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PUTEREA FACILITARII

Mesaje de Sustinere

Colaborarea, inovarea si agilitatea sunt de baza, iar facilitarea este cheia. Facilitarea are
puterea de a garanta ca toate vocile sunt ascultate, toate posibilitatile explorate si ca nicio
oportunitate nu este irositd. Aceasta carte este o revelatie despre cum puterea facilitarii
ne poate ajuta sa lucram impreuna mai eficace pentru a avea rezultate mai bune.

Katarina Berg, Spotify, Chief Human Resources Officer & Global Head of
Strategy Operations

Ca sponsor si facilitator pentru Imagine Taiwan, am vazut din experientd cum puterea
facilitarii si a dialogului ofera spatiu si oportunitati pentru oameni din contexte diferite
sd re-defineasca spiritul national ca o fortad a sperantei, pozitiva, creativa i motivanta.
Aceastd carte trebuie cititd de catre oricine spera ca poatd aduce o schimbare sustenabila,
durabila si pozitivd in lume..

Jorie Wu, IAF-CPFIM, Director, CP Fundatia Yen

Intr-o perioada de transformare globald, succesul va depinde de capacitatea noastré de
ainova si de a rezolva probleme impreuna. Aceasta carte vd va ajuta sd accesati ce e mai
bun din ambele procese.

Bonnie Caver, Presedinte, Asociatia Internationalda a Comunicatorilor de Afaceri

Este captivant sd vezi cum s-au adunat multi facilitatori talentati pentru a-si impartasi
intelepciunea si solutiile practice folosite in sprijinirea grupurilor in a gandi si a munci
eficace, pentru a crea schimbari cu un impact puternic. Puterea Facilitérii pune cu adevarat
in valoare experienta autorilor si trebuie citita de oricine este interesat sd exploreze acest
subiect.

Vinay Kumar, CPF, Presedinte IAF si Director Dezvoltare Organizationala C2C

Lumea moderna are o varietate de provocari semnificative care pot fi abordate numai
prin colaborare, in cadrul organizatiilor sau dincolo de granitele lor. Colaborarea nu se
intdmpla de la sine, are nevoie si fie stimulata. Facilitarea, in diferitele ei forme, poate
aduce oameni si diverse organizatii impreund pentru a atinge un scop comun.
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Aceasta carte oferd idei bine gandite si structurate despre puterea facilitdrii. I-as incuraja
sd o citeasca pe toti ce se confrunta cu provocari mari.

Shaun McCarthy OBE, Presedinte, Action Sustainability

Titansoft a descoperit pentru prima oara facilitarea atunci cdnd a inceput procesul de
adoptie al Agile in 2014. A fost important sd putem auzi vocea fiecaruia dintre noi pent-
ru a crea un mediu de lucru deschis, care sprijina angajatii. Facilitarea a fost unul dintre
instrumentele pe care le-am folosit pentru a obtine acest lucru. Am folosit facilitarea la
nivel de echipd si de organizatie, ca de exemplu, in timpul retrospectivelor de imbunitatire
continud a echipelor, a proceselor de restructurare a echipelor de dezvoltare, a seriei de
ateliere de cultura conduse de facilitatori interni pentru a crea aliniere si intelegere comuna
asupra valorilor companiei, sau in timpul evenimentelor de la nivelul intregii companii,
precum refacerea Viziunii, Misiunii si Valorilor Titansoft, in cadrul unui atelier de doud
zile, care a implicat un grup de lideri si reprezentanti din fiecare departament. De-a lungul
anilor, am ajuns sa apreciem beneficiile de a dezvolta abilitati de facilitare la lideri - nu doar
pentru a imbunatati calitatea comunicdrii cu angajati individuali, ci si in general pentru
a ajuta la cresterea eficacitatii intalnirilor noastre. Facilitarea a ajuns sa fie nu doar un
produs secundar al adoptiei Agile, ci parte integrantd a abordarii noastre de a construi
un mediu de lucru sigur si propice pentru organizatie si angajatii nostri. Aceasta carte
sintetizeaza foarte bine cum putem folosi puterea facilitarii. Oferd, de asemenea, noi idei
pentru efortul de dezvoltare organizationala.

Jasmine Huang, People & Operations Manager, Titansoft Ltd

Cartea potrivitd la momentul potrivit! In timpurile noastre cu crize multiple, Puterea
Facilitdrii ofera perspective asupra ceea ce avem nevoie disperata: dialog, ascultare,
consens, luare de decizii si colaborare. Intrebarile potrivite pot ajuta orice grup, oricat de
polarizat, sa ajungd la o viziune comuna. Am fost martor al puterii facilitarii pe masura
ce am folosit aceste metode timp de zeci de ani pentru a formula politici ale Natiunilor
Unite, in dezvoltarea de comunitéti, si le-am predat studentilor Universitatii Wagner
din New York. Facilitarea pur si simplu functioneaza. Este o abilitate de baza, necesara
in guvernare, in societatea civila si in afaceri, pentru ca umanitatea s poata gestiona
haosul climatic, distrugerea ecosistemelor naturale, rasismul, fascismul si alte provocari.
Multumesc pentru aceasta carte cu impact.

Robertson Work, autor al cartii O civilizatie cu compasiune”, fost Consilier de
Politici UNDP, Profesor NYU, New York
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Aceasta carte este rezultatul muncii voluntare a tuturor contributorilor. Misiunea noastra
este aceea de a promova puterea facilitarii in toata lumea. Oferim aceastd carte in mod
gratuit pentru a sprijini si incuraja pe oricine doreste sé o citeasca si sa o impartaseasca
mai departe.

Vi incurajam sa faceti o donatie voluntara catre Asociatia Internationala a Facilitato-
rilor (IAF). Va invitam sa va aldturati efortului IAF de a promova puterea facilitarii in
toatd lumea. Pentru detalii si pentru a putea face donatii, vd invitdm sd accesati https://
facpower.org/download/

#FacPower

Acestd lucrare este licentiatd printr-o Licenta Internationala Creative Commons
Atribuire - Non-Comercial - Fira Derivate 4.0.

Aveti libertatea sa:
o Impartasiti — sa copiati si sa redistribuiti materialul in orice mediu sau format.
o Adaptati — sa mixati, sa transformati si sd dezvoltati, pe baza cartii, alte materiale.

Respectand conditiile de:

o Atribuire — sunteti obligati sa oferiti credit, sa faceti trimitere catre licenta si
sa indicati daca au fost facute schimbari. Puteti face acest lucru intr-o manierd
rezonabild, dar in niciun mod care ar sugera ca cel care ofera licenta v-ar sustine
munca.

o Non-Comercial — nu puteti folosi cartea in scopuri comerciale.

o ShareAlike — in cazul in care mixati, transformati sau dezvoltati temele pe baza
cartii, sunteti obligat sa distribuiti contributiile dvs. sub aceeasi licenta ca si
originalul.

o  Férérestrictii aditionale — nu puteti aplica termeni legali sau masuri tehnologice
care sd restrictioneze alte persoane sa foloseascd orice din ceea ce licenta permite.

ISBN 978-1-9168868-0-3 (pdf)
ISBN 978-1-9168868-1-0 (ebook)
ISBN 978-1-9168868-2-7 (paperback)

Publicat de FacPower Press
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Despre Contribuitori

Biografiile autorilor contributori
si ale specialistilor vizuali

Editor
Kimberly Bain MA CPF|M

Kimberly Bain este Partener Senior la Bain Group Consulting. Kimberly detine certificarea
IAF Certified™ Professional Facilitator|Master, este fost Presedinte al Asociatiei Inter-
nationale a Facilitatorilor, a fost nominalizata ca Visiting Scholar la Queen’s University,
Profesor Adjunct la St. Lawrence College si a fost inclusa in International Facilitators Hall
of Fame. Este o autoare bestselling pe Amazon si a publicat peste zece articole validate in
Jurnal, despre construirea consensului la scard largd. Kimberly este un expert de renume
in dezvoltarea de consens global si sprijinirea elaborarii si implementarii de standarde
internationale de practica.

Kimberly are diploma in psihologie organizationala si masterat in administratie publica.
De asemenea, Kimberly este mediator profesionist si a incheiat cu succes peste 200 de
medieri la tribunal si zeci de interventii la locul de muncé, in toatd lumea.

Ca expert facilitator, Kimberly lucreazd cu grupuri intre 5 si 1200 de oameni, ajutandu-i
sd ajungd la consens. Kimberly a primit patru Facilitation Impact Awards. Kimberly este
cunoscutd pentru dezvoltarea de procese de facilitare pentru grupuri mari de profesionisti
din diferite tari, pentru a ajunge la consens. Ultimul ei proiect, care a castigat premiul de
platind, a fost despre facilitarea consensului intre 2000 de asistente medicale din 25 de
tari, privind norme de practicd medicale care au imbunatatit vietile a peste un milion de
pacienti.

Kimberly lucreazd in mod regulat in Asia si Europa, precum si mai aproape de casa, in
America de Nord. Si-a dedicat viata si cariera puterii facilitérii si este binecunoscuta
pentru pasiunea si dedicarea ei pentru comunitatea de facilitatori, conducand ateliere si
seminarii in peste 20 de téri pentru a rdspandi viziunea si entuziasmul ei pentru munca
pe care o facem.



Biografiile autorilor contributori si ale specialistilor vizuali

Autori

Malin Morén Durnford CPF|M & Trevor Durnford CPF|M

In 1995, Malin s-a decis sa isi dedice cariera facilitarii schimbarilor reale in organizatii si
a fondat Lorensbergs, o firmé de consultanta specializata in facilitare. Lucrand impreuna
cusotul ei, Trevor Durnford, a ramas dedicata cdii profesionale pe care a ales-o. In ultimii

25 de ani, ei au lucrat cu peste 100 de organizatii din toatd lumea.

Malin lucreaza ca facilitator pentru echipe de conducere si in interventii la scara larga.
Ea este specialista in proiectarea de procese de schimbare bazate pe facilitare. A ajutat
multe organizatii sa isi pregateasca si sa isi dezvolte facilitatori interni. Este descrisd ca
fiind "un miracol cu care lucrezi” de catre clienti din intreaga lume.

Malin are o diploma in Stiinte Comportamentale de la Universitatea Gothenburg din
Suedia si o specializare in Pedagogie si Educatia Adultilor. Are certificarea de IAF Certi-
fied™ Professional Facilitator|Master, este inclusa in IAF Hall of Fame si este EMCC
Certified Coach.

Trevor si-a inceput cariera ca inginer mecanic, dat si-a dat repede seama cd pasiunea
lui reald era lucrul cu oamenii. A devenit consultant la inceputul anilor ‘90, pregéitind
facilitatori si lideri pe subiectul imbunatatirii continue. Avand experienta in consultanta,
Trevor s-a intors in organizatii, de data aceasta in HR. A petrecut 7 ani ca Director HR
pentru doud multinationale cu sediul in UK, punand in aplicare mare parte din experienta
sa de facilitare si schimbare.

Intorcandu-se in domeniul consultantei in 2005, Trevor a contribuit la dezvoltarea
Lorensbergs, alaturi de sotia sa, Malin Morén - crescand compania la 25 de consultanti
si lucrdnd cu clienti internationali in facilitare, dezvoltare de abilititi de conducere si
schimbare. Recent, Trevor a fost Presedintele Asociatiei Internationale a Facilitatorilor
(IAF) si a primit premiul Gold Award for Facilitation Impact. Este, de asemenea, certifi-
cat IAF Certified™ Professional Facilitator|Master si este in board-ul Asociatiei de Focus
pe Solutii in Organizatii. Trdieste acum aldturi de Malin in Uruguay, unde continua si
munceasca cu clientii sai fatd in fata si virtual, in timp ce in timpul liber ingrijeste via si
animalele din ferma.

Mark Bain MBA

Mark Bain MBA este profesor adjunct la trei institutii, unde preda studentilor gandire
criticd, business analytics, strategie de date si etica in afaceri. Mark pregateste profesionisti
medicali din toata lumea pentru a le dezvolta abilititi de gandire critica, provocand "un
nou mod de a gandi” si oferind instrumentele de recreare a abordarilor de rezolvare a
problemelor. Mark isi foloseste expertiza in gandire critica, rezolvare de probleme si data
analytics pentru a sprijini profesionisti din domeniul sanatatii sa regandeasca modul in
care iau deciziile cu privire la ingrijirea pacientilor si sd dezvolte modele de tratament
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noi si inovative.

Mark si-a inceput cariera in domeniul financiar corporatist si a trecut apoi in domeniul
politicilor financiare din sectorul public.

Dupa o serie de pozitii la nivel de director, Mark a decis sa plece din sectorul public pentru
a deveni antreprenor si a deschis o serie de afaceri de succes in America de Nord. Lunga
lista de experiente a lui Mark include cea de consilier de Global Business & New Venture
pentru programul de MBA al Queen’s University; Consilier de afaceri pentru Turnaround
Management Program - European Bank; Numirea in consiliu pentru Tax Appeal Board
and in Board-ul Ontario Trillium Foundation Grant Review. Mark a primit premiul
Ontario Premier pentru leadership si isi foloseste vasta experientd si cunoastere pentru
a-i sprijini pe ceilalti sa inoveze si sa se extindd, prin munca sa la BainGroup. Mark este
autor de articole validate de cercetare si continua sa exploreze cum organizatiile ar putea
sa foloseascd mai bine gandirea critica pentru a inova si a creste.

Hector Villarreal Lozoya MA

Héctor Villarreal Lozoya lucreazi ca facilitator, consultant si trainer, sprijinind echipele si
liderii sa colaboreze la un nivel inalt. Crede cd adevérata colaborare este rezultatul stabil-
irii, de catre un grup, a contextului pentru a reusi. Este partener-fondator al Proyectum
si Kunlaboro Latinoamérica, o companie a carei misiune este dezvoltarea de abilitati de
colaborare si de solutii de lucru in echipa, aplicate pe practici de management al proiect-
elor.

In 2014 si-a inceput munca de consultanti cu proiecte in peste zece tiri din Americi
si Caraibe. Este membru al Asociatiei Internationale a Facilitatorilor din 2005 si a fost
membru al Board-ului intre 2014-2019. Are un masterat la Universitatea Tecnologico
de Monterrey si o diplomd de la Universitatea Complutense din Madrid. Este trainer
licentiat al Effective Facilitator Method, este facilitator certificat in metoda Lego Serious
Play si in tehnologiile colaborative Stormz Digital. Este interesat, in mod deosebit, de cum
noile tehnologii pot fi folosite pentru a imbogati procesele de dezvoltare a echipelor si de
colaborare, fie in interactiuni fatd in fatg, fie la distanta.

Michael Ambjorn CDir SCMP &
Martin Gilbraith MA CPF|M

Cu peste 20 de ani experientd in a conduce oameni, Michael Ambjorn a condus organizatii,
board-uri si a format agenti ai schimbdrii. Ca mentor, ofera sfaturi 1:1 catre Presedinti,
CEOQ, lideri seniori si urmatoarea generatie de agenti ai schimbarii, despre strategie, schim-
bare si transformare. Este interesat, in mod deosebit, de cum alinierea strategica poate
ajuta oamenii sa se focuseze si, de asemenea, cum poate sa ducd la cresterea sustenabild
si reinnoire. Este, totodatd, un bautor inrdit de espresso.
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Martin Gilbraith lucreaza ca facilitator, trainer si consultant pentru a sprijini grupurile,
echipele si parteneriatele sa lucreze intr-un mod mai eficace impreuna, pentru o schim-
bare durabila. Il mana pasiunea si angajamentul de a crea o diferenta pozitivd in lume si
de a-i sprijini si ajuta si pe ceilalti sa faca asta. Si-a inceput cariera in zona de dezvoltare
de comunitati grass roots in India, Africa si Orientul Mijlociu, dupa ce si-a dat seama de
pasiunea si angajamentul sau de voluntar international. Faciliteaza si pregiteste oameni
din 1986, specializandu-se in metodologia de facilitare ToP a ICA. Din 1997, a lucrat
cu o varietate de clienti din UK si din alte tdri. Martin are certificarea IAF Certified™
Professional Facilitator|Master, a fost Presedinte al filialei IAF England & Wales si, de
asemenea, a fost Presedinte si Director pe Europala IAE Are si certificarea ICA Certified
ToP Facilitator (CTF) si este furnizor licentiat si trainer experimentat al cursurilor de
pregatire in facilitare ICA:UK Technology of Participation (ToP). A fost Presedintele
Institutului International de Afaceri Culturale (ICAI) si Director General al ICA:UK. Este
licentiat in Studii de Afaceri la Universitatea Portsmouth si are un masterat in Manage-
mentul si Administrarea Dezvoltérii de la Institutul de Dezvoltare Globala al Universitatii
Manchester (pe atunci IDPM). Disertatia sa de masterat a fost despre societatea civild,
dezvoltare si democratizare.

Barbara MacKay MSc CPF

Barbara este facilitator full time, educator de adulti si mentor - coach pentru alti facilitatori
din 1995, prin compania sa North Star Facilitators. Inainte de a fonda compania, Barbara
a lucrat timp de zece ani ca si consultant si cercetdtor socioeconomic, incorporand abil-

itatile de facilitare in evaluéri ale impactului socio-economic si de mediu al proiectelor
de dezvoltare ce afecteaza triburi si comunitati din Canada.

Experienta si cunoasterea sa cuprind mii de evenimente facilitate si cursuri livrate cétre
toate sectoarele din SUA, Canada, Asia, Mexic, Orientul Mijlociu si Europa. Barbara are
un stil energic si o livrare clara. Este dedicata cresterii profesionale si dezvoltarii personale
pentru ea si pentru cei din jur. In prezent, mentoreaza multi colegi la nivel national si
international in designul proceselor de facilitare si dezvoltare de competente.

Barbara este evaluator pentru certificarea oferitd de citre Asociatia Internationala a
Facilitatorilor (IAF) din 2002 si a fost inclusa in IAF Hall of Fame la sfarsitul lui 2018.
Clientii sai sunt la toate nivelurile din sectorul public, corporate, non-profit, sinatate, I'T,
financiar i educational, grupuri tribale, afaceri mari si mici, uniuni si asociatii.

Este un blogger avid si a inceput sé facd podcast-uri, pentru a ajuta facilitatori si lideri
ce practica facilitarea sa isi dezvolte abilititile pentru a schimba lumea intr-un loc mai
constant si exploreaza diferite platforme pentru a face asta. In timpul liber, se plimba
pe jos, cu bicicleta, merge cu cortul, gateste, isi petrece timpul cu familia si prietenii si
creeaza mozaicuri.
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Kavi Arasu & Stephen Berkeley

Kavi Arasu este pasionat sa lucreze cu oamenii i sa ii ajute sd se ajute singuri. Dezvoltarea
oamenilor si proiectarea de schimbare sistemica ii aduc bucurie. Experienta sa multidisci-
plinard, ce include zona de vanzari, advertising, managementul talentelor si alte domenii
din HR, l-a ajutat sd trdiasca (si sa aplice) beneficiile gandirii interdisciplinare. Kavi are
aproape doua decenii de experientd corporate, in medii multiculturale atat in corporatii
multinationale, ct si in organizatii indiene. In ultimul sau rol corporate la Asian Paints
(o multinationala producitoare de tesaturi, cu venituri de peste 2 miliarde de dolari si cu
sediul in India), Kavi a fost group head pentru Talent Management, Learning, Leadership
& Dezvoltare Organizationald, Diversitate, Incluziune si Colaborare Sociala.

Conversatiile sunt in centrul muncii, invatarii si dezvoltérii sale si, in mod natural, facil-
itarea este o parte importanta a vietii sale profesionale. Scrie pe Twitter (@_kavi) in mod
regulat si a apdarut in lista de ‘top 20 HR influencers in India’ creatd de SHRM incé din
2012. Scrie pe blog din 2005, iar site-ul sau personal este www.kaviarasu.com. Kavi a fost
Presedintele IAF India in 2016.

Stephen este un facilitator de schimbare si de cultura si si-a concentrat o buna parte din
cariera de peste trei decenii in a sprijini indivizi, echipe, organizatii si comunitati din
Australia, UK si India sa isi descopere si s isi implineascd intregul potential. Stephen
are foarte multd experientd in lucrul cu board-urile si cu lideri seniori pe subiectele de
dezvoltare de strategie, guvernantd si imbunatatire a afacerii. Specializarea sa este de
a sprijini oamenii sa vada imaginea de ansamblu, sd conecteze punctele si sd dezvolte
strategii care aduc schimbari sustenabile.

Este membru al Asociatiei Internationale a Facilitatorilor (IAF) din 2013 si este activin a
promova puterea facilitarii in toatd lumea. A fost in board-ul IAF India si in prezent este
membru in board-ul IAF Australia.

Atunci cand nu ajuta oamenii sa aibd conversatii dificile, ii place sa se plimbe in natura,
explorand fie oceane, rauri, munti sau campii, fie experimentand gatitul pe baza de plante.
De asemenea, ii place sd isi inceapa si sa isi incheie ziua cu meditatie.

Kavi si Stephen au multé experientd in a lucra impreuna, cu culturi diferite. Desi difera
in stilul de facilitare si reperele filosofice, ei sunt uniti prin valorile pe care le impartasesc
si prin dorinta de a ajuta.
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Echipa de Specialisti Vizuali

Kailin Huang

Kailin este fondatoarea Picture People Plan, cabinet de facilitare vizuald. Este interesant ca
nu are o pregitire deosebita in arte, in afara de orele obligatorii din timpul scolii primare
si a liceului. Descoperirea facilitarii vizuale a avut loc, intr-un mod inedit, in cariera sa
anterioard in zona de dezvoltare organizationald si facilitare de proces. In 2012 a vizut
o doamna (Wendy Wong de la Welenia Studios) desenand notite vizuale in timp real.
Cuvintele "inregistrare grafica” au rezonat de atunci cu ea, insa nu si-a dat seama de inte-
lesul lor decat recent: potentialul inregistrarii grafice de a aduce o sedinta la viata si de
a-iajuta pe toti sd aibd aceeasi imagine despre cum au contribuit in timpul acestui dialog.
Kailin adoptd un stil spontan de prezentare vizuala, curgand in functie de dinamica
fiecarei conversatii si intalniri. Crede cd punctul ei forte ca practician vizual este sa
onoreze fiecare conversatie in stilul sau unic, in loc de a-si impune propriul stil asupra
lor. In 2018, Kailin a scris si a publicat prima carte de strategii vizuale: “Let’s Draw, Draw
Out, and Draw Together!”

Rosanna von Sacken MSc CPF

Rosanna este fondatoarea si consultantul principal al Advanced Consulting and Facilita-
tion Ltd., cu sediul in Vancouver, British Columbia, Canada, din 2001. Activitatea ei prin-
cipala implica designul si facilitarea de ateliere, intélniri si programe de training, ajutand
organizatiile, grupurile si liderii in aspecte de dezvoltare a echipelor si a abilitatilor de
conducere, planificare strategica, implicare a comunitatii si a multiplelor parti interesate si
conversatii curajoase. Antreneaza indivizi si echipe mici de leadership pentru a-i sprijini
sd identifice si sa se conecteze cu potentialul lor, sd invete si sd creascé cat de mult posibil.

Ca facilitator, coach si comunicator vizual, ea isi foloseste creativitatea, modul de a scrie
litere si abilitédtile de desen pentru a-si folosi pasiunea pentru tot ce inseamna vizual.
Este co-autor al cértii " The World of Visual Facilitation” (2019) si este ilustratorul cartii
Rebeccai Suthern intitulata "Sightline - Strategic Plans that gather Momentum, not
Dust” (publicaté in 2020). Rosanna creeaza, de asemenea, clipuri video explicative, ofera
inregistrare grafica in studio si in timp real si pregateste facilitatori sa foloseasca desene
si instrumente vizuale. Desi nu mai este activitatea ei principala, Rosanna continud sa

ofere consultantd in managementul urgentelor, pe baza pregatirii ei in geologie aplicata.

Debbie Roberts

Debbie este un facilitator, registrator si trainer grafic din UK, care lucreaza cu organizatii
mari si mici. La inceputurile carierei sale, a lucrat in zona de sanatate mentald si wellbe-
ing si s-a concentrat pe teme precum actiune comunitara, imputernicire si conducere.
In tot acest timp, a cipatat experientd in conducerea proiectelor, gizduirea si facilitarea
de conversatii. A invatat despre facilitarea grafica si despre desene cu sens si, cu trecerea
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timpului, a inceput sa le impleteascd cu munca de facilitare, prin maparea conversatiilor
si a proceselor de grup.

Lucrand ca facilitator grafic dedicat si ca practician vizual, a fondat in 2009 Engage
Visually. Clientii sdi includ Kings College London, Universitatea Cambridge, Cambridge
Neuroscience, IIEP UNESCO, NHS England si multe trusturi si universitati ale NHS.
Munca lui Debbie este ménatd de credinta in justitie sociala si de mediu, precum si in
bunastarea si imputernicirea tuturor indivizilor si comunitétilor.

Chitra Chandrashekhar

Chitra Chandrashekhar este fondatorul Mographies (din 2011), un studio de design al
povestilor vizuale creative. Prin Mographies, ea faciliteaza bucle autentice de conversatie,

sesiuni de co-invétare constienta si conexiuni comunitare co-creative, prin diferite solutii
grafice/povesti vizuale, care au fost utile multinationalelor din Fortune 500, firmelor de
consultantd, firmelor private, organizatiilor non-profit, institutiilor guvernamentale si
microintreprinderilor.

Chitra este cadru didactic invitat sd predea in scoli/universitati private si publice de design,
arhitecturd si management din regiunea National Capital, India. A contribuit cu scrieri
academice in conferinte internationale de arte, educatie si design, a gazduit ateliere crea-
tive de povesti in cadrul festivalurilor de povestiri si al targurilor de artizani din India.
A contribuit de asemenea cu abilititi, cunostinte si informatie in diferite comunitati de
practicd online si offline, despre educatie in design, spunere de povesti si facilitare grafica.

Chitra are pregatire de arhitect si designer de comunicare vizuald si este alumni a Scolii de
Planificare si Arhitectura, New Delhi si a Scolii de Design IDC din cadrul IIT Bombay. Este
interesata de proiecte cross/inter/transdisciplinare care imbogatesc experienta umana.
Prin practica sa, ea cautd sa vada lumea ca o impletitura de micro povesti si macro mitu-
ri, facand punti informationale intre teoria si practica design-ului sustenabil si multiple
fatete ale vietii.

Echipa de Traducere IAF Romania

Colegii din IAF Romania care au lucrat impreuna la traducerea cartii sunt: Alina Dragan,
Ana Marin, Ana Vasilache, Bogdan Grigore, Biilent Duagi, Luiza Grecu si Roberta
Ioachim.
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Biografiile autorilor contributori si ale specialistilor vizuali
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Introducere

Ce este Puterea Facilitarii si de ce
este importanta?

De la inceputurile istoriei omenirii, intrebari despre

”Sd nu ai niciodatd dubii

cd un mic grup de oameni
devotati pot schimba lumea.
Intr-adevir, este singurul
lucru care a facut asta
vreodatd.”

cum ne organizdm, despre cum cream, inovam,
alegem strategii, luam decizii si rezolvam dispute
au fost adresate de catre filosofi, academicieni si alti
ganditori. De la scrierile lui Platon despre o societate
justd la metodele de investigatie ale lui Aristotel; de
la ”Functiile unui Director” a lui Chester Bernard la
teoriile despre leadership ale lui Peter Senge, cred- ~ Margaret Mead

inta de bazd este cd oamenii au capacitatea de a inter-

actiona si gandi impreuna. Si cand facem asta, putem

atinge rezultate extraordinare. Puterea facilitarii este fix asta. Crearea spatiului, timpului
si a conditiilor pentru ca oamenii sd gandeasca impreund, sa creeze impreund, sa rezolve
probleme impreuna si sa proiecteze un viitor mai bun impreuna. Accentul este mereu
pe "impreund”.

“Odatd ce o societate isi pierde aceastd
capacitate (pentru dialog), tot ce
ramdne este o cacofonie de voci ce

se luptd sd vadd cine cdstigd si cine
pierde. Nu existd nici capacitate de a
merge mai in profunzime, de a gasi

un sens mai profund care transcende
perspectivele individuale si interesul
propriu. Pare rezonabil sd ne intrebdm
dacd multe dintre problemele mai
profunde de a ne guverna in ziua de
azi, asa-numita “situatie fard iesire” si
pierderea respectului reciproc si a grijii
pentru celdlalt... n-ar putea apdrea
din aceastd capacitate pierdutd de a
vorbi cu celdlalt, de a gandi impreund
ca parte a unei comunitdti extinse.”

Peter Senge
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Sunt multe exemple in istorie despre cum
interpretarile gresite, comunicarile gresite si
neintelegerile intre oameni au dus la rezultate
catastrofale. Razboaie, preludri de control,
colapsuri etc. aratd ce se poate intampla
gresit atunci cdnd nu gandim impreuna in
mod eficace. Dar cum ramane cu toate opor-
tunitatile ratate de a atinge rezultate extraor-
dinare? Cum ramane cu tratamentul care
nu a ajuns medicament de larg consum, cu
inventia care n-a vazut lumina zilei, cu centrul
de tineret care n-a ajuns sa fie construit sau
cu imbundtétirea de proces care nu a ajuns
niciodatd la echipa de conducere? Nu ar trebui
sd invatam doar din greselile colosale. Trebuie
sa ludm in considerare, de asemenea, si intre-
bérile de tip "ce-ar fi fost dacd?”, acele oportu-
nitati pierdute despre care incd nu stim.



Ce este Puterea Facilitarii si de ce este importantad?

Aceasta carte este menita sa exploreze cum puterea facilitdrii ne poate ajuta s gandim
impreuna intr-un mod mai eficace, pentru rezultate mai bune. Cartea va arita exemple
despre cum puterea facilitdrii poate ajuta la evitarea “ratdrilor” - interpretari gresite,
comunicdrilor gresite si neintelegeri. Facilitarea are puterea de a se asigura ca toate vocile
sunt auzite, toate posibilitdtile sunt explorate si nici o oportunitate nu este risipita.

Deci, ce este facilitarea?

O intrebare pe care o primim des este: "Ce este Facilitarea? Este o filosofie, o abilitate, un
proces sau o profesie?” Rispunsul scurt este: ”Da, este toate aceste lucruri”

Facilitarea este o Filosofie. Este convingerea fundamentala

»
. .. . e Sensul este tot ce
ca oamenii au abilitatea innascutd de a colabora. Este funda-

ot . vrem. Alegerile sunt
mentul filosofic al tuturor societatilor civilizate si al celor tot ce facem. Relatiile

mai multe miscari politice. Este, de asemenea, credinta ca  sunt tot ce avem.”
nu numai doua capete sunt mai bune decat unul singur, ci
si cd atunci cand grupuri de oameni schimba idei 1+1+1#3.
Este intelegerea faptului ca atunci cand trei oameni schimba
idei, ei construiesc peste conceptele celorlalti, isi extind
propria gandire si gdndirea celorlalti si creeaza idei noi. Este
convingerea inradacinata ca 1+1+1=infinitate.

Sandy Schuman

Facilitarea este o Abilitate. Chiar dacd oricine are abilitatea de a intra in conversatii
autentice si cu intentie, nu facem mereu asta. De fapt, exemplele despre puterea facilitarii
din aceasta carte sunt mai degrabd exceptia decat regula, din pacate. Abilitatile de facilitare
sunt niste cerinte necesare pentru lideri, comunicatori, educatori si politicieni. Abilitatile
de facilitare sunt insa, de multe ori, nebagate in seamd, evitate, ignorate sau uitate in fuga
noastrd dupa eficientd, perfectiune, inovatie si indoctrinare. Abilitétile de facilitare sunt
vazute deseori ca tehnici simple care nu au nevoie de fapt de pregitire sau practica, tehnici
care sunt o extensie clara a abilitétii ce vine cu pozitia de manager sau lider. Noi sustinem
cd acest lucru nu poate fi mai departe de adevar. Ca orice abilitate, facilitarea are nevoie
de a fi inteleasd, invatata si exersata.

De multe ori - .
Facilitarea este un Proces. Procese specifice au fost create

supraestimdm . o ) L y
importanta celui care si continud a fi create pentru a ajuta oamenii si-si pund
conduce si subestimdm in aplicare abilitatile innadscute de facilitare si pentru

importanta abilitdtilor de  a-i ajuta sa gandeasca impreund. Aceste procese au fost
conducere. dezvoltate folosind concepte din stiinta comportamen-

tald si antropologie. Procesele sunt bazate pe intelegerea

procesului creativ, a dinamicii de grup si a puterii gener-

ative a intrebdrilor originale. Deseori aceste procese sunt simple si usor de aplicat, odata
inteleasd baza lor fenomenologica. Alteori pot avea cerinte subtile care, daca nu sunt
gestionate corespunzadtor, pot sa incurce mai mult decét sa ajute. Cateva dintre aceste
procese sunt descrise in aceasta carte. Unele pot lua ani de zile de studiu si practicd pentru
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ale perfectiona. Insa pe masura ce cunostintele de facilitare se extind, speram c intele-
gerea si folosirea potrivita a acestor procese va creste de asemenea.

Facilitarea este o Profesie. Oamenii care cred in filosofia facilitarii, cAteodata ca intr-o
religie, au creat profesia alaturi de cunostintele necesare, de
codul de etica si de competentele si certificarile profesion-
ale, intr-o entitate internationala care sa le tind impreuna.
Aceastd entitate este Asociatia Internationald a Facilitato-

Puterea Facilitdrii
elibereazd oamenii
sd isi spund si

sd isi exploreze

rilor (IAF). Membrii sdi se dedica artei si stiintei facilitdrii perspectivele si ideile.
pentru a o vedea exact asa - o arta SI o stiinta. Facilitatorii ~ Permite rezultatelor
profesionisti sunt specialisti in a utiliza puterea facilitarii ~ sd apard, in loc sd fie
pentru a sprijini indivizi, organizatii si societéti in a se orchestrate.

angaja in conversatii cu intentie, in rezolvarea de probleme

nerezolvabile, in rezolvarea conflictelor profunde, in a inova, a imbunatéti si a prospera.

Chiar daca facilitarea este deocamdata un concept

Y . mai degraba amorf, folosir rii sale n
“Organizatiile nu mai ai degraba amorf, folosirea puterii sale nu este ceva

sunt structuri ierarhice extrem de greu de facut. Facilitarea aduce oamenii
statice, care au nevoie impreund si le ofera timp si spatiu sd interactioneze
de control si gestiune, ci cu ei §i cu altii. Mobilizeazd magia ingenuitatii colab-
mai degraba sunt refele orative a oamenilor. In experienta noastr3, facilitarea

dl?’lflﬂ’ll?? si fluide de . are puterea de a transforma profund indivizi, grupuri
Jucatori interconectati care

trebuie sd fie implicati prin si echi'pe, o'rgar}iza‘gi'i si .comunit'é‘gi, chiar si socifztégi
misiune si oportunitate.” intregi. Chiar si aceia dintre noi care cred fanatic in
puterea facilitarii suntem surprinsi in mod constant
de abilitatea facilitdrii de a crea schimbare pozitiva,
puternica si trainica.

Ming Zeng
in Smart Business

Aceastd carte cautd sd ilustreze puterea facilitarii ofer-
ind povesti si exemple despre cum facilitarea a avut un efect durabil in a atinge o varietate
de scopuri, intr-o varietate de contexte din toata lumea.

Ce vei gasiin carte?

Aceastd carte a fost efortul colaborativ ale ganditorilor din toatd lumea din zona facilitérii.
Fiecare capitol se uitd la puterea facilitdrii in diferitele aspecte ale afacerii, comunititii,
vietii si societdtii. Oferd exemple despre

“Ce este construit impreund...va fi cum ajutd oamenii sa gandeasca impreuna
pretuit si valoros pentru sistemul sd atingd rezultate deosebite si cu impact.
uman pentru urmdtorul motiv Oferd, de asemenea, exemple despre cum ii
principal: calitatea ‘spatiului poti folosi puterea pentru a gandi mai bine

relational’ din care sunt cultivate
noi constructii ale viitorului face
diferenta care face diferenta.”

pe cont propriu.

Capitolele sunt organizate incepand cu intre-
David L Cooperrider barea despre cum puterea facilitarii poate
sprijini crearea unei schimbdri pozitive si
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Ce este Puterea Facilitarii si de ce este importantad?

sustenabile in organizatii, continuand apoi cu sprijinul organizatiilor sa gandeasca stra-
tegic si critic, dupd care urmeaza zona de rezolvare a conflictelor. Ultimele cateva capitole
se uitd la cum puterea facilitarii poate face mai mult decat sa rezolve probleme specifice
sau sd atingd rezultate specifice; ele reflectd cum facilitarea poate fi folosita sa ajute indi-
vizi, echipe si societatea ca intreg sa gandeasca
“Lucrul cu grupurile poate fi impreuna, sd creascd si sd inoveze.
dificil in nenumdrate moduri,
insd a lucra fard grupuri este
aproape imposibil.” itarii in dezvoltarea si implementarea strategiei.
Sunt sute de cérti despre planificarea strategica

Primul capitol se concentreaza pe puterea facil-

Sandor Schuman & John
Rohrbaugh

cu foarte multe instrumente si sabloane care
explicd cum sd determini viitorul dorit si prior-
itatile strategice. Ce nu iti spun acele carti este
cum sd implici oamenii intr-un mod autentic i practic, pentru a produce rezultate mai
bune si impacturi transformationale. Acest capitol se concentreaza pe procesul colabo-
rativ de tip impinge-trage, bazat pe o mentalitate de abundentd, cu o predispozitie clara
catre actiune si inovare. Puterea facilitdrii poate sa te asigure cd planul sau scopurile tale
strategice sunt sprijinite si implementate de sustindtori att dinauntrul, cét si din afara
organizatiei.

“Ceurdsclao

disputd este cd
mereu intrerupe o

Al doilea capitol exploreaza puterea facilitarii in initiative de
schimbdri si transformari organizationale de succes. Autorii

ne trec prin trei povesti de succes care demonstreaza cd discutie”
schimbarea vine prin fiecare conversatie si ca organizatiile
devin de talie mondiali cate o singura persoand odati. Exam- ~ G-K. Chesterton

ineaza de asemenea beneficiile mentalitétii de abundenta in

dezvoltarea abilitatilor de facilitare intre organizatii. Arata

cum crescand intelegerea puterii facilitarii ajuta intreaga

organizatie sa se transforme prin schimbare sustenabild si pozitiva. Crearea unei schim-
béri profunde si durabile necesita angajament de la toate nivelele si din toate colturile
organizatiei. Acest capitol arata cum puterea facilitarii poate sd contribuie la asta.

Al treilea capitol se uitd la puterea facilitarii sila gandirea criticd, examindnd cum punerea
presupunerilor sub semnul intrebérii si cum folos-
“Disciplina invatdrii la nivel irealogicii si a diversititii in gindire poate sprijini
de echipd incepe cu dialogul’,
capacitatea membrilor echipei de a-si
suspenda presupunerile si de a intra

indivizii, grupurile, organizatiile si comunitatile
sd ajunga la niste concluzii mai sustenabile. Auto-

intr-o stare de a "gandi impreund” in rul ne aminteste cd toate companiile de succes
mod autentic. Pentru greci, dialogos’ incep si se termina cu oamenii dinduntrul si din
insemna un sens ce curgea liber afara organizatiei. El examineazd cum gandirea
printr-un grup, permitand grupului criticd, alaturi de comunicare, colaborare si crea-

sd descopere perspective care nu
puteau fi descoperite individual...
implicd, de asemenea, a invita cum
sd recunosti tiparele de interactiune
din echipe care submineazd
invatarea.”

tivitate/inovare, pot amplifica puterea facilitarii.

Al patrulea capitol exploreaza puterea facilitarii
in rezolvarea conflictelor. Folosind citatul cele-
bru al lui Mary Parker Follett, cum ca “Orice
lustruiala e facutd prin frecare,” acest capitol
Peter Senge aratd cum puterea facilitarii se asigura cé frecarea
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mai degraba lustruieste decat sa distruga relatiile
umane. Exemple din practicd, incluzand conflicte ; R

etale | 5 lared 5 facilit ¢ nou tip de tehnologie primim un
societale la scard larga, aratd cum facilitareapoate o1 decpre cum i o folosim.
fiun declansator pentru dialoguri publice pozitive  naj putin pentru oameni. Venim

“Este ciudat cd pentru fiecare

si pentru conversatii cruciale. Facilitarea permite  in aceastd lume pentru a ne

indivizilor, grupurilor si diferitelor factiuni dintr-o ~ confrunta cu enigmele existentei,

societate sa imbratiseze notiunea de conflict f(ara niciun manual de””m’f”
. A CA g x . > Cum sd Fii o Fiintd Umand’.

constructiv - mergand de la ‘castiga cu orice pret ’

A “ > .

la ‘impreund putem’ R. Brian Stanfield

Al cincilea capitol examineazd puterea facilitdrii in

dezvoltarea echipelor performante. Autorul exploreaza cum facilitarea de proces poate sa
ajute un grup eterogen de indivizi, care colaboreaza pentru o scurtd perioada, sa ajunga
o echipa performanta. Capitolul se uitd la cum procesele de facilitare pot avea un impact
asupra dezvoltdrii si interactiunii grupului, la cum accelereaza performanta si cum poate
sprijini grupurile sd evolueze in echipe.

Al saselea capitol examineaza interfata intre facilitare si comunicare si cum puterea
facilitdrii poate sd raspandeasca mesajul si s ajute la o intelegere mai buna, atat pentru
emitdtor(i), cat si pentru recipient(i) ai mesajului. Autorii examineaza ce e necesar pentru
aalinia oamenii pentru o schimbare, importanta contextului si cum o imagine de ansam-
blu poate ajuta la evitarea paraliziei prin analiza.

Al saptelea capitol este despre puterea facilitdrii in a promova cresterea personala si profe-
sionald. Multi oameni cred, intr-un mod eronat, ca gandirea asociata facilitarii este doar
ceva ce i ajuti pe altii sa faca. Acest capitol exploreaza folosirea facilitdrii de sine pentru
reflectie personald si pentru a-ti defini propria calitorie. Isi propune s iti intdreasca intel-
egerea puterii facilitarii in crearea de vieti cu sens. Sunt discutate in detaliu trei procese
creative de planificare personala, aldturi de exemple pe care le poti pune in practica.

Al optulea capitol incheie explorarea noastra despre puterea facilitarii, examinand bene-
ficiile unui stil de viata ghidat de facilitare. Autorii aduc argumente pentru facilitare si
pentru tine. Ei sustin ca oamenii evolueaza constant si cd avem nevoie sd intelegem mereu
ce apare nou in viata noastrd. Avem nevoie sa interactiondm cu ceilalti si, prin asta, sa
gasim un sens comun al noilor realitati, pentru ca apoi sd ne putem prioritiza actiuni-
le. Acest capitol provocator ne readuce catre principiile de baza si ne aminteste despre
potentialul pe care puterea facilitarii il poate avea in vietile noastre.

Anexele de la sfarsitul cértii sunt gandite ca referinte pentru cititori. Anexa A oferd
descrieri ale proceselor de facilitare descrise in fiecare capitol, in ordinea in care apar.
Anexa B oferd recomandari de lecturi suplimentare, referinte importante si pagini web
recomandate de autori pentru aceia care vor sd invete mai multe despre facilitarea de
proces si despre procese colaborative.
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De ce acum?

O pandemie globald, o revolutie economica, schimbdri de conducere si schimbari la nivel
de sistem care n-au mai fost vizute de la Primul si Al Doilea Rizboi Mondial. Insi chiar
dacd ne vom aduce aminte de aceasta perioadd ca una de crestere, haos sau deranj, ceea
ce vom face pe mai departe ne va defini rezultatele.

Azi, poate mai mult decét oricand in istorie, facilitarea - filosofia, abilitatea, procesul si
chiar profesia - este critica pentru evolutia noastra continua ca indivizi, ca grupuri, ca
organizatii si ca societdti. Pentru a supravietui si a prospera, avem nevoie sd ne folosim
de puterea facilitdrii pentru a sustine conversatii autentice si cu intentie, care ne vor ajuta
sd ne intelegem pe noi insine, pe ceilalti si lumea din jurul nostru. A gandi impreuna este
singurul mod prin care vom putea creste prin haos si deranj si sa ajungem intr-un loc
mai bun.

Scopul nostru colectiv pentru scrierea acestei carti a fost sa te inspiram, ca cititor, sd
descoperi si sa dezlintui puterea facilitérii in tine si in ceilalti. Toate solutiile incep cu
o conversatie. Aceastd carte isi propune sd te sprijine sd incepi propriile tale conversatii
foarte interesante si speranta noastra este cd aceastd carte va actiona ca un catalist pentru
a te ajuta sd faci asta. Speram, de asemenea, cd vei fi inspirat sd impletesti facilitarea si
principiile de facilitare in viata, interactiunile, gdndirea, modul de luare a deciziilor si in
actiunile tale. Insa cel mai mult speram ca vei lua ideile, exemplele si conceptele descrise
in capitolele urmatoare si le vei aplica in grupurile, organizatiile si comunitatile tale.

Lectura placuta!

Kimberly Bain
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Capitolul 1

Puterea Facilitarii si Strategia

Kimberly Bain

v

Daca vei cauta pe Google ,,Planificare Strategicd’, vei gasi mii de cdrti, articole si resurse
pe aceastd temd. De la modelul ,,Five Forces” al lui Porter la ,Gales of Destruction” al
lui Schumpeter, de la strategia ,,blue ocean” la ,,edge strategy”, de la organizatiile in stil
»agile” la organizatiile cu invatare continud, sunt sute de instrumente si formate, mii de
ghiduri "cum sd...” si tone de sfaturi despre cum sa creezi si sa executi un plan strategic
perfect. Dar planificarea strategica nu inseamnd dezvoltarea unui plan. Este mai degraba
vorba despre impactul folosirii colective a gandirii strategice. Vorbim despre o evolutie si
o dezvoltare cu intentie, astfel incét sa aiba un scop si o directie. Implicd gandirea critica
si colaborarea atat in interiorul, cat i in afara organizatiei. Deoarece este despre cum
organizatia gandeste, nu numai despre ce ea face.

