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Partycypacja spoteczna czesScig good governance

KONSULTATYWA™

Partycypacja spoleczna czeScig good governance

Projekt ,Implementacja Konsultatywy w Polsce”, wspierany w ramach §rodkéw pomocowych Funduszu dla
Organizacji Pozarzadowych Mechanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego
i Norweskiego Mechanizmu Finansowego 2004-2009 ma na celu wprowadzenie praktycznej metody
umozliwiajacej zawarcie porozumienia opartego na konsensusie w sytuacjach napie¢ i konfliktow
spolecznych, sprzeczno$ci intereséw itp., ze szczegolnym uwzglednieniem interaktywnych instrumentéw
szkoleniowych (warsztaty) i konsultacyjnych (instrument ,Task Force”) oraz nowych mediow — w tym
Internetu.

Opisywana metoda partycypacji obywatelskiej opartajest o trzy przestanki:

Po pierwsze, Konsultatywa to wzbogacenie i uzupelienie tradycyjnych mechanizméw demokratycznych.
Obok dobrze znanych tradycji demokracji przedstawicielskiej i demokracji bezposredniej przywolujemy
zapomniang troche, a jak sie zdaje, niezwykle bogata i pozyteczna, tradycje tak zwanej demokracji
dyskursywnej (deliberatywnej), dzieki ktorej obywatele dochodza (w szerokim tego stowa znaczeniu) do
wspolnych decyzji poprzez dyskursidebate.

Po drugie, partycypacja obywatelska to po prostu cze$¢ nowoczesnego zarzadzania sferg publiczng, w ktorej
roznice intereséw i oczekiwan nie moga by¢ — jak ma to miejsce dotychczas - rozwiazane wylacznie przez
administracyjne decyzje ani przez mechanizmy czysto rynkowe — powinny byé¢ raczej negocjowane
iuzgadniane.

Po trzecie w spoleczenstwach i krajach demokratycznych poglebia sie od wielu lat deficyt demokracji
i kontroli spolecznej poprzez coraz wiekszy poziom skomplikowania spraw i probleméw, co do ktérych
decydenci wybrani w wyborach oraz sady musza podejmowac okreslone decyzje. Te decyzje sa coraz czeéciej
oparte na zewnetrznych ekspertyzach przygotowywanych przez bieglych ekspertow z reguly
niepodlegajacych zadnej kontroli spolecznej. To oni majg w wielu wypadkach najwiekszy wplyw na kohcowe
decyzje politykow, urzednikdéw czy sedzidow i niezbedne dzisiaj staje sie w zwiazku z tym wprowadzenie
skutecznych mechanizméw zapewniajgcych taka kontrole spoteczna.’

Odgoérne uprawianie polityki powoduje alienacje panstwa w stosunku do Konsultatywa spehia
spoleczenstwa i w rezultacie utrudnia efektywne rzadzenie. Z tego punktu kryteria ,dobrego
widzenia metoda Konsultatywy pozwala nie tylko na uzyskanie wiekszej rzadzenia”, poniewaz:
spotecznej akceptacji, ale takze na optymalizacje wspolnie, czyli nie przez, awraz z

rzadzacymi, podejmowanych decyzji. . wspiera si¢ ona na

.. . . zZrozumieniu,
Konsultatywa obejmuje demokratyczny, przejrzysty i otwarty na potrzeby calego

spoleczefstwa proces dazenia do porozumienia, co stanowi gléwna zasade - zaangazowaniu

dobrego rzadzenia. Te aspekty dobrego rzadzenia sg podkreslane przez gremia
polityczne i administracje Unii Europejskiej, a w sferze praktycznej przektada sie

' Na ten temat szerzej Nicklisch, Der Experte im Verfahren. Erkenntnisse aus nationalen und internationalen Verfahren vor
Schiedsgerichten und staatlichen Gerichten. Miinchen 2006.
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to na formalny obowiazek przeprowadzenia konsultacji spolecznych ¢ ipoczuciu
w programach i projektach finansowanych ze sSrodkoéw UE. odpowiedzialnosci

. . . . jego uczestnikow
Niestety z braku skutecznych narzedzi do przeprowadzenia prawdziwych

konsultacji, w przeszlosci wiele dzialan podejmowanych w formie ,konferencji
konsultacyjnych” mialo bardziej znamiona ,listka figowego”, niz prawdziwych
konsultacji z pelnym udzialem interesariuszy w danej sprawie.

Konsultatywa a aktywno$¢ obywatelska

Opisywane tu elementy teorii i praktyki zarzadzania partycypacyjnego wedlug jeszcze nieznanej
w Polsce systemowej metody Konsultatywy odwoluja sie do 6wcze$nie propagowanego mechanizmu
kolektywnego podejmowania decyzji, czyli prowadzenia dyskusji z obywatelami i udzialu reprezentujacych
ich organizacjiw procesie decyzyjnym.

W Konsultatywie chodzi nie tyle o uzyskanie opinii na temat propozycji administracji (jak ma to na przyklad
miejsce podczas konsultacji spolecznych), ile o autentyczne partnerstwo w trakcie przygotowania analizy
sytuacji wyjéciowej oraz podejmowania decyzji o celach i pozadanych rezultatach, a takze przy tworzeniu
konkretnych rozwigzan

Model Konsultatywy daje mozliwo$¢ wielostronnego, obejmujacego najrozniejsze obszary Zycia spolecznego
wlgczania obywateli do procesu podejmowania decyzji. Konsultatywa jest otwarta w kazdej dziedzinie,
w ktorej istnieje jaki§ nierozwigzany konflikt lub niezbedne jest podjecie decyzji w waznych, acz
skomplikowanych sprawach dotykajacych okreS§lone grupy obywateli, a spierajace sie strony sa gotowe
dobrowolnie skorzystaé¢ z pomocy neutralnych i bezstronnych osé6b trzecich, ktdore chea i potrafig poméc
uczestnikom konfliktu lub procesu decyzyjnego we wspdlnym podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu
probleméw. Moze byt ona stosowana tak samo przy rozwigzywaniu konfliktow wewnatrzinstytucjonalnych
(na wszystkich szczeblach), jak i na poziomie lokalnym, na przyklad przy sporach w zakresie inwestycji
infrastrukturalnych, lub krajowym (ochrona zdrowia, ekologia, sprawy pracownicze, spr o metode
in-vitroitp.).

Szczegblne znaczenie Konsultatywa moze mieé¢ jednak w przygotowaniu i wdrazaniu duzych, zlozonych,
wieloletnich i oddzialujacych na liczne kregi spoleczne programéw publicznych — polityki planowania
(np. tworzenie budzetu gminy), polityki rozwoju regionalnego, polityki spolecznej, bezpieczeristwa
publicznego itp. Proces Konsultatywy nie jest zatem zarezerwowany jedynie dla administracji publiczne;j.
Z metody tej moga korzysta¢ takze inne podmioty, ktérych skutki dzialan maja charakter publiczny
(np. partie polityczne, Srodowiska biznesu, organizacje pozarzadowe).

Zaprezentowana tutaj metoda Konsultatywy, bedgc zestawem praktycznych instrumentéw umozliwiajacych
skuteczna forme dialogu miedzy wladza a obywatelami, powinna staé sie zatem czeécia instrumentarium
nowoczesnego zarzadzania sfera publicznag w Polsce, gdyz daje ona gwarancje zwiekszenia partycypacji
spoleczenistwa w zyciu publicznym oraz polepszenia komunikacji wladz ze spoleczenstwem.
W ten sposob wpisuje sie ona w realizacje komunikacyjnej wizji prawa, pafistwa i spoleczenstwa oraz daje
nadzieje na autentyczna odnowe zycia publicznego w Polsce.
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1. Informowanie, konsultacje, uczestnictwo

Stopien zaangazowania spoteczenstwa w procesy decyzyjne, czyli sprawowanie wladzy, waha sie od zerowego
(nazywanego manipulacja spoleczenstwem) do wladzy obywatelskiej, gdzie obywatele maja duzy wplyw na
ostateczne decyzje, lub gdzie te decyzje od nich bezposrednio zaleza (por. ,,drabina partycypacji” wg Sherry
Arnsteina).

Zgodnie jednak z praktyka, dialog z obywatelami dzieli sie na trzy obszary polozone na krzywej
partycypacji: informowanie, konsultacje 1 uczestnictiwo.

ETAP INFORMOWANIA ETAP KONSULTACII ETAP UCZESTNICTWA
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Rys. 1: Wykres partycypacji
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

+ Pierwszym etapem jest informacja. Informowanie nalezy rozumie¢ jako komunikacje jednostronna —
administracja decyduje catkowicie jednostronnie i samodzielnie i informuje jedynie opinie o podjetych
decyzjach lub procedurach, ktoére dotycza obywateli. Uzasadnienie podjetych decyzji jest jedynie proba
naklonienia spoleczenstwa do ich akeeptacji.

