2 ® 0 w
o ® ® ® @& & & 0
® ® & @ & 9 & ® 9 9 »

-

-

4

ie z doswiadcze

RETROSPEKTYWA

[

Uczen

H
H
HH
008! o
1 =3
Fit3easiilil
33l
bosessssstest
11
22 Sososaitsssesssss:

111

ian

ilotek Zmi

P

z praktyk

..a..
i
2880000
:



http://www.pilotkizmian.pl/

Czesc!
czytasz Toolbook Pilotek Zmian - praktyczny materiat do pracy z ludzmi i zespotami.

To nie jest ksigzka do ,przeczytania i odtozenia”, tylko narzedzie do uzywania:
na spotkaniach, w rozmowach, po warsztacie albo w swojej codziennej pracy.

W srodku znajdziesz wiedze, nawyki i praktyki, ktore wspierajq
budowanie odpornosci psychicznej liderow i zespotow.

Nie chodzi o to, zeby wiedzieC wiecej: chodzi o to, zeby probowac, sprawdzac i dziatac

— po swojemu, w swoim tempie.
e

PILOTK!I

Pilotki Zmianpl

EDYTA AGNIESZKA AGATA KASIA

FOCUS

e —,

R R EEEETE——

CONCENTRATE
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Kim s3 Pilotki Zmian?

EDYTA
PAUL

Pilotka zmian, projektantka uczacych
sie organizacji, ekspert transformacji i
modeli biznesowych firm. Praktyk
biznesu, wiascicielka i inwestorka firm
w roznych branzach. Inicjuje i
koordynuje projekty zwigzane z
projektowaniem i wdrazaniem nowych
produktow, ustug i komunikacja.
Wyktadowczyni na uczelniach
podyplomowych, autorka kurséw na
Youniversity i Futurysci.

AGNIESZKA
PELKA - SZAJOWSKA

Pilotka zmian, uczy twérczego myslenia
i metod tworzenia rozwigzan, narzedzi
krytycznego myslenia i lepszego podejmowania
decyzji - takze z uzyciem Al (decision thinking):
zespoty, liderdw i zarzady. Wykorzystuje do tego
takze praktyczng wiedze o médzqu, psychologie
spoteczng, ekonomie behawioralng i “myslenie o
jakosci myslenia”. Wspiera firmy w tworzeniu,
rozwoju i dziataniu zespotéw, (wspot)tworzeniu
produktéw i ustug oraz complex problem
solving. Wierzy (i widzi to w badaniach), ze
inwentyki i madrosci (poznawczej) mozna sie
uczyc.

AGATA
WALIGORSKA

Pilotka zmian zwigzanych z HR
i kulturg organizacji (wprowadzanie
kultury feedbacku, wartosci) oraz EB.
Wieloletnie doswiadczenie w
zarzgdzaniu zespotem oraz rozwoju
pracownikow wspiera jg w roli mentorki
liderow, trenerki biznesu i konsultantki:
specjalizuje sie w tematach: feedbacku,
trudnych rozmow, zarzgdzania zmiang
oraz odpornosci psychicznej.
Autorka kart wspotpracy, Jupitajnia.
Konsultantka odpornosci psychiczne;
MTQ.

www.PilotkiZmian.pl

KATARZYNA
ANDRZEJCZYK-BRIKS

Pilotka Zmian, ktora przygotowuje
firmy do przysztosci. Wspiera zespoty
w procesach projektowani nowych produktow
i ustug oraz innowacji. Obserwuje i analizuje
trendy i sygnaty zmian z roznych
obszardw i uczy jak to robi¢ w biznesie.
Wspiera rozwoj kompetenciji strategicznego
myslenia o rdznych scenariuszach
przysztosci oraz budowanie odpornosci na
Zmiany w organizacjach.
Wyktadowczyni szkoty wzornictwa
School of Form na Uniwersytecie SWPS
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Buduj z nami odpornosc¢ psychiczng swoj3 i zespotu

Odpornosc¢ psychiczna to zdolnos¢ skutecznego dziatania wtedy, gdy warunki nie sg idealne.
Pod presjg czasu, w zmianie, przy sprzecznych oczekiwaniach i wysokiej odpowiedzialnosci.
Nie chodzi o ,radzenie sobie ze wszystkim” ani o bycie twardym.

Chodzi o to, jak myslimy, decydujemy i reagujemy w realnych sytuacjach pracy.

W organizacjach odpornos¢ psychiczna:

* istotnie wptywa na efektywnosgé,

e wptywa na jakosc¢ decyzji pod presjg

e roznicuje lideréw i zespoty w warunkach zmiennosci, m.in.:
o decyduje o tym, czy ludzie biorg odpowiedzialno$¢ czy sie wycofujg,
o warunkuje konsekwencje w realizacji celow,
o wspiera uczenie sie z btedow zamiast unikania ryzyka,
o chroni przed kosztami przecigzenia, napiecia i wypalenia.

ZAMOW BADANI ‘

(Mental Toughness Ques

Control = Kontrola

,Naile czuje, ze mam wptyw i radze sobie z emocjami”
 poczucie sprawczosci (,mam wptyw” vs ,to sie dzieje samo”)
¢ regulacja emocji w stresie

Commitment = Zaangazowanie
,Na ile dowoze to, co zaczynam”
e wyznaczanie celow
o wytrwatosc i konsekwencja w realizac;ji

Challenge = Wyzwania
,<Jak reaguje na zmiane i sie z niej ucze”
e podejmowanie ryzyka
e uczenie sie z doswiadczen (takze porazek)

Confidence = Pewnos¢ siebie

,Na ile wierze w siebie i radze sobie z ludzmi”
e wiara we wtasne kompetencje
o pewnos$¢ w relacjach i w zabieraniu gtosu

Odpornosc psychiczna jest wzglednie stabilna, ale mozliwa do rozwijania i wzmacniania poprzez $wiadomg prace nad
kompetencjami, zachowaniami, strategiami i Srodowiskiem pracy (rytuaty, narzedzia, procesy).
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)to jest RETRO?

ooy YA
R Sk

RETRO, czyli retrospektywa, to okazja do analizy, podsumowania pracy zespotu
w celu udoskonalenia pracy i poprawy efektywnosci. Metoda wywodzi sie z metodyki SCRUM,
ale jest WARTOSCIOWA DLA KAZDEGO ZESPOLU!

BARDZO PROSTE RETRO Efekt?

\

Jakie dziatania Z czasem retro przestaje by¢ narzedziem. Staje sie
 Co poszto dobrze? X Co poszio ile? @

podejmiemy? kulturg rozmowy.

= Co warto byto dzi$ ustyszec, a czego zwykle sie nie
mowi?
= Co wyciggamy z tego doswiadczenia jako zespot?

| = Jak zadbac¢, by trudne tematy nie trafiaty ,za
plecy”?

Dobre retro to nie raport.

To rozmowa, ktora ma sens.

| jesli ja powtarzasz, zmienia sie zespot.
| styl pracy. | Ty.

- B
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BARDZO PROSTE RETRO
b Start X Stop

w
[

Jakie

dziatania
podejmiemy?

www.PilotkiZmian.pl
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Jak retrospektywa buduje odpornosc psychiczng?

Retrospektywa to ustrukturyzowany proces uczenia sie z doswiadczenia,
ktory bezposrednio wzmacnia kluczowe elementy odpornosci psychiczne;j.

Dobrze poprowadzona retrospektywa:
o odzyskuje poczucie wplywu - zamiast ,to sie wydarzyto’, pojawia sie ,co z tego wynika i co mozemy zmienic”,
 reguluje napiecie emocjonalne - pozwala nazwac doswiadczenia, zanim zamienig sie w frustracje lub wycofanie,
e zmienia porazke w informacje zwrotng, a nie w zagrozenie dla poczucia wartosci,
e wzmachia uczenie sie z doswiadczen, zamiast unikania ryzyka i trudnych tematow,
* buduje psychologiczne bezpieczenstwo, w ktorym ludzie mogg myslec, a nie tylko reagowac.

Z perspektywy odpornosci psychicznej retrospektywa przesuwa ludzi z trybu przetrwania do trybu refleksiji i decyzji.
Dlatego organizacje, ktore regularnie pracujg retrospektywa:

 szybciej adaptuja sie do zmiany,
e rzadziej utkwig w btednych schematach,
* |epiej wykorzystujg doswiadczenia — takze te trudne.



Jak regularne RETRO zmienia sposdb myslenia i dziatania?

(czyli: madrze, a nie wiecej)

W Swiecie, ktdry lubi komplikowac i zamiatac trudne tematy pod dywan,
retrospektywa przypomina: to, co wazne, zastuguje na rozmowe - nie musi
by¢ ani idealne, ani oficjalne.