K.E. Weick, in cartea ,Sensemaking in Organisations”, | Am realizat cd atunci
povesteste despre un grup de soldati care se ritacescin  cdnd te pregdtesti pentru
muntii Alpi dupd o furtund. Pe masura ce trece timpul, ~ 9 ba?lallg plail/lur'zle sunt
incep sa-si piardd speranta, pand cand unul dintre ei mutile, dar plan lﬁ,c area

. RS 1 . este indispensabild.
gaseste in haina o bucata dintr-o hartd veche.

. . General Dwight D.
Studiind harta, s-au regrupat si au inceput sa se  Eisenhower

gandeasca cum ar putea sd o scoata la capat in siguranta.
Au reusit sd ajunga la un adapost si au fost salvati, afland
ulterior ca de fapt harta reprezenta muntii Pirinei. Asa cum a fost si rolul acelei hérti vechi,
menirea unei strategii nu este sa-ti arate o carare. Mai degrabd, vorbim despre intentia de
a strange oamenii in jurul unui obiectiv comun, de a le inflicara spiritele si credinta cd
acest obiectiv este posibil sa se realizeze, sa aduca focus/directie si sa-i ajute sd prindd elan.

Atunci cand sunt rugatd de clienti sa le facilitez planificarea strategicd, incep prin a le
explica care sunt cele trei reguli de aur:

1. Pozitionarea si avantajul competitiv sunt prea statice. Un plan strategic trebuie
sa fie un document viu, care evolueaza continuu.

2. Planificarea strategica nu inseamna doar a pune cateva idei pe hartie. Este nevoie
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sd se genereze cat mai multe idei si sd avem o abordare concentrata pe solutii.

3. Pentruagenera cat mai multe idei si a avea un plan strategic vibrant, trebuie sd
ne concentram pe proces. Trebuie sa schimbdam nu numai ce face organizatia,
ci si cum gandeste organizatia.

Puterea facilitarii consta in sustinerea acestor reguli de aur si mai ales de a le pune in
aplicare. Asigurd fundatia si energia necesara pentru ca organizatiile si comunittile
sd vada limitérile trecutului. Le permite sa se mute pe tairamul a ceea ce ar putea fi. Si
le ajuta si gAndeascd impreund pentru a crea o cale de a ajunge acolo. In continuare,
vom intra in detalii pentru a explora aceste reguli.

Trdim o vreme a Regula de aur #1: Strategia
schin/fbdArilor dii?gmiAce care ne este o resursa vie

relevd cdte un viitor in fiecare

zi.” Viitorul nu este doar un moment in timp. Viitorul
Lawrence Philbrook este un continuum care incepe acum si care nu are

un final definit. Sunt multe viitoruri posibile, iar
ziua de azi nu trebuie sa fie o limitare.

Planificarea strategicd axatd pe date incepe de obicei cu analize precum SWOT si
PESTLE," bazate pe modelul ,,Five Forces” al lui Porter,” cu focus pe inldturarea
obstacolelor. Aceasta abordare leaga gandirea noastrd curenta de prezent si realitatile
trecutului. Sa fii oportunist inseamna sé fii reactiv, sé fii inovator inseamna sa fii proac-
tiv. Puterea pe care o aduce facilitarea gandirii strategice

este aceea ci deschide o conversatie despre ceea ce este  »,Perfectionismul

posibil - dincolo de ceea ce este, ceea ce ar putea fi. Stimu- ~ €s£€ 0 Pierdere
leazd constientizarea, in interiorul organizatiei, ca opor- Z;{lw;atoare de
tunitatea isi are originea in ambiguitate. P

E. Gilbert

Elizabeth Gilbert, in cartea Big Magic, declara ca ne-am
mutat de la revolutia cunoasterii la revolutia creativitatii
si a inovarii.

Ea spune cd ,,perfectionismul este o pierdere usturatoare de timp”. Povestile de succes
cum ar fi Alibaba ii sustin afirmatia. In cartea Smart Business, Ming Zeng scrie: ,,Strate-
gia nu mai reprezintd analiza si planificare, ci mai degrabd un proces de experimentare
in timp real cu implicarea clientului”

El continua sa explice: ,, fortele familiare ale competitiei se estompeazd, facand loc unei
noi forme de cooperare intre companie si alti nenumarati jucatori. Atunci cand strategia
nu se mai concentreazi pe competitie, ci pe coordonare, modalitdtile prin care aducem
valoare sunt transformate complet”. Zeng recunoaste cd a fi oportunist inseamna sa fii

reactiv, dar sa fii inovator inseamnd s fii proactiv.
“A fi oportunist inseamnd sd

fii reactiv, dar sd fii inovator Cei din miscarea Agile" inteleg ce inseamnd sa existe
inseamnd sd fii proactiv. mai multe moduri prin care se poate atinge un obiectiv.
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Manifestul Agile spune ca cel mai bine este sa alegi un plan de actiune bazat pe informatiile
si gandirea actuald. Apoi este necesar sa imbundtatesti continuu executia, utilizand infor-
matiile pe care le obtii pe parcurs. Mentalitatea “suficient de bun pentru acum” necesité
o gandire agild. In plus, mai ai nevoie de o structura si un proces care si ajute organizatia
sa exerseze pentru a crea un viitor mai bun. Organizatia trebuie sa inteleagd cum sa
gandeasca si sa actioneze intr-un mod agil. Trebuie sa-si analizeze cultura si structura
ca sd se asigure ca nu exista anticorpi in corporatie care s omoare asumarea riscului,
creativitatea si inovatia.

Facilitarea gandirii strategice, intr-un fel in care face ca aceste lucruri sd se intample, este
critic. Trebuie sa aducem oamenii impreund, atat din interiorul cat si din afara organ-
izatiei. Trebuie sa-i includem pe cei care servesc si pe cei care sunt deserviti. i trebuie sd
le punem la dispozitie instrumente si procese, astfel incat sa gandeascd eficient impreund
cu ceilalti. Exact asta face planificarea strategica facilitatd. Practic, ajuta organizatiile sa
gandeascd mai bine impreuna.

Regula de aur #2: Abundenta intalneste focusul

Gasirea avantajului competitiv, diferentierea intre cost si calitate, munca sustinuta, a face
mai mult si unicitatea brandului sunt toate ancorate
in starea de fapt si nu in ceea ce ar putea fi. Mental- »Abordarea oricdrei conversatii

itatea abundentei utilizeaza logica atractiei (engl. de p lamﬁcare‘stmteglca -
focus pe solutie ne permite sd

pull), nu doar logica impingerii (engl. push), sise =, ;7 < o g0 docchidere
concentreazd pe gandirea condusd de descoperi-  ,;dicals cu posibilititile

re. Facilitarea gandirii strategice, cea care relaxeazd  gncorate in realitate.”
premizele si care elibereaza creativitatea, permite

luarea in considerare a posibilului. Acest lucru poate

fi profund si transformational.

Facilitatorii fac toate cele de mai sus punand intrebdrile potrivite, referitoare la ceea ce
face organizatia si ceea ce-si doresc consumatorii. Acest lucru permite conversatiei sa se
mute de la rezolvarea problemelor la inovatie, de la a ne baza pe experiente trecute, la focus
pe ceea ar putea fi in viitor. Poate fi diferenta intre conceperea unei strategii de cotitura
pentru organizatie in loc de una care o tine pe loc.

Gandirea centratd pe solutii nu inseamna sa identificim ce functioneaza si sa facem mai
mult in aceeasi directie. Este despre identificarea a ceea ce functioneaza si folosirea aces-
tora pentru imbundtatirea tuturor aspectelor. Abordarea oricirei conversatii de planificare
strategica cu focus pe solutie ne permite sa echilibram nevoia pentru radicalitate cu posi-
bilitdtile ancorate in realitate. Planificarea strategica presupune s agredm un scop comun,
un obiectiv si cum mergem inainte impreund pentru a le atinge. Este despre generarea
si mentinerea atitudinii “cd se poate face” (engl. can-do) si despre incurajarea actiunii.
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iy

Deschidere radicald cdtre posibil Ancorare in realitate

Valori strategice puternice, clare,

Inclinatie cdtre actiune Echilibrata cu £
traite

. e Procese ce sustin inovarea
Structuri ce faciliteazd inovarea | Echilibrati cu ’

creativd
Experimentare in timp real/ . .
P . P Echilibrata cu Misiune robustd
iterare
Mentalitate a abundentei Echilibrata cu Focus pe solutie
. o Viziune inseratd in ADN-ul
Agilitate a organizatiei Echilibratd cu .
organizatiei
Colaborare atractie-impingere Eehilibrati c Sisteme de mdsurare strategice cu
u
(engl. push-pull) intentie (date in timp real)
Nevoie de explor.‘atorz si Eehilibrati cu Nevoie de planfﬁca'torz sia
conectori producdtori

Regula de aur #3: Ca sa schimbam ce facem,

schimbam cum gandim

Intelepciunea populard spune ci nu conteazi destinatia, conteazi cilatoria. Acest proverb
este extrem de valid in planificarea strategica. Cu totii am auzit de situatii in care compa-
niile angajeazd un consultant care sa dezvolte un plan strategic pentru ei. Incepe cutarea,
au loc interviuri, se tin intalniri. Toate acestea au drept rezultat un plan minunat care
include ultimele strategii de management si cele mai bune practici din industrie. Se plitesc
bani, se fac anunturi, de obicei cu fanfara, si exemplare ale planului sunt distribuite cétre
manageri, angajati si actionari. Planul std cateva saptamani pe biro-
urile angajatilor. Apoi migreaza cétre sertare. Curand planul este
uitat in miopia operationalului si in lupta cu realitatile de zi cu zi.

,Concentrandu-ne

pe de ce?’, ne ajutd

sd trecem peste dar’”
Este trist cd aceastd versiune a planificarii strategice, sau un proces

similar, inca se intampla si astazi. Nu conteaza daca vorbim de

consultanta, grup de experti sau chiar o intalnire separata a boardului. Atunci cand un
grup mic de oameni dezvolta un plan pentru intreaga organizatie, ei le spun celorlalti ce
cale sd urmeze. Este un plan centrat pe destinatie, nu pe caldtorie. Daca existe mai multe
tipuri de viitor, alegerea unuia este limitativi. In mod special, atunci cand alegerea unui
viitor se bazeaza pe realitatea actuald si pe date statistice vechi. "™

Pentru ca gandirea strategicd sa se intample cu adevarat, focusul trebuie sa fie pe cum
este creat planul strategic, si nu pe plan. Ce proces sau procese vor fi folosite pent-
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ru a accesa cunostintele organizatiei? Cum ar trebui sa accesam sistemul in care
organizatia isi desfdsoard activitatea? Cine trebuie sa participe la aceasta conversatie?

Cénd ar trebui sa-i implicim? Cum am putea sa usurdm colaborarea? Aceste intrebari
sunt critice si trebuie cantarite si analizate cu grija.

Obiectivul este sd construim un proces unde planul strategic devine organic inserat in
organizatie, la nivel celular. Deoarece, la sfarsitul procesului de planificare, in loc sa citeas-
ca un plan, angajatii vor face parte din plan. Si, cel mai important, in loc sd primeasca
planul, ne dorim sa-I celebreze.

Scuze, Scuze

Dupa ce explic clientilor mei cele 3 reguli de aur de obicei aud ceva de genul: ,,Sund bine,
dar...

o vrem sd avem un plan nou in 3 luni, asa cd nu avem timp sd implicam angajatii”
o nuvrem sd fim pringi intr-un lung proces in care sd ne concentrdm numai pe noi”
o forta noastrd de muncd este prea ocupatd ca sd fie implicatd la acest nivel”

o oamenii sunt mult prea cinici ca sd mai fie interesati de planificarea strategiei”

o angajatii si clientii nu inteleg complexitatea necesard pentru a face recomanddri infor-
mate”

o stim deja unde vrem sd ajungem in urmadtorii ani, doar vrem sd confirmdm asta i sd
clarificam traseul pand acolo”.

Iti sund familiar? Crede-m3, am auzit altele si mai si. Totul se reduce la intrebarea: de
ce utilizam energia si resursele organizatiei pentru a face o planificare strategica? Ce se
asteaptd de la aceastd investitie? Atunci cand ii intreb pe clienti de ce, ii ajut sa treaca
peste ,,dar”.

Tabelul de mai jos arata cateva exemple din viata reald, pe care le-am avut cu clientii in
jurul a "de ce?”. De obicei este nevoie de mai multe intrebdri ,,de ce?” pentru a ajunge la
cauza problemei sau a conflictului pe care incearcd sa-1 rezolve. Aduce in discutie proble-
mele/conflictele cheie. Explicd ce doreau sd atingd prin procesul de planificare strategica.
Descrie de asemenea si raspunsul meu despre cum sa foloseasca procesul de planificare
strategica pentru a-i ajuta sd-si atinga obiectivele.

Mai jos regasesti cateva motive pentru care clientii au renuntat atunci cand i-am intrebat
de ce fac planificarea strategica si raspunsurile mele.
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Motivul clientului pentru
Planificare Strategicd

Rdspunsul meu

Industria se schimbd si dacd nu o sd
ne schimbam si noi, vom dispdrea
precum dinozaurii.

Dacd de fiecare datd cdnd aveti nevoie de schimbare
veti trece printr-un exercitiu de planificare, veti

fi reactivi. Ca sd supravietuiti, trebuie sd evoluati

in continuu. Amintiti-vd cd nu toti dinozaurii au
dispdrut, cdtiva au evoluat. Pentru a reusi sd vi
imbundtdtiti continuu trebuie sd ajutati organizatia
sd gandeascd impreund. Acest proces de planificare
strategicd nu este numai despre a crea un plan, este
despre a ajuta organizatia sd invete sd evolueze
continuu.

Investitiile au scdzut, trebuie sd
inspiram donatorii si finantatorii
sd sustind organizatia si proiectele
noastre.

Organizatiile creative inspird investitorii. Pentru a
deveni creativd, organizatia trebuie sd gindeascd
inspirational. Trebuie sd credeti cd este posibil si

sd actionati cu aceste credintd. ,,Impreund putem”
trebuie sd devind o noud mantrd. Toatd lumea
trebuie sd adopte aceastd atitudine ,,se poate” in
tot ceea ce fac. Planificarea Strategicd facilitatd este
despre a-i motiva pe toti cei din interiorul si din
afara organizatiei.

Profitul scade si costurile cresc,
trebuie sd inversdm aceastd situatie.

Zilele in care fdceam mai mult cu mai putin au
trecut. Planificarea strategicd facilitatd are in centru
implicarea. Este despre a vedea ce functioneaza si
cum sd folosim acest succes pentru a ridica intreaga
organizatie. Procesul va permite sd analizati critic
structura actuald si procesele interne. Veti vedea

ce poate impiedica asumarea riscului, inovatia si
progresul.

Satisfactia angajatilor este la

cote minime, rata de inlocuire a
personalului este mare i recrutarea a
devenit o provocare.

Implicarea este un indicator cheie al succesului
in cele mai multe organizatii. Planificarea
strategicd facilitatd vorbeste in mod fundamental
despre implicare. Ajutd oamenii sd inteleagd si
sd contribuie cu idei si inspiratie. Le permite sd
vadd cum contributia lor influenteazd intregul.
Este important sd fie recunoscutd valoarea pe
care o aduc organizatiei, i stiind si ce pretuieste
organizatia in schimb. Planificarea strategicd
facilitatd ajutd aceastd schimbare a culturii si
valorilor.
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Am lucrat pe un plan ce nu era Focusul si obiectivele comune sunt critice in
actualizat si acum board-ul simte cd | vremurile actuale. Dacd obiectivele nu sunt

nu existd o directie. impdrtdsite de toatd lumea, existd riscul credrii
unei singure directii strategice si nu a unui

plan. Planificarea strategicd facilitatd asigurd
alinierea fiecdrui individ la obiectivele comune.
Asigurd intelegerea rolului fiecdruia in atingerea
obiectivelor. In final, creeazd elanul necesar pentru

a avea succes.

Trei exemple din practica

Mai jos sunt trei exemple din viata reald. Fiecare exemplu incepe cu o cerere venita din
partea unui client de a-1 ajuta fie pe partea de dezvoltare, fie de reinnoire a strategiei.
Fiecare exemplu are anumite aspecte unice care trebuie sé fie luate in calcul si pe care sd se
construiasca in timpul procesului. Desi fiecare individ are nevoi diferite si complexe, toate
urmeaza cele trei reguli de aur. Primul exemplu este al unei companii multinationale de
asistentd medicala. Al doilea este al unei agentii de servicii comunitare, rurale, non-profit.
Al treilea este al unei organizatii pan nationale non-guvernamentale. In fiecare caz a fost
creat un proces care sa asigure cel mai mare impact pentru organizatie. Planurile rezultate
au devenit farul calduzitor care a unit si a directionat organizatia si actionarii acesteia
cétre lucruri marete.

Exemplul #1: Schimbarea abordarii clinice in asistenta medicala

O echipa de la o companie multinationald de asistentd medicald m-a contactat. Mi-au
cerut ajutorul ca sa dezvolte o strategie de schimbare a modului in care medicii clinicieni
gestionau o anumita categorie de pacienti. M-am intalnit cu ei ca sd inteleg de ce doreau
ca medicii sa se schimbe. Dupd mai multe intrebari ,,de ce?” am ajuns la miezul prob-
lemei. Au realizat cd impactul pe care-1 doreau nu era o schimbare a practicii medicale,
acesta fiind doar doar un mod de a atinge un scop. Ceea ce-si doreau cu adevarat era sa
imbunatiteasca calitatea vietii pacientilor. Avand acest obiectiv, am inceput dezvoltarea
procesului. Ne-am concentrat sa aducem la aceeasi masd medici clinicieni, pacienti,
academicieni, oameni de marketing si administratori. Aveam nevoie ca ei sa se implice
pentru ca schimbarea sa aibd loc.

Procesul a implicat oameni din 30 de tari. Toti aveau o influenta asupra traseului pacien-
tului. Am inclus si pacienti. Procesul a inclus chestionare online, conversatii in mediul
virtual, dar si fata in fatd. Rezultatele si analizele au fost comunicate tuturor. Ideile au fost
colectate, cantdrite, adaptate si prioritizate. Toata documentatia a fost impartitd in bucati
mai mici, mai usor de parcurs si apoi intens comunicatd. Produsul final nu a fost doar o
strategie clard, dar si un plan de implementare care a inclus angajamentul atat a oamenilor
din interiorul companiei, dar si a celor din exterior.

Au fost atinsi toti indicatorii de masurare a succesului. Echipa a raportat ca a fost cea mai
rapida si mai usor implementata strategie din ultimele doud decenii. Erau multumiti atét
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de proces, cit si de rezultat. Clientul a realizat ca toatd lumea implicata, din interior, dar
si din afard, sustinea planul deoarece fusese implicatd pe parcurs. El a continuat sa explice
ca cel mai important indicator al succesului a fost usurinta si rapiditatea implementarii
si adoptarii in intreaga retea de 30 de téri. S-au sarit etape, cum ar fi cea de educatie si
vanzare a strategiei, oamenii fiind implicati pe parcurs. Cand planul a fost terminat, echipa
centrala a inceput sd-1 distribuie, dar raspunsul a fost: ,, Multumim, dar noi v-am luat-o
deja inainte si am inceput implementarea”

Mali tirziu, compania a spus ca le luase o decada sau mai mult pentru a implementa
strategiile anterioare. La acest proiect, au vazut rezultate in mai putin de 12 luni. Aceasta
este puterea planificarii strategice facilitate!

Exemplul #2: Crearea unei comunitati de suporteri

Un director executiv de la o agentie de servicii sociale, non-profit, din mediul rural,
m-a abordat. Ea era pe aceasta pozitie de doi ani. Totusi, ii era foarte greu si decida in
ce directie sa o ia organizatia. Consiliul director avea un plan strategic elaborat de un
consultant extern in urma cu sapte ani. Multe dintre obiectivele din plan nu fusesera
atinse insd. Acest lucru ii facuse pe cei din consiliul director sé ezite sa mai investeasca
din nou intr-o noua planificare strategica. Pe de altd parte, nu mai doreau sd mai consume
din fondurile existente.

Directorul executiv m-a rugat sa-mi prezint ideea consiliului. Dupa o scurta cautare pe
Google, era clar ca organizatia ficuse o sumedenie de lucruri bune. Daca s-ar fi inchis,
calitatea vietii rezidentilor de pe o suprafatd de 5.000 mp ar fi scdzut semnificativ. Agentia
oferea scaune cu rotile pentru invalizi si se baza exclusiv pe donatii, sponsorizéri si pe
suportul voluntarilor ca sa supravietuiasca.

La inceputul sedintei de consiliu, am rugat fiecare membru sa se prezinte. In partea
introductiva le-am sugerat sa insereze o poveste inspirationala despre serviciile pe care
le furnizeaza agentia. Toti au inceput s se inflacareze povestind cum agentia a influentat
pozitiv vietilor celor din comunitate. La sfarsit, i-am intrebat cum se simteau acum in
comparatie cu momentul in care au intrat in camera. Au fost cu totii de acord ca erau
incdrcati de energie pozitiva si inspirati. Imediat au vazut beneficiul implicarii angajatilor,
voluntarilor, donatorilor si a comunitatii in acest gen de exercitiu. Am creat impreuna
un proces de planificare strategica avand ca principal obiectiv sd generam aceleasi emotii
precum cele avute de membrii consiliului director - inspiratie, pozitivitate si energie.

»Storytelling”-ul a fost folosit in timpul procesului. Povesti ale comunitatii, ale rezilientei,
inspiratiei si sperantei au fost impartasite si documentate. Voluntarii au vorbit despre
valoarea pe care o primesc in urma interactiunii cu clientii. Familiile au vorbit despre
suportul si asistenta de care au beneficiat si cum le-a schimbat viata. In fiecare sesiune
participantii au vorbit cu entuziasm despre cum ar putea face si mai mult ca sa extinda
starea de bine a comunitatii. Procesul i-a incurajat sa foloseasca ,,eu voi’, ,,eu pot” si ,.ei
vor vrea’, avand grija ca discutiile sd nu se intoarci la ,,cineva ar trebui sd” ci ,,noi vom”.

Rezultatul a fost un plan inspirational cu o intreagd comunitate de oameni pusi pe
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treabd (engl. doers) aliniati sa facd lucrurile sa se intdmple. Organizatia acum are noi
voluntari si si-a extins si numérul donatorilor. Are mai multe programe si servicii.
Acestea atesta din nou puterea planificarii strategice facilitate.

Exemplul #3: Regandirea viitorului

Recent am fost contactata de un conglomerat national de agentii de aparare a drepturi-
lor. Ei isi uniserd fortele ca sa-si amplifice vocea colectivd, cu speranta ca vor reusi sa
integreze problemele pe agenda nationala. Erau insa nemultumiti de lipsa impactului si
se intrebau dacd efortul de a mentine organizatia merita. De asemenea, aveau nevoie de
ajutor ca sa discute despre viitorul lor. Dar erau foarte multe intrebari la care trebuiau sa
raspunda inainte sd decida dacd vor merge impreund mai departe. Si abia apoi puteau sa
se gandeasca la cum va arata viitorul.

Complexitatea legata de insdsi existenta organizatiei paraliza echipa de conducere. Am
avut nevoie de mai multe persoane pentru a-i ajuta sd deblocheze situatia si pentru a-i
ajuta sd aiba conversatii autentice care sa-i conduca catre o decizie. Sesiunile de facilitare
aveau drept obiectiv sa ajute participantii sa gandeasca critic despre nevoile si asteptarile
organizatiei din care faceau parte. Apoi le-am balansat cu nevoile colective ale tuturor
organizatiilor. Dupa o serie de sesiuni dificile, dar clarificatoare, grupul s-a decis sd
pastreze mandatul. De asemenea au decis sa-si schimbe structura si au decis cum sa
meargd mai departe impreund.

A reaparut optimismul si scanteia vie in interiorul grupului. Si-au recalibrat angajamentul
si asteptdrile. Consiliul director a fost multumit de rezultat si asteapta sd vada impactul
acestei abordari la nivel national. Unificarea organizatiei la aceeasi viziune si obiectiv este,
de asemenea, rezultatul puterii facilitarii.

Concluzii

Exemplele si ideile din acest capitol sunt centrate pe procesul planificarii strategice. Ele
arata cd procesul inseamna mai degraba caldtoria decat destinatia. Planificarea strategica
facilitata este despre procesul necesar pentru dezvoltarea unui plan, mai degraba decat
despre planul in sine. In exemplele descrise in acest capitol, scrierea planului strategic a
fost o formalitate.

Crearea unui plan strategic viu permite organizatiilor sa evolueze continuu si sa creas-
ca. Utilizarea abordarii centrate pe solutie si mentalitatea abundentei de idei genereaza
optimism si implicare. Entuziasmul generat de multitudinea de posibilitati din viitor este
resimtit atat in interiorul, cat si in exteriorul organizatiei.

Un proces de planificare strategicd facilitata nu schimba ce face organizatia, ci schimba
cum aceasta gandeste impreund. Puterea facilitdrii realizeaza asta prin crearea spatiului,
timpului si structurii pentru conversatii autentice, deschise si creative.

Si cum Jack Ma spunea deseori: ,,Pastreaza-ti idealismul si ambitiile si nu te complace...
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azi e greu, maine s-ar putea sa fie si mai rau, dar poimaine va fi minunat.”
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SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities and Threats) si PESTLE (Political, Economic, Social,
Technological, Legal, Environmental)

Porter, M.E. (March-April 1979). How Competitive Forces Shape Strategy. Harvard Business Review
57(2), 137-145

Zeng, M. (2018). Smart Business: What Alibaba’s Success Reveals about the Future of Strategy. Harvard
Business Review Press

Highsmithh et al. (2001). Manifesto for Agile Software Development. The Agile Manifesto. https://
agilemanifesto.org/

Mehta, R. (2018, June 12). Moving from ‘Can I do it?” to “Yes, I can do it” in a small, poor aging village.
Medium. https://medium.com/winds-and-waves/moving-from-can-i-do-it-to-yes-i-can-do-it-in-
a-small-poor-aging-village-da90922d0568

Pentru alte exemple si informatii privind conceptele de gandire a viitorului multiplu, a se vedea
blogul lui Martin Gilbraith martingilbraith.com/2013/06/12/two-books-and-three-methods-for-
facilitating-social-transformation/
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Capitolul 2

Al

Facilitarea Schimbarii si a
Transformarii

Trevor Durnford & Malin Morén Durnford

In acest capitol, impartidsim experienta noastra despre cum si credm si si dezvoltim
competente si abilitati de facilitare. Veti gasi informatii despre cum cei din interiorul
organizatiilor pot sa faciliteze schimbarea si transformarea, aviand ca sprijin facilitatori
externi. Cu aceastd abordare de ,,formare a facilitatorului’, organizatia isi construieste
propriile competente de facilitare. De asemenea, rolul unui facilitator devine bine cunoscut
in organizatie si devine mult mai utilizat. Managerii devin clienti interni mai buni printr-o
mai mare constientizare a puterii facilitdrii. Ei insisi devin lideri-facilitatori mai buni.

Daca sunteti implicat in conducerea schimbidrii care implica intreaga organizatie, atunci,
in acest capitol, veti afla cum facilitarea va poate ajuta. Daca sunteti un facilitator intern
care ajuta organizatia intr-un proces de schimbare, veti regési sfaturi si perspective utile
si pentru dumneavoastra.

In calitate de facilitatori, cu peste 25 de ani de experienta in schimbare si transformare
organizationald, dorim sa va impartdsim reflectiile si invatamintele noastre. Vom face
acest lucru descriind modul in care am facilitat schimbarea si transformarea de succes in
trei organizatii diferite, folosind facilitatori si lideri interni ai organizatiilor si discutand
de ce credem ca acest lucru a condus la rezultate durabile si pozitive.

Impartasim trei exemple diferite din viata reald despre modul in care facilitatorii si liderii
interni ar putea aduce schimbare si transformare in propriile organizatii. Primul exemplu
vine din industria prelucritoare. Aici organizatia a adoptat modelul Lean Manufacturing.
Facilitatorii interni au facut ca metodele si instrumentele Lean sa faca diferenta in fabrici
din intreaga lume.

Al doilea exemplu vine de la o companie de asigurari, unde digitalizarea a determinat
noi moduri de lucru. Acest lucru a necesitat noi puncte de vedere asupra leadershipului
si ,coworkership”, capacitatea de a colabora unul cu celélalt. Scopul acestui proiect a fost
trecerea la o cultura transformata. Aici, liderii facilitatori au jucat un rol important in
modelarea schimbarii si in realizarea ei.
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Al treilea exemplu vine din sectorul public. Va impartasim modul in care facilitatorii
interni au sustinut o fuziune intre doua spitale. Aceasta se concentreaza in mod special
asupra modului in care facilitatorii interni au folosit metode centrate pe solutii pentru a
scoate la iveala tot ce este mai bun din doua clinici pentru a construi una noua.

La sfarsit, vom impartasi cateva reflectii cu privire la modul de formare si dezvoltare
a facilitatorilor interni - unele lucruri “de facut” si altele “de evitat” si sfaturile noastre
pentru succes. Rugdm frumos cititorul sa retina ca aceasta este ,,buna noastra practica’,
si nu spunem cd aceasta este ,,cea mai buna practicd”. Cu toate acestea, utilizarea acestei
abordari a facut din practica noastra de facilitare una dintre cele mai cunoscute si utilizate
de pe piata.

Cand vine vorba de facilitarea schimbarii, vor exista cateva concluzii ce se pot desprinde
pentru viitor. Am péstrat anonime cele trei exemple din cauza acordurilor de confidenti-
alitate. Totusi, tot ceea ce cititi contine exemple autentice din viata reala. Un lucru pe care
il veti gési in comun in toate exemplele este ca incepe cu un strigat de ajutor din partea
unui client.

Exemplul #1: Excelenta in Afaceri intr-o Industrie
Globala de Productie

»Irecem printr-o schimbare enorma’, a spus CEO-ul. “Totul se va schimba! Tot!”

Ne-am uitat la barbatul care statea vizavi de biroul masiv de la sediul central din Goth-
enburg, Suedia. Pdrea entuziasmat, aproape optimist si totusi putin anxios. Colegii sai
din echipa de conducere, prezenti in sald, pareau mai degraba anxiosi decat optimisti.

“Domnule Johnson’, spuse Trevor, "spuneti-ne mai multe despre nevoile pe care le vedeti.
Si de ce ne-ati invitat la aceasta intalnire”

»Am o singurd problema cu aceastd schimbare, ei bine, aceasta transformare. Cum se va
intampla? Sa desenezi pe hartie ce sa schimbi, pétrate si linii si chiar linii punctate, este
usor. Dar sa se intdmple in viata reald, intr-o perioadd scurta de timp si sd 1dsam o amintire
pozitiva in organizatie, este dificil. Am nevoie de oameni care sa md ajute pentru a face
acest lucru usor! Sau cel putin mai usor! De aceea sunteti aici! Ne-am angajat in atat de
multe initiative: TQM, Imbunitatire continud, 6-Sigma, ce vrei. Toti au venit si au plecat
si au lasat o micd urma, dar nu una sustenabild. De data aceasta, trebuie si fie diferit”

@

Domnul Johnson a pus punctul pe “i”. Lucrul dificil este cd, de obicei, intrebarea nu este
niciodata una despre ,,Ce sd schimbi?”. In schimb, este despre ,,Cum sé se intample?”.
Cum sa sustii schimbarea intr-un mod care si lase amintiri pozitive in organizatie, faicand
urmétoarea transformare si mai usoara. Lasarea unei mosteniri pozitive pentru generatiile
viitoare care vor face schimbdri este esentiala.

Ceea ce urmadrea el era o transformare — de a face ca 130 de fabrici din intreaga lume sa
adopte o metodologie unica de productie, bazata pe principiile Lean. Nu a fost prima data
cand organizatia a incercat sa-si schimbe modul de lucru pentru a se asigura ca exista
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procese de lucru mai eficiente. Mai multe incercari de schimbare similara, inclusiv 6
Sigma, Kaizen, TQM etc., toate au fost mai mult sau mai putin de succes, dar nu au fost
durabile.

Acum era pentru prima datd cand organizatia decidea si se angajeze intr-o schimbare
de aceastd naturd cu resurse interne - facilitatori care vor instrui alti facilitatori pentru
a face schimbarea posibild. O abordare sistematica, auto-organizata, care s-a dovedit a
fi un mod de lucru de succes intr-o organizatie vastd, destul de scepticd, cu o echipa de
aproximativ 100 de facilitatori interni din intreaga lume, instruiti pentru a sprijini aceasta
transformare.

Ne-am bazat munca pe cateva principii putine ca numar, insa importante:
Afla ce functioneaza si fa mai mult din acel lucru...

Am observat, de la inceput, ca ceea ce pérea sa functioneze in aceasta organizatie a fost
raspandirea naturala a ideilor, la fel ca un virus ce se raspandeste prin corp sau cum meme-
le de pe internet devin virale. Intrebarea a fost: cum putem face din asta o idee grozavi?
Ceva care creeazd curiozitate in mintea managerilor din toate fabricile, mai degraba
decét o abordare de lansare de tip ,,tsunami’, care a fost norma pentru multe incercari
anterioare? O oportunitate a aparut la o mare conferintd care a avut loc in Asia, cu toti
managerii. In loc sd anunte acest lucru ca o lansare in intreaga organizatie, a fost lansat ca
un experiment. In plus, a fost posibil ca doar cateva locatii sa se alature. Toate aveau si fie
sprijinite de facilitatori. Aceasta idee de raritate, sau de limitare a amplorii programului,
pérea sa ducd la dorinta de a face parte din primul val... intotdeauna un inceput bun.

Gandeste-te la schimbarea auto-organizata!

Doi mari ganditori in domeniul schimbarii emergente au influentat o mare parte din
munca noastra, Ralph Stacey si Ed Olson, autorii cartii “Facilitarea Schimbarii Organ-
izationale”. Unul dintre principiile muncii lui Ed Olson consta in faptul ca este posibil sa
influentezi peisajul schimbarii de la control la auto-organizare la haos.

Trebuia sa gasim o modalitate de a ne asigura ca nu coboram in

haos, unde toati lumea ar adopta o abordare diferitd. Si nicisi ~ Fdcdnd

nu credm ceva care si nu prindd amploare. In sistemele naturale, S chimbatea prea
daca exista prea mult control, organismul viu tinde si se lupte. Cu ~ "/47¢ 47 trisenina
toate acestea, potrivit cercetatorilor din domeniul complexitatii, ;‘j di::- Zii‘;zgz bare
in spatiul de ,,auto-organizare” pot aparea noutatea, inovatia si  50tics.
schimbarea vibranta. Deci, este important s nu controldm nici

felul in care se intampla schimbarea, desi toti avem tendinta

inspre acord si certitudine.

Réspunsul a venit prin stabilirea nivelului dimensiunii primei interventii de facilitare.
Incercarea de a controla schimbarea ficand-o prea micd nu ar crea interesul necesar.
Facand schimbarea prea mare ar insemna cid am avea pe maini o schimbare haotica.

Am decis sd stabilim doar cateva terenuri de practicd unde sd testim noi moduri de
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lucru. Unde este in reguld sa fii inovator, sa testezi, sd esuezi si sa inveti. Asta insemna ca
toate instrumentele pe care le-au folosit facilitatorii erau ,,ceva pe care l-am putea folosi
in viitor”. Acesta suna mai mult ca un limbaj emergent, auto-organizat. Alternativa ar fi
fost sd o descriem ca ,,acesta este noul nostru mod de lucru”. Acest lucru sund a control
si ar fi cauzat mai multa rezistentd. Facilitatorii au introdus un instrument, l-au testat
intr-o manierd de colaborare cu echipele si au cerut feedback. Ajustarea instrumentelor
in colaborare cu echipele fabricii a devenit o parte importanta a cédlatoriei.

Consultantii externi sunt ca ardeii iuti

Desigur, consultantii pot aduce aceste cunostinte suplimentare care pot ,,condimenta”
modul in care o organizatie gandeste si actioneaza. Folositi in cantitatea prea mare totusi,
prezenta lor poate deveni coplesitoare si nu pare sa lase un gust bun.

Sfatul nostru este: consultantii externi (inclusiv noi insine) adauga valoare acolo unde
expertiza poate satisface o nevoie puternici. In acest caz, am fost doud firme de consultanti
care colaborau in jurul nevoilor clientului. O companie instruia toti managerii si facilita-
torii interni in principiile si instrumentele Lean. Si apoi veneam noi, care ofeream exper-
tizd despre cum sd@ motivam si sd instruim facilitatorii interni in interventii si metode.
Utilizand seturile de abilitati de la fiecare companie independents, clientul a obtinut tot
ce este mai bun din ambele lumi. S$i din moment ce munca a fost colaborativa, nu a existat
niciodatd concurenta intre firmele de consultanta. Mai degrabd, era dorinta de a invata
cat mai multe unii de la altii. Si a lasa clientului toate capabilitatile de a conduce el insusi
aceasta schimbare - acum si in viitor.

Taberele de antrenament chiar functioneaza... si sunt si dure!

Instruirea facilitatorilor a avut loc in tabere de antrenament. Acestea au fost experiente de
formare profunde si intense, constdnd in patru ateliere, fiecare cu o duraté de o siptamand
intreagd. Fiecare tabara a avut cate 24 de participanti din toatd lumea. Ceea ce au avut in
comun participantii nominalizati a fost un interes enorm de a face schimbarea. Tabéra
a constat in patru sdptaméni de antrenament. Aceasta a fost o investitie reala, atit din
partea organizatiei, cat si din partea facilitatorilor insisi. Aceasta investitie asigura ca
invatarea este minutioasa si nu o solutie rapidd. Acesta este unul dintre motivele pentru
care este incd consideratd una dintre cele mai de succes transformari realizate vreodata
in aceastd companie.

In timpul taberei de antrenament, facilitatorii au aflat despre:
« Lean manufacturing, similar cu abordarea folosita de Toyota
« Competente de facilitare si ale unui facilitator
o Cum sa lucrezi cu clientii interni (adica echipa locald de conducere a fabricii)

o Cum sa gestionezi rezistenta
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o Cum si inspiri schimbarea

o Cum sa-i inveti pe altii abilitatile de bazd de facilitare, astfel incat masina sd se
poatd dezvolta singurd — pentru a se asigura ca procesul continud sé fie emergent
si auto-organizat.

in timpul taberei de antrenament, facilitatorii au format, de asemenea, legdturi foarte
puternice intre ei. Acest lucru le-a usurat impartdsirea invatarii si sprijinul reciproc in
timpul schimbidrii. Fiecare grup din tabdra a devenit o ,,celuld”. Aceasta celula a continuat
sa functioneze ca o ,wirearhie” — o retea conectatd de oameni cu interese comune. Acest
lucru este foarte diferit de structurile ierarhice traditionale gasite in organizatii.

In total, au existat patru grupuri, deci patru tabere de antrena-
ment separate, flecare cu cate 24 de facilitatori. Cand grupurile
ulterioare si-au inceput caldtoria de invatare, grupurile anterio-

Using the
‘wirearchy’ - a

connected web § o o N .
of people with are facuserd deja progrese mari. Ei au putut impartdsi cele mai

common interests bune practici cu noii lor colegi facilitatori. ,Celulele” au comuni-
cat intre ele si au devenit o structura de sprijin foarte importanta
pentru a face schimbarea posibila.

Facilitatorii au invatat cum sa contracteze cu clientii interni, directorii fabricilor. Aces-
ta a fost un element foarte important in ceea ce a facut ca aceastd transformare sd aibd
succes. Aceasta este o competenta cheie in randul facilitatorilor IAFE. Pentru cei care citesc
acest capitol si sunt facilitatori interni, vd indemnam sé dezvoltati neapérat aceasta abil-
itate cheie. Multe probleme pe care le-am vazut ca apar intr-un proces de schimbare se
datoreaza contractarii slabe sau neclare cu clientul. Aveti grija sa faceti acest lucru foarte
atent, inainte de a incepe lucrul cu grupul mare.

Fiecare manager de fabrica a simtit céd are ,,propria” echipd de facilitatori atunci cand
le-a venit randul sa inceapd sa lucreze la Lean. A vorbi limba lor si a fi foarte constient de
provocarile cu care se confrunta o anumita fabrica a fost ceva extrem de valoros. Facili-
tatorii au instruit echipele de conducere despre cum s creeze un mod de lucru folosind
instrumentele de facilitare. Au facilitat primele runde de activitati de imbunatétire cu mare
succes. Succesul s-a rdspandit de la ,,terenurile de practicd” din fabricile alese. Ca urmare,
noi fabrici au inceput sd lucreze cu propria lor echipa interna de facilitatori.

Metodele si principiile Lean s-au raspandit ca un virus intr-un  Ayem lideri
corp. La fel au facut si experientele pe care facilitatorii le-au  care pot facilita
adunat de la diferitele echipe cu care au lucrat. In total, facilita- schimbareva,
torii au sustinut fabricile, echipele lor de conducere si pe celede "% c?oar sa0

la locurile de munca, timp de aproximativ doi ani. Multe dintre ‘gzssté(;:;z;éi;f L;;

fabrici au continuat sa foloseasca facilitatorii pentru noi proiecte. fie persistentd

A fifacilitator intern a devenit curand un rol consacrat in compa-

nie. Siafiun lider-facilitator a devenit un standard pentru o buna

conducere. ,,Excelentd in Productie” a devenit atat de succes incét a fost redenumita
»Excelenta in Afaceri”. S-a infiltrat si in functiile de marketing si finante. Cireasa de pe
tort este ca mai multi dintre facilitatori continua sa participe la conferintele IAE. De fapt,
o persoana a devenit Facilitator Profesional IAF Certificat™ (CPF) pe cont propriu.
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Si cum raméne cu domnul Johnson? Cand am vorbit cu el, citiva ani mai tarziu, el a spus:
»Aceasta este cea mai de succes transformare pe care compania noastrd a reusit sa o faca
vreodatd! Avem o adoptie reald in fabricile din intreaga lume. Resursele si facilitatorii
nostri interni fac acest lucru sd se intample. Beneficiem de experienta facilitatorilor si
consultantilor externi pentru a ne asigura ca nu facem prea multe greseli. Avem lideri
care pot facilita schimbarea, nu doar sa o gestioneze. Ei fac schimbarea s ,,se lipeasca”
Siavem un nou rol in compania noastra — Facilitatorul!”

Exemplul #2: Facilitarea Schimbarii Culturii
intr-o Lume Digitala

»De ce este atat de dificil pentru manageri sa transfere la locul de munca ceea ce au
invatat in programele de dezvoltare a leadership-ului?” Managerii au mers intr-o locatie
din afara sediului pentru a-si dezvolta abilitatile de management al schimbarii, inainte
de a conduce o transformare majord. Ulterior, a existat o lipsa de schimbare vizibild a
comportamentului, creand frustrare.

Compania de asigurdri pentru care a lucrat Carina se confruntd cu schimbari masive.
Digitalizarea este numele dat unei game de solutii tehnologice care schimba modul in
care functioneazd o organizatie. Acestea includ inovatii precum inteligenta artificiala (IA),
analize avansate si recunoastere vocala. Planul era incorporarea acestora in aplicatia web
a companiei. Aceasta digitalizare avusese deja un impact urias asupra modului in care
angajatii interactioneazd cu clientii. Carina era convinsd ca mai urmau si altele.

Participarea managerilor la programul “Conducerea Schimbarii” parea relevanta la
momentul respectiv. Dupd program au avut insd dificultati sa implementeze schimbarea
si transformarea. S-au pierdut in urgenta activitatilor de zi cu zi.

»Ar trebui sd trimitem toti angajatii in acest program impreuna cu managerii lor”, a spus
Carina. ,,Asa s-ar dezvolta impreuna. $i majori-
tatea provocarilor din transformarea cu care ne

Ideea unei echipe care ) \ )
confruntam ar putea fi rezolvate intr-o atmosfera

are un dialog consistent,

fard notiunea de ,sef” si de invatare reciproca, in timp ce acum avem lideri
subordonat”, este un mod  care se intorc si planifica si executd schimbarea fira
de lucru de impact aportul echipelor lor, intr-un mod unilateral. Da,

hai sa o facem! Vom crea un mediu de invatare in

care toti trecem prin schimbare impreuna. Vom
invita si ne vom dezvolta in acelasi timp. Trebuie sa aflim cum va afecta acest lucru o
organizatie de dimensiunea noastra, adicd 3.000 de oameni!”

Majoritatea organizatiilor petrece mult timp dezvoltand capacitati de schimbare pentru
manageri si lideri de proiect. Adesea, trimitdndu-i in programe ,,departe” de munca lor
zilnica. §i departe de oamenii pe care mai tarziu ii vor implica (speram) in schimbare.
Am inceput sa ne intrebam: Nu ar fi mai bine sa dezvoltdm abilitati de conducere pentrua
facilita schimbarea cu colegii din aceeasi camera, astfel incat timpul de la invatarea despre
facilitarea schimbdrii pana la schimbarea lucrurilor sa devind mult mai scurt si mai usor?
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Cu alte cuvinte, instruirea liderilor pentru a fi facilitatori cu propriile lor echipe pentru a
aduce schimbari la locul de munca.

Am incercat aceastd abordare in multe organizatii diferite si, pentru multi, este un mod
revolutionar de a gandi si de a lucra: a avea angajatii prezenti in sala in care are loc
dezvoltarea liderilor si planificarea schimbdrii. Ideea unei echipe care are un dialog
consistent fara notiunea de ,,sef” si ,,subordonat” este un mod de lucru de impact.

