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POTEGA FACYLITACJI

Potega facylitacji w rozwigzywaniu konfliktéow

Tekst: Kimberly Bain
Wizualne podsumowanie: Rosanna von Sacken
Ttumaczenie: Anna Bell

Ten rozdziat poswiecony jest potedze facylitacji, ktora stwarza odpowiednie warunki do publicznego
dialogu i krytycznych dyskusji oraz jest narzedziem do rozwigzywania problemdw. Potega facylitacji
pomaga liderom, kierownikom, rzecznikom spotecznosci lokalnych, osobom zawodowo prowadzgcym
dialog spoteczny, mediatorom, facylitatorom oraz kazdemu, kto staje w obliczu konfliktu. Pomaga
w rozwigzywaniu konfliktéw pomiedzy jednostkami, pomiedzy grupami ludzi lub w ramach tych grup
w wydajny, pozytywny i trwaty sposdb.

Zaangazowanie jednostek, grup bgqdZ spoteczeristwa w rozwigzywanie sporéow albo
niegodziwych problemdéw nie polega na wyborze pomiedzy opcjami ani debatowaniu na
temat mozliwych wyborow, tylko na dialogu, dyskusji i rozwigzywaniu problemow.

Zaangazowanie jednostek, grup badz spoteczenstwa w rozwigzywanie sporéow albo niegodziwych
probleméw ' nie polega na wyborze pomiedzy opcjami. Nie polega na debatowaniu na temat
mozliwych wyboréw. A na dialogu. Na dyskusji. Na rozwigzywaniu problemoéw. Jak opisano
w poprzednich rozdziatach, potega facylitacji umozliwia jednostkom i grupom efektywng komunikacje.
Pomaga ludziom lepiej zrozumie¢ zardwno samych siebie, jak i innych. Pomaga tez krytycznie mysleé
na temat rozwigzan, ktére mogg zazegna¢ konflikt. W tym rozdziale omoéwimy, jak facylitacja
przyczynia sie do znalezienia pozytywnego i trwatego rozwigzania wtasciwie w kazdym konflikcie — bez
wzgledu na to, czy dotyczy jednostek, grup czy spoteczenstwa, facylitacja moze by¢ pomocna.

Zawsze kiedy ludzie zbierajg sie fizycznie, wirtualnie czy duchowo, pojawiajg sie réznice zdan. Pytanie
brzmi: czy te réznice zdan bedg miaty konstruktywne czy destruktywne rezultaty? Konflikt jest
nieodzowng czescig zycia. Kreatywnosc, rozwéj, innowacyjnosé, nauka — wszystkie potrzebujg impulsu,
ktédrym moze witasnie by¢ jakas forma konfliktu. Ed Catmull w swojej ksigzce Kreatywnosc¢ S.A. Droga
do prawdziwej inspiracji opisuje kluczowg role, jakg odegrat mechanizm nazwany Pixar Braintrust
w tworzeniu cieszgcych sie szerokim uznaniem filméw. Catmull twierdzi, ze ich sukces zawdzieczajg
wspieraniu kreatywnosci poprzez bycie otwartym i szczerym. To otworzyto debate i pozwolito na
rozpatrzenie wszystkich punktéw widzenia i odmiennych opinii.

Od dekad naukowcy uzywajg tak zwanej metody podwajnie Slepej recenzji po to, by podnies¢ jakos¢
swoich badan. Metoda ta pozwala im podwazac¢ wtasne teorie, zatozenia czy metodologie w celu
wzmochienia osobistego rozumowania i wnioskow. Juz w V wieku p.n.e. demokratyczne spoteczeristwa
stosowaty rézne formy debaty. Dialog gwarantowat, ze publiczne decyzje byty dobrze przemyslane.
Promowat takze logiczne podejmowanie decyzji, ktore lezaty w interesie catego spoteczenstwa.
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Na przestrzeni wiekdw konstruktywny konflikt byt postrzegany jako doskonate narzedzie w krzewieniu
innowacyjnosci, kreatywnosci i osigganiu porozumien. Niestety wspodfczesnie wielu z nas postrzega
konflikt wytgcznie w kategoriach sity destrukcyjnej. Czesto przywotuje sie stowa Mary Parker Follett
,polerowanie zawsze jest nastepstwem tarcia”. Jak wykorzysta¢ moc, jaka daje facylitacja, do
polerowania, a nie niszczenia ludzkich relacji? Jak pomdc jednostkom, grupom i frakcjom spotecznym
przyswoic pojecie konstruktywnego konfliktu? Jak przejs¢ od idei ,walcz i zwyciezaj” do idei ,razem
damy rade”?

»Prozniowy potwor”

Jesli potrzeba jest matkq wynalazku, to konflikt jest jego ojcem.
Kenneth Kaye

W 350 roku n.e. grecki filozof Arystoteles powiedziat: ,,natura nie znosi prézni”. Sfowa te opieraja sie
na zatozeniu, ze natura dazy do wypetnienia kazdej przestrzeni. To dlatego, gdy umiescisz w zlewie
wypetnionym wodg pusty pojemnik, woda natychmiast zaleje pustg przestrzen. Teoria wszechswiata
pomoze nam wyjasni¢, dlaczego konflikty w ogdle majg miejsce, i przyblizy, jak ukierunkowac obie
strony sporu na konstruktywne rezultaty.

Postuzmy sie typowym przyktadem konfliktu biurowego. Grupa A podejmuje raczej banalng decyzje
0 przesunieciu automatu z wodg. Grupa B zaczyna wewnetrzne rozmowy: ,Dlaczego przesunieto
automat z wodga?”, , Dlaczego w tamto miejsce?”, ,Czy to po to, by nas podstuchiwac, kiedy idziemy
sie napi¢ wody?”. | tak sie to wtasnie zaczyna. Potem mozna juz tylko obserwowac, jak wzrasta napiecie
w biurze, zaczynajg sie wzajemne podejrzenia, a relacje miedzyludzkie robig sie coraz gorsze.
Ja nazywam to frontalnym atakiem ,,prézniowego potwora”.

