CE ESTE




In aceeasi serie:
“Ce este un conflict?”
“Ce este comunicarea interpersonala?”
“Ce este negocierea?”
“Ce este conflictul etnic?”
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CE ESTE FACILITAREA?

Ati devenit membru intr-un grup nou, si a fost greu sa va acomodati:

® Nu cunosteati pe toata lumea, si unele figuri noi nu v-au inspirat incredere;
® V3 era teama ca nu o sa faceti fata, ceilalti pareau mult mai bine informati si siguri pe ei;
® \/-ati hotarat foarte greu sa incepeti sa vorbiti si dumneavoastra.

Ati participat la intélniri de lucru in care lucrurile nu au mers prea bine:

® Nu va era clara tema, pentru ca discutau mai multe subiecte in acelasi timp;

® Nu ati reusit sa interveniti si dumneavoastra, pentru ca unii vorbeau tot timpul, si vroiau sa
demostreze ca le stiu pe toate;

® |nitial erati usor confuz despre obiectivul intalnirii, si ati plecat cu si mai multe indolieli despre ce
aveti de facut.

Ati descoperit, cand a trebuit sa rezolvati o problema in grup, ca este foarte greu:

® Existau padreri diferite despre cum trebuie abordata problema care a declansat discutii aprinse;

® Fiecare vroia sa-si impuna ideile proprii si nimeni nu parea interesat de ideile dumneavoastra;

® Nu va era clar care sunt punctele asupra carora existau divergente pentru ca se trecea de la o
problema la alta si vorbeau toti deodata;

® Desi personal nu ati fost de acord cu solutia adoptata, nu ati avut ocazia sa va expuneti punctul
de vedere si, de fapt, majoritatea a decis.

Suntem convinsi ca ati experimentat macar unul din aspectele enumerate!

Credeti ca exista solutii care sa elimine si amelioreze aceste aspecte?

Credeti ca ne poate ajuta cineva sa lucram mai bine in grup si sa sa evitam sau depasim
situatii conflictuale?

Noi credem ca da, si raspunsul il gasiti in aceasta brosura: solutia se cheama facilitare si pe
cel care indeplineste aceasta activitate il numim facilitator!

Deci, ce credeti ca este facilitarea?




Noi va propunem doua definitii, fiecare din ele accentuand situatii in care facilitarea este
necesara:

1. FACILITAREA MUNCII IN GRUP / ECHIPA:
Utilizarea unei persoane neutre si fara autoritatea de a lua decizii, acceptata de toti membrii
grupului, care intervine pentru a mari eficacitatea grupului, ajutand grupul sa isi
imbunatateasca modul in care identifica si solutioneaza probleme, ia decizii sau indeplineste
0 sarcina.

Roger Schwarz

2. PROCESE DE REZOLVARE A PROBLEMELOR IN GRUP/ DISPUTE PUBLICE:
Efortul unei persoane neutre, fara autoritatea de a lua decizii, acceptata de toti membrii
grupului, care ajuta partile aflate intr-un proces de rezolvare a problemei, (sau o disputa
publicd), sa negocieze un acord / intelegere / decizie prin crearea cadrului propice participarii
tuturor la discutii, analize si decizii.

Allen Zerkin

Prima definitie apropie activitatea facilitatorului de cea a unui moderator, cea de a doua
definitie de cea a unui mediator, adica se recunoaste din start probabilitatea existentei unor
diferente si situatii conflictuale.




CE TREBUIE SA STIE UN FACILITATOR

in general activitatea de facilitare este asociata cu cea a formatorilor si consultantilor, pentru ca
se bazeaza pe aptitudini si abilitati comune - aceea de a lucra cu oamenii (grupuri), de a
pregati si conduce procese de grup, si pentru ca au un obiectivcomun - acela de a-i ajuta pe
oameni sa rezolve problemele cu care se confrunta si sa-si indeplineasca cu succes si mai usor
sarcinile si obiectivele grupului / organizatiei.

Sarcina principala a Facilitatorului este de a ajuta o echipa / un grup, sa lucreze cat mai
eficient pentru indeplinirea sarcinilor pe care aceasta / acesta si le-a propus.

Desi enuntata sumar, sarcina facilitatorului este o sarcina complexa, si de aceea va propunem
sa abordam activitatea de facilitare in functie de procesele de grup pe care trebuie sa le ajute
si conduca:

a) Procesul de formare si consolidare a echipei: incurajand cunoasterea, cooperarea si
dezvoltarea relatiilor intre membri si motivand membrii echipei;

b) Procesul de comunicare in grup: contribuind la realizarea unei comunicari eficiente in
timpul sedintelor de lucru, ajutand la evitarea neintelegerilor si escaladarea conflictelor;

c) Procesul de decizie in grup: ajutand la construirea consensului pe tot parcursul procesului;

d) Procesul de planificare participativa (rezolvare a problemelor in grup): ghidand
grupul pe drumul logic de rezolvare a problemelor - de la identificare si pana la
dezvoltarea de strategii si planuri de actiune pentru rezolvarea problemelor.

In aceasta Brosurad ne vom ocupa doar de primele trei procese. Procesul de rezolvare a
problemelor in grup constituie subiectul unei alte Brosuri.