Acest exemplu vine de la 0 mare companie de asigurari. Compania a definit patru domenii
importante pentru ca liderii si angajatii sa-si dezvolte abilitéti si capabilitati - sa poata face
fata schimbdrilor si transformarii cu care se confruntau, ca indivizi si companie:

«  Conducerea propriei persoane - Cum sd fiu responsabil in munca mea de zi cu zi.
Ce as face dacd aceasta ar fi propria mea afacere, cu accent special pe gestionarea
ambiguitatii in schimbare?

o Conducereasilucrul in echipe - Cum sé colaborezi cu ceilalti atunci cind urmariti
atingerea rezultatelor, chiar dacd constelatiile echipelor s-ar putea schimba.

o Conducerea afacerii - Cum sa te concentrezi asupra clientilor si nevoilor afacerii.
O mentalitate antreprenoriald chiar dacd trecem prin schimbari interne.

o Dezvoltarea afacerii - Cum sa géasesti modalitati noi si mai bune de lucru si de
imbunatatire continua.

Pentru fiecare domeniu, am creat un ghid de dialog cu exercitii si instrumente menite sd
provoace status quo-ul, explorand si lucrdnd la modalitati noi si mai bune. Acestea i-ar
ajuta pe oameni sa reflecteze asupra modului de a fi atat ca echipa, cat si ca indivizi. Liderii
au beneficiat de pregatire despre:

. cum sd foloseasca un stil de conducere de tip facilitare;

. modul de utilizare a diferitelor instrumente si metode;

. cum sd poata facilita dialoguri in echipele lor;

. cum sa inspire trecerea la actiune;

. explorarea a ceea ce ,rezistenta” la schimbare este cu adevirat si cum poate fi
depasita;

. cum sd creeze un mediu sigur pentru impartasire si invatare in echipd; si,

. cum sa utilizeze fiecare dintre cele cinci ghiduri de dialog.

La locul de muncg, au stabilit o serie de intalniri bazate pe dialog. Au avut loc cel putin
patru, cate unul pentru fiecare zond. Fiecare intélnire a durat aproximativ doua ore. Multe
echipe au lucrat mult mai mult cu ghidurile de dialog, folosind exercitiile de mai multe ori.

A fost inspirational s vedem cum atat liderii, cit si membrii echipelor, s-au bucurat sd
stea impreuna si sa discute despre cum s-ar putea dezvolta, atét ca lider al echipei, cat
si ca membrii ai echipei, in echipd. Ei au folosit instrumentele pentru a planifica si a se
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Tabelul I: Lista de pregitire a unei intdlniri de catre lider

Cu mai mult
timp inainte de
intalnire

Este clar pentru tine ci stii care-ti sunt scopul si planul in desfasurarea sesiunii
de dialog?

Cum vor fi lucrurile diferite dupa sesiune, atat in privinta mentalitatilor, cit sia
setului de abilitati?

Ce trebuie s se intdmple imediat dupi sesiune pentru a folosi elanul de la
finalul intalnirii?

Ce climat vrei si incurajezi la intalnire?

Cum iti vei stabili propriul rol de gazda si diferitele sub-roluri pe care le implicd?

Intrand in papucii participantilor tii, cum ii poti atrage sd intre in spiritul
discutiilor? Ce forme de rezistenta ar putea avea? Esti pregitit s le gestionezi
intr-un mod care sa fie in concordanta cu rolul tau de gazda?

Ce plan de ,,selectie” trebuie sa ai, daca e cazul?

Care este ,,firul rosu” prin care poti lega aceasti intilnire de alte activitati si
intalniri, pentru a ajuta oamenii sd profite la maximum de ea?

Chiar inainte de
intalnire

Care este invitatia pe care o faci? Oamenii trebuie si se pregiteasca in vreun fel?
Te-ai intélnit informal cu participantii? Poti reduce timpul de intalnire prin ceea
ce faci inainte?

Spatiul de intalnire este potrivit? Ai suficient spatiu de miscare? Poti folosi
spatiul putin diferit pentru a da un anumit ton intélnirii? Ti-ai alocat timp
inainte de intalnire sd ajungi putin mai devreme si sd aranjezi lucrurile aga cum
ai vrea sa fie?

Ti-ai pregitit toate materialele de lucru? Fa din aceasta sesiune o experienta
fluida. Veti avea apd, méancare sau cafea? Unde sunt toaletele? Camera are
temperatura potrivita?

Momentul sosirii
la intalnire

Cum inviti oamenii in spatiu, cum gestionezi regulile si cum gestionezi
intarzierile?

La inceputul Cum stabilesti agenda si contractul de grup? (concizie, confidentialitate,

intalnirii telefoane, prezenta pe tot parcursul intélnirii, construirea pe baza muncii
celuilalt, a face loc pentru diferente, etc.)

In timpul Lucrezi cu ritm si varietate, asigurandu-te cé rezultatul dintr-o parte a intalnirii

intalnirii devine punct de plecare pentru urmatoarea parte?

La finalul Care este un final frumos si puternic care va ajuta la incheierea intalnirii?

intalnirii

La plecare Cum vor iesi oamenii din intalnire si ce vor face in continuare?

Dupd intalnire Cum vei comunica mai departe cu oamenii sau vei impértasi informatii cu alti

facilitatori si alte echipe? (adica, cum va asigurati ca practicile sunt folosite si de
altii, in alte contexte!)

Dupé mai mult
timp de la intalnire

Cand si cum te vei intoarce la participanti pentru a consolida conexiunile i
buclele de feedback/feed-forward?

pregati pentru schimbare in echipele lor si, de asemenea, ca metode de reflectare in timpul
contextelor mai provocatoare ale schimbarii, de exemplu, cand treceau de la un sistem
IT la altul, ceea ce a provocat multd frustrare in echipe. Instrumentele au fost folosite si
atunci cand s-a stiut ca unele locuri de munca urmau sa dispara atunci cand oamenii
urmau sa se pensioneze.
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Ghidurile de dialog au acelasi design ca o carte de gatit, cu multe feluri de mancare diferite
din care puteti alege pentru fiecare context. Luati, de exemplu, ghidul de dialog pentru
sesiunea ,,Conducerea propriei persoane”. Aici, am folosit o multime de exercitii de trans-
parentd pentru a construi incredere si intelegere pentru fiecare individ din echipd. Un
exemplu de exercitiu specific este ,,Linia vietii”. Echipele au discutat despre ce i-a facut
oamenii care sunt astazi: impdartasirea lucrurilor precum valorile, modelele importante,
ambitiile pe care le aveau si ambitiile pe care le au pentru viitor, etc.

Alte instrumente au inclus metode de facilitare mai tipice. De
exemplu, “Analiza CAmpului de Forti” pentru a afla modul  Acest lucru e important.

actual versus modul ideal de lucru in viitor si pentru a deter- ~ Participarea ta este
vitald. Mie, liderului,

imi pasd... asta
conteaza!

mina fortele care conduc si impiedicd schimbarea. De aseme-
nea, “Grila Efort vs Impact” pentru a prioritiza activitatile si
actiunile viitoare; “Cele 6 Palarii Ginditoare” ale lui De Bono
pentru a reflecta asupra invatéturilor, precum si Icebreak-
er-ere si Energisere pentru a aduce energie in echipe, atunci cand este necesar.

Un element important al fiecdrui ghid este lista de verificare oferita liderilor (Tabelul 1).
Acest lucru asigura cd vor obtine maximum de la fiecare sesiune. Acest tip de pregitire
ofera multe mesaje importante participantilor. De exemplu, ,, Acest lucru este important.
Participarea ta este vitala. Mie, liderului, imi pasa... asta conteaza!”

Frumusetea acestui mod de lucru este ca managerii devin lideri facilitatori. Ei invata cum
sa conduca schimbarea impreuna cu membrii echipei lor intr-un context de invatare
reciproca.

Ghidurile despre utilizarea instrumentelor au fost foarte detaliate. Drept urmare, liderii
s-au simtit in sigurantd si competenti atunci cdnd au aplicat diferite metode. Colegii s-au
bucurat de sesiunile facilitate. Un angajat a spus: ,,M-au ajutat sa trec prin aceasta transfor-
mare. Nu sunt sigur ca m-as fi descurcat fara aceste sesiuni. A fost greu sa mergla munca
in unele zile, mai ales cind stiam cd vom primi mesaje negative despre externalizare si
lucruri similare. Totusi, stiind ca eram cu totii impreuna si cd avem sesiunile disponibile
pentru a structura si a intelege schimbarea, m-a ajutat. Am devenit un manager mult mai
bun dupa sesiuni si apoi am devenit un angajat mult mai bun, co-creator”

Carina a fost incéntatd in mod special, deoarece insemna cé schimbdrile au fost incor-
porate in tiparele de lucru zilnice. Intalnirile regulate, programate si scurte au inlocuit
interventiile costisitoare si complexe in afara sediului. A folosi facilitarea pentru a schimba
o culturd nu este o solutie rapida. Are nevoie de foarte multe interventii in timp, ceea ce
necesita rabdare si perseverentd. Echipa de conducere trebuie sé crediteze facilitarea.
De asemenea, este important sa trecem dincolo de faptul cd facilitarea este domeniul
consultantilor externi. In schimb, facilitarea devine tot mai folositd in intalnirile de zi cu
zi conduse de managementul echipei sau de conducatorul intalnirii.

Dar cum rdmane cu a sta neutru, vd puteti gandi. §Si a rdiméane concentrat pe proces mai
mult decat pe continut? Desigur, au fost unii manageri care s-au simtit incomod la inceput.
Dar cu o indrumare potrivitd din partea unui facilitator intern sau extern la prima intal-
nire, majoritatea liderilor au vrut sa preia ei insisi restul procesului.
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O intrebare care apare adesea in acest tip de cadru este: pot managerii sd ramana neutri si
sd iasd dintr-un rol decizional ,,normal”? De aceea facem o distinctie clara intre facilitator,
care este multi-partial (de partea tuturor) si liderul care foloseste abilitétile de facilitare.

Acesta din urma are un dublu rol: In primul rand, in asig- The facilitator is

urarea unui proces bun si in al doilea rand, implicareain  ‘multi-partial’....on
continut, intr-o oarecare misura. Din experienta noas- ~ €Ve€ry bodys side

trd, liderii sunt, de obicei, foarte buni sa intre si sa iasd

din roluri. $i cand colegii/angajatii se simt confortabil cu

facilitarea, tot ei ajutd si la clarificarea rolurilor. , Acum esti intr-un rol de manager? Sau
facilitezi aceastd discutie? Ce proces vom folosi pentru luarea deciziilor in aceasta intél-
nire?”. Auzim adesea aceste intrebari de la membrii echipei care au experimentat o buna
facilitare. Ei stiu diferenta pe care o poate face comunicarea clara si concisa.

Aceastd abordare creeazd arene pentru invatarea reciproca. Arene in care incluziunea si
colaborarea sunt in joc cu adevarat. Aici vedem impactul urias pe care il are facilitarea in
organizatii, atat cu liderii, cat si cu colegii de munca. Acest lucru este mult mai bun decat
instruirea liderilor pentru a detine controlul unilateral asupra schimbarii.

Exemplul #3: Cum a Ajutat Facilitarea Ca Doua Clinici
sa Devina Una

»Cele doua spitale ale noastre sunt la doar 30 de km unul de celalalt, dar se pare ca distanta
dintre noi este la fel de mare ca intregul drum din jurul globului si inapoi.” A fost luatd o
decizie politica de a uni cele doua spitale intr-unul singur. In primul rand, pentru ci erau
atat de aproape unul de celalalt. $i, in al doilea rand, pentru ca din perspectivda medicala,
ar putea oferi o ingrijire medicald mai bung, cu clinici mai mari si mai multi specialisti.

Clinicile, impartite anterior in doud locatii fizice, urmau sd functioneze acum ca una
singura. Fuziunea a avut implicatii uriase. Nu numai asupra proceselor si procedurilor
medicale, ci si asupra personalului. Acum era nevoie ca acestia sa facd naveta intre doua
locatii. O altd implicatie a constat in culturile destul de diferite din cele doua spitale. Acest
lucru nu putea fi subestimat sau trecut cu vederea. ,,Cum oare putem face ca cele doua
clinici ale noastre sd functioneze ca una?”, a intrebat directorul de Terapie Intensiva, Per.
»Chiar dacd personalul nostru intelege ca acest lucru este mai bine din punct de vedere
medical, este totusi o provocare ca acest lucru sé se intample.”

Sectia de Terapie Intensivd dintr-unul dintre spitale era mai mare. Personalul care prove-
nea din sectia mai mica a simtit ca modurile lor de lucru vor fi ,devorate” de cel mai mare
dintre cei doi, chiar dacd aveau mai multa experientd in ingrijirea avansata a traumei.
,In acest moment gandirea in clinica mai mare este cd ei vor ,,prelua” personalul din cea
mai micd. Si ca cea mai mica se va inchide, ceea ce nu este adevarat”, a spus Per. ,,De fapt,
ne vom concentra pe a deveni O SINGURA clinici, cu o parte specializati in ingrijire
de urgenta si traumd, iar cealalta specializata in ingrijire electivd si planificata. Nu este
vorba despre inchiderea uneia. Este vorba despre inchiderea ambelor clinici asa cum
functioneaza astazi si reconstruirea unei noi clinici care poate oferi terapie intensiva

41



PUTEREA FACILITARII

conform noii noastre misiuni. Si, in acelasi timp, facem o promisiune de diferentiere
(engl. value proposition) catre membrii comunitatii noastre. Dar cum putem face asta?
Am nevoie de ajutorul vostru!”

Spitalul stia despre facilitare, experimentind rezultate pozitive in trecut. Facilitatorii
interni si externi au sustinut ateliere specifice, precum si procese mai lungi la spital. Accen-
tul in atelierele de lucru a fost pus pe schimbul de cunostinte si colaborarea intre echipe.

Asadar, atunci cand doua clinici importante a trebuit sa fuzioneze intr-una singurd, atat
Directorul Spitalului cét si Directorul Sectiei de Terapie Intensiva au solicitat sprijin
privind facilitarea. Ei au inteles ca facilitarea va fi vitald pentru ca fuziunea sa aibd loc
intr-un mod care s fie incluziv si colaborativ.

“CE”-ul era deja hotdrat — realizarea unei singure clinici din doua. Dar “CUM”-ul ar fi
putut fi planificat si executat in multe moduri diferite. Cu o experienta anterioara pozitiva
si cu rezultate bune din facilitare, echipa de conducere a spitalului a decis s investeascd
intr-o echipa interna de facilitatori. Acestia urmau sa sprijine intregul proces de schimbare
de la inceput pana la sfarsit. Un proces care ar dura aproximativ trei ani.

Instruirea facilitatorilor interni a explorat modul de utilizare si de interventie cu metode
orientate spre solutii. Acestea s-ar concentra pe punctele forte, pe ceea ce functioneaza in
ambele clinici si pe cum sd cresti si sa faci mai mult din aceste aspecte, mai degraba decat
sd se concentreze pe ceea ce nu era in reguld. In primele etape, angajatii au fost invitati
la sesiuni in grup mare. Scopul a fost séd se pregéiteasca pentru schimbare intr-un mod
incluziv si colaborativ. Appreciative Inquiry (AI) a fost folosita ca filosofie si metoda, ceea
cea facut posibil ca toate vocile sa fie auzite. O sesiune de Al incepe de obicei cu interviuri
in perechi si cu un set fix de intrebdri din ghidul de interviu:

1. Povesteste-mi despre o situatie in care clinica in care lucrezi a functionat bine.
Ce s-a intamplat? Cine a fost implicat? De ce a fost o experienta atat de pozitiva?

2. Ce valori sau principii de baza ghideazd munca pe care o desfésori in clinica ta?

3. Daciaiavea o dorinta, cum ai dori sa vezi functionarea clinicii noastre unite in
viitor? Cum aratd ,,Viitorul Perfect”?

Angajatii se intervievau intre ei, cate unul de la fiecare clinica. Deja la acest prim pas, ei
gseau un teren comun, lucrand impreuna. In continuare, am propus si formeze grupuri
de sase persoane, deci trei cate trei perechi sd se uneascd, iar in aceste grupuri, au repetat
povestile pe care le-au surprins in timpul interviurilor. Grupurile aveau doud sarcini.
In primul rand, sa surprinda valorile sau principiile pe care pireau si le aibd in comun
in grup. Acestea au fost temele care au aparut de la intrebarea 2 din ghidul de interviu.
Apoi sa-si vizualizeze Viitorul Perfect cand toti lucrau impreuna ca o singura clinica de
succes. Rdspunsurile pentru aceastd parte au venit cu inspiratia oferita de intrebarea 3
din ghidul de mai sus.

Acest proces i-a ajutat pe angajatii din ambele clinici sa vada cat de multe au in comun: cd
ambele clinici au puncte forte cu care sa contribuie si ca viziunile lor comune despre viitor
erau aliniate. Prin acest mod de lucru, a aparut o curiozitate fireasca si a inlocuit indoiala si
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teama care existau mai devreme. Dupd aceste sesiuni initiale, s-au creat echipe speciale cu
participanti din ambele clinici. Ele s-au concentrat pe lucrul pe diferite subiecte, cum ar fi
alinierea proceselor si a procedurilor medicale, alinierea programelor de lucru, stabilirea
atelierelor de lucru in care a avut loc schimbul de cunostinte si lucrul la elementele din
cultura in care doreau sa vada o schimbare.

O invitatie de a participa la echipele speciale sau la grupuri de lucru a fost adresata tuturor
angajatilor. De asemenea, facilitatorii interni instruiti au intrat in actiune folosind diferite
metode si procese.

In total, am pregatit aproximativ 30 de facilitatori

care au sustinut toate departamentele. Erau oame-  Nu ar fi fost niciodatd
ni interesati de facilitare, avind experiente diverse: posibil sd se realizeze
asistente medicale, medici si mai multe roluri admin- ~ 4¢€4S ta fuziune si s se

- o o o transforme modul in care
istrative. Timp de trei ani intensi, ei au oferit sprijin functionau clinicile fird

de facilitare organizatiei. Au fost si ei foarte apreciati. sprijinul facilitdrii.
Cand i-am intervievat pe Directorul spitalului si pe

Directorul Unitatii de Terapie Intensivd, ambii au

spus ca nu ar fi fost niciodata posibila realizarea acestei fuziuni si transformarea modu-
lui in care functionau clinicile fara sprijinul facilitdrii. Ambii au recunoscut ca poate fi o
provocare s lucrezi cu grupuri foarte specializate si profesionale, cum sunt asistentele
si medicii. Cu toate acestea, datoritd profesionalismului facilitatorilor si a faptului ca
acestia proveneau si din aceeasi organizatie, s-a creat un sentiment ca ,,suntem cu totii

in asta impreund”

Reflectii si Recomandari

Uneori suntem intrebati de colegii care lucreaza ca facilitatori externi: ,,De ce pregatiti
atat de multi facilitatori interni? Nu ar fi mai profitabil pentru voi sa prestati singuri un
volum mai mare de muncé, ca resurse externe pentru aceste organizatii?” Ei bine, pentru
noi, ambitia a fost intotdeauna sa raspandim puterea facilitarii. Apoi, trebuie sd gasesti
modalitati de ,,scalare” a ceea ce faci.

Daca in fiecare an instruiti 30 de facilitatori interni in 10 organizatii, vom avea 300 de
oameni care folosesc facilitarea si ajuta organizatiile sd ofere rezultate si mai bune. Daca
apoi, in cele 10 organizatii, instruiti 100 de manageri sa devina lideri-facilitatori in vremuri
de schimbare, atunci avem 1.000 de lideri facilitatori. Daci fiecare lider foloseste abil-
itatile de facilitare cu echipa sa de 10 persoane, am permis modalitdti mai colaborative si
incluzive de lucru pentru aproximativ 10.000 de oameni... si aceasta este puterea facilitarii!

Amintiti-va de binecunoscutul proverb: ,,Da-i omului un peste si il hranesti pentru o zi,
arata-i cum sa pescuiasca si il hranesti pentru toata viata” Aceasta este o mentalitate de
abundenta din care alegem sd operam in toata munca noastra. O mentalitate de abundenta
este alternativa la o mentalitate de deficit. Puteti alege sa priviti lumea ca fiind abundenta
sau sdraca, dar ele nu pot co-exista. Mentalitatea de abundenta curge dintr-un sentiment
interior profund al valorii personale si al sigurantei. Este o paradigma care se bazeaza pe
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credinta ca exista mai mult decat suficient pentru toata lumea.

In calitate de consultant independent, sau ,,om-orchestrd’, este mai dificil sd ajungi la
atat de multi, cel putin intr-un timp scurt. Desigur, puteti avea un impact mare, mergand
profund si lucrand profund cu grupuri mai mici. $i activitatea in sine poate fi extrem de
plind de satisfactii pentru tine ca facilitator. Dar, dacd doriti sa vd ,,extindeti” munca, fie
trebuie sd gasiti colegi cu care sd va conectati, fie s dezvoltati resurse interne care fac ele
insele cea mai mare parte a activititii de facilitare. In toate cazurile noastre, organizatiile au
devenit total independente de noi. Si acesta, pentru noi, este un aspect foarte satisfacator.

Cénd vine vorba de instruirea facilitatorilor interni, networking-ul este foarte impor-
tant. Ficand formare de facilitatori impreuna cu colegii interni, construiti o comunitate
excelentd pentru impartasirea celor mai bune practici - si pentru impdrtasirea difi-
cultatilor si sprijinul reciproc in sarcini mai provocatoare.

A fiun facilitator intern are unele dezavantaje in comparatie cu a fi unul extern. De exem-
plu, unii ar putea pune la indoiald lipsa de exemple de la alte organizatii. Si daca ,,esuezi”
cu sarcinile, poate fi dificil sa-ti recuperezi reputatia de facilitator priceput. Asadar, petre-
cem timp pentru a ajuta clientii cu care lucrdm sa configureze infrastructura care sa ajute
facilitatorii sa se conecteze si sd se sprijine reciproc. Facem acelasi lucru si pentru lideri.
Acest lucru se realizeaza in mai multe moduri - prin apeluri rapide Skype in fiecare luna,
oferind ,sesiuni de amplificare” a competentelor, care completeaza abilitatile si inspird
la actiune. Sau prin utilizarea perechilor de asistenta intre colegi, prin care facilitatorii se
pot sprijini si provoca reciproc. In multe dintre organizatiile cu care lucram, retelele de
facilitatori iau contact cu retele din alte organizatii. In acest fel, invitarea si impartasirea
succesului continud dincolo de granitele organizatiei.

In Suedia, timp de 12 ani, am organizat conferinta anuald ,Faciliteringsdagarna”
(Zilele Facilitarii). Acest lucru promoveaza facilitarea si creeaza un loc pentru invitare,
impartasire si creare de retele intre facilitatori, retele de facilitatori si lideri facilitatori.
Aceasta conferinta atrage de obicei intre 100-150 de facilitatori, multi dintre ei interni.
Toti o vad ca pe o oportunitate grozava de a crea relatii cu ceilalti. Multi lideri si clienti
participa si contribuie cu perspectiva lor asupra modului in care facilitarea face diferenta
in organizatiile lor si ce rezultate creeaza.

Concluzii finale

Aceste trei exemple din viata reald arata cum clientii cu provocari complexe, in situatii
destul de diferite, pot fi ajutati prin puterea facilitarii. Fie cd este vorba de lideri-facilita-
tori, abilitati de facilitare sau de adoptarea rolului de facilitator, ceea ce au in comun este
convingerea ca schimbarea reala si de duratd poate fi realizata numai prin implicarea celor
care sunt afectati de schimbarea respectiva..

Lucrim de multi ani in domeniul facilitirii si al schimbarii organizationale. In acest
timp, a devenit evident pentru noi cd ceea ce functioneaza intr-o organizatie nu se aplica
neapdrat si in alta. La urma urmei, organizatiile vin in multe forme si dimensiuni. Avand
in vedere acest lucru, amintiti-va ca in orice organizatie pot exista indicii unice despre
ceea ce functioneazd. Acestea vor ajuta la facilitarea schimbarii si la succesul transformarii.
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Suntem pasionati sa construim comunitéti de facilitatori interni. Si am descoperit ca
dezvoltarea aceleiasi pasiuni si capabilitati cu facilitatorii interni necesita timp si efort.
In plus, oferind facilitatorilor libertatea de a actiona pentru a ajuta echipele necesita, de
asemenea, un angajament.

Acelasi lucru este valabil si pentru liderii care cauté sa creeze o schimbare de cultura prin
dialog facilitat. Este esential sd se dedice timp si efort pentru ca schimbarea reald sa aiba
loc. Tar rezultatele pot fi uimitoare.

Schimbarea apare conversatie cu conversatie. Organizatiile devin de clasa mondiala
persoana cu persoand. Deci, desi formarea liderilor care folosesc din ce in ce mai mult
facilitarea nu este o solutie rapida, impactul in timp poate fi foarte mare.

In cele din urm4, existd un lucru care ne-a dat foarte multa energie de-a lungul anilor: si
vedem rezultatele pe care echipele le-au obtinut de-a lungul anilor datorita ajutorului oferit
de facilitatorii interni. Dupa vorbele aproximative ale lui Margaret Mead, ,Nu va indoiti
niciodata cd un grup de facilitatori atenti si dedicati poate aduce schimbdri durabile;
intr-adevar, din experienta noastrd, este singurul lucru care a avut vreodata acest efect.”

Referinte
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Puterea Facilitarii pentru Gandirea Critica

Capitolul 3

Puterea Facilitarii pentru

Gandirea Critica
Mark Bain

Astazi, viteza si volumul informatiilor pot fi coplesitoare. Abilitatile de gandire critica oferd
oamenilor uneltele de care au nevoie pentru a asculta activ si pentru a folosi informatia
intr-un mod eficient. Cei care gandesc critic contestd presupunerile si se concentreazd
asupra informatiilor care conduc la calea inovatiei mai degraba decat la calea autosufi-
cientei.

Procesul de a deveni o “organizatie care gandeste” incepe cu motorul organizatiei si anume
oamenii ei. Pentru a beneficia de avantajele unei organizatii care gdndeste critic este nevoie
ca gandirea critica colaborativa sa fie integrata in cultura organizatiei.

Organizatiile care vor sa se indrepte céitre aceasta directie vor avea nevoie sd faca schimbari
pe mai multe planuri pentru a stabili procesele necesare si sa se deschida catre beneficiile
unei gandiri critice colaborative imbunatatite. Facilitarea poate ajuta cultura organizatiei
in aceasta schimbare. Totodata, gandirea criticd poate amplifica puterea facilitarii, ajutdnd
indivizi, grupuri, organizatii si comunitati sa examineze toata informatia, toate punctele
de vedere si toate perspectivele astfel incat sd-si imbundtateascd abilitatea de a gandi mai
bine impreuna.

Acest capitol va explora cum géndirea critica impreuna cu creativitatea/inovarea, comu-
nicarea si colaborarea pot amplifica puterea facilitarii.

Ce este Gandirea Critica si Cum Poate Ajuta?

In 2005, revista de “Gandire si Rezolvare de Probleme” din Coreea a publicat o lucrare
intitulata “Evolutii curente in rezolvarea problemelor organizatiilor in mod creativ: Focus
pe abilitati si stiluri de gandire”’
examineazd cum organizatiile si angajatii care au invatat sd rezolve probleme in mod
creativ au crescut reusitele organizatiei. Rezultate precum reducerea costurilor, procese

decizionale mai bune, cresterea motivatiei angajatilor si atitudini de invatare crescute au

In acest articol autorul prezintd un numar de studii care

fost toate atribuite cresterii abilitatilor de Gandire Criticd atat pentru organizatie, cat si
pentru angajatii ei.
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Pentru a inspira angajatii sa gdndeasca critic este nevoie de trei elemente esentiale in
organizatie: o comunicare eficientd si deschisa, o disponibilitate de a colabora la toate
nivelurile organizatiei si o culturd care incurajeaza creativitatea si inovarea. Toate acestea
permit ca inteligenta colectiva a organizatiei sa creasca si sa se extinda.

Organizatiile care incurajeaza gandirea critica dezvolta dexteritate operationald. Acestea
sunt agile si se adapteaza usor impredictibilitatii cu care vine viitorul. Cercetérile au aratat
ca organizatiile care implementeaza aceste procese pot “sd se astepte sd obtina cu 20%
mai mult din veniturile lor viitoare din surse noi decat organizatiile mai traditionale”"

Cum sa Devii un Ganditor Critic

Exista trei elemente necesare pentru dezvoltarea
abilitdtilor de gandire criticé: curiozitate, scepti-
cism si modestie.

Curiozitatea 1i ajutd pe oameni sd se concentreze
pe “de ce”. Ajuta la descoperirea surselor discutiei,
problemei sau situatiei. De asemenea, curiozitatea
ne face sa ne intrebdm despre motivatia din spatele
informatiei pe care o consumdm. O minte curio-
asd se va intreba: De ce 0 anumita informatie este
disponibila/oferita? De ce se asteaptd de la mine sa
fiu de acord? Ce presupuneri ar trebui sd fie stiute
despre aceasta informatie?

Critical Thinking

Curiozitatea dezvolta dorinta de a-i asculta activ pe ceilalti, de a se intreba la ce s-au referit
si sa se angajeze intr-un dialog cu sens. Curiozitatea dezvolta abilitatile de ascultare, de a
fi prezent si a percepe neintelegeri, prejudecati, presupuneri, sensuri ascunse etc. Curi-
ozitatea conduce la o disponibilitate de a asculta si de a lua in considerare si alte puncte
de vedere. Ne permite sd luam in considerare informatia inainte de a-i judeca validitatea
sau relevanta.

Pe langd curiozitate, scepticismul este o parte necesard gandirii critice. Scepticismul
construieste abilitatea de a fi agil cu pérerile, ideile

Evaluarea fluxurilor de si informatiile. Scepticism.ul nu i.nseamné cd totlfl
informatie “care intrd” este in mod automat chestionat si neluat in seama.
ajutd la asigurarea calitdtii Inseamna ca esti atent la informatiile ce pot fi
ideilor “care ies”. nesigure, ingeldtoare, partinitoare sau provin din
experiente individuale. Scepticismul ofera oame-

nilor posibilitatea sd se concentreze pe validitatea

informatiei si utilitatea acesteia pentru a defini logica de gandire. De exemplu pentru a
decide ce tip de dispozitiv este necesar pentru ca o racheta sa aterizeze pe o lund ficutd din
branzd, in mod obisnuit are loc o dezbatere despre dispozitivele de aterizare. Scepticismul
aduce discutia mai intai la probabilitatea unei luni facuta din branza si sursa informatiei.
Scepticismul le oferd oportunitatea celor care gandesc critic sd evalueze fluxurile de
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informatie “care intrd” ceea ce ajutd la asigurarea calitatii ideilor “care ies”.

Ultimul element al gandirii critice este modestia. Modestia ne permite sd constientizam
caagresi poate fi un lucru pozitiv. Modestia ne permite sa ne asteptam ca ideile, gandurile
si presupunerile noastre sd poatd fi eronate. Ne oferd abilitatea de a recunoaste ca daca
ramanem atasati de o informatie “gresitd” putem lua decizii proaste. Cu cét ne debar-
asam mai repede de informatia gresita, cu atat mai repede putem sa ne indepértam de
caile de cunoastere incorecte. Cei care gandesc critic nu sunt intr-o stare continud de
ingrijorare cd pot gresi, ei sunt deschisi
catre a vedea diferite optiuni si opor-
tunitati. Ei sunt pregatiti sd analizeze
noi informatii independent de faptul
cé ele sustin sau nu niste concluzii pe
care le doresc. Acest comportament ii

. . . _ - - Innovation Collaborati
elibereazd sd urmareasca, sa adune si sd Creativity ollaboration

consume critic informatii noi.

Uneori este dificil sa recunoastem ca am
gresit. In acelasi timp, daci ne agataim
de informatii, idei sau presupuneri care sunt gresite, acestea vor fi o povara asupra modu-
lui nostru de gandire. O deschidere catre ideea ca putem si gresi deschide potentialul de
a vedea lucrurile dintr-o perspectiva diferitd si de a depasi fixatia functionala a ideilor
noastre. Nu putem gandi impreuna mai bine daca nu suntem dispusi s ne provocdm
propriile idei si presupuneri.

Bineinteles, curiozitatea, scepticismul si modestia nu sunt folositoare doar pentru a
construi un mod de gandire critica. Asa cum au aratat si celelalte capitole din carte, o
doza sanatoasa de curiozitate, scepticism si modestie sunt necesare pentru a putea gandi
impreuna intr-un mod mai eficace.

Gandirea Critica si Comunicarea

Cunoasterea institutionald reprezinta suma

Echipele vor asimila rapid acest acelor experiente castigate in cadrul organ-
nou ,,combustibil al cunoasterii” izatiei de-a lungul timpului, prin experimenta-
in propriile lor idei simetode de e j invitare. Sunt acele lectii pe care angajatii

luare a deciziilor. N e wex s o
le-au invétat “facand lucrurile” in organizatie.

Pentru ca organizatia sa devina una cu gandire
critica este nevoie ca aceasta intelepciune sa fie
impartasita mai departe cu colegii. Faptul cd aceste informatii nu sunt péstrate doar de
cativa oameni, ci sunt impartasite cu toata lumea, are o contributie importanta la stopar-
ea pierderii acestei cunoasteri din organizatii. Organizatiile cu o culturd orientata catre
gandirea criticd se asigurd cd aceste cunostinte sunt tratate ca o resursd organizationala.

Organizatiile ce se dedica cultivarii gandirii critice iau mdsuri pentru a fi sigure ca toate
intalnirile de business, discutiile si procesele sunt vazute ca oportunitati de invatare.
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Discutii regulate despre ce a mers bine, ce a esuat, cum putem face mai bine, ce nu vom
repeta si cum ne putem schimba sunt foarte importante. Distributia invatarii citre toata
lumea intédreste inteligenta colectivd a organizatiei. Foarte des, le recomand managerilor

sa includd “Conversatiile Concentrate” in fiecare intalnire si proiect ca sd incurajeze
reflectia, invatarea si impartasirea intre membrii echipei.

Activitétile de tip “Conversatii Concentrate” distribuie invétarea din toate punctele
de vedere si ofera membrilor timp sa reflecteze si sa se gandeascd la ce au invatat. De
asemenea, devin si un ajutor pentru cresterea angajamentului in echipa. Aceste procese
colaborative ar trebui sa fie pregatite astfel incat sa distribuie invatarea organizationald
prin impartasirea informatiei, evaluare transparenta, reflectie si imbunatatire continua.
Acest proces are ca beneficiu secundar faptul ca permite angajatilor noi sd dobandeasca
ani intregi de invatare intr-o perioada foarte scurta de timp. Distribuirea lectiilor invatate
dela “individ” la “organizatie” permite tuturor sa rezolve probleme, si invete din greseli,
sa contribuie la idei noi si sa examineze impreuna procesele de business.

Tratarea cunostintelor institutionale ca pe un bun comun permite grupurilor sa invete din
propriile experiente prin impartasirea propriilor reflectii, precum si sd invete din expe-
rientele altora din intreaga organizatie. De fiecare datd cand adunati angajatii, introduceti
cateva conversatii facilitate de gandire critica pentru a incuraja oamenii sd impartaseasca
si sa isi extindd cunoasterea institutionald. Incurajati povestirea modului in care proce-
sele de incercare si eroare (engl. trial and error) au condus la noi tehnici sau abordari.
Promovati discutiile privind experientele invatate, dificultétile si victoriile. Propuneti
scenarii de tipul “ce-ar fi daca” pentru a incuraja o gandire mai profunda si o invatare
avansatd. Organizati sprinturi de proiectare de tip Agile pentru a rezolva probleme si a
lua in considerare procese alternative. Echipele vor asimila rapid cunostintele pe care le
dobandesc, precum si procesul de a gandi mai bine impreuna. Apoi vor incorpora aceste
cunostinte in propriile idei si le vor folosi pentru a lua decizii mai bune.

Gandirea Critica si Colaborarea

Comunicarea deschisa duce la schimbul de idei si reprezintd baza colaborarii. Colabo-
rarea duce la invéitarea organizationald si la dezvoltarea de solutii inovatoare. Pe masura
ce colaborarea devine o normd, inteligenta colectiva se dezvoltd, inovatia infloreste, iar
angajatii devin entuziasmati si implicati.

De cativa ani, Gallup realizeaza sondaje la locul de munca (SUA) pentru a cuantifica
nivelul de implicare al angajatilor lalocul de munca. In 2017, Gallup a raportat ca doar o
treime dintre angajatii din SUA erau implicati la locul de munca. Aceste cifre se mentin
la nivelul fiecdrei generatii - Baby Boomers, Generatia X si milenialii - desfiintand mitul
conform cdruia neimplicarea este doar o problema a celor mai tineri. Cercetarea arata
rezultate similare la toate nivelurile educationale (de la liceu la studii postuniversitare).
Gallup a continuat s raporteze cd “angajatii neimplicati costd tara undeva intre 450 si
550 de miliarde de dolari in fiecare an™*

Gandirea critica combinata cu colaborarea este solutia de care angajatii au nevoie pentru a
trece de la o stare de neimplicare la implicare. O atmosfera in care angajatii sunt incurajati
sd colaboreze si sa isi impartdseascd ideile stimuleazd cresterea angajatilor si un sentiment
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de valoare. Colaborarea le ofera angajatilor timpul necesar pentru a-si testa judecitile,
ideile si motivele cu altii si pentru a contribui in mod deschis la o schimbare reala.

Organizatiile cu gandire critica isi sprijind oamenii pentru a gasi solutii la probleme si
a gandi impreund folosind procese de colaborare. Angajatii incep s aiba o viziune mai
completd asupra organizatiei. Colabordrile intre diferite parti ale organizatiei transforma
discutiile de la “Eu doar asta fac in fiecare zi” in schimburi entuziaste despre cine face ce si
de ce. Sedintele devin discutii care scot la iveala idei noi, elimina intarzierile din procese,
eficientizeazd practicile de business si reduc redundantele. Procesele de business din
cadrul organizatiei se reorganizeaza pe masura ce angajatii gasesc modalitati de a lucra
mai bine impreuna. Ideile care nu functioneaza sunt revizuite rapid, deoarece caile de
comunicare sunt deschise. Cel mai important, angajatii isi asuma responsabilitatea de a-si
propune ideile, se simt liberi sa experimenteze si sunt interesati sd incerce noi metode.
Intr-o perioada scurti de timp, angajatii se mobilizeazd pentru a executa cele mai bune
practicila care au contribuit ca autori si sunt implicati in a face ca ideile lor sa functioneze.

Pentru a incuraja colaborarea, organizatiile trebuie sa sprijine conversatii autentice atat
intre membrii echipei, cét si intre echipele sau departamentele din organizatie. Trebuie
implementate procese formalizate pentru a incuraja colectarea si schimbul de idei. Este
mai mult decat a pune oamenii in aceeasi incapere.

Organizatiile trebuie sd adopte puterea facilitdrii  "Oamenii spun cd unele dintre cele
atat in contexte formale, cét si informale. E nevoie  mai bune inovatii se pot realiza pe
ca liderii sd ofere timp si spatiu pentru ca angajatii sa spatele unui servetel de hartie, dar
se implice, sa interactioneze, s facd schimb deideisi  ceeq ce a declansat cu adevirat acea
sd experimenteze. $i, aga cum s-a discutat in ultimul  jnoyatie a fost dialogul care a avut loc
capitol, sa dezvolte competente si abilitédti de facilitare jurul mesei”

in intreaga organizatie.

Din ce in ce mai multi oameni imi povestesc cd ritmul

de lucru nu le ofera timp sa se opreasca si sd se gandeasca la numeroasele probleme cu
care se confruntd in fiecare zi. Angajatii sunt ocupati sa “facd’, fara a avea timp sa se
“gandeascd” la optiuni sau sa discute alternative. Din ce in ce mai multi oameni sunt
fortati sa ia decizii pripite, pe cont propriu si cu informatii limitate. Ei iau decizii din
mers, fara sa aiba informatii din partea celor din jur, din cauza stérii de urgenta care este
predominantd in intreaga organizatie. In consecinta, frica de a lua decizii gresite duce
adesea la amanare. Impingerea deciziilor pe mai tarziu sau ignorarea necesititii de a alege
sunt adesea preferate in locul ludrii unei decizii gresite. Angajatii pe care i-am intervievat
mi-au spus cd ar prefera sa fie criticati pentru ca nu au luat decizii, decat s fie cunoscuti
ca fiind persoane care iau decizii proaste. Ideea de a-si lua timp pentru a colabora cu altii
pentru a lua decizii mai bune nici mécar nu este luatd in considerare.

Organizatiile colaborative adopta activitétile fata in fatd (sau online) care ofera oame-
nilor posibilitatea de a-si exprima problemele, de a cduta idei alternative si de a colecta
informatii utile. Organizatiile colaborative incurajeaza gandirea critica intr-un mod
care sprijind acest proces. Dupd cum este ilustrat in alte capitole, colaborarea extinde
inteligenta colectiva. Dar nu doar organizatia este cea care beneficiaza. Fiecare individ
din cadrul grupului poate adduga cunostintele celorlalti membri ai grupului la “banca de
date” personald, ceea ce ii permite sd avanseze in gindirea criticd si sa ia decizii mai bune.
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Acest proces le oferd oamenilor timpul necesar pentru a-si diseca problemele, a discuta
alternativele si a testa solutiile cu ceilalti pe loc. Acest lucru ajutd angajatii sd dobandeasca
increderea necesara pentru a decide mai usor asupra unei solutii si sunt mai apti s ia si
sa execute deciziile. Oamenii spun cd unele dintre cele mai bune inovatii se pot realiza
pe spatele unui servetel de hartie, dar ceea ce a declansat cu adevirat acea inovatie a fost
dialogul colaborativ care a avut loc in jurul mesei.

Multe echipe de conducere cu care colaborez vorbesc despre marimea organizatiei ca
despre o bariera in calea colaborarii si a implicarii. De fapt, raportul Gallup, mention-
at mai sus, a constatat ca in jur de 1.000 de angajati reprezintd “punctul critic” pentru
problemele legate de angajamentul angajatilor. Dar, dupd cum s-a vdzut in alte capitole,
mdrimea organizatiei nu ar trebui sa fie considerata un impediment pentru colaborare
sau implicare. Colegii mei, autori ai capitolelor anterioare din aceasta carte, ofera cu totii
exemple excelente de procese facilitate care au dus la un nivel ridicat de implicare si la
rezultate semnificative in tari, comunitéti si organizatii mari. Puterea facilitarii intr-o
organizatie cu o cultura construita pe gandirea critica prevaleaza de fiecare datd asupra
preocuparilor legate de marime.

Cultivarea gandirii critice in cadrul organizatiei nu numai ca le permite angajatilor sa
descurce si sa eficientizeze procesul de lucru in business, dar este, de asemenea, benefica
pentru rezultatele financiare ale companiei. Potrivit unui studiu realizat de Kenex, compa-
niile cu angajati implicati au avut randamente totale ale actionarilor de cinci ori mai mari
pe o perioadd de cinci ani decat companiile cu angajati mai putin implicati.” Un studiu
realizat in 2011 de Towers Perrin a constatat ca societatile cu angajati implicati au marje
de profit net cu sase procente mai mari.” Crearea unei culturi a gandirii critice in cadrul
organizatiei ii implica pe angajati prin practicarea unui schimb deschis de informatii,
prin valorizarea contributiei fiecaruia la toate nivelurile organizatiei si prin implicarea
angajatilor in procesul de luare a deciziilor. Aceasta insufla un sentiment de apartenents,
valoare si satisfactie, exact dupa ceea ce tdnjesc angajatii neimplicati.

Gandirea Critica si Creativitatea/Inovarea

Organizatiile cu o gandire critica puternicd isi pregatesc angajatii pentru a fi flexibili si
ii ajutd sa-si dezvolte abilitdtile necesare pentru a se adapta si a se schimba. Culturile
corporatiste rigide nu se adapteaza la cerintele in schimbare. Procesele lor de business
prestabilite le semnaleazd angajatilor ca alegerile sunt limitate, iar ideile noi nu sunt
binevenite. Organizatiile rigide nu sunt prea interesate sd dezvolte competentele de care
angajatii au nevoie pentru a inova sau a se adapta la cerintele in schimbare. Atunci cand
se confrunta chiar si cu abateri minore de la normele de activitate, aceste organizatii
“clacheazd’, iar angajatii devin incapabili sa faca fata schimbarilor rapide de prioritati sau
nevoilor de business accelerate.

Organizatiile cu gdndire critica imbratiseaza creativitatea si inovarea. Prin canale deschise
de comunicare si prin incurajarea colabordrii, organizatiile cu gandire critica sprijind si
incurajeazd angajatii sé fie creativi si inovatori. Incurajarea echipei de a explora idei noi, de
a propune solutii alternative si de a contesta practicile curente conduce la o atitudine de tip
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“pot face”, axata pe solutii, in intreaga organizatie. Acest lucru conduce la o culturd in care
angajatii sunt din ce in ce mai capabili sa actioneze si sa execute noi solutii/idei, deoarece
sunt persoane cu experienta in rezolvarea problemelor si pregitite pentru schimbare.

Atunci cand organizatiile adopta si incurajeaza creativitatea, ele deschid usa pentru ca
angajatii sa colaboreze si sa rezolve problemele in moduri noi si mai bune. Atunci cand ei
isi dau seama cd au posibilitatea de a fi creativi si cd managementul sprijina acest compor-
tament, ei incep sd priveasca problemele nu ca pe niste obstacole, ci ca pe niste provocari.
Acest stimulent creativ nu numai cd duce la idei noi si interesante, dar pregateste terenul
pentru ca angajatii sa se implice pe deplin in initiativele de schimbare si transformare
organizationala.

Creativitatea duce la inovare. Efortul companiilor de a gasi modalitati de a inova, de a
renunta la abordarile invechite si de a explora noi modalitéti de a anticipa si de a aborda
riscurile viitoare este interconectat la nivel global. O organizatie care adopta si cultiva
gandirea critica, competentele de facilitare, comunicarea deschis si colaborarea le permite
angajatilor nu numai sé fie constienti de provocdrile cu care se confrunta organizatia, ci
si sa faca parte din solutie.

