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MODERACJA - EFEKTYWNA METODYKA
ZARZADZANIA WSPOLCZESNA ORGANIZACJA

1. Wstep

Myslac o wspélczesnych organizacjach, funkcjonujgcych w coraz bardziej zmie-
niajagcym sie otoczeniu, zastanawiamy sie, co decyduje o ich sukcesach. Panuje
przekonanie, ze organizacje musza nie tylko skutecznie przystosowywac si¢ do
zachodzacych zmian, ale w znacznej mierze zmiany te antycypowac i inicjowac.
Nowe podejscie w zarzagdzaniu organizacja wymaga zmian w jej kulturze. Potrzebne
s3 wykorzystanie zbiorowego umystu pracownikéw, ich wigksza autonomia i szyb-
kos¢ decyzyjna. Wspdlczesny menedzer odgrywa dzi$ przede wszystkim role inspi-
ratora, koordynatora i moderatora dzialan grupy oraz jej motywatora. Od wspélcze-
snego lidera zespolu wymaga sie takich predyspozydji i umiejetnosci, ktére umozli-
wig dobra wspdlprace i uzyskanie efektu synergicznego.

Praca w grupach (zespotlach, o réznym charakterze) powinna sie sta¢ nieod-
lacznym elementem kultury organizacyjnej firmy. Taka forma realizacji zadan i
rozwigzywania probleméw stanowic¢ bedzie o przyszlej przewadze konkurencyjnej
na rynku. Praktyczng i metodyczng forma pracy grupowej nad poszczegdlnymi
problemami organizacji jest moderacja. Ze wzgledu na wysoka efektywnos¢ mode-
racja jest elementem — narzedziem strategii zarzadzania wiedza nie tylko wielkich
koncerndw, ale takze wszystkich firm dbajacych o swéj rozwdj. Na podstawie
opracowanych $ciezek rozwoju zawodowego pracownicy pozyskuja szereg kom-
petencji spolecznych; wsréd nich szczegélnie pozadane sg kompetencje prezenta-
cyjne i moderacyjne. Moderacja, poza mozliwoscig efektywnego rozwigzywania
probleméw organizacyjnych (optymalizacyjnych, dewiacyjnych i twdrczych),
stanowi doskonale narzedzie stymulowania rozwoju pracownika. Moderowanie
pracy grupowej i ksztalcenie umiejetnosci moderacyjnych powinno by¢ wspélczes-
nie planowane w ramach systemu zarzadzania potencjalem (human resources man-
agement).
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2. Czym jest problem — podziat i specyfikacja probleméw

Powodem wszelkich dzialari indywidualnych i zespolowych jest zaistnienie
sytuacji problemowej. Identyfikacja rodzaju problemu okresla¢ powinna nastepnie
narzedzia i procedury jego rozwigzywania. Wspodlczesny menedzer musi postrze-
gac sytuacje w swojej organizacji jako staly problem do rozwigzania. Problem
nalezy do grupy najbardziej rozpowszechnionych poje¢ potocznych i naukowych.
Zwyczaje jezykowe, moda na pewne terminy czy zwroty powoduja dos¢ czeste
zjawisko tzw. przesuwania sie znaczen lub, co gorsza, ich nieuprawnione rozsze-
rzanie sig. Tak stalo sig, niestety, ze znaczeniem terminu ,problem”. Wydaje sig, ze
dzisiaj kazdy ma wiele probleméw, podczas gdy tylko kilka z tych sytuacji mozna
nazwa¢ problemowymi, pozostale to zadania. W naukach spolecznych mozna
znalez¢ kilkadziesiat r6znych definicji , problemu”. Warto przytoczy¢ kilka z nich,
ulatwi to dalsze poznawanie tematyki moderacyjnej [Lasiriski 2006].

Kozielecki [1969] definiuje problem jako rodzaj zadania (sytuacji), ktérego nie
mozna rozwigza¢ za pomocg posiadanego zasobu wiedzy. Rozwigzanie problemu
jest mozliwe dzieki czynnosci myslenia produktywnego, ktére prowadzi do wzbo-
gacenia wiedzy przedmiotu. Szymanek [2001] okresla problem jako wyrazajace sie
w postaci pytania zagadnienie. Jego rozwiazanie, czyli poprawna odpowiedZ na
postawione pytanie, nie jest w danej chwili znane; wymaga dopiero podjecia
odpowiednich wysitkéw badawczych: obserwagji, analizy, dyskusji, przemyslen
itp. Wedltug Necki [1994] problem (sytuacja problemowa) powstaje wtedy, gdy
cztowiek zmierza do jakiego$ celu, lepiej lub gorzej sformulowanego, ale nie wie,
w jaki sposéb przeksztalci¢ stan wyjsciowy w pozadany stan koricowy. Inaczej
mowigc, w sytuacji problemowej czlowiek musi wytworzy¢ srodki - intelektualne,
a czesto tez materialne — pozwalajgce na przejscie od istniejacego stanu do zamie-
rzonego celu. Tak wigc konieczno$¢ wytworzenia skutecznych sposobéw osiaggnie-
cia celu stanowi wyrdznik sytuacji problemowych w poréwnaniu z sytuacjami
zadaniowymi.

