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Przygotowanie inwestycji infrastrukturalnej jest zadaniem trudnym i z∏o˝onym nie tylko od stro-
ny technicznej. Wiele problemów, które trzeba rozwiàzywaç w toku inwestycji, ma charakter spo-
∏eczny i wynika z tego, ˝e inwestycja powstaje w konkretnym otoczeniu, wÊród mieszkajàcych
w sàsiedztwie ludzi, w okreÊlonym Êrodowisku przyrodniczym. Relacje mi´dzy inwestorem, 
administracjà i spo∏ecznoÊcià lokalnà sà regulowane przez prawo. Generalnie mówiàc, nak∏ada
ono obowiàzek takiego prowadzenia inwestycji, by zapewniç udzia∏ spo∏eczeƒstwa w podejmo-
waniu decyzji dotyczàcych Êrodowiska, przy czym poj´cie Êrodowiska jest rozumiane zarówno
w sensie przyrodniczym, jak i spo∏ecznym.

Opisujemy je w pierwszym rozdziale niniejszego poradnika, k∏adàc nacisk na kwestie dotyczàce
udzia∏u spo∏eczeƒstwa w procedurach zwiàzanych z prowadzeniem inwestycji. W pierwszej 
kolejnoÊci zostanie przedstawiona charakterystyka wybranych przepisów mi´dzynarodowych, 
nast´pnie przepisy prawa wspólnotowego i na koƒcu przepisy krajowe. Wszystkie one majà
w Polsce moc obowiàzujàcà i tym samym majà zastosowanie w realizacji inwestycji.

Przepisy prawne opisane w niniejszym rozdziale skierowane sà przede wszystkim do trzech grup
adresatów: organów administracji publicznej prowadzàcych post´powania zwiàzane z procesem
inwestycyjnym, tj. urz´dników administracji rzàdowej i samorzàdowej; inwestorów, czyli podmio-
tów zamierzajàcych zrealizowaç przedsi´wzi´cie inwestycyjne i w tym celu wyst´pujàcych do
organów administracji o wydanie ró˝nego rodzaju decyzji; a tak˝e obywateli i organizacji poza-
rzàdowych, którym zapewniono udzia∏ w zwiàzanych z tym procedurach. OdpowiedzialnoÊç
za prawid∏owe stosowanie tych przepisów w g∏ównej mierze spoczywa na urz´dnikach, którzy
zgodnie z przepisami kodeksu post´powania administracyjnego zobowiàzani sà udzielaç uczest-
nikom post´powania informacji dotyczàcych obowiàzujàcego prawa, a nadto czuwaç nad tym,
by wskutek nieznajomoÊci tych przepisów strony nie ponios∏y szkody.

Aktem o zasadniczym znaczeniu jest konwencja o dost´pie do informacji, udziale spo∏e-
czeƒstwa w podejmowaniu decyzji oraz dost´pie do wymiaru sprawiedliwoÊci w spra-
wach dotyczàcych Êrodowiska sporzàdzona w Aarhus w Danii 25 czerwca 1998 roku
(konwencja z Aarhus).1 Konwencja ta jest aktem mi´dzynarodowym, który stanowi cz´Êç polskie-
go prawa.
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1. Prowadzenie inwestycji z udzia∏em spo∏eczeƒstwa 
– uwarunkowania prawne

1 DzU UE seria L z 2005 roku, nr 124, poz. 4



ZnajomoÊç regulacji wynikajàcej z konwencji z Aarhus oraz prawodawstwa wspólnotowego 
pozwala na lepszà orientacj´ w ustawodawstwie krajowym, w którym poszczególne etapy lub
przepisy odnoszàce si´ do udzia∏u spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji dotyczàcych inwesty-
cji wp∏ywajàcych na Êrodowisko, udzia∏u spo∏eczeƒstwa w uchwalaniu planów i programów
wp∏ywajàcych na Êrodowisko oraz prawo do dost´pu do informacji o Êrodowisku, mogà 
byç umieszczone w ró˝nych aktach prawnych. Wiedza o generalnych regu∏ach i zasadach wyni-
kajàcych z ogólniejszej myÊli o koniecznoÊci prowadzenia polityki inwestycyjnej z aktywnym
udzia∏em spo∏eczeƒstwa pozwala na póêniejszà lepszà orientacj´ w przepisach prawa krajo-
wego, a tak˝e na ustrze˝enie si´ uchybieƒ, które mog∏yby byç efektem wadliwej interpretacji
przepisów polskich. 

Warto podkreÊliç, ˝e ustawodawca krajowy nie zawsze prawid∏owo implementuje dyrektywy
wspólnotowe; nie zawsze równie˝ w pe∏ni dostosowuje krajowy porzàdek prawny do regulacji
mi´dzynarodowych. Zarzuty zwiàzane z wadliwym wdro˝eniem do prawa polskiego regulacji
wspólnotowych i mi´dzynarodowych mogà stanowiç podstaw´ Êrodków zaskar˝enia wnoszo-
nych przez podmioty bioràce udzia∏ w procedurach zwiàzanych z planowaniem i realizowaniem
ró˝nego rodzaju inwestycji. 

Warto równie˝ zwróciç uwag´ na to, i˝ prawodawca europejski wielokrotnie podkreÊla∏ 
koniecznoÊç zapewnienia aktywnego, rzeczywistego i nieskr´powanego udzia∏u obywa-
teli w kreowaniu i realizowaniu polityki inwestycyjnej. Szczególny nacisk k∏adzie si´ na kwestie
zwiàzane z ochronà Êrodowiska naturalnego, rozumiejàc pod tym poj´ciem w zasadzie ca∏oÊç
warunków przyrodniczych i spo∏ecznych ˝ycia cz∏owieka. Wspó∏czesny model paƒstwa wymaga
aktywnego udzia∏u spo∏eczeƒstwa obywatelskiego, a spo∏ecznoÊciom lokalnym przyznaje coraz
wi´kszy wp∏yw na kszta∏towanie otoczenia, w którym ˝yje. Wspó∏czeÊnie zwi´ksza si´ Êwiado-
moÊç prawna obywateli oraz ich ch´ç uzyskiwania wp∏ywu na kwestie dotyczàce tak wa˝nej 
sprawy, jakà jest ochrona Êrodowiska naturalnego. Obecnie system prawny – zarówno na p∏asz-
czyênie krajowej, jak i wspólnotowej – zapewnia obywatelom coraz szersze mo˝liwoÊci nie tylko
kontroli dzia∏aƒ organów administracji, ale tak˝e wspó∏dzia∏ania w podejmowaniu decyzji. 
Nawet jeÊli polskie przepisy kreujà pewne ograniczenia w tym zakresie, to majà one charakter mi-
nimalny (np. koniecznoÊç wykazania interesu prawnego). Obywatelom s∏u˝à Êrodki prawne prze-
ciwko decyzjom zwiàzanym z procesem inwestycyjnym (odwo∏anie, nadzwyczajne Êrodki wzru-
szenia decyzji administracyjnych, skarga do sàdu administracyjnego, skarga do Trybuna∏u Konsty-
tucyjnego, skarga do Trybuna∏u SprawiedliwoÊci Wspólnot Europejskich). Nie mo˝na wykluczyç,
i˝ naruszenie prawa przez organy administracji lub sàdy w zwiàzku z procesem wydawania 
decyzji w sprawie inwestycji mogàcych mieç wp∏yw na Êrodowisko mo˝e byç przedmiotem rosz-
czenia cywilnoprawnego przeciwko Skarbowi Paƒstwa lub jednostce samorzàdu terytorialnego. 

Wszystkie wymienione wy˝ej przyczyny stawiajà inwestorom i administracji zwi´kszone wyma-
gania w zakresie zaanga˝owania spo∏eczeƒstwa w procesy decyzyjne zwiàzane z ochronà Êro-
dowiska. Konwencja z Aarhus oraz dyrektywy europejskie, a tak˝e przepisy krajowe omówione
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w niniejszym rozdziale stwarzajà szerokie ramy dla zapewnienia aktywnego udzia∏u spo∏eczeƒ-
stwa w procedurach administracyjnych zwiàzanych z procesem inwestycyjnym. Celem tych 
regulacji jest zagwarantowanie praw obywateli i ich stowarzyszeƒ, a tak˝e zapewnienie zacho-
wania zasady zrównowa˝onego rozwoju. JednoczeÊnie przestrzeganie procedur, w tym 
zapewnienie mo˝liwoÊci partycypowania spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji ju˝ na bardzo

wczesnym etapie, pozwala skracaç czas post´powania, a tak˝e
unikaç ewentualnych dzia∏aƒ ze strony spo∏ecznoÊci lokalnych i or-
ganizacji pozarzàdowych zmierzajàcych do zmiany lub uchylenia
ju˝ podj´tych decyzji. Stosowanie si´ do omówionych przepisów
powinno pozwoliç bowiem na wywa˝enie interesów stron, 
to jest inwestorów oraz lokalnych spo∏ecznoÊci, uwzgl´dnienie
i rozpatrzenie wszystkich racji, a w konsekwencji podj´cie decyzji,
co do której b´dzie zg∏aszane jak najmniej zastrze˝eƒ. 

OczywiÊcie organy administracji nie mogà ˝adnà miarà zobowiàzaç
obywateli do udzia∏u w procesach decyzyjnych. Nale˝y jednak 
pami´taç, ˝e przepisy prawa nak∏adajà na administracj´ obowiàzek
nie tylko biernego zapewnienia obywatelom udzia∏u, ale tak˝e 
aktywnego informowania spo∏eczeƒstwa i nak∏aniania jego cz∏on-
ków do anga˝owania si´ w procedury.

Dla prawid∏owego stosowania przepisów dotyczàcych konsultacji spo∏ecznych nale˝y poznaç ak-
sjologi´, na jakiej zosta∏y ufundowane. W tym zakresie pomocne sà deklaracje wst´pne znajdu-
jàce si´ zarówno w konwencji z Aarhus, jak i w ka˝dej z omawianych dyrektyw. 

W niniejszym rozdziale omówiono tylko najistotniejsze regulacje dotyczàce procesów konsulta-
cyjnych i przygotowawczych, unikajàc powtarzania treÊci przepisów oraz skomplikowanych 
analiz prawnych. Niemniej nie mo˝na ca∏kowicie uciec od fachowej terminologii prawniczej i od-
wo∏ywania si´ w pewnym zakresie do wiedzy czytelnika o post´powaniu administracyjnym. 
Ka˝dy, kto w praktyce b´dzie bra∏ udzia∏ w procedurach decyzyjnych dotyczàcych inwestycji
wp∏ywajàcych na Êrodowisko, musi zapoznaç si´ z treÊcià odpowiednich aktów prawnych. TreÊç
niniejszego rozdzia∏u stanowi jedynie wst´p do bogatego materia∏u prawnego odnoszàcego si´
do omawianej kwestii. 

Na koniec wypada zaznaczyç, ˝e co do zasady kwestie uregulowane na poziomie konwencyj-
nym i wspólnotowym znajdujà swoje odzwierciedlenie w przepisach krajowych. Z tej przyczyny
omówione równie˝ zostanà akty prawa polskiego w takim zakresie, w jakim uszczegó∏awiajà
procedury wynikajàce z konwencji z Aarhus i dyrektyw wspólnotowych. Warto jednak mieç
na uwadze to, i˝ prawodawstwo krajowe podlega cz´stym zmianom, natomiast przepisy 
konwencyjne oraz wspólnotowe charakteryzujà si´ wi´kszà stabilnoÊcià. Z tej te˝ przyczyny 
znajomoÊç tych ostatnich pomaga w orientacji w przepisach krajowych. 
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Pami´tajmy:
Sposób myÊlenia o prawie
znajdujàcy wyraz w konwencji
z Aarhus oraz przepisach
wspólnotowych stanowi nowà
jakoÊç w polskim systemie
prawa, szczególnie w prawie
administracyjnym. 

W praktyce oznacza to, 
˝e wiele dotychczas przyj´tych
sposobów dzia∏ania
inwestorów i urz´dników
wymaga zmiany.



1.1 Regulacje mi´dzynarodowe

Potrzeba udzia∏u spo∏eczeƒstwa w procedurach zwiàzanych z przygotowywaniem i realizacjà 
inwestycji znalaz∏a swoje odzwierciedlenie w aktach prawa mi´dzynarodowego. Warto w tym
miejscu wskazaç dwa wa˝ne dokumenty:

po pierwsze, tak zwanà deklaracj´ sztokholmskà, to jest Uchwa∏´ Konferencji Sztokholmskiej
z 14 czerwca 1972 roku dotyczàcà naturalnego Êrodowiska cz∏owieka, w której podkreÊlono, 
i˝ cz∏owiek ponosi powa˝nà odpowiedzialnoÊç za ochron´ i popraw´ Êrodowiska naturalnego 
dla obecnych i przysz∏ych pokoleƒ,

po drugie, Deklaracj´ z Rio podj´tà podczas Konferencji Narodów Zjednoczonych „Ârodowisko
i rozwój” (3 – 14 czerwca 1992 r.), gdzie wskazano, ˝e istoty ludzkie sà w centrum zaintereso-
wania w procesie zrównowa˝onego rozwoju. Majà prawo do zdrowego i twórczego ˝ycia w har-
monii z przyrodà. 

Oba te dokumenty, choç nie majà rangi prawa mi´dzynarodowego, stanowi∏y podstaw´ przyj´-
cia konwencji z Aarhus. W dniu przyj´cia konwencji z Aarhus przystàpi∏a do niej Wspólnota 
Europejska, co oznacza, i˝ Wspólnota jest nià zwiàzana. Praktyczne konsekwencje polegajà
na tym, ˝e w zwiàzku z przystàpieniem przez Wspólnot´ Europejskà do tej konwencji wydano
szereg aktów prawa wspólnotowego dostosowujàcych prawo wspólnotowe, a poÊrednio tak˝e
krajowe do regulacji konwencyjnej. Konwencj´ ratyfikowa∏a równie˝ Rzeczpospolita Polska 
(31 grudnia 2001 roku). Poniewa˝ by∏a to ratyfikacja za zgodà wyra˝onà przez Sejm w ustawie,
konwencja z Aarhus stosownie do treÊci art. 91 Konstytucji RP jest równie˝ cz´Êcià krajowego 
porzàdku prawnego i mo˝e byç bezpoÊrednio stosowana.

Z tego wynika, i˝ Konwencja z Aarhus niejako w dwójnasób istnieje w polskim porzàdku praw-
nym: po pierwsze – za poÊrednictwem Wspólnoty Europejskiej i aktów prawa wspólnotowego,
po drugie – bezpoÊrednio jako umowa mi´dzynarodowa, której stronà jest Rzeczpospolita 
Polska. Wobec powy˝szego znaczenia tej Konwencji nie sposób przeceniç. 

W preambule do konwencji z Aarhus zawarto szereg deklaracji, które okreÊlajà zasady, na jakich
opiera si´ ten akt prawa mi´dzynarodowego. Umawiajàce si´ strony przyj´∏y, i˝ obywatele 
muszà mieç dost´p do informacji, a tak˝e muszà byç uprawnieni
do uczestnictwa w podejmowaniu decyzji w sprawach dotyczàcych Êrodo-
wiska. JednoczeÊnie zadeklarowano jawnoÊç podejmowania takich 
decyzji, jako zagwarantowanie Êwiadomej partycypacji spo∏eczeƒstwa
w procedurach ich wydawania. Innymi s∏owy, ju˝ na p∏aszczyênie prawa
mi´dzynarodowego wprowadzono jako zasad´ nie tylko koniecznoÊç kon-
sultowania wszelkich decyzji dotyczàcych spraw Êrodowiska z obywatela-
mi, ale tak˝e ich rzeczywisty udzia∏ w tym zakresie. 

Regulacje mi´dzynarodowe
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Pami´tajmy:
Konwencja z Aarhus nak∏ada
obowiàzek stworzenia takich
warunków, by spo∏ecznoÊci
faktycznie by∏y poinformowane
i mog∏y realnie wp∏ywaç
na decyzje. 
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Nale˝y pami´taç, ˝e w polskim systemie prawnym obowiàzuje hierarchiczny system êróde∏ 
prawa, a na jego szczycie, tu˝ za Konstytucjà RP, znajdujà si´ umowy mi´dzynarodowe ratyfi-
kowane za zgodà wyra˝onà przez Sejm w ustawie. Oznacza to, ˝e po pierwsze – ustawy nale-
˝y interpretowaç zawsze w zgodzie z konwencjà z Aarhus, a po drugie – w razie sprzecznoÊci 
regulacji ustawowej z treÊcià konwencji pierwszeƒstwo nale˝y daç regulacji konwencyjnej. 
Jest to wa˝na wskazówka, o której nie mo˝na zapominaç. Wielokrotnie sàdy polskie podkreÊla-
∏y, ˝e prawodawstwa krajowego nie mo˝na interpretowaç i stosowaç w oderwaniu od aktów
prawa mi´dzynarodowego. 

Tytu∏em przyk∏adu mo˝na podaç, i˝ polskie przepisy w zasadzie nie okreÊlajà, w jaki sposób 
nale˝y poinformowaç spo∏eczeƒstwo o wszcz´ciu post´powania dotyczàcego wydania decyzji
zezwalajàcej na inwestycj´ wp∏ywajàcà na Êrodowisko. Odpowiedzi na to pytanie nale˝y poszu-
kiwaç w treÊci konwencji z Aarhus, która wymaga, by informacja by∏a skuteczna, a co za tym
idzie, gwarantowa∏a rzeczywiste powiadomienie lokalnej spo∏ecznoÊci o takim fakcie. Wydaje
si´, ˝e nie b´dzie wystarczajàce wywieszenie og∏oszenia na tablicy w urz´dzie bàdê zamieszcze-
nie praktycznie niewidocznego og∏oszenia w lokalnej gazecie. 