A. PROCESUL DE FORMARE S| CONSOLIDARE A ECHIPEI

Utilizam termenul de echipa cand ne referim la un grup care si-a propus sa lucreze
impreuna pentru a indeplini o sarcina sau a atinge un obiectivcomun. Si de cate ori
membrii unei echipe lucreaza impreunad apare necesitatea ca cineva sa ajute echipa
sa lucreze mai eficient,

astfel incat echipa sa Pentru a deveni o echipda, un grup trebuie
ajunga cat mai repede sa parcurga cateva etape de dezvoltare,
la rezultatele propuse! intre care le consideram I ATINGEREA
Dupa cum mentionam ca foarte importante pe < PERFORMANTE
mai inainte,v aceasta urmitoarele: & CONSOLIDAREA &
persoana este T

facilitatorul! FORMAREA =

1. FORMAREA ECHIPEI

Este natural ca echipa si membrii acesteia sa invete sa lucreze
impreuna in timp. Facilitatorul este cel care conduce echipa
prin acest proces de invatare. Sarcina lui in aceasta etapa
este:

- Sa ajute membrii echipei sa se cunoasca sau sa se
redescopere in noul context (revederea relatiilor in lumina
noii sarcini);

- Sa clarifice sau sa verifice claritatea obiectivelor pe care
echipa si le-a propus;

- Sa ajute echipa sa-si defineasca modul de lucru.



Membrii unei noi echipe au de obicei nevoie de raspunsuri clare la urmatoarele intrebari:

“De ce am fost desemnat sa lucrez in aceasta echipa?”

“Ce se asteapta de la noi ca echipa?”

“Cum putem lucra impreuna ca echipa pentru a atinge rezultatele asteptate?”
“Ce autoritate si ce resurse avem la dispozitie pentru a ne indeplini sarcinile?”

Sarcina facilitatorului in aceasta etapa este atat de a-i ajuta pe membrii echipei sa
gaseasca raspunsuri la intrebarile de mai sus, cat si de a-i ajuta sa dezvolte relatii de
colaborare constructiva intre ei.

Acest lucru incepe cu organizarea si conducerea primei intalniri de lucru.
Un facilitator trebuie sa stie ca in general o intalnire eficienta:
- genereaza informatii si opinii;
- clarifica problemele sau subiectele in discutie;
- explica;
- concluzioneaza;
- verifica consensul asupra concluziilor.

O posibila lista de activitati pentru pregatirea aceastei prime intalniri este prezentata in continuare:
Pregatirea intalnirii

- Asigurati-va ca au fost anuntate toate persoanele desemnate sa faca parte din echipa si
ca structura echipei este corespunzatoare (toti actorii importanti sunt reprezentati);

- Stabiliti locul intalnirii si verificati daca spatiul corespunde conditiilor (suficient de mare
pentru numarul de invitati, mobilare adecvata, echipare corespunzatoare);

- Pregatiti agenda intalnirii:
- Formulati scopul si obiectivele (ce rezultate doriti sa aveti la sfarsitul intalnirii);

- Ce trebuie sa se discute / intample in cadrul intalnirii pentru a ajunge la aceste rezultate;
- Stabiliti durata, decideti asupra secventei activitatilor;

- Definitivati agenda pentru participanti si transmiteti-o impreuna cu scrisoarea de invitatie.
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Un exemplu al procesului pentru intdlnirea de formare a unei echipe este prezentat in continuare:

Obiective prima intalnire (Agenda pentru facilitator)

- Cunoasterea membrilor echipei;
- Clarificarea sarcinilor echipei;

- Stabilirea regulilor si procedurilor de lucru ale echipei.

Pasul 1: Obiective si agenda

Prezentare obiective intalnire si obtinere acord asupra temelor abordate si a duratei propuse.

Pasul 2: Prezentarea participantilor

Exista mai multe variante de a organiza prezentarea participantilor, in functie de timpul pe
care il aveti la dispozitie, profilul participantilor si faptul ca se cunosc sau nu se cunosc.

A4 4

EXEMPLU:

Puteti sa-i invitati sa se prezinte reciproc, in perechi,
oferindu-le cate 2 minute fiecdruia pentru a afla despre
partener anumite informatii.

Daca participantii se cunosc, alaturi de informatiile de
baza (nume si mod de apelare, loc de munca si functie)
puteti adduga de exemplu intrebdri care sa aducd
informatii despre calitatile personale sau profesionale
ale participantilor, care vor fi utile echipei in indeplinirea
sarcinilor.

Este utila introducerea de intrebdri care ajutd Ia
stabilirea unei atmosfere pozitive, cum ar fi cele care
ofera participantilor ocazia sa vorbeasca despre realizari
cu care se mandresc sau calitati personale.



Pasul 3: Temeri, asteptari, motivatii

In aceasta etapa, facilitarorul se poate astepta ca grupul sa fie tacut, rezervat si chair s arate
rezistenta. Aceasta atmosfera se poate explica prin starea de nesiguranta data de temerile si
intrebarile pe care si le pun de obicei participantii cand sunt intr-o situatie noua, in fata unor
persoane pe care nu le cunosc.

lata cateva dintre cele mai frecvente intrebari care trec prin
mintea membrilor unei echipe aflate la o prima intalnire:

“Ce se va intampla in aceasta intalnire?”
“Cum arat / ma comport in comparatie cu ceilalti? Oare §
ceilalti stiu mai multe?”

“Daca nu o sa fac fata? Oare nu risc sa ma fac de ras?”

In concluzie, reactia generala este: "Mai bine nu spun nimic
pana nu ma lamuresc despre ce este vorba!"

