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Facilitativno vodenje projektov, timov, skupin,...

Avtorica ¢lanka: Dragana Prijanovic, facilitatorka, izobrazevalna trenerka in
Professional Certified coach (PCC)™

Kdaj ste nazadnje zares z veseljem
sodelovali v nekem timu, projektu,
skupini..., se veselili skupnih dosezkov,
jih praznovali, pa tudi umirjeno, z
zaupanjem in optimizmom iskali
resitve, ko se je na pot postavila
kaksSna ovira?

Klju¢ do boljSe produktivnosti,
motivacije in pripadnosti zaposlenih
organizaciji je v vzpostavitvi
spodbudnega in varnega ozracja
timskega dela z njihovim
vkljucevanjem v odlocitve ter
sodelovanjem pri nac¢rtovaniju,
reSevanju izzivov, iskanju ustvarjalnih
resitev itd.

Kljucéne besede: facilitiranje,
facilitator, facilitatorjeve vescine,
spletno facilitiranje

Sposobnost timov, da vse te kvalitete ohranijo, negujejo, ucinkovito sodelujejo in
ostanejo povezani tudi v razmerah, ko delajo na daljavo, je pomembna bolj kot kdajkoli
prej. Naj ne bo epidemioloska situacija izgovor za to, da timi, vodje in sodelavci niso v
stiku in Se takrat ko so na spletnih sestankih, so imena na drugi strani ¢rnega ekrana.

Kaj lahko delodajalci naredite za to, da so vzpostavljeni osnovni pogoji, da vasi
sodelavci ostanejo povezani in ucdinkovito sodelujejo tudi ko delajo na daljavo, da so
projekti rezultat sinergicnega delovanja vseh sodelujocih ...? V tem zapisu boste nasli
nekaj osnovnih izhodis¢, ki temeljijo na vklju¢evanju facilitiranja (facilitate: olajsati,
pospesiti, pomagati pri napredovanju) v vsakodnevno delovanje organizacije. Na tem
lahko gradite naprej in skupaj sodelavci soustvarjate sodelovalno energijo v vasem
podjetju/organizaciji.

Tudi ¢e bi lahko zavrteli ¢as nazaj za kaksno leto, povezanost in sodelovanje nista bila
samoumevna in je marsikatera organizacija imela S tem izzive.

Ze takrat je bilo kljuéno, da so vodje timov, projektov,... delovali na »facilitativen« nacin
ter z uporabo vescin facilitiranja moderirali spremembe in viSjo produktivnost z
vkljucevanjem in opolnomocenjem sodelavcev in timov.
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Kaj je facilitiranje in kdo je facilitator?

Facilitiranje je nacin komunikacije v skupini, ki vodi k izboljSanju kakovosti rezultatov
dela skupine in doseganju zastavljenih ciljev. Je nacrtovan proces, ki ga spodbuja in
usmerja facilitator.

Facilitator je oseba, ki s pomocjo razlicnih facilitatorskih metod in tehnik timom,
skupinam, organizacijam in skupnostim v njihovem okolju pomaga pri ustvarjanju novih
idej in produktov, spodbujanju inovativnosti, strateSkem in drugih oblikah nacrtovanja,
vzpostavljanju sodelovanja, sprejemanju odlocitev, resevanju izzivov in konfliktov,
spreminjanju organizacijske kulture in drugih izzivih danasnjega c¢asa. Z uporabo vescin
facilitiranja vzpostavi varen komunikacijski prostor in vse sodelujoe spodbudi k
razmisljanju in sodelovanju, jim pomaga, da se medsebojno uskladijo in prispevajo
potenciale, ki jih imajo. Facilitator s premisljeno uporabo facilitatorskih vescin
minimalizira nesmotrno uporabo c¢asa in neproduktivho skupinsko dinamiko ter tako
uravnovesa sodelovanje in veca produktivnost skupine. Procesno gledano je vloga
facilitatorja predvsem da:

zasnuje proces proti zelenemu rezultatu skupinskega procesa,
vodi proces,

ohranja fokus proti zelenemu cilju,

skrbi za uravnotezene prispevke vseh sodelujocih,

usmerja v konstruktivnost,

vkljuci refleksijo, povabi k tisSini,

povzema in zapisuje (skrbi za ,skupinski spomin®),

pazi na cas.