Problemy mozna podzieli¢ na teoretyczne (poznawcze) oraz praktyczne (em-
piryczne). Istota problemoéw teoretycznych jest poznanie. Rozwigzujemy je po-
przez odpowiedzZ na pytania: Co to jest? Jak to wyglada, przebiega? Dlaczego tak
jest (przyczyny sytuacji)? Czym sie to objawia? Przy rozwigzywaniu tego tupu
probleméw nie ingerujemy w przebieg badanego zjawiska czy analizowanej sytu-
acji. Do rozwigzania problemu wykorzystuje si¢ empiryczne metody pozyskiwania
i analizy danych. Istota probleméw praktycznych jest zmiana sytuacji. Na gruncie
prakseologii za problem praktyczny uznaje si¢ sytuacje, ktéra mozna wyrazi¢
poprzez pytanie dotyczace dzialania, warunkéw lub celu (np. co zrobi¢, by w
danych warunkach osiggnac cel? Jak wyznaczy¢ cel, majac dane warunki i majac
(umiejac) wykona¢ pewne dzialanie? Jakie warunki maja by¢ spetnione, by dane
dzialanie doprowadzilo do okreslonego celu?). Prakseologiczna koncepcje typo-
wych form probleméw praktycznych obrazuje rys. 1 [Lasinski 2006].

Kozwigzanie problemu praktycznego skiada si¢ z dwoéch faz:
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fazy poznawczej (typowej dla problemu teoretycznego), w ktdrej odpowiada
sie na pytania: co to jest? jakie sg tego objawy? dlaczego tak jest? dobre rozpo-
znanie sytuadji ulatwi przyjecie wlasciwych srodkéw wykonawczych;
fazy usprawniajacej lub twérczej, w ktdrej opracowuje sie koncepcje przejscia
od stanu zjawiska jest w czasie t; do stanu ma by¢ w czasie ¢; (rys. 1).

WEJSCIE Ocena sytuacji
stan istniejacy (t) PROBLEM

Generowanie Zadanie do wykonania WYJSCIE
rozwigzania "] stan zamierzony (&)

Rys. 1. Schemat rozwigzywania problemu praktycznego

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wsréd probleméw praktycznych wyrézniamy problemy organizacyjne. W

zaleznosci od charakteru, stopnia zlozonosci i stosunku do przedmiotu organizo-
wania w czasie mozna je podzieli¢ na:

a)

problemy dewiacyjne (od lac. deviatio — zejscie z drogi) - typowa sytuacja
»chora”, np. ,,Mialo by¢ dobrze - jest Zle”. Dotyczy to wielu sytuagji, w ktérych
zamiast rozwoju obserwuje si¢ stagnacje, destrukcje, pogorszenie i konflikty.
Celem rozwigzania tego rodzaju probleméw jest przywrécenie do prawidlo-
wego — wyjéciowego stanu. Do rozwigzania problemu stosuje si¢ metody em-
piryczne (takie jak: pomiar, ankieta, obserwacja, wywiad, analiza dokumen-
téw);

problemy optymalizacyjne -- ich rozwigzanie polega na poprawie istniejacych
parametréw w okreslonej sytuacji, nawet gdy nie wskazuja one na istotne nie-
prawidlowosci (np. ograniczenie kosztéw, poprawa wydajnosci, poprawa at-
mosfery w grupie);

problemy twdrcze (heurystyczne) — najtrudniejsza do rozwigzania grupa
probleméw. Wskazuja na sytuacje, w ktdrej nalezy stworzy¢ cos nowego, in-
nego, czego przy dotychczas stosowanej metodyce, technologii nie da si¢ zro-
bi¢ [Mikolajczyk 1983].

