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System Flow ™: Cel

,Flow” nastepuje wowczas, gdy organizacje/instytucje osiagaja stan, w ktérym ich
ograniczenia (np. struktura, procesy, wplywy srodowiskowe) sa uksztalttowane w sposob
umozliwiajgcy pracownikom skoncentrowanie si¢ na interakcjach migdzy soba i klientami.
Efektem ,,Flow” sg pracownicy skupieni na dziataniu, a nie na walce lub ucieczce od
konfliktéw w organizacji.

Wiele metod zarzadzania projektami i modeli sposobu mys$lenia ,,agile” opiera si¢ na
zadaniach i ztudzeniu planowania, bez uwzglednienia czy struktura organizacji wspiera te
dziatania. Organizacje/instytucje polegaja na zespotach, ale nie rozwijajg umiejgtnosci pracy
zespotowej oraz nie reorganizujg kierownictwa, zeby zmaksymalizowac korzysci z tej pracy.
Te niedociagniecia wprowadzaja dodatkowe ograniczenia i bariery, ktore uniemozliwiaja
osiggniecie stanu ,,Flow”.

System Flow ™ shizy organizacjom w zrozumieniu zlozono$ci, otworzeniu si¢ na prace w
zespole oraz na struktury kierownicze oparte na zespotach.

System Flow™: Definicja

System Flow ™ (ang. The Flow System™ - TFS) umozliwia rozwdj biznesu poprzez
eliminacje¢ dziatan niezwigzanych z warto$cig dodang, wspieranie atmosfery innowacji i
szybkiego dostarczania warto$ci, oraz skrocenie czasu wprowadzania na rynek.

System Flow ™ to holistyczne podejscie oparte na przeptywie FLOW w celu dostarczenia
warto$ci W pierwszej kolejnosci dla klienta. FLOW jest oparty na Systemie Produkcyjnym
Toyoty, znanym réwniez jako TPS i LEAN, z dodatkiem nowej struktury potrojnej spirali
znanej jako DNA Organizacji™,

System Flow™ zapewnia zrozumienie réznych metod, wzorcow, praktyk i technik, ktore
umozliwiajg organizacjom lub instytucjom osiggni¢cie pozadanych rezultatow.

System Flow™: Geneza

System Flow™ rozwijat si¢ 0d czasu pojawienia si¢ produkcji w srodowiskach nieliniowych,
zwanych rowniez srodowiskami ztozonymi lub zlozonoscig. Poszerzyl zakres prac
wykonanych w latach 1948-1975 w Systemie Produkcyjnym Toyoty (TPS znanym rowniez
jako Lean), a takze w Toyota Way, opublikowanej po raz pierwszy w 2001 roku przez
Toyotg. System Flow™ to ewolucja myslenia LEAN, ktdra nazywamy mys$leniem

przeptywowym.

System Produkcyjny Toyoty stal si¢ wzorem dla organizacji do osiggania doskonatosci
produkcyjnej na najwyzszym mozliwym poziomie jakosci. System Produkcyjny Toyoty
koncentruje si¢ przede wszystkim na kliencie i jest zbudowany na filarach Jidoka i Just in
Time. Jidoka zawiera m.in. mozliwos¢ zatrzymania maszyny lub procesu, jesli i kiedy
wystgpi problem. Just in Time odnosi si¢ do eliminacji marnotrawstwa poprzez usuwanie
dziatan niezwigzanych z wartoscig dodana.

Podstawg Systemu Produkcyjnego Toyoty jest standaryzacja, ustanawianie powtarzalnych i
przewidywalnych procesoOw oraz Kaizen, filozofia ciggltego doskonalenia. System
Produkcyjny Toyoty stat jest wzorcem dla liniowej i powtarzalnej produkcji. System ten ma
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jednak ograniczenia w przypadku niejednoznacznych probleméw, wysoce zmiennych
procesow, nieliniowosci 1 nieprzewidywalnosci - wszystkich cech ztozonosci.

,,Toyota Way” z 2001 roku wyjasnia warto$ci i metody przedsiebiorcze, ktorymi powinni by¢
objeci wszyscy pracownicy. W ramach Zasad Przewodnich Toyoty, Toyota Way jest
przedstawiona jako filary Cigglego Doskonalenia i Szacunku dla Ludzi.

Toyota nigdy nie jest w peni usatysfakcjonowana obecng sytuacjg i nieustannie pracuje nad
doskonaleniem swoich praktyk poprzez promowanie nowych pomystow i wspieranie
pracownikow. Toyota szanuje swoich pracownikow, akcjonariuszy i interesariuszy, i wierzy,
ze utalentowane osoby i dobra praca zespotowa przyczyniajg si¢ do jej sukcesu. Uznaje, ze
kultura jest kregostupem organizacji i musi ewoluowac w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu
biznesowym.

Tworcy Systemy Flow™ spostrzegli, ze istniejace narzedzia i modele nie byly w stanie
zaadresowac zlozonosci holistycznie, poniewaz organizacje nie sg przygotowane do
dziatalno$ci w niestabilnych 1 niejednoznacznych srodowiskach. Zauwazyli rowniez, ze
ztozone myslenie r6zni si¢ od myslenia LEAN 1 Ze potrzebne sa nowe rozwigzania.

Autorzy Systemu Flow™ wyrazajg uznanie dla wszystkich wybitnych oséb, ktére
przyczynity si¢ do stworzenia tej my$li (zbyt wielu, by tu wspomnie€) 1 ktére zachowatly
System Produkcyjny Toyoty i Toyota Way jako inspiracj¢ i fundament Systemu Flow™,

System Flow™: Gtodwne Zasady

System Flow™ sktada si¢ z trzech glownych zasad:
1. Najpierw Klient,
2. FLOW Strumien Wartosci.
3. Triple Helix of Flow™: Potrgjna Spirala:

a. Myslenie Ztozone
b. Rozproszone Przywddztwo
c. Nauka o Zespotach

1. Najpierw Klient

Od 1946 roku Toyota Motor Corporation zawsze stawiata klienta na pierwszym miejscu. W
maju 1946 r. Shotaro Kamiya, pierwszy prezes Toyota Motor Sales Co., Ltd. w Japonii, byt
pierwszym dyrektorem Toyoty, ktory publicznie o$wiadczyl, ze ,,gtownym celem zawsze
musi by¢ klient”.

Ta obietnica ,,Najpierw Klient” zostata zapisana w Systemie Produkcyjnym Toyoty i Toyota
Way. Uwzglednienie potrzeb klienta ma fundamentalne znaczenie przy okreslaniu kierunku i
strategii organizacji. Stawianie klienta na pierwszym miejscu wiaze si¢ z trzema
osiggnieciami:

1. Najwyzsza jakos$¢.
2. Najnizszy koszt.
3. Najkrétszy czas realizacji.



System Flow™ uwaza, ze to jest nadal prawda i ze zadna organizacja ani instytucja nie
odniesie sukcesu, jesli straci bitwe o klienta. System Flow™ podkresla rowniez elementy
Szacunku dla Ludzkosci 1 Szacunku dla Ludzi jako niezbedne czynniki dla etycznego
spelnienia obietnicy ,,Najpierw Klient”.

Szacunek dla ludzkosci jest fundamentalnym sktadnikiem TPS, a szacunek dla ludzi jest
kluczowym filarem w Toyota Way wraz z filozofig ciggtego doskonalenia. W Toyocie
szacunek dla ludzkos$ci polega na tgczeniu ludzkiej energii z sensowng, efektywnag
dziatalnoscia operacyjng poprzez wyeliminowanie marnotrawstwa [Prof. Yasuhiro Monden,
1983]. Kluczowym podejsciem jest ,,Monozukuri wa hitozukuri”, thumaczone jako
,tworzenie ludzi, przed wytwarzaniem wyrobow”.

Rozumiemy, ze bez klienta nie mamy pracownikow, inwestoréw, akcjonariuszy ani
inwestycji na rzecz rozwoju spotecznosci. Wszystko zaczyna si¢ Najpierw od Klienta.

2. FLOW Strumien Wartosci

W stosunku do istniejacych klientow, najwazniejsze jest ich utrzymanie. W tym celu,
organizacje musza by¢ w stanie dostosowac si¢ tak, zeby kontynuowaé doptyw wartosci do
tych klientow.

FLOW to koncept rozwijajacy si¢ wraz z wiedzg zdobyta w wielu kierunkach (np.
antropologia, biologia, ekologia, fizyka, psychologia, nauka o zespotach). Jako system stale
si¢ rozwijajacy, jego konfiguracja musi ewoluowac, dostosowywac si¢ i tworzy¢ howe
modele, ktore wspieraja tworzenie nieskrgpowanych procesow zdolnych do dziatania w
przetomowych i ztozonych §rodowiskach.

FLOW to ruch spoteczny, w ktérym osoby lub agenci ucza si¢ jak rozumie¢ i reagowac na
swoje otoczenie, aby osiagnac cele zwigzane z dostarczaniem wartosci dla klienta.