M-am aldturat Chrysler Corporation in calitate de tdnar absolvent. Chrysler tocmai
iesea dintr-o perioada foarte dificild si se chinuia sa isi revina dupa ce a fost aproape de
faliment. Am fost instruit mai intai intr-una dintre “sucursalele lor de invatare”, apoi am
fost transferat la cea mai mare filiald nord-americana. Noua mea filiala era paralizatd de
pierderi tot mai mari si de un nivel tot mai mare de conturi neplatite. Ratele de neplata
ajunsesera de 12 ori mai mari decat media din industrie si pierdeam bani din toate oper-
atiunile comerciale. In sdptimana in care am ajuns la sucursald a aparut si noul sistem
informatic, care a fost conceput pentru a sprijini serviciile de cont.

Avand cunostinte de informatica din timpul studiilor mele universitare, am decis sa vad
dacé sistemul poate fi folosit pentru a comunica in masa cu lista tot mai mare de clienti
rau-platnici. Am gésit rapid o modalitate de a produce scrisori-tip pentru toate conturile
scadente, astfel incat clientii s primeasci un memento automat. In acelasi timp, am creat
un mesaj de avertizare serioasd pentru conturile cu intarzieri mari la plata. Managerul
meu direct a presupus ca tot timpul pe care il petreceam lucrand la acest nou proiect era
doar pentru a “ma juca” cu noul sistem. Mi-a spus sa renunt imediat la ceea ce faiceam
si s& ma intorc la munca mea “adevératd”. Cu toate acestea, managerul sucursalei mele a
auzit conversatia si mi-a cerut sa explic la ce lucram. Mi-a pus intrebari si mi-a ascultat
raspunsurile cu atentie. Dupa o discutie lunga, m-a incurajat sa continui ideea.

In cateva sdptimani, am generat automat sute de scrisori $i memento-uri personalizate,
iar ratele de neplata au scazut dramatic. In decurs de o lund, mi-au fost repartizati doi
asistenti si impreuna am inceput sa generam memento-uri automate ca parte a modelului
de afaceri permanent. Succesul sistemului automatizat a avut ecou in intreaga organizatie
si sisteme similare au fost infiintate in alte sucursale.

Recunoasterea faptului ca angajatii pot dezvolta noul mod de a face lucrurile, pot defini
un nou proces sau pot dezvolta un nou produs reprezinta doar o parte a procesului de
gandire critica pentru organizatie. Formarea liderilor pentru a asculta si a fi deschisi la
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acest nou “lucru” permite creativitatii s infloreasca si inovatiei sa se instaleze. Managerii
nu mai pot astepta ca creativitatea si inovatia sa vina - incurajarea inovatiei este noul rol
al liderilor din secolul XXI.

Recunoasterea faptului ca angajatii pot dezvolta noul mod de a spori gandirea critica
in cadrul organizatiei reprezinta doar jumatate din batalie. Cealalta jumatate consta in
consolidarea modalitatilor pentru o mai mare colaborare in cadrul organizatiei. Aceasta
crestere a colaborarii aduce organizatiei avantaje uriase. Cu procese instituite pentru a
incuraja colectarea si schimbul de idei, indivizii incep in mod natural sa exploreze prob-
lemele legate de locul de munca impreunad cu altii, atat in mod formal, cat si informal.
Acest proces aduce laolaltd grupuri, adesea dincolo de structurile organizationale, care de
obicei nu se intalnesc, nu interactioneaza si nu fac schimb de idei. Dialogurile angajatilor
care transeaza silozurile organizationale aduc o intelegere mai profunda si mai bogata
pentru inovatori si pentru cei care rezolva probleme.

Concluzii

Folosirea facilitarii pentru a ajuta organizatia sa dezvolte o cultura a gandirii critice este
un cstig pentru ambele pérti. In timp ce procesul de facilitare ghideaza interactiunea
grupului, cei din grup sunt liberi sd lucreze la “problema” si sd invete unii de la altii.
Utilizarea unei interactiuni facilitate permite grupului nu numai s abordeze problema,
ci si sd inceapa procesul de dezvoltare a abilitdtilor necesare pentru gandirea critica.
Facilitatorul se ocupa de ghidarea grupului si de stabilirea unor procese care si sporeasca
inteligenta colectiva prin colaborare, cdi de comunicare deschise si rezolvare creativa a
problemelor. Scopul principal al unei intalniri facilitate este de a gasi o solutie la problema
in cauzd. De asemenea, facilitatorul va introduce instrumente de gandire critica care, in
timp, devin parte integranta din activitatea zilnicd a grupului. Indivizii sunt incurajati sd
puna intrebari, sa inteleaga si sa isi conteste ipotezele si sa contemple implicatiile feed-
back-ului primit. Interactiunile sunt organizate pentru a scoate la iveala prejudecitile,
pentru a explora perspective diferite, pentru a gandi creativ si pentru a identifica ariile
in care grupul are nevoie de mai multe informatii. Grupurile sunt antrenate sa asculte, sa
digere informatiile, sd ia in considerare optiunile si sa cerceteze ideile pentru a obtine mai
multe detalii. Echipele pot “lucra la problemd” in intreaga organizatie in mod responsabil
pentru a identifica obstacolele care pot fi abordate si rezolvate.

Astfel de interactiuni de grup planificate expun oamenii la puncte de vedere alternative
silaidei noi din intreaga organizatie. Acest mod imbunatatit de interactiune ajuta anga-
jatii sd inteleaga “intreaga” situatie si fiecare are ocazia sd exploreze si sa contribuie cu
argumente dintr-o perspectiva specifica de business. Echipele sunt incurajate sa exploreze
in mod deschis orice prejudecatd, sa-si examineze ipotezele si sa caute oportunitati noi
si inovatoare. Ele sunt incurajate sa spargd barierele care le impiedica sa inoveze si sa
exploreze oportunitatile de tip “ce-ar fi daca” pentru a deschide noi drumuri catre cele
mai bune practici. O intélnire obisnuitd de rezolvare a problemelor este transformata
intr-un eveniment care nu numai ca produce solutii, dar devine si o puternica experienta

pozitiva care inspird echipele sa doreasca sa participe din nou si din nou.
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Rolul facilitatorului este de a spori oportunitatea, de a creste dialogul, de a scoate la
iveala ideile, de a ajuta grupul sa treaca peste conflicte, de a oferi procese solide pentru a
ajunge la un consens si de a documenta rezultatele. Procesul facilitat intdreste capacitatea
grupului de a parasi ideile vechi si de a parcurge drumuri noi. In cele din urma, grupul
invatd sa utilizeze procesele de colaborare pentru a dezvolta solutii, a cultiva idei si a
inova. In scurt timp, abilitatile si procesele de gandire criticd sunt integrate in cultura de
business si incep sd motiveze indivizii sa foloseasca acest set de abilitati in interactiunile
si in procesul decizional de zi cu zi.

Pe mésura ce grupurile devin din ce in ce mai bune in a gandi impreuna, procesele parcurse
impreund devin o formula pentru colaboririle viitoare. Oamenii devin mai priceputiin a
examina ipotezele si ideile celorlalti. Ei devin mai buni la ascultare si la utilizarea noilor
cunostinte pentru a-si imbunatati propriile idei. Acestia gasesc noi modalitati de a-si
implica constant colegii. Ei incep sa isi revizuiasca punctele de vedere si ideile intr-un mod
care ii face si contribuie mai bine si si rezolve problemele cu usurinti. In cele din urma,
ei se simt bine intr-o organizatie care conteaza pentru ei si in care se simt increzdtori sa
investeascd, deoarece pot face diferenta.

Procesele de gandire critica din cadrul organizatiei pot imbunatiti comunicarea, colabo-
rarea i creativitatea in randul angajatilor. Este evident ca aceste “organizatii care invata”
ii incurajeaza si ii invata pe angajati sa desfasoare procese de gandire de nivel superior,
ceea ce are numeroase beneficii. Dupéd cum s-a evidentiat in acest capitol, organizatiile
cu gandire critica se pot astepta la un randament pozitiv al investitiei in domenii precum
implicarea angajatilor, reducerea riscurilor organizationale, cresterea profitului si reduc-
erea costurilor. In plus, aceste organizatii creeazi forte de munci inteligente si agile, care
vor fi esentiale pentru a face fatd cerintelor de afaceri din secolul XXI. Organizatiile care
isi echipeaza angajatii cu gandire criticd, combinatd cu colaborare si cu o comunicare
imbundtatitd la nivelul intregii organizatii, vor fi cu sigurantd urmatorii creatori, inovatori
silideri.
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Capitolul 4
Puterea Facilitarii in

Rezolvarea Conflictelor
Kimberly Bain

Acest capitol se concentreaza asupra puterii facilitdrii ca mijloc de a sustine dialoguri
publice pozitive si conversatii dificile, precum si ca instrument de rezolvare a conflicte-
lor. Puterea facilitdrii poate ajuta lideri, manageri, activisti comunitari, profesionisti ai
dialogului public - mediatori, facilitatori sau pe oricine care se confruntd cu un conflict.
Puterea facilitarii contribuie, intr-un mod productiv, pozitiv si durabil, la rezolvarea
disputelor dintre indivizi sau intre si in cadrul unor grupuri.

Atunci cand indivizi, grupuri sau publicul larg se implica in rezolvarea unor dispute sau
a unor probleme dificile’ nu inseamna ca vor alege intre mai multe optiuni. Nici ca vor
face dezbateri privind aceste alegeri. Inseamna ca se vor implica in dialog si in conversatii,
precum si in procese de rezolvare a problemelor. Dupa cum am explorat in capitolele
anterioare, puterea facilitdrii permite indivizilor si grupurilor si comunice mai eficient. Ii
ajutd pe oameni sd se inteleaga mai bine pe ei insisi si pe ceilalti, sa gandeasca in mod critic
solutii care pot rezolva conflictul. Acest capitol va examina modul in care puterea facilitarii
poate contribui la crearea unor rezolvéri pozitive si durabile pentru orice conflict. Puterea
facilitarii poate fi de ajutor indiferent daca situatia conflictuald apare intre indivizi, intre
grupuri, in cadrul lor sau in intreaga societate.

. .. P .. Atunci cand indivizi
Atunci cand oamenii se aduna fizic, virtual sau spiritual, ) i
grupuri sau publicul larg se

inevitabil apar dezacorduri. Intrebarea este: vor duce < . .

. ) i implicd in rezolvarea unor
aceste dezacordurila rezultate distructive sau construc-  gispute sau a unor probleme
tive? Conflictul este o parte normala a vietii. Creativita-  dificile nu este vorba despre
tea, cresterea, inovarea si invatarea au nevoie de conflicte a alege intre optiuni sau
in cadrul cdrora sa apara si sd prospere. In carteasa ¢ dezbate alegerile, ci

. : : despre dialog, conversatii si
Creativity, Inc., Ed Catmull descrie rolul cheie pe care P & s
. . . . rezolvarea problemelor.
metoda Braintrust, dezvoltatd de Pixar, I-a avut in crear-
ea filmelor lor de succes. Catmull sustine ca aceste filme
au fost rezultatul incurajarii creativitatii prin candoare, a incurajarii dezbaterii si exam-
inarii tuturor punctelor de vedere si a diferentelor de opinie.
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De zeci de ani, oamenii de stiintd au folosit procesul de evaluare interpares in dublu-orb
pentru a-si imbunatati calitatea cercetdrilor. Acest proces permite ca teoriile, ipotezele si
metodologiile sa fie contestate pentru a le consolida logica si concluziile. Inca din secolul
al V-lea 1.Hr., societatile democratice au folosit diverse forme si metode de dezbatere.
Metoda dialogului a fost conceputa pentru a asigura ca deciziile publice sunt bine gandite
si pentru a promova deciziile logice, in interesul societatii pe care le deserveau.

De-alungul secolelor, conflictul constructiv s-a dovedit a fi un instrument eficient pentru
a stimula inovarea, creativitatea si realizarea consensului. Cu toate acestea, multi inca
vad conflictul ca pe o fortd distructivd. Mary Parker Follett este adesea citata: “Cizelarea
se obtine prin frictiune”. Cum putem valorifica puterea facilitdrii pentru a ne asigura ca
frictiunea mai degraba cizeleaza decat distruge relatiile umane? Cum putem ajuta indivi-
zii, grupurile si factiunile societatii sa imbratiseze notiunea de conflict constructiv? Cum
d 1 “b A f A b 1 «A ~ ’)?
putem trece de la "bate si infrange” la "Impreuna putem ¢

Monstrul Vidului

In 350 d.Hr., filozoful grec Aristotel a afirmat “Natura detestd vidul”, intelegind prin

asta ca principiul naturii este sd nu lase gol nici un spatiu, ci sa il umple cu ceva. latd de

ce atunci cand punem intr-o chiuveta plind cu apd un

“Dacd necesitatea recipient gol, apa se repede sa umple spatiul gol al recipi-

este mama inventiei,  entului. Acest principiu al universului fizic ne poate ajuta

atuﬁCif’O”ﬂiC tuleste g3 explicam de ce apar conflictele i cum sd ghidam partile
tatal ei aflate in conflict citre rezultate constructive.

Kenneth Kaye C1os - o . .
Sé luam un exemplu tipic de situatie conflictuald ce poate

aparea la birou. Membrii grupului A iau o decizie apar-
ent banald, aceea de a muta locul dozatorul de apa. Membrii grupului B incep imediat
sa discute intre ei: “De ce au mutat dozatorul de apd?”, “De ce in acel loc?”, “Au facut
asta ca sd ne poata spiona atunci cand stdm de vorba la dozator?”. Si asa mai departe.
Urmatorul lucru pe care il veti observa este ca intre cele doud grupuri cresc tensiunile,
apar suspiciunile si se deterioreaza relatiile. Eu numesc acest lucru ca fiind atacul frontal
al Monstrului Vidului.

Fie cd este vorba de o disputa intre indivizi, de un conflict la locul de munca sau de un
conflict pe scard largd care afecteaza o intreaga natiune, atunci cand exista un spatiu gol
de informatii, acest spatiu va fi umplut automat si rapid cu ceva. Din pécate, in 99,9 la
sutd dintre cazuri, ceea ce umple acest vid de informatii provoaca un conflict.

Intrebarile pe care ar trebui sd ni le punem sunt: De ce aproape intotdeauna vidul este
umplut cu informatii care conduc la rezultate distructive? De ce oamenii deplang dispar-
itia dialogului public in natiunile din intreaga lume? De ce, mai mult ca oricand, pozitiile
celor care dezbat teme politice sau teme bazate pe valori, devin din ce in ce mai extremiste
si mai inflexibile? De ce, ceea ce in trecut consideram a fi dezbateri publice valoroase si
informative, s-au transformat intr-un razboi dus din transee, intre noi si ei? De ce prob-
leme precum Brexit, imigratia sau reforma economici, au reusit sa ne dezbine intr-atat?
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Stiinta din spatele Monstrului Vidului

Din perspectiva teoriei comportamentale, putem observa ca creierul uman este programat
sa presupund ce este mai rau. Luand in considerare activitatea unor oameni de stiinta
precum Jane Goodall, Andrew O’Keeffe, Antonio Damasio si Richard Tedlow, vom vedea
ca scrierile lor ne ajuta sa intelegem de ce, atunci cand cineva ne taie calea cu masina,
gandim automat ca este un sofer iresponsabil. Rareori presupunem cd ar putea avea
un motiv intemeiat pentru acest comportament. Ar putea sa se grabeascd, de exemplu,
spre spital pentru a-si intampina noul nascut. In scrierile lor oamenii de stiinti ne ofera
o perspectiva asupra motivelor pentru care presupunem automat ce este mai rau. De
exemplu, atunci cand cetdtenilor nu li se oferd nici o explicatie privind motivul pentru
care a fost luatd o decizie politicd nepopulard, ei presupun ca decizia a fost prost luata, ca
judecata a fost gresitd sau ca cei care au luat-o sunt corupti.

Existd mai multe motive pentru acest lucru. Dintr-o perspectiva evolutionista, acei primi
oameni care au auzit un zgomot in tufisuri si au gandit: “Pun pariu cd este un iepuras
dragut” au disparut mancati de tigru. Iar cei care au presupus ce era mai rau si au fugit sa
se ascunda, au supravietuit, au propagat specia si ne-au transmis genele. Ldsand gluma
la o parte, datordm evolutiei un aspect important al instinctului nostru de supravietuire,
acela de a presupune ce este mai rau. Pentru a putea evita situatiile periculoase care ne-ar
face rau.

Presupunerea a ceea ce este mai rau nu se rezuma doar la mediul nostru fizic, ci se extinde
si asupra intentiei. Teoria atribuirii, dezvoltatd in anii 1950 de Fritz Heider, explica faptul
cd una dintre caracteristicile umane este atribuirea de intentii in spatele actiunilor celor-
lalti. Acest lucru ne ajuta sa dam sens realitatii care ne inconjoara. Adaugati acest lucru
la instinctul nostru de a presupune ce este mai rdu si astfel se explica de ce atunci cand
cineva face ceva care ne-a afectat sau ar putea sa ne afecteze negativ, presupunem automat
cd a facut asta pentru cd este o persoana rea. Va amintiti de soferul care ne-a téiat calea
cu magina? Presupunerea noastrd initiald nu este ca nu ne-a vazut, ci mai degraba ca a
facut asta intentionat pentru ca este o persoana nepoliticoasa si lipsitd de consideratie.
Am auzit-o odata pe Oprah Winfrey" spunand c4, ori de cate ori intlneste un taximetrist
nepoliticos, in loc sa nu-i dea soferului bacsis, ii dubleaza bacsisul in speranta ca astfel il
va pune intr-o dispozitie mai buna pentru urmatorul pasager. Cu siguranta cred ca putem
fi de acord ca Oprah este o exceptie de la regula.

O alta teorie psihologica, inrudita cu teoria atribuirii, care ne poate ajuta sa explicim
existenta Monstrului Vidului este cea care sustine ca avem tendinta de a ne percepe pért-
initor, pe noi insine si intentiile noastre, in cea mai buna lumina posibila. Pe langa faptul
cé ne percepem pozitiv mai avem si inclinatia de a atribui lucrurile rele celorlalti. De
asemenea, teoria explica de ce, intr-o situatie de conflict, fiecare parte isi atribuie o pozitie
morald superioara. Psihologii sociali numesc acest comportament iluzia superioritatii
morale (Tappin & MacKay, 2017). “Cu cat partile opuse sunt mai convinse de propria
lor dreptate”, noteaza Tappin si MacKay, “cu atit escaladarea conflictului in violenta este
mai probabild”
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S4 ne mutdm atentia cdtre un fenomen care se numeste “viteza de clasificare” Clasificim
rapid atunci cdnd intalnim pe cineva sau ceva nou. Rezultatele clasificdrii le numim adesea
prime impresii, si dupa cum stim, acestea sunt greu de schimbat. Fenomenul clasificarii
sau cel al intipdririi primelor impresii sunt, din nou, legate de mecanismul nostru de
supravietuire. Tendinta umana este de a clasifica lucrurile in mod binar: bun/rau, peric-
ulos/sigur, placut/neplacut, noi/ei. Acest lucru ne ajuta sa dam sens lumii, iar creierul
nostru face acest lucru foarte repede. Instinctul uman este acela de a-si forma imediat o
prima impresie. Apoi de a folosi aceasta impresie pentru a atribui cauza si efectul. Acest
lucru ne ajuta si intelegem ce ne inconjoara si care este locul nostru in lume.

Prejudecata de confirmare inseamnd tendinta de a ciuta, interpreta, judeca si retine
informatiile care ne sustin opiniile si ideile preexistente. Acest lucru mai este denumit si
pdrtinirea propriei persoane. Arun Maira, care face parte din fundatia indiana Founding
Fuel™ descrie modul in care acest fenomen este exagerat de social media. “Social media...
ii forteazd pe oameni sa se adune in “camere — ecou” care se consolideaza singure, in care
oamenii {i urmdresc numai pe cei pe care ii plac si aruncd bombe de ura pe peretii “camer-
elor — ecou” ale persoanelor pe care nu le plac. Platforma Facebook nu este conceputa
pentru a oferi contextul necesar unor deliberari atente, in care oamenii sunt dispusi sa
asculte si alte puncte de vedere. Ea imparte extrem de repede si brusc oamenii in grupuri
care sunt pentru si in grupuri care sunt impotrivd; in comunitdti de “oameni ca noi” si
“oameni care nu sunt ca noi”.

Faptul ca oamenii clasificd imediat lucrurile in mod binar ne ajuta de asemenea sa intel-
egem aversiunea umana fatd de pierdere. Daca creierul nostru ar fi fost programat sa
caute placerea mai presus de evitarea durerii, specia noastrd nu ar fi supravietuit. Acesta
este motivul pentru care evitarea pierderii este un motivator mult mai puternic pentru
oameni decit oportunitatea de a castiga. In situatia in care se intampld ceva ce nu intel-
egem, presupunem imediat ca rezultatul va fi unul de pierdere pentru noi. lar evitarea
pierderilor este prioritatea noastra numarul unu. Sd ne intoarcem la primul om care
a auzit zgomotul din tufisuri. Cel care a reactionat imediat pentru a evita pierderea a
supravietuit. Emotia inaintea ratiunii se incadreaza, de asemenea, in acelasi tipar de
comportament si contribuie la instinctul nostru de luptd sau de fuga. Emotiile ne ajuta
sa dam un sens lumii din jurul nostru, caci dim sens evenimentelor in functie de ceea ce
simtim. Tragem concluzii pripite pe baza reactiei noastre emotionale la situatie. Anticipdm
motivele din spatele actiunilor si evenimentelor. Presupunem intentiile celor implicati.
Avem tendinta de a apela emotional la argumente in alb si negru. Mai ales atunci cand
vorbim despre probleme precum economie, securitate, drepturile omului, dezvoltarea
resurselor, imigratie sau viata privata. Chiar daca rational putem intelege cd existd si o
mare zona gri, avem tendinta de a ramane in zonele albe si negre.

Monstrul Vidului se hraneste cu teoria atribuirii, cu prejudecatile partinitoare despre
propria persoana, cu viteza de clasificare, cu teama de pierdere si cu tendinta noastra de
a folosi emotiile inaintea ratiunii. Atunci cdnd existd un vid de informatii, fiecare dintre
aceste trasaturi comportamentale contribuie la umplerea spatiului gol cu idei si presu-
puneri negative. Monstrul Vidului inclind balanta conflictului spre rezultate distructive si
le indeparteaza pe cele constructive. Voi argumenta in continuare cd puterea facilitarii ne
poate ajuta sd ucidem Monstrul Vidului, iar arma noastra, pe care ar trebui sd o alegem
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in aceasta batalie epica, este LUMINA.

Puterea facilitarii ca distrugator al Monstrului Vidului

Energia luminii are calitati uimitoare. Este dezinfectanta si, in acelasi timp, este un agent
uimitor de crestere. Facilitarea poate ajuta indivizii si grupurile sd scoata la lumina infor-
matiile care au umplut vidul. Facilitatorii ii pot ajuta pe oameni sa impartaseasca unii cu
altii interpretarea personald a istoriei. Ii pot ajuta si exploreze presupunerile pe care le-au
facut privind intentiile si motivatiile aflate in spatele actiuni-

lor celorlalti. Ei pot examina apoi ce a insemnat pentrueisi =~ «p . .
’ ’ Prin punerea in

lumind a informatiilor,

presupunerilor este tot ce este necesar pentruacrea o intel-  facilitarea are puterea

reactia emotionald pe care au avut-o. Deseori, impartasirea

egere comuna. Poate ajuta la eliminarea dezinformdrii, a  de a face vizibil
informatiilor eronate, a interpretarilor si conceptiilor gresite ~ invizibilul.
- sila identificarea unor cii de urmat.

Sa ludm, de exemplu, un exercitiu de creare a unei imagini prin unirea punctelor. Atunci
cand exista pe pagina indicii si numere care sd ne ghideze, toatd lumea creeaza aceeasi
imagine. Dacd insa indepartati numerele, indiciile si contextul, oamenii pot conecta
punctele in mod diferit, creindu-si propria imagine sau tragand propriile concluzii.
Rorschach a creat o serie de teste psihologice folosind acest concept. Adaugati la aceasta
prejudecata de confirmare discutata mai sus si iatd, avem multe lucruri cu care se poate
hrani monstrul vidului. Facilitarea are puterea de a deschide si de a crea acel spatiu in care
grupurile si indivizii isi pot impartdsi imaginile mentale, presupunerile, interpretarile si
emotiile legate de o problema.

Unul dintre cele mai puternice instrumente de care dispun facilitatorii pentru a aduce
informatiile la lumin3 este ceea ce eu numesc intrebari originale. Intrebarile originale se
intorc la principii de baza si rdspund la intrebarea “de ce”. Am trei fii si, cand erau mici,
cuvintele lor preferate erau “de ce”. Cand le spuneam sa ménance mazire, ei intrebau “de
ce”. Cand le spuneam ca e timpul sa mearga la culcare, intrebau “de ce”. Cand a murit
strabunica lor, au intrebat “de ce”. Bineinteles, cei care aveti copii stiti cd fiecare intrebare
“de ce” este urmata de o medie de cel putin alte trei intrebéri “de ce”. Acesta este modul in
care copiii dau sens lumii lor. Intrebirile originale sunt intrebirile de baza care ne ajuta
sd dam sens unei situatii sau unei probleme.

Sa ludm exemplul unui lider care este frustrat de conflictele continue care au loc intre
departamente. Daca liderul se ocupa de fiecare conflict ludnd in considerare ceea ce se
vede la suprafatd (ce s-a intamplat, ce a provocat acel conflict), “incendiul” ar putea fi stins.
Réméne insa jaratecul care, potential, poate reaprinde focul sau, mai rau, poate provoca
un incendiu catastrofal care s-ar raspandi in intreaga organizatie. Ceea ce trebuie sa facd
liderul este sd continue sa intrebe “de ce” de mai multe ori, pana cand in final ajunge sa afle
de ce au avut loc conflictele. Este nevoie de aceasta curiozitate copildreasca de a intreba
“de ce” pentru ca liderul sa inteleagd nu numai ce se intampla, dar si de ce se intampla.
Doar atunci poate ajuta departamentele sa lucreze impreuna pentru a obtine rezultate

constructive si sa le evite pe cele distructive.
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Exemple din teren

Mi s-a cerut de multe ori sa ajut echipe care se aflau in situatii de conflict extrem pentru
ale ajuta sa gdseasca solutii constructive care sa permitd organizatiei sa isi indeplineasca
cu succes misiunea si obiectivele. Ceea ce am constatat este ca aproape intotdeauna aceste
situatii au avut in comun doud conditii/probleme. Pe prima o numesc Sindromul strutului,
iar pe cea de-a doua, Paharul prea plin.

Sindromul strutului este simplu: membrii conducerii au practicat proverbialul “cap
in nisip” pentru o lunga perioadd de timp. Acest lucru inseamna ca au ignorat sau au
permis conflictului sd ramand nerezolvat atat de mult timp incat situatia a atins un nivel
critic. Au permis conflictului sa aiba un impact negativ asupra rezultatelor organizatiei
si asupra capacitatii acesteia de a-si indeplini obiectivele esentiale ale misiunii. Mai putin
de 18% dintre manageri sunt considerati ca fiind eficienti in gestionarea conflictelor
(Psychometrics Canada Ltd, 2015), ceea ce poate fi o explicatie pentru aceasta situatie.
Prea multi lideri si manageri ignora conflictele in speranta ca acestea vor disparea de la
sine. Ei sperd ca oamenii vor uita de ele si vor merge mai departe. Din pécate, acest lucru
se intampla prea rar.

Cea de-a doua afectiune o numesc “Paharul prea plin”. Exista o expresie des folosita:
“picdtura care a umplut paharul”. In majoritatea organizatiilor cu care am avut de-a face,
conducerea nu a ignorat doar un singur conflict, ci a ignorat sau a ascuns sub pres multe
conflicte mici. De-a lungul timpului, numeroasele conflicte mici s-au acumulat pentru a
crea o problema masiva. Din experienta mea, rareori exista un singur lucru care a cauzat
conflictul. De obicei, este vorba de sute de lucruri mici nerezolvate care au erodat incet
capacitatea echipei de a comunica, de a avea incredere, de a rezolva probleme, de a lucra
impreund si de a gandi impreuna in mod eficient.

In aceste tipuri de situatii, am adoptat metoda Zidul Calatoriei a Institutului de Afaceri
Culturale (ICA) (a se vedea anexa A). Am folosit-o pentru a identifica evenimentele sau
situatiile semnificative care au avut loc si au avut un impact asupra organizatiei, a echipei
sau a contributorilor individuali. Angajatii descriu fiecare eveniment pe cate un cartonas
silipesc cartonasele pe Zidul Calatoriei. Zidul are o lungime de cel putin zece metri, avand
o rigla cronologica in partea de sus. Data curenta se afld in extrema dreaptd, iar rigla arata
timpul inapoi, de acolo. La sfarsitul unui interval de doud ore, dedicatd unei reflectii ticute,
lucrand cu grup de angajati format din 15-20 de persoane, vom avea expuse pe perete
de obicei 150-200 de carduri. Poate parea mult timp, dar nu uitati cd avem de-a face cuo
situatie conflictuald care a evoluat sau a crescut de-a lungul multor ani.

In cea de-a doua etapi a procesului, facilitatorul implica echipa intr-un dialog despre
fiecare cartonas. Ei discuta despre ceea ce s-a intdmplat, despre diferitele interpretari cu
privire la ceea ce s-a intimplat. Ei examineazd cum s-au simtit, ce presupuneri au facut
si impactul pe care toate acestea le-au avut asupra lor §i asupra organizatiei. Conversatia
poate fi foarte intensa si dificild, necesitind un facilitator cu abilitati in ghidarea unor
dialoguri intens emotionale si deseori dezbinatoare. Dar beneficiile acestei abordari sunt
incomensurabile! Pe masura ce participantii vdd valoarea “dezgropdrii vechilor mizerii’,
» «

incep sa spuna lucruri precum: “Nu aveam nicio idee ca asta ai crezut”, “Nu mi-am dat
seama ca de aceea s-a intdmplat x”, “As fi vrut sa-mi fi spus asta mai devreme” si “Dar am
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crezut ca ai spus asta pentru cd...”.

Exercitiul poate dura zile intregi in situatii de conflict foarte inrddacinate. Dar cresterea
constiintei de sine, a constientizdrii echipei, a intelegerii, a increderii si a empatiei merita
timpul si efortul tuturor celor implicati. Directionarea reflectorului asupra fiecareia dintre
probleme/evenimente permite echipei sa inceapa sd identifice si sa examineze separat,
fiecare mic strop adunat in pahar. Echipa incepe sa-si usureze incarcétura, ficind-o mult
mai usor de gestionat. Pe masura ce facilitatorul deplaseaza reflectorul de-a lungul Zidu-
lui Caldatoriei, are loc, de asemenea, un proces de rezolvare a problemelor. Se intocmesc
planuri de actiuni pentru a inversa greselile trecutului, pentru a corecta lacunele din
politici si proceduri, pentru a elabora noi acorduri si angajamente, etc.

Am folosit aceastd metoda cu grupuri din corporatii, echipe din domeniul sanatatii,
educatori si grupuri comunitare si sunt intotdeauna uimita de rezultate. Un participant
mi-a spus, dupa trei zile foarte lungi si emotionante: “Au fost cele mai dificile si mai pline
de satisfactii trei zile din viata mea”. Am intélnit recent un manager care a facut parte
dintr-o echipd cu care am lucrat in urma cu mai bine de cinci ani i care mi-a spus ca
angajatii inca se referd la Zidul Calatoriei pe care l-am facut si isi amintesc unii altora
lectiile pe care le-au invatat trecand prin acel proces. Comentariul managerului a fost:
“Inainte s ne ajuti sd ajungem la lumina, toate mésurile organizatorice esuau, dar de la
acele sesiuni am realizat toate obiectivele organizatiei si avem un loc de munca mult mai
fericit!”

Cel mai important rezultat al oricarui proces facilitat, conceput pentru grupurile aflate in
conflict, este ca membrii lor sd invete si sd incorporeze abilitati si norme de comunicare
pozitiva. Acest lucru sporeste capacitatea lor de a gandi impreuna. Este crucial pentru
abordarea constructiva a conflictelor viitoare. Conduce la rezultate pozitive si la relatii
mai bune. Intotdeauna explic membrilor unei echipe ca nu este necesar sa fie cei mai
buni prieteni pentru a putea lucra eficient impreuna. Trebuie insd sa fie buni colegi care
au incredere unul in profesionalismul celuilalt.

Aceasta este ceea ce poate crea sau recrea o facilitare abild a unor procese, precum Zidul
Calatoriei. Atunci cand Monstrul Vidului atacé o echipa, luminati vidul informational si
vedeti ce puteti gdsi. Impreund cu intreaga echipa veti fi uimiti de ceea ce veti descoperi.

s A

Puterea facilitarii in rezolvarea conflictelor extinse
din cadrul societatii

Aceleasi principii sunt valabile si in cazul conflictelor comunitare. Puterea facilitarii poate
ajuta partile sa inteleaga mai bine punctul de vedere al celuilalt. Acest lucru ii ajuta pe
oameni sa aprecieze alte perspective si, adesea pentru prima datd, sa inceapa sa se asculte
cuadevarat unii pe altii. Nu este necesar sa fie de acord cu fiecare punct, dar este esential ca
partile sa inteleagd convingerile si punctele de vedere ale celorlalti. Directionarea luminii
asupra vidului informational il va decontamina de presupuneri negative si interpretari
gresite - la nivel de grup, la nivel organizational, la nivel de comunitate si la nivel national.
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Sa ludm, de exemplu, o comunitate aflata in

conflict cu o uzina de productie invecinata.
Facilitarea are puterea de a crea timpul si
spatiul pentru a purta conversatii autentice si
de a elimina presupunerile privind intentiile

fiecaruia.

They don’t care
about our

community, all they

care about is profit

They won’t be
happy until we
close our
doors

Plant Manager Community Leader

Odata ce partile incep sd comunice si sé se

inteleaga mai bine reciproc, vor inceta sa mai vada situatia ca fiind “noi impotriva lor”.

Astfel, vor putea lucra impreuna pentru a rezolva problemele care afecteaza ambele parti.

Se schimba situatia din “noi impotriva lor

M A A v

in “impreund impotriva problemei”. Isi vor

putea contesta propriile presupuneri cu privire la intentiile celorlalti si isi vor deschide

mintea la posibilitatea de a lucra impreund pentru a obtine un rezultat constructiv. Atunci

cand se intampla acest lucru, facilitatorul poate face un pas inapoi, permitand pértilor sa

gandeascd impreund si sa lucreze la un obiectiv comun. Aceasta este puterea facilitarii.

Exista multe exemple in care puterea facilitdrii a fost folosita pe scard larga pentru a scipa
cu succes de Monstrul Vidului, chiar si atunci cand acesta ataca tari intregi. Cele cinci

exemple prezentate mai jos demonstreazd modul in care puterea facilitarii poate ajuta
societatile aflate in conflict sd obtina rezultate constructive.

Conversatiile
din Singapore

Guvernul din Singapore™ a initiat un proces pe scard larga, facilitat pe termen lung,
pentru a implica populatia in abordarea unor probleme publice dificile si care
provocau dezbinare. Guvernul a inteles ca scopul implicérii publicului nu era acela
de a rezolva o disputa sau o problemd. Si-a dat seama ci trebuia sa meargd in fata
oamenilor si s le puna intrebari cu scopul de a obtine “o mai buni intelegere a ceea
ce este necesar pentru a ne asculta si a ne implica unii pe altii in rezolvarea unor
probleme de care ne pasi tuturor : “Ce Viitor Ne Dorim?” si “Cum Ajungem Acolo?”.

Punénd aceste intrebari, guvernul a reusit s isi implice cetdtenii in conversatii
autentice despre viitorul natiunii lor. Acest lucru le-a permis sa identifice solutii
la problemele cu care se confruntau cu totii. Prin acest proces aceste solutii au
fost insusite de populatie astfel incat, in loc de un plan de actiune guvernamental,
rezultatul a fost, mai degraba, un angajament national de a face lucrurile diferit.

Adunarea
Cetatenilor
din Irlanda

Adunarea Cetatenilor din Irlanda a fost un exercitiu de democratie deliberativa.
Acesta a plasat cetateanul in centrul celor mai importante probleme juridice si
politice cu care se confrunta Irlanda (Citizens’ Assembly Fact Sheet, 2018). Procesul
ainclus 99 de cetiteni si un presedinte desemnat si s-a desfiasurat in perioada 2016-
2018. Adunarea a deliberat asupra a cinci chestiuni. Unele probleme creau dezbinari
profunde, precum avortul si cdsatoriile gay. Unele au fost procedurale, cum ar fi
modul de desfasurare a referendumurilor. Dar toate au fost foarte importante pentru
viitorul térii. Principiile cheie dupa care a functionat Adunarea au fost deschiderea,
corectitudinea, egalitatea vocilor, eficienta, respectul si colegialitatea.

Adunarea a avut un mare succes. A avut ca rezultat un referendum national al cirui
rezultat a sustinut recomandarile acesteia. A condus la dezbateri calme si bine
gandite in timpul si dupa deliberarile sale. “A scos dezbaterea din sfera calculelor
tematoare si interesate’, a declarat un spectator. Deoarece lucrarile Adunarii au fost
deschise publicului si presei, exercitiul a dus la 0 mai buna informare a publicului si a
diminuat isteria care circuld adesea in jurul dezbaterilor bazate pe dogme.
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Juriile
Cetdtenilor
din SUA

Centrul Jefferson a creat in 1974 Juriul Cetateanului. Acesta a fost conceput ca

o0 abordare sensibild la resurse prin care comunititile s-au reunit in jurul unor
probleme de interes public sau a unor conflicte. Intentia a fost de a oferi rezidentilor
resursele si informatiile de care au nevoie pentru a gandi critic si a crea solutii
durabile pentru comunitate. Procesul utilizeaza un juriu selectat aleatoriu si
echilibrat din punct de vedere demografic, format din 15-24 de cetateni care
reprezinta un microcosmos al publicului. Acestia se intalnesc timp de trei pani la
cinci zile, ascultd o varietate de martori experti si apoi delibereazd impreund asupra
problemei. Rezultatul este un set de recomandari pentru factorii de decizie si pentru
public.

“Juriul cetétenilor este o experientd intensa de implicare, care ne solicitd creierul,

ne deschide ochii si ne educa. Fiecare sesiune a fost o experienta infricosatoare,
emotionantd si minunatd, care m-a lasat cu mintea invértindu-se, cu inima batand cu
putere si cu un nou proces de gandire care mi-a schimbat viata. Mi-as dori ca toatd
lumea sa poata experimenta un proces precum un juriu al cetdtenilor si sé trdiascd

cu adevirat democratia in actiune.” - Participant la juriul cetdtenesc din 2009 privind
renumararea voturilor.”

Taiwan Isi
Imagineazd

In 2006, scandalurile politice au dominat stirile din Taiwan, deprimand spiritul
natiunii. Idealurile personale si colective au fost inlocuite de gindul: “Am gresit
sperand?”, Dialogurile “Taiwan Isi Imagineazd” au servit ca o aren de invitare
colectivd in care capacitatea individuala a cetdtenilor de a se intelege si de a se accepta
unii pe altii a fost exersatd si extinsa.

Organizatorii au crezut ca simpla largire a discutiilor ar fi un incubator de
consolidare a pacii. A fost un exercitiu de ascultare si respect adevarat si a
recunoscut diversitatea inndscuta a vietii in general si a Taiwanului in special. “Cand
experimentam responsabilitatea ca pe o libertate, in loc de povard, incepem sa

¥

programului “Taiwan Isi Imagineazd” au promovat un dialog in care imaginarea
viitorului a fost contextualizata in realitatile momentului prezent. Un participant a
comentat la finalul unei sesiuni: “Inainte de a veni aici, nu stiam despre ce pot vorbi,
tema pérea prea mare, dar la final aveam sapte actiuni. Este uimitor!” Iar altul a scris:
“Ma simt foarte bine sé stiu ca nu sunt singurul care iubeste Taiwanul”

Verdictul
Poporului -
Canada

In 1991, Canada se afla in mijlocul unei crize constitutionale care diviza natiunea. Un
consortiu de organizatii nationale de media a adunat doisprezece canadieni obisnuiti
care au fost condusi printr-un proces intens, facilitat de autorul “Getting to Yes”
Roger Fisher.

Rezultatul a fost Acordul Poporului, sustinut covarsitor de citre populatie. “Tn mod
uimitor, acesti cetdteni obisnuiti au reusit sd-si indeplineascd misiunea - in ciuda
faptului cd nu ascultaserd niciodatd cu adevirat punctele de vedere si experientele
altora atat de diferiti de ei [inainte]... si in ciuda presiunii imense a timpului (au avut
la dispozitie doud zile si jumdtate pentru a dezvolta o viziune consensuald pentru
Canada)... si in ciuda faptului cd au fost urmdriti in permanentd de o echipd de filmare.
Viziunea lor a fost publicatd in patru pagini cu litere mici de tipar - o parte din cele 40
de pagini pe care Maclean’s le-a consacrat descrierii eforturilor lor in numdrul din 1
iulie 1991, intitulat Verdictul Poporului™
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Fiecare dintre aceste exemple internationale inspirationale au in comun patru elemente:

1. Fiecare a creat timp si spatiu pentru a face lumind in vid. Au permis partici-
pantilor sd scormoneasca, sa exploreze si sd discute ceea ce au vazut. Au permis
oamenilor sd examineze problemele, dovezile si sa elimine presupunerile si
informatiile eronate.

2. Fiecare a fost construit pe credinta in intelepciunea innascuta a grupului. Au
crezut ca cele mai intelepte alegeri sunt facute atunci cand toate vocile sunt
ascultate. Au stiut cd nicio problema nu este de nerezolvat si nu au limitat nicio
conversatie.

3. Fiecare arevenit la principiile de baza si a pus intrebarea initiald - DE CE. Le-au
permis participantilor sa isi exploreze ideile si sa inteleagd mai bine ideile celor-
lalti, in loc s sara pur si simplu la dezbaterea rezolutiei sau a raspunsului.

4. Fiecare a incadrat exercitiul ca pe un dialog menit sa rezolve o problema. Nu au
incadrat conversatia in jurul alegerilor sau a gasirii unei solutii la o problema
predefinita.

TAceste exemple ne reamintesc faptul cd
nu exista nicio problema atit de mare incat

un grup de oameni sd nu o poata rezolva. “Fard dificultdti, viata ar fi ca
Ele demonstreazd, de asemenea, impor- un pardu fard pietre si curbe - la
tanta timpului, a spatiului si a procesului, fel de interesant precum betonul.

Fdrd probleme, nu poate exista

. . crestere personald, nu pot exista
are problemele cu o curiozitate de copil e d .
realizdri de grup, nu poate exista

si explorare autenticd. Puterea facilitarii progres pentru umanitate. Dar

se bazeaza pe convingerea cd oamenii au ceea ce conteazd la probleme este
capacitatea innascuta de a intelege, de a ceea ce facem cu ele.”

gandi si de a rezolva problemele. Facilitar- The Te of Piglet
ea poate ajuta la rezolvarea problemelor de by Benjami I% Hoff

precum si a dorintei de a lua in consider-

mare anvergurd si a celor adanc inradaci-
nate. Ea valorifica ingeniozitatea umana de
baza si ii oferd o cale de a se dezvolta, chiar
siin perioade de conflict intens. Facilitarea
ne permite sd gandim impreuna.

Concluzii

Acest capitol s-a axat pe puterea facilitarii ca mijloc de a face posibile dialogurile publice
pozitive si conversatiile critice si ca instrument de insotire a partilor aflate in conflict citre
o rezolutie durabila. Acesta nu este un concept nou - nu reinventam roata aici. Dupd cum
s-a mentionat mai devreme in acest capitol si in alte capitole din aceasta carte, discutarea
problemelor prin diverse forme de conversatie deschisa a fost modul in care specia noastra
a evoluat. Dialogul si deliberarea pot fi cuvinte noi, dar conceptul este vechi - cand aveti
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o problemd, discutati si nu va opriti din vorbit pAnd cAnd problema nu este rezolvata spre
satisfactia tuturor. Dar, undeva pe parcurs, in cursa noastra colectiva pentru a fi mai buni,
mai rapizi si mai puternici, am uitat acest concept de baza.

Facilitarea este un proces care ne ajuta sa ne amintim cum sa discutdm sau, aga cum spune
Peter Senge, sa gandim impreuna. Facilitatorii petrec ani, chiar vieti intregi, perfectionand
arta de a ajuta indivizii, grupurile, echipele, comunitatile si societatile sa isi aminteasca
si sa foloseasca aceste abilitdti de bazd. Puterea facilitarii constd in faptul cé oferd timpul,
spatiul si procesele necesare pentru a-i ghida pe oameni prin procesul de reactivare a
amintirii modului in care se pun intrebarile initiale. Ea ne ajuta sd purtam dialoguri
autentice, chiar si in legatura cu probleme despre care avem sentimente sau convingeri
foarte profunde si conflictuale.

Monstrul Vidului este nediscriminatoriu; va ataca indivizi, grupuri, echipe si natiuni.

Facilitarea are puterea de a ne ajuta sd imbratisam notiunea de conflict constructiv -
trecand de la “bate si infrange” la “impreuna putem”. Asadar, data viitoare cAnd va confrun-
tati cu un conflict, luati cel mai apropiat facilitator, sau preluati voi rolul si scépati de
monstrul vidului. Ajutati la punerea in lumina a informatiilor, permiteti oamenilor sa
discute si incurajati atitudinea de “se poate face” care a ajutat omenirea sa evolueze si sa
prospere de-a lungul mileniilor.
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Capitolul 5

Puterea Facilitariiin
Dezvoltarea Echipel

Héctor Villarreal Lozoya

Facilitarea unui grup poate genera caracteristici similare comportamentelor, contextului
social si practicilor care definesc echipele performante. Facilitarea poate genera un proces
de colaborare eficient chiar si in grupuri noi sau in grupuri cu performante scazute.