Taka sytuacja stanowi w zasadzie utrudnienie dla inwestora, b´dàcego wnioskodawcà decyzji
wp∏ywajàcej na Êrodowisko, lub urz´dnika podejmujàcego takà decyzj´. Sytuacja, w której 
przepisy wymagajà wykonania konkretnych, jasno okreÊlonych dzia∏aƒ, jest jednoznaczna. 
Tymczasem w tym przypadku przepisy okreÊlajà efekt, czyli skuteczne poinformowanie, a urz´d-
nik musi sam dobraç odpowiednie dzia∏ania (czyli sposoby lub instrumenty przekazania informa-
cji), aby go osiàgnàç. W sytuacji, gdy pojawià si´ zarzuty niew∏aÊciwego wykonania tego 
obowiàzku, to urz´dnik b´dzie musia∏ umieç „dowieÊç”, ˝e wykona∏ wszystko, co w danych 
okolicznoÊciach by∏o konieczne, z nale˝ytà starannoÊcià i zgodnie z regu∏ami sztuki. 
Wymaga to od niego aktywnej postawy oraz posiadania okreÊlonych kompetencji. O nich w∏a-
Ênie mówi niniejszy poradnik. 

Konwencja z Aarhus reguluje m.in. nast´pujàce kwestie: 
● dost´p spo∏eczeƒstwa do informacji dotyczàcych Êrodowiska, 
● obowiàzki paƒstwa w zakresie zbierania i rozpowszechniania informacji dotyczàcych

Êrodowiska, 
● udzia∏ spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji dotyczàcych konkretnych przedsi´-

wzi´ç, prowadzenia polityki Êrodowiskowej oraz procesu legislacyjnego w zakresie
ochrony Êrodowiska,

● dost´p do wymiaru sprawiedliwoÊci. 

Tekst konwencji z Aarhus zawiera definicj´ informacji o Êrodowisku, spo∏eczeƒstwa oraz tzw. 
zainteresowanej spo∏ecznoÊci. Omówienie tych poj´ç na tym etapie jest istotne, poniewa˝ poja-
wiajà si´ one póêniej w aktach prawa wspólnotowego i krajowego. 
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W konwencji wyró˝niono spo∏eczeƒstwo oraz zainteresowanà spo∏ecznoÊç: 
Spo∏eczeƒstwo w rozumieniu tej konwencji to jedna lub wi´cej osób fizycznych 
lub prawnych oraz ich stowarzyszenia, organizacje lub grupy. Wobec powy˝szego za spo-
∏eczeƒstwo uznaje si´ pojedynczego obywatela lub osob´ prawnà, a tak˝e wszelkiego 
rodzaju stowarzyszenia, fundacje, grupy obywatelskie, komitety i tym podobne. Praktycz-
ne znaczenie ma to, i˝ pod poj´ciem spo∏eczeƒstwa w rozumieniu konwencji z Aarhus
odnaleêç mo˝na wszelkie stowarzyszenia i fundacje. 

Zainteresowana spo∏ecznoÊç to ta cz´Êç spo∏eczeƒstwa, która jest lub mo˝e byç 
dotkni´ta skutkami decyzji dotyczàcej Êrodowiska lub ma interes w jej podj´ciu. Chodzi
zatem ju˝ tylko o tych obywateli lub ich organizacje, które bezpoÊrednio zwiàzane 
sà z konkretnà inwestycjà mogàcà oddzia∏ywaç na Êrodowisko. W konwencji przyj´to, 
i˝ organizacje pozarzàdowe (tak zwany trzeci sektor) dzia∏ajàce na rzecz ochrony Êrodo-
wiska uwa˝a si´ z góry za nale˝àce do zainteresowanej spo∏ecznoÊci bez wzgl´du
na to, czy konkretne dzia∏anie ich dotyczy bezpoÊrednio. Z tego wynika zatem, ˝e ekolo-
giczna organizacja pozarzàdowa z definicji zawsze b´dzie dzia∏a∏a w ramach uprawnieƒ
przys∏ugujàcych zainteresowanej spo∏ecznoÊci. 

Rozró˝nienie omówione wy˝ej, to jest wyodr´bnienie spo∏eczeƒstwa i zainteresowanej spo∏ecz-
noÊci, przybiera realny wymiar w zró˝nicowanej pozycji tych podmiotów w zakresie regulo-
wanym konwencjà z Aarhus.2 Inne uprawnienia przys∏ugujà spo∏eczeƒstwu, a inne (szersze) 
zainteresowanej spo∏ecznoÊci. Na marginesie nale˝y podkreÊliç, ˝e w konwencji z Aarhus 
zdefiniowano równie˝ poj´cie „w∏adzy publicznej” – definicja ta pokrywa si´ w zasadzie
ze wspó∏czesnym rozumieniem organów administracji publicznej wraz z podmiotami, którym
powierzono wykonywanie zadaƒ z zakresu administracji publicznej. 

Dla osób zwiàzanych z prowadzeniem inwestycji wa˝ne sà zapisy konwencji z Aarhus zwiàzane
z udzia∏em spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji dotyczàcych konkretnych przedsi´wzi´ç,
prowadzenia polityki Êrodowiskowej oraz procesu legislacyjnego w zakresie ochrony Êrodowi-
ska. Konwencja z Aarhus przewiduje okreÊlonà procedur´ oraz wymogi majàce zapewniç 
spo∏eczeƒstwu udzia∏ w podejmowaniu decyzji dotyczàcych konkretnych przedsi´wzi´ç.
Do konwencji do∏àczono za∏àcznik, w którym wyliczono inwestycje, co do których stosowanie
przewidzianej w niej procedury jest obowiàzkowe. Natomiast inwestycje niewskazane w za∏àcz-
niku obj´te sà procedurà przewidzianà przez konwencj´, ale tylko w zakresie, w jakim mogà
mieç znaczàce oddzia∏ywanie na Êrodowisko oraz o ile prawo krajowe tak stanowi.3 Za∏àcznik
ten obejmuje m.in. powa˝ne inwestycje infrastrukturalne (np. budow´ linii kolejowych, dróg,
autostrad, portów lotniczych i wodnych, linii wysokiego napi´cia). Z zakresu stosowania kon-
wencji z Aarhus mo˝na wy∏àczyç inwestycje s∏u˝àce celom obrony narodowej. 
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o uwarunkowaniach Êrodowiskowych w dalszej cz´Êci rozdzia∏u). 



Zasadniczo procedur´ zapewnienia udzia∏u spo∏eczeƒstwa mo˝na podzieliç na trzy etapy. 
Etap pierwszy dotyczy publicznego poinformowania o wszcz´ciu procedury podejmowania 
decyzji. Konwencja stwarza w tym zakresie ÊciÊle okreÊlone wymagania:

● informacja musi byç na tyle wczesna, aby zapewniç spo∏eczeƒstwu rzeczywisty udzia∏, 
● informacja musi byç udzielona na takim etapie, kiedy wszystkie mo˝liwoÊci sà jeszcze

dost´pne. 

Oznacza to, ˝e publiczne poinformowanie spo∏eczeƒstwa powinno nastàpiç w zasadzie na eta-
pie wszcz´cia post´powania w sprawie wydania decyzji, tak by mo˝liwe by∏o wnoszenie uwag,
zg∏aszanie wszystkich wniosków, a tak˝e sk∏adanie Êrodków zaskar˝enia. JeÊli post´powanie jest
kilkuetapowe, to nale˝y umo˝liwiç spo∏eczeƒstwu udzia∏ w ka˝dym etapie i to zapewniajàc 
dostateczny czas na przygotowanie si´ spo∏eczeƒstwa do udzia∏u w ka˝dym z etapów. 

Warto podkreÊliç, ˝e publiczne poinformowanie o wszcz´ciu post´powania powinno zawie-
raç ÊciÊle okreÊlone elementy wskazane w artykule 6 ust. 2 konwencji z Aarhus. Chodzi tutaj
o podanie do wiadomoÊci informacji o:

● planowanym przedsi´wzi´ciu i treÊci wniosku, na podstawie którego decyzja ma 
zostaç podj´ta, 

● rodzaju mo˝liwych rozstrzygni´ç, 
● organie w∏aÊciwym do wydania decyzji, 
● mo˝liwoÊci udzia∏u spo∏eczeƒstwa, miejscu i czasie publicznej rozprawy (jeÊli takowà

przewiduje si´), 
● organie udzielajàcym informacj´ oraz udost´pniajàcym informacje do wglàdu, a tak-

˝e organie przyjmujàcym wnioski, uwagi i opinie, 
● tym, jakie informacje dotyczàce Êrodowiska odnoszà si´ do planowanego przedsi´-

wzi´cia. 

Drugi etap polega na udost´pnieniu zainteresowanej spo∏ecznoÊci wglàdu do wszystkich infor-
macji i dokumentów istotnych dla procesu podejmowania decyzji. W tym zakresie konwencja
równie˝ przewiduje minimalne wymagania, które odnoszà si´ do takich informacji. Organ udo-
st´pniajàcy takà informacj´ mo˝e odmówiç przedstawienia do wglàdu informacji z powodów
okreÊlonych w artykule 4 ust. 3 i 4 konwencji z Aarhus. Chodzi tutaj albo o wadliwoÊç wniosku
o udost´pnienie takiej informacji lub poufnoÊci danej informacji. 

Trzeci etap polega na umo˝liwieniu spo∏eczeƒstwu sk∏adania wszelkich uwag, informacji, 
analiz i opinii odnoszàcych si´ do planowanej inwestycji. Konwencja z Aarhus wymaga, aby
umo˝liwiç spo∏eczeƒstwu udzia∏ w rozprawie lub przes∏uchaniu z udzia∏em wnioskodawcy.
Oznacza to, i˝ jeÊli w ramach prowadzonego post´powania przewiduje si´ przeprowadzenie roz-
prawy administracyjnej, nale˝y umo˝liwiç udzia∏ w niej spo∏eczeƒstwa, a jednoczeÊnie zapewniç
obecnoÊç przedstawiciela wnioskodawcy. Organ wydajàcy okreÊlonà decyzj´ nie mo˝e pominàç
wniosków i uwag tudzie˝ opinii sk∏adanych przez spo∏eczeƒstwo czy to w formie pisemnej, 
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czy te˝ ustnej na rozprawie, bo zgodnie z konwencjà z Aarhus okolicznoÊci te muszà byç
uwzgl´dnione przy wydawaniu decyzji. Nie oznacza to oczywiÊcie, i˝ nale˝y wydawaç zawsze 
decyzje zgodne z kierunkiem ˝àdaƒ spo∏ecznych, cz´sto zresztà by∏oby to niemo˝liwe ze wzgl´-
du na to, ˝e ˝àdania ró˝nych zainteresowanych spo∏ecznoÊci bywajà sprzeczne, lecz przy jej 
wydawaniu nale˝y te ˝àdania uwzgl´dniç, co powinno znaleêç swój wyraz z uzasadnieniu decy-
zji. Powy˝sze etapy majà równie˝ zastosowanie w przypadku zmiany ju˝ wydanej decyzji. 

Konwencja nak∏ada na organy administracji obowiàzek zapewnienia udzia∏u spo∏eczeƒstwa
w przygotowywaniu planów i programów majàcych znaczenie dla Êrodowiska. W praktyce 
krajowej najcz´Êciej b´dzie chodzi∏o o uchwalanie miejscowych planów zagospodarowania 
przestrzennego, choç nie tylko. Stosownie do postanowieƒ konwencji z Aarhus, udzia∏ spo∏e-
czeƒstwa w tym zakresie dotyczy przede wszystkim zapewnienia rozsàdnych terminów pomi´dzy
poszczególnymi etapami przygotowywania takich planów lub programów umo˝liwiajàcych 
rzeczywiste i skuteczne uczestnictwo, a tak˝e zapewnienie udzia∏u spo∏eczeƒstwa na bardzo
wczesnym etapie, tak by nie zamykaç ˝adnych mo˝liwoÊci (np. zg∏aszania przewidzianych 
w prawie krajowym wniosków lub Êrodków zaskar˝enia). Podobnie jak w przypadku decyzji,
przyj´ty plan lub program majàcy znaczenie dla Êrodowiska powinien uwzgl´dniaç wyniki 
konsultacji spo∏ecznych. 

Warto równie˝ zwróciç szczególnà uwag´ na artyku∏ 6 ust. 5 konwencji z Aarhus. Zgodnie z tre-
Êcià tego przepisu organ administracji powinien zach´caç przysz∏ych wnioskodawców, 
aby jeszcze przed z∏o˝eniem wniosku o pozwolenie na podj´cie decyzji w sprawie inwestycji
majàcej wp∏yw na Êrodowisko rozpoznali zasi´g zainteresowanej spo∏ecznoÊci, rozpo-
cz´li dyskusj´ i udzielili informacji dotyczàcych celów planowanego przedsi´wzi´cia. Z treÊci 
tego przepisu nie wynika co prawda, aby organ móg∏ uzale˝niç wydanie decyzji od przeprowa-
dzenia tego rodzaju dzia∏aƒ przez wnioskodawc´, ale jeÊli ten takowà wol´ wyrazi, powinien
udzieliç mu wszelkiej w tym zakresie pomocy. Przeprowadzenie takiego wst´pnego rozpozna-
nia i konsultacji spo∏ecznych znacznie u∏atwi póêniejsze przeprowadzenie opisanej wy˝ej proce-
dury, mo˝liwe, ˝e jà znacznie skróci i spowoduje, i˝ b´dzie przebiega∏a bez zak∏óceƒ. 

Prawid∏owe przeprowadzenie procedur dotyczàcych zapewnienia udzia∏u spo∏eczeƒstwa oraz
rozpatrzenie wszystkich sk∏adanych w ich ramach uwag, opinii i wniosków jest gwarantowane
przez konwencj´ z Aarhus poprzez zapewnienie spo∏eczeƒstwu drogi odwo∏awczej. Stosow-
nie do treÊci artyku∏u 7 ust. 2 konwencji z Aarhus cz∏onkowie zainteresowanej spo∏ecznoÊci 
majàcy „wystarczajàcy interes” mogà odwo∏aç si´ do sàdu lub innego „niezale˝nego i bezstron-
nego” organu kwestionujàc legalnoÊç ka˝dej decyzji, dzia∏ania lub zaniechania w sprawach 
obj´tych omówionymi wy˝ej procedurami. Oznacza to, ˝e w ramach tego przepisu konwencyj-
nego mo˝na zaskar˝yç nie tylko decyzj´ lub postanowienia w sprawach obj´tych konwencjà
z Aarhus, ale tak˝e dzia∏anie organu (np. zbyt póêne og∏oszenie o wszcz´ciu post´powania lub
niedopuszczenie do udzia∏u w rozprawie administracyjnej), a tak˝e zaniechania. 
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W ramach polskiego porzàdku prawnego oznacza to, ˝e ka˝demu
cz∏onkowi zainteresowanej spo∏ecznoÊci zapewnia si´ mo˝liwoÊç
skorzystania ze Êrodków zaskar˝enia przewidzianych przez przepi-
sy post´powania administracyjnego (za˝alenie, odwo∏anie, skarga
do wojewódzkiego sàdu administracyjnego, skarga kasacyjna
do Naczelnego Sàdu Administracyjnego) w zwiàzku z naruszeniem
przez organ postanowieƒ konwencji z Aarhus w zakresie zapewnie-
nia udzia∏u spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji. Wniesienie
Êrodka zaskar˝enia uwarunkowane jest istnieniem interesu praw-
nego w rozumieniu prawa krajowego (czyli interesu prawnego
w rozumieniu art. 27 kodeksu post´powania administracyjnego
oraz art. 32, 33 oraz 50 ustawy z 30 sierpnia 2002 roku. 

Prawo o post´powaniu przed sàdami administracyjnymi).4

Skorzystanie ze wskazanego w konwencji z Aarhus, a przewidzianego prawem krajowym Êrodka
zaskar˝enia mo˝e byç po∏àczone z ˝àdaniem wstrzymania zaskar˝onej decyzji lub dzia∏ania, 
co w oczywisty sposób wp∏ywa na proces inwestycyjny. Wprowadzenie procedur odwo∏awczych
zwiàzanych z zapewnieniem udzia∏u spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji dotyczàcych inwe-
stycji wp∏ywajàcych na Êrodowisko powoduje, ˝e uchybienia w tym zakresie mogà powodowaç
uchylenie takiej decyzji, a tym samym koniecznoÊç przeprowadzenia ca∏ego post´powania od
poczàtku. Z tej choçby przyczyny prawid∏owe stosowanie konwencji z Aarhus i przepisów prawa
krajowego w zgodzie z jej postanowieniami jest niezb´dne dla zapewnienia prawid∏owoÊci post´-
powania. Z uwagi na koniecznoÊç uwzgl´dnienia rezultatów uzyskanych w wyniku udzia∏u spo∏e-
czeƒstwa przy wydawaniu decyzji, niezb´dne jest zawarcie w uzasadnieniu decyzji informacji
o przeprowadzonych konsultacjach spo∏ecznych oraz ich wyniku. 

Nie mniej istotà rol´ odgrywa wynikajàce z artyku∏u 4 konwencji z Aarhus prawo dost´pu 
spo∏eczeƒstwa do informacji o Êrodowisku. W celu zapewnienia efektywnego korzystania spo∏e-
czeƒstwa z uprawnieƒ do udzia∏u w podejmowaniu decyzji oraz uchwalaniu planów i progra-
mów dotyczàcych Êrodowiska nale˝y zapewniç mo˝liwie nieograniczony dost´p obywateli 
i ich organizacji do informacji w tym zakresie. Przewidziane omawianà konwencjà prawo do
dost´pu do informacji o Êrodowisku jest niezale˝ne od obowiàzków informacyjnych i konsulta-
cyjnych wynikajàcych z koniecznoÊci zapewnienia spo∏eczeƒstwu udzia∏u w procedurach decyzyj-
nych. Celem takiego rozró˝nienia jest umo˝liwienie spo∏eczeƒstwu zasi´gania informacji 
w ka˝dym czasie, niezale˝nie od tego, czy aktualnie toczy si´ jakiekolwiek post´powanie. W ten
sposób zostaje wzmocniona pozycja obywateli w dost´pie do informacji. 