« Drugim etapem dialogu z obywatelami sa konsultacje. Konsultowanie ma charakter dwustronny — przed
podjeciem decyzji administracja aktywnie zasiega opinii r6znychi grup spolecznych i ich reprezentantow,
badz tez korzysta z wystuchan publicznych, konferencji uzgodnieniowych sondazy telefonicznych, badan

www.konsultatywa.pl
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opinii publicznej. Pojawiajace sie opinie spoteczne, moga — lecz nie musza — zosta¢c w mniejszym lub
wiekszym stopniu wykorzystane przez administracje do zmiany treéci decyzji. Konsultacje to zatem co$
wiecej niz zwykle informowanie. Pamietaéjednak trzeba, ze konsultacje nie oznaczaja wspoldecydowania.

« Trzeci etap czyli uczestnictwo (wspdldecydowanie) to nie tylko pelne informowanie, czy uzyskanie opinii
na temat propozycji administracji (patrz: konsultacje), ale autentyczne partnerstwo w budowaniu
rozwigzan. Komunikacja ma charakter réwnoczesny — proces projektowania rozwigzan i ich
konsultowania nastepuja jednoczes$nie. Przed podjeciem decyzji administracja wspolpracuje
z partnerami spotecznymi w celu podjecia decyzji opartej na zasadzie konsensusu (jednomys$lnos$ci).
Strony wspoélnie definiuja problemy i szukaja rozwiazan uwzgledniajacych interesy kazdej z nich.
Towlaénie zapewnia Konsultatywa. Bez takiej wspodlnej decyzji nie jest mozliwe skuteczne kontynuowanie
dzialan lub staja sie one jednostronne albo nawet niezgodne z procedurami prawnymi.

Te trzy podstawowe formy partycypacji obywateli sa w Polsce stosowane w réznym zakresie. O ile
w przeszlosci w praktyce administracji zdecydowanie najbardziej popularne byly procedury informowania
(gléwnie biernego), o tyle obecnie eksperymentuje sie coraz wiecej z nowymi formami demokracji i udziatu
obywateli w zarzadzaniu ,poruszajac sie” niejako w przyjmowanych rozwigzaniach na szczeblu
konsultowania. *

Niestety polska praktyka konsultacji spolecznych odbiega daleko od wymagan prawa krajowego,
wspolnotowego oraz miedzynarodowych zobowigzan. Konsultacje w Polsce prowadzone s3 najczesSciej
wograniczonym, formalnym zakresie, badz tez sa podejmowane dopiero w sytuacji, gdy dochodzi do eskalacji
konfliktu spotecznego. Partnerskie traktowanie uczestnikow procesu pozostawia wiele do zyczenia. Sytuacji,
w ktorej administracja wykazuje aktywng postawe i dociera do zainteresowanych praktycznie sie nie spotyka.
Informacje o przedsiewzieciu trzeba najczeSciej ,wydziera¢”, z niemalym trudem lokalizujac uprzednio
miejsce, gdzie sie znajduja. Na zglaszanie uwag pozostawia sie niewiele czasu, nie méwigc o przygotowaniu
poglebionych analiz czy opracowaniu i zaproponowaniu wariantéw alternatywnych lub modyfikacji
rozwigzan. Zglaszane uwagi, poza nielicznymi wyjatkami, nie sa uwzgledniane w wydawanych decyzjach,
a uzasadnienia ich odrzucenia nie ma lub jest lakoniczne.”W wyniku tak prowadzonych konsultacji rzadko
dochodzi do konsensusu, a uczestniczacy w konsultacjach maja poczucie, ze kazda ze stron preferuje przede
wszystkim wlasne interesy.

2. Konsultatywa a podstawowe formy dialogu z obywatelami

Tematem niniejszego przewodnika jest Konsultatywa. Czym ro6zni sie ona od wyzej opisanych form
partycypacji spolecznej?

Konsultatywa to co$ wiecej niz jedynie uzyskanie opinii, stanowisk, propozycji itp. od podmiotéw (instytucji
lub o0s6b), ktorych w pewien sposob dotkng skutki proponowanych przez administracje dzialan, jak ma to
miejsce podczas konsultacji. To takze nie tylko wymiana informacji z opinia publiczna, czy dyskusja. Istota

* Dlugosz, Wygnanski, Obywatele wspotdecyduja. Przewodnik po partycypacji spotecznej. Warszawa 2005, s. 234Dhugosz, Partycypacja
obywateli w procesach budzetowych gminy — analiza uwarunkowan prawnych, politycznych i finansowych. http://lmb.lgo.pl/node/12.

* Jako$¢ konsultacji spotecznych w Polsce. Krajowa praktyka auwarunkowania prawne. Raport WWF Polska 2007.

© Copyright by Witold Sartorius, Katarzyna Pietras, Marcin Mierzejewski
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Konsultatywy i zasadnicza cecha odrézniajaca ja od konsultacji jest to, ze w przypadku konsultacji
odpowiedzialno$é za decyzje bierze na siebie prowadzacy konsultacje, a w przypadku Konsultatywy
odpowiedzialno$é za decyzje biora wszystkie strony procesu, poniewaz to one jg wspoélnie wypracowuja i sie
na nia zgadzaja. Metoda Konsultatywy umozliwia praktyczna realizacje takich zadan, poprzez techniki
i instrumenty dla ukierunkowanej na osiagniecie konsensusu, skutecznej wspélnej pracy z duzymi
imniejszymi grupami interesariuszy.

Podstawowa cecha Konsultatywy jest bowiem uznanie zasady partnerstwa jako podstawy wzajemnych relacji
administracji i obywateli. Przedstawiciele spoleczefistwa nie sg tutaj traktowani jako niemi widzowie, a jako
wartoSciowi i rownoprawni uczestnicy procesu decyzyjnego. Nie tylko moga oni wypowiedziec sie odnoénie
planowanego przedsiewziecia, ale biora czynny udzial w wypracowaniu wspoélnej i wiazgcej oraz opartej na
konsensusie decyzji, na podstawie ktorej kazdy uzyskuje co§ waznego dla siebie i w tym sensie kazdy jest
wygrany (sytuacja win-win).

© Copyright by Witold Sartorius, Katarzyna Pietras, Marcin Mierzejewski
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1. Definicja Konsultatywy

Konsultatywa jest metoda stanowigcg publiczny (jawny), ustrukturyzowany proces podejmowania decyzji
oparty na regulach dyskursu mediacyjnego z wykorzystaniem warsztatowych technik wizualizacji oraz
moderacji interaktywnej i partycypacyjnej. Celem Konsultatywy jest tworzenie rozwigzan i osiagniecie
wspolnie akceptowanego (tj. uwzgledniajacego potrzeby i interesy stron), bazujacego na konsensusie
i mozliwego do zrealizowania porozumienia, ktérego wspolautorami sg wszystkie zainteresowane strony
procesu (interesariusze). Proces Konsultatywy wspierany jest przez neutralng i bezstronng osobe trzecia
w postaci profesjonalnego Konsultatora (moderatora/facylitatora postlugujacego sie metoda Konsultatywy)
odpowiadajacego za przebieg procesu uzgodnien, ale nie za ich merytoryczna zawarto$¢. Inni eksperci
zewnetrzni moga by¢ zaproszeni do uczestnictwa w procesie za zgoda interesariuszy.

2. Instrumenty Konsultatywy
W ramach metody Konsultatywy wyrdznia sie trzy zasadnicze instrumenty:

» Warsztaty Konsultatywy (KoWORK),
e Zespdl Zadaniowy Konsultatywy ,, Task Force” (KoTASK)
« oraz Konsultatywe Sieciowa (KoNET).

Kazdy z wymienionych tu instrumentéw Konsultatywy ma swoiste zastosowanie, w zalezno$ci od sytuacji.
Opisywane techniki nie wykluczaja sie wzajemnie. Moga sie one bowiem wzajemnie uzupelnia¢ — w ramach
prac Zespotu Zadaniowego (Konsultatywa , Task Force”) mozliwe jest np. przeprowadzenie pakietu szkolen
przeprowadzonych technika Warsztatow Konsultatywy. Konsultatywa Sieciowa laczy techniki KoOWORK
znowoczesnymi technologiami komunikacji opartymina Internecie.