Trecand prin aceastd experienta, membrii
“Lucrul in echipd este capacitatea de

grupului au oportunitatea de a intrezdri ce ar fi :
a lucra impreund pentru realizarea

posibil sd realizeze si ce s-ar putea intampla daca S ,

. . s . unei viziuni comune. Capacitatea de
ar deveni 0 echipd. In conditii normale, pentrua .. fia realizirile individuale citre
construi o echipa, prin transformarea comporta- atingerea obiectivelor organizatiei.
mentelor membrilor grupului sau realizarea de  Este energia care permite oamenilor
schimbari semnificative in comportamentului  obisnuiti sd obtind rezultate
liderului, ar fi nevoie de mult timp. neobisnuite.”

In acest capitol, membrii unui grup, liderii si Andrew Carnegie

facilitatorii, vor descoperi modul in care puterea
facilitarii le influenteaza dezvoltarea, le accelereaza performanta si le stabileste calea prin
care pot evolua pentru a deveni o echipa.

Unii ar putea afirma ca nu poti avea de la un grup nou prea multe asteptari privind rezu-
Itatele sau eficienta. In general aceastd afirmatie este corectd, cu exceptia cazului in care
grupul se angajeaza in practici eficiente de facilitare a proceselor de grup conduse de un
facilitator cu experient.

Oamenii ca fiinte sociale

In ultimii cincizeci de ani, o multime de surse media, cirti despre afaceri si retele sociale
s-au concentrat pe individ ca sursd a creatiei, dezvoltarii si progresului. Ca si cum o
persoana de una singura ar putea realiza schimbari semnificative. Daca analizam mai atent
vom vedea c4, in toate domeniile, progresul a fost adus doar de capacitatea oamenilor de
a se uni si de a deveni un grup social coeziv. Suntem intr-adevar animale sociale.’

Antropologii au ajuns la concluzia ca unul dintre motivele principale pentru care Homo
Sapiens a fost capabil sa depaseasca alte specii a fost capacitatea de a actiona impre-
und. In zorii timpurii ai umanitétii, cooperarea a fost cea care a permis unui grup sa
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“In lunga istorie a omenirii (si isi stabileascd dominatia asupra altor grupuri.
a animalelor, deopotriva) au
invins cei care au invdtat sd
colaboreze si sa improvizeze cel
mai eficient.”

Chiar si in comparatie cu alte animale sociale, oamenii
sunt deosebit de cooperanti,” fiind denumiti uneori

chiar animale ultra sociale.!
Charles Darwin
De la religie la educatie, de la economie la tehnologie,

aceastd capacitate a oamenilor de a se organiza, de a

defini roluri, de a stabili scopuri si de a lucra in compa-
nia altora este cea care a facut diferenta. Ea le-a permis sd fie specia predominanta pe
Pamant. Mergem pana acolo incit avem nevoie de cooperare pentru a ne reproduce si a
avea grija de urmasii nostri. Putem spune cd, in ADN-ul nostru, cooperarea este adanc
inradacinatd. ,Mancam mai bine cdnd lucram impreund” spune o zicald si este mult adevar
in ea. Ca societate, pe drumul progresului nostru comun, consacram anumite persoane
ca eroi. Enciclopediile sunt pline cu numele lor. Cu toate acestea, incredibila capacitate
a grupurilor umane de a se uni este cea care a dus cu adevarat, de-a lungul veacurilor, la
crearea civilizatiilor.

Rezultatele variaza enorm de la un grup la altul. Chiar si in cadrul aceleiasi organizatii,
grupuri care lucreazd in conditii similare, daca nu identice, pot avea variatii semnificative
de performanta.

In zilele noastre, atunci cAnd oamenii se aduni intr-o sedint3, deseori ajung sa fie frustrati.
De multe ori se intdmpla sd oboseasca si sa plece intr-o stare emotionald si relationald mai
proasta decét inainte de a incepe. De multe ori au nevoie de o altd sedinta pentru a discuta
ce nu au putut discuta in sedinta ineficienta. A fost inventat chiar si un cuvant pentru
a descrie aceasta situatie: ,,sedintitd” Dictionarul Urban® defineste fenomenul: atunci
cand o organizatie sau o persoand are atat de multe sedinte incét finalizarea sarcinilor de
serviciu devine aproape imposibila.

De ce se intampla toate acestea? Oare nu suntem sociali prin natura noastra? Nu suntem
noi mai eficienti atunci cand lucram impreund? Care este cauza acestei frustrari?

Complexitatea societatii si instrumentele incomplete pe care sistemul de invataméant
traditional ni le oferd cred cd descurajeaza colaborarea. Atasamentul fata de vechi obicei-
uri i structuri de lucru limiteazd capacitatea majoritatii grupurilor de a lucra eficient
impreuna.

Puterea facilitdrii poate face insa diferenta. Facilitarea ia in considerare variabilele nece-
sare pentru succesul unui proces de colaborare din cadrul unui grup. De la pregitirea
procesului la selectia metodei, de la utilizarea energiei pana la rezolvarea conflictelor,
facilitarea are puterea de a observa si echilibra aspectele socio-emotionale ale membrilor
grupului. De asemenea, poate gestiona fluxul de informatii necesar pentru a rezolva o
problema sau pentru a finaliza un proces de luare a unei decizii.

Este datoria facilitatorului sd ajute echipa sa ajunga la cel mai bun rezultat posibil cu
resursele aflate la indemand si in timpul disponibil. Acest lucru implica deschiderea cana-
lelor de comunicare intre participanti, permitand fluxul de idei, o mai bund acceptare a
planurilor de actiune si cresterea consensului, care la randul lor, ofera rezultate de calitate
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superioara, mentindnd sau chiar imbunatatind relatiile”

De la Grupuri la Echipe

Am stabilit ca a face parte dintr-un grup este un fapt natural pentru noi ca fiinte umane.
Revizuind literatura de specialitate despre grupurile sociale, ne este clar ca grupurile
umane nu sunt egale in performanta, dezvoltare sau rezultate.” Unele grupuri au reusit
sd isi dezvolte anumite comportamente care le-au facut sa fie mult mai eficace si eficiente.
Mentinand in acelasi timp coeziunea sociala. Mai multi autori identificd aceste grupuri
ca fiind intr-o stare evoluata si le-au dat un nume nou, acela de echipa.

Imi place si cred ca diferentele de comportament, valori si atitudini dintre membri unui
grup si cei ai unei echipe fac parte din spectrul continuu al procesului de evolutie al unui
grup. De o parte a spectrului avem grupul. Membri acestuia au motive de baza pentru a
fiimpreuna, a se aduna si a incepe sa interactioneze unii cu ceilalti. Pe masura ce relatiile
dintre membri grupului, precum si comportamentul agreat al grupului se imbunatatesc,
incepe transformarea si grupul se deplaseaza cétre dreapta spectrului continuu, sporin-
du-si realizdrile si rezultatele.

Grup de Indivizi aEs =3 Echipa Performanta

Sa luam, de exemplu, un grup de pasageri ai unei companii aeriene gata sa se imbarce.
Cu totii au acelasi scop: sa ajunga la destinatie. Performanta grupului este bazaté pe o
acumulare de obiective individuale, similare cu ,,Vreau sd ajung intr-un anumit oras.” Pe
langa asta, relatiile dintre membrii grupului, precum si modalitatea lor de ,,cum sa ajunga
acolo” pot fi destul de diferite.

Sa comparam acest grup cu o echipa campioand a Cupei Mondiale de fotbal. O echipa
consideratd de multi ca fiind simbolul unei echipe de inalta performantd. Cei 23 de
membri ai sdi au un scop general comun, acela de a céstiga campionatul. Obiectivele
individuale ale membrilor sai pot fi destul de diferite — atacantii se concentreaza pe
marcarea golurilor, apdratorii pe oprirea atacatorilor si portarul pe apdrarea portii de
goluri. Pregitirea, relatiile si comunicarea dintre ei le permit cucerirea victoriei.

Dupa cum Kimberly Bain adesea mi-a spus, multi autori/teoreticieni echivaleaza trans-
formarea naturald a grupurilor in echipe cu un proces liniar care necesitd doar timp si
efort pentru a fi realizatd. Cu toate acestea, nu toate grupurile care petrec o cantitate
considerabild de timp impreund devin o echipa eficienta.

In orice moment, un grup se poate deplasa la dreapta sau la stinga spectrului continuu de
comportamente. Deplasarea va fi determinatd de modul in care membrii inteleg valorile
de colaborare, respect si echilibru intre individ si grup. Intr-o echip, acestea se traduc
prin comportamente specifice: ascultare activa, planificare, discutii focusate, monitorizare,
gestionarea conflictelor, luarea deciziilor si consens.
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Modelul Tuckman

In 1965, Bruce W. Tuckman a publicat un articol de cercetare relativ scurt.[vii] Acest
articol, de doar 15 pagini, a avut un impact extraordinar asupra modului in care intelegem
dezvoltarea grupurilor. Modelul Tuckman este de asemenea cunoscut sub numele de
Modelul ,,Formare - Furtuna - Normare - Performanta” De-a lungul anilor, acest model
a fost folosit de multe metodologii de evaluare a stadiului de dezvoltare/maturitate a unei
echipe, la fel ca si in multe programe de dezvoltare a leadershipului."®

Sintetizand, diferitele etape ale modelului stabilesc o cale criticd parcurséd de obicei de
grupuri. Acest proces de dezvoltare nu este intotdeauna liniar. Tuckman sugereaza ca
uneori grupurile pot trece de la Etapa 1 la Etapa 3 fard a fi nevoie sa treaca prin Etapa 2.

Etapele identificate de modelul Tuckman sunt:

Etapa 1 - Formare: In aceastd etapa, membrii nu sunt pe deplin familiarizati cu situatia.
Liderul echipei are in mod vizibil puterea si o foloseste. Membrii se intalnesc si condusi
de lider, identificd impreuna obiectivele echipei si propriile obiective si sarcini.

Cu totii, cred, ne-am putea raporta la cuvintele lui Gene Kranz, fost director de zbor la
NASA, scrise la inceputul carierei sale: ,,Mi-a fost greu sa cred cd oamenii din clddirea
mea sunt nucleul echipei care va trimite un american in spatiu. Pentru prima datd in
viatd m-am simtit pierdut, necalificat, dar nimeni nu a observat starea mea. Apoi, m-am
gandit, poate toti se simt la fel ca mine.” (Kranz, 2000). Intr-adevir, multi membri ai unei
echipe se pot simti astfel la inceputul unei noi cédlatorii impreuna.

Etapa 2 - Furtuni: In aceast etapa apar conflicte intre membrii echipei din cauza stilurilor
de lucru si a educatiei de baza diferite, a sarcinilor si rolurilor neclare. Acum au loc ciocniri
si conflicte. Cum ar fi, de exemplu, cdnd un membru al echipei pune sub semnul intre-
barii autoritatea liderului sau cand membrii grupului sunt stresati din cauza neclaritatii
rolurilor si a liniilor de autoritate. De obicei, daca problemele din aceasta etapa nu sunt
rezolvate, echipa (sau performanta acesteia) moare. In cazul in care rezolvarea problem-
elor este abordati corespunzitor, solutiile pot intiri echipa. In cazul in care problemele
nu sunt rezolvate, grupurile pot raméane cantonate in aceasta etapa mult timp.

Etapa 3 - Normare: Gestionarea conflictelor si socializarea ajutd la rezolvarea diferentelor
si permit oamenilor sd lucreze mai bine impreund. Aceasta etapd se suprapune adesea
peste etapa anterioara, deoarece sarcinile noi pot afecta comportamentul membrilor.
Grupurile care au iesit din etapa de Furtuna au dezvoltat relatii apropiate si o responsabili-
tate comuna fata de atingerea obiectivelor. Normele unui grup se schimba tot timpul, fiind
stabilite si actualizate prin noi procese, orientari, politici si responsabilitati. Angajamentul
fata de atingerea obiectivelor comune permite echipei sa faci fata oricaror probleme, chiar
si celor mai dificile, si sa convind asupra noilor actiuni.

“Nu exista niciun sentiment in lume care sd se compare cu sentimentul pe care il ai cind
stii cd ai dat-o in bara si trebuie sa explici cu detalii chinuitoare, in timpul informarii de
dupa fiecare simulare, de ce te-ai comportat asa cum ai facut-o. Nu exista scuze”, a explicat
Gene Kranz, despre procesul de revizie internd prin care lectiile invatate erau interiorizate,
noi procese si noi norme stabilite, pentru a duce pe Lund primul echipaj uman.
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Etapa 4 - Performanti: In aceasti etapi echipa obtine succesul prin munci asidua si
cunostinte profunde. Rezultatele muncii sunt vizibile, deoarece relatiile si regulile de lucru
au fost interiorizate de catre membrii grupului. Liderul se poate concentra pe dezvoltarea
echipei si imbunatatirea performantei. Tuckman sustine ca cele mai performante echipe
sunt cele care se auto-organizeazd, care nu au nevoie nevoie de un lider care sa le stabile-
ascd sarcinile, responsabilitatile si regulile. Intruziunea liderilor ar putea risipi ineficient
energia si resursele echipei. In mod traditional, liderii sunt mai departe de probleme decat
membrii echipei.

Din nou, Gene Kranz rezumd acest lucru pe baza experientei sale de la NASA: ,,Sunt
momente in care o organizatie orchestreazd evenimentele atdt de perfect incat membrii isi
desfdasoard activitatea in armonie deplind. Comunicarea face parte din chimia echipei, care
devine practic intuitivd, echipele mdrsdluiesc in cadentd, intr-un tempo crescand din ord
in ord si cu membrii care nu rateazd ritmul™ Apoi adauga: ,,... pur si simplu trebuia sa
ai incredere in echipajul tau, in echipa ta si in tine. Prin incredere ajungi intr-un loc in
care poti exploata oportunitatile, poti reactiona la esecuri si poti face ca fiecare secunda
sd conteze”

Etapa 5 - Terminare: Echipele facute in jurul unor proiecte  “Atynci cand toatd
se dizolva dupa atingerea scopurilor lor. Aceasta etapd a fost  [umea merge
identificata de Tuckman si Jensen la aproape un deceniu dela  inainte impreund,
publicarea modelului original.* Unii autori identificd aceasta syccgsul vine de la
etapa ca fiind o etapa de ,,ajustare”. Smith afirma ca atunci cand ste.

au loc schimbari importante ele au un impact fundamental Henry Ford
asupra grupului. Exemple ar putea fi o noud conducere, noi

obiective sau schimbdri semnificative in procesul de lucru.*

La sfarsitul acestui capitol, vd voi impértasi modul in care un facilitator sau liderul unei
echipe poate gestiona aceste etape si poate accelera miscarea catre performanta.

Este important de inteles, totusi, cd unele echipe s-ar putea sd nu depaseascd anumite
etape. De exemplu grupurile pot raimane blocate in etapa de Furtuna, in care echipa se afla
inca in procesul de gestionare a conflictelor interne si al disidentei. Aceasta situatie poate
crea un mediu in care motivatia echipei este foarte scazuta. Lipsa rezultatelor poate duce
la escaladarea conflictelor. Iar toate acestea pot duce la necesitatea schimbarii membrilor
echipei sau a liderului echipei.

Una dintre ideile inedite ale lui Tuckman a fost aceea ca, atunci cand echipa ajunge la
etapa de Performantd, rolul si interactiunile liderului sunt limitate. Acest lucru se intampla
pe masura ce interdependenta dintre membrii echipei creste. Interdependenta permite
membrilor grupului sa isi rezolve problemele fira ca liderul sa trebuiasca sd intervina
de fiecare datd. Acest lucru permite un flux de informatii mai liber, luarea mai rapida a
deciziilor si, in final, rezultate mai bune.
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ontrol/Interactions
of the Leader

Interdependence
Members

Interactiunile liderului si interdependenta membirilor

Putem vedea asemandri izbitoare intre caracteristicile prezentate de Tuckman*" si unele
dintre componentele de baza ale unui proces de facilitare bun, asa cum sunt ele consid-
erate in general considerate.

Evolutia Grupului

In timp ce modelul a rezistat testului timpului, Smith propune ca, in loc si reprezinte
doar un proces de evolutie ascendentd, modelul ar putea reprezenta o serie de cicluri.
Grupul s-ar putea confrunta cu situatii in care stresul creste (determinate de noi membri,
noi obiective sau noi lideri), stres care are un impact asupra performantei grupului. El
afirma cd o noud etapa de Furtund ar putea apérea in ciclul de viatd al grupului si ar trebui
rezolvatd printr-o noud etapa de Normare.

Forming Putem descrie in mod grafic
aceastd evolutie sub forma unui
ciclu evolutiv continuu.

Disruptive

Adjourning Changes
De exemplu, dacd grupul are
performante la un nivel inalt

pentru o perioada considerabild

Stormi
Performing orming

de timp si are loc o schimbare a
conducerii, acest lucru ar putea fi
o sursd de perturbare. Dacd echipa

Norming

este mica, sd spunem un lider cu
doi sau trei subalterni, atunci cu sigurantd incepe o noud etapd de formare, in care sunt
stabilite noi relatii si clarificate incertitudini. Probabil noul lider va implementa reguli
diferite si vor fi convenite noi procese.

Daca echipa era performanta, membrii ei stiau deja sa opereze cu un grad mare de inde-
pendenta. Grupul ar putea, astfel, sa meargd direct la etapa de Normare, asa cum si-a
imaginat Tuckman intr-unul dintre scenarii. Acest lucru va depinde in mare masura de
personalitatea si stilul de conducere al noului lider, in contextul social al grupului.

In cazul in care echipa performantd are un numar considerabil de membri, avem un
cu totul alt scenariu. In mod normal, grupurile mari si performante au procese interne
definite si structurate. Au, de asemenea, relatii bine stabilite. Dacd noul lider este selec-
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tat din interiorul echipei, este posibil ca schimbarea sa fie mai putin perturbatoare, iar
grupul sd treaca doar printr-o noua faza de normare, cu exceptia cazului in care o lupta
interna pentru pozitia de conducere fractureaza grupul si il impinge intr-o noud faza de
Furtuna. Oricare dintre aceste scenarii poate beneficia de facilitare. Acordurile facilitate
pot usura tranzitia. Este unul din modurile in care se mani-

“Facilitatorul se festd puterea facilitarii in crearea de echipe mai bune.

asigurd cd scopul este

impartdsit, regulile Nu conteazi in ce etapa se afld grupul. Poate fi in etapa de

si structura sunt Formare - un grup format ad-hoc, cu membri adusi impre-
respectate, puterea una pentru o singura ocazie. Poate fi in etapa de Furtuna
este impartita, iar - un grup cu unele probleme interne, care nu au fost inca
rezultatele sunt

clarificate. Ar putea fi chiar in etapa de Performanta - un

asumae. grup care produce rezultate foarte bune.

Puterea facilitdrii ofera o rampa de lansare si actioneaza ca
un catalizator pentru transformarea grupurilor in echipe, intr-o perioada scurta de timp.
Facilitatorul va tine cont de acest lucru atunci cdnd proiecteaza procesele si se va asigura
ca acestea sunt la nivelul necesar pentru ca grupul sd performeze unitar. Facilitatorul
se asigura ca scopul este impartdsit, regulile si structura sunt respectate, puterea este
impartita, iar rezultatele asumate.

Facilitatorul isi propune sd ajute grupul sa ajungd in etapa de Performanta cat mai repede
posibil, valorificind eficient timpul limitat aflat la dispozitie. Totusi, interventia facil-
itatorului nu poate transforma comportamentele pentru totdeauna. Daca insa a fost
proiectat corespunzator si executat eficient, procesul va transforma comportamentele
pentru suficient timp ca grupul sa isi duca la bun sfarsit sarcinile.

In multe privinte, bunele practici de facilitare coincid cu concluziile cercetirii privind
echipele performante, facuti de Google. In 2015, Rozovsky*" a sustinut ci cercetarea
Google a identificat cinci caracteristici cheie care, dacd exista, asigurd succesul unei
echipe:

« Siguranta psihologica
+ Increderea

o Structura si claritatea
o Sensul muncii

o Impact of work

Un proces bun de facilitare sustine toate aceste elemente, asigurdnd astfel conditiile
optime pentru ca grupul sa performeze.
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Echipe bune - Sedinte rele

Pentru a munci, echipele trebuie si se intalneasca. Intal- « o
o ] X _ - Puterea echipei

nirile echipelor se numesc in general sedinte (desi in ¢, aflé in fiecare

Taxonomia Intélnirilor a lui Keith® puteti gdsi mai mult membru. Puterea

de douizeci de alte cuvinte pentru ale denumi). In ultimul ~ fiecdrui membru se

v A . v )

deceniu, reactia negativa impotriva sedintelor, din retelele afld in echipd.

de suoc1ahzare' st rnec.hul de afaceri, a crescutveX})one.npal. Phil Jackson

O cautare rapidd pe internet ne demonstreaza ca sedintele

au o reputatie foarte proasta.

Deseori puteti auzi participantii plangandu-se cd trebuie sa participe la ,,inci o sedinta”,
care nu le d3 timp s lucreze cu adevirat. In mai multe sondaje, participantii se plang ci
de obicei nu le este clar de ce se intilnesc. Conform mai multor studii, sedintele obisnuite
esueaza din aceastd cauzd. ™

Atunci cand o organizatie angajeazd un facilitator profesionist, nu o face numai pentru a
e

oferi participantilor o ,,experientd extraordinard” sau un ,retreat de neuitat’, ci pentru a
obtine rezultate concrete in urma timpului si efortului investit de participanti.

Intalnirile facilitate sunt in esenta definite de rezultate specifice. Inseamna ci rezultatele,
asteptate a fi obtinute in urma intalnirii, sunt clar definite. Facilitatorul planifica una sau
mai multe sesiuni de grup in care sa ghideze procesul sprijinind participantii sa obtina
rezultatele pe care le considera ca fiind cele mai bune optiuni pentru a progresa in continu-
are. Deci, inainte ca participantii sa se intdlneasc, facilitatorul are destul de mult de lucru.

Puterea facilitdrii poate transforma intr-o echipa un grup de straini, sau chiar un grup
de indivizi cu un anumit grad de antipatie reciproca. Poate transforma un grup divers
intr-o unitate coerentd, concentrata pe sarcini specifice

“Intalnirile eficace nu §1 atent concepute.

au loc intamplator, ci se

intampli cu intentie.” Cred ca este o diferentd esentiald intre un facilita-

tor profesionist, specializat in procese de grup si alti
Andrew Carnegie experti. Facilitatorul intelege ca grupurile umane sunt

complexe prin natura lor, iar pregatirea adecvata si

proiectarea sesiunii, asa cum se precizeaza in Compe-
tentele de bazd ale Asociatiei Internationale a Facilitatorilor, sunt esentiale pentru o
intalnire facilitatd cu succes.

Transformarea unui grup intr-o echipa eficienta in timpul unei sesiuni nu se face intam-
plator; este rezultatul unei planificari si proiectari atente. Mai jos, puteti vedea céteva
asemanari intre comportamentele unor echipe performante si intalnirile facilitate cu
succes.
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Comportamente frecvente in echipe performante si intdlniri facilitate profesional

Normele si rolurile sunt stabilite si respectate de toti (lideri si membri obisnuiti)

Concentrarea pe atingerea obiectivelor si o imagine clard asupra scopului

Membri motivati

Un proces flexibil de luare a deciziilor

Diferentele de opinie asteptate, admise si gestionate corespunzdtor

Probabilitate mare de succes in realizarea obiectivelor declarate

Calitatea interactiunii conteazd mai mult decdt cine este in grup/intdlnire

Canalele de comunicare sunt deschise si existd o intentie clard de a-i asculta pe ceilalti si de
a clarifica ce se spune

Participarea este impdrtdsitd, iar interdependenta este esentiald

Nivelul de incredere in ceilalti este ridicat in ceea ce priveste realizarea sarcinii si feedback

Facilitatorul ca si catalizator al grupului/echipei

Facilitatorul ajuta grupul fara a face parte din el. Se concentreaza asupra procesului de
grup, astfel incat participantii sd se poata concentra asupra continutului. Facilitatorul
urmareste sa fie ,,neutru’, adica sd nu ia parte la discutii si sa nu le manipuleze pentruale
ghida intr-o anumita directie. Cu toate acestea, facilitatorul are mijloacele de a ,,impinge
sauaatrage” grupul catre indeplinirea obiectivelor sesiunii si obtinerea rezultatelor agreate
de catre membrii grupului.

Facilitatorul este liderul procesului, nu liderul echipei. Acest lucru permite participantilor
sd aiba incredere in proces si in abilitétile facilitatorului de a ghida deliberérile pentru
a-si atinge obiectivele.

Acest echilibru intre performantd (focalizarea pe sarcini) si participare (implicarea
grupului/satisfactia) este elementul critic al puterii facilitatorului atunci cdnd ajuta trans-
formarea grupului intr-o echipd. Nefiind implicat in elaborarea continutului, facilitatorul
poate proteja procesul intalnirii sau cel putin poate controla complicatiile care apar in
etapele de Furtuna si de Normare in dezvoltarea grupului.

Daca ne gandim bine, facilitatorul ajutd echipa sd treaca prin

etapele de ,,Formare-Furtuna-Normare-Performantd” rapid “Lucrurile extraordinare
si eficient cu scopul de a obtine rezultatele dorite in intervalul  in afaceri nu sunt

de timp dorit. Pentru a intelege cum poate face un facilitator ~ "iciodatd realizate de o

. « . singurd persoand. Sunt
acest lucru, putem echivala rolul sdu cu un catalizator. guri p o
realizate de o echipd.

Un catalizator accelereaza un proces care, in mod obisnuit,
ar putea dura mult mai mult. Ca si catalizator, facilitatorul
schimbd modul in care participantii interactioneaza intre ei
si cu liderul (sau liderii) lor. Chiar poate influenta regulile si comportamentele lor de zi

Steve Jobs
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cu zi. Facilitarea creste viteza interactiunilor, generarea de idei si colaborarea.

Studiu de caz: Compania de consultanta

Cu cativa ani in urmd, o companie multinationald de consultantd m-a angajat sa le sustin
congresul anual. Organizaserd acest eveniment in fiecare an, in ultimii cinci ani, dar
niciodatd nu angajasera un facilitator. Compania avea peste patruzeci de filiale. O echipa
formata din reprezentantii a sapte filiale era responsabila de organizarea congresului,
luand toate deciziile majore, inclusiv stabilirea agendei.

Agendele anterioare atribuiserd intervale de timp pentru discutii in cadrul unui forum
si aveau incluse teme relevante pentru toate filialele sau studii de caz despre servicii-
le prestate in anul precedent. Cu toate acestea, participantii din anii precedenti erau
nemultumiti de faptul ca implicarea lor fusese scdzuta si nu realizaserd nimic in urma
congresului. Participarea la congres era in scadere, mai putin de 15 filiale au fost prezente
in anul precedent. Scopul comitetului de organizare era sa schimbe aceasta tendinta.
Mi-au spus cd vor sa sporeasca participarea si implicarea.

De la inceput, chiar din timpul timpul interviurilor de planificare cu filialele echipei
organizatoare, am convenit cd acest congres trebuia sa fie un eveniment radical diferit.
Am inceput prin a agrea sia documenta obiectivele lor, atat cele legate de relatii, cat si cele
legate de rezultate. Am convenit ca obiectivele principale vor fi imbunatatirea relatiilor
si a schimbului de informatii. Intentionau si schimbe perceptia filialelor participante.

Prin utilizarea facilitarii proceselor de planificare din timpul congresului, participantii
si-au schimbat modul in care se percepeau si se sprijineau reciproc. Cateva luni mai tarziu,
unii participanti au mentionat cd experienta congresului a fost un moment de cotitura.
Acum puteau contacta celelalte filiale, nu numai pentru ca stiau ce cunostinte si expertiza
le puteau oferi, ci si pentru ca aveau incredere in schimbul de idei si oportunitti.

In timpul congresului au trecut de la etapa de Furtund la cea de Normare. Dupi ce au
convenit asupra regulilor si proceselor, le-au aplicat si au trecut in etapa de Performantd,
imbundtatind semnificativ fluxul de cunostinte intre diferitele filiale. Au facut acest lucru
deschizénd canale de comunicare directd si actiondnd ca o echipd performanta. Compania
a continuat sa angajeze un facilitator in fiecare an pentru a ajuta la planificarea si facilitarea
congresului lor. Aceasta este puterea facilitérii!

Studiu de caz: Cabinetul directorilor de spital

Un alt exemplu care imi vine in minte este atunci cand mi s-a cerut sa lucrez cu echipa de
directori a unui spital cu peste 300 de paturi din Caraibe. Ei si-au dat seama cd au nevoie
de un facilitator care sa-i ajute sa-si defineasca Misiunea si Viziunea echipei.

Echipa era formata din directorul spitalului si echipa de conducere. Membrii ei erau
destul de diversi. Erau medici si asistente, farmacisti si ingineri, contabili si administra-
tori - fiecare cu punctul sau de vedere unic despre modul in care spitalul trebuia condus.

78



Puterea Facilitarii in Dezvoltarea Echipei

Pe parcursul unei jumatéti de zi, echipa a reflectat si si-a definit motivul existentei si
viziunea asupra spitalului. Pe masura ce discutiile au progresat, si-au dat seama ca unele
dintre procesele lor de schimb de informatii nu erau aliniate cu Misiunea lor. Astfel ca
au decis sa investeascd timpul ramas din sesiune pentru a proiecta aceste procese si a
imbunététi acest schimb.

Ceea ce s-a intamplat a fost cd au investit timp in identificarea celor mai bune proceduri
care sd i ajute sa gandeasca mai bine impreuna. Pentru ei acest lucru a fost important
deoarece si-au dat seama cd puteau transforma intalnirile plicticoase pe care le organizau
cu regularitate la mijlocul lunii intr-un forum in care sa genereze idei si initiative.

Am avut ocazia sa le urmaresc intalnirile in echipa inainte si dupd participarea la eveni-
mentul facilitat. Revizuirea lunara se schimbase enorm. Ceea ce fusese candva un eveni-
ment plicticos devenise unul plin de energie, in care treceau in revistd programele si initia-
tivele desfisurate in intreaga organizatie. In conversatii individuale, ei mi-au impartisit ca
si-au dat seama ca pentru a fi eficienti trebuiau sé actualizeze continuu procesele interne
ale echipei. Si aceasta este puterea facilitarii.

Puterea facilitarii asupra increderii din cadrul grupului
si a construirii echipei

Experientele de construire a unei echipe (teambuilding) obisnuiesc sa se concentreze
pe partea ,,soft” a dezvoltirii competentelor. De obicei, isi propun ,,sa imbunatateasca
comunicarea’ intre membrii echipei. Obiectivele pentru acest tip de experiente utilizeaza
expresii precum: crearea de conexiuni, construirea increderii si imbunatétirea relatiilor
dintre membrii echipei. Ele sunt relevante pentru multe din etapele Modelului Tuckman.**

Intr-un eveniment facilitat, membrii grupului nu au neapirata nevoie si aibd incredere
unul in celalalt inaintea intalnirii (desi ar ajuta mult procesul). Facilitatorul este cel care
are nevoie ca participantii sa aiba incredere in el/ea, pentru ca acestia sd aiba incredere in
procesul pe care il propune. Pentru participanti uneori este mai usor si aiba incredere in
facilitatorul strain de grup decét in ,,tipul din celdlalt departament” cu care ar putea avea
o istorie a relatiilor nu intotdeauna pozitiva. Intr-un fel, facilitatorul devine rezervorul
de incredere al grupului. Si dupd cum am vézut mai devreme, increderea este un element
critic pentru performanta grupului.

In timpul acestui proces conversatiile, atunci cAnd sunt conduse intr-un mod deschis si
receptiv, pot deveni siménta unei imbunatatiri pe termen lung a relatiilor. Acest lucru
in sine are potentialul de a transforma grupul. Dupd cum a stabilit Tuckman, calitatea
relatiilor dintre membrii grupului determina comunicarea si luarea eficientd a deciziilor.
Cu cat relatiile de incredere sunt mai multe si mai bune, cu atat este mai mare performanta
grupului.

Nu este neobisnuit ca dupad o sesiune facilitata sa auziti expresii de la participanti cum ar
fi ,Nu m-as fi gdndit niciodatd cd ar putea fi atat de interesant sd lucrez cu domnul Z”. Sau
»Dna. Y cusigurantd a venit cu cateva idei noi” Acest lucru poate declansa o serie intreaga
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de initiative dupa terminarea sesiunii facilitate.

Folosirea puterii facilitarii
pentru dezvoltarea echipei

Atunci cand pregitesc sesiunea facilitata, facilitatorul si liderul echipei, managerul sau
sponsorul, trebuie sa identifice in ce etapd de dezvoltare se afla grupul (Formare-Fur-
tund-Normare-Performantd-Terminare). Aceasta intelegere este cheia unui design de
succes si poate avea un impact de duratd asupra dezvoltarii echipei.

Sa ludm cazul unui grup nou avand reprezentanti ai diferitelor subgrupuri de parti inte-
resate. Facilitatorul trebuie sd investeascd suficient timp in fazele Formare si Furtund,
pentru a se asigura ca exista suficienta incredere intre membri grupului, inainte de a
incepe conversatiile profunde care sa ii conduca la rezultatele asteptate.

Pe de altd parte, dacd grupul se afld deja in etapa de Performantd, folosirea timpului
sesiunii pentru a trece printr-o etapa de Formare ar putea fi contraproductiva. Termenul
folosit in aceste cazuri, cdnd un facilitator intrerupe fluxul si energia grupului, este de
»supra-facilitare”.

Odata ce intelegi in ce etapa se afld grupul, poti sa proiectezi sesiunea si sa aloci timpul in
conformitate cu maturitatea grupului, definind cat efort este necesar pentru a parcurge
fiecare dintre etapele care il conduc catre performanta.

Concluzii

In acest capitol, am vizut cum facilitarea are puterea de a transforma relatiile dintre
membrii unui grup. Facilitatorul poate accelera dezvoltarea unui grup prin crearea
conditiilor adecvate si proiectarea proceselor necesare pentru optimizarea performantei
de grup.

Utilizatd corespunzitor, facilitarea are puterea de a dezvolta capacitatile unui grup. In
timpul unei sesiuni facilitate, membrii grupului practica comportamente care ajutd grupul
sa evolueze de la etapa de Furtund sau Normare la cea de Performantd. Comportamente
precum ascultarea activa, respectarea punctelor de vedere ale fiecdruia sau aderarea la
un set de reguli in cadrul intalnirilor si luarii deciziilor sunt toate esentiale pentru ca un
grup sa isi imbunatateasca performanta.

In cele din urma, facilitarea poate avea unul dintre cele mai puternice efecte asupra
relatiilor umane: construirea increderii intre membrii grupului. Dupd cum spunea Warren
Bennis: ,, Increderea este lubrifiantul care face posibila functionarea organizatiilor”.
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Recomandari pentru facilitatori

Ce trebuie sa iei in considerare si s faci atunci cand pregitesti o sesiune facilitata.

Etapd

Ce sd iei in considerare
pentru a identifica etapa

Ce trebuie sd faci - strategii pentru
sesiunea facilitatd

aparut modificéri in structurd, scopuri
sau resurse, aceastd situatie poate
genera mult stres pentru membrii séi.

Formare Este posibil ca participantii sa nu se o Exercitiile de incélzire a atmosferei (Ice-breakers)
cunoascd sau sd nu aibd nici o parere sunt proiectate pentru aceastd etapa, dar nu exagera in
unii despre ceilalti. Cei mai multi folosirea lor.
dintre participanti sunt pozitivi si o Asiguri-te cd membrii echipei ajung sa se cunoasca
politicosi. O oarecare anxietate ar unii cu ceilalti, s le fie clar de ce sunt acolo, care sunt
putea fi vizibila. Este posibil ca rolurile obiectivele si rezultatele asteptate.
in echipd sd nu fie clare. Scopul o Regulile de lucru sunt important a fi stabilite, permite
participarii s-ar putea sd nu fie clar membrilor echipei si propund majoritatea dintre ele.
pentru toti.  Asiguri construirea increderii intre membri echipei. Ea

este esentiald pentru succesul intregii sesiuni si pentru
canalizarea motivatiilor membrilor.

» Conversatiile deschise despre asteptirile individuale
sunt necesare in acest moment.

Furtuna Conflictul este vizibil in cadrul « Este esential, ca facilitator, sa cAstigi increderea
grupului, unii membri pot da semne grupului, mai ales daci existé o oarecare neincredere
de frustrare. Rolurile ar putea avea intre participanti.
nevoie de clarificare. Procesele de grup | » Abilititile de gestionare a conflictelor sunt foarte utile,
ar putea fi ineficiente sau de-a dreptul mai ales daca grupul a fost blocat in aceasta etapa de
confuze. Oamenii se pot plange de ceva vreme.
volumul mare de munci. Fii atent la « Defineste procesele pentru a genera consens asupra
ciocniri intre diverse personalitati. modului in care conflictul va fi gestionat.

Ar putea exista o tendinta de evitarea | o Interviurile cu participantii, anterioare sesiunii, te pot
conflictului. ajuta la descoperirea unor agende ascunse, lucru care ar
putea fi util pentru a debloca pozitii in timpul sesiunii.

Normare Membrii grupului inteleg procesele, o Asiguri-te cd grupul intelege care sunt sarcinile,
pot identifica punctele tari ale concentreaza-te pe aspectele pozitive, foloseste tehnici
colegilor lor si chiar le pot oferi un de obtinere a consensului - toate sunt cheia pentru un
feedback constructiv. Cu toate acestea, proces care progreseaza.
unii participanti ar putea fi stresati, » Daca existd persoane care nu se simt confortabil, ofera-
deoarece pot exista suprapuneri cu le tehnici de gestionare a conflictelor pentru a incerca
etapa anterioard. Dacd o sarcina sd isi rezolve singuri problemele.
noud, un proiect sau un produs nou o Daca rezultatul sesiunii este stabilirea unui proces sau a
este rezultatul asteptat, acest lucru unui mod de lucru, asigura-te ca participantii identifica
poate crea noi conflicte si intoarcerea canalele de comunicare adecvate (tehnologii, continut,
grupului in etapa de Furtuna. frecventa etc.) si metodele de luare a deciziilor.

Performanta | Membrii echipei se simt confortabil cu | « Pune participantii sd lucreze la problemele lor, nu
rolurile lor, cu colegii si procesele in exagera cu facilitarea. Ofera-le sarcinile, timpul si
care lucreazd impreuna. Performanta instructiunile, apoi lasd-i s le execute.
lor este in curs de desfasurare.

Terminare | Candun grup sedizolvd pentruciau |« Ajutaechipa sa isisarbatoreasca realizarile si sa isi

dizolve grupul in mod corespunzitor. Sprijind membrii
echipei sé priveascd spre viitor, sa vada oportunititile
pe care viitorul le poate aduce.

Asiguri-te, atunci cAnd este necesar, sé le fie
recunoscute corect meritele.

Este important sa gestionezi emotiile aduse de sfarsitul
procesului; nu este vorba doar de rezultate.

Exercitiile retrospective sunt utile pentru a identifica
lectiile invatate.

O terminare ideala va include lectiile invitate din
dinamica interna a grupului care a fost afectat/
transformat in timpul procesului. Astfel membrii
grupului pot ,,importa” comportamente sau practici
din sesiunea facilitata in viata de fiecare zi.
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Capitolul 6
Puterea Parteneriatului dintre
Facilitare si Comunicare

De Martin Gilbraith & Michael Ambjorn

»Irebuia sa organizdm un eveniment pentru cei 120 de angajati ca sa sarbatorim, dar si
ca si vorbim despre viitor. Acest proiect s-a tot plimbat prin organizatie. In final, I-am
preluat noi, cei din echipa de comunicare. Multi erau sceptici si spuneau ca nu vor dori
sa participe... Si totusi a fost un succes imens (care a castigat multe premii).

Ce afacut diferenta? Am adus ajutor din afara companiei si am folosit puterea facilitarii
ca sd insufletim partea de comunicare si planificare a strategiei. Am fost capabili sd ducem
povestea organizatiei noastre la urmatorul nivel. Oamenii au simtit nevoia sa-si spund
povestea: trecut, prezent si viitor. Si mai vorbim despre eveniment si astazi. Ar trebui sd
il mai repetam.” - Joanna Anstey la #ETF20.

De ce facilitarea este esentiala pentru comunicarea
profesionala si viceversa

In acest capitol, vom explora cum puterea facilitdirii LSAsculta! Ascultd ca sd inveti.
este aplicati in aria comunicarii profesionale si ~ Ascultd ca sd fii uimit. Dacd
intr-o mai mica mésura, cum puterea comunicarii nu inveti, dacAd nu esti vuirvnit
profesionale se aplici in facilitare. Credem ci este ~ S#Y perp lgx, inseamna ca
o oportunitate unica sd aplicam aceste aptitudini si oy ascul}.‘ ; Curiozitatea

’ conteazd.
competente impreuna. Vom povesti despre lideri
care pun asta deja in practica, in diferite pirtiale ~ Ginger D. Homan
lumii. Vom prezenta o serie de studii care care
ilustreaza puterea combinarii celor doud abordari
profesionale, incluzind cateva idei si despre cum le putem pune imediat in practica.
Speranta noastra este cd, in concordantd cu ceea ce am spus la inceputul acestei carti, vom
reduce interpretarile gresite, problemele de comunicare si neintelegerile si vom putea
demonstra puterea colaboririi.

Speram ca la sfarsit sd ajungi sa spui, asa cum spunea Kasha Dougall, unul dintre special-
istii in comunicare, ,,Nu pot sa-mi duc la bun sfarsit parti din munca mea fara sa apelez
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la serviciile unui facilitator” - sau poate decizi ca ti-ar placea sa fii facilitator!

Am inclus perspectivele a peste 20 de practicieni de nivel international cu care am discutat
ca parte a cercetdrii ficute pentru acest capitol. O parte dintre ei ne-au dat citatele lor
preferate, din scriitori sau ganditori, pe care le-am presdrat in text.

Ca multe idei din aceasta carte, am vazut acest capitol ca un inceput al unei conversatii,
nu ca sfarsitul ei - o calatorie de invatare. Te incurajez sa folosesti aceste concepte ca pe o
oportunitate de a deschide un dialog despre puterea facilitarii in comunicare si implicare.
Din experientd, comunicarea prin conversatie este cea mai rapida cale pentru cunoasterea
profunda, crearea de conexiuni sau imbunatatirea colaborarii.

Cadrul in care lucram

Ceea ce diferentiaza profesionistii este ca ei aplicd o abordare sistematica schimbarilor
din aria lor de expertiza.

Privitd din afard, piatra de temelie a oricérei profesii este increderea. Este motivul pentru
care oamenii se angajeaza intr-o relatie si se conecteaza cu alte persoane. Aveti incredere
ca un contabil va face corect adunirile, cd un doctor va pune un diagnostic corect si asa
mai departe. Totusi, diverse asociatii profesion-
ale descriu competentele folosind diverse termi-

“Sunt intotdeauna surprins de 3
nologii.

diferenta adusa de calitatea
reflectiei si a dialogului
datorate unui facilitator.
Particip la multe sedinte

Asociatia Internationald a Facilitatorilor (IAF) are
un cadru foarte bine definit al competentelor. Acest

zilnic si multe dintre ele au ghid ajuta profesionistii, pe masura ce-si exercita
un rezultat minim datoritd profesia, si-si ajute clientii prin practica facilitarii.
obiectivelor neclare, a unei

facilitdri slabe si a lipsei unor Asociatia Internationald a Comunicatorilor
concluzii clare” in Business (IABC) are un Standard Global al

Profesiei de Comunicare, in care este trecut un set
de principii, pe baza cédrora profesionistii isi pot
verifica competentele.

Pelle Nilsson

Puterea Parteneriatului

Pentru a demonstra puterea parteneriatului, vom folosi 6 exemple care demonstreaza
puterea facilitdrii in comunicare - doua constante si patru principii ale Standardului
Global al IABC care pot fi numite #ECCASE:

1. Etica: Cum aborddm o provocare dificila?
2. Consecventa: Este consistenta cheia unei munci incununate de succes?

3. Contextul: De ce conteazd - din sala de consiliu pana in prima linie.
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4. Analiza: Cum poate o imagine de ansamblu sd va ajute s evitati paralizia de
analizd (engl. "analysis paralysis”)?

5. Strategia: Ce este orizontul strategic (engl. ,,strategy horizon”) si cum ar putea
ajuta organizatia?

6. Implicarea: (engl. "engagement”): Cum poti crea o implicare care sd conteze?

Cala utilizarea oricdrei carti bune de retete, nu incercati toate retetele in acelasi timp. Mai
degraba, pescuiti cate o idee din acest capitol. Fiecare dintre ele poate fi utilizatd pentru
a genera altele noi prin dialog.

1. Etica: cum abordam o provocare dificila?

» Profesionistii in comunicare adoptd cele mai inalte standarde de comportament.” - Stand-
ardele Globale ale IABC

Etica este prima constantd in practica unei comunicdri profesioniste.

Un cod de etica este un instrument practic care te ajutd in exercitarea profesiei. Atat IAF
si JABC au coduri de eticd, scurte si la obiect, pe care membrii se angajeaza sd le urmeze.
Ambele pot fi usor gasite la o simpla cdutare pe internet sau dacd va uitati in sectiunea de
resurse de la sfarsitul capitolului.

Ne vom concentra sa va aratdm cum le puteti aplica
in activitatea de fiecare zi. Codurile de conduitd “Organizatiile tind si ignore sau
sunt utile pe hartie, dar ele prind viatd numaiatunci s marginalizeze oamenii care

cand vorbim despre ele. Numai prin dialog putem  pun intrebdri. Ei sunt catalogati

explora si negocia dilemele etice din viata reala. ca fiind individualisti.

