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POTEGA FACYLITACJI

Facylitowanie zmian i transformacji

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

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

Osoby kierujgce wdrazaniem zmian, ktére majg kontakt z wszystkimi w organizacji, dowiedzg sie z tego
rozdziatu, jak facylitacja moze im pomdc. Wewnetrzni facylitatorzy, pomagajagcy w pracach nad
zmianami w organizacji, takze znajdg tutaj wiele cennych wskazéwek i obserwacji.

Chcemy podzieli¢ sie z tobg refleksjami i wiedzg, jakie zgromadziliSmy na przestrzeni 25 lat w pracy
jako facylitatorzy zmian i transformacji. Postuzymy sie przyktadami trzech organizacji, w ktérych
z sukcesem facylitowaliSmy zmiany i transformacje, dokonujac tego z pomocg 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 wprowadzili
w zycie zmiany i transformacje w swoich organizacjach. Pierwsza dotyczy branzy produkcyjnej.
Organizacja wdrozyta lean manufacturing [przyp. ttum. szczupta produkcje, czyli zorientowang na
obnizke kosztéw]. Wewnetrzni facylitatorzy sprawili, ze z tatwoscia mozna byto zastosowaé¢ 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 dwoch 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
zbudowad nowy szpital.
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Pod koniec podzielimy sie przemysleniami na temat szkolenia i rozwoju umiejetnosci wewnetrznych
facylitatorow — kilka ,,nakazéw i zakazow”, 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 wnioskéw z zakresu facylitacji zmian. Z racji umowy
o 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 gtéwnej 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
zaobserwowalt, i wyjasnic, dlaczego zaprosit nas pan na to spotkanie”.

,Mam tylko jeden problem z tg catg zmiang, nazwijmy to transformacjg — jak ma ona przebiega¢?
Rysowanie na papierze zmian w postaci kwadratdw, 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! Choc¢ 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 by¢”.

Pan Johnson trafit w sedno. Podstepne jest to, ze prawie nigdy nie pada pytanie: to co witasciwie trzeba
zmieni¢? Zamiast tego pytamy: jak to zmieni¢? Jak utrzymac zmiane i jak jg wprowadzi¢, pozostawiajac
pozytywne wspomnienia w organizacji, a tym samym utatwiajac 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 $wiecie 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 proceséw. Kilka wczesniejszych
podejs¢, wiaczajagc 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 facylitatoréw, umozliwiajgc tym
samym transformacje. Taka systematyczna i samoorganizujgca sie postawa okazata sie bardzo
skuteczna w sporej i dos$¢ sceptycznie nastawionej organizacji. Aby wesprze¢ 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$é w Internecie. PostawiliSmy sobie pytanie: jak mozemy zastosowac
w praktyce te obserwacje? PotrzebowalisSmy raczej czegos, co wzbudzi zainteresowanie kierownikéw
szczebla globalnego, niz czego$, co wywota poczgtkowy efekt tsunami, co zresztg miato miejsce
podczas poprzednich préb transformacji. WykorzystalisSmy okazje nadarzajgcg sie podczas duzej,
odbywajgcej sie w Azji konferencji z udziatem wszystkich kierownikéw. Zamiast ogtaszac rozpoczecie
wprowadzania zmian na raz w catej organizacji, zaprezentowalismy to jako swego rodzaju
eksperyment. W eksperymencie mogta wzig¢ udziat tylko ograniczona, niewielka liczba fabryk. Fabryki
te miaty otrzymac wsparcie facylitatorow. Skutkiem takiej wizji niedoboru czy tez ograniczonego
zasiegu programu byta cheé udziatu w eksperymencie — i to pierwszej kolejnosci... To byt dobry
poczatek.

Samoorganizujace 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 wptyngé 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 rozwdj 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 jakos$ ogarngé.

Zdecydowalismy sie ustanowi¢ kilka ,poligonéw doswiadczalnych” stuzgcych 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 moze zostaé¢ 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, wspdtpracujgc z zespotami, po czym poprosili ich
o opinie. Dostosowanie narzedzi na podstawie reakcji zespotédw z fabryk okazato sie istotng czescig
catego przedsiewziecia.