W Systemie Flow™ elementy Myslenia Ztozonego, Rozproszonego Przywddztwa i Nauki o
Zespolach z czasem stajg si¢ coraz bardziej powigzane, a gdy przeptyw staje si¢ bardziej
ptynny i naturalny, mozna powiedzie¢, ze stan FLOW zostat osiggnigty.

Budowa przeptywu wartosci wymaga od przedsigbiorstw zorganizowania si¢ w taki sposob,
aby umozliwi¢ rezultaty Najpierw dla Klienta.



3. Triple Helix of Flow™: Potrdjna Spirala

Triple Helix of Flow ™ sktada si¢ z 3 pojedynczych nitek DNA organizacji; Myslenia
Ztozonego, Rozproszonego Przywddztwa i Nauki o Zespotach. DNA Organizacji ™

FLOW

MYSLENIE ZLOZONE
ROZPROSZONE PRZYWODZTWO

NAUKA O ZESPOLACH

Triple Helix of Flow ™ odnosi si¢ do polaczonej natury trzech spiral (Myslenia Ztozonego,
Rozproszonego Przywodztwa i Nauki o Zespotach). Potrdjna spirala identyfikuje relacje
miedzy agentami (np. ludzmi, maszynami, wydarzeniami), ktore przektadaja si¢ na nowe
modele, sieci i wiedzg, aby pomdc organizacji sta¢ si¢ bardziej innowacyjna, adaptacyjng i
zwinng w obliczu zlozonych srodowisk.

Do wdrozenia Triple Helix of Flow ™ konieczna bedzie restrukturyzacja, ktdra jest kluczowa
dla zapewnienia potaczenia, synchronizacji i adopcji trzech spiral w strukturze organizacji
tak, aby pomysty ptynnie stawaty si¢ wartoscig dla klienta.

Stan FLOW osiggany jest poprzez interakcje agentow w §rodowisku wolnym od ograniczen,
przy uzyciu wybranych, dostosowanych do szczegétowych potrzeb kazdej
organizacji/instytucji, metod, technik i narz¢dzi okreslonych w ramach kazdej spirali
Systemu Flow™. Umozliwia to osiagni¢cie stanu FLOW zgodnie z jego przeznaczeniem.

Celem Systemu Flow™ nie jest wykorzystanie, praktykowanie i opanowanie kazdej z
wymienionych metod, technik i narzgdzi. Najwazniejsze jest jednak to, aby kazda organizacja
lub instytucja znalazta stosowne metody, techniki i narze¢dzia z kazdej z trzech spiral, ktore
pomoga im osiggnac¢ cele. Nieprzerwany FLOW jest mozliwy dzigki potaczeniu trzech spiral
w jeden spojny system.



Koncepcja FLOW jest procesem ewoluujgcym, poniewaz elementy Myslenia Ztozonego,
Rozproszonego Przywodztwa i Nauki 0 Zespotach z czasem stajg si¢ coraz bardziej ze sobg
powigzane. Przeptyw staje si¢ jeszcze bardziej ptynny, naturalny i niezauwazalny.



3a. Myslenie Ztozone
Pierwsza spiralg w Triple Helix of Flow™ jest Myslenie ZtozZone.

Myslenie Ztozone jest nowa forma myslenia, ktéra pomaga w zrozumieniu niepewnosci 1
Ztozonych Systemow Adaptacyjnych. Przede wszystkim nalezy zrozumiec¢, ze nie wszystko
jest przewidywalne z powodu nieznanych niewiadomych obecnych w ztozonych
srodowiskach. Ztozone §rodowiska obejmuja wiele mozliwych stanow zaleznych od
lokalizacji, w ktorych warunki podlegaja raptownym zmianom. Kwintesencja Myslenia
Zozonego jest pojecie urozmaicenia konkretnego srodowiska. Dopiero po zrozumieniu
urozmaicenia wlasnego srodowiska mozna zastosowa¢ Myslenie Zlozone.

Myslenie Ztozone obejmuje dwa wstepne kroki:

Krok 1: Zrozumienie cech zlozonych systemow.
Krok 2: Posiadanie $wiatopogladu lub perspektywy, ze systemy, byty i zdarzenia sg
ztozonymi systemami adaptacyjnymi.

Dzialanie w ztozonych §rodowiskach to proces eksploracyjny, w ktorym cato$¢ nie jest do
konca zrozumiana. Myslenie Ztozone pomaga skupi¢ si¢ na tym, czego nie mozna wyjasnic,
a nie na tym, co mozna wyjasni¢. Ze wzgledu na niejednoznaczno$¢, niepewnos¢ i
niewiadome obecne w ztozonych srodowiskach, opracowane zostaty metody, techniki i
narzedzia utatwiajgce zegluge po tych burzliwych wodach.

Metody, techniki i narzedzia w spirali Mys$lenia Ztozonego obejmuja:

Ztozone Systemy Adaptacyjne
Model Cynefin®
Sensemaking: Nadawanie Sensu
Rozpoznanie Stabego Sygnatu
Analiza Sieci

Storytelling i Narracja
Empiryczna Kontrola Procesu
Zarzadzanie Ograniczeniami
Prototypy

Cykl OODA

Scrum wedtug Toyota Way



Ztozone Systemy Adaptacyjne

Definicja

Ztozone Systemy Adaptacyjne (Complex Adaptive Systems - CAS) to dynamiczne, otwarte i
samoorganizujgce si¢ systemy charakteryzujace sie ,,przepuszczalnymi” granicami, Ktore
polegaja na informacji zwrotnej, aby sta¢ si¢ adaptacyjnymi. Ztozone Systemy Adaptacyjne
sg dynamiczne, nieustannie uczg si¢ dostosowywac do czynnikdéw zewnetrznych i gdy
zachodzi konieczno$¢ zaspokojenia wyjatkowych potrzeb srodowiskowych, potrafig wytonic¢
si¢ w nowej formie.

Wyjasnienie

Kilka systemow spolecznych zostato opisanych jako ztoZzony system adaptacyjny. Zlozone
Systemy Adaptacyjne moga np. obejmowac przedsigbiorstwa, rzady, organizacje, zespoly, a
nawet spoleczenstwa.

Wrtasciwosci

Wiasciwosci Ztozonych Systemow Adaptacyjnych obejmuja:
e 3 zalezne od $ciezki,

systemy majg historig,

sa nieliniowe,

obejmuja wylaniajace si¢ rezultaty,

ich procesy sg nieredukowalne,

sg adaptacyjne,

funkcjonuja pomiedzy porzadkiem a chaosem oraz

$3 samoorganizujace.
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Model Cynefin®

Model Cynefin

KY - NE - WYN COGNITIVE

Ztozony Skomplikowany

sonduj-wyczuj-reaguj wyczuj-analizuj-reaguj

Wytaniajgca sie Dobra
Praktyka Praktyka

Chaotyczny Jasny

dziataj-wyczuj-reaguj wyczuj-klasyfikuj-reaguj

Nowatorska Najlepsza
Praktyka Praktyka

Definicja

Model Cynefin® autorstwa Davida Snowdena [2] [3] obejmuje pi¢¢ roznych obszarow.
Model ten znajduje zastosowanie przede wszystkim do uwzglgdnienia dynamiki sytuacji,
decyzji, perspektyw, konfliktéw i zmian w celu osiggnigcia konsensusu w zakresie
podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci.

Obszary wyjasniaja, jakiego rodzaju metody, narz¢dzia lub techniki mogg by¢ pomocne w
kontekscie kazdego z nich.

To podejscie pozwala kadrze kierowniczej spojrze¢ na rzeczy z nowego punktu widzenia,
przyswoic¢ ztozone koncepty oraz zaadresowac rzeczywiste problemy i mozliwosci. Model
Cynefin® pomaga kierownictwu zrozumie¢ kontekst, w ktorym dziata, aby mogto
podejmowac lepsze decyzje i unikaé¢ powiktan spowodowanych obecnym stylem zarzadzania.

Cynefin®, wymawiane ,.kynewyn”, to walijskie stowo, ktore oznacza wiele czynnikow w

naszym otoczeniu i nasze doswiadczenia wplywajace na nas w sposéb, ktorego nigdy nie
rozumiemy.
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Wyjasnienie

W obliczu ztozonych problemow, takich jak np. zmiana klimatu, problem jest stabo
zdefiniowany, a rozwigzanie jest nieznane. Przyczyny problemow, ktére doswiadczamy w
zwigzku ze zmianami klimatu, sg rowniez nieznane. Metody, techniki i narzgdzia do
zaadresowania problemow w obszarze ,,ztozonym” r6znig si¢ drastycznie od tych, ktore
mozna znalez¢ w obszarze ,,jasnym”.

Model Cynefin® pozwala kategoryzowac problemy wedtug obszarow, sugerujac adekwatne
narze¢dzia do rozwigzania tych problemow. Na przyktad w ,,jasnym” lub ,,skomplikowanym”
obszarze mozemy wybrac narzedzia Lean, podczas gdy w obszarze ,,ztozonym” bardziej
przydatne jest Sensemaking.