Exista o tensiune in spatele acestei idei care ar putea Ruth Steinholtz

fi o surprizé pentru unii dintre facilitatori care isi

castiga existenta formuland intrebari. Profesionistii

in comunicare ar putea fi un pic rezistenti la acest gen de dialog deoarece ei sunt instruiti
frecvent ca purtdtori de cuvant - o abordare foarte diferitd de cea a facilitarii. De ce oare?
Am vorbit cu un expert international in etica practicilor de afaceri, Ruth Steinholtz (intim-
plator si unul dintre clientii nostri) despre acest subiect. Ea a observat ca:

“Organizatiile tind sd ignore sau sd marginalizeze oamenii care pun intrebdri. Ei sunt
catalogati ca fiind individualisti”

Daca ai pus vreodata o intrebare intr-un moment nepotrivit, s-ar putea sa fi observat si
tu acest lucru. Aici apare adevarata valoare a facilitarii, deoarece formularea intrebarilor
potrivite, in momentele potrivite, reprezinta insdsi esenta facilitérii, permitand grupurilor
sa exploreze rdspunsuri pentru beneficii mutuale.

Mai jos sunt cateva intrebari pe care Steinholtz (si co-autorul, Profesorul Chris Hodges
OBE), le recomanda liderilor ce doresc sa implementeze practici etice in afaceri:
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o  V-ati definit scopul etic al organizatiei?
o V-ati definit si promovat permanent valorile etice?
« Facsistemele noastre ca oamenii potriviti sa fie ,,in barcd” si in pozitiile potrivite?

 Sunt liderii si cei din conducere capabili sa se provoace unul pe celélalt si sa se
responsabilizeze reciproc?

Intrebiri excelente! Dar ele pot fi indraznete si cu rispunsuri greu de gasit, fird si fie creat
contextul potrivit pentru acest gen de conversatie. Gestionarea eticii este insasi esenta
practicii ambelor profesii, de fapt al oricarei profesii. O metoda care va poate ajuta sa
navigati prin aceste discutii este o tehnicd cunoscuta ca metoda ,,ToP”, construita pe un
model de proces cunoscut pe scurt ca ORID, dupd numele fiecérei etape: obiectiv, contem-
plativ, interpretativ, decizional. (engl. "Objective, Reflective, Interpretative, Decisional”).

Aceasta metoda este parte integranta din metodologia Institute of Cultural Affairs’ numita
Technology of Participation (ToP) si este descrisd in Anexa A unde puteti gdsi mai multe
resurse pentru a explora etica si dilemele sale.

2. Consecventa: cheia unei munci incununate de succes?

« . A . . . A . . -
Actiondnd ca vocea organizatiei, un expert in comunicare are o singurd poveste pentru
audientd, fie ea internd sau externd.” - Standardele Globale ale JABC

Dupa eticd, cealaltd constanta in practica comunicarii profesioniste este aplicarea
consecventd a instrumentelor, a tehnicilor si a naratiunii.

Cum ne spunea Ron Fuchs atunci cand am discutat cu el: ,Comunicatorii trebuie sa fie
consecventi si impecabili la lucru”. El a continuat subliniind:,, Oamenii au impresia ca
dacd au spus odata, gata, s-au facut intelesi”.

In aceasta sectiune, ne vom uita la puterea facilitirii in contextul unor practici consecvente,
unitare. Puteti fi sceptici gdndind ,,Nu cumva intram in conflict cu ideea mantrelor
»schimbadrii” si nu cumva fiecare interventie de facilitare ar trebui adaptatd unui context
particular?”

Sé fie clar, prin consecventa nu intelegem ceea ce in comunicarea demodata se numea
»comunicare in cascada” - atunci cand un acelasi mesaj era propagat in toate nivelele
organizatiei. Puteti gdsi in lista bibliografica, o carte utild pe aceastd tema: ,,From Cascade
to Conversation” de Katie Macaulay.

‘Schimbarea este singura constantd’ moto-ul actual, este de fapt o afirmatie a lui Hera-
clitus din Efes, facutd acum 2500 de ani. Mai recent, probabil ca ati auzit de Cluetrain
Manifesto' (si Agile Manifesto)—si din nou ar trebui sa fiti surprinsi de cat de vechi
sunt toate aceste concepte.

In concluzie, ce ne poate oferi facilitarea in acest context? Rebecca Sutherns, in ghidul ei
despre facilitare, Nimble: Off Script But Still On Track - Agil: in afara scriptului, dar inca
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pe drumul cel bun, are un model util in care vorbeste despre echilibrul intre organizare
si improvizatie. Ea scrie:

“Maestrii facilitdrii sunt invizibili. Daca facilitarea este bine facutd, oamenii aproape
cd nu o observa - ei sunt condusi de-a lungul procesului, de bundvoie si cu rezultate.
Ei au gasit acel punct de echilibru, in care organizarea si improvizatia se compenseazd
minunat in mod reciproc.”

The Balance of Nimble Facilitation

Improvisation Orchestration

\ Highly Spontaneous
________ } -

Heavily Scripted .

A

Conform cadrului de competente IAF, un  “Cei de la comunicare planifica, planificd,
facilitator trebuie si fie capabil “si creeze ~ Planifica planifica. Facilitatorii sunt uneori
perceputi ca bazandu-se mai mult pe improvizatie
/ lasand deoparte instructiunile, dar in cele din
urmad planificarea si improvizatia sunt doud fete
ale aceleiasi monezi.”

procese adecvate pentru atingerea obiec-
tivelor dorite” si, de asemenea, “sd adapt-
eze procesele pentru situatiile si nevoile
in schimbare ale grupului” Acest lucru
se referd la echilibrul dintre organizare si
improvizatie la care Rebecca se refera ca
fiind facilitare agila.

Charlotte Ditlov Jensen

Cum aratd o comunicare agila (dar consecventa)? Prima cerintd este existenta unei strategii
organizationale clare la care sa se alinieze comunicarea. Apoi sa fie utilizate instrumente,
precum liniile directoare ale brandului, tonul vocii si valorile, pentru a comunica in mod

o o consecvent, dar flexibil.
Sd indrdznesti inseamnd sd-ti

pierzi, pentru moment, terenul In concluzie, in ambele profesii este importanta
aplicarea consecventd a principiilor si cadrelor de
lucru disponibile. Aceasta este calea catre o munca

Soren Kierkegaard incununata de succes.

de sub picioare. Sd nu indrdznesti
inseamnd sd te pierzi pe tine insuti”

Vorbim despre o munca bine structurata si care, in
acelasi timp, se poate adapta contextului. Am inclus in nota de sfarsit link-uri catre unele
dintre programele relevante.
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3. Contextul: de ce conteaza din sala de consiliu
pana in linia intai?
“A milita cu succes pentru o organizatie implicd intelegerea aprofundatd a contextului

ei politic, economic, social, tehnologic, de mediu si juridic - a modului de interactiune
cu reprezentantii altor organizatii.” - Standardul global IABC

Dupd ce am vorbit despre etica si consecventd, putem trece la cele patru principii ale
Standardului Global IABC care ii ajuta pe profesionistii din comunicare sa abordeze
provocdrile pe care le intalnesc. Prima dintre ele este contextul.

De ce sa folosim facilitarea pentru a discuta contextul? Dupad cum ne-a spus Katrine Kent:
“Facilitarea poate scoate la iveala ce e mai bun din oameni si contextul in care acestia se
afla, atunci cand vorbim despre viziune, obiective sau rezultate dorite”

Analiza contextului se bazeazd adesea pe cercetarea unor documente, iar rezultatele
vor reprezenta punctele de vedere individuale ale cercetitorilor. In schimb, un proces
participativ facilitat permite exprimarea unor puncte de vedere diverse, invatarea unii
de la ceilalti si obtinerea unor perspective neasteptate. Cateva exemple de procese de
facilitare participative sunt ,Participatory Horizon Scanning” si ,,ToP Historical Scan”
(sau Zidul minunilor).

Vor urma doua exemple pentru a ilustra puterea facilitarii in intelegerea contextului, doud
abordari participative prin care s-au explorat situatia si provocarile unei organizatii mici
si a unei organizatii mari.

Organizatia mica: Mindapples

Consiliul de administratie al Mindapples, o organizatie caritabild care ii ajutd pe oameni
sd-si gestioneze sdnatatea mentald, a dorit sd-si recalibreze strategia. Pentru a intelege
contextul operational in care functionau, am adaptat metoda traditionala ToP Horizon
Scan, imprumutand si elemente din metodologia Historical Scan.

‘Am dobandit claritate cu privire la scopurile si obiectivele noastre si am dezvoltat
activitdti concrete pentru a duce mai departe organizatia.” - Richard Armes, membru
al consiliului de administratie al Mindapples.

Organizatia mare: Fundatia Europeana de training (ETF)
#ETF20

In prima etapd a unei sesiuni de doud ore si jumitate,
douasprezece grupuri de céate zece persoane au “Ne-am folosit de puterea
fost invitate sa participe la un brainstorming si sd facilitdrii pentru a insufleti
impartaseasca evenimente si repere memorabiledin  comunicarea si strategia.”
istoria de doudzeci de ani a ETF si pe cat posibil sa

. . . . P P Jo Anstey #ETF20
anticipeze si evenimente viitoare. Au fost generate

evenimente si povestiri, la nivel personal, inter-
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national sau al ETE Toate acestea au fost redactate in scris pe cartonase si asezate in ordine
cronologicd pe un “perete adeziv” de 10 m al salii. Participantii au desenat, inspirandu-se
din colectia lor de amintiri si au adaugat fotografii alaturi de cartonase, crednd o istorie
vizuald care a ajutat apoi grupul sa priveascd activitatea ETF intr-un nou context.

In a doua etapa a sesiunii, s-au format noi grupe care au impartasit cateva dintre povestile
pe care le-au spus sau auzit anterior si au inceput sa discute impactul pe diferite nivele
si tendintele observate de-a lungul timpului. In cele din urma, cele doudsprezece mese
si-au impartasit povestile si perspectivele in plen, culminand cu sugestii privind numele
pe care sa-1 dea célatoriei lor parcurse impreuna in ultimii douazeci de ani. Povestile si
concluziile au fost incluse intr-un document v si un video vi care s le reaminteasca de
spiritul acelei zile.

4. Analiza: cum poate o imagine de ansamblu sa va ajute
sa evitati paralizia de analiza?

“Cu rigoare si disciplind, un profesionist in comunicare identifica oportunitdti si
provocdri atdt in interiorul, cdt si in afara organizatiei.” - Standardul global IABC

Dupd ce am trecut de partea de context, putem trece acum la o analizd mai aprofundata,
urmata de conceperea unei strategii de comunicare. Analiza este cel de-al patrulea prin-
cipiu al standardului global IABC. Norocul ii favorizeaza pe cei pregititi sau, asa cum
ne-a spus Ron Fuchs: “Sapa cat de adanc poti: succesul tau este determinat de capacitatea
ta de a intelege organizatia”

Studiu de caz: imaginea de ansamblu

Am discutat cu Mike Pounsford despre experienta sa de a aduce laolalta lideri din diferite
organizatii pentru analizd, care ilustreaza modul in care o abordare vizuala a facilitarii
poate ajuta un grup sd iasd din paralizia analizei. El ne-a spus cd abordarea traditionala
de sus in jos este inadecvata, mai ales in organizatiile mari. De asemenea, a mai spus cd
o abordare in cascada este prea lenta - in ambele sensuri - atunci cdnd exista mai multe
niveluri de management si o structura organizationald complexa. Abordarea “de sus in
jos” (engl. "top-down”) contrazice, de asemenea, ideea ca o organizatia ar trebui sd le dea
oamenilor autonomie, pentru ca ei sa-si asume mai multa responsabilitate, pentru a-i
motiva si a fi mai productivi.

Implementarea tipului de colaborare necesard unei organizatii se face prin conversatii de
calitate - conversatii care ii ajutd pe oameni sa descopere cum pot sprijini directia strate-
gica. Este vorba de acel gen de conversatie care incurajeaza oamenii sa discute onest, chiar
dacd contradictoriu, sa stabileascd singuri ce trebuie s faca pentru a sprijini schimbarea
si sa simtd ca au contribuit la obtinerea rezultatelor dorite.

Pentru a combate paralizia ce poate sd apara in timpul analizei, Mike a invitat grupul sd
exploreze inovatiile tehnologice care le-ar putea afecta afacerea in urmatorii cinci ani.
Folosind tehnologia de participare (ToP) a ICA, participantii si-au grupat raspunsurile in
sapte teme principale. Apoi, Mike a invitat pe membrii grupului sa reprezinte aceste teme
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intr-o imagine desenata. Astfel, participantii folosindu-si perspectivele si imaginatia, au
creat o sinteza vizuala in timp real.

Acest lucru a oferit organizatiei o reprezentare vizuald a provocdrii lor si a ceea ce organ-
izatia trebuia sa facd pentru a se adapta la schimbare. Pentru a implica oamenii intr-o
conversatie despre cum pot rdspunde acestor provocari, o astfel de abordare vizuald ofera
un punct de plecare atractiv deoarece:

o  invitd oamenii sa interpreteze ceea ce se intampla

 este mai usor de inteles (nu este nevoie sd inteleagd un jargon precum “schimbare

de paradigmd”).

+ oferd informatii mai rapid.
“Dacd doriti sa comunicati
 conduce la un public mai putin criticsimai  eficient i sa influentati si
curios (listele creeazd un public mai critic, alte persoane, ar trebui sd
mai sceptic). {e intelegeti mai intdi. Sz o
intelegerea nu poate sa vind
Ceea ce este mai important decét reprezentarea decdt din ascultare.”
vizuald per se, sunt conversatiile din jurul acesteia, Stephen Covey
care trebuie sa fie bine facilitate. Elementul vizual
devine punctul central al conversatiilor, in timp ce

intrebarile implicd oamenii.

Utilizarea abordarii ToP si a instrumentelor de gandire vizuala cum ar fi Big Pictures,
Mike a constatat ca poate crea tipul de colaborare necesar pentru a obtine o analiza mai
profunda - care ar putea apoi sa ajute oamenii sa ajunga la idei comune ce pot fi imple-
mentate. Acest lucru este esential pentru o strategie buna organizationala si, de asemenea,
pentru o strategie buna de comunicare care sa o sustind.

5. Strategia: ce este orizontul strategic si cum
ar putea testa strategia de comunicare?

“Abordarea provocarilor si oportunitatilor din comunicare printr-o strategie bine ganditd
poate ajuta organizatia sa-si indeplineascda misiunea si obiectivele.” - Standardul global
IABC

Strategia este cel de-al cincilea principiu al Standardului Global IABC. $i este un subiect
amplu, profund si peren. Lawrence Freedman, in volumul sau impunator: ,,Strategia: O
istorie” exploreazi subiectul pe parcursul a aproximativ 768 de pagini. Intr-o alti carte,
Kimberly Bain reuseste sa sintetizeze o multime de idei si sfaturi practice despre strategie
in circa zece pagini.

Liderii IABC sunt familiarizati cu abordarile participative pentru dezvoltarea unei strate-
gii. In ultimele doua cicluri de 3 ani ale strategiei organizatiei, s-au folosit multe dintre
metodologiile pe care le-am mentionat in acest capitol. Iar acest lucru a ajutat organizatia
sa implice si sd dea voce multora din cei peste 1.000 de lideri din intreaga lume. Este o
modalitate puternica de a crea un parteneriat si de a alinia intentia cu actiunea.
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Strategia de comunicare este, cu siguranta, diferita de alte strategii, dar este, de asemenea,
doar o strategie. Una care trebuie sd se incadreze si s se alinieze cu strategia organization-
ald. Acesta este si motivul pentru care o participare larga este atat de cruciala pentru
succesul ei. Contributia constructiva din partea tuturor celor interesati si a factorilor
decizionali poate ajuta la prevenirea multor incidente. Este vorba despre a crea claritate
si de a alinia pasii urmatori, astfel incat mai multi oameni sa poata contribui. S$i credem
ca o abordare facilitatd va invinge de fiecare data un efort individual.

Asa incat vom zice pe scurt: concentrati-vd pe testarea strategiei de comunicare - si pe
modul in care se inscrie in strategia organizationald. Va incurajam sa cititi capitolul lui
Kimberly si cartea lui Freedman, precum si lucrarile lui Miyamoto Susashi, Sun Tzu si Von
Clausewitz si restul clasicilor. Si unele dintre cele mai moderne lucrari ale lui Christensen,
Collins, Kagermann, Kaplan, Norton, Porter, Porras, Powers si Bill Staples de la ICA.

Intre timp, va punem la dispozitie si citeva intrebiri care vd pot ajuta s testati strategia
de comunicare. Probabil ca acestea sunt putin diferite de cele cu care sunteti obisnuiti,
dar tocmai asupra acestui aspect vrem sa atragem atentia. Un dialog deschis poate ajuta
la reducerea greselilor de comunicare, mai ales atunci cand se creioneaza o strategie de
comunicare. Ar putea fi numita o meta-activitate.

Testarea strategiei de comunicare prin
scrutarea orizontului

O buna strategie de comunicare functioneaza la mai multe niveluri si in timp. Modelul pe
doua axe: ,,Orizonturi de dezvoltare a strategiei” traseaza nivelurile de activitate in functie
de intervale de timp si identificd intrebarile pe care ati putea sa le luati in considerare.”

Incazulin careacestexercitiugenereaza maimulteintrebédridecatraspunsuri,arputeafimomen-
tul s faceti o aprofundare impreund cu colegii dumneavoastra din domeniul comunicarii.
Fig. Orizonturi de Dezvoltare a Strategiei

Questions for reflection from the Y-Axis Corresponding timeframes from the X-Axis

I/ Board level Organisation-wide values

-- Are we primarily focused on vision & values?
- Is our horizon 3, 10, 100 years?

- Does our mission align?

- Does it draw on our strengths and our leaders?

Organisation-wide vision

n
Q
o
°
2
o
Q
=
IS
S
= - Is it clear? Does it scale our intent? Organisation—wide mission
g
k] Il Departmental / Team
% -- Is our vision for the department aligned? Team ViSiOI'I
Q - Do we walk and talk the org values?
> R issi ..
g Is the mission clear? Team mission
= - Are we all on the same page?
=
i Il Individual
s -- Do my personal values align all the way? Personal values
— - What is my vision? ..
§ - What is my mission? Personal vision
= - What does success look like for me? . .
-- Across these time horizons? Personal mission

1

1 week | 1 Month | 1 Quarter | 1 Year | 3 years | 10 years | 100 years
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Noi am folosit conversatia focalizatd, format la care am facut referire mai devreme in
acest capitol, cu o serie de clienti. Si folosind aceastd

abordare pe doud axe pentru a explora orizonturi- “Dacd as avea o ord sd rezolv o
problemd, as petrece 55 minute
gandindu-ma la problemd si

e ) doar cinci minute gandindu-
o organizatie din sectorul public sau una non-profit. 5 Jg solutii”

le strategice nu esueaza niciodata si dezvéluie noi
perspective, indiferent dacd lucrdm cu o corporatie,

Metodologia noastrd preferatd pentru dezvoltarea  Albert Einstein

strategiei este planificarea strategica participativa

din setul de instrumente ToP, detaliat in cartea lui

Bill Staples: ,,Strategie transformationald: facilitarea planificérii strategice participative
ToP. Acesta este un proces de planificare pe termen lung, puternic si versatil, care incor-
poreaza metoda atelierului de consens ToP pentru construirea unui consens si metoda
ToP conversatia focalizata pentru o comunicare eficienta in cadrul grupului, precum si o
planificare pentru transformarea ideilor in actiuni concrete si rezultate concrete.

Modul de implementare a strategiei de comunicare depéseste sfera de aplicare a acestui
capitol. Ceea ce va propunem este sa extindeti, sd aprofundati si sd va clarificati metoda
de abordare a strategiei de comunicare cu ajutorul proceselor de facilitare.

6. Implicarea: cum o facem sa conteze?

“Un profesionist in comunicare identificd si comunicd cu angajatii, clientii, actionarii,
autoritdtile de reglementare, agentiile guvernamentale si alte grupuri interesate de
activitdtile organizatiei. Toate aceste grupuri au potentialul de a schimba rezultatele
organizatiei.” - Standardul global IABC

Acest principiu final al Standardului Global IABC std la baza argumentatiei noastre - ca
puterea facilitdrii ar trebui sd fie in centrul activitatii profesionistilor in comunicare.
Aceasta este atat un obiectiv spre care sa tinzi, cit si o activitate concreta pentru pregtire.

Asa cum ne-a reamintit Kimberly Bain in redactarea acestui capitol: “Implicarea este o
activitate colectiva de grup ce presupune conversatii profunde, cu continut. Totul incepe
cu conversatii, dar acestea trebuie sa se concentreze pe obiectiv”.

Implicand pe parcurs toti participantii, cresc sansele ca implementarea sd se intample
organic. Kotter spune in cartea sa: ,,In inima schimbarii”: “Nu subestimati niciodatd
puterea oamenilor inteligenti de a-i ajuta pe ceilalti sa isi vizualizeze optiunile, sa le
genereze un sentiment de incredere si sa le schimbe chiar si comportamentele”

Cu alte cuvinte, raspunsul pe scurt la provocarea strategica: “Ce-i face pe oameni sa
accepte schimbarea?” este... implicarea. Dar ce inseamna asta in practica?

In timpul saptamanii internationale a facilitarii, s-au reunit saizeci si noua de facilitatori,
profesionisti din domeniul comunicarii i in managementul schimbarii pentru a explora
acest aspect in cadrul unui chat pe Twitter “#FacWeekChat”. Vom prezenta primele sase
sfaturi cu cel mai mare scor dintre raspunsurile colectate.

Obiectivul urmarit a fost sa aducem oamenii impreuna pentru a se conecta si a invata unii
de la altii, avand un subiect de interes comun, dar si pentru a stabili legaturi si a promova
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o colaborare mai larga. Experienta noastra de schimbare a inclus activitati locale si inter-
nationale, cu organizatii mari si mici din diverse sectoare si industrii, inclusiv sdnitate,
educatie, IT, religie, intrajutorare internationala si dezvoltare.

Ce-iface pe oameni sa accepte si sd sustina schimbarea?

1.

Contextul trebuie sa fie favorabil. Oamenii acceptd schimbarea “Atunci cand

presiunile externe au facut evidentd nevoia de schimbare”. “Facilitatorul ca moasd
poate ajuta doar o clientd care este deja insarcinatal”

Viziunea si obiectivele si, in mod ideal, si valorile, trebuie sa fie clare si
cunoscute tuturor. Alinierea are loc atunci cand exista “un scop clar... inainte de
a decide ce urmeazd a fi facut, ne concentram pe energie si momentul schimbarii”.

Participarea trebuie sa fie inclusiva si autentica. “Participarea tuturor in
co-crearea viziunii este cheia pentru sustinere”. “Co-proiectare, co-creere, colabo-
rare.” “Convoacd pe toti cei care sunt interesati de schimbare.”
schimbarea, dar nimeni nu vrea sd fie schimbat.” Alinierea nu are loc “atunci
cand oamenii uitd cd schimbadrile necesitd implicarea celorlalti” sau “atunci cand
schimbarea este impusd de sus, fard a exista o consultare sau o facilitare potrivitd”

Toatd lumea doreste

Este nevoie de smerenie, rabdare si ascultare. “Fiti sinceri si transparenti cu
privire la provocarile cu care se vor confrunta, altfel, atunci cand apare un esec,
pierdeti increderea oamenilor” “Nu va grabiti, verificati constant procesul, nu vd
grabiti, ascultati, nu va grabiti, recunoasteti rezistenta (am mentionat cd trebuie
sd luati in calcul timpul?).” “Acceptati anticorpii din sistem si vorbiti cu sinceritate
despre ei.” “‘Acordati cat mai multd atentie lucrurilor ce plutesc in aer, dar sila ceea
ce se spune in mod explicit.”

Fiti deschisi la ceea ce poate sd apard, rimanand in acelasi timp concentrati
asupra viziunii. “Incepeti cu posibilititi mai degrabd decat cu un plan” si “fiti
constienti de nevoile emergente ale grupurilor...[permiteti] sinergiei sd functioneze”.
Alinierea nu a avut loc “atunci cand oamenii nu au reactionat la nevoile emergente
si cand problemele personale au avut intdietate fatd de viziunea comund’.

In orice caz, liderii trebuie si fie clari si decisi, si inspire oamenii. “Fii un
lider care ia decizii dificile. Notiunea de schimbare este disruptivd, dar o conducere
puternicd poate gestiona riscurile legate de oameni.” Faceti o “invitatie puternicd,
exprimatd in mod deschis cu integritate”. “Discutiile despre schimbare sunt deseori
negative, adica despre esec. Trebuie sd inspirdm oamenii, sd le dam posibilitatea
sd actioneze.”

Concluzie: Ce putem invata unii de la ceilalti?

Se pare cd foarte mult. Ne-am bazat pe ideile culese de la practicieni internationali, prin
dialoguri interprofesionale si studii de caz ale unor organizatii mari si mici.
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Ce pot invata profesionistii in comunicare din facilitare?

Dacd vrei sa aduci oamentii alaturi de tine, trebuie sa-i implici, iar facilitarea este o modal-
itate excelentd pentru a face acest lucru. Facilitarea poate ajuta la transformarea comu-
nicarii “de la comunicarea in cascada la conversatie”, iar profesionistii din domeniul
comunicdrii pot invéta de la facilitatori despre cum sa structureze conversatiile dupa ce
oamenii sunt implicati. Profesionistii din domeniul comunicrii pot folosi numeroasele
procese de colaborare din cadrul facilitdrii pentru a se pregati mai bine pentru aceste
momente. Dupa cum spunea Ginger Homan:

“Profesionistii din domeniul comunicarii cred uneori cd stiu raspunsul. Facilitatorii, pe de
altd parte, stiu intotdeauna cd nu stiu raspunsurile.” “In calitate de consultant [care lucreazd
in ambele domenii], stiu cd raspunsurile se afld in capul oamenilor cu care lucrez - nu in
capul meu. Este vorba de a sti sd pui intrebdri pentru a desprinde straturi pand cand ajungi

la informatii cheie - acest proces este interesant si inspirational.”
Ce pot invata facilitatorii de la profesionistii in comunicare?

In acest capitol am pus accentul in mare masura pe modul in care profesionistii in comu-
nicare pot beneficia de aplicarea puterii facilitarii in activitatea lor. Facilitatorii au, de
asemenea, multe de invatat de la colegii lor, comunicatorii profesionisti.

De exemplu, instrumentele si abilitatile de comunicare sunt esentiale pentru a aduce
oamenii “in sald” pentru facilitare, bine informati si cu asteptari corespunzatoare. De
asemenea, acestea pot contribui la implicarea tuturor celor care nu pot fi prezenti “in
sald”.. si la comunicarea rezultatele. Profesionistii in comunicare sunt, de asemenea, cali-
ficati si au experientd in buna utilizare a instrumentelor de colectare a datelor, in folosirea
modalitatilor de mésurare sau de evaluare a rezultatelor, in identificarea povestilor care
au legdtura cu obiectivul in cauza si in utilizarea acestor povesti pentru a mari impactul

mesajelor si a da sens efortului.

Si, asa cum am aratat mai sus, putem beneficia de standardele profesionale si de modelele
de competentd ale celorlalti. Da, poate pirea complex la inceput (poate chiar complicat).
Nu disperati. Exista ajutor la indemana. Incepeti cu o conversatie. Folositi puterea facil-
itarii. Vd poate ajuta sa faceti schimbari. $i poate fi surprinzator de distractiv.

Multumiri

Am vorbit si am corespondat cu multi practicieni remarcabili, si am fi de neiertat daca
nu am exprima aprecierea noastra pentru cunostintele utile si impartasirea generoasa a
resurselor, precum si a permisiunii de a le reproduce. Multumiri in special pentru Ginger
Homan, Mirjami Sipponen-Damonte, Ron Fuchs, Zena Gabrielle-Hailu, Charlotte Ditlov
Jensen, Bill Staples, Mike Pounsford, Sharon Hunter, Katrine Kent, Rebecca Sutherns, Ia
Brix Ohmann, Kasha Dougall, Robin Parsons, Bent Serensen, Anna Marie Willey, Neil
Griffiths, Pelle Nilsson si Jonathan Dudding. Apreciem, de asemenea, ideile impartasite
de coautorii acestei carti, precum si de cei care au participat la seminarul nostru online
pe aceasta tema in primele etape ale scrierii acestui capitol.
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Capitolul 7
Puterea Facilitarii pentru
Auto-reflectie, Schimbare si
Dezvoltare Personala

Barbara MacKay

Facem facilitare pentru grupuri. Aceleasi procese pe care le folosim ca facilitatori sunt la
fel de valoroase si la nivel de indivizi. Auto-facilitarea necesita abilitatea de a reflecta si
de a-ti privi cu onestitate viata si tiparele tale. Este arta de a te lua pe tine intr-o célatorie.

In acest capitol, ne vom uita la:
o Cesunt auto-reflectia si auto-facilitarea?
o Decesale practici?
o Cumle puiin aplicare?

o  Sices-ar putea intdmpla daca ai profita periodic de puterea proceselor facilitate
pentru a te autoevalua si a te schimba?

Acesta este un capitol foarte practic. Exploram trei procese de planificare a facilitarii pe
care s le incerci. Existd multe alte activitati de facilitare pe care le poti folosi - iti ofer
doar un aperitiv, o degustare. Speranta mea este sd incerci mdcar una dintre ele. Puterea
facilitdrii iti este disponibila pentru a crea schimbari personale pozitive.

Ce este auto-reflectia si auto-facilitarea?

Un articol din 2017 al lui Stileyman Davut Goker si Kivang Bozkusi spune ca reflectia
nu este doar un proces personal, ci unul colaborativ. Ea implica incertitudine, pe langa
experienta. Capteaza multe perspective, valori, experiente, credinte si acopera un context
extrem de larg. Prin reflectie, obtinem o claritate noua pentru a face schimbari. Apar in
mod natural noi intrebdri, iar procesul evolueaza mai departe ca intr-o spirala.

Cei care sunt coach, traineri sau facilitatori ii invitd pe participanti sa se supuna periodic
unui proces de reflectie. Jim Moran a scris un capitol despre Neurostiinta Cognitiva a
Auto-reflectiei. El spune: ,,A ne gandi la noi insine este un proces cognitiv fundamental
pentru viata mentald umand”. Acest autor spune ca existd o intreaga retea cerebrald oare-
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cum dedicatd auto-reflectiei.

Propria mea experienta de auto-reflectie imi arata cd aceasta este un proces de analizd, de
a privi cu onestitate la fapte si sentimente. Este abilitatea de a-ti pune intrebari precum: Ce
tocmai s-a intamplat? Ce am facut si spus de fapt? Ce am observat in mine i la altii? Ce
pdrea sa meargd bine si ce nu atit de bine? Cum mi-ar placea sa fiu diferit data viitoare?
Care sunt urmatorii mei pasi? Aceasta capacitate de a te autoevalua cu acuratete conduce
la adaptare si schimbare. Aceasta ne permite s intdimpinam evenimentele viitoare cu mai
multd incredere si rezilienta.

Coach Jim Knight sumarizeazi: ,Cand reflectaim, putem sa ne uitam retrospectivla ceva
anume, ca de exemplu un comportament, si evaludm cum am procedat si apoi sa ne
gandim ce am face mai bine pe baza a ceea ce am invitat prin reflectie’®
Auto-facilitarea se referd la aplicarea instrumentelor si atitudinilor pe care le folosesc
facilitatorii de proces, pentru a atinge noi obiective, decizii si rezultate in propriile noastre
vieti. Este foarte simplu.

De ce auto-facilitare?

Multi au auzit citatul: ,,Inainte de a-i ajuta pe altii, trebuie si te ajuti pe tine insuti”iv
Instructiunile clasice din avion de a-ti pune intotdeauna propria masca de oxigen inainte
de a-iajuta pe altii sd-si puna mastile este un bun exemplu in acest sens. Daca tanjesti dupa
o gura de aer, este dificil sa ajuti eficient pe altcineva sa-si pund masca. Extind aceasta
metafora catre facilitare. Acest capitol se referd la ,,pune-ti in primul rdnd propria masca
de oxigen”. Facilitarea propriei cresteri si dezvoltdri te poate ajuta sd stapanesti mai bine
facilitarea oferita altora. Explic mai multe imediat.

Un lucru pe care un facilitator de proces isi propune sa il faca este sd ajute un grup sa atinga
un scop final, un produs, o decizie sau o hotarare intr-o maniera calma. Imagineaza-ti
cd esti un facilitator care nu a stipanit arta de a lua o decizie pentru sine. In esentd, nu
stii incotro mergi. Fugi de la un lucru la altul. Esti raticit in confuzie. Granitele tale nu
sunt clare. Spui ,,da” la prea multe solicitari. Aceasta stare interioard de a nu sti cine esti si
incotro te indrepti are deseori impact asupra grupurilor cirora le esti facilitator. In final,
ei se pot simti pierduti si lipsiti de focus.

Un alt tipar nefolositor care poate aparea atunci cand ti-ai neglijat propria introspectie
este precipitarea, actiunea din stare de urgentd. Am destula experienta pe aceasta tema.
In cazul meu, rezultatul a fost epuizarea, oboseala si incapacitatea totald de a-i ajuta pe
altii sau pe mine insumi. Am crezut cé ii impresionez pe altii sau ca “dovedesc” eu lista
inepuizabila de sarcini. In realitate, nu aveam nicidecum impactul real pe care il puteam

avea. Imi doresc sa fi descoperit puterea auto-facilitarii mai devreme in viata mea.

Pentru cine este auto-facilitarea?
« Pentru oricine e interesat sd progreseze traind o viata mai implinitd si mai cu sens.

« Pentruliderii care vor sd construiascd, in plus, o viziune si sa-si incurajeze echipe-
le sa gandeasca maret.
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« Pentru facilitatorii de proces dornici sa faciliteze trecerea altora prin schimbari
complexe.

o Pentru coachi care ii ajuta pe altii sa-si dezvolte abilitatile si capacitatea de a vedea
imaginea de ansamblu.

«  Pentru cei mai putin privilegiati, care au nevoie sa creada ca isi pot implini visele.

Care sunt presupunerile mele?
Oricine isi poate imagina un viitor diferit si mai bun.

o Meritd sa aloci periodic intre doud si opt ore, pentru a realiza un plan sau o linie
temporald convingatoare si profunda, care s te ghideze si sa te motiveze multi
ani inainte.

« Gandirea creativa, intuitiva si utilizarea imaginilor ajuta.

« Mai intai, e de dorit sa folosesti aceste metode pe tine. Apoi, ii poti ajuta pe altii
sd le foloseasca.

Povestea lui Jesse - Partea 1

Co-moderam un atelier de lucru, iar grupul era format din colegi facilitatori, aflatila o
conferintd a facilitatorilor. Scopul sesiunii noastre era de a ajuta oamenii sd se dezvolte
ca lideri in comunitate si ca facilitatori. Am folosit o serie de exercitii de auto-reflectie
pe parcursul zilei.

La treizeci de minute dupa ce toatd lumea s-a prezentat si s-a creat o energie bund, a
intrat in camera Jesse. Jesse nu era facilitator. I-am cerut acestei persoane sd se prezinte,
folosind aceleasi intrebdri adresate tuturor celorlalti.

Jesse a lansat un discurs lung despre cum nu a vrut deloc sd participe la conferinta.
Singurul motiv pentru care venise era sd obtind credite de dezvoltare profesionald. Jesse
credea cd facilitatorii fac de regula o gramada de lucruri ,woo-woo” (lucruri abstracte,
nu utile) si cd nu e nimeni niciodatd real. Lumea e un loc urdt si plin de oameni rdi. Si
treaba sa, in fiecare zi, era sd aibd de-a face cu unii dintre acei oameni rdi. Jesse trebuia
sd fie persoana care ii forta sd se conformeze lucrurilor pe care ar trebui sd le facd. Jesse
a mai spus cd nu se simtea bine si cd a luat anumite medicamente pentru a combate o
infectie. In cele din urmd, a spus cd are niste probleme de familie curente. Am incercat
fara succes sd o intrerup pe aceastd persoand. Jesse a continuat sd dezvdluie cdt de rea
este lumea, cdt de rdi sunt oamenii si cd era treaba sa sd-i repare pe toti. Jesse nu a fost
reflexiv, se simtea doar cu adevdrat nemultumit de viatd si ne instiinta despre aceasta
fard nici o retinere.

Co-facilitatorul meu mi-a spus mai tarziu cd a simtit durerea lui Jesse la un nivel foarte
profund si cd in acel moment nu s-a putut gandi la altceva in afard de asta. Am obser-
vat cd participantii se indepdrtau literalmente de aceastd persoand. Corpurile lor erau
aplecate pe spate, ca si cum ar fi incercat sd se protejeze, iar fetele lor pareau nervoase,
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frustrate sau speriate.

Am simtit cd aceastd persoand, avand in vedere lumea in care trdia, avea nevoie de
sinceritate. Auto-facilitarea trebuie sd fie de asemenea directd si reald. Trebuie sd fii
total sincer cu tine insuti. Asa cd, i-am spus sincer lui Jesse ceea ce tocmai am observat in
grup. Jesse a tdacut si a pdrut un pic surprins, dar a ramas in camerd. Aceastd interventie
a fost una dintre multele din acea zi care au pdrut sd-l ajute pe Jesse sd-si ia in serios
procesul de schimbare. Noi, co-facilitatorii si grupul, nu aveam idee cat de capabil era
Jesse sd foloseascd procesul de auto-facilitare.

Pe mdsurd ce impdrtdsim mai multe, aminteste-ti de Jesse. Vom reveni la povestea sa.
Posibil ca viata sau cariera ta sd se schimbe mult dupd citirea acestui capitol si a altora
din carte.

Cum incepi calatoria auto-facilitarii?

As dori sd te ajut sd folosesti puterea auto-facilitarii prin intermediul a trei instrumente
creative de facilitare. Toate folosesc imagini. Toate includ vizualizare. Auto-facilitarea nu
este obligatoriu sa includa vizualizarea. S-ar putea sa fie doar un proces retrospectiv - sa
te uiti inapoi pentru a vedea ce ai fi putut imbunatati din eforturile anterioare.

Am folosit aceste trei instrumente de zeci de ani, de nenumarate ori, pentru mine, prieteni,
familie si colegi. Folosirea acestor instrumente a schimbat dramatic si pozitiv viata mea si
viata multor altora. Singura dovada pe care o am este in cuvintele si actiunile lor. Exista si
un bonus daca esti lider sau dacé parcurgi calatoria devenirii ca lider. Spun asta pentru ca
puterea auto-facilitarii, atunci cAnd este exersatd periodic, va avea ca potentiala consecinta
aprofundarea autocunoasterii si a intelegerii nepretuite a celorlalti si iti va permite sa fii
un lider mai eficient.

Povestea lui Jesse Partea a II-a

Retrospectiv, cred cd Jesse isi pierduse din vedere viziunea — nu-si cunostea visul. Era
executant de ,,cum’”, dar pierduse din vedere ,de ce” si ,ce”. Hai sd vedem ce s-a intamplat
cand s-a conectat la “de ce” si la ‘ce”.

Vezi si: "Cercul de Aur” al lui Simon Sinek”

Trei instrumente preferate de auto-facilitare

Le includ doar pe cele trei pe care cred cé le pot explica bine in acest capitol. Un alt model
favorit este modelul de planificare strategica ICA ToP®, dar acesta necesitd un training
aprofundat pentru a fi folosit cum trebuie.

1. Metoda Vizualizarii Colajului si Conversatia Tintita ToP°. Colajul este o tehnica
prin care mai multe imagini distincte se lipesc pe o suprafatd de tabla sau de hartie
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rigidd. ToP® (Tehnologia Participarii) se refera la o suita de instrumente sensibile
din punct de vedere cultural, dezvoltate pentru facilitatori si lideri facilitatori din
intreaga lume. Structura ORID sau Conversatia Tintitd (engl. "Focused Conver-
sation”) este fundatia pe care se bazeaza toate instrumentele ToP*.

Metoda de facilitare grafici PATH (Planning Alternative Tomorrows with
Hope). Acesta este un proces de vizualizare grafica si de stabilire a obiectivelor
dezvoltat de cativa canadieni, initial pentru persoanele cu dizabilitéti, pentru a
le ajuta sa duca o viata mai valoroasd. Apoi s-a dovedit ca procesul e util pentru
orice grup sau individ.

Caietul de lucru pentru planul de actiune Grove Graphic Personal Compass.
Grove Consultants este o companie internationala de facilitare vizuald, care
produce sabloane frumoase orientate spre proces. Facilitatorii folosesc sabloane
mai mari pentru grupuri. Versiunile mai mici se folosesc la nivel individual.
Compania ofera si sesiuni de training.

Fiecare sectiune dedicata instrumentelor va acoperi:

De ce si cand sd il folosesti, inclusiv cateva exemple surprinzitoare de rezultate
la care te poti astepta.

Care sunt pasii metodei utilizate, pentru a te ajuta sa apreciezi gradul tau de
interes pentru aceasta.

Pregitirea, consumabilele si resursele care descriu nu numai elementele de recuz-
ita utile, ci si cum sa se creeze conditii optime pentru folosirea lor prin pasii de
pregdtire emotionala si fizica atenta.

In cazul in care te intrebi ce instrument sa incerci mai intai, tabelul de mai jos te poate
ajuta sa te decizi.

Comparatie intre cele 3 metode de auto-facilitare

Metodid Pregtire Timp Abilitati/ Foloseste Cand sd o
Atitudini vizualizarea | folosesti
necesare ghidata

Colaj si Adund 20-40 | 2-3 ore Dorinta de a Nu Nu ai idei sau ai

Conversatie imagini incerca ceva putine despre
diferit viitorul tau.

Creierul tau are
nevoie de un
impuls.

PATH Invati pasii 3-4 ore Abilitatea de Da Esti foarte
procesului vizualizare, motivat si faci
sau participd de setare de schimbari majore
la o facilitare obiective in viata ta. Ai
despre acesta largi, atentia la nevoie acum

detalii rapid de ajutor.

103




PUTEREA FACILITARII

Caietul de Cumpdra 6-12 ore, Géandire Nu Tti place si

lucru Grove caietul de ideal pe analitica si lucrezi pe

Compass lucru; urmeaza | durata mai creativd indelete, metodic
instructiunile. | multor si s te bucuri de
Pregiteste mai | sesiuni timp de reflectie
multe markere personal.
colorate cu varf Lucrezi bine cu
subtire sabloane vizuale.

Metoda Colajului si Conversatia Tintita ToP®
De ce si cand sa le folosesti?

As folosi aceastd metoda cand nu esti sigur de viitorul tdu. S-ar putea sa simti ca NU ai idei
despre viitorul tdu preferat. S-ar putea si te simti chiar ,,blocat’, nesatisficut, nemotivat si
nesigur de viata ta actuala. Poti folosi metoda colajului, urmata de o conversatie reflexiva
pentru a-ti impulsiona creierul. Metoda colajului este eficienta deoarece:

o Tiparul imaginilor iti poate spune ceva fard cd mintea ta constienta sa-si dea
seama.

« Puterea imaginilor raiméne cu tine — neurostiinta ne spune cd acestea sunt stocate
in memoria ta pe termen lung.

o  Este nevoie de relativ putin timp si nu necesita bani.

Povestea lui Jesse Partea a III-a

Am vdzut puterea imaginilor aplicatd si lui Jesse. Iti amintesti negativismul acestei
persoane? La un moment dat, le-am cerut tuturor sd deseneze mai intdi o imagine care
sd reprezinte cum se simt in viata lor actuald. Apoi i-am pus sd-si imagineze un viitor
diferit, mai pozitiv. Jesse a ardtat cu mandrie un desen al stdrii sale actuale versus starea
viitoare. In desenul lui Jesse, contrastul era uimitor. Jesse a desenat nori de furtunad si
palpitatii cardiace neregulate pentru situatia sa actuald de viatd. Situatia sa viitoare
a fost ilustratd cu un amestec frumos de modele ondulate, cu o floare si un soare care
radiaza in mijloc. Diferenta de ton si de emotie a fost cu adevdrat remarcabild.

Povestea mea

Am folosit colajul de mai multe ori in viata mea. Am facut-o singurad. Cu toate acestea,
este mult mai interesant dacd esti cu un grup de oameni care lucreaza fiecare la propriul
colaj. Altii pot oferi sugestii si comentarii, care iti pot fi utile pe parcurs. Poti observa ce
fac altii si poti copia cum o fac.

Odata, am decupat o imagine a unei camere cu un semineu din sticld, cu dou laturi. In

104



Puterea Facilitarii pentru Auto-reflectie, Schimbare si Dezvoltare Personalé

realitate, nu am vazut niciodata vreun semineu de genul acesta. Cu toate acestea, in timpul
cautdrii noastre pentru o casd intr-o tard noua, mi-a picat fata cand am intrat in casd cu
agentul nostru imobiliar. Avea un semineu din sticld cu doud fete. Am stiut ca aceasta
trebuie sa fie viitoarea noastra casa.

De asemenea, am facut un colaj impreuna cu sotul meu despre cum ne-am dori sa fie
viata noastra viitoare. Fiecare am inceput cu propria noastra sectiune a aceluiasi colaj.

Am simtit cd trebuie sd incepem mai intai sd ne gandim independent la vietile noastre,
ca persoane unice. Am lasat partea centrald a colajului pentru zonele in care doream sa
fim interdependenti si colaborativi. Dupd o scurta perioada de timp, colajul a capatat o
viatd proprie, in care améandoi am trecut de la realizarea colajului despre propriile noastre
dorinte intr-unul in care eram interdependenti si parteneri. Am inceput sa vedem multe
zone ale colajului in care vietile si gusturile noastre se imbinau. Sotul meu fusese initial
oarecum sceptic cu privire la acest proces. Puterea lui este de obicei in procesele de gandire
mai analitica. Cu toate acestea, cind ma uit la acest colaj pe care l-am facut acum peste un
deceniu, atit de multe lucruri s-au adeverit. Astazi, traim un parteneriat mai satisfacitor
si mai colaborativ in timp ce ne parcurgem impreuna viata.