Nu exista retete sigure care sa se potriveasca in orice ocazie, dar intdlnirea de formare a unei
echipe trebuie sa gaseasca formula potrivita prin care participantii sa poata sa-si exprime
deschis opiniile referitor la activitatea noii echipe:

- Ce va motiveaza sa fiti membru al acestei echipe?

- Ce probleme vedeti ca membru al acestei echipe?

- Ce asteptati de la echipa?

- Ce puteti oferi echipei?

- Cum vedeti echipa dvs, daca totul s-ar desfasura foarte bine?

- Cum vedeti echipa dvs, daca nimic nu are merge bine?



Pasul 4: Misiune si activitati

Facilitatorul este cel care ajuta membrii echipei sa inteleaga misiunea echipei, activitatile pe
care aceasta trebuie sa le desfasoare si calendarul acestora. Claritatea rezultatelor si
acceptarea obiectivelor pe care trebuie sa le obtina echipa vor ajuta ca in viitor fiecare sa-si
poata defini rolul si aportul pe care-I poate aduce la indeplinirea acestor rezultate.

Pasul 5: Reguli si proceduri de lucru

Definirea clara a acestor reguli si proceduri contribuie la inlaturarea confuziei si
neintelegerilor, principala sursa de conflict intr-o echipa.

Domeniile in care consideram ca este util sa ajutati echipa sa-si clarifice reguli si proceduri
sunt urmatoarele:

- Cum rezolvam diferentele de opinie /
disputele in echipa? (Disputele intre membri
vor fi rezolvate in afara timpului de lucru al
echipei, desemnam un mediator care sa
ajute la depadsirea diferendelor, alocam un
anumit timp pentru analizarea diferentelor
in timpul intalnirilor echipei);

- Cum ne asiguram ca echipa isi indeplineste
sarcinile propuse? (Stabilim prioritati si planuri de
lucru in mod realist, atribuim responsabilitati
doar celor care au mai mult timp si energie sa
indeplineasca sarcinile, numim un responsabil cu
reamintirea termenelor si sarcinilor);

- Ce facem cand nu reusim sa indeplinim
planurile stabilite? (Organizam sedinte de
evaluare si analiza a rezultatelor, identificam
actiuni care conduc la cresterea eficientei si

\ refacem planurile de activitate). k_
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- Cum se vor lua deciziile in cadrul echipei? (Toate deciziile ‘
vor fi luate in grup sau anumite decizii le putem delega
unor sub-grupe);

- Cum lucreaza echipa? (Toate activitatile se desfasoara in
grup, fiecare face singur cate ceva si prezinta rezultatele
grupului, se lucreaza pe sub-grupe);

- Cum ne asiguram ca fiecare va contribui la munca
echipei? Cum ne asiguram ca toate opiniile vor fi ascultate?
(Toti membrii vor fi invitati sa contribuie la alcatuirea
agendelor de lucru, vom rezerva in agendele de lucru timp
pentru discutarea problemelor ridicate de membri, construim
o lista electronica de discutii).

Pasul 6: Incheierea

Nu incheiati prima intalnire fara sa dati ocazia grupului sa puna intrebari, sa-si exprime
opinia despre atmosfera si rezultatele intalnirii.

Verificati daca exista propuneri de subiecte pe care participantii doresc sa le includa in agenda
urmatoarei intalniri si stabiliti data, ora si locul.

Cunoasterea si autocunoasterea membrilor echipei

Fiecare membru al echipei vine cu o experienta de lucru in echipa. Este util ca fiecare membru
sa-si evalueze comportamentul in grup, sa constientizeze directia in care doreste sa-si
schimbe anumite comportamente. Acest lucru conduce la cresterea tolerantei fiecarui membru
fata de partenerii de echipa.

Va propunem un exemplu de chestionar de auto-evaluare care poate fi utilizat in etapa de
formare a echipei (dar nu in prima intalnire).
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Acest chestionar va va ajuta sa meditati asupra comportamentului dumneavoastra in grup. Indicati pe scala

a cel mai corect. Cand ati terminat, alegeti 3 - 4 tipuri de comportamente pe care ati

a exprim

| care v
doriin mod special sa vi le schimbati. Indicati printr

numaru

treaca schimbarea.

asepe

ta directiain care atidoris

-0 sagea

CHESTIONAR DE AUTO-EVALUARE A COMPORTAMENTULUI IN GRUP

a. Capacitatea mea de a-i asculta cu intelegere pe ceilalti
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
b. Capacitatea mea de a-i influenta pe ceilalti membri ai grupului
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
c. Tendinta de a construi pe baza ideilor generate de ceilalti membri ai grupului
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
d. Capacitatea mea de a avea incredere in ceilalti
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
e. Dorinta mea de a-mi discuta propriile sentimente (emotii) in grup
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
f. Dorinta mea de ma lasa influentat de ceilalti
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
g. Tendinta mea de a conduce grupul
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
h. Reactiile mele la comentariile facute asupra comportamentului meu in grup
de respingere 1 2 3 4 5 6 7  deacceptare
i. Masura in care sunt constient de sentimentele celorlalti
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
j.- Masura in care imi stapanesc reactiile
mica 1 2 3 4 5 6 7 mare
k. Reactia mea in caz de conflict sau dezacord in cadrul grupului
intoleranta 1 2 3 4 5 6 7 toleranta
|. Reactia mea la pareri contrare

intoleranta 1 2 3 4 5 6 7 toleranta



2. CONSOLIDAREA ECHIPEI

Daca in etapa de formare exista o anumita inhibare si membrii echipei evitau sa-si exprime
cu tarie convingerile, dupa ce echipa incepe sa se rodeze, fiecare isi cauta locul in echipa si
incep sa se formeze sub-grupe care isi identifica preferinte si optiuni comune, astfel incat
creste increderea in propriile opinii si apetitul

pentru manifestarea mai zgomotoasa a difer-

entelor.

