynia sie do znalezienia pozytywnego i trwatego rozwigzania wtasciwie w kazdym konflikcie — bez
wzgledu na to, czy dotyczy jednostek, grup czy spoteczenstwa, facylitacja moze by¢ pomocna.

Zawsze kiedy ludzie zbierajg sie fizycznie, wirtualnie czy duchowo, pojawiajg sie rdznice zdan. Pytanie
brzmi: czy te rdznice zdan bedg miaty konstruktywne czy destruktywne rezultaty? Konflikt jest
nieodzowng czescig zycia. Kreatywnos¢, rozwéj, innowacyjnosé, nauka —wszystkie potrzebujg impulsu,
ktorym moze wtasnie by¢ jakas forma konfliktu. Ed Catmull w swojej ksigzce Kreatywnos¢ S.A. Droga
do prawdziwej inspiracji opisuje kluczowg role, jakg odegrat mechanizm nazwany Pixar Braintrust
w tworzeniu cieszgcych sie szerokim uznaniem filméw. Catmull twierdzi, ze ich sukces zawdzieczajg
wspieraniu kreatywnosci poprzez bycie otwartym i szczerym. To otworzyto debate i pozwolito na
rozpatrzenie wszystkich punktow widzenia i odmiennych opinii.

Od dekad naukowcy uzywajg tak zwanej metody podwajnie Slepej recenzji po to, by podnies¢ jakos¢
swoich badan. Metoda ta pozwala im podwazac¢ wtasne teorie, zatozenia czy metodologie w celu
wzmochienia osobistego rozumowania i wnioskéw. Juz w V wieku p.n.e. demokratyczne spoteczeristwa
stosowaty rézne formy debaty. Dialog gwarantowat, ze publiczne decyzje byly dobrze przemyslane.
Promowat takze logiczne podejmowanie decyzji, ktdre lezaty w interesie catego spoteczenstwa.
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Na przestrzeni wiekdw konstruktywny konflikt byt postrzegany jako doskonate narzedzie w krzewieniu
innowacyjnosci, kreatywnosci i osigganiu porozumien. Niestety wspoétczesnie wielu z nas postrzega
konflikt wytgcznie w kategoriach sity destrukcyjnej. Czesto przywotuje sie stowa Mary Parker Follett
,polerowanie zawsze jest nastepstwem tarcia”. Jak wykorzystaé moc, jakg daje facylitacja, do
polerowania, a nie niszczenia ludzkich relacji? Jak pomdc jednostkom, grupom i frakcjom spotecznym
przyswoic pojecie konstruktywnego konfliktu? Jak przejs¢ od idei ,walcz i zwyciezaj” do idei ,razem
damy rade”?

»Prézniowy potwor”

Jesli potrzeba jest matkq wynalazku, to konflikt jest jego ojcem.
Kenneth Kaye

W 350 roku n.e. grecki filozof Arystoteles powiedziat: ,,natura nie znosi prézni”. Stowa te opierajg sie
na zatozeniu, ze natura dazy do wypetnienia kazdej przestrzeni. To dlatego, gdy umiescisz w zlewie
wypetnionym wodg pusty pojemnik, woda natychmiast zaleje pustg przestrzen. Teoria wszechswiata
pomoze nam wyjasni¢, dlaczego konflikty w ogdle majg miejsce, i przyblizy, jak ukierunkowaé obie
strony sporu na konstruktywne rezultaty.

Postuzmy sie typowym przyktadem konfliktu biurowego. Grupa A podejmuje raczej banalng decyzje
0 przesunieciu automatu z wodg. Grupa B zaczyna wewnetrzne rozmowy: ,Dlaczego przesunieto
automat z wodga?”, , Dlaczego w tamto miejsce?”, ,,Czy to po to, by nas podstuchiwa¢, kiedy idziemy
sie napi¢ wody?”. | tak sie to wtasnie zaczyna. Potem mozna juz tylko obserwowac, jak wzrasta napiecie
w biurze, zaczynajg sie wzajemne podejrzenia, a relacje miedzyludzkie robig sie coraz gorsze.
Ja nazywam to frontalnym atakiem ,,prézniowego potwora”.

Nie ma znaczenia, czy to rdznica zdan miedzy jednostkami, nieporozumienie w pracy czy konflikt na
skale catego kraju. Kiedy tylko pojawi sie pustka informacyjna, automatycznie i momentalnie zostanie
czyms wypetniona. Niestety w 99% przypadkach to, co wypetnia te pustke, przeradza sie w konflikt.

Musimy zada¢ sobie kilka pytan. Dlaczego prdzinia prawie za kazdym razem jest wypetniana
informacjami, ktére prowadza do destrukcyjnych rezultatéw? Dlaczego komentatorzy ubolewajg nad
upadkiem publicznego dialogu w réznych krajach na catym sSwiecie? Dlaczego dzis, bardziej niz
kiedykolwiek w historii, poglady w kwestiach politycznych i Swiatopogladowych staja sie coraz bardziej
skrajne, a ludzie niemalze okopuja sie przy swoich przekonaniach? Dlaczego to, co byto w przesztosci
traktowane jako wartosciowa i merytoryczna publiczna debata, jest teraz postrzegane jako ,my
przeciwko tamtym”, niczym wojna pozycyjna? Dlaczego brexit, Aadhaar, kwestia imigracji oraz reformy
ekonomiczne tak bardzo pordznity spoteczenstwa?

Nauka kryjaca sie za ,,prézniowym potworem”

Patrzac na to z perspektywy teorii behawioralnej, ludzki mdzg jest zaprogramowany tak, by widzie¢ to,
co najgorsze. Wezmy pod uwage dorobek takich naukowcdw, jak Jane Goodall, Andrew O’Keeffe,
Antonio Damasio czy Richard Tedlow. Ich prace ttumacza, dlaczego jesli kto$ zajezdza nam
samochodem droge, automatycznie myslimy o nim jak o bezmysinym kierowcy. Rzadko przechodzi
nam przez gtowe, ze ten kierowca miat uzasadniony powdd, aby zajechac droge. By¢ moze akurat
spieszyt sie do szpitala, by przywita¢ swoje nowo narodzone dziecko? Ich prace zgtebiajg przyczyny
tego, dlaczego zawsze zaktadamy najgorsze. Przyktadowo, gdy wraz z podjeciem niepopularnej decyzji
politycznej nie podaje sie zadnej informacji stojacej za t3 decyzjg, ludzie czesto zaktadajg, ze jej
przyczyny sg niegodziwe. Sg przekonani, ze to zta decyzja, btedny osad badz korupcja.

68



POTEGA FACYLITACJI

Jest kila przyczyn takiego mechanizmu. Z ewolucyjnego punktu widzenia pradawny cztowiek, ktory
ustyszat szeleszczenie w krzakach i pomyslat: ,,to na pewno jakis stodki kréliczek”, zostat pozarty przez
tygrysa szablozebnego. Cztowiek, ktdry zatozyt najgorsze, uciekt i schowat sie w bezpieczne miejsce,
przezyt i byt w stanie przedtuzy¢ nasz gatunek. Zarty na bok. Jest to fakt ewolucyjny, zaktadanie
najgorszego jest elementem instynktu przetrwania.

Zaktadanie najgorszego nie dotyczy tylko naszego postrzegania fizycznego otoczenia, ale rowniez
postrzegania zamiardw. Teoria atrybucji, ktéra w latach 50. stworzyt Fritz Heider, ttumaczy, ze ludzie
majg predyspozycje do przypisywania intencji do dziatan podejmowanych przez innych. To pomaga
nam nadaé sens otaczajgcemu $wiatu. To — w potaczeniu z instynktem zaktadania najgorszego —
wyjasnia, dlaczego gdy ktos zrobi cos, co negatywnie wptyneto badZz mogto negatywnie wptynaé na
nas, automatycznie zaktadamy, ze zrobit to, bo jest ztym cztowiekiem. Pamietasz kierowce, ktéry
zajechat nam droge? Naszym pierwotnym zatozeniem nie jest to, ze nas nie widziat. Zaktadamy raczej,
ze zrobit to celowo, bo jest arogancki i nie bierze pod uwage innych kierowcéw. Ustyszatem kiedys, co
robi Oprah Winfrey ", kiedy kierowca takséwki jest nieuprzejmy. Zamiast w ogdle nie dawaé takiemu
kierowcy napiwku, daje mu napiwek w podwdjnej wysokosci. Robi to z nadziejg, ze poprawi mu to
humor, kiedy bedzie miat kolejnych pasazeréw. Oprah jest tutaj zdecydowanie wyjgtkiem od reguty.

Kolejng znang powszechng psychologiczng teorig, pomocng przy wyjasnieniu, dlaczego ,préozniowy
potwdr” istnieje, jest egotyzm atrybucyjny. W pofaczeniu z teorig atrybucji i ludzkimi instynktami
egotyzm atrybucyjny jest powodem postrzegania samych siebie w najlepszym swietle, a przypisywanie
innym wszystkiego, co najgorsze. To witasnie dlatego madj syn przechwala sie, jaki jest rewelacyjny, gdy
dostanie pigtke w szkole, ale kiedy dostanie dwdje, to zwala wine na nauczyciela. To takze ttumaczy,
dlaczego w sytuacji konfliktu kazda ze stron przypisuje sobie wyzszos¢ moralng, a drugg strone
postrzega jak przystowiowg podstepng zmije. W psychologii spotecznej nazywane jest to ztudzeniem
moralnej wyzszosci (Tappin i MacKay, 2017). ,Kiedy przeciwne strony sg przekonane o wtasnej
stusznosci — zaznaczajg Tappin i MacKay — eskalacja agres;ji jest bardziej prawdopodobna”.

W wiekszosci spoteczennstw funkcjonuje jakis odpowiednik bajki o brzydkim kaczatku, w ktérej to piskle
po wykluciu sie z podrzuconego jaja omytkowo bierze kaczke za swojg matke. Inne zwierzeta z tego
podwodrka widzg w nim brzydkie kaczatko zamiast tabedzigtka. U ludzi zjawisko to nazywamy
»predkoscia klasyfikacji”. Jestesmy niejako momentalnie rozpoznani, kiedy tylko spotykamy kogos lub
co$ nowego.

Czesto nazywamy to pierwszym wrazeniem. Jak doskonale wiemy, bardzo ciezko jest zmienié pierwsze
wrazenie. Klasyfikowanie albo rozpoznawanie jest réwniez zwigzane z mechanizmem przetrwania.
Jako ludzie klasyfikujemy wszystko w sposéb zero-jedynkowy: dobry — zty, niebezpieczny — bezpieczny,
lubie — nie lubie, my — oni. Nasze umysty dokonujg tego bardzo szybko i dzieki temu otaczajacy nas
Swiat jest logiczny i pouktadany. Pierwsze wrazenie jest ludzkim instynktem dziatajgcym na tej same;j
zasadzie, jak to tabedzie piskle, ktére rozpoznato kaczke jako swojg matke, gdyz ujrzato jg zaraz po
wykluciu sie z jaja. Wykorzystujemy potem to pierwsze wrazenie do przypisywania przyczyn i skutkow.
To pozwala nam zrozumieé¢ otoczenie i nasze w nim miejsce. Przypomnijmy teorie Maslowa
o samorealizacji i hierarchii potrzeb, wedtug ktdrej rozumienie naszego miejsca w Swiecie to
uniwersalna ambicja cztowieka.

Efekt potwierdzania to tendencja do poszukiwania, interpretowania, osgdzania oraz zapamietywania
informacji, ktdre potwierdzajg nasze wczesniejsze poglady i wyobrazenia. Nazywamy to zjawisko takze
efektem wtasnej strony. Amerykanska Narodowa Akademia Nauk (National Academy of Science)
niedawno opublikowata ogdlnoswiatowe badanie przeprowadzone na 376 min uzytkownikéw
Facebooka. Badanie podkresla role, jaka odgrywajg efekt potwierdzania oraz selektywna ekspozycja
we wzmachianiu wfasnego $wiatopogladu. Ponadto sugeruje, ze przyczyniaja sie one do
emocjonalnych reakcji na polaryzujgce spoteczenstwo kwestie. Arun Maira, bedacy cztonkiem
Indyjskiego Founding Fuel ", opisuje, jak media spotecznos$ciowe wyolbrzymiajg ten fenomen: ,,Media
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spotecznosciowe... zmuszajg ludzi do przytagczenia sie do takich samoumacniajgcych sie
i wytwarzajgcych echo komnat. W tych komnatach ludzie obserwuja tylko tych, ktdrych lubig, oraz
zrzucajg bomby nienawiéci na tych, ktérych nie lubig. Sciany komnaty, wytwarzajac echo, odbijaja ten
komunikat. To nie zostato stworzone do prowadzenia zyczliwych obrad, gdzie ludzie sg chetni
wystuchaé innych punktéw widzenia. Ludzie zbyt szybko i wyraziscie zostajg podzieleni na grupy tych,
ktdrzy sg za czyms, i tych, ktdrzy sg przeciwko czemus. Na spotecznosci ludzi takich jak my oraz nie
takich jak my”.

Uznanie faktu, ze ludzie natychmiast klasyfikujg ludzi w zero-jedynkowy sposéb, pozwala zrozumieé
ludzkg awersje do porazki. Nasz gatunek nie przetrwatby, gdyby nasze modzgi przedktadaty
poszukiwanie przyjemnosci nad unikanie bélu. Dlatego tez unikanie przegranej jest bardziej
motywujgce dla ludzi niz mozliwo$é wygranej. To takze wyjasnia, dlaczego kiedy wydarzy sie co$, czego
nie rozumiemy, od razu zaktadamy, ze rezultatem bedzie jakas forma straty dla nas. Unikanie strat jest
naszym nadrzednym priorytetem. Wréémy do pradawnego cztowieka, ktéry ustyszat co$ w krzakach.
Tego, ktory przetrwat, gdyz momentalnie zareagowat, unikajac porazki.

Zjawisko ,emocje przed rozsadkiem” zaliczy¢ mozna do tej samej kategorii przestanek i przyczynia sie
ono do reakcji ,walka badz ucieczka”. Emocje pomagajg nam nadac¢ znaczenie Swiatu wokodt. Ludzie
ttumaczg sobie wydarzenia, biorgc pod uwage to, jakie emocje u nich wywotujg. Nie wstrzymujg sie
z osgdami do momentu, kiedy poznajg wszystkie fakty. Przeciwnie, od razu wyciggamy wnioski tylko
na podstawie naszej reakcji emocjonalnej na dang sytuacje. Z wyprzedzeniem przewidujemy przyczyny
dziatan badz wydarzen. Zaktadamy intencje innych ludzi. To wtasnie dlatego, gdy styszymy imie jakiegos
polityka, albo od razu odczuwamy dume, albo instynktowne obrzydzenie jedynie w oparciu o to, z ktdrg
strong politycznej sceny ten polityk jest zwigzany. Nasze uczucia bedg zalezaty od tego, czy ten polityk
jest z kategorii takich jak my czy nie takich jak my. To dlatego tez emocjonalnie uciekamy sie do czarno-
biatych argumentéw, szczegdlnie kiedy rozmawiamy na tematy zwigzane z ekonomig,
bezpieczenstwem, prawami cztowieka, gospodarowaniem zasobami, imigracjg czy prywatnoscig. Cho¢
doskonale zdajemy sobie sprawe z istnienia ogromnej szarej strefy, trzymamy sie kurczowo biatych
i czarnych stref.

,Prézniowy potwodr” zeruje na teorii atrybucji, efekcie potwierdzania, szybkosci klasyfikacji, obawie
przed porazkg oraz tendencji do postugiwania sie emocjami przed rozsadkiem. Gdy brak informacji,
kazda z tych cech behawioralnych przyczynia sie do wypetniania pustej przestrzeni negatywnymi
zatozeniami i pomystami. ,Prézniowy potwdr” przechyla szale konfliktu na strone rezultatéw
destrukcyjnych, a z dala od tych konstruktywnych. Potega facylitacji moze postuzy¢ nam jako pogromca
,prézniowego potwora”. W tej epickiej bitwie mozemy wybrac bron MALEGO KALIBRU.

Potega facylitacji jako pogromca ,,prézniowego potwora”

Poprzez prezentowanie informacji w sSwietle dziennym facylitacja potrafi sprawic,
ze niewidzialne staje sie widzialne.

Energia stoneczna ma niesamowite wtasciwosci. To jednoczesnie mocny Srodek dezynfekcyjny, jak
i potezny czynnik wzrostu. Facylitacja moze pomaéc jednostkom i grupom wydoby¢ na swiatto dzienne
informacje, ktére wypetnity prdézinie. Facylitatorzy mogg pomdc ludziom przedstawi¢ wiasne
interpretacje wydarzen. Facylitatorzy mogg pomadc w odkryciu przypisanych intencji dziatan innych
ludzi. Pomoga zrozumie¢, co dane wydarzenie dla nich znaczyto oraz jaka reakcje wywotato badz nadal
wywotuje. Rozmowa o zatozeniach zazwyczaj wystarczy, aby zbudowa¢ atmosfere zrozumienia. Dzieki
temu mozemy wyeliminowa¢ , niewtasciwosci” — niewtasciwe informacje, niewtasciwe interpretacje
oraz niewtasciwe przekonania — oraz znalez¢ rozwigzanie.
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Postuzmy sie przyktadem ¢éwiczenia dla dzieci polegajgcego na tgczeniu kropek. Kiedy do kropek
dotgczone sg wskazowki oraz instrukcja z numerami, kazdy narysuje ten sam rysunek. Jesli jednak
usuniemy numerki, wskazowki i kontekst, rézni ludzie potacza kropki w rézny sposéb, w efekcie czego
narysujg inne rysunki i dojdg do innych wnioskéw. Rorschach stworzyt odrebny gatunek testéw
psychologicznych w oparciu o te koncepcje. Jesli dotozymy do tego omawiany wyzej efekt
potwierdzania, mamy nieztg pozywke dla ,prdézniowego potwora”. Facylitacja otwiera i utrzymuje
przestrzen dla grup i jednostek, w ktdérej mogg rozmawiaé o swoich pamieciowych obrazach,
zatozeniach, interpretacjach oraz emocjach towarzyszgcym konkretnym wydarzeniom.

Jednym z najlepszych narzedzi w posiadaniu facylitatora, stuzgcych do wyciggania informacji na swiatto
dzienne, sg tak zwane pierwotne pytania. Odwotujg sie one do podstawowych zasad i odpowiadajg na
pytanie: dlaczego? Mam trzech syndw i kiedy byli dzie¢mi, ich ulubionym stowem byto , dlaczego”.
Kiedy kazalismy im je$¢ groszek, pytali dlaczego. Kiedy nadchodzit czas na spanie, pytali dlaczego. Kiedy
ich prababcia zmarta, pytali dlaczego. Oczywiscie kazdy, kto ma dzieci, wie, ze po kazdym ,dlaczego”
padaja jeszcze srednio trzy inne ,,dlaczego”. W taki wtasnie sposdb dzieci starajg sie zrozumie¢ Swiat.
Pierwotne pytania s3 podstawowymi pytaniami, ktére pozwalajg nam zrozumieé¢ otoczenie
i wydarzenia.

Przyjrzyjmy sie teraz przyktadowi lidera, ktéry jest sfrustrowany ciggtymi konfliktami pomiedzy
dziatami w organizacji. Jesli lider rozwigze kazdy widoczny konflikt, to rozwigze tylko bezposrednia
przyczyne konfliktu i zgasi powierzchowne ptomienie. Ale zgliszcza nadal sie zarzg i mogg po raz kolejny
zaprdszy¢ ogien, a co gorsza, wywotac katastroficzny w skutkach pozar, ktéry rozprzestrzeni sie w catej
organizacji. W tej sytuacji lider powinien drazy¢ i pyta¢ ,dlaczego” tak dtugo, az nie dotrze to
pierwotnych pytan — pytan, ktdre wyjasnig, co tak naprawde doprowadzito do konfliktu. Trzeba miec
te dziecinng umiejetnos¢ dociekania, aby zrozumie¢, co sie wydarzyto, a nie, co sie dzieje. Tylko
wowczas rézne dziaty organizacji zaczng ze sobg wspdétpracowad, aby osiggnaé konstruktywne, a nie
destruktywne rezultaty.

Przyktady z zycia wziete

Wielokrotnie proszono mnie, abym pomogta znalez¢ konstruktywne rozwigzanie firmom i zespotom,
ktore znalazty sie w sytuacji ekstremalnego konfliktu. Rozwigzanie miato pozwoli¢ osiggnac
wyznaczone cele i podazac za przyjeta misja. Zauwazytam, ze organizacje zazwyczaj majg dwa wspdlne
problemy czy tez dolegliwosci. Pierwszy z nich nazywam ,syndromem strusia”, a drugi ,zepsutym
wielbtgdem”.

Syndrom strusia jest dos¢ prosty. Liderzy przez dtugi czas chowali gtowe w piasek. Albo zupetnie
ignorowali konflikt, albo pozostawili go nierozwigzanym przez tak dtugi czas, ze doprowadzili do punktu
krytycznego. Dopuscili do tego, ze konflikt wptynat negatywnie na wynik finansowy firmy oraz zdolnos¢
firmy do osiggania kluczowych celéw. Taki stan rzeczy moze by¢ spowodowany tym, ze wedtug firmy
konsultingowej Psychometrics Canada w 2015 roku zaledwie ponizej 18% lideréw okreslono mianem
0s6b skutecznie rozwigzujacych konflikty. Zbyt wielu lideréw i kierownikéw ignoruje konflikty,
z nadziejg ze same znikna. tudzg sie, ze ludzie zapomng i pdjda na przdd. Niestety to ma miejsce bardzo
rzadko.

Drugg dolegliwos¢ nazywam zepsutym wielbtgdem. Wszyscy znamy powiedzenie ,,zdZbto stomy, ktére
ztamato grzbiet wielbtgda” [przyp. ttum. polski odpowiednik to ,kropla, ktdra przelata czare goryczy”].
W wiekszos$ci organizacji, z ktérymi wspdtpracuje, liderzy nie zignorowali jednego konfliktu, ale
zignorowali albo zamietli pod dywan mase matych konfliktéw. Z biegiem czasu wielo$¢ matych
konfliktdow przerodzita sie w ogromny problem. Z doswiadczenia wiem, ze bardzo rzadko istnieje jedna
przyczyna konfliktu. Zazwyczaj to setki mniejszych niezatatwionych spraw, ktére stopniowo
zdegradowaty umiejetnos¢ komunikacji zespotu, zaufanie, cheé¢ rozwigzywania problemédw,
wspotprace oraz zbiorowe wydajne myslenie.
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Na potrzebe takich witasnie sytuacji zaadaptowatam metode wypracowang przez Instytut Spraw
Kulturowych (ICA, Institute of Cultural Affairs) o nazwie ,Sciana podrdzy” (wiecej szczegétow
w Zatgczniku A). Stosujemy jg po to, by zidentyfikowac istotne wydarzenia badz sytuacje z przesztosci,
ktére miaty znaczacy wptyw na organizacje, zespoty albo poszczegdlnych pracownikéw. Pracownicy
zapisujg jedno wydarzenie na jednej karteczce, po czym przyklejajg te karteczke na sSciane podrdzy.
Sciana ma dtugos¢ przynajmniej dziesieciu metréw, a na jej gérze umieszczona jest o czasu. Data
dzisiejsza jest na samym koncu po prawej stronie, a na lewo od niej odliczana jest przesztosc.
W zaleznosci od historii samej organizacji oraz czasu, jaki pracownicy w niej pracujg, o$ moze mierzy¢
kilka miesiecy, rok, dziesiec lat i dtuzej. Przy zatozeniu, ze mamy grupe 15—-20 o0sbb, zazwyczaj na Scianie
znajduje sie okoto 150-200 karteczek po dwugodzinnej sesji cichej refleksji. Dwie godziny na refleksje
wydaje sie dtugo, ale pamietaj, ze mamy do czynienia z konfliktem, ktdéry narastat albo ewoluowat
w dfugim okresie.

W drugim etapie procesu facylitator angazuje zesp6t w rozmowe nad kazdg karteczkg. Dyskutuje
o tym, co sie faktycznie wydarzyto, i o tym, jak rézne byty interpretacje tego wydarzenia w oczach ludzi.
Zastanawiajg sie, jak sie wowczas czuli, jakich dokonali zatozen oraz o wptywie tego wydarzenia na
organizacje i na nich samych. Tego typu rozmowy mogg by¢ bardzo trudne i intensywne. Dlatego tez
potrzebny jest doswiadczony facylitator, ktéry ma odpowiednie umiejetnosci by poradzi¢ sobie
z bardzo emocjonalnymi rozmowami, czesto prowadzgcymi do podziatéw. Korzysci z takiego podejscia
nie sg mozliwe do zmierzenia! Kiedy uczestnicy dostrzegajg wartos¢ ,wracania do starych smieci”,
zaczynajg mowic: , Nie miatem pojecia, ze to wtasnie miates na mysli”, ,Nie zdawatem sobie sprawy
z tego, ze to stato sie z tego powodu”, ,Szkoda, ze nie powiedziates mi tego wczesniej” badz ,Ale ja
myslatem, ze ty powiedziates to z takiego powodu”.