W naukach spolecznych i systemowych wyréznia si¢ takze inne podzialy

sytuacji problemowych, np. w zaleznosci od liczby mozliwych rozwigzan sa to
problemy konwergencyjne oraz dywergencyjne [Proctor 2002]. Problemy konwer-
gencyjne to takie, w ktdérych istnieje tylko jedno poprawne rozwigzanie. Problemy
dywergencyjne natomiast to takie, ktore posiadajg wiele rozwigzan.

Wydaje sig, ze przedstawiony powyzej podzial probleméw (sytuacji proble-

mowych) organizacyjnych jest wlasciwy i przydamy w toku prac moderacyjnych,
umozliwiajac z jednej strony identyfikacje rzeczywistej sytuacji problemowej, z
drugiej strony prawidlowy dobér metody moderacyjne;j.
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3. Grupowe rozwiazywanie probleméw

Praca w grupach (zespolach) stala si¢ czeécig codziennych zaje¢ na kazdym
etapie naszego zycia. Pojawila sie dzi$ wielka potrzeba zespolowego uczenia sig w
organizacjach. Dzieje sie tak dlatego, ze prawie wszystkie wazne decyzje sq obec-
nie podejmowane albo w zespolach, albo tez zespoly przekiadaja na dzialania
decyzje podjete indywidualnie [Senge 2004]. Praca grupowa jest procesem tworze-
nia sig¢ efektywnych struktur, opartym na partnerskich relacjach interpersonalnych,
réownoprawnym udziale czlonkéw grupy w jej pracach, uwzgledniajgcym rézne
poglady i pomysly, wypracowanie akceptowanego przez wszystkich, realnego
rozwigzania.

Przy realizaqji zadan poprzez prace grupowa zwraca si¢ uwage na osobowo-
Sciowe przestanki: kazdy czlowiek potrzebuje uczucia przynaleznosci, kazdy
potrzebuje uznania, kazdy potrzebuje zréznicowania, kazdy potrzebuje stalego
dowartosciowywania [Lasiriski 2006].

Jak stusznie stwierdzit Necka [1994], ,grupa sama w sobie niczego jeszcze nie
zalatwia”. Jesli bowiem pewna liczba oséb spotka si¢ w celu rozwigzania jakiego$
problemu, ale nie zastosuje okreslonych zasad postepowania dla grupy, to nie jest
w stanie wygenerowac bardziej wartosciowego pomystu, niz méglby to zrobi¢
kazdy uczestnik grupy z osobna.

Hartley [2000] wskazuje, na podstawie badan Lewina, ze waznym aspektem
pracy grupowej, w przeciwienstwie do samej dyskusji, jest wspélne dochodzenie
wszystkich czlonkéw grupy do decyzji. Gdy czlonkowie angazuja si¢ w decyzje
grupows, czuja sie w obowiazku ja zrealizowaé. Praca grupowa, grupowe rozwig-
zywanie probleméw to nieodlgczne elementy procesu ciagltego doskonalenia —
okredlanego w krajach azjatyckich filozofia kaizen, a w Niemczech — KVP. Istotg
pracy grupowej jest permanentne dazenie do ulepszania i usprawniania dziatalno-
$ci organizacji, produktéw czy proceséw na wszystkich mozliwych poziomach
organizacyjnych. Moderacja, techniki moderacyjne sa efektywnymi narzedziami
umozliwiajgcymi realizacje zalozenn procesu ciaglego doskonalenia. Pamigtad
nalezy, ze moderacje s3 takze efektywna metodyka rozwigzywania probleméw
poznawczych, dewiacyjnych i twérczych.

4. Moderacja we wspotczesnych organizacjach

Jest to wlasciwie metodyka pracy grupowej w ujeciu systemowym, majgca
wlasne procedury, metody i techniki. Korzysta z réznych uje¢ — wéréd nich w
procedurach grupowego rozwigzywania probleméw najpopularniejsza jest burza
moézgoéw wykorzystujaca aspekty myslenia lateralnego (swobodnego) i wertykal-
nego (racjonalnego). Moderacja, ze wzgledu na swoja efektywnos¢, jest elementem
strategii zarzadzania wiedza nie tylko wielkich koncernéw, ale takze w struktu-
rach firm dbajacych o swéj rozwdj. Traktujac moderacje jako efektywng metode
zespolowego uczenia sie, mozna przyjaé, iz odbywa sie ona przez praktyke dialo-
gu i dyskusji w grupie. Dialog polega na swobodnym, twdrczym badaniu ztozo-
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nych i trudno uchwytnych probleméw, glebokim wstuchaniu sie¢ w cudze ragje,
powstrzymywaniu si¢ od formulowania wiasnych ocen i przedstawiania swoich
punktéw widzenia. Dyskusja natomiast jest prezentacja réznych osobistych pogla-
déw, wsréd ktérych szuka sie najlepszego punktu widzenia, aby oprze¢ na nim
decyzje, jakie trzeba w tym momencie podjgé. Dialog i dyskusja potencjalnie si¢
uzupelniajg, ale wiekszos¢ zespoléw nie potrafi tych dwu form oddziatywania
rozr6znic i swiadomie przechodzi¢ z jednej do drugiej [Lasiniski 2006].