Zewnetrzni konsultanci sq niczym ostre papryczki.

Faktem jest, ze konsultanci mogg wnies¢ nowe kompetencje, ktére niejako ,przyprawia” sposéb,
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 (wtgczajgc w to takze nas samych) stanowig
wartos$¢ dodang tylko w sytuacji, gdy brakujgca wiedza jest nagty potrzebg. W omawianym przypadku
dwie agencje konsultingowe wspdtpracowaty ze sobg w obszarze potrzeb klienta. Jedna zajeta sie
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szkoleniem kadry kierowniczej oraz wewnetrznych facylitatorédw z zakresu zasad i narzedzi lean. Druga
zajefa sie ksztattowaniem 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 wspdtzawodnictwa miedzy agencjami,
a nawet zaobserwowano silng che¢ 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 facylitatorow. Z tego miedzy innymi powodu
do dzis 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 uczestnikdw 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 potgczonych ze sobg ludzi, ktérzy majg wspdlne zainteresowania. Idea , wirearchii”
(wirearchy) rézni sie zasadniczo od tradycyjnej hierarchicznej struktury, ktdrg zazwyczaj obserwujemy
w organizacjach.

»Wirearchia” — sie¢ potgczonych ze sobq 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 sa
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wewnetrznymi facylitatorami, zdecydowanie rekomendujemy nabycie tych kompetencji. Wiele
problemdw, ktére mozna napotkaé podczas procesu zmian, wynika wtasnie z kiepskiej bgdz niejasnej
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
wilasnym zespotem facylitatoréw. Niezwykle wartosciowe okazaty sie umiejetno$¢ mowienia ,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 facylitatorow z réznych zespotdw, z ktérymi pracowali. Podsumowujac, facylitatorzy
wspierali fabryki oraz zespoty lideréw w miejscu ich pracy na przestrzeni dwdch lat. Wiele fabryk
zdecydowato sie kontynuowac wspoétprace 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. Doskonato$é produkcyjna
okazata sie tak znaczgcym sukcesem, ze przemianowano jg na doskonatos¢ 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 sSwiecie zgadzajg sie z tym. To nasi
wewnetrzni pracownicy i facylitatorzy dokonali tych zmian. Zewnetrzni konsultanci i facylitatorzy,
bazujgc na swoim doswiadczeniu, pomogli nam upewnic sieg, ze nie popetnialismy zbyt wielu btedéw.
Mamy teraz liderdow, ktdrzy 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, ktdrzy facylitujq transformacje, a nie tylko transformacjq zarzqgdzajq. 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.
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W tamtym momencie wydawato sie zasadne oddelegowanie kierownikdw na szkolenie z zakresu
kierowania wdrazaniem zmian. Niestety kiedy wrdcili do firmy, mieli ktopot z zarzadzaniem zmiang
i transformacjg. Wydawali sie zbyt pochtonieci codziennymi obowigzkami.

Carina wspomina: ,Powinnismy byli wysta¢ wszystkich pracownikéw na to szkolenie wraz z ich
kierownikami. Dzieki temu wspdlnie nabyliby nowe umiejetnosci. By¢ moze wowczas w atmosferze
obopdlnej nauki wiekszos¢ problemoéw, przed ktérymi potem staneliSmy, zostatoby od razu
rozwigzanych. Zamiast tego obecnie mamy kierownikdéw wracajgcych do firmy, ktdrzy planujg
i wdrazajg zmiany bez zadnego wkfadu ze strony swoich zespotéw, co jest bardzo jednostronne. Tak,
zrébmy 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 byloby lepigj
rozwija¢ ich kierowniczych umiejetnosci z zakresu facylitowania zmian przy udziale
wspotpracownikdw? Czy w ten sposéb nie skrécitby 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 przywdédczych
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 przeciwienstwie 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¢ swdéj 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 witasna 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,
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skuteczniejszych odpowiednikdow. Wszystko to miato wyzwoli¢ refleksje nad ich zespotami oraz nimi
samymi, wigczajgc w to oczywiscie lideréw. Liderzy przeszli szkolenie z zakresu:

Jak postugiwac sie facylitatywnym stylem przywddztwa?

