Tytul: Zarzagdzanie konfliktem i poszukiwanie konsensusu.

Cel dziatania:

e Zrozumienie wyzwan i mozliwosci zwigzanych z angazowaniem oséb w prowadzenie
ztozonych rozmoéw w celu osiagniecia konsensusu.

e Zrozumienie i zastosowanie réznych technik w celu przejscia od trudnych rozméw
do rozwigzan opartych na wspétpracy.

e Znalezienie sposobow rozwigzywania konfliktow.

Wiedza na temat organizacji procesu negocjacji.

o Umiejetnos¢ korzystania z réznych taktyk i strategii negocjacyjnych.

Czego dotyczy sesja?

e Pojecie konsensusu

Podstawowe zasady osiggania konsensusu
Algorytm osiggania konsensusu

Funkcje uczestnikow

Korzysci plynace z osiagniecia konsensusu

Stowa kluczowe:

Konflikt, konsensus, stuchanie, trudne rozmowy, skuteczna komunikacja, tolerancja, incydent,
negocjacje.

llo$¢ uczestnikow:

15-20 os6b

Czas trwania aktywnosci:

90 minutes

Metody nauczania:

burza moézgoéw, wypowiedzi improwizowane, wywiady / zbieranie opinii, praca w grupach,
mini-wyktady, prezentacje, omawianie problematycznych kwestii i dyskusje grupowe, metody
przypadkow, odgrywanie rél, doskonalenie konkretnych umiejetnosci i zdolnosci

Materialy:

Dostep do Internetu, projektor, naklejki, papier flipchart i zakreslacze

Przebieg aktywnosci:

1. Powitanie uczestnikéw i okreslenie ich oczekiwan wobec sesji (5 min.)

Podczas spotkania uczestnicy dzielg sie swoimi poglgdami na temat zjawiska konfliktow w

zyciu osobistym i spotecznym oraz doswiadczeniami zwigzanymi z ich skutecznym

rozwigzywaniem.

2. Burza moézgow: "Co to jest konsensus?" (5 min.) Prowadzgcy przedstawia i zapisuje
sugerowane odpowiedzi na tablicy, omawiajgc je z grupag.

3. Czes¢ teoretyczna 1 (15 min.) Na slajdzie przedstawiamy temat "Zarzgdzanie konfliktem i




poszukiwanie konsensusu" ze wskazanym celem (nauczenie sie znajdowania konsensusu
jako sposobu rozwigzywania sytuacji konfliktowych) i oczekiwanym rezultatem (pod koniec
sesji uczestnik bedzie w stanie zrozumie¢ i zastosowac rézne techniki, aby przejs¢ od
trudnych rozméw do rozwigzan opartych na wspotpracy).
Konsensus (z tac. consensus to ogdlne porozumienie lub zgoda) to koncepcja, ktéra obejmuje
osiggniecie réwnowagi interesow w spoteczenstwie w oparciu o powszechne zrozumienie
podstawowych wartosci i norm etycznych; zgodnos¢é opinii, osigganie porozumienia,
podejmowanie decyzji w ztozonych kwestiach poprzez dyskusje i wzajemne ustepstwa. Stuzy
do osiagniecia wspdlnego rozwigzania, ktére zadowoli wszystkich uczestnikow.
Termin "konsensus" w jego wspoétczesnym rozumieniu jest trudny do zdefiniowania. Pojecie
konsensusu ewoluowato przez wiele stuleci i bylo uzywane w réznych kontekstach, w tym w
polityce, filozofii, socjologii i innych dziedzinach. Konsensus mozna osiggng¢ poprzez dyskusje,
debate, negocjacje lub gtosowanie. W procesie konsensusu omawiane sg rézne punkty
widzenia i pomysty, a nastepnie poszukuje sie kompromiséw lub wspélnych stanowisk, ktére
wszystkie strony mogg uznaé za akceptowalne.
Konsensus jest waznym elementem w wielu dziedzinach Zzycia, w tym w polityce, biznesie,
nauce i sprawach publicznych. Pomaga ograniczy¢ konflikty, poprawi¢ wspétprace i zapewnic
szerokie poparcie dla podejmowanych decyzji.
Konsensus to nie tylko zgadzanie sie ze sobg. Jest to proces, ktéry obejmuje stuchanie siebie
nawzajem, identyfikowanie wspdlnych celéw i znajdowanie sposobow na przezwyciezenie
réznic.
Zalety konsensusu jako metody podejmowania decyzji:

