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Kooperacja 

Pojęcie kooperacji wywodzi się z języka łacińskiego- określenie ‘’cooperatio’’ (co- 

"razem”, operari- "pracować”) i przybiera różne formy interpretacji. 

Najstarsza definicja wskazuje, iż kooperacja stanowi współpracę określonej grupy osób 

na podstawie zawartej wcześniej umowy  

Najważniejsze kwestie dotyczące pojęcia kooperacji  

 Ogół czynności zorganizowanej zbiorowości, zmierzających do osiągnięcia 

wspólnych planów, korzyści, 

 Działania mające na celu niesienie pomocy jednostce, organizacji, 

 Umiejętność pracy w zespole, 

 Znaczenie ekonomiczne- czynności wykonywane przez członków 

danego przedsiębiorstwa, będące pod czujnym okiem przedsiębiorcy, dążące 

do maksymalizacji korzyści ekonomicznych, 

 Znaczenie ekologiczne- sprzyjające egzystowanie organizmów na określonej 

przestrzeni, 

 Znaczenie socjologiczne- rozdzielenie zadań, funkcji, by osiągnąć obopólne 

korzyści. 

Kooperacja jest zaprzeczeniem współzawodnictwa (rywalizacji, konkurencyjności); jej 

głównym atutem jest koordynacja wszystkich działań podejmowanych przez poszczególne 

jednostki, aby osiągnąć jak najbardziej korzystne, zadowalające efekty. Jednostki 

to nazywane są często kooperantami. 

Kooperacja jest formą współpracy, jednak nie należy mylić jej z innymi rodzajami 

współdziałania, np. z koncentracją. Determinanty nawiązywania takiego rodzaju 

porozumienia to na przykład położenie geograficzne, czy też następstwa faz procesów 

technologicznych bądź gospodarczych. Cechą charakterystyczną takiego działania jest 

realizacja celów cząstkowych zmierzających do celu głównego, jakim jest 

generowanie zysku. Wśród przedsiębiorstw decydujących się na kooperację z innymi 

podmiotami wyróżniamy takie, które usiłują utrzymać swoją autonomię w jak najwyższym 

stopniu i minimalizują swój udział we współpracy z obcymi jednostkami, oraz takie, które 

całą swoją działalność opierają na wspólnym działaniu (są to na przykład przedsiębiorstwa 

sieciowe bądź wirtualne) 

Kooperacja jest działaniem efektywnym, ponieważ umożliwia partnerom (kooperantom) 

osiąganie zamierzonych celów, które byłyby niemożliwe bądź trudne do zrealizowania 

przez każde [przedsiębiorstwo] działające we własnym zakresie. Jednak współdziałanie 

obarczone jest ryzykiem wystąpienia problemów, barier, do których zaliczają się między 

innymi. 

 rozbieżne oczekiwania przedsiębiorców; 

 brak ustalenia konkretnego celu determinującego sukces wspólnego działania, 
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 nierównomierny podział pracy pomiędzy współpracownikami, 

 sceptyczne nastawienie co do korzyści płynących ze współpracy, 

 trudności z wymianą informacji między partnerami. 

Kluczowe aspekty kooperacji 

 poczucie wspólnych interesów" 

 nieustanne dążenie do zrealizowania zamierzonych celów i odnajdywanie 

wspólnych, 

 wzajemna troska o dobro każdego współpracownika, 

 przypisywanie ogólnych celów przedsiębiorstwa, przedsięwzięciom konkretnych 

korzyści pracowników, 

 ciągłe nawiązywanie i podtrzymywanie dialogu między kooperantami, 

 wzajemna tolerancja i akceptacja, 

 współzależność organizacji, 

 świadomość ograniczonej niezależności, swobody, 

 odpowiednia relacja pomiędzy właścicielem, menedżerem a pracownikami, 

 umiejętne prowadzenie negocjacji, gotowość ustępstw, 

 zdolność do kompromisów i podejmowania optymalnych decyzji; 

 pertraktacje odnośnie systemu wynagrodzeń. 

Do najistotniejszych reguł, będących wyznacznikiem kooperacji należy  

- Trwałość powiązań - podejmowane umowy o współpracy winny mieć charakter 

długotrwały, stały- zaleca się, by nie był to okres krótszy niż jeden rok, 

- Suwerenność podmiotów (kooperantów)- jednostka nie powinna posiadać akcji bądź 

udziałów w innym przedsiębiorstwie współpracującym, dopuszcza się znikomy 

udział kapitałowy współpracownika w podmiocie kooperacyjnym, 

- Ramowość umowy kooperacyjnej- strony powinny określić wstępny czas trwania umowy, 

w której zobowiązują się na współpracę 

Konfrontacja kreatywna 

Kreatywna konfrontacja należy do podstawowej metodologii wykorzystywanej 

od dawna w biznesie i zarządzaniu. Tam została wypracowana i sprawdzona, tam też głównie 

były i są prowadzone badania ewaluacyjne pozwalające ocenić efektywność jej zastosowania 

w różnych sytuacjach i określające warunki skuteczności. Jest np. wykorzystywana jako 

element negocjacji biznesowych. Od ponad 15 lat w USA i wielu krajach Europy trening 

posługiwania się metodą Konstruktywnej Konfrontacji stanowi obowiązkowy moduł kursów 

dla kadry kierowniczej i managerów zatrudnionych w biznesie. Metoda, mająca już solidne 

podstawy naukowe, stale się rozwija i jest udoskonalana. Jej prostota i potwierdzona wysoka 

skuteczność wywołały duże zainteresowanie specjalistów z innych dziedzin. Obecnie 
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jest także włączana do szkoleń dla kadry kierowniczej instytucji resortów zdrowia, oświaty 

czy liderów działań społecznych. W Polsce metoda jest jeszcze stosunkowo mało znana.  

Zdaniem Johna Hoovera i Rogera DiSilvestro, autorów bestsellera Sztuka 

Konstruktywnej Konfrontacji (The Art of Constructive Confrontation: How to Increase 

Accountability and Decrease Conflict), Konstruktywna Konfrontacja to umiejętność 

zarządzania „w pigułce”.  