Care este metoda?

Colajul este arta simpla de a gasi imagini care sunt convingdtoare pentru tine. Lipesti
apoi aceste fotografii decupate pe o tabla rigida sau pe hértie si lucrezi pana cand intreaga
placd este acoperita cu fotografii. Intentia acestui tip de colaj este sd infatiseze viitorul
dorit. Aceastd metoda ar trebui sd coste putin sau deloc. Ai putea sa o faci §i in intregime
virtual, dar senzatia tactila de taiere a hértiei poate fi mult mai atractiva.

Pasi:

o  Adreseazi-ti aceastd intrebare: Ce mi-ar plicea sa vad, sa simt si sd aud in viitorul
meu ideal, peste 1-10 ani de acum inainte?

o Tualegi intervalul de timp. Gandeste-te linistit la aceasta intrebare timp de un
minut sau doud. Decide apoi intervalul de timp relevant pentru tine.

« Deschide fisierul de stocare a fotografiilor si imaginilor. Alege orice imagine
care te ,atrage” Nu trebuie s te gandesti prea mult la asta. Scoate rapid paginile
respective sau ia imagini virtuale si cuvinte care rezoneaza pozitiv cu tine.

o Parcurge teancul tau de imagini alese si decupeaza sau taie cu grija piesa pe care
o doresti cel mai mult. De exemplu, ar putea fi un singur cuvant sau fraza din
pagind, sau imaginea sau o parte a imaginii care te atrage cel mai mult. Poate fi
doar o culoare. Odatd ce ai 0 multime de imagini - mai mult de 30 - arunca toate
resturile de hértie sau imaginile pe care nu le-ai ales.

o Incepe si lipesti sau sd aranjezi imaginile pe tabld, hartie sau fisier virtual. Este
posibil sd salvezi mijlocul zonei de colaj pentru o imagine importantd. S-ar putea
sa lipesti ,,organic” imagini si cuvinte (adic, aleator) si sd vezi ce iese. Poti crea
sectiuni precum corpul meu, aventurile mele, viata mea de familie, viata mea
profesionala, cilatoriile mele etc. Adauga sclipici etc., daca doresti.
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« Unora le plac spatiile mari intre sectiuni sau fotografii. Altora ca mine, le place
sa suprapuna fotografiile. De asemenea, poti decupa sau desena cuvinte.

o Laun moment dat vei simti ca este complet. Revino la el mai tarziu.

» Dacadfaciun colaj fizic, acoperad toatd tabla/hartia cu adezivul pentru colaj, pentru
a obtine un finisaj mai durabil si mai strdlucitor.

o Imprimd-1 (daca este virtual), agata-1 pe un perete si admira-l timp de cel putin
zece minute.

Pregatire si consumabile (daca faci un colaj fizic):

« Revistele sunt utile. De asemenea, folosesc cérti postale sau fotografii tiparite,
sau imagini de pe internet cand nu am acces la reviste. Este posibil ca librariile si
centrele de pensionari sa aiba reviste pe care sunt dispuse sa le arunce. Pixabayviii
este o sursa online gratuitd de fotografii. Poate dura céateva zile sau luni pentru
a le colecta. Pdstreaza-le astfel incat sa fie usor de accesat. Imprima orice este
electronic. Le poti decupa mai tarziu.

o Gaseste plici de carton sau afise. Recomand cel putin % metru pe % metru (157x
157). Pot fi rotunde, dreptunghiulare sau pétrate. Le vrei suficient de mari pent-
ru a fi atarnate undeva unde sd le vezi, dar nu atit de mari incat sa nu fie spatiu
suficient unde si le pui.

« Foloseste materiale 3-D pentru efect. Poti folosi si sclipici, paiete sau hartie
lucioasa. Ceea ce poti face este fara limita.

« Pregateste niste betisoare de lipici sau un mediu acrilic lucios cu care sa iti lipesti
imaginile pe suport.

« Ailaindemand un cos de gunoi, pentru a arunca orice imagini / decupaje de
care nu ai nevoie.

« Invitd cativa colegi sau alte persoane care sa ti se alature si sa faceti toate acestea
impreund, daca iti este de ajutor.

o Alocia o ora sau doua de timp liber.
o Spune-ti cd va merge bine. Imagineaza-ti cum te bucuri de asta.
o Puneti niste muzica care iti place.

In ziua in care finalizezi colajul, poartd aceastd conversatie cu tine sau invitd pe altcineva
sa-ti adreseze aceste intrebari. Retine cd aceste intrebdri sunt secventiale si enuntate dupa
modelul metodei de conversatie tintitd ToP°®. Poti afla mai multe despre aceasta metoda
in Anexa A.

o Ceobservi in colaj? Culori, forme, cuvinte, accente etc.?

o Ceimagini anume ies in evidenta cel mai mult?
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« Daca exista cuvinte in colajul tdu, ce cuvinte iti plac cu adevarat?

« Care sunt tonul si emotia acestui colaj pentru tine? Ce este surprinzator la el?
Captivant? Confuz?

« Care piesd / tema din acest colaj ti se pare deosebit de importanta?

o  Care sunt lucrurile pe care le faci deja pentru ca aceasta viziune sa devind real-
itate?

o Cui ai vrea sd-iarati acest colaj?

o Dacaar fisa captezi “emotia” acestui colaj intr-o frazd, cum ar suna aceasta? (Ar
putea fi un nume de film sau de melodie, o fraza dintr-o poezie care iti place sau
doar o fraza care sumarizeaza totul frumos.)

Optiuni

Ce se intampla daca vrei doar sd lucrezi la un anumit aspect viitor al vietii sau muncii tale?
Ai putea decide sa dai colajului tdu o tema specifica. De exemplu, am vrut sa am o idee
despre cum sa imi amenajez gradina si am adunat fotografii cu flori si desene din reviste
de profil pe care le apreciez. Cand le-am vazut pe toate impreund intr-un colaj, am simtit
“starea de spirit” a unei gradini care m-a atras cel mai mult..

Daci lucrezila o schimbare de relatie sau la o noua relatie, s-ar putea sa te concentrezi pe
asta. Sau, concentreaza-te doar pe viata ta profesionala sau pe tema viziunii urmétoarei
cariere. Pe baza experientei mele, eu prefer sa includ atat viata mea personala, cat si pe cea
profesionala intr-un singur colaj. Latura personala a vietii imi afecteaza si influenteaza
viata profesionald si invers.

Dupa ce ai terminat colajul...

Ajuta sd te uiti des la colajul tau timp de cateva sdptdmaéni. Acesta va intipari imaginile in
memoria ta de lungd durata. Iti va informa alegerile atunci cand iti apar in cale oportu-
nitati sau cind este nevoie de luarea unei decizii. Viziunea ta te va invita s initiezi actiuni
orientate pozitiv spre viitor. Poti continua sa iti repeti mental viziunea? Daca da, puterea
imaginilor va tinde sa te propulseze spre inainte.

Metoda de facilitare grafica PATH
(Planning Alternative Tomorrows with Hope'®)

De ce si cand faci asta?

Cénd ai o jumatate de zi, acest proces scurt si puternic de planificare graficé este excelent
pentru ca tu sd incepi un proiect sau sd explorezi o noua directie de viatd/munca. Acest
exercitiu te motiveaza si te concentreaza timp de 12-24 de luni. Functioneaza foarte bine
si pentru cupluri sau familii. Aceasta metoda este eficientd deoarece:

« construieste claritate si identifica suportul pentru cele mai profunde dorinte.
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o aliniaza idei disparate si deconectate.
« porneste un proiect sau un program care sta blocat.
« motiveaza actiunile urmatoare pentru luni/ani in viitor.

Functioneazd bine pentru cd esti motivat sa cauti claritate despre ceea ce iti rezerva viata.
Mintea ta inconstienta pare sa stie ce vrea pentru tine, dar nu poate accesa asta fira
conditii si procese adecvate.

Care este metoda?

Acest proces a fost dezvoltat de Jack Pearpoint, John O‘Brien si Marsha Forrest in 1994,
pe baza modelului lor anterior numit MAPS. A fost dezvoltat initial ca un proces de plan-
ificare centratd pe persoand, menit sd ,,echivaleze conditiile de joc” pentru persoanele cu
dizabilitati. Procesul le permite acestora sé planifice caile de urmat cu sprijinul comunitatii
lor. Acum este folosit de oricine. Exista opt pasi, mentionati mai jos.

Pasi:
1. Visul Tangibil - ,,Steaua Nordului” (fac asta prin vizualizare ghidata)
2. Perceptia Obiectivelor Pozitive si Posibile pe 12-18 luni
3. Conectareain Acum
4. Identificarea Persoanelor care si fie Implicate
5. Recunoasterea Ciilor de a construi Putere
6. Planificarea Actiunii pentru urmatoarele 2-3 luni
7. Planificarea Actiunilor pentru luna urmétoare

8. Asumarea Primului Pas

Am creat un video* pentru a-ti arata pasii si mai sunt si altele disponibile pe YouTube.

Un avertisment, unul foarte important, este ca trebuie mai intai sa-ti faci propriul PATH
(ideal cu un facilitator PATH instruit) inainte de a putea face PATH pentru altii. Te rog sa
iei in serios aceastd recomandare. Intrucat sunt atat de putini oameni din lume capabili
sd ofere acest serviciu altora, noi am vrut sa-1 facem mai accesibil. Este un dar fantastic
sa faci asta si apoi sa-1 dai mai departe altora.
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Povestea lui Jesse partea a IV-a

Jesse era blocat in Pasul 3 (Acum) intr-o oarecare mdsurd. El putea vedea aspectele bune
ale vietii lui (banii) si pe cele proaste (trebuia sd lucreze cu oameni pe care-i ,, detesta” si
cu ale cdror valori nu era de acord). Jesse a avut sansa sd reflecteze asupra visului sau.
Aceasta a deblocat obiectivele pe care dorea sd le atingd - mai mult timp si aventurd cu
familia, sandtate mai bund, socializarea cu oameni pozitivi, traiul unei vieti mai simple.
Jesse a trecut rapid la pasii 4-8 si a pardsit atelierul, dupad ce a definit un prim pas catalit-
ic. Jesse a anuntat cd va transmite mai departe cdtre altcineva invitdturile legate de un
aspect cheie al muncii cotidiene. Acest aspect de muncd a fost cel mai descurajant pentru
el. Odatd ce Jesse a hotdrdt asta, i-am putut vedea toatd fata strdalucind de multumire si
relaxare. Actiunile sale cu intentie pentru urmdtoarele citeva luni au inclus transferarea
majoritdtii sarcinilor de muncad si, in cele din urmd, vanzarea afacerii catre altcineva.

Povestea mea

Am facut cinci PATH-uri in ultimii 25 de ani. Rog pe cineva sa-mi faciliteze cate unul
pentru mine insumi la fiecare trei pana la cinci ani, pentru a-mi oferi o noua directie si
un impuls sustinut. Cateodatd o fac eu pe cont propriu. De fiecare datd am fost surprins
de ceea ce rezultd pentru mine in timpul procesului PATH.

Cand m-am mutat prima data in SUA si incercam sd-mi relansez afacerea, in timpul
apogeului ingrozitoarei recesiuni, am vizualizat in PATH-ul meu din 2002 ca as investi
mult timp in Asia si America de Sud. Am fost nedumerit de asta, pentru ca nu calatorisem
niciodatd in niciunul din aceste locuri si nu mi-am dat seama in mod constient cd am vreo
dorinta sau legaturd sd merg in vreunul din aceste continente. Fiica noastrd s-a mutat ulte-
rior in Brazilia, in 2010, pentru o perioadd, iar eu am ajuns sa merg in Brazilia de mai multe
ori, studiind acolo despre Ayurveda si despre cele cinci elemente cu unul dintre profesorii
ei extraordinari. In timp ce scriam asta, m-am dus in Peru, unde fiica noastra lucreaza
acum. Apoi, in 2009, am cunoscut-o pe Lilian Wang de la RFOUR Limited. Am fost atat
de impresionat de Lilian si de ceilalti cu care ea mi-a facut cunostinta, ca am ales sa merg
la conferintele IAF (Asociatia Internationala a Facilitatorilor) din regiunea Asia-Pacific
din ultimii opt ani. Asa am fost la Melbourne, Tokyo, Singapore, Mumbai, Hualien, Taipei,
Seul si, mai recent, la Osaka! De asemenea, am lansat in 2009xi o comunitate de facilitare
a diversitatii (un grup de indivizi din multe tari, rase, generatii, capacitate si expertiza
sectoriald etc. diferite, care au avut un interes puternic in dezvoltarea abilitatilor lor de
facilitare). Doua femei in aceasta comunitate sunt cu origine asiatica.

In 2012, am co-dezvoltat un curs de facilitare profund semnificativ despre Cele Cinci
Elemente ale Designului de Facilitare. Imi doream sa fac asta de ani de zile, dar imi lipsea
cadrul necesar. Calatoria de dezvoltare a acestui curs m-a facut sd am unele dintre cele mai
profunde intelegeri pe care le-am avut vreodata despre facilitare. Mi-a permis sd stabilesc
rapid ceea ce noi ca facilitatori incearcdm cu adevarat sa facem cu orice situatie de grup
si cum sd lucrdm cu aceasta situatie. In 2018, am inceput o comunitate internationald
virtuala de 20 membri timp de doi ani. Si continui sd cresc prin prietenii cu facilitatori si
prin parteneriate de lucru in Asia Pacific. Nu as fi scris acest capitol din carte fard aceastd
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legatura cu acea zona. Totul a inceput si a crescut ca urmare a intuitiilor si intentiilor pe
care le-am realizat in timpul sesiunilor mele PATH.

Dupa ce ti-ai finalizat PATH ...

Imi place sia-mi expun PATH intr-un loc in care si-1 pot savura destul de mult timp.
Recitesc toate frazele si ma uit la fotografii. Il arit altora cirora le pasa sau pe care ii
intereseaza. Din nou, acesta integreaza materialul si ,,visul”. Probabil ca nu vei atinge toate
posibilitatile si obiectivele exact asa cum au fost ele afirmate, dar multe se vor materializa
pe diferite cai. Asteaptd-te sa fii surprins. Dacd ai facut PATH pentru altcineva, consultd-1
dupd cateva saptamani si vezi daca a facut primul pas (adicd partea a 8-a procesului).
Puterea facilitarii aici se referd la a-ti lua timp pentru a reflecta, a articula o viziune si
apoi a o face tangibila si vizibila.

Marturii despre PATH

Iata ce au spus unii dintre prietenii si colegii mei, la luni sau ani dupa ce am facilitat
PATH pentru ei:

“Pensia a fost momentul perfect pentru a o consulta pe Barbara si a dezvolta un PATH. A
fost 0 ocazie grozavi de a face brainstorming si a construi in cuplu un plan bazat pe valori,
care ne-a ghidat bine in acest prim an.

Dupa ce a fost completat, ne-am expus PATH pe peretele din sufragerie. A starnit multe
conversatii intre noi, dar, si mai important, cu copiii nostri, cu prietenii si familia extinsd. Ei
ne-au adresat multe intrebdri, care ne-au ajutat sd ne clarificam planul, dar le-au si oferit
lor perspectiva asupra cine suntem noi in aceastd etapd si incotro ne indreptim.

Un lucru dificil apdrut ca urmare a procesului PATH este cd mi-am dat seama cd, pentru
a-mi indeplini obiectivele in acest prim an, ar trebui sd stau separat de sotia mea pentru
trei luni, pentru a-mi finaliza pregitirea in medicina tropicald si pentru a face muncd de
voluntariat intr-o tabdra de refugiati. Sprijinul ei in acest demers a fost esential si, desi a fost
uneori provocator, am echilibrat perioadele de distantare cu experiente valoroase, muncd
plind de sens si provocdri fizice pe care amandoi le-am iubit.

Uitandu-ne la PATH astdzi, ne dam seama cdt de multe mai sunt de facut!”

— Joe Sullivan, medic, si Carol Gelfer, consultant in domeniul sanatatii si facilitator, SUA.

‘Am experimentat un proces foarte puternic de a-mi crea PATH cu Barbara si a fost cu
adevdrat un DAR. Am vizualizat o viatd in viitor, care era atdt de vie, mai ales cu voluntar-
iatul cu IAF (Asociatia Internationald a Facilitatorilor) si cu lideri in devenire. Am vazut
clar facilitarea ca pe ceva la modd, valoarea sa fiind evidentd peste tot. Am vdzut si o refea de
sprijin online puternicd si multd partajare. Procesul a fost puternic, am putut sd-mi accesez
subconstientul si m-am simtit increzdtoare sd creionez viitorul cu claritate. Intr-o lund, am
inceput buletinul informativ trimestrial IAF Asia si intdmplator se numeste IAF Asia Buzz
- si am initiat Echipa de Leadership regional din Asia cu un grup de membri pasionati care
sustin initiative uimitoare in regiune. Acesta este doar varful procesului PATH!”
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—Farah Shahed, Coordonator regional al Asociatiei Internationale a Facilitatorilor din
Asia; Trainer, Coach si Facilitator, India.

“Imi place ci PATH foloseste elemente vizuale pentru a ghida procesul de planificare. Prin
sesiunea PATH, am cdstigat o mai mare claritate a sprijinului care m-ar ajuta sd-mi ating
obiectivele. Unul dintre obiectivele mele, identificat in timpul sesiunii, era sa fiu certificat
ca si Coach Certificat Asociat ICE. Am reusit sd-1 realizez in decurs de un an de la sesiune,
lucrand la elementele de ,inregistrare” si ,consolidare” identificate in timpul sesiunii. Incd
mai am PATH-ul meu lipit pe perete si imi trezeste un zimbet pe fatd de fiecare datd cind
ma uit la el, pentru cd imi reaminteste scopul meu si visul meu.”

— Lyn Wong, CPF©, ACC, Singapore.

Pregatire si Rechizite
Nota: Poti crea si un sablon virtual si il poti face online cu instrumente de desenat.

o  Spre deosebire de metoda colajului, acesta presupune ca tu sa fii pregatit emotional
si psihologic. Va da rezultate mult mai bune daca te-ai gindit la viitorul tau pentru
o perioada, ai cateva idei si esti gata sa te angajezi in actiune.

o Planifica-ti sa iti iei 2,5-3 ore pentru a-ti face propriul PATH.

o Veidoriliniste si atentie absoluta pana la trei ore. Alternativ, ai putea face primii
doi pasi in 90 de minute si ultimii pasi in alte 90 de minute.

Rechizitele de care ai nevoie includ:
o Coala mare de hartie (de dimensiunea unui flipchart sau de 1-2 metri lungime).
o Markere de mai multe culori - cu vérfuri fine si mai groase.
o Cretd pentru a crea culoare in coloane si sageti.

» Niste muzicd de vizualizare blanda. Muzica instrumentala linistita este de ajutor
pentru vizualizarea ghidata.

Caietul de lucru pentru busola personala Grove*'
De ce si cand faci asta?

Aceastd metoda va functiona bine daca iti plac sabloanele vizuale. Utilizeaza grafice,
imagini vizuale si diagrame, asa cd se adreseaza atét celor care sunt foarte vizuali, dar si
celor care sunt foarte logici. Autorii o considera distractivd, inspirationala si generatoare
de putere. Sunt total de acord cu toate cele trei aspecte. Existé repere cronologice vizuale,
foi de monitorizare a timpului si detalii la care nu m-as gandi in mod normal in planifi-
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care. Se poate face in intregime pe cont propriu, desi recomand sa fie ficutd cu un grup
de prieteni sau colegi de incredere. Aceasta metoda este eficientd deoarece:

« seadreseazd atat cursantilor vizuali, cét si celor logici.
o sepoate face pe cont propriu.
« este de ajutor pentru marile schimbari din viata.

As recomanda asta oricui, in orice etapa a vietii. Este util in special cAnd vrei s faci
schimbédri MARI in viata ta. Ai nevoie de mult timp ca sa faci asta bine si fiecare pas in
parte (aproximativ 30-90 de minute pentru fiecare pas).

Iata o scurta poveste a unui coleg de-al meu, care a facut acest proces impreuna cu mine
si cu alti opt facilitatori pe parcursul unei zile. Fiecare am lucrat individual, dar ne-am
impartasit rezultatele dupa fiecare sectiune din caietul de lucru Compass. Aceasta ne-a
oferit validare, incurajare si claritate pentru a continua sa trecem la urmatoarea sectiune..

“Am participat la procesul de Grove Consultants Personal Compass cu un grup de colegi
facilitatori. Pasii fdacuti pentru a evalua unde md gdsesc si unde vreau sd merg mi-au
adus claritate despre echilibrul pe care mi-I doream ca sd-l ating pe mai multe planuri de
interes: consultantd, lupta pentru dreptate sociald si rasiald, petrecerea timpului cu familia,
caldatoriile si cantatul la chitard. Am reusit sd trasez o cale spre atingerea echilibrului, pe
care am urmat-o cu succes (cu cateva alunecdri inapoi pe parcurs). Simt cd a fost impor-
tant ca acest proces sd aibd mai mult succes pentru mine, deoarece a fost facilitat in cadrul
unui grup mic. Facilitarea a creat oportunitdti de a impdrtdsi si reflecta, apoi de a rafina
viziunea viitorului meu.”

— Paul Krissel, Consultant pentru Dezvoltare Organizationald si Schimbare, SUA

Pregatire si Rechizite

o Sesiuni multiple de 30-90 de minute. Ar putea dura citeva saptimani sau luni
péana la completarea acestora.

o Achizitionarea cartii de la Grove Consultants (mentionata la referinte).
o  Pixuri de scris si textmarkere.
o Muzicé de fundal (daca este de ajutor).

« O masd mare sau un birou, fara distrageri. Brosura este legata cu spirala si are
aproximativ jumadtate de metru lungime.

Care este metoda?

Acesta este un ghid de tip ,,bricoleazi-1 singur” numit busold personala. Exista sapte pasi:
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1. Punct de pornire: Vii cu o intrebare de ghidare pentru conectare sau de focus
pentru a incepe si rdspunzi la patru intrebari: Ce mé atrage? Ce ma preseaza? De
unde vin? Cine este implicat?

2. Istoric: Poti reda panala 20 de ani din viata ta - vise, aspiratii, varfuri si véi, eveni-
mente cheie si oameni, locuri, ocupatii si invataminte.

3. Sectiune transversald: Aceasta este o oportunitate de a evalua modul in care va
petreceti timpul. O saptdmana tipicd este impartita in felii de placintd de cate o
ora. Vezi cat timp petreci pentru activitati zilnice tipice, cum ar fi munca, familia,
prietenii, recreerea, deplasarea, lectura, conectarea cu digitalul etc. Apoi iti eval-
uezi gradul de satisfactie in functie de durata petrecuta pentru fiecare activitate.

4. Inventar: Acesta este practic o analiza SWOT - o analiza a Punctelor forte actuale
si a Punctelor slabe si a Oportunitatilor si a Amenintarilor viitoare.

5. Viziune: Iti imaginezi viata in viitor (peste cativa ani inainte) si completezi un
sablon care se concentreaza pe oricare sau pe toate relatiile, realizdrile, expe-
rientele, bucuriile, contributiile, conditiile de mediu si calitatile interioare.

6. Alegeri: Acest sablon te invita sa restrangi domeniul de aplicare a ceea ce ai facut,
sa discerni si sd prioritizezi elementele cheie ale viziunii tale in teme si sa scrii o
declaratie de scop.

7. Plan de actiune: Aici devii detaliat — scriind obiective, intervale de timp si sarcini,
printre multe alte lucruri. Acest pas final se bazeazd pe multe dintre sabloane
anterioare. Existd patru pagini goale cu aceeasi graficd, daca intr-adevar iubesti
partea detaliata a planificarii.

Povestea mea

Am facut acest proces Grove Personal Compass intr-un

moment in care sufeream de o leziune la nivelul gatului,  Af_gm observat cd am
care mi-a reamintit incd o datd sa incetinesc motoarele.  un impact mai mare
Puterea acestui proces de facilitare a fost claritatea cu  atunci cind am trecut
privire la modul in care imi folosesc timpul fata de modul la 0 viatd mai reﬂec tivd,
in care vreau sa mi-l folosesc. Am creat si o declaratie de atent concentrata.
scop in viata la acel moment din existenta mea de care

eram cu adevidrat mandra:

“Conecteazd-te profund cu bucuria ta, cu familia ta, cu cultura ta, fiind in acelasi timp un
aliat generos si atent la diversi lideri mai tineri sau slab reprezentati.”

Aceasta m-a ghidat in luarea deciziilor si in bunele alegeri timp de multi ani. De exemplu,
pe baza Pasului 3, activitate transversala, am fost uimit de cat timp petrec sofand spre
diverse locatii. De atunci, mi-am redus distantele de sofat la 30% si timpul de sofat la
aproximativ 10% fatd de anterior.

Am negociat cu clientii si colegii pentru a face intalniri virtuale. In loc si conduc spre o
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locatie pentru intalniri fatd in fata, am achizitionat si am invatat tehnologii noi virtuale
de facut asta bine. Apoi, am oferit multe cursuri

online. Acesta a fost un aspect cu totul nou al afac-  Folosind facilitarea pentru

erii mele pe care nu l-as fi ficut daci nu as fireal-  r¢flectie personald, schimbarea i

. . o . . cresterea sunt unele dintre cele mai

izat cronologia sectiunii transversale din caietul . ,
satisfacdtoare lucruri pe care le-am

de lucru.

fdcut pentru viata mea. A fost, de
asemenea, cel mai constant puternic
mod de a ma ajuta pe mine insumi
ca sd-i ajut pe altii.

Dupa ce ai finalizat caietul de lucru pentru buso-
la personala Grove...

Din nou, la fel ca in cazul tuturor metodelor, cel

mai bine este sa revezi paginile pe care le-ai completat de multe ori. Pot fi unele anume
care te obliga sd-ti reevaluezi viata. Dupa cum am mentionat mai sus, am descoperit
aceasta odatd cu sectiunea transversald. Am recreat citeva dintre sabloanele care mi-au
placut si am repetat unele dintre exercitii ctiva ani mai tarziu.

Poartd o conversatie cu oameni cheie din viata ta pentru a te ajuta sd iti pastrezi intentia
si sd ti-o urmaresti prin sarcinile fixate. De asemenea, este posibil sa ai nevoie de sprijin
pentru a face schimbari mari, asa cum am facut eu. Roagé-i pe cei dragi sa te ajute sd te
tii de ce ti-ai propus.

Concluzie

Fiecare dintre aceste tehnici este folosita de facilitatorii de proces. In calitate de facilitatori
de grup, putem sa le folosim in mod diferit. De exemplu, facilitatorii pot face un colaj
cu grupul pentru vizualizare, sau pot cere grupului sd deseneze imagini si apoi sd spuna
povesti despre viitorul lor. Am putea folosi sabloane mai mari care acopera un perete
intreg pentru a realiza PATH de grup si un tip de activitate de genul caietului de lucru
Compass. Dar, asa cum sper sa fi ardtat, functioneaza foarte bine individual si pentru
grupuri.

Puterea auto-facilitdrii asteaptd sa fie implinita in fiecare dintre noi. Fiecare dintre noi
traieste intr-un interval care variaza de la o viatd extrem de reflectivd la una ocupata, in
care fac lucruri care sunt sau par importante. Evident ca sunt partinitoare in favoarea
reflectiei i ca m-am antrenat sa duc o viata mai reflectivd. Nu am ajuns aici usor. Doar
dupa boli grave si accidente am invatat ca stilul meu de viatd super ,hei-rup” nu era
sustenabil. M-am vazut avand un impact mai mare atunci cind am trecut la o viatd mai
reflectiva si mai focusata.

Problema este cd de obicei nu suntem invatati cum s reflectim. Nici nu suntem invitati sa
fim astfel. In schimb, in mare, suntem programati s ne grabim de la un lucru la altul ca si
cum de asta depinde insdsi supravietuirea noastrd. S-ar putea sd vanam un vis inconstient
si chiar nevalidat de a obtine o viatd prospera si bogata. Sau, poate ca am avut atat de multe
esecuri in viata noastrd cd am ajuns sa trdim doar ca sd supravietuim.

Auto-reflectia folosind orice metodd de facilitare sau un jurnal cu intrebéri bune te va
ajuta sa cresti. Sa fii mai clar in propriile cuvinte si actiuni in viata te va ajuta, de aseme-

114



Puterea Facilitarii pentru Auto-reflectie, Schimbare si Dezvoltare Personalé

Povestea lui Jesse, partea a V-a

Iti amintesti de eroul principal al povestii noastre, Jesse? Jesse a crezut cd trebuie sd fie
aceastd persoand durd, care isi face treaba bine, fird sd se opreascd niciodatd ca sd-si
dea seama cdt de nesatisficdtoare si degradantd ii este munca. Intr-o singurd zi, i s-a
reamintit de bundtatea sa si de nevoia de a-si onora valorile interne. Jesse a luat o deci-
zie importantd in acea zi, cand a avut in sfdrsit sansa de reflectie intr-un mediu sigur.

Si cel mai surprinzdtor a fost cd Jesse s-a intors pentru a participa pe deplin la conferinta
de doud zile. Intentia lui initiald a fost doar sd vind la o sesiune pre-conferintd pentru a
obtine creditele necesare pentru dezvoltare profesionald. La conferinta principald, am
fost din nou surpringsi. L-am urmadrit pe Jesse participand la fiecare activitate in mod
temeinic si placut.A doua zi, Jesse m-a abordat, m-a luat de manad si a spus: ,, Atelierul
tdau a fost un cadou pentru mine. Imi dau seama cd trebuie si incetez sd ies cu atdt
de multi oameni rdi si sd incep sd ies in lume cu oameni draguti ca cei de la aceastd
conferintd.”

Ce a ajutat la aceastd situatie cu adevdrat transformatoare? Cred cd Jesse avea nevoie
sd fie auzit. Noi am facut asta. Eu am facut asta. Co-facilitatorul meu a facut asta. Toti
participantii au facut asta. Jesse a apdrut, a participat pe deplin la fiecare activitate de
auto-reflectie si a inceput cu adevdrat sd ii foloseascd pe toti cei prezenti in sald pentru
a-i ajuta sa ajungd acolo unde avea nevoie. Auto-facilitarea ne ajutd sd ne dezvdiluim
in mod autentic si asa cum ne dorim sd fim in lume.
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nea, sd ii ajuti pe altii din comunitatea sau familia ta, dintre prietenii si colegii tai. Cand

imi permit sd gandesc cu adevirat la scard mare, imi imaginez ca oamenii care practica
auto-facilitarea vor vindeca planeta, vor solutiona crize globale, razboaie si poate chiar
ne vor salva de la autodistrugere.

Folosirea facilitarii pentru reflectie personald, schimbarea si cresterea sunt unele dintre

cele mai satisfacatoare lucruri pe care le-am facut cu viata mea. De asemenea, a fost cea

mai puternicd maniera de a-i ajuta pe altii sa facd schimbdrile pe care doresc si le faca.

ii.

ii.

iv.

vi.

vii.

viii.

ix.

Xi.

Xii.
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Capitolul 8

A4

Facilitarea ca Mod de Viata

Kavi Arasu si Stephen Berkeley

Trei oameni stau sub un copac banian (o specie de smochin) urias care se inalta la margin-
ea satului. “A fost aici de secole”, spun ei, cu gesturi insu-
fletite care transmit ,,dintotdeauna”! Rajvel, liderul aces- “Vrem sd aducem

tui panchayat (sfatul satului), unul dintre bétranii satului, ~— argunie tlte deSP”e
faptul cd puterea
facilitdrii este in
fiecare dintre noi.”

se uitd in zare. Cu 0 mustata mare si rasucita la capete, cu
maini bitatorite de munca si de multe recolte, zimbeste.
Incepem sa vorbim despre vietile lor, timpul prezent,
idealuri, deosebiri si sperante. Cu o sclipire in ochi, Rajv-
el spune: ,Oamenii trebuie sa meargd pe acelasi drum cu
tine. Nu ai de ales. Satul nu are viitor daca oamenii nu te insotesc.” Ceilalti doi barbati se
uita catre cer. Tacerea lor nu-ti spunea cat de adanc inradacinata era acea credinta.

Dar, mai multe despre asta mai tarziu.

Ne-am bazat pe intuitie si am inceput sa cautdm dovezi ca niste copii curiosi inspirati de
Hercule Poirot®. Célatoriile si conversatiile noastre inlocuiesc lupa pe care o foloseste un
detectiv. La cele de mai sus se adauga zeci de documentare si cdrti care se strang incet-incet
pe birou. Intre conversatii animate, ticeri profunde si perioade de reflectie (si timpul ce se
scurge intre ele), am schitat acest capitol. Asadar, draga cititorule, fa-ne pe plac si petrece
ceva timp absorbind informatiile si lasa-le la dospit in minte pentru mai tarziu. Este, la
urma urmei, o lucrare facuta cu daruire.

Vrem sd aducem argumente despre faptul cd puterea facilitarii este in fiecare dintre noi.
Oricine am fi. Un novice. Un lider in afaceri. O casnica. Un batran din sat. Oricine am fi!
Spunem ca puterea facilitarii, in forma sa cea mai elementara, este prezentd in noi toti.

6  Hercule Poirot este un detectiv belgian fictiv, creat de Agatha Christie. Poirot este unul dintre cele
mai faimoase si longevive personaje ale lui Christie, aparand in 33 de romane publicate intre 1920
si 1975. A avea o minte curioasa si o inteligentd de neegalat.

119



PUTEREA FACILITARII

Pescuitul in ape adanci

Suntem foarte constienti de faptul ca facilitarea proceselor, de care se bucura toti autorii
acestei carti, este o practica consacratd. Vorbim de o practica cu moduri de lucru, struc-
turd, competenta, practicieni, certificare si lucruri asemandtoare. S-a inchegat un corp
profesional, bazat pe acumulare si schimb de cunostinte, care munceste impreund. Acesta
a adus (si continud sd aduca) valoare si oferd ajutor si sustinere oamenilor din intreaga
lume. Este disponibil, la indemana tuturor.

Vrem sa ne scufundam céat mai adanc si sa gasim perle pentru a le aduce la suprafata.
Vrem sé ne debarasam de modurile noastre consacrate de gandire si sa scormonim mai
adanc dupa alte bogitii. Avem intrebéri simple. Cum a inceput facilitarea? De ce a fost
acceptata atat de usor? Cum trebuie sa fi fost la inceput? Ce este in esentd? Cine altcineva
o practica fard sa stie ca o face?

Siapoi, bineinteles, sa reflectam asupra a ceea ce i face pe cei mai renumiti facilitatori sa
fie cu adevarat extraordinari. Vrem sa extindem lumina cunoasterii asupra intregii lumii,
dincolo de cei familiarizati cu facilitarea, pentru a produce scinteia necesara pentru a
incepe o metamorfoza si energia pozitiva necesard acestei schimbari. Prin acest proces,
ne dorim sa inspiram in fiecare dintre voi dorinta de a contribui la crearea unei lumi mai
bune.

Pentru inceput, haideti sd patrundem in miezul facilitarii.

Mai multe persoane sustin ca la rddacina facilitérii se afld cuvantul latin pentru “usor”,
care este “facilis” Originea facilitarii pare sa se bazeze pe “a face lucrurile mai usoare” Insa
existd si cercetdtori si scriitori care contesta aceastd definitie, sustindnd ca este mult prea
precari. Intelegem asta. Totusi, haideti sa incepem de aici. Pentru c4, spiritul cuvantului
facil ne induce un punct de plecare bun. Dar nu ne vom opri aici.

Vrem sd mergem in profunzimea problemei. Dar nu vom avea o abordare academica
riguroasd, vom prefera o abordare mai putin colocviald. Vom prefera conversatiile in
locul statisticilor. Atentia noastra se va concentra pe lectura si discutii, pe istorie, antro-
pologie, evolutia societatii, munca si asa mai departe. De la inceput suntem constienti
de tendinta partinitoare7 a acestei abordari. Am fost facilitatori in modul in care lumea
moderna recunoaste. Deocamdata, putem face doar promisiuni, in cunostinta de cauza,
ca vom semnala tendintele partinitoare atunci cand o sé le descoperim si sa lasam restul
in seama ta, cititorule, sd continui munca!

Scopul nostru este clar. Vrem sa explordm daca exista modalitati de a incuraja un spec-
tator ocazional sd creadd in puterea facilitarii. Ne-ar placea s mutdm conversatiile in
comunitatea celor interesati de facilitare dincolo de instrumente si practica. Credem
ca pentru a da mai multa viata oricérei discipline, trebuie sa diversificim conversatiile.
Aceasta este Steaua noastra Polara.

7  Tendinta partinitoare este cea de a cduta, interpreta, favoriza si reaminti informatii intr-un mod
care confirma convingerile sau ipotezele preexistente. en.wikipedia.org/ wiki/Confirmation_bias
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De asemenea, vrem sa ne asiguram ca iti lasam, tie cititorul, cateva aspecte tangibile de
luat in considerare pentru a iti imbunatati abilitatile de a te juca. Fie cd este jocul vietii
sau jocul facilitarii. Si nu vrem si sune ca o declaratie pompoasa, ci doar un sumar al
conversatiilor purtate peste tot, in lume.

Lucram la un proiect pe care l-am intitulat ,,Sa construim poduri peste ziduri - cate o
poveste pezi” ("Building Bridges Breaking Walls—One Story at a Time”). Credem ca facil-
itarea este o parte importantd a vietii intr-un viitor plin de alegeri, diferente si consecinte
infricosatoare. Vedem acest proiect ca pe o mica incercare de a adauga noi competente
abilititii innascute de supravietuire.

Acest proiect ne-a dus aproape de oameni din intreaga lume si este rezultatul a multe ore
de conversatie. Suntem mai impliniti dacd constientizam ca bogatiile facilitarii ne sunt
accesibile. Pe masura ce am vorbit cu oamenii, am explorat trecutul si am dezvoltat o harta
tematicd pentru viitor. Deci mergem inapoi in viitor!

Inainte si vd ducem inapoi in satul de unde am inceput, vrem si iti mai spunem ceva. In
paginile urmatoare, povestile pe care tile spunem, sunt intercalate cu gandurile noastre.
Am ales sd povestim doar o parte din conversatiile avute, fiard o ordine anume. Fiecare
conversatie a fost valoroasa si ne-a influentat modul de gandire. Povestile pe care le
impartdsim sunt folosite pentru a sublinia un punct de vedere si speram ca te vor inspira
sa cauti si alte povesti in jurul tdu. Hai sa mergem acum inapoi in sat.

Chiar daca soarele apune, aruncand umbrele lungi asupra satului prafuit al Indiei de Sud,
cei trei barbati ne mai servesc un ceai. Am avut o conversatie plina de sens. Au vorbit
despre vietile lor si despre povestile transmise din generatie in generatie. Cateva principii,
puse in practica, pe care le urmeaza pentru a se asigura cd satul investeste in viitorul sau
si cd isi pastreaza speranta. ,,Intelepciunea vine de la tara”, spune cel mai bitran dintre ei.
Si, pe médsura ce micile rasete se sting, el adauga: ,,Stii, totul a inceput in sat”.

inapoi in viitor

Mai intai, sa ne intoarcem pe cdile pe care le-am parcurs. Ce zici de antropologie si liter-
atura? Mai mult pentru a seta un context..

»Omul este prin natura sa un animal social; un individ care ii evita pe ceilalti in mod
instinctiv si nu accidental, fie nu intra in sfera noastra de preocupari, fie este mai mult
decat un simplu om. Societatea este ceva care precede individul. Cine nu se poate integra
in societate sau este atat de autosuficient incat sa nu aiba nevoie si, prin urmare, nu face
parte din societate, este fie o fiara, fie un zeu’, a spus Aristotel.!

Importanta unei comunitati te izbeste, este prea puternici. In timp ce Aristotel si grecii
au verbalizat-o, mai multe studii antropologice indica existenta acestui adevar mult mai
devreme. Curiozitatea ne-a dus in directii diferite. Originea limbajului a fost un punct
cheie, dar cercetarile antropologice recente au adus intrebdri si versiuni interesante. Pére-
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rile lui Robin Dunbar despre teoria mintii si evolutia limbajului ne-au starnit interesul. E1
sustine ca evolutia limbajului nu este o consecinta a cresterii in dimensiuni a creierului
primatelor, ci mai degraba, dimensiunea creierului are mai mult de-a face cu necesitatea
sociald de a lucra in grupuri.

Vorbind despre primate si dimensiunea creierului, el spune: ,,Nevoia de a tine impreuna
grupuri mari bine structurate a fost mai importanta decat nevoia de a rezolva problemele
ecologice”. Cercetdrile si dovezile indicd faptul ca speciile dezvolta creiere mai mari pentru
a coexista. Coexistenta in grup necesita un nivel de lucru impreuna, normare, rudenie
si convietuire.

Dunbar spune: ,,Nevoia de a evolua in grupuri mari a condus la cresterea dimensiunii
creierului, iar acest lucru, la rdndul sau, a necesitat in cele din urma aparitia si evolutia
limbajului ca un sistem de legdtura mai eficient.” Hector Villarreal Lozoya face aceastd
legatura si mai direct in capitolul sau despre dezvoltarea echipei.

De milioane de ani, traim in grupuri. Timp de mii de ani, oamenii au conceput struc-
turi formale pentru ca grupurile sd lucreze si sa convietuiasca impreund. Fie ele triburi,
comunitati, civilizatii, tari si asa mai departe. Luati, de exemplu, ideea de democratie.
Cuvantul provine de la ,,demos”, oameni obisnuiti si ,,kratia”, putere/stapanire. Cele mai
vechi mentiuni dateaza din 508 1. Hr. Pentru ca o intreaga civilizatie sa poata functiona
astfel, implicit trebuie sa fi existat o modalitate de a
avea un dialog si o conversatie care implica mai multi
oameni. Ideea participérii publice la deciziile colective
este puternica.

“Este greu de imaginat
un colectiv de oameni
care se adund pentru

a lua decizii, fard Partici titenilor i 1 de decizi t
o persoand care si articiparea cetdtenilor in procesul de decizie nu este

faciliteze conversatia.” un fenomen recent; este o parte inerenta a civilizatiei
umane." Fiecare civilizatie a avut propria sa versiune de
participare colectiva la luarea deciziilor pentru binele
comun. India anticd avea Sabhas si Samitis, care sunt citate in Vede (1200—900 i.Hr.)."
Oamenii s-au adunat, au deliberat asupra problemelor, au luat decizii, 1-au sfatuit pe rege
si fiecare paturd a societatii a fost reprezentantd. Este greu de imaginat un colectiv de
oameni care se aduna pentru a lua decizii, functionind fara o persoana care si faciliteze
conversatia.In fiecare comunitate ar fi trebuit si se ia in considerare mai multe alternative,
sa se exploreze diverse dileme si sa se ia decizii. Poate cd nu a existat niciun rol desemnat
ca facilitator, dar rolul a fost preluat de cineva dintre aceste comunitati: seful de trib.
bétranul satului, regele, persoana cu grad nobiliar, filozoful si altii, o persoand sau un rol
asumat de cineva care a mentinut dialogul in grupul respectiv.

Multe populatii indigene au moduri diferite de a descrie acest ,,rol”. Poporul Pintu-
pi, un grup aborigen din Australia care provine din desertul Gibson, se referea la un
»conducator” ca mayutju (sef), tjila (cel mare) si ngurrakartu (custode). Acesti oameni
sunt descrisi ca ,tindnd” sau ,,ingrijind” (kanyininpa) familia, rudele, supusii si tara lor.
Un sef este yungkupayi, cineva ,care face daruri’, unul ,,generos”. Ei vor ,,avea grija’
(kanyilku) de oameni si de tara.”

Rolul de facilitator a evoluat cu sigurantd de-a lungul timpului, impreuna cu societatea.
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Platon conducea o academie unde se preda filozofia. Pentru a-si castiga reputatia de om
versat in principiile guvernarii, a fost nevoie de abilitatea de a pune intrebéri profunde si de
a dezbate alegeri dificile. El a postulat cd din filozofi se nasc regi mari care isi extrag puterea
din generarea dezbaterilor si constrangerea oamenilor sa gandeasca pentru binele colectiv.

In secolul al V-lea d.Hr., Nalanda din India se liuda cu o mare universitate. Peste 10.000
de studenti au studiat acolo — cu peste 2.000 de profesori veniti dintr-un teritoriu simi-
lar cu ce este acum Coreea, Japonia, China, Tibet, Indonezia, Persia si Turcia." Secolul
al IX-lea a marcat existenta universitatii Al-Karaouine, fiind urmata de aparitia multor
alte universitati in urmatorii 300 de ani." Aceste locuri de culturd au sprijinit invatarea
si schimbul de idei, contribuind la evolutia societatii.

In secolele al XII-lea si al XIII-lea au luat nastere institutii europene pentru invitimantul
superior." Lucririle lui Aristotel si textele in araba au iesit la lumind in secolul al XII-lea si
au marcat noi inceputuri.* De la formarea grupurilor pentru a fi in siguranta si necesitatea
de a se conecta la nivel social, oamenii au inceput sd creeze noi miscari pentru a genera noi
realitati. Una dintre acestea a fost s invatdm impreuna si sd aducem lumi diferite aproape,
chiar atunci cind distanta le ficea sa para cd sunt foarte departe. Fira instrumentele de
comunicare existente astdzi, oamenii tot s-ar fi adunat, tot ar fi lucrat in grupuri si ar fi
creat un sens pentru ei insisi si pentru, i impreund cu, ceilalti.

