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Partycypacja spo³eczna czêœci¹ good governance

Projekt „Implementacja Konsultatywy w Polsce”, wspierany w ramach œrodków pomocowych Funduszu dla 

Organizacji Pozarz¹dowych Mechanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego 

i Norweskiego Mechanizmu Finansowego 2004-2009 ma na celu wprowadzenie praktycznej metody 

umo¿liwiaj¹cej zawarcie porozumienia opartego na konsensusie w sytuacjach napiêæ i konfliktów 

spo³ecznych, sprzecznoœci interesów itp., ze szczególnym uwzglêdnieniem interaktywnych instrumentów 

szkoleniowych (warsztaty) i konsultacyjnych (instrument „Task Force”) oraz nowych mediów – w tym 

Internetu. 

Opisywana metoda partycypacji obywatelskiej oparta jest o trzy  przes³anki:

Po pierwsze, Konsultatywa to wzbogacenie i uzupe³nienie tradycyjnych mechanizmów demokratycznych.  

Obok dobrze znanych tradycji demokracji przedstawicielskiej i demokracji bezpoœredniej przywo³ujemy 

zapomnian¹ trochê, a jak siê zdaje, niezwykle bogat¹ i po¿yteczn¹, tradycjê tak zwanej demokracji 

dyskursywnej (deliberatywnej), dziêki której obywatele dochodz¹ (w szerokim tego s³owa znaczeniu) do 

wspólnych decyzji poprzez dyskurs i debatê. 

Po drugie, partycypacja obywatelska to po prostu czêœæ nowoczesnego zarz¹dzania sfer¹ publiczn¹, w której 

ró¿nice interesów i oczekiwañ nie mog¹ byæ – jak ma to miejsce dotychczas - rozwi¹zane wy³¹cznie przez 

administracyjne decyzje ani przez mechanizmy czysto rynkowe – powinny byæ raczej negocjowane

i uzgadniane. 

Po trzecie w spo³eczeñstwach i krajach demokratycznych pog³êbia siê od wielu lat deficyt demokracji

i kontroli spo³ecznej poprzez coraz wiêkszy poziom skomplikowania spraw i problemów, co do których 

decydenci wybrani w wyborach oraz s¹dy musz¹ podejmowaæ okreœlone decyzje. Te decyzje s¹ coraz czêœciej 

oparte na zewnêtrznych ekspertyzach przygotowywanych przez bieg³ych ekspertów z regu³y 

niepodlegaj¹cych ¿adnej kontroli spo³ecznej. To oni maj¹ w wielu wypadkach najwiêkszy wp³yw na koñcowe 

decyzje polityków, urzêdników czy sêdziów i niezbêdne dzisiaj staje siê w zwi¹zku z tym wprowadzenie 
1skutecznych mechanizmów zapewniaj¹cych tak¹ kontrolê spo³eczn¹.

Odgórne uprawianie polityki powoduje alienacjê pañstwa w stosunku do 

spo³eczeñstwa i w rezultacie utrudnia efektywne rz¹dzenie. Z tego punktu 

widzenia metoda Konsultatywy pozwala nie tylko na uzyskanie wiêkszej 

spo³ecznej akceptacji, ale tak¿e na optymalizacjê wspólnie, czyli nie przez, a wraz z 

rz¹dz¹cymi, podejmowanych decyzji. 

Konsultatywa obejmuje demokratyczny, przejrzysty i otwarty na potrzeby ca³ego 

spo³eczeñstwa proces d¹¿enia do porozumienia, co stanowi g³ówn¹ zasadê 

dobrego rz¹dzenia. Te aspekty dobrego rz¹dzenia s¹ podkreœlane przez gremia 

polityczne i administracjê Unii Europejskiej, a w sferze praktycznej przek³ada siê  

Konsultatywa spe³nia 

kryteria „dobrego 

rz¹dzenia”, poniewa¿:

   wspiera siê ona na    

   zrozumieniu,

   zaanga¿owaniu

1 Na ten temat szerzej Nicklisch, Der Experte im Verfahren. Erkenntnisse aus nationalen und internationalen Verfahren vor 

Schiedsgerichten und staatlichen Gerichten. München 2006.

Partycypacja spo³eczna czêœci¹ good governance
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Konsultatywa a aktywnoœæ obywatelska

Opisywane tu elementy teorii i praktyki zarz¹dzania partycypacyjnego wed³ug jeszcze nieznanej

w Polsce systemowej metody Konsultatywy odwo³uj¹ siê do ówczeœnie propagowanego mechanizmu 

kolektywnego podejmowania decyzji, czyli prowadzenia dyskusji z obywatelami i udzia³u reprezentuj¹cych 

ich organizacji w procesie decyzyjnym. 

W Konsultatywie chodzi nie tyle o uzyskanie opinii na temat propozycji administracji (jak ma to na przyk³ad 

miejsce podczas konsultacji spo³ecznych), ile o autentyczne partnerstwo w trakcie przygotowania analizy 

sytuacji wyjœciowej oraz podejmowania decyzji o celach i po¿¹danych rezultatach, a tak¿e przy tworzeniu 

konkretnych rozwi¹zañ

Model Konsultatywy daje mo¿liwoœæ wielostronnego, obejmuj¹cego najró¿niejsze obszary ¿ycia spo³ecznego 

w³¹czania obywateli do procesu podejmowania decyzji. Konsultatywa jest otwarta w ka¿dej dziedzinie, 

w której istnieje jakiœ nierozwi¹zany konflikt lub niezbêdne jest podjêcie decyzji w wa¿nych, acz 

skomplikowanych sprawach dotykaj¹cych okreœlone grupy obywateli, a spieraj¹ce siê strony s¹ gotowe 

dobrowolnie skorzystaæ z pomocy neutralnych i bezstronnych osób trzecich, które chc¹ i potrafi¹ pomóc 

uczestnikom konfliktu lub procesu decyzyjnego we wspólnym podejmowaniu decyzji i rozwi¹zywaniu 

problemów. Mo¿e byæ ona stosowana tak samo przy rozwi¹zywaniu konfliktów wewn¹trzinstytucjonalnych 

(na wszystkich szczeblach), jak i na poziomie lokalnym, na przyk³ad przy sporach w zakresie inwestycji 

infrastrukturalnych, lub krajowym (ochrona zdrowia, ekologia, sprawy pracownicze, spór o metodê 

in-vitro itp.). 

Szczególne znaczenie Konsultatywa mo¿e mieæ jednak w przygotowaniu i wdra¿aniu du¿ych, z³o¿onych, 

wieloletnich i oddzia³uj¹cych na liczne krêgi spo³eczne programów publicznych – polityki planowania 

(np. tworzenie bud¿etu gminy), polityki rozwoju regionalnego, polityki spo³ecznej, bezpieczeñstwa 

publicznego itp. Proces Konsultatywy nie jest zatem zarezerwowany jedynie dla administracji publicznej. 

Z metody tej mog¹ korzystaæ tak¿e inne podmioty, których skutki dzia³añ maj¹ charakter publiczny

(np. partie polityczne, œrodowiska biznesu, organizacje pozarz¹dowe). 

Zaprezentowana tutaj metoda Konsultatywy, bêd¹c zestawem praktycznych  instrumentów umo¿liwiaj¹cych 

skuteczn¹ formê dialogu miêdzy w³adz¹ a obywatelami, powinna staæ siê zatem czêœci¹ instrumentarium 

nowoczesnego zarz¹dzania sfer¹ publiczn¹ w Polsce, gdy¿ daje ona gwarancjê zwiêkszenia partycypacji 

spo³eczeñstwa w ¿yciu publicznym oraz polepszenia komunikacji w³adz ze spo³eczeñstwem. 

W ten sposób wpisuje siê ona w realizacjê komunikacyjnej wizji prawa, pañstwa i spo³eczeñstwa oraz daje 

nadzieje na autentyczn¹ odnowê ¿ycia publicznego w Polsce. 

to na formalny obowi¹zek przeprowadzenia konsultacji spo³ecznych 

w programach i projektach finansowanych ze œrodków UE.

Niestety z braku skutecznych narzêdzi do przeprowadzenia prawdziwych 

konsultacji, w przesz³oœci wiele dzia³añ podejmowanych w formie „konferencji 

konsultacyjnych” mia³o bardziej znamiona „listka figowego”, ni¿ prawdziwych 

konsultacji z pe³nym udzia³em  interesariuszy w danej sprawie.

   i poczuciu  

   odpowiedzialnoœci 

   jego uczestników
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I. KLASYCZNE NARZÊDZIA PARTYCYPACJI SPO£ECZNEJ

1. Informowanie, konsultacje, uczestnictwo

informowanie, konsultacje i uczestnictwo.

?

?Drugim etapem

Stopieñ zaanga¿owania spo³eczeñstwa w procesy decyzyjne, czyli sprawowanie w³adzy, waha siê od zerowego 

(nazywanego manipulacj¹ spo³eczeñstwem) do w³adzy obywatelskiej, gdzie obywatele maj¹ du¿y wp³yw na 

ostateczne decyzje, lub gdzie te decyzje od nich bezpoœrednio zale¿¹ (por. „drabina partycypacji” wg Sherry 

Arnsteina).