2.1. Warsztaty Konsultatywy (KoWORK)

Koncepcja Warsztatéw Konsultatywy, predystynowana jest do rozwigzywania problemoéw jednostkowych
o przejrzystym (waskim) zasiegu terytorialnym i tematycznym, w ktérych grupa interesariuszy lub grupa
zainteresowanych udzialem w warsztatach nie przekracza 3# uczestniczacych. KoWORK opiera sie na
wykorzystaniu interaktywnych technik szkoleniowych, ktérych najwazniejszymi cechami sa:

2.1.1Zasada pracy wzespole

Uczestnicy warsztatéw naleza do jakiego$ zespolu (wykonawcow projektu, grupy, wydzialu)
i wspolpracuja ze soba takze poza sesjami. Zespol mozna poszerzy¢ w czasie trwania warsztatow
o doradcow z zewnatrz lub o przedstawicieli instytucji sterujacych badz wspétpracujacych. Scista wspdlpraca
wtrakcie warsztatow prowadzi do:

- rownego poziomu wiedzy i informacji;

- lepszego osobistego rozumienia sie;

- umocnienia poczucia wiezi wewnetrznych w zespole.

© Copyright by Witold Sartorius, Katarzyna Pietras, Marcin Mierzejewski
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2.1.2 Ukierunkowanie na praktyke

Program dostosowany jest do osobistych potrzeb uczestnikow. W trakcie jego realizacji analizuje sie

i omawia problemy pojawiajace sie w codziennej pracy. Dlatego nie jest konieczne nawigzywanie do teorii
iprzykladéw. Prowadzito do:

silniejszej motywacji do uczenia sie;

identyfikacji z osiagnietymi wynikami;

skutecznego zastosowania uzgodnionych §rodkéw i dziatan w praktyce;

drastyczne zwiekszenie trwalo$ci wynikéw wypracowanych w ramach KoWORK.

2.1.3ZPartycypacja

Uczestnicy moga (i powinni) odznacza¢ sie aktywnosScia. W duzej mierze w sposob niezalezny od swej pozycji
zajmowanej w hierarchii maja okazje wnie$¢ swa wiedze i do§wiadczenia oraz uczestniczy¢ w dyskusjach
problemowych, wznajdowaniu rozwigzan i w podejmowaniu decyzji. Prowadzi to do:

- ugruntowanych wynikéow;

- wiekszej akceptacji wynikow;

- wiekszego zadowolenia z pracy.

- drastyczne zwiekszenie trwalo$ci wynikow wypracowanych w ramach KoWORK.

2.1.4 Interakcyjne uczenie sie

Metody prowadzace w procesie uczenia sie do biernych i receptywnych zachowan stosowane sa nadzwyczaj
oszczednie. Metodyka warsztatow powoduje natomiast, iz:

- ogotuczestnikow bierze w nich czynny udzial (¢wiczenia, praca w malychgrupach, dyskusja);

- uczestnicy ucza sie od siebie nawzajem.

2.1.5 Metoda wizualizacji
Metoda wizualizacji jest jednym z podstawowych elementow metodyki warsztatow Konsultatywy: materialy
do dyskus;ji pisze sie na kartkach, wiesza w sposo6b widoczny dla wszystkich na tablicach, nastepnie wspoélnie

dyskutuje, strukturyzuje i analizuje. W poréwnaniu z tradycyjnymi metodami dyskusji metoda ta ma istotne
zalety:

- wizualizacja dzialan nadaje calemu procesowi
Konsultatywy charakter materialny i obrazujacy wklad
uczestnikow;

- materialyiwypowiedzi nie gina;

- wkazdej chwili mozna sie zorientowaé w stanie dyskusji;

- wyniki poszczegbdlnych etapéw Konsultatywy sa
rejestrowane na biezaco;

mozna zachowa¢ anonimowos$é - o ile kto$ sobie tego

ZyCzZy;
mozna poruszy¢ takze tematy drazliwe;

- dyskusja staje sie bardziej merytoryczna.
- nastepuje systematyczna dokumentacja wynikow pracy
na kazdym etapie.

© Copyright by Witold Sartorius, Katarzyna Pietras, Marcin Mierzejewski
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2.1.6 Ukierunkowanie na wynik
Warsztaty nie sg "¢wiczeniem na niby". W ich trakcie porusza sie problemy bezposérednio dotyczace zespolu
i podejmuje prawdziwe decyzje. Prowadzi to do wspdlnie wypracowanych, konkretnych, wymiernych

idajacych sie zastosowac wynikow.

Instrument warsztatow byl z powodzeniem wykorzystywany w przeszloéci w Polsce oraz przy projektach
miedzynarodowych. Ponizej przedstawiamy niektore przyklady zrealizowanych dzialan z wykorzystaniem
tego instrumentu:

- Wypracowanie ponadlokalnych strategii rozwoju z udzialem 106 gmin na Dolnym Slasku.

- Sformulowanie regionalnej polityki rolnej i rozwoju obszaréw wiejskich na poziomie wojewo6dztw, gmin
iich zwigzkow na obszarze zachodnich wojewodztw przygranicznych w latach 1996/1997. W tym projekcie
uczestniczyto okolo 340 decydentéw z administracji wojewodzkiej oraz lokalne;.

- Juz w roku 1996 wypracowano strategie rozwoju gospodarczego m.in. dla wojewodztwa torunskiego oraz
elblaskiego; w trakcie tego projektu prowadzono réwniez doradztwo dla 40 lideréow lokalnych oraz
przedstawicieli administracji wojewddzkiej.

« Projekty miedzynarodowe: w roku 1997 przeprowadzono studium regionalne i trening dla decydentow
lokalnych, dotyczacy sytuacji ekonomicznej i socjalnej w regionie Donbasu (Ukraina). Projekt ,,Przysztos$é
Starych Regionow Przemystowych w Europie” przyczynit sie do wypracowania propozycji rozwigzan dla
zidentyfikowanych probleméw. W latach 1995-1997 przeprowadzono projekt ,Rozwdj regionalny
i promocja inwestycji bezpo$rednich” w obwodzie poltawskim (Ukraina). Projekt byt ukierunkowany na
zbudowanie nowoczesnej instytucji rozwoju regionalnego w Poltawie z wykorzystaniem polskich
do$wiadczen w rozwoju regionalnym. W roku 1996 udzielono wsparcia eksperckiego dla administracji
lokalnej w prowingji ,,Eastern Cape” - Republika Poludniowej Afryki. Projekt mial na celu zaproponowanie
strategii rozwoju regionalnego i lokalnego z uwzglednieniem do§wiadczen europejskich.

Z inicjatywy Burmistrza Miasta Zagan podjete
zostaly prace nad aktualizacja Strategii Miasta
Zagania. Odbyly sie dwa warsztaty strategiczne
w Zaganiu: pierwszy w dniach 05-06 lipca
2007, a drugi w dniach 26-28 wrzeénia 2007.
Uczestnicy warsztatow opracowali kompleksowy
Program Operacyjny (plan dziatania),
zawierajacy szczegotowa liste dzialan i projektow
ze wstepnie okreSlonym harmonogramem oraz
szacunkiem kosztéow. Przyjety czas realizacji
strategii to 34lata (2008-2010), a wstepnie
oszacowany koszt to 274 346 000 ztotych.
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» Warsztaty dotyczace zasad rozwoju oraz strategii dzialania NSZOZ w Rawiczu, przeprowadzone w dniu 22

sierpnia 2007, doprowadzily do okreélenia przyczyn hamujacych rozwoéj szpitala oraz przyczynily sie do
wspolnego wypracowania celéow dzialania. Uczestnicy warsztatu zgodzili sie co do pilnych potrzeb
inwestycyjnych szpitala oraz ustalenia dlugofalowej strategii dzialania. Cel warsztatu i jego rezultat jest
pochodna oczekiwan uczestnikow. W przypadku szpitala w Rawiczu gléwnym oczekiwaniem bylo podjecie
szybkiej decyzji co do rozwoju szpitala. Okres$lone cele zgodne sa ze Strategia dzialania Zarzadu Powiatu
Rawickiego nalata2007-2010.
Warsztat w Rawiczu odbyl sie przy aktywnym udziale 36 osob, reprezentujacych interesy organu
zalozycielskiego szpitala, kierownictwa szpitala, grup pracowniczych szpitala, Srodowiska medycznego,
przedstawicieli samorzadow, przedstawicieli reprezentujacych potrzeby pacjentéw oraz cze$ciowym
udziale lokalnej prasy.

- Warsztaty przygotowujace porozumienie miedzy CSiOZ, Ministerstwem Zdrowia i Narodowym
Funduszem Zdrowia w sferze informatyzacji ochrony zdrowia w Polsce .