Nie ma znaczenia, czy to réznica zdan miedzy jednostkami, nieporozumienie w pracy czy konflikt na
skale catego kraju. Kiedy tylko pojawi sie pustka informacyjna, automatycznie i momentalnie zostanie
czyms$ wypetniona. Niestety w 99% przypadkach to, co wypetnia te pustke, przeradza sie w konflikt.

Musimy zada¢ sobie kilka pytan. Dlaczego prdzinia prawie za kazdym razem jest wypetniana
informacjami, ktére prowadza do destrukcyjnych rezultatéw? Dlaczego komentatorzy ubolewajg nad
upadkiem publicznego dialogu w réznych krajach na catym s$wiecie? Dlaczego dzis, bardziej niz
kiedykolwiek w historii, poglady w kwestiach politycznych i $wiatopogladowych stajg sie coraz bardziej
skrajne, a ludzie niemalze okopuja sie przy swoich przekonaniach? Dlaczego to, co byto w przesztosci
traktowane jako wartosciowa i merytoryczna publiczna debata, jest teraz postrzegane jako ,my
przeciwko tamtym”, niczym wojna pozycyjna? Dlaczego brexit, Aadhaar, kwestia imigracji oraz reformy
ekonomiczne tak bardzo pordznity spoteczerstwa?

Nauka kryjaca sie za ,,préozniowym potworem”

Patrzac na to z perspektywy teorii behawioralnej, ludzki mdzg jest zaprogramowany tak, by widzie¢ to,
co najgorsze. Wezmy pod uwage dorobek takich naukowcdw, jak Jane Goodall, Andrew O’Keeffe,
Antonio Damasio czy Richard Tedlow. Ich prace ttumaczg, dlaczego jesli kto$ zajezdza nam
samochodem droge, automatycznie myslimy o nim jak o bezmysinym kierowcy. Rzadko przechodzi
nam przez gtowe, ze ten kierowca miat uzasadniony powdd, aby zajechac droge. By¢ moze akurat
spieszyt sie do szpitala, by przywita¢ swoje nowo narodzone dziecko? Ich prace zgtebiajg przyczyny
tego, dlaczego zawsze zaktadamy najgorsze. Przyktadowo, gdy wraz z podjeciem niepopularnej decyzji
politycznej nie podaje sie zadnej informacji stojacej za tg decyzjg, ludzie czesto zaktadajg, ze jej
przyczyny sg niegodziwe. Sg przekonani, ze to zta decyzja, btedny osad badz korupcja.
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Jest kila przyczyn takiego mechanizmu. Z ewolucyjnego punktu widzenia pradawny cztowiek, ktory
ustyszat szeleszczenie w krzakach i pomyslat: ,,to na pewno jakis stodki kréliczek”, zostat pozarty przez
tygrysa szablozebnego. Cztowiek, ktory zatozyt najgorsze, uciekt i schowat sie w bezpieczne miejsce,
przezyt i byt w stanie przedtuzy¢ nasz gatunek. Zarty na bok. Jest to fakt ewolucyjny, zakfadanie
najgorszego jest elementem instynktu przetrwania.

Zaktadanie najgorszego nie dotyczy tylko naszego postrzegania fizycznego otoczenia, ale réwniez
postrzegania zamiarow. Teoria atrybucji, ktérg w latach 50. stworzyt Fritz Heider, ttumaczy, ze ludzie
majg predyspozycje do przypisywania intencji do dziatan podejmowanych przez innych. To pomaga
nam nadaé sens otaczajgcemu $wiatu. To — w potaczeniu z instynktem zaktadania najgorszego —
wyjasnia, dlaczego gdy ktos zrobi cos$, co negatywnie wptyneto bagdz mogto negatywnie wptyngé na
nas, automatycznie zaktadamy, ze zrobit to, bo jest ztym cztowiekiem. Pamietasz kierowce, ktéry
zajechat nam droge? Naszym pierwotnym zatozeniem nie jest to, ze nas nie widziat. Zaktadamy raczej,
ze zrobit to celowo, bo jest arogancki i nie bierze pod uwage innych kierowcéw. Ustyszatem kiedys, co
robi Oprah Winfrey ", kiedy kierowca takséwki jest nieuprzejmy. Zamiast w ogdle nie dawaé takiemu
kierowcy napiwku, daje mu napiwek w podwdjnej wysokosci. Robi to z nadziejg, ze poprawi mu to
humor, kiedy bedzie miat kolejnych pasazerdw. Oprah jest tutaj zdecydowanie wyjatkiem od reguty.

Kolejng znang powszechng psychologiczng teorig, pomocng przy wyjasnieniu, dlaczego ,prézniowy
potwdr” istnieje, jest egotyzm atrybucyjny. W pofaczeniu z teorig atrybucji i ludzkimi instynktami
egotyzm atrybucyjny jest powodem postrzegania samych siebie w najlepszym swietle, a przypisywanie
innym wszystkiego, co najgorsze. To witasnie dlatego madj syn przechwala sie, jaki jest rewelacyjny, gdy
dostanie pigtke w szkole, ale kiedy dostanie dwdje, to zwala wine na nauczyciela. To takze ttumaczy,
dlaczego w sytuacji konfliktu kazda ze stron przypisuje sobie wyzszos¢ moralng, a drugg strone
postrzega jak przystowiowg podstepng zmije. W psychologii spotecznej nazywane jest to ztudzeniem
moralnej wyzszosci (Tappin i MacKay, 2017). ,Kiedy przeciwne strony sg przekonane o wtasnej
stusznosci — zaznaczajg Tappin i MacKay — eskalacja agresji jest bardziej prawdopodobna”.

W wiekszosci spoteczenstw funkcjonuje jaki$ odpowiednik bajki o brzydkim kaczatku, w ktérej to piskle
po wykluciu sie z podrzuconego jaja omytkowo bierze kaczke za swojg matke. Inne zwierzeta z tego
podwoérka widzg w nim brzydkie kaczatko zamiast tabedzigtka. U ludzi zjawisko to nazywamy
»predkoscia klasyfikacji”. Jestesmy niejako momentalnie rozpoznani, kiedy tylko spotykamy kogos lub
cos$ nowego.