Wrtasciwosci

Do obszarow wiedzy w modelu Cynefin® naleza: ,,prosty/oczywisty”, ,.skomplikowany”,
,ztozony”, ,,chaotyczny” i ,,nietad”. Sg to ramy decyzyjne. Pod koniec 2019 roku David
Snowden zasugerowat zmiang nazwy obszaru ,,prostego/oczywistego” na ,,jasny”.

Sensemaking: Nadawanie Sensu

Definicja
Sensemaking jest technika majacg na celu zrozumienie ztozonych problemow i uwarunkowan
lub $rodowisk. Sensemaking pomaga w tworzeniu opowiesci dotyczacych wlasnego

otoczenia, w ktérym jednostki i grupy wyrabiaja wspolne modele mentalne, aby lepiej

zrozumie¢ ztozone srodowisko lub problem.

Wyjasnienie

W zlozonych §rodowiskach opowiesci i narracje pomagaja zrozumie¢ otoczenie/sytuacje.
Podczas gaszenia pozaru strazacy stale komunikujg migdzy sobg SW0ja oceng otoczenia,
pomagajagc wszystkim zrozumie¢ obecng sytuacje. Te oceny/opowiesci od wielu
indywidualnych cztonkow zespotu pomagaja catlemu zespotowi zrozumie¢ otoczenie.

Wrtasciwosci

Sensemaking obejmuje nastgpujace cechy: ,,interakcja i rozmowa (spoleczna), jasniejsze
ramy odniesienia (tozsamos¢), przeszte doswiadczenia (retrospekcja), zaniedbane szczegoty
w obecnym otoczeniu (wskazowki), aktualizacja wrazen, ktore si¢ zmienily (trwaja),
prawdopodobne historie o tym, co moze si¢ dzia¢ (prawdopodobienstwo) oraz dzialania
wyjasniajgce myslenie (inscenizacja)” [4]. Sensemaking jest najbardziej skuteczny, gdy jest
przeprowadzany w czasie rzeczywistym.

Sensemaking — termin stworzony w 1969 roku przez Karla Weicka, profesora University
Michigan w Ann Arbor, dla okreslenia procesu, w wyniku ktérego aktorzy spoteczni nadaja
sens otaczajacej ich rzeczywistosci.

Rozpoznanie Stabego Sygnatu

Definicja

Rozpoznanie stabego sygnatu jest metoda, ktora wykrywa oznaki zmian na wczesnym etapie,
pozwalajac na identyfikacje szans i zagrozen wystepujacych w srodowisku. Rozpoznanie
stabego sygnatu ma kluczowe znaczenie dla wykrywania probleméow, zanim stang si¢
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niemozliwe do kontrolowania. To jest metoda, ktdra pozwala na identyfikacje zmian na
wczesnym etapie.

Stabe sygnaty sag wczesnym wskaznikiem zmian 1 nie mogg by¢ ignorowane. Nagle i
niecodzienne zmiany w organizacji mogg jej zagrozi¢. Zignorowane zmiany moga
spowodowac utrate zyskownosci i nowych mozliwosci [5]. Stata obserwacja wtasnego
srodowiska pozwala na wczesne wykrywanie zagrozen, ktore w przeciwnym razie
pozostatyby niezauwazone.

Wyjasnienie

Wykrywanie zagrozen zanim $rodki zaradcze okazg si¢ nieskuteczne jest jedng z form
rozpoznania stabego sygnatu. Rozpoznanie stabego sygnatu jest fundamentalne w
srodowiskach o krytycznym znaczeniu dla bezpieczenstwa. Narzedzia i techniki pomagajace
W rozpoznaniu tych stabych sygnatow sa konieczne do rozwoju organizacji lub instytucji.
Jesli liderzy sg otwarci na stabe sygnaty, mogg wiele zdziata¢ zanim zagrozenie stanie si¢
namacalne i konkretne.

Wrtasciwosci

Rozpoznania stabego sygnatu polega na cigglej obserwacji srodowiska przy uzyciu roznych
perspektyw (interdyscyplinarnych punktéw widzenia) w celu wykrycia wszelkich ukrytych,
niecodziennych zachowan, sygnatow lub zdarzen, tak samo wewnetrznych jak i
zewnetrznych.

Analiza Sieci

Definicja

Systemy otwarte, takie jak ztozone systemy adaptacyjne, moga by¢ postrzegane i
analizowane jako sie¢. Analiza sieci pozwala na oceng¢ wspotzaleznosci migdzy
komponentami, takich jak interakcje miedzy zespotami lub organizacjami i dostarcza
praktycznych metod dla zapewnienia przeptywu informacji migdzy systemami i agentami.

Wyjasnienie

Metoda ,,Analizy Sieci” wykorzystywana jest do analizy wielu rodzajéw sieci, takich jak
kultura, przyroda, mdzg, organizmy, gospodarki i ekologia [6]. Analizy sieci uzywa si¢ w
jednostkach organizacyjnych do zidentyfikowania kluczowych o0sob, ktdre posiadajg wiedzg
niezb¢dna dla sukcesu organizacji. Zrozumienie sposobu, w jaki te rozne sieci komunikuja
si¢, udost¢pniajg i przechowujg informacje oraz wspotpracuja, jest niezbedne do skutecznego
projektowania organizacji.

Wtasciwosci

Analiza sieci jest elastyczna, poniewaz moze analizowac¢ pary (np. osoba do osoby), wezty
(np. lider, zespot, organizacja) i sieci (np. lider do osoby, zesp6t do zespotu). Analiza sieci
ujawnia relacje, powiazania lub interakcje migdzy kazdym zestawem par, weztow i sieci.

Storytelling i Narracja

Definicja
Tworzenie wiedzy przez ludzi uzewnetrzniajacych ich poczucie zrozumienia, tj. co dla nich
jakas rzecz lub konkretne wydarzenie oznacza. Dzigki tym historiom lub narracjom (ustnym
lub pisemnym opisom powigzanych wydarzen) mozemy zacza¢ tworzy¢ bardziej Sensowna
reprezentacj¢ tego, co dzieje si¢ w ztozonych srodowiskach.
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Wyjasnienie

Lawa przysieglych w systemie sadowym czesto podejmuje decyzje w oparciu o historie 1
narracje prezentowane podczas procesu. W trakcie obrad, przysiegli dzielg si¢ swoim
rozumieniem tych historii. Ich decyzj¢ mozna uzna¢ za syntez¢ tych historii lub narracji. W
biznesie pozyskiwanie narracji i historii od pracownikow pozwala na wyczucie obecnego
klimatu.

Jesli poprosimy pracownikOw o0 napisanie tytutu i tre$ci raportu prasowego na wybrany
temat, jesteSmy w stanie zsyntetyzowaé powtarzajace si¢ tematy i wzorce, ktore moga pomoc
w przysztych decyzjach, strategiach i planowaniu.

Wrtasciwosci
Narracje sg czesto wyrazane za pomocg artefaktow, pism, nagran, jezyka, metafor i
opowiesci.

Empiryczna Kontrola Procesu

Definicja

Nauka to proces testujacy hipotezy, ktore wyjasniajg lub przewidujg fenomen lub problem.
Ten empiryczny proces obejmuje wiele roznych metod i procedur, ktore sg wazne,
niezawodne i rygorystyczne: przetrwaly test czasu i sg potwierdzone. Procesy empiryczne sg
obiektywne 1 prébujg usungc subiektywnos¢ i uprzedzenia ludzkie z jakichkolwiek wynikéw.
Powszechnie uwaza si¢, ze eksperymenty maja fundamentalne znaczenie dla zrozumienia
naszego Srodowiska, zapewniajac dalsze wyjasnienie tego, co jest nieznane lub niewidzialne.

Wyjasnienie

Nauka dostarcza ogromu przyktadow, ktore pokazuja nie tylko, w jaki sposob procesy
empiryczne poszerzaja wiedzg, ale takze w jaki sposdb wyniki badan empirycznych moga
podwazy¢ obecne przekonania, praktyki i dogmaty. Przyktadem tego jest PDCA (Planuj,
Wykonaj, Sprawdz, Dziataj), iteracyjny, czteroetapowy proces umozliwiajacy ciagte
doskonalenia procesow i produktow.

Wrtasciwosci

Procesy empiryczne r6znig si¢ w zalezno$ci od dyscypliny 1 wymagaja aktywnego
zaangazowania [7] nastepujacych elementoéw: identyfikacja problemu, definicja problemu
(jesli to mozliwe), teoretyzowanie, pomiar, obserwacja, analiza, interpretacja i sprawozdanie.
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Zarzgdzanie Ograniczeniami

Definicja

Ograniczenia to limity lub restrykcje wplywajace na zachowania agentow. Ograniczenia
pochodza z samych siebie i sa konstruowane poznawczo. Swiadomo$é istniejacych
ograniczen jest niezbedna dla kazdego zespotu lub organizacji w ztozonym $srodowisku. Aby
organizacja dziatata efektywnie, musi usung¢ niepotrzebne ograniczenia. Ograniczenia moga
by¢ umozliwiajgce lub hamujgce.