0 Integracja i wspétpraca

Szerokie wsparcie

0
[ Uwzglednianie intereséw wszystkich stron
[0 Lepsza jakos¢ rozwigzan

Problemy, ktére mozna rozwigzaé¢ poprzez proces budowania konsensusu, czesto majg pewne
wspolne cechy:

=> Problemy te dotyczg wielu stron i sg od siebie zalezne.

- Moze wystgpi¢ dysproporcja uprawnien i/lub zasobéw pomiedzy zainteresowanymi stronami
w zakresie rozwigzywania problemow.

- Problemy sg stabo zdefiniowane lub nie ma zgody co do tego, jak powinny by¢

zdefiniowane.

= Udziatowcy mogg mie¢ rézny poziom wiedzy i rozny dostep do informacji o problemach.

- Problemy czesto charakteryzujg sie ztozonoscig techniczng i niepewnoscia.

= RObzne spojrzenia na problemy czesto prowadzg do wrogo$ci miedzy udziatowcami.

= Jednostronne wysitki zmierzajgce do rozwigzania probleméw zwykle przynosza

niezadowalajgce rezultaty.

= Istniejgce procesy rozwigzywania probleméw okazaty sie niewystarczajgce, a nawet mogty

spowodowac ich nasilenie.

Teoria konsensusu jest wazng teorig w naukach spotecznych, ktéra stwierdza, ze w
spoteczenstwie istnieje ogdlna zgoda co do gtdéwnych kwestii. Opiera sie ona na fakcie, ze
spoteczenstwa sg zorganizowane wokot wspdlnych norm i wartosci. Teoria ta jest
wykorzystywana do wyjasnienia, w jaki sposéb rézne grupy spoteczne tgczg sie w celu
podejmowania decyzji lub uzgadniania potencjalnie sprzecznych kwestii, takich jak
opodatkowanie lub zabezpieczenie spoteczne.

Teoria konsensusu zaktada, Ze instytucje spoteczne wspotpracujg ze sobg w celu utrzymania
spéjnosci i stabilnosci spotecznej. Konsensus wartosci zaktada, ze normy i warto$ci spoteczne
sg powszechnie akceptowane, a zycie spoteczne opiera sie raczej na wspotpracy niz konflikcie.
Chociaz rézne grupy w spoteczenstwie mogg mie¢ rézne normy i wartosci, istniejg przynajmniej
pewne dominujgce wspolne normy spoteczne.

4. Pytanie do uczestnikow: Jakie wartosci, Twoim zdaniem, jednocza grupe
mlodziezowg taka jak Twoja? Dyskusja (15 min.) Timing: 2-3 minuty sg przeznaczone
dla jednego uczestnika na wyrazenie opinii. Jesli uczestnicy milczg, zapytaj ich: "Czy




wartosci w grupie.
5. Czes¢ teoretyczna 2 (20 min.)

STEP S

Approval &
Implementation

STEP 4

Problem Analysis &
Solution Identification

STEP 3

Design

STAGES OF
CONSENSUS BUILDING

uwazasz, ze bezpieczenstwo jest wspoing wartosdcig? Dobrobyt finansowy? Pracowito$é?
Odpowiedzialno$¢? Patriotyzm? Wyrazanie siebie?..."...»

Instruktor podsumowuje, ze aby wyj$¢ z kazdej problematycznej sytuacji, nalezy szukaé wspdlnych

Instruktor demonstruje wykres na slajdzie i wyjasnia go."