2.2 Zesp6l Zadaniowy Konsultatywy , Task Force” (KoTASK)

W ramach Zespolu Zadaniowego Konsultatywy wykorzystywane sa instrumenty partycypatywne
dla skutecznego przeprowadzenia duzych przedsiewzie¢ obejmujacych bardzo wielu interesariuszy
i z reguly dotyczacych duzych grup spolecznych. . Zespdl Zadaniowy (ZZ) jest najbardziej efektywnym
instrumentem, skutecznie wspierajacym wdrozenie istoty Konsultatywy w sytuacjach, w ktorych:

tematyka jest skomplikowana i wielowatkowa;

wystepuje wielu réznych interesariuszy (stakeholders) i mamy do czynienia z réznorodnoscia (a wrecz
sprzeczno$cia) interesow z udziatem duzych grup spotecznych;

pojawia sie wiele réznych koncepcji i nieskoordynowanych propozycji;

wielu interesariuszy odwoluje sie w sposdb nieskoordynowany do wielu réznorodnych informacjii danych;
wystepuje brak wspolnych lub uzgodnionych standardéw i formatéow prezentacji informacji
idanych;

istnieje potrzeba wspotfinansowania zadania z wielu r6znych i czesto nieskoordynowanych ze sobg Zrodel.

Zespol zadaniowy postuguje sie $ciéle okreslong metodologia dzialania oraz jasno okre§lonym sposobem
i harmonogramem postepowania. Metodologia dzialania oparta jest ma pelnej partycypacji interesariuszy
podczas wszystkich etapéw pracy Zespolu, umozliwiajac przeplyw wiedzy i informacji do nich i miedzy
nimi.W praktyce obejmuje ona $wiadome stosowanie réznych interaktywnych i partycypacyjnych technik
szkoleniowych i konsultacyjnych w ramach prac Zespohu.

W ramach technik konsultacyjnych w trakcie prac Zespolu Zadaniowego prowadzacego caly proces
w spos6b interaktywny i partycypacyjny, uczestnicy wnosza wklad merytoryczny, ktéry umozliwia
ewentualne dopasowania metody Konsultatywy do potrzeb konkretnego przedsiewziecia w celu jego
ulepszenia orazjego wiekszej skutecznosci.

Sukces kazdego Zespolu Zadaniowego w ramach metodologii Konsultatywy jest uwarunkowany piecioma
niezbednymi czynnikami. DoSwiadczenie z pracy dotychczas powolanych ZZ w réznych krajach pokazuje
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wyraznie, ze wszystkie one musza by¢ spelnione. Jezeli cho¢ jeden z nich nie bedzie dotrzymany, to
prawdopodobienstwo sukecesu prac takiego ZZ maleje prawie do zera!
Sa to nastepujace czynniki:

2.2.1

2.2.2

2.2.34

2.2.4

2.2.5

SEABE formalne umocowanie Zespolu Zadniowego. Powinien to byé tylko (bez formalnych
umocowan) mechanizm rozmowy i dyskusji stworzony tylko na okreslony czas (kilku do kilkunastu
miesiecy) i rozwigzany po wykonaniu zadania, do ktérego zostal powolany. Tylko wtedy takie
gremium nie bedzie wzbudzalo poczucia zagrozenia dla juz istniejacych oérodkéw wiadzy lub
administracjiizapewniunikniecie bojkotu przez waznych interesariuszy.

Powolanie Zespolu Zadaniowego przez osobe o bardzo wysokim i niekwestionowanym
autorytecie (Minister, Premier, Prezydent, Marszalek Wojewddztwa itp.). Powolanie
czlonkéw Task Force nastepuje w formie listu zapraszajacego do wspolpracy w ZZ w waznej sprawie,
wystosowanego przez decydenta powolujacego Zespdl. Wysoki autorytet tej osoby zapewni to, ze
wazni interesariusze nie zignoruja takiego zaproszenia i beda aktywnie wspolpracowaé. W ten
sposob ZZ nie ma wladzy, ale posiada autorytet wynikajacy ze sktadu jego uczestnikéw. Wyniki jego
prac maja wtedy faktycznie duze znaczenie dla podejmowania wiazacych decyzji w danej sprawie.

Sciéle okreslone zadanie oraz dokladny harmonogram prac ZZ z gwarancja, ze Zesp6l zostanie
rozwigzany po wykonaniu zadania, dla ktérego zostal powolany. Prace i posiedzenia ZZ sa jawne,
postepy prac sa szczegbtowo prezentowane w Internecie.

Profesjonalny merytoryczny Sekretariat ZZ, sktadajacy sie z ekspertéw, ktoérzy poswiecaja pracy dla
ZZ caly swdj czas (nie mniej niz 34 ,etatowego” czasu pracy), kierujac praca powolanych Grup
Roboczych ZZ oraz przygotowujac konicowe wersje raportow merytorycznych wedle wynikow
ikonsensusu uzyskanego w poszczeg6lnych Grupach, przy aktywnym udziale Interesariuszy.

Jasno okreslony 1 wystarczajacy budzet, umozliwiajacy sprawng realizacje wyznaczonych zadan.
Budzet musi by¢ tak policzony, aby umozliwil wykonanie tak diagnozy, jak i wypracowanie przez duza
grupe interesariuszy i wspierajacych ich ekspertow wspdlnej strategii. Wyniki prac ZZ musza byé
wysokiej jakoSci, a Zesp6l musi wykazaé sie profesjonalizmem.

Instrument KoTASK byl z sukcesem stosowany dla wsparcia realizacji duzych i waznych przedsiewzieé

w Polsceiza granica. Przyklady skutecznego dzialania zespolow zadaniowych w przeszloéci to:

« Zesp6l Zadaniowy ds. MSP (powolany w roku 19934przez Premiera RP). W wyniku jego pracy powstal
spojny i uzgodniony wéréd interesariuszy program wsparcia dla Matych i Srednich Przedsicbiorstw (MSP).
Jednym z waznych rezultatbw dzialania Zespolu bylo powolanie Fundacji Malych i Srednich
Przedsiebiorstw, a potem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczo$ci (PARP). Do dzisiaj odczuwamy
pozytywne skutki wynikéw prac Zespotu, ktory dzialal przed 16 laty.
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» Zespot Zadaniowy ds. Rozwoju Regionalnego (powolany w 1996 roku przez Wicepremiera RP). Zesp6l ten
odegral bardzo wazna i pozytywna role przy znaczacym podniesieniu poziomu wiedzy interesariuszy
(bardzo wielu) w zakresie rozwoju regionalnego oraz znaczaco pomogt przy konsolidacji podejmowanych
przez tych interesariuszy dzialan. Znacznie ulatwilo to pdzniejsze wprowadzenie do Polski zasad i regul
Europejskiej Polityki Rozwoju Regionalnego, co znéw bylo warunkiem dla (jeszcze pdzniejszego)
pozyskania dla Polski na duzg skale finansowania Unii Europejskiej, w ramach funduszy przedakcesyjnych
oraz (juz po akcesji) Funduszy Strukturalnych.

o Zespol Zadaniowy ds. Polityki Strukturalnej (powolany w 1997 roku przez Premiera RP).
To przedsiewziecie bylo rozszerzeniem oraz bezpos$rednig kontynuacja pracy, wykorzystujacej duzy sukces,
a przede wszystkim wielki dorobek Zespolu Zadaniowego ds. Rozwoju Regionalnego. Tematy szkolen,
dyskusji i konsultacji znane z problematyki rozwoju regionalnego rozszerzono o elementy rozwoju
gospodarczego pod katem branz gospodarki, w tym w szczegolnosci przemystu, prywatyzacji, innowacji
i technologii, wspolpracy miedzynarodowej oraz trendéw Swiatowych itp. Oba te zespoly znalazly duze
uznanie partneréw zagranicznych zainteresowanych tematyka rozwoju spoteczno-ekonomicznego,
w tym w szczegblnoSci Komisji Europejskiej. Przy roznych okazjach wyniki pracy obu zespotow byly
prezentowane innym krajom aspirujacym do cztonkostwa w UE jako dobre praktyki (,,best practice”).

o Zesp6l Zadaniowy programu Interkl@sa - informatyzacja edukacji (powolany w roku 1998 przez
Przewodniczaca Sejmowej Komisji ds. Nauki, Edukacji i Mtodziezy). Takze prace tego Zespotu byly bardzo
skuteczne. Ich wynikiem byla rozpoczeta w 1998 i trwajaca do dzi§ masowa informatyzacja polskiej o§wiaty.
W wyniku dzialan Zespolu powolany zostal spoleczny program Interkl@sa, ktéry odniost wielki sukces
w dzialaniu na rzecz modernizacji polskiej edukacji i polskiej o§wiaty. W wyniku tych dzialan Polska od
1998 roku zapewnia uczniom i studentom dostep do technologii informatycznych na poziomie nie
odbiegajacym od Sredniej europejskie;j.