Umozliwiajgce ograniczenia pozwalajg agentom na zrobienie czego$, co w innym przypadku
nie bytoby mozliwe. Hamujgce ograniczenia utrudniajg agentom robienie czegos, lub
pozwalaja im to robi¢ tylko w okreslony sposob.

Wyjasnienie

Aby umozliwi¢ i zoptymalizowa¢ FLOW w organizacji, musimy zredukowac liczbg
ograniczen hamujacych przy jednoczesnej optymizacji ograniczen umozliwiajacych.
Ograniczenie umozliwiajgce pozwala agentowi podejmowac decyzje autonomicznie, ale w
ramach okreslonych parametrOw, aby zapobiec niepozadanym wynikom. Ograniczenie
umozliwiajgce jest warto$cig dodang. Narzucone, obowigzkowe lub wymagane prawnie
ograniczenia sg cz¢sto hamujgce. Ograniczenie hamujgce zazwyczaj nie generuje wartosci
dodanej.

Wrtasciwosci
Storytelling, opracowywanie wspolnych modeli mentalnych, dzielenie si¢ narracjami i
rozpoznanie stabych sygnatow to skuteczne techniki zarzagdzania ograniczeniami.

Prototypy

Definicja

Prototyp to podobizna, fizyczny model lub wzor ztozonego problemu. Dzigki ciaglym testom
i udoskonalaniu prototypy precyzuja ztozony problem, przyczyniajac si¢ do lepszego
zrozumienia ztozonosci.

Wyjasnienie

Zamiast budowania petnego modelu (samochodu) dla nowej bazy klientéw (samochéd
autonomiczny), taniej i skuteczniej jest zacza¢ od identyfikacji poszczegolnych elementow,
aby znalez¢ to, co jest pozadane/akceptowalne dla klienta.

Wtasciwosci

Prototypy moga przybiera¢ forme eksperymentu, modelu (komputerowego lub fizycznego)
lub wzoru (obliczeniowego). Prototyp musi przypomina¢ lub odnosi¢ si¢ do catosci. Prototyp
moze pomdc w zrozumieniu cato$ci poprzez modelowanie tego, co jest znane, aby zrozumieé
to, co nieznane [8].

Cykl OODA
Definicja

CykKl ,,obserwuj-orientuj(ukierunkuj)-decyduj-dziata;” (OODA) jest nieliniowym procesem
decyzyjnym — przewodnikiem dziatania. Cykl OODA reprezentuje 40 lat pracy putkownika
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sit powietrznych Johna Boyda, ktory potaczyt lekcje z lotnictwa mysliwskiego, strategii,
nauki, wezesnego myslenia o ztozonosci 1 systemu produkcyjnego Toyoty.

Wyjasnienie

Cykl OODA jest procesem decyzyjnym. Zapewnia, ze wszystkie dostepne istotne informacje
sg postrzegane, 1 szkoli obserwatora, jak ma si¢ ukierunkowac¢ w celu skutecznego podjecia
decyzji. Po podjeciu whasciwych decyzji umozliwia szybkie ich wykonanie. Cykl OODA
mozna takze rozpoczaé¢ od dzialan, a nastgpnie obserwowac i ukierunkowac si¢ do wynikow
tych dziatan, co wptynie na przyszie decyzje.

Cykl OODA faworyzuje domniemane procesy decyzyjne bardziej niz jawne. Zawiera cykle
»sensemakingowe” (obserwacja i orientacja), ktore majg na celu oddzielenie decyzji od ich
skutkéw podczas ewaluacji 0séb indywidualnych i organizacji. Cykl OODA jest opisywany
jako ,.,ewoluujacy, otwarty, daleki od rownowagi proces samoorganizacji, wytaniania si¢ i
doboru naturalnego” [9].

Wrtasciwosci

Cykl OODA moze rozpocza¢ si¢ na dowolnym kroku cyklu w zaleznosci od problemu lub
sytuacji. Elementy cyklu OODA obejmuja obserwowanie, orientowanie/ukierunkowanie,
podejmowanie decyzji i dziatanie, i jest to cykl iteracyjny. Kluczowym punktem cyklu
OODA jest orientacja/ukierunkowanie - te heurystyki, stronniczo$ci poznawcze i
uprzedzenia, ktore okreslaja sposob, w jaki jednostki i organizacje obserwuja, decyduja i
dziataja.

Scrum wedtug Toyota Way

Definicja

Szkolenie, ktdre ma na celu pomodc pracownikom i organizacjom osiggnaé zwinnos¢ dzigki
umiegjetnosciom identyfikacji i definiowania problemow, profilowania klientow, pracy w
zespole, planowania i szacowania, oraz naby¢ techniki wizualizacji. Umozliwia organizacjom
zrozumienie granic mi¢dzy mys$leniem systemowym a strategiami myslenia ztozonego
poprzez zastosowanie Scrum jako wzorca behawioralnego, a takze szeregu narzedzi 1
umiejetnosci poznawczych.

Wyjasnienie
Dziaty/dywizje organizacji uczg si¢ efektywniejszego dzialania jako funkcjonalne zespotly o
wysokich osiggach poprzez szkolenie z wykorzystaniem technik Scrum wedtug Toyota Way.

Wtasciwosci

Scrum wedtug Toyota Way mozna scharakteryzowa¢ poprzez wdrozenie lub udoskonalenie
r6znych narzedzi, technik i koncepc;ji.
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3b. Rozproszone Przywodztwo

Koncepcja rozproszonego przywodztwa obejmuje przywddztwo, ktore rozcigga si¢ poziomo,
pionowo i w kazdym miejscu pomiedzy. Przywodztwo zaczyna si¢ od jednostki, a model
przywddztwa staje si¢ konstrukcja kolektywna.

Umiejetnosci przywodcze rozwijaja si¢ i sg praktykowane na poziomie indywidualnym za
pomocg technik samokierowania i rozwoju wlasnej efektywnosci. Wspoélne przywodztwo
staje si¢ modelem przywddztwa na poziomie zespotu, a funkcjonalny model przywodztwa
dziata jako nadzor nad zespotami.

Funkcjonalne przywddztwo ceni relacje ,,lider-zespot”, w przeciwienstwie do wigkszosci
modeli przywodztwa, ktore postrzegaja przywodztwo w formacie ,,lider-uczen”.
Funkcjonalne przywodztwo, zwane takze przenikaniem granic, dziata w przestrzeni migdzy
zespolami oraz migdzy zespotami i systemami wielozespotowymi. Do jego rol i obowiazkow
nalezy m.in. zapewnienie zasobow, wspieranie interakcji, koordynacja dziatan i dostosowanie
celow. Na poziomie wykonawczym lub prezesowskim przywodztwo moze pozosta¢ w swojej
tradycyjnej hierarchicznej strukturze, jesli jest to pozadane.

Badania wykazaly, ze wiele struktur zespolowych i1 systeméw wielozespolowych
funkcjonowato dobrze stosujac hybrydowy styl przywodztwa. Hybrydowy lub mieszany
model przywdédztwa jest wbudowany w System Flow™., Ten hybrydowy model
przywodztwa obejmuje elementy nastepujacych, sprawdzonych teorii przywodztwa, ktore
dobrze wspolgrajg ze strukturami organizacyjnymi opartymi na zespole w ztozonych
srodowiskach: przywodztwo strategiczne, przywodztwo instrumentalne i przywodztwo
globalne.

Naszym celem nie jest wdrozenie wszystkich trzech modeli przywddztwa na poziomie
wykonawczym, ale wdrozenie tych elementdéw z kazdej teorii przywodztwa, ktére spetniajg
potrzeby organizacji. Potrzeby jednej organizacji beda si¢ r6zni¢ od innych, a kazda
organizacja musi okresli¢, ktore cechy i elementy przywodztwa sg najlepsze dla ich potrzeb.

Spirala rozproszonego przywdédztwa w Systemie Flow™ zapewnia proces, ktory nieustannie
ozywia lider6w w organizacji, umozliwiajac pojawienie si¢ zbiorowego przywodztwa, ktore
jest w stanie dokonywa¢ odwaznych i zaktdcajgcych ruchOw w branzy.

Metody, techniki i narzedzia W spirali Rozproszonego Przywddztwa obejmuja:

Bezpieczenstwo Psychologiczne
Aktywne Stuchanie

Zamiar Lidera

Wspolne Modele Mentalne
Mapy Wardley’a
Podejmowanie Decyzji

Bias w Strone¢ Dziatania
Wspotpraca

Coaching

Ztozona Facylitacja
Projektowanie Organizacyjne
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Bezpieczenstwo Psychologiczne

Definicja

Srodowiska bezpieczne psychologicznie to miejsca, w ktérych cztonkowie zespotu lub
pracownicy moga swobodnie wyraza¢ swoje opinie i zadawac pytania bez bycia
wysmiewanym si¢ lub upominanym. Najlepszy opis sugeruje, ze cztonkowie zespotu i
pracownicy moga by¢ szczerzy [10], o ile ich poglady i krytyka pozostaja profesjonalne.
Bezpieczenstwo psychologiczne eliminuje kulture strachu.