V facilitiranem procesu je vsak udelezenec aktivno vklju¢en v skupinsko delo in se
zaveda, da lahko nekaj spremeni, zato je veliko bolj pripravljen ukrepati in sprejemati
skupinske odlocitve. Vsi sodelujoci poznajo cilje skupinskega dela in se zavedajo, da jih
bodo najlazje uresnicili s skupnimi prizadevanji. Sodelujejo prav vsi in ne le najglasnejsi
kot pri obicajnih skupinah. V varnem in spodbudnem okolju, ki ga soustvarijo, sodelujoci
pozorno poslusajo drug drugega, si vzamejo Cas za razmislek ter svoje zamisli, ideje,... v
celoti izrazijo.

Facilitiranje je uporabno v razli¢nih oblikah skupinskega dela, kot so denimo:

e namenski sestanki (projektnih, razvojnih,... timov, oddelkov, delovnih skupin itd.)

e stratesko nacrtovanje (priprava strateskega nacrta, trzne strategije, strategije
razvoja kadrov ipd.)

e resSevanje konfliktov

e ustvarjalnost in inovativnost (razvoj produktov, novih prodajnih poti itd.)

e interaktivne konference (npr. strateska konferenca podjetja)

Z uporabo facilitiranja v vsakdanjem delovanju organizacije lahko pricakujemo
spremembe kot so denimo:

Sestanki in delovna srecanja postanejo ucinkovitejsi.

UdeleZenci dosezejo visjo stopnjo medsebojnega sodelovanija.

Za pomembne zadeve je dovolj ¢asa.

IzboljSa se sposobnost skupine za resevanje konfliktov in iskanje ucinkovitih
resitev.

e Porastejo motivacija, zadovoljstvo, ustvarjalnost in zavezanost skupinskemu delu.



Za vse zapisano v tem razdelku se organizacija sicer res lahko posluzuje zunanjih,
profesionalnih facilitatorjev, dolgoro¢no je pa najbolj ucdinkovito, da z vesc¢inami
facilitiranja opremi vodje in sodelavce in tako na najhitrejsi in najbolj ucinkovit nacin
vzpostavi sodelovalno kulturo, za kompleksnejse in strateske procese pa sodeluje s
zunanjimi strokovnjaki za facilitiranje skupinskih procesov.

Ucinkovitost tima/skupine je najvecja, kadar sodelujoli popolnoma razumejo tako
strukturo kot vsebino skupinskega procesa (Slika 1). Facilitator glede na cilje
skupinskega procesa, pricakovanja udelezencev, strukturo skupine in druge dejavnike iz
Siroke palete facilitatorskih orodij in tehnik izbere tiste, ki so glede na konkretno
situacijo in okoliSCine ter Zelene rezultate skupinskega procesa najustreznejse.

Visoka

Jasnhost
strukture
procesa -
“kako™)

Nizka

Nizka Visoka
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Slika 1: Ucinkovitost tima
Vir: Hackett D., Martin C. L. (1993) Facilitation skills for team leaders

Vsebina skupinskega procesa (predmet skupinskega procesa) odgovarja na vprasanje
KAJ (kaj je vsebina/predmet nasega sodelovanja, kaj bo rezultat, katera priporocila
bomo pripravili, katere dogovore bomo sprejeli,...) ipd.

Proces odgovori na vprasanja, ki se zacnejo z vprasalnico KAKO (Kako bomo v
skupinskem procesu obravnavali teme in vprasanja? Kako bo potekal proces? Kako se
proces odvija? Kako se uporabljajo tehnike skupinskega dela? Kako facilitator usmerja
razpravo, uporablja plakate ali digitalne platforme za zapisovanje, priteguje clane
skupine/tima k sodelovanju ipd..).