Zgodnie z artyku∏em 2 ust. 3 konwencji z Aarhus informacja o Êrodowisku oznacza ka˝dà infor-
macj´ w jakiejkolwiek formie (pisemnej, wizualnej, s∏ownej, elektronicznej), która dotyczy stanów
elementów Êrodowiska, to jest powietrza, atmosfery, wody, gleby, krajobrazu, a tak˝e ró˝norod-
noÊci biologicznej oraz organizmów biologicznie modyfikowanych. Informacjà o Êrodowisku 
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Pami´tajmy:
W odniesieniu do organizacji
pozarzàdowych, których
statutowym zadaniem 
jest ochrona Êrodowiska, 
interes prawny we wnoszeniu
Êrodków zaskar˝enia istnieje
z mocy prawa. Nie muszà 
one przedstawiaç ˝adnej
argumentacji, ˝e decyzja 
ich dotyczy.



sà równie˝ informacje o wszelkich czynnikach oddzia∏ywajàcych na powy˝sze (np. substancje,
ha∏as, energia, promieniowanie), w tym równie˝ dzia∏aniach podejmowanych przez organy 
administracji publicznej (np. decyzje administracyjne, porozumienia, akty prawne i pozaprawne,
polityki, plany programy). Do informacji o Êrodowisku nale˝y równie˝ zaliczyç, zgodnie z treÊcià
konwencji z Aarhus, wszelkie analizy, wyniki badaƒ i inne opracowania wykorzystywane przy
podejmowaniu decyzji dotyczàcych Êrodowiska. Informacjà o Êrodowisku b´dà równie˝ dane 
dotyczàce zdrowia i bezpieczeƒstwa ludzi, warunków ˝ycia ludzi, miejsc o znaczeniu kulturo-
wym, obiektów budowlanych w zakresie ich wp∏ywu na Êrodowisko. 

Informacja o Êrodowisku jest udost´pniania ka˝demu na jego wniosek, zgodnie z przepisami pra-
wa krajowego. W Polsce kwestie dost´pu do informacji publicznej, a za takà nale˝a∏oby potrak-
towaç równie˝ informacj´ o Êrodowisku, reguluje ogólnie ustawa z 6 wrzeÊnia 2001 roku o do-
st´pie do informacji publicznej.5 Szczegó∏owe przepisy dotyczàce udost´pniania informacji o Êro-
dowisku zawiera ustawa z 27 kwietnia 2001 roku Prawo ochrony Êrodowiska.6 Prawo do infor-
macji o stanie Êrodowiska oraz jego ochronie jest konstytucyjnym prawem obywateli 
Rzeczypospolitej Polskiej wynikajàcym wprost z art. 74 ust. 3 Konstytucji RP. Wobec tego prawo
do informacji o Êrodowisku nabiera szczególnego znaczenia w polskim systemie prawnym, 
doznajàc bardzo silnej ochrony na mocy przepisów konstytucyjnych (naruszenie tego prawa 
mo˝e byç m.in. przedmiotem skargi konstytucyjnej do Trybuna∏u Konstytucyjnego). 

Informacja o Êrodowisku powinna byç udzielona we wskazanej przez obywatela formie, w tym
na ˝àdanie obywatela powinny mu zostaç przekazane kopie dokumentów zawierajàcych takà 
informacj´. Konwencja przewiduje miesi´czny termin dla udost´pnienia informacji, z mo˝liwo-
Êcià jego przed∏u˝enia do dwóch miesi´cy w wyjàtkowych sytuacjach. Przewidziano równie˝ 
wyjàtki od obowiàzku udzielenia informacji, które obejmujà generalnie kwestie zwiàzane 
z bezpieczeƒstwem paƒstwa, tajemnicà paƒstwowà, obronnoÊcià, wa˝nymi interesami paƒstwa
lub osoby trzeciej. Wszystkie wyjàtki szczegó∏owo opisano w artykule 4 ust. 4 konwencji 
z Aarhus. Zwa˝ywszy na fakt, i˝ prawo do informacji o Êrodowisku w Polsce wynika wprost z kon-
stytucji, wyjàtki w tym zakresie nale˝y rozumieç zaw´˝ajàco. Nakaz zaw´˝ajàcego rozumienia
wyjàtków wynika równie˝ wprost z tekstu konwencji. 
Odmowa udzielenia informacji powinna zostaç dor´czona obywatelowi na piÊmie wraz z poda-
niem powodów odmowy. JeÊli odmówiono udzielenia informacji poniewa˝ organ, do którego
obywatel si´ o nià zwróci∏, nie dysponuje takà wiedzà lub materia∏ami, to nale˝y równie˝ wska-
zaç organ, który informacj´ posiada. 

Osoba, która twierdzi, ˝e jej wniosek o udzielenie informacji o Êrodowisku zosta∏ bezpodstawnie
za∏atwiony odmownie, pozosta∏ nierozpatrzony lub za∏atwiony nieodpowiednio lub w jakikolwiek
inny sposób sprzecznie z postanowieniami konwencji z Aarhus, ma prawo wystàpiç z odpowied-
nim Êrodkiem zaskar˝enia do sàdu lub innego niezale˝nego i bezstronnego organu. PodkreÊliç 
nale˝y, ˝e zgodnie z art. 20 ust. 4 Prawa ochrony Êrodowiska odmowa udzielenia informacji 
nast´puje w formie decyzji administracyjnej, a co za tym idzie, wnioskodawcy przys∏uguje 

Regulacje mi´dzynarodowe
PROWADZENIE INWESTYCJI Z UDZIA¸EM SPO¸ECZE¡STWA – UWARUNKOWANIA PRAWNE

17
5 DzU nr 112, poz. 1198 ze zm. 
6 DzU z 2008 r., nr 25, poz. 150 tekst jedn. 



odwo∏anie do organu wy˝szego stopnia, a nast´pnie skarga do wojewódzkiego sàdu administra-
cyjnego. Przepisy w tym zakresie nie zosta∏y zharmonizowane z konwencjà z Aarhus, prawo kra-
jowe przewiduje bowiem wprost mo˝liwoÊç zaskar˝ania jedynie odmowy udzielenia informacji
o Êrodowisku, gdy tymczasem konwencja zakreÊla szerszy zakres zaskar˝enia. Wydaje si´ zatem,
˝e wnioskodawca mo˝e skar˝yç ka˝dy sposób rozpoznania jego wniosku o udzielenie informacji,
nawet jeÊli nie jest ono odmowne, powo∏ujàc si´ bezpoÊrednio na przepisu konwencji z Aarhus. 

Zupe∏nie na marginesie wypada wspomnieç, ˝e postanowienia konwencji z Aarhus nak∏adajà
na organy administracji paƒstw – stron obowiàzek gromadzenia i rozpowszechniania informacji
o Êrodowisku, co w oczywisty sposób wp∏ywa na mo˝liwoÊç zarówno dost´pu do informacji
przez obywateli, jak te˝ ich wymiany mi´dzy ró˝nymi organami. 

1.2 Regulacje wspólnotowe 

WspomnieliÊmy, ˝e konsekwencjà przystàpienia Wspólnoty Europejskiej do konwencji z Aarhus
by∏a koniecznoÊç dostosowania prawa na szczeblu wspólnotowym i krajowym do postanowieƒ
konwencyjnych. W ramach prac przystosowawczych wydano szereg aktów prawnych, których
celem jest dostosowanie prawa do wymogów konwencji z Aarhus. Najwa˝niejsze z nich, które
majà znaczenie dla stosowania prawa krajowego, to:

1. Dyrektywa 2003/4/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 28 stycznia 2003 roku
w sprawie publicznego dost´pu do informacji dotyczàcych Êrodowiska i uchylajàca 
dyrektyw´ Rady 90/313/EWG;7

2. Dyrektywa 2003/35/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 26 maja 2003 roku prze-
widujàca udzia∏ spo∏eczeƒstwa w odniesieniu do sporzàdzania niektórych planów
i programów w zakresie Êrodowiska oraz zmieniajàca w odniesieniu do udzia∏u spo-
∏eczeƒstwa i dost´pu do wymiaru sprawiedliwoÊci dyrektywy Rady 85/337/EWG
i 96/61/WE.8

Ponadto istotne dla omawianej w niniejszym rozdziale kwestii sà nast´pujàce akty prawne 
prawa wspólnotowego:

1. Dyrektywa Rady z 27 czerwca 1985 r. w sprawie oceny skutków wywieranych przez
niektóre przedsi´wzi´cia publiczne i prywatne na Êrodowisko naturalne
(85/337/EWG);9

2. Dyrektywa 2001/42/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 27 czerwca 2001 roku
w sprawie oceny wp∏ywu niektórych planów i programów na Êrodowisko.10

Dyrektywy sà êród∏em prawa pochodnego, jednak charakteryzujà si´ pewnà specyfikà. Co 
do zasady dyrektywy nie sà stosowane bezpoÊrednio – kierowane sà bowiem nie do indywidual-
nych adresatów, lecz do paƒstw cz∏onkowskich. Zwiàzanie dyrektywami polega na zwiàzaniu 
co do celu, a inaczej mówiàc, paƒstwa cz∏onkowskie powinny w oparciu o treÊç dyrektyw wpro-
wadziç do krajowego porzàdku prawnego takie regulacje, które zapewnià osiàgni´cie celu, 
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w jakim dyrektywa zosta∏a wydana. Jednak˝e nie oznacza to, ˝e w ramach stosowania prawa
krajowego dyrektywy pozostajà bez znaczenia:

po pierwsze, wyk∏adnia prawa krajowego musi zawsze odbywaç si´ w zgodzie z dyrektywami,
co oznacza, ˝e jeÊli któryÊ z przepisów prawa polskiego mo˝na interpretowaç na rozmaite spo-
soby, nale˝y daç pierwszeƒstwo temu rozumieniu, które w najwi´kszym stopniu pozostaje
w zgodzie z treÊcià i celem dyrektywy,

po wtóre, w pewnych sytuacjach dyrektywy mogà byç stosowane bezpoÊrednio, np. w sytuacji,
gdy mimo up∏ywu czasu na wdro˝enie dyrektywy (implementacj´) paƒstwo cz∏onkowskie 
nie dokona∏o odpowiednich zmian w prawie krajowym.11 Wówczas jednostki mogà powo∏ywaç
si´ wobec organów administracji i sàdów bezpoÊrednio na treÊç dyrektyw. paƒstwa cz∏onkow-
skie majà swobod´ implementacji, co oznacza, ˝e mogà dowolnie wybieraç Êrodki zmierzajàce
do dostosowania prawa krajowego do dyrektywy.12

Poznanie zatem regulacji na poziomie wspólnotowym oraz zrozumienie mechanizmów dzia∏ania
dyrektyw w ramach krajowego porzàdku prawnego jest niezb´dne dla zapewnienia prawid∏owe-
go stosowania przepisów polskich. Jest bowiem tak, ˝e prawo wspólnotowe ma niejako 
„nadrz´dny” charakter nad prawem krajowym, a co za tym idzie, ewentualne sprzecznoÊci lub
niejasnoÊci nale˝y zawsze rozstrzygaç w duchu prawa wspólnotowego. Szczególnie pomocne
w tym zakresie mogà byç tak zwane preambu∏y do dyrektyw, w których prawodawca europejski
wyk∏ada motywy, wartoÊci oraz cele zwiàzane z konkretnym aktem prawnym. 

Co do zasady, wspomniane wy˝ej dyrektywy, tj. dyrektywa 2003/4/WE oraz dyrektywa
2003/35/WE, zawierajà regulacje podobne do tych, które znajdujà si´ w konwencji z Aarhus. 
Dyrektywa 2003/35/WE nowelizujàc dyrektyw´ 85/337/EWG reguluje kwestie dotyczàce udzia∏u
spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji dotyczàcych inwestycji wp∏ywajàcych na Êrodowisko
oraz w procedurach zwiàzanych z uchwaleniem planów i programów odnoszàcych si´ do Êrodo-
wiska; natomiast dyrektywa 2003/4/WE odnosi si´ do wprowadzonego w konwencji z Aarhus
prawa spo∏eczeƒstwa do dost´pu do informacji o Êrodowisku. Prezentujàc najwa˝niejsze kwestie
podlegajàce regulacji obydwu wspomnianych wy˝ej dyrektyw w∏àczono w to tak˝e zmiany 
dokonane w dyrektywie 85/337/WE dyrektywà 2003/35/WE. 

Obydwie wspomniane wy˝ej dyrektywy przejmujà z konwencji z Aarhus definicje spo∏eczeƒstwa,
zainteresowanej spo∏ecznoÊci oraz informacji o Êrodowisku, ka˝da w zakresie obj´tym swojà 
regulacjà. Dyrektywa 2003/35/WE przewiduje procedur´ udzia∏u spo∏eczeƒstwa w uchwalaniu
planów i programów dotyczàcych Êrodowiska poprzez: 

● informowanie spo∏eczeƒstwa o zamiarach uchwalenia lub zmiany takich planów (pro-
gramów) oraz mo˝liwoÊci aktywnego udzia∏u spo∏eczeƒstwa w tych procedurach,

● zapewnianie spo∏eczeƒstwu mo˝liwoÊci sk∏adania uwag i komentarzy w procesie
przyjmowania wspomnianych planów lub programów, 
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● uwzgl´dnianie postulatów spo∏ecznych zg∏oszonych w toku konsultacji spo∏ecznych, 
● informowanie o zapad∏ych decyzjach oraz motywach tych decyzji. 

Szczegó∏owa regulacja tych kwestii zosta∏a pozostawiona paƒstwom cz∏onkowskim. 

W odniesieniu do udzia∏u spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji o inwestycjach zmieniona 
dyrektywa 85/337/EWG wprowadza procedury wynikajàce z zapisów w konwencji z Aarhus.
W dyrektywie odró˝niono od siebie spo∏eczeƒstwo, któremu przyznano w´˝sze kompetencje,
od zainteresowanej spo∏ecznoÊci, która wykazujàc si´ interesem prawnym mo˝e podejmowaç
dalej idàce dzia∏ania w ramach okreÊlonych przepisami tej dyrektywy oraz prawa krajowego.
Wprowadza si´ koniecznoÊç poinformowania spo∏eczeƒstwa o wszcz´ciu post´powania zwiàza-
nego z wydaniem decyzji dotyczàcej inwestycji oddzia∏ujàcej na Êrodowisko. Regulacje dyrekty-
wy okreÊlajà minimalny zakres tej informacji (art. 6 ust. 2 i 3 dyrektywy 85/337/EWG). Dodatko-
wo, zainteresowanej spo∏ecznoÊci udost´pnia si´ szersze informacje dotyczàce projektowanej 
inwestycji i jej wp∏ywu na Êrodowisko, a tak˝e wszelkie raporty, opinie, opracowania i tym 
podobne materia∏y zwiàzane z projektowanà inwestycjà. Zainteresowana spo∏ecznoÊç ma prawo
aktywnego udzia∏u w procesie podejmowania decyzji, w tym mo˝e sk∏adaç ró˝nego rodzaju
wnioski, uwagi, komentarze, które powinny zostaç wzi´te pod uwag´ przez organ bioràcy udzia∏
w podejmowaniu decyzji. Organ powinien równie˝ poinformowaç spo∏eczeƒstwo o wydaniu 
decyzji, w tym o tym, czy zezwolenie na przeprowadzenie inwestycji zosta∏o wydane. Organ 
powinien podaç motywy wydanej decyzji, ze szczególnym uwzgl´dnieniem wyników konsultacji
ze spo∏eczeƒstwem lub zainteresowanà spo∏ecznoÊcià. 

Warto zwróciç uwag´ na regulacje dotyczàce wspó∏pracy mi´dzy paƒstwami cz∏onkowskimi
w sytuacji, w której projektowana inwestycja mo˝e wywieraç skutki w odniesieniu do Êrodowiska
naturalnego na terytorium dwóch lub wi´cej paƒstw cz∏onkowskich. W takiej sytuacji paƒstwo
cz∏onkowskie, na terytorium którego przedsi´wzi´cie b´dzie realizowane, przesy∏a drugiemu
paƒstwu cz∏onkowskiemu informacje dotyczàce planowanego przedsi´wzi´cia (opis inwestycji,
przewidywane skutki oddzia∏ywania transgranicznego oraz informacje o charakterze decyzji, 
która ma zostaç podj´ta). Ponadto paƒstwo cz∏onkowskie prowadzàce post´powanie w sprawie
decyzji dotyczàcej planowanej inwestycji powinno zapewniç drugiemu paƒstwu cz∏onkowskie-
mu, na terytorium którego inwestycja mo˝e oddzia∏ywaç, udzia∏ w procedurach zwiàzanych
z podejmowaniem tej˝e decyzji. Poinformowanie sàsiadujàcego paƒstwa cz∏onkowskiego powin-
no zostaç dokonane nie póêniej, ni˝ w chwili poinformowania w∏asnego spo∏eczeƒstwa. 

