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CE  ESTE  FACILITAREA?
A]i devenit membru \ntr-un grup nou, [i a fost greu s` v` acomoda]i:

Nu cuno[tea]i pe toat` lumea, [i unele figuri noi nu v-au inspirat \ncredere;
V` era team` c` nu o s` face]i fa]`, ceilal]i p`reau mult mai bine informa]i [i siguri pe ei;
V-a]i hot`råt foarte greu s` \ncepe]i s` vorbi]i [i dumneavoastr`.

A]i participat la \ntålniri de lucru \n care lucrurile nu au mers prea bine:
Nu v` era clar` tema, pentru c` discutau mai multe subiecte \n acela[i timp;
Nu a]i reu[it s` interveni]i [i dumneavoastr`, pentru c` unii vorbeau tot timpul, [i vroiau s`
demostreze c` le [tiu pe toate;
Ini]ial era]i u[or confuz despre obiectivul \ntålnirii, [i a]i plecat cu [i mai multe \ndolieli despre ce
ave]i de f`cut.

A]i descoperit, cånd a trebuit s` rezolva]i o problem` \n grup, c` este foarte greu:
Existau p`reri diferite despre cum trebuie abordat` problema care a declan[at discu]ii aprinse;
Fiecare vroia s`-[i impun` ideile proprii [i nimeni nu p`rea interesat de ideile dumneavoastr`; 
Nu v` era clar care sunt punctele asupra c`rora existau divergen]e pentru c` se trecea de la o
problem` la alta [i vorbeau to]i deodat`; 
De[i personal nu a]i fost de acord cu solu]ia adoptat`, nu a]i avut ocazia s` v` expune]i punctul
de vedere [i, de fapt, majoritatea a decis.

Suntem convin[i c` a]i experimentat m`car unul din aspectele enumerate!
Crede]i c` exist` solu]ii care s` elimine [i amelioreze aceste aspecte?
Crede]i c` ne poate ajuta cineva s` lucr`m mai bine \n grup [i s` s` evit`m sau dep`[im
situa]ii conflictuale?
Noi credem c` da, [i r`spunsul \l g`si]i \n aceast` bro[ur`: solu]ia se cheam` facilitare [i pe
cel care \ndepline[te aceast` activitate \l numim facilitator!

Deci, ce crede]i c` este facilitarea? 
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Noi  v`  propunem  dou`  defini]ii,  fiecare  din  ele  accentuånd  situa]ii  \n  care  facilitarea  este
necesar`:

1. FACILITAREA  MUNCII |N GRUP / ECHIP~:
Utilizarea unei persoane neutre [i f`r` autoritatea de a lua decizii, acceptat` de to]i membrii
grupului, care intervine pentru a m`ri eficacitatea grupului, ajutånd grupul s` \[i
\mbun`t`]easc` modul \n care identific` [i solu]ioneaz` probleme, ia decizii sau \ndepline[te
o sarcin`. 

Roger Schwarz

2. PROCESE DE REZOLVARE A PROBLEMELOR |N GRUP/ DISPUTE PUBLICE:  
Efortul unei persoane neutre, f`r` autoritatea de a lua decizii, acceptat` de to]i membrii
grupului, care ajut` p`r]ile aflate \ntr-un proces de rezolvare a problemei, (sau o disput`
public`), s` negocieze un acord / \n]elegere / decizie prin crearea cadrului propice particip`rii
tuturor la discu]ii, analize [i decizii. 

Allen Zerkin 

Prima  defini]ie  apropie  activitatea  facilitatorului  de  cea  a  unui  moderator,  cea  de  a  doua
defini]ie  de  cea  a  unui  mediator,  adic`  se  recunoa[te  din  start  probabilitatea  existen]ei  unor
diferen]e  [i  situa]ii  conflictuale.  

4



CE  TREBUIE  S~  {TIE  UN  FACILITATOR  

|n general activitatea de facilitare este asociat` cu cea a formatorilor [i consultan]ilor, pentru c`
se bazeaz` pe aptitudini [i abilit`]i comune - aceea de a lucra cu oamenii (grupuri), de a
preg`ti [i conduce procese de grup, [i pentru c` au un obiectiv comun - acela de a-i ajuta pe
oameni s` rezolve problemele cu care se confrunt` [i s`-[i \ndeplineasc` cu succes [i mai u[or
sarcinile [i obiectivele grupului / organiza]iei.  

Sarcina principal` a Facilitatorului este de a ajuta o echip` / un grup, s` lucreze cåt mai
eficient pentru \ndeplinirea sarcinilor pe care aceasta / acesta [i le-a propus.
De[i enun]at` sumar, sarcina facilitatorului este o sarcin` complex`, [i de aceea v` propunem
s` abordam activitatea de facilitare \n func]ie de procesele de grup pe care trebuie s` le ajute
[i conduc`: 

a) Procesul de formare [i consolidare a echipei: \ncurajånd cunoa[terea, cooperarea [i
dezvoltarea rela]iilor \ntre membri [i motivånd membrii echipei;

b) Procesul de comunicare \n grup: contribuind la realizarea unei comunic`ri eficiente \n
timpul [edin]elor de lucru, ajutånd la evitarea ne\n]elegerilor [i escaladarea conflictelor;

c) Procesul de decizie \n grup: ajutånd la construirea consensului pe tot parcursul procesului;
d) Procesul de planificare participativ` (rezolvare a problemelor \n grup): ghidånd

grupul pe drumul logic de rezolvare a problemelor - de la identificare [i pån` la
dezvoltarea de strategii [i planuri de ac]iune pentru rezolvarea problemelor.

|n aceast` Bro[ur` ne vom ocupa doar de primele trei procese. Procesul de rezolvare a
problemelor \n grup constituie subiectul unei alte Bro[uri. 
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1. FORMAREA ECHIPEI