Zgodnie jednak z praktyk¹, dialog z obywatelami dzieli siê na trzy obszary po³o¿one na krzywej 

partycypacji: 

Rys. 1: Wykres partycypacji

�ród³o: Opracowanie w³asne.

  jest informacja. Informowanie nale¿y rozumieæ jako komunikacjê jednostronn¹ – 

administracja decyduje ca³kowicie jednostronnie i samodzielnie i informuje jedynie opiniê o podjêtych 

decyzjach lub procedurach, które dotycz¹ obywateli. Uzasadnienie podjêtych decyzji jest jedynie prób¹ 

nak³onienia spo³eczeñstwa do ich akceptacji. 

 dialogu z obywatelami s¹ konsultacje. Konsultowanie ma charakter dwustronny – przed 

podjêciem decyzji administracja aktywnie zasiêga opinii ró¿nychi grup spo³ecznych i ich reprezentantów, 

b¹dŸ te¿ korzysta z wys³uchañ publicznych, konferencji uzgodnieniowych sonda¿y telefonicznych, badañ 

Pierwszym etapem
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2 D³ugosz, Wygnañski, Obywatele wspó³decyduj¹. Przewodnik po partycypacji spo³ecznej. Warszawa 2005, s. 23; D³ugosz, Partycypacja 

obywateli w procesach bud¿etowych gminy – analiza uwarunkowañ prawnych, politycznych i finansowych. http://lmb.lgo.pl/node/12.

3   Jakoœæ konsultacji spo³ecznych w Polsce. Krajowa praktyka a uwarunkowania prawne. Raport WWF Polska 2007.

opinii publicznej. Pojawiaj¹ce siê opinie spo³eczne, mog¹ – lecz nie musz¹ – zostaæ w mniejszym lub 

wiêkszym stopniu wykorzystane przez administracjê do zmiany treœci decyzji. Konsultacje to zatem coœ 

wiêcej ni¿ zwyk³e informowanie. Pamiêtaæ jednak trzeba, ¿e konsultacje nie oznaczaj¹ wspó³decydowania.

czyli uczestnictwo (wspó³decydowanie) to nie tylko pe³ne informowanie, czy uzyskanie opinii 

na temat propozycji administracji (patrz: konsultacje), ale autentyczne partnerstwo w budowaniu 

rozwi¹zañ. Komunikacja ma charakter równoczesny – proces projektowania rozwi¹zañ i ich 

konsultowania nastêpuj¹ jednoczeœnie. Przed podjêciem decyzji administracja wspó³pracuje 

z partnerami spo³ecznymi w celu podjêcia decyzji opartej na zasadzie konsensusu (jednomyœlnoœci). 

Strony wspólnie definiuj¹ problemy i szukaj¹ rozwi¹zañ uwzglêdniaj¹cych interesy ka¿dej z nich. 

. Bez takiej wspólnej decyzji nie jest mo¿liwe skuteczne kontynuowanie 

dzia³añ lub staj¹ siê one jednostronne albo nawet niezgodne z procedurami prawnymi.  

Te trzy podstawowe formy partycypacji obywateli s¹ w Polsce stosowane w ró¿nym zakresie. O ile

w przesz³oœci w praktyce administracji zdecydowanie najbardziej popularne by³y procedury informowania 

(g³ównie biernego), o tyle obecnie eksperymentuje siê coraz wiêcej z nowymi formami demokracji i udzia³u 

obywateli w zarz¹dzaniu „poruszaj¹c siê” niejako w przyjmowanych rozwi¹zaniach na szczeblu 
2konsultowania. 

Niestety polska praktyka konsultacji spo³ecznych odbiega daleko od wymagañ prawa krajowego, 

wspólnotowego oraz miêdzynarodowych zobowi¹zañ. Konsultacje w Polsce prowadzone s¹ najczêœciej 

w ograniczonym, formalnym zakresie, b¹dŸ te¿ s¹ podejmowane dopiero w sytuacji, gdy dochodzi do eskalacji 

konfliktu spo³ecznego. Partnerskie traktowanie uczestników procesu pozostawia wiele do ¿yczenia. Sytuacji, 

w której administracja wykazuje aktywn¹ postawê i dociera do zainteresowanych praktycznie siê nie spotyka. 

Informacje o przedsiêwziêciu trzeba najczêœciej „wydzieraæ”, z niema³ym trudem lokalizuj¹c uprzednio 

miejsce, gdzie siê znajduj¹. Na zg³aszanie uwag pozostawia siê niewiele czasu, nie mówi¹c o przygotowaniu 

pog³êbionych analiz czy opracowaniu i zaproponowaniu wariantów alternatywnych lub modyfikacji 

rozwi¹zañ. Zg³aszane uwagi, poza nielicznymi wyj¹tkami, nie s¹ uwzglêdniane w wydawanych decyzjach, 
3a uzasadnienia ich odrzucenia nie ma lub jest lakoniczne.  W wyniku tak prowadzonych konsultacji rzadko 

dochodzi do konsensusu, a uczestnicz¹cy w konsultacjach maj¹ poczucie, ¿e ka¿da ze stron preferuje przede 

wszystkim w³asne interesy. 

Tematem niniejszego przewodnika jest Konsultatywa. Czym ró¿ni siê ona od wy¿ej opisanych form 

partycypacji spo³ecznej? 

Konsultatywa to coœ wiêcej ni¿ jedynie uzyskanie opinii, stanowisk, propozycji itp. od podmiotów (instytucji 

lub osób), których w pewien sposób dotkn¹ skutki proponowanych przez administracjê dzia³añ, jak ma to 

miejsce podczas konsultacji. To tak¿e nie tylko wymiana informacji z opini¹ publiczn¹, czy dyskusja. Istot¹ 

?

To w³aœnie zapewnia Konsultatywa

2. Konsultatywa a podstawowe formy dialogu z obywatelami

Trzeci etap 
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Konsultatywy i zasadnicz¹ cech¹ odró¿niaj¹c¹ j¹ od konsultacji jest to, ¿e w przypadku konsultacji 

odpowiedzialnoœæ za decyzjê bierze na siebie prowadz¹cy konsultacje, a w przypadku Konsultatywy 

odpowiedzialnoœæ za decyzjê bior¹ wszystkie strony procesu, poniewa¿ to one j¹ wspólnie wypracowuj¹ i siê 

na ni¹ zgadzaj¹. Metoda Konsultatywy umo¿liwia praktyczn¹ realizacjê takich zadañ, poprzez techniki 

i instrumenty dla ukierunkowanej na osi¹gniêcie konsensusu,  skutecznej wspólnej pracy z du¿ymi 

i mniejszymi grupami interesariuszy.

Podstawow¹ cech¹ Konsultatywy jest bowiem uznanie zasady partnerstwa jako podstawy wzajemnych relacji 

administracji i obywateli. Przedstawiciele spo³eczeñstwa nie s¹ tutaj traktowani jako niemi widzowie, a jako 

wartoœciowi i równoprawni uczestnicy procesu decyzyjnego. Nie tylko mog¹ oni wypowiedzieæ siê odnoœnie 

planowanego przedsiêwziêcia, ale bior¹ czynny udzia³ w wypracowaniu wspólnej i wi¹¿¹cej oraz opartej na 

konsensusie decyzji, na podstawie której ka¿dy uzyskuje coœ wa¿nego dla siebie i w tym sensie ka¿dy jest 

wygrany (sytuacja win-win). 
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1. Definicja Konsultatywy

2. Instrumenty Konsultatywy

?Warsztaty Konsultatywy , 

?Zespó³ Zadaniowy Konsultatywy „Task Force”  

?oraz Konsultatywê Sieciow¹ . 

2.1. Warsztaty Konsultatywy (KoWORK) 

 2.1.1 Zasada pracy w zespole

Konsultatywa jest metod¹ stanowi¹c¹ publiczny (jawny), ustrukturyzowany proces podejmowania decyzji 

oparty na regu³ach dyskursu mediacyjnego z wykorzystaniem warsztatowych technik wizualizacji oraz 

moderacji interaktywnej i partycypacyjnej. Celem Konsultatywy jest tworzenie rozwi¹zañ i osi¹gniêcie 

wspólnie akceptowanego (tj. uwzglêdniaj¹cego potrzeby i interesy stron), bazuj¹cego na konsensusie 

i mo¿liwego do zrealizowania porozumienia, którego wspó³autorami s¹ wszystkie zainteresowane strony 

procesu (interesariusze). Proces Konsultatywy wspierany jest przez neutraln¹ i bezstronn¹ osobê trzeci¹ 

w postaci profesjonalnego Konsultatora (moderatora/facylitatora pos³uguj¹cego siê metod¹ Konsultatywy) 

odpowiadaj¹cego za przebieg procesu uzgodnieñ, ale nie za ich merytoryczn¹ zawartoœæ. Inni eksperci 

zewnêtrzni mog¹ byæ zaproszeni do uczestnictwa w procesie za zgod¹ interesariuszy.

W ramach metody Konsultatywy wyró¿nia siê trzy zasadnicze instrumenty: 

Ka¿dy z wymienionych tu instrumentów Konsultatywy ma swoiste zastosowanie, w zale¿noœci od sytuacji. 

Opisywane techniki nie wykluczaj¹ siê wzajemnie. Mog¹ siê one bowiem wzajemnie uzupe³niaæ – w ramach 

prac Zespo³u Zadaniowego (Konsultatywa „Task Force”) mo¿liwe jest np. przeprowadzenie pakietu szkoleñ 

przeprowadzonych technik¹ Warsztatów Konsultatywy. Konsultatywa Sieciowa ³¹czy techniki KoWORK

 z nowoczesnymi technologiami komunikacji opartymi na Internecie.