W przypadku gteboko zakorzenionych konfliktéw to ¢wiczenie moze potrwac dobrych kilka dni.
Niemniej jednak wzrost samoswiadomosci, Swiadomosci zespotdéw, wzajemnego zrozumienia, zaufania
i empatii sg warte czasu i energii poswieconej na to ¢wiczenie przez kazda z tych oséb. Doktadne
przyjrzenie sie pojedynczej sprawie czy wydarzeniu pozwala zespotowi roztadowad i przeanalizowac
kazde zdzibto stomy na grzbiecie wielbtgda. tadunek staje sie lzejszy, a dzieki temu tatwiejszy do
opanowania. W miare jak facylitator przesuwa sie w przesztos¢ wzdtuz sciany podrdzy rozwigzywane
sg takze problemy. Tworzona jest lista rzeczy do zrobienia majgca na celu odkrecenie bteddéw
z przesztosci, tatane sg dziury w politykach i procedurach, dokumentuje sie nowe porozumienia
i zobowigzania itp.

Zastosowatam ten proces w grupach kapitatowych, opiece zdrowotnej, edukacji, spotecznosci
lokalnych i ZAWSZE rezultaty sg zdumiewajace. Jeden z uczestnikdw powiedziat mi po trzech dniach
emocjonujacych zajeé: ,To byty trzy najtrudniejsze, ale i doprawdy satysfakcjonujace dni mojego
zycia”. Niedawno spotkatam panig kierownik, ktora nalezata do zespotu, z ktérym pracowatam ponad
piec lat temu. Powiedziata mi, ze jej pracownicy po dzi$ dzien wspominajg $ciane podrdzy i wzajemnie
sobie przypominajg o lekcjach wyniesionych z tego procesu. Skomentowata: ,,Pomogtas nam wéwczas
ujawnic fakt, ze nasze wszystkie Srodki organizacyjne bylty zawodne. Po sesjach z tobg osiggamy
zatozone cele organizacyjne i jesteSmy lepszym miejscem do pracy!”.

Najwazniejszym celem kazdego facylitowanego procesu, ktory jest skierowany do skonfliktowanych
grup, to nauczyc je i wpoic¢ im pozytywne umiejetnosci oraz normy komunikacji. To wzmacnia zdolnos¢
grupy do zbiorowego myslenia. Jest kluczowe, poniewaz tylko tak grupa bedzie w stanie
konstruktywnie poradzi¢ sobie z przysztymi konfliktami. To przektada sie na pozytywne rezultaty
i buduje lepsze relacje. Zawsze na wstepie takiego spotkania przedstawiam koncepcje moéwigca, ze
cztonkowie zespotu nie muszg by¢ przyjaciétmi, aby wydajnie razem pracowac. Muszg jednak by¢
dobrymi wspdtpracownikami, ktérzy ufajg sobie wzajemnie na gruncie zawodowym. Jesli dobrze
wykonam swojg prace, to wiasciwie jg trace!
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Tego witasnie moze dokonac albo to przywrdcié profesjonalny proces facylitacji taki jak sciana podrdzy.
Kiedy tylko ,prozniowy potwor” atakuje i zespdt pokaze pustke informacyjng, zastandw sie, jakie
informacje mozesz ujawni¢. Zaréwno ty, jak i zespét bedziecie zdumieni swoimi odkryciami.

Potega facylitacji w rozwigzywaniu wielkoskalowych konfliktow

Te same zasady znajdujg zastosowanie w przypadku konfliktéw spotecznych. Potega facylitacji wspiera
nas w zrozumieniu punktu widzenia drugiej strony. Dzieki facylitacji jesteSmy w stanie docenic¢ inng
perspektywe i czesto po raz pierwszy w zyciu zacza¢ tak naprawde stuchac drugiej strony. Nie musimy
zgadzac sie w kazdej kwestii. Obie strony muszg jednak rozumie¢ przekonania i punkt widzenia strony
przeciwnej. Wyciggniecie na Swiatfo dzienne prdzni informacyjnej oczysci ja z negatywnych zatozen
i btednych interpretacji. Stanie sie tak na poziomie grupy, organizacji, spotecznosci, a nawet kraju.

Oni nie bedg zadowoleni, Oni nie dbajg o spotecznosé
dopdki nie zamkniemy lokalng, zalezy im tylko na
na dobre fabryki. zysku.
Kierownik zaktadu produkcyjnego Lider spotecznosci

Postuzmy sie przyktadem spotecznosci skonfliktowanej z lokalnym zaktadem produkcyjnym. Potega
facylitacji umozliwia stworzenie czasu i przestrzeni na autentyczny dialog i eliminacje zatozen
dotyczacych intencji drugiej strony.

Kiedy tylko obie strony zaczng sie komunikowal i lepiej wzajemnie rozumieé, przestang takzie
postrzegaé te sytuacje jako ,oni przeciwko nam”. Z biegiem czasu zaczng wspdlnie pracowac nad
rozwigzaniem kwestii, ktére dreczg obie strony. To zmienia punkt widzenia z ,przeciwko nam” na
»przeciwko problemom”. Strony bedg w stanie zakwestionowac wtasne zatozenia co do zamiaréw
drugiej strony oraz otworzyc¢ sie na wspotprace, aby osiggna¢ konstruktywny rezultat. Kiedy do tego
dojdzie, facylitator moze usungé sie w cien i pozwoli¢ obu stronom mysleé wspdlnie i pracowac na rzecz
jednego celu. Taka jest potega facylitacji.

Istnieje wiele przyktadéw sytuacji, kiedy to facylitacja zostata zastosowana na wielka skale po to, by
pokona¢ ,prdézniowego potwora”, nawet gdy atakowat cate kraje. Pie¢ przytoczonych ponizej
przyktadéw pokazuje, jak potega facylitacji moze pomadc skonfliktowanym spoteczenstwom osiggaé
konstruktywne rezultaty.

Rozmowy w Singapurze | Rzad w Singapurze " podjat sie wielkoskalowego i diugoterminowego

procesu przy uzyciu facylitacji, aby zaangazowac¢ obywateli w kilka
trudnych i dzielgcych spoteczenstwo kwestii. Zdawat sobie sprawe z tego,
ze bez zaangazowania spoteczenstwa nie uda sie rozwigzac¢ sporu ani
problemu. Wiedzieli jednak, ze jako rzad muszg wyjs¢ do obywateli i zada¢
im pierwotne pytania. Ich celem byto ,,uzyskanie lepszego zrozumienia,
czym jest stuchanie, i zaangazowanie wszystkich w kwestie bliskie ich
sercom” V. Spoteczenstwo zapytano o to, jakiej chce przysztosci oraz jak
takg przysztosé stworzyc.
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Poprzez zadanie pierwotnych pytadn rzad zdotat zaangazowad
mieszkancow w autentyczny dialog na temat przysztosci ich narodu.
Dzieki temu znaleziono rozwigzania problemdw. Dodatkowym rezultatem
procesu byto przejecie inicjatywy przez spoteczenstwo. Ostatecznym
efektem nie byt rzadowy plan dziatania, a raczej spoteczne zobowigzanie
do tego, by postepowac inaczej.

Zgromadzenie
Obywateli Irlandii

Zgromadzenie Obywateli Irlandii jest elementem demokracji
deliberatywnej. Stawia ono obywateli w centrum kluczowych prawnych
i politycznych spraw kraju (Arkusz informacyjny Zgromadzenia Obywateli
Irlandii z 2018 r.). W zgromadzeniu wzieto udziat 99 mieszkaricow oraz
ustanowiony przewodniczacy. Zgromadzenie obradowato nad piecioma
kwestiami w latach 2016—2018. Niektore z tych kwestii, takie jak aborcja
czy matzenstwa oséb homoseksualnych, bardzo dzielity spoteczernstwo.
Inne dotyczyty procedur takich jak sposdb przeprowadzania referendum.
Wszystkie byly jednak kluczowe dla przysztosci kraju. Podstawowe
zasady, jakimi kierowato sie Zgromadzenie, to otwartos¢, bezstronnosé,
rownouprawnienie, wydajnos¢, szacunek i kolegialnosc.

Zgromadzenie osiggneto ogromny sukces. Efektem pracy byto
ogélnokrajowe referendum, ktére potwierdzito rekomendacje
Zgromadzenia. Doprowadzito do spokojnej i rzeczowej debaty podczas
obrad i po ich zakoniczeniu. ,Debata przestata by¢ tylko ostroinag
i skoncentrowang na samej sobie kalkulacjg” — stwierdzit obserwator.
Poniewaz obrady Zgromadzenia byty otwarte dla medidw i publicznosci,
wydarzenie to sprawito, ze spoteczeristwo byto lepiej poinformowane, co
zminimalizowato histerie, ktéra czesto towarzyszy debatom opartym na
dogmatach V.

Obywatelska
Konsultacyjna tawa
Przysiegtych w Stanach
Zjednoczonych

Centrum Jeffersona stworzyto Obywatelskg Konsultacyjng tawe
Przysiegtych w 1974 roku. Zostata ona powotana jako wrazliwe na zasoby
podejscie do przyblizenia spoteczenstwu kwestii spotecznych i konfliktow.
Zamystem przedsiewziecia byto udostepnienie mieszkarncom potrzebnych
zasobow i informacji, tak aby mogli krytycznie mysle¢ i tworzyc
zrbwnowazone spoteczne rozwigzania. W procesie wzieto udziat 15-24
obywateli, ktérzy zostali przypadkowo wytonieni z demograficznie
zrdznicowanej grupy. Ten obywatelski panel stanowit mikrokosmos
catego spoteczenstwa. Spotykali sie na 3—-5 dni, wystuchiwali réznych
ekspertow, po czym dyskutowali nad dang kwestig. W rezultacie
opracowali zestaw rekomendacji dla oséb decyzyjnych oraz ogétu
spoteczenstwa.

,Obywatelska Konsultacyjna tawa Przysiegtych to niezwykle angazujace,
otwierajgce umyst i oczy, edukacyjne doswiadczenie. Kazda sesja to
przerazajace, emocjonujgce, a zarazem piekne doswiadczenie, ktodre
powoduje, ze méj mdzg dziata na najwyzszych obrotach, a serce mocno
kotacze. To proces myslowy, ktéry zmienit moje zycie. Zyczytbym
kazdemu, aby doswiadczyt procesu, jakim byta tawa Przysiegtych,
i przekonat sie, czym jest aktywna demokracja” — relacja uczestnika
Obywatelskiej Konsultacyjnej tawy Przysiegtych z 2009 roku V.
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Wizja Tajwanu

W 2016 roku w Tajwanie polityczne skandale zdominowaty media, przez
co znacznie ucierpiat duch narodu. Osobiste i zbiorowe ideaty zostaty
wyparte przez mysl: ,to juz nie nalezy mieé¢ nadziei?”. Wizja Tajwanu
postuzyta jako dyskusyjna arena edukacyjna dla catego spoteczenstwa,
gdzie horyzonty zrozumienia i akceptacji poszczegdlnych obywateli byty
testowane i poszerzane.

Organizatorzy wierzyli, ze szerokie otwarcie dyskusji bedzie inkubatorem
pokoju. To byto praktykowanie prawdziwego stuchania, wzajemnego
szacunku oraz uznawania wrodzonej réznorodnosci zycia w ogdle, a w
szczegblnosci Tajwanu. ,Kiedy doswiadczamy odpowiedzialnosci jako
wolnosci, a nie jako obcigzenia, wdwczas odnajdujemy rozmaite
mozliwosci, jakie oferuje nam zycie” Y. Spotkania z serii Wizja Tajwanu
promowaty dialog, w ktéorym wizja przysztosci rozpatrywana byta
w szerszym kontekscie dwczesnych realidw. Jeden z uczestnikéw tak
skomentowat to wydarzenie pod koniec sesji: ,Zanim tutaj przyszedtem,
nie wiedziatem nawet, o czym mdgtbym rozmawiaé. Temat wydawat sie
zbyt obszerny, a mimo to na koniec mielismy siedem rzeczy do zrobienia.
To niesamowite!”. Inny uczestnik napisat: ,Naprawde dobrze wiedzie¢, ze
nie tylko ja kocham Tajwan”.

Werdykt Ludu w
Kanadzie

W 1991 roku Kanada znajdowata sie w samym srodku kryzysu
konstytucyjnego, ktéry coraz bardziej dzielit spoteczenstwo. Konsorcjum
krajowych mediéw zebrato dwunastu przecietnych Kanadyjczykéw,
ktdrzy zostali przeprowadzeni przez intensywny ale facylitowany proces
prowadzony przez Rogera Fishera, autora ksigzki Dochodzgc do TAK.

Rezultatem byto ,ludowe porozumienie” popierane przez zdecydowang
wiekszos$¢ spoteczenstwa. ,Zdumiewajgce jest to, ze ci zwykli obywatele
z sukcesem dotarli do korica swojej misji. Pomimo ze nigdy wcze$niej tak
naprawde nie wstuchiwali sie w opinie i doswiadczenia innych, tak od nich
samych odmiennych... i pomimo tak ogromnej presji czasu (mieli tylko
dwa i pd6t dnia na wypracowanie wizji porozumienia dla Kanady)...
i pomimo ze byli caty czas obserwowani przez ekipe kamerzystow”.
Ich wizja zostata opublikowana na czterech stronach zapisanych drobng
czcionka. To stanowito wycinek 40 stron, ktore 1 lipca 1991 roku magazyn
»Maclean’s” poswiecit na jego opisanie w wydaniu pt. The People’s
Verdict "

Kazdy z tych inspirujgcych, miedzynarodowych przyktadéw ma cztery wspdlne elementy:

1. W kazdym z nich znaleziono czas i miejsce, aby rozswietli¢ prdoznie. Pozwolono uczestnikom
weszyé, eksplorowac i dyskutowac o tym, co zobaczyli. Pozwolono im badac¢ rézne kwestie
i materiat dowodowy, a takze eliminowac zatozenia i btedne informacje.

2. Kaidy z nich zostat zbudowany na przeswiadczeniu, ze grupa ma wrodzong madrosc.
Wierzono, ze najwiasciwszy wybér jest mozliwy tylko wtedy, gdy wystuchane zostang
wszystkie gtosy. Uwazano, ze nie ma problemu, ktérego nie da sie rozwigzac. Nie byto takze
rozméw zakazanych.

3. W kazdym z nich wracano do podstawowych zasad i zadawano pierwotne pytanie: dlaczego?
Pozwolono uczestnikom zbada¢ swoje pomysty i lepiej zrozumie¢ pomysty innych, zanim
przystgpiono do debaty nad rozwigzaniem badz odpowiedzia.
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4. Kazdy z nich miat forme dialogu, ktérego celem byto rozwigzanie jakiej$s kwestii. Rozmowy nie
byty jednak ograniczone do wyboru opcji ani znalezienia rozwigzania dla z géry zdefiniowanego
problemu.

Zycie bez trudnosci byfoby niczym strumien bez skat i zakretéw — nudne niczym beton. Bez
problemdw nie byfoby rozwoju osobistego, wspdlnych osiggnie¢ ani postepu ludzkosci.
W obliczu problemu wazne jest to, co z nim robimy.

Benjamin Hoff ,Te prosiaczka”

Przytoczone wyzej przyktady przypominajg nam, ze nie ma takiego problemu, ktérego grupa ludzi nie
zdotataby rozwigzaé. Pokazujg wage czasu, przestrzeni i procesu. Wskazuja, jak istotna jest chec
rozwigzywania problemdw z dziecinng ciekawoscig i szczerg dociekliwoscig. Potega facylitacji jest
oparta na przekonaniu, ze ludzie majg wrodzong zdolnos¢ rozumienia, analizowania i rozwigzywania
spraw. Facylitacja moze pomdc rozwigza¢ wielkoskalowe i gteboko zakorzenione konflikty.
Wykorzystuje podstawowg ludzka pomystowos¢ i pozwala jej prosperowaé, nawet w obliczu
powaznego konfliktu. Facylitacja umozliwia nam zbiorowe myslenie.

Whioski

Ten rozdziat skupia sie na potedze facylitacji jako czynniku umozliwiajgcym pozytywny publiczny dialog
i krytyczne konwersacje, ktére stanowig wazne narzedzie w sterowaniu skonfliktowanych stron
w kierunku trwatego rozwigzania. To nie jest nowa koncepcja — nikt nie wymysla tutaj kota. Jak juz
wspomniano w tym i poprzednich rozdziatach — dyskusja z wykorzystaniem réznorodnych form
otwartej konwersacji jest tym, co umozliwito naszemu gatunkowi rozwaj. Dialog i dyskusja mogg by¢
nowymi okresleniami, ale koncepcja jest wiekowa. Jesli masz problem, rozmawiaj o nim tak dtugo, az
nie zostanie rozwigzany w sposdb dla wszystkich satysfakcjonujacy. Ale gdzie$ po drodze do bycia
lepszym, szybszym, do naszego zbiorowego lepszego jutra zapomnieliSmy o tej podstawowej
koncepcji.

Facylitacja jest procesem, ktdry pomaga nam przypomniec sobie, jak rozmawiac¢ badz — jak ujat to Peter
Senge — jak mysle¢ zbiorowo. Facylitatorzy spedzajg lata, czasem cate Zycie, doprowadzajgc do
perfekcji sztuke pomagania jednostkom, grupom, zespotom, spotecznosciom i spoteczerstwom
odszuka¢ i powtdrnie uzywac najbardziej podstawowych umiejetnosci. Potega facylitacji to
zapewnienie czasu i przestrzeni, a takze proceséw, aby nawigowac ludzi poprzez proces reaktywac;ji
i przypominania sobie, jak zadawaé pierwotne pytania. Dzieki temu mozemy prowadzi¢ autentyczne
dialogi nawet na tematy, ktére budzg u nas gtebokie uczucia badZ przekonania albo powodujg
konflikty.

,Prozniowy potwor” jest pozbawiony skruputéw. Zaatakuje kazdego — jednostki, grupy, zespoty,
a nawet cate narody. Potega facylitacji pomaga nam przyswoi¢ pojecie konstruktywnego konfliktu —
odchodzac od ,walcz i zwyciezaj”, a dgzac do ,razem damy rade”. Nastepnym razem, gdy staniesz
w obliczu konfliktu, zasiegnij pomocy najblizszego facylitatora badz sam podejmij sie tej roli i walcz
z ,,préozniowym potworem”. Wydobadz na swiatto dzienne informacje, pozwdél ludziom na rozmowy
i zachecaj do podejscia w stylu ,,dam rade”, ktére umozliwito ludzkosci ewolucje i prosperowanie na
przestrzeni wiekow.
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KONFLIKTY SA NATURALNE, ALE WIELU KONFLIKTY MATA MIETSCE, GDY POWSTAJE [ NASZE ODFBONWT EZDZI INADKONFLI KTY ]
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Wizualne podsumowanie: Rosanna von Sacken
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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 umiejetnosc
ukierunkowania indywidualnych osiggniec 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 zespotéw. Oznacza to, ze owocna wspdtpraca moze miec takze
miejsce w przypadku dopiero co zawigzanych grup badz nieskutecznych zespotéw. Poprzez
doswiadczenie facylitacji cztonkowie grupy sg w stanie dostrzec, co potencjalnie mogg osiggnac i co
potencjalnie moze sie wydarzy¢, pod warunkiem Zze stang sie prawdziwym zespotem. W normalnych
warunkach wyksztatcenie takich zachowan jest czasochtonne albo wymaga diametralnej zmiany
zachowania liderdéw 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 grupowsa.

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 wiasnie 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 gatunkéw, byta umiejetnos¢ wspétdziatania. U zarania ludzkosci to
dzieki wspdtpracy jedna grupa byta w stanie zdominowac inna.

Dtuga historia ludzkiego gatunku (a takze gatunku zwierzqt) wskazuje na to, Ze

przetrwaty te, ktdre nauczyty sie wspotpracowac i najskuteczniej improwizowac.
Charles Darwin
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Nawet jesli pordwnamy cztowieka z innymi zwierzetami spotecznymi, ludzi nadal cechuje wyjatkowa

umiejetno$¢ wspdtpracy ", dlatego tez czasem nazywa sie cztowieka zwierzeciem ultraspotecznym ',

Od religii do edukacji, od ekonomii do technologii — to wifasnie zdolno$¢ organizowania sie,
definiowania rél, obierania celdw oraz pracy w towarzystwie innych stanowi wielka réznice. 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 wspodtpracy
W znajdziesz rozdziale ésmym).

Niemniej jednak rezultaty sq bardzo zréinicowane w rdéinych 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 wspdtpracujemy? Jaka jest przyczyna tej frustracji?

Jestem przekonany, ze to ztozonos¢ dzisiejszego spoteczenstwa oraz niekompletnos$é narzedzi
przekazanych nam przez system edukacji w efekcie odstraszajg od wspotpracy. To nasze przywigzanie
do starych nawykdéw i struktur zawodowych ogranicza umiejetno$¢ 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 konfliktow — facylitacja pozwala nadzorowac spoteczno-
emocjonalne aspekty dotyczace cztonkdw grupy. Pozwala takze zarzadzac przeptywem informacji, tak
niezbednym przy rozwigzywaniu probleméw, i wspomaga kompletny proces decyzyjny.

Do zadan facylitatora nalezy wsparcie zespotu, tak by osiggnat mozliwie jak najlepsze rezultaty. To
wiasnie facylitator upewnia sie, ze zespét ma zasoby w zasiegu reki — i to we wiasciwym 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.

Od grupy do zespotu, od bramki na lotnisku do bramki na boisku
Ustalilismy, Zze bycie w grupie przychodzi ludziom naturalnie. Z literatury o tematyce grup spotecznych

wynika, ze grupy ludzkie sg zréznicowane pod wzgledem osigganych wynikdéw, rozwoju czy wynikéw
pracy V'. Niektére zdotaty wyksztatci¢ zachowania, ktére przetozyly sie na ich skuteczno$é¢ oraz
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wydajnosé przy jednoczesnym utrzymaniu spotecznej spéjnosci. Wielu autoréw uznato, ze jest to
pewien etap ewolucji, i przyjeto, ze taka grupe okreslamy mianem zespotu.

Lubie mysle¢ o tych réznicach w zachowaniu, wartosciach i nastawieniu réznych cztonkéw grup
i zespotdéw w kontekscie kontinuum procesu ewolucji grupy. Na jednym kranicu 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 mysleé¢ o tych réznicach ) .
Grupa jednostek Wysaoko wydajny zespot

-

-
>

Od grupy do zespotu

Jako przyktad wezmy na warsztat grupe pasazerow samolotu czekajacych przy bramce w terminalu.
Wszyscy majg ten sam cel: dotrze¢ do wyznaczonego miejsca. Wydajnos¢ takiej grupy wynika
z kumulacji celéw poszczegdlnych osdb, cos w stylu ,,chce sie dosta¢ 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 zwycieskg druzyng pitkarska 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 byé jednak rézne — atak skupia sie na strzelaniu bramek,
podczas gdy obrona ma za zadanie blokowaé napastnikow, a bramkarz nie dopusci¢ do strzelenia gola.
To relacje miedzy nimi, komunikacja i treningi sprawiajg, ze sg niepokonani.

Kimberly Bain wielokrotnie méwita mi, ze wielu autorow/teoretykdw poréwnuje naturalng ewolucje
od grupy do zespotu do procesu liniowego, do ukoriczenia 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 wspodtprace oraz réwnowazy¢ indywidualizm
cztonkdéw grupy. W zespole ma to przetozenie na konkretne zachowania: aktywne stuchanie,
planowanie, skupione dyskusje, konczenie rozpoczetych proceséw, zarzadzanie konfliktem,
podejmowanie decyzji i wypracowanie porozumien.

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 rozwadj grupy. Model
Tuckmana opiera sie na czterech filarach: formowanie — docieranie — stabilizacja — dziatanie. Na
przestrzeni lat byt on fundamentem kilkunastu metodologii stuzacych do oceniania etapu
rozwoju/dojrzatosci zespotu. Stat sie takze podstawa niejednego programu rozwoju lideréw V!,

W najwiekszym skrécie kazdy z etapow jest elementem krytycznej sciezki, przez ktérg przechodzi

typowa grupa. Proces rozwoju nie jest zawsze liniowy. Tuckman sugeruje, ze czasami grupy s w stanie
przej$¢ do etapu trzeciego od razu po zakonczeniu pierwszego, czyli z pominieciem drugiego.
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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.

Odnie$my sie tutaj do stéw Gene Kranza, bytego dyrektora lotéw 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 odnosié 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 problemoéw, wéwczas zespot (badz jego wydajnosé) ulega dezintegracji. Spory
powstate na tym etapie mogg wzmocni¢ zespdt, pod warunkiem ze sg witasciwie rozwigzane. Jesli
pozostajg nierozstrzygniete, wowczas grupa tkwi na tym etapie przez dtugi czas.

Etap 3 - Stabilizacja: Zarzadzanie konfliktem i budowanie relacji miedzyludzkich pomagajg
rozwigzywac konflikty i umozliwiajg ludziom wspodtprace. Ten etap czesto zazebia sie z etapem
docierania sie, poniewaz nowe zadania wptywajg na zachowania ludzi. Grupy, ktdre 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 obowigzki i polityki oraz
zaktualizowad procesy i wytyczne. Zobowigzanie do zdobycia celu sprawia, ze zespét jest w stanie
stawic¢ czota wielu nawet najwiekszym problemom i ustali¢ plan dziatania.

,Nie ma na tym Swiecie uczucia, ktére mozna by poréwnaé z uczuciem, jakiego doswiadczasz, gdy
wiesz, ze co$ schrzanites. Musisz teraz wszystko wyjasnié, wigczajac w to najbardziej ktopotliwe
szczegoly, i powiedzie¢, dlaczego zrobites to, co zrobites, podczas sprawozdania z symulacji. Nie ma
zadnych wymoéwek” — 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 zespdt osigga sukces poprzez ciezka prace i zdobytg wiedze. Efekty
pracy sg widoczne, poniewaz relacje miedzyludzkie zostaty utozone, a zasady pracy przyjete przez
cztonkdéw 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 obowigzkdw i regut pracy w zespole.
Ciggte wtracanie sie lidera moze niewtasciwe spozytkowal energie i inne zasoby zespotu.
W tradycyjnym ukfadzie lider utrzymuje wiekszy dystans od pewnych zagadnien w pordéwnaniu
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” *. 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 wykorzystac¢ nadarzajgce sie mozliwosci, radzi¢ sobie z porazkami i sprawié, ze
liczy sie kazda sekunda”.