Facilitatorul trebuie sa intervina cu tact, incurajand exprimarea opiniilor si diversitatea, dar
gestionand respectarea regulilor si comunicarea eficienta in cadrul echipei.

Obiectivele facilitatorului in aceasta etapa sunt sa ajute echipa sa functioneze cat mai
eficient cu putinta:
- Ajutand membrii echipei sa inteleaga si sa evalueze modul in care echipa lucreaza;
- Ajutandu-i sa dezvolte solutii pentru corectarea disfunctionalitatilor si imbunatatirea
performantelor.

Pasul 1: Evaluarea

Se poate intampla ca aceasta intilnire sa inceapa intr-o atmosfera de scepticism, mai ales
daca este prima data cand se cere membrilor echipei sa evaluaze in mod onest eficienta
echipei.

Facilitatorul trebuie sa-si declare sprijinul si sa contribuie la o atmosfera pozitiva prin remarci
adecvate si atitudine deschisa.

Gasiti pe pagina urmatoare un model de chestionar de evaluare care poate fi utilizat sau
adaptat la problemele grupului cu care lucrati. Distribuiti-l si rugati membrii echipei sa-I
completeze individual.

13



Urmatorul chestionar vd va ajuta sa evaluati cat de eficace a fost echipa
dumneavoastrd lucrand impreund. Cititi fiecare intrebare si incercuiti
cifra care corespunde modului in care echipa a functionat in timpul
acestei activitati.

CRITERII DE EFICACITATE

a. Membrii echipei inteleg si sunt de acord cu activitatile stabilite
si cu rezultatele propuse.

b. Membrii echipei identifica si solutioneaza repede conflictele.
c. Membrii echipei cunosc si accepta responsabilitatile fiecaruia.
d. Membrii echipei isi impartasesc unii altora ceea ce stiu si cred.

e. Membrii echipei se asculta cu atentie si evita sa se intrerupa
unii pe altii.

f. Membrii echipei isi impart responsabilitatea in ceea ce priveste
mentinerea echipei concentrata asupra realizarii eficiente a
activitatilor sale.

g. Membrii echipei discuta si cad de acord asupra metodelor
folosite pentru formularea deciziilor.

h. Toti membrii participa in mod echilibrat si activ la realizarea
activitatilor echipei.

i. Echipa foloseste metode eficace pentru a rezolva problemele si
a formula deciziile.

dezacord

total

—_

N dezacord

acord

w

acord
+  total



Pasul 2: Identificarea problemelor

La chestionare de acest tip este util sa invitati participantii sa calculeze media punctajelor
individuale pentru fiecare intrebare, adunand punctajele individuale si impartind suma
rezultata la numarul de raspunsuri individuale.

é"')’*l—z-l-,__:/)

AAS .

Pe baza acestor rezultate cantitative, veti putea discuta in continuare despre urmatoarele aspecte:
- Care sunt aspectele forte ale activitatii derulate de echipa?
- Care sunt aspectele pe care le putem imbunatati?

Daca echipa este numeroasa, puteti sa formati sub-grupe care sa identifice posibile
schimbari in modul de lucru, raspunzand la intrebarea:
- Ce lucruri am putea face diferit pentru a fi mai eficace ?

Facilitati prezentarea rezultatelor in plenara si inregistrati pe un flipchart lista posibilelor schimbari:
- Ce nu facem si ar trebui sa facem?

- Ce facem si ar trebui sa nu mai facem?

- Ce facem si ar trebui sa facem diferit?

Pasul 3: Selectarea si definirea problemelor prioritare

Invitati membrii echipei sa selecteze din listele realizate, fiecare,
cate 3 probleme, si invitati-i sa formeze 3 grupe (optional) care

sa lucreze asupra primelor 3 probleme care au intrunit cat
mai multe voturi.



3. ATINGEREA PERFORMANTEI

In aceasta faza exista sentimentul de aparteneta la echipa, membrii sunt entuziasti si motivati,
exista relatii de colaborare si ajutor reciproc. in aceasta etapa rolul facilitatorului devine mai
usor, pentru ca membrii echipei au inteles cum pot lucra eficient si sunt capabili sa contribuie
la facilitarea muncii in echipa, uneori fara sa fie constienti de acest lucru.

CARACTERISTICILE UNEI ECHIPE EFICIENTE

- Misiune clara (scop, directie, viziune, obiective) - asumata la nivelul grupului;

- Responsabilitati si atributii clare - delegare si alocarea eficienta a resurselor umane,
institutionale, materiale si financiare;

- Orientarea spre rezultate si competitivitate - structura, strategie - coordonare si coerenta/colaborare;

- Competenta pe teme sau probleme, prestanta, credibilitate;

- Unitate de actiune si coordonare - spirit de echipa si de colaborare;

- Standarde de calitate - sisteme de evaluare a calitatii;

- Deschidere si flexibilitate.