Moderacja charakteryzuje si¢ nastepujacymi zalozeniami: praca pod kierun-
kiem moderatora (moderatoréw), praca celowa i zaplanowana, réwnoprawne
relacje uczestnikéw, pelna wymiana informacji, szeroka wizualizacja pracy, pro-
wadzenie spotkania wedlug planu moderacji, ciagle monitorowanie przebiegu i
efektéw pracy, okreslony czas pracy, koniecznos¢ rozwijania i rozwigzywania
probleméw bedacych przedmiotem moderacji.

Tabela 1. Zalety i wady moderagji

Zalety Wady
e mocno angazuje poprzez mozliwos¢ e  ograniczona liczebnos¢ uczestnikéw
wyrazenia uczuc i emocji e  ograniczenie czasowe
e umozliwia poznanie réznych zdar na s  duzy naklad czasu na przygotowanie moderacji
dany temat . mozliwos¢ zawigzania zwiazkow interperso-
e silnie identyfikuje z wynikami pracy nalnych utrudniajacych prace

¢ umozliwia wzajemne wspieranie i pomoc
e wyzwala efekt synergiczny w odniesie-
niu do zbieranych pomystéw

e samodzielnie okreslony podzial pracy

Zrédlo: [Lasinski 2006].

Uczestnicy moderacji reprezentuja najczesciej rézne grupy zawodowe i s3,
podobnie jak moderator, strong aktywna w spotkaniu. Na potrzeby moderacji
uczestnicy dzieleni sa na grupy (15-20 oséb) i podgrupy (4-6 oséb). Uczestnicy
moderacji powinni by¢ zapraszani wedlug zasady ,tak wielu, jak to konieczne, i
tak niewielu, jak to mozliwe” [Seifert 1999]. W procedurach moderacyjnych stosuje
sie, w zaleznosci od rodzaju problemu i fazy pracy grupowej, rézne metody i
techniki moderacyjne, wykorzystujace, jak juz wczesniej wspomniano, ujecie
heurystyczne. Do najciekawszych, najbardziej znaczacych metod mozna zaliczy¢:

e do rozwigzywania probleméw poznawczych - tablice dwupolows, schemat
Ishikawy, matryce przyczyn, mapy myslowe Buzana, mape konfliktu;

e do rozwigzywania problemow praktycznych - klasyczna burze moézgéw,
metode: Problem Analiza Schemat, tablice czteropolowa, matryce srodkéw za-
radczych.

Moderacja przebiega w kilku charakterystycznych fazach (rys. 2).

W zaleznosci od potrzeb moze by¢ realizowana w pelnym szesciofazowym
cyklu lub w wersjach skréconych (np. pozbawionych fazy 2 — zbieranie tematéw,
fazy 3 — wybor tematéw i/lub fazy 5 — zaplanowanie metod i srodkéw realizagji).
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Poszczegélne etapy (fazy) odzwierciedlaja logiczny przebieg moderacji. Posiadaja
swojg specyfike, metodyke i ograniczenia. Wplywa to takze na role i zadania

moderatora (tab. 2).

Rys. 2. Klasyczny przebieg moderagji
Zrédto: [Seifert 2003].

Tabela 2. Zadania moderatora w poszczegélnych fazach procesu moderacji

Poszczegélne
Faza g Zadania moderatora
kroki
1. Wprowadzenie . Otworzenie spotkania, stworzenie konstruktywnej
Przywitanie

atmosfery

Ukierunkowanie

Nadanie kierunku (zorientowanie na prace grupowa)

2. Zbieranie
tematéw

3. Wybér

Wyjasnienie, nad jakimi problemami grupa chcialaby,
powinna, musi pracowac

Doprecyzowanie wybranego tematu (tematéw). Sformu-
towanie tematu w formie pytania

4. Opracowanie
zalozen pracy
nad poszczegdl-
nymi tematami

Uzgodnienie celu

Ustalenie celu dla wybranego tematu

Analiza / Synteza

Wyjasnienie poszczegdlnych aspektéw problemu
koniecznych do przemyslenia i opracowania