Koncepcja Warsztatów Konsultatywy, predystynowana jest do rozwi¹zywania problemów jednostkowych 

o przejrzystym (w¹skim) zasiêgu terytorialnym i tematycznym, w których grupa interesariuszy lub grupa 

zainteresowanych udzia³em w warsztatach nie przekracza 30 uczestnicz¹cych. KoWORK opiera siê na 

wykorzystaniu interaktywnych technik szkoleniowych, których najwa¿niejszymi cechami s¹:

Uczestnicy warsztatów nale¿¹ do jakiegoœ zespo³u (wykonawców projektu, grupy, wydzia³u)

i wspó³pracuj¹ ze sob¹ tak¿e poza sesjami. Zespó³ mo¿na poszerzyæ w czasie trwania warsztatów

o doradców z zewn¹trz lub o przedstawicieli instytucji steruj¹cych b¹dŸ wspó³pracuj¹cych. Œcis³a wspó³praca 

w trakcie warsztatów prowadzi do:

-   równego poziomu wiedzy i informacji;

-   lepszego osobistego rozumienia siê;

-   umocnienia poczucia wiêzi wewnêtrznych w zespole.

(KoWORK)

(KoTASK)

(KoNET)

II.KONSULTATYWA
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2.1.3 Partycypacja

2.1.4 Interakcyjne uczenie siê

2.1.5 Metoda wizualizacji

2.1.2 Ukierunkowanie na praktykê

Program dostosowany jest do osobistych potrzeb uczestników. W trakcie jego realizacji analizuje siê

i omawia problemy pojawiaj¹ce siê w codziennej pracy. Dlatego nie jest konieczne nawi¹zywanie do teorii 

i przyk³adów. Prowadzi to do:

-  silniejszej motywacji do uczenia siê;

-  identyfikacji z osi¹gniêtymi wynikami;

-  skutecznego zastosowania uzgodnionych œrodków i dzia³añ w praktyce;

-  drastyczne zwiêkszenie trwa³oœci wyników wypracowanych w ramach KoWORK.

Uczestnicy mog¹ (i powinni) odznaczaæ siê aktywnoœci¹. W du¿ej mierze w sposób niezale¿ny od swej pozycji 

zajmowanej w hierarchii maj¹ okazjê wnieœæ sw¹ wiedzê i doœwiadczenia oraz uczestniczyæ w dyskusjach 

problemowych, w znajdowaniu rozwi¹zañ i w podejmowaniu decyzji. Prowadzi to do:

-  ugruntowanych wyników;

-  wiêkszej akceptacji wyników;

-  wiêkszego zadowolenia z pracy.

-  drastyczne zwiêkszenie trwa³oœci wyników wypracowanych w ramach KoWORK.

Metody prowadz¹ce w procesie uczenia siê do biernych i receptywnych zachowañ stosowane s¹ nadzwyczaj 

oszczêdnie. Metodyka warsztatów powoduje natomiast, i¿:

- ogó³ uczestników bierze w nich czynny udzia³ (æwiczenia, praca w ma³ychgrupach, dyskusja);

- uczestnicy ucz¹ siê od siebie nawzajem.

Metoda wizualizacji jest jednym z podstawowych elementów metodyki warsztatów Konsultatywy: materia³y 

do dyskusji pisze siê na kartkach, wiesza w sposób widoczny dla wszystkich na tablicach, nastêpnie wspólnie 

dyskutuje, strukturyzuje i analizuje. W porównaniu z tradycyjnymi metodami dyskusji metoda ta ma istotne 

zalety:

- wizualizacja dzia³añ nadaje ca³emu procesowi 

   Konsultatywy charakter materialny i obrazuj¹cy wk³ad 

     uczestników;

-   materia³y i wypowiedzi nie gin¹;

-   w ka¿dej chwili mo¿na siê zorientowaæ w stanie dyskusji;  

- wyniki poszczególnych etapów Konsultatywy s¹ 

     rejestrowane na bie¿¹co;

- mo¿na zachowaæ anonimowoœæ - o ile ktoœ sobie tego 

    ¿yczy;

-  mo¿na poruszyæ tak¿e tematy dra¿liwe;

-  dyskusja staje siê bardziej merytoryczna.

- nastêpuje systematyczna dokumentacja wyników pracy 

   na ka¿dym etapie.
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2.1.6  Ukierunkowanie na wynik

?

?

?

?

Warsztaty nie s¹ "æwiczeniem na niby". W ich trakcie porusza siê problemy bezpoœrednio dotycz¹ce zespo³u

i podejmuje prawdziwe decyzje. Prowadzi to do wspólnie wypracowanych, konkretnych, wymiernych 

i daj¹cych siê zastosowaæ wyników.

Instrument warsztatów by³ z powodzeniem wykorzystywany w przesz³oœci w Polsce oraz przy projektach 

miêdzynarodowych. Poni¿ej przedstawiamy niektóre przyk³ady zrealizowanych dzia³añ z wykorzystaniem 

tego instrumentu:

Wypracowanie ponadlokalnych strategii rozwoju z udzia³em 106 gmin na Dolnym Œl¹sku. 

Sformu³owanie regionalnej polityki rolnej i rozwoju obszarów wiejskich na poziomie województw, gmin

 i ich zwi¹zków na obszarze zachodnich województw przygranicznych w latach 1996/1997. W tym projekcie 

uczestniczy³o oko³o 350 decydentów z administracji wojewódzkiej oraz lokalnej.

Ju¿ w roku 1996 wypracowano strategie rozwoju gospodarczego m.in. dla województwa toruñskiego oraz 

elbl¹skiego; w trakcie tego projektu prowadzono równie¿ doradztwo dla 40 liderów lokalnych oraz 

przedstawicieli administracji wojewódzkiej.

Projekty miêdzynarodowe: w roku 1997 przeprowadzono studium regionalne i trening dla decydentów 

lokalnych, dotycz¹cy sytuacji ekonomicznej i socjalnej w regionie Donbasu (Ukraina). Projekt „Przysz³oœæ 

Starych Regionów Przemys³owych w Europie” przyczyni³ siê do wypracowania propozycji rozwi¹zañ dla 

zidentyfikowanych problemów. W latach 1995-1997 przeprowadzono projekt „Rozwój regionalny 

i promocja inwestycji bezpoœrednich” w obwodzie po³tawskim (Ukraina). Projekt by³ ukierunkowany na 

zbudowanie nowoczesnej instytucji rozwoju regionalnego w Po³tawie z wykorzystaniem polskich 

doœwiadczeñ w rozwoju regionalnym. W roku 1996 udzielono wsparcia eksperckiego dla administracji 

lokalnej w prowincji „Eastern Cape” - Republika Po³udniowej Afryki. Projekt mia³ na celu zaproponowanie 

strategii rozwoju regionalnego i lokalnego z uwzglêdnieniem doœwiadczeñ europejskich.

Przyk³ady z praktyki

Z inicjatywy Burmistrza Miasta ¯agañ podjête 

zosta³y prace nad aktualizacj¹ Strategii Miasta 

¯agania. Odby³y siê dwa warsztaty strategiczne 

w ¯aganiu: pierwszy w dniach 05-06 lipca 

2007, a drugi w dniach 26-28 wrzeœnia 2007. 

Uczestnicy warsztatów opracowali kompleksowy 

Program Operacyjny (plan dzia³ania),  

zawieraj¹cy szczegó³ow¹ listê dzia³añ i projektów 

ze wstêpnie okreœlonym harmonogramem oraz 

szacunkiem kosztów. Przyjêty czas realizacji 

strategii to 3 lata (2008-2010), a wstêpnie 

oszacowany koszt to 274 330 000 z³otych.

?
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?

?

2.2 Zespó³ Zadaniowy Konsultatywy „Task Force” (KoTASK)

?

?

?

?

?

?

Warsztaty dotycz¹ce zasad rozwoju oraz strategii dzia³ania NSZOZ w Rawiczu, przeprowadzone w dniu 22 

sierpnia 2007, doprowadzi³y do okreœlenia przyczyn hamuj¹cych rozwój szpitala oraz przyczyni³y siê do 

wspólnego wypracowania celów dzia³ania. Uczestnicy warsztatu zgodzili siê co do pilnych potrzeb 

inwestycyjnych szpitala oraz ustalenia d³ugofalowej strategii dzia³ania. Cel warsztatu i jego rezultat jest 

pochodn¹ oczekiwañ uczestników. W przypadku szpitala w Rawiczu g³ównym oczekiwaniem by³o podjêcie 

szybkiej decyzji co do rozwoju szpitala. Okreœlone cele zgodne s¹ ze Strategi¹ dzia³ania Zarz¹du Powiatu 

Rawickiego na lata 2007- 2010. 

Warsztat w Rawiczu odby³ siê przy aktywnym udziale 36 osób, reprezentuj¹cych interesy organu 

za³o¿ycielskiego szpitala, kierownictwa szpitala, grup pracowniczych szpitala, œrodowiska medycznego, 

przedstawicieli samorz¹dów, przedstawicieli reprezentuj¹cych potrzeby pacjentów oraz czêœciowym 

udziale lokalnej prasy.

Warsztaty przygotowuj¹ce porozumienie miedzy CSiOZ, Ministerstwem Zdrowia i Narodowym 

Funduszem Zdrowia w sferze informatyzacji ochrony zdrowia w Polsce .

