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0d 2014 roku HR biznes partnerzy w polskim oddziale firmy Siemens
odgrywajz role facylitatorow. Wptywaja na prace zespotow, by mogty one
ustalac jak najbardziej wartosciowe decyzje. Dzieki temu postrzeganie

funkcji persenalnej przez menedzerow i
bardzo sie zmienito.

iemens w Polsce jest czescig miedzy-
Snamduwcgo koncernu, $wiatowego
lidera w branzy elektrotechnicznej
i elektronicznej. Tworzy go grupa dzie-
wigciu firm produkeyjnych, handlowych
i ustugowych, powiazanych kapitalowo

z macierzystym koncernem Siemensa i re-
prezentujacych rézne jego branze.

Sytuacja rynkowa polskiego Siemensa réz-
Pawet Bertowski ni sie od oddzialéw w innych krajach. Pol-

Niezaleiny dziennikarz, ski rynek nie jest jeszeze tak nasycony,
wiasciciel Fabryki Kejsow,
staty wspotpracownik

wPersonelui Zarzadzania”

wigc koncern caly czas dazy do powick-
szenia swoich udzialéw. Taki cel bizneso-
pawel berlowski@interia.pl WY ma bezposredni wplyw na oczekiwania
wobec dzialu personalnego. Jego kluczo-
wym zadaniem stalo si¢ wspieranie mene-
dzeréw i zespoldéw projektowych w gene-
rowaniu sposobow cigglego zwiekszania

Facylitacja grupy to proces, w ktorym osoba niezalezna i neutralna
w stosunku do grupy oraz zaakceptowana przez wszystkich jej
cztonkow diagnozuje i prowadzi prace grupy, tak aby:

B pomoc grupie zidentyfikowac i rozwigzywac problemy,

B wspierac procesy podejmowania wartosciowych decyzji,

B podniesc efektywnosc pracy grupy i kazdego jej czionka.

Roger Schwarz, The skilled facilitator, Jossey-Bass A Wiley Company, San
Francisco 2002

cztonkow zespotow projektowych

sprzedazy, a nastawienie pracownikéw na
wzrost sprzedazy stato sie w firmie kompe-
tencja strategiczna.

Do realizacji celu zostal wydelegowany sze-
$cioosobowy zespdt HR biznes partneréw.
Prace rozpoczely sie od przygotowania dla
nich &ciezki rozwojowej uwzgledniajacej
zdobycie pozadanych w tej sytuacji kom-
petencji - m.in. umiejetnodci ksztattowa-
nia zmiany organizacyjnej i wplywania na
organizacje. Co wazne, planowana zmiana
miala by¢ realizowana nie nakazowo, lecz
w duchu uwalniania potencjalu pracowni-
kow i takiego ich zaangazowania w dziala-
nie, by oni sami czuli si¢ bardziej odpowie-
dzialni za organizacje.

Podpatrzona metoda

- Zastanawialismy sie diugo, jakq meto-
de wykorzystaé do realizacji tak postawio-
nego celu. Mielismy wczesniej dobre do-
Swiadczenia z coachingiem czy trenerami
wewnetrznymi. Jednakze najbardziej efek-
tywna wydata sie nam metoda facylitacji, ja-
kq podpatrywalismy od lat u trenerdw jednej
z firm doradczych, z ktdrymi wspdipracuje-
my - wspomina Wiestawa Czarnecka-Stari-
czak, dyrektor ds. zarzadzania personelem
w Siemensie.
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Porownanie roli facylitatora i trenera

W pracy Z grupqg

Trener ma wiedze, ktorg ma przekazac szkolonym, i musi zmierzyc
sie z oporem grupy. Pracuje z grupa, gtownie opierajac sie na
programie, koncentruje sie na przekazaniu uczestnikom konkretnej
wiedzy lub na rozwoju okreslonej umiejetnosci. Ma to jednak swoje
ujemne konsekwencje: uczestnicy szkolenia mniej chetnie realizujg
w pracy umiejetnosci wpojone przez kogos (trenera) niz takie, do
ktorych dochodza samodzielnie.