STEP 1

Problem Identification

STEP 2

Participant Identification &
Recruitment

Convening & Process

Recruitment

J. angielski J.polski
Step 1. Problem identification Krok 1. Identyfikacja problemu
Step 2. Participant identification & |Krok 2. Identyfikacja i rekrutacja

uczestnikow

Step 3. Convening & Process Design

Krok 3. Zwotanie i opracowywanie procesu

Step 4. Problem Analysis & Solution
Identification

Krok 4. Analiza problemu i identyfikacja
rozwigzania

Step 5. Approval & Implementation

Krok 5. Zatwierdzenie i wdrozenie

e Algorytm budowania konsensusu sklada sie z zaledwie kilku punktdw i ma charakter
cykliczny. Je$li uczestnicy nie moga dojs¢ do porozumienia, wszystko zaczyna sie od
nowa, az do osiggniecia porozumienia. Algorytm skfada sie z kilku punktéw:Agenda.
Omowienie konfliktu lub konfliktow.

Formutowanie propozycji rozwigzania problemdw.

Zaproszenie do osiggniecia konsensusu.

Gtosowanie (stanowiska koordynujgce).

Jesli ostatni punkt nie zadziata i nie osiggnieto porozumienia, konieczne jest sformutowanie nowych
propozyciji, a nastepnie skorygowanie decyzji zgodnie z nowymi informacjami i ponowne wezwanie
do konsensusu. Bedzie to trwato tak dtugo, az wszyscy cztonkowie grupy beda zadowoleni z
rozwigzania. Muszg sie zgodzi¢ lub zajgé neutralne stanowisko.

' Opracowane przez Sarah Beckerman i zaadaptowane z Beyond Intractability, Consensus Building.
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STEP 4 STEP 2

Problem Analysis &
Solution Identification
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STEP 3

Convening & Process
Design

Krok 1 - Zdefiniowanie problemu. Jest to poczatkowy etap, w ktérym definiowany jest problem i
podejmowana jest decyzja o rozwazeniu budowania konsensusu jako procesu rozwigzywania
sytuacji.

Decyzja ta moze zosta¢ podjeta przez jedng lub wiecej zainteresowanych stron lub przez osobe
trzecig, ktéra uwaza, ze konsensus bedzie dobrym sposobem na zjednoczenie spierajgcych sie
stron. Mozna tego dokonaC poprzez ocene potrzeb i komunikacje ze spotecznoscig i réznymi
grupami interesariuszy.

Krok 2 - Identyfikacja i rekrutacja uczestnikow. Wielu interesariuszy ma zywotny interes w
problemach, ktére sg zwykle rozwigzywane w drodze konsensusu, wiec legitymacja przedstawicieli
jest kluczowa.

Organizatorzy/facylitatorzy i same strony muszg upewni¢ sie, ze osoby zaangazowane w
budowanie konsensusu reprezentujg tych, ktorych reprezentujg i sg uprawnione do wypowiadania
sie w imieniu tej grupy. Nawet po zidentyfikowaniu os6b duzym wyzwaniem jest sktonienie ich do
wyrazenia zgody na uczestnictwo. Niektore osoby mogg niechetnie angazowac sie w budowanie
konsensusu, poniewaz uwazajg, ze zajmie to zbyt duzo czasu lub zmusi ich do "sprzedania sie".
Wydaje im sie, ze jest bardziej prawdopodobne, ze "wygrajg" w inny sposéb, np. w sadzie.

Jednym ze sposobow na zachecenie ludzi do préby osiggniecia konsensusu jest wyjasnienie, ze
jest to proces o bardzo niskim ryzyku. Nikt nie jest zobowigzany do zgadzania sie na cokolwiek,
wiec jedli sprawy nie pojdg dobrze, dana osoba zawsze moze sie wycofaC i zastosowac
alternatywne podejscie do rozwigzania problemu. Ponadto mozna zauwazy¢, Ze osiggniecie
konsensusu pozwala zachowac¢ kontrole nad procesem i decyzjg. Nic sie nie stanie, jesli wszyscy
sie nie zgodza.

Chociaz nieche¢ jest powszechna na poczgtku podejmowania wysitkbw na rzecz budowania
konsensusu, gdy ludzie juz w nim uczestniczg, zwykle decyduja, ze jest to bardziej przydatne niz
sie spodziewali i nadal uczestniczg, jesli proces dziata dobrze.