Retrospektywa jako rytuat zespotowy oznacza:

e Regularne zatrzymanie sie i nazwanie tego, co dzieje sie w zespole

e Rozmowe o faktach i potrzebach - nie o domystach

o Tworzenie bezpiecznej przestrzeni do dzielenia sie perspektywg

« Cwiczenie odwagi w zadawaniu (nawet) trudnych pytan - i stuchaniu
odpowiedzi

Kiedy robisz retrospektywe:

e dajesz sygnal, ze gtos kazdego cztonka zespotu ma znaczenie,

e rozwijasz zespot w kierunku otwartosci i wspotodpowiedzialno$ci,

o tworzysz kulture, w ktdrej zespét uczy sie od siebie i z doswiadczen
a feedback nie zaskakuje - bo jest na co dzien.

| to myslenie zaczyna sie
rozlewac na inne obszary:

Swiadome spotkania
e Bo pojawia sie pytanie: ,Po co sie spotykamy i co chcemy z tego
wyniesc?”
e Bo ludzie ucza sie mowic rzeczy trudne bez atakowania
e Bo moderacja oznacza nie tylko plan, ale i dbato$¢ o atmosfere

Transparentne procesy
e Bo mozna wspdlnie nazwac, co juz nie dziata lub nie ma sensu
» Bo przestajemy dopowiadac sobie historie — pytamy zamiast
zgadywac
e Bo wytapujemy rzeczy, ktore obcigzajg, a nie wspieraja

Otwarte komunikowanie
e Bo mowienie ,potrzebuje” zastepuje ,czepianie sie”
e Bo uczymy sie nazywac fakty i emocje, zamiast interpretowac
 Bo retro to trening empatii, nie prezentacja argumentow
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Scenariusz retro

Struktura retrospektywy jest tak prosta :-)

ETAP 1: USTAL
KONTEKST | KONTRAKT

Na poczatku retro zespot wspadlnie ustala:

e Temat: ,0 czym dzi$ rozmawiamy?” -
ostatni sprint, komunikacja, konkretne
spotkanie, proces czy wspotpraca z
klientem?

e Cel: ,Czego chcemy sie dowiedziec /
usprawnic?”

o Zasady: kontrakt zespotowy, gtdwna
Dyrektywa Kertha (,kazdy zrobit
najlepiej, jak potrafit..”), formy wypowiedzi
(rundki, karteczki, anonimowos¢).

Im wezszy temat, tym prostsze i konkretniejsze
whnioski.

, mo?
Sawsze mus! py¢ tak S2
Ale CZY
Zczaset r:\a eroSpe wwv,go‘a
. - i samey PR \
ETAP 2: e :ce \rezu\taw e c\e:’Z\?\, Szeespow
7ynos . tniko
ZBIERZ DANE ‘ ngazowanie uczesbow‘q owe
za’c\km,\a je jak olejne O oy 1ok Si€ nie staios
: : : ra ie. L€ -
Czas na indywidualng refleksje - neczace spotkan}en <o zmieniat
. . . . . . win {uszZ
i podzielenie sie obserwacjami. forma RETR poa\\em’c\WW“e cenarius
, e
Kazdy pisze na karteczkach lub sprawdz >
dalsze) C2€°

w aplikacji Mural/czacie etc.
(moze by¢ anonimowo):

START - Co warto zaczac robic?
STOP - Co warto przestac robi¢?

CONTINUE - Co dziata i warto to kontynuowac?
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ETAP 3: GENERUJ ETAP 4: ZOBOWIAZANIE
SPOSTRZEZENIA | ZAMKNIECIE

Teraz patrzymy wspolnie na zebrane dane, To najwazniejszy krok retro — bo bez decyzji to tylko ,pogadanka”.
by wyciggnac¢ z nich sens.
Wybierzcie 1-3 konkretne dziatania, ktore:

 Grupujcie karteczki wedtug tematow - * realnie co$ usprawnia,
facylitator(ka) moze zaproponowac nazwy dla « s3 proste do wdrozenia,
Zgrupowan. e mozna je zrealizowaé do kolejnego retro,
» Dopytujcie o ogolniki: ,Co to znaczy ‘zta e maja ,wihasciciela” i jasne kryterium sukcesu.
komunikacja'? Gdzie doktadnie?”
o Szukajcie powtarzajacych sie wzorcow: Zadajcie sobie pytania:
»Aha, to nie tylko ja to widze!” e Co konkretnie robimy inaczej?
o Wzmacniajcie tez to, co dziala: ,Widze, ze wiele o Kto sie tym zajmuje?
0s0b docenia nasze codzienne spotkania - e Jak poznamy, ze to dziata? TET. _giilun
kontynuujmy to!” e Kiedy do tego wracamy?
Na tym etapie nie szukamy jeszcze rozwigzan, tylko Przyktad zamiast ogdlnika: i
lepiej rozumiemy obraz. X ,Poprawi¢ komunikacje” %

,Codzienne 5-minutowe standupy o0 9:00 - testujemy przez 2 tygodnie”

Zapiszcie ustalenia w miejscu dostepnym dla wszystkich.
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KONTEKST RETROSPEKTYWY

Co moze by¢ kontekstem?

Ustal kontekst na poczatku kazdego spotkania.
Zadbaj o to, zeby uczestnicy zrozumieli, na czym skupia sie spotkanie Etap, w ktorym jestescie z zespotem, czas w jakim jest projekt.
- tylko wtedy bedzie ono efektywne. Przyktady:

Masz dwie opcje:

"Jako zespot zaczynamy pracowac nad nowym projektem i
zaczniemy od retro z naszej dotychczasowej wspoétpracy.”

mozesz przyjs¢ z juz zdefiniowanym kontekstem e "Taretrospektywa jest cykliczng co dwa tygodnie
i podzieli¢ sie nim z zespotem retrospektywg dla zespotu X."
e "Jestesmy na sprincie / spotkaniu nr 12."
mozecie definiowac go wspolnie w czasie rzeczywistym e "PracowaliSmy razem przez ostatni kwartat. Bedziemy
Z uczestnikami, pytajac: pracowac razem przez kolejny."
~Jaki jest kontekst tej retrospektywy?” o "SkonczyliSmy projekt X zgodnie z harmonogramem.
Porozmawiajmy, jakie byty czynniki, ktdére pomogty nam
Ustalajac kontekst, nie tylko kierujesz uczestnikow odnies¢ sukces."

do wspolnego celu. Zawezasz rowniez dyskusje do kolejnych krokow.
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GLOWNA DYREKTYWA

Bez wzgledu na to, co
odkrywamy, rozumiemy
i naprawde wierzymy,
ze kazdy wykonat
najlepszq prace, jaka mogt,
biorqc pod uwagg to, co byto
wéwczas znane,
ich umiejetnosci
: 2dolnoéci, dostepne zasoby
i obecng sytuacje”.

Norman Kerth w “Project Retrospectives” opisat gtowna
dyrektywe. To wazna deklaracja, ktdra miata pomoc
przygotowac grunt pod retrospektywe. Warto jg
przypomniec, bo bardzo pomaga nastawic sie wszystkim
na wspotprace i okresla oczekiwang podczas retro
postawe.

W razie potrzeby mozesz jg dopasowac, aby pasowata do
twojego zespotu - przeczytaj

Z zespotem te zaproponowang
przez Kertha i napiszcie wtasna.
Przypominaj o niej na poczatku
waszych spotkan. ,4. b
Niech bedzie to wasza forma |
kontraktu, do ktorego mozesz sie
odnies¢, aby przypomniec
uczestnikom, ze w przypadku tego
spotkania zespot powinien odtozyc |
na bok osady.

AW “l\‘
mmiu\“‘ W \‘b
OQL - et L
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Zbierz JAKOSCIOWE DANE

CZYLI JAKOSC ROZMOWY = JAKOSC RETROSPEKTYWY

Retrospektywa nie jest lepsza niz dane, na ktorych sie opiera.
Jesli zespot przynosi ogolniki, interpretacje lub zale bez kontekstu - to z tego nie
powstanie dobra decyzja.

Co to znaczy ,jakosciowe dane”?

To takie informacje, ktore sa:
 konkretne - odnoszg sie do konkretnych sytuacji, nie uogolnien,
e obserwowalne - opisujg zachowania, nie intencje, wskazuja fakty a nie interpretacje
o kompleksowe- pokazujg, jaki byt efekt, nie tylko co sie wydarzyto.