I. Mity na temat konfrontacji  

Wspomniani autorzy zauważają, iż wielu uczestników szkoleń odnosi się z początku 

z dużym dystansem i nieufnością do proponowanej metody. Konstruktywna Konfrontacja, 

choć zawiera w nazwie słowo „konstruktywna”, kojarzy się większości z gniewem 

i konfliktem. Ludzie nie lubią konfliktów. Obawiają się konfrontacji i uważają, że trzeba 

jej koniecznie unikać, ponieważ niszczy relacje międzyludzkie. Podobne przekonanie należy 

zaliczyć do szkodliwych mitów. Dlaczego są to mity i dlaczego szkodliwe?: 

  

1. Konfrontacji nie da się uniknąć i zupełnie wyeliminować.  

 

W kontaktach społecznych dochodzi nieustannie do konfrontacji – w domu, w pracy, 

w szkole, w sklepie, czy w tramwaju. W każdej grupie ludzi występują różnice poglądów, 

potrzeb i interesów, toteż, prędzej czy później, następuje ich zderzenie. Nie mogą uniknąć 

konfrontacji zwłaszcza te osoby, które - z racji pełnionej roli społecznej lub zawodowej, 

albo funkcji - są odpowiedzialne za długofalowe funkcjonowanie określonej grupy ludzi oraz 

rozliczane z realizacji specyficznych celów i zadań: rodzice (z dobrego funkcjonowanie 

rodziny i wychowania dzieci), nauczyciele (z efektów nauczania i wychowania uczniów), 

administracja samorządowa (z wzrostu jakości życia mieszkańców). Przedsiębiorstwo czy 

instytucja (w tym rodzina) dobrze funkcjonuje, gdy każdy z jej członków ponosi jakąś część 

odpowiedzialności. Służy to rozwojowi poszczególnych jednostek i całej instytucji. Rolą 

lidera jest umiejętny podział odpowiedzialności i obowiązków, odpowiednie motywowanie 

członków grupy lub zespołu oraz egzekwowanie. To ostatnie najczęściej wymaga 

konfrontacji.  

 
2. Unikanie konfrontacji nieuchronnie prowadzi do konfliktu.  

 

Jeżeli wszyscy wywiązują się dobrze ze swoich obowiązków, a efekty są zgodne 

z oczekiwanymi, konfrontacja lidera z członkami grupy/zespołu jest przyjemna. Może 

każdemu udzielić pozytywnych informacji zwrotnych - pochwalić lub nagrodzić w inny 

sposób. Gorzej, gdy instytucja lub jej część funkcjonuje źle, a efekty różnią się 

od zakładanych. Zazwyczaj nie wszyscy uznają swoją odpowiedzialność i wykonują 

przypisane im zadania. Niektórzy członkowie rodziny „wymigują się” od obowiązków 

domowych, dziecko woli się bawić lub słuchać muzyki niż odrabiać lekcje, a niektórzy 

pracownicy tylko „markują” pracę, albo wykonują ją źle, spychając obowiązki na kolegów. 

Lider - który sam jest oceniany przez zwierzchników, inne instytucje lub opinię społeczną – 

staje przed koniecznością podjęcia konfrontacji służącej zdyscyplinowaniu poszczególnych 

jednostek. Informacje zwrotne, które ma do przekazania, nie są przyjemne. Większość osób 



 

 

obawia się powiedzenia komuś czegoś, czego tamten nie chce usłyszeć, i co wywoła 

dyskomfort u tej osoby. Przekonanie, że konfrontacja prowadzi do konfliktu, powstrzymuje 

wielu liderów przed przekazywaniem nieprzyjemnych komunikatów. Konsekwencje unikania 

konfrontacji są zawsze negatywne. Z obawy przed konfrontacją liderzy odwlekają reakcję; 

często udają, że nie zauważają trudnych do tolerowania i destrukcyjnych zachowań 

podwładnych, partnerów lub podopiecznych. Brak jasnych informacji zwrotnych przedłuża 

i utrwala nieprawidłowe funkcjonowanie, co powoduje niekorzystne skutki dla różnych osób 

i całej instytucji.  

Największe koszty ponosi jednak sam lider - nominalny albo osoba, która czuje się 

najbardziej odpowiedzialna. Bojąc się konfrontacji przejmuje odpowiedzialność i obowiązki 

innych. Aby dom lub firma jakoś funkcjonowały, rodzic sprząta za dzieci ich pokój, 

a kierownik wykonuje zadania za leniwych pracowników. Wewnętrznie „przeżuwa” cały czas 

te sytuacje, jest coraz bardziej przemęczony i sfrustrowany. Ma poczucie krzywdy, czuje żal 

do otoczenia, złości się, czasami wręcz „gotuje się” wewnętrznie. Jego poczucie kompetencji 

stopniowo się obniża. Otoczenie tego nie rozumie, uznaje to za normę lub czuje się 

całkowicie bezkarne. Przewlekły stan frustracji może doprowadzić w końcu do „wielkiego 

wybuchu” i kryzysu w rodzinie, małżeństwie lub firmie. Lider, który nie potrafi podjąć 

konfrontacji zakładającej otwartą komunikację, nierzadko posługuje się manipulacją 

i wkracza na drogę mobbingu – wentyluje złość poprzez bierną agresję lub rozmaite 

szykany, albo, widząc nieskuteczność własnego stylu zarządzania i obawiając się negatywnej 

oceny zwierzchników, stara się wyegzekwować produkt lub zachowanie podwładnych 

groźbami. Podobne działania po pewnym czasie muszą spowodować konflikt. Właśnie 

unikanie konfrontacji niszczy relacje interpersonalne. 

Bariery przed podjęciem konfrontacji 

Zdaniem Felix przed konfrontacją powstrzymuje liderów strach przed przewidywanymi 

negatywnymi konsekwencjami – tak dla nich samych, jak i dla realizacji wyznaczonych 

celów i zadań (Felix G., 2010)3. Najczęściej obawiają się, że:  

• Sprawy jeszcze się pogorszą;  

• Ośmieszą się i stracą autorytet;  

• Zostaną zranieni;  

   • Przestaną być lubiani;  
• Zostaną odrzuceni;  

• Przegrają;  

• Stracą kontrolę;  

• Naruszą (narażą na szwank) relacje z otoczeniem.  