Do dyrektywy 85/337/EWG dodano dyrektywà 2003/35/WE artyku∏ 10a, który przewiduje prawo
odwo∏ania do sàdu lub innego organu cz∏onków zainteresowanej spo∏ecznoÊci od decyzji, aktów
lub zaniechaƒ zwiàzanych z podj´ciem decyzji o inwestycji majàcej wp∏yw na Êrodowisko. Szcze-
gó∏owe zasady w tym zakresie pozostawiono do uregulowania w prawie krajowym, z tym 
zastrze˝eniem, ˝e organizacje pozarzàdowe prowadzàce statutowà dzia∏alnoÊç w zakresie
ochrony Êrodowiska majà legitymacj´ do wyst´powania ze Êrodkami zaskar˝enia niezale˝nie
od tego, czy spe∏niajà kryteria definicji zainteresowanej spo∏ecznoÊci. 
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Nale˝y podkreÊliç, ˝e dyrektywa 85/337/EWG generalnie reguluje kwestie oceny wp∏ywu na Êro-
dowisko planowanych inwestycji i okreÊla wymogi proceduralne dotyczàce sporzàdzania takich
ocen przez w∏adze paƒstw cz∏onkowskich. Zgodnie z treÊcià tej dyrektywy ocena wp∏ywu na
Êrodowisko obejmuje poÊrednie i bezpoÊrednie skutki inwestycji (przedsi´wzi´cia) dla istot ludz-
kich, fauny, flory, gleby, wód, powietrza, klimatu, krajobrazu, dóbr materialnych i dziedzictwa
kultury oraz oddzia∏ywania mi´dzy tymi elementami. Wobec powy˝szego wszelkie post´powa-
nia dotyczàce przedsi´wzi´ç mogàcych wywieraç wp∏yw na wyliczone wy˝ej elementy podlega-
jà procedurom oceny wynikajàcym z dyrektywy 85/337/EWG. Warto podkreÊliç, ˝e pod poj´ciem
przedsi´wzi´cia nale˝y rozumieç prace budowlane, instalacyjne i tym podobne, a tak˝e inne 
interwencje w otoczeniu naturalnym i krajobrazie, w tym tak˝e wydo-
bywanie zasobów mineralnych. Bardziej szczegó∏owe okreÊlenie rodza-
ju decyzji i inwestycji podlegajàcych konsultacjom spo∏ecznym wynika-
jàcym z dyrektywy 85/337/WE znajduje si´ w aktach prawa krajowego.
Nie mo˝na jednak zapominaç, ˝e prawodawstwo krajowe stanowi
wdro˝enie przepisów wspólnotowych i w tym zakresie zawsze musi
pozostawaç w zgodzie z treÊcià i celem dyrektywy. Dyrektywa zawiera
równie˝ za∏àczniki, które szczegó∏owo okreÊlajà przedsi´wzi´cia podle-
gajàce ocenom zgodnoÊci przewidzianym w jej treÊci. 

Uchybienia w post´powaniu dotyczàcym wydania decyzji odnoszàcej
si´ do inwestycji wp∏ywajàcej na Êrodowisko, a w szczególnoÊci b∏´dy
w zakresie informowania spo∏eczeƒstwa i konsultacji spo∏ecznych mo-
gà byç przedmiotem odwo∏aƒ, skarg do sàdów administracyjnych,
a nawet – w okreÊlonych sytuacjach – skarg do Trybuna∏u SprawiedliwoÊci Wspólnot Europej-
skich. 

Dyrektywa 2003/4/WE dotyczàca dost´pu do informacji o Êrodowisku w zasadzie powtarza po-
stanowienia konwencji z Aarhus. Wyraênie wskazano, i˝ niedopuszczalne jest uzale˝nienie do-
st´pu do informacji o Êrodowisku od wykazania przez wnioskodawc´ jakiegokolwiek interesu.
Wskazuje si´ równie˝, ˝e informacja o Êrodowisku powinna zostaç udost´pniona wnioskodawcy
tak szybko, jak to jest mo˝liwe, bez zb´dnej zw∏oki oraz z uwzgl´dnieniem terminu postulowa-
nego przez wnioskodawc´, w formacie wskazanym przez wnioskodawc´. Organy administracji
majà prawo odmówiç udzielenia informacji o Êrodowisku, ale tylko w ÊciÊle okreÊlonych i sprecy-
zowanych przypadkach; przy czym podstawy odmowy nale˝y interpretowaç zaw´˝ajàco. 

Pewnym novum w stosunku do konwencji jest artyku∏ 3 ust. 5 dyrekty-
wy 2003/4/WE, który wprowadza obowiàzek „wspierania” spo∏eczeƒ-
stwa w jego dà˝eniu do uzyskania dost´pu do informacji przez urz´d-
ników m.in. przez wyznaczenie specjalnych urz´dników ds. informacji.
Ponadto paƒstwa cz∏onkowskie zosta∏y zobligowane do informowania
spo∏eczeƒstwa o jego prawach wynikajàcych z dyrektywy 2003/4/WE.
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decyzji wydanych przez organy
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dotyczàcych inwestycji 
wp∏ywajàcych na Êrodowisko. 

Zwróçmy uwag´:
Zgodnie z dyrektywà 2003/4/WE
urz´dnicy majà obowiàzek 
nie tylko udost´pniaç informacje, 
ale te˝ aktywnie wspieraç
spo∏eczeƒstwo w jego dà˝eniach
do uzyskania informacji. 
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Dyrektywa przewiduje równie˝ odpowiednie procedury odwo∏awcze, przy czym zakres podstaw
zaskar˝enia jest uj´ty szeroko, podobnie jak w konwencji z Aarhus, tj. zdecydowanie szerzej ni˝
w polskiej ustawie o dost´pie do informacji publicznej. 

Prawo wspólnotowe reguluje równie˝ kwestie dotyczàce proceduralnych aspektów oceny wp∏y-
wu planów i programów na Êrodowisko. Dyrektywa 2001/42/WE definiuje rzeczone „plany i pro-
gramy” bardzo szeroko, zarówno jako dzia∏ania na szczeblu organów administracji, jak te˝ 
podejmowane przez parlament lub rzàd. Szczegó∏owe zdefiniowanie tych dzia∏aƒ pozostawiono
prawu krajowemu. W odniesieniu do inwestycji chodziç b´dzie g∏ównie, choç nie tylko, o miej-
scowe plany zagospodarowania przestrzennego oraz studia uwarunkowaƒ i kierunków zagospo-
darowania przestrzennego, o których mowa w ustawie z 27 marca 2003 roku o planowaniu 
i zagospodarowaniu przestrzennym,13 a tak˝e dzia∏ania podejmowane w ramach i na podstawie
ustawy z dnia 6 grudnia 2006 roku o zasadach prowadzenia polityki rozwoju.14

Dyrektywa wprowadza obowiàzek dokonania oceny wp∏ywu na Êrodowisko m.in. takich planów
lub programów, które sà przygotowywane dla rolnictwa, leÊnictwa, rybo∏ówstwa, energetyki,
przemys∏u, transportu, gospodarki odpadami, gospodarki wodnej, telekomunikacji, turystyki,
planów zagospodarowania przestrzennego lub u˝ytkowania gruntów i które jednoczeÊnie stano-
wià podstaw´ dla prowadzenia inwestycji. Oceny takiej dokonuje si´ przed przyj´ciem planu 
lub programu i sporzàdza si´ z niej sprawozdanie, w którym opisuje si´ oraz szacuje potencjal-
ny wp∏yw inwestycji na Êrodowisko oraz rozsàdne rozwiàzania alternatywne. Projekt planu 
lub programu, a tak˝e sprawozdanie udost´pnia si´ m.in. spo∏eczeƒstwu (rozumianemu tak 
jak w konwencji z Aarhus) w celu przeprowadzenia konsultacji. Do kompetencji paƒstw 
cz∏onkowskich pozostawiono spraw´ szczegó∏owej regulacji procedur konsultacyjnych 
i informowania spo∏eczeƒstwa. Dyrektywa 2001/42/WE wymaga, aby przy podejmowaniu 
decyzji dotyczàcych owych planów lub programów uwzgl´dniç równie˝ wyniki przeprowadzo-
nych konsultacji spo∏ecznych. 

1.3 Regulacje krajowe 

Realizacja przedsi´wzi´ç inwestycyjnych wymaga – co do zasady – uzyskania decyzji o Êrodowi-
skowych uwarunkowaniach, w której w∏aÊciwy organ administracji wyra˝a zgod´ bàdê odmawia
zgody na realizacj´ przedsi´wzi´cia. Kwestie proceduralne oraz materialnoprawne reguluje
w tym zakresie ustawa Prawo ochrony Êrodowiska (a w szczególnoÊci przepisy art. 46 – 76).

Przedsi´wzi´cie rozumie si´ tutaj jako zamierzenie budowlane lub innà ingerencj´ w Êrodowisko
polegajàcà na przekszta∏ceniu lub zmianie sposobu wykorzystania terenu, w tym równie˝ wydo-
bywanie kopalin. Uzyskanie decyzji o Êrodowiskowych uwarunkowaniach jest niezb´dnym 
warunkiem wydania szeregu innych decyzji stanowiàcych podstaw´ inwestycji (np. pozwolenia
na budow´, zatwierdzenia projektu budowlanego, koncesji na poszukiwanie i wydobywanie 
kopalin, pozwolenia wodnoprawnego na wykonanie urzàdzeƒ wodnych, decyzji o zatwierdzeniu
projektu scalania lub wymiany gruntów, decyzji o zmianie lasu na u˝ytek rolny, decyzji o ustale-
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niu lokalizacji autostrady, o lokalizacji drogi krajowej, a tak˝e o lokalizacji linii kolejowej).
W szczegó∏owo okreÊlonych przypadkach mo˝na odstàpiç od uzyskiwania decyzji o Êrodowisko-
wych uwarunkowaniach, dotyczy to g∏ównie niewielkich zmian w samym projekcie inwestycji 
lub zmian formalnych dotyczàcych decyzji b´dàcych podstawà realizacji inwestycji. 

Post´powanie w przedmiocie wydania decyzji o Êrodowiskowych uwarunkowaniach prowadzi si´
zawsze na wniosek inwestora (podmiotu podejmujàcego przedsi´wzi´cie). Ustawa szczegó∏owo
okreÊla dokumenty, które nale˝y za∏àczyç do takiego wniosku. Dla potrzeb niniejszego opraco-
wania warto zwróciç uwag´ na wymóg do∏àczenia do wniosku o wydanie decyzji o Êrodowisko-
wych uwarunkowaniach tzw. raportu o oddzia∏ywaniu przedsi´wzi´cia na Êrodowisko. Raport 
taki nie zawsze b´dzie wymagany, a o tym, czy wnioskodawca powinien go przygotowaç, decy-
duje organ wydajàcy decyzj´ o Êrodowiskowych uwarunkowaniach stosownym postanowieniem
po uzyskaniu przewidzianych ustawà opinii. 

Poszczególne etapy post´powania w sprawie stwierdzenia obowiàzku sporzàdzenia raportu 
nie b´dà tu omawiane, warto jednak zaznaczyç, ˝e jest to niejako post´powanie wypadkowe
w post´powaniu dotyczàcym wydania decyzji o Êrodowiskowych uwarunkowaniach, podlegajàce
równie˝ przepisom post´powania administracyjnego. Jest to te˝ ten etap wydawania decyzji o Êro-
dowiskowych uwarunkowaniach, w którym zapewnia si´ udzia∏ spo∏eczeƒstwa. W przypadku 
sporzàdzenia takiego raportu powinny si´ w nim znaleêç mi´dzy innymi nast´pujàce informacje: 

● opis planowanego przedsi´wzi´cia,
● opis elementów przyrodniczych i zabytkowych, które sà obj´te oddzia∏ywaniem

przedsi´wzi´cia, 
● opis analizowanych wariantów, 
● opis przewidywanych oddzia∏ywaƒ oraz dzia∏aƒ im przeciwdzia∏ajàcych lub zmniej-

szajàcych ich skutki,
● opis potencjalnych konfliktów spo∏ecznych zwiàzanych z realizacjà planowanej inwe-

stycji. 

Szczegó∏owe wskazanie wszystkich elementów raportu zawiera art. 52 Prawa ochrony Êrodowi-
ska. W tym miejscu wskazaliÊmy tylko te elementy, które sà najistotniejsze z punktu widzenia
konsultacji spo∏ecznych. 

Organem w∏aÊciwym dla wydania decyzji o Êrodowiskowych uwarunkowaniach co do zasady jest
wójt, burmistrz lub prezydent miasta. W odniesieniu do dróg, linii kolejowych, napowietrzynych
linii elektroenergetycznych, instalacji do przesy∏u ropy i podobnych, sztucznych zbiorników 
wody, a tak˝e przedsi´wzi´ç realizowanych na obszarach zamkni´tych, morskich i dotyczàcych
zamiany lasu nieb´dàcego w∏asnoÊcià Skarbu Paƒstwa na grunt rolny w∏aÊciwy jest wojewoda 
– w odwrotnym przypadku w∏aÊciwy jest zaÊ dyrektor regionalnej dyrekcji Lasów Paƒstwowych.
Natomiast w przypadku scalania gruntów, ich wymiany lub podzia∏u decyzj´ wydaje starosta. 
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Ca∏e post´powanie dotyczàce wydania decyzji o Êrodowiskowych uwarunkowaniach ma na celu
uzyskanie informacji o bezpoÊrednim i poÊrednim wp∏ywie przedsi´wzi´cia na Êrodowisko, 
zdrowie i warunki ˝ycia ludzi, dobra materialne, zabytki oraz wzajemne oddzia∏ywania tych 
elementów. Przedmiotem post´powania jest tak˝e analiza kwestii zwiàzanych z mo˝liwoÊciami
oraz sposobami zapobiegania i ograniczania negatywnego oddzia∏ywania na Êrodowisko oraz
ustalenie wymaganego zakresu monitoringu. Wymienione wy˝ej elementy majà istotne znacze-
nie z tej przyczyny, ˝e niejako determinujà zakres przedmiotowy prowadzonych w toku takiego
post´powania analiz, a tak˝e okreÊlajà zakres spo∏ecznych konsultacji i mo˝liwoÊci zg∏aszania
w tym przedmiocie uwag i opinii. W proces wydawania decyzji o Êrodowiskowych uwarunko-
waniach uwik∏any jest nie tylko wnioskodawca i organ wydajàcy decyzj´ oraz spo∏eczeƒstwo, ale
tak˝e szereg innych organów administracji oraz ekspertów, w zwiàzku z koniecznoÊcià dokonania
uzgodnieƒ, o których mowa w art. 48 Prawa ochrony Êrodowiska. Warto zatem pami´taç, ˝e
w toku post´powania o wydanie decyzji Êrodowiskowej powstanie szereg materia∏ów zwiàzanych
z ocenà wp∏ywu planowanego przedsi´wzi´cia na Êrodowisko, które b´dà stanowi∏y informacj´
podlegajàcà nie tylko ujawnieniu, ale tak˝e udzieleniu obywatelom na ich ˝àdanie. Mogà one 
nast´pnie s∏u˝yç jako podstawa informowania spo∏eczeƒstwa o planowanym przedsi´wzi´ciu.

Decyzj´ wydaje si´ po stwierdzeniu, ˝e planowane przedsi´wzi´cie jest zgodne z ustale-
niami miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego, o ile taki plan zosta∏ uchwalony.
Nie dotyczy to jednak planowanych dróg krajowych. Warto wskazaç, ˝e zgodnie z art. 56 ust. 3
Prawa ochrony Êrodowiska przy wydawaniu decyzji organ zobowiàzany jest uwzgl´dniç wyniki
post´powania przeprowadzonego z udzia∏em spo∏eczeƒstwa. Równie˝ uzasadnienie takiej decy-
zji musi zawieraç informacj´ o sposobie wykorzystania uwag i wniosków zg∏oszonych w zwiàz-
ku z udzia∏em spo∏eczeƒstwa. 

Zgodnie z art. 53 Prawa ochrony Êrodowiska, organ w∏aÊciwy do wydania decyzji o Êrodowisko-
wych uwarunkowaniach zapewnia mo˝liwoÊç udzia∏u spo∏eczeƒstwa w post´powaniu, 
w ramach którego sporzàdzany jest raport o oddzia∏ywaniu przedsi´wzi´cia na Êrodowisko. 
Wobec takiej regulacji udzia∏ spo∏eczeƒstwa jest zapewniony tylko na etapie zwiàzanym ze spo-
rzàdzaniem raportu o oddzia∏ywaniu przedsi´wzi´cia na Êrodowisko. Jak wspomniano wy˝ej,
obowiàzek sporzàdzenia raportu lub brak takiego obowiàzku stwierdza organ w∏aÊciwy do wy-
dania decyzji o Êrodowiskowych uwarunkowaniach w drodze postanowienia, po zasi´gni´ciu
przewidzianych prawem opinii:

● organu ochrony Êrodowiska (paƒstwowego powiatowego, wojewódzkiego lub 
granicznego inspektora ochrony Êrodowiska),

● w przypadku przedsi´wzi´ç mogàcych oddzia∏ywaç na obszar Natura 200015 – woje-
wody, 

● na obszarach morskich – dyrektora urz´du morskiego,
● w niektórych przypadkach – paƒstwowego inspektora sanitarnego. 
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Na postanowienie w przedmiocie stwierdzenia obowiàzku sporzàdzenia raportu lub braku takie-
go obowiàzku przys∏uguje za˝alenie zgodnie z ogólnymi zasadami wynikajàcymi z kodeksu 
post´powania administracyjnego. Z przepisu art. 53 Prawa ochrony Êrodowiska nie wynika 
niestety, czy udzia∏ spo∏eczeƒstwa powinien byç zapewniony równie˝ na etapie wydawania 
postanowienia w przedmiocie sporzàdzenia raportu. Bioràc pod uwag´ cel przepisów dotyczà-
cych udzia∏u spo∏eczeƒstwa wydaje si´ jednak, ˝e nale˝y zapewniç ten udzia∏ na mo˝liwie wcze-
snym etapie, czyli ju˝ na etapie rozstrzygania o obowiàzku sporzàdzenia raportu. 

Raport, oprócz wczeÊniej wymienionych elementów, powinien równie˝ zawieraç analiz´ mo˝li-
wych konfliktów spo∏ecznych zwiàzanych z planowanym przedsi´wzi´ciem. Warto podkreÊliç, 
˝e w postanowieniu o obowiàzku sporzàdzenia raportu organ okreÊla równie˝ jego zakres,
a ustawa zezwala na odstàpienie m.in. od koniecznoÊci przygotowania analizy mo˝liwych 
konfliktów spo∏ecznych. Natomiast brak wymogu, by raport zawiera∏ informacj´ o wynikach 
prowadzonych konsultacji spo∏ecznych, choç mo˝na takie informacje 
zawrzeç w ramach analizy potencjalnych konfliktów. 