Jak stosowac rézne narzedzia i metody?

— Jak facylitowac¢ dialog w swoich zespotach?

— Jak inspirowac 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 przewodnikdw 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. Zaréwno w roli lidera zespotu, jak i cztonka
zespotu. Uzywali naszych narzedzi, aby zaplanowac i przygotowaé zespoty na zmianeg, jak réwniez
naszych specjalnych metod refleksyjnych podczas trudniejszych etapow wdrazania zmian. Za przyktad
moze postuzyé sytuacja, gdy przestawiali sie z jednego systemu komputerowego na inny, co byto
zrodtem wielu problemoéw. 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 sposéb 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 ¢wiczen poswieconych otwartosci, majgcych 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, ktore juz spetnili i ktére chca spetni¢ 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 wynikajacego ze
spotkania?

Jakg atmosfere chcesz wprowadzi¢ na spotkaniu?
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Jak ustanowisz siebie w roli gospodarza spotkania? Jakie inne role sg potrzebne?

Stawiajgc sie w roli uczestnikdw: 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 ogdle 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 jako$
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¢ 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
bedg 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 zakorczenie spotkania ufatwiajgce
zamkniecie ses;ji?
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Opuszczenie Jak uczestnicy wyjda ze spotkania i co beda robié po jego zakoriczeniu?

miejsca

spotkania

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 uczestnikéw, 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 wymieAmy
tutaj analize pola sit (Force Field Analysis). Stuzy ona poréwnaniu obecnych metod pracy z przysztymi,
idealnymi metodami oraz ustaleniu czynnikdw moggcych 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 ktorym mozemy gteboko zastanowi¢ sie nad
wyciggnietymi wnioskami. Ostatnim narzedziem s3 lodotamacze i energetyzery (Icebreakers
i Energisers), czyli aktywnosci, ktére pobudzajg zespdt do dziatania doktadnie wtedy, kiedy jest to
potrzebne.

Wspdlnym istotnym elementem kazdego z przewodnikdow jest lista kontrolna dla lideréw (Tabela 1)
gwarantujaca, ze z kazdej sesji uczestnicy wyniosg maksymalne korzysci. Dobre przygotowanie
przektada sie na wazne komunikaty wysytane do uczestnikow, 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 uzywaé 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 postepédw we wdrazaniu zmian. Te sesje zrobity ze mnie lepszego kierownika oraz
lepszego wspottworzgacego 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 by¢ tylko
doraznym i prowizorycznym rozwigzaniem. W perspektywie czasu konieczne jest wiele interwencji,
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a to wymaga cierpliwosci i wytrwatosci. Kierownictwo musi byé sponsorem facylitacji. Facylitacja
powinna przesta¢ byc¢ tylko domeng zewnetrznych konsultantdw, a sta¢ sie narzedziem, ktérym
postugujemy sie w czasie codziennych spotkan prowadzonych przez kierownictwo badz prowadzacego
spotkanie.

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 jeste$ 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 wspétpracownikéw. 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 dotyczy¢ 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 potgczone 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 urazéow. Poczgtkowo w wiekszym oddziale panowato btedne
przekonanie, ze niejako przejmujg 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 swiadczy¢ bedzie ustugi intensywnej terapii zgodne z naszg nowga misjg. Jednoczesnie
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chcemy przedstawi¢ nowg propozycje wartosci cztonkom naszej spotecznosci. Nie wiemy tylko, jak to
zrobié. Potrzebujemy pomocy”.