Kiedy wszyscy razem nad czyms pracujg, sukces zatroszczy sie sam o siebie.
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Etap 5 — Zawieszenie: Zespoty zawigzane na cel projektu w momencie osiggniecia tego celu ulegaja
rozwigzaniu. Ten etap zostat dodany przez Tuckmana i Jensena prawie dekade po stworzeniu
pierwotnego modelu X. Wielu autoréw jest zdania, Zze 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 ufatwic¢ grupie przejscie do etapu dziatania. Wazne, by zrozumie(, ze niektére
zespoly moga nigdy nie przej$é przez wszystkie etapy. Grupy moga utkngé¢ na ktédryms z nich, na
przyktad na etapie docierania, na ktérym to zmagajg sie z wewnetrznymi konfliktami i réznicami zdan.
To moze doprowadzié¢ do niskiej motywacji zespotu. Brak rezultatéw moze takze zaostrzy¢ konflikt.
Wszystko to moze wywotaé konieczno$¢ zmiany cztonkdéw zespotu bad? lidera.

Jedna z nowatorskich mysli Tuckmana jest to, ze kiedy zespdt 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 ufatwia swobodny przeptyw informacji, szybsze podejmowanie decyzji,
a w konsekwencji przynosi lepsze rezultaty.

Kontrola / interakcje z liderem

Wspotzaleznosc cztonkow zespotu

Interakcje z liderem oraz wspétzaleznosc cztonkow zespotu

Zbiezno$¢ modelu Tuckmana X" oraz niektérych 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.
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Formowanie

Zawieszenie

Przetomowe
Zmiany

Docieranie

Dziatanie

Stabilizacja

Graficznie mozna by opisac takg ewolucje grupy jako niekoriczacy sie cykl etapow.

Wezmy na przyktad wysoce wydajg grupe. W momencie zmiany przywdédztwa funkcjonuje ona juz od
dtuzszego czasu (co takze moze by¢ momentem przetomowym). Jesli zespét jest niewielki, powiedzmy
dwoje badz troje ludzi raportujacych do lidera, wéwczas z duzym prawdopodobiefstwem 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 przej$¢ 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
cztonkdéw grupy sg ustabilizowane. Jesli nowy lider zostaje wytoniony z zespotu, wéwczas zmiana
przywddztwa 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.

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 powotana ad hoc co
oznacza, ze zostata powotana 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).
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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
cztonkéw 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 zespotéw 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

Zespot musi sie zebra¢, aby wykonac 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 maja spotkania.

Nie jest czym$ 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 *'.

Kiedy organizacja zatrudnia profesjonalnego facylitatora, to za cel nie stawia sobie “lepszych
doswiadczenn 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 zaplanowa¢ jedno spotkanie grupowe badz catg
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.
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Potega facylitacji potrafi przeksztatci¢ grupe obcych sobie ludzi, czasem nawet niedarzgcych sie
specjalng sympatig, w prawdziwy zespdt. Zréznicowana grupa ludzi moze stac 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
ekspertédw. Profesjonalny facylitator rozumie, ze grupy ludzi moga 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 kompetencji fcylitatoréw.

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 (liderow 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 wspdtzaleznosci sq kluczowe

Petne zaufanie do innych zaréwno w kwestii zadarn, jak i informacji zwrotnej

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 skupic¢ na zadaniach merytorycznych. Facylitator
pozostaje neutralny, co oznacza, ze nie opowiada sie po zadnej ze stron dyskusji. Nie manipuluje
dyskusjg w sposdb sugerujgcy konkretne wnioski. Ma jednak za zadanie popchngé/pociggnac¢ grupe,
tak by dotarta do wczesniej uzgodnionego punktu w dyskusji, oraz sprawié, by osiggneta zatozenia sesji.
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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 pomadc zespotowi przej$é przez etapy formowania, docierania, stabilizacji
i dziatania” szybko i sprawnie, tak by osiggna¢ zaplanowane rezultaty w zatozonym czasie. Aby lepiej
to sobie wyobrazié¢, mozemy porédwnac facylitatora do katalizatora.

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

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 zespdt odpowiedzialny za organizacje
kongresu wytaniany byt z siedmiu gtéwnych biur. To on wtasnie podejmowat kluczowe decyzje,
wigczajgc 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 dotyczacymi wszystkich biur badz
studidw przypadkéw 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 gtdwnymi 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, ktore braty udziat w wydarzeniu.

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 kontaktowac 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.
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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 przykfad.
Dyrektorzy doszli do wniosku, ze potrzebujg facylitatora, aby wspélnie zdefiniowaé¢ misje i wizje
swojego zespotu.

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

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 utatwiajacych im lepsze wspdine
myslenie. Dla nich samych byto to doswiadczenie przetomowe. Zrozumieli, ze nudne cotygodniowe
spotkania moga przeobrazi¢ sie w forum, ktére jest w stanie nadawac bieg pomystom i inicjatywom.

Miatem mozliwos¢ obserwacji i poréwnania spotkan tejze grupy przed facylitowang sesjg spotkan i po
niej. Ich comiesieczne przeglady zmienity sie nie do poznania. Co$, co byto budzacym lek zadaniem,
stato sie petnym energii przegladem programow 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 *V!',

W przypadku procesu facylitowanego jest odwrotnie. Cztonkowie grupy niekoniecznie muszg obdarzac
sie wzajemnym zaufaniem jeszcze przed spotkaniem (cho¢ 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
wczesniej przytoczylismy, zaufanie (Google nazywa to niezawodnoscig) jest fundamentalnym
elementem grupy odnoszacej sukcesy.

To wtasnie podczas tego procesu dialogi prowadzone w otwarty sposéb mogga sie staé 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.
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Czesto po facylitowanych sesjach spotkan stysze od uczestnikdw takie stowa: ,Nie miatem pojecia, ze
praca z panem Z moze byc taka interesujaca” albo ,,Pani Y z pewnoscig miata kilka dobrych pomystéw”.
To moze zaowocowac serig inicjatyw juz po zakoriczonej facylitowanej sesji spotkan.

Angazowanie potegi facylitacji w rozwadj 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, wowczas 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.

Whioski

W tym rozdziale opisaliSmy, jak potega facylitacji zmienia relacje pomiedzy cztonkami grupy.
Facylitator przyspiesza rozwdj grupy poprzez stworzenie wtasciwych warunkéw i zaplanowanie
proceséw 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 punktéw widzenia oraz wdrazanie regut obowigzujacych podczas spotkania
i podejmowania decyzji. Wszystkie te zachowania sg kluczowe do tego, aby zwiekszyé skutecznosé¢

grupy.

W efekcie facylitacja buduje jedng z najbardziej poteznych relacji miedzyludzkich, jaka jest wzajemne
zaufanie cztonkdéw 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 spodziewac i co robi¢ podczas planowania sesji
facylitowanych spotkan?

Etap ewolucji

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

Co robié, 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 witasnie etap przewidziane sg
lodotamacze, ale uwazaj, by nie
przedobrzy¢.

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

Podstawowe zasady s3 najwazniejsze;
pozwdl ustanowi¢ wiekszos¢ z nich
zespotowi.

Upewnij sie, Zze uczestnicy sobie ufajg. 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. Niektorzy 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 réznice charakteréow
prowadzace do spie¢. Mozna
zaobserwowad tendencje do unikania
konfliktéw.

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

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

Zdefiniuj procesy zarzadzania konfliktem
oraz prowadzace do porozumienia.

Rozmowy z uczestnikami jeszcze przed
sesjg spotkan pozwolg odkry¢ ukryta
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, wdwczas 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 zarzadzania
konfliktem, na  wypadek  gdyby
uczestnicy nie czuli sie komfortowo.
Dzieki temu mogg prébowac rozwigzaé
konflikty samodzielnie.

Jesdli oczekiwanym rezultatem sesji jest
ustanowienie nowego procesu badz
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 sobag
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 dziafac.

Zawieszenie

Jesli 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 przysztosc.

Wyraznie uznawaj osiggniecia.

Pamietaj, ze nie tylko osiggniete cele sg
wazne. Emocjami  takze  nalezy
umiejetnie zarzadzad na koncu 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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Potega partnerstwa facylitacji z komunikacja

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 mowifo,
ze i tak sie nie wybiorg.... A jednak udafo sie nam osiggngc¢ ogromny sukces i zdoby¢ wiele
nagraod.

Co zrobilismy inaczej? Poprosilismy o pomoc z zewngtrz — wykorzystalismy potege facylitacji po
to, by wprowadZzic¢ 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 mdwimy. 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 wiasnie robig w swoich dyscyplinach w réznych czesciach swiata. Przedstawimy
kilka studiow przypadkdéw 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.
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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 ekspertédw, z ktérymi mieliSmy przyjemnosé
rozmawiaé podczas zbierania materiatdw do rozdziatu. Niektérzy z nich przytoczyli takze swoje
ulubione cytaty. Znajdziesz je ponizej wplecione w tekst gtoéwny.

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

Nasze modele pracy

Co odrdznia profesjonalistéw od osdb, ktdre usilnie podejmujg prdoby zrobienia czegos? Profesjonalisci
sg konsekwentni w dziataniach w obrebie swojej domeny.

Zawsze jestem zdumiony jakosciq dialogow i spostrzezen w przypadku profesjonalnego
facylitatora. Na co dzien uczestnicze w licznych spotkaniach, ale rezultaty wielu z nich sg
kiepskie. Przyczyng tego sq gtdwnie 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 angazuja albo zatrudniajg innych ludzi. Ufasz, ze ksiegowy prawidtowo podliczy podatki, a lekarz
postawi wtasciwg diagnoze. Pordwnan mozna by mnozy¢. Rézne zawody uzywaja réznych okreslen na
to, aby opisac¢ swoje kompetencje.

Miedzynarodowe Stowarzyszenie Facylitatoréw (IAF, International Association of Facilitators)
wypracowato szczegdtowy model kompetencji. Wspiera on profesjonalistow 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 szescioma 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 stéw — 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?

3. Kontekst: Jakie to ma znaczenie? Od sali narad do linii frontu.
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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 dobrag ksigzke kucharskg i nie préobuj wszystkich przepiséw za jednym zamachem.
Zagladaj do tego rozdziatu co jakis czas dla zwiekszenia efektéw. Kazdy z pomystow znajduje sie tutaj
po to, by zachecaé do dyskusji. Jesli masz wtasne obserwacje i przyktady, podziel sie nimi z nami,
uzywajac hashtaga #FacPower.

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

Eksperci w dziedzinie komunikacji postepujg wedle najwyzszych standarddw 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 wtasne zwiezte kodeksy, ktérych
cztonkowie zobowigzani sg przestrzega¢. Oba mozna bez problemu znalezé w Internecie albo
skorzystaé z linkdw zamieszczonych w dodatkowych materiatach na koncu rozdziatu.

Tutaj skoncentrujemy sie na tym, jak zaczg¢ uzywaé ich w swoim zyciu zawodowym. Zrobimy tak,
poniewaz pisane kodeksy sg bardzo wazine, ale majg prawdziwg moc, dopiero jesli znajdujg
zastosowanie w rozmowie. Tylko w pryzmacie prawdziwych etycznych dylematéw mozna wiasciwie
zgtebic te zagadnienia i nauczyc sie radzenia sobie z trudnos$ciami.

Istnieje tutaj jednak pewna rozbieznos¢. Dla wielu facylitatorow utrzymujacych sie z zadawania pytan
moze by¢ to zaskakujgce! Eksperci od komunikacji mogg sSwiadomie unika¢ 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 moéwiac, naszg klientke). Jej obserwacja jest nastepujaca:

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

poniewaz pozwala grupom poznac¢ indywidualne odpowiedzi dla wspdlnego pozytku.

Oto kilka pytan, jakie Steinholtz (oraz wspétautor 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 istniejgcy system funkcjonuje tak, by wtasciwe osoby byty ,,na poktadzie” i zajmowaty sie
,wiasciwymi sprawami”?

— Czy liderzy i zarzad potrafia kwestionowac¢ swoje decyzje oraz wzajemnie nadzorowac
wykonywanie zadan?
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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 zawodéw. 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$ zakomunikowac raz i juz zatatwione”.

W tej sekcji przyjrzymy sie potedze facylitacji w kontekscie konsekwencji dziatan. Mozesz mie¢ 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 aranzacja
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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Rownowaga zwinnej facylitacji

Improwizacja Aranzacja

Bardzo spontaniczna

Prawie niezauwazalna

Mocno oparta na scenariuszu

A

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

Ludzie planujg, planujq i raz jeszcze panujg komunikacje. Facylitator jest czasami postrzegany
jako improwizator albo ktos niestosujgcy sie do instrukcji. Koniec korcdéw 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 ktorej 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 S$ciezke do pracy zastugujgcej na wyrdznienie. Pracy, ktdra jest dobrze
ustrukturyzowana, ale nie traci dynamiki. Pod koniec znajdziesz linki do programéw, ktére wedtug nas
zastuguja na wyrdznienie.

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

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

Globalny Standard IABC

Jako ze zajelismy sie juz dwiema statymi, czyli etyka i konsekwencja, 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 stosowac facylitacje? Katrine Kent powiedziata: , To wyzwala w ludziach i w biezgcym
kontekscie to, co najlepsze, jesli odnosi sie do wizji, celu badZ 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
obserwacjami. Przyktadami facylitowanego procesu partycypacyjnego s3g partycypacyjne
monitorowanie otoczenia oraz ToP skan historyczny (albo $ciana rozwazan).
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Ponizej znajdujg sie dwa przyktady obrazujace, 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 uzgodhnilismy konkretny plan dziatania, aby
rozwija¢ naszq organizacje charytatywngq.
Richard Armes, cztonek zarzagdu Mindapples

Firma Mindapples charytatywnie pomaga ludziom radzi¢ sobie z wtasnym umystem. Zarzad tej firmy
chciat dokonac¢ kalibracji wtasnej strategii. Aby zrozumiec¢ ich aktualny kontekst dziatan,
przystosowalismy metode monitorowanie otoczenia ToP, zapozyczajac 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 momentdéw i wydarzen, ktore
zapadty im w pamieé¢ w dwudziestoletniej historii fundacji. Uczestnicy mieli takze przewidzieé znaczace
wydarzenia w przysztosci. Toczyly 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 znajdujgcej sie na dziesieciometrowe;j
$cianie w gtéwnym pomieszczeniu. Uczestnicy rysowali na karteczkach, a takze dla inspiracji
postugiwali sie pamigtkami i naklejali zdjecia. To wszystko stworzyto wizualng wersje historii fundaciji,
dzieki czemu grupa byta w stanie ujrzeé swojg prace w nowym kontekscie.

W drugim etapie sesji kolejne grupy dzielity sie wybranymi historiami, ktére wczesniej ustyszaty lub
opowiadaty. Wéweczas zaczeto dostrzegac powigzania pomiedzy réoznymi 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 dwadzie$cia lat przygody. Historie i spostrzezenia zebrano w publikacji v oraz
uwieczniono na filmie V. Tak uczczono tamten wyjatkowy dzien.

4. Analiza: Jak szeroka perspektywa uchroni cie przed paralizem wywotanym
nadmiernq analizq?

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

Gdy kontekst jest juz znany, nalezy skupié 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. Twdj
sukces zalezy od zrozumienia organizacji”.

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
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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 odgdrne stoi takze w sprzecznosci z podejsciem, w ramach ktérego organizacja
zacheca pracownikéw do brania spraw we wifasne rece, co ma sie przetozy¢ na zwiekszong
produktywnosc i wieksza satysfakcje z pracy.

Merytoryczne dyskusje to element nieodzowny witasciwego poziomu wspétpracy 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 pozadane zmiany, oraz dawaé mocne poczucie odpowiedzialnosci za rezultaty.

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

Organizacja miatfa teraz wizualng wersje przysztych wyzwan oraz tego, co powinna zrobié, aby sprawnie
sie zmieniac. Elementy wizualne sg doskonatym narzedziem, by zaprosi¢ 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 rozumieé, czym jest na przyktad zmiana
paradygmatu);

— informacja jest dostepna szybciej;

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

Jesli chcesz sie skutecznie komunikowac i wptywac na innych, musisz ich najpierw zrozumiec.
Zrozumienie moze by¢ 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 dziatajg 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 wnioskdow, ktére
mozna byto przettumaczy¢ na zadania do wykonania. To niezwykle istotne dla dobrej strategii i dla
dobrej wspierajgcej strategii komunikacyjnej.

5. Strategia: Czym jest horyzont strategiczny i jak moze pomdc przetestowac strategie
komunikacyjng?

Odpowiednia i przemyslana strategia, jak stawi¢ czota wyzwaniom | moZliwosciom

komunikacyjnym, pozwala organizacji zrealizowac¢ zamierzone cele i osiggngé misje.
Globalny Standard IABC
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Strategia jest kolejng zasada Globalnego Standardu IABC. To szeroki i trudny temat, o ktérym mozna
by pisa¢ bez korica. 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 dwéch
ubiegtych trzyletnich cyklach strategicznych zastosowali wiele metodologii oméwionych w tym
rozdziale. Dzieki temu organizacja zaangazowata i umozliwita wypowiedzenie sie ponad tysigcowi
lideréw z catego swiata. Niesamowity sposdb na budowanie partnerstwa oraz koordynacje zamiaréw
z dziataniami.

Strategia komunikacji rézni sie znacznie od innych strategii, ale sama w istocie jest takze strategig. Musi
iS¢ w parze i uzupetniac 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 zajrzec¢ 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, przedstawiajgcy 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 Wiasciwy czas z osi X

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

-- Czy jestesmy przede wszystkim skoncentrowani na wizji oraz wartosciach?

- Czy nasz horyzont czasowy to 3,10 czy 100 lat? o B N

- Czy nasza misja jest odpowiednio dostosowana ? leja organizacjl

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

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

| | Poziom departamentu | Zespot

-- Czy wizja departamentu jest odpowiednio dostosowana? Wizja Zespolu

- Czy rozumiemy wartoéci organizacji? L.
o - Misja zespotu

- Czy misja jest zrozumiata?

- Czy wszyscy jestesmy tego samego zdania?

| | Poziom indywidualny .. .
Wartosci osobiste

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

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

Co robig ja | Co robi moj zespét | Co robi organizacja

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

[] []

1tydziern | 1 miesigc | 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 rozwiqzanie 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 zrobic, 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

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.
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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

Jesdli 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, prosta recepta na problem, jak sprawi¢, by ludzie
poparli zmiane, jest wiasnie 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 szes¢
najlepszych porad, ktére zamieszczono w ramach odpowiedzi na Twitterze.

Naszym nadrzednym celem byfta budowa wiezi oraz wzajemna nauka w ramach tematu, ktory
wszystkim jest bliski. Przystuzy sie to przysztej, szerszej wspdtpracy. 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 pomdc, 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,
pojawia sie zapat i cheé 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 sa skromnos¢, cierpliwos$é i wnikliwe stuchanie. ,BadzZ szczery i otwarty w kwestii
wyzwan, jakim bedzie trzeba stawi¢ 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, ktore 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”.

6. Liderzy musza by¢ zrozumiani, podejmowaé decyzje i inspirowaé innych. ,Bycie liderem
oznacza podejmowanie decyzji. Zmiany zakidcajg 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”.

103



POTEGA FACYLITACJI

Whioski: czego mozemy nauczyc¢ sie od siebie nawzajem?

Jak sie okazuje, catkiem sporo. WykorzystaliSmy obserwacje wielu miedzynarodowych praktykow,
wystuchalismy dialogéw 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 mogg nauczyc sie od ekspertéw do spraw komunikacji?

Gtéwny nacisk w tym rozdziale potozylismy na to, jak eksperci do spraw komunikacji mogg skorzystac
z zastosowania facylitacji w swojej pracy. Facylitatorzy takze mogg sie wiele nauczyé od swoich
kolegdw z branzy komunikacji.

Na przyktad metody komunikacji oraz umiejetnosci z tego zakresu sg niezwykle istotne, aby
»,Zgromadzi¢ 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 rezultatéw. 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.

Nawigzujac 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 (moze 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.

Podziekowania

Rozmawialiémy 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 wspétautorzy 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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Potega facylitacji w autorefleksji, wdrazaniu zmian i rozwoju
osobistym

Tekst: Barbara Mackay
Wizualne podsumowanie: Kailin Huang
Ttumaczenie: Anna Bell

Facylitacja jest w istocie przeznaczona dla grup. Te same jednak procesy, ktére majg zastosowanie
podczas facylitacji grup, majg takze ogromng wartosé¢, gdy stosujemy je u jednostek. Autofacylitacja
wymaga umiejetnosci gtebokiej i szczerej refleksji nad swoim zyciem oraz schematami, ktérymi
podazamy. To sztuka podrézowania z samym soba.

W tym rozdziale przyjrzymy sie:

Czym sg autorefleksja i autofacylitacja?

Po co to robi¢?

Jak to robic?

— Jakie mogg by¢ efekty regularnego zaprzegania potegi facylitacji do samooceny oraz
zmieniania samego siebie?

To jest bardzo praktyczny rozdziat. Przejdziemy przez trzy procesy planowania, do wyprébowania
ktorych gorgco zachecam. Jest jednak duzo wiecej narzedzi facylitacji. Chce tylko daé ci kilka
przyktadéw na zachete, bo mam nadzieje, ze wyprdobujesz cho¢ jeden z nich. Potega facylitacji jest
w zasiegu reki po to, bys dokonat pozytywnej zmiany samego siebie.

Czym sg autorefleksja i autofacylitacja?

Parafrazujgc czes$¢ artykutu z 2017 roku ', Siileyman Davut Géker oraz Kivang Bozkus stwierdzaja, ze
refleksja nie jest osobistym procesem, ale procesem zbiorowym. Nieodzownie refleksja wigze sie
z niepewnoscig oraz doswiadczeniem. Bierzemy pod uwage rdine perspektywy, wartosci,
doswiadczenia, wierzenia oraz szeroki kontekst. W wyniku refleksji wyksztatca sie zrozumienie dla
koniecznos$ci wprowadzenia zmian. Oczywiscie pojawiajg sie takze nowe pytania i caty proces sie
powtarza.

Trenerzy, coachowie oraz facylitatorzy zachecajg do regularnej refleksji. Jim Moran jest autorem
artykutu na temat poznawczej neurobiologii autorefleksji ". Wyjasnia w nim nastepujacy rzecz:
,Rozmyslanie o samym sobie jest procesem poznawczym, fundamentalnym dla ludzkiego zdrowia
psychicznego”. Wedtug niego istnieje cata sie¢ powigzan w mdézgu odpowiadajgcych autorefleksji.
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Na podstawie wtasnych doswiadczen zdefiniowatabym autorefleksje jako proces analizy i uczciwego
przygladania sie faktom i uczuciom. To umiejetnosc zadania sobie nastepujacych pytan: co sie wiasnie
wydarzyto? Co wiasciwie zrobitem i powiedziatem? Co zaobserwowatem u siebie i innych? Co poszto
dobrze, a co nie? Co chciatbym, aby nastepnym razem byto inne? Jakie sg moje kolejne kroki? Taka
umiejetnos¢ trafnej samooceny prowadzi do adaptacji i zmian. Dzieki temu stawiamy czota przysztym
wyzwaniom z wiekszg pewnoscig siebie i wytrzymatoscia.

Trener Jim Knight podsumowat to w nastepujacy sposdb: , Refleksja sprawia, ze spogladamy wstecz na
nasze zachowania i dokonujemy ich oceny. Biorgc pod uwage spostrzezenia z refleksji, znajdujemy
bardziej adekwatne zachowania” .

Autofacylitacja polega na zastosowaniu narzedzi i postaw witasciwych dla procesu facylitacji, tak aby
osiggaé nowe cele i rezultaty oraz egzekwowac decyzje we wiasnym zyciu. To takie proste.

Po co mi autofacylitacja?

Zapewne wielu z nas zna powiedzenie: ,zanim pomozesz innym, musisz pomdc sobie” V. Doskonatym
przyktadem tego zachowania jest instruktaz, jaki dostajemy na poktadzie samolotu — w pierwszej
kolejnosci zatéz swojg maske tlenowsg, a dopiero potem pomdz w tej czynnosci innym pasazerom. Jesli
zabraknie ci tlenu, trudno bedzie ci skutecznie pomdc innym. Stosuje te samg zasade w dziedzinie
facylitacji. Ten rozdziat jest o metaforycznym zaktadaniu maski tlenowej w pierwszej kolejnosci sobie.
Facylitacja wtasnej ewolucji i rozwoju pomoze ci w doskonaleniu umiejetnosci facylitacji u innych.
Wyttumacze to doktadnie ponize;.

Jednym z celéw facylitatora jest ufatwienie grupie osiggniecia zamierzonego celu, wymyslenia
produktu, podjecia decyzji albo znalezienia rozwigzania w drodze kontrolowanego procesu. Wyobraz
sobie, ze jeste$ facylitatorem, ktéry nie potrafi podjg¢ decyzji. Zasadniczo sam nie wiesz, dokad
zmierzasz. Przeskakujesz z tematu na temat. Jeste$ zdezorganizowany, twoje granice nie sg jasne.
Mowisz ,tak” w odpowiedzi na prawie kazdg prosbe, twoje wewnetrzne zagubienie, wynikajgce
z niezrozumienia, kim jestes$ i dokad zmierzasz, czesto przektada sie na grupy, ktére facylitujesz. Koniec
koncédw grupa poczuje sie zagubiona i zdezorganizowana.