Przepisy Prawa ochrony Êrodowiska przewidujà procedur´ wst´pnej oceny
dotyczàcej obowiàzku sporzàdzenia raportu. Stosownie do treÊci art. 49
Prawa ochrony Êrodowiska inwestor, zanim wystàpi o wydanie decyzji
o Êrodowiskowych uwarunkowaniach, mo˝e z∏o˝yç zapytanie o okreÊlenie
zakresu raportu o oddzia∏ywaniu przedsi´wzi´cia na Êrodowisko. Z treÊci
art. 53 Prawa ochrony Êrodowiska nie wynika, czy równie˝ na tym wst´p-
nym etapie nale˝y zapewniç udzia∏ spo∏eczeƒstwa. Przepis ten mówi bo-
wiem jedynie o udziale spo∏eczeƒstwa na etapie sporzàdzania raportu, nie
zaÊ na etapie wydawania postanowienia w przedmiocie jego sporzàdzenia lub wst´pnego zapy-
tania o zakres tego raportu. Zwa˝ywszy na cel udzia∏u spo∏eczeƒstwa w podejmowaniu decyzji
dotyczàcych wp∏ywu inwestycji na Êrodowisko mo˝na przypuszczaç, ˝e udzia∏ spo∏eczeƒstwa 
powinien byç zapewniony zarówno na etapie rozpoznawania zapytania inwestora o zakres 
raportu, wydawania postanowienia w przedmiocie obowiàzku sporzàdzenia raportu, jak i same-
go sporzàdzania tego raportu. Za takim rozumieniem art. 53 Prawa ochrony Êrodowiska 
przemawiajà równie˝ przepisy konwencji z Aarhus oraz omawiane wy˝ej dyrektywy, a w szcze-
gólnoÊci dyrektywa 2003/35/WE. 

Przepisy ustawy Prawo ochrony Êrodowiska przewidujà równie˝ udzia∏ spo∏eczeƒstwa w post´-
powaniach z zakresu:

● ustalania polityki ekologicznej paƒstwa (uchwalanej przez Sejm),
● przygotowania programu ochrony Êrodowiska przez organy wykonawcze jednostek

samorzàdu terytorialnego (województwa, powiatu i gminy),
● programów ochrony powietrza, programów ochrony Êrodowiska przed ha∏asem oraz

zewn´trznych planów operacyjno-ratowniczych. 
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Pami´tajmy:
Prawo polskie powinno byç
interpretowane w Êwietle
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lub mi´dzynarodowych, 
wÊród których szczególnie 
istotnà rol´ odgrywa 
konwencja z Aarhus. 



Projekty tych dokumentów sà udost´pniane spo∏eczeƒstwu przed ich skierowaniem do konsulta-
cji spo∏ecznych. Udzia∏ spo∏eczeƒstwa zapewniony jest równie˝ w post´powaniach, których
przedmiotem sà projekty koncepcji przestrzennego zagospodarowania kraju, projekty planów
zagospodarowania przestrzennego, projekty strategii rozwoju regionalnego, a tak˝e projekty 
polityk, strategii, planów lub programów w dziedzinie przemys∏u, energetyki, transportu, teleko-
munikacji, gospodarki wodnej, gospodarki odpadami, leÊnictwa, rolnictwa, rybo∏ówstwa, 
turystyki i u˝ytkowania terenu wykorzystywane nast´pnie dla realizacji przedsi´wzi´ç, dla których
sporzàdza si´ decyzj´ o uwarunkowaniach Êrodowiskowych; a tak˝e projekty powy˝szych dzia-
∏aƒ mogàce oddzia∏ywaç na obszar Natura 2000. Przepisy szczegó∏owo wskazujà organy 
odpowiedzialne za zapewnienie udzia∏u spo∏eczeƒstwa w post´powaniach dotyczàcych wskaza-
nych wy˝ej dzia∏aƒ. 

Szczegó∏owa regulacja dotyczàca udzia∏u spo∏eczeƒstwa w post´powaniach dotyczàcych ochro-
ny Êrodowiska znajduje si´ w dziale V ustawy Prawo ochrony Êrodowiska (art. 31 – 39). Przepisy
te nale˝y stosowaç m.in. do udzia∏u spo∏eczeƒstwa w post´powaniu w zakresie sporzàdzania 
raportu. Zgodnie z art. 31 Prawa ochrony Êrodowiska, ka˝dy ma prawo sk∏adania uwag i wnio-
sków w post´powaniu prowadzonym z udzia∏em spo∏eczeƒstwa. Przepis ten nawiàzuje do ogól-
niejszej zasady wyra˝onej w art. 10 Prawa o ochronie Êrodowiska, zgodnie z którym ka˝dy ma
prawo do uczestniczenia w post´powaniu w sprawie wydania decyzji z zakresu ochrony Êrodo-
wiska. Ustawa nie definiuje jednak poj´cia „spo∏eczeƒstwo”, mimo i˝ w art. 53 przywo∏anej 
ustawy gwarantuje jego udzia∏ w post´powaniu. W tym zakresie mo˝na odwo∏aç si´ do defini-
cji zawartej w konwencji z Aarhus. Ustawa nie precyzuje równie˝, w jakim charakterze ów 
„ka˝dy” mo˝e braç udzia∏ w post´powaniu z zakresu ochrony Êrodowiska. Nie rozstrzygni´to, 
czy chodzi o podmiot legitymujàcy si´ interesem prawnym w rozumieniu art. 28 kodeksu 
post´powania administracyjnego, czy te˝ interes prawny w tym wypadku nie jest wymagany.
Przepisy konwencji z Aarhus zapewniajà udzia∏ w podejmowaniu decyzji spo∏eczeƒstwu, 

czyli podmiotom, które nie muszà wykazywaç swojego interesu prawne-
go (por. artyku∏ 6 ust. 7 konwencji z Aarhus). Natomiast interes prawny,
zgodnie z konwencjà z Aarhus, wymagany jest tylko w zakresie 
wnoszenia Êrodków zaskar˝enia. Wobec powy˝szego nale˝y uznaç, ˝e
uwagi i wnioski mo˝e sk∏adaç ka˝dy, bez wzgl´du na interes prawny. 

Ustawa nak∏ada na organ obowiàzek podania do publicznej wiadomo-
Êci informacji o zamieszczeniu w publicznie dost´pnym wykazie danych
o wniosku o wydanie decyzji oraz o mo˝liwoÊci sk∏adania uwag 
i wniosków (zgodnie z art. 19 ust. 2 pkt. 4a i ust. 6 Prawa ochrony Êro-
dowiska organy administracji prowadzà publicznie dost´pne wykazy

wniosków o wydanie m.in. decyzji o uwarunkowaniach Êrodowiskowych). Podanie do publicznej
wiadomoÊci mo˝e si´ odbyç dodatkowo przez publikacj´ na stronie internetowej organu. Usta-
wa zakreÊla sztywny 21-dniowy termin dla sk∏adania przez spo∏eczeƒstwo uwag i wniosków, 
zaÊ po tym terminie organ pozostawia je bez rozpatrzenia. Organ mo˝e przeprowadziç rozpra-
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Zwróçmy uwag´
na to, ˝e w niektórych 
przypadkach, gdy 
oddzia∏ywanie inwestycji 
przekracza granic´ 
paƒstwa, do procedur 
informowania spo∏eczeƒstwa 
musimy w∏àczyç tak˝e 
obywateli innych krajów.



w´ administracyjnà otwartà dla spo∏eczeƒstwa w celu rozpoznania zg∏oszonych wniosków
i uwag. W przypadku inwestycji transgranicznej zapewnia si´ udzia∏ spo∏eczeƒstwa paƒstwa 
obcego w takim post´powaniu. 

Szczególnà rol´ odgrywajà organizacje ekologiczne, tj. te organizacje spo∏eczne, których statu-
towym celem jest ochrona Êrodowiska. Organizacje takie mogà zg∏osiç swój udzia∏ w post´po-
waniu z udzia∏em spo∏eczeƒstwa i wówczas korzystajà z przymiotu strony post´powania, a co
za tym idzie, przys∏ugujà im wszystkie uprawnienia, jakie kodeks post´powania administracyjne-
go i Prawo ochrony Êrodowiska przyznajà stronie. Aby korzystaç z prawa strony organizacja 
ekologiczna musi, oprócz zg∏oszenia swojego udzia∏u, zg∏osiç tak˝e wnioski lub uwagi dotyczà-
ce rozpoznawanej sprawy. Zarówno zg∏oszenie udzia∏u organizacji, jak te˝ zg∏oszenie wniosków
i uwag powinno nastàpiç równoczeÊnie. Zg∏oszenie ch´ci uczestnictwa po z∏o˝eniu uwag 
lub wniosków jest nieskuteczne. Organ wydaje postanowienie w przedmiocie dopuszczenia 
organizacji do post´powania na prawach strony. Na postanowienie to przys∏uguje za˝alenie
w trybie okreÊlonym przepisami kodeksu post´powania administracyjnego. Mo˝na w tym 
miejscu wyraziç wàtpliwoÊç, czy stawianie organizacjom ekologicznym jakichkolwiek dodatko-
wych warunków, oprócz zg∏oszenia udzia∏u, jest zgodne z konwencjà z Aarhus oraz przepisami
prawa europejskiego. Niewykluczone, ˝e w przysz∏oÊci podmiot niedopuszczony do udzia∏u
w post´powaniu na tej podstawie, ˝e nie zg∏osi∏ z wnioskiem o dopuszczenie do udzia∏u innych
wniosków (np. merytorycznych), z∏o˝y skutecznà skarg´ do Trybuna∏u Konstytucyjnego lub 
Trybuna∏u SprawiedliwoÊci Wspólnot Europejskich. Na niezgodnoÊç z przepisami wspólnotowy-
mi w tym zakresie wskazuje si´ równie˝ w dokumencie przygotowanym przez Ministerstwo 
Rozwoju Regionalnego zatytu∏owanym „Wytyczne w zakresie post´powania w sprawie oceny
oddzia∏ywania na Êrodowisko dla przedsi´wzi´ç wspó∏finansowanych z krajowych lub regional-
nych programów operacyjnych”. Planowane sà prace nad nowelizacjà Prawa ochrony Êrodowi-
ska w powy˝szym zakresie, aby t´ ewentualnà niezgodnoÊç z przepisami konwencji z Aarhus
oraz dyrektyw wspólnotowych usunàç. Niewykluczone zatem, i˝ w przysz∏oÊci – po zmianie 
ustawy – jedynym warunkiem dopuszczenia organizacji ekologicznej do udzia∏u w post´powa-
niu b´dzie zg∏oszenie.16

Prawo ochrony Êrodowiska stwarza równie˝ prawne podstawy dla wspó∏pracy ró˝nego rodzaju
organizacji z organami administracji w zakresie ochrony Êrodowiska. Organy administracji mogà
wspó∏dzia∏aç z organizacjami ekologicznymi, jednostkami pomocniczymi samorzàdu gminnego,
samorzàdem pracowniczym, Ochotniczà Stra˝à Po˝arnà oraz zwiàzkami zawodowymi w celu
ochrony Êrodowiska. Wspó∏praca ta mo˝e przyjmowaç ró˝ne formy i zakres, wa˝ne by dotyczy-
∏a ochrony Êrodowiska. Nadto organy administracji mogà udzielaç wsparcia organizacjom ekolo-
gicznym w dziedzinie Êrodowiska, co wyraênie wynika z przepisu art. 38 ust. 3 Prawa ochrony
Êrodowiska. 

Warto zwróciç uwag´ na brzmienie art. 11 Prawa ochrony Êrodowiska, zgodnie z którym decy-
zja wydana z naruszeniem przepisów dotyczàcych ochrony Êrodowiska jest niewa˝na, przy czym
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mo˝na przyjàç, ˝e chodzi o ra˝àce naruszenie przepisów, nie zaÊ o ka˝de, nawet najdrobniejsze.
Tym niemniej wydaje si´, ˝e w wielu wypadkach uchybienia w zakresie przeprowadzenia konsul-
tacji spo∏ecznych, w tym uniemo˝liwienie spo∏ecznoÊciom lokalnym i organizacjom pozarzàdo-
wym aktywnego i rzeczywistego udzia∏u w post´powaniu, mogà skutkowaç niewa˝noÊcià 
decyzji. JednoczeÊnie przepis art. 11 Prawa ochrony Êrodowiska odnosi si´ do wszelkich decyzji
administracyjnych, jeÊli w toku ich wydawania naruszono przepis o ochronie Êrodowiska (zarów-
no ustawy Prawo ochrony Êrodowiska, jak i innych ustaw chroniàcych Êrodowisko). 

Szerszego omówienia wymagajà kwestie dotyczàce miejscowych planów zagospodarowa-
nia przestrzennego, jest to bowiem dokument o kluczowym znaczeniu dla realizacji inwesty-
cji. Jak wspomnieliÊmy wy˝ej, pozytywnà decyzj´ o uwarunkowaniach Êrodowiskowych dla 
planowanej inwestycji wydaje si´, jeÊli lokalizacja inwestycji jest zgodna z miejscowym planem
zagospodarowania przestrzennego. Miejscowy plan zagospodarowania przestrzennego, 
nazywany inaczej planem miejscowym, jest aktem prawa miejscowego. Oznacza to, ˝e na tere-
nie gminy, w której zosta∏ uchwalony, organy administracji oraz obywatele sà obowiàzani do sto-
sowania si´ do niego. Plan miejscowy uchwala rada gminy po stwierdzeniu jego zgodnoÊci 
z dokumentem, który ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym nazywa studium
uwarunkowaƒ i kierunków zagospodarowania przestrzennego gminy (w skrócie: studium). 
Jest to dokument przygotowywany przez burmistrza, wójta lub prezydenta i stanowiàcy podsta-
w´ sporzàdzania planów miejscowych. 

Ju˝ na etapie sporzàdzania studium obywatele oraz osoby prawne i jednostki organizacyjne 
mogà wnosiç uwagi do jego treÊci. Równie˝ w post´powaniu dotyczàcym planu miejscowego
przewidziano mo˝liwoÊç zg∏aszania wniosków i uwag. Konsultacje spo∏eczne przewidziane
wspomnianà wy˝ej ustawà obejmujà wszystkie kwestie dotyczàce studium i planu miejscowego,
a nie tylko kwestie dotyczàce wp∏ywu na Êrodowisko naturalne. Warto zatem wskazaç, i˝ roz-
strzygni´cia organów administracji w przedmiocie uwag i wniosków niedotyczàcych wp∏ywu
na Êrodowisko, zgodnie z art. 7 ustawy o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym, 
nie podlegajà zaskar˝eniu do sàdu administracyjnego. Tym niemniej organy przygotowujàce
i uchwalajàce plan nie mogà ich ca∏kowicie pominàç. Powinny byç wzi´te pod uwag´ w proce-
sie uchwalania. Zarówno projekt studium, studium, projekt planu oraz plan sà udost´pniane
na ˝àdanie ka˝dego, bez koniecznoÊci wykazania interesu prawnego. 

W przypadku prac budowlanych podstawà rozpocz´cia inwestycji, to jest uzyskania pozwolenia
na budow´, jest zgodnoÊç projektu z planem miejscowym. W sytuacji, gdy dla okreÊlonego tere-
nu nie uchwalono planu miejscowego, podstawà rozpocz´cia budowy jest decyzja o warunkach
zabudowy. Natomiast w przypadku inwestycji tak zwanego celu publicznego wydaje si´ na pod-
stawie planu miejscowego decyzj´ o ustaleniu lokalizacji celu publicznego (cel publiczny zosta∏
szczegó∏owo zdefiniowany w art. 6 ustawy z 21 sierpnia 1997 roku o gospodarce nieruchomo-
Êciami17; chodzi generalnie o wszelkie inwestycje i przedsi´wzi´cia o znaczeniu lokalnym). 

INWESTYCJE INFRASTRUKTURALNE komunikacja spo∏eczna i rozwiàzywanie konfliktów

28
17 DzU z 2000 r., nr 46, poz. 543 tekst jedn. 



Tak˝e w przypadku braku obowiàzujàcego planu miejscowego istnieje obowiàzek uzyskania 
takiej decyzji przed rozpocz´ciem inwestycji. Decyzja o ustaleniu celu publicznego wià˝e organ
wydajàcy decyzj´ o pozwoleniu na budow´. Przepisy szczegó∏owe regulujà kwestie dotyczàce 
realizacji innych inwestycji, wskazujàc jednoczeÊnie, czy zachodzi koniecznoÊç ustalenia zgodno-
Êci realizacji takiej inwestycji z planem miejscowym. Nale˝y jednak pami´taç, ˝e plan miejscowy
stanowi podstaw´ dla okreÊlenia istotnych parametrów planowanej inwestycji, o ile przepisy 
wymagajà w tym zakresie zgodnoÊci inwestycji z planem. Organ wydajàcy pozwolenie na
dokonanie inwestycji nie mo˝e w takiej sytuacji odstàpiç od wymogów wynikajàcych z planu
miejscowego. 