Krok 3 - Zwotanie i zaprojektowanie procesu. W rzeczywisto$ci zwotanie procesu obejmuje kilka
krokéw, w szczegolnosci finansowanie, znalezienie miejsca, wybdr organizatora i/ lub mediatora
lub facylitatora.

> Finansowanie: budowanie konsensusu moze by¢ kosztowne, poniewaz angazuje wiele
0s0b przez diugi czas, licznych mediatoréw i rozjemcow, a czesto takze zewnetrznych ekspertéw
technicznych.

> Znalezienie miejsca. Lokalizacja powinna byé zazwyczaj "neutralna" i nie powinna
znajdowac sie na "terytorium domowym" Zadnej z zainteresowanych stron.
> Wybdr organizatora, moderatora i/lub mediatora: czasami jest to ta sama osoba lub

organizacja, a czasami sg to rozne osoby.

Projektowanie procesu jest zwykle wykonywane przez osobe lub grupe, ktéra dziata jako facylitator
lub mediator. Projektujg oni proces, przedstawiajg go stronom i uzyskujg ich akceptacje, w tym
podstawowe zasady postepowania uczestnikow. Jest to rzeczywiscie $Swietny sposéb na




rozpoczecie procesu budowania konsensusu. Strony mogg "poc¢wiczy¢" wspétprace i negocjowanie
"tatwych" probleméw, zanim zajma sie tymi natadowanymi emocjonalnie, zwigzanymi z prawdziwym
sporem.

Doswiadczajgc wspolnej pracy i osiggajgc porozumienie, zaczynajg budowaé¢ zaufanie do
mediatora, procesu i siebie nawzajem. Pomaga im to przejs¢ do prawdziwych probleméw w dobrym
nastroju.

Ustalenie agendy jest kolejnym kluczowym aspektem projektowania procesu. Wstepna agenda
powinna by¢ starannie opracowana, aby zaden z interesariuszy nie czut, ze jego interesy sa
ignorowane. Powinna ona rowniez zawieraé rozsgdny harmonogram. Ludzie nie powinni by¢
popedzani do podjecia decyzji, ale nie powinni tez czué, ze proces jest tak powolny, ze decyzja nie
zostanie podjeta na czas.

Kolejnos¢ rozpatrywania zagadnien jest jednym z kluczowych punktéw, ktére nalezy ustalié. Czy
grupa powinna najpierw zajgé sie fatwymi zagadnieniami, a nastepnie trudniejszymi? A moze
powinna najpierw zajg¢ sie najtrudniejszymi zagadnieniami, bo jesli im sie to uda, to z pozostatymi
bedg mieli bezproblemowe doswiadczenie? A moze uczestnicy tworza podgrupy i zajmujg sie
wieloma kwestiami jednoczes$nie?

Krok 4 - Analiza problemu i identyfikacja rozwigzania. Ten krok idzie znacznie dalej niz
"identyfikacja problemu" w pierwszym kroku. Identyfikuje wszystkie problemy i wszystkie sposoby,
w jakie interesariusze mogg "uja¢" lub zdefiniowa¢ problem(y) lub kontrowersyjne kwestie.
Zazwyczaj kazdy interesariusz ma inne interesy i obawy i definiuje problem nieco inaczej. Na
przykfad, jesli chodzi o kwestie Srodowiskowe, jeden interesariusz moze chcie¢ rozwazy¢ jakosc
powietrza i wody, podczas gdy inny moze rozwazy¢ miejsca pracy, a trzeci moze rozwazyé
mozliwosci rekreacyjne. W zwigzku z tym niektérzy mogg nie dbaé o prace i rekreacje, podczas gdy
inni sg mniej zaniepokojeni degradacjg srodowiska.

Petniejszy obraz problemu wytoni sie, gdy wiecej interesariuszy podzieli sie swoimi opiniami i
zrozumie, w jaki sposob wszystkie ich problemy i interesy sg ze sobg powigzane.