 

Autorka zestawia powyższą listę obaw z listą rzeczywistych negatywnych konsekwencji 

zwykle występujących przy zaniechaniu konfrontacji. Proponuje, by liderzy odpowiedzieli 

na pytanie, co się stanie, jeśli nie podejmą konfrontacji?:  

• Sytuacja najprawdopodobniej będzie się pogarszać;  

• Nie nastąpią oczekiwane zmiany;  

• Będą coraz bardziej sfrustrowani i źli na siebie;  



 

 

• Będą tracić szacunek i zaufanie przełożonych, podwładnych, kolegów, wychowanków 

lub członków rodziny;  

• Ucierpi jakość wykonywanej pracy;  

• Dla podwładnych, kolegów, wychowanków lub członków rodziny będzie to informacją, 

że ich wymagania nie były podawane „serio” lub, że je obniżyli;  

• Przekażą też w ten sposób informację, że w gruncie rzeczy zgadzają się 

na nieakceptowane dotychczas zachowania;  

• Im później zdecydują się na konfrontację, tym trudniej będzie ją przeprowadzić. Będą się 

czuli niezręcznie, a druga strona może już nie pamiętać, o jakie zaniedbanie 

lub przewinienie chodzi.  

 

Konfrontacja może być konstruktywna  

 

Hoover, DiSilvestro i Bertram podkreślają, iż Konfrontacja, choćby nawet niezbyt 

przyjemna, jest znacznie bardziej racjonalna i ekonomiczna niż unikanie. Konfrontacja nie 

musi być wroga. Skutki zależą od tego, w jaki sposób się ją przeprowadzi. Wiadomo już 

od dawna, że efektywność zarządzania zależy w głównej mierze od sposobu komunikowania 

się kierownika, czy lidera, z podległą mu grupą ludzi. Najbardziej skuteczna jest otwarta 

komunikacja: jasne artykułowanie oczekiwań (nieraz wielokrotne), dostarczanie rzeczowych 

informacji zwrotnych z odwoływaniem się do faktów. Pomaga podwładnemu w zmianie 

zachowań lub dobrym wykonaniu konkretnej pracy. Stwarza też najmniej przestrzeni 

dla rozwoju konfliktu.  

Ryzyko konfliktu można zredukować niemal do zera, jeśli z informacji zwrotnej 

wyeliminujemy ocenę osoby. Komunikat „Źle pracujesz” różni się zasadniczo od przekazu 

„W raporcie brakuje danych o…. Uzupełnij to, proszę”. Ten drugi jest rzeczowy i wskazuje 

drogę naprawy, ten pierwszy zawiera negatywną ocenę osoby i nie dostarcza wskazówek 

umożliwiających dobre wykonanie zadania. Negatywna ocena osoby odbierana jest zawsze 

jako wrogi komunikat, co zwiększa prawdopodobieństwo konfliktu. Wyzwala silne emocje 

(lęk, gniew) u każdego człowieka, ponieważ narusza nasze poczucie kompetencji i poczucie 

własnej wartości. Uruchomiają się mechanizmy obronne chroniące osobowość przed lękiem, 

wstydem i poczuciem winy. Zamiast wykonać zadanie pracownik zajmuje się obroną własnej 

osoby.  

 

Konstruktywna konfrontacja to właśnie otwarte i rzeczowe komunikowanie 

się eliminujące ocenianie osoby i bazujące na tzw. Komunikacie „JA”.  
 

Zamiast komunikatu „TY” – „(Ty) Źle pracujesz, jesteś leniwy” – lider podaje 

bezsporne fakty, związane z tym własne odczucia i wypowiada oczekiwania – „(Ja) Widzę, 

że w raporcie ponownie nie ma danych o….(Ja) Jestem tym coraz bardziej sfrustrowany. 

Oczekuję, że…”. Komunikat „JA” nie rani i nie wywołuje negatywnych emocji, których się 

obawiamy. Konfrontacja zawierająca Komunikat „JA” jest łatwa do wypowiedzenia 

dla lidera, bo nie wyzwala wrogiej reakcji u drugiej osoby, i łatwa do przyjęcia, ponieważ 

nie narusza samooceny odbiorcy.  

 



 

 

Zdaniem Bertrama, Konstruktywna Konfrontacja to przykład ustrukturalizowanego 

podejścia, pozwalającego na radzenie sobie w sytuacjach, gdy zaznaczają się różnice między 

ludźmi, zmniejszającego ryzyko konfliktu, budującego zdrowe relacje i ułatwiającego rozwój 

poszczególnych osób i całej instytucji.  

 

Bertram podaje kilka istotnych wskazówek dla zainteresowanych tą metodą. Niektóre 

z nich to podstawowe warunki skuteczności konfrontacji:  

- Wzrost zaangażowania. Konfrontacja interpersonalna powinna prowadzić do wzrostu 

zaangażowania drugiej osoby i pogłębienia waszych relacji. Nie skonfrontujesz się 

konstruktywnie z kimś, jeśli naprawdę nie masz chęci ani zamiaru podtrzymywania relacji 

i okazania tej osobie szacunku i pomocy. Bez dobrych intencji przekaz, choć zgodny 

ze schematem konstruktywnej konfrontacji, staje się manipulacją i nie wyniknie z niego nic 

konstruktywnego.  

- Czas i miejsce. Czas konfrontacji ma zasadnicze znaczenie. Osoba ją podejmująca 

odpowiada za wybór takiego czasu i miejsca, które zapewnią wysoką gwarancję bycia 

usłyszanym i zrozumianym przez rozmówcę.  

- Intensywność konfrontacji powinna zależeć od powagi problemu i siły relacji między wami. 

Nie stosuj od razu wszystkich kroków konfrontacji w drobnych sprawach (Nie strzelaj 

z armaty do komara), lub jeśli wasze relacje są słabe.  

- Fakty – uczucia – opinie. Jeśli chcesz się konfrontować konstruktywnie, przedstawiaj fakty 

jako fakty, uczucia jako uczucia, a opinie jako opinie. Niektóre osoby  

Czym są konsultacje publiczne? 