W post´powaniu o wydanie decyzji o lokalizacji celu publicznego oraz decyzji o warunkach 
zabudowy status strony przys∏uguje inwestorowi, w∏aÊcicielowi (u˝ytkownikowi wieczystemu)
nieruchomoÊci, na której inwestycja jest planowana oraz ka˝dej innej osobie, która zgodnie z art.
28 kodeksu post´powania administracyjnego wyka˝e swój interes prawny w tym post´powaniu.
Poj´cie interesu prawnego oraz strony w post´powaniu administracyjnym jest przedmiotem 
bogatego orzecznictwa sàdowego oraz by∏o wielokrotnie analizowane w literaturze przedmiotu.
W tym miejscu nale˝y podkreÊliç, ˝e ogólnie rzecz ujmujàc interes prawny nale˝y rozumieç jako
mo˝liwoÊç wykazania przez zg∏aszajàcego si´, i˝ rozstrzygni´cie w danej sprawie w jakikolwiek
sposób wp∏ynie na jego sytuacj´ prawnà. Nie mo˝na wykluczyç, i˝ osoby b´dàce w∏aÊcicielami
nieruchomoÊci sàsiadujàcych z nieruchomoÊciami przeznaczonymi na inwestycj´ b´dà w stanie
wykazaç swój interes prawny w post´powaniu dotyczàcym wydania wspomnianych wy˝ej decy-
zji, a tym samym korzystaç ze wszelkich uprawnieƒ przewidzianych dla strony (np. sk∏adaç Êrod-
ki zaskar˝enia, wnioski dowodowe, uczestniczyç w rozprawach administracyjnych). 

W wi´kszoÊci przypadków inwestor zobowiàzany b´dzie uzyskaç decyzj´ o uwarunkowaniach 
Êrodowiskowych, decyzj´ o warunkach zabudowy, a nast´pnie pozwolenie budowlane. Najszerszy
zakres konsultacji spo∏ecznych przewidziano na etapie wydawania decyzji o uwarunkowaniach
Êrodowiskowych. Wobec powy˝szego, w celu zminimalizowania ewentualnych konfliktów 
spo∏ecznych i „oprotestowania” inwestycji przez spo∏ecznoÊç lokalnà i organizacje pozarzàdowe
istotne jest prawid∏owe przeprowadzenie konsultacji spo∏ecznych. Na zakoƒczenie nale˝y dodaç,
˝e zgodnie z art. 11 ustawy Prawo ochrony Êrodowiska decyzja wydana z naruszeniem przepisów
o ochronie Êrodowiska jest niewa˝na. Poniewa˝ przepisy dotyczàce udzia∏u spo∏eczeƒstwa sà prze-
pisami z zakresu ochrony Êrodowiska, to naruszenie ich skutkowaç b´dzie niewa˝noÊcià decyzji,
w tym istotnej z punktu widzenia inwestycji decyzji o uwarunkowaniach Êrodowiskowych. 

Na koniec warto wspomnieç o kwestiach zwiàzanych z informacjà publicznà i dost´pem do in-
formacji o Êrodowisku. Wy˝ej by∏a ju˝ mowa o tym, ˝e konwencja z Aarhus wprowadza prawo
obywateli oraz organizacji pozarzàdowych do dost´pu do informacji o Êrodowisku, a tak˝e prze-
widuje szczegó∏owà procedur´ udost´pniania takiej informacji oraz procedur´ odwo∏awczà.
Zgodnie z art. 19 ust. 1 Prawa ochrony Êrodowiska, ka˝dy ma prawo ˝àdaç od organu admini-
stracji publicznej udzielenia informacji o Êrodowisku i jego ochronie. W art. 19 ust. 2 tej ustawy
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szczegó∏owo wyliczono dokumenty i informacje podlegajàce udost´pnieniu. Informacji udziela
si´, co do zasady, na pisemny wniosek, chyba ˝e informacja nie wymaga wyszukania, wówczas 
udost´pniana jest ustnie bez koniecznoÊci sk∏adania wniosku na piÊmie. Organ administracji jest
obowiàzany udost´pniç informacj´ bez zb´dnej zw∏oki, nie póêniej ni˝ w ciàgu miesiàca od dnia
otrzymania wniosku, a w wyjàtkowych sytuacjach w terminie dwóch miesi´cy. Wyszukiwanie
i przeglàdanie w siedzibie organu administracji dokumentów wyszczególnionych w publicznie
dost´pnym wykazie18 jest bezp∏atne, natomiast za wyszukiwanie informacji, przekszta∏canie in-
formacji w form´ wskazanà we wniosku o udost´pnienie, sporzàdzanie kopii dokumentów lub
danych oraz ich przes∏anie pobiera si´ op∏aty w okreÊlonej ustawowo wysokoÊci. 

Do udost´pniania informacji o Êrodowisku zastosowanie ma równie˝ ustawa o dost´pie do in-
formacji publicznej, ale tylko w takim zakresie, w jakim Prawo ochrony Êrodowiska nie reguluje
tych spraw samodzielnie. Zgodnie z art. 2 ust. 2 ustawy o dost´pie do informacji publicznej, 
nie mo˝na ˝àdaç od osoby domagajàcej si´ udzielenia informacji wykazania interesu prawnego
lub faktycznego. Informacji nale˝y udzieliç ka˝demu, kto si´ o nià zwróci, chyba ˝e zachodzà
wskazane w art. 20 Prawa ochrony Êrodowiska przyczyny wy∏àczajàce mo˝liwoÊç udost´pnienia
informacji. Odmowa udzielenia informacji, udzielenie informacji nierzetelnej, w sposób niew∏a-
Êciwy lub w jakikolwiek inny sposób sprzeczny z prawem podlega zaskar˝eniu do organu 
wy˝szego rz´du i do sàdu administracyjnego.19 Informacji o Êrodowisku udzieliç nale˝y nieza-
le˝nie od tego, czy wnioskodawca bierze udzia∏ w jakimkolwiek post´powaniu zwiàzanym
z ochronà Êrodowiska, a tak˝e niezale˝nie od tego, czy takowe post´powanie si´ toczy. 
Warto podkreÊliç, ˝e wniosek o udost´pnienie informacji nie mo˝e byç „zbyt ogólny” – w takiej
sytuacji mo˝na odmówiç udzielenia informacji; nie jest jednak tak, ˝e jednostka ma obowiàzek
szczegó∏owo okreÊliç informacj´, dokument lub materia∏, których udzielenia si´ domaga. 
Wystarczy, jeÊli na podstawie wniosku b´dzie mo˝na to ustaliç.
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2.1 Inwestycje infrastrukturalne w Polsce

W latach 2007 – 2013 b´dziemy w Polsce realizowaç wielki program inwestycyjny, którego 
celem jest stworzenie lub unowoczeÊnienie infrastruktury – dróg, linii kolejowych i lotnisk, komu-
nikacji publicznej w miastach, oczyszczalni i urzàdzeƒ ochrony Êrodowiska, wodociàgów i kana-
lizacji, linii energetycznych i rurociàgów. Finansowanie Narodowej Strategii SpójnoÊci – czyli
wszystkich programów operacyjnych, zarówno zarzàdzanych przez Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego, jak i przez samorzàdy województw – obejmuje 67,3 mld euro z bud˝etu Unii Europej-
skiej, 11,9 mld euro z bud˝etu centralnego Polski, bud˝etów samorzàdowych i Êrodków instytu-
cji publicznych oraz 6,4 mld euro ze Êrodków inwestorów prywatnych.

To, co teraz wybudujemy, b´dzie nam s∏u˝yç przez dziesiàtki lat. 

Dla ka˝dego jest oczywiste, ˝e zaleg∏oÊci w zakresie infrastruktury i ekologii mamy bardzo du˝e.
Z jednej strony mamy baga˝ wieloletnich zaniedbaƒ, niedoinwestowania i braku odpowiednich
Êrodków, z drugiej – porównujemy si´ z rozwini´tymi krajami Unii Europejskiej, które sà dla nas
dzisiaj punktem odniesienia. Majà one rozwini´tà sieç autostrad, linie kolejowe, po których 
je˝d˝à pociàgi du˝ych pr´dkoÊci, nowoczesnà infrastruktur´ ochrony Êrodowiska, rozbudowane
sieci metra w wielkich miastach. Polskie spo∏eczeƒstwo aspiruje do takiego poziomu i takiego 
stylu ˝ycia, jakie majà rozwini´te kraje Unii. Dlatego w powszechnej opinii inwestycje infrastruk-
turalne sà uwa˝ane za niezb´dne i pilne. Polacy domagajà si´ ich sprawnej realizacji, sà gotowi
w tej sprawie wywieraç presj´ na rzàdzàcych i na administracj´ oraz karaç ich – w sposób 
przyj´ty w demokratycznym spo∏eczeƒstwie, a wi´c za pomocà mechanizmów wyra˝ania opinii
oraz kartki wyborczej – za nieskutecznoÊç w tym zakresie.

Dodatkowym elementem wp∏ywajàcym na spo∏ecznà presj´ w kierunku sprawnego realizowania
programu inwestycyjnego jest to, ˝e Polska otrzyma∏a ogromne Êrodki z bud˝etu unijnego z prze-
znaczeniem na budow´ i modernizacj´ infrastruktury.

Unijne dotacje na rozwój infrastruktury o takiej skali jak obecnie to zdarzenie o charakterze wy-
jàtkowym. Mo˝emy je wykorzystaç teraz, mamy te˝ szanse na wysoki poziom dotacji w kolejnym
okresie bud˝etowym Unii Europejskiej. Niewykorzystanie lub niew∏aÊciwe wykorzystanie tych
Êrodków by∏oby przez polskà opini´ publicznà odebrane jako zmarnowanie wyjàtkowej okazji. 
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Te czynniki sprawiajà, ˝e w kwestii realizacji programu inwestycji infrastrukturalnych istnieje 
szeroki konsensus spo∏eczny i polityczny oraz powszechne oczekiwanie jego sprawnej realizacji. 
Dotyczy to jednak programu inwestycyjnego jako ca∏oÊci, a ju˝ niekoniecznie ka˝dej poszczegól-
nej inwestycji.

Poszczególne inwestycje mogà budziç ró˝nego rodzaju emocje, kontrowersje i konflikty.
Nie warto pytaç, czy to êle, czy dobrze. Tak po prostu jest, bo wi´kszoÊç inwestycji coÊ zmienia,
narusza jakieÊ interesy lub choçby zmusza do zmiany przyzwyczajeƒ. Chodzi o to, aby si´ nauczyç
rozpoznawaç sytuacj´ i praktycznie opanowaç narz´dzia zarzàdzania informacjà, sporami i kon-
fliktami tak, aby nieuniknione ró˝nice interesów stawa∏y si´ przedmiotem dyskusji i uzgodnieƒ
w ramach przyj´tych regu∏.

2.2 Wyzwania zwiàzane z ochronà Êrodowiska – spory 
„o przyrod´”

Program inwestycji infrastrukturalnych jest z natury rzeczy zwiàzany z ekologià. Z jednej strony
niektóre inwestycje – takie jak oczyszczalnie Êcieków, sieci kanalizacyjne, bezpieczne sk∏adowiska
odpadów – b´dà bezpoÊrednio s∏u˝y∏y Êrodowisku. Zaleg∏oÊci w tym zakresie mamy bardzo 
du˝e, czego spektakularnym i niechlubnym przyk∏adem jest stolica. Warszawa zrzuca ponad 
po∏ow´ Êcieków komunalnych do Wis∏y bez oczyszczenia, co dla osób znajàcych europejskie
standardy Êrodowiskowe jest wr´cz szokujàce. Inne inwestycje, takie jak drogi i autostrady, linie
kolejowe czy infrastruktura przesy∏owa, w wi´kszoÊci tak˝e b´dà mia∏y pozytywny koƒcowy efekt
dla Êrodowiska, choç jest on czasem mniej widoczny.

Wyzwania zwiàzane z ochronà Êrodowiska – spory „o przyrod´”
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Natura 2000 to tak zwana Europejska Sieç Ekologiczna, czyli program tworzenia w krajach Unii
Europejskiej wspólnego systemu obszarów obj´tych ochronà przyrody. Program ten powsta∏
na podstawie dwóch dyrektyw: ptasiej i siedliskowej, które okreÊlajà ogólne zasady tworzenia
i funkcjonowania sieci Natura 2000. 

Polska decydujàc si´ na wstàpienie do Unii Europejskiej zobowiàza∏a si´ do wyznaczenia na
swoim terenie sieci Natura 2000. Od 2004 roku funkcjonujà w kraju 124 obszary ptasie 
i 324 obszary siedliskowe. W sumie sieç Natura 2000 obejmuje oko∏o 18 proc. powierzchni 
kraju. W porównaniu z innymi krajami Europy to niewiele – w Hiszpanii czy S∏owenii obszary te
stanowià ok. 30 proc. 

Podstawowym wymogiem przepisów prawa unijnego jest zakaz prowadzenia na obszarach 
Natura 2000 i w ich pobli˝u dzia∏aƒ, które mog∏yby negatywnie wp∏ynàç na stan Êrodowiska. 
Program ten jednak nie wyklucza budowy na tych terenach. Regu∏y wprowadzono po to, aby 
inwestorzy tak planowali swoje przedsi´wzi´cia, aby ich skutki Êrodowiskowe by∏y jak najmniej-
sze. Celem nie jest uniemo˝liwianie inwestycji, a ograniczanie ich negatywnego wp∏ywu na Êro-
dowisko. Podstawowym zadaniem inwestora ju˝ na etapie prac koncepcyjno-projektowych jest
poszukiwanie takiej lokalizacji, która by∏aby jak najmniej szkodliwa dla Êrodowiska, a zw∏aszcza
dla tych elementów dziedzictwa przyrodniczego, które chcielibyÊmy zachowaç w nienaruszonym
stanie dla nast´pnych pokoleƒ. 

Trzeba jednak przyznaç, ˝e takie kolizje sà w wielu przypadkach nieuniknione. Dotyczy to zw∏asz-
cza tak zwanych inwestycji liniowych, czyli dróg, tras kolejowych, linii energetycznych czy ruro-
ciàgów. Liczba wariantów przebiegu takiej inwestycji z punktu A do B jest nieograniczona tylko
teoretycznie. W praktyce o wyborze konkretnej trasy decyduje szereg czynników – przeszkody te-
renowe, dotychczasowy stan zagospodarowania, wreszcie zasady ochrony przyrody i krajobrazu. 

Przeprowadzenie inwestycji znaczàco negatywnie oddzia∏ujàcej na obszary Natura 2000 jest
mo˝liwe, ale wymaga spe∏nienia nast´pujàcych warunków: 

● wyst´puje nadrz´dny interes publiczny dla planowanej inwestycji,
● brak jest racjonalnej alternatywy dla wybranego wariantu inwestycji,
● inwestor zapewni kompensacj´ przyrodniczà. 

Oznacza to, ˝e inwestycja b´dzie mog∏a zostaç przeprowadzona, jeÊli jest bezwzgl´dnie koniecz-
na z punktu widzenia potrzeb spo∏ecznych.

W∏àczenie danego obszaru do sieci Natura 2000 nie oznacza wi´c zamkni´cia dla niego drogi
rozwoju. Dzia∏alnoÊç inwestycyjna na tym obszarze jest mo˝liwa, poniewa˝ ochrona na obsza-
rach Natura 2000 nie opiera si´ przede wszystkim na ograniczaniu podejmowanych dzia∏aƒ. Dla
obszarów Natura 2000 nie ustanawia si´ zakazów, tak jak dla innych form ochrony przyrody,
na przyk∏ad parków narodowych. Jej celem nie jest ograniczenie dzia∏alnoÊci, a jedynie zachowa-
nie szczególnej troski o stan przyrody na jej obszarze w zwiàzku z realizacjà inwestycji infrastruk-
turalnych. 

Sieç Natura 2000
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Wyznaczone obszary 
Europejskiej Sieci Ekologicznej
Natura 2000 na terenie Polski

Obszar specjalnej ochrony ptaków

Specjalne obszary ochrony siedlisk



Z drugiej strony jednak ka˝da inwestycja budowlana wià˝e si´ z pewnà – mniejszà lub wi´kszà –
ingerencjà w Êrodowisko. O ile pozytywne ekologiczne efekty inwestycji sà na etapie budowy
jeszcze niewidoczne, a cz´sto w ogóle trudno je unaoczniç, wynikajà bowiem one z fachowego
– a wi´c niezrozumia∏ego dla laika – rachunku, to doraêne szkody rzucajà si´ w oczy od razu.
Wycinka drzew, zniszczenie lasu, ingerencja w cieki i zbiorniki wodne, szkody w krajobrazie, 
ha∏as i zapylenie zwiàzane z pracami budowlanymi sà dostrzegalne dla ka˝dego i budzà uzasad-
nione pytania – czy to rzeczywiÊcie jest konieczne, czy te drzewa naprawd´ trzeba by∏o wyciàç,
czy ta droga faktycznie musia∏a iÊç w∏aÊnie t´dy? 
RzeczywiÊcie, cz´sto ingerencja w Êrodowisko jest dotkliwa lub dotyczy cennych przyrodniczo 
obszarów – mi´dzy innymi terenów nale˝àcych do sieci Natura 2000.

Przyk∏adem konfliktu na tle ekologicznym jest g∏oÊna sprawa obwodnicy Augustowa, zwana
sprawà doliny Rospudy.

Konflikt o dolin´ Rospudy jest modelowym przyk∏adem tego, co mo˝emy nazwaç sporem o przy-
rod´. Z jednej strony mamy inwestora, czasami wspieranego przez reprezentantów jakiejÊ 
spo∏ecznoÊci (w tym przypadku mieszkaƒców Augustowa), z drugiej – dzia∏aczy ekologicznych,
protestujàcych przeciwko nadmiernej ingerencji w Êrodowisko naturalne. 

Obroƒcy Êrodowiska wyst´pujàcy w takich konfliktach majà jednà istotnà cech´ – nie dzia∏ajà oni
(wy∏àczywszy przypadki nadu˝yç, które te˝ czasem majà miejsce) w imieniu swego partykularne-
go interesu, ale w imi´ dobra ogó∏u i/lub dobra Êrodowiska. W ich wewn´trznym przekonaniu
sà to cz´sto wartoÊci absolutnie nadrz´dne. To, ˝e sà oni ich rzecznikami i prezentujà odmienne
ni˝ wielu innych spojrzenie na kwestie inwestycji i Êrodowiska, jest istotnà spo∏ecznà wartoÊcià.
Kwestià jest jednak tak˝e sposób dochodzenia do porozumieƒ w imi´ tych wartoÊci. Dzia∏acze
ekologiczni cz´sto majà nastawienie pragmatyczne, ale czasami nie dopuszczajà myÊli, ˝e inni te
wartoÊci mogà rozumieç inaczej. Sprawia to, ˝e w niektórych przypadkach osiàgni´cie kompro-
misu wymaga du˝ego wysi∏ku.