+ Zespolt Zadaniowy ds. Monitoringu Funduszy Europejskich (powolany w roku 1999 przez Wicepremiera
RP). Zespél ten, przy aktywnym wsparciu Banku Swiatowego (BS), skutecznie wykonat zadanie stworzenia
koncepcji sprawnego i zgodnego z oczekiwaniami (a wrecz zgdaniami) Komisji Europejskiej systemu
monitoringu wydatkowania Funduszy Europejskich w Polsce. W oparciu o wyniki pracy Zespohu: szkoleni
i konsultacji z najwazniejszym interesariuszami, Ministerstwo Finanséw wdrozylo odpowiedni system,
aPolska uniknetla op6znien w pozyskiwaniu finansowania z UE.

« Task Force for Regional Development In Georgia (Zesp6t Zadaniowy ds. Rozwoju Regionalnego Gruzji,

L ™ powolany przez Wicepremiera Gruzji 18 grudnia
; 2008 roku). Jest to najbardziej aktualny przyklad
zastosowania polskich dobrych doswiadczen

ipraktyk w wykorzystaniu Metody ,,Task Force” za
granicg. W ramach ,,Polskiej Pomocy” (programu
polskiego Ministerstwa Spraw Zagranicznych),
w $cistej wspolpracy z Komisja Europejska oraz
Rzadem Republiki Federalnej Niemiec, Rzad
Gruzji (a konkretnie Ministerstwo Rozwoju
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Regionalnego i Infrastruktury) skutecznie wykorzystuje dorobek merytoryczny i do§wiadczenia polskiego:
Zespolu Zadaniowego ds. Rozwoju Regionalnego oraz Zespolu Zadaniowego ds. Polityki Strukturalne;j.
Efektem tych dzialan, w 2009 roku jest przygotowanie gruzinskich interesariuszy do wdrozenia projektow
idzialan strategicznych oraz operacyjnych z zakresu rozwoju regionalnego. Jest to powigzane ze znaczacym
finansowaniem ze Srodkéw zagranicznych (wtym UE).

2.3/4Konsultatywa sieciowa (KoNET)

Konsultatywa Sieciowa opiera sie na wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych w celu
zaangazowania w proces konsultacji i negocjacji rozproszonych grup spolecznych. Konsultatywa Sieciowa
jest efektywna w przypadku, gdy problem nie jest ograniczony terytorialnie i obejmuje wielu Interesariuszy,
ktérzy nie moga wzigé udzialu w warsztatach. Koncepcja KoNET zostala opracowana na bazie dos§wiadczen
réznych projektow z zakresu e-partycypacji, takich jak zasieganie opinii obywateli ,on-line”, internetowe fora
o tematyce publicznej, wykorzystanie portali do generowania propozycji zmian (www.bubleprawne.org) lub
wykorzystanie technik Web 2.0* do wsparcia realizacji strategii politycznej (www.change.gov,
www.whitehouse.gov).

W odréznieniu od wiekszoéci projektéw e-partycypacji KoNET opiera sie na polgczeniu rzeczywistej
interakcji grupy warsztatowej polaczonej z wirtualnym udzialem szerokiego grona Interesariuszy oraz
z zaloZenia wspiera procesy konsultacji, ktore sg ograniczone w czasie i sa ukierunkowane na wypracowanie
konkretnego rezultatu. KONET moze byé wiec z powodzeniem stosowana jako uzupelnienie szerszej strategii
wlaczania obywateli w proces decyzyjny. KONET wykorzystuje Warsztaty Konsultatywy (KoWORK), jako
gléwny mechanizm prowadzacy do osiagniecia konsensusu, natomiast pozwala na aktywny udzial szerokiego
grona Interesariuszy w warsztatach poprzez wykorzystanie Internetu.

Konsultatywa Sieciowa zawiera szereg elementéw specyficznych dla medium, ktérym w gléwnej mierze jest
Internet. Do najwazniejszych zaliczamy:

2.3%  Synergia warsztatu KoOWORK z wirtualnym forum.

Proces dochodzenia do decyzjii osiagania konsensusu odbywa sie za pomoca areny, jaka jest warsztat
KoWORK. Informacja oraz komunikacja z uczestnikami zewnetrznymi® odbywa si¢ za pomoca
dostepnych §rodkdéw komunikacji internetowej w przestrzeni tzw. ,wirtualnego forum”. Gléwnym
punktem odniesienia dla uczestnikéw zewnetrznych oraz miejscem dokumentacji wynikéw
iinformacji Zrodlowych i przestrzenia wspdldzialania jest przestrzen wirtualna. Szczegdlnie istotne
jest, aby ta wirtualna przestrzen byla intuicyjna w obsludze oraz aby informacje byly prezentowane
w sposéb czytelnyi prosty.

* ,Web 2.0” to okreSlenie trendu w rozwoju Internetu reprezentujacego wspoéldziatanie i interakcje ludzi przez Internet
w ramach spotecznos$ci internetowych za pomoca interaktywnych narzedzi, ktore czesto bazuja na tre$ciach tworzonych przez samych
uzytkownikow.

° ,Zewnetrzni” w znaczeniu ,nie bioracy udzialu w warsztacie osobiscie z przyczyn geograficznych lub ograniczen miejsca”.

© Copyright by Witold Sartorius, Katarzyna Pietras, Marcin Mierzejewski

=
)
<
£
<
=
E
12}
=}
S
=4



KONSULTATYWA™

2.3 Kompletno$é¢ dyskursuwsieci.
W konsultacjach przeprowadzonych za pomoca metod i narzedzi KoNETu niedopuszczalne jest
bazowanie na informacjach lub dzialaniach, ktére nie sa dostepne wszystkim interesariuszom
w ramach wirtualnego forum. Kompletno$¢ obejmuje zaréwno prace wynikowe, informacje
zrodlowe, jak rowniez argumentacje podejmowania decyzji lub ustalania stanowisk (jesli forma
prezentacji jest zrozumiala dla typowego uczestnika dyskursu). Proces konsultacji musi by¢ w pehni
przejrzysty i udokumentowany w Internecie. Jak pokazuja do$wiadczenia licznych projektow
e-partycypacji, kluczowe jest rowniez zagwarantowanie odpowiedzialno$ci za wynik konsultacji oraz
mozliwo$ci $ledzenia efektow wypracowanego konsensusu. Sytuacja, w ktorej wypracowane
rezultaty nie sg brane pod uwage lub uczestnicy nie sa przekonani co do realnego wplywu na
podejmowane decyzje prowadzi do szybkiego zarzucenia i wplywa destrukcyjnie na motywacje
uczestnikéw do partycypowania w Konsultatywie Sieciowe;j.

2.3/#8/4 Komunikacja multimodalna.
Aby moc zaangazowac duza liczbe uczestnikow konieczne jest umozliwienie asymetrii czasowej na
poszczegdlnych etapach, tak aby uczestnik mogt wzia¢ udzial w pracach KoNET w porze dnia dla
niego odpowiedniej. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze osiaganie konsensusu w warunkach wirtualnych
przy braku rozwigzan Kklasy telelepresence’ napotyka czesto na nieprzekraczalng bariere
komunikacyjng i jest nieosiagalne. W tym celu konieczne jest zastosowanie warsztatow KoWORK.
W przypadku mato konfliktowych tematoéw, lub w celu wsparcia pracy rozproszonych grup
roboczych, Konsultator moze positkowaé sie narzedziami do pracy grupowej przez Internet,
zapewniajacymi kanaly jednoczesnej komunikacji. Za kazdym razem asymetria w komunikacji
i ograniczenia medium, jakim jest Internet, muszg by¢ brane pod uwage i sposob pracy musi zostaé
dobrany do tematu i skladu grupy.

2.341 Kolektywna inteligencja.
Konsultatywna sieciowa stosowana w duzych grupach uczestnikow umozliwia w duzym stopniu
wykorzystanie skumulowanej wiedzy grupy uczestnikdbw (z ang. crowdsourcing). Oprocz
korzystania z wiedzy uczestnikow mozliwie jest rowniez umozliwienie wspohtworzenia wyniku przez
zainteresowanych ekspertow, tak jak ma to na przyklad miejsce w artykulach tworzonych w ramach
Wikipedii. Zastosowanie metod poznawczych Konsultatywy, wspoélpraca szerokiej grupy
uczestnikéw oraz umiejetna koordynacja ich dzialan prowadzi do wytworzenia sie kolektywnej
inteligencji, czyli procesu jednoczesnego dochodzenia do wiedzy przez duze grupy ludzi.