Este natural ca echipa [i membrii acesteia s` \nve]e s` lucreze
\mpreun` \n timp. Facilitatorul este cel care conduce echipa

prin acest proces de \nv`]are. Sarcina lui \n aceast` etap`
este:
- S` ajute membrii echipei s` se cunoasc` sau s` se
redescopere \n noul context (revederea rela]iilor \n lumina
noii sarcini); 
- S` clarifice sau s` verifice claritatea obiectivelor pe care
echipa [i le-a propus;
- S` ajute echipa s`-[i defineasc` modul de lucru. 
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Utiliz`m termenul de echip` cånd ne referim la un grup care [i-a propus s` lucreze
\mpreun` pentru a \ndeplini o sarcin` sau a atinge un obiectiv comun. {i de cåte ori
membrii unei echipe lucreaz` \mpreun` apare necesitatea ca cineva s` ajute echipa
s` lucreze mai eficient,
astfe l  \ncåt  echipa s`
ajung` cåt mai repede
la rezultatele propuse!
D u p `  c u m  m e n ] i o n a m
m a i  \ n a i n t e ,  a c e a s t `
p e r s o a n `  e s t e
f a c i l i t a t o r u l !

A.  PROCESUL  DE  FORMARE  {I  CONSOLIDARE  A  ECHIPEI



Membrii unei noi echipe au de obicei nevoie de r`spunsuri clare la urmatoarele \ntreb`ri:

“De ce am fost desemnat s` lucrez \n aceast` echip`?”
“Ce se a[teapt` de la noi ca echip`?”
“Cum putem lucra \mpreun` ca echip` pentru a atinge rezultatele a[teptate?”
“Ce autoritate [i ce resurse avem la dispozi]ie pentru a ne \ndeplini sarcinile?”

Sarcina facilitatorului \n aceast` etap` este atåt de a-i ajuta pe membrii echipei s`
g`seasc` r`spunsuri la \ntreb`rile de mai sus, cåt [i de a-i ajuta s` dezvolte rela]ii de
colaborare constructiv` \ntre ei.

Acest lucru \ncepe cu organizarea [i conducerea primei \ntålniri de lucru.

Un facilitator trebuie s` [tie c` \n general o \ntålnire eficient`:
- genereaz` informa]ii [i opinii;
- clarific` problemele sau subiectele \n discu]ie;
- explic`;
- concluzioneaz`; 
- verific` consensul asupra concluziilor. 

O posibil` list` de activit`]i pentru preg`tirea aceastei prime \ntålniri este prezentat` \n continuare:

Preg`tirea \ntålnirii
- Asigura]i-v` c` au fost anun]ate toate persoanele desemnate s` fac` parte din echip` [i

c` structura echipei este corespunz`toare (to]i actorii importan]i sunt reprezenta]i);

- Stabili]i locul \ntålnirii [i verifica]i dac` spa]iul corespunde condi]iilor (suficient de mare
pentru num`rul de invita]i, mobilare adecvat`, echipare corespunz`toare);

- Preg`ti]i agenda \ntålnirii:
- Formula]i scopul [i obiectivele (ce rezultate dori]i s` ave]i la sfår[itul \ntålnirii); 
- Ce trebuie s` se discute / \ntåmple \n cadrul \ntålnirii pentru a ajunge la aceste rezultate;
- Stabili]i durata, decide]i asupra secven]ei activit`]ilor;

- Definitiva]i agenda pentru participan]i [i transmite]i-o \mpreun` cu scrisoarea de invita]ie.

7



Un exemplu al procesului pentru \ntålnirea de formare a unei echipe este prezentat \n continuare:

Obiective prima \ntålnire (Agend` pentru facilitator)
- Cunoa[terea membrilor echipei;
- Clarificarea sarcinilor echipei; 
- Stabilirea regulilor [i procedurilor de lucru ale echipei.

Pasul 1: Obiective [i agend`
Prezentare obiective \ntålnire [i ob]inere acord asupra temelor abordate [i a duratei propuse.

Pasul 2: Prezentarea participan]ilor
Exist` mai multe variante de a organiza prezentarea participan]ilor, \n func]ie de timpul pe
care \l ave]i la dispozi]ie, profilul participan]ilor [i faptul c` se cunosc sau nu se cunosc. 

EXEMPLU:

Pute]i s`-i invita]i s` se prezinte reciproc, \n perechi,
oferindu-le cåte 2 minute fiec`ruia pentru a afla despre
partener anumite informa]ii. 
Dac` participan]ii se cunosc, al`turi de informa]iile de
baz` (nume [i mod de apelare, loc de munc` [i func]ie)
pute]i ad`uga de exemplu \ntreb`ri care s` aduc`
informa]ii despre calit`]ile personale sau profesionale
ale participan]ilor, care vor fi utile echipei \n \ndeplinirea
sarcinilor. 
Este util` introducerea de \ntreb`ri care ajut` la
stabilirea unei atmosfere pozitive, cum ar fi cele care
ofer` participan]ilor ocazia s` vorbeasc` despre realiz`ri
cu care se måndresc sau calit`]i personale.
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Pasul 3: Temeri, a[tept`ri, motiva]ii
|n aceast` etap`, facilitarorul se poate a[tepta ca grupul s` fie t`cut, rezervat [i chair s` arate
rezisten]`. Aceast` atmosfer` se poate explica prin starea de nesiguran]` dat` de temerile [i
\ntreb`rile pe care [i le pun de obicei participan]ii cånd sunt \ntr-o situa]ie nou`, \n fa]a unor
persoane pe care nu le cunosc.

Iat` cåteva dintre cele mai frecvente \ntreb`ri care trec prin
mintea membrilor unei echipe aflate la o prim` \ntålnire:
“Ce se va \ntåmpla \n aceast` \ntålnire?”

“Cum ar`t / m` comport \n compara]ie cu ceilal]i? Oare
ceilal]i [tiu mai multe?”

“Dac` nu o s` fac fa]`? Oare nu risc s` m` fac de rås?”

|n concluzie, reac]ia general` este: "Mai bine nu spun nimic
pån` nu m` l`muresc despre ce este vorba!"