W ramach Zespo³u Zadaniowego Konsultatywy wykorzystywane s¹ instrumenty partycypatywne 

dla skutecznego przeprowadzenia du¿ych przedsiêwziêæ obejmuj¹cych bardzo wielu interesariuszy 

i z regu³y dotycz¹cych du¿ych grup spo³ecznych. . Zespó³ Zadaniowy (ZZ) jest najbardziej efektywnym 

instrumentem, skutecznie wspieraj¹cym wdro¿enie istoty Konsultatywy w sytuacjach, w których: 

tematyka jest skomplikowana i wielow¹tkowa;

wystêpuje wielu ró¿nych interesariuszy (stakeholders) i mamy do czynienia z ró¿norodnoœci¹ (a wrêcz 

sprzecznoœci¹) interesów z udzia³em du¿ych grup spo³ecznych;

pojawia siê wiele ró¿nych koncepcji i nieskoordynowanych propozycji;

wielu interesariuszy odwo³uje siê w sposób nieskoordynowany do wielu ró¿norodnych informacji i danych;

wystêpuje brak wspólnych lub uzgodnionych standardów i formatów prezentacji informacji

i danych;

istnieje potrzeba wspó³finansowania zadania z wielu ró¿nych i czêsto nieskoordynowanych ze sob¹ Ÿróde³. 

Zespó³ zadaniowy pos³uguje siê œciœle okreœlon¹ metodologi¹ dzia³ania oraz jasno okreœlonym sposobem 

i harmonogramem postêpowania. Metodologia dzia³ania oparta jest ma pe³nej partycypacji interesariuszy 

podczas wszystkich etapów pracy Zespo³u, umo¿liwiaj¹c przep³yw wiedzy i informacji do nich i miêdzy 

nimi.W praktyce obejmuje ona œwiadome stosowanie ró¿nych interaktywnych i partycypacyjnych technik 

szkoleniowych i konsultacyjnych w ramach prac Zespo³u.  

W ramach technik konsultacyjnych w trakcie prac Zespo³u Zadaniowego prowadz¹cego ca³y proces  

w sposób interaktywny i partycypacyjny, uczestnicy wnosz¹ wk³ad merytoryczny, który umo¿liwia 

ewentualne dopasowania metody Konsultatywy do potrzeb konkretnego przedsiêwziêcia w celu jego 

ulepszenia oraz jego wiêkszej skutecznoœci.

Sukces ka¿dego Zespo³u Zadaniowego w ramach metodologii Konsultatywy jest uwarunkowany piêcioma 

niezbêdnymi czynnikami. Doœwiadczenie z pracy dotychczas powo³anych ZZ w ró¿nych krajach pokazuje 
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wyraŸnie,  Je¿eli choæ jeden z nich nie bêdzie dotrzymany, to 

prawdopodobieñstwo sukcesu prac takiego ZZ maleje prawie do zera!

S¹ to nastêpuj¹ce czynniki:

 Powinien to byæ tylko (bez formalnych 

umocowañ) mechanizm rozmowy i dyskusji stworzony tylko na okreœlony czas (kilku do kilkunastu 

miesiêcy) i rozwi¹zany po wykonaniu zadania, do którego zosta³ powo³any. Tylko wtedy takie 

gremium nie bêdzie wzbudza³o poczucia zagro¿enia dla ju¿ istniej¹cych oœrodków w³adzy lub 

administracji i zapewni unikniêcie bojkotu przez wa¿nych interesariuszy.

(Minister, Premier, Prezydent, Marsza³ek Województwa itp.). Powo³anie 

cz³onków Task Force  nastêpuje w formie listu zapraszaj¹cego do wspó³pracy w ZZ w wa¿nej sprawie, 

wystosowanego przez decydenta powo³uj¹cego Zespó³.  Wysoki autorytet tej osoby zapewni to, ¿e 

wa¿ni interesariusze nie zignoruj¹ takiego zaproszenia i bêd¹ aktywnie wspó³pracowaæ. W ten 

sposób ZZ nie ma w³adzy, ale posiada autorytet wynikaj¹cy ze sk³adu jego uczestników. Wyniki jego 

prac maj¹ wtedy faktycznie du¿e znaczenie dla podejmowania wi¹¿¹cych decyzji w danej sprawie.

, ¿e Zespó³ zostanie 

rozwi¹zany po wykonaniu zadania, dla którego zosta³ powo³any. Prace i posiedzenia ZZ s¹ jawne, 

postêpy prac s¹ szczegó³owo prezentowane w Internecie.

, sk³adaj¹cy siê z ekspertów, którzy poœwiêcajà pracy dla 

ZZ caùy swój czas (nie mniej niý 3  „etatowego” czasu pracy), kierujàc pracà powoùanych Grup 

Roboczych ZZ oraz przygotowujàc koñcowe wersje raportów merytorycznych wedle wyników

 i konsensusu uzyskanego w poszczególnych Grupach, przy aktywnym  udziale Interesariuszy. 

 umo¿liwiaj¹cy sprawn¹ realizacje wyznaczonych zadañ. 

Bud¿et musi byæ tak policzony, aby umo¿liwi³ wykonanie tak diagnozy, jak i wypracowanie przez du¿¹ 

grupê interesariuszy i wspieraj¹cych ich ekspertów wspólnej strategii. Wyniki prac ZZ musz¹ byæ 

wysokiej jakoœci, a Zespó³ musi wykazaæ siê profesjonalizmem.

Instrument KoTASK by³ z sukcesem stosowany dla wsparcia realizacji du¿ych i wa¿nych przedsiêwziêæ 

w Polsce i za granic¹. Przyk³ady skutecznego dzia³ania zespo³ów zadaniowych w przesz³oœci to: 

 (powo³any w roku 1993 przez Premiera RP). W wyniku jego pracy powsta³ 

spójny i uzgodniony wœród interesariuszy program wsparcia dla Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw (MŒP). 

Jednym z wa¿nych rezultatów dzia³ania Zespo³u by³o powo³anie Fundacji Ma³ych i Œrednich 

Przedsiêbiorstw, a potem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiêbiorczoœci (PARP). Do dzisiaj odczuwamy 

pozytywne skutki wyników prac Zespo³u, który dzia³a³ przed 16 laty.

¿e wszystkie one musz¹ byæ spe³nione.

2.2.1 S£ABE formalne umocowanie Zespo³u Zadniowego.

2.2.2 Powo³anie Zespo³u Zadaniowego przez osobê o bardzo wysokim i niekwestionowanym 

autorytecie 

2.2.3 Œciœle okreœlone zadanie oraz dok³adny harmonogram prac ZZ z gwarancj¹

2.2.4 Profesjonalny merytoryczny Sekretariat ZZ

2.2.5 Jasno okreœlony i wystarczaj¹cy bud¿et,

?Zespó³ Zadaniowy ds. MŒP

Przyk³ady z praktyki
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?

?Zespó³ Zadaniowy ds. Polityki Strukturalnej

?Zespó³ Zadaniowy programu Interkl@sa

?Zespó³ Zadaniowy ds. Monitoringu Funduszy Europejskich 

?Task Force for Regional Development In Georgia (Zespó³ Zadaniowy ds. Rozwoju Regionalnego Gruzji,

 (powo³any w 1996 roku przez Wicepremiera RP). Zespó³ ten 

odegra³ bardzo wa¿n¹ i pozytywn¹ rolê przy znacz¹cym podniesieniu poziomu wiedzy interesariuszy 

(bardzo wielu) w zakresie rozwoju regionalnego oraz znacz¹co pomóg³ przy konsolidacji podejmowanych

przez tych interesariuszy dzia³añ. Znacznie u³atwi³o to póŸniejsze wprowadzenie do Polski zasad i regu³ 

Europejskiej Polityki Rozwoju Regionalnego, co znów by³o warunkiem dla (jeszcze póŸniejszego) 

pozyskania dla Polski na du¿¹ skalê finansowania Unii Europejskiej, w ramach funduszy przedakcesyjnych 

oraz (ju¿ po akcesji) Funduszy Strukturalnych.

 (powo³any w 1997 roku przez Premiera RP).

To przedsiêwziêcie by³o rozszerzeniem oraz bezpoœredni¹ kontynuacj¹ pracy, wykorzystuj¹cej du¿y sukces, 

a przede wszystkim wielki dorobek Zespo³u Zadaniowego ds. Rozwoju Regionalnego. Tematy szkoleñ, 

dyskusji i konsultacji znane z problematyki rozwoju regionalnego rozszerzono o elementy rozwoju 

gospodarczego pod k¹tem bran¿ gospodarki, w tym w szczególnoœci przemys³u, prywatyzacji, innowacji

 i technologii, wspó³pracy miêdzynarodowej oraz trendów œwiatowych itp. Oba te zespo³y znalaz³y du¿e 

uznanie partnerów zagranicznych zainteresowanych tematyk¹ rozwoju spo³eczno-ekonomicznego,

w tym w szczególnoœci Komisji Europejskiej. Przy ró¿nych okazjach wyniki pracy obu zespo³ów by³y 

prezentowane innym krajom aspiruj¹cym do cz³onkostwa w UE jako dobre praktyki („best practice”).