Czesto nazywamy to pierwszym wrazeniem. Jak doskonale wiemy, bardzo ciezko jest zmienié pierwsze
wrazenie. Klasyfikowanie albo rozpoznawanie jest réwniez zwigzane z mechanizmem przetrwania.
Jako ludzie klasyfikujemy wszystko w sposéb zero-jedynkowy: dobry — zty, niebezpieczny — bezpieczny,
lubie — nie lubie, my — oni. Nasze umysty dokonujg tego bardzo szybko i dzieki temu otaczajacy nas
Swiat jest logiczny i pouktadany. Pierwsze wrazenie jest ludzkim instynktem dziatajgcym na tej same;j
zasadzie, jak to tabedzie piskle, ktére rozpoznato kaczke jako swojg matke, gdyz ujrzato jg zaraz po
wykluciu sie z jaja. Wykorzystujemy potem to pierwsze wrazenie do przypisywania przyczyn i skutkow.
To pozwala nam zrozumie¢ otoczenie i nasze w nim miejsce. Przypomnijmy teorie Maslowa
o samorealizacji i hierarchii potrzeb, wedtug ktdrej rozumienie naszego miejsca w Swiecie to
uniwersalna ambicja cztowieka.

Efekt potwierdzania to tendencja do poszukiwania, interpretowania, osgdzania oraz zapamietywania
informacji, ktdre potwierdzajg nasze wczesniejsze poglady i wyobrazenia. Nazywamy to zjawisko takze
efektem wtasnej strony. Amerykanska Narodowa Akademia Nauk (National Academy of Science)
niedawno opublikowata ogdlnoswiatowe badanie przeprowadzone na 376 min uzytkownikow
Facebooka. Badanie podkresla role, jakg odgrywajg efekt potwierdzania oraz selektywna ekspozycja
we wzmachianiu wifasnego $wiatopogladu. Ponadto sugeruje, Ze przyczyniajg sie one do
emocjonalnych reakcji na polaryzujgce spoteczenstwo kwestie. Arun Maira, bedacy cztonkiem
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Indyjskiego Founding Fuel ", opisuje, jak media spotecznos$ciowe wyolbrzymiajg ten fenomen: ,,Media

spotecznosciowe... zmuszajg ludzi do przytagczenia sie do takich samoumacniajgcych sie
i wytwarzajagcych echo komnat. W tych komnatach ludzie obserwujg tylko tych, ktdrych lubig, oraz
zrzucajg bomby nienawiéci na tych, ktérych nie lubig. Sciany komnaty, wytwarzajac echo, odbijaja ten
komunikat. To nie zostato stworzone do prowadzenia zyczliwych obrad, gdzie ludzie sg chetni
wystuchaé innych punktéw widzenia. Ludzie zbyt szybko i wyraziscie zostajg podzieleni na grupy tych,
ktdrzy sg za czyms, i tych, ktérzy sg przeciwko czemus. Na spotecznosci ludzi takich jak my oraz nie
takich jak my”.

Uznanie faktu, ze ludzie natychmiast klasyfikujg ludzi w zero-jedynkowy sposéb, pozwala zrozumieé
ludzkg awersje do porazki. Nasz gatunek nie przetrwatby, gdyby nasze modzgi przedktadaty
poszukiwanie przyjemnosci nad unikanie bélu. Dlatego tez unikanie przegranej jest bardziej
motywujgce dla ludzi niz mozliwo$é wygranej. To takze wyjasnia, dlaczego kiedy wydarzy sie co$, czego
nie rozumiemy, od razu zaktadamy, ze rezultatem bedzie jakas forma straty dla nas. Unikanie strat jest
naszym nadrzednym priorytetem. Wréémy do pradawnego cztowieka, ktéry ustyszat co$ w krzakach.
Tego, ktéry przetrwat, gdyz momentalnie zareagowat, unikajgc porazki.

Zjawisko ,emocje przed rozsgdkiem” zaliczyé mozna do tej samej kategorii przestanek i przyczynia sie
ono do reakgcji ,,walka badz ucieczka”. Emocje pomagajg nam nadaé znaczenie swiatu wokoét. Ludzie
ttumaczg sobie wydarzenia, biorgc pod uwage to, jakie emocje u nich wywotujg. Nie wstrzymujg sie
z osgdami do momentu, kiedy poznajg wszystkie fakty. Przeciwnie, od razu wyciggamy wnioski tylko
na podstawie naszej reakcji emocjonalnej na dang sytuacje. Z wyprzedzeniem przewidujemy przyczyny
dziatan badz wydarzen. Zaktadamy intencje innych ludzi. To wtasnie dlatego, gdy styszymy imie jakiegos
polityka, albo od razu odczuwamy dume, albo instynktowne obrzydzenie jedynie w oparciu o to, z ktérg
strong politycznej sceny ten polityk jest zwigzany. Nasze uczucia bedg zalezaty od tego, czy ten polityk
jest z kategorii takich jak my czy nie takich jak my. To dlatego tez emocjonalnie uciekamy sie do czarno-
biatych argumentéw, szczegdlnie kiedy rozmawiamy na tematy zwigzane z ekonomig,
bezpieczenstwem, prawami cztowieka, gospodarowaniem zasobami, imigracjg czy prywatnoscig. Cho¢
doskonale zdajemy sobie sprawe z istnienia ogromnej szarej strefy, trzymamy sie kurczowo biatych
i czarnych stref.

,Prézniowy potwodr” zeruje na teorii atrybucji, efekcie potwierdzania, szybkosci klasyfikacji, obawie
przed porazkg oraz tendencji do postugiwania sie emocjami przed rozsadkiem. Gdy brak informacji,
kazda z tych cech behawioralnych przyczynia sie do wypetniania pustej przestrzeni negatywnymi
zatozeniami i pomystami. ,Prézniowy potwdr” przechyla szale konfliktu na strone rezultatéw
destrukcyjnych, a z dala od tych konstruktywnych. Potega facylitacji moze postuzy¢ nam jako pogromca
,prézniowego potwora”. W tej epickiej bitwie mozemy wybrac bron MALEGO KALIBRU.