Nu exist` re]ete sigure care s` se potriveasc` \n orice ocazie, dar \ntålnirea de formare a unei
echipe trebuie s` g`seasc` formula potrivit` prin care participan]ii s` poat` s`-[i exprime
deschis opiniile referitor la activitatea noii echipe:

- Ce v` motiveaz` s` fi]i membru al acestei echipe?
- Ce probleme vede]i ca membru al acestei echipe?
- Ce a[tepta]i de la echip`?
- Ce pute]i oferi echipei? 
- Cum vede]i echipa dvs, dac` totul s-ar desf`[ura foarte bine?
- Cum vede]i echipa dvs, dac` nimic nu are merge bine?
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Pasul 4: Misiune si activit`]i
Facilitatorul este cel care ajut` membrii echipei s` \n]eleag` misiunea echipei, activit`]ile pe
care aceasta trebuie s` le desfa[oare [i calendarul acestora. Claritatea rezultatelor [i
acceptarea obiectivelor pe care trebuie s` le ob]in` echipa vor ajuta ca \n viitor fiecare s`-[i
poat` defini rolul [i aportul pe care-l poate aduce la \ndeplinirea acestor rezultate. 

Pasul 5: Reguli [i proceduri de lucru
Definirea clar` a acestor reguli [i proceduri contribuie la \nl`turarea confuziei [i
ne\n]elegerilor, principala surs` de conflict \ntr-o echip`.
Domeniile \n care consider`m c` este util s` ajuta]i echipa s`-[i clarifice reguli [i proceduri
sunt urm`toarele:
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-  Cum rezolv`m diferen]ele de opinie /
disputele \n echip`? (Disputele \ntre membri
vor fi rezolvate \n afara timpului de lucru al
echipei, desemn`m un mediator care s`
ajute la dep`[irea diferendelor, aloc`m un
anumit timp pentru analizarea diferen]elor
\n timpul \ntålnirilor echipei);

- Cum ne asigur`m c` echipa \[i \ndepline[te
sarcinile propuse? (Stabilim priorit`]i [i planuri de
lucru \n mod realist, atribuim responsabilit`]i
doar celor care au mai mult timp [i energie s`
\ndeplineasc` sarcinile, numim un responsabil cu
reamintirea termenelor [i sarcinilor); 

- Ce facem cånd nu reu[im s` \ndeplinim
planurile stabilite? (Organizam [edin]e de
evaluare [i analiz` a rezultatelor, identific`m
ac]iuni care conduc la cre[terea eficien]ei [i
refacem planurile de activitate).



Pasul 6: |ncheierea
Nu \ncheia]i prima \ntålnire f`r` s` da]i ocazia grupului s` pun` \ntreb`ri, s`-[i exprime
opinia despre atmosfera [i rezultatele \ntålnirii. 
Verifica]i dac` exist` propuneri de subiecte pe care participan]ii doresc s` le includ` \n agenda
urm`toarei \ntålniri [i stabili]i data, ora [i locul. 

Cunoa[terea [i autocunoa[terea membrilor echipei 
Fiecare membru al echipei vine cu o experien]` de lucru \n echip`. Este util ca fiecare membru
s`-[i evalueze comportamentul \n grup, s` con[tientizeze direc]ia \n care dore[te s`-[i
schimbe anumite comportamente. Acest lucru conduce la cre[terea toleran]ei fiec`rui membru
fa]` de partenerii de echip`.
V` propunem un exemplu de chestionar de auto-evaluare care poate fi utilizat \n etapa de
formare a echipei (dar nu \n prima \ntålnire).
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- Cum se vor lua deciziile \n cadrul echipei? (Toate deciziile
vor fi luate \n grup sau anumite decizii le putem delega
unor sub-grupe); 
- Cum lucreaz` echipa? (Toate activit`]ile se desf`[oar` \n
grup, fiecare face singur cåte ceva [i prezint` rezultatele
grupului, se lucreaz` pe sub-grupe);
- Cum ne asigur`m c` fiecare va contribui la munca
echipei? Cum ne asigur`m c` toate opiniile vor fi ascultate?
(To]i membrii vor fi invita]i s` contribuie la alc`tuirea
agendelor de lucru, vom rezerva \n agendele de lucru timp
pentru discutarea problemelor ridicate de membri, construim
o lista electronic` de discu]ii). 



a. Capacitatea mea de a-i asculta cu \n]elegere pe ceilal]i

b. Capacitatea mea de a-i influen]a pe ceilal]i membri ai grupului

c. Tendin]a de a construi pe baza ideilor generate de ceilal]i membri ai grupului

d. Capacitatea mea de a avea \ncredere \n ceilal]i

e. Dorin]a mea de a-mi discuta propriile sentimente (emo]ii) \n grup

f. Dorin]a mea de m` l`sa influen]at de ceilal]i

g. Tendin]a mea de a conduce grupul

h. Reac]iile mele la comentariile f`cute asupra comportamentului meu \n grup

i. M`sura \n care sunt con[tient de sentimentele celorlal]i

j. M`sura \n care \mi st`pånesc reac]iile 

k. Reac]ia mea \n caz de conflict sau dezacord \n cadrul grupului

l. Reac]ia mea la p`reri contrare
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CHESTIONAR DE AUTO-EVALUARE A COMPORTAMENTULUI |N GRUP



2. CONSOLIDAREA ECHIPEI

Dac` \n etapa de formare exista o anumit` inhibare [i membrii echipei evitau s`-[i exprime
cu t`rie convingerile, dup` ce echipa \ncepe s` se rodeze, fiecare \[i caut` locul \n echip` [i
\ncep s` se formeze sub-grupe care \[i identific` preferin]e [i op]iuni comune, astfel \ncåt
cre[te \ncrederea \n propriile opinii [i apetitul
pentru manifestarea mai zgomotoas` a difer-
en]elor. 