Wyjasnienie

W systemie produkcyjnym Toyoty pracownicy mogg swobodnie pociggna¢ linke Andon.
Linka Andon dostgpna jest na stanowiskach wzdtuz linii produkcyjnej albo jest przyciskiem,
ktory pracownicy moga aktywowac, aby zatrzymac produkcje i ostrzec kierownictwo o
powaznym lub potencjalnym problemie.

Pracownicy swobodnie ciggng za link¢ Andon, gdy widza problem, bez obawy, ze zostang
upomnieni lub ukarani za zatrzymanie produkcji. Andon dziata jako metafora dla
psychologicznie bezpiecznego srodowiska pracy, w ktorym pracownicy mogg zadawac
pytania i sprawdzaé, czy podejmowane s3g wiasciwe decyzje lub dzialania. Zapewnia réwniez,
ze odpowiednie osoby podejmuja te dziatania.

Wtasciwosci

Bezpieczenstwo psychologiczne przedstawia nastepujace cechy: wspolne oczekiwania,
wspolny cel, pewnos¢ siebie w byciu wystuchanym, akceptacja porazki, ciggle uczenie si¢
[10].

Aktywne Stuchanie

Definicja

Przywddztwo polega na stuchaniu tak samo, jak na mowieniu. Aktywne stuchanie jest
kluczowg umiejetnosciag liderow, ktorej mozna si¢ nauczy¢. Odnosi si¢ ono do takiego
stuchania, ktore pozytywnie angazuje Ci¢ w rozmowe. Jest to proces uwaznego stuchania,
podczas gdy kto§ méwi, parafrazowania 1 odzwierciedlania tego, co zostato powiedziane,
powstrzymywania si¢ od osadu lub udzielania rad.

Wyjasnienie

Liderzy muszg stucha¢, aby ustysze¢ problemy, ktore napotykaja ich wspotpracownicy.
Interakcje migdzy liderami i pracownikami nie powinny by¢ jednokierunkowe; lider musi
stucha¢ swoich wspotpracownikow, aby zrozumie¢ ich problemy i rozmawia¢ z nimi, aby
zaszczepi¢ W nich cel i znaczenie pracy.

Andon jest ponownie doskonatym przyktadem aktywnego stuchania. Aktywacja Andon
inicjuje seri¢ interakcji migdzy liderem/przetozonym a pracownikiem. Te interakcje obejmuja
rowne czesci stuchania 1 mowienia przez obie strony w celu zrozumienia 1 rozwigzania
problemu.

Wtasciwosci

Aktywne shuchanie pomaga liderom nadawac sens poprzez stuchanie i mowienie, budowe
zaufania, nawigzywanie relacji, okazywanie troski, zadawanie konkretnych pytan i uzywanie
krétkich potwierdzen. W procesie poznawczym. aktywne stuchanie pomaga lepiej zrozumiec
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potrzeby innych, w przeciwienstwie do skupiania si¢ na wiasnych pomystach i z gory
przyjetych zatozeniach.

Zamiar Lidera

Definicja

Zamiar lidera skupia si¢ na pozgdanym rezultacie, a nie na konkretnym wyniku. Dzieki
zrozumieniu zamiaru lidera, osoby i zespoty moga dziata¢ swobodnie, o tyle o ile pamigtaja o
pozadanym rezultacie. Jest wiele sposobdw na osiggniecie rezultatow, a model zamiaru lidera
daje osobom i zespotom wolng reke w znalezieniu Swojego Sposobu.

Wyjasnienie

Zamiar lidera jest podobny do zamiaru dowodcy w wojsku. Brygady wojskowe majg ogolne
pojecie o pozadanym rezultacie. W trakcie misji jest zbyt wiele niewiadomych, aby
postepowac zgodnie ze szczegotowym planem. Szwadrony moga dowolnie zmienia¢ sposéb
dziatania, aby osiagna¢ koncowy rezultat.

Wrtasciwosci

Do wlasciwos$ci zamiaru lidera nalezg: planowanie, analiza misji, opracowanie/analiza/
poréwnanie/zatwierdzenie przebiegu dziatan, a nastepnie ostateczny przeglad. Intencja lidera
jest osobiste wyrazenie znaczenia pozadanych rezultatow. Musi by¢ jasne, zwigzle i tatwe do
zrozumienia. Moze roéwniez zawiera¢ informacje jak kierownictwo planuje podjecie decyzji,
a takze jakie warunki muszg by¢ spetnione, aby cel uznano za osiggnigty.

Wspdlne Modele Mentalne

Definicja
Wspolny model mentalny to rozwdj wspdlnego rozumienia, postrzegania lub wiedzy o
sytuacji lub procesie, w ktorym uczestnicza cztonkowie zespotu.

Wyjasnienie

O braku wspoélnego modelu mentalnego mozna mowié, gdy zespdt rozpoczyna zaplanowang
prace, a kazdy cztonek zespotu inaczej rozumie cel tej pracy. Cztonkowie zespotu muszg by¢
w stanie omowi¢ wszystkie zadania i cele, aby kazdy cztonek miat podobne 1 wtasciwe
zrozumienie. Do opracowanie wspolnego modelu mentalnego niezbgdne sg skuteczne
techniki planowania.

Wtasciwosci
To zbiorowe zrozumienie wymaga od czlonkéw wspdlnego zrozumienia problemu, definicji,
procesow, celow i zasobow.

Mapy Wardley’a

Definicja

Wizualizacja ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia ztozonosci. Mapy Wardley’a
reprezentujg krajobraz organizacji i strukturg firmy lub ustugi, mapujac komponenty w celu
zaspokojenia potrzeb klienta. Mozna je wykorzysta¢ do spostrzezenia niewidzialnych
zalezno$ci 1 wzorow, zwigkszajac tym samym swiadomos$¢ sytuacji.
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Mapy Wardley’a zostaty nazwane na cze$¢ Simona Wardleya, ktory twierdzi, ze je utworzyt
w 2005 roku.

Wyjasnienie

Mape¢ Wardley’a mozna narysowac, aby podkresli¢ procesy opracowywania produktu. Mapa
identyfikuje ewolucj¢ (czasowa) kazdego procesu (na osi x) opracowywania produktu.
Procesy widoczne dla klienta s3 umieszczone wysoko na osi y, procesy, ktore sg zasadniczo
niewidoczne dla klienta, s3 umieszczone nisko na osi y.

Po zmapowaniu organizacja moze zobaczy¢, ktore procesy obejmuja dziatania niezwigzane z
warto$cig dodang dla klienta, a ktoére maksymalizujg wartos¢ dla klienta. Ta §wiadomos¢
pozwala organizacjom na zmian¢ procesow w celu lepszego zaspokojenia potrzeb klienta.

Wrtasciwosci

Mapy Wardley’a obejmujg nastgpujace elementy: wizualizacje, kontekst, potozenie
elementow i cztery typy ruchu wzdhuz osi y; dziatania (wysoka widoczno$¢), praktyki, dane i
wiedze (mata widocznos¢) [11].

Podejmowanie Decyzji

Definicja

Zespoty, ktore sg wielofunkcyjne i r6znorodne, sg w stanie rozwigzywac bardziej ztozone
problemy niz jedna osoba. Rozwijanie umiej¢tnosci podejmowania decyzji w zespole jest
konieczne, aby zespoty mogly funkcjonowac niezaleznie, umozliwiajac organizacjom
wickszg zdolnos$¢ adaptacji.

Wyjasnienie

Zespot jest w stanie lepiej rozpozna¢ stabe sygnaty z r6znych zrodet na biezaco, zapewniajac
cztonkom zespotu kilka alternatyw przy podejmowaniu decyzji. Decyzje nie sg przypisane
jednej osobie, poniewaz nalezg kolektywnie do zespotu. Zespotowe procesy decyzyjne, w
poréwnaniu do decyzji indywidualnych, zapewniaja wigksze uczestnictwo i bardziej
wszechstronny zakres opcji.

Wrtasciwosci

Wiele os6b wspotpracuje, analizuje problemy lub sytuacje, rozwaza i ocenia alternatywne
kierunki dziatania oraz wybiera rozwigzanie lub rozwigzania. Zespotowe podejmowanie
decyzji obejmuje wspolne zrozumienie: a) problemu, b) zasobdw (informacji, wiedzy,
technologii) oraz c) wymaganej wiedzy i umiejetnosci w zespole, aby rozwigzac problem.

Inklinacja do Dziatania

Definicja
Technika przywddztwa, ktdra upelnomocnia zarowno lideréw, jak i zespoty do
podejmowania wiasnych decyzji w czasach niepewnosci.