Wyjasnienie

Uzasadnienie przyjetego rozwigzania w kontekscie

sformulowanego celu

5. Wybér srodkéw

Planowanie i

Wyegzekwowanie szczegélowego podzialu obowigz-

realizagji podejmowanie kéw i odpowiedzialnosci w zakresie sformutowanych
decyzji zadan
6. Zamkniecie Refleksja Oméwienie efektéw pracy (feedback). Ocena stopnia
zadowolenia uczestnikéw z osiggnigc i atmosfery pracy
Pozytywne zamknigcie, podziekowanie za prace i
Pozegnanie wskazanie na koniecznos¢ wdrozenia rozwigzan i

celowosd kontynuowania pracy grupowej

Zrédto: Lasinski [2006].
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Jednym z najwazniejszych srodkéw ulatwiajacych percepcje, uatrakcyjniaja-
cych moderacje jest wizualizacja (przejawiajaca sie¢ w eksponowaniu obrazéw,
fotografii, grafik, filméw, matryc, plansz). Badania m.in. Proctora, Saxberga, For-
stha i Nordvika wskazuja, ze wizje wspomagaja wysitki w osiaganiu celéw. Auto-
rzy ci proponuja wrecz opracowanie ,jezyka obrazowego”. Mozliwosci oddziaty-
wania poprzez wizualizacje w moderacjach i szerzej — w procesie rozwoju grup —
obrazuje tab. 3.

Tabela 3. Oddzialywanie wizualizacji w moderagji

Komunikowanie Kierowanie Motywowanie
e  Prowadzido przejrzystosci [¢  Pokazuje potrzeby, ulatwia |¢  Ukazuje podjeta wspdlod-
(jasnosci} i akceptacji cel6w wspieranie powiedzialnosé
e Jest cigglym informowa- e Podnosi wigzi osobiste . Ukazuje (upublicznia)
niem i dokumentowaniem Zobowiazuje do dzialania sukcesy
¢  Wspomaga bezposredni o  Wskazuije na zdolnosci i e  Poprzedzaiwyraza zmiany,
udzial zainteresowanych w kompetencje pracownikéw ograniczajac przy tym oba-
rozwigzywaniu probleméw (e  Ulatwia rozwijanie i wy przed nimi
usprawnianie przyjetych e  Korzystnie wplywa na
zalecen i proceséw wspdlzawodnictwo i
¢  Buduje odpowiedzialnos¢ wspélprace w organizacji

Zrédto: [Lasinriski 2006).

5. Podsumowanie

Wykorzystanie w moderacji tzw. efektu zbiorowego umyslu pozwala na
poszerzanie proceséw zarzadzania m.in. poprzez rozszerzanie proceséw decyzyj-
nych, wspétodpowiedzialnos¢ za wynik i reorientacje kultur w kierunku kultur
otwartych. Moderacja, poza walorami rzeczowymi (merytorycznymi), stanowi we
wspolczesnych organizacjach istotny czynnik budowania poczucia odpowiedzial-
nosci i swiadomosci pracownikéw dzigki wykorzystaniu réznych punktéw widze-
nia pracownikéw, ich kompetencji fachowych, relacji spolecznych i okreslenie
procedury postepowania wykorzystujacych m.in. mechanizm twérczego dzialania.
Moderacja pozwala na pojawienie sie i wykorzystanie efektéw synergicznych w
pracy grupowej. Moderowanie pracy grupowej i ksztalcenie umiejetnosci modera-
cyjnych powinno by¢ obecnie planowane w ramach systemu zarzadzania potencja-
tem (fiuman resourses management). Wdrazanie technik moderacyjnych (w znacze-
niu metody moderacyjnej) wymaga posiadania i nabywania wiedzy z zakresu
zachowan grupowych, komunikagji otwartej w grupach i grupowego rozwiazy-
wania probleméw. Stosowanie metod moderacyjnych w organizacji traktowane
jest obecnie jako atrybut nowoczesnosci.
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MODERATION - EFFICIENT METHODIC OF KNOWLEDGE
MANAGEMENT IN CONTEMPORARY ORGANIZATION

Summary

The article describes moderation as a method (methodic) of group problem solving and Human
Resources Management in contemporary organization. It includes definitions of cognize and practical
problems. Moderation was defied as procedure group problem soling realized with important role of
Moderator. Based on heuristic mechanism of problem solving, groups in work process are able to
achieve synergy effect. Moderations are very useful in synergy process by exposing of group acclivity,
responsibility for work effects, and partner relationship and consensus mechanism.
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