Facilitatorul trebuie s` intervin` cu tact, \ncurajånd exprimarea opiniilor [i diversitatea, dar
gestionånd respectarea regulilor [i comunicarea eficient` \n cadrul echipei. 
Obiectivele facilitatorului \n aceast` etap` sunt s` ajute echipa s` func]ioneze cåt mai
eficient cu putin]`:

- Ajutånd membrii echipei s` \n]eleag` [i s` evalueze modul \n care echipa lucreaz`; 
- Ajutåndu-i s` dezvolte solu]ii pentru corectarea disfunc]ionalit`]ilor [i \mbun`t`]irea

performan]elor.

Pasul 1: Evaluarea
Se poate \ntåmpla ca aceast` \nt\lnire s` \nceap` \ntr-o atmosfer` de scepticism, mai ales
dac` este prima data cånd se cere membrilor echipei s` evaluaze \n mod onest eficien]a
echipei. 
Facilitatorul trebuie s`-[i declare sprijinul [i s` contribuie la o atmosfer` pozitiv` prin remarci
adecvate [i atitudine deschis`. 
G`si]i pe pagina urm`toare un model de chestionar de evaluare care poate fi utilizat sau
adaptat la problemele grupului cu care lucra]i. Distribui]i-l [i ruga]i membrii echipei s`-l
completeze individual. 
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Urm`torul chestionar v` va ajuta s` evalua]i cåt de eficace a fost echipa
dumneavoastr` lucrånd \mpreun`. Citi]i fiecare \ntrebare [i \ncercui]i
cifra care corespunde modului \n care echipa a func]ionat \n timpul
acestei activit`]i.
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C R I T E R I I  D E  E F I C A C I T A T E  

a. Membrii echipei \n]eleg [i sunt de acord cu activit`]ile stabilite
[i cu rezultatele propuse.

b. Membrii echipei identific` [i solu]ioneaz` repede conflictele.

c. Membrii echipei cunosc [i accept` responsabilit`]ile fiec`ruia.

d. Membrii echipei \[i \mp`rt`[esc unii altora ceea ce [tiu [i cred.

e. Membrii echipei se ascult` cu aten]ie [i evit` s` se \ntrerup`
unii pe al]ii.

f. Membrii echipei \[i \mpart responsabilitatea \n ceea ce prive[te
men]inerea echipei concentrat` asupra realiz`rii eficiente a
activit`]ilor sale.

g. Membrii echipei discut` [i cad de acord asupra metodelor
folosite pentru formularea deciziilor.

h. To]i membrii particip` \n mod echilibrat [i activ la realizarea
activit`]ilor echipei.

i. Echipa folose[te metode eficace pentru a rezolva problemele [i
a formula deciziile.
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Pasul 2: Identificarea problemelor

La chestionare de acest tip este util s` invita]i participan]ii s` calculeze media punctajelor
individuale pentru fiecare \ntrebare, adunånd punctajele individuale [i \mp`r]ind suma
rezultat` la num`rul de r`spunsuri individuale.

Pe baza acestor rezultate cantitative, ve]i putea discuta \n continuare despre urm`toarele aspecte:
- Care sunt aspectele forte ale activit`]ii derulate de echip`?
- Care sunt aspectele pe care le putem \mbun`t`]i?

Dac` echipa este numeroas`, pute]i s` forma]i sub-grupe care s` identifice posibile
schimb`ri \n modul de lucru, r`spunzånd la \ntrebarea:
- Ce lucruri am putea face diferit pentru a fi mai eficace ?

Facilita]i prezentarea rezultatelor \n plenar` [i \nregistra]i pe un flipchart lista posibilelor schimb`ri:
- Ce nu facem [i ar trebui s` facem? 
- Ce facem [i ar trebui s` nu mai facem? 
- Ce facem [i ar trebui s` facem diferit?

Pasul 3: Selectarea [i definirea problemelor prioritare

Invita]i membrii echipei s` selecteze din listele realizate, fiecare ,
cåte 3 probleme, [i invita]i-i s` formeze 3 grupe (op]ional) care
s` lucreze asupra primelor 3 probleme care au \ntrunit cåt
mai multe voturi. 
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3. ATINGEREA PERFORMAN}EI

|n aceast` faz` exist` sentimentul de apartene]` la echip`, membrii sunt entuzia[ti [i motiva]i,
exist` rela]ii de colaborare [i ajutor reciproc. |n aceast` etap` rolul facilitatorului devine mai
u[or, pentru c` membrii echipei au \n]eles cum pot lucra eficient [i sunt capabili s` contribuie
la facilitarea muncii \n echip`, uneori f`r` s` fie con[tien]i de acest lucru. 

CARACTERISTICILE UNEI ECHIPE EFICIENTE
- Misiune clar` (scop, direc]ie, viziune, obiective) - asumat` la nivelul grupului; 
- Responsabilit`]i [i atribu]ii clare - delegare [i alocarea eficient` a resurselor umane,

institu]ionale, materiale [i financiare;
- Orientarea spre rezultate [i competitivitate - structur ,̀ strategie - coordonare [i coeren]`/colaborare;
- Competen]` pe teme sau probleme, prestan]`, credibilitate;
- Unitate de ac]iune [i coordonare - spirit de echip` [i de colaborare;
- Standarde de calitate - sisteme de evaluare a calit`]ii;
- Deschidere [i flexibilitate.