Stopień uczestnictwa obywateli w tworzeniu polityk publicznych 

można przedstawić na tzw. drabinie partycypacji. 

Skrajną, najwyżej posuniętą formą jest decydowanie przez 

samych obywateli. Mamy z nim do czynienia wtedy, gdy władza 

przekazuje część władztwa w pewnym obszarze samym 

obywatelom. Przykładami tej formy są po pierwsze referenda, ale 

także stosowany coraz częściej w Polsce mechanizm budżetu 

partycypacyjnego. 

O szczebel niżej mieszczą się wszelkie formy współdecydowania 

przez władzę i obywateli lub ich część. Przykładem takiej sytuacji 

są np. negocjacje, które władza prowadzi w ciałach takich jak 

Komisja Trójstronna. 

Najniżej zaś plasują się rozmaite formy informowania obywateli 

o podejmowanych lub już podjętych decyzjach. 

Konsultacje, w tym konsultacje publiczne mieszczą się 

„powyżej” informowania opinii publicznej i „poniżej” 

współdecydowania czy wręcz decydowania. Informacja jest podstawą rzetelnych konsultacji, 



 

 

a one samą mogą w pewnych sytuacjach zbliżać się do form negocjacyjnych, ale w dalszym 

ciągu pozostają mechanizmem odrębnym. 

Owa „pozycja środka” jest bardzo ważna bowiem oznacza, że chodzi o coś więcej niż 

poinformowanie o już podjętych decyzjach. Uczestnicy konsultacji po stronie 

społecznej nie mogą jednak traktować zgłaszanych przez siebie opinii i postulatów jako 

wiążących dla administracji. Konsultacje są formą niesymetrycznego dialogu. Rząd 

zachowuje prerogatywy do podejmowania ostatecznych decyzji, ale też ponoszenia 

politycznych konsekwencji takiego stanu rzeczy. 

Konsultacje, w tym konsultacje publiczne są niezbędnym narzędziem 

do przeprowadzenia rzetelnej i kompleksowej Oceny Wpływu. Szeroko rozumiane 

konsultacje powinny być prowadzone przez administrację na każdym etapie podejmowania 

decyzji czy pracy nad projektowanym rozwiązaniem. Konsultacje należy rozpoczynać już na 

możliwie wczesnym etapie prac, w szczególności na etapie koncepcyjnym (w odniesieniu 

do ustaw – na etapie opracowania założeń). 

Korzyści płynące z konsultacji 

Dobrze przeprowadzone konsultacje, mogą przynieść szereg różnorodnych korzyści. 

Poniżej zaprezentowane zostały najważniejsze z nich, przy świadomości, że w zależności 

od tego, co jest przedmiotem konsultacji i w jaki sposób są prowadzone; część z tych korzyści 

może w ogóle się nie pojawić, różna może być waga poszczególnych elementów. 

Do najważniejszych korzyści wynikających z prowadzenia konsultacji należą: 

 lepsze rozpoznanie stanowisk różnych grup odbiorców i interesariuszy proponowanego 

rozwiązania 

W toku konsultacji (o ile są szeroko prowadzone) mogą się ujawnić nowe, mniej oczywiste 

grupy interesariuszy, których potrzeby i oczekiwania nie koniecznie były dotąd dobrze 

rozpoznane. Co więcej możliwe jest także, że grupy odbiorców, które znane były autorom 

proponowanego rozwiązania, przedstawią nowe informacje, których nie brano pod uwagę 

projektując rozwiązanie. 

 pojawienie się nowych pomysłów 

Jeśli konsultacje prowadzone są na bardzo wczesnym etapie, to ich istotą może być w ogóle 

poszukiwanie nowych, innowacyjnych rozwiązań, pomysłów jak daną problematyczną 

kwestię rozwiązać, jeszcze zanim zostanie sformułowana wstępna propozycja. 

 poprawienie rozwiązania będącego przedmiotem konsultacji 



 

 

W trakcie konsultacji ich uczestnicy mogą zwrócić uwagę na ewidentne pomyłki i błędy 

w konsultowanym materiale, nieprecyzyjne sformułowania czy negatywne konsekwencje 

proponowanych rozwiązań, których autorzy nie byli świadomi. 

 możliwość uniknięcia konfliktu 

Dobrze przeprowadzone konsultacje publiczne często pozwalają na osłabienie lub wręcz 

uniknięcie konfliktu w przypadku gdy kwestia, którą zamierza się uregulować jest 

szczególnie kontrowersyjna. Pozwalają także wytłumaczyć powody, dla których dana 

propozycja została sformułowana. 

Siedem Zasad Konsultacji 

W celu lepszego zdefiniowania zasad prowadzenia konsultacji społecznych w czerwcu 

2012 r. z inicjatywy rządu opracowane zostało przez ekspertów społecznych i przedstawicieli 

administracji tzw. Siedem Zasad Konsultacji. 

Siedem Zasad Konsultacji opisuje prostym językiem najważniejsze reguły, do których 

powinni się stosować organizatorzy i uczestnicy konsultacji: 

1. Dobra wiara – konsultacje prowadzone są w duchu dialogu obywatelskiego. Strony słuchają 

siebie nawzajem, wykazując wolę zrozumienia odmiennych racji. 

2. Powszechność – każdy zainteresowany tematem powinien móc dowiedzieć 

się o konsultacjach i wyrazić w nich swój pogląd. 

3. Przejrzystość – informacje o celu, regułach, przebiegu i wyniku konsultacji muszą być 

powszechnie dostępne. Jasne musi być, kto reprezentuje jaki pogląd. 

4. Responsywność – każdemu, kto zgłosi opinię, należy się merytoryczna odpowiedź 

w rozsądnym terminie (podanym na początku konsultacji, przed rozpoczęciem kolejnego 

etapu legislacyjnego), na przykład w formie odpowiedzi zbiorczych. 

5. Koordynacja – konsultacje powinny mieć gospodarza odpowiedzialnego za konsultacje, 

tak merytorycznie, jak i organizacyjnie, który jest odpowiednio umocowany w strukturze 

administracji. 

6. Przewidywalność – konsultacje powinny być prowadzone od początku prac nad dokumentem 

rządowym. Powinny być prowadzone w sposób zaplanowany i w oparciu o czytelne reguły. 