Poglejmo primer, ko podjetje razvija nov informacijski sistem in so v fazi iskanja imena.
Pomembno je torej, da sodelujoci razumejo, da je rezultat procesa ime za informacijski
sistem (KAJ-vsebina). Za razumevanje procesa (KAKO bodo prisli do imena), pa jih
facilitator popelje s tem, da vsi razumejo:

e kako natancno bodo sodelovali v procesu (poslusamo, enakomerno prispevamo, v
fazi viharjenja Se ne vrednotimo idej, ...);



e kako bo proces potekal (pomembna natancna navodila, vizualizacija, kje se
nahajajo v procesu,...)

e kako in s katerimi metodami bodo prisli do pricakovanega rezultata (npr. najprej
zbiranje ¢im vec idej, zatem predstavljanje, razvrs¢anje idej ter na koncu izbor
imena,...).

e kako bodo »pozeli« rezultate skupinskega dela v posamezni fazi,

e kako bodo ravnali v primeru nesoglasja in kako bodo prisli do dogovora,

Facilitatorjeve vescine

VecC glav veC ve, pravi ze stari pregovor, za sodelujo¢e skupine in time pa velja
neenacba 1+1+1>3. Za najboljSo ucinkovitost nekega tima mora facilitator ali pa vodja
ali sodelavec v vlogi facilitatorja vzpostaviti okolje, ki sodelavce spodbuja k temu, da
izrazijo svoje razmisljanja, ideje in izkusnje.

Poleg poznavanja moderatorskih tehnik, so najpomembnejSe vescine, ki jih potrebuje
vsak facilitator predvsem:

oblikovanje vprasanj,

aktivno in pozorno poslusanje,

povzemanje,

posredovanje povratnih informacij ("feedback"),

zapisovanje, vizualizacija,

ustvarjanje varnega in sodelovalnega vzdusija,

nacrtovanje, vodenje in evalvacija procesov,

poznavanje in suverenost pri uporabi digitalnih orodij...

Zadnja navedena vescina postaja pomembna predvsem v casu dela na daljavo.

In kot vidite so to vescine, ki jih potrebujemo tudi za vsakdanje delovanje. Samo
poznavanje facilitatorskih tehnik nam ne bo ni¢ pomagalo, ¢e ne znamo oblikovati dobra
vprasanja, aktivno poslusati, povzemati povedano in poskrbeti za zapis in ustvarjanje
»skupinskega spomina« tega, kar je nastalo kot rezultat dela skupine/tima.

Metod in tehnik facilitiranja je zelo veliko (viharjenje, obratno viharjenje, 635, naklju¢ne
spodbude beseda krozi, affinity mapping, Appreciative inquiry, svetova kavarna,
proaktivna kavarna, odprti prostor, temeljna skupinska tehnika in Se bi lahko nastevali).
Razvoj gre naprej in metode in tehnike se bodo razvijale in bo potrebno spoznati in
tiste, ki so relevantne za vas. Predvsem pa je pomembo, da poskrbite za stalen razvoj
temeljnih vescin, ki ne pridejo v postev le pri facilitiranju, pac pa prispevajo h kakovosti
zivljenja in sodelovanja na splosno in k soustvarjanju organizacij in sistemov, katerih
del bomo z veseljem.

Naj navedem primer uporabe metode »Appreciative inquiry« (v nadaljevanju Al), ki
me je navdihnil ze pred leti in okrepil mojo vero v moc facilitiranja in pomembnosti
tega, da v facilitiran proces povabimo ne le notranje, pac¢ pa tudi zunanje deleznike, ki
so pomembni za reSitev, ter da je pri facilitiranju, kot pri gradnji pomembno postaviti
trdne temelje iz tega, kar v sistemu ze deluje in se obnese. Torej preseci ukoreninjeno
jamranje, kaj vse ni mozno in kaj vse ne deluje ter vstopiti in raziskovati polje
moznega.