ROLUL FACILITATORULUI iN CONSTRUIREA S| CONSOLIDAREA UNEI ECHIPE

FUNCTII DIRECTE FUNCTII INDIRECTE
incurajarea participarii evaluare
gestionarea timpului diagnosticare
stabilirea standardelor construire consens
gestionarea divergentelor mediere
acceptarea diversitatii
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B. PROCESUL DE COMUNICARE iN GRUP

S350

Pe langa cunostintele si abilitatile legate de formarea echipelor si intelegerea dinamicii unui
grup, un facilitator trebuie sa inteleaga procesele de comunicare si de luarea deciziei de grup.
Va propunem ca in continuare sa trecem in revistd, pe scurt, aspectele importante legate de
aceste procese.

Am vazut anterior cum se formeaza si se dezvolta o echipa si care sunt caracteristicile unei
echipe eficiente. Dar eficienta lucrului in echipa si utilizarea resurselor potentiale aduse de
fiecare membru al echipei sunt influentate de modul in care echipa comunica.

Facilitarea comunicarii in grup

Sa vedem care ar fi obiectivele facilitatorului in sprijinirea procesului de comunicare!
Modelul de comunicare eficienta in cadrul intalnirilor de lucru are 4 caracteristici:

Este interactiv si echilibrat

Echipa isi utilizeaza toate resursele atunci cand toti membrii echipei isi exprima ideile si
opiniile in mod deschis. Toti membrii echipei trebuie sa aiba oportunitatea sa puna intrebari,
sa ofere informatii, sugestii si puncte de vedere, sa faca comentarii privind ideile enuntate.
Comunicarea trebuie sa fie echilibrata, nefiind de dorit monopolizarea discutiilor de catre
una / doua persoane.

Obiectivul facilitatorului este tocmai sa ajute echipa sa mentina comunicarea interactiva si
echilibrata.

17



Este respectuos

O echipa lucreaza bine cand membrii echipei evita remarcile rautacioase, ironia sau persiflarea
celorlalti. O comunicare bazata pe respect nu inseamna ca nu sunt permise glume, dar toata
lumea stie ca trebuie sa-l asculte pe celalalt deoarece fiecare idee este o resursa potentiala
pentru echipa.

Facilitatorul poate recunoaste usor daca in comunicare cerinta de respect lipseste: daca
cineva nu este ascultat, este intrerupt cand vorbeste, ii sunt ignorate opiniile si remarcile
sau exista indicii care sugereaza ca aportul unei persoane nu este luat in considerare.
Facilitatorul va interveni daca observa ca, in loc ca discutiile si dezbaterile sa se concentreze
asupra problemelor de rezolvat, au ca subiect sublinierea greselilor sau a slabiciunilor unor
membri.

Se concentreaza pe tema / subiectul specific luat in discutie

Comunicarea devine ineficienta cand membrii echipei folosesc un limbaj si idei prea generale
si ambigue pentru a fi utile. Daca problemele luate in discutie sunt exprimate vag, membrii
echipei nu vor putea sa gaseasca solutii, daca o propunere nu este exprimata concret, membrii
echipei nu pot evalua daca sunt sau nu sustinatorii acestei propuneri.

Facilitatorul trebuie sa provoace si sa incurajeze prin intrebari claritatea si specificitatea
ideilor si comentariilor exprimate.

Este relevant

Relevanta poate fi evaluata in raport cu sarcinile si obiectivele echipei in momentele respective
si se refera la continutul dezbaterilor, la informatiile, datele, opiniile sau ideile exprimate.
Exista multe situatii in care remarci nefavorabile se refera la aspecte neimportante, secundare
sau demareaza discutii asupra unor teme importante, dar care nu fac parte din subiectul luat
in discutie in momentul respectiv si care deturneaza atentia echipei.

in ambele situatii, facilitatorul este cel care readuce discutiile la subiect, cu diplomatie,
apeland la regulile de lucru. Interventia lui insa trebuie sa aiba in vedere sa nu opreasca
creativitatea si interactivitatea. Ideile valoroase, chiar daca apar in momente nepotrivite,
pot fi inregistrate de facilitator, pentru a fi discutate intr-o intalnire ulterioara, sau atunci
cand grupul va aborda subiectul propus.
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Aptitudini necesare si tehnici de facilitare a comunicarii

Este evident ca pentru a facilita procesul de comunicare in grup, facilitatrul trebuie sa fie el
insusi un bun comunicator, pe scurt, un bun vorbitor si un bun ascultator.

Facilitatorul - un bun vorbitor

a) Claritate si usurinta in exprimare: Capacitatea de a se exprima cu
claritate si usurintd, de a capta atentia si de a se face ascultat si inteles,
sunt comune cu abilitatile necesare unui bun formator;

b) Limbaj si vocabular adecvat: Faptul ca se adreseaza unui grup, care
poate fi eterogen, avand profesii si nivel de pregatire diferite, trebuie sa-|
facd sa-si aleaga cu grija cuvintele, sa foloseasca un limbaj adecvat, astfel
incat sa se faca inteles si placut tuturor;

c) Model de exprimare: Fiind cel care trebuie sa intervina in momente
in care grupul trece prin clipe de tensiune si sa ajute grupul sa evite
escaladarea spre violenta verbala, facilitatorul trebuie sa fie un model
de exprimare, abordand un ton controlat, plin de respect si intelegere
fata de ascultatori, evitand atacurile la persoana;

d) Siguranta de sine si incredere: in incercarea de a influenta comportamentul
grupului, facilitatorul trebuie sa fie capabil sa construiasca increderea
grupului in fortele proprii si in capacitatea lui de a ajuta grupul sa
depaseasca momentele de impas, dand dovada de autocontrol si
stapanire de sine.