2.3  Moderacja dyskusji wsieci.
Moderacja dyskusji sieciowych stanowi bardzo duze wyzwanie dla zespolu Konsultatorow.
W szczeg6lnosei dotyczy to kwestii spornych, gdzie mamy do czynienia z duzym ladunkiem
emocjonalnym. Poniewaz w dyskusjach sieciowych bardzo czesto dochodzi do eskalacji emocji ze
wzgledu na niezrozumienie intencji uczestnika, zasadnym jest stworzenie systemu, w ktorym
wypowiedzi sg parafrazowane i redukowane do atomowych argumentéow na bazie faktow.
W przypadku grup sktadajacych sie z licznych uczestnikow waskim gardlem moze by¢ samo przyjecie

izakwalifikowanie wypowiedzi.

° Telepresence — rozwigzania umozliwiajace komunikacje przez Internet w czasie rzeczywistym i w jakoéci przekazu
o wysokiej rozdzielezosci (HD). W najbardziej rozbudowanych rozwiazaniach uczestnik doswiadcza wrazenia bliskiej (wrecz fizycznej)
obecnosci partnera dyskusji.
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2.36  Jako$éprocesu spelniajaca oczekiwania Internautow.

Konsultatywa sieciowa wymaga stosunkowo duzo nakladu pracy w zakresie udostepniania
informacji w odpowiedniej formie oraz moderacji dyskusji. Sposéb prezentacji oraz wymiany
informacji jest w przypadku Konsultatywy Sieciowej tak samo istotny, jak tres¢ przekazu. Ma to swoje
przyczyny w modelach zachowania internautéw (nacisk na przegladanie i komunikacje wizualng)
oraz ugruntowanych oczekiwaniach wynikajacych z globalizacji Internetu. W trakcie przygotowania
KoNETu nalezy przewidzie¢ odpowiednio zwiekszone budzety na obstuge moderacji, jak i osoby,
ktore beda przygotowywaly informacje w sposob adekwatny do ugruntowanych oczekiwan
Internautow.

Metoda KoNET jest jako$ciowo nowa propozycja, natomiast korzysta z licznych do$wiadczen
wzakresie e-partycypacji oraz dynamicznego rozwoju portali spoleczno$ciowych w ostatnich latach.

« Kompleksowe wykorzystanie Internetu i portali spolecznoéciowych w ramach kampanii prezydenckiej
Baraka Obamy w roku 2008 pokazalo wydatnie zalety wykorzystania Internetu jako gtdbwnego mechanizmu
komunikacji z duzymi grupami ludzi. Technologia nie byla celem samym w sobie w trakcie kampanii
Baraka Obamy. Technologie internetowe byly partneremi wsparciem kampanii oraz pozwolily zastosowac
efektywno$¢ Internetu do rozwigzania rzeczywistych problemoéw organizowania ludzi (duze rozproszenie)
i przy zachowaniu wysokiego poziomu zaufania. Ten mechanizm komunikacji byt dalej wykorzystywany
w ramach portalu www.change.gov oraz www.whitehouse.gov. Sa to przyklady cato$ciowego podejscia do
komunikacji ze spoleczenstwem za pomoca Internetu.

 Wiele jednostek samorzadu i rzady licznych krajow staraja sie wykorzystac Internet do bezposredniego
zasiegania opinii spoleczefistwa i generowania propozycji zmian w prawie - dla przykladu
www.bubleprawne.org lub Tana Otsustan Mina (TOM) w Estonii.® Projekty te zwykle ciesza sie duzym
zainteresowaniem na poczatku dzialalno$ci, natomiast partycypacja spoleczna maleje wraz z zanikajacym
szumem medialnym. Mimo relatywnie niskiego poziomu e-partycypacji projekty Swiadcza o gotowos$ci
spoleczenstwa do uczestniczenia w podejmowaniu decyzji przez Internet, a przyczyn stopniowego
zmniejszania sie zainteresowania nalezy upatrywac bardziej w niedostosowaniu procesu i narzedzi do
oczekiwan, niz niecheci spoteczenstwa.

« Najwiekszym przykladem samoorganizacji i wspoldzialania ludzi z wykorzystaniem Internetu jest
Wikipedia. Portal Wikipedia nalezy do klasy portali spoleczno$ciowych, ktére pozwalaja na spoteczne
interakcje i wspoéldzialanie za pomocg Internetu. Wraz ze wzrastajacym wplywem portali
spolteczno$ciowych na zycie obywateli bedzie rosnaé¢ presja na systemowe wykorzystanie Internetu
w ramach uczestniczenia obywateli w Zyciu politycznym.

7 Stirland,S. Obama's Secret Weapons: Internet, Databases and Psychology. 2008-10-29. Wired, Pobrane 2009-05-28
http://www.wired.com/threatlevel/2008/10/obamas-secret-w/
* TOM zostal wlaczony w strone umozliwiajaca e-partycypacje Osale.ee w2008T.

© Copyright by Witold Sartorius, Katarzyna Pietras, Marcin Mierzejewski

=
)
<
£
<
=
E
12}
=}
S
=4



KONSULTATYWA™

Proces prowadzony zgodnie z zasadami Konsultatywy skutecznie przyczynia sie do osiggania konsensusu

spotecznego dopiero wowczas, gdy prowadzony jest systematycznie, w sposob ukierunkowany na konkretny
cel, tj. dostosowany do sytuacjiiproblemow.

Wazne: stabe formalne Synergia warsztatu
Praca w zeSPOIe umocowanie ZZ KoWORK z wirtualnym forum

Ukierunkowanie Powotlanie ZZ przez

ktvk osobe o wysokim autorytecie d K:klzrslzt‘:\vo:iid
na praktyke (np. Premier) v

. Jasno okreslone zadanie,
Partycypacja harmonogram prac Komunikacja multimodalna
i data zakonczenia dziatan

Interalfcyl_ne Profesjonalny Sekretariat Kolektywna inteligencja
uczenie sig Merytoryczny

Wydzielony budzet,
Metoda wizualizacji niezbedny do wykonania

Moderacja dyskusji w sieci
wszystkich dziatan

Ukierunkowanie Jako$¢ procesu spetniajaca

na wynik oczekiwania Internautéw

Rys. 2: Instrumenty Konsultatywy
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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3/aPodstawowe reguly Konsultatywy (Code of Practice)

5 gtownych regut Konsultatywy

2 - Neutralnosc i bezstronnosc
Konsultatora m

Rys. 34Glowne zasady Konsultatywy
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zasady procesu Konsultatywy stanowig z jednej strony emanacje glownych cech tej instytucji,
a z drugiej speliaja role normatywnej podstawy dla prowadzenia procesu Konsultatywy. Zastosowanie
i ewentualna zmiana ktérej$§ z tych regul uzaleznione s3 od zgody wszystkich stron uczestniczacych
w procesie Konsultatywy:

- jeslijesttouzasadnione niezbednymi potrzebami konkretnej sprawy;

- orazw zakresie nie wypaczajacym istoty instytucji Konsultatywy.

Odpowiednie przestrzeganie regul procedury Konsultatywy obliguje Konsultatora, strony oraz innych
uczestnikéw dyskursu Konsultatywy i stuzy optymalnej realizacji celow tego procesu.

Zasady te maja charakter uniwersalny, tzn. Ze maja one zastosowanie w procesie Konsultatywy
w zroznicowanych warunkach, Srodowiskach jak i na réznych szczeblach od gmin przez wojewddztwa do
poziomu calego kraju.

W razie zaistnienia watpliwoéci lub sporu interpretacyjnego pomiedzy stronami co do wlasciwego
rozumienia treSci fundamentalnych regut procesu Konsultatywy — wiazacej wykladni z zachowaniem
bezstronnosci i neutralnosci dokonuje Konsultator. Podczas procesu wykladni oraz oglaszania jego wyniku
Konsultator doklada najwyzszej starannos$ci co do tego, aby nie zosta¢ posadzonym o stronniczo$¢ oraz
przekazaé rezultat interpretacyjny stronom w sposob dla nich w pelni zrozumialy.