Facylitator nie blyszczy, nawet jesli sam zna swietne rozwigzanie
problemu, pomaga innym sie wypowiada¢, wptywa na to, ze grupa
wiasnymi sitami dazy do realizacji celu, jaki sobie postawita. Im
umiejetniej facylitator prowokuje grupe, zeby uruchamiata swoje
pomysty, tym lepiej. Dlatego w metodach facylitacyjnych bardzo
wazne jest rozumienie procesow zachodzacych w grupie. Rola
facylitatora jest koncentracja na budowaniu autonomii grupy

(decyzyjnej, tworczej, rozwiazywania problemow).

W Siemensie metoda facylitacji polega na
uczestnictwie w zespole takich oséb, kté-
re pobudzaja innych do dzielenia sie inno-
wacyjnymi pomystami, dbaja o swobode
i réznorodnosé wypowiedzi cztonkéw ze-
spolu, czuwajg nad przebiegiem dyskusji
oraz komfortem jej uczestnikéw. Uznano,
ze najlepiej w roli facylitatoréw sprawdza
sie. HR biznes partnerzy, poniewaz do-
skonale rozumiejg cele biznesowe firmy,
a takze maja kompetencje efektywnej pra-
cy z grupg - potrafia moderowaé dysku-
sje czy wypracowywac rozwiazania ze zro-
zumieniem mechanizméw zachodzacych
w grupie.

Zanim doszto do przeszkolenia HR biznes
partneréw, firma Pathways, ktéra wspie-
rala Siemensa w realizacji tego projektu,
pracowata nad zatozeniami merytoryczny-
mi wdrozenia z angielskimi partnerami,
od ktérych uczyla sie¢ metodologii, a takze
z Instytutem Psychologii Stosowanej UJ.
Powstal projekt, ktéry poza duza iloscig
praktyki zawierat solidng podbudowe teo-
retyczna.
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Przebieg szkolenia

Szkolenie HR biznes partneréw rozpoczeto
sie w 2013, a skoniczylo w 2014 roku. Skia-
daty sie na nie cztery sesje i modutl zwia-
zany z socjodrama, przedzielone kilkumie-
sigcznymi okresami na éwiczenie nowo
nabytych umiejetnosci.

- Dhugo zastanawialismy sie, kogo mamy za-
prosic do programu. Wérdd HR biznes partne-
rdw byly osoby z doswiadczeniem w pelnieniu
funkgji trenera wewngtrznego. Ich doswiad-
czenia trenerskie, takie jak: koncentracja na
przekazaniu konkretnej wiedzy czy praca na
podstawie szczegdtowego programu, mogly
okazaé sie przeszkodaq w odgrywaniu roli fa-
cylitatora. Z drugiej strony, aby facylitowac,
trzeba miec juz spore umiejetnosci wgladu
w samego siebie i wiedze o mechanizmach gru-
powych, a trenerzy wewnetrzni juz takie po-
siadali. Zdecydowalismy wiec, Ze w projekcie
szkoleniowym wezmq udzial wiasnie HR biz-
nes partnerzy z takim doswiadczeniem - mé-
wi Wiestawa Czarnecka-Stariczak.

Jak to dziata?

Szkolenie dotyczylo HR biznes partne-
réw, a wiec oséb, ktére na co dzien wspot-
pracujg z réznymi zespolami, zaréwno
biznesowymi, jak i wspierajacymi jednost-
ki biznesowe. Spotkania takich zespoléw
bardzo czesto nie sa dobrze przygotowa-
ne, uczestnicy zabieraja glos, ale odbiega-
ja od tematu gléwnego, powstajg frakcje,
grupy intereséw, co utrudnia osiagnigcie
kompromisu i realizacje celu spotkania.
Bardzo wazne jest, aby w ramach takiej
grupy znalazl si¢ ktos, kto bedzie kiero-
wal energi¢ uczestnikéw w strong ustalo-
nego na poczatku celu.