Podjetje Nutrimental Foods je s pomocjo utemeljitelja metode Al Davida Cooperriderja v
devetdesetih letih izvedlo tridnevno stratesko delavnico in v njo vkljucilo vseh 1.300



zaposlenih in 200-300 zunanjih deleznikov podjetja s ciljem ustvariti podjetje, ki se
razlikuje od multinacionalk in ki jim bo sposobno konkurirati.

e Najprej so vsi skupaj odkrivali vse moc¢ne tocke in proucili vse uspehe, ki jih je
podjetje do takrat Ze doseglo, ter ovrednotili vse strateSke kompetence podjetja.
e Zatem so si udelezenci predstavljali, kaksno naj bo podjetje Cez deset let.
e V zakljucni fazi so pogledali nazaj in razvijali strateski nacrt, ki jih lahko pripelje
do takSnega podjetja.
Zaposleni so razvili strategijo, s katero so se premaknili v niSni trg z organsko in zdravo
hrano. Cez eno leto je dobicek podjetja porasel za 350 odstotkov, absentizem se je
zmanjSal za 75 odstotkov, dve leti kasneje pa se je podjetje uvrstilo na lestvico 20
najbolj zazelenih delodajalcev v Braziliji. TakSne strateSke delavnice so postale njihova
praksa.

D. Cooperrider za prave organizacijske spremembe priporoCa, da se v stratesko
nacrtovanje vkljucijo vsi zaposleni. V clanku na povezavi boste nasli ta primer in
pogovor z avtorjem metode.

Zgornji primer potrdi, koliko je pomembno, kam vlagamo Cas, energijo in pozornost.
Pomembno se je zavedati, da tisto, kar ¢utimo, mislimo in govorimo, postane nasa
realnost. Ce verjamemo, da so nasi sodelavci sposobni, odgovorni, inovativni in kot
team zelo ucinkoviti, bo uporaba metode AI pomembno orodje na poti k doseganju
zastavljenih ciljev.

Spletno facilitiranje

Marsikdo se sprasuje ali je facilitiranje na daljavo in tak nacin sodelovanja sploh mozen.
Seveda je. Poleg ze navedenih znanj in vescin, ki so potrebne za facilitiranje v Zivo, je
potrebno dobro obvladati vsaj en videokonferencni sistem in vsaj 2-3 digitalna orodja, ki
omogocajo hkratno sodelovanje celotnega tima/skupine (kot npr. Mural, Miro,
GroupMap, Mindmeister ipd. ali pa obi¢ajna in preprosta Googlova orodja). Za podjetja
in organizacije je pa smiselno v najvecji meri poskrbeti za izkoristek orodij, ki jih Ze
uporabljate. Pomemben kriterij je le to, da je mozno hkratno zapisovanje. Pri izbiri
konferenénega sistema so pomembni dejavniki moznost sodelovanja v manjsih
skupinah, dovolj kakovosten zvok in video, enostavnost uporabe, fleksibilnost,...

Torej se tudi digitalno tudi da voditi facilitirane procese in sodelovati v njih (vec¢ o tem v
programu eFacilitator: vescine spletne facilitacije). Barvne listice in flipchart papir
nadomestijo digitalna orodja, ki se bliskovito razvijajo, za stik in povezanost s
sodelujo¢imi je pa najmanjsa »tehni¢na« investicija, ki je potrebna za kakovostno
sodelovanje na daljavo, da so sodelavci opremljeni za takSno sodelovanje (stabilna
internetna povezava ter zmogljiv racunalnik z vgrajeno kamero in mikrofonom). Naj
sodelavci ne bodo le imena in priimki na ¢rnih ekranih, naj se sliSi njihov glas. Tako se
bodo hitreje povezali in vzpostavili sodelovalno energijo. V obzir je pa potrebno vzeti
tudi to, da je vsaj na zacetku nacrtovanje in priprava facilitiranega procesa po spletu
vzame nekajkrat vec Casa kot nacrtovanje in priprava facilitiranega procesa v zZivo.
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