 - informatyzacja edukacji (powo³any w roku 1998 przez 

Przewodnicz¹c¹ Sejmowej Komisji ds. Nauki, Edukacji i M³odzie¿y). Tak¿e prace tego Zespo³u by³y bardzo 

skuteczne. Ich wynikiem by³a rozpoczêta w 1998 i trwaj¹ca do dziœ masowa informatyzacja polskiej oœwiaty. 

W wyniku dzia³añ Zespo³u powo³any zosta³ spo³eczny program Interkl@sa, który odniós³ wielki sukces 

w dzia³aniu na rzecz modernizacji polskiej edukacji i polskiej oœwiaty. W wyniku tych dzia³añ Polska od 

1998 roku zapewnia uczniom i studentom dostêp do technologii informatycznych na poziomie nie 

odbiegaj¹cym od œredniej europejskiej.

(powo³any w roku 1999 przez Wicepremiera 

RP). Zespó³ ten, przy aktywnym wsparciu Banku Œwiatowego (BŒ), skutecznie wykona³ zadanie stworzenia 

koncepcji sprawnego i zgodnego z oczekiwaniami (a wrêcz ¿¹daniami) Komisji Europejskiej systemu 

monitoringu wydatkowania Funduszy Europejskich w Polsce. W oparciu o wyniki pracy Zespo³u: szkoleñ 

i konsultacji z najwa¿niejszym interesariuszami, Ministerstwo Finansów wdro¿y³o odpowiedni system, 

a Polska uniknê³a opóŸnieñ w pozyskiwaniu finansowania z UE. 

  

powo³any przez Wicepremiera Gruzji 18 grudnia 

2008  roku). Jest to najbardziej aktualny przyk³ad 

zastosowania polskich dobrych doœwiadczeñ 

i praktyk w wykorzystaniu Metody „Task Force” za 

granic¹. W ramach „Polskiej Pomocy” (programu 

polskiego Ministerstwa Spraw Zagranicznych), 

w œcis³ej wspó³pracy z Komisj¹ Europejsk¹ oraz 

Rz¹dem Republiki Federalnej Niemiec, Rz¹d 

Gruzji (a konkretnie Ministerstwo Rozwoju 

Zespó³ Zadaniowy ds. Rozwoju Regionalnego
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Regionalnego i Infrastruktury) skutecznie wykorzystuje dorobek merytoryczny  i doœwiadczenia polskiego: 

Zespo³u Zadaniowego ds. Rozwoju Regionalnego oraz Zespo³u Zadaniowego ds. Polityki Strukturalnej.  

Efektem tych dzia³añ, w 2009 roku jest przygotowanie gruziñskich interesariuszy do wdro¿enia projektów 

i dzia³añ strategicznych oraz operacyjnych z zakresu rozwoju regionalnego. Jest to powi¹zane ze znacz¹cym 

finansowaniem ze œrodków zagranicznych (w tym UE).

Konsultatywa Sieciowa opiera siê na wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych w celu 

zaanga¿owania w proces konsultacji i negocjacji rozproszonych grup spo³ecznych. Konsultatywa Sieciowa 

jest efektywna w przypadku, gdy problem nie jest ograniczony terytorialnie i obejmuje wielu Interesariuszy, 

którzy nie mog¹ wzi¹æ udzia³u w warsztatach. Koncepcja KoNET zosta³a opracowana na bazie doœwiadczeñ 

ró¿nych projektów z zakresu e-partycypacji, takich jak zasiêganie opinii obywateli „on-line”, internetowe fora 

o tematyce publicznej, wykorzystanie portali do generowania propozycji zmian (www.bubleprawne.org) lub 
4wykorzystanie technik Web 2.0  do wsparcia realizacji strategii politycznej (www.change.gov, 

www.whitehouse.gov). 

W odró¿nieniu od wiêkszoœci projektów e-partycypacji KoNET opiera siê na po³¹czeniu rzeczywistej 

interakcji grupy warsztatowej po³¹czonej z wirtualnym udzia³em szerokiego grona Interesariuszy oraz 

z za³o¿enia wspiera procesy konsultacji, które s¹ ograniczone w czasie i s¹ ukierunkowane na wypracowanie 

konkretnego rezultatu. KoNET mo¿e byæ wiêc z powodzeniem stosowana jako uzupe³nienie szerszej strategii 

w³¹czania obywateli w proces decyzyjny. KoNET wykorzystuje Warsztaty Konsultatywy (KoWORK), jako 

g³ówny mechanizm prowadz¹cy do osi¹gniêcia konsensusu, natomiast pozwala na aktywny udzia³ szerokiego 

grona Interesariuszy w warsztatach poprzez wykorzystanie Internetu.

Konsultatywa Sieciowa zawiera szereg elementów specyficznych dla medium, którym w g³ównej mierze jest 

Internet. Do najwa¿niejszych zaliczamy:

Proces dochodzenia do decyzji i osi¹gania konsensusu odbywa siê za pomoc¹ areny, jak¹ jest warsztat 
5KoWORK. Informacja oraz komunikacja z uczestnikami zewnêtrznymi  odbywa siê za pomoc¹ 

dostêpnych œrodków komunikacji internetowej w przestrzeni tzw. „wirtualnego forum”. G³ównym 

punktem odniesienia dla uczestników zewnêtrznych oraz miejscem dokumentacji wyników 

i informacji Ÿród³owych i przestrzeni¹ wspó³dzia³ania jest przestrzeñ wirtualna. Szczególnie istotne 

jest, aby ta wirtualna przestrzeñ by³a intuicyjna w obs³udze oraz aby informacje by³y prezentowane 

w  sposób czytelny i prosty. 

2.3. Konsultatywa sieciowa (KoNET)

2.3.1 Synergia warsztatu KoWORK z wirtualnym forum.

4 „Web 2.0” to okreœlenie trendu w rozwoju Internetu reprezentuj¹cego wspó³dzia³anie i interakcjê ludzi przez Internet

w ramach spo³ecznoœci internetowych za pomoc¹ interaktywnych narzêdzi, które czêsto bazuj¹ na treœciach tworzonych przez samych 

u¿ytkowników.

5  „Zewnêtrzni” w znaczeniu „nie bior¹cy udzia³u w warsztacie osobiœcie z przyczyn geograficznych lub ograniczeñ miejsca”.



15

2.3.2 Kompletnoœæ dyskursu w sieci. 

2.3.3 Komunikacja multimodalna.

2.3.4 Kolektywna inteligencja.

2.3.5 Moderacja dyskusji w sieci.

W konsultacjach przeprowadzonych za pomoc¹ metod i narzêdzi KoNETu niedopuszczalne jest 

bazowanie na informacjach lub dzia³aniach, które nie s¹ dostêpne wszystkim interesariuszom 

w ramach wirtualnego forum. Kompletnoœæ obejmuje zarówno prace wynikowe, informacje 

Ÿród³owe, jak równie¿ argumentacjê podejmowania decyzji lub ustalania stanowisk (jeœli forma 

prezentacji jest zrozumia³a dla typowego uczestnika dyskursu). Proces konsultacji musi byæ w pe³ni 

przejrzysty i udokumentowany w Internecie. Jak pokazuj¹ doœwiadczenia licznych projektów 

e-partycypacji, kluczowe jest równie¿ zagwarantowanie odpowiedzialnoœci za wynik konsultacji oraz 

mo¿liwoœci œledzenia efektów wypracowanego konsensusu. Sytuacja, w której wypracowane 

rezultaty nie s¹ brane pod uwagê lub uczestnicy nie s¹ przekonani co do realnego wp³ywu na 

podejmowane decyzje prowadzi do szybkiego zarzucenia i wp³ywa destrukcyjnie na motywacjê 

uczestników do partycypowania w Konsultatywie Sieciowej. 

Aby móc zaanga¿owaæ du¿¹ liczbê uczestników konieczne jest umo¿liwienie asymetrii czasowej na 

poszczególnych etapach, tak aby uczestnik móg³ wzi¹æ udzia³ w pracach KoNET w porze dnia dla 

niego odpowiedniej. Nale¿y przy tym zaznaczyæ, ¿e osi¹ganie konsensusu w warunkach wirtualnych 
6 

przy braku rozwi¹zañ klasy telelepresence napotyka czêsto na nieprzekraczaln¹ barierê 

komunikacyjn¹ i jest nieosi¹galne. W tym celu konieczne jest zastosowanie warsztatów KoWORK. 

W przypadku ma³o konfliktowych tematów, lub w celu wsparcia pracy rozproszonych grup 

roboczych, Konsultator mo¿e posi³kowaæ siê narzêdziami do pracy grupowej przez Internet, 

zapewniaj¹cymi kana³y jednoczesnej komunikacji. Za ka¿dym razem asymetria w komunikacji 

i ograniczenia medium, jakim jest Internet, musz¹ byæ brane pod uwagê i sposób pracy musi zostaæ 

dobrany do tematu i sk³adu grupy.

Konsultatywna sieciowa stosowana w du¿ych grupach uczestników umo¿liwia w du¿ym stopniu 

wykorzystanie skumulowanej wiedzy grupy uczestników (z ang. crowdsourcing). Oprócz 

korzystania z wiedzy uczestników mo¿liwie jest równie¿ umo¿liwienie wspó³tworzenia wyniku przez 

zainteresowanych ekspertów, tak jak ma to na przyk³ad miejsce w artyku³ach tworzonych w ramach 

Wikipedii. Zastosowanie metod poznawczych Konsultatywy, wspó³praca szerokiej grupy 

uczestników oraz umiejêtna koordynacja ich dzia³añ prowadzi do wytworzenia siê kolektywnej 

inteligencji, czyli procesu jednoczesnego dochodzenia do wiedzy przez du¿e grupy ludzi.