Tego, ˝e w trakcie prowadzenia inwestycji ingerujemy w Êrodowisko i wywo∏ujemy w nim niejed-
nokrotnie okreÊlone szkody, uniknàç si´ ca∏kowicie nie da. Inwestor ma jednak pewne obowiàz-
ki wobec Êrodowiska. Po pierwsze – jest to obowiàzek takiego prowadzenia inwestycji, by szko-
dy zminimalizowaç, po drugie – jest to obowiàzek skompensowania nieuniknionych szkód w in-
nym miejscu. 

Wymaga to poczynienia odpowiednich uzgodnieƒ. Przyroda co prawda g∏osu nie ma, ale g∏os
majà ludzie – urz´dnicy odpowiedzialni za ochron´ Êrodowiska i nadzór nad inwestycjà, okolicz-
ni mieszkaƒcy, osoby zainteresowane przyrodà i ochronà Êrodowiska – i z nimi w trakcie przygo-
towania i realizacji inwestycji trzeba umieç si´ porozumieç i wspó∏pracowaç. Prawne ramy 
takich dzia∏aƒ okreÊla – o czym by∏a mowa w poprzednim rozdziale – zarówno prawo polskie,
jak i dyrektywy unijne i akty mi´dzynarodowe, w tym przede wszystkim konwencja z Aarhus.
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2.3 Inwestycje i otoczenie spo∏eczne – spory „o sàsiedztwo”

Ka˝da inwestycja z jednej strony czemuÊ i komuÊ b´dzie s∏u˝yç, a z drugiej ma jakieÊ sàsiedztwo,
dla którego zwykle – przynajmniej w fazie budowy – jest mniej lub bardziej ucià˝liwa. Rachunek
plusów i minusów ma jednak to do siebie, ˝e korzyÊci sà przysz∏e, a niedogodnoÊci dotykajà
mieszkaƒców tu i teraz. Cz´sto te˝ koszty i korzyÊci sà ulokowane w ró˝nych obszarach mapy
spo∏ecznej.

W wielu przypadkach zwiàzek mi´dzy przysz∏ymi korzyÊciami i obecnymi niedogodnoÊciami jest
bliski i oczywisty – kiedy rozkopujemy drogi na osiedlu, aby poprowadziç kanalizacj´, mieszkaƒ-
cy wiedzà, ˝e kanalizacja b´dzie s∏u˝yç im samym i zwykle nie protestujà. Dzieje si´ tak w przy-
padku inwestycji lokalnych, s∏u˝àcych mieszkaƒcom w bezpoÊrednim sàsiedztwie. 
Inaczej jest w przypadku du˝ych inwestycji infrastrukturalnych. Tu zwykle jest tak, ˝e inwestycje
le˝à w interesie ogó∏u, czyli korzyÊci z nich dotyczà szerszych zbiorowoÊci, ale bezpoÊrednia ko-
rzyÊç dla najbli˝szego otoczenia jest ˝adna lub nik∏a, a pojawiajà si´ ucià˝liwoÊci lub zagro˝enia.
Przyk∏ady ∏atwo mno˝yç: linie wysokiego napi´cia, gazociàgi przesy∏owe, autostrady biegnàce
przez okolice, w których nie przewidziano z nich zjazdów. Sà te˝ inwestycje konieczne z punktu
widzenia szerszej zbiorowoÊci, w których sàsiedztwie wyst´puje koncentracja ucià˝liwoÊci, a by-
wa ˝e i zagro˝eƒ – tak jest w przypadku wielu inwestycji zwiàzanych z gospodarkà odpadami,
jak sk∏adowiska czy spalarnie.

Takich sytuacji dotyczà spory, które mo˝emy okreÊliç nazwà sporów o sàsiedztwo. W ich przypad-
ku stronà sà mieszkaƒcy okolic inwestycji, których mogà dotknàç ró˝nego typu ucià˝liwoÊci lub
zagro˝enia. B´dà oni zawsze potrzebowali jak najwi´cej informacji na temat inwestycji, 
cz´sto ich celem b´dzie zmniejszenie ucià˝liwoÊci lub uzyskanie rekompensat. 

Cz´sto jednak w takich sytuacjach b´dziemy mieli do czynienia z reakcjà, którà okreÊla si´ angiel-
skim skrótem NIMBY. Oznacza to „not in my backyard”, czyli „nie na moim podwórku” i wyra˝a
cz´sto przyjmowane stanowisko i sposób zachowania mieszkaƒców sàsiedztwa prowadzonej 
inwestycji: „budujcie sobie, gdzie chcecie, ale nie u nas. Mo˝e i jest to potrzebne, mo˝e jako spo-
∏eczeƒstwo tego potrzebujemy, ale nie tutaj – my chcemy mieszkaç w spokoju”.

Przyk∏adów takiego dzia∏ania mo˝na podaç wiele. Mo˝na wr´cz powiedzieç, ˝e takie problemy
sà typowe, a w przypadku takich inwestycji jak spalarnie, sk∏adowiska odpadów czy inwestycje
autostradowe przebiegajàce przez g´sto zamieszkane tereny, prawdopodobieƒstwo wystàpienia
tego typu reakcji spo∏ecznoÊci jest bardzo du˝e. Jako typowy mo˝na tu wskazaç znany przypa-
dek oczyszczalni Êcieków i spalarni osadów Czajka w Warszawie, gdzie protest okolicznych
mieszkaƒców bardzo d∏ugo wstrzymywa∏ rozpocz´cie niezb´dnej dla miasta inwestycji. 
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Jak widaç z angielskoj´zycznej nazwy i z historycznych przyk∏adów, zjawisko to jest powszechne
i dotyczy nie tylko Polski. 

Warto zwróciç uwag´, ˝e konflikty tego typu – jak zresztà wiele innych – dotyczà w gruncie rze-
czy kwestii etycznych. Z regu∏y chodzi w nich o wybór jednej spoÊród dwóch wartoÊci – dobra
ogólnego, na przyk∏ad potrzeby rozwiàzania problemu odpadów w skali ca∏ego miasta i dobra
partykularnego, wa˝nego dla mniejszej zbiorowoÊci, na przyk∏ad mieszkaƒców dzielnicy sàsiadu-
jàcej z projektowanym sk∏adowiskiem odpadów. Nie ma tu „oczywiÊcie s∏usznych” rozwiàzaƒ 
– z jednej strony mo˝emy zasadnie powiedzieç, ˝e dobro wi´kszej zbiorowoÊci jest wa˝niejsze,
z drugiej jednak równie zasadne jest pytanie, dlaczego akurat ci mieszkaƒcy majà „p∏aciç
za wszystkich”, czyli braç na siebie ca∏oÊç spo∏ecznych kosztów inwestycji w postaci ró˝nego 
typu ucià˝liwoÊci.

Nie da si´ zignorowaç ani jednego, ani drugiego stanowiska, poniewa˝ w demokratycznym 
spo∏eczeƒstwie nie da si´ ignorowaç opinii i interesów obywateli. W tym przypadku jest jasne, ˝e
nie da si´ ca∏kowicie zadowoliç wszystkich. Jednak musi istnieç równowaga mi´dzy interesami
ogólnymi i partykularnymi, a zadaniem inwestora jest uruchomienie procesu, który do tej 
równowagi doprowadzi. Sposoby poszukiwania tej równowagi sà okreÊlone przez prawo, ale
równie˝ przez zasady wykszta∏cone w spo∏eczeƒstwie demokratycznym. 
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Zjawisko NIMBY nie jest w∏aÊciwe 
tylko naszym czasom…

Hieroglify znajdujàce si´ na Êcianie odkopanego domu w bliskim sàsiedztwie jednej z wielkich 
piramid w Egipcie wyra˝ajà sprzeciw mieszkaƒców, którzy nie chcieli jej budowy. Jeden z nich
przedstawia nast´pujàcy tekst: „To jest niesprawiedliwe, ˝e chcà zbudowaç ten okropny kamien-
ny grobowiec tak blisko naszych domów. ˚yliÊmy tu przez 15 lat i ka˝dego dnia cieszyliÊmy si´
widokiem na pustyni´. Ta ogromna ska∏a zas∏oni nam pi´kny widok z okna kuchennego
na wschód s∏oƒca! JesteÊmy wÊciekli i nie zamierzamy znosiç tego d∏u˝ej! Mamy zamiar miesz-
kaç tu do koƒca naszych dni!”. 

Jeden z najd∏u˝szych protestów z kategorii NIMBY mia∏ miejsce w Pizie we W∏oszech ponad
osiemset lat temu. Stary m´˝czyzna, okreÊlany mianem Lamentarsi Protestatario, mieszkajàcy tu˝
za koÊcio∏em, obok którego planowano zbudowaç wie˝´, rozpoczà∏ protest, poniewa˝ nie chcia∏,
by wie˝a sta∏a na jego podwórku. Pomimo jego sprzeciwów 9 sierpnia 1173 r. budowa ruszy∏a. 

Aby wyraziç swoje niezadowolenie, stary cz∏owiek przychodzi∏ na plac budowy ka˝dego dnia
i plu∏ zawsze w to samo miejsce. Wszyscy Êmieli si´ z niego, gdy mówi∏: „B´d´ plu∏ na t´ wie˝´
codziennie, dopóki si´ nie zawali!”. Zbudowanie pierwszych trzech pi´ter zabra∏o dwanaÊcie lat.
Przez dwanaÊcie lat stary cz∏owiek przychodzi∏ ka˝dego dnia i plu∏. Umar∏ w 1185 r., a miasto
uczci∏o jego pami´ç budujàc pomnik przedstawiajàcy starego cz∏owieka w miejscu, gdzie sta∏ 
jego dom. Mówi∏o si´, ˝e to pomnik plujàcego Lamentarsi Protestatario. 



Trzeba pami´taç o tym, ˝e nie zawsze postulaty otoczenia sprowadzajà si´ jedynie do protestów
przeciwko ucià˝liwoÊciom lub do dbania o ochron´ Êrodowiska naturalnego. Inwestycje mogà
ingerowaç w to, co jest dla spo∏ecznoÊci wartoÊcià cennà przez zwiàzek z kulturà, tradycjà, 
lokalnà to˝samoÊcià czy religià. Tego typu ingerencja bardzo cz´sto b´dzie wywo∏ywaç opór 
czy protest zbiorowoÊci. Kwestie zwiàzane z tradycjà, religià czy to˝samoÊcià narodowà sà zwy-
kle delikatne, te wartoÊci dla ludzi bywajà bowiem bardzo wa˝ne. Dlatego tak istotna jest umie-
j´tnoÊç porozumiewania si´ w tych kwestiach ze spo∏ecznoÊciami, których to mo˝e dotyczyç.

Inwestorzy muszà posiàÊç umiej´tnoÊç doprowadzania – w ramach obowiàzujàcego prawa –
do takich uzgodnieƒ i porozumieƒ, które b´dà godzi∏y interesy lokalne czy partykularne z intere-
sami szerszych zbiorowoÊci i umo˝liwia∏y realizacj´ inwestycji.
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Jednym z przyk∏adów udanych dzia∏aƒ s∏u˝àcych ochronie wartoÊci spo∏eczno-kulturowych 
zagro˝onych przez wielkà inwestycj´ jest mi´dzynarodowa akcja ratowania zabytków nubijskich.
Zwiàzana by∏a ona z budowà tamy pod Asuanem.

Budowana od 1960 r. Wielka Tama spi´trza∏a wody Nilu, które powoli zalewa∏y ni˝ej po∏o˝one
tereny, niezwykle bogate we wszelkiego rodzaju zabytki archeologiczne. W ramach mi´dzynaro-
dowej akcji nubijskiej, zorganizowanej przez UNESCO w latach 1959 – 1968, do Nubii przyjecha-
∏o oko∏o 60 ekspedycji z ró˝nych krajów, w tym polska misja archeologiczna pod kierunkiem pro-
fesora Micha∏owskiego. Archeologom, konserwatorom i in˝ynierom przyÊwieca∏ jeden cel: 
zachowaç jak najwi´cej bezcennych zabytków, którym grozi∏a ca∏kowita zag∏ada. Do akcji przy-
∏àczy∏a si´ równie˝ spo∏ecznoÊç lokalna. 

Do najbardziej spektakularnych przedsi´wzi´ç polskiej misji nale˝a∏o ocalenie Êwiàtyƒ skalnych
Ramzesa II i jego ˝ony Nefertari w Abu Simbel oraz przeniesienie ca∏ego kompleksu Êwiàtyƒ 
Izydy z zagro˝onej zalaniem wyspy File na po∏o˝onà wy˝ej wysp´ Ad˝ilikaja. Wykopaliska i akcja
ratownicza doprowadzi∏y do s∏ynnego odkrycia katedry z malowid∏ami Êciennymi. Odkrycie to
nazwano Cudem z Faras. Malowid∏a zdj´to ze Êcian i zabezpieczono. 

Cz´Êç zosta∏a przeniesiona do muzeum w Chartumie, cz´Êç – zgodnie z porozumieniem z w∏a-
dzami Egiptu – znalaz∏a si´ w Muzeum Narodowym w Warszawie, w specjalnie na ten cel stwo-
rzonej Galerii Faras. Ten jedyny w swym rodzaju w Europie zbiór mo˝na oglàdaç do dziÊ. 

Polscy archeolodzy ratujà 
zabytki nubijskie pod Asuanem



2.4 Demokracja Êrodowiskowa

Jak widaç z powy˝szych rozwa˝aƒ, realizacja inwestycji wymaga pogodzenia wymogów ekono-
micznych i technologicznych zwiàzanych z samà inwestycjà z dwoma innymi rodzajami wymo-
gów: 

po pierwsze – ochrony Êrodowiska przyrodniczego, 

po drugie – uwzgl´dnienia potrzeb i interesów otoczenia spo∏ecznego. 

Praktycznie oznacza to postulat realizacji programu inwestycji infrastrukturalnych z zachowa-
niem zasad demokracji Êrodowiskowej. 
Idea demokracji Êrodowiskowej wywodzi si´ z ogólnych zasad demokracji, zastosowanych do
zagadnieƒ zwiàzanych z inwestycjami i ekologià. Jej pe∏nym wyrazem sà zapisy konwencji 
z Aarhus, okreÊlajàce trzy najwa˝niejsze obszary praw, jakie przys∏ugujà spo∏eczeƒstwu: prawo
do informacji o Êrodowisku, prawo do udzia∏u w decyzjach dotyczàcych Êrodowiska i prawo
do rozstrzygania spraw dotyczàcych Êrodowiska przed sàdem. 

Demokracja Êrodowiskowa oznacza wi´c mi´dzy innymi, ˝e ludzie majà pe∏ne prawo:
● do niezb´dnej informacji uzasadniajàcej, ˝e proponowana przez inwestora technolo-

gia i lokalizacja jest w danych warunkach najlepsza,
● do informacji na temat dzia∏aƒ, które b´dà podj´te, by zminimalizowaç negatywne

oddzia∏ywanie inwestycji na Êrodowisko przyrodnicze oraz na zdrowie i warunki 
˝ycia ludzi, 

● do proponowania zmian w planie projektu, by – zgodnie z ich przekonaniem – lepiej
im s∏u˝y∏ lub by∏ mniej szkodliwy,

● do godziwej rekompensaty strat czy szkód, jakie inwestycja spowoduje w Êrodowisku
i otoczeniu.

Nie oznacza to oczywiÊcie – bo nie mo˝e oznaczaç – ˝e ka˝dy postulat, protest czy ˝àdanie 
otoczenia lub organizacji ekologicznych, w j´zyku konwencji z Aarhus zwanych zainteresowany-
mi spo∏ecznoÊciami, zostanie uwzgl´dnione. Oznacza natomiast, ˝e jeÊli nawet si´ z ró˝nych 
powodów nie da ich uwzgl´dniç, to zawsze zostanà wys∏uchane, odnotowane i przeanalizowa-
ne, a ich nadawca b´dzie poinformowany o podj´tej decyzji i powodach jego ewentualnego 
nieuwzgl´dnienia.

Nie oznacza to tak˝e, ˝e naszym celem powinno byç dà˝enie do unikni´cia otwartego kon-
fliktu. Konfliktów z zasady uniknàç si´ nie da, poniewa˝ konflikt to sytuacja, w której wyartyku-
∏owane zostajà jakieÊ odmienne grupowe interesy i ich wyraziciele podejmujà jakieÊ dzia∏ania dla
ich realizacji. Zró˝nicowanie interesów, opinii i systemów wartoÊci w spo∏eczeƒstwie jest faktem,
z którym nie warto walczyç. W porzàdku demokratycznym ludzie zwykle nie bojà si´ wypowia-
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daç tego, co myÊlà i uwa˝ajà, i trudno im w tym przeszkodziç. Ró˝nica interesów lub ró˝nica 
opinii w spo∏eczeƒstwie demokratycznym, korzystajàcym ze swobody wypowiedzi, ∏atwo 
przechodzi w konflikt, w którym stanowiska zostajà otwarcie wyartyku∏owane.

Zasada demokracji Êrodowiskowej nie oznacza wi´c, ˝e konfliktów nie ma, bo wymagalibyÊmy
rzeczy niemo˝liwej. Oznacza ona jedynie, ˝e staramy si´, by konflikty rozgrywa∏y si´ wed∏ug 
pewnych przyj´tych regu∏ i w ramach pewnych instytucji, czy to istniejàcych, czy te˝ specjalnie
utworzonych dla potrzeb artykulacji opinii i interesów zwiàzanych z konkretnà inwestycjà.