3/a Dobrowolnosé

Pierwsza z glownych cech Konsultatywy jest jej dobrowolno$¢, ktora odnosi sie zaré6wno do udzialu
w procesie Konsultatywy, jak i zawarcia porozumienia. Strony nie moga by¢ zmuszane do udzialu
w Konsultatywie, ani do podjecia decyzji. Konsultatywa jest dobrowolna i na kazdym etapie mozna
z niej zrezygnowac. Nie oznacza to, ze nie mozna namawia¢ stron do tego, aby uczestniczyly
w Konsultatywie. Osoby zaangazowane w konflikt lub w przygotowanie i wdrazanie programéw publicznych,
lub w stosunku do niego postronne, takie jak reprezentanci prawni stron, przelozeni, autorytety lub nawet
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sedziowie, moga stara¢ sie wplyna¢ na strone sporu, aby podjela probe przeprowadzenia procesu
Konsultatywy w asy$cie Konsultatora. Takiego nacisku nie powinien jednak wywiera¢ sam Konsultator.
Konsultator moze natomiast pomoéc stronie inicjujacej proces w wypracowaniu sposobu na zachecenie
opornych do wziecia udzialu w Konsultatywie.

Dobrowolnos¢ oraz wolno$¢ decyzyjna stron, przyczyniaja sie z reguly do tego, iz strony w sytuacji zawarcia
zgodnego, wzajemnie korzystnego porozumienia, zazwyczaj wspolnie dbaja o jego realizacje zapewniajac jego
trwalo$¢.

W calym procesie kluczowy jest prawidlowy dobor grupy uczestniczacej w procesie.

Wszyscy wazni Interesariusze powinni by¢ wlaczeni w proces. Nalezy zdecydowanie unikac¢ sytuacji, kiedy
konsensus jest wypracowany bez udzialu waznego interesariusza! W takim przypadku moze on postawic sie
w opozycji do wypracowanego przez innych wyniku a nawet zniweczy¢ wporowadzenie ustalenw zycie. Wazne
jest takze, aby w procesie Konsultatywy zapewni¢ udzial dwoch grup uczestnikow: najwazniejszych
decydent6w oraz najwazniejszych ekspertow.

3/p Autonomia stron

Strony uczestniczace w procesie Konsultatywy posiadaja szeroki zakres wolnosci, przy akceptacji regut,
etapow dyskursu Konsultatywy oraz poziomu interwencji osoby Konsultatora. Strony Konsultatywy
dysponuja ponadto wylaczna wladza decyzyjna co do przedmiotu sporu, zawarcia oraz treéci decyzji
(samostanowienie stron — brak imperium do narzucania swojej woli stronom Konsultatywy w tym zakresie
przez osoby trzecie — Konsultatora lub innych uczestnikow Konsultatywy). Takze porozumienie jest
wynikiem woli stron, ich osobistego zaangazowania, otwarcia sie na argumenty drugiej strony oraz
odpowiedniego stosowania sie do instrukcji Konsultatora. Prowadzac dyskurs Konsultatywy, wszystkie
strony maja zatem prawo odczuwaé znaczna satysfakcje z osiagnietego konsensusu i wypracowanego
wspo6lnie wyniku oraz §wiadomo$ci osobistego podejmowania decyzji.

3#/Neutralnoséibezstronnosé Konsultatora
Postepowanie Konsultatywy przebiega z udzialem neutralnej, bezstronnej i kompetentnej osoby trzeciej
(Konsultatora), wystepujacej w charakterze pos$rednika ulatwiajacego niezakldcona komunikacje

iosiagniecie porozumienia.

Neutralno$¢ Konsultatora wobec przedmiotu sporu oznacza, ze nie proponuje on stronom zadnych rozwigzan
i nie ocenia skladanych propozycji. Konsultator nie narzuca stronom swojego systemu wartoSci,

Swiatopogladu, nie udziela porad, nie przekonuje i nie wyraza wlasnego zdania w sprawach, ktére dotycza
uczestnikéw Konsultatywy. Nie podejmuje on decyzji, lecz towarzyszy stronom w samodzielnym uzgodnieniu
odpowiadajgcych im ustalen.

»Moderator (Konsultator) jest obroricq rzetelnej procedury, a nie konkretnego porozumienia”
(Ch. Moore).
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Neutralno$¢ oznacza réwniez, ze konsultator potrafi oddzieli¢ swoje prywatne zapatrywania dotyczace
wynikow sporu od potrzeb wyrazanych przez jego uczestnikow i skoncentrowac sie na tym, jak pomoc
stronom w samodzielnym podjeciu decyzji we wlasnych sprawach. Konsultator nie moze mieé¢ korzysci
(materialnej) zwigzanej z wypracowaniem zadnego z mozliwych rozwiazan problemu, ani zadnego osobistego
interesu z faktu zawarcia porozumienia (konsensusu) czy sposobu i form, w jakich zostanie zawarte.
Konsultator pobiera wynagrodzenie za swoja prace, ale nie jest ono zwigzane z wynikiem porozumienia.

Bezstronno$¢ konsultatora z kolei charakteryzuje sie tym, ze nie faworyzuje on zadnego
z uczestnikow, ani tez nie popiera go kosztem innej osoby/innych os6b. Zadaniem konsultatora jest zadbanie
o to, by kazdy z uczestnikow byl pelnoprawnym partnerem procesu decyzyjnego (réwnorzednosé stron).
Zapobiega on zatem, instruuje i koryguje wszelkie naruszenia regul Konsultatywy, w celu zadbania
o rownowage pozycji stron w dyskursie. Konsultator ma takze prawo i obowiazek odpowiedniej interwencji,
w sytuacji kiedy jedna ze stron moglaby doznaé razacego pokrzywdzenia, ze wzgledu na ustalong
iaprobowana przez wszystkie strony tres¢ porozumienia.

3/ Zasada konsensusu

Proces Konsultatywy charakteryzuje konsensualny sposéb ksztaltowania oraz podejmowania decyzji.
W odréznieniu od kompromisu, konsens zaklada wspoélprace niz uzgadnianie stanowiska w toku $cierania sie
przeciwstawnych pogladow. Osigganie konsensusu polega zatem na wypracowaniu wspolnego stanowiska
przez wszystkich i dla wszystkich uczestnikow procesu, a nie osigganie go droga wzajemnych ustepstw.
To ostatnie czesto sprowadza sie bowiem do swoistego "handlu wymiennego" na zasadzie "co$ za cos$".
W przeciwienstwie do tego, rzeczywisty konsensus wymaga budowy dobrych stosunkéw miedzy
uczestnikami dyskursu tak, by mozliwe bylo wypracowanie zgody powszechnej. Choé¢ taki sposob
dochodzenia do uzgodnien jest czasochlonny i mozolny, to pozwala uniknaé¢ podzialu na wygranych
iprzegranych.

Z tego powodu w procesie Konsultatywy z zasady nie stosuje sie glosowan. Dotyczy to szczeg6lnie procesu
realizowanego przy pomocy KOWORK.

36 Jawnos¢ dyskursu Konsultatywy

Dyskurs Konsultatywy jest jawny. Wszystkie prace i spotkania sa jawne. Po zakonczeniu kazdego etapu
Konsultatywy czlonkowie grupy winni skonsultowa¢ w swoim S$rodowisku wypracowany material.
W przypadku, gdy wymaga tego dobro procesu, Konsultator moze zadecydowac¢ o wylaczeniu publicznoéci
z udzialu w dyskursie, ktory przybiera woéwczas poufny charakter. Decyzja ta odnosi sie takze do wylaczenia
udzialu przedstawicieli srodkow masowego przekazu. W miejscu, w ktérym odbywa sie Konsultatywa moga
przebywac¢ wowczas jedynie strony i ich reprezentanci, Konsultator, eksperci i pracownicy merytoryczni
stron. Inne osoby moga by¢ obecne jedynie za przyzwoleniem Konsultatora. Poufno$¢ moze jednak dotyczyé
tylko elementéw samego procesu (np. w przypadku potrzeby rozwiazania sytuacji konfliktu) ale nie jego
wynikow. Wyniki kazdego etapu procesu Konsultatywy sa jawne i publicznie dostepne.
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4. Cele procesu Konsultatywy

Charakter procesu Konsultatywy zdeterminowany jest jego celami.

Kardynalnym celem Konsultatywy jest zapewnienie skutecznoSci wspdldzialania wielu Interesariuszy

o zr6znicowanych interesach i pogladach na rzecz wypracowania wspélnego stanowiska co do celéw i zakresu
podejmowanych dziatan oraz sposobu ich realizacji.

Ponadto cele dyskursu Konsultatywy dziela sie na dwa podstawowe katalogi:
4.1Cele nadrzedne (dalsze);
4.2 Cele podrzedne (blizsze).

Zapewnienie skutecznosci Cele

wspéldziatania Ce I e ko nsu Ita tywy spoteczno

wielu interesariuszy -polityczne

Cele w wymiarze Cele w wymiarze Wartos¢ dodana:

A Cele w wymiarze
spotecznym interpersonalnym personalnym

Cele nadrzedne

Cele w wymiarze Cele w wymiarze Cele w wymiarze
Cele pOdrzedne komunikacyjnym psychologicznym negocjacyjno-informacyjnym

Rys. 4: Cele Konsultatywy
Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Do katalogu celow nadrzednych zalicza sie dwie grupy celow:
4.1.1 Cele wwymiarze spotecznym,
4.1.2 Cele wwymiarze inferpersonalnym.