Moderacja dyskusji sieciowych stanowi bardzo du¿e wyzwanie dla zespo³u Konsultatorów.

W szczególnoœci dotyczy to kwestii spornych, gdzie mamy do czynienia z du¿ym ³adunkiem 

emocjonalnym. Poniewa¿ w dyskusjach sieciowych bardzo czêsto dochodzi do eskalacji emocji ze 

wzglêdu na niezrozumienie intencji uczestnika, zasadnym jest stworzenie systemu, w którym 

wypowiedzi s¹ parafrazowane i redukowane do atomowych argumentów na bazie faktów. 

W przypadku grup sk³adaj¹cych siê z licznych uczestników w¹skim gard³em mo¿e byæ samo przyjêcie 

i zakwalifikowanie wypowiedzi.

6 Telepresence – rozwi¹zania umo¿liwiaj¹ce komunikacjê przez Internet w czasie rzeczywistym i w jakoœci przekazu

o wysokiej rozdzielczoœci (HD). W najbardziej rozbudowanych rozwi¹zaniach uczestnik doœwiadcza wra¿enia bliskiej (wrêcz fizycznej) 

obecnoœci partnera dyskusji.
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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/
8  TOM zosta³ w³¹czony w stronê umo¿liwiaj¹c¹ e-partycypacjê Osale.ee  w 2008 r.

2.3.6 Jakoœæ procesu spe³niaj¹ca oczekiwania Internautów.

?

?

?

Konsultatywa sieciowa wymaga stosunkowo du¿o nak³adu pracy w zakresie udostêpniania 

informacji w odpowiedniej formie oraz moderacji dyskusji. Sposób prezentacji oraz wymiany 

informacji jest w przypadku Konsultatywy Sieciowej tak samo istotny, jak treœæ przekazu. Ma to swoje 

przyczyny w modelach zachowania internautów (nacisk na przegl¹danie i komunikacjê wizualn¹) 

oraz ugruntowanych oczekiwaniach wynikaj¹cych z globalizacji Internetu. W trakcie przygotowania 

KoNETu  nale¿y przewidzieæ odpowiednio zwiêkszone bud¿ety na obs³ugê moderacji, jak i osoby, 

które bêd¹ przygotowywa³y informacje w sposób adekwatny do ugruntowanych oczekiwañ 

Internautów.

Metoda KoNET jest jakoœciowo now¹ propozycj¹, natomiast korzysta z licznych doœwiadczeñ

w zakresie e-partycypacji oraz dynamicznego rozwoju portali spo³ecznoœciowych w ostatnich latach.

Kompleksowe wykorzystanie Internetu i portali spo³ecznoœciowych w ramach kampanii prezydenckiej 

Baraka Obamy w roku 2008 pokaza³o wydatnie zalety wykorzystania Internetu jako g³ównego mechanizmu 

komunikacji z du¿ymi grupami ludzi. Technologia nie by³a celem samym w sobie w trakcie kampanii 

Baraka Obamy. Technologie internetowe by³y partnerem i  wsparciem kampanii oraz pozwoli³y zastosowaæ 

efektywnoœæ Internetu do rozwi¹zania rzeczywistych problemów organizowania ludzi (du¿e rozproszenie) 

i przy zachowaniu wysokiego poziomu zaufania.  Ten mechanizm komunikacji by³ dalej wykorzystywany 

w ramach portalu www.change.gov oraz www.whitehouse.gov. S¹ to przyk³ady ca³oœciowego podejœcia do 

komunikacji ze spo³eczeñstwem za pomoc¹ Internetu.

Wiele jednostek samorz¹du i rz¹dy licznych krajów staraj¹ siê wykorzystaæ Internet do bezpoœredniego 

zasiêgania opinii spo³eczeñstwa i generowania propozycji zmian w prawie - dla przyk³adu 
8www.bubleprawne.org lub Tana Otsustan Mina (TOM) w Estonii.  Projekty te zwykle ciesz¹ siê du¿ym 

zainteresowaniem na pocz¹tku dzia³alnoœci, natomiast partycypacja spo³eczna maleje wraz z zanikaj¹cym 

szumem medialnym. Mimo relatywnie niskiego poziomu e-partycypacji projekty œwiadcz¹ o gotowoœci 

spo³eczeñstwa do uczestniczenia w podejmowaniu decyzji przez Internet, a przyczyn stopniowego 

zmniejszania siê zainteresowania nale¿y upatrywaæ bardziej w niedostosowaniu procesu i narzêdzi do 

oczekiwañ, ni¿ niechêci spo³eczeñstwa.

Najwiêkszym przyk³adem samoorganizacji i wspó³dzia³ania ludzi z wykorzystaniem Internetu  jest 

Wikipedia. Portal Wikipedia nale¿y do klasy portali spo³ecznoœciowych, które pozwalaj¹ na spo³eczne 

interakcje i wspó³dzia³anie za pomoc¹ Internetu. Wraz ze wzrastaj¹cym wp³ywem portali 

spo³ecznoœciowych na ¿ycie obywateli bêdzie rosn¹æ presja na systemowe wykorzystanie Internetu 

w  ramach uczestniczenia obywateli w ¿yciu politycznym.

Przyk³ady z praktyki
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Proces prowadzony zgodnie z zasadami Konsultatywy skutecznie przyczynia siê do osi¹gania konsensusu 

spo³ecznego dopiero wówczas, gdy prowadzony jest systematycznie, w sposób ukierunkowany na konkretny 

cel, tj. dostosowany do sytuacji i problemów.

Rys. 2: Instrumenty Konsultatywy

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Instrumenty Konsultatywy

KoWORK KoTASK KoNET

Praca w zespole

Ukierunkowanie 
na praktykê

Partycypacja

Interakcyjne 
uczenie siê

Metoda wizualizacji

Ukierunkowanie 
na wynik

Wa¿ne: s³abe formalne
 umocowanie ZZ

Powo³anie ZZ przez 
osobê o wysokim autorytecie 

(np. Premier)

Jasno okreœlone zadanie,
 harmonogram prac 

i data zakoñczenia dzia³añ

Profesjonalny Sekretariat 
Merytoryczny

Wydzielony bud¿et, 
niezbêdny do wykonania 

wszystkich dzia³añ

Synergia warsztatu 
KoWORK z wirtualnym forum

Kompletnoœæ
 dyskursu w sieci

Komunikacja multimodalna

Kolektywna inteligencja

Moderacja dyskusji w sieci

Jakoœæ procesu spe³niaj¹ca 
oczekiwania Internautów
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3. Podstawowe regu³y Konsultatywy (Code of Practice)

3.1 Dobrowolnoœæ

Rys. 3: G³ówne zasady Konsultatywy

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Zasady procesu Konsultatywy stanowi¹ z jednej strony emanacjê g³ównych cech tej instytucji,

a z drugiej spe³niaj¹ rolê normatywnej podstawy dla prowadzenia procesu Konsultatywy. Zastosowanie 

i ewentualna zmiana którejœ z tych regu³ uzale¿nione  s¹ od zgody wszystkich stron uczestnicz¹cych 

w procesie Konsultatywy:

- jeœli jest to uzasadnione niezbêdnymi potrzebami konkretnej sprawy; 

- oraz w zakresie nie wypaczaj¹cym istoty instytucji Konsultatywy.

Odpowiednie przestrzeganie regu³ procedury Konsultatywy obliguje Konsultatora, strony oraz innych 

uczestników dyskursu Konsultatywy i s³u¿y optymalnej realizacji celów tego procesu.

Zasady te maj¹ charakter uniwersalny, tzn. ¿e maj¹ one zastosowanie w procesie Konsultatywy

w zró¿nicowanych warunkach, œrodowiskach jak i na ró¿nych szczeblach od gmin  przez województwa do 

poziomu ca³ego kraju. 

W razie zaistnienia w¹tpliwoœci lub sporu interpretacyjnego pomiêdzy stronami co do w³aœciwego 

rozumienia treœci fundamentalnych regu³ procesu Konsultatywy – wi¹¿¹cej wyk³adni z zachowaniem 

bezstronnoœci i neutralnoœci dokonuje Konsultator. Podczas procesu wyk³adni oraz og³aszania jego wyniku 

Konsultator dok³ada najwy¿szej starannoœci co do tego, aby nie zostaæ pos¹dzonym o stronniczoœæ oraz 

przekazaæ rezultat interpretacyjny stronom w sposób dla nich w pe³ni zrozumia³y.

Pierwsz¹ z g³ównych cech Konsultatywy jest jej dobrowolnoœæ, która odnosi siê zarówno do udzia³u

w procesie Konsultatywy, jak i zawarcia porozumienia. Strony nie mog¹ byæ zmuszane do udzia³u

w Konsultatywie, ani do podjêcia decyzji. Konsultatywa jest dobrowolna i na ka¿dym etapie mo¿na

z niej zrezygnowaæ.  Nie oznacza to, ¿e nie mo¿na namawiaæ stron do tego, aby uczestniczy³y

w Konsultatywie. Osoby zaanga¿owane w konflikt lub w przygotowanie i wdra¿anie programów publicznych, 

lub w stosunku do niego postronne, takie jak reprezentanci prawni stron, prze³o¿eni, autorytety lub nawet 

5 g³ównych regu³ Konsultatywy

Dobrowolnoœæ Autonomia stron Zasada konsensusu
Neutralnoœæ i bezstronnoœæ 

Konsultatora
Jawnoœæ
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sêdziowie, mog¹ staraæ siê wp³yn¹æ na stronê sporu, aby podjê³a próbê przeprowadzenia procesu 

Konsultatywy w asyœcie Konsultatora. Takiego nacisku nie powinien jednak wywieraæ sam Konsultator. 