Innym antyprzyktadem, bedgcym nastepstwem niedostatecznej pracy nad samym sobg, jest dziatanie
w reakcji na nagta potrzebe. Mam z tym spore doswiadczenie. Zawsze skutkowato to dla mnie
wewnetrznym wypaleniem, zmeczeniem i kompletng bezradnoscig wobec innych albo samej siebie.
Myslatam, ze imponuje innym albo Ze niezle radze sobie z nieskoriczong listg zadan. W rzeczywistosci
jednak nie wywieratam takiego realnego wptywu, jaki potencjalnie mogtam wéwczas wywrzeé. Zatuje,
Ze nie poznatam potegi autofacylitacji duzo wczesniej.

Dla kogo jest autofacylitacja?

e Dla kazdego, kto jest zainteresowany bardziej spetnionym i celowym zyciem.

e Dla lideréw, ktérzy chcg tworzy¢ wizje przysztosci i zachecac zespoty do robienia wielkich
rzeczy.

e Dla facylitatoréw procesow sktonnych facylitowaé przebieg skomplikowanych zmian
u innych.

e Dla trenerdw pomagajgcych innym rozwija¢ sie i wzmacnia¢ umiejetnos¢ dostrzegania
szerokiej perspektywy.

e Dla ludzi pozbawionych praw obywatelskich, ktérzy potrzebujg zapewnienia, ze ich marzenia
moga sie spetnic.
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Jakie s3 moje zatozenia?

e Kazdy potrafi wyobrazi¢ sobie inng, lepszg przysztosé.

e Warto regularnie wygospodarowaé 2—8 godzin na to, aby stworzy¢ interesujgcy i gruntowny
plan badz os czasu, ktére beda cie motywowac i ukierunkowywaé przez nastepne lata.

e Kreatywne i intuicyjne myslenieV oraz uzywanie wyobraZni zazwyczaj zwiekszajg potege
autofacylitacji.

e W pierwszej kolejno$ci musisz wyprébowad te metody na sobie. Dopiero potem mozesz
pomagad innym w ich stosowaniu.

Historia Jesse — czes¢ 1

Podczas konferencji facylitatordw bytam wspdtprowadzacg warsztaty. Moja grupa skfadata sie z innych
facylitatoréw. Celem serii spotkan byto wsparcie uczestnikdw w rozwoju roli lidera naszej spotecznosci
i facylitatora. Zastosowalismy wiele ¢wiczen z zakresu autorefleksji i autofacylitacji.

Pot godziny po tym, jak wszyscy sie przedstawili, w grupie wyczuwato sie pozytywna energie. Wtedy
do pokoju weszto Jesse. Jesse nie byto facylitatorem (aby chronié tozsamosé Jesse, postuguje sie forma
bezosobowg). Poprositam Jesse, aby sie przedstawito, zadajgc doktadnie te same pytania, ktére
wczesniej zadatam innym cztonkom grupy.

Jesse rozpoczeto dtugi wywadd, ttumaczac, ze tak naprawde nie chciato braé udziatu w konferencji.
Jedynym powodem, dla ktérego znalazto sie na konferencji, byta koniecznosé¢ udokumentowania
rozwoju zawodowego. Myslato, ze facylitatorzy zajmujg sie jakimis paranormalnymi sprawami
(abstrakcyjnymi, nikomu niepotrzebnymi tematami) i ze to wszystko bujda. Wedtug Jesse $wiat to
okropne miejsce i w dodatku petne ztych ludzi. Codziennym zadaniem Jesse byto radzenie sobie z tymi
ztymi ludZmi. To wtasnie ono zmuszato tych ztych do dostosowania sie do norm spotecznych. Jesse
powiedziato takze, ze Zle sie czuto i ze wzieto mocne leki, aby zwalczy¢ infekcje. Potem dodato,
ze boryka sie z jakimi$ sprawami rodzinnymi. Bezskutecznie staratam sie przerwaé Jesse, ale ono
kontynuowato swojg tyrade. Méwito o tym, jak beznadziejny jest swiat, ludzie Zli, a ono musi to
wszystko naprawiac. To nie byta refleksja, ale wyraz gtebokiego rozczarowania zyciem —i to bez zadnej
cenzury.

Wspotprowadzaca facylitatorka powiedziata mi pdzniej, ze wspdtczuta Jesse i nie mogta w tamtym
momencie mysleé o niczym innym, jak o bélu Jesse. Zauwazytam, ze grupa dostownie chciata odgrodzi¢
sie od Jesse. Ich mowa ciata ewidentnie demonstrowata postawe obronng, fizycznie odchylajac sie od
Jesse, a ich twarze wyrazaty frustracje, zdenerwowanie i strach.

Wyczutam, ze Jesse naprawde potrzebuje szczerosci, szczegdlnie biorgc pod uwage swiat, w jakim zyje.
Autofacylitacja musi by¢ bezpos$rednia i prawdziwa. Musisz by¢ ze sobg zupetnie szczery. Powiedziatam
wiec Jesse bez ogrddek, co zaobserwowatam tamtego dnia w grupie. Jesse nagle zamilkto i wygladato
na zdziwione, ale nie wyszto z pokoju. To bytfa tylko jedna z wielu interwencji tamtego dnia i miatam
wrazenie, ze pomoglo to Jesse powazinie podejs¢ do procesu wtasnej zmiany. Ani ja, ani
wspotprowadzaca, ani grupa nie mieliSmy wodwczas pojecia, jak skutecznie Jesse zastosuje
autofacylitacje.

Zapamietaj historie Jesse, bo jeszcze do niej wrécimy. By¢é moze takze twoje zycie albo twoja Sciezka
kariery mogtyby sie zmienic¢ po przeczytaniu tego i innych rozdziatow tej ksigzki.
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Jak zacza¢ przygode z autofacylitacjg?

Chciatabym pomdc ci zapoznac sie z potegg autofacylitacji poprzez trzy kreatywne narzedzia facylitacji.
Kazde z nich uzywa obrazéw i w przypadku kazdego tworzona jest wizja przysztosci. Autofacylitacja
sama w sobie nie wymaga jednak wizji przysztosci. To moze takze by¢ proces retrospektywny —
spojrzenie w przesztos$é, aby dostrzec, co mozna poprawi¢ w przysztosci. Jestem jednak zdania, ze
najbardziej ekscytujgce i satysfakcjonujgce zmiany dziejg sie, gdy tworzenie wizji przysztosci jest
regularng czynnoscig w zyciu.

Wielokrotnie na przestrzeni lat stosowatam te trzy narzedzia wobec samej siebie, przyjaciét, rodziny
i znajomych. Naprawde diametralnie i pozytywnie zmienity one nie tylko moje zycie, lecz takze zycie
innych. Dowodem na to sg ich stowa i czyny. Jest takze pewien bonus, jesli juz jestes liderem albo
podgzasz Sciezkg lidera. Potega regularnie stosowanej autofacylitacji owocuje dogtebnym
zrozumieniem siebie i innych ludzi, a to z kolei pomoze ci by¢ bardziej skutecznym jako lider.

Historia Jesse — czesc¢ 2

Z perspektywy czasu mysle, ze Jesse stracito z oczu wizje przysztosci — nie wiedziato juz, jakie byty jego
marzenia. Nadal wykonywato czynnosci typu ,jak”, ale zapomniato ,dlaczego” i ,,0 co chodzi”. Wrécimy
jeszcze do wczesniejszej historii, aby dowiedzie¢ sie, co sie stato, gdy Jesse przypomniato sobie,
,dlaczego” i 0 co chodzi”.

Moze zainteresuje cie takze prezentacja Simona Sinka Ztote kofo V'.

Trzy ulubione narzedzia do autofacylitacji

Zdecydowatam sie tylko na te trzy narzedzia, poniewaz moge je dobrze wyjasni¢ w tym rozdziale.
Kolejnym, ale juz nie oméwionym tutaj narzedziem, jest model planowania strategicznego ToP V!
Miedzynarodowego Instytutu Spraw Kulturowych (ICA, ToP Strategic Planning model), ale wymaga on
zaawansowanego szkolenia.

1. Kolaz wizji przysztosci oraz metoda rozmowy zogniskowanej ToP. Kolaz polega na zebraniu
wielu obrazkéw i przyklejeniu ich na tablice badzZ karton. Technika partycypacji ToP odnosi sie
do zestawu narzedzi stworzonych dla facylitatoréw oraz lideréw facylitacji na catym Swiecie,
biorac pod uwage réznice kulturowe. Schemat metody rozmowy zogniskowanej albo ORID jest
podstawg wszystkich narzedzi ToP.

2. PATH Planowanie alternatywnego jutra z nadziejg (PATH, czyli Planning Alternative
Tomorrows with Hope). To graficzne przedstawienie wizji oraz proces definiowania celow.
PATH byfa pierwotnie opracowana przez grupe Kanadyjczykow dla  ludzi
z niepetnosprawnos$ciami rozwojowymi po to, by umozliwi¢ im zycie lepszej jakosci. Czas
jednak pokazat, ze metoda ta sprawdza sie doskonale w kazdej grupie oraz w przypadku
indywidualnych osdb.

3. Graficzny personalny kompas wraz z ¢wiczeniami planu dziatania od Grove (Grove Graphic
Personal Compass Action Planning Workbook). Grove to miedzynarodowa grupa
konsultantéw, ktéra specjalizuje sie w wizualnych i zorientowanych na procesy szablonach.
Facylitatorzy korzystajg z wielkoformatowych szablonéw w pracy z grupami, podczas gdy do
indywidualnego uzytku dostepne sg bardziej poreczne formaty. Firma ta w swojej ofercie
proponuje takze szkolenia.
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Opis kazdego z narzedzi bedzie zawierat nastepujgce informacje:

e Dlaczego i kiedy stosowad dane narzedzie oraz kilka zaskakujacych, przyktadowych

rezultatow.

e Kroki danej metody, aby pomdc ci okresli¢, czy cie przekonuje.

e Przygotowania, potrzebne materiaty i inne konieczne zasoby. Wymienie niezbedne rekwizyty
oraz przedstawie, jak stworzy¢ optymalne warunki poprzez staranne emocjonalne i fizyczne

etapy przygotowania.

Jesli wahasz sie, ktére z narzedzi wyprébowaé w pierwszej kolejnosci, zerknij na tabele ponizej. Licze,
ze pomoze ci w podjeciu decyzji.

Poréwnanie trzech metod autofacylitacji
Metoda Przygotowanie Czas Potrzebne Zawiera Kiedy stosowac
umiejetnosci/ | sterowany
nastawienie sen na
jawie
Kolaz Zebrac¢ 2040 2-3 godziny Chec Nie Nie masz
i konwersacje sprobowania w ogdle
czegos pomystow na
nowego siebie albo jest
ich bardzo mato.
Twdj mozg
potrzebuje
pozywki
PATH Doktadnie 3—4 godziny Umiejetnos¢ Tak Jestes bardzo
przestudiowacd wizualizacji, zmotywowany
kroki procesu wyznaczania i chcesz robi¢
wielkich celow wielkie rzeczy.
zorganizowac oraz myslenia Potrzebujesz
ich facylitacje na poziomie doraznej
szczegotow pomocy
Cwiczenia 6-12 godzin, | Analityczne i Nie Lubisz powolng,
z kompasu ¢wiczenia; najlepiej kreatywne ale
graficznego stosowac sie | podzielone na myslenie systematyczng
od Grove do instrukcji. kilka sesji prace oraz
Zebrac cienkie cenisz czas
przeznaczony na
w réznych refleksje.
Pracujesz
sprawnie
z wizualnymi
szablonami
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Kolaz i metoda rozmowy zogniskowanej ToP

Dlaczego i kiedy stosowac to narzedzie?

Zastosowatabym te metode w sytuacji, kiedy nie jestes pewien swojej przysztosci. By¢é moze czujesz,
jakbys nie miat zadnego pomystu na to, co ze sobg zrobié. Moze ci sie wydawa¢, ze utknates, nie
odczuwasz satysfakcji, nie jestes zmotywowany i masz wrazenie zagubienia w obecnym zyciu. Mozesz
zastosowac metode kolazu, a zaraz po niej metode skupionych konwersacji. Takie pofgczenie bedzie
doskonatg pozywka dla twojego mdzgu. Ta metoda jest skuteczna poniewaz:

— motyw utozony z obrazkdw moze by¢ dla ciebie wskazéwka, bez angazowania w to twojego
Swiadomego médzgu;

— obrazy pozostajg z tobg na dtugo — neurobiolodzy sg przekonani, ze obrazy przechowywane sg
w pamieci dtugoterminowej;

— zabiera relatywnie mato czasu i nic nie kosztuje.

Historia Jesse — czes¢ 3

Dostrzegtam niesamowitg moc, jakg dajg obrazy w przypadku Jesse. Pamietasz pesymizm Jesse?
W dalszej czesci warsztatdw kazdy z uczestnikéw zostat poproszony o zilustrowanie swojego obecnego
zycia. Nastepnie mieli oni za zadanie wyobrazié sobie inng, bardziej pozytywna przysztos$¢. Jesse zdumg
zaprezentowato swodj rysunek przedstawiajacy sytuacje obecng w pordwnaniu z przysztoscia.
W przypadku Jesse kontrast byt ogromny. Jesse zobrazowato obecne zycie jako chmury burzowe
i palpitacje serca. Przysztos¢ jednak narysowato jako piekng mieszanke spiralnych wzoréw, gdzie ze
srodka wytaniaty sie kwiaty i stofice. Rdznica kolorystyki i przekazanych emocji byta doprawdy
zdumiewajaca.

Moja historia

Wielokrotnie korzystatam z metody kolazu. Zawsze robitam to samodzielnie. Jest to jednak znacznie
bardziej wzbogacajace doswiadczenie, jesli jestes w grupie ludzi, w ktérej kazdy pracuje nad swoim
kolazem. Inni uczestnicy mogg miec¢ interesujgce sugestie i intrygujgce komentarze, co jest bardzo
pomocne. Mozesz obserwowac innych i nasladowac ich sposéb pracy.

Pewnego dnia znalaztam i wycietam zdjecie pomieszczenia z kominkiem, ktérego dwie sciany byty
przeszklone. Nigdy wczes$niej czegos takiego nie widziatam. Przeprowadzitam sie do innego kraju
i poszukiwatam nowego domu. Posrednik przyprowadzit mnie do nieruchomosci, gdzie byt taki wtasnie
szklany kominek. Dostownie opadfa mi szczeka. Wiedziatam, ze to nasz nowy dom.

Zastosowatam takze narzedzie kolazu z moim matzonkiem, aby zastanowi¢ sie, jak wyobrazamy sobie
wspdlng przysztosc. Kazdy z nas zaczat osobng sekcje, ale tworzyliSmy wspdlny kolaz. Wyczutam, ze
w pierwszej kolejnosci potrzebujemy tworzy¢ kolaze niezaleznie i skupi¢ sie kazdy na swoim zyciu.
Kazdy z nas jako unikalny cztowiek. ZostawiliSmy wiec centralng przestrzen na elementy wspoétzalezne
i wymagajace wspotpracy. Po niedtugim czasie kolaz zaczat zy¢ wtasnym zyciem. Oboje, zamiast skupiaé
sie na indywidualnych pragnieniach, koncentrowali$my sie na elementach, w ktérych istotne sg
partnerstwo i wzajemne zaleznosci. Coraz wiecej elementéw kolazu pokazywato, jak nasze zycia sie
przenikajg, a doswiadczenia mieszajg. Mdoj maz byt poczagtkowo sceptycznie nastawiony do tego
kolazowego ¢wiczenia. Jego mocng strong byto raczej analityczne myslenie. Kiedy teraz spoglagdam na
ten kolaz, ktéry stworzyliSmy juz przeszto dekade temu, wiele rzeczy sie zmaterializowato. Dzi$
jestesmy partnerami, ktérzy wspdlnie kroczg przez zycie. Jest to satysfakcjonujacy i oparty na
wspotpracy zwigzek.
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Czym jest ta metoda?

Kolaz to proste narzedzie polegajace na sztuce wybierania obrazkéw czy fotografii, ktére do ciebie
przemawiajg. Nastepnie przyklejasz wybrane elementy na tablicy badz kartonie az do momentu jego
catkowitego zapetnienia. Celem kolazu jest ujecie w obraz wymarzonej przysztosci. Zaletg tej metody
jest niski, jesli nie zerowy koszt. Mozna takze wykonaé kolaz wirtualnie, choé fizyczne wrazenie
wycinania i przyklejania obrazkéw daje lepsze, mocniejsze rezultaty.

Kroki

Zadaj sobie pytanie: co chcesz zobaczy¢, poczué i ustysze¢ w idealnej przysztosci na przestrzeni
1-10 lat?

Okresl ramy czasowe. UsigdZz w ciszy i zadaj sobie to pytanie. Daj sobie kilka minut, aby
zdecydowac o liczbie lat, ktére wezmiesz pod uwage.

Otworz przygotowane zdjecia i obrazki, a nastepnie wybierz te, ktére uwazasz, ze do ciebie
pasujg. Nie mysl nad tym zbyt dtugo ani powaznie. Po prostu wyrwij cate strony papieru albo
kliknij wirtualne obrazki i hasta, ktére w danym momencie wyrazajg ciebie.

Przyjrzyj sie teraz kupce wybranych obrazkdéw i doktadnie wytnij te elementy, ktérych chcesz
uzy¢. By¢ moze na catej wybranej uprzednio kartce jest zaledwie jedno stowo, jedno zdanie,
jeden obrazek albo tylko jego czes¢, ktéra tak naprawde do ciebie przemawia. To moze by¢
takze jedynie kolor. Kiedy masz juz wystarczajgco duzo obrazkéw — wiecej niz trzydziesci —
wyrzué niepotrzebny papier i pozostate grafiki.

Zacznij przykleja¢ lub aranzowaé obrazki na tablicy, kartonie albo wirtualnie. Proponuje
zostawic¢ sam Srodek obszaru kolazu na najwazniejszy dla ciebie obrazek. Mozesz przyklejaé
obrazy i stowa ,,organicznie” (czyli bez zadnego okreslonego sensu i kolejnosci) i zobaczysz, co
z tego wyjdzie. Mozesz takze stworzy¢ sekcje, takie jak: moje ciato, moje przygody, moje zycie
rodzinne, moja praca, moje podrdze. Dodaj ozdoby, swiecidetka i inne elementy, jesli masz na
to ochote.

Niektdérzy lubig wizualnie rozdzieli¢ sekcje i obrazki. Inni, wigczajagc w to mnie, naktadajg
obrazki jeden na drugi. Mozesz takze wycinaé badz zapisywaé stowa.

W pewnym momencie dojdziesz do wniosku, ze kolaz jest skoriczony. Zostaw go na jakis czas,
aby pdzniej do niego wrdcic.
Jesli jest to kolaz w fizycznej formie — pokryj catg jego powierzchnie klejem. Uzyskasz I$nigce,

permanentne wykonczenie.

Wydrukuj go, jesli jest to kolaz wirtualny, i powie$ na Scianie, a nastepnie podziwiaj przez
przynajmniej dziesie¢ minut.

Przygotowania i potrzebne materiaty (kolaz w fizycznej formie)

Czasopisma sprawdzg sie doskonale. Uzywam takze pocztéwek albo wydrukowanych zdjeé
badZ obrazkéw z Internetu, jesli nie mam dostepu do czasopism. Biblioteki i domy seniora maja
ich sporo i czesto je wyrzucajg. Pixabay V" to jedno z darmowych narzedzi online do pobierania
zdjec. Zbieranie obrazkéw moze potrwaé kilka dni, a nawet miesiecy. Zapisz je, aby mie¢ do
nich tatwy dostep. Wydrukuj wszystko, co jest w formie elektronicznej. Potem zajmiesz sie
przycinaniem.
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— Sztywny karton lub tektura. Polecam taki o wymiarach przynajmniej 0,5 x 0,5 m. Moze by¢
okragty, prostokatny badz kwadratowy. Ma by¢ wystarczajgco duzy, aby dato sie go powiesic¢
w widocznym miejscu. Jednoczesnie nie za duzy, by bez problemu znalez¢ na niego miejsce.

— Dla zwiekszenia efektu wizualnego zastosuj elementy tréjwymiarowe. Swiecidetka, brokat,
cekiny albo btyszczacy papier. Tylko wyobraznia jest tutaj ograniczeniem.

— Klej w sztyfcie albo akrylowg mase, aby przyklei¢ obrazki na tablicy.
— Kosz na $mieci, aby wyrzuci¢ niepotrzebne obrazki bgdz ich odciete kawatki.

— Zapros kilku znajomych albo innych uczestnikdw, ktdrzy tez chca przygotowaé wtasny kolaz —
jesli czujesz, ze obecnos$é innych bedzie pomocna.

— Wygospodaruj godzine badz dwie, by da¢ sobie wystarczajgco czasu.

— Powiedz sobie, ze dobrze ci pdjdzie. Wyobraz sobie siebie samego dobrze bawigcego sie tym
zajeciem.

— Wiacz ulubiong muzyke.

W dniu, w ktérym ukoniczysz kolaz, przeprowadz ze sobg rozmowe albo popros kogos innego, aby zadat
ci ponizsze pytania. Pamietaj, ze pytania nalezy zadawac w konkretnej kolejnosci, co doktadnie opisano
w metodzie rozmowy zogniskowanej ToP. Wiecej na temat tej metody znajdziesz w Zatgczniku A.

—  Co przykuwa twojg uwage w kolazu? Kolory, ksztatty, stowa, akcenty?

— Ktdre obrazki najbardziej rzucajg sie ci w oczy?

— Jesli w kolazu sg stowa, to ktdre z nich naprawde lubisz?

— Jaki wedtug ciebie jest ton i przekaz kolazu? Co cie zaskakuje? Co jest ekscytujgce? Co
niejasne?

—  Ktéry element/temat przewodni kolazu jest dla ciebie szczegdlnie wazny?

— Czy jest cos, co juz robisz, aby zrealizowac wizje przedstawiong na kolazu?

— Komu chcesz pokazac ten kolaz?

— Jakich stéow uzyjesz, aby wyrazi¢ uczucie wzgledem tego kolazu? (To moze by¢ nazwa filmu,
tytut piosenki, fragment ze znanego ci wiersza albo okreslenie, ktére do niego po prostu dobrze
pasuje).

Opcje

Co, jesli chcesz skupié sie na kontentym przysztym aspekcie zycia badz pracy? Mozesz wowczas
przygotowac kolaz tematyczny. Dla przyktadu — pewnego dnia chciatam opracowaé pomyst ogrodu,
wiec wytargatam zdjecia kwiatow i moich ulubionych elementéw z czasopism ogrodniczych. Kiedy
zobaczytam je wszystkie razem w formie kolazu, wytonit sie ,nastréj” ogrodu, ktory byt dla mnie
najbardziej odpowiedni.

Jesli chcesz zmienic swéj zwigzek albo wkraczasz w nowy, mozesz skupié sie wtasnie na tym aspekcie
zycia. Mozesz rdwniez wybrac tematyke zwigzang z zyciem profesjonalnym albo wizjg przysztej kariery.
Z osobistego doswiadczenia wiem, ze wole koncentrowac sie zaréwno na zyciu prywatnym, jak
i zawodowym w ramach jednego kolazu, poniewaz jedno wptywa na drugie. Przekonaj sie sam. By¢
moze w twoim przypadku jeden temat przewodni kolazu to dobry pomyst.

114


https://facpower.org/process-descriptions-terms-and-definitions/

POTEGA FACYLITACJI

A kiedy juz skonczysz...

Warto wracac i spogladac na kolaz nawet przez kilka tygodni. Dzieki temu zapiszesz obrazy w pamieci
dtugoterminowej. To wptynie na podejmowane przez ciebie decyzje. Ujawni sie takze, kiedy na twojej
drodze pojawig sie mozliwosci do wykorzystania. Dzieki temu bedziesz podejmowaé pozytywne

dziatania, spdjne z twojg wizjg. Czy jestes w stanie ciggle odtwarza¢ wtasng wizje w wyobrazni? Jesli
tak, to te obrazy beda pchaty cie do przodu.

PATH (planowanie alternatywnego jutra z nadziejg) — graficzna metoda
facylitacji

Dlaczego i kiedy stosowac to narzedzie?

Jesli masz do dyspozycji pét dnia, ta krotka, a zarazem dajgca zdumiewajgce efekty metoda procesu
graficznego planowania jest doskonata na poczatek projektu albo gdy chcesz obraé nowy kierunek
W 2yciu czy pracy. To ¢wiczenie koncentruje twoje wysitki na najblizszych 12—24 miesigcach. Sprawdza

sie takze doskonale w przypadku par i rodzin. Metoda ta jest skuteczna poniewaz:

— tworzy klarowny obraz twoich najwiekszych pragnien i identyfikuje konieczne wsparcie w ich
osiggnieciu;

— dokonuje synergii odmiennych i roztgcznych pomystéw;
— jest bodzcem dla projektéw i programdw, ktére utknety w martwym punkcie;
— motywuje do dziatania na przestrzeni miesiecy, a nawet lat.

— zacheca do odkrycia tego, co zycie ma dla ciebie w zanadrzu.

Twoja podswiadomos¢ niejako wie, czego dla ciebie chce, ale nie mozesz do tego dotrze¢ bez
zagospodarowania wtasciwych warunkéw i zastosowania witasciwych procesow.