Zasada demokracji Êrodowiskowej oznacza natomiast wykluczenie prze-
mocy jako instrumentu rozwiàzywania sporów. Dotyczy to wszyst-
kich zaanga˝owanych stron. Nie oznacza to oczywiÊcie, ˝e nale˝y unikaç
przemocy za wszelkà cen´ i na przyk∏ad godziç si´ na ka˝de ˝àdanie, gdy
partner w sporze zagrozi jej u˝yciem. Wr´cz przeciwnie – zagro˝enie 
bezprawnym u˝yciem przemocy powinno byç traktowane jako z∏amanie
zasad. Nale˝y pami´taç o tym, ˝e jedynà instancjà majàcà prawo do
stosowania przemocy jest paƒstwo, a i to jedynie w celu zapewnienia 
przestrzegania prawa.

Pami´tajmy:
Wczesne ujawnienie konfliktu,
rozpoznanie jego stron, 
ich potrzeb i interesów mo˝e
zapobiec eskalacji konfliktu,
a tak˝e torpedowaniu
zawartych porozumieƒ. 

Min´∏o ju˝ ponad pó∏ wieku, od kiedy Niemcy zacz´li korzystaç z elektrowni atomowych. Pierw-
szy reaktor jàdrowy powsta∏ w 1957 r. DziÊ Niemcy posiadajà 17 elektrowni atomowych, a ich
∏àczna moc dzia∏ania jest najwy˝sza w ca∏ej Unii Europejskiej. Niemieckie elektrownie atomowe
dostarczajà 30% energii elektrycznej wykorzystywanej w kraju.

JednoczeÊnie to w∏aÊnie Niemcy, jako jedyne europejskie paƒstwo, stopniowo rezygnujà z ener-
getyki jàdrowej. Na mocy decyzji podj´tej w 2002 r. Niemcy planujà zamkni´cie i wy∏àczenie
wszystkich reaktorów atomowych w ciàgu najbli˝szych kilkunastu lat. Decyzja ta spotyka si´
z krytykà wielu Êrodowisk, które wyra˝ajà obawy, ˝e do czasu planowanego zamkni´cia elektrow-
ni atomowych nie uda si´ szybko i sprawnie rozwinàç produkcji energii z innych êróde∏, w tym
êróde∏ odnawialnych, by zaspokoiç potrzeby energetyczne tego kraju, nale˝àcego do najbardziej
uprzemys∏owionych w Europie. 

Mimo tych wszystkich wàtpliwoÊci, na skutek intensywnych dzia∏aƒ antyatomowych ruchów 
spo∏ecznych i nacisku opinii publicznej rzàd niemiecki podjà∏ w 2002 roku t´ kontrowersyjnà 
decyzj´. 

Ruchy spo∏eczne i presja opinii publicznej mogà 
wp∏ywaç na najpowa˝niejsze decyzje inwestycyjne…

>>
cd na str. 44 – 45
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Historia ruchów spo∏ecznych sprzeciwiajàcych si´ energetyce atomowej w Niemczech si´ga lat
70. XX wieku. 

Pierwsza demonstracja spo∏eczna przeciwko budowie elektrowni atomowej w miejscowoÊci
Wyhl odby∏a si´ w 1975 r. Zebra∏o si´ wówczas oko∏o 30 000 demonstrantów, którzy protesto-
wali przeciwko pozwoleniu na budow´ reaktora wydanemu przez w∏adze miasta. Protest okaza∏
si´ bardzo skuteczny – elektrowni w Wyhl nigdy nie wybudowano. Co wi´cej, teren, na którym
mia∏a ona powstaç, zosta∏ przekszta∏cony w rezerwat przyrody. 

Protest w Wyhl sta∏ si´ inspiracjà dla przeciwników energetyki jàdrowej nie tylko w Niemczech,
ale w ca∏ej Europie, a nawet w Ameryce Pó∏nocnej. Od tego czasu wi´kszoÊç projektów budowy
elektrowni jàdrowej czy sk∏adowisk odpadów promieniotwórczych spotyka∏a si´ z protestami
spo∏ecznoÊci lokalnych. 

Kolejna demonstracja w Niemczech, w której wzi´∏o udzia∏ 20 000 uczestników, dotyczy∏a 
lokalizacji sk∏adowiska odpadów promieniotwórczych w dawnej kopalni soli. W proteÊcie, 
który zresztà przeciàgnà∏ si´ i trwa∏ przez kilka kolejnych lat, brali udzia∏ przeciwnicy elektrowni
atomowych i lokalna spo∏ecznoÊç. 

Lata 80. w Niemczech to czas gwa∏townych i coraz bardziej masowych protestów. W 1981 r. od-
by∏a si´ najwi´ksza niemiecka demonstracja w Brokdorf liczàca 100 000 osób, 
Êcierajàcych si´ z 10 000 policjantów. Po obu stronach byli ranni. Jednak protesty w tym przy-
padku nie przynios∏y skutku. Reaktor powsta∏ w 1986 r. i dzia∏a do dziÊ. Jego zamkni´cie plano-
wane jest na 2018 r. 

Protesty antynuklearne w Niemczech wybucha∏y nie tylko z inicjatywy spo∏ecznoÊci lokalnych, 
ale tak˝e ekologów i przedstawicieli Partii Zielonych. Dla wi´kszoÊci stowarzyszeƒ ekologów wal-
ka z energetykà jàdrowà by∏a sztandarowym obszarem dzia∏alnoÊci. Wielokrotnie stosowali 
oni spektakularne metody dzia∏ania, które gwarantowa∏y im zainteresowanie mediów. Nie stro-
nili od przemocy – blokowali transporty odpadów atomowych, k∏adli si´ na torach, przykuwali
do szyn, walczyli z policjà, podpalali radiowozy. 

Decyzja o zamkni´ciu energetyki atomowej zosta∏a podj´ta pod wp∏ywem dzia∏aƒ ruchów 
antyatomowych i presji opinii publicznej, która w wi´kszoÊci przyj´∏a ich argumentacj´.
Podobne Êrodki stosowane sà przez niemieckich demonstrantów tak˝e dzisiaj. Ci, którzy 
sprzeciwiali si´ budowie elektrowni atomowych w latach 70., dziÊ popierajà swych m∏odszych
o pokolenie nast´pców. Przedstawiciele mieszkaƒców terenów w pobli˝u elektrowni oraz 
przeciwnicy energetyki jàdrowej wywalczyli decyzj´ z 2002 r., wi´c dziÊ gwa∏townie protestujà
przeciw planom wycofania si´ z niej przez rzàd Angeli Merkel.

>>
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61% Niemców nie chce przed∏u˝enia okresów eksploatacji elektrowni atomowych, a 34% 
opowiada si´ za dalszym korzystaniem z energii atomowej. Jak widaç, Niemcy nie sà w tej 
kwestii jednomyÊlni. Decyzja rzàdowa o stopniowym odejÊciu od energii atomowej i zakazie 
budowy nowych elektrowni budzi dziÊ wiele kontrowersji. Popyt na energi´ wcià˝ roÊnie i b´dzie
rós∏, a ceny ropy naftowej i gazu osiàgajà niespotykane poziomy. Upowszechnia si´ ÊwiadomoÊç
zagro˝eƒ zwiàzanych z globalnym ociepleniem, do którego przyczynia si´ emisja dwutlenku 
w´gla. Dlatego Niemcy coraz cz´Êciej zadajà sobie pytanie, czy decyzja o wy∏àczeniu elektrowni
atomowych by∏a s∏uszna. 
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Zadaniem inwestora jest zrealizowanie inwestycji, a to oznacza z jednej strony rozwiàzanie
wszystkich kwestii finansowych, formalno-prawnych i in˝ynieryjnych, a z drugiej – uzyskanie
przyzwolenia spo∏ecznego na przeprowadzenie prac. Przyzwolenie spo∏eczne w najprostszym 
rozumieniu to taki stan rzeczy, w którym wszyscy zainteresowani w mniejszym lub wi´kszym
stopniu akceptujà dzia∏ania inwestora. Minimalny warunek przyzwolenia spo∏ecznego to stan,
w którym zainteresowani nie protestujà przeciwko inwestycji i aktywnie jej nie przeciwdzia∏ajà.
Nale˝y postawiç pytanie: jak taki stan rzeczy osiàgnàç?

Inwestor ma w swym repertuarze trzy kategorie dzia∏aƒ nastawionych na uzyskanie przyzwo-
lenia otoczenia. Sà to:

● dzia∏ania informacyjne, 
● konsultacje spo∏eczne,
● negocjacje z partnerami spo∏ecznymi, prowadzàce do ró˝nego rodzaju uzgodnieƒ.

Te trzy kategorie dzia∏aƒ tworzà logicznà piramid´, w której warstwa wy˝sza wspiera si´ – czyli
korzysta z rezultatów – warstwy ni˝szej. 
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3. Informowanie, konsultacje, negocjacje

piramida komunikacji

informowanie 

konsultacje

uczestnictwo



Podstawà piramidy sà dzia∏ania informacyjne. Rozumiemy je jako komunikacj´ jednostron-
nà – przekaz p∏ynie w jednà stron´ od nadawcy, jakim jest inwestor, do odbiorców, którymi 
sà mieszkaƒcy sàsiedztwa, samorzàdowcy, lokalni liderzy opinii, media, organizacje ekologiczne
lub inni zainteresowani. 

To, ˝e komunikacja jest jednostronna, nie oznacza, i˝ nie mamy interesowaç si´, co myÊlà,
co wiedzà i co odczuwajà adresaci naszych dzia∏aƒ komunikacyjnych. Przeciwnie – naczelna za-
sada komunikacji spo∏ecznej brzmi:

mówiç – to przede wszystkim umieç s∏uchaç.

S∏uchaç – czyli zbieraç informacje na przyk∏ad na temat tego, czego obawiajà si´ mieszkaƒcy 
sàsiedztwa, jakie sà ich potrzeby, co wiedzà na temat inwestycji i jakie sà ich deficyty informacyj-
ne. Zbieraç informacje mo˝emy na wiele ró˝nych sposobów – od indywidualnych rozmów 
i spotkaƒ przez lektur´ prasy lokalnej po prowadzenie profesjonalnych badaƒ opinii publicznej.
Bez znajomoÊci kontekstu spo∏ecznego, w tym interesów i potrzeb informacyjnych naszych 
odbiorców, dzia∏ania informacyjne mogà trafiç w pró˝ni´.

Spo∏eczeƒstwo ma prawo do informacji w kwestiach zwiàzanych ze Êrodowiskiem. Dzia∏ania 
informacyjne sà konieczne w zasadzie przy ka˝dej inwestycji infrastrukturalnej, a ich prowadze-
nie jest wymagane przez prawo, o czym szerzej i bardziej szczegó∏owo piszemy w pierwszym
rozdziale tego poradnika.

Oprócz prawa istotna jest jednak tak˝e psychologia. Warto wskazaç, dlaczego informowanie 
jest wa˝ne z punktu widzenia psychologii zbiorowej i jakie z∏e skutki przynoszà zaniedbania
w tym zakresie.

Sà trzy rodzaje z∏ych skutków:

Po pierwsze, „z∏e emocje”. Psycholog powie, ˝e emocje sà silnym motywatorem, czyli si∏à
sprawczà dzia∏aƒ ludzkich. Psycholog spo∏eczny doda, ˝e prze˝ywanie emocji w ramach zbioro-
woÊci (wspólne odczuwanie, dyskutowanie, wzajemne wzmacnianie si´) jeszcze bardziej nasila
ich dzia∏anie. 

Sytuacja, w której ludzie mieszkajàcy w sàsiedztwie planowanej inwestycji nie otrzymujà na jej
temat informacji od inwestora czy beneficjenta, najpewniej wywo∏a u nich poczucie, ˝e sà lekce-
wa˝eni. Mo˝e to ich sk∏oniç do dzia∏ania, którego mechanizm jest prosty – skoro „nie liczà si´
z nami”, „uwa˝ajà, ˝e nasze zdanie jest niewa˝ne”, to poka˝my „im”, ˝e z nami i z naszym 
zdaniem trzeba si´ liczyç.

Informowanie, konsultacje, negocjacje
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Skutkiem tego b´dzie wytworzenie si´ na samym poczàtku relacji opartych na wrogoÊci – MY, 
ci dobrzy, i ONI, ci êli. B´dzie to sk∏ania∏o zbiorowoÊç do stawiania ró˝nych ˝àdaƒ i postulatów
niekoniecznie dlatego, ˝e b´dà dotyczy∏y spraw dla niej wa˝nych, ale dlatego, by podkreÊliç 
swojà rol´ i znaczenie. Tak dzia∏ajà bowiem ludzie, którzy czujà si´ ura˝eni.
Zamiast za∏atwiaç sprawy na poziomie rzeczowym, b´dziemy musieli wk∏adaç du˝o wysi∏ku
w odwrócenie negatywnych emocji.

Po drugie, fakty dotyczàce inwestycji i j´zyk, czyli sposób mówienia o inwestycji. 
Musimy przekonaç otoczenie do naszej inwestycji, a wi´c sprawiç, by zaakceptowali oni nasz
sposób mówienia o niej i przyj´li fakty, które podajemy. Dlatego powinniÊmy jak najwczeÊniej 
zaproponowaç okreÊlenia i nazwy i podaç fakty dotyczàce przedsi´wzi´cia. Podj´cie dzia∏aƒ 
informacyjnych jest okazjà ku temu, której nie wolno przegapiç.

Jakie sà skutki zaniedbania? ˚ycie spo∏eczne nie znosi pró˝ni i jeÊli my nie podamy faktów i j´zy-
ka, to albo zrobi to ktoÊ inny, albo spo∏ecznoÊç sama „zlepi” sobie interpretacj´ z dost´pnego
materia∏u. Mogà to byç fakty, ale te˝ stereotypy i mity.

Zarówno fakty, jak i stereotypy i mity, sà wyra˝ane w jakimÊ j´zyku. J´zyk jest sam w sobie bro-
nià – mo˝e raniç i wzmacniaç konflikt, mo˝e te˝ ∏agodziç emocje i s∏u˝yç rozwiàzywaniu kwestii
spornych. Jako inwestor lub beneficjent jesteÊmy zainteresowani tym, ˝eby kwestie sporne 
rozwiàzywaç w drodze dyskusji i uzgodnieƒ. Dlatego nasz j´zyk powinien bezstronnie opisywaç
inwestycj´, pokazywaç p∏ynàce z niej korzyÊci i okreÊlaç, w czyim jest to interesie, ale te˝ rzeczo-
wo definiowaç ucià˝liwoÊci i zagro˝enia. PowinniÊmy mówiç o inwestycji j´zykiem pozytywnym,
co nie oznacza, ˝e mamy byç tendencyjni czy nierzetelni w pokazywaniu faktów.

JeÊli spo∏ecznoÊç – z powodu zaniedbania przez nas odpowiednich dzia∏aƒ informacyjnych 
– uwierzy, ˝e „˝arówka w∏o˝ona w ziemi´ Êwieci” (to o kwestii promieniowania w sàsiedztwie
masztu radiowego) lub ˝e „w tym zbiorniku jest ca∏a tablica Mendelejewa” (to o zbiorniku 
osadów przemys∏owych), to bardzo trudno b´dzie nam przekonaç ludzi, ˝e nie ma tam ˝adnych
istotnych zagro˝eƒ. Mity i fakty j´zykowe sà bardzo trwa∏e i trudno z nimi walczyç. Du˝o lepszym
sposobem przeciwdzia∏ania upowszechnieniu si´ stereotypów, pó∏prawd lub mitów jest 
wczeÊniejsze poinformowanie zbiorowoÊci i podanie jej prawdziwych danych na temat inwesty-
cji, p∏ynàcych z niej korzyÊci i ewentualnych zagro˝eƒ i ucià˝liwoÊci. 

Po trzecie, wiarygodnoÊç nadawcy. Polskie spo∏eczeƒstwo jest – jak wykazujà badania 
porównawcze – doÊç nieufne i niesk∏onne do wspó∏pracy. Sytuacja, w której nie informujemy lu-
dzi o istotnych dla nich sprawach, budzi natychmiast reakcj´ – „na pewno majà coÊ do ukrycia”.
JeÊli takie „za∏o˝enie z∏ych intencji” zostanie przyj´te przez zbiorowoÊç, b´dzie trudne do zmia-
ny i nies∏ychanie szkodliwe dla dalszej pracy. Jest bowiem tak, ˝e stajemy si´ od poczàtku niewia-
rygodni. A je˝eli êród∏o informacji jest niewiarygodne, to i p∏ynàca z niego informacja nie zas∏u-
guje na wiar´. Czyli mówiàc po prostu – cokolwiek potem powiemy, i tak nam nie uwierzà.
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Druga kategoria dzia∏aƒ i druga warstwa konstrukcyjna pira-
midy to konsultacje. Konsultacje zak∏adajà komunikacj´ 
dwustronnà: informacje p∏ynà od inwestora (beneficjenta)
do otoczenia spo∏ecznego (interesariuszy) oraz w drugà stron´ 
– od interesariuszy do inwestora.

Dlaczego konsultacje sà w naszym modelu umieszczone nad
informacjà? Dlatego, ˝e informacja stanowi podstaw´, na której
buduje si´ proces konsultacji. Najpierw powinniÊmy przekazaç
informacje, a nast´pnie zbieraç reakcje od zainteresowanych,
wys∏uchiwaç ich opinii i stanowisk. Nasi rozmówcy powinni
wczeÊniej otrzymaç informacj´, dzi´ki czemu rozmowa mo˝e byç
rzeczowa i dotyczyç faktów. 

Teoretycznie mo˝e zdarzyç si´ i tak, ˝e konsultacje, mimo 
stworzenia dla nich warunków, realnie nie zaistniejà – otoczenie,
spo∏ecznoÊç lokalna czy inni interesariusze nie b´dà zg∏aszali
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Dlatego warto:
● Informowaç jak najwczeÊniej 

– uprzedzamy wtedy plotki i unikamy
podejrzeƒ o lekcewa