Potega facylitacji jako pogromca ,,prézniowego potwora”

Poprzez prezentowanie informacji w sSwietle dziennym facylitacja potrafi sprawic,
Ze niewidzialne staje sie widzialne.

Energia stoneczna ma niesamowite wtasciwosci. To jednoczesnie mocny srodek dezynfekcyjny, jak
i potezny czynnik wzrostu. Facylitacja moze poméc jednostkom i grupom wydoby¢ na swiatto dzienne
informacje, ktéore wypetnity prdézinie. Facylitatorzy mogg pomodc ludziom przedstawi¢ witasne
interpretacje wydarzen. Facylitatorzy mogg pomadc w odkryciu przypisanych intencji dziatar innych
ludzi. Pomoga zrozumie¢, co dane wydarzenie dla nich znaczyto oraz jaka reakcje wywotato badz nadal
wywotuje. Rozmowa o zatozeniach zazwyczaj wystarczy, aby zbudowaé atmosfere zrozumienia. Dzieki
temu mozemy wyeliminowac , niewtasciwosci” — niewtasciwe informacje, niewtasciwe interpretacje
oraz niewtasciwe przekonania — oraz znalez¢ rozwigzanie.
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Postuzmy sie przyktadem ¢éwiczenia dla dzieci polegajgcego na tgczeniu kropek. Kiedy do kropek
dotgczone sg wskazowki oraz instrukcja z numerami, kazdy narysuje ten sam rysunek. Jesli jednak
usuniemy numerki, wskazowki i kontekst, rézni ludzie potacza kropki w rézny sposéb, w efekcie czego
narysujg inne rysunki i dojdg do innych wnioskéw. Rorschach stworzyt odrebny gatunek testéw
psychologicznych w oparciu o te koncepcje. Jesli dotozymy do tego omawiany wyzej efekt
potwierdzania, mamy nieztg pozywke dla , prézniowego potwora”. Facylitacja otwiera i utrzymuje
przestrzen dla grup i jednostek, w ktdrej mogg rozmawia¢ o swoich pamieciowych obrazach,
zatozeniach, interpretacjach oraz emocjach towarzyszgcym konkretnym wydarzeniom.

Jednym z najlepszych narzedzi w posiadaniu facylitatora, stuzgcych do wyciggania informacji na swiatto
dzienne, sg tak zwane pierwotne pytania. Odwotujg sie one do podstawowych zasad i odpowiadajg na
pytanie: dlaczego? Mam trzech synéw i kiedy byli dzie¢mi, ich ulubionym stowem byto ,dlaczego”.
Kiedy kazalismy im je$é groszek, pytali dlaczego. Kiedy nadchodzit czas na spanie, pytali dlaczego. Kiedy
ich prababcia zmarta, pytali dlaczego. Oczywiscie kazdy, kto ma dzieci, wie, ze po kazdym ,dlaczego”
padajg jeszcze srednio trzy inne ,dlaczego”. W taki wtasnie sposéb dzieci starajg sie zrozumieé swiat.
Pierwotne pytania s3 podstawowymi pytaniami, ktére pozwalaja nam zrozumieé otoczenie
i wydarzenia.

Przyjrzyjmy sie teraz przyktadowi lidera, ktéry jest sfrustrowany ciggtymi konfliktami pomiedzy
dziatami w organizacji. Jesli lider rozwigze kazdy widoczny konflikt, to rozwigze tylko bezposrednig
przyczyne konfliktu i zgasi powierzchowne ptomienie. Ale zgliszcza nadal sie zarzg i mogg po raz kolejny
zaprdszyc ogien, a co gorsza, wywotac katastroficzny w skutkach pozar, ktéry rozprzestrzeni sie w catej
organizacji. W tej sytuacji lider powinien drazy¢ i pyta¢ ,dlaczego” tak dtugo, az nie dotrze to
pierwotnych pytan — pytan, ktdre wyjasnig, co tak naprawde doprowadzito do konfliktu. Trzeba miec
te dziecinng umiejetnos¢ dociekania, aby zrozumie¢, co sie wydarzyto, a nie, co sie dzieje. Tylko
woweczas rézne dziaty organizacji zaczng ze sobg wspdtpracowac, aby osiggnaé konstruktywne, a nie
destruktywne rezultaty.

Przyktady z zycia wziete

Wielokrotnie proszono mnie, abym pomogta znalez¢é konstruktywne rozwigzanie firmom i zespotom,
ktore znalazty sie w sytuacji ekstremalnego konfliktu. Rozwigzanie miato pozwoli¢ osiggnac
wyznaczone cele i podazaé za przyjetg misjg. Zauwazytam, ze organizacje zazwyczaj majg dwa wspdlne
problemy czy tez dolegliwosci. Pierwszy z nich nazywam ,syndromem strusia”, a drugi ,zepsutym
wielbtgdem”.

Syndrom strusia jest dos¢ prosty. Liderzy przez dtugi czas chowali gtowe w piasek. Albo zupetnie
ignorowali konflikt, albo pozostawili go nierozwigzanym przez tak dtugi czas, ze doprowadzili do punktu
krytycznego. Dopuscili do tego, ze konflikt wptynat negatywnie na wynik finansowy firmy oraz zdolno$¢
firmy do osiggania kluczowych celdw. Taki stan rzeczy moze byé spowodowany tym, ze wedtug firmy
konsultingowej Psychometrics Canada w 2015 roku zaledwie ponizej 18% lideréw okreslono mianem
0s6b skutecznie rozwigzujacych konflikty. Zbyt wielu lideréw i kierownikéw ignoruje konflikty,
z nadziejg ze same znikna. tudzg sie, ze ludzie zapomng i pdjda na przdd. Niestety to ma miejsce bardzo
rzadko.