Konsultator mo¿e natomiast pomóc stronie inicjuj¹cej proces w wypracowaniu sposobu na zachêcenie 

opornych do wziêcia udzia³u w Konsultatywie.

Dobrowolnoœæ oraz wolnoœæ decyzyjna stron, przyczyniaj¹ siê z regu³y do tego, i¿ strony w sytuacji zawarcia 

zgodnego, wzajemnie korzystnego porozumienia, zazwyczaj wspólnie dbaj¹ o jego realizacjê zapewniaj¹c jego 

trwa³oœæ.

W ca³ym procesie kluczowy jest prawid³owy dobór grupy uczestnicz¹cej w procesie. 

Wszyscy wa¿ni Interesariusze powinni byæ w³¹czeni w proces. Nale¿y zdecydowanie unikaæ sytuacji, kiedy 

konsensus jest wypracowany bez udzia³u wa¿nego interesariusza!  W takim przypadku mo¿e on postawiæ siê 

w opozycji do wypracowanego przez innych wyniku a nawet zniweczyæ wporowadzenie ustaleñw ¿ycie. Wa¿ne 

jest tak¿e, aby w procesie Konsultatywy zapewniæ udzia³ dwóch grup uczestników: najwa¿niejszych 

decydentów oraz najwa¿niejszych ekspertów.

Strony uczestnicz¹ce w procesie Konsultatywy posiadaj¹ szeroki zakres wolnoœci, przy akceptacji regu³, 

etapów dyskursu Konsultatywy oraz poziomu interwencji osoby Konsultatora. Strony Konsultatywy 

dysponuj¹ ponadto wy³¹czn¹ w³adz¹ decyzyjn¹ co do przedmiotu sporu, zawarcia oraz treœci decyzji 

(samostanowienie stron – brak imperium do narzucania swojej woli stronom Konsultatywy w tym zakresie 

przez osoby trzecie – Konsultatora lub innych uczestników Konsultatywy). Tak¿e porozumienie jest 

wynikiem woli stron, ich osobistego zaanga¿owania, otwarcia siê na argumenty drugiej strony oraz 

odpowiedniego stosowania siê do instrukcji Konsultatora. Prowadz¹c dyskurs Konsultatywy, wszystkie 

strony maj¹ zatem prawo odczuwaæ znaczn¹ satysfakcjê z osi¹gniêtego konsensusu i wypracowanego 

wspólnie wyniku oraz œwiadomoœci osobistego podejmowania decyzji.

Postêpowanie Konsultatywy przebiega z udzia³em neutralnej, bezstronnej i kompetentnej osoby trzeciej 

(Konsultatora), wystêpuj¹cej w charakterze poœrednika u³atwiaj¹cego niezak³ócon¹ komunikacjê 

i osi¹gniêcie porozumienia.

Neutralnoœæ Konsultatora wobec przedmiotu sporu oznacza, ¿e nie proponuje on stronom ¿adnych rozwi¹zañ 

i nie ocenia sk³adanych propozycji. Konsultator nie narzuca stronom swojego systemu wartoœci, 

œwiatopogl¹du, nie udziela porad, nie przekonuje i nie wyra¿a w³asnego zdania w sprawach, które dotycz¹ 

uczestników Konsultatywy. Nie podejmuje on decyzji, lecz towarzyszy stronom w samodzielnym uzgodnieniu 

odpowiadaj¹cych im ustaleñ.

 (Ch. Moore). 

3.2 Autonomia stron

3.3 Neutralnoœæ i bezstronnoœæ Konsultatora

„Moderator (Konsultator) jest obroñc¹ rzetelnej procedury, a nie konkretnego porozumienia”
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Neutralnoœæ oznacza równie¿, ¿e konsultator potrafi oddzieliæ swoje prywatne zapatrywania dotycz¹ce 

wyników sporu od potrzeb wyra¿anych przez jego uczestników i skoncentrowaæ siê na tym, jak pomóc 

stronom w samodzielnym podjêciu decyzji we w³asnych sprawach. Konsultator nie mo¿e mieæ korzyœci 

(materialnej) zwi¹zanej z wypracowaniem ¿adnego z mo¿liwych rozwi¹zañ problemu, ani ¿adnego osobistego 

interesu z faktu zawarcia porozumienia (konsensusu) czy sposobu i form, w jakich zostanie zawarte. 

Konsultator pobiera wynagrodzenie za swoj¹ pracê, ale nie jest ono zwi¹zane z wynikiem porozumienia.

Bezstronnoœæ konsultatora z kolei charakteryzuje siê tym, ¿e nie faworyzuje on ¿adnego

z uczestników, ani te¿ nie popiera go kosztem innej osoby/innych osób. Zadaniem konsultatora jest zadbanie 

o to, by ka¿dy z uczestników by³ pe³noprawnym partnerem procesu decyzyjnego (równorzêdnoœæ stron). 

Zapobiega on zatem, instruuje i koryguje wszelkie naruszenia regu³ Konsultatywy, w celu zadbania 

o równowagê pozycji stron w dyskursie. Konsultator ma tak¿e prawo i obowi¹zek odpowiedniej interwencji, 

w sytuacji kiedy jedna ze stron mog³aby doznaæ ra¿¹cego pokrzywdzenia, ze wzglêdu na ustalon¹ 

i aprobowan¹ przez wszystkie strony treœæ porozumienia.

Proces Konsultatywy charakteryzuje konsensualny sposób kszta³towania oraz podejmowania decyzji. 

W odró¿nieniu od kompromisu, konsens zak³ada wspó³pracê ni¿ uzgadnianie stanowiska w toku œcierania siê 

przeciwstawnych pogl¹dów. Osi¹ganie konsensusu polega zatem na wypracowaniu wspólnego stanowiska 

przez wszystkich i dla wszystkich uczestników procesu, a nie osi¹ganie go drog¹ wzajemnych ustêpstw. 

To ostatnie czêsto sprowadza siê bowiem do swoistego "handlu wymiennego" na zasadzie "coœ za coœ". 

W przeciwieñstwie do tego, rzeczywisty konsensus wymaga budowy dobrych stosunków miêdzy 

uczestnikami dyskursu tak, by mo¿liwe by³o wypracowanie zgody powszechnej. Choæ taki sposób 

dochodzenia do uzgodnieñ jest czasoch³onny i mozolny, to pozwala unikn¹æ podzia³u na wygranych 

i przegranych.

Z tego powodu w procesie Konsultatywy z zasady nie stosuje siê g³osowañ. Dotyczy to szczególnie procesu 

realizowanego przy pomocy KoWORK.

Dyskurs Konsultatywy jest jawny. Wszystkie prace i spotkania s¹ jawne. Po zakoñczeniu ka¿dego etapu 

Konsultatywy cz³onkowie grupy winni skonsultowaæ w swoim œrodowisku wypracowany materia³. 

W przypadku, gdy wymaga tego dobro procesu, Konsultator mo¿e zadecydowaæ o wy³¹czeniu publicznoœci 

z udzia³u w dyskursie, który przybiera wówczas poufny charakter. Decyzja ta odnosi siê tak¿e do wy³¹czenia 

udzia³u przedstawicieli œrodków masowego przekazu. W miejscu, w którym odbywa siê Konsultatywa mog¹ 

przebywaæ wówczas jedynie strony i ich reprezentanci, Konsultator, eksperci i pracownicy merytoryczni 

stron. Inne osoby mog¹ byæ obecne jedynie za przyzwoleniem Konsultatora. Poufnoœæ mo¿e jednak dotyczyæ 

tylko elementów samego procesu (np. w przypadku potrzeby rozwi¹zania sytuacji konfliktu) ale nie jego 

wyników. Wyniki ka¿dego etapu procesu Konsultatywy s¹ jawne i publicznie dostêpne.

3.4 Zasada konsensusu

3.5 Jawnoœæ dyskursu Konsultatywy
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4. Cele procesu Konsultatywy

spo³ecznym,

 interpersonalnym.

Charakter procesu Konsultatywy zdeterminowany jest jego celami.

Kardynalnym celem Konsultatywy jest zapewnienie skutecznoœci wspó³dzia³ania wielu Interesariuszy

o zró¿nicowanych interesach i pogl¹dach na rzecz wypracowania wspólnego stanowiska co do celów i zakresu 

podejmowanych dzia³añ oraz sposobu ich realizacji. 

Ponadto cele dyskursu Konsultatywy dziel¹ siê na dwa podstawowe katalogi: 

4.1 Cele nadrzêdne (dalsze);  

4.2 Cele podrzêdne (bli¿sze). 

Rys. 4: Cele Konsultatywy

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Do katalogu celów nadrzêdnych zalicza siê dwie grupy celów:

4.1.1 Cele w wymiarze 

4.1.2 Cele w wymiarze

9 Kmieciak, Mediacja i koncyliacja w prawie administracyjnym, Kraków 2004, s.22 i nast.,; Morawski, Proces s¹dowy a instytucje 

alternatywne (na przyk³adzie sporów cywilnych), PiP 1993, nr1, s.22.