Uswiadomienie sobie tej wspotzalezno$ci ma kluczowe znaczenie dla osiggniecia konsensusu.
Zapewnia to, ze kazdy interesariusz bedzie miat przynajmniej pewng wtadze w procesie. Po tym,
jak wszyscy wyjasnig swojg wizje sytuacji, nastepnym krokiem jest zazwyczaj ponowne
zdefiniowanie lub "przeformutowanie" konfliktu. Facylitatorzy lub mediatorzy zazwyczaj starajg sie
nakfoni¢ uczestnikow do przeformutowania kwestii pod katem intereséw, ktore sg zwykle
przedmiotem dyskusiji, a nie stanowisk, wartosci lub potrzeb. Poprzez przeformutowanie problemu
w odniesieniu do intereséw, zwykle pojawiajg sie rézne opcje - lub rozwigzania - rozwigzania
konfliktu, ktére wczesniej nie byly widoczne.

Zanim grupa wybierze konkretny sposob dziatania, najlepiej jest przeanalizowaé rézne opcje lub
alternatywne rozwigzania. Jest to niezwykle wazne w przypadku sporéw wielostronnych, poniewaz
jest mato prawdopodobne, Ze jedna opcja zadowoli wszystkie strony w rownym stopniu.

Strony powinny by¢ zachecane do opracowywania kreatywnych opcji, ktore spetniajg ich interesy i
interesy innych. W miare omawiania kolejnych opciji, strony sg sktonne mysle¢ w kategoriach
kompromisow i dostrzegac szereg mozliwych rozwigzan.

Istniejg rézne techniki znajdowania alternatywnych rozwigzan. Jedng z najpopularniejszych jest
burza moézgow, podczas ktorej strony proszone sg o wymyslenie jak najwiekszej liczby opcji bez
wstepnej oceny zadnej z nich. Celem jest tutaj opracowanie nowych, wzajemnie korzystnych
podejs¢, a nie ponowne rozwazanie tych samych, ktére byty rozwazane wczeénie;.

Po opracowaniu przez strony listy alternatywnych rozwigzan, sg one doktadnie analizowane w celu
okres$lenia ich zalet i wad (z perspektywy kazdej ze stron), a takze barier we wdrazaniu. Z czasem
wybor zostaje zawezony do jednego podejscia, az wszystkie strony obecne przy stole osiggng
porozumienie. Tak wiec budowanie konsensusu rézni sie od podejmowania decyzji, poniewaz
wszyscy uczestnicy muszg zgodzi¢ sie na ostateczng decyzje - nie ma gtosowania.

Krok 5 - Zatwierdzenie i wdrozenie. Przedstawiciele grup starajg sie uzyskaé zatwierdzenie
porozumienia od pozostatych cztionkéw grupy. Jest to jeden z najtrudniejszych krokéw, poniewaz
inni cztonkowie nie byli zaangazowani w proces i czesto nie mogg osiggng¢ niezbednego poziomu
zrozumienia lub zaufania, aby zrozumie¢, dlaczego jest to najlepsze mozliwe rozwigzanie.
Przedstawiciele muszg by¢ w stanie jasno wyjasni¢, dlaczego rozwigzanie jest takie, jakie jest i
dlaczego jest korzystne. Strony mogg pomagaé sobie nawzajem w opracowywaniu strategii
przekonywania swoich grup o korzysciach ptyngcych z porozumienia.

Wazne jest rowniez, aby wszyscy cztonkowie byli Swiadomi kompromiséw, do ktérych nalezato sie




zastosowaé. W przeciwnym razie istnieje prawdopodobienstwo, ze umowa zostanie po pewnym
czasie rozwigzana. Nie bez znaczenia jest rowniez wsparcie zainteresowanych stron przez osoby
odpowiedzialne za realizacje porozumienia, czesto instytucje panstwowe. Wdrozenie jest ostatnim
etapem osiggania konsensusu. Osiggniecie konsensusu czesto prowadzi do kreatywnych i silnych
porozumien, ale wdrozenie tych porozumien jest osobnym zadaniem samym w sobie.