Drugg dolegliwos¢ nazywam zepsutym wielbtgdem. Wszyscy znamy powiedzenie ,,zdZbto stomy, ktére
ztamato grzbiet wielbtgda” [przyp. ttum. polski odpowiednik to ,kropla, ktdra przelata czare goryczy”].
W wiekszosci organizacji, z ktorymi wspotpracuje, liderzy nie zignorowali jednego konfliktu, ale
zignorowali albo zamietli pod dywan mase matych konfliktéw. Z biegiem czasu wielo$¢ matych
konfliktow przerodzita sie w ogromny problem. Z doswiadczenia wiem, ze bardzo rzadko istnieje jedna

6



POTEGA FACYLITACJI

przyczyna konfliktu. Zazwyczaj to setki mniejszych niezatatwionych spraw, ktére stopniowo
zdegradowaty umiejetnos¢ komunikacji zespotu, zaufanie, che¢ rozwigzywania probleméw,
wspotprace oraz zbiorowe wydajne myslenie.

Na potrzebe takich witasnie sytuacji zaadaptowatam metode wypracowang przez Instytut Spraw
Kulturowych (ICA, Institute of Cultural Affairs) o nazwie ,$ciana podrdzy” (wiecej szczegétéw
w Zatgczniku A). Stosujemy jg po to, by zidentyfikowaé istotne wydarzenia badz sytuacje z przesztosci,
ktére miaty znaczacy wptyw na organizacje, zespoty albo poszczegélnych pracownikéw. Pracownicy
zapisujg jedno wydarzenie na jednej karteczce, po czym przyklejajg te karteczke na sciane podrézy.
Sciana ma dtugos¢ przynajmniej dziesieciu metréw, a na jej gérze umieszczona jest o czasu. Data
dzisiejsza jest na samym koncu po prawej stronie, a na lewo od niej odliczana jest przesztosc.
W zaleznosci od historii samej organizacji oraz czasu, jaki pracownicy w niej pracujg, 0$ moze mierzy¢
kilka miesiecy, rok, dziesiec lat i dtuzej. Przy zatozeniu, ze mamy grupe 15—-20 osbb, zazwyczaj na Scianie
znajduje sie okoto 150-200 karteczek po dwugodzinnej sesji cichej refleksji. Dwie godziny na refleksje
wydaje sie dtugo, ale pamietaj, ze mamy do czynienia z konfliktem, ktdéry narastat albo ewoluowat
w dfugim okresie.

W drugim etapie procesu facylitator angazuje zesp6t w rozmowe nad kazdg karteczkg. Dyskutuje
o tym, co sie faktycznie wydarzyto, i o tym, jak rézne byly interpretacje tego wydarzenia w oczach ludzi.
Zastanawiajg sie, jak sie wowczas czuli, jakich dokonali zatozen oraz o wptywie tego wydarzenia na
organizacje i na nich samych. Tego typu rozmowy mogg by¢ bardzo trudne i intensywne. Dlatego tez
potrzebny jest doswiadczony facylitator, ktéry ma odpowiednie umiejetnosci by poradzi¢ sobie
z bardzo emocjonalnymi rozmowami, czesto prowadzgcymi do podziatéw. Korzysci z takiego podejscia
nie sg mozliwe do zmierzenia! Kiedy uczestnicy dostrzegajg wartos¢ ,wracania do starych smieci”,
zaczynajg mowic: , Nie miatem pojecia, ze to wtasnie miates na mysli”, ,Nie zdawatem sobie sprawy
z tego, ze to stato sie z tego powodu”, ,Szkoda, ze nie powiedziates mi tego wczesniej” badz ,Ale ja
myslatem, ze ty powiedziates to z takiego powodu”.

W przypadku gteboko zakorzenionych konfliktdw to ¢wiczenie moze potrwac dobrych kilka dni.
Niemniej jednak wzrost samoswiadomosci, Swiadomosci zespotéw, wzajemnego zrozumienia, zaufania
i empatii sg warte czasu i energii poswieconej na to ¢éwiczenie przez kazdg z tych osdb. Doktadne
przyjrzenie sie pojedynczej sprawie czy wydarzeniu pozwala zespotowi roztadowad i przeanalizowac
kazde Zdibto stomy na grzbiecie wielbtgda. tadunek staje sie lzejszy, a dzieki temu tatwiejszy do
opanowania. W miare jak facylitator przesuwa sie w przesztos¢ wzdtuz Sciany podrdzy rozwigzywane
sg takze problemy. Tworzona jest lista rzeczy do zrobienia majgca na celu odkrecenie bteddéw
z przesztosci, tatane sg dziury w politykach i procedurach, dokumentuje sie nowe porozumienia
i zobowigzania itp.

Zastosowatam ten proces w grupach kapitatowych, opiece zdrowotnej, edukacji, spotecznosci
lokalnych i ZAWSZE rezultaty s3 zdumiewajace. Jeden z uczestnikdw powiedziat mi po trzech dniach
emocjonujacych zajeé: ,To byty trzy najtrudniejsze, ale i doprawdy satysfakcjonujace dni mojego
zycia”. Niedawno spotkatam panig kierownik, ktéra nalezata do zespotu, z ktérym pracowatam ponad
piec lat temu. Powiedziata mi, ze jej pracownicy po dzi$ dzien wspominajg $ciane podrdzy i wzajemnie
sobie przypominajg o lekcjach wyniesionych z tego procesu. Skomentowata: ,Pomogtas nam woéwczas
ujawnic fakt, ze nasze wszystkie srodki organizacyjne byly zawodne. Po sesjach z tobg osiggamy
zatozone cele organizacyjne i jesteSmy lepszym miejscem do pracy!”.