Wyjasnienie
Inklinacja do dziatania skupia si¢ na wdrazaniu pomystow, ktore inicjujg zmiany, w
przeciwienstwie do omawiania potencjalnych pomystow i zmian. Lider (coach) i zespot
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wspolnie decyduja o sposobie dzialania, aby wyeliminowac¢ konkurencje (sity zewngtrzne).
Firmy koncentruja si¢ na robieniu postgpow, a nie na nieustannym dazeniu do perfekcji.

Wrtasciwosci

Liderzy i zespoly dziataja autonomicznie i maja swobod¢ samoorganizacji i adaptacji. Jest
mniej czynnikéw rozpraszajgcych. Podejmowane sg mniejsze decyzje. Konczy si¢ nadmierne
zastanawianie si¢. Uwaga skupia si¢ na dziataniu prowadzacym do celu.

Wspdtpraca

Definicja

Wspolna praca z innymi lub razem, szczegdlnie w staraniach intelektualnych. Wspoétpraca to
proces, w ktorym dwie lub wigcej 0osob (lub organizacji) pracuja razem, aby wykona¢ zadanie
lub osiggna¢ cel.

Wyjasnienie

Opraécz zespotow, ,,wspotpracami” sg takze mate grupy i wydzialy, klasy, sesje szkoleniowe,
spotkania towarzyskie i lokalna polityka. Zorganizowane metody wspolpracy zachecaja do
introspekcji zachowan 1 komunikacji. Takie techniki majg na celu zwigkszenie sukcesu
wspotpracownikow, ktorzy angazujg si¢ w kompleksowe rozwigzywanie problemow.
Wspolpraca jest oczekiwaniem w organizacjach i obejmuje czlonkow uczestniczacych w
tworzeniu i rozpowszechnianiu wiedzy.

Wtasciwosci

Wspoltpraca obejmuje skuteczng komunikacje, aktywne stuchanie, planowanie zespotu,
zdolno$¢ do innowacji, dzielenie si¢ wiedza, roznorodne umiejetnosci, dostgp do zasobow,
jasne oczekiwania i wspolny cel.

Coaching

Definicja

Coaching to rola, ktora ma na celu pomoc pracownikom i czlonkom zespolu w powigkszeniu
umiejetnosci zarzgdzania wlasnymi procesami, tak by osiggneli swoj petny potencjat i byli
niezalezni.

Wyjasnienie

Coach trenuje i edukuje cztonkéw zespotu we wspdlnym odnoszeniu sukcesu (jako jedna
calos¢). Jest odpowiedzialny za szkolenie cztonkdéw zespotu przez analize ich wynikow,
instruktaz odpowiednich umiejg¢tnosci oraz wsparcie, mentoring i przywodztwo. Coach
pomaga innym si¢ uczy¢.

Wrtasciwosci

Coach moze by¢ osobg zewnetrzna, ale moze by¢ rowniez cztonkiem zespolu wystepujagcym
w roli Coacha. Coaching obejmuje rozwijanie umiejetnosci i technik, motywowanie
cztonkow zespotu, wpajanie sensu i jasnosci w pracy, dzielenie si¢ komentarzami z
zaleceniami dotyczgcymi poprawy, pomoc w koordynowaniu dziatan i zasoboéw oraz dgzenie
do tego, aby cztonkowie zespotu stali si¢ samo-wystarczalnymi liderami.
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Ztozona Facylitacja

Definicja

Ztozona facylitacja jest technika stosowana do identyfikacji niewiadomych przy uzyciu grup
dotknigtych ztozonym problemem z réznych punktow widzenia. Ta technika facylitacji
usuwa z procesu facylitatora i dziata w sposéb samoorganizujacy si¢. Bywa to sprzeczne z
intuicja i wymaga uzycia pewnych metod ,,oduczania si¢”.

Wyjasnienie

Przyktadem zlozonej facylitacji moze by¢ sesja niekonferencyjna. Sesja nickonferencyjna
polega na tym, ze ludzie spotykajg si¢ w sali konferencyjnej w dogodnym dla siebie czasie i
zglaszaja problemy lub obawy, o ktorych chca porozmawiaé. Z biegiem czasu niekonferencja
stanowi grupe klastrow, ktore odzwierciedlajg obawy uczestnikdw.

Wtasciwosci

Tradycyjna facylitacja wymaga trzymania uczestnikow na drodze do wyznaczonego celu,
usuwajac bariery w procesie i tresci. Ztozona facylitacja nie ma oficjalnego facylitatora, nie
ma wiadzy lub tytutow hierarchicznych, wymaga przelomow i bywa chaotyczna.

Projektowanie Organizacyjne

Definicja

Projektowanie organizacyjne to metodologia, ktora identyfikuje dysfunkcyjne aspekty
przeplywu pracy, procedur, struktur i systemow, dostosowujac je do biezacej rzeczywistosci i
celéw biznesowych, i opracowujac plany dalszych zmian. Jest to proces ksztattowania
organizacyjnych struktur i dziatalnosci.

Wyjasnienie

Im bardziej skomplikowane sg hierarchiczne struktury w organizacji, tym bardziej hamujace
ograniczenia uniemozliwiajg dostarczanie warto$ci klientowi. Zgodnie z prawem Conwaya
[12] struktura organizacji odzwierciedla linie komunikacji. W czasach niejasnosci, ztozonosci
i przetlomdw, organizacje muszg by¢ projektowane bardziej ptasko, muszg sta¢ si¢ bardziej
adaptacyjne 1 musza by¢ w stanie wspiera¢ struktury oparte na zespotach.

Wrtasciwosci

Projekt organizacji powinien by¢ reprezentacja poszczegdlnych pracownikow, zespotow 1
systemow wielozespotowych, z rolami liderow, ktorzy wspierajg kazdy z tych komponentow.
Projekt organizacyjny musi uwzglednia¢ optymizacje dziatan o warto$ci dodanej, utatwiajac
przeptyw wartosci do klienta. Projektowanie organizacyjne wspiera strumien wartosci dla
klienta, a nie organizacjg.
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3c. Nauka o Zespotach

Dziedzina nauki o zespotach to dyscyplina, ktora bada wszystkie rzeczy zwigzane z
zespotami i matymi grupami w miejscu pracy (np. konflikty interpersonalne, dynamika
wewnatrz i na zewnatrz grupy, bezpieczenstwo psychologiczne w zespole, skuteczno$¢
zespotu).

Nauka o zespolach wyznaje, ze zespoly sa dynamicznymi, interdyscyplinarnymi,
wielowymiarowymi i ztozonymi systemami adaptacyjnymi. Spirala nauki o zespotach w
Systemie Flow™ wykorzystuje nauke o zespotach do maksymalizacji korzySci wynikajgcych
Z zastosowania struktur zespotowych w ztozonych i przetomowych warunkach.

Metody, techniki i narzedzia w spirali Nauki o0 Zespotach obejmuja:

Trening Pracy Zespolowe;j
Projektowanie Skoncentrowane na Cztowicku
Projektowanie Zespotu
Identyfikacja Celu
Swiadomo$¢ Sytuacyjna
Rozwoj Poznawczy
Warunki Wptywajace
Nauka w Zespole
Efektywnos¢ Zespotu

Red Teaming

Systemy Wielozespotowe
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Trening Pracy Zespotowej

Definicja

Trening pracy zespolowej to szkolenie, w ktorym zespoty sa wykorzystywane do zwigkszenia
indywidualnej wiedzy proceduralnej i biegtosci w wykonywaniu pracy (praca nad zadaniem),
z jednoczesnym rozwijaniem umiejetnosci interpersonalnych (praca w zespole), aby
funkcjonowac jako spdjna jednostka lub zespot (wydajnos¢). Trening pracy zespotowe;j
koncentruje si¢ na zespole jako jednostce, a nie na pojedynczych cztonkach zespotu.

Wyjasnienie

Badania wykazaly, ze zespoly ze szkoleniem w pracy zespotowej osiagaja lepsze wyniki niz
te bez szkolenia. Zespoty musza zosta¢ przeszkolone w zakresie umiejetnosci pracy w
zespole, aby mogly sta¢ si¢ efektywne. Umiejetnos$¢ pracy w zespole jest kluczowym
sktadnikiem, ktory oddziela przecietne zespoty (bez treningu pracy zespotowej) od zespotow
0 wysokich wynikach (tych z treningiem pracy zespotowej). Wysoka efektywnos¢ zespotu
nie jest mozliwa bez wczedniejszego rozwini¢cia umiejetnosci pracy w zespole.

Wrtasciwosci
Trening Pracy Zespotowej musi:
¢ zidentyfikowac umiejetnosci wymagane w zaleznosci od kontekstu,
e skupi¢ si¢ na nauce niezbednych umiejg¢tnosci pracy w zespole,
zawiera¢ szkolenie dla wszystkich cztonkéw zespotu razem,
obejmowac czynno$ci odprawy 1 sprawozdania,
odbywac si¢ na biezaco,
by¢ oceniany pod katem skutecznosci.