Szpital wiedziat, czym jest facylitacja, jako ze doswiadczyt jej pozytywnych rezultatéw w przesztosci.
Zewnetrzni i wewnetrzni facylitatorzy wspomagali juz kiedys 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 potaczyé 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 sposobdéw. Na podstawie
wczesniejszych doswiadczen i dobrych rezultatéw facylitacji zesp6t 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
zaréwno 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 rozwijac 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 ktorej kazdy mégt by¢ 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. Gdyby$ miat jedno zyczenie — jakbys chciat, aby nasz potfaczony 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 sze$cioosobowa
grupe, w ramach ktérej mieli odtworzyé ustyszane podczas wywiaddw historie. Grupy miaty dwa
zadania. Po pierwsze, uchwycié¢ wartosci i zasady, ktore byly wspdlne dla zespotu. To byty motywy
przewodnie wynikajgce z drugiego pytania w przewodniku. Po drugie, zwizualizowaé ,perfekcyjng
przysztosc¢”, gdy bedg pracowac wspdlnie jako jeden oddziat odnoszacy sukcesy. Tutaj inspiracjg byto
trzecie pytanie.

Ten proces pomdgt pracownikom obu oddziatéw zrozumieé, jak wiele majg ze sobg wspdlnego.
Przekonali sie, ze oba oddziaty majg mocne strony, ktérymi mogg przyczynic sie do sukcesu, i ze ich
wizje przysztosci sg spdjne. Takie podejscie skutkowato wyparciem poprzez naturalng ciekawosé,
uczucie watpliwosci i strachu, ktére pojawito sie na poczatku. Po tych wstepnych sesjach utworzono
grupy zadaniowe ztozone z pracownikdw obu oddziatéw. 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.
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Zaproszenie do udziatu w grupach roboczych badz grupach zadaniowych wystosowano do wszystkich
pracownikéw. Do akcji wkroczyli takze wewnetrzni facylitatorzy, uzywajac rozmaitych metod
i proceséw.

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.

Podsumowujac, przeszkolilismy mniej wiecej 30 facylitatorow, ktorzy 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 wymagajgca. 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 wdrozyliSmy 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 wtasnie nastawienie na obfitos¢, ktére Swiadomie obraliSmy w naszej
pracy. Mentalnos$¢ obfitosci jest przeciwienstwem mentalnosci niedostatku. Mozesz postrzegac $wiat
albo jako obfity, albo jako ubogi, ale nie mozesz postrzegaé $wiata na oba sposoby jednoczesnie.
Nastawienie na obfitos¢ wywodzi sie z gteboko zakorzenionego poczucia wiasnej wartosci i poczucia
bezpieczenstwa. To jest paradygmat wynikajacy 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 satysfakcjonujace. Jesli jednak
chcesz osiggnac efekt skali, musisz albo zbudowac zespdt ludzi, albo pozyska¢ wewnetrzne zasoby ludzi,
ktorzy wykonajg wiekszo$¢ pracy facylitatora. My doprowadzilismy do tego, Zze organizacje
w zasadzie staty sie od nas niezalezne. Dla nas to wtasnie byto Zrodtem satysfakgcji.
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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.

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
by¢ duzym wyzwaniem. Dlatego tez poswiecamy duzo czasu i uwagi na to, by nasi klienci stworzyli
odpowiednig infrastrukture pod budowanie zespotu facylitatoréw, ktdérzy 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 ktédrymi pracowalismy, dochodzito do tego, ze zespét facylitatoréw z jednej
organizacji kontaktowat sie z zespotem facylitatoréw z innej organizacji. W ten wtasnie sposéb 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 klientdw 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 swoj
indywidualny sposéb rezultaty, jakie przynosi.

Podsumowanie

Powyzej przytoczone autentyczne przyktady zobrazowaty, jak facylitacja pomogta trzem wymagajgcym
klientom, mimo Zze ich wyjsciowa sytuacja byta tak rézna. Bez wzgledu na forme, jaka przybrata
facylitacja — czy byto to facylitatywne przywddztwo, umiejetnosé 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.

Nasza pasja 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 Swiatowg

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.
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Mozliwos¢ przyglgdania sie zmianom wspieranym przez wewnetrznych facylitatoréw i temu, jak
pomagajg swoim zespotom przez kolejne lata, dawato nam motywacje do pracy przez caty ten czas.
Przywotujgc 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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