- To wlasnie facylitator jest odpowiedzialny
za proces dochodzenia do rozwigzania. Taka
osoba pilnuje, zeby wszyscy w ramach grupy
mieli mozliwos¢ swobodnego zabrania glo-
su, prezentacji swojego pomystu. To zwigk-
sza szanse, Ze zespdt jest rdwnomiernie za-
angazowany w kreowanie rozwiqzania, a na
kolejnym etapie zaangazuje sie takze w jego



realizacje. Bardzo istotne jest to, aby proces
odbywat sig w atmosferze wzajemnego sza-
cunku, a to facylitator swoim zachowaniem
i stylem oddzialywania takie postawy mode-
Iuyje - wyjasnia dyrektor ds. zarzadzania
personelem w Siemensie.

Facylitator posiada umiejetnosé dostrzega-
nia tego, jak grupa funkcjonuje, jakim pod-
lega mechanizmom, jak uczestnicy reagu-
ja na siebie, co si¢ pomiedzy nimi dzieje.
Relacjonuje to czlonkom grupy - korzysta
przy tym z takich narzedzi, jak: parafraza,
socjodrama, metafora. Facylitator mowi,
co widzi i co slyszy, zeby czlonkowie gru-
py rowniez zyskali $wiadomoéé zachodza-
cych w niej proceséw. Pozwala to grupie
zobaczyé, na jakim etapie wlasnego rozwo-
jui procesu decyzyjnego sie znajduje.

Integracja, tworczy konflikt

- Facylitacja jest takze doskonalym narze-
dziem do integracji zespoldw. Pracownicy

Facylitacja Metody, procesy, narzedzia HRM

nie sq skonfliktowani, zdecydowanie wiecej
rozumiejq z tego, co sie dzieje w procesie, le-
piej tez rozumiejq etapy dochodzenia do roz-
wigzania - zauwaza Wieslawa Czarnecka-
-Stanczak.

W trakcie formowania zespolu, kiedy
ujawniajg si¢ rozbiezne interesy, jedni uni-
kaja starcia, inni zacietrzewiaja sie, a nie-
ktorzy wrecz upajaja sie tym, ze moga braé
w nim udzial. Czesto zamiast konstruktyw-
nej dyskusji uczestnicy chea sie wylaczyé
z niej, pozostaja osobiste urazy, ktére unie-
mozliwiaja wsp6lna prace. To wiasnie facy-
litator wyjasnia grupie, ze to, co si¢ dzieje,
jest zupelnie naturalnym procesem na dro-
dze osiggania rozwigzania.

- Réwniez dla nas, osdb z Dziatu Personal-
nego, bylo to bardzo duze przezycie. Pracu-
Jjemy ze sobq od lat, ale po szkoleniach z fa-
cvlitacji jako zespdl osiggnelismy jeszcze
wyzszy poziom spdjnosci i zaangazowania
- podkresla dyrektor ds. zarzadzania per-
sonelem.

NAJWIEKSZA W POLSCE KONFERENCJA O WYNAGRODZENIACH!

Sedlak & Sedlak

XI Krakowskie Forum Wynagrodzen -

Dobre Praktyki Wynagradzania

18-20 maja 2016, Stara Zajezdnia, ul. Sw. Wawrzynca 12, Krakow

W programie m.in.:

- tendencje i wyzwania w zarzadzaniu wynagrodzeniami,

+ benchmarking w wynagradzaniu,

+ dobre praktyki premiowania,

+ wynagradzanie pracownikow produkgji,
- wynagrodzenia Top Manageréw,

- wynagrodzenia w branzy IT,

- faczne korzysci z pracy.

www.kfw.sedlak.pl
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Inne korzysci

Zdaniem Wieslawy Czarneckiej-Staniczak,
umiejetno$é pracy z grupa, czerpania
z energii i madrosci grupy to sg kompe-
tencje przyszlosci. Facylitacja staje sie
wigc Swietnym narzedziem dla dzialéw
personalnych, ktére chca promowaé swo-
ja funkcje jako partnera biznesowego. Je-
§li HR biznes partner bedzie przykiadem
takich kompetencji w organizacji, zapew-
ne zyska zaufanie innych menedzeréw,
ktérzy w pracy takie umiejetnosci beda
cheieli wykorzystaé.

Zdaniem Wieslawy Czarneckiej-Stariczak,
szczegblnie widoczna jest korzyéé z pra-
cy metodg facylitacyjna z przedstawiciela-
mi miodego pokolenia. Relacji z nimi nie
mozna opieraé na paternalistycznym stylu.
Mtodzi tego nie akceptuja i nie traktujg ta-
kiego menedzera jak autorytetu.