Facilitatorul - un bun observator si ascultator

Consideram important sa subliniem faptul ca un bun facilitator este un
foarte bun observator al comportamentelor individuale si de grup.
Capacitatea de a asculta este insa una din calitatile esentiale ale unui
bun facilitator. Dumneavoastra ce fel de ascultator sunteti? Puteti sa va
auto-evaluati calitatile de ascultator, folosind urmatorul chestionar.
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CHESTIONAR DE EVALUARE A CAPACITA]’II DE A ASCULTA

Punctaj:

1- E loc de imbunatatire

CARACTERISTICA
Interesat si accesibil: Sunt deschis sa aflu ce stiu si simt ceilalti si disponibil
cand ceilalti doresc sa-mi vorbeasca.

Sprijin exprimarea: Reusesc sa-i ajut pe ceilalti sa exprime ceea ce stiu si simt
prin mijloace de comunicare non-verbald (contact vizual, zambet, incuviintari
din cap) si prin intrebari, astfel incat pot sa-i ascult si pe cei care sunt greu de
urmarit sau au idei prost organizate.

Reformulez: Sunt capabil sa reformulez cu acuratete afirmatiile interlocutorului,
pentru a dovedi si verifica daca am inteles.

Atent: Reusesc sa ma concentrez asupra celui care vorbeste, fara sa ma gandesc
la ceea ce doresc sa spun eu in continuare.

Rabdator: Reusesc sa ascult fara sa-l intrerup pe vorbitor pentru a-i oferi imediat
alte puncte de vedere.

Autocontrol: Sunt in stare sa-mi controlez sentimentele fata de interlocutor,
astfel incat ele nu influenteaza modul in care ascult.

Deschis sa invat de la celalalt: Nu ma grabesc sa emit judecati, pentru ca sunt
constient de propriile stereotipuri si prejudecati.

Tolerant: Respect dreptul celuilalt de a avea un punct de vedere diferit si pot sa
ascult fara ca intelegerea sa fie influentata de ceea ce as dori sa aud.

Empatic si intelegator: Sunt capabil sa inteleg sentimentele celuilalt si sa inter-
pretez limbajul corpului si sunt capabil sa exprim faptul ca le inteleg si accept.

Nu sunt excesiv de vorbaret: Reusesc sa nu domin conversatiile.
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Fiind un bun ascultator, facilitatorul retine si intelege continutul discutiilor, poate extrage
esentialul (inregistrand punctele cheie pe flipchart), poate observa reactiile "pro" sau "contra”
si sa decida asupra vitezei si directiei in care grupul evolueaza.

Facilitatorul trebuie sa fie capabil sa observe si sa stapaneasca atat continutul (ce discuta grupul -
claritate si relevanta) cat si procesul de comunicare (cum discuta grupul - interactivitate, respect).

Facilitatorul are la indemana cateva tehnici foarte simple dar eficiente, printre care enumeram:

a) Apelarea la regulile stabilite de grup

Cea mai importanta resursa a facilitatorului in respectarea cerintelor pentru o
comunicare eficienta este apelarea la regulile de lucru decise chiar de catre
grup. Facand referire la reguli, facilitatorul diminueaza riscul de a fi perceput ca
0 persoana care impune, ci doar ca cel care si-a asumat rolul de a veghea la
comportamentele si atitudinile convenite prin consens.

b) Punerea de intrebari
Ideea de a pune intrebari pare sa intre in contradictie cu ideea de a asculta.
Dar un facilitator care este un bun ascultator (un ascultator activ cum se
numeste in teoria comunicarii) pune intrebari care sa ajute la:
- Obtinerea de informatii si detalii concrete;
- Clarificarea ideilor confuze;
- Reducerea erorilor de intelegere intre participanti (intelegerea reciproca a
mesajelor si clarificarea de termeni);
- Construirea relatiei intre participanti si cu facilitatorul, reducand si
exteriorizand temerile, si inlesnind intelegerea reciproca.

Arta facilitatorului consta in combinarea intrebarilor deschise, care sunt
stimulative si provoaca participantii sa vorbeasca si sa gandeasca, cu cele care
aduc explicatii si informatii suplimentare pentru afirmatii incomplete sau vagi.
intrebarile pot fi adresate celui care a exprimat o idee incomplet sau neclar,
dar poate fi adresata si grupului, pentru a-l provoca sa gandeasca.

Facilitatorul trebuie sa evite:

- utilizarea interogatoriilor, a intrebarilor capcana, care manipuleaza, sau
utilizarea intrebdrilor la care nu se poate raspunde (gen "de ce") care pun
participantii in pozitie defensiva;

- utilizarea doar a intrebarilor inchise.
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c) Reformularea
Nu toti membrii grupului au capacitatea de a exprima sintetic si coerent ideile, si exista

3

riscul de a pierde informatii sau propuneri utile. Concentrarea pe continutul
transmis de vorbitor, si reformularea lui sintetica poate pune in valoare o
idee incomplet sau inabil exprimata. Interventia trebuie sa evite sa-l puna

intr-o lumina proasta pe vorbitor prin exprimari de tipul "daca am inteles
bine, propunerea dumneavoastra este de a...". Reformularea combina abili- ’

tatea de comunicare a facilitatorului cu cea de analiza a ceea ce se discuta.