ROLUL FACILITATORULUI |N CONSTRUIREA {I CONSOLIDAREA UNEI ECHIPE

FUNC}II DIRECTE

\ncurajarea particip`rii
gestionarea timpului

stabilirea standardelor
gestionarea divergen]elor

acceptarea diversit`]ii

FUNC}II INDIRECTE

evaluare
diagnosticare

construire consens
mediere



B.  PROCESUL  DE  COMUNICARE  |N  GRUP

Pe lång` cuno[tin]ele [i abilit`]ile legate de formarea echipelor [i \n]elegerea dinamicii unui
grup, un facilitator trebuie s` \n]eleag` procesele de comunicare [i de luarea deciziei de grup.
V` propunem ca \n continuare s` trecem \n revist`, pe scurt, aspectele importante legate de
aceste procese. 
Am v`zut anterior cum se formeaz` [i se dezvolt` o echip` [i care sunt caracteristicile unei
echipe eficiente. Dar eficien]a lucrului \n echip` [i utilizarea resurselor poten]iale aduse de
fiecare membru al echipei sunt influen]ate de modul \n care echipa comunic`.

Facilitarea comunic`rii \n grup

S` vedem care ar fi obiectivele facilitatorului \n sprijinirea procesului de comunicare!
Modelul de comunicare eficient` \n cadrul \ntålnirilor de lucru are 4 caracteristici:

Este  interactiv  [i  echilibrat
Echipa \[i utilizeaz` toate resursele atunci cånd to]i membrii echipei \[i exprim` ideile [i
opiniile \n mod deschis. To]i membrii echipei trebuie s` aib` oportunitatea s` pun` \ntreb`ri,
s` ofere informa]ii, sugestii [i puncte de vedere, s` fac` comentarii privind ideile enun]ate.
Comunicarea trebuie s` fie echilibrat`, nefiind de dorit monopolizarea discu]iilor de c`tre
una / dou` persoane.
Obiectivul facilitatorului este tocmai s` ajute echipa s` men]in` comunicarea interactiv` [i
echilibrat`.
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Este  respectuos
O echip` lucreaz` bine cånd membrii echipei evit` remarcile r`ut`cioase, ironia sau persiflarea
celorlal]i. O comunicare bazat` pe respect nu \nseamn` c` nu sunt permise glume, dar toat`
lumea [tie c` trebuie s`-l asculte pe cel`lalt deoarece fiecare idee este o resurs` poten]ial`
pentru echip`. 
Facilitatorul poate recunoa[te u[or dac` \n comunicare cerin]a de respect lipse[te: dac`
cineva nu este ascultat, este \ntrerupt cånd vorbe[te, \i sunt ignorate opiniile [i remarcile
sau exist` indicii care sugereaz` c` aportul unei persoane nu este luat \n considerare.
Facilitatorul va interveni dac` observ` c`, \n loc ca discu]iile [i dezbaterile s` se concentreze
asupra problemelor de rezolvat, au ca subiect sublinierea gre[elilor sau a sl`biciunilor unor
membri. 

Se  concentreaz`  pe  tema  /  subiectul  specific  luat  \n  discu]ie
Comunicarea devine ineficient` cånd membrii echipei folosesc un limbaj [i idei prea generale
[i ambigue pentru a fi utile. Dac` problemele luate \n discu]ie sunt exprimate vag, membrii
echipei nu vor putea s` g`seasc` solu]ii, dac` o propunere nu este exprimat` concret, membrii
echipei nu pot evalua dac` sunt sau nu sus]in`torii acestei propuneri. 
Facilitatorul trebuie s` provoace [i s` \ncurajeze prin \ntreb`ri claritatea [i specificitatea
ideilor [i comentariilor exprimate.

Este  relevant
Relevan]a poate fi evaluat` \n raport cu sarcinile [i obiectivele echipei \n momentele respective
[i se refer` la con]inutul dezbaterilor, la informa]iile, datele, opiniile sau ideile exprimate.
Exist` multe situa]ii \n care remarci nefavorabile se refer` la aspecte neimportante, secundare
sau demareaz` discu]ii asupra unor teme importante, dar care nu fac parte din subiectul luat
\n discu]ie \n momentul respectiv [i care deturneaz` aten]ia echipei.  
|n ambele situa]ii, facilitatorul este cel care readuce discu]iile la subiect, cu diploma]ie,
apelånd la regulile de lucru. Interven]ia lui \ns` trebuie s` aib` \n vedere s` nu opreasc`
creativitatea [i interactivitatea. Ideile valoroase, chiar dac` apar \n momente nepotrivite,
pot fi \nregistrate de facilitator, pentru a fi discutate \ntr-o \ntålnire ulterioar`, sau atunci
cånd grupul va aborda subiectul propus.
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Aptitudini necesare [i tehnici de facilitare a comunic`rii

Este evident c` pentru a facilita procesul de comunicare \n grup, facilitatrul trebuie s` fie el
\nsu[i un bun comunicator, pe scurt, un bun vorbitor [i un bun ascult`tor. 

Facilitatorul - un bun vorbitor
a)  Claritate  [i  u[urin]`  \n  exprimare: Capacitatea de a se exprima cu
claritate [i u[urin]`, de a capta aten]ia [i de a se face ascultat [i \n]eles,
sunt comune cu abilit`]ile necesare unui bun formator; 
b)  Limbaj  [i  vocabular  adecvat: Faptul c` se adreseaz` unui grup, care
poate fi eterogen, avånd profesii [i nivel de pregatire diferite, trebuie s`-l
fac` s`-[i aleag` cu grij` cuvintele, s` foloseasc` un limbaj adecvat, astfel
\ncåt s` se fac` \n]eles [i pl`cut tuturor; 
c)  Model  de  exprimare: Fiind cel care trebuie s` intervin` \n momente
\n care grupul trece prin clipe de tensiune [i s` ajute grupul s` evite
escaladarea spre violen]` verbal`, facilitatorul trebuie s` fie un model
de exprimare, abordånd un ton controlat, plin de respect [i \n]elegere
fa]` de ascult`tori, evitånd atacurile la persoan`;  
d)  Siguran]  ̀ de  sine  [i  \ncredere: |n \ncercarea de a influen]a comportamentul
grupului, facilitatorul trebuie s` fie capabil s` construiasc` \ncrederea
grupului \n for]ele proprii [i \n capacitatea lui de a ajuta grupul s`
dep`[easc` momentele de impas, dånd dovad` de autocontrol [i
st`pånire de sine. 