- Facylitacja jest naprawde metodg przy-
szlosci. Bazuje na tych kompetencjach, ktd-
re menedzerowie powinni rozwijac: inteli-
gencji emocjonalnej, empatii. Wspdlczesne
$rodowisko pracy wymaga takze umiejetno-
s§ci wehodzenia w dojrzale interakcje z grupa,
konfrontacji grupy, zarzqdzania jej energiq
i etapami. Dzi$ nie wystarczajq juz umiejet-
nosci stricte menedzerskie, zarzqdcze, wcho-
dzimy w obszar umiejetnosci liderskich
- twierdzi dyrektor ds. zarzadzania perso-
nelem.

Punkty krytyczne

Wazna kwestia w roli facylitatora jest za-
ufanie i zwigzana z nig etyka. Facylitator
powinien byé bezstronnym uczestnikiem
procesu. Jesli sam - jako czlonek grupy
- nie moze si¢ zdobyé na bezstronnosé
i odgrywac diuzej roli straznika procesu,
powinien z niej zrezygnowac.

- Facylitator musi byé swiadomy kilku rze-
czy rdwnoczesnie: powinien podazac za gru-
pa, obserwowac uczestnikdw z zewnqtrz i od-
czuwac ich emocje. Ale musi tez dostrzegac
wlasne emocje, nazywac je i nimi zarzqdzi¢
- uwaza Wieslawa Czarnecka-Stariczak.

PERSONEL | ZARZADZANIE 4/2016

Mimo ze na poczatku wdrazania projek-
tu dato si¢ odczué pewng rezerwe, to pra-
cownicy Siemensa bardzo szybko zaakcep-
towali projekt HR biznes partneréw w roli
facylitatoréw grup. Metoda sprawdza sie
doskonale, warto jednak nadmienié, ze nie
wszedzie mozna jg stosowac. I tak np. sto-
sowanie facylitacji w sytuacji kryzysowej,
gdy trzeba dzialaé sprawnie i bardzo szyb-
ko, nie sprawdzi sie.

To, co jest bardzo istotne, to dbatosé o cig-
gly rozwdj facylitatoréw. Nalezy im za-
pewnié¢ superwizje - przynajmniej przez
pierwszy okres, kiedy ucza sie metody i ja
éwiczg. W Siemensie po szkoleniu odby-
waly si¢ spotkania, podezas ktérych HR
biznes partnerzy rozmawiali, dzielili sig
swoimi obawami, zadawali pytania, prosi-
li 0 wyjasnienia.

- Podobnie jak w coachingu czy mentorin-
gu, tak w przypadku facylitacji caly czas
trzeba éwiczy¢ umiejetnosci. Najlepiej ro-
bi¢ to pod okiem doswiadczonego prakty-
ka tej metody - w naszym przypadku byli
to konsultanci z zewnetrznej firmy dorad-
czej, ktdrzy wspierali nas we wdrozeniu te-
go projektu - wyjasnia Wiestawa Czarnec-
ka-Stariczak.

Mocne efekty

Przecietny proces facylitacyjny w Siemen-
sie toczy sie dwie, trzy godziny, choé nieraz
s3 to dwa dni, a bywa tez i tak, ze podczas
krétkiego spotkania wlacza si¢ elementy
facylitacji (np. ustala sig tg metoda agende
spotkania albo samo sformulowanie czy
puentowanie wynikéwy).

- Wazne jest to, Ze od kiedy HR biznes part-
nerzy uzywajg metody facylitacfi, zdecydo-
wanie mocniej ukonstytuowali swojg pozy-
cje w organizacji. Potrzeba ich angazowania
w procesy organizacji zdecydowanie wzro-
sta, poniewaz dzieki ich aktywnosci rosnie
Swiadomosé pracownikéw i ich cheé rozwi-
Jjania sie. Czasem mamy problem, jak by¢
wszedzie tam, gdzie jestesmy zapraszani
- podkreéla dyrektor ds. zarzadzania per-
sonelem. |