0golnik Lepsza wersja (jakosciowa)

Komunikacia lezy” ,Na spotkaniu we wtorek nie ustaliliSmy, kto kontaktuje sie z
! Jatezy klientem - przez to klient napisat do kilku osob jednoczesnie.”
,W ostatnim retro nikt nie zabrat gtosu bez pytania - forma

»,Ludzie sie nie angazuja” _ o _ A
v Jerila prowadzenia utrudnia mi wypowiedzenie sie
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TWOJE PIERWSZE KROKI

Dzis:
umow pierwsze retro na przyszty tydzien

Za tydzien:
zrob to pierwsze, 45-minutowe spotkanie retro

Za dwa tygodnie:
sprawdz, czy wdrozyliscie ustalenia z pierwszego retro

Za miesiac:

Swietuj, docen siebie i innych

(a jak nie poszto? zréb retrospektywe do
retrospektywy!)

Pamietaj: nie musisz byc¢ ekspertem, zeby zaczgc.
Wystarczy tylko zaczac i zbiera¢ doswiadczenie.
Retrospektywa to nie kolejne skomplikowane
narzedzie. Keep it simple!

PROSTA CHECKLISTA:
CZY TWOJE RETRO
ZADZIALALO?

UstaliliSmy jasny temat

Zebralismy gtosy wszystkich uczestnikow
Nazwalismy wspolne watki

WyszliSmy z max 3 dziataniami

Wiemy kto / co / kiedy

Zapisalismy ustalenia

Zrobimy follow-up na kolejnym retro
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Inspiracja scenariusza RETRO

Retrospektywa kotwic i silnikow to
Swietne cwiczenie, gdy chcesz skupic
sie na szybkosci. Ten szablon ma na
celu zidentyfikowanie czynnikdw, ktore
blokujg, spowalniajg lub przyspieszaja.

Ten format retrospektywny najlepiej
sprawdza sie w przypadku problemow
z trzymaniem sie $ciezki krytycznej,
problemow z realizacja celow sprintu
lub zmian w terminach.

Retrospektywa Kotwic i Silnikow

Jak to zrobic?
Uzywajgc metafory bycia na motoréwce, zesp6t wyobraza
sobie, ze zmierza w kierunku wyspy.

Kotwice - sg to wszystkie rzeczy, ktore spowalniajg ludzi
lub spowalniajg procesy. Popro$ zespodt, aby wymienit
wszystkie rzeczy, ktore ich powstrzymujg. Niektore
spowalniacze bedg niezbedne, pamietajcie o tym!

Silniki - to rzeczy, ktdre napedzajg nas do przodu. Popro$
ich, aby wymienili, co ich napedza i popycha do przodu.

Zawsze bedzie rownowaga obu elementdw i jest to
z pewnos$cig wazne. Odpowiednie proporcje sg kluczem do
udanej wspotpracy.

KOTNICE

SILNIK)

Co Blokvg, SPowdwnia !+ (O Pe/shesy !

Rys. Edyta Paul
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RETROSPEKTYWA KOTWIC | SILNIKOW

° o :\ ;}\\
Co nas spowalnia? & Co nas przyspiesza?
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Inspiracja scenariusza RETRO

Retrospektywa Podroz Plemienna

Jak to zrobic?
Uzywajgc metafory podrdzy, zespét przeptywa od wyspy do wyspy, aby zdobywaé po drodze skarby wiedzy

Retrospektywa w postaci Podrozy | doSwiadczenia.

Plemiennej po projekcie sprawdzi sig, gdy

macie wiecej czasu. Kanwa, ktore;  Projekt: zanim przejdziecie do pracy indywidualnej, przypomnijcie gtowne zatozenia / cele

uzywamy, pozwala na identyfikacje tego, co omawianego projektu.

blokowato Was we wspotpracy, pozwala » Blokery: zastanowcie sie, co Was na roznych etapach wspotpracy blokowato na poziomie organizaciji,

wyciggnac wnioski i lekcje, wspotpracy, wiedzy i w innych obszarach? Zaznaczcie innym kolorem na co macie wptyw - to nad tymi

ale tez pochylic¢ sie nad zespotem aspektami warto sie szczegolnie pochylic.

i doceni¢ poszczegdlnych cztonkow. o Lekcje: zapiszcie wszystko, czego sie nauczyliscie: nowg wiedze, o sobie samych, o wspotpracy,
0 innych, o prowadzeniu projektdw, itp.

Jest baaardzo motywujgcal! o KUDOS: czyli dajcie sobie gtaski! Docencie, podziekujcie sobie nawzajem podajgc konkretne sytuacije,
zachowania, ktore byty dla Was wazne

Polecamy kroki 1-3 zrobi¢ indywidualnie e Inaczej: Co warto zrobic inaczej nastepnym razem?

i omoOwic, a potem zaczgc wspodlng  Dzialania: wazne, aby nie probowac zmieniac wszystkiego, wybierzcie priorytety! Zadbajcie o

dyskusje nad punktami 4-5. informacje: kto, co i do kiedy wykona w zwigzku z ustaleniem.
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RETROSPEKTYWA PODROZ PLEMIENNA

Co nas blokowato? Czego sie nauczylismy?

() ® I? cs o o
Kogo i za co chcg docenic? Co warto zrobié inaczej?

DZIALANIA - na co si¢ umawiamy?
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A takg Podroz Plemienng znajdziesz na naszym Muralu :-

Czego sie nauczylismy?
Jakie byto wyzwanie?

Zapiszcie dla uspéjnienia tego, o czym
méwicie plus aby tatwiej Wam byte potem
wrécié do tego.

Co warto zrobi¢ inaczej
nastepnym razem?
mniej / wigcej / stop / powtarzamy...

JAK ceyli
na co sie umawiamy?
Kogo i za co cheesz doeenies
Co nas najbardziej blokowato Komu i za co checesz podzigkowac?
I wstrzymywato?

Na co mozemy mied
wplyw nastgpnym razem?
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Inspiracja scenariusza RETRO

A to element retro ktéry mozecie doda¢ do (prawie) kazdego
Waszego retro jakie tworzycie lub bedziecie tworzyc.

Przydatne zwtaszcza do tego, by da¢ konstruktywna
przestrzen do rozmowy o OBAWACH.

Te obawy, leki i strachy nie zawsze muszg byc nastepstwem
realnie dziejacych sie rzeczy, lecz mogg by¢ czyimis
interpretacjami albo wspomnieniami doswiadczen

z poprzedniej pracy ("u nas szef zawsze wpadat po czyms
takim w furie"). Warto wiec o tym rozmawiac!

Przyktad: szef mowi i powtarza, ze mozna do niego przyjs¢
| sie poradzi¢ w kazdym momencie, a mimo wszystko ktos to

interpretuje inaczej np. “jak przyjde to obawiam sie zbtaznic”.

PRE-Retrospektywa

Jak to zrobic?

Najczesciej pracujemy tym na poczatek anonimowo (1 karteczka to jedna obawa

| zawieszamy na tablicy).

Nastepnie kazdy indywidualnie dopisuje do karteczek (Il kolumna) propozycje dziatan,
jak tagodzi¢ dang obawe.

W kolejnym kroku wspolnie przegadujemy kazda karteczke z obawg oraz
propozycjami dziatan i razem zastanawiamy sie (lll kolumna), co bedziemy zrobié jako
Zespot.

Wazne by nie szukacC autora karteczki, chyba, ze sam sie zgtosi.

Przyktadowa wypowiedzZ z preRETRO:

o obawa = “nie lubie wystapien publicznych i obawiam sie, Ze nie dam rady dobrze
nas reprezentowac, a to wptynie na to, jak mnie bedziecie postrzegac".

 jak mozna tagodzi¢? = "Pomoze to, by moc to oswajac, na poczatek wystgpienie
przed 1-3 osobami na probe, ale nie cisnijcie mnie od razu przed ttum! Mnie to
paralizuje.” (jeden z pomystéw ktory padt).

 co robimy? = "pamietamy by nie cisng¢ kazdego do wystgpien publicznych
i to jest OK!".
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PRE-RETRO

Czego sie
obawiam?

Co mozna w zwiqgzku
z tym zrobi¢?

Jak moglibysmy, jako
zespol, zaczqgc dziatac?
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Inspiracja scenariusza RETRO

/

To retro, ktdre mozesz zrobi¢ dla samej/samego
siebie lub tez wspolnie

w zespole. Przydaje sie jako szybkie retro, "pulse
check’, jak tam energia w zespole, nawet np.
podczas spotkania.

Zapytaj o poziom... natadowania :-)
Mozesz takze po prostu narysowac baterie, a

kazdy zaznaczy swoj poziom. Wtedy pytania,
ktdre widzisz obok traktuj jako pomocnicze.

retro-ENERGIA

Jak to zrobié?

Co dato/daje Ci petne natadowanie? Skad masz tyle energii? Co Ci pomaga?
Jakimi dobrymi radami w tym zakresie mozesz sie podzielic?

Co Cie taduje? Co pozwala Ci utrzymac energie na satysfakcjonujgcym poziomie?
Czy to Ci wystarcza i dlaczego?