Najwazniejszym celem kazdego facylitowanego procesu, ktory jest skierowany do skonfliktowanych
grup, to nauczyc je i wpoic¢ im pozytywne umiejetnosci oraz normy komunikacji. To wzmacnia zdolnos¢
grupy do zbiorowego myslenia. Jest kluczowe, poniewaz tylko tak grupa bedzie w stanie
konstruktywnie poradzi¢ sobie z przysztymi konfliktami. To przektada sie na pozytywne rezultaty
i buduje lepsze relacje. Zawsze na wstepie takiego spotkania przedstawiam koncepcje mowigca, ze
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cztonkowie zespotu nie muszg by¢ przyjaciétmi, aby wydajnie razem pracowac. Muszg jednak by¢
dobrymi wspdtpracownikami, ktérzy ufajg sobie wzajemnie na gruncie zawodowym. Jesli dobrze
wykonam swojg prace, to wtasciwie jg trace!

Tego witasnie moze dokonac albo to przywrdécié profesjonalny proces facylitacji taki jak sciana podrdzy.
Kiedy tylko ,prézniowy potwor” atakuje i zespdt pokaze pustke informacyjng, zastandw sie, jakie
informacje mozesz ujawni¢. Zaréwno ty, jak i zespét bedziecie zdumieni swoimi odkryciami.

Potega facylitacji w rozwigzywaniu wielkoskalowych konfliktow

Te same zasady znajdujg zastosowanie w przypadku konfliktéw spotecznych. Potega facylitacji wspiera
nas w zrozumieniu punktu widzenia drugiej strony. Dzieki facylitacji jesteSmy w stanie docenic¢ inng
perspektywe i czesto po raz pierwszy w zyciu zacza¢ tak naprawde stuchac drugiej strony. Nie musimy
zgadzac sie w kazdej kwestii. Obie strony muszg jednak rozumieé przekonania i punkt widzenia strony
przeciwnej. Wyciggniecie na swiatto dzienne prdézni informacyjnej oczysci jg z negatywnych zatozen
i btednych interpretacji. Stanie sie tak na poziomie grupy, organizacji, spotecznosci, a nawet kraju.

Oni nie bedg zadowoleni, Oni nie dbajg o spotecznosé
dopdki nie zamkniemy lokalng, zalezy im tylko na
na dobre fabryki. zysku.

Kierownik zaktadu produkcyjnego Lider spotecznosci

Postuzmy sie przyktadem spotecznosci skonfliktowanej z lokalnym zaktadem produkcyjnym. Potega
facylitacji umozliwia stworzenie czasu i przestrzeni na autentyczny dialog i eliminacje zatozen
dotyczacych intencji drugiej strony.

Kiedy tylko obie strony zaczng sie komunikowaé i lepiej wzajemnie rozumiec, przestang takze
postrzegaé te sytuacje jako ,oni przeciwko nam”. Z biegiem czasu zaczng wspdlnie pracowaé nad
rozwigzaniem kwestii, ktére dreczg obie strony. To zmienia punkt widzenia z ,przeciwko nam” na
»przeciwko problemom”. Strony bedg w stanie zakwestionowa¢ wtasne zatozenia co do zamiaréw
drugiej strony oraz otworzy¢ sie na wspotprace, aby osiggnac¢ konstruktywny rezultat. Kiedy do tego
dojdzie, facylitator moze usung¢ sie w cien i pozwoli¢ obu stronom mysleé wspdlnie i pracowac na rzecz
jednego celu. Taka jest potega facylitacji.

Istnieje wiele przyktadéw sytuacji, kiedy to facylitacja zostata zastosowana na wielka skale po to, by
pokona¢ ,prdézniowego potwora”, nawet gdy atakowat cate kraje. Pie¢ przytoczonych ponizej
przyktadéw pokazuje, jak potega facylitacji moze pomdc skonfliktowanym spoteczenstwom osiggac
konstruktywne rezultaty.

Rozmowy w Singapurze | Rzad w Singapurze " podjat sie wielkoskalowego i diugoterminowego

procesu przy uzyciu facylitacji, aby zaangazowac¢ obywateli w kilka
trudnych i dzielgcych spoteczenstwo kwestii. Zdawat sobie sprawe z tego,
Ze bez zaangazowania spoteczenstwa nie uda sie rozwigzac sporu ani
problemu. Wiedzieli jednak, ze jako rzad muszg wyjs¢ do obywateli i zada¢
im pierwotne pytania. Ich celem byto ,,uzyskanie lepszego zrozumienia,
czym jest stuchanie, i zaangazowanie wszystkich w kwestie bliskie ich
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sercom” V. Spoteczeistwo zapytano o to, jakiej chce przysztosci oraz jak
takg przysztosé stworzyc.

Poprzez zadanie pierwotnych pytadn rzad zdotat zaangazowac
mieszkancow w autentyczny dialog na temat przysztosci ich narodu.
Dzieki temu znaleziono rozwigzania problemdw. Dodatkowym rezultatem
procesu byto przejecie inicjatywy przez spoteczenstwo. Ostatecznym
efektem nie byt rzagdowy plan dziatania, a raczej spoteczne zobowigzanie
do tego, by postepowac inaczej.

Zgromadzenie
Obywateli Irlandii

Zgromadzenie Obywateli Irlandii jest elementem demokracji
deliberatywnej. Stawia ono obywateli w centrum kluczowych prawnych
i politycznych spraw kraju (Arkusz informacyjny Zgromadzenia Obywateli
Irlandii z 2018 r.). W zgromadzeniu wzieto udziat 99 mieszkaricow oraz
ustanowiony przewodniczgcy. Zgromadzenie obradowato nad piecioma
kwestiami w latach 2016—-2018. Niektore z tych kwestii, takie jak aborcja
czy matzenstwa oséb homoseksualnych, bardzo dzielity spoteczenstwo.
Inne dotyczyty procedur takich jak sposdb przeprowadzania referendum.
Wszystkie byly jednak kluczowe dla przysztosci kraju. Podstawowe
zasady, jakimi kierowato sie Zgromadzenie, to otwartos¢, bezstronnosé,
rownouprawnienie, wydajnos¢, szacunek i kolegialnosc.