Czym jest ta metoda?
W 1994 roku Jack Pearpoint, John O‘Brien oraz Marsha Forrest sformutowali ten proces, bazujgc na ich
wczesniejszym modelu o nazwie MAPS. W poczatkowej formie byt on wymyslony jako proces
indywidualnego planowania, w centrum ktérego znajdowat sie cztowiek. Celem byto wyréwnanie
zyciowych szans 0sdb z niepetnosprawnosciami. Proces polegat na wspdtplanowaniu Sciezki rozwoju
w ramach tejze spotecznosci / sieci wsparcia. Teraz proces ten jest stosowany przez wszystkich i sktada
sie z o$miu krokdw opisanych ponizej.
Kroki

1. Dosiegnij marzen — Gwiazda Polarna (ja robie to w formie sterowanej wizualizacji).

2. Wyznacz pozytywne i osiggalne cele na 12—-18 miesiecy.

3. Zréb rozpoznanie terazniejszosci.

4. Zidentyfikuj ludzi do zaangazowania.

5. Rozpoznaj sposoby budowania silnych stron.
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6. Nakresl dziatania na kolejne 2—3 miesigce.
7. Zaplanuj prace na najblizszy miesigc.
8. Zobowiaz sie do wykonania pierwszych krokow.
Na YouTubie znajdziesz niejeden filmik X instruktazowy omawiajgcy powyzsze kroki.

Jest jedno istotne zastrzezenie. Zanim podejmiesz sie przygotowania PATH ' dla innych, najpierw
musisz mie¢ opracowang wtasng PATH (najlepiej z pomoca wykwalifikowanego facylitatora PATH).
Koniecznie zastosuj sie do tej wytycznej. Na Swiecie jest niewielu ludzi, ktérzy sg w stanie zaoferowac
taka pomoc innym. Chcemy, by byta ona szerzej dostepna. To fantastyczny dar, ktdrym mozesz zostac
obdarowany, a nastepnie przekazac¢ go innym.

Historia Jesse — czes¢ 4

Jesse do pewnego stopnia utkneto w kroku 3 (terazniejszos¢). Zauwazato dobre strony swojego zycia
(pieniadze) oraz zte (musiato pracowac z ludzmi, ktorych nie darzyto sympatig i z wartosciami ktérych
sie nie zgadzato). Podczas warsztatdw Jesse miato czas na refleksje nad swoimi marzeniami. Dzieki
temu udato sie odblokowaé cele, ktére chciato osiggna¢ — wiecej czasu z rodzing i glebsze
doswiadczanie, lepsza troska o zdrowie, budowanie relacji z pozytywnymi ludZmi oraz mniej
skomplikowane zycie. Jesse dos¢ szybko przeszto przez kroki 4-8 i zakonczyto warsztaty ze
zdefiniowanym pierwszym, rozruchowym krokiem. Jesse oswiadczyto, ze oddeleguje jedno
z kluczowych zadan zawodowych innej osobie. Ten wiasnie aspekt zycia zawodowego byt najbardziej
przygnebiajgcy. Kiedy tylko podjeto te decyzje, jego twarz stata sie zrelaksowana i emanowata
zadowoleniem. Jesse zaplanowato dziatania na przestrzeni kilku nastepnych miesiecy, polegajgce na
przekazaniu wiekszosci zawodowych obowigzkéw innej osobie, a nastepnie sprzedaz firmy.

Moja historia

W ciggu ostatnich 25 lat stworzytam pie¢ swoich PATH. Mniej wiecej co 3-5 lat prosze kogos
o facylitacje mojej PATH, aby nakresli¢ nowy kierunek i nabraé wiatru w zagle. Czasem przygotowuje
swojg PATH samodzielnie. Za kazdym razem jestem zdumiona rezultatami, jakie daje.

Kiedy po raz pierwszy przeprowadzitam sie do USA, usitowatam ponownie rozkreci¢ wtasny biznes
w szczycie recesji. Wizualizacja mojej PATH z 2002 roku pokazywata, ze sporo czasu spedze w Azji
i Ameryce Potudniowej. Bytam tym zaskoczona, poniewaz nigdy wczesniej nie bytam w tych czesciach
Swiata. Co wiecej, nie zdawatam sobie sprawy z tego, ze miatam jakiekolwiek pragnienia czy powigzania
z tymi kontynentami. W 2010 roku nasza cdrka przeprowadzita sie na jaki$ czas do Brazylii, a ja
zaczetam tam regularnie podrdézowac. Studiowatam ajurwede oraz teorie pieciu elementéw ze
wspaniatym nauczycielem naszej cérki. Podczas pisania tego tekstu pojechatam do Peru, gdzie obecnie
mieszka nasza cérka. W 2009 roku poznatam Lilian Wang z RFOUR Limited. Lilian oraz inni, ktdrych
poznatam dzieki niej, zrobili na mnie tak wielkie wrazenie, ze zdecydowatam sie jezdzi¢ na konferencje
Miedzynarodowego Stowarzyszenia Facylitatorow IAF (International Association of Facilitators)
odbywajgce sie w Azji i Oceanii. Uczestnicze w nich juz od o$miu lat. Dzieki temu bytam w Melbourne,
Tokio, Singapurze, Bombaju, Hualien, Tajpej, Seulu, a nawet ostatnio w Osace! W 2009 roku zatozytam
,Facilitation diversity cohort” (grupe ludzi z réznych krajéw, réznej rasy, z roznych pokolen, o réznych
doswiadczeniach sektorowych, réznym poziomie zadowolenia itp., ktérych wspdlng cecha jest zywe
zainteresowanie i che¢ rozwijania umiejetnosci facylitatywnych) X. Dwie kobiety z kohorty majg
azjatyckie pochodzenie.
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W 2012 roku jako wspdtautor opracowatam wyczerpujacy kurs facylitacji poswiecony pieciu
elementom konstrukcyjnym facylitacji (Five Elements of Facilitation Design). Byto to mojg ambicjg
przez wiele lat, ale ciggle brakowato mi kontekstu. Podczas prac nad kursem doznatam bardzo
gtebokich przemysleA na temat facylitacji. Dzieki temu szybko ustalifam, co jako facylitatorzy tak
naprawde chcemy osiggnac w pracy z grupami oraz jak postepowaé w takich sytuacjach. W 2018 roku
zainicjowatam dwuletnig wirtualng, miedzynarodowg, 20-osobowg kohorte. Nadal rozwijam moje
przyjaznie z innymi facylitatorami oraz wspétprace zawodowa w Azji i Oceanii. Bez powigzan z tym
rejonem $wiata nie pisatabym rozdziatu tej ksigzki. Cata ta przygoda rozpoczeta sie w nastepstwie sesji
PATH, ktéra ukazata moje spostrzezenia i intencje.

A kiedy juz skonczysz...

Lubie eksponowaé mojg PATH w miejscu, gdzie moge przez jakis$ czas sie nig rozkoszowac¢. Wracam do
tych zdan i zdjec co jaki$ czas. Pokazuje jg innym, ktérym na mnie zalezy albo ktérych ten temat po
prostu interesuje. Jest to zlepek materii i marzen. Zapewne nie skorzystasz w zyciu z wszystkich
widocznych tam mozliwosci ani nie osiggniesz wszystkich celdw dokfadnie w widoczny tan sposdb.
Wiele z nich jednak zmaterializuje sie pod jakas postacia. Oczekuj niespodzianek. Jesli pomogtes komus
innemu zrobi¢ PATH, skontaktuj sie z tym kims$ po kilku tygodniach i upewnij, ze wykonat pierwszy
zaplanowany krok (czyli punkt 8 procesu). Potega facylitacji polega na wygospodarowaniu czasu na
refleksje, wyartykutowaniu wizji, a nastepnie ujeciu tej wizji w cos namacalnego i widocznego.

Rekomendacje narzedzia PATH

Oto co powiedzieli moi przyjaciele i znajomi miesigce, a czasem lata po tym, jak facylitowatam
tworzenie ich PATH:

Przejscie na emeryture byto doskonatym momentem na konsultacje z Barbargq i na stworzenie
PATH. Proces tworzenia byt niczym burza mdzgow. Jako para stworzylismy nasz wspdlny plan
w oparciu o wartosci. To byt doskonaty drogowskaz podczas tego pierwszego roku emerytury.

Ukoriczong wspding PATH powiesilismy w jadalni. Sprowokowato to wiele dyskusji nie tylko
miedzy nami, ale przede wszystkim z naszymi dziecmi, przyjaciétmi oraz dalszq rodzing.
Zadawali wiele dociekliwych pytan, dzieki ktorym uszczegdfowilismy nasz plan. Jednoczesnie
uswiadomilismy im, kim jestesmy na tym etapie zycia i dokqd zmierzamy.

Jedng z trudnosci, jaka staneta na naszej drodze w realizacji PATH, byfo to, ze aby zrealizowa¢
moje cele w pierwszym roku, musiatem spedzi¢ trzy miesigce z dala od Zony. W tym czasie
chciatem ukoniczy¢ szkolenie z zakresu medycyny tropikalnej i zosta¢ wolontariuszem w obozie
dla uchodZcow. Wsparcie mojej Zzony okazato sie decydujgce. To byto ogromne wyzwanie dla
nas obojga. Udafo sie nam wypetni¢ czas spedzony osobno nowymi doswiadczeniami,
konieczng pracq oraz wysitkiem fizycznym, ktdrego oboje tak bardzo potrzebowalismy.

Kiedy dzis spoglgdamy na naszq PATH, zdajemy sobie sprawe, ile jest jeszcze do zrobienia!

Joe Sullivan, doktor nauk medycznych, oraz Carol Gelfer, konsultantka do spraw zdrowia
publicznego i facylitatorka, USA

Proces tworzenia PATH z Barbarg byt dla mnie doprawdy inspirujgcy. To byt prawdziwy dar.
To byta wizualizacja mojego przysztego Zycia. Byt to obraz bardzo jaskrawy, szczegdlnie
w obszarze wolontariatu dla Miedzynarodowego Stowarzyszenia Facylitatoréw (IAF,
International Association of Facilitators) oraz rozwoju liderdw. Postrzegatem facylitacje jako
modne okreslenie oraz wartos¢, ktorq nalezy sie dzielic z innymi. Dostrzegtem takze silng
internetowq spotecznosc, ktora sie wzajemnie wspierata i dzielita informacjami. Proces PATH
zrobit na mnie tak ogromne wrazenie, ze bytem w stanie dotrze¢ do mojej podswiadomosci
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i klarownie wyartykutowac swojqg przysztos¢. W ciggu miesigca zainicjowatem biuletyn bedgcy
kwartalnikiem azjatyckim IAF (IAF, Asia Quarterly Newsletter) o nazwie IAF Asia Buzz. Wraz
Z grupq pasjonatow zapoczqgtkowatem takze Azjatyckq Regionalng Grupe Lideréw, ktdéra
wspiera wiele niesamowitych inicjatyw w tym rejonie swiata. To tylko jeden element mojej
PATH!

Farah Shahed, regionalny koordynator Miedzynarodowego Stowarzyszenia Facylitatorow w Azji,
trener, trener osobisty i facylitator, Indie

Uwielbiam w PATH to, ze uzywa wizualizacji, aby przeprowadzi¢ przez proces planowania.
Podczas sesji PATH zrozumiatam, jakie wsparcie jest mi potrzebne, aby osiggngc postawione
sobie cele. Jednym z moich celdw, zidentyfikowanych podczas sesji, byta certyfikacja jako ICF
Associate Certified Coach. Udato mi sie dokonac tego w ciggu roku od sesji PATH dzieki pracy
nad angazowaniem i wzmacnianiem elementow zidentyfikowanych podczas tej wtasnie sesji.
Moja PATH nadal wisi na scianie. USmiecham sie za kazdym razem, kiedy na niqg spoglgdam,
bo przypomina mi o moich celach i marzeniach.

Lyn Wong, CPF©, ACC, Singapur

Przygotowania i potrzebne materiaty

Mozesz takze przygotowac szablon wirtualny i caty proces przeprowadzi¢ online za pomocga narzedzi
graficznych.

W przeciwienstwie do metody kolazu tutaj konieczna jest emocjonalna i psychologiczna
gotowosé. Rezultaty bedg znacznie lepsze, jesli juz od pewnego czasu zastanawiasz sie nad
swojg przysztoscig, masz kilka pomystow i jestes gotéw podjac dziatanie.

Przygotowanie wtasnej PATH zajmie ci 2,5-3 godzin.

Wygospodaruj absolutng cisze i mozliwos¢ petnego skupienia na przestrzeni 3 godzin.
Opcjonalnie mozesz podzieli¢ to na dwa 90-minutowe etapy.

Przygotuj nastepujgce materiaty:

Duzy arkusz papieru (wielkosci tablicy demonstracyjnej — tzw. flipchartu — albo o dtugosci 1-2
m).

Flamastry o réznych kolorach i grubosciach.

Kolorowa krede, aby wypetni¢ kolorem kolumny i strzafki.

Subtelng muzyke sprzyjajacg wizualizacji. W przypadku sterowanej wizualizacji doskonale
sprawdza sie cicha muzyka instrumentalna.

Graficzny personalny kompas od Grove

Dlaczego i kiedy stosowac to narzedzie?

Metoda Grove X! sprawdzi sie doskonale, jesli lubisz wizualne szablony. Stosuje sie w niej grafiki,
wykresy i diagramy, wiec przemawia do ludzi, ktérzy s3 wzrokowcami, i do tych, u ktérych procesy
myslowe przebiegajg bardzo logicznie. Autorzy nazywajg to wnikliwg i inspirujgcg zabawa. Zgadzam sie
z tym w catej rozciaggtosci. Znajdziemy tam wizualne osie czasowe, arkusze czasu i szczegéty, ktérych
zazwyczaj nie biore pod uwage na etapie planowania. Metode mozna stosowac¢ indywidualnie, cho¢
polecam wykonywanie jej w grupie przyjaciét badz bliskich wspétpracownikéw. Jest ona skuteczna,
poniewaz:
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— przemawia do wzrokowcdéw i uczacych sie logicznie,
— moze byé wykonana samodzielnie,
— jest pomocna w przypadku przetomowych zmian w zyciu.

Polecam te metode kazdemu bez wzgledu na etap zycia. Jest ona szczegdlnie pomocna, jesli chcesz
dokonac przetomowych zmian w zyciu. Potrzebujesz jednak sporo czasu, aby wykonac¢ to éwiczenie
z nalezytg starannoscig i przejs¢ wszystkie kroki (kazdy z nich wymaga okoto 30-90 minut).

Ponizej znajduje sie krétka historia mojego kolegi, ktory przeszedt przez swoéj proces ze mng i osmioma
innymi facylitatorami w ciggu jednego dnia. Kazdy z nas pracowat indywidualnie, przy czym po
zakonczeniu kazdej z sekcji éwiczen kompasu omawialismy efekty solowej pracy. W ramach tego
weryfikowaliémy wtasne prace i otwarcie mobilizowalismy sie wzajemnie do kolejnych sekgji.

Wraz z kolegami facylitatorami wzigtem udziat w procesie personalnego kompasu od Grove.
Kroki stuzgce ewaluacji, ,gdzie jestem” oraz ,gdzie chce by¢”, ukazaty mi rownowage, w jakiej
chciatem sie znalezé, balansujgc wiele moich zainteresowan: doradztwo, walke
o sprawiedliwosc spotecznq i rasowgq, spedzanie czasu z rodzing, podrézowanie i gre na gitarze.
Bytem w stanie wytyczyc sciezke prowadzqgcq mnie do réownowagi, ktorq nastepnie z sukcesem
podgzatem (z kilkoma krokami wstecz). W moim przekonaniu proces ten byt skuteczny, gdyz
byt facylitowany w niewielkiej grupie. Facylitacja uczynita mozliwym dzielenie sie
spostrzezeniami oraz refleksje, a w konsekwencji dopracowanie mojej wizji przysztosci.

Paul Krissel, konsultant do spraw rozwoju i zmian w organizacjach, USA
Przygotowania i potrzebne materiaty

e Seria 30-90-minutowych sesji. Catos¢ moze trwac kilka tygodni albo nawet kilka miesiecy.

o Cwiczenia zakupione w wydawnictwie Grove Consultants (patrz bibliografia).

e Dtugopisy i flamastry do podkreslania tekstu.

e  Muzyka stanowigca tfo (jesli uznasz to za pomocne).

e Wiekszy stét albo biurko, na ktérym nie ma nic odwracajacego twoja uwage. Cwiczenia maja
konstrukcje kotonotatnika i majg okoto 50 cm dtugosci.

Czym jest ta metoda?

Jest to przewodnik w formie ,zréb to sam” nazywany personalnym kompasem. Sktada sie z siedmiu
krokow:

1. Punkt startowy. Wymysl nadrzedne albo przewodnie pytanie na sam poczatek, a nastepnie
odpowiedz na cztery pytania: co mnie interesuje? Jakie s3 moje pilne sprawy? Skad pochodze?
Kto jest w to zaangazowany?

2. Historia. Jak przedstawia sie historia maksymalnie dwudziestu lat mojego zycia — marzenia,
aspiracje, wzloty i upadki, najwazniejsze wydarzenia i ludzie, miejsca, zawody oraz wnioski.

3. Przekréj poprzeczny. Dokonaj oceny spedzania czasu. Typowy tydzien podzielony jest na
godzinne wycinki. Okre$l, ile czasu spedzasz na standardowych, codziennych czynnosciach,
takich jak praca, rodzina, przyjaciele, rekreacja, przejazdy z miejsca w miejsce, czytanie,
obcowanie z urzgdzeniami. Nastepnie ocen poziom swojej satysfakcji z czasu, jaki poswiecasz
na kazda z tych czynnosci.

4. Inwentaryzacja. Jest to w zasadzie analiza SWOT, czyli analiza twoich obecnych silnych i stabych
stron oraz mozliwosci i zagrozen.

5. Wizja zycia w przysztosci (kilka lat w przdd). Wypetnij szablon, ktéry skupia sie na wybranych
albo wszystkich zwigzkach, osiggnieciach, doswiadczeniach, radosciach, zastugach, cechach
Srodowiskowych oraz personalnych.
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6. Woybory. Szablon, ktéry koncentruje sie na zawezeniu zakresu tego, co robite$ do tej pory,
lepszym rozeznaniu i nadaniu priorytetow kluczowym elementom twojej wizji w ramach
motywoéw przewodnich oraz wyartykutowania celu.

7. Plan dziatania. W tym kroku istotne sg szczegoty. Spisujesz cele, okres$lasz ich ramy czasowe
oraz wyznaczasz zadania do wykonania konieczne do ich osiggniecia. Ten koricowy krok
wykorzystuje informacje z wielu poprzednich szablonéw. Masz tutaj do dyspozycji cztery puste
strony ze znanymi ci juz grafikami, jesli jestes fanem naprawde szczegétowego planowania.

Moja historia

Zaobserwowatam u siebie ogromny postep, kiedy przetgczytam sie na zycie, w ktorym istotng
role odgrywajq refleksja i skupienie na celu.

Wykonatam swdj graficzny personalny kompas od Grove w czasie, kiedy cierpiatam z powodu urazu
szyi. BAl dostownie przypominat mi po raz kolejny, aby zwolni¢. Potega facylitacji polegata na tym, ze
jasno pokazata ona rozbiezno$é pomiedzy tym, jak spedzam swdj czas, a tym, jak chciatam wéwczas
ten czas spedzaé. Z wykorzystaniem tej metody okreslitam cel swojego zycia na danym etapie. Jestem
z tego celu naprawde dumna:

Wytworzy¢ gtebokie powiqzanie z wtasnym szczesciem, mojq rodzing i mojq kulturg,
jednoczesnie myslgc o innych i bedgc hojnym sprzymierzericem kulturowo rdznorodnej
mtodziezy oraz niedostatecznie reprezentowanych liderow.

To stanowito dla mnie drogowskaz przez lata. Wptyneto na podejmowane decyzje i wspomagato przy
podejmowaniu wyborow. Dla przyktadu — bytam zdumiona rezultatem przekroju poprzecznego
w kroku 3. Zrozumiatam, ile czasu zabiera mi przemieszczanie sie miedzy poszczegdlnymi miejscami.
Od tamtego momentu zredukowatam odcinki jazdy do 30%, a czas dojazdéw do zaledwie 10%
wzgledem tego, ile dojezdzatam dotychczas.

Negocjowatam wirtualne spotkania z klientami i kolegami. Zamiast spedza¢ czas na dojazdach na
spotkania twarzg w twarz, kupitam konieczny sprzet i sumiennie nauczytam sie nowych, wirtualnych
technologii. Po pewnym czasie zaczetam oferowac kursy online. To byt zupetnie nowy element mojego
biznesu. Nie zrobitabym tego bez przekroju poprzecznego czasu wykonanego z zeszytu ¢wiczen
w kompasie personalnym.

A kiedy juz skonczysz...

Dzieki zastosowaniu facylitacji w osobistej refleksji, zmianach i wtasnym rozwoju dokonatam
najbardziej satysfakcjonujgcych rzeczy w Zyciu. Byt to takie jeden z najbardziej
konsekwentnych sposobdow pomocy samej sobie po to, by pomdc innym.

Tak samo jak w przypadku innych metod warto wielokrotnie dokonywaé rewizji wszystkich
uzupetnionych stron. By¢ moze trafisz na cos, co sktoni cie do przewartosSciowania catego zycia. Jak
wspomniatam, dla mnie byta to ocena spedzania czasu. Po kilku latach odwzorowatam pare ulubionych
szablondéw i powtdrzytam niektore ¢wiczenia.

Porozmawiaj z bliskimi ludzmi, aby pomogli ci pozosta¢ skupionym na celu i utatwili wykonywanie
zadan koniecznych do jego realizacji. Wsparcie bedzie ci takze bardzo potrzebne, aby przeprowadzic
zasadnicze zyciowe zmiany. Tak byto w moim przypadku. Wyttumacz najblizszym, ze jestes sam przed
sobg odpowiedzialny za obrane cele.
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Whioski

Kazda z tych technik uzywana jest przez facylitatorow. Mogg by¢ zastosowane troche inaczej
w przypadku facylitacji grup. Na przyktad facylitator moze wykonaé grupowy kolaz do przedstawiania
wizji albo poprosi¢ grupe, aby narysowata obrazki, a nastepnie opowiedziata o swojej przysztosci. Duze
szablony, zajmujace catg $ciane, mogg okazad sie konieczne w przypadku grupowej PATH badz ¢wiczen
z kompasu. Dziatajg one doskonale zaréwno w przypadku indywidualnych oséb, jak i grup.

Potega autofacylitacji czeka na odkrycie w kazdym z nas. Kazdy prowadzi zycie potozone gdzies
w szerokim spektrum; pomiedzy zyciem z czasem na refleksje a zyciem, w ktérym na nic nie ma czasu,
wypetnionym po brzegi rzeczami, ktére faktycznie sg istotne albo takimi sie wydajg. Ja oczywiscie
jestem zwolenniczka zycia petnego refleksji. Sama sie tego nauczytam, ale nie przyszto to tatwo. Kiedy
przekonatam sie, ze moje zycie w trybie , dziataj-dziataj-dziataj” sie nie sprawdza, bytam po powaznych
chorobach i wypadkach. Z moich doswiadczen wynika, ze osiggniesz wiecej, kiedy wygospodarujesz
czas na refleksje i pozostaniesz skupiony na celach.

Problem lezy w tym, ze nie jestesmy nauczeni refleksji. Nikt tez do refleksji nas nie zacheca. Przeciwnie,
wpaja sie nam, ze nalezy robi¢ wiele rozmaitych rzeczy w biegu. Jakby od tego zalezato nasze
przetrwanie. By¢ moze pod$swiadomie realizujesz poniekad niekontrolowany sen o dostatnim
i wygodnym zyciu. Albo napotkate$ w zyciu tyle przeszkdd, ze zyjesz tylko po to, aby dotrwac do
nastepnego dnia.

Autorefleksja przy uzyciu ktérejkolwiek z metod czy prowadzenie dziennika znaczgco pomogg ci
w rozwoju. Klarownos$¢ wypowiadanych stéw i podejmowanych dziatan przystuzy sie tobie oraz innym
w twojej spotecznosci, rodzinie, gronie przyjaciot i znajomych. Kiedy mysle o robieniu wielkich rzeczy,
wyobrazam sobie ludzi poddajacych sie autofacylitacji, ktérzy sg w stanie uzdrowi¢ naszg planete,
uporac sie z globalnymi kryzysami i wojnami, a by¢ moze nawet ratujacych nas przez autodestrukcja.

Dzieki zastosowaniu facylitacji w osobistej refleksji, zmianach i wtasnym rozwoju dokonatam
najbardziej satysfakcjonujgcych rzeczy w Zyciu. Byt to takZe jeden z najbardziej
konsekwentnych sposobow wsparcia innych w zmianach, ktére chcieli przeprowadzic.

Historia Jesse — czes¢ 5

Pamietasz Jesse? Jesse myslato, ze musi by¢ bezwzgledne i automatycznie wykonywaé swojg prace.
Nie miato czasu na refleksje nad tym, jak bardzo byto to niezadowalajgce oraz zawodowo ponizajgce.
W ciggu zaledwie jednego dnia przypomniato sobie o swojej dobroci i potrzebie poszanowania
wtasnych wartosci. Tamtego dnia Jesse podjeto fundamentalng decyzje. Stato sie tak dlatego, ze miato
szanse na refleksje w sprzyjajgcym otoczeniu.