Co Cie rozladowuje? Co zabiera energie i na co? Jak Ci z takim poziomem
natadowania? Jak i czy mozemy Ci pomadc? Skad masz jeszcze energie?

A z jaka baterig wchodzisz w kolejne dziatanie (do kolejnego retro)?
Co Ci jg daje/zabiera? Co pomaga? Co moze pomac?
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RETRO-ENERGIA

www.PilotkiZmian.pl
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Inspiracja scenariusza RETRO
3 SWINKI

/

Trzy Mate Swinki to angielska basni ludowa, ktérej
gtéwnymi bohaterami sg trzy $winki (i zty wilk).
Wystane przez mame w $wiat Swinki majg sie
usamodzielni¢ i kazda z nich buduje wtasny dom: DOM MUROWANY

Jak to zrobi¢?

Przyktadowe pytania, jakie mozna zadac podczas RETRO.

Co jest solidne i dobrze sie sprawdzito?
e murowany, solidny i trwaty wykonany jest przez

najbardziej pracowitg DOM DREWNIANY
 drewniany przez swinke, ktdra zna swoje mocne Co wymaga wiecej pracy? Jakiej?
strony, ale wie, ze domek mogtby byc¢ trwalszy

 stomiany - domek zbudowany przez ostatnig DOM St OMIANY
Swinke gotowy upas¢ od najmniejszego powiewu 0 co nie zadbali$my?
wiatru

 wilk reprezentuje przeciwnosci losu WILK

. . Jakie widzisz inne zagrozenia?
Kto powiedziat, ze rozmawiajgc o powaznych

sprawach nie mozemy sie usmiechngé? ;-)
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DOM MUROWANY HEE DOM DREWNIANY %$
B

Co jest solidne i dobrze sie sprawdzito? Co wymaga wiecej pracy? Jakiej?

ﬂN
] -lul-ll-.E

DOM SLOMIANY fﬁsr WILK \) )

0 co nie zadbalismy? Jakie widzisz inne zagrozenia?



https://pilotkizmian.pl/

PROBLEMY Z RETRO ijakje omiazac

. CO WARTO ZROBIC?

JESLI RETROSPEKTYWA... ' TO MOZE ZNACZYC, ZE

...konczy sie “fajna rozmowa” bez decyzji

brakuje nawyku zamykania spotkania
konkretem

Zacznij wczesniej niz zwykle pytaniem
“Co robimy z tego od jutra?”

...Ciggle poruszacie te same problemy

zespot nie podejmuje dziatan miedzy
spotkaniami

Ustal: kto odpowiada za wdrozenie,
nawet jesli to mata rzecz.

...stychac tylko 2 osoby z zespotu

czes$¢ 0sob nie czuje sie bezpiecznie,
by zabierac gtos

Ustal zasady, np. pisemne zbieranie
gtosow, rundka kazdy po kolei.

...wszyscy milcza i mowia: ,wszystko gra”

brakuje zaufania lub narzedzi,
by mowic o trudnosciach

Sprobuj zaczac od retrospektywy
w parach, potem przejs¢ do grup.

...jest przerywana ,wazniejszymi tematami’

brakuje szacunku do tej formy pracy

Pokaz i wyraz na gtos ze te spotkania
sg tak samo wazne jak operacyjne.

...ciagle wychodzicie z 10 pomystami

brakuje priorytetyzacji, zespét sie
frustruje brakiem wdrozen

Wybierajcie jedno dziatanie, ktére da
najwiekszy efekt.

zamienia sie w ,pity party”
albo wzajemne obwinianie

brakuje struktury i bezpiecznego
klimatu

Wprowadz strukture spotkania i zasady
wypowiedzi - np. zaczynaj od

docenienia, korzystaj z rundek i pytan
wspierajacych refleksje, zamiast oceny.

www.PilotkiZmian.pl
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PRZESUNIECIE Z ,,CO SIE STALO” — ,,JAK MY FUNKCJONUJEMY POD PRESJA”

X Stabe retro:
,Co poszto nie tak w projekcie?”

Retro budujace OP:
»~Jak mysleliSmy i reagowali$my, kiedy robito sie trudno?”
Dlaczego to dziata:
« odporno$¢ psychiczna nie dotyczy zdarzen, tylko reakc;ji,
e uczysz ludzi rozpoznawac¢ wtasne wzorce pod presjg,
« to pierwszy krok do zmiany zachowania, nie tylko wniosku.
Dzwignia : samoswiadomos¢ reakcji, nie tylko analiza faktow.

ODBUDOWA POCZUCIA WPLYWU (NIE MOTYWACIJI)

Najwiekszy sabotaz odpornosci psychicznej w retro:
X, To byto poza naszg kontrolg.”

OP-budujace pytanie brzmi inaczej:

,Na co jednak mieliSmy wptyw — nawet czesSciowy?”
| jeszcze mocniej:

,Gdzie oddalismy wptyw, cho¢ mogli§my go zachowacé?”
Dzwignia: przypisanie wptywu sobie, nie swiatu.

Jak naprawde budowac (retrospektywa) odpornos$¢ psychiczna: 4 dzwignie

Retrospektywa buduje odpornosc psychiczng tylko wtedy,
gdy zmienia sposob myslenia i reagowania ludzi w kolejnych trudnych sytuacjach.

ZAMIANA ,WNIOSKOW” NA ZMIANE REAKCIJIW PRZY. SZLOSCI

X Klasyczne retro:
o lista wnioskow, usprawnien

Retro budujace OP:
»Jaka jedng reakcje (pod presjg) chcemy zmienié nastepnym razem?”
Przyktady:
 ,Gdy pojawia sie chaos — zatrzymujemy sie na 5 minut zamiast przyspieszac”
« ,Gdy pojawia sie btad — nie szukamy winnego, tylko decyzji"
Dzwignia : przewidywalna reakcja zamiast automatyczne;j.

UCZENIE SIE Z DOSWIADCZENIA, A NIE OCENA DOSWIADCZENIA

Retro > NIE buduje OP, gdy:
« doswiadczenie jest oceniane (,to byto zte / dobre”),
e ludzie bronig sie lub usprawiedliwiaja.

Buduje, gdy doswiadczenie jest zrédtem danych o sobie.

Najmocniejsze pytanie MT:

,Czego to doswiadczenie nauczyto nas o nas samych w trudnych warunkach?”
To:

 zmienia porazke w zasob,

« zmniejsza lek przed kolejnym wyzwaniem,

« wzmacnia gotowos¢ do ryzyka.
Dzwignia: challenge jako informacja, nie zagrozenie.
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Trzy rzeczy, ktore moga NIE zdarzyé
sie na spotkaniu. | dlaczego
retrospektywa moze to zmienic

Wyobrazmy sobie, ze jesteSmy na spotkaniu zespotowym. Szef(owa) pyta: ,Czy kto$ ma jeszcze jakie$
uwagi?". Cisza. Wszyscy patrzg w laptopy. Spotkanie sie konczy, ludzie wychodzg i nagle przy ekspresie do
kawy wybucha dyskusja o wszystkim tym, co naprawde mysla.

Brzmi znajomo?

Czesto to o nie jest kwestia ztej woli ani braku zaangazowania. To sg mechanizmy, ktére psychologia

i neurobiologia badajg od dekad. | co ciekawe, dobrze poprowadzona retrospektywa moze je odwrdcic.
Ale zeby to zrobi¢ S$wiadomie, warto najpierw zrozumiec¢, z czym tak naprawde sie mierzymy.

1/ POWIDOK ORGANIZACYJNY

Zacznijmy od prostego eksperymentu, ktéry pewnie znasz ze szkoty. Patrzysz przez 30 sekund na czerwony
kwadrat, a potem przenosisz wzrok na biatg sciane. Co widzisz? Zielony kwadrat - kolor dopetniajgcy. To sie
nazywa powidok. To, co widzieliSmy wczes$niej, dostownie zmienia to, jak postrzegamy ,teraz".W
organizacjach czesto dziata doktadnie ten sam mechanizm, tylko zamiast koloréw mamy doswiadczenia.

Nowa osoba przychodzi do zespotu z poprzedniej firmy, gdzie szef publicznie krytykowat mocno ludzi za
btedy. Ty, jako obecny lider/liderka, méwisz: ,Przyjdzcie do mnie, jesli cos$ nie wychodzi to razem to
rozwigzemy".

| co styszy ta osoba? Prawdopodobnie: ,PrzyjdzZcie, zebym wiedziat(a), kogo obwini¢". Nie dlatego, ze tak
powiedziates. Dlatego, ze jej m6zg automatycznie naktada stary filtr na nowg sytuacje.

Albo inny przyktad: zesp6t dostaje konstruktywny feedback od klienta. Zamiast spokojnie go
przeanalizowag, ludzie wpadajg w tryb obronny, bo ,feedback" w ich poprzednich doswiadczeniach oznaczat
atak. To nie jest Swiadomy wybdr - to automatyczna reakcja, ktorej czesto sami nie zauwazamy.