Reformularea facuta de facilitator ajuta membrii echipei sa acorde atentie
tuturor ideilor.

Reformularea poate fi utilizata si in situatii in care au fost facute afirmatii inflamatorii,
sau cu impact negativ, care nu respecta principiul respectului reciproc, dar avand
in vedere ca sensul afirmatiei nu trebuie schimbat, ci doar reformulat in mod
constructiv.

S A3

d) Stoparea devierilor de la subiect
Asa cum spunem mai sus, exista riscul ca grupul sa fie tentat sa dezbata
subiecte nerelevante sau nepotrivite pentru etapa de lucru in care a
ajuns echipa. Facilitatorul ii poate identifica pe "guralivii" care sunt
tentati sa depaseasca sfera de discutie, dar trebuie sa intervina
adresandu-se grupului. Facilitatorul trebuie sa intervind cu
exprimari de tipul "este foarte important aspectul pus in discutie de
dl. ... si credem ca merita o dezbatere speciala, dar ce credeti, nu ar tre-
bui sa revenim la ceea ce ne-am propus sa facem? Credeti ca putem sa intro-
ducem acest subiect important in agenda de maine?" Optim este ca readucerea
discutiilor pe fagas sa se faca prin intrebari, prin evaluarea opiniei grupului si nu prin
impunere!
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C. PROCESUL DE LUARE A DECIZIEI IN GRUP

In primul rand, ce inseamna o decizie eficienta?

Sunt doi factori care sunt relevanti in stabilirea potentialului de eficienta al deciziei: calitatea
deciziei si acceptabilitatea ei de catre cei care o executa sau sunt afectati de ea.

O DECIZIE DE CALITATE se poate defini pe baza unui set de caracteristici, printre care se pot enumera:
- Adecvare: va contribui decizia pe care am luat-o la rezolvarea problemei cu care ne confruntam?
- Disponibilitatea resurselor: avem resursele necesare pentru a implementa aceasta decizie?

- Planificarea timpului: am evaluat corect timpul necesar pentru implementarea deciziei?

- Fezabilitate: este realizabila implementarea acestei decizii?

O DECIZIE EFICIENTA inseamn acceptarea ei de catre:
- Cei ce raspund de implementare;
- Cei ce trebuie sa suporte consecintele.

Este
un adevdr cunoscut ca
implicarea in procesul de luare a
deciziei a celor care raspund de imple-
mentare inseamna obtinerea angajamentului
si motivarea acestora, si va grabi implementarea.
Nu intotdeauna este posibila implicarea celor afectati
de o decizie dar este important sa ne gandim la ei si la
consecintele care decurg din decizie.




Cum se iau deciziile in grup?

Edgar Schein, in cartea sa "Procesul consultarii", descrie urmatoarele moduri prin care un
grup poate lua decizii:
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a) Decizie luata prin lipsa raspunsului. Acest lucru se intampla cand cineva
avanseaza o idee si nimeni nu reactioneaza. Nereactionand, grupul a luat
decizia sa nu sprijine ideea sau pe cel care a promovat-o.

b) Decizie luata prin autoritate formald sau auto-autorizare. Acest lucru se
poate intampla in grupurile in care participa persoane care detin autoritate
(in comunitate, in organizatie) si care, in virtutea obisnuintei, iau in numele
grupului decizii, fara ca membrii grupului sa fie consultati. (Cateodata nici
nu indraznesc.)

c) Decizie luata de o minoritate. Aceasta situatie se poate intampla cand
procesul de decizie apare la sfarsitul unei sedinte lungi si obositoare, cand
nimeni nu mai are rabdare si putere sa reactioneze, desi putini sprijind in
fapt decizia propusa.

d) Decizia luata de majoritate. Obtinuta prin vot deschis sau secret, acest
mod este obisnuit in structurile legislative. Desi pare eficienta si general
acceptatd, adesea ea dezbina grupul, iar cei care sunt in minoritate raman
neangajati fata de decizie si nu o vor sprijini in implementare.

e) Decizia luata prin consens. Desi este mare consumatoare de timp, aceasta
este metoda cea mai eficienta pentru ca ofera tuturor ocazia sa simta ca pot
influenta decizia. Consens inseamna ca, desi exista inca diferente de opinie,
acestea au fost ascultate, iar cei care le-au ridicat sunt pregatiti sa sprijine
decizia grupului. Parte din consens inseamna deschiderea si dorinta de a
implementa decizia grupului.

f) Decizia prin unanimitate. Unanimitate inseamna ca toti membrii grupului
sunt de acord cu actiunea care decurge din decizia grupului. Un grup prea
"coeziv" riscd sa cada in pacatul "gandirii de grup”. Oamenii care lucreaza in
grup au tendinta de a se coaliza in luarea deciziilor si in trecerea la actiuni cu
care, de fapt, nici unul din ei nu este de acord. Obtinerea acordului devine
dominanta si tinde sa depdseasca perceptia asupra unor alternative de
actiune, inhiband gandirea critica independenta.



Construirea consensului: pasi si tehnici

Am facut aceasta trecere in revista a
tipurilor de decizii de grup pentru a
pleda pentru importanta consensului.
in procesul de luare a deciziei in grup,
rolul facilitatorului este construirea
consensului, ori de cate ori este vorba de
o decizie importanta, care are nevoie de
sprijinul tuturor membrilor grupului in
implementarea actiunilor care decurg.