Cele konsultatywy

Cele nadrzêdne
Cele w wymiarze

spo³ecznym
Cele w  wymiarze
 interpersonalnym

Wartoœæ dodana:
Cele w wymiarze 

personalnym

Zapewnienie skutecznoœci 
wspó³dzia³ania 

wielu interesariuszy

Cele podrzêdne
Cele w wymiarze 
komunikacyjnym

Cele w  wymiarze 
psychologicznym

Cele w wymiarze 
negocjacyjno-informacyjnym

Cele 
spo³eczno
-polityczne

Celami w wymiarze 
spo³ecznym s¹:

- w³¹czanie spo³eczeñstwa obywatelskiego w proces partycypacji spo³ecznej na 
jej najwy¿szym szczeblu (uczestnictwo) i budowanie przez to spo³ecznego 
poparcia dla wypracowanych rozwi¹zañ;

- kszta³towanie dyskursywnego podejmowania decyzji i wyra¿ania woli 
w stosunkach spo³ecznych oraz szerokie umo¿liwianie konsensualnej 
regulacji konfliktów spo³ecznych;

- zapobieganie odnawianiu siê konfliktów spo³ecznych w przysz³oœci poprzez 
likwidacjê ich przyczyn, co z kolei zapewnia ochronê porz¹dku spo³ecznego 

9
oraz stabilizacjê stosunków spo³ecznych;
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Tabela 1: Cele nadrzêdne Konsultatywy

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Wartoœci¹ dodan¹ procesu Konsultatywy s¹ korzyœci w wymiarze  (osobistym), wynoszone 

przez uczestników procesu:

Tabela 2: Korzyœci w wymiarze personalnym

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Do g³ównych celów podrzêdnych (stanowi¹cych œrodki do realizacji celów nadrzêdnych) zalicza siê trzy 

podstawowe grupy celów:

4.2.1 cele w wymiarze 

4.2.2 cele w wymiarze 

4.2.3 cele w wymiarze 

personalnym

komunikacyjnym,

psychologicznym,

negocjacyjno-informacyjnym.

Celami w wymiarze 
interpersonalnym s¹:

- realizacja postulatu polubownego rozwi¹zywania sporów oraz poszanowania 
autonomii woli podmiotów, co do wyboru sposobu rozwi¹zania konfliktu;

- budowanie wspólnej kultury dialogu, efektywnej komunikacji spo³ecznej, 
kultury prawnej oraz to¿samoœci spo³ecznej opartej na komunikacyjnej wizji 
prawa, pañstwa i spo³eczeñstwa. 

- przywrócenie i utrzymanie niezak³óconej komunikacji oraz pozytywnych 
relacji pomiêdzy stronami (tak w trakcie samego dyskursu Konsultatywy, jak 
i na przysz³oœæ);

- zawarcie wzajemnie akceptowalnego i mo¿liwego do zrealizowania 
porozumienia; 

- zlikwidowania przyczyn, a nie tylko skutków konfliktu miêdzy stronami;

- szersza orientacja prospektywna: zapewnienie podstaw pozytywnej 
kooperacji stron w przysz³oœci.

Korzyœciami 
w wymiarze 

personalnym s¹: 

- poczucie autonomii, kreatywnoœæ i samodzielnoœæ w rozwi¹zywaniu sporów 
i udziale w procesach decyzyjnych (samostanowienie);

- umiejêtnoœæ dostrzegania i prawid³owej identyfikacji istoty procesu, barier 
komunikacyjnych, a tak¿e w³asnych (jak równie¿ pozosta³ych uczestników 
procesu) potrzeb i interesów;

- zdolnoœci komunikacyjne (umiejêtnoœæ precyzyjnego i niekonfliktowego 
wyra¿ania swoich myœli oraz s³uchania drugiej strony, umiejêtnoœæ rzeczowej 
argumentacji);

- potrzeba stosowania polubownych form rozwi¹zywania sporów;

- umiejêtnoœæ i œwiadomoœæ poszanowania spo³ecznie akceptowanych zasad, 
norm i wartoœci.
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Tabela 3: Cele podrzêdne Konsultatywy

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Celami w wymiarze 
komunikacyjnym s¹:

- stworzenie optymalnych warunków komunikacyjnych dla uczestników 
Konsultatywy z punktu widzenia czasu, miejsca, sposobów i form 
komunikowania siê;

- zapewnienie stronom równego dostêpu do jawnych dla nich informacji 
sprawy;

- doprowadzenie do otwarcia siê stron na komunikacjê opart¹ na zasadach 
etyki mowy (zrozumia³oœæ, prawdziwoœæ, brak wykorzystywania nielojalnych 
forteli erystycznych);

- doprowadzenie do w³aœciwego rozumienia wzajemnych przekazów i ich 
kontekstów w celu otwarcia siê stron na argumenty, interpretacje 
i twierdzenia drugiej strony; 

- stosowanie przez Konsultatora odpowiednich technik komunikacyjnych 
10

(przede wszystkim przeformu³owañ i reinterpretacji);

- umiejêtne zachêcanie stron do pos³ugiwania siê jêzykiem o niekonfliktowym 
charakterze.

- spowodowanie potrzeby odczuwania, i¿ ka¿da ze stron odgrywa istotn¹ rolê 
w procesie decyzyjnym;

- wywo³anie postawy wspó³pracy stron, a nie wspó³zawodnictwa (nastawienie 
stron zogniskowane na wspólnym poszukiwaniu opcji rozwi¹zania sporu 
i zbudowania porozumienia);

- wywo³anie wœród stron Konsultatywy postawy œwiadomoœci i akceptacji 
odpowiedzialnoœci za wp³yw ich zachowania na ogólne relacje spo³eczne;  

- rozbudzenie w stronach potrzeby i d¹¿enia do coraz czêstszego rozwi¹zywania 
sporów spo³ecznych i podejmowania decyzji na drodze dyskursu 
Konsultatywy  (wiara w wartoœæ Konsultatywy jako takiej).

- uœwiadomienie uczestnikom procesu najwa¿niejszych kwestii dotycz¹cych 
istoty, zalet oraz celów dyskursu Konsultatywy;

- w³aœciwe przygotowanie i zaplanowanie procesu Konsultatywy;

- optymalny dobór strategii i technik komunikacyjnych;

-  uœwiadomienie stronom stopnia realnoœci ich oczekiwañ;

- uœwiadomienie stronom prawdopodobnych skutków ich postaw w dyskursie 
Konsultatywy oraz zawarcia i realizacji porozumienia (np. dla ich przysz³ych 
relacji – korzyœci wynikaj¹cych ze wspó³pracy i utrzymywania kontaktów).

10 Winslade, Mediation with a focus on discursive positioning – http://narrative-mediation.crinfo.org/documents/mini-

grants/narrative_mediation/Mediation_with_a_focus.pdf

Celami w wymiarze 
psychologicznym s¹:

Celami w wymiarze 
negocjacyjno-

informacyjnym s¹:
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5. Co mo¿na zyskaæ stosuj¹c Konsultatywê? Czyli o zaletach i korzyœciach Konsultatywy 

w znaczeniu spo³eczno politycznym

?

?

?

?

?

?

?

?

Prowadzenie Konsultatywy nale¿y rozumieæ jako inwestycjê w tworzenie dialogu spo³ecznego. Efektywny 

dyskurs Konsultatywy mo¿e, poza osi¹gniêciem ogólnych nadrzêdnych i podrzêdnych celów, daæ tak¿e 

nastêpuj¹ce rezultaty o istotnym znaczeniu spo³eczno-politycznym:

wzrost wzajemnego zaufania i zrozumienia w relacjach pañstwo-obywatel i poczucia podmiotowoœci 

obywatela w pañstwie;

wspieranie procedur demokratycznych, aktywizowanie spo³eczeñstwa oraz zwiêkszanie jakoœci 

podejmowanych decyzji;

rozwi¹zywanie konfliktów spo³ecznych spowodowanych wdra¿aniem niepopularnych, choæ koniecznych 

zmian;

wiêksz¹ œwiadomoœæ z³o¿onoœci problemów, przed jakimi staj¹ wspó³czesne rz¹dy, co przeciwdzia³aæ mo¿e 

populizmowi i wierze w proste rozwi¹zania;

uczynienie dzia³añ publicznych bardziej zrozumia³ymi dla obywateli i lepiej uwzglêdniaj¹cymi ich interesy 

i potrzeby, ani¿eli w trakcie innych form partycypacji obywatelskiej, czy te¿ w postêpowaniu arbitra¿owym, 

czy s¹dowym;

promowanie tolerancji i zrozumienia dla innych pogl¹dów i stanowisk w ¿yciu spo³ecznym,

a tak¿e wzajemnego zrozumienia uwarunkowañ i potrzeb sektora publicznego i spo³eczeñstwa 

obywatelskiego;

wyrobienie w spo³eczeñstwie poczucia „wspó³w³asnoœci” i wspó³odpowiedzialnoœci za rozwi¹zywanie 

problemów spo³ecznych;

umo¿liwianie wykorzystania wspó³pracy z partnerami o znacz¹cym potencjale informacyjnym

i eksperckim

i w koñcu: porozumienie zawarte w postêpowaniu Konsultatywy daje poczucie zwyciêstwa
11

w sporze wszystkim stronom (win/win paradigm).

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