Projektowanie Skoncentrowane na Cztowieku

Definicja

Projektowanie skoncentrowane na cztowieku jest procesem wymagajacym udziatu
wszystkich interesariuszy (np. cztonkéw spotecznos$ci, klientow, projektantow, pracownikow,
producentow, dostawcdw) na etapach projektowania. Obejmuje element ludzki w
projektowaniu nowego produktu lub rozwigzywaniu problemu.

Wyjasnienie

Osoby, ktorych kwestia dotyczy, s rekrutowane do udziatu w procesie projektowania w celu
rozwiazania problemu. Interesariusze moga rowniez sta¢ si¢ czescia zespohu projektowego.
Projektowanie skoncentrowane na cztowieku wykorzystuje to uczestnictwo, aby poméc w
znalezieniu rozwigzania, w przeciwienstwie do koncentracji wytacznie na dokumentacji
problemu.

Wrtasciwosci

Jednym z kluczowych elementéw projektowania skoncentrowanego na cztowieku jest
skupienie si¢ na zawartosci, a nie na funkcji, koncentrujac si¢ bardziej na tym, jak produkt
pasuje do konkretnego srodowiska niz na tym, jak moze funkcjonowaé. Inne elementy to
empatia, obserwacja, wspOlpraca, ustalenie kontekstu, uczenie si¢, wizualizacja i szybkie
prototypowanie.

24



Projektowanie Zespotu

Definicja
Projektowanie zespotu to metoda budowania zespotu, zapewniajaca, ze zespot posiada
wymagang wiedze¢, umiejetnosci i zdolnosci do wykonywania zadan.

Wyjasnienie

Efektywny projekt zespotu jest niezbedny do skutecznego wykonania zadan, podobnie do
efektywnej pracy w zespole. Jesli zespo6t jest zbyt duzy lub zbyt maty, lub brakuje mu
potrzebnych umiejetnosci i wiedzy, stanie si¢ nieskuteczny. Jesli zespotowi brakuje
podstawowych umiejetnosci pracy w zespole (np. Umiejetnosci interpersonalnych i
zarzadzania konfliktami, umiejetnosci motywacji), bedzie on rowniez dziata¢ nieefektywnie.
Projekt zespotu i/lub sktad zespotu majg kluczowe znaczenie dla sukcesu zespotu.

Wrtasciwosci

Wiasciwosci sktadu zespotu obejmuja: wiedze, umiejetnosci, postawy i zdolnosci cztonkow
zespolhu, roznorodnos¢ wiedzy 1 do§wiadczen zespotu oraz dane demograficzne i mieszanke
kulturowa zespotu. Zespot powinien by¢ wystarczajaco duzy, aby osiggnaé swoje cele i
zadania, ale wystarczajaco maly, aby umozliwi¢ szybkie podejmowanie decyzji i dziatah.

Identyfikacja Celu

Definicja

Identyfikacja celu to rezultat, ktory spodziewamy si¢ zrealizowa¢ w danym okresie. Cele
wystepuja na roznych poziomach analizy, cele blizsze (proksymalne) sa specyficzne dla
poszczegolnych zespotow, a cele dalsze (dystalne) tacza cele blizsze z szerszymi wynikami
organizacji.

Wyjasnienie

Zespoty, ktore koncentruja si¢ wylacznie na wlasnych celach, lekcewaza og6lny cel
organizacyjny i dystansujg si¢ od innych zespotow, co wptywa negatywnie na wyniKki
organizacji.

Poszczegolne zespoly maja okreslone cele (cele proksymalne), ktore musza by¢ powigzane z
nadrzednymi (dystalnymi) celami organizacyjnymi. Cele zespotu muszg by¢ zgodne z celami
organizacyjnymi, a wszyscy cztonkowie zespolu musza by¢ §wiadomi obu zestawow celow 1
ich powigzan. W przypadku wspoétpracy wielu zespotow, wszystkie cele - blizsze i dalsze —
muszg by¢ jasne.

Wtasciwosci

Cele zespolu muszg by¢ dobrze zdefiniowane, mierzalne i powigzane z nadrzgdnym celem
organizacji. Wszyscy cztonkowie muszg wiedzie¢, w jaki sposéb sg ze soba powigzane.

Swiadomo$¢ Sytuacyjna
Definicja

Czlowiek postrzega i rozumie elementy srodowiska przez pryzmat swojej wiedzy, ktora
decyduje o tym, jak zareaguje na wydarzenie.
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Wyjasnienie
Zdolnos¢ natychmiastowego rozpoznawania zagrozen, ryzyka i szans, oraz szybkiego
decydowania o reakcji.

Wrtasciwosci
Wiasciwosci §wiadomosci sytuacyjnej obejmujg zdolnos¢ wykrywania stabych sygnatow,
syntezy informacji i tworzenia nowej wiedzy.

Rozwoj Poznawczy

Definicja

Na poziomie indywidualnym rozwdj poznawczy obejmuje rozwdj wiedzy, umiejgtnosci,
rozwigzywania problemoéw 1 sktonnosci, ktére pomagaja ludziom mysle¢ 0 i rozumieé
otaczajacy ich §wiat.

Grupowy rozw0j poznawczy wystepuje na poziomie zespotu, gdzie cztonkowie zespotu
osiggajg poczucie wspdlnoty. Przed rozpoczeciem pracy, kazdy cztonek zespotu wie, kto ma
konkretng ekspertyze, umiejetnosci i doswiadczenie.

Wyjasnienie

Cztonkowie zespotu muszg wspdlnie rozumieé swoje cele i mie¢ §wiadomo$¢ wiedzy i
mozliwos$ci zespotu. Cztonkowie zespotu musza rowniez dzieli¢ si¢ informacjami, aby
wspiera¢ poczucie wspélnoty i muszg uczy¢ si¢ jako spdjna jednostka, dostosowujac si¢ do
zmian w miar¢ ewolucji poznawczej zespotu.

Wrtasciwosci
Rozwoj poznawczy obejmuje wszystkie $wiadome i nieSwiadome procesy gromadzenia
wiedzy, takie jak postrzeganie, rozpoznawanie, pojmowanie i rozumowanie.

Warunki Wptywajace

Definicja
Warunki, nad ktérymi cztonkowie zespotu maja niewielkg albo zadng kontrole, nazywane sg
warunkami wplywajacymi.

Wyjasnienie

Nowi cztonkowie zespotu nie majg wptywu (albo majg bardzo maty) na kompozycje zespotu,
do ktdrego zostali przypisani. Musza si¢ dostosowac do istniejgcej kompozycji. Warunki
wplywajace zespotu wspieraja jego podstawowe procesy (wspotpraca, konflikt, koordynacja,
komunikacja, coaching, poznawczo$¢, spojnosé, skutecznosé i tozsamos¢ zbiorowa) [13].

Wrtasciwosci

Warunki wptywajace na zespoét to: kontekst, kompozycja, kultura i réznorodnosc.
Nauka w Zespole

Definicja

Nauka w zespole jest wspolnym rezultatem interakcji cztonkow zespotu.
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Wyjasnienie

Poprzez interakcje, cztonkowie zespotu dzielg si¢ nowymi informacjami, ktore prowadzg do
nauki catego zespotu. Zespoty, ktorych cztonkowie nie cheg dzieli¢ si¢ informacjami (np.
zespoty o niskim poziomie bezpieczenstwa psychologicznego) nie sa w stanie uczy¢ i
dostosowywac sie jako spojna jednostka.

Wtasciwosci

Wriasciwosci nauki w zespole obejmuja: dialog i dyskusje, promowanie konstruktywnego
konfliktu, thumienie destrukcyjnego konfliktu, dzielenie si¢ wiedza, nieustanng refleksje i
komunikacje dziatan.

Efektywnosc Zespotu

Definicja
Efektywnos¢ zespotu to punkt, w ktorym procesy zespotu sg dostosowywane do wymogow
zadania i s3 uwazane za optymalne do uzyskania pozadanego wyniku.

Wyjasnienie

Efektywne zespoty maja zdolno$¢ patrzenia zar6wno do wewnatrz, jak i na zewnatrz.
Efektywne zespoty (o wysokich wynikach) nieustannie oceniaja impresje kazdego cztonka
zespolu, a takze okreslajg, jak dobrze osiagneli swoje cele. Bez oceny impresji i problemow
cztonkow zespolu, Konflikty pozostaja niezaadresowane i zaczynaja zaktoca¢ skutecznos¢
zespotu.

Wtasciwosci

Efektywnos¢ zespotu odnosi sie¢ do wyniku zespotu (osiggniec), a takze interakcji (pracy
zespotowej) i procesow (pracy zespotowej i zadan) zastosowanych do osiggniecia rezultatu.
Osiagnigcia zespotu koncentrujg sie¢ na wynikach zespotu (np. ilosci, jako$ci), niezaleznie od
pracy zespotowej i zadan, ktore pomogty osiagna¢ ten wynik. Efektywnos$¢ zespotu jest
przedmiotem szkolenia w pracy zespotowe;.

Red Teaming

Definicja
Red Teaming to podejscie poznawcze majace na celu opracowanie nowych sposobow
lepszego podejmowania decyzji w zespotach.