Facilitatorul - un bun observator [i ascult`tor
Consider`m important s` subliniem faptul c` un bun facilitator este un
foarte bun observator al comportamentelor individuale [i de grup. 
Capacitatea de a asculta este \ns` una din calit`]ile esen]iale ale unui
bun facilitator. Dumneavoastr` ce fel de ascult`tor sunte]i? Pute]i s` v`
auto-evalua]i calit`]ile de ascult`tor, folosind urm`torul chestionar.
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C H E S T I O N A R  D E  E V A L U A R E  A  C A P A C I T ~ } I I  D E  A  A S C U L T A

Punctaj:
1 - E loc de \mbun`t`]ire

2 - Satisf`c`tor 
3 - Excelent

CARACTERISTICA

Interesat [i accesibil: Sunt deschis s` aflu ce [tiu [i simt ceilal]i [i disponibil
cånd ceilal]i doresc s`-mi vorbeasc`.

Sprijin exprimarea: Reu[esc s`-i ajut pe ceilal]i s` exprime ceea ce [tiu [i simt
prin mijloace de comunicare non-verbal` (contact vizual, zåmbet, \ncuviin]`ri
din cap) [i prin \ntreb`ri, astfel \ncåt pot s`-i ascult [i pe cei care sunt greu de
urm`rit sau au idei prost organizate.

Reformulez: Sunt capabil s` reformulez cu acurate]e afirma]iile interlocutorului,
pentru a dovedi [i verifica dac` am \n]eles.

Atent: Reu[esc s` m` concentrez asupra celui care vorbe[te, f`r` s` m` gåndesc
la ceea ce doresc s` spun eu \n continuare.

R`bd`tor: Reu[esc s` ascult f`r` s`-l \ntrerup pe vorbitor pentru a-i oferi imediat
alte puncte de vedere.

Autocontrol: Sunt \n stare s`-mi controlez sentimentele fa]` de interlocutor,
astfel \ncåt ele nu influen]eaz` modul \n care ascult.

Deschis s` \nv`] de la cel`lalt: Nu m` gr`besc s` emit judec`]i, pentru c` sunt
con[tient de propriile stereotipuri [i prejudec`]i.

Tolerant: Respect dreptul celuilalt de a avea un punct de vedere diferit [i pot s`
ascult f`r` ca \n]elegerea s` fie influen]at` de ceea ce a[ dori s` aud.

Empatic [i \n]eleg`tor: Sunt capabil s` \n]eleg sentimentele celuilalt [i s` inter-
pretez limbajul corpului [i sunt capabil s` exprim faptul c` le \n]eleg [i accept. 

Nu sunt excesiv de vorb`re]: Reu[esc s` nu domin conversa]iile.  
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Fiind un bun ascult`tor, facilitatorul re]ine [i \n]elege con]inutul discu]iilor, poate extrage
esen]ialul (\nregistrånd punctele cheie pe flipchart), poate observa reac]iile "pro" sau "contra"
[i s` decid` asupra vitezei [i direc]iei \n care grupul evolueaz`.
Facilitatorul trebuie s` fie capabil s` observe [i s` st`påneasc` atåt con]inutul (ce discut` grupul -
claritate [i relevan]`) cåt [i procesul de comunicare (cum discut` grupul - interactivitate, respect). 

Facilitatorul are la \ndemån` cåteva tehnici foarte simple dar eficiente, printre care enumer`m: 
a)  Apelarea  la  regulile  stabilite  de  grup
Cea mai important` resurs` a facilitatorului \n respectarea cerin]elor pentru o
comunicare eficient` este apelarea la regulile de lucru decise chiar de c`tre
grup. F`cånd referire la reguli, facilitatorul diminueaz` riscul de a fi perceput ca
o persoan` care impune, ci doar ca cel care [i-a asumat rolul de a veghea la
comportamentele [i atitudinile convenite prin consens.

b)  Punerea  de  \ntreb`ri
Ideea de a pune \ntreb`ri pare s` intre \n contradic]ie cu ideea de a asculta.
Dar un facilitator care este un bun ascultator (un ascult`tor activ cum se
nume[te \n teoria comunic`rii) pune \ntreb`ri care s` ajute la:

- Ob]inerea de informa]ii [i detalii concrete; 
- Clarificarea ideilor confuze;
- Reducerea erorilor de \n]elegere \ntre participan]i (\n]elegerea reciproc` a

mesajelor [i clarificarea de termeni);
- Construirea rela]iei \ntre participan]i [i cu facilitatorul, reducånd [i 

exteriorizånd temerile, [i \nlesnind \n]elegerea reciproc`.
Arta facilitatorului const` \n combinarea \ntreb`rilor deschise, care sunt
stimulative [i provoac` participan]ii s` vorbeasc` [i s` gåndeasc`, cu cele care
aduc explica]ii [i informa]ii suplimentare pentru afirma]ii incomplete sau vagi. 
|ntreb`rile pot fi adresate celui care a exprimat o idee incomplet sau neclar,
dar poate fi adresat` [i grupului, pentru a-l provoca s` gåndeasc`.
Facilitatorul trebuie s` evite:

- utilizarea interogatoriilor, a \ntreb`rilor capcan`, care manipuleaz`, sau
utilizarea \ntreb`rilor la care nu se poate r`spunde (gen "de ce") care pun
participan]ii \n pozi]ie defensiv`;