Ku mojemu zaskoczeniu Jesse wrdcito, aby z catym przekonaniem wzigé¢ udziat w dwudniowej
konferencji. Pierwotnym celem Jesse byt udziat w sesji przedkonferencyjnej tylko po to, by
udokumentowac swéj rozwdj zawodowy. Jesse zndw nas zdumiato podczas gtdwnej czesci konferencji.
Obserwowalismy, jak aktywnie uczestniczyto w kazdych zajeciach i jak dobrze sie przy tym bawito.
Nastepnego dnia Jesse podeszto do mnie, ztapato mojg reke i powiedziato: ,, Twoje warsztaty byty dla
mnie niczym dar. Uswiadomity mi, ze musze zaprzesta¢ przebywania ze ztymi ludZmi, a zaczgc
przebywac z dobrymi, takimi jak na tej konferenc;ji”.

Co przyczynito sie do tej prawdziwej transformacji? Mysle, ze Jesse potrzebowato by¢ wystuchane. To
wiasnie zrobitam ja i to zrobit wspdtprowadzacy facylitator. Inni uczestnicy takze wystuchaliJesse. Jesse
w petni uczestniczyto w kazdym autorefleksyjnym ¢wiczeniu. Co wiecej, zaczeto positkowad sie innymi
obecnymi na warsztatach, aby dotrze¢ do miejsca, w ktérym pragneto sie znalezé. Autofacylitacja
pomaga nam ,pokazac sie” w autentycznej formie; doktadnie takimi, jak chcemy by¢ widoczni dla
Swiata.
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Zycie w trybie facylitacji

Tekst: Kavi Arasu i Stephen Berkeley
Wizualne podsumowanie: Chitra Chandrashekhar
Ttumaczenie: Anna Bell

Udowodnimy, jak potezina jest facylitacja i jak potezny jestes ty. Tak w zasadzie to
udowodnimy, ze facylitacja jest w tobie.

Trzech mezczyzn siedziato pod ogromnym figowcem, ktéry dumnie rdst na skraju wioski, stwierdzito:
,To drzewo stoi tutaj od wiekdw”, zywo przy tym gestykulujgc, aby podkresli¢ dtugowiecznos¢ drzewa.
Rajvel, cztonek starszyzny, a jednoczesnie przywddca pancajatu (rady wiejskiej), rozejrzat sie po wiosce.
Miat podkrecony was i sfatygowane rece, ktore pracowaty przy wielu zniwach i doswiadczyty wielu pér
roku. Usmiechnat sie. ZaczeliSmy rozmawiac¢ o tym, jak sie im zyje, o naszych czasach, aspiracjach,
roznicach i nadziejach. Z btyskiem w oku odpart: , Trzeba sie troszczy¢ o ludzi. Nie ma innej opcji. Ta
wioska nie bedzie miec¢ zadnej przysztosci, jesli nie zadbasz o ludzi”. Dwoje pozostatych mezczyzn
wpatrywato sie w niebo. Ich milczenie nie zdradzato, czy byli o tym przekonani.

Wrdcimy do tego pdzniej.

Podgzamy za przeczuciem i szukamy dowoddéw. Troche jak ciekawskie dzieci z podejsciem w stylu
Herkulesa Poirota 1. Podrdze i rozmowy zastepujg nam szkto powiekszajgce tak charakterystyczne dla
detektywa. Stosy papierdw z badaniami i ksigzek zalegajg na naszych biurkach. Ten rozdziat zostat
napisany w przerwach miedzy gorliwymi rozmowami a chwilami gtebokiej refleksji w kompletnej ciszy
(i w przerwach we wszystkim innym). Rozpies$¢ nas wiec i spedz troche czasu, absorbujac ten tekst,
a nastepnie za spokojem kontempluj go we wtasnym umysle. To jest doprawdy praca wykonywana
z zamitowaniem.

Udowodnimy, jak potezna jest facylitacja i jak potezny jestes ty. Tak w zasadzie to udowodnimy, ze
facylitacja jest w tobie. Kimkolwiek jestes. Nowicjuszem czy liderem w biznesie. Prowadzisz dom czy
jestes cztonkiem starszyzny w wiosce. Kimkolwiek jestes! Potega facylitacji, przynajmniej w tej bazowe;j
formie, drzemie w kazdym z nas.

Juz spieszymy z kontekstem. Zawodowa facylitacja, wtgczajgc w to specjalistyczne narzedzia i techniki
przystosowane do obecnych czaséw i otaczajgcego Swiata, jest czyms relatywnie nowym. Facylitacja
sama w sobie, rozumiana jako zycie i sposdb zycia, jest znana ludzkosci od wiekow. Facylitacja, choc
w zrdznicowanym stopniu, od zawsze byta obecna w kazdym cztowieku. Nie kazdy jest jednak tego
Swiadomy. Uwidocznienie tego faktu jest naszym celem.
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Szukanie skarbow w gtebokiej wodzie

JesteSmy w petni Swiadomi, ze facylitacja procesdéw, ktdrg starajg sie rozwikta¢ dla ciebie wszyscy
autorzy tej ksigzki, jest juz ugruntowanym zjawiskiem. To profesja z obowigzujgcymi metodami pracy,
strukturami, kompetencjami, sg osoby zajmujgce sie facylitacjg zawodowo, istnieje Sciezka certyfikacji
i tym podobne. Ustanowiono jednolite zasady postepowania oraz pracy. Warto$é, jakg stanowi
facylitacja, wzrosta (i nadal wzrasta), a zmiany, jakie przynosi dla ludzi na Swiecie, sg coraz bardziej
widoczne. Facylitacja z nami jest — czas jg zauwazyc.

Chcemy zagtebic sie w otchtani facylitacji i pokazac ci nie tylko to, co widoczne na powierzchni wéd,
ale takze wytowic peretki z gtebin. Chcemy zachwia¢ zastanymi schematami myslenia i poruszy¢ wody,
zeby sprawdzi¢, jakie inne bogactwa mozna jeszcze znalezé. Na poczatek kilka prostych pytan. Jak
zaczeta sie facylitacja? Dlaczego zyskata taka akceptacje? Jaka wygladata facylitacja na samym
poczatku? Co jest jej sednem? Kto niesSwiadomie stosuje facylitacje?

Rozwazamy, co tak naprawde sprawia, ze facylitacja jest doprawdy niesamowita. Aby pozyskaé swiezg,
odnawialng i naturalng energie, chcemy rozswietli¢ pochodnig ten nieznany swiat facylitacji tym,
ktdrym jest on nadal obcy. Tym sposobem pragniemy pobudzi¢ wszystkich do dziatania i zmienia¢ swiat
na lepsze.

Zanurkujmy wiec teraz w facylitacje. Zacznijmy od korzeni. Niektérzy argumentuja, ze facinskie stowo
facilis oznacza ,tatwy”. Idgc tym tokiem myslenia, Zrédto stowa facylitacja niejako przycumowuje nasz
statek myslowy do okreslenia ,utatwi¢”. Nasze badania wskazujg, ze wielu pisarzy i intelektualistéw
kwestionuje takg definicje, twierdzac ze jest ona wysoce nieadekwatna. Rozumiemy ich argumenty,
ale to bedzie nasz punkt zaczepienia. W duchu utatwiania sobie zycia — to bedzie wygodny pierwszy
krok. Na tym jednak nie poprzestaniemy.

Chcemy zanurkowaé gtebiej. Przyjmijmy jednak, ze to nie bedg rygorystyczne badania naukowe.
Postuzymy sie anegdotycznymi wskazédwkami, a nie precyzyjnymi danymi. Konwersacjami w miejsce
statystyki. W centrum naszego zainteresowania lezg literatura oraz dyskusje na temat historii,
antropologii, ewolucji spoteczenstwa, pracy i pokrewne tematy. Juz na samym poczatku zdajemy sobie
sprawe z efektu potwierdzenia?, ktérego tutaj nie unikniemy. Zajmujemy sie facylitacja we
wspotczesnym tego stowa znaczeniu. Jestesmy pasjonatami tej dziedziny, co jest widoczne przy wielu
réznych okazach. To nam w duszy gra i jest naszym zrodtem utrzymania. Mozemy tylko obiecad, ze jesli
zauwazymy u nas efekt potwierdzenia, bedziemy odpowiednio reagowac. Reszta nalezy do ciebie!

Nasze intencje sg jasne. Chcemy zbadal, czy s sposoby na zarazenie entuzjazmem zwyktego
przechodnia, tak by uwierzyt w potege facylitacji. Bytoby wspaniale, gdyby dyskusje, ktére majg miejsce
w spotecznosci facylitatoréw, dotyczyty czegos wiecej niz praktyk i narzedzi. JesteSmy przekonani, ze
aby tchnac nowe zycie w dyscypline facylitacji, konieczne jest poszerzenie tematyki rozméw. Niech to
bedzie Gwiazda Polarna okreslajgca nasz kierunek.

Chcemy takze upewnié sie, ze ty, po zakornczeniu czytania, bedziesz zaznajomiony z namacalnymi
aspektami. WeZmiesz je pod uwage, aby stac sie lepszym w tej grze. To moze by¢ ,gra w zycie” albo
,gra w facylitacje”. Nie traktuj tego jako wielkiego oswiadczenia. To skromna kwintesencja
przeprowadzonych rozmow.

Pracujemy nad projektem pt. Building Bridges Breaking Walls—One Story at a Time (Budujmy mosty
i burzmy Sciany — historia po historii). Wierzymy, ze facylitacja jest waznym elementem Zycia
w przysztosci. Zycia petnego wyboréw, réznic i ekstremalnych konsekwencji. Nasz projekt to préba
uzupetnienia twoich zyciowych umiejetnosci prawdziwym istnieniem. Dzieki niemu dotarlismy do ludzi
na catym swiecie i odbyliSmy wiele rozmdéw. Realizacja tego projektu wzbogacita nas tak samo jak
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facylitacja. Rozmawiajac z ludzmi, odkryliSmy przesztosé i stworzylisSmy tematyczng mape przysztosci.
Wiec wréémy do przysztosci!

Zanim wrécimy do historii trzech mezczyzn z matej wioski, od ktdrej zaczeliSmy ten rozdziat, chcemy
sie czyms podzieli¢. Na kolejnych stronach znajdziesz historie, ktére przeplatajg sie z naszymi myslami.
Podzielimy sie zaledwie utamkiem ustyszanych opowiesci. Ich kolejnos¢ nie ma znaczenia. Kazda
z przebytych rozmdéw byta wartosciowa i zmienita nasz tok myslenia. Opowiemy te historie, aby
zilustrowac nasz pierwotny zamiar. Mamy nadzieje, ze dzieki temu rozejrzysz sie takze wokét siebie
i dostrzezesz podobne historie w swoim otoczeniu. A wiec do wioski.

Storice zachodzito, rzucajgc dtugie cienie na pokryta pytem wioske w potudniowych Indiach. Trzech
mezczyzn zaproponowato mi herbate. OdbyliSmy interesujagcg rozmowe. Opowiedzieli mi o swoim
zyciu oraz historiach przodkédw. Wyttumaczyli mi, co robig, aby wioska inwestowata w swojg przysztos¢,
i jak pozyskujg nadzieje na przysztosc. Najstarszy z nich podsumowat: ,,Dobrze, ze miasto przychodzi na
wies, aby stuchac¢ mieszkancow wsi”. Po chwili Smiechy umilkty, a on dodat: ,Wiesz, wszystko zaczeto
sie na wsi”.

Powrot do przysztosci

Najpierw jednak cofnijmy sie na chwile do S$ciezek, ktdrymi kroczymy. Co powiesz na troche
antropologii i literatury? Niech to bedzie pewnego rodzaju scenografia.

Arystoteles powiedziat: ,,Cztowiek jest z natury istotg spoteczna. Jednostka, ktdra jest naturalnie, a nie
przypadkowo aspoteczna, jest albo niezauwazalna, albo jest nadcztowiekiem. Spoteczenstwo jest
czyms, co wyprzedza jednostke. Ten, kto nie jest w stanie zy¢ przecietnym zyciem albo jest na tyle
samowystarczalny, ze spoteczenstwa nie potrzebuje i nie bierze w nim udziatu, jest albo potworem,
albo bogiem” .

Nacisk jest wyraznie potozony na zbiorowosc¢ spoteczng. To jest fakt. Stwierdzili to Arystoteles
i starozytni Grecy. Sg takze badania naukowe dowodzace, ze spoteczenstwo istniato duzo wczesniej.
Nasza ciekawosé poprowadzita nas w nieco innym kierunku. Pochodzenie jezykéw byto jednym
z przystankéw. Niedawne analizy antropologiczne przedstawiajg interesujgce aspekty i stawiajg nowe
pytania. Nasze zainteresowanie wzbudzity poglady Robina Dunbara na teorie umystu i ewolucje
jezykéw". Twierdzi on, ze ewolucja jezyka nie jest konsekwencja rozwoju duzego mézgu u naczelnych.
Jest zdania, ze duzy mdzg jest zwigzany ze spotecznymi wymogami pracy w grupach. Skoro juz jestesmy
przy naczelnych i wielkosciach mézgu — Dunbar uwaza, ze: ,Potrzeba utrzymania razem duzych grup
o wysokim stopniu ustrukturyzowania jest wazniejsza niz potrzeba rozwigzywania probleméw
ekologicznych”.

Badania i dowody wskazujg, ze u gatunkéw zyjacych w grupach mdzgi sg wieksze. Zycie w grupie
niejako wymusza wspdlng egzystencje, pewien poziom wspdtpracy, tworzenie norm i budowanie wiezi.
Dunbar powiedziat: ,Potrzeba zawigzywania duzych grup powodowata stopniowe powiekszenie
mozgu. To w konsekwencji doprowadzito do rozwiniecia jezyka jako narzedzia wytwarzania wiezi
miedzy cztonkami grupy”. Hector Villarreal Lozoya w rozdziale na temat rozwoju grupy opisuje to
powigzanie nawet bardziej bezposrednio.

Zyjemy w grupach juz od milionéw lat. Od tysiecy lat tworzymy formalne struktury, w ramach ktérych
ludzie wspdlnie pracujg i egzystujg. Sg nimi plemiona, wspdlnoty, cywilizacje, kraje i tym podobne.
Przyjrzyjmy sie idei demokracji. Stowo to pochodzi od demos, czyli ,dzielgcy co$ wspdlnie lud” oraz
kratia, czyli ,rzadza/wtadza”. Pierwsza wzmianka pochodzi z roku 508 p.n.e. Aby taka cywilizacja mogta
funkcjonowaé, niewatpliwie musiat istnie¢ sposdéb na partycypacyjne dyskusje i dialog, bo tylko tak
wielu ludzi mogto porozumie¢ sie w tym samym czasie. ldea publicznej partycypacji w celu
podejmowania kolektywnych decyzji jest niezwykle potezna.
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Trudno jest mi sobie wyobrazi¢ zbiorowos¢ spofeczng zgromadzong w celu podjecia decyzji,
funkcjonujgcg bez udziatu facylitatora.

Partycypacja publiczna nie jest wspdtczesnym fenomenem; to nieodtgczny element
ludzkiej cywilizacji "". Kazda cywilizacja miata wtasng wersje zbiorowej partycypacji w podejmowaniu
decyzji dla dobra ogdtu. W starozytnych Indiach byty to Sabha i Samitis, o ktérych wspomina Vedas
(lata 1200-900 p.n.e.) V. Ludzie gromadzili sie, dyskutowali na konkretne tematy, podejmowali
decyzje, doradzali krélowi oraz mieli swoich przedstawicieli w réznych warstwach spotecznych. Trudno
jest mi sobie wyobrazi¢ zbiorowos¢ spoteczng zgromadzong w celu podjecia decyzji, funkcjonujaca bez
udziatu facylitatora.

Kazde zgromadzenie ludzi musiato w jakis sposob rozwazac alternatywy, rozwigzywac
dylematy oraz podejmowac decyzje. By¢ moze nie istniata dedykowana funkcja facylitatora,
ale ktos te role zapewne odgrywat w kazdej z tych instytucji. By¢ moze byt to wddz plemienia,
najstarsza osoba w wiosce, krol, szlachcic, filozof albo ktos inny. Osoba albo rola, ktdrej
zadaniem byfo organizowanie dialogu w grupie.

Wiele rdzennych ludéw ma wtasne okreslenie opisujgce to ,,organizowanie”. Grupa australijskich
Aborygendw o nazwie Pintupi, wywodzgca sie z Pustyni Gibsona, rozumie stowo ,lider” jako mayutju
(szef), tjila (duzy cztowiek) oraz ngurrakartu (opiekun). Tacy ludzie okreslani sg jako ,,organizujgcy” albo
»,Zajmujacy sie” — kanyininpa — rodzing, krewnymi, podopiecznymi i krajem. Szefem jest yungkupayi,
czyli ktos, kto ,rozdziela za darmo” i ,jest hojny”. Ich zadaniem jest zajmowac sie — kanyilku — ludzmi
i krajem V.

Predyspozycja do facylitacji z pewnoscig rozwijata sie z czasem, wraz z rozwojem spoteczenistwa. Platon
zatozyt akademie, gdzie nauczano filozofii. Bycie mezem stanu wymagato umiejetnosci zadawania
trudnych pytan oraz debatowania nad dylematami. Postulowat, ze filozofowie majg S$wietne
predyspozycje do roli kréla. Wedtug niego debaty byty niezwykle budujgce oraz sprawiaty, ze ludzie
mysleli kolektywnie.

Nalanda w Indiach w V wieku p.n.e. styneta ze wspaniatego uniwersytetu. Nauki pobierato tam ponad
10 tys. studentow. Uniwersytet liczyt ponad 2000 profesoréw z obecnych terytoridéw Korei, Japonii,
Chin, Tybetu, Indonezji, Persji i Turcji V. W IX wieku p.n.e. powstat uniwersytet Al-Karaouine, a na
przestrzeni kolejnych trzystu lat powstato wiele innych V. Dzieki rozwojowi uniwersytetéw rozwijata
sie nauka i wymiana mysli, takze poza uniwersyteckimi murami, dzieki czemu nastepowat rozwdj
spotfeczenstwa.

Wieki XIl i Xl to rozwdj europejskiego szkolnictwa wyzszego ¥"'. W XIl wieku dzieta w jezyku arabskim

oraz teksty Arystotelesa odzyty X. Zamiast tworzyé grupy ze wzgleddw bezpieczeristwa czy powigzan
spotecznych, ludzie zaczeli tworzy¢ nowe realia. Jednym z nich bylo wspdlne uczenie sie oraz
przyblizenie odlegtych swiatéw, nawet jesli te swiaty byty od siebie bardzo oddalone i bardzo rézne.
Ludzie jednoczyli sie, pracowali w grupach oraz wytwarzali wartos¢ dla siebie i innych — bez znanych
nam w dzisiejszych czasach srodkéw komunikacji.

Rozne spoteczenistwa zapewne w réznym stopniu przekazywaty wtadze w zakresie podejmowania
decyzji organom nizszego stopnia. Zatozenie byto jednak zawsze nastepujgce: zycie w plemionach,
przynaleznos¢ do spotecznosci oraz rozwdj jako zbiorowosc¢ byty wtasciwg $ciezkg ewolucji na
przestrzeni wiekdw. Oczywiscie zdarzato sie takze, ze zatozenie to musiato konkurowaé z podejsciem
autokratycznym badz innymi formami wtadzy. Zbiorowos$¢ ludzi potrzebuje facylitatoréw albo
facylitatywnych wzorcéw przywddztwa, aby ustyszed gtos grupy i iS¢ naprzadd.

By¢ moze to byta prymitywna forma facylitacji, ale jest to dostateczne wyrazny trop, ze rola facylitatora
ani facylitatywny styl przywddztwa nie sg czyms$ nowym!
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Trzymajac sie zatozenia, ze predyspozycje do facylitacji sg z nami od zarania dziejow, oznacza to, ze s3
z nami takze w dzisiejszych czasach. Wierzymy, ze kazdy z nas ma w sobie zalgzek facylitatora i kazdy
moze go odnalez¢, pod warunkiem ze tego zechce. Z takg hipotezg na tarczy wyruszyliSmy na dyskusje
z wieloma ludzmi, ktérzy nie nazywali siebie facylitatorami. Ci wtasnie ludzie, wedtug nas, zyjg w trybie
facylitacji.

Wprowadezili oni zmiany w pracy z grupami, bez wzgledu na tytut zawodowy czy wykonywany zawdd.
Kierowca ciezaréwki, didzej radiowy, kierownik wspdlnoty mieszkaniowej, dyrektor naczelny, potozna,
muzyk, budowlaniec. Z takg wtasnie grupa ludzi przeprowadzilismy wiele dtugich rozméw.

W miare obserwowania réznorodnych podej$sé do zycia coraz bardziej krystalizowato sie nasze
rozumienie zycia w trybie facylitacji. Chcemy zauwazyé, ze nikt z nich nie zadeklarowat zycia w trybie
facylitacji. Oni po prostu opowiadali o swoich doswiadczeniach jak przecietni ludzie. To my, jako
detektywi, dostrzegliSmy niezwykte zmiany, jakie udato sie im po swojemu wprowadzié.

Na czym polega zycie w trybie facylitac;ji?

Wielokrotnie siedzielismy w kompletnej ciszy, zadowoleni z intelektualnego bogactwa, jakim jestesmy
otoczeni, i doskonale wiedzac, ze jest dostepne za jednym kliknieciem. Niestety ciggta krzatanina, ktéra
nas na co dzied przyttacza, pochtania w pewnym stopniu te bogactwa. Podczas refleks;ji
zaobserwowalismy trzy przewodnie tematy. Byty one obecne w zyciu kazdej osoby, z ktérg mieliSmy
przyjemnos¢ rozmawiac. DoszliSmy do tych wnioskéw w wyniku starannego studiowania zapiséw
przeprowadzonych wywiaddéw oraz drobiazgowych rozméw. Pojawienie sie w danym miejscu (show
up). Metawiedza (meta knowing). Odczuwanie wielowymiarowe (/attice sensing). Chcemy te bogactwa
teraz zaoferowac tobie. Nie znajdziesz tu szczegdtdw na poziomie badan akademickich. Opowiadamy
te historie z unizonoscig gawedziarza.

1. Po prostu przyjdz

Woody Allen powiedziat: ,Osiemdziesigt procent sukcesu to w zasadzie przyjScie w okreslone
miejsce” X, Czesto bagatelizuje sie site tego zdania. Pojawianie sie w danym miejscu wymaga odwagi.
Czesto wymaga takze wielu innych rzeczy, jak szczera chec ruszeniem sie z miejsca zamiast tkwienia w
obecnej sytuacji. Chcesz powiedzied, ze to w zasadzie bardzo powszechne zyczenie. Masz absolutng
racje. To bardzo popularne zyczenie, ktére, musze oddad ci sprawiedliwosé, czesto sie pojawia.

Pozwdl, ze wyjasnimy trzy rdzne pryzmaty.

Pierwszy pryzmat. Dominujgca narracja we wspoétczesnym Swiece sprowadza sie do napedzania
naszych indywidualnych napedéw silnikiem o nazwie WIIFM [przyp. ttum. akronim WIIFM pochodzi od
okreslenia ,What’s In It For Me?”]. Okreslenie to oznacza ,A co ja z tego bede miec¢?”. Zapewne
zapytasz, co w tym ztego. Problemem lezy w tym, ze swego czasu byta to narracja tylko okazjonalna,
a zostata rozszerzona i teraz jest wszechobecna. Okreslenie ,po prostu przyjdz” zostato zastgpione
nastawieniem: ,Jak moge pomodc?”.

To znaczgca zmiana punktu widzenia, ktérej korzysci sg przeogromne. Wiekszos¢ ludzi oczekuje jednak,
ze korzysci pojawia sie momentalnie, a tak nie stanie sie w tym przypadku. W naszych dyskusjach
z ludZmi wyczulismy che¢ zrobienia czego$ dla innych przyémiewajgcy koniecznos¢ uzyskania korzysci
dla siebie.

Jesli przyjscie w dane miejsce bez wtasnej korzysci budzi u ciebie niepokdj, to co myslisz o drugim
pryzmacie? Przyjdz w dane miejsce bez zaproszenia! Pojawienie sie bez wyraznego zaproszenia
wymaga ponadprzecietnej odwagi. Predyspozycje do facylitacji tworzg wtasciwe warunki i buduja
podstawe, podczas gdy inni zajeci sg emocjonalng strong problemu.
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Predyspozycje do facylitacji tworzq wtasciwe warunki i budujg podstawe, podczas gdy inni
zajeci sq emocjonalng stronqg problemu.

Zycie nie wystosuje do nas zaproszenia do pokazania sie publicznie, jednoczenia sie ani angazowania
w pomoc innym. Zycie daje nam te mozliwosci kazdego dnia, i to w kazdej sekundzie. Ludzie, ktérzy
z tych mozliwosci nieustannie korzystajg, nawet nie zdajg sobie z tego sprawy.

Pamietasz jeszcze Rajvela, cztonka starszyzny? Powiedziat on: ,,Musisz by¢ bardzo ostrozny i pamietaé,
aby nie prébowacd rozwigza¢ kazdego ich problemu. Wierzymy, ze ludzie czasem nie sg wystarczajgco
pomystowi. Naszym zadaniem jest wskazaé im pomysty, jesli ich nie dostrzegajg”. W ten sposéb
wprowadzasz zmiany. By¢é moze jest to intuicyjna umiejetnosé, ktdra czasem tylko sie udoskonala. To
integralne z pojawieniem sie w danym miejscu. Dzieki temu pojawienie sie ma naprawde gteboki sens.

To idealny moment na trzeci pryzmat —Z lekkoscig, ale stanowczo. Liderzy z podejsciem facylitatywnym
dziatajg i zachowaja sie z lekkoscig, lecz w kwestii pracy z grupg sg wyjatkowo stanowczy.