Sama kiedys bytam w takim zespole.

Amy Edmondson, badaczka z Harvard Business School, ktora przez dekady zajmuje sie
bezpieczenistwem psychologicznym w zespotach (zajrzyj do jednego z naszych poprzednich
toolbookdw na ten temat), opisuje to zjawisko w kontekscie tego, jak zespoty uczg sie (lub nie ucza
sie) z bteddw.

W swoich badaniach pokazata, ze w niektdrych zespotach ludzie otwarcie méwili o pomytkach

i wspolnie szukali rozwigzan, podczas gdy w innych - doktadnie te same btedy byty ukrywane, bo
cztonkowie zespotu mieli ,automatyczne, przyjmowane za pewnik przekonania" o tym, ze mdwienie
o problemach jest ryzykowne.

Te przekonania czesto nie majg nic wspolnego z obecng rzeczywistoscig. Sg powidokiem - obrazem
Z przesztosci natozonym na terazniejszos$¢.

Co moze zrobi¢ retrospektywa?

Retrospektywa, prowadzona regularnie i w bezpiecznej atmosferze, dziata jak
"kalibracja" percepcji. Gdy zesp6t co jaki$ czas zatrzymuje sie i rozmawia o tym,
co sie naprawde wydarzyto (fakty) i jak to interpretujemy (perspektywy), powoli
buduje wspdlne rozumienie rzeczywistosci. Stare powidoki zaczynajg blakngé, bo
sg zastepowane nowymi, aktualnymi doSwiadczeniami.

2/ SYNDROM SCISNIETEGO SRODKA

W 2024 roku badania zauwazaty, ze az 54% pracownikow sredniego szczebla deklaruje, ze
doswiadcza wypalenia zawodowego (High5Test, 2024). W tym samym roku Gallup odnotowat, ze
zaangazowanie menedzerdw spadto z 30% do 27%, i to w ciggu zaledwie jednego roku. Mtodzi
menedzerowie (ponizej 35 lat) i kobiety-menedzerki doswiadczyty najwiekszych spadkéw (Gallup,
2024).

Dlaczego akurat Srodek?

Bo menedzerowie sredniego szczebla sg ,zgniatani” z dwdch stron. Od géry: presja na wyniki, KPI,
strategia, budzety. Od dotu: potrzeby zespotu, konflikty, oczekiwania elastycznosci, wellbeing.
McKinsey nazywa to ,$ci$nietym srodkiem" (,squeezed middle”) i to nie jest metafora, to doktadny
opis mechanizmu.
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Co moze zrobi¢ retrospektywa?

Po pierwsze, retrospektywa odzyskuje poczucie wptywu. Zamiast ,wszystko spada na mojg gtowe",
pojawia sie pytanie: ,co moge zmienic, a co jest poza moja kontrolg?". To rozréznienie jest wazne dla
odpornosci psychiczne;.

Po drugie, retrospektywa wspiera odpowiedzialnos¢. Gdy zespot wspdlnie analizuje, co poszto dobrze, co
zle i co z tym robig - decyzje stajg sie wtasnos$cig grupy, nie tylko lidera / liderki. To zmniejsza obcigzenie.

Po trzecie, reqularna retrospektywa buduje zesp6t, ktéry sam sie requluje. Z czasem ludzie uczg sie
rozwigzywac konflikty, nazywac problemy, dawac sobie feedback bez posrednictwa menedzera. A to
oznacza, ze menedzer / menadzerka nie musi byc filtrem dla kazdej trudnej rozmowy.

= | wreszcie - retrospektywa daje osobom petnigcym funkcje menadzerskie przestrzen do powiedzenia:
,Hej, ja tez potrzebuje wsparcia". W kulturze, gdzie ,menedzer(ka) musi by¢ silny/silna", to czesto
(bywa!) jedyna taka przestrzen.

3/ STRONNICZOSC INFORMACJI PODZIELANYCH

W 1985 roku psychologowie Garold Stasser i William Titus przeprowadzili eksperyment, ktéry
zapoczatkowat catg gataz (ciekawych!) badan. Poprosili grupy studentéw, zeby wspdlnie wybrali
najlepszego kandydata na prezydenta samorzadu studenckiego. Kazdy kandydat miat liste cech -
pozytywnych i negatywnych. Jeden z kandydatdw byt obiektywnie najlepszy: miat wiecej pozytywnych cech
niz pozostali. Haczyk polegat na tym, jak informacje byty roztozone. W grupie kontrolnej wszyscy mieli
wszystkie informacje i 83% grup wybrato wtasciwego kandydata.

Ale w grupie eksperymentalnej informacje byty podzielone: cze$¢ cech znali wszyscy (informacje
,podzielane"), a cze$¢ znata tylko jedna osoba (informacje ,niepodzielane"). Zeby odkry¢ najlepszego
kandydata, zesp6t musiat potgczyé wiedze wszystkich cztonkdw.

| co sie stato? Grupy drastycznie rzadziej wybieraty wtasciwego kandydata (18%). Dlaczego? Bo
spedzaty zdecydowanie wiecej czasu na dyskutowaniu tego, co wszyscy juz wiedzieli, a pomijaty
informacje, ktére miata tylko jedna osoba. Okazuje sig, ze wystepuje stronnicze ,probkowanie”
informacji: informacje wspdlne majg duzo wiekszg szanse zosta¢ poruszone i powtarzane niz
informacje unikalne.

To zjawisko nazwano ,stronniczoscig informacji podzielanych” (,shared information
bias”).PdzZniejsza metaanaliza (Lu, Yuan & McLeod, 2012) potwierdzita, ze zespoty systematycznie
koncentrujg sie na informacjach wspdlnych kosztem niepodzielanych.

Pomy$Iimy, co to moze oznaczac w praktyce. Zespot projektowy siedzi na spotkaniu. Kazdy ma
fragmenty wiedzy, ktérych inni nie majg. Razem mogliby ztozy¢ peten obraz. Ale zamiast tego przez
godzine omawiajg to, co wszyscy juz wiedzg, a unikalne perspektywy zostajg przy ekspresie do kawy.
Albo w ogdle nie zostajg wypowiedziane.

Co moze zrobic retrospektywa?

Retrospektywa - szczegdlnie dobrze zaprojektowana - aktywnie przeciwdziata temu
mechanizmowi. Pisemne zbieranie obserwac;ji (karteczki, anonimowe wpisy) daje

gtos tym, ktdrzy nie przebijaja sie w dyskusji werbalnej. Rundki zapewniajg, ze kazdy ma
przestrzen do wypowiedzi. Pytania typu ,Co widzisz Ty, czego inni moga nie widzie¢?" celowo
siegajg po unikalne perspektywy. A zasada ,nie przerywamy, nie oceniamy" chroni przed
wygaszaniem wypowiedzi. Ja lubie tez dziekowac za wypowiedzi, szczegdlnie te najcichsze.

Badania pokazujg, ze gdy cztonkowie grupy sg swiadomi, kto posiada jakg wiedze, i gdy sg zachecani
do petnienia roli ,ekspertéw" (i ze nikomu to nie zagraza np. szef(owa) nie czuje sie z tym Zle)

w swoich obszarach, efekt ukrytego profilu stabnie.

Mysle sobie, ze zadne z tych zjawisk nie zniknie po jednym retro.

Ale regularna praktyka (nawet prosta, nawet 15-minutowa) zaczyna zmienia¢ kulture zespotu.

| to jest moze najwazniejsze: retrospektywa nie jest jednorazowym wydarzeniem.

Jest procesem. A ten proces ma szanse zmieniac rzeczywistosc.
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Wielu z nas zna ten moment dobrze. Podczas rozmowy z kolega
opowiadasz o problemie. | nagle urywasz w p6t zdania. ,Dobra,
juz widze, gdzie to sie sypie”.

Nie dlatego, ze rozmdwca podat genialng riposte. Czesto nie
zdazyt powiedzie¢ nic. To zdarza sie lekarzom omawiajgcym
przypadki, terapeutom w superwizji, nauczycielom na radach
pedagogicznych. Rozwigzanie pojawia sie w trakcie
opowiadania, nie po burzy mézgow.

Retrospektywa zespotowa aspiruje do doktadnie tej samej roli.
| czasem (wcigz zbyt rzadko) naprawde j3 spetnia.

Retrospektywa jako gumowa kaczuszka zespotu

Dlaczego mowienie dziata (kiedy dziata)

Dopdki problem istnieje wytgcznie w czyjejs gtowie, moze by¢
chaotyczny. Sprzeczne hipotezy, niejasne przyczyny, emocje
podszywajace sie pod fakty - wszystko to wspdétistnieje bez bdlu.
Mdzg toleruje niekonsekwencje, o ile nie musi jej komunikowac.
Wypowiedzenie problemu na gtos zmienia reguty gry.