Jesdli pewne kwestie nie zostang odpowiednio rozwigzane na etapie wdrazania, umowy mogg
przesta¢ dziataC. Kwestie te obejmujg ustanowienie wsparcia ze strony zainteresowanych stron i
innych osob, ktérych dotyczy umowa, monitorowanie umowy i zapewnienie zgodnosci.

Grupa, ktéra pracowata nad osiggnieciem konsensusu, powinna byé zaangazowana w jego
wdrazanie, aby zapewni¢, ze porozumienie jest realizowane zgodnie z zatozeniami. Jesli tak sie nie
stanie lub jesli pojawig sie powazne przeszkody, grupa moze zebrac sie w celu rozwigzania nowych
problemdéw.

Jedng z najwigkszych zalet proceséw konsensusu jest to, ze poprawiajg one relacje miedzy
stronami na tyle, Zze takie monitorowanie i egzekwowanie jest zwykle skuteczne. Tak wiec, chociaz
nieuchronnie pojawiajg sie nieprzewidziane kwestie, zwykle mozna je rozwigzag.

Gtéwne zasady konsensusu jako metody podejmowania decyzji:
Aktywnosc¢

Dostepnos¢

Kompleksowos¢

Roéwnosé

Zorientowanie na wyniki
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Cwiczenie utrwalajace teorie: Poszukiwanie konsensusu (do 30 min.) Instruktor
wybiera sytuacje znang wszystkim uczestnikom, w ktérej wystepuja strony o réznych
stanowiskach. Cwiczenie praktyczne polega na znalezieniu wspdlnych intereséw strony A,
strony B i strony C. Instruktor dzieli uczestnikow na grupy. Czas: do 10 minut na omdéwienie
kazdej czesci cwiczenia. Zadaniem uczestnikow w grupach jest zastanowienie sie nad
pytaniami (7 min.) i po ich zapisaniu przedstawienie swoich odpowiedzi (3 min.). Gdy
wszyscy uczestnicy (grupy) odpowiedzg na pytania z pierwszej czesci, mozesz przejs¢ do
nastepnej. Kolejno kazda grupa przedstawia odpowiedzi w czesciach, a instruktor, jako
moderator, zapisuje wspoélne stanowiska.

Czesc 1

1. Do czego dgzy strona A?
2. Do czego dgzy strona B?
3. Do czego dgzy strona C?

Czesc 2

1. Jakie sg wspolne oczekiwania strony A i strony B?
2. Jakie sg wspdlne oczekiwania strony C i strony B?
3. Jakie sg wspdlne oczekiwania stron A i strony C?

Czesc¢ 3
Jakie sg wspdlne dgzenia wszystkich trzech grup?

7. Podsumowanie wynikéw gry i sesji na podstawie osiggniecia lub nieosiggniecia
konsensusu (5 min.). Wspdlna grupowa analiza, dlaczego osiggnigcie konsensusu w grze
symulacyjnej okazato sie mozliwe lub niemozliwe. Co prawda prowadzacy podkre$la, ze
konsensus niekoniecznie musi by¢ jednomysiny (jednomysino$é minus jeden,
jednomysinos¢ minus dwa itd. (opcje - 2/3, 80% itd.), konsensus przyblizony (ré6zne opinie
sg brane pod uwage, ostateczng decyzje podejmuje szef).

Analiza koncowa: sposoby zakonczenia tematu i pracy w kierunku pozgdanych celéw,

podsumowanie, np. ewentualnie w formie pytan.

Pytania kontrolne.




Praktyczne zalecenia i wskazowki: jak réznicowa¢ metodologie dla roznych wydarzen, grup
docelowych, rzeczy, ktére sprawdzity sie w praktyce (opcjonalnie).

W razie potrzeby metodologia moze by¢ stosowana online. Jesli jest wiecej niz 25 uczestnikow,
mozna podzieli¢ ich na 4 grupy w grze symulacyjnej lub wzig¢ dwie sytuacje i podzieli¢ uczestnikéw
odpowiednio na 6 grup.