Wyjasnienie

Red Teaming rygorystycznie kwestionuje plany, zasady, systemy lub zatozenia, nasladujac
taktyki potencjalnego oponenta. Red Teaming wykorzystuje zestaw narzedzi i technik
zaprojektowanych w celu ograniczenia btedow poznawczych, poprawy umiejetnosci
krytycznego myslenia, stworzenia samo$swiadomosci i zwigkszenia empatii.

Wykorzystanie Red Team (czerwonego zespotu), bedacego przyktadem jednego z narzedzi w
ramach Red Teaming, zazwyczaj sktada si¢ z bezstronnych obserwatorow, ktoérych zadaniem
jest podwazenie planu i pomoc w identyfikacji luk i zagrozen. Pozwala to na wprowadzenie
odpowiednich korekt przed rozpoczeciem wdrozenia.
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Wtasciwosci

Techniki Red Teaming obejmuja: kwestionowanie jawnych i ukrytych zatozen, obnazenie
niewidzialnych informacji i opracowywanie alternatyw w celu wykrycia btednych uprzedzen.
Metody Red Teaming obejmujg krytyczng analiz¢ procesOw zespotu, przy zatozeniu ze
zespoly osiggnety juz wysoki poziom bezpieczenstwa psychologicznego i posiadaja silne
umiegjetnosci pracy w zespole.

Systemy Wielozespotowe

Definicja

Systemy Wielozespotowe (ang. Multiteam Systems - MTS) sg zdefiniowane jako dwa lub
wiecej zespoldw pracujacych nad wspolnym nadrzednym celem (dystalnym lub MTS).
Systemy Wielozespolowe sg tak zorganizowane, ze kazda druzyna ma swoj wlasny zestaw
celow (cele proksymalne) i ma co najmniej jeden wspélny cel z MTS (cel dystalny).

Wyjasnienie

Struktura MTS zapewnia koordynacj¢ dziatah migdzy wieloma zespotami, ktore funkcjonuja
razem w celu osiggnigcia wspdlnego celu. Komponenty MTS obejmuja wiele zespotow, ktére
zostaly zaprojektowane do wspoétpracy 1 koordynowania dzialan w celu osiggni¢cia celu
dystalnego MTS i organizacji.

Poszczegodlne zespoty dziatajg autonomicznie 1 wyznaczaja swoje cele proksymalne,
jednoczes$nie powigzane z nadrzednymi celami MTS. Struktury przywodcze musza by¢
zdolne do zarzadzania przestrzenig wokoét zespotow w ramach MTS; w tym miejscu
konieczne staje si¢ rozproszone przywodztwo.

Kluczem do sukcesu kazdej organizacji dzialajacej na duzg skale jest posiadanie skutecznej
struktury MTS dziatajacej we wlasciwym kontekscie, z odpowiednimi liderami, ktorzy ja
wspieraja i nig kieruja.

Wrtasciwosci

Systemy Wielozespotowe wykazujg wspotzalezno$¢ wkladu (dzielenie si¢ informacjami),
procesu (interakcje miedzy zespotami) i rezultatu (wyniki zwigzane z celami MTS). Systemy
MTS sktadajg si¢ takze z trzech atrybutow; kompozycja (demografia), powigzanie (mi¢dzy
zespotami) i rozwoj (zmiany, dojrzewanie).

28



Teoria Systemu Flow

Teoria wyjasnia lub przewiduje zjawisko lub problem. Jednymi z najlepszych teorii s te,
ktére wykorzystuja wiedze zdobyta zar6wno podczas badan, jak i w praktyce. Teorie, ktore
przektadajg si¢ z teorii-na-praktyke, sg si¢ bardziej praktyczne i pragmatyczne. System
Flow™ jest takg teorig; czerpie z wiedzy uzyskanej empirycznie i od tych, ktorzy
praktykowali/konsultowali w tej dziedzinie od wielu lat. System Flow™ ma rowniez
dodatkowg zalete polegajacg na tym, ze czerpie z wiedzy 1 umiej¢tnosci zdobytych przez sity
zbrojne USA, jako Ze jego wspottworca pochodzi z marynarki wojennej USA.

Wiele organizacji ma dzi$ do czynienia ze zjawiskiem, ktorym zajmuje si¢ System Flow™.
W jaki sposob organizacje moga zmaksymalizowa¢ wartos¢ dla klienta w ztozonych
czasach? Na podstawie naszych doswiadczen i badan, organizacje maja trudnosci z
dostosowaniem swoich historycznych trybow dziatania do dzisiejszych niejasnych,
przetomowych, globalnych, ztozonych $rodowisk.

W wielu przypadkach organizacje nie sg w stanie sprosta¢ tym wyzwaniom, poniewaz:
a) nie rozpoznajg ztozonosci i nie potrafig funkcjonowaé w ztozonych
srodowiskach (Myslenie Ztozone),
b) majg nieodpowiednie struktury organizacyjne i kierownicze (Rozproszone
Przywddztwo) oraz
C) maja zle zdefiniowane umiej¢tnosci pracy w zespole i strukturg zespotu (Nauka o
Zespotach).

System Flow™ to model teoretyczny opracowany, aby wptywac na praktyke. Integracja
trzech spiral opisanych w Systemie Flow™ przedstawia nowy sposob ujgcia tego zjawiska.
Ta integracja spiral (Myslenie Ztozone, Rozproszone Przywodztwo, Nauka 0 Zespotach)
reprezentuje koncepcj¢ Potrojnej Spirali Flow™ (Triple Helix of Flow™). Spirale i
koniecznos¢ ich potacznia sg rezultatem zarowno badan empirycznych, jak i praktyki.
Nadrzgdnym zamiarem tworcow Systemu Flow™ jest zaprezentowanie pragmatycznego
modelu pokazujacego jak zrodzita si¢ koncepcja FLOW: zdolnosci do lepszej adaptacji do
ztozonego $wiata, aby zapewni¢ warto$¢ dla klienta.

Tak jak w innych teoriach, niezbedne jest testowanie i modyfikacja do roznych branz i
struktur organizacyjnych. Proces testowania i modyfikacji pomaga potwierdzié, ze teoria
przedstawia zjawisko, ktore twierdzi, ze przedstawia. Testy pokazg rowniez ktore metody,
techniki i narzedzia dziataja w roznych organizacjach i branzach. Po kilku testach Systemu
Flow™ bedziemy mogli bardziej szczegotowo okresli¢, ktore metody, narzgdzia i techniki
majg zastosowanie w roznych kontekstach.

Testy, tak jak w kazdym badaniu naukowym, sg koniecznym, iteracyjnym procesem do
rozwoju bardziej pragmatycznej teorii, ktéra sprawdzi si¢ we wszystkich branzach i
organizacjach. Przedstawienie Systemu Flow ™ to dopiero poczatek drogi, ktora jest
uwazana za nieustajacy proces w toku.
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Zastosowanie Systemu Flow

System Flow ™ nige jest ani nie powinien by¢ postrzegany jako obowigzkowy model lub
struktura. Istotng cechg w systemie Flow ™ jest to, ze aby osiaggna¢ stan FLOW trzy spirale
muszg by¢ holistycznie potaczone w jedng na kazdym poziomie organizacji. Sposéb
osiggnigcia tego stanu bedzie inny dla kazdej organizacji.

Metody, techniki 1 narzedzia w kazdej z trzech spiral sg przedstawione jedynie jako opcje dla
organizacji/instytucji. Niektore z tych metod moga dziataé lepiej dla jednego typu lub
rozmiaru organizacji/instytucji, a inne moga dziata¢ lepiej dla innych. Metody, techniki i
narzedzia przedstawione w kazdej z trzech spiral zalezg od kontekstu i majg na celu przede
wszystkim zaadresowanie ztozonych probleméw i srodowisk. Roznia si¢ one od obecnie
stosowanych metod, technik i narzedzi, ktore dotycza gldwnie prostych i skomplikowanych
problemow.

Kazda organizacja/instytucja ma problemy o ré6znym stopniu ztozono$ci, a sposoby, w jakie
dziata w ztozonych srodowiskach sg najprawdopodobniej inne niz te stosowane przez inne
organizacje. System Flow™ przedstawia kilka narzedzi dla organizacji/instytucji, z ktorymi
mozna eksperymentowaé, aby znalez¢ te, ktore najlepiej sprawdzaja si¢ w danym kontekscie.
Kluczem jest to, aby organizacje/instytucje eksperymentowaly z r6znymi mechanizmami z
kazdej z trzech spiral tak dtugo, dopdki nie znajdg metod, technik lub narzedzi, ktore beda dla
nich najlepsze. W rezultacie kazda organizacja/instytucja moze wykorzysta¢ kilka metod,
technik lub narzgdzi z trzech spiral, aby osiggna¢ stan FLOW.

Eksperymentacja jest niezbedna, aby organizacje/instytucje mogly przetrwaé w ztozonych
srodowiskach. System Flow™ jest przewodnikiem do tej eksperymentacji.
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