Diferite societati ar fi avut, probabil, niveluri diferite de delegare a puterii catre comuni-
tate pentru a lua deciziile. Dar premiza este aceasta: pe masura ce am evoluat de-a lungul
anilor, traind in triburi si apartinand unor comunitati, s mergem mai departe actionand
ca un colectiv a devenit un mod foarte important de a fi. Aceasta forma de guvernare a
trebuit sd concureze uneori cu alte forme de conducere, unele si autocratice. Grupurile,
la randul lor, au nevoie de facilitatori sau de stiluri de conducere facilitatoare pentru a
favoriza deciziile de grup si a merge mai departe.

Poate cd exemplele prezentate au fost sumare, dar sperdm, convingatoare cd rolul facili-
tatorului sau stilul de conducere facilitator nu este unul nou!

Aceasta este o concluzie dragd noud, ca rolul de facilitator a fost cu noi de-a lungul veacuri-
lor si alegem sa o continuam si in prezent. Credem cd samanta rolul de facilitator exista in
noi toti si o vom descoperi, macar o parte din ea, doar in urma unui proces de introspectie.
Inarmati cu aceasta ipotezd, am testat-o printr-o serie de conversatii cu diversi indivizi,
oameni care nu s-au autointitulat facilitator, dar erau oameni despre care credeam cé-si
traiesc viata prin facilitare.

Acesti oameni continud sa aduca valoare prin modul in care lucreaza cu grupurile. Indif-
erent de titlurile sau profesiile lor: gazda la radio, soferul unui camion, administratorul
de bloc, directorul general, moasa, muzicianul, antreprenorul din constructii. Acesta a
fost spectrul de oameni pe care i-am intervievat.

Cu cat am discutat mai mult si le-am chestionat modul de abordare al propriei vieti, cu
atit ne-a devenit mai evident ce insemna sd ducem o viatd facilitatoare. Retineti cd nu au
pretins ca duc o astfel de viata. Pur si simplu trdiau ca oameni obisnuiti. Noi, cautétorii,
am vazut in ei diferenta remarcabild pe care o aduceau, in felul lor.
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Natura Facilitarii ca un mod de viata

Am stat in tacere de multe ori, cu sufletul plin de bogitia din jurul nostru. Stiind pe deplin
ca ea este disponibila pentru noi toti doar la un pas distantd, dar cd activitatile si grijile
zilnice ne impiedici si o vedem. In timpul acestei reflectii, am selectat trei teme care sunt
comune tuturor oamenilor cu care ne-am intlnit. Aceste teme pe care le-am ales printr-o
examinare atenta si dupa indelungi deliberari sunt: fii prezent, meta-cunoasterea si intele-
gerea matricei. Ne dorim sa-ti oferim acestea, draga cititor, nu cu rigoarea si definitivitatea
cercetdrii academice, ci cu smerenia povestitorilor. Te invitam sa te joci cu aceste idei si
sd vezi ce va iesi la iveald pentru tine.

1. Fii prezent

»Sa te prezinti iti garanteazd optzeci la sutd din succes ”, a spus Woody Allen.* Puterea care
rezidd in acea propozitie este adesea subestimatd. Prezenta necesita curaj, dar este nevoie
si de multe alte alte lucruri. O dorintd reald de a-i determina pe oameni sa mearga mai
departe de situatia imediata. Aceasta este o problema destul de comuni, ati putea spune.
Aiabsoluta dreptate. Este o cerinta obisnuitd, care de multe ori, uneori, nu este indeplinita.

Dé-ne voie sd-ti explicam, folosind trei perspective diferite.

Prima perspectiva. O naratiune des intalnita astazi, in lume,care ruleaza pe sinele inguste
ale individualismului cu un motor numit WIIFM: ,,Ce obtin eu din asta?” (engl. "What’s
In It For Me?”). Ce este in nereguld cu asta, va puteti intreba? Problema este cd povestea
WIIFM s-a extins de la a fi un gand ocazional, la o notiune larg raspandita. O parte din
“sa fii prezent” este sa va prezentati cu o mentalitate diferitd, aceea de ,,Cum pot ajuta?”

Aceasta este o schimbare de situatie semnificativd nu

doar pentru tine, ci pentru mai mulfi, iar castigurile se  «g 5., anta de facilitator
multiplica. Doar ca aceste castiguri nu apar instantaneu creeazd spatiu si

si nici in forma pe care ti-o doresti. In toate conversatiile ~ construieste o bazd

noastre, am gasit o dorinta de a-i servi pe ceilalti care solidd atunci cand toti
ceilalti sunt ocupati cu

inlocuieste orice gand de a obtine recompense pentru v 4
emotiile problemei.

sine.

Daca sa fii prezent fara o anumitd recompensa este ingri-
joratoare, luati in considerare a doua perspectiva: sd fii prezent fard invitatie!

Sé fii prezent fard o invitatie explicita necesitd un grad de curaj care este dincolo de norme-
le obisnuitului. Inseamna ca aceea simanta de facilitator creeaza spatiul si construieste o
baza de sprijin atunci cdnd toti ceilalti sunt ocupati cu emotiile problemei.

Viata nu ne ofera invitatii sa facem un pas, sa ne adunam laolaltd si sa intervenim pentru
a-i ajuta pe ceilaltii. Viata ne oferd oportunitati de a face acest lucru in fiecare minut.
Oamenii care o fac tot timpul, o fac adesea fara sd se gandeasca ca o fac.
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»Singurul lucru de care trebuie si-ti amintesti este sa ai grija sa nu incerci sa le rezolvi
toate problemele”, spune Rajvel, batranul satului despre care ati citit mai devreme. ,,Trebuie
sa credem ca oamenii sunt plini de resurse si cd este nevoie sa intervenim doar pentru
a canaliza acele resurse atunci cand crezi ca nu vad totul” Aceea alegere face diferenta.
Aceasta este probabil o abilitate intuitiva care se dezvoltd in timp. Acest lucru este esential
pentru a fi prezent. Acest lucru face ca prezenta ta sé aiba sens.

Aceasta ofera fereastra perfectd catre a treia perspectiva: Dedicare & Flexibilitate. Oamenii
care folosesc un stil de conducere facilitator sunt flexibili, dar considerd ca munca pe care
grupul o va face, va implica dedicare.

»Atunci cand oamenii sunt in conflict, emotiile sunt la nivel ridicat. Pot merge in toate
directiile. Trebuie sa castigi dreptul de a-i ajuta sd raméana concentrati pe ceva care va fi
util” Acesta a fost Venu, un antreprenor de constructii care a avut un succes remarcabil
in formarea fortei de munca pe baza de contract la fiecare lucrare. Nu are angajati directi,
ci un grup de oameni care vor si lucreze cu el, contract dupa contract. ,in domeniul
constructiilor, problemele sunt multe. Ne confruntam mereu cu constrangeri si interese.
Problema poate fi privita din mai multe unghiuri si cand o privesti dintr-un unghi nou,
problema pare diferitd. Ai nevoie de empatie, rabdare si sa-i ajuti pe oameni sd ajunga la
calea de mijloc”

Lightly & Tightly

Showing Up

How Can | Help? Without Invitation

»El se implica personal si credem ca este un om corect’, a spus unul dintre cei cu care
lucreaza. Venu insusi nu se gandeste atat de mult la asta. ,, Avem o treaba de facut. Fiecare
are un mod diferit de a face asta. Daca ne oferim sansa de a asculta si punctul de vedere al
celuilalt, atunci obtinem un nou unghi. Ajut doar daca se poate adauga o alta perspectiva.
Este un lucru marunt”, spune el, cu o miscare a mainii.

Acest lucru i-a determinat pe cei care lucreazd cu el sa continue. ,,Nu o face doar pentru
el. Asta e cealalta parte”

Oamenii care au o samanta de facilitator in ei sunt mai interesati de oamenii care lucreaza
cu ei decét de propriile interese. Ei se considera flexibili si sunt determinati sa asculte
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cealaltd persoand. Acest lucru ajuta la clarificarea unei voci din harmalaia de emotiilor
si orienteazd oamenii spre rezultat.

» v

Aceste perspective, dupa parerea noastrd, adauga valoare la "sa fii prezent”. Sa fii prezent
nu inseamni doar si deschizi usa si sa intri cu o bubuituri. Inseamni o intrare ticuta,
o discretd si curajoasd. Aceastd abordare determina grupul sd
Singurul lucru
pe care-1 stiu
este acela de a
»hu sti” ce va
rezulta dintr-o
conversatie.”

se concentreze asupra sarcinii in cauzd. Asta inseamna sa fii

» A

prezent” in totalitate.
2. A nu sti este meta-cunoastere

Unul dintre cele mai mari progrese aduse vietii umane a fost
capacitatea dea prezice, cu acuratete, lucruri care anterior au
fost considerate ca intdmplatoare. Cét de repede vei ajunge din Locul A in Locul B? Va
ploua sdptdmana viitoare in Brisbane? Care erau sansele ca pachetul meu sd ajunga la
Londra? Care este numarul de pasi parcursi intr-o anumita zi? Cu ceva timp in urmd, sa
afli raspunsuri la aceste intrebari era chestiune de intimplare. Nu mai este asa.

Comfort
within
Higher levels
Genuine of trust,
curiosity with engagement
the group and curiosity
with the group
Group gets
comfortable
with the
facilitator

Meta Knowing Frame

Astazi, aceste predictii stau timide in palmele noastre. Acestea si alte cateva aspecte au
adaugat ceva definitiv vietii noastre. Atat de mult incét cdutam o astfel de certitudine
in fiecare miscare a vietii noastre si fard aceastd certitudine, nu mai stim cum sa facem
fatd situatiei. Cu toate acestea, procesele de grup se refera la comportamentul uman si se
intampla intr-un anume moment. Par a avea margini zdrentuite si granite necunoscute.
Precizia nu se potriveste deoarece nu stim ce se va intampla intr-un moment dat.

Oamenii care gestioneaza grupuri stiu bine acest lucru. De fapt, singura stiintd pe care
0 au este aceea de ,,a nu sti” ceea va rezulta dintr-o conversatie. A te simti confortabil cu
aceasta situatie, are un impact profund asupra grupului. Din acest confort vine un grad
de curiozitate copildreascd cu privire la urmatoarea miscare pe care grupul este dispus
sd o facd. Aceastd curiozitate creazd o energie imprevizibild care atenueaza orice indoiala
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privind interesul facilitatorului care l-ar putea inlocui pe cel al grupului.
Ce i ajutd pe oameni sd traiasca in confort cu ,,a nu sti”?

Pentru inceput, este un sentiment profund al sinelui (veti gasi cateva instrumente in
capitolul Babrbara MacKay despre Puterea facilitarii pentru auto-reflectie, schimbare si
crestere personala ca sd va ajute cu aceastd stare de conectare). O busola interioara care
pare sa-i facd pe oameni sa inteleaga mai intai cine sunt. Majoritatea oamenilor cu care
am vorbit nu s-au scuzat sa ne spund unde se impiedica de obicei. ,,Oricine se complace in
lux, mi se pare cineva ,,care-si etaleaza bogdtia”. Ma indeparteaza. Stiu asta. Si ori de cate
ori gasesc pe cineva cu un anumit grad de ostentatie, sunt constient ca devin dezinteresat
si am grija ca aceasta sd nu ma impiedice sd cunosc mai bine persoana. Este un efort.”
Acesta a fost Manfred, CEO al unei mari intreprinderi, despre care angajatii sdi au o parere
bund. Este foarte important sa fim constienti de prejudecatile noastre si sd le intelegem.

Cealaltd piesa este fateta morala a busolei interioare. Fateta morala a busolei interioare,

indreptata ferm in directia binelui colectiv, ajuta. Asta inseamna sa construiesti un grad

de congruenta intre ceea ce spui, ceea ce faci si cine esti. ,Dacd nu esti autentic, oamenii
b2l . . ~ . v

percep asta’, spune Rajvel, ,Disonanta poate fi observatd cu usurinta’

Rajvel a scos la iveala o altd dimensiune. ,,Compasiunea fata de oameni si de sine este
importantd. Este vorba despre a fi foarte uman. Orice om va face greseli” A vedea totul cu
compasiune ii elibereazd pe oameni de nevoia de a-si exprima pdrerea si de a nu cauta sd
influenteze rezultatele. Este un proces care incepe cu liderul si cu gradul de compasiune
si acceptare a lui insusi. Prin urmare, puterea facilitarii rezidd in simtirea si valorificarea
energiei grupului. Acest lucru necesita sa fii prezent minut cu minut, nestiind ce va naste
urmatorul minut. Cunoasterea acestui lucru il ajuta pe facilitator si foloseasca toate
resursele grupului. Aceasta este ,meta-cunoastere”

3. intelegerea matricei

Primele lucruri pe care le va observa cineva la Venu, antreprenorul in constructii, sunt
ochii lui intensi si comportamentul calm. In salopetele sale de lucru acoperite cu murdirie
si funingine, abilitatea lui de a privi dincolo de ceea ce este spus, este uimitoare. Un insta-
lator a intrat in camera afirméand: ,,Acum o sd repar baile de la etajul 15?” Raspunsul lui
Venu: ,La ce ori ai terminat ieri?”

A fost un dialog interesant, ei hotdrand ca vor face etajul 15 a doua zi. Venu a spus mai
tarziu: ,,In mod normal, este mult mai vesel cand spune ceva. El este plin de energie,
nu merge niciodata cu umerii atarnand in fata si cu capul usor aplecat. Cred ca ii place
privelistea de la etajul 15. Dar, astazi, in vocea lui nu se simtea prea multa energie” S-a
dovedit cd instalatorul a avut o noapte grea si a vrut sd termine mai repede si sa ajunga
acasd. ,Lucrarea de la etajul 15 necesita toata atentia lui. O poate face maine”, a spus el.

Pentru un spectator, acea diferenta de ton si intonatie ar fi fost greu de surprins. Cand
asculti cu ochii, vezi tot ce se intampla in jurul tau. Se mai adauga ceva prin absorbtia
fiecarui sunet. Cand vezi cu urechile tale, nu numai ci auzi ce se vorbeste, dar sesizezi
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tonul, zvacnirea buzelor, ridicatul sprancenei, zambetul in coltul ochiului. Aceasta este
ceea ce numim intelegerea matricei.

Matricea are straturi si unghiuri. Aceste straturi creeaza rezistentd pentru design. O
matrice v oferd o imagine de simetrie si adancime. Intelegerea matricei inseamna s3
creezi sens din multe straturi si unghiuri din conversatie, ceea ce este spus, ceea ce nu
este spus, strigatele si tacerea, nuantele colorate, culorile alb si negru si chiar gri. Vazut si
simtit. Un facilitator bun lucreazd cu multe straturi si unghiuri.

David, un muzician si artist care lucreaza cu multi oameni, din diverse tari si culturi,
are o modalitate unicd de a rezolva provocirile. El intelege ca oamenii au nevoie doar
de cineva cu care si vorbeasca. Cineva care sd le auda povestea. El spune: ,,A fi un bun
ascultator este un ajutor in sine. Nu este suficient si auzi ceea ce spun, ci sa simti de unde
vine ceea ce spun. Acceptarea ii ajutd pe oameni sd simtd ca nu sunt singuri. Nu conteazd
ce spun eu, ei trebuie sd experimenteze singuri. Nu este vorba de a da sfaturi sau de a
incerca sd-i influentezi. Trebuie sa fie alegerea acelei persoane. Dacd am asteptari sau
md atasez de ceea ce spun, poate avea un impact negativ asupra abilitdtii lor de a merge
mai departe. Exista o linie find intre a avea grija de ei si a te implica in drama lor” David
practica intelegerea matricei.

Intelegi tot ceea ce te inconjoara acordand o atentie deplina si folosind toate simturile.
Inseamna cd oameni precum Venu si David aduc o prezenti care da tonul unei conversatii.
Se daruiesc momentului si grupului din fata lor. Ei fac toate acestea fara a fi distrasi de o
dezbatere sau de orice instrument sau proces.

Rajvel, sateanul batran a adaugat o altd perspectiva importanta, cum face intotdeauna.
»Uneori nu stim ce sd facem si uneori nu avem prea multe de spus. Este in reguld sd stai
in tacere. Ne asezam sub copac si decidem sé ne reunim alta data.”

Pentru multi dintre noi, tacerea poate fi tulburatoare. Sa putem citi tacerea si sd intel-
egem cd face parte din fiinta umand este cheia. Cu siguranta

“Dacd ne oferim ca acesta nu este ceva la indemana tuturor. Dar aceasta este o

urechea, oamenii parte importanta a intrebarii.
sunt dispusi sd 1si o o .
ofere inima.” Pentru cei neinitiati, intelegerea matricei poate fi de domeniul

magiei sau a unei coincidente fericite. Diferenta pe care o face

in ceea ce priveste rezultatele este uriasa. Poate ca poti incepe
sd asculti zambetele, suspinele si emotiile din fiecare conversatie pe care o ai. Lucruri care
nu sunt explicite, dar pe care le poti sesiza.

Cu ani in urma, am invatat sd ne scriem observatiile intr-un jurnal. Exercitiul este sa te
asezi si sa faci o listd cu toate sentimentele si emotiile dupa terminarea unei conversatii.
Ne-am dat seama ca atunci cand incepem sa le cautam, vedem, auzim si stim mult mai
multe! Cand a fost ultima data cand ai cdutat mai mult decat puteai vedea sau te straduiai
sa asculti tacerea din camera? Ei bine, existd intotdeauna o data viitoare.

Traind viata cu facilitare este adesea un catalizator imens pentru eficacitate in lumea de
astdzi. Nu conteaza ce profesie ai. Germinarea semintei de facilitator din tine te va ajuta
foarte mult. Motivele abunda. Iata doua.
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In primul rand, o dati cu raspandirea tehnologiilor sociale, distantele nu mai conteazd
si lumea se micsoreazd. Cunoasterea este la indeméana oricui, usor de accesat, doar la un
clic distantd. Si, poate, ne face sd ne ascundem in propria noastrd lume. Este ca si cum
ne construim in minte ziduri uriase cu informatii care ne sustin opiniile si convingerile
proprii, ldsand astfel mai putin spatiu pentru oricine are o viziune diferitd de a noastra.

Viitorul planetei este in joc si va fi nevoie de noi toti, din toate partile lumii, pentru a
contribui. A da un sens lumii emergente ca un colectiv, si asa sa ne modelam viitorul, este
0 cauza care ne priveste pe toti.

Exista indicii clare asupra modului in care ,,zidurile” exista si ca trebuie sa proiectam
poduri peste ele. Zidurile apar primele in minte si sunt valori predefinite, indolente.

Tehnologia ne-a ajutat sa ne adunam in comunitétile noastre, unde existd asemdnari.
Dupa cum s-a discutat in capitolele anterioare, trebuie sd facem mai multe eforturi sa
depésim “bulele noastre de sticld” pentru a imbratisa diferentele dintre noi si s putem
vedea lumi noi.

In al doilea rand, diferentele demografice agravate de inegalitatea veniturilor reprezintd
o0 provocare uriasa cu care se confruntd lumea. Cu mai multi mileniali (1980-2000) si
generatia Z (2000-2020) in lume, exista schimbdri tectonice care ne pun urgent la munca.
Este in joc viitorul nostru colectiv. Exista atat de multe perspective ale fiecarui argument
prezentat aici. Fiecare este valabila dintr-un anumit unghi. Evident, trebuie abordate
intersectiile acestor unghiuri. Ceea ce necesitd o stare de spirit facilitatoare.

Exista si alte provocari si “margini zimtate” aratand cétre istorie, granite, cultura, clima,
avutie, tehnologie si asa mai departe. Rdspunsurile la intrebari din aceste domenii vor
implica variabile complexe care vor impune dialogul. Viitorul muncii si al vietii sustinute
pe planetd depinde de modul in care suntem capabili sd interactionam unul cu celalalt,
sd ascultam punctul de vedere al celuilalt, sa rezolvam diferentele si sd trdim impreuna.

Rajvel, seful panchayat-ului satului, David, muzicianul, Venu, antreprenorul si fiecare
dintre oamenii pe care i-am intalnit au vorbit cu modestie si curaj despre viata lor. Ne-au
invatat ca, daca ne oferim urechile, oamenii sunt gata sa-si deschida inimile. Au inaintat
cu sarguintd ficandu-si treaba. Nu incercau sa schimbe lumea. Dar incercind sé-si faca
munca cu sarguintd, impreuna cu alti oameni, au contribuit la schimbarea lumii.

Schimbarea lumii poate suna ca o propunere impovardtoare. Ca toate lucrurile bune,
incepe cu a fi prezent si fiind constient ca nu stii totul. Atunci cand combini dorinta de a
fi prezent cu a fi deschis la noi posibilitati si a sesiza ce vezi si nu vezi, atingi puterea facil-
itdrii din tine. $i aceasta inseamnd sé fii prezent, meta-cunoasterea si intelegerea matricei.

Chiar daca scriem ultimele randuri ale acestui capitol, nu ramanem decét cu o hotérare
mai profunda de a iesi in lume si de a vorbi cu oamenii. Ultimul cuvant va riméne dinco-
lo de intelegerea noastra, pe mdsurd ce natura umand evolueaza permanent. Omenirea
va trebui sa dea sens la ceea ce va veni si sd continue impreund sd gdseasca semnificatii
colective ale noilor realitati si sd ia masurile necesare.

Hai sa incepem.
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Rezumat vizual de Chitra Chandrashekhar
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Capitolul 9

Concluzii si Ganduri de Final

Kimberly Bain
In capitolele anterioare am afirmat ci puterea facilitdrii:
« ne poate ajuta sa gandim strategic, mai bine, impreun;

« poate sa transforme organizatiile si sd permitd o schimbare culturald pozitiva si
sustenabild, la toate nivelurile si in toate tipurile de business;

« poate crea timpul si spatiul pentru ca gandirea criticd sa prospere si inovatia sd
infloreasca;

« poate permite indivizilor, grupurilor si natiunilor sa rezolve conflicte in mod
constructiv, trecand de la o abordare de tip "luptd si infrange” la una de "putem
impreund”;

o  poate sprijini grupuri de indivizi disparati sa evolueze si sd se transforme in echipe
performante, cu membri care colaboreaza la un nivel mai inalt;

« ne poate ajuta pe fiecare dintre noi, individual, sa ne identificim si sa ne atingem
cele mai intime aspiratii si potentialul cel mai inalt; si,

o este veche de cAnd lumea si una dintre cauzele, probabil cheie, care a ficut ca
umanitatea sa evolueze si sa ajunga acolo unde se afld astazi.

Chiar daca unii oameni cred ca unde am ajuns astazi ca omenire nu este un loc bun, vom
ldsa aceastd discutie pentru altadata. Oamenii, de-a lungul istoriei, au fost capabili sd
evolueze si sd obtind multe rezultate pozitive prin colaborare si conversatii cu sens. Poate
ca am fi evoluat catre un loc si mai bune decat cel in care suntem astizi dacd puterea
facilitdrii ar fi fost mai evidenta ceva mai devreme. Credem cé impactul puterii facilitérii,
descris in aceasta carte, ne ofera speranta pentru viitor si pasi concreti pentru fiecare
dintre noi - grupuri, organizatii si comunitéti - care ne ajutd sa evoluam, sa exploram si
sd ne creem un viitor mai bun. A gandi impreuna este cheia, iar motorul care ne va ajuta
sd ajungem acolo este facilitarea!
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Am incercat in aceasta carte sa aducem argumente care sa ne convinga pe noi toti - indi-
vizi, lideri, organizatii si societti, sa folosim puterea facilitarii pentru a rezolva probleme
aparent fard iesire. Ne dam seama cd este un demers descurajant despre care unii ar putea
spune ci este chiar fanatic. Au dreptate. Este. In acelasi timp, in capitolele precedente nici
o clipd nuam afirmat ca ar fi usor. Nici cd ar fi fara sens sau lipsit de speranta.

Metodele si instrumentele facilitarii sunt doar varful icebergului, atunci cand vorbim
despre procesul prin care ajutdm oamenii sa gaindeasca mai bine impreund. Din expe-
rienta noastrd, concentrarea exclusiv pe instrumente nu reuseste sa creeze acel impact
cu adevdrat transformational, pe care stim ca facilitarea il poate face. Credem ca puterea
facilitarii este derivatd din competentele, etica si pozitionarea facilitatorului. Nu este
derivatd doar din modul in care facilitdm, ci si din modul in care gandim si actiondm
ca facilitatori. Abilitatile, cunostintele si atitudinile facilitatorului, toate sprijinite de o
credinta profunda in puterea facilitarii - sunt elemente care permit tipurile de impact
transformational descrise in aceastd carte. Puterea facilitarii este de asemenea necesard
pentru a ajuta grupurile, organizatiile si societatile sa progreseze.

Acestea fiind zise, speranta noastrd profundd este ca am aprins o scanteie in voi. Vrem si
experimentati puterea facilitdrii si sa utilizati cateva dintre ideile din aceasta carte. Vrem
sd explorati modul in care ati putea sd va sprijiniti echipele si comunititile sa gandeasca
mai bine impreuna. Va invitdm sa va pozitionati ca facilitatori. Credem ci rezultatele pe
care le veti obtine vé vor inspira sd explorati, si pe mai departe, facilitarea.

OK, sunt convins de Puterea Facilitarii.

Cum o valorific?

Descoperirea puterii facilitdrii este cel mai important pas catre a-i valorifica forta si
potentialul. Aceasta carte a fost scrisd prin efortul colaborativ al unui grup de facilitatori
dedicati si da, fanatici. Scopul nostru este de a predica atat celor convertiti, cat si celorlalti
pe care sd i sprijinim sa-i descopere puterea. Telul final al cdrtii noastre este sd ajutam
indivizii, grupurile, organizatiile si societatile sa creasca, sa se extindd si sd prospere
aplicand puterea facilitarii in propriul context.

Ca persoand aflata intr-o pozitie de decizie, puteti folosi puterea facilitarii devenind un
lider facilitator. Puteti folosi abilitatile si procesele descrise in aceasta carte, implicind
oamenii in conversatiile necesare pentru a gasi solutii unor probleme dificile, pent-
ru a rezolva conflicte, pentru a schimba cultura, pentru a crea si inova. Puteti investi
in contractarea unui expert in design de proces, pentru a folosi pe cele mai potrivite
implicarii, activitatilor sau situatiei voastre. Puteti sa invatati facilitarea de proces. Si puteti
sd va incurajati si sa va sprijiniti angajatii sa invete ei insisi acest lucru. Puteti, de asemenea,
sd va asigurati cd oamenii au timpul i spatiul necesar pentru a avea conversatii autentice,
cateodata dificile, precum si pentru a gandi critic impreuna. Insa cel mai important ar fi
sd credeti in valoarea colaboririi facilitate si in faptul ca cele mai bune decizii sunt bazate
pe intelepciunea colectiva a celor implicati.
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Credem ca puterea facilitdrii poate fi folosita in toatd lumea. Facilitarea se poate utiliza
pentru a crea intelegere, pentru a descoperi si intdri conexiuni, pentru a rezolva conflicte,
pentru a rezolva probleme aparent fard rezolvare, pentru a intéri creativitatea si inovarea
si pentru a implica oamenii in luarea de decizii.

Asa cum am mentionat in introducere, azi poate mai mult decat oricand, facilitarea—
filosofia, abilitatea, procesul si profesia —este critica pentru viitorul nostru. Pentru a
supravietui si prospera ca grupuri, echipe, organizatii si societati, trebuie sa folosim puterea
facilitarii pentru a avea conversatii autentice care sd ne ajute si ne intelegem mai bine pe
noi insine, pe cei din jurul nostru si lumea inconjuratoare. Avem nevoie de facilitare si de
facilitatori care sa creeze spatiul si procesele prin care sa putem sa gandim impreuna pentru
a putea progresa prin haosul, incertitudinea, zgomotul si diviziunea atat de prevalente
azi. Avem nevoie ca oamenii sa vorbeasca si sa se asculte deopotriva, sd gandeasca critic si
creativ si s exploreze idei care sustin, provoaci sau intri in conflict cu propriile idei. Insa,
cel mai important, avem nevoie ca oamenii sa creada ca este posibil si sd ne asigurdm ca
intelepciunea tuturor contribuie la dezvoltarea celor mai bune rezultate.

Pentru a utiliza puterea facilitérii, trebuie sa indraznim sd punem in aplicare facilitarea ca
mod de viatd. Avem nevoie s gandim in mod sistematic si deliberat la cum sa ii implicim
pe ceilalti in tot ceea ce facem si in deciziile pe care le luam. Intr-un citat celebru Einstein
afirma: “Definitia nebuniei este sa faci acelasi lucru in mod repetat si sa te astepti la
rezultate diferite” Credem cd este timpul sd facem lucrurile intr-un mod diferit. Speram
ca povestirile despre impactul facilitarii si ideile din aceasta carte sd ne dea fiecaruia
increderea sd gandim mai bine impreuna, valorificand puterea facilitarii!

Ganduri de final

Vorbitorul motivational Steve Gilliland spune “Adevarata bucurie in viata este calatoria,
asa cd bucura-te de ea!” Ca un grup de colegi, raspanditi in toata lumea, am inceput cu
intentia de a scrie despre perspectivele noastre individuale si colective asupra puterii
facilitarii. Toata munca noastrd s-a desfasurat virtual, de pe 5 continente si de-a lungul a
8 fusuri orare. Si chiar dacd a parut un demers coplesitor, ne-am distrat mult pe parcurs.
Am invitat constant, am explorat si ne-am provocat pe noi insine si unii pe ceilalti. In
timpul unei intalniri finale intre autori si contributori vizuali, am luat parte la o reflectie
auto-facilitata despre procesele pe le-am folosit pentru a crea si a scrie aceasta carte,
interactiunile pe care le-am avut si lectiile pe care le-am invatat. Am ras, ne-am plans, am
vorbit o graimada despre timpul si efortul investit. Insa am fost cu totii de acord asupra
unui lucru: cu sigurantd ne-am bucurat de calatorie!

Impreuna, suntem acum si mai ‘fanatici’ in ceea ce priveste facilitarea si impactul pe care
il poate avea. Vedem aceasta carte nu doar ca rezultatul final al conversatiei si al muncii
noastre impreuna, ci ca inceputul a ceea ce speram sé fie un dialog interesant si in continua
expansiune globald. Cum am putea colabora pentru a crea echipa, organizatia, comuni-
tatea, lumea in care vrem sa trdim si in care vrem sd muncim? Cum am putea gandi mai
bine impreunad pentru a ajunge la rezultate, cu impact pozitiv, prin deciziile si actiunile
noastre? Cum am putea folosi cu totii puterea facilitérii, pentru a ne imbunatati vietile,
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comunitatile si organizatiile?

Scopul nostru comun in scrierea acestei carti a fost sa va inspiram sd descoperiti si sa
dezlantuiti puterea facilitarii in voi si in ceilalti. Toate solutiile incep cu o conversatie.
Sperdm ca aceastd carte va fi un catalizator al unor conversatii foarte interesante. De
asemenea, speram ca veti fi inspirati sa impletiti facilitarea si principiile facilitdrii in viata,
interactiunile, gandirea, luarea de decizii si actiunile voastre. Insa cel mai mult, speram cd
vetilua ideile, exemplele si conceptele din aceastd carte si le veti include in propria munca
si viata. Va invitam sa va alaturati demersului nostru de a elibera pretutindeni puterea
facilitarii in procese de schimbari profunde si transformationale.

Vrem sd auzim pérerea voastrd, ca cititori, despre puterea facilitarii si impactul pe carel-a
avut in viata voastra. Vrem sa auzim despre experientele voastre. Cum ati folosit puterea
facilitédrii? Ce impact ati avut? Cum ati dori sé folositi puterea facilitarii pentru a schimba
lumea? Alaturati-va conversatiei, puneti intrebari si povestiti-ne propriile exemple despre
puterea facilitdrii @ #FacPower.

Referinte

i.  Kahane, A. (2007). Solving Tough Problems: An Open Way of Talking, Listening, and Creating New
Realities (2nd ed.). Berrett-Koehler Publishers.

ii.  Gilliland, S. (2019). Enjoy The Ride (Second ed.). Pearhouse Press..
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Anexa A

Descrieri de proces,
Termeni si Definitii

Analiza Campului de Forte

Analiza Campului de Forte a fost creatd de Kurt Lewin in anii 40. Lewin a folosit initial
instrumentul in munca sa de psiholog social. Azi, este folosit in organizatii, atunci cand
acestea exploreaza schimbari.

Ideea din spatele Analizei Campului de Forte este ca situatiile sunt mentinute in echilibru
de fortele care conduc citre schimbare si cele care rezistd schimbdrii. Pentru ca schimbarea
sa se intdmple, fortele care duc la schimbare trebuie intérite si cele care rezistd schimbarii
s fie slabite.

Contributori Wikipedia. (2021, April 9). Force-field analysis. Wikipedia. https://en.wiki-
pedia.org/wiki/Force-field_analysis.

Matricea usurinta si impact

Aceastd matrice este un instrument de prioritizare si de luare de decizii care ajuta la
gestionarea eficienta a timpului. O organizatie, o echipa sau un individ isi evalueaza
activitatile sau posibilele solutii pe baza a doua criterii - cat de usor ar fi de realizat si cat
de puternic sau benefic ar fi impactul.

Ease and Impact Grid
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@
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Low Impact \‘/1/\\ High Impact
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Cele 6 palarii ganditoare ale lui De Bono

Acest instrument ofera grupurilor posibilitatea de a planifica procesele de gandire intr-un
mod detaliat si coeziv, si astfel sd fie mai eficace atunci cAnd lucreazd impreuna.

Metoda poate fi folosita pentru explorarea diferitelor perspective asupra unei situatii
sau probleme complexe. A analiza lucrurile din diverse puncte de vedere este deseori o
idee buna atunci cand se formuleaza strategii sau se iau decizii in cadrul unor procese
complexe.

Palériile colorate sunt folosite ca metafore pentru diferite stari mentale. A avea un anume
mod de gandire este simbolizat prin purtarea unei anumite palarii, metaforic sau literal-
mente. Aceste 6 paldrii gdnditoare ofera o separare mai completd si comprehensiva a
tipurilor de gandire, decat prejudecitile inerente gdndurilor imediate ale oamenilor. Cele
6 palarii ajuta oamenii sa gdndeasca in profunzime un anumit subiect. Pélariile sunt:

« Albi: logicd si fapte

« Rosie: sentimente si emotii

o Galbena: oportunitati si accesibilitate

o Neagra: amenintdri, dificultati si bariere

« Verde: creativitate

« Albastra: proces sau gandind despre gandire

Contributori Wikipedia. (2021a, April 6). Six Thinking Hats. Wikipedia. https://en.wiki-
pedia.org/wiki/Six_Thinking_Hats

Bono, D. E. (1999). Six Thinking Hats (Revised and Updated ed.). Back Bay Books.

Icebreakere & energizante

Termenul ‘icebreaker’ vine de la ‘a sparge gheata; care, la randul sdu, vine de la nave
speciale denumite ‘icebreakers; care sparg gheata in regiunile arctice. $i, la fel cum aceste
nave usureaza navigarea pentru alte nave, o activitate de tip ‘icebreaker’ ajutd procesul
invatdrii, invitand participantii sd se simta mai confortabili si incurajand conversatiile.
In mod specific, un ‘icebreaker’ este o activitate menita si ajute oamenii s se cunoasci
si implicd, de obicei, comunicarea de informatii despre sine, precum numele sau alte
informatii relevante.

Energizantele sunt activitati rapide si distractive pentru a energiza un grup. Sunt utile in
mod special atunci cand energia scade si motivatia descreste. Un energizant va implica,
de obicei, o activitate fizicd, care va schimba rapid starea grupului.
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Cercetarea Apreciativa (engl. Al - Appreciative Inquiry”)

Cercetarea Apreciativa (Al) a fost dezvoltata in cadrul Departamentului de Comporta-
ment Organizational al Universitatii Case Western Reserve, incepand cu un articol din
1987, scris de David Cooperrider si Suresh Srivastva. Ei simteau cd folosirea excesiva a

“rezolvarii de probleme” impiedica orice fel de imbunatatire sociald si ca era nevoie de un
nou set de metode care sa genereze idei si modele noi de organizare.

Al pleaca de la presupunerea cd intrebarile pe care le punem vor tinde sé ne conduca
atentia intr-o directie anume si ca organizatiile evolueaza in directia intrebérilor pe care
sile pun, persistent si cu pasiune. In mijlocul anilor 80, cele mai multe metode de a evalua
o situatie si de a propune solutii erau bazate pe un model de deficientd, puniand in mod
predominant intrebéri precum “Care sunt problemele?”, "Ce nu e bine?” sau "Ce trebuie
reparat?”. In loc de a intreba “Care este problema?”, altii au ajustat intrebarea in termeni
de “provocari’, care sunt in continuare concentrate pe deficiente, pe ce trebuie reparat
sau solutionat. Cercetarea Apreciativa a fost prima metoda manageriala care sa aducd in
atentie ceea ce merge, nucleul pozitiv, si care sunt lucrurile de care oamenilor le pasd cu
adevarat. Azi, aceste moduri de a aborda schimbarea organizationala sunt folosite des.

Cooperrider, D. L. (2008). The Appreciative Inquiry Handbook: For Leaders of Change
(2nd ed.). Berrett-Koehler Publishers.

Contributori Wikipedia. (2021a, February 15). Appreciative inquiry. Wikipedia. https://
en.wikipedia.org/wiki/Appreciative_inquiry.

Metoda Conversatiei Concentrate
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Cartea ”The Art of Focused Conversation: 100 Sample Conversations for the Workplace”
are o serie de ghiduri utile de dialog. Iata un scurt extras, adaptat pentru concizie (si cu

permisiune ). Gésiti in carte setul intreg de intrebari:

8  Reprodus cu permisiunea "The Art of Focused Conversation: 100 Ways to Access Wisdom in the
Workplace”. Institutul Canadian de Afaceri Culturale, ICA Associates Inc. Toronto. 1999. New
Society Press, Gabriola Island.
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Deschidere
o Haisa vorbim despre asta. Ai vrea sa bem o cafea?
Intrebari Obiective
o Care sunt cateva dintre datele obiective despre decizia pe care o ai de luat?
o Cum ai descrie problema si situatia?
o Care sunt diferitele aspecte ale problemei?
Intrebari Reflective
o  Care sunt cerintele si presiunile la care esti supus, cind vine vorba de asta?
o Ce face asta o decizie grea?
o Cum te simti in situatia asta?
Intrebari Interpretative
o Care sunt optiunile?
o Cevalori sunt importante pentru tine atunci cind iei aceasta decizie?
o Legat de prima optiune: Care sunt avantajele? Care sunt dezavantajele?
o Legat de a doua optiune: Care sunt avantajele? Care sunt dezavantajele?
Intrebari Decizionale
o Ceimpactar avea decizia asta asupra vietii tale?
o Pentru ce consecinte ar trebui s te pregatesti?
o Care vor f primii ti pasi in a pune in aplicare decizia?
Incheiere

o Alegerea asta a fost dificila pentru ca... [...]

Sprint-uri Agile de Design

Un sprint este o perioada scurtd, delimitata in timp, in care o echipd lucreaza pentru a
finaliza o munca stabilitd clar. Pentru mai multe detalii despre procese Agile, vd invitam
sd vizitati agilemanifesto.org.
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Scanarea istorica ToP (sau Zidul Uimirii sau Zidul Calatoriei)

Aceastd metoda este un instrument puternic care permite membrilor unui grup sé invete
din diferitele lor perspective in cadrul unei cédlatorii in timp, prin trecerea in revista a
trecutului si pregatirea viitorului. Poate fi folosita atat pentru grupuri mici, cat si pentru
cele mari.

Technology of Participation® (ToP)

ToP este o0 abordare de facilitare lansata si rafinata de citre Institutul de Afaceri Culturale
(ICA) in peste 50 de ani de experientad internationala. Este un sistem validat de metode
si instrumente care pot fi adaptate si aplicate pentru a ajuta tot felul de grupuri sa ducé la
bun sfarsit o varietate de activitati impreuna. Valorile principale ale abordarii ToP sunt
participarea incluzivd, lucrul in echipa si colaborarea, creativitatea individuald si de grup,
asumarea responsabilitatii si actiunea, reflectia si invatarea.

Technology of Participation (ToP) este un set integrat de metode si instrumente de
facilitare. Facilitatorii proiecteaza si conduc intlniri ce permit membrilor unui grup sa
participe complet si sa se concentreze doar pe calitatea si pe rezultatele muncii lor. ToP a
fost dezvoltat de citre ICA si este folosit de ICA si facilitatori ToP din toatd lumea. ICA
a folosit metodele ToP in munca sa din comunitati, organizatii, companii si retele timp
de peste 40 de ani.

Scanarea Participativa a Orizontului

“Scanarea orizontului este o tehnicé de detectare timpurie a unor semne ale unor eveni-
mente posibil importante, prin examinarea sistematica a potentialelor amenintari si
oportunitati, cu accent pe tehnologii noi si pe efectul acestora asupra subiectului explorat.
Metoda presupune determinarea a ce este constant, a ce se schimbd si a ce se schimba
constant. Exploreaza atat subiecte noi si neasteptate, cit si probleme si trenduri persistente,
incluzénd aspecte de varf ale gandirii noastre curente, care pun sub semnul intrebarii
presupuneri anterioare.” - OECD Knowledge Bank.
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Anexa B

Resurse aditionale si
lecturi recomandate

Carti despre facilitare care ne plac si pe care nu le-am mentionat in Anexa A:

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

Bain, K. (2014). Becoming a Reflective Practitioner: The Reflective Ethical Facilitator’s Guide (1st
ed.). BookBaby.

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

Stanfield, B. R., & Affairs, T. I. F. C. (2002). The Workshop Book: From Individual Creativity to Group
Action (ICA series) (Illustrated ed.). New Society Publishers.

Dressler, L. (2010). Standing in the Fire: Leading High-Heat Meetings with Clarity, Calm, and Courage
(1st ed.). Berrett-Koehler Publishers.

Schwarz, R. M. (2016). The Skilled Facilitator: A Comprehensive Resource for Consultants, Facilitators,
Coaches, and Trainers (3rd ed.). Jossey-Bass.

Strachan, D. (2006). Making Questions Work: A Guide to What and How to Ask for Facilitators,
Consultants, Managers, Coaches, and Educators (1st ed.). Jossey-Bass.

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

Barrett, E ], & Fry, R. E. (2021). Appreciative Inquiry: A Positive Approach to Building Cooperative
Capacity (Focus Book Series) (Focus Book a Taos Institute Publication) (Ist ed.). CreateSpace
Independent Publishing Platform.

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

Schuman, S. (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.). Jossey-Bass.

Schuman, S. (2006). Creating a Culture of Collaboration: The International Association of Facilitators
Handbook (1st ed.). Jossey-Bass.
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Carti de business care ne plac:

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

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

o Zubizarreta, R. (2014). From Conflict to Creative Collaboration: A User’s Guide to Dynamic Facili-
tation (1st ed.). Two Harbors Press.

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

o Staples, B. (2013). Transformational Strategy: Facilitation of ToP Participatory Planning. iUniverse.
e Mathews, D. (2014). The Ecology of Democracy (First ed.). Kettering Foundation Press.
o K Macaulay, E Hindes, B Hall (2014), From Cascade to Conversations. .

e Archer, D., & Cameron, A. (2013). Collaborative Leadership: Building Relationships, Handling
Conflict and Sharing Control (2nd ed.). Routledge.

o Patterson, K., Grenny, J., McMillan, R., Switzler, A., & Gregory, E. (2021). Crucial Conversations,
Third Edition (3rd ed.). McGraw-Hill Education.

o Jackson, P. Z., & McKergow, M. (2006b). The Solutions Focus: Making Coaching and Change SIMPLE
(2nd ed.). Nicholas Brealey Publishing.

o Solutions Focus Working: 80 Real-life Lessons for Successful Organisational Change (Solutions Focus
at Work) Paperback - 15 May 2007 by Mark McKergow, Jenny Clarke.

o Hillstén, F; Tengblad, S. (red.) (2006) Medarbetarskap i praktiken. . Lund: Studentlitteratur
ISBN:9789144038988 (in Swedish).

o Facilitating Organization Change: Lessons from Complexity Science, Paperback — 17 Jan 2013.
ISBN-13:978-0787953300

e Olson, E. E,, & Eoyang, G. H. (2001). Facilitating Organization Change: Lessons from Complexity
Science (1st ed.). Pfeiffer.

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

e Mann, D. (2014). Creating a Lean Culture: Tools to Sustain Lean Conversions, Third Edition (3rd
ed.). Productivity Press.

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

o The works of Kotter, Drucker, Susashi, Tzu, Von Clausewitzch, Christensen, Collins, Kagermann,
Kaplan, Norton, Porter, Porras and Powers
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Articole interesante de cercetare:

o Tappin, B. M., & McKay, R. T. (2016). The Illusion of Moral Superiority. Social Psychological and
Personality Science, 8(6), 623-631. https://doi.org/10.1177/1948550616673878

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

o Bain, K., & Hansen, A. S. (2020). Strengthening implementation success using large-scale consensus
decision-making - A new approach to creating medical practice guidelines. Evaluation and Program
Planning, 79, 101730. https://doi.org/10.1016/j.evalprogplan.2019.101730

Asociatii de urmarit:

Asociatia Internationala a Facilitatorilor: www.iaf-world.org @IAFacilitators International
Asociatia Comunicatorilor de Afaceri: www.iabc.com @ IABC

Asociatia Internationala a Practicienilor Vizuali: www.ifvp.org @ FVP

Asociatia Internationald de Participare Publica: www.iap2.org @iap2

Bloguri si site-uri despre facilitare
« alignyour.org
o BainGroup.ca
« FacilProfundo.com
« Flyntrok.com
o ica-associates.ca
o lorensbergs.se
« martingilbraith.com
o medium.com/facilitation-fieldnotes

o northstarfacilitators.com
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Social Media Hashtags

Esti in cautare de oportunitati de interactiune in social media, in jurul acestor subiecte?
Cauta:

#CommChat

#FacWeek

#ToPfacilitation

#FacilitationFriday

#Facilitation

#FACPOWER

#FacilitationFieldNotes
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