Membrii unei echipe, care a constientizat
ca exista un scop comun si si-a

asumat indeplinirea unei sarcini,
sunt coechipieri, nu adversari. Ei
doresc sa-si utilizeze influenta si
puterea de convingere cu intentia
de a ajunge la cele mai bune
rezultate. Faptul ca li se ofera
sansa de a influenta decizia ii face

In principiu, pasii de construire a consensului includ:

responsabili, ii ajuta sa se relaxeze si sa
contribuie la calitatea deciziei. Consens
nu inseamna absenta unor conflicte, ci
faptul ca membrii echipei sunt dispusi sa
acorde timp si energie pentru a intelege
si accepta diferentele.

Procesul de construire a consensului nu
este doar o metoda de luarea deciziei ci
este o modalitate prin care se colecteaza
noi informatii si se dezvolta noi idei.

in cadrul procesului de construire a
consensului, facilitatorul poate
decide sa se reintoarca la etape
anterioare, daca descopera ca au
ramas diferente neexprimate,
neexplicate sau neintelese la timp.

- Discutarea subiectului asupra caruia trebuie luata o decizie;
- Identificarea ariilor de acord si a celor de dezacord. Este util ca aceste arii sa fie inregistrate
pe un flipchart, pentru a fi vazute de participanti;
- Incercarea de a reconcilia diferentele utilizand tehnici cum ar fi:
- Scenariul cel mai prost - “Ce s-ar intampla in cel mai rau caz” in fiecare din variante;
- Liste de "pro" si "contra” pentru fiecare din alternative.
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In acest fel, fiecare dintre grupurile cu opinii diferite are ocazia sa-si exprime punctul de vedere
propriu dar si ce gandeste despre propunerea celorlalti.
- Invitarea celor nehotarati sa-si exprime opinia pentru o decizie luata prin majoritate si
inregistrarea opiniilor;
- Colectarea de informatii suplimentare si continuarea clarificarii alternativelor.

. -~

Scopul deciziei prin consens este sa conduci grupul catre luarea unei decizii in care nimeni sa
nu se simta exclus si fiecare sa aiba sentimentul ca opinia si interesele lui sunt reprezentate
macar partial.

TEHNICI DE LUCRU iN GRUP

Pentru a ajuta echipa sa lucreze, sa comunice si sa ia decizii in mod structurat, facilitatorul
are la dispozitie tehnici si instrumente de lucru in grup. Poate cele mai des utilizate sunt
Brainstorming si Tehnica Grupului Nominal, descrise in continuare.

BRAINSTORMING

DEFINITIE:
Este o metoda de stimulare a gandirii creatoare, bazata pe canalizarea energiei unui grup
pentru generarea de idei.
ETAPE:
1. Enuntarea problemei la care se doresc solutii;
2. Explicarea regulilor de lucru:
- Toate ideile sunt acceptate;
- Fiecare idee este inregistrata asa cum a fost enuntata;
- Dezvoltarea ideilor deja enuntate este incurajata;
- Sunt acceptate si idei opuse celor deja inregistrate;
3. Se stabileste o limita de timp pentru generarea de idei;
4. Se listeaza ideile;
5. Se permit intrebari de clarificare adresate celor ce le-au expus;
6. Grupul evalueaza ideile, identificandu-le pe cele mai promitatoare.
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TEHNICA GRUPULUI NOMINAL

DEFINITIE:
Tehnica de lucru in echipa care permite participantilor sa lucreze impreuna intr-un mod
structurat, fara sa fie inhibati sau tentati sa emita judecati premature.

PASI:

1. Formularea in scris, individual, a ideilor;

2. Inregistrarea ideilor (de la fiecare, pe rand, cate o idee);

3. Clarificarea ideilor si eventual grupare / reformulare;

4. lerarhizarea ideilor (votul preliminar);

5. Discutarea rezultatelor;

6. Votul final. \\ /1)
-
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TRAINING PENTRU DEZVOLTAREA ABILITATILOR DE FACILITATOR

Citind aceasta brosura, va puteti imbunatati intelegerea si cunostintele referitoare la
conceptele de baza ale facilitarii. Dar, doar citind, abilitatile dumneavoastra de facilitator
nu se vor imbundtati. Trebuie sa inveti facand in cadrul unui program de training de
dezvoltare de abilitati.

Experienta noastra ne spune ca puteti deveni un facilitator bun prin programe intensive si
bine concepute. Va incurajam sa fiti critici atunci cand selectati training-ul pe facilitare pe
care il doriti. Training-ul trebuie sa se adreseze nevoilor dumneavoastra de invatare, fiind
conceput, adaptat si livrat pe nevoile clientului.

Daca doriti sa aflati mai multe despre programele noastre de training care sunt concepute
pentru a imbunatati abilitatile dumneavoastra de facilitator, descrise in aceasta brosura, va
rugam sa ne contactati la:

Str Piata Amzei 7-9
) sc D, et 6, ap 34
_ pundati@ || sector 1, Bucuresti

- . ro
FPDtl-eneri pentru Romania dl@fpdl-
Parvolt re Locala Tel/Fax (+40 21) fp 41.ro
Dez 313 56 64 ww-fP
313 56 68 w

314 19 66
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Programul Natiunilor Unite pentru Dezvoltare

PNUD Romania
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