,Kiedy ludzie sie ktdca, dziatajg emocjonalnie. Mogg wtedy zrobié rézne gtupoty. Musisz zastuzy¢ sobie
na to, by pomdc im skoncentrowac sie na czyms, co ma sens” — powiedziat zleceniobiorca budowlany
Venu. Jego ogromnym sukcesem jest zbudowanie ekipy budowlancéw. Nikt z nich nie pracuje
bezposrednio dla niego. Zdotfat zgromadzi¢ wokoét siebie ludzi, ktérzy chcg razem z nim pracowac
zlecenie po zleceniu. ,,W budownictwie problemoéw jest cate mnéstwo. Caty czas napotykamy jakies
ograniczenia czy sprzeczne interesy. Na kazdy problem mozna spojrzec¢ z wielu perspektyw, a kiedy to
zrobisz, problem wydaje sie inny. Potrzebujesz empatii i cierpliwosci, aby pomdc ludziom znalez¢é
wspadlny jezyk”.

Tak o Venu powiedziat jeden z cztonkdw jego ekipy: ,, To jest przyzwoity cztowiek, od razu wkracza do
akcji”. Venu sam o sobie tak jednak nie mysli. ,Jest robota do zrobienia. Kazdy podchodzi inaczej do
tematu. Jesli wystuchasz, co majg do powiedzenia inni, mozesz spojrze¢ na temat zupetnie inaczej. Ja
tylko pomagam dostrzec inny punkt widzenia. To nic wielkiego” — powiedziat i machnat reka. Wtedy
wtracit sie inny cztonek ekipy budowlanej: ,Poza tym on tego nie robi dla siebie”.

Ludzie, u ktérych predyspozycje do facylitacji sg wyrazne, sg bardziej zainteresowani ludZmi, z ktérymi

pracujg nad danym problemem, niz wtasnym interesem. Dziatajg z lekkoscig i chcg wystuchac innych.
To pomaga wyodrebnic gtosy innych z emocjonalnego hatasu i zjednoczy¢ ludzi wokét celdw.

Z lekkoscig, ale stanowczo

Po prostu przyjdz

Jak moge pomoc ? Bez zaproszenia
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Spojrzenie przez takie pryzmaty nadaje sens pojawieniu sie w danym miejscu. Nie wystarczy przyjsc,
otworzy¢ drzwi i wejs¢ z przytupem. Wejscie powinno by¢ odwazne, ale jednoczesnie ciche, aby nie
zwrdcié na siebie uwagi. Dzieki temu grupa pozostanie skupiona na swoim zadaniu. To oznacza
pojawienie sie w petni.

2. Metawiedza oznacza niewiedze

Jednym z wiekszych utatwien ludzkiego zycia jest zdolnos$¢ przewidywania przysztych wydarzen na
podstawie wydarzen z przesztosci, oczywiscie z ograniczonym stopniem doktadnosci. Jak szybko
dostane sie z punku A do punktu B? Czy bedzie padato w przysztym tygodniu w Brisbane? Czy moja
paczka zostanie dostarczona na czas do Londynu? Liczba krokéw zrobionych w konkretnym dniu? Jakis
czas temu znalezienie odpowiedzi mozliwe byto tylko przez przypadek. Dzi$ tak nie jest.

Jedyne, co wtasciwie wiedzg, to to, ze nie wiedzg, co przyniosq rozmowy.

Dzisiaj z fatszywa wstydliwos$cig w miare precyzyjne przewidywania znajdujg sie w zasiegu naszej reki.
Ten witasnie i kilka innych elementéw stworzyto nowa decydujgcg warstwe zycia. Dzi$ oczekujemy
definitywnych odpowiedzi w kazdym aspekcie zycia, a bez nich czujemy sie wrecz nieswojo. Niemniej
jednak procesy grupowe dotyczg zachowan ludzkich i dziejg sie tu i teraz. Wyszczerbity brzegi
i poszarpaty granice. Precyzja tutaj jako$ nie pasuje. Ani przez moment nie wiemy, co sie za chwile
wydarzy.

Ludzie, ktérzy majg doswiadczenie w pracy z grupami, doskonale zdajg sobie z tego sprawe. W zasadzie
jedyne, co wiedzg, to to, ze nie wiedzg, co przyniosg rozmowy. Akceptacja tej niewiedzy przektada sie
na grupe. Dzieki takiej akceptacji budzi sie przypisywana dzieciom ciekawos¢, cheé przekonania sie,
jakie beda kolejne kroki grupy. Taka ciekawo$é wytwarza doprawdy dziwaczng energie, dzieki ktérej
ging wszelkie nawracajgce watpliwosci odnosnie do interesdw facylitatora bedgcych wazniejszymi niz
interesy grupy.

Wewnetrzny
komfort
Wysoki poziom
zaufania,
Au_tentycz’r]a zaangaZowania
ciekawosc oraz ciekawosc
grupy grupy

Grupa czuje sie
komfortowo z
facylitatorem

Schemat metawiedzy
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Co pomaga ludziom zaakceptowaé niewiedze?

Po pierwsze, dobra wiez z samym sobg (w rozdziale Barbary Mackay ,,Potega facylitacji w autorefleks;ji,
wdrazaniu zmian i rozwoju osobistym” znajdziesz kilka sprytnych narzedzi do nawigzania takiej wiezi).
Wewnetrzny kompas pokazujgcy nam, kim witasciwie jestesmy. Wiekszos¢ ludzi, z ktérymi
dyskutowalismy, nie miato skruputéw rozmawiaé¢ o swoich potknieciach. ,Kazdy, kto ptawi sie
w luksusie, w moim przekonaniu obnosi sie z bogactwem. To dla mnie niesmaczne. Zdaje sobie z tego
sprawe. Dlatego tez, kiedy spotykam kogo$ ostentacyjnego, wiem od razu, ze wywota to u mnie wstret.
Jestem woéwczas bardzo ostrozny, bo nie chce, by to powstrzymato mnie przed lepszym poznaniem
tego cztowieka. To wymaga wysitku” — tak wyrazit sie Manfred, dyrektor naczelny duzego
przedsiebiorstwa, ktérego podwtadni darzg prawdziwym szacunkiem. Swiadomo$é wiasnych
uprzedzen i bycie na nie przewrazliwionym przynosi ogromne zmiany.

Kolejnym elementem jest moralny wskaznik wewnetrznego kompasu. Taki moralny wskaznik wyraznie
wskazujgcy kierunek dobra ogétu jest bardzo pomocny. Formutuje spdjnosé tego, co mowisz, tego, co
robisz, i tego, kim jestes. ,Jesli nie jeste$ autentyczny, ludzie zaraz to dostrzegy” — powiedziat Rajvel,
po czym stwierdzit, ze ,, dysonans jest widoczny gotym okiem”.

Rajvel dodat jeszcze jeden wymiar: ,Istota wspétczucia dla innych ludzi i dla siebie samego. To o byciu
prawdziwym cztowiekiem. Kto jest cztowiekiem, ten popetnia btedy”. Spoglgdanie na wszystko ze
wspotczuciem daje swobode wypowiadania sie, zamiast jedynie koncentrowania sie na osigganiu
rezultatow. To jest proces. To sie zaczyna od lidera, jego wspdtczucia i akceptacji samego siebie.
Dlatego tez potega facylitacji polega na wyczuciu i ujarzmieniu energii grupy. Do tego niezbedna jest
petna obecnos¢ w kazdej minucie, cho¢ ani przez chwile nie wiesz, co sie zaraz wydarzy. Akceptacja
tego daje facylitatorowi mozliwo$¢ wydobycia prawdziwych zasobdw grupy. To jest metawiedza (meta
knowing).

3. Odczuwanie wielowymiarowe

Pierwszg rzeczg, jakg widzi kazdy, kto spojrzy na Venu, naszego kontraktowego budowlanca, jest jego
intensywne spojrzenie i spokojna postawa. Cho¢ jego roboczy kombinezon jest pokryty brudem
i kurzem, potrafi w zadziwiajgcy sposéb dostrzec to, co niewypowiedziane. Do pokoju wszedt hydraulik,
pytajac: ,,Czy mam teraz naprawic te fazienki na pietnastym pietrze?”. Venu odpowiedziat: ,A o ktdrej
wczoraj skonczytes prace?”.

To byta interesujgca wymiana zdan, kiedy oboje zdecydowali, ze te tazienki zostawig sobie na pdzniej.
Venu podsumowat: ,,On normalnie méwi z wiekszym optymizmem. To zwawy facet. Nigdy sie nie garbi.
Mysle, ze lubi widok z pietnastego pietra. Dzi$ nie byto w jego gtosie energii”. Okazato sig, ze hydraulik
pracowat wczoraj do pdzna i tego dnia chciat skonczy¢ wczesniej i wréci¢ do domu. ,Do pracy na tak
wysokim pietrze konieczne jest petne skupienie. By¢ moze zajmie sie tym jutro” — dodat.

Dla osoby postronnej réznica w tonie gtosu i intonacji bytaby niemozliwa do wychwycenia. Kiedy
stuchasz takze oczami, dostrzezesz wszystko, co dzieje sie wokét. To niczym kolejna warstwa kazdego
odgtosu. Kiedy patrzysz takze uszami, nie tylko ustyszysz to, co wypowiedziane, ale bedziesz takze
wypatrywat tonu gtosu, drzenia ust, uniesienia brwi, usmiechu w kaciku oka. Nazywamy to
odczuwaniem wielowymiarowym (lattice sensing).

Wielowymiarowos¢ to warstwy i katy. Kolejne warstwy tworzg silne struktury. Wymiary dajg gtebie
ostrosci i symetrie. Odczuwanie wielowymiarowe nadaje sens wielu warstwom i katom dyskusji
— temu, co powiedziano czy nie powiedziano, gtosno czy cicho, wulgarnie, czarno na biatym czy
niejednoznacznie. Uzupetnia o wizje i odczucia. Dobry facylitator pracuje z wieloma wymiarami, czyli
warstwami i katami.
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David jest muzykiem i artysty. Pracuje z najrézniejszymi ludZmi, jezdzi po réznych krajach i poznaje
odmienne kultury. Ma swdj sposdb stawiania czota wyzwaniom. Rozumie, ze ludzie czasem po prostu
potrzebujg z kims$ pogadaé, komus opowiedzieé¢ swoje historie. David powiedziat: ,Bycie stuchaczem
to pomoc sama w sobie. W zasadzie nie jest wazne, co ludzie mdwig, jesli rozumiesz, o co im chodzi.
Akceptacja ich sytuacji daje im swiadomos$é, ze nie sg sami. Nie ma znaczenia, co ja powiem, muszg
tego sami doswiadczy¢. Nie chodzi o dawanie komus$ rad ani o prébe wywarcia wptywu. To musi by¢
wybér tej osoby. Moje oczekiwania bgdz osobisty stosunek do tego, o czym mdéwi, moze miec skutek
odwrotny do zamierzonego, a ten cztowiek nigdy nie ruszy z miejsca. Granica miedzy troska
a zaangazowaniem sie w dang sprawe jest bardzo cienka”. David odczuwa wielowymiarowo.

Dzieki petnej uwadze i przy uzyciu wiecej niz jednego zmystu wyciggniesz wnioski z wszystkiego wokét.
Ludzie, tacy jak Venu i David, oferujg swojg obecnos¢, ktéra nadaje charakter catej dyskusji. Oddaja sie
tej chwili i stawiajg grupe w pozycji nadrzednej do siebie. Zadna dyskusja, proces ani urzadzenia nie sg
w stanie ich zdekoncentrowac.

Rajvel, starszyzna z wioski, jak zawsze dodat kolejny wymiar: ,,Czasami nie wiem, co zrobié, i nie mam
nic do dodania. Nie ma nic ztego w ciszy. Siedzimy sobie pod drzewem i stwierdzamy, ze musimy
spotkac sie ponownie”. Dla wielu z nas milczenie jest oznaka stabosci. Umiejetno$¢ odczytania ciszy
i uznanie, ze milczenie jest normalnym ludzkim zachowaniem, jest fundamentalne. Nie kazdy to potrafi,
a to cos niezwykle waznego.

Dla niewtajemniczonych odczuwanie wielowymiarowe moze wydawac sie czym$ magicznym albo
szczesliwym  zbiegiem okolicznosci. Rezultaty odczuwania wielowymiarowego s3 jednak
zdumiewajgce. Moze ty zaczniesz od stuchania usmiechu, spojrzen i emocji w kazdej rozmowie, jaka
prowadzisz? Te rzeczy nie sy widoczne na pierwszy rzut oka, ale na pewno jeste$ w stanie je dostrzec.

Od lat znamy metode prowadzenia dziennika obserwacji. Polega ona na sporzadzaniu listy wszystkich
uczu¢ i emocji, jakich doswiadczyliSmy w czasie dyskusji. Liste obserwacji opracowuje sie juz po
zakonczonej rozmowie. Jesli chcesz to co$ znalezé, wowczas dostrzezesz, ustyszysz i dowiesz sie
znacznie wiecej. Kiedy ostatnio patrzytes tak, aby zobaczy¢ wiecej, albo nadstawiates uszu, aby ustyszec
cisze w pomieszczeniu? Coz, zawsze moze by¢ ten kolejny raz.

Zycie w trybie facylitacji czesto prowadzi do zwiekszenia naszej efektywnoséci we wspétczesnym
Swiecie. Nie ma znaczenia, jaki wykonujesz zawdd. Wzmacnianie predyspozycji do facylitacji
z pewnoscig bardzo ci sie przyda. Powodéw jest multum; ponizej dwa z nich.

Jesli otworzysz szeroko uszy, ludzie otworzq przed tobg serca.

Po pierwsze, w miare szerzenia sie technologii spotecznosciowych geografia przechodzi do historii,
a Swiat staje sie coraz mniejszy. Wiedza jest ogdlnie dostepna — dla kazdego i na kazde zawotanie.
W pewnym sensie jesteSmy uwiezieni we wtasnym Swiecie. Tak jakby wysokie $ciany otaczaty nasz
umyst informacjami, ktore podtrzymujg nasze poglady i uprzedzenia, nie pozostawiajgc przestrzeni dla
nikogo z innym punktem widzenia.

Przyszto$¢ naszej planety jest zagrozona i kazdy cztowiek bedzie musiat co$ z tym zrobié. Musimy
zrozumied, jako wspodlnota ludzi, ten ksztattujgcy sie na naszych oczach swiat i sformutowad nasza
przysztosc. Takie stojg przed nami wyzwania.

Jest wiele instrukcji pokazujgcych, jak z automatu budowacd ,$ciany”, podczas gdy , mosty” trzeba

specjalnie projektowac. Sciany najpierw powstaja w umysle, s tatwe do zbudowania i rozleniwiajag
nasz umyst.
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Technologia sprawita, ze otaczamy sie ludZzmi o podobnych do nas przekonaniach. Jak wspomniano
w poprzednich rozdziatach, trzeba wiozyé sporo wysitku w uniesienie sie poza wytwarzajgce echo
komnaty i w zaakceptowanie réznic. Tylko tak dostrzezemy inne Swiaty.

Po drugie, demograficzne réznice spotegowane nierdwnosciami w zarobkach sg ogromnym
wyzwaniem. Przyrost przedstawicieli pokolenia millenialséw (1980-2000) oraz pokolenia Z (2000-
2020) na catym Swiecie powoduje zmiany na poziomie strukturalnym, ktorym trzeba stawié czym
predzej czota. Ich kolektywna przysztos¢ lezy na szali. Na kazdy z tych argumentéw mozna spojrzeé pod
réoznymi katami. Kazdy jest na swdj sposdb wazny. Zaktadamy, ze praca, ktéra nas czeka, jest gdzie$ na
przecieciu tych wszystkich katéw widzenia. Aby temu sprosta¢, konieczny jest facylitatywny stan
umystu.

Wyznan i punktéw spornych czyhajgcych na naszej drodze jest duzo wiecej — historia, granice, klimat,
zdrowie, technologia i inne. Rozwigzania znajdziemy jedynie z wykorzystaniem skomplikowanych
zmiennych, a do tego konieczny bedzie dialog. Przysztos¢ pracy i zréwnowazonego zycia na naszej
planecie bedzie zaleze¢ od tego, czy zdotamy porozumie¢ sie z innymi, otworzy¢ na inne punkty
widzenia, zaakceptowac réznice i wspdlnie zyc.

Przywddca pancajatu Rajvel, muzyk David, budowlaniec Venu i wszyscy, z ktérymi mieliSmy zaszczyt
rozmawiaé, wypowiadali sie na temat swojej przysztosci ze spokojng $miatoscig. Nauczyli nas, ze jesli
otworzysz szeroko uszy, ludzie otworzg przed tobg serca. Sg pracowici. Nie starajg sie zmienic $wiata,
ale starajg sie wykonywac swojg prace starannie, jednoczgc wokot siebie ludzi. W ten sposdb
przyczyniajg sie do ksztattowania Swiata.

Zmienianie Swiata brzmi jak ucigzliwe przedsiewziecie. Trzeba najpierw przyjs¢ w dane miejsce, aby
wynikto z tego co$ dobrego. Wiedzie¢ doskonale, ze nie wiesz wszystkiego. Odkryjesz w sobie potege
facylitacji przez potaczenie pojawienia sie w danym miejscu, bycie otwartym na mozliwosci oraz bycie
w petni obecnym, absorbujgc to, co widzisz, i to, czego nie widzisz. Scalisz wOwczas pojawienie sieg,
metawiedze i odczuwanie wielowymiarowe.

Piszgc ostatnie linijki tego rozdziatu, pozostajemy niezwykle zdeterminowani, aby wyjs¢ do ludzi i z nimi
porozmawiaé. Ludzkosé caty czas sie rozwija, wiec ostatnie stowo nie nalezy do nas. Ludzkos$¢ bedzie
musiata nadawadé sens wszystkiemu, co sie w przysztosci wydarzy, oraz nieustannie sie jednoczy¢, aby

wspdlnie okreslaé znaczenie nowej rzeczywistosci i podejmowac dziatania.

A zatem zacznijmy.
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Uwagi koricowe

1. Herkules Poirot jest postacig fikcyjna, belgijskim detektywem stworzonym przez Agathe Christie.
To czesto pojawiajaca sie i najbardziej znana postad z jej powiesci. Byt on bohaterem 33 ksigzek
wydanych w latach 1920-1975. Byt przedstawiany jako postaé o niezréwnanych umiejetnosciach
$ledczych, niezwyktej inteligencji i ciekawosci.

2. Efekt potwierdzania to tendencja do szukania, interpretowania, faworyzowania i powotywania sie
na informacje, ktére potwierdzajg czyjes istniejgce przekonania i hipotezy.
https://en.wikipedia.org/wiki/Wiki/Confirmation bias.
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Whioski i koncowe przemyslenia

Tekst: Kimberly Bain
Ttumaczenie: Anna Bell

We wszystkich poprzednich rozdziatach twierdzimy, ze potega facylitacji:

wspomaga grupowe strategicznie myslenie;

przyczynia sie do transformacji organizacji oraz toruje droge do pozytywnych
i zrGwnowazonych kulturowo zmian na kazdym poziomie organizacji i we wszystkich obszarach
biznesowych;

tworzy czas i miejsce sprzyjajgce rozwojowi krytycznego myslenia oraz wspierajace
innowacyjnos¢;

umozliwia jednostkom, grupom, a nawet narodom konstruktywnie rozwigzywaé konflikty,
odchodzac od podejscia ,,walcz i zwyciezaj”, a dazac do ,razem damy rade”;

przyspiesza ewolucje nawet bardzo réznorodnych jednostek, zmieniajgc ich w wysoce wydajny
zespot, i sprawia, ze ludzie wspotpracujg ze sobg na wysokim poziomie;

wspomaga indywidualng identyfikacje najskrytszych aspiracji, a nastepnie dazenie do ich
osiagniecia przy wykorzystaniu petnego potencjatu jednostki;

jest z nami od wiekéw i jest jednym z powodow, jesli nie gtéwnym powodem, dotychczasowej
ewolucji ludzkosci.

Zapewne wielu z was kwestionuje to, jakimi ludzmi staliémy sie w drodze ewolucji. To jest jednak temat
na odrebng dyskusje. Wedtug nas postep w ramach ewolucji ma rowniez pozytywny wymiar. Dokonat
sie on na przestrzeni wiekdw dzieki ludzkiej wspdtpracy i celowym rozmowom. Gdyby potega facylitacji
byta bardziej doceniana na wczesniejszym etapie, by¢ moze ewolucja ludzkosci przebiegataby inaczej
i bylibySmy teraz w lepszym niz obecne potozeniu. JesteSmy gteboko przekonani, ze potega facylitacji
przedstawiona w tej ksigzce daje nam nadzieje na lepsze jutro i wskazuje konkretne dziatania. Podjecie
tych dziatan pomoze kazdemu z nas — grupom, organizacjom i spotecznosciom — ewoluowa,
eksplorowac i rozwijac sie, tworzac lepszg przysztosc. Wspdlne myslenie jest elementem kluczowym,
a facylitacja napedem, ktéry nas tam zaprowadzi!
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Na tamach tej ksigzki pragniemy udowodnié, ze wtasciwie kazdy z nas — jednostki, liderzy, organizacje
i spoteczenstwa — jest w stanie opanowaé potege facylitacji, tak by pomagata nam rozwigzywac
problemy, nawet te na pierwszy rzut oka niemozliwe do rozwigzania . Zdajemy sobie sprawe z tego,
Ze to zadanie jest wielkim wyzwaniem. Niektdrzy powiedzieliby nawet, ze prawie niewykonalnym.
| maja racje. W zadnym z wczesniejszych rozdziatéw nie twierdzilismy, ze jest to tatwe. Mimo to nie
traktujemy tego zadania jako pozbawionego sensu czy desperackiego.

Metody i narzedzia facylitacji to wierzchotek gory lodowej, gdyz sposobdw pomocy ludziom w lepszym
zbiorowym mysleniu jest duzo wiecej. Z naszych przykrych doswiadczen wynika, ze jesli skupimy sie
wytacznie na narzedziach, mozemy nie wyzwoli¢ petnej transformacyjnej mocy facylitacji. Zrédtem
potegi facylitacji sg kompetencje, morale oraz nastawienie facylitatora. Inaczej méwiac, liczy sie nie
tylko forma prowadzenia facylitacji, ale rowniez sposdb myslenia i dziatania samego facylitatora.
Umiejetnosci, jakie posiada facylitator, wiedza, jakg dysponuje, oraz demonstrowana postawa muszg
byé oparte na silnej filozoficznej wierze w potege facylitacji. Jedynie wdéwczas jestesmy w stanie
wydoby¢ prawdziwg energie facylitacji, o ktdrej piszemy w tej ksigzce, a ktéra jest niezbedna do
wdrazania zmian. To ta wtasnie energia sprawi, Zze grupy, organizacje i spoteczenstwa ruszg z miejsca.

Zywimy goraca nadzieje, ze rozpaliliémy w tobie iskierke facylitacji. Zachecamy cie do
eksperymentowania z potegg facylitacji oraz wykorzystania przynajmniej kilku pomystéw opisanych w
tej ksigzce. Przekonaj sie sam, jak mozesz poméc zespotom i spotecznosciom lepiej mysleé, bedac
w grupie. Przyjmij postawe facylitatora. JesteSmy przekonani, ze rezultaty cie zaskoczg i zainspirujg do
dalszego zgtebiania facylitacji.

Okej, wierze w potege facylitacji. Jak zaczgc jg stosowac?

Odkrycie potegi facylitacji to bez watpienia najwazniejszy krok na drodze do spozytkowania jej
mozliwosci i petnego potencjatu. Niniejsza ksigzka powstata wspdlnym wysitkiem, w formie wspétpracy
ludzi oddanych idei facylitacji. Mozna by wrecz powiedzie¢, ze dzieki grupie fanatycznych facylitatorow.
Naszym celem jest dialog z tymi juz przekonanymi oraz wsparcie tych, ktérzy potege facylitacji dopiero
odkrywaja. A nadrzednym celem jest pomoc jednostkom, grupom, organizacjom i spoteczeristwom
w dalszym rozwoju, tak by odnosity sukcesy i prosperowaty dzieki stosowaniu potegi facylitacji we
wthasnym kontekscie i okolicznosciach.

Bedac na decyzyjnym stanowisku, mozesz spozytkowa¢ moc, jaka oferuje facylitacja, stajac sie
facylitatywnym liderem. Mozesz wykorzysta¢ kompetencje oraz procesy ujete w tej ksigzce, aby
zacheci¢ ludzi do prowadzenia celowych rozméw —tak potrzebnych, aby znalez¢ odpowiedzi na trudne
pytania, rozwigzac¢ skomplikowane konflikty, zmienia¢ kulture, tworzy¢ i by¢ innowacyjnym. Rozwaz
zainwestowanie w prace z ekspertem, aby zaprojektowac proces albo procesy idealnie dostosowane
do twojej pracy, zadania badz sytuacji. Mozesz szkoli¢ sie w temacie procesow facylitacji oraz wspierac
i motywowad swoich pracownikéw, aby oni takze poznali facylitacje. Warto upewnic sie, ze twoi
pracownicy majg czas i przestrzen sprzyjajgcg grupowemu krytycznemu mysleniu oraz prowadzeniu
autentycznych, niejednokrotnie trudnych rozméw. Co jednak najwazniejsze, mozesz by¢ swiadectwem
wartosci facylitatywnej wspoétpracy oraz przekonania, ze najlepsze decyzje opierajg sie na madrosci
wszystkich ludzi, ktorych dana decyzja dotyczy.