Celami w wymiarze - wlaczanie spoteczenstwa obywatelskiego w proces partycypacji spotecznej na
spolecznym sg: jej najwyzszym szczeblu (uczestnictwo) i budowanie przez to spolecznego
poparcia dla wypracowanych rozwiazan;

- ksztaltowanie dyskursywnego podejmowania decyzji i wyrazania woli
w stosunkach spotecznych oraz szerokie umozliwianie konsensualnej
regulacji konfliktow spolecznych;

- zapobieganie odnawianiu sie konfliktow spolecznych w przyszloéci poprzez
likwidacje ich przyczyn, co z kolei zapewnia ochrone porzadku spotecznego
oraz stabilizacje stosunkéw spolecznych;’

* Kmieciak, Mediacja i koncyliacja w prawie administracyjnym, Krakow 2004, s.22 i nast.,; Morawski, Proces sadowy a instytucje
alternatywne (na przykladzie spor6w cywilnych), PiP 1993/4nr1, s.22.
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- realizacja postulatu polubownego rozwigzywania sporéw oraz poszanowania
autonomii woli podmiotéw, co do wyboru sposobu rozwiazania konfliktu;

- budowanie wspélnej kultury dialogu, efektywnej komunikacji spotecznej,
kultury prawnej oraz tozsamosci spolecznej opartej na komunikacyjnej wizji
prawa, panstwaispoleczenstwa.

Celami w wymiarze - przywrocenie i utrzymanie niezakloconej komunikacji oraz pozytywnych
interpersonalnym sa: relacji pomiedzy stronami (tak w trakcie samego dyskursu Konsultatywy, jak
inaprzyszlosé);

- zawarcie wzajemnie akceptowalnego i mozliwego do zrealizowania
porozumienia;

- zlikwidowania przyczyn, a nie tylko skutkow konfliktu miedzy stronami;

- szersza orientacja prospektywna: zapewnienie podstaw pozytywnej
kooperacji stron w przyszlosci.

Tabela 1: Cele nadrzedne Konsultatywy
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Warto$cia dodana procesu Konsultatywy sg korzy$ci w wymiarze personalnym (osobistym), wynoszone
przez uczestnikow procesu:

- poczucie autonomii, kreatywno$¢ i samodzielno$¢ w rozwigzywaniu sporow

Korzyégiami iudziale w procesach decyzyjnych (samostanowienie);
W wymiarze
personalnym sg: - umiejetno$¢ dostrzegania i prawidlowej identyfikacji istoty procesu, barier

komunikacyjnych, a takze wlasnych (jak rowniez pozostalych uczestnikow
procesu) potrzebiinteresow;

- zdolnoéci komunikacyjne (umiejetno$é precyzyjnego i niekonfliktowego
wyrazania swoich my$li oraz stuchania drugiej strony, umiejetnosé rzeczowe;j
argumentacji);

- potrzeba stosowania polubownych form rozwiazywania sporow;

- umiejetno$é i Swiadomos$é poszanowania spolecznie akceptowanych zasad,
norm iwartosci.

Tabela 2: Korzy$ci w wymiarze personalnym
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Do gtoéwnych celéw podrzednych (stanowiacych $rodki do realizacji celéow nadrzednych) zalicza sie trzy
podstawowe grupy celow:

4.2.1 cele wwymiarze komunikacyjnym,

4.2.2 cele wwymiarze psychologicznym,
4.2.3/eele wwymiarze negocjacyjno-informacyjnym.
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Celami w wymiarze | - stworzenie optymalnych warunkéw komunikacyjnych dla uczestnikow
komunikacyjnym sa: Konsultatywy z punktu widzenia czasu, miejsca, sposobow i form
komunikowania sie;

- zapewnienie stronom réwnego dostepu do jawnych dla nich informacji
sprawy;

- doprowadzenie do otwarcia sie stron na komunikacje oparta na zasadach
etyki mowy (zrozumialo$¢, prawdziwo$¢, brak wykorzystywania nielojalnych
forteli erystycznych);

- doprowadzenie do wladciwego rozumienia wzajemnych przekazéow i ich
kontekstow w celu otwarcia sie stron na argumenty, interpretacje
itwierdzenia drugiej strony;

- stosowanie przez Konsultatora odpowiednich technik komunikacyjnych
(przede wszystkim przeformulowan i reinterpretacji); "

- umiejetne zachecanie stron do postugiwania sie jezykiem o niekonfliktowym

charakterze.
Celami w wymiarze | - spowodowanie potrzeby odczuwania, iz kazda ze stron odgrywa istotng role
psychologicznym s3: w procesie decyzyjnym;

- wywolanie postawy wspolpracy stron, a nie wspolzawodnictwa (nastawienie
stron zogniskowane na wspolnym poszukiwaniu opcji rozwigzania sporu
izbudowania porozumienia);

- wywolanie wsréd stron Konsultatywy postawy $wiadomosci i akeceptacji
odpowiedzialno$ci za wplyw ich zachowania na ogélne relacje spoteczne;

- rozbudzenie w stronach potrzeby i dazenia do coraz czestszego rozwiazywania
sporow spolecznych i podejmowania decyzji na drodze dyskursu
Konsultatywy (wiaraw warto$é Konsultatywy jako takiej).

Celami wwymiarze | - u$wiadomienie uczestnikom procesu najwazniejszych kwestii dotyczacych
negocjacyjno- istoty, zalet oraz celow dyskursu Konsultatywy;
informacyjnym sa: L . .
- wlasciwe przygotowanieizaplanowanie procesu Konsultatywy;

- optymalny dobor strategii i technik komunikacyjnych;
- u$wiadomienie stronom stopnia realno$ciich oczekiwan;

- u$wiadomienie stronom prawdopodobnych skutkow ich postaw w dyskursie
Konsultatywy oraz zawarcia i realizacji porozumienia (np. dla ich przysztych
relacji — korzy$ci wynikajacych ze wspolpracy i utrzymywania kontaktow).

Tabela 34 Cele podrzedne Konsultatywy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

10

Winslade, Mediation with a focus on discursive positioning — http://narrative-mediation.crinfo.org/documents/mini-
grants/narrative_mediation/Mediation_with_a_focus.pdf
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5. Co mozna zyskac stosujac Konsultatywe? Czyli o zaletach i korzy$ciach Konsultatywy
wznaczeniu spoleczno politycznym

Prowadzenie Konsultatywy nalezy rozumie¢ jako inwestycje w tworzenie dialogu spolecznego. Efektywny
dyskurs Konsultatywy moze, poza osiaggnieciem ogblnych nadrzednych i podrzednych celéw, dac takze
nastepujace rezultaty o istotnym znaczeniu spoleczno-politycznym:

wzrost wzajemnego zaufania i zrozumienia w relacjach panstwo-obywatel i poczucia podmiotowosci
obywatela w panstwie;

wspieranie procedur demokratycznych, aktywizowanie spoleczenstwa oraz zwiekszanie jakoSci

podejmowanych decyzji;

« rozwigzywanie konfliktéw spolecznych spowodowanych wdrazaniem niepopularnych, cho¢ koniecznych
zmian;

- wieksza $wiadomo$c ztozonoSci problemow, przed jakimi stajg wspolczesne rzady, co przeciwdzialaé moze
populizmowi i wierze w proste rozwigzania;

« uczynienie dzialan publicznych bardziej zrozumialymi dla obywateli i lepiej uwzgledniajacymi ich interesy
ipotrzeby, anizeli w trakcie innych form partycypacji obywatelskiej, czy tez w postepowaniu arbitrazowym,
czy sadowym;

¢ promowanie tolerancji i zrozumienia dla innych pogladow i stanowisk w zyciu spolecznym,
a takze wzajemnego zrozumienia uwarunkowan i potrzeb sektora publicznego i spoleczenstwa
obywatelskiego;

- wyrobienie w spoleczefistwie poczucia ,wspdtwlasnosci” i wspolodpowiedzialnoéci za rozwiazywanie
probleméw spolecznych;

- umozliwianie wykorzystania wspolpracy z partnerami o znaczacym potencjale informacyjnym

ieksperckim

i w koncu: porozumienie zawarte w postepowaniu Konsultatywy daje poczucie zwyciestwa
w sporze wszystkim stronom (win/win paradigm).”

"' Zienkiewicz, Studium mediacji. Od teorii ku praktyce. Warszawa 2007, s. 114.
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