7. Poszanowanie interesu ogólnego – chociaż poszczególni uczestnicy konsultacji mają prawo 

przedstawiać swój partykularny interes, to ostateczne decyzje podejmowane w wyniku 

przeprowadzonych konsultacji powinny reprezentować interes publiczny i dobro ogólne. 

Realizacja Siedmiu Zasad Konsultacji w praktyce 

Siedem Zasad Konsultacji, przywoływane w pierwszej części Wytycznych, zostały 

opracowane przez ekspertów społecznych i przedstawicieli administracji podczas serii 



 

 

warsztatów współorganizowanych przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji. Ich 

systematyczne stosowanie pozwoli na poprawę jakości podejmowanych decyzji 

i przyjmowanych aktów prawnych. Poniżej przedstawiamy praktyczne wskazówki, których 

stosowanie pozwala na rzeczywiste wdrażanie tych zasad. 

Dobra wiara 

Konsultacje prowadzone są w duchu dialogu obywatelskiego. Strony słuchają się 

nawzajem, wykazując wolę zrozumienia odmiennych racji. Trudno jest sprawdzić, czy dane 

konsultacje są prowadzone z dobrą wiarą. Przestrzeganie kryteriów przedstawionych poniżej 

powinno jednak o niej świadczyć. 

 Organizator konsultacji jest gotowy na opinie krytyczne oraz na wprowadzenie zmian 

w swojej propozycji, a uczestnicy procesu – na to, by zmienić zdanie, o ile padną 

przekonujące argumenty. 

 Organizator konsultacji powinien w jasny i przystępny sposób przedstawić przedmiot 

konsultacji, jak długo mają trwać i kiedy planuje przedstawienie odpowiedzi na opinie 

i podsumowania wyników konsultacji. 

 Organizator konsultacji musi dać zainteresowanym obywatelom odpowiedni czas na zebranie 

argumentów i przedstawienie odpowiedzi. 

 Materiały do konsultacji muszą być przygotowane rzetelnie – a więc być jasne, zrozumiałe 

i możliwie zwięzłe (albo mieć zwięzłe i zrozumiałe streszczenie). 

 Dobrą praktyką jest uzupełnienie materiałów o pytania, by każdy mógł zrozumieć kluczowe 

dylematy przed projektodawcą. 

Powszechność 

Każdy zainteresowany powinien móc dowiedzieć się o konsultacjach i wyrazić swój pogląd. 

 Organizator konsultacji informuje publicznie o rozpoczęciu konsultacji (w BIP, RPL 

lub na stronie internetowej ministerstwa). 

 Zalecane jest umieszczanie propozycji na platformie internetowej służącej konsultacjom 

społecznym.  

 Oprócz tego organizator konsultacji powinien ustalić, kogo dana sprawa interesuje 

lub w szczególny sposób dotyczy oraz prowadzić publiczną listę interesariuszy 

zainteresowanych daną tematyką. 

 Organizator konsultacji musi zadbać o to, by dokumenty przedstawione online były 

w formacie umożliwiającym przeszukiwanie (nie powinny być to wyłącznie skany-obrazy 

pism). 

 Organizator konsultacji powinien aktywnie docierać do zainteresowanych, zwłaszcza do grup, 

które nie śledzą rządowych stron internetowych (nie wystarczy publikacja informacji 



 

 

o konsultacjach – należy zaprosić do udziału w konsultacjach osoby i instytucje z listy 

interesariuszy). 

 Przedmiot konsultacji powinien być przedstawiony w sposób zrozumiały nie tylko 

dla ekspertów, ale dla zainteresowanych nim obywateli. 

Opinie powinny być zbierane w sposób właściwy dla przedmiotu konsultacji (nie zawsze 

na piśmie, nie tylko online) oraz przy uwzględnieniu specyfiki obywateli niepełnosprawnych, 

którzy mogą napotykać utrudnienia w dostępie do konwencjonalnych stron internetowych. 

Więcej informacji o sposobach prowadzenia konsultacji znajduje się w części 5.3. Wybrane 

metody prowadzenia konsultacji publicznych 

Przejrzystość 

 Informacje o celu, regułach, przebiegu i wyniku konsultacji muszą być powszechnie 

dostępne. Czytelne musi być, kto reprezentuje jaki pogląd. 

 Organizator konsultacji informuje o harmonogramie konsultacji i umieszcza bez zbędnej 

zwłoki kolejne wersje dokumentu oraz zgłaszane uwagi. 

 Jawne są wszystkie zgłoszone uwagi (i to, kto je zgłasza), a także odpowiedzi organizatora 

konsultacji. 

 Opinii anonimowych nie przyjmuje się podczas prac nad projektami aktów prawnych. 

 Nie są konsultacjami publicznymi ani społecznymi zamknięte spotkania eksperckie. 

Responsywność 

 Każdemu, kto zgłosi opinię, powinien otrzymać merytoryczną odpowiedź w rozsądnym 

terminie, podanym na początku konsultacji. 

 Podsumowanie konsultacji powinno mieć formę publicznie dostępnego dokumentu 

z zestawieniem zgłoszonych opinii i merytorycznym odniesieniem się do nich. Zestawieniu 

powinien towarzyszyć zmieniony w wyniku konsultacji dokument i omówienie następnych 

kroków. Więcej informacji na ten temat znajduje się w części 5.5. Dokumentacja procesu 

konsultacji publicznych 

 Odpowiedzi muszą uzasadniać podjęte decyzje i być przygotowane w języku zrozumiałym 

dla pytających. Jeśli w toku konsultacji organizator otrzymał dużą liczbę uwag i nie może 

odpowiedzieć uwagi indywidualnie, może opublikować odpowiedzi zbiorczo w jednym 

miejscu, do którego mają dostęp zainteresowani. 

 Publikując wyniki konsultacji organizator konsultacji musi zadbać, aby odpowiedzi zostały 

opublikowane na ogólnodostępnym portalu, na którym prowadzone były konsultacje, tak aby 

osoby, które zgłosiły opinie mogły się z nimi zapoznać. 