Zgromadzenie osiggneto ogromny sukces. Efektem pracy byto
ogélnokrajowe referendum, ktére potwierdzito rekomendacje
Zgromadzenia. Doprowadzito do spokojnej i rzeczowej debaty podczas
obrad i po ich zakonczeniu. ,Debata przestata by¢ tylko ostroing
i skoncentrowang na samej sobie kalkulacjg” — stwierdzit obserwator.
Poniewaz obrady Zgromadzenia byty otwarte dla mediéw i publicznosci,
wydarzenie to sprawito, ze spoteczenstwo byto lepiej poinformowane, co
zminimalizowato histerie, ktdra czesto towarzyszy debatom opartym na
dogmatach V.
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Obywatelska
Konsultacyjna tawa
Przysiegtych w Stanach
Zjednoczonych

Centrum Jeffersona stworzyto Obywatelskg Konsultacyjng tawe
Przysiegtych w 1974 roku. Zostata ona powotana jako wrazliwe na zasoby
podejscie do przyblizenia spoteczeristwu kwestii spotecznych i konfliktow.
Zamystem przedsiewziecia byto udostepnienie mieszkarncom potrzebnych
zasobéw i informacji, tak aby mogli krytycznie mysle¢ i tworzyc
zrdwnowazone spoteczne rozwigzania. W procesie wzieto udziat 15-24
obywateli, ktérzy zostali przypadkowo wytonieni z demograficznie
zréznicowanej grupy. Ten obywatelski panel stanowit mikrokosmos
catego spoteczenstwa. Spotykali sie na 3-5 dni, wystuchiwali réznych
ekspertéw, po czym dyskutowali nad dang kwestia. W rezultacie
opracowali zestaw rekomendacji dla oséb decyzyjnych oraz ogétu
spoteczenstwa.

»Obywatelska Konsultacyjna tawa Przysiegtych to niezwykle angazujace,
otwierajgce umyst i oczy, edukacyjne doswiadczenie. Kazda sesja to
przerazajgce, emocjonujgce, a zarazem piekne doswiadczenie, ktore
powoduje, ze mdj mdzg dziata na najwyzszych obrotach, a serce mocno
kotacze. To proces myslowy, ktéry zmienit moje zycie. Zyczytbym
kazdemu, aby doswiadczyt procesu, jakim byta tawa Przysiegtych,
i przekonat sie, czym jest aktywna demokracja” — relacja uczestnika
Obywatelskiej Konsultacyjnej tawy Przysiegtych z 2009 roku V',

Wizja Tajwanu

W 2016 roku w Tajwanie polityczne skandale zdominowaty media, przez
co znacznie ucierpiat duch narodu. Osobiste i zbiorowe ideaty zostaty
wyparte przez mysl: ,to juz nie nalezy mieé¢ nadziei?”. Wizja Tajwanu
postuzyta jako dyskusyjna arena edukacyjna dla catego spoteczenstwa,
gdzie horyzonty zrozumienia i akceptacji poszczegélnych obywateli byty
testowane i poszerzane.

Organizatorzy wierzyli, ze szerokie otwarcie dyskusji bedzie inkubatorem
pokoju. To byto praktykowanie prawdziwego stuchania, wzajemnego
szacunku oraz uznawania wrodzonej réznorodnosci zycia w ogdle, a w
szczegblnosci Tajwanu. ,Kiedy doswiadczamy odpowiedzialnosci jako
wolnosci, a nie jako obcigzenia, wowczas odnajdujemy rozmaite
mozliwosci, jakie oferuje nam zycie” Y. Spotkania z serii Wizja Tajwanu
promowaty dialog, w ktédrym wizja przysztosci rozpatrywana byta
w szerszym kontekscie éwczesnych realidw. Jeden z uczestnikow tak
skomentowat to wydarzenie pod koniec sesji: ,Zanim tutaj przyszedtem,
nie wiedziatem nawet, o czym mdgtbym rozmawiaé. Temat wydawat sie
zbyt obszerny, a mimo to na koniec mielismy siedem rzeczy do zrobienia.
To niesamowite!”. Inny uczestnik napisat: ,Naprawde dobrze wiedzie¢, ze
nie tylko ja kocham Tajwan”.
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Werdykt Ludu w W 1991 roku Kanada znajdowata sie w samym srodku kryzysu
Kanadzie konstytucyjnego, ktéry coraz bardziej dzielit spoteczenstwo. Konsorcjum

krajowych medidow zebrato dwunastu przecietnych Kanadyjczykéw,
ktdrzy zostali przeprowadzeni przez intensywny ale facylitowany proces
prowadzony przez Rogera Fishera, autora ksigzki Dochodzgc do TAK.

Rezultatem byto ,ludowe porozumienie” popierane przez zdecydowang
wiekszos¢ spoteczenstwa. ,,Zdumiewajgce jest to, ze ci zwykli obywatele
z sukcesem dotarli do korica swojej misji. Pomimo ze nigdy wczesniej tak
naprawde nie wstuchiwali sie w opinie i doswiadczenia innych, tak od nich
samych odmiennych... i pomimo tak ogromnej presji czasu (mieli tylko
dwa i pét dnia na wypracowanie wizji porozumienia dla Kanady)...
i pomimo ze byli caly czas obserwowani przez ekipe kamerzystow”.
Ich wizja zostata opublikowana na czterech stronach zapisanych drobng
czcionka. To stanowito wycinek 40 stron, ktore 1 lipca 1991 roku magazyn
»Maclean’s” poswiecit na jego opisanie w wydaniu pt. The People’s
Verdict """,

Kazdy z tych inspirujgcych, miedzynarodowych przyktaddéw ma cztery wspdlne elementy:

1.

W kazdym z nich znaleziono czas i miejsce, aby rozswietli¢ prdznie. Pozwolono uczestnikom
weszyé, eksplorowac i dyskutowaé o tym, co zobaczyli. Pozwolono im badac rézne kwestie
i materiat dowodowy, a takze eliminowac zatozenia i btedne informacje.