- utilizarea doar a \ntreb`rilor \nchise. 
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c)  Reformularea
Nu to]i membrii grupului au capacitatea de a exprima sintetic [i coerent ideile, [i exist`
riscul de a pierde informa]ii sau propuneri utile. Concentrarea pe con]inutul
transmis de vorbitor, [i reformularea lui sintetic` poate pune \n valoare o
idee incomplet sau inabil exprimat`. Interven]ia trebuie s` evite s`-l pun`
\ntr-o lumin` proast` pe vorbitor prin exprim`ri de tipul "dac` am \n]eles
bine, propunerea dumneavoastr` este de a...". Reformularea combin` abili-
tatea de comunicare a facilitatorului cu cea de analiz` a ceea ce se discut`.
Reformularea f`cut` de facilitator ajut` membrii echipei s` acorde aten]ie
tuturor ideilor.
Reformularea poate fi utilizat` [i \n situa]ii \n care au fost f`cute afirma]ii inflamatorii,
sau cu impact negativ, care nu respect` principiul respectului reciproc, dar avånd
\n vedere c` sensul afirma]iei nu trebuie schimbat, ci doar reformulat \n mod
constructiv. 

d)  Stoparea  devierilor  de  la  subiect
A[a cum spunem mai sus, exist` riscul ca grupul s` fie tentat s` dezbat`

subiecte nerelevante sau nepotrivite pentru etapa de lucru \n care a
ajuns echipa. Facilitatorul \i poate identifica pe "guralivii" care sunt
tenta]i s` dep`[easc` sfera de discu]ie, dar trebuie s` intervin`
adresåndu-se grupului. Facilitatorul trebuie s` intervin` cu

exprim`ri de tipul "este foarte important aspectul pus in discu]ie de
dl. ... [i credem c` merit` o dezbatere special`, dar ce crede]i, nu ar tre-

bui s` revenim la ceea ce ne-am propus s` facem? Crede]i c` putem s` intro-
ducem acest subiect important \n agenda de måine?" Optim este ca readucerea

discu]iilor pe f`ga[ s` se fac` prin \ntreb`ri, prin evaluarea opiniei grupului [i nu prin
impunere! 
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C.  PROCESUL  DE  LUARE  A  DECIZIEI  |N  GRUP

|n primul rånd, ce \nseamn` o decizie eficient`?

Sunt doi factori care sunt relevan]i \n stabilirea poten]ialului de eficien]` al deciziei: calitatea
deciziei [i acceptabilitatea ei de c`tre cei care o execut` sau sunt afecta]i 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 confrunt`m?
- Disponibilitatea resurselor: avem resursele necesare pentru a implementa aceast` decizie?
- Planificarea timpului: am evaluat corect timpul necesar pentru implementarea deciziei?
- Fezabilitate: este realizabil` implementarea acestei decizii?

O DECIZIE EFICIENT~ \nseamn` acceptarea ei de c`tre:
- Cei ce r`spund de implementare;
- Cei ce trebuie s` suporte consecin]ele.
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Este
un adev`r cunoscut c`

implicarea \n procesul de luare a
deciziei a celor care r`spund de imple-

mentare \nseamn` ob]inerea angajamentului
[i motivarea acestora, [i va gr`bi implementarea.

Nu \ntotdeauna este posibil` implicarea celor afecta]i
de o decizie dar este important s` ne gåndim la ei [i la

consecin]ele care decurg din decizie.



Cum se iau deciziile \n grup?

Edgar Schein, \n cartea sa "Procesul consult`rii", descrie urm`toarele moduri prin care un
grup poate lua decizii:

a) Decizie  luat`  prin  lipsa  r`spunsului. Acest lucru se \ntåmpl` cånd cineva
avanseaz` o idee [i nimeni nu reac]ioneaz`. Nereac]ionånd, grupul a luat
decizia s` nu sprijine ideea sau pe cel care a promovat-o.
b)  Decizie  luat`  prin  autoritate  formal`  sau  auto-aautorizare. Acest lucru se
poate \ntåmpla \n grupurile \n care particip` persoane care de]in autoritate
(\n comunitate, \n organiza]ie) [i care, \n virtutea obi[nuin]ei, iau \n numele
grupului decizii, f`r` ca membrii grupului s` fie consulta]i. (Cåteodata nici
nu \ndr`znesc.)
c)  Decizie  luat`  de  o minoritate. Aceast` situa]ie se poate \ntåmpla cånd
procesul de decizie apare la sfår[itul unei [edin]e lungi [i obositoare, cånd
nimeni nu mai are r`bdare [i putere s` reac]ioneze, de[i pu]ini sprijin` \n
fapt decizia propus`.
d)  Decizia  luat`  de  majoritate. Ob]inut` prin vot deschis sau secret, acest
mod este obi[nuit \n structurile legislative. De[i pare eficient` [i general
acceptat`, adesea ea dezbin` grupul, iar cei care sunt \n minoritate r`mån
neangaja]i fa]` de decizie [i nu o vor sprijini \n implementare.
e)  Decizia luat`  prin  consens. De[i este mare consumatoare de timp, aceasta
este metoda cea mai eficient` pentru c` ofer` tuturor ocazia s` simt` c` pot
influen]a decizia. Consens \nseamn` c`, de[i exist` \nc` diferen]e de opinie,
acestea au fost ascultate, iar cei care le-au ridicat sunt preg`ti]i s` sprijine
decizia grupului. Parte din consens \nseamn` deschiderea [i dorin]a de a
implementa decizia grupului.
f)  Decizia  prin  unanimitate. Unanimitate \nseamn` c` to]i membrii grupului
sunt de acord cu ac]iunea care decurge din decizia grupului. Un grup prea
"coeziv" risc` s` cad` \n p`catul "gåndirii de grup". Oamenii care lucreaz` \n
grup au tendin]a de a se coaliza \n luarea deciziilor [i \n trecerea la ac]iuni cu
care, de fapt, nici unul din ei nu este de acord. Ob]inerea acordului devine
dominant` [i tinde s` dep`[easc` percep]ia asupra unor alternative de
ac]iune, inhibånd gåndirea critic` independent`. 
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Construirea consensului: pa[i [i tehnici

|n principiu, pa[ii de construire a consensului includ:
- Discutarea subiectului asupra c`ruia trebuie luat` o decizie;
- Identificarea ariilor de acord [i a celor de dezacord. Este util ca aceste arii s` fie \nregistrate

pe un flipchart, pentru a fi v`zute de participan]i;
- |ncercarea de a reconcilia diferen]ele utilizånd tehnici cum ar fi:

- Scenariul cel mai prost - “Ce s-ar \ntåmpla \n cel mai r`u caz” \n fiecare din variante;
- Liste de "pro" [i "contra" pentru fiecare din alternative.