 Dobrze przygotowane odpowiedzi stają się wkładem w debatę publiczną – można się do nich 

odwoływać w dalszych dyskusjach. 



 

 

Koordynacja 

 Konsultacje powinny mieć gospodarza odpowiedzialnego za konsultacje tak politycznie jak 

organizacyjnie. 

 Rozpoczynając konsultacje należy wskazać ich gospodarza (osobę zapraszającą do konsultacji 

i zbierającą uwagi). 

 Gospodarz konsultacji powinien angażować w proces konsultacji podległą mu administrację. 

 Gospodarz może wyznaczyć koordynatora procesu konsultacji. Należy o tym poinformować 

uczestników konsultacji. 

Przewidywalność 

 Konsultacje powinny być prowadzone w zaplanowany sposób i w oparciu o czytelne reguły. 

 Nie można nazywać konsultacjami procesu akceptowania podjętych już decyzji. 

 Nie można nazwać konsultacjami zbierania opinii w czasie krótszym niż 7 dni. 

 Konsultacji nie rozpoczyna się dopiero w momencie konfliktu. Dobrze przeprowadzone 

konsultacje mogą potencjalnemu konfliktowi zapobiec. 

 Co do zasady proces konsultacji jest poprawny, jeśli: 

o zostaje uruchomiony na możliwie wstępnym etapie tworzenia polityk publicznych 

i ich założeń. 

o czas przeznaczony na wyrażenie opinii na każdym etapie prac nie jest krótszy niż 7 dni, a 14 

dni w przypadku aktu normatywnego (zalecane 21 dni), 

o w harmonogramie konsultacji przewidziany jest czas na analizę opinii i przygotowanie 

odpowiedzi. 

Poszanowanie dobra ogólnego i interesu publicznego 

 Organizator konsultacji przygotowując ostateczną wersję rozwiązania kieruje się interesem 

publicznym, a nie tylko poszczególnych grup. 

 Celem konsultacji jest wzajemne wysłuchanie racji. 

 Ktoś, kto zgłosił uwagę nieuwzględnioną w ostatecznym stanowisku organizatora konsultacji, 

ma prawo dowiedzieć się, jakie stały za tym przesłanki. 

 Podejmując decyzję organizator konsultacji kieruje się nie siłą nacisku, ale interesem 

publicznym i dobrem ogólnym. Bierze pod uwagę racje zgłaszane w trakcie konsultacji, 

a także to, przez kogo są wyrażane. Przeważyć powinna jednak troska o szeroko rozumiany 

interes publiczny, w tym interes tych, którzy nie brali udziału w konsultacjach. 

 



 

 

Projektowanie zmian w Gminie/Powiecie 

Badając możliwości usprawnienia zarządzania gminą w celu przyspieszenia jej 

rozwoju, należy poddać analizie instrumenty, które gmina ma do dyspozycji w procesie 

wywierania wpływu zarówno na rozwój gospodarczy, jak i społeczny ponieważ oba 

te obszary przenikają się wzajemnie, co powoduje, że zastosowanie tradycyjnego kryterium 

podziału na instrumenty społecznego i gospodarczego oddziaływania gminy jest utrudnione.  

Wynika to z faktu, że instrumenty wspierające rozwój gospodarczy gminy wywierają 

również wpływ na obszar społeczny, przyczyniając się do poprawy poziomu życia obywateli 

oraz do wzrostu możliwości rozbudowy infrastruktury społecznej finansowanej 

ze zwiększających się dochodów budżetowych gminy.  

Również działania wspierające rozwój społeczny mogą w efekcie skutkować 

wzrostem jakości rynku pracy na terenie gminy, co bezpośrednio wpływa na rozwój 

gospodarczy. 

 Identyfikacja obszarów funkcjonowania gmin oraz determinanty ich rozwoju, uszeregowane 

wg stopnia skuteczności.  

Źródła finansowe 

1. Ulgi i zwolnienia w podatkach od nieruchomości  

2. Uzbrojenie terenu pod działalność gospodarczą  

3. Stawki podatków od nieruchomości niższe od maksymalnych  

4. Stawki podatków od środków transportowych niższe od maksymalnych  

5. Inwestycje drogowe  

6. Ulgi i zwolnienia w podatkach od środków transportowych  

7. Budowa kanalizacji  

8. Współpraca gospodarcza gminy z podmiotami lokalnymi przy realizacji przedsięwzięć 

inwestycyjnych  

9. Budowa oczyszczalni ścieków  

10. Inwestycje oświatowe  

11. Ulgi i zwolnienia w podatku rolnym  



 

 

12. Stawki podatku rolnego niższe od maksymalnych  

13. Ulgi i zwolnienia w podatku leśnym  

14. Stawki podatku leśnego niższe od maksymalnych  

Źródła niefinansowe 

1. Stabilność polityki podatkowej gminy 

2. Otwartość gminy na nowe projekty inwestycyjne  

3. Ułatwiony dostęp do infrastruktury technicznej  

4. Możliwość udziału lokalnych przedsiębiorców w wyznaczaniu kierunków rozwoju gminy  

5. Stworzenie w gminie szybkich ścieżek realizacji dla projektów inwestycyjnych  

6. Opracowany przez gminę program pomocy dla małych firm  

7. Prywatyzacja przedsiębiorstw komunalnych  

8. Stabilna polityka czynszowa gminy  

9. Ceny usług komunalnych na poziomie zapewniającym samofinansowanie rozwoju  

10. Sprzedaż majątku gminnego w postaci gruntów  

11. Program wspierania promocji lokalnych produktów  

12. Opracowany wieloletni plan inwestycyjny  

13. Promocja gminy  

14. Oddawanie przez gminę gruntów w użytkowanie wieczyste  

15. Opracowana strategia rozwoju i strategia rozwoju gospodarczego gminy  

16. Nabywanie przez gminę gruntów w celu ich scalania, zbrojenia i podziału  

17. Gminne bazy danych dotyczące nieruchomości  

18. Zakup przez gminę usług od lokalnych firm  



 

 