Twierdzimy, ze potega facylitacji moze by¢ uzywana na catym Swiecie. Dzieki niej wykreujemy
wszechstronne zrozumienie, zbudujemy i wzmocnimy relacje, zazegnamy konflikty, rozwigzemy
pozornie nierozwigzywalne problemy, spotegujemy kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ oraz powszechnie
zaangazujemy ludzi w procesy podejmowania decyzji.
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Nawigzujac do wstepu, byé moze witasnie dzis, bardziej niz kiedykolwiek w historii, facylitacja —
rozumiana jako filozofia, umiejetnosé, proces oraz zawdd — moze okazac sie krytyczna dla naszej
przysztosci. Do przetrwania i wydajnego funkcjonowania w grupach, zespotach, organizacjach
i spoteczenstwach konieczne jest wykorzystanie potegi facylitacji, aby prowadzi¢ autentyczne i celowe
dyskusje. Tylko w ten sposdb zrozumiemy siebie samych, siebie nawzajem i caty otaczajgcy nas swiat.
Potrzebujemy facylitacji i facylitatoréw, aby poruszaé sie w otaczajgcym nas chaosie, niepewnosci,
przetomowych technologiach oraz bezustannie powstajacych podziatach, ktére sg dzis tak
powszechne. Dzieki temu bedziemy mogli stworzy¢ dogodne Srodowisko i wymysli¢ procesy wspdlnego
rozumowania. Ludziom trzeba poméc zaréwno mowic, jak i stuchaé, mysleé krytycznie, a zarazem
kreatywnie oraz zgtebia¢ idee wspierajace, podwazajgce, a nawet przeczace ich witasnym ideom. Co
jednak najwazniejsze, musimy poméc ludziom uwierzyé w to, ze jest to naprawde mozliwe do
osiggniecia, i sprawi¢, by madros¢ kazdego cztowieka przyczynita sie do uzyskiwania najlepszych
mozliwych rezultatéw.

Aby wtasciwie spozytkowac potege facylitacji, musimy podja¢ wyzwanie i sami zy¢ w trybie facylitacji.
Musimy systematycznie i w przemyslany sposdb angazowac innych we wszystko, co robimy, oraz
w decyzje, ktére podejmujemy. Przywotajmy stynne stowa Einsteina: ,Szalefstwem jest robi¢ wcigz to
samo i oczekiwaé réznych rezultatéw”. Czas zacza¢ postepowac inaczej. Zywimy szczerg nadzieje, ze
historie przedstawiajgce efekty facylitacji oraz pomysty, ktdrymi podzielilismy sie w tej ksigzce,
wzmochig wiare we wspodlne myslenie z wykorzystaniem potegi facylitacji!

Przemyslenia na zakonczenie

Mdwca motywacyjny Steve Gilliland napisat: ,Najwiekszg przyjemnoscig zycia jest podréz przez zycie,
wiec szerokiej drogi”". Jako zbiorowos¢ kolegdéw i kolezanek po fachu z catego $wiata pragnelismy
podzieli¢ sie naszymi indywidualnymi i zbiorowymi spostrzezeniami oraz obserwacjami na temat
potegi facylitacji. Catos¢ prac nad ksigzka przebiegata wirtualnie na pieciu kontynentach i w o$Smiu
strefach czasowych. | cho¢ byto to prawie niewykonalne zadanie, sprawito nam ono wiele radosci. Caty
czas uczylismy sie czego$ nowego, prowadzilismy badania i podawalismy wszystko w watpliwosé.
Podczas ostatniego spotkania z udziatem autoréw tekstéw i graficznych podsumowan
zorganizowalismy sesje autofacylitacji, przeznaczajac czas na refleksje na temat proceséw, jakich
uzyliémy przy pracy nad ksigzka, na temat wzajemnych relacji oraz wyciagnietych wnioskéw. Smialismy
sie, wspotczuliémy, sporo rozmawialiSmy na temat czasu i wysitku, jaki w to wszyscy wtozylismy.
Do jednego bylismy zgodni — to byta wspaniata podrdz!

Nasza zbiorowa obsesja na punkcie facylitacji i jej efektéw jest teraz jeszcze silniejsza. Niniejsza ksigzka
nie jest zakonczeniem naszych dyskusji ani wspdlnej pracy; to rozwojowy poczatek ekscytujgcego,
globalnego dialogu. Jak wspdlnie pracowac, aby zawigzac zespdt, organizacje, wspoélnote czy stworzyc
Swiat, w ktérym chcemy zy¢ i pracowac? Jak wspdlnie mysleé w lepszy sposdb, tak by nasze decyzje
i dziatania prowadzity do pozytywnych rezultatéw i dawaty oczekiwane skutki. Jak wykorzystaé potege
facylitacji, aby nasze zycie, spotecznosci i organizacje byty lepsze?

Zbiorows intencjg byto zainspirowanie cie do odkrycia i uwolnienia potegi facylitacji w samym sobie
oraz w innych wokét ciebie. Kazde rozwigzanie zaczyna sie od rozmowy. Oby ta ksigzka byta dla ciebie
niczym katalizator interesujgcych rozméw. Mamy nadzieje, ze zdopinguje cie ona na tyle, ze wpleciesz
facylitacje i zasady facylitacji w swoje zycie, relacje z innymi, sposéb myslenia, proces podejmowania
decyzji oraz dziatania. Co najwazniejsze, chcemy, aby$ zapozyczyt znalezione tu pomysty, przyktady
i koncepcie oraz wyprébowat je w pracy i zyciu. Zapraszamy serdecznie do naszego grona —ludzi, ktérzy
chcg przy pomocy facylitacji rozbudzi¢ gruntowne, transformacyjne i pozytywne zmiany w kazde;j
dziedzinie zycia.
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Nie tra¢my kontaktu. Daj nam znaé, jakie efekty przyniosta potega facylitacji w twoim zyciu. Chcemy
dowiedziec sie, jakie sg twoje doswiadczenia w tym obszarze. Jak zastosowates$ potege facylitacji? Jakie
rezultaty zaobserwowate$ albo jakich doswiadczytes? Jak proponujesz uzy¢ facylitacji, aby zmieniaé
Swiat? Dotacz do naszej rozmowy, zadawaj pytania i dziel sie wtasnymi przyktadami potegi facylitacji
na #FacPower.
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Zatacznik A
Opisy procesow, pojecia i definicje

Analiza pola sit

Analize pola sit (Force Field Analysis) stworzyt Kurt Lewin w latach 40. XX wieku. Poczatkowo Lewin
stosowat analize w pracy psychologa socjalnego. W dzisiejszych czasach jest ona réwniez uzywana
przez organizacje podczas analizy zmian.

Ideg analizy pola sit jest to, ze kazda sytuacja jest wynikiem réwnowazenia sie przeciwstawnych
czynnikéw. Z jednej strony czynnikow, ktére wywotujg zmiane, a z drugiej czynnikéw, ktére te zmiane
powstrzymujg. Zatem aby wprowadzi¢ zmiane, nalezy wzmacnia¢ wywotujgce jg czynniki, przy
jednoczesnym ostabianiu tych, ktére jg powstrzymuija.

Wikipedia (9 kwietnia 2021). Analiza czynnikéw przeciwstawnych (Force-field analysis) Wikipedia.
https://en.wikipedia.org/wiki/Force-field analysis.

Matryca wptywu i wysitku

Matryca wptywu i wysitku (Ease and Impact Grid) jest narzedziem do okreslania priorytetéw oraz
podejmowania decyzji. Wspomaga nas w efektywnym zarzadzaniu czasem. Organizacje, zespoty,
a takze jednostki mogg z jej pomoca przeprowadzi¢ ocene czynnosci badz potencjalnych rozwigzan pod
katem ich skomplikowania, przewidywanego wptywu lub wynikajacych z niego korzysci.

Matryca wplywu i wysitku

tatwe

S

5

Maty wptyw Duzy wptyw

Trudne
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Technika szesciu myslowych kapeluszy Edwarda de Bono

Technika szesciu myslowych kapeluszy Edwarda de Bono (De Bono’s Six Thinking Hats) to technika
pomagajgca grupom projektowad procesy myslowe w szczegdtowy i spdjny sposdb, a przez to wydajnie
mysle¢ zbiorowo. Metode te stosujemy, by zrozumieé rdzne perspektywy skomplikowanej sytuacji
badz wyzwania, ktdére przed nami stoi. Spojrzenie na temat z réznych punktéw widzenia jest bardzo
pomocne w formutowaniu strategii lub w ramach podejmowania decyzji.

Kolorowe kapelusze to nic innego, jak metafora réznych sposobéw myslenia. Zatozenie kapelusza
innego koloru symbolizuje zmiane sposobu myslenia — dostownie i w przenosni. W przeciwienstwie do
uprzedzen, ktére sg nieodzowng czescig pierwszego wrazenia u ludzi, metafora myslowych kapeluszy
catosciowo i kompleksowo pokazuje odmiennos¢ réoznych sposobdéw postrzegania tego samego
aspektu. Kapelusze pozwalajg ludziom na gtebszg refleksje nad danym tematem.

Kolory kapeluszy:

biaty: logika i fakty;

— czerwony: uczucia i emocje;

—  26tty: mozliwosci i optymizm,;

— czarny: zagrozenia, trudnosci, bariery;
— zielony: kreatywnosc¢;

— niebieski: proces myslenia o mysleniu.

Wikipedia (6 kwietnia 2021a). Sze$¢ myslowych kapeluszy (Six Thinking Hats).
https://en.wikipedia.org/wiki/Six_Thinking_Hats.

Edward de Bono (1999). Szes¢ myslowych kapeluszy (edycja poprawiona i zaktualizowana).
Wydawnictwo Back Bay Books.

Lodotamacze i energetyzery

Termin ,lodotamacze” (Icebreakers) pochodzi od tamania lodu, nawigzujac do specjalnych statkow,
ktorych zadaniem byto tamanie lodu w rejonach arktycznych. Tak jak te statki utatwiaty podrdz innym
statkom, tak lodotamacz toruje droge do nauki. Lodotamacz sprawia, ze uczniowie czujq sie swobodnie,
i zacheca ich do rozméw. Inaczej méwiac, lodotamacz to czynno$¢, dzieki ktérej ludzie nawigzujg
kontakt. Zazwyczaj ma to forme przedstawienia sie i opowiedzenia o swoim doswiadczeniu.

Energetyzery (Energisers) to szybkie i zabawne czynnosci, ktére majg za zadanie pobudzi¢ grupe. S

szczegoblnie potrzebne, gdy grupa staje sie ospata, jej energia wyparowuje, a motywacja spada.
Zazwyczaj wigzg sie z aktywnoscig fizyczng, ktdra szybko podnosi morale grupy.

142


https://en.wikipedia.org/wiki/Six_Thinking_Hats
https://en.wikipedia.org/wiki/Six_Thinking_Hats

POTEGA FACYLITACJI

Podejscie doceniajace

Podejscie doceniajgce (Al, Appreciative Inquiry) powstato na wydziale behawiorystyki organizacyjnej
Case Western Reserver University. W 1987 roku David Cooperrider i Suresh Srivastva opublikowali
pierwszy w tym temacie artykut. Byli zdania, ze naduzywanie okreslenia ,rozwigzywanie probleméw”
hamuje wszelkiego rodzaju rozwdj spoteczny oraz ze potrzebne sg inne metody generowania nowych
pomystéw i modeli organizacji.

Podejscie doceniajgce opiera sie na zatozeniu, ze poprzez zadawanie konkretnych pytan skupiamy
uwage na konkretnym kierunku rozwoju. Innymi stowy, ze organizacje rozwijajg sie w tym kierunku, na
temat ktérego najchetniej i najbardziej dociekliwie zadajg pytania. W potowie lat 80. XX wieku
wiekszos¢ metod opiniowania i szacowania zastanej sytuacji oraz proponowania rozwigzan opierato
sie na modelu niedoskonatosci (deficiency model). Zdecydowana wiekszo$¢ pytan brzmiata
nastepujgco: jakie mamy problemy? Co jest nie tak? Co trzeba naprawic? Niektdrzy zastepowali
pytania w stylu: ,,W czym problem?”, formutujgc pytania w formie , wyzwan”, ktére jednak wcigz
dotyczyty niedoskonatosci, potrzeb czy poszukiwanych rozwigzan.

Podejscie doceniajgce to pierwsza powazna metoda zarzadzania, ktdrej celem byto przekierowanie
uwagi na to, co dobrze dziata, na aspekty pozytywne badz na to, na czym ludziom naprawde zalezy.
Wspbiczesnie takie podejscie do zmian w organizacjach jest standardem.

D.L. Cooperrider (2008). Podrecznik Podejscia Doceniajgcego: Dla Liderow Zmian (Druga edycja).
Wydawnictwo Berrett-Koehler.

Wikipedia (15 lutego 2021a). Appreciative inquiry (Podejscie doceniajace).
https:// en.wikipedia.org/wiki/Appreciative inquiry.

Metoda rozmowy zogniskowanej

Metoda rozmowy zogniskowanej

> m>> W p

OBIJECTIVE
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HEART ACTION
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Ksigzka The Art of Focused Conversation: 100 Sample Conversations for the Workplace to zbidr
praktycznych dialogéw w formie przewodnika. Ponizej znajduje sie zwiezta adaptacja fragmentéw
ksigzki (zaakceptowana?). Aby zapoznac sie z kompletnym zestawem pytan, zajrzyj do publikacji.

Wstep
e Pogadajmy o tym. Moze kawa?
Pytania dotyczace otoczenia
e Jakie fakty sg ci znane odnosnie do decyzji, ktérg masz podjac?
e Jak bys opisat problem i obecng sytuacje?
e Jakie sg inne aspekty problemu?
Pytania dotyczace refleksji
e Zjakimi zgdaniami i naciskami masz do czynienia?
e Dlaczego tak trudno zadecydowac?
e Jakto jest by¢ w takiej sytuacji?
Pytania dotyczace interpretacji
e Jakie sg tutaj opcje?
e Jakich wartosci chcesz sie trzymac przy podejmowaniu decyzji?
e Rozwazmy pierwszg opcje. Jakie s3 jej zalety, a jakie wady?
e Rozwazmy drugg opcje. Co przechyla szale na jego strone?
e Jakie sg tego minusy?
Pytania dotyczace decyzji
e Jakita decyzja bedzie miata wptyw na twoje zycie?
e Na jakie konsekwencje musisz by¢ przygotowany?
e Jaki bedzie pierwszy krok, aby to wdrozy¢?
Zakonczenie

e To byt bardzo trudny wybér... [...]

1. Zaakceptowany przedruk ksigzki The Art of Focused Conversation: 100 Ways to Access Wisdom in the Workplace. The
Canadian Institute of Cultural Affairs, ICA Associates Inc. Toronto. 1999. New Society Press, Gabriola Island.

Agilowy design sprint

Sprint to krdtki, okreslony przedziat czasu, w ktérym zespét pracuje nad uzgodnionym zestawem zadan.
Wiecej szczegdtow znajduje sie na stronie agilemanifesto.org.

ToP skan historyczny ($ciana rozwazan albo Sciana podrézy)

Potezne narzedzie umozliwiajgce grupom dostrzezenie i zrozumienie réznych aspektéw tych samych
wydarzen w perspektywie czasu. Narzedzie stuzgce do analizy przesztosci po to, by przygotowac sie na
przysztos¢. Moze by¢ stosowane zaréwno w przypadku matych, jak i duzych grup.
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Technika partycypacji (ToP)

Pionierem techniki partycypacji ToP (Technology of Participation) jest Instytut Spraw Kulturowych (ICA,
Institute of Cultural Affairs). ToP byto udoskonalane na przestrzeni ponad 50 lat na podstawie
doswiadczer miedzynarodowych. Jest to sprawdzona kolekcja metod i narzedzi, ktére mozna
zaadaptowac i zastosowac, aby poméc wszelkiego rodzaju grupom wspdlnie wykonaé¢ rozmaite
zadania. Podstawowymi zasadami ToP s3: niewykluczajgce uczestnictwo kazdego cztonka grupy, praca
zespotowa i wspodtpraca, indywidualna i grupowa kreatywno$é, wykazywanie inicjatywy
i podejmowanie dziatania, czas na przemyslenia i wycigganie wnioskdéw.

Technika partycypacji ToP jest zintegrowanym zestawem metod i narzedzi. Facylitatorzy opracowuja
spotkaniaiim przewodniczg w taki sposéb, aby umozliwi¢ petny udziat wszystkim uczestnikom i utatwic
im koncentracje catej uwagi na jakosci rezultatow. ToP zostat opracowany przez Instytut Spraw
Kulturowych i jest wykorzystywany przez tenze Instytut oraz przez facylitatorow ToP na catym Swiecie.
Instytut z powodzeniem uzywa metody ToP do pracy ze spotecznosciami, organizacjami, firmami oraz
wspdlnotami na przestrzeni ostatnich 40 lat.

Miedzynarodowy Instytut Spraw Kulturowych (ICA International). http://www.ica-
international.org/top-facilitation/.

Partycypacyjne monitorowanie otoczenia

»,Monitorowanie otoczenia jest technikg wykrywania wczesnych oznak potencjalnie istotnych zmian
poprzez systematyczne badanie hipotetycznych zagrozen i mozliwosci, ze szczegdlnym naciskiem na
nowoczesne technologie i ich wptyw na najblizsze otoczenie. W metodzie tej nalezy ustali¢ to, co jest
state, co sie zmienia oraz co stale sie zmienia. Badamy tutaj nowe i nieoczekiwane zdarzenia oraz stale
istniejgce problemy i trendy. Dotyczy to takze elementéw na marginesie obecnego toku myslowego,
kwestionujgcych zatozenia z przesztosci” — bank wiedzy OECD.
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Zatacznik B
Zrédta uzupetniajace i rekomendowane lektury

Nasze ulubione ksigzki na temat facylitacji

(o ktdrych nie wspomnieliSmy w rozdziale ,Opisy proceséw, pojecia i definicje”)

Wayne i J. Nelson (2017). Getting to the Bottom of ToP: Foundations of the Methodologies of the
Technology of Participation. Wydawnictwo iUniverse.

K. Bain (2014). Becoming a Reflective Practitioner: The Reflective Ethical Facilitator’s Guide (pierwsza
edycja). Wydawnictwo BookBaby.

L. Dressler (2006). Consensus Through Conversations: How to Achieve High-Commitment Decisions.
Wydawnictwo Berrett-Koehler Publishers.

B.R. Stanfield (2002). The Workshop Book: From Individual Creativity to Group Action (ICA series)
(edycja ilustrowana.). Wydawnictwo New Society Publishers.

L. Dressler (2010). Standing in the Fire: Leading High-Heat Meetings with Clarity, Calm, and Courage
(pierwsza edycja). Wydawnictwo Berrett-Koehler Publishers.

R.M. Schwarz (2016). The Skilled Facilitator: A Comprehensive Resource for Consultants, Facilitators,
Coaches, and Trainers (trzecia edycja). Wydawnictwo Jossey-Bass.

D. Strachan (2006). Making Questions Work: A Guide to What and How to Ask for Facilitators,
Consultants, Managers, Coaches, and Educators (pierwsza edycja). Wydawnictwo Jossey-Bass.

B. Staples (2013b). Transformational Strategy: Facilitation of ToP Participatory Planning. Wydawnictwo
iUniverse.

F.J. Barrett i R.E. Fry (2021). Appreciative Inquiry: A Positive Approach to Building Cooperative Capacity
(Focus Book Series) (Focus Book a Taos Institute Publication) (1st ed.). Niezalezna Platforma
Wydawnicza CreateSpace.

S. Schuman (2005). The IAF Handbook of Group Facilitation: Best Practices from the Leading
Organization in Facilitation (1st ed.). Wydawnictwo Jossey-Bass.

S. Schuman (2010). The Handbook for Working with Difficult Groups: How They Are Difficult, Why They
Are Difficult and What You Can Do About It (1st ed.). Wydawnictwo Jossey-Bass.

S. Schuman (2006). Creating a Culture of Collaboration: The International Association of Facilitators
Handbook (pierwsza edycja). Wydawnictwo Jossey-Bass.

Nasze ulubione ksigzki o tematyce biznesowej

S. Covey (1990). The 7 Habits of Highly Effective People Paperback — September 15, 1990. Wydawnictwo
Fireside Book-Simon and Schuster.

D. Stone, B. Patton i S. Heen (2000). Difficult Conversations: how to discuss what matters most.
Wydawnictwo Penguin Books.

R. Zubizarreta (2014). From Conflict to Creative Collaboration: A User’s Guide to Dynamic Facili- tation
(pierwsza edycja). Wydawnictwo Two Harbors Press.

B.R. Stanfield (2012). The Courage to Lead, Second Edition: Transform Self, Transform Society.
Wydawnictwo iUniverse.

B. Staples (2013). Transformational Strategy: Facilitation of ToP Participatory Planning. Wydawnictwo
iUniverse.

D. Mathews (2014). The Ecology of Democracy (pierwsza edycja). Wydawnictwo Kettering Foundation
Press.

K. Macaulay, E. Hindes i B. Hall (2014), From Cascade to Conversations.

D. Archer i A. Cameron (2013). Collaborative Leadership: Building Relationships, Handling Conflict and
Sharing Control (druga edycja). Wydawnictwo Routledge.

K. Patterson, J. Grenny, R. McMillan, A. Switzler i E. Gregory (2021). Crucial Conversations, Third Edition
(trzecia edycja). McGraw-Hill Education.

P.Z. Jackson i M. McKergow (2006b). The Solutions Focus: Making Coaching and Change SIMPLE (druga
edycja). Wydawnictwo Nicholas Brealey Publishing.
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e M. McKergow i J. Clarke (2007). Solutions Focus Working: 80 Real-life Lessons for Successful
Organisational Change. Solutions Focus at Work.

e F. Hillstén i S. Tengblad (red.) (2006) Medarbetarskap i praktiken. Lund: Studentlitteratur (w jezyku
szwedzkim).

e E.E. Olson i G.H. Eoyang (2001). Facilitating Organization Change: Lessons from Complexity Science
(pierwsza edycja). Wydawnictwo Pfeiffer

e C.HeathiD. Heath (2010). Switch: How to Change Things When Change Is Hard (1st ed.). Wydawnictwo
Crown Business.

e D. Mann (2014). Creating a Lean Culture: Tools to Sustain Lean Conversions, Third Edition (trzecia
edycja). Wydawnictwo Productivity Press.

e C. Hodges i R. Steinholtz (2017). Ethical Business Practice and Regulation: A Behavioural and Values-
Based Approach to Compliance and Enforcement (Civil Justice Systems). Wydawnictwo Hart/Beck.

e Prace nastepujgcych oséb: Kotter, Drucker, Susashi, Tzu, Von Clausewitzch, Christensen, Collins,
Kagermann, Kaplan, Norton, Porter, Porras oraz Powers

7

Zrédta uzupetniajgce

Interesujgce artykuty badawcze:

e  B.M. Tappin i R.T. McKay (2016). The lllusion of Moral Superiority. Social Psychological and Personality
Science, 8(6), 623-631.

e Warring Egos, Toxic Individuals, Feeble Leadership: A study of conflict in the Canadian workplace.
Psychometrics Canada Ltd., 2015.

e K. Bain i A.S. Hansen (2020). Strengthening implementation success using large-scale consensus
decision-making — A new approach to creating medical practice guidelines. Evaluation and Program
Planning, 79, 101730.

Stowarzyszenia warte obserwowania

e International Association of Facilitators: www.iaf-world.org @IAFacilitators

e International Association of Business Communicators: www.iabc.com @ IABC
e International Association of Visual Practitioners: www.ifvp.org @IFVP

e International Association of Public Participation: www.iap2.org @IAP2

Blogi i strony zwigzane z facylitacja

e alignyour.org

e BainGroup.ca

e  FacilProfundo.com

e  Flyntrok.com

e ica-associates.ca

e |orensbergs.se

e  martingilbraith.com

e medium.com/facilitation-fieldnotes
e northstarfacilitators.com
e  centrumfacylitacji.pl

e akademiafacylitacji.pl
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Facylitacja ma niezwykig moc, sprawiajac, ze opinia kazdego zostaje wystuchana, wszystkie
opcje doktadnie zbadane, a wszelkie mozliwosci doskonale wykorzystane... i przynosi
doskonate rezultaty.

Katarina Berg,
Dyrektor ds. Zasobow Ludzkich w Spotify

W czasach globalnej transformacji sukces zalezy od tego, czy bedziemy w stanie sie
zjednoczyé, aby wspodlnie rozwigzywa¢ problemy i wspdlnie tworzy¢ innowacyjne
rozwigzania. Ta ksigzka pomoze ci wyzwoli¢ to, co najlepsze w ludziach. Dadzg wowczas
z siebie wszystko.

Bonnie Caver,
Przewodniczgca International Association of Business Communicators

Kazdy, kto pragnie wprowadza¢ zrownowazone, diugotrwate i pozytywne zmiany na swiecie,
powinien przeczytac te ksigzke.

Jorie Wu, Certified Professional Facilitator | Master
Dyrektor Fundacji CP Yen

Wielu utalentowanych facylitatorow potaczyto sity, aby podzieli¢ sie swojg wiedza oraz
praktycznymi wskazéwkami. Pomaga to grupom wydajnie myslec i pracowa¢ oraz wyzwala
doprawdy niesamowite zmiany.

Vinay Kumar, Certified Professional Facilitator
Przewodniczacy International Association of Facilitators

Facylitacja po prostu dziata... Dziekuje za te wspaniatg ksigzke.

Robertson Work
Autor ksigzki ,,A Compassionate Civilization” oraz byty doradca polityczny Programu Narodéw Zjednoczonych
ds. Rozwoju

Zachecam do przeczytania tej pozycji kazdego, przed kim stojg duze wyzwania.

Shaun McCarthy OBE,
Przewodniczacy Action Sustainability
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