Am f`cut aceast` trecere \n revist` a
tipurilor de decizii de grup pentru a
pleda pentru importan]a consensului.
|n procesul de luare a deciziei \n grup,
rolul facilitatorului este construirea
consensului, ori de cåte ori este vorba de
o decizie important`, care are nevoie de
sprijinul tuturor membrilor grupului \n
implementarea ac]iunilor care decurg.

Membrii unei echipe, care a con[tientizat
c` exist`  un scop comun [i [i-a
asumat \ndeplinirea unei sarcini,
sunt coechipieri, nu adversari. Ei
doresc s`-[i utilizeze influen]a [i
puterea de convingere cu inten]ia
de a ajunge la cele mai bune
rezultate. Faptul c` li se ofer`
[ansa de a influen]a decizia \i face

responsabili, \i ajut` s` se relaxeze [i s`
contribuie la calitatea deciziei. Consens
nu \nseamn` absen]a unor conflicte, ci
faptul c` membrii echipei sunt dispu[i s`
acorde timp [i energie pentru a \n]elege
[i accepta diferen]ele.

Procesul de construire a consensului nu
este doar o metod` de luarea deciziei ci
este o modalitate prin care se colecteaz`
noi informa]ii [i se dezvolt` noi idei. 

|n cadrul procesului de construire a
consensului, facilitatorul poate
decide s` se re\ntoarc` la etape
anterioare, dac` descoper` c` au
r`mas diferen]e neexprimate,
neexplicate sau ne\n]elese la timp. 
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|n acest fel, fiecare dintre grupurile cu opinii diferite are ocazia s`-[i exprime punctul de vedere
propriu dar [i ce gånde[te despre propunerea celorlal]i.

- Invitarea celor nehot`rå]i s`-[i exprime opinia pentru o decizie luat` prin majoritate [i
\nregistrarea opiniilor;

- Colectarea de informa]ii suplimentare [i continuarea clarific`rii alternativelor.
Scopul deciziei prin consens este s` conduci grupul c`tre luarea unei decizii \n care nimeni s`
nu se simt` exclus [i fiecare s` aib` sentimentul c` opinia [i interesele lui sunt reprezentate
m`car par]ial.

TEHNICI DE LUCRU |N GRUP 

Pentru a ajuta echipa s` lucreze, s` comunice [i s` ia decizii \n mod structurat, facilitatorul
are la dispozi]ie tehnici [i instrumente de lucru \n grup. Poate cele mai des utilizate sunt
Brainstorming [i Tehnica Grupului Nominal, descrise \n continuare. 

BRAINSTORMING
DEFINI}IE:
Este o metod` de stimulare a gåndirii creatoare, bazat` pe canalizarea energiei unui grup
pentru generarea de idei.
ETAPE:
1. Enun]area problemei la care se doresc solu]ii; 
2. Explicarea regulilor de lucru:

· Toate ideile sunt acceptate;
· Fiecare idee este \nregistrat` a[a cum a fost enun]at`;
· Dezvoltarea ideilor deja enun]ate este \ncurajat`;
· Sunt acceptate [i idei opuse celor deja \nregistrate;

3. Se stabile[te o limit` de timp pentru generarea de idei;
4. Se listeaz` ideile;
5. Se permit \ntreb`ri de clarificare adresate celor ce le-au expus;
6. Grupul evalueaz` ideile, identificåndu-le pe cele mai promi]`toare.
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TEHNICA GRUPULUI NOMINAL

DEFINI}IE:
Tehnica de lucru \n echip` care permite participan]ilor s` lucreze \mpreun` \ntr-un mod
structurat, f`r` s` fie inhiba]i sau tenta]i s` emit` judec`]i premature.

PA{I:
1. Formularea \n scris, individual, a ideilor;
2. |nregistrarea ideilor (de la fiecare, pe rånd, cåte o idee);
3. Clarificarea ideilor [i eventual grupare / reformulare;
4. Ierarhizarea ideilor (votul preliminar);
5. Discutarea rezultatelor;
6. Votul final. 
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FPDL - Funda]ia

Parteneri pentru

Dezvoltare Local`

Str Pia]a Amzei 7-9
sc D, et 6, ap 34
sector 1, Bucure[ti

R o m å n i a

Tel/Fax  (+40 21)
3 13  56  64
313  56  68
314  19  66

fpdl@fpdl.ro

www.fpdl.ro

TRAINING  PENTRU  DEZVOLTAREA  ABILIT~}ILOR  DE  FACILITATOR
Citind aceast` bro[ur`, v` pute]i \mbun`t`]i \n]elegerea [i cuno[tin]ele referitoare la
conceptele de baz` ale facilit`rii. Dar, doar citind, abilit`]ile dumneavoastr` de facilitator
nu se vor \mbun`t`]i. Trebuie s` \nve]i f`cånd \n cadrul unui program de training de
dezvoltare de abilit`]i.

Experien]a noastr` ne spune c` pute]i deveni un facilitator bun prin programe intensive [i
bine concepute. V` \ncuraj`m s` fi]i critici atunci cånd selecta]i training-ul pe facilitare pe
care \l dori]i. Training-ul trebuie s` se adreseze nevoilor dumneavoastr` de \nv`]are, fiind
conceput, adaptat [i livrat pe nevoile clientului. 

Dac` dori]i s` afla]i mai multe despre programele noastre de training care sunt concepute
pentru a \mbun`t`]i abilit`]ile dumneavoastr` de facilitator, descrise \n aceast` bro[ur`, v`
rug`m s` ne contacta]i la:
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