19. Sprawny system gminny gromadzenia i zarządzania informacjami pomocnymi 

w zarządzaniu przedsiębiorstwem  

20. Wyodrębniona jednostka ds. obsługi inwestorów zewnętrznych  

21. Opracowana strategia zarządzania mieniem gminy  

22. Gminny fundusz gwarancyjny  

23. Sprzedaż majątku gminnego w postaci budynków  

24. Wyodrębniona jednostka ds. promocji przedsiębiorczości  

25. Wnoszenie przez gminę mienia do spółek  

26. Aktywny udział gminy w szkoleniach dla przedsiębiorców oraz bezrobotnych  

27. Istnienie na terenie gminy parków technologicznych  

28. Istnienie na terenie gminy agencji rozwoju lokalnego  

29. Istnienie na terenie gminy ośrodków doradczo-szkoleniowych  

30. Zaangażowanie gminy w przedsięwzięcia typu venture-capital  

31. Istnienie na terenie gminy inkubatorów przedsiębiorczości  

32. Organizowanie przez gminę konkursów na najlepszy produkt, firmę i przedsiębiorstwo  

33. Organizowanie przez gminę wycieczek zagranicznych dla przedsiębiorców lokalnych 

Wypalenie zawodowe. 

Pojęcie wypalenia zawodowego wprowadził w 1974 Herbert Freudenberger - psychiatra 

amerykański.  

„Spadek energii u pracownika, na skutek przytłoczenia problemami innych.”  

Zjawisko to uznał za typowe dla profesji, których istotą jest praca z ludźmi - 

nauczycieli, policjantów, pracowników służby zdrowia, pomocy społecznej  i wielu innych 

grup zawodowych. Zespół wypalenia najczęściej określa się w odniesieniu do specyficznych 

zawodów. Jest przedłużającą się reakcją na przewlekle działające stresory emocjonalne 

i interpersonalne, związane z pełnieniem określonych funkcji. Wypalenie zawodowe to stan 



 

 

wyczerpania jednostki spowodowany nadmiernymi zadaniami stawianymi jej przez fizyczne 

lub społeczne środowisko pracy.  

Objawy wypalenia zawodowego  

Wyczerpanie emocjonalne:  

Poczucie przeciążenia pracą, zniechęcenie do pracy, obniżona aktywność, pesymizm 

i poczucie winy, stałe napięcie psychofizyczne, drażliwość, chroniczne zmęczenie, ból głowy, 

bezsenność, skargi hipochondryczne, zaburzenia gastryczne, częste przeziębienia, itp.  

Depersonalizacja: 

Rozumiana jako zbyt obojętny, bezduszny, odhumanizowany lub wręcz negatywny stosunek 

do ludzi, którym się pomaga. Przejawy depersonalizacji: obojętność, dystans 

i powierzchowność w kontaktach, skrócenie czasu i sformalizowanie kontaktów, cynizm, 

agresja werbalna, obwinianie klientów za niepowodzenia w pracy.  

Obniżone poczucie dokonań osobistych:  

- postrzeganie pracy z klientami w negatywnym świetle,  

- niezadowolenie z osiągnięć w pracy,  

- przeświadczenie o braku kompetencji,  

- utrata wiary we własne możliwości,  

- poczucie niezrozumienia ze strony przełożonych,  

- utrata zdolności do rozwiązywania problemów,  

- niemożność przystosowania się do warunków zawodowych,  

- absencja w pracy.  

Kryteria rozpoznawania wypalenia zawodowego:  

Trudno określić ścisłe kryteria, które by jednoznacznie stwierdzały, czy dana osoba jest 

już „wypalona”, czy nie. Można oceniać stopień nasilenia objawów. Zespół wypalenia jest 

continuum objawów rozciągającym się od pełnego zdrowia do całkowitego „wypalenia”. 

Źródła wypalenia zawodowego  

Źródła indywidualne:  



 

 

Cechy osobowości:  

- perfekcjonizm i nadgorliwość,  

- wykonywanie każdego zadania z najwyższym zaangażowaniem,  

- konserwatyzm i dogmatyzm,  

- nieumiejętność odmawiania i poświęcanie się dla innych, tłumienie własnych potrzeb,  

- nieumiejętność współpracy,  

- identyfikowanie się tylko z pracą i z firmą,  

- brak dystansu wobec problemów zawodowych,  

- poczucie kontroli zewnętrznej,  

- zbytni optymizm.  

Zespołem wypalenia najbardziej zagrożone są osoby o nadmiernych aspiracjach. Osoby 

mające poczucie wpływu na własne działania oraz wiedzę, że robią coś dobrze, mniej się 

stresują.  

Styl życia:  

- za dużo pracy, za mało czasu wolnego,  

- za mało snu, - angażowanie się w zbyt wiele działań,  

- brak bliskich, wspierających relacji.  

Źródła interpersonalne:  

Kontakty pracownik – klient:  

- zaangażowanie i dystans emocjonalny,  

- brak szacunku i wzajemnego zaufania,  

- ciągły kontakt z osobami w trudnej sytuacji życiowej,  

- koncentracja na tragicznych przeżyciach innych ludzi,  



 

 

- stykanie się z niezawinionym cierpieniem i przejawami okrucieństwa.  

Kontakty z przełożonymi i współpracownikami:  

- konflikty interpersonalne, rywalizacja,  

- brak wzajemnego zaufania, zaburzona komunikacja,  

- przemoc psychiczna, agresja werbalna, mobbing,  

- kwestionowanie kompetencji lub blokowanie aktywności twórczej pracowników,  

- brak kontaktów ze współpracownikami i nie otrzymywanie od nich wsparcia.  

Źródła organizacyjne:  

- warunki i organizacja pracy,  

- nadmierna odpowiedzialność i ilość obowiązków,  

- wymagania nie do zrealizowania,  

- brak wpływu na organizację pracy,  

- cele instytucji są sprzeczne z wartościami i normami uznawanymi przez pracownika,  

- otrzymywane wynagrodzenie, nudna i mało wymagająca praca,  

- hałas, zatłoczenie, źle dopasowane sprzęty lub ich brak, itp.  

Wypaleniu zawodowemu sprzyja: negatywna ocena innych ludzi; tendencja 

do unikania trudności; przekonanie o braku wpływu na otaczającą rzeczywistość; 

projektowanie przyczyn niepowodzeń na zewnątrz; pogląd, że praca powinna spełniać 

pragnienia osobiste; oczekiwanie uznania od współpracowników; potrzeba bycia 

bezwzględnie i przez wszystkich lubianym oraz szanowanym; silne przeżywanie trudności 

zawodowych; brak wsparcia społecznego.  