Kazdy z nich zostat zbudowany na przeswiadczeniu, ze grupa ma wrodzong madrosc.
Wierzono, ze najwtasciwszy wybdr jest mozliwy tylko wtedy, gdy wystuchane zostang
wszystkie gtosy. Uwazano, ze nie ma problemu, ktérego nie da sie rozwigzaé. Nie byto takze
rozméw zakazanych.

W kazdym z nich wracano do podstawowych zasad i zadawano pierwotne pytanie: dlaczego?
Pozwolono uczestnikom zbada¢ swoje pomysty i lepiej zrozumie¢ pomysty innych, zanim
przystgpiono do debaty nad rozwigzaniem badz odpowiedzia.

Kazdy z nich miat forme dialogu, ktérego celem byto rozwigzanie jakiej$ kwestii. Rozmowy nie
byty jednak ograniczone do wyboru opcji ani znalezienia rozwigzania dla z géry zdefiniowanego
problemu.

Zycie bez trudnosci bytoby niczym strumien bez skat i zakretéw — nudne niczym beton. Bez
problemdw nie byfoby rozwoju osobistego, wspdlnych osiggnie¢ ani postepu ludzkosci.

W obliczu problemu wazne jest to, co z nim robimy.
Benjamin Hoff , Te prosiaczka”

Przytoczone wyzej przyktady przypominajg nam, ze nie ma takiego problemu, ktérego grupa ludzi nie
zdotfataby rozwigzaé. Pokazujg wage czasu, przestrzeni i procesu. Wskazujg, jak istotna jest chec
rozwigzywania probleméw z dziecinng ciekawoscia i szczerg dociekliwoscig. Potega facylitacji jest
oparta na przekonaniu, ze ludzie majg wrodzong zdolno$¢ rozumienia, analizowania i rozwigzywania
spraw. Facylitacia moze pomodc rozwigzaé wielkoskalowe i gteboko zakorzenione konflikty.
Wykorzystuje podstawowg ludzkg pomystowos¢ i pozwala jej prosperowac, nawet w obliczu
powaznego konfliktu. Facylitacja umozliwia nam zbiorowe myslenie.
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Whioski

Ten rozdziat skupia sie na potedze facylitacji jako czynniku umozliwiajgcym pozytywny publiczny dialog
i krytyczne konwersacje, ktére stanowia waine narzedzie w sterowaniu skonfliktowanych stron
w kierunku trwatego rozwigzania. To nie jest nowa koncepcja — nikt nie wymysla tutaj kota. Jak juz
wspomniano w tym i poprzednich rozdziatach — dyskusja z wykorzystaniem réznorodnych form
otwartej konwersacji jest tym, co umozliwito naszemu gatunkowi rozwéj. Dialog i dyskusja mogg by¢
nowymi okresleniami, ale koncepcja jest wiekowa. Jesli masz problem, rozmawiaj o nim tak dtugo, az
nie zostanie rozwigzany w sposdb dla wszystkich satysfakcjonujacy. Ale gdzie$ po drodze do bycia
lepszym, szybszym, do naszego zbiorowego lepszego jutra zapomnielismy o tej podstawowej
koncepcji.

Facylitacja jest procesem, ktdry pomaga nam przypomniec sobie, jak rozmawiac badz — jak ujat to Peter
Senge — jak mysle¢ zbiorowo. Facylitatorzy spedzajg lata, czasem cate zycie, doprowadzajgc do
perfekcji sztuke pomagania jednostkom, grupom, zespotom, spotecznosciom i spoteczenstwom
odszuka¢ i powtdrnie uzywac najbardziej podstawowych umiejetnosci. Potega facylitacji to
zapewnienie czasu i przestrzeni, a takze procesdw, aby nawigowac ludzi poprzez proces reaktywacji
i przypominania sobie, jak zadawaé pierwotne pytania. Dzieki temu mozemy prowadzi¢ autentyczne
dialogi nawet na tematy, ktére budzg u nas gtebokie uczucia badz przekonania albo powodujg
konflikty.

,Prozniowy potwor” jest pozbawiony skruputéw. Zaatakuje kazdego — jednostki, grupy, zespoty,
a nawet cate narody. Potega facylitacji pomaga nam przyswoi¢ pojecie konstruktywnego konfliktu —
odchodzac od ,walcz i zwyciezaj”, a dgzac do ,razem damy rade”. Nastepnym razem, gdy staniesz
w obliczu konfliktu, zasiegnij pomocy najblizszego facylitatora bgdz sam podejmij sie tej roli i walcz
z ,,prézniowym potworem”. Wydobadz na swiatto dzienne informacje, pozwél ludziom na rozmowy
i zachecaj do podejscia w stylu ,,dam rade”, ktére umozliwito ludzkosci ewolucje i prosperowanie na
przestrzeni wiekow.
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-
KONFLIKTY SA NATURALNE, ALE WIELU KONFLIKTY MAJA MIEJSCE, GDY POWSTAJE [ NASZE ODPOWIEDZI NA KONFLIKTY
Z NAS MA PODEJSCIE ,WALCZ PUSTA PRZESTRZEN, W KTOREJ BRAKUJE ODNOSZA SIE DO:
I ZWYCTEZAT" T WIDZT JE TYLKO JAKO INFORMACTT - NICZYM .PROZNIOWY
ZJAWISKO DESTRUKTYWNE. POTWOR",

TEORIT
EWOLUGIT Zakiadania najgorszego

TEORII Predyspozycji do przypisywania
ATRYBUCTI  |intencji innym ludziom
EGOTYZMU Postrzegania siebie inaczej, niz

ATRYBUCYINEGO | widzq nas inni

KLASYFIKACJI i iiiiei
ZERO. Tengi:ngy do klasyfikacji i jej

JEDYNKOWEJ | SZybKosci

E/FEKTU Pragnienia utwierdzenia sig
POTWIERDZENIA | we wiasnych przekonaniach
i pomystch

Obawy [rsrrzred przegrang

Emocji reagujqcych wczesniej
niz rozsqdek

PQTEGA FACYLITACII WALCZY
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