Psychologia poznawcza opisuje to jako self-explanation effect.

Badania Michela Chi pokazujg, ze osoby, ktére werbalizujg wtasne
rozumowanie, czesciej:

« wykrywajg luki w rozumowaniu,

 korygujg btedne zatozenia,

» dochodza do rozwigzania bez zewnetrznej pomocy.

Kluczowe jest nie ,aktywowanie logiki®, lecz wymuszenie narracji.
Opowie$¢ narzuca sekwencje zdarzen, relacje przyczynowo-
skutkowe, konieczno$¢ wyboru tego, co naprawde istotne.

W tym sensie retrospektywa moze dziata¢ jak gumowa kaczuszka:
lustro, ktore porzadkuje myslenie przez samo mdwienie.

Metoda gumowej kaczuszki polega na gtosSnym i szczegétowym
ttumaczeniu problemu nieozywionemu obiektowi, co zmusza mézg do
uporzadkowania chaotycznych mysli w logiczng strukture. W trakcie
tego ,wyjasniania samemu sobie” btedy i luki w rozumowaniu stajg sie
nagle oczywiste, bo musimy przetozyc¢ intuicje na konkretne stowa. To
najtanszy i najbardziej cierpliwy ,konsultant”, ktéry pomaga znalez¢
rozwigzanie bez angazowania innych osab.

Ale teraz cze$é, o ktorej zwykle sie nie mowi

Ten sam mechanizm poznawczy nie jest neutralny spotecznie.
W badaniach Chi osoby werbalizujgce nie byly oceniane, nie miaty
przetozonych w pokoju, ich stowa nie miaty konsekwenciji.

Retrospektywa w wielu zespotach tamie kazdy z tych warunkow.
W organizacji wypowiedz jest publiczna, bywa zapamietana, moze
zostac uzyta w ewaluacji, wchodzi w relacje wtadzy i lojalnosci.

W tym momencie mowienie przestaje stuzy¢ mysleniu, a zaczyna
stuzy¢ zarzadzaniu wizerunkiem.

Kiedy narracja przestaje odkrywac, a zaczyna chronié

Psychologia spoteczna zna ten mechanizm od dawna. Badania Irvinga
Janisa nad mysleniem grupowym pokazujg, ze w grupach obcigzonych
hierarchig lub presjg spojnosci werbalizacja nie prowadzi do korekty a
prowadzi do ujednolicenia narracji.

W retrospektywach czesto dzieje sie doktadnie to. Zespét nie odkrywa
przyczyn, tylko stabilizuje wersje wydarzen, z ktérg wszyscy mogg zyc.
Mdwienie nadal ma strukture narracji — ale jej funkcjg nie jest
poznanie, lecz redukcja napiecia.



Dlaczego efekt ,gumowej kaczuszki”
moze zabijac retrospektywy?

Rozmowa nie wystarczy

Katastrofy lotnicze z lat 70. pokazaly, ze mtodsi piloci czesto
widzieli problem, ale nie werbalizowali go wystarczajgco jasno
z powodu hierarchii.Rozwigzaniem nie byty ,lepsze
retrospektywy”, lecz checklisty, jasno zdefiniowane frazy,
struktury CRM wymuszajgce méwienie w okreslony sposab.

Samo mowienie nie generuje wgladu. Liczy sie kontekst,
forma i brak kary za niespoéjnos¢.

| tu oczywiscie musi wkroczy¢ bezpieczenstwo
psychologiczne, ktore nie jest ,mitym dodatkiem” do
retrospektywy. P~

Amy Edmondson, badajac zespoty medyczne i lotnicze,
wykazata co$ pozornie paradoksalnego: zespoty zgtaszajace
wiecej bteddw czesto popetniajg ich obiektywnie mniej. Nie
dlatego, ze sg gorsze. Dlatego, Ze mogg mowic bez strachu.

Problem polega na tym, ze wiekszos$¢ organizacji deklaruje
bezpieczenstwo ale strukturalnie go nie zapewnia.

Retrospektywa miataby by¢ jedynym ,bezpiecznym miejscem” -

co jest iluzjg. W takich warunkach mechanizm self-explanation
nie zanika. Pojawia sie autocenzura: ,Czy to brzmi
wystarczajaco sensownie, zeby nie robi¢ sobie kitopotow".

Fani retrospektywy lubig opowiadac piekne historie. Ze ,otwieraja
rozmowe”, ze ,uruchamiajg refleksje”, ze ,zesp6t sam dochodzi do
rozwigzan®. Czasem to prawda. Czesto nie.

Paradoks polega na tym, ze doktadnie ten sam mechanizm poznawczy,
ktéry w sprzyjajgcych warunkach prowadzi do wgladu, czasem w
zespotach zostaje zneutralizowany lub odwrdcony. Nie dlatego, ze ludzie
nie chcg mysleé, lecz dlatego, ze warunki spoteczne zmieniajg funkcje
mdwienia.

Do braku bezpieczenstwa psychologicznego dorzucamy racjonalizacije
po fakcie. W Zle zaprojektowanej retrospektywie problem jest juz znany,
zakres rozwigzan jest ograniczony, decyzje zapadty wczesniej.

Wtedy werbalizacja nie stuzy odkrywaniu, lecz uzasadnianiu ( post-hoc
rationalization — tworzenie spdjnej historii po fakcie).

Jesli to wszystko wezniemy pod uwage, to efekt ,gumowej kaczuszki”:
« nie jest naturalng wtasciwoscig retrospektywy,
* nie pojawia sie automatycznie, gdy ludzie mdwig,
« nie dziata w warunkach oceny, hierarchii i presji narracyjne;.

W wiekszosci organizacji retrospektywa oswaja problem, wygtadza
napiecia, produkuje akceptowalng historie. A nie — wglad.

Prawdziwy efekt poznawczy pojawia sie rzadko i wbrew strukturze, nie
dzieki niej.

0 rany, co robi¢ (jesli jednak chcesz robi¢ zespotowe retro)?

Jesli chcesz
retrospektywy
zespotowej,
musisz
projektowac ja jak
narzedzie
poznawcze, a nie
rytuat
organizacyjny.




1. Najpierw zdecyduj, do czego retrospektywa NIE stuzy

Jesli retrospektywa ma cos raportowac, ma ,domknac sprint”,
ma by¢ sladem audytowym, ma zasila¢ roadmape decyzyjng, to z
definicji nie bedzie narzedziem wgladu.

Albo retrospektywa = mys$lenie albo retrospektywa =
zarzadzanie. Jesli prébujesz miec¢ oba naraz, dostaniesz teatr.

2. Rozhij retrospektywe na dwie warstwy: prywatng i publiczng

Efekt ,gumowej kaczuszki” zaczyna sie przed spotkaniem, albo
na nim, ale jeszcze przed dyskusja.
Warstwa 1: myslenie bez stawki (przed)
Zanim ludzie co$ powiedzg publicznie, muszg moc utozy¢
narracje, zauwazy¢ wtasne sprzecznosci, dojs¢ do ,to nie ma
sensu, jak to pisze”.
Jak to zrobi¢ praktycznie:
o krotka, pisemna refleksja 10-15 min, kazdy pisze sam
e pytania przyczynowe, nie ocenne, znane przed/ na poczatku
« nikt tego nie komentuje ani nie ocenia.
To jest nasza indywidualna gumowa kaczuszka. Bez tego etap
publiczny bedzie autoprezentacja.

3. Ogranicz wiadze w trakcie méwienia

Jesli ktos, kto ocenia, zatwierdza, decyduje o zasobach,
jest obecny i aktywny — retrospektywa jest skazona poznawczo.
To nie kwestia intencji, tylko neurologii spotecznej. To nie
znaczy wcale, ze retrospektywa ma sie odbywaé bez szefal
Co mozesz zrobic realnie?

« lider stucha, nie interpretuje,

 lider méwi na koncu albo wcale,

« brak natychmiastowych decyzji (,wrécimy do tego osobno”).

4. Zmien pytania: z ,co poszio nie tak” na ,jak to miato sens”

Pytania typu:
e ,CO bylo problemem?”
e ,CO zawiodto?”
uruchamiajg obrone. Zamiast tego pytaj:
e ,CO W tamtym momencie wydawato sie racjonalne?”
« ,jakg logike miaty te decyzje wtedy?”
e ,co0 dzi$ wiemy, czego wtedy nie mogliSmy wiedzie¢?”

To technika z safety science (Sidney Dekker, Just Culture):
ludzie nie popetniajg btedéw — dziatajg zgodnie z lokalng
racjonalnoscig.Dopiero gdy jg nazwiesz, mozesz zobaczyc jej
granice.

5.0ddziel wglad od dziatania w czasie

Jesli retrospektywa konczy sie czescig ustalania dziatania,
wglad sie zamyka, narracja natychmiast przechodzi w
uzasadnianie rozwigzania.

Lepszy uktad, jesli dopiero zaczynacie robi¢ retrospektywy dziel
spotkanie na 2 wyrazne czesci (albo nawet 2 spotkania).

« spotkanie 1: rozumienie systemu,

« spotkanie 2 (osobno): decyzje i zmiany.

To sg dwa rozne tryby poznawcze. Wglad / rozumienie systemu
to eksploracja, tolerancja niepewnosci, sprzecznosci, ,jeszcze
nie wiemy”. Decyzja / dziatanie to konwergencja, domykanie,
redukcja opcji, wybor jednej narraciji.

W momencie, gdy méwisz , 0K, to co z tym robimy?”
uruchamiasz tryb decyzyijny, a tryb eksploracyjny zostaje
neurokognitywnie zamkniety.

Si

idney Dekker-profesor i badacz bezpieczenstwa systemowego

znany z podejscia Safety-ll (skupienie na tym, dlaczego rzeczy
zazwyczaj dziataja, a nie tylko czemu czasem zawodza).

Just Culture (wg Dekkera) to kultura organizacyjna, w ktérej nie karze
sie ludzi za uczciwe btedy, potkniecia i decyzje podejmowane w
warunkach niepewnosci. Odpowiedzialnos¢ nadal istnieje, ale dotyczy
umysinego tamania zasad, razgcej lekkomyslnosci a btedy sa

tr

aktowane jako symptom probleméw systemowych, a nie dowdd

,Ztych ludzi”

Jesli chcesz retrospektywy zespotowej, ktora:

to

Be

naprawde uruchamia myslenie,
a nie tylko domyka narracje,

pomysl, jak mozesz:
ograniczy¢ stawke méwienia,
rozdzieli¢ refleksje od decyzji,
ostabic¢ wladze w trakcie narracji,
zaakceptowac wnioski, ktdre nie daja sie ,przerobié¢ na task”.

z tego format bedzie dziatat ale na rzecz spokoju organizacyjnego,

nie wgladu.

Rozdzielenie w czasie robi jedng kluczowa rzecz. Chroni narracje
przed koniecznos$cig bycia uzyteczng tu i teraz.
Daje zespotowi prawo do:

 niezamknietych wnioskdw,

 niewygodnych obserwacji,

o problemdéw bez wtasciciela.
Dopiero pdzniej mozna zapytac: ,0K, co z tego chcemy zrobi¢?”
To nie spowalnia organizacji. To zapobiega podejmowaniu szybkich
decyzji na fatszywym rozumieniu.



Wyobraz sobie dwa sposoby uczenia sie. Pierwszy: wracasz z bitwy,
gasng emocje, ktos$ rozwija mape na stole i méwi: ,Dobra, to teraz
omdéwmy, co poszto nie tak”. Wojsko nazywa to After Action Review.
Sensowne. Potrzebne. Tylko ze to juz jest swiat po fakcie. Krew
wyschta, kurz opadt, a decyzje dawno zostaty podjete.

Drugi spos6b to moment w trakcie akc;ji, kiedy ktos czuje, ze ,co$ tu
nie gra’, cho¢ nie potrafi jeszcze powiedzie¢ co. Donald Schon méwi:
tu wtasnie zachodzi prawdziwe uczenie sie. Nie przy stole z raportem,
tylko w ogniu zdarzen.

Ksigzka Schona: The Reflective Practitioner (1983) to jedna z
kluczowych ksigzek o refleksyjnej praktyce w pracy profesjonalnej.
Badat dwa rodzaje refleksji:

« Reflection-in-action - refleksja w trakcie dziatania.
Profesjonalista mysli, testuje hipotezy i koryguje dziatania ,na
zywo", nie tylko po fakcie.

« Reflection-on-action - refleksja po dziataniu. Analiza tego, co
sie wydarzyto, dlaczego, co zadziatato, a co nie — podstawa
uczenia sie.

Klub ksigzkowy w akcji: o ukrytej wiedzy

Donald A. Schon

Nie czekaj na koniec projektu

Najwazniejsze uczenie sie zachodzi w trakcie dziatania, nie po nim
Jesli zespot nie ma przestrzeni na reflection-in-action, to:

 bedzie powtarzat te same btedy,

« retrospektywa stanie sie raportem, nie narzedziem uczenia sie.
Wniosek: dojrzate zespoty ,retrospektywuja sie” na biezgco (micro-
refleksje, pauzy decyzyjne).

Eksperci nie rozwigzuja probleméw — oni je przeformutowuja

Schon pokazuje, ze kluczowa kompetencja to framing problemu, a nie
jego optymalizacja. Wniosek: Jesli na retrospektywie pytanie brzmi
»jak to zrobi¢ lepiej?”, to jesteSmy za pdZno. Lepsze pytanie brzmi:
,Dlaczego uznalismy, ze to w ogodle jest wtasciwy problem?”

Procedury zabijaja refleksje, gdy problemy s3 ,nieczyste” (wicked)

W Swiecie ztozonym checklisty dajg poczucie kontroli, ale
jednoczes$nie wypierajg myslenie.

Whniosek: Im bardziej ztozony problem, tym mniej nalezy ufac ,best
practices” i checklistom a bardziej eksperymentom i rozmowie, w
ktdrej pojawi sie “tajna wiedza”.

Practitioner

How Professionals

Think in Action

Co ciekawego mozna
zabrac z tej ksigzki do
pracy z retrospektywa?

Btedy sa zrodiem wiedzy tylko wtedy, gdy nie sa racjonalizowane

Ludzie naturalnie usprawiedliwiajg swoje decyzje po fakcie.
Retrospektywa, ktdra szuka winnych lub ,logicznych wyjasnier”,
niszczy uczenie sie. Uczenie zaczyna sie tam, gdzie mozna
powiedzie¢: ,Wydawato mi sie to dobrym pomystem — i sie
mylitem.”

Retrospektywa ujawnia tylko to, co zespot dopuszcza do
Swiadomosciu

Schon podkresla role wiedzy ukrytej (tacit knowledge).

Jesli retrospektywa kreci sie wokot procesow, narzedzi, termindw,
a nie dotyka zatozen, lekdw, konfliktdw, to zespét niczego
fundamentalnego sie nie uczy.

Wiedza ukryta (tacit knowledge)

wiedza, ktdrej nie da sie w petni zapisa¢ w procedurach,
checklistach czy podrecznikach. Profesjonalisci czesto ,wiedzg,
co robi¢”, zanim potrafig to jasno wyjasnic. Schon pokazuje, ze te
wiedze mozna wydoby¢ przede wszystkim w rozmowie: poprzez
zadawanie pytan o konkretne decyzje, momenty zawahania,
improwizacje i wyjatki od regut. Nie chodzi o deklaracje typu ,jak
powinno by¢”, lecz o rekonstrukcje rzeczywistych dziatan w
realnym kontekscie.
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Samoswiadomosc i retrospektywa

Na drzwiach do Swigtyni w Delfach widniat napis: ,Poznaj samego siebie”. Sokrates uwazat, ze to najwyzszy cel ludzkiego
zZycia. Zastanawiam sig, czy umiemy rozwija¢ samoswiadomosc¢ i doceniamy jej znaczenie tak jak powinni§my? Wedtug
madroSci Pytii odpowiedzi na najwazniejsze pytania o zycie i decyzje czesto tkwig w nas samych.

Raport "Future of Jobs 2025" WEF wymienia te umiejetno$¢ obok motywacji jako (Motivation and self-awareness) jedng

Z pieciu umiejetnosci przysztos$ci, ale moim zdaniem samoswiadomos¢ powinna byé na podium.

Jest kluczem do osiggniecia wszystkich innych umiejetnosci. Niczym bezpiecznik w systemie daje nam znaki, kiedy rozwoj
nas stuzy, kiedy szkodzi, kiedy co$ dzieje sie za szybko lub za wolno, co za szybko.

Samoswiadomosc¢ to zrozumienie wtasnych proceséw myslowych, schematow myslenia, ktdre ukryte sg czesto w naszym
jezyku i opowiesci o sobie samymi. To Swiadomos$¢ emoc;ji, ktore wptywajg na dziatania i motywacje, czyli wewnetrzny naped
do osiggania celéw. Samoswiadomos$¢ nabywamy dzieki doSwiadczeniu, ale wymaga ona takze nawykdw i narzedzi.

W praktyce moze byc¢ to: retrospektywa, feedback, coaching, dziennik refleksji, sesje mastermind.

Jesli damy sobie czas, pozwolimy sobie i zespotowym zatrzymac sie, przyjrze¢ wtasnym reakcjom bedziemy bardzie;
Swiadomie decydowac o swoich wyborach i reakcjach.Te chwile, to nasze ,drzwi do wyroczni Pytii”" - momenty, w ktérych
zatrzymujemy sie, patrzymy na siebie np. oczami innych ludzi i uczymy sie Swiadomie, a nie mechanicznie.

Wymaga to jednak odwagi i uczciwosci wobec siebie i innych oraz kultury bezpieczeristwa psychologicznego

W miejscu pracy.

Poznaj samego siebie
SOKRATES



https://www.youtube.com/watch?v=mxoczaBDxss
https://www.youtube.com/watch?v=mxoczaBDxss

Myslenie analityczne

Odpornosc, elastycznosc¢ i zwinnosc¢
Przywodztwo i wptyw spoteczny
Kreatywne myslenie

Motywacja i samoswiadomosé
Biegtosc technologiczna

Empatia i aktywne stuchanie

Ciekawosc¢ i uczenie sie przez cate zycie
Zarzgdzanie talentami

Orientacja na ustugi i obstuge klienta

Raport Future of Jobs 2025

,Motivation and self-awareness” zajmuje bardzo

wysoka pozycje w top 5 umiejetno$ci uznawanych za kluczowe

dla pracownikdw, wskazywang przez okoto 52 % respondent6w jako ,core skill”
(tj. umiejetno$¢ niezbedna w miejscu pracy).

Samoswiadomosc¢ jest umiejetnoscig przysztosci

Future of Jobs Report 2025 WORLD
ECONOMIC

Core skills in 2025 FORUM

T
1. % Analytical thinking
2 @ Resilience, flexibility and agility

Leadership and social influence

w

i

: % Creative thinking

o

@ Motivation and self-awareness

@\ Technological literacy

o

7. @ Empathy and active listening

8. @ Curiosity and lifelong learning

Q. Talent management

10. Service orientation and customer service

Cognitive skills @ Seif-efficacy @) Working with cthers Management skills Technokogy skills ) Engagement skills

Source: World


https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/

Do tego TOOLbooka mamy dla Ciebie takze nagrania z naszymi podpowiedziami.

‘N

najdziesz je takze na
potify

e - =(-) pagranie z live 20/01/2026

(92

Jak wzmacniaé odpornosé
zespolu retrospektywqg?

nagranie Dlaczego HR potrzebuje retrospektywy
grudzien 2024

Pilotki Zmian
halo@pilotkizmian.pl

nagranie Retrospektywa nie tylko dla zespotow IT

RETROSPEKTYWA
nie tylko dla IT R\ styczen 2022

Pilotki Zmian
halo@pilotkizmian.pl

www.PilotkiZmian.pl



https://www.youtube.com/live/LbrL5cy4slE?si=Krkp6BvjQRWwYy0a
https://youtu.be/E85jZQQLIkg
https://youtu.be/PTcjBt8-DYE
https://open.spotify.com/show/79Tob4pe8FjXg2iMwbBfA1
https://youtu.be/IiFCVIerKDE
https://youtu.be/a1ZlxCmCWpo
https://youtu.be/IiFCVIerKDE
https://pilotkizmian.pl/
https://www.youtube.com/live/LbrL5cy4slE?si=Krkp6BvjQRWwYy0a
https://www.youtube.com/live/LbrL5cy4slE?si=Krkp6BvjQRWwYy0a
https://youtu.be/E85jZQQLIkg
https://youtu.be/PTcjBt8-DYE
https://youtu.be/PTcjBt8-DYE
https://open.spotify.com/show/79Tob4pe8FjXg2iMwbBfA1
https://open.spotify.com/show/79Tob4pe8FjXg2iMwbBfA1

Skorzystaj z przygotowanego przez nas

szablonu do retrospektywy online (Mural):

Link:
https://app.mural.co/template/b
826ba6f-9b47-46b9-8c62-
leed95a51f12/1b8cb915-9550-
43c2-8775-fcb83fldlicea

x
Tk ke
Pl Persa

Po wejsciu na szablon utwérz swojg kopie edytowalna klikajgc “new mural from template”

[If] PilotiRETRO 2026 template  [Template| [ ¢



https://app.mural.co/template/b826ba6f-9b47-46b9-8c62-1eed95a51f12/1b8cb915-9550-43c2-8775-fcb83f1d1cea
https://app.mural.co/template/b826ba6f-9b47-46b9-8c62-1eed95a51f12/1b8cb915-9550-43c2-8775-fcb83f1d1cea
https://app.mural.co/template/b826ba6f-9b47-46b9-8c62-1eed95a51f12/1b8cb915-9550-43c2-8775-fcb83f1d1cea
https://app.mural.co/template/b826ba6f-9b47-46b9-8c62-1eed95a51f12/1b8cb915-9550-43c2-8775-fcb83f1d1cea

MINIKURS VIDEO DLA FIRM

CO0? nagrania wideo naszego gotowego kursu o retrospektywie. Krotkie mini lekcje ok. 10-15 minut.
Kup dostep do nagran video do umieszczenia na Waszej platformie dla pracownikow.

° Corospektywa

co to jest?

Retrospektywa - co to jest?

Q [ ropaltyua,
o Retrospektywa - prosta struktura
- trospektywa

scenariusz:
kontekst i kontrakt

o]

- Retrospektywa. Scenariusz: kontekst i kontrakt
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krotkie max. 15 minutowe video
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Co miesigc nowe TOOLbooki

dostajesz je w TOOLetterze !

) : Do kazdego TOOLbooka
Zapros$ znajomych otrzymujesz wideo ze wskazowkami
do bezptatnego dolaczenia (mozesz ich postuchac w formie

do TOOLettera PilotkiZmian.pl podkastu.)




Umow sie z nami
na bezptatnag konsultacje N

Napisz maila, uméwimy sie na spotkanie online \
| porozmawiamy o tym, jak mozemy ci pomoéc w /

- 7
dziataniach rozwojowych Twoich pracownikow ‘_ /‘,’

halo@pilotkizmian.pl L7

www.PILOTKIzmian.pl




Jak pracujemy?
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Przyktadowo:

SCENARIUSZE / ZADANIA PRAKTYCZNE - przygotowany wczesniej materiat edukacyjny

w formie mieszanej (tekst + video lub tekst), ktory daje zadanie do wykonania, ktdre wspiera
rozwoj danej kompetencji; zobacz przyktady

WEBINAR - wystgpienie online, gdy chcesz do duzej liczby osdb dotrze¢ z nowg wiedzg lub
inspiracja; obejrzyj jak z nich lepiej korzystac --->> VIDEOQ

KURS ONLINE - gotowe kursy, uczestnik zapoznaje sie z materiatami w swoim tempie, dostepne
na platformie lub jako pliki do e-learningu firmowego, np._jak prowadzi¢ RETROSPEKTYWE
WARSZTATY - spotkanie grupy 10-15 osdb w celu treningu konkretnych umiejetnosci lub sposobu
wykorzystania konkretnego narzedzia

LEARNING GAMES - warsztaty oparte o grywalizacje wskazujgce od czego zaczgC wdrozenie

| uczgce wybranych narzedzi i wiedzy

DESIGN THINKING PRO - proces projektowy, gdy zalezy Ci na rozwigzaniu konkretnego wyzwania
w swojej firmie i spersonalizowanym podejsciu do zbudowania uczgcej sie organizacji lub
rozwigzania realnego problemu

KONSULTACJE z wybrang Pilotka / Pilotkami



https://pilotkizmian.pl/index.php/produkt/pakiet-zadan-i-scenariuszy/
https://www.youtube.com/watch?v=KiEeyN25klo&t=17s
https://pilotkizmian.pl/index.php/produkt/szybki-kurs-retrospektywa/
https://pilotkizmian.pl/index.php/produkt/szybki-kurs-retrospektywa/

Gdzie nas znajdziesz (oprocz Pilotek Zmian)?

Linked [T} Linked [T} Linked T3} Linked T3}
e o (ke @)


https://www.linkedin.com/in/edytapaul/
https://www.linkedin.com/in/apelkaszajowska/
https://www.linkedin.com/in/agatawaligorska/
https://www.edytapaul.pl/
https://www.apelkaszajowska.pl/
https://www.linkedin.com/in/katarzynaandrzejczykbriks/
https://www.instagram.com/kasiabriks_czuleoko/
https://agatawaligorska.pl/

jestesmy TU. Wpadnij, by nic Cie nie omineto:
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https://www.linkedin.com/company/pilotki-zmian/?viewAsMember=true
https://www.facebook.com/pilotkizmian
https://www.instagram.com/pilotki_zmian/
https://www.youtube.com/@pilotkizmian
https://open.spotify.com/show/79Tob4pe8FjXg2iMwbBfA1