Profilaktyka wypalenia  

„Zdystansowana troska” (ang. detached concern) – pojęcie wprowadzone przez Liefa 

i Foxa, używane w środowiskach lekarskich już od 1963 r. w celu zapobiegania wypaleniu. 

Rozumiane jako postawa, która z jednej strony charakteryzuje się współczuciem dla pacjenta  

i troską o niego, ale z drugiej – odpowiednim dystansem emocjonalnym w stosunku 

do problemów zdrowotnych pacjenta. Inne czynniki zapobiegające wypaleniu to dobre 



 

 

wsparcie społeczne wszystkich pracowników; rezygnacja z rutynowego podejścia 

do obowiązków na rzecz podejścia twórczego; unikanie nadmiernej rywalizacji miedzy 

pracownikami oraz sytuacji, w których pracownik jest tylko wykonawcą poleceń; realistyczne 

oczekiwania wobec współpracowników; oddzielanie spraw zawodowych od osobistych. 

Dobre praktyki kooperacji 

Dnia 21 czerwca 2013 roku Rada Miasta Sopotu podjęła uchwałę w sprawie 

powołania Spółdzielni Socjalnej „Kooperacja”. Członkami założycielami Spółdzielni 

Socjalnej „Kooperacja” są: 

1) Gmina Miasta Sopotu, 

2) Caritas Archidiecezji Gdańskiej, 

3) Towarzystwo Pomocy im. św. Brata Alberta Koło Gdańskie. 

  

Celem powołania spółdzielni socjalnej „Kooperacja” jest umożliwienie osobom 

pozostającym bez pracy oraz osobom niepełnosprawnym aktywizacji zawodowej, a także 

prowadzenie reintegracji społecznej osób zatrudnionych w spółdzielni. Spółdzielnia wykonuje 

prace zlecone przez miasto Sopot i spółki komunalne, a także zlecenia innych podmiotów, 

w tym firm i osób fizycznych. W pierwszym roku działalności miasto wsparło spółdzielnię 

dotacją w wysokości 40 000 PLN oraz udostępnieniem lokalu miejskiego za darmo 

na pierwszy rok działalności. 

  

W celu wprowadzenia osób bezrobotnych na rynek pracy Spółdzielnia Socjalna 

Kooperacja prowadzi wielobranżową działalność gospodarczą (Agencja Zatrudnienia, 

remonty mieszkań komunalnych, prowadzenie parkingów czy sklepu charytatywnego). 

wykonuje również szereg działań towarzyszących takich jak doradztwo zawodowe, szkolenia 

i kursy zawodowe, współpraca z organizacjami pozarządowymi i publicznymi instytucjami 

rynku pracy. 

 

W kwietniu 2015 roku ukończono budowę i oddano do użytku budynek Sopockiego 

Inkubatora Przedsiębiorczości Społecznej. Powstał on w budynku dawnego młyna 

papierniczego na terenie tzw. Parku Grodowego (obszar należący do miasta). Zabytkowy 

obiekt działał tu od połowy XVII do początku XX wieku, potem popadł w ruinę. 

Przy projekcie powołania SIPS z Miastem Sopot współpracowały różne organizacje m.in. 

Caritas Archidiecezji Gdańskiej, Towarzystwo Pomocy im. św. Brata Alberta Koło Gdańskie, 

Sopot International Rotary Club. 

  

Rozbudowa zabytkowego młyna została powierzona spółce komunalnej AQUA Sopot 

na mocy umowy pomiędzy Miastem a spółką. W prace przy budowie SIPS od początku byli 

zaangażowani bezrobotni. AQUA Sopot we współpracy z Miejskim Ośrodkiem Pomocy 

Społecznej w Sopocie oraz Powiatowym Urzędem Pracy w Gdyni stworzyła socjalne brygady 

budowlane złożone z 8 osób długotrwale bezrobotnych oraz bezdomnych. Te osiem osób 

po zakończeniu budowy inkubatora zostało na stałe zatrudnione w spółce. Dodatkowo 



 

 

w budowie inkubatora pracowało 7 osób zatrudnionych przez Spółdzielnię Socjalną 

„Kooperacja”. 

 

Łączna kwota inwestycji wyniosła 3 060 000 PLN. Część została sfinansowana w 

ramach Rządowego programu wsparcia finansowego z Funduszu Dopłat tworzenia lokali 

socjalnych, mieszkań chronionych, noclegowni i domów dla bezdomnych (280 756 PLN). 

80 000 PLN przeznaczył na zakup wyposażenia Sopot International Rotary Club. Pozostała 

część została sfinansowana przez Spółkę AQUA-Sopot i zastosowano innowacyjny sposób 

rozliczenia inwestycji z miastem. W ciągu następnych 3 lat Spółka nie będzie musiała 

zwracać miastu dywidend (czyli wypracowanego zysku przez spółkę). 

 

Partnerstwo w ramach Sopockiego Modelu Ekonomii Społecznej jest stale rozwijane 

i opiera się na idei „społecznie odpowiedzialnego terytorium”. Jest ono tworzone 

przez mieszkańców, organizacje pozarządowe i instytucje miejskie w celu lepszego 

wykorzystania zasobów Sopotu tj. zasobów przyrodniczych, kulturowych, kapitału ludzkiego. 

W procesie partycypacyjnego zarządzania, wspólnie projektowane są usługi na rzecz wzrostu 

jakości życia społeczności naszego terytorium przez zwiększenie spójności społecznej, 

zrównoważony rozwój, efektywność ekonomiczną i aktywizację obywatelską. 

 

Jednym z najnowszych przedsięwzięć Spółdzileni Socjalnej Kooperacja 

jest uruchomiony w lipcu 2015 r. sklep charytatywny LukLuk, który w szybkim czasie zyskał 

wielu sojuszników i zakorzenił się w lokalnej społeczności. Więcej o sklepie LukLuk 

na stronie www.lukluk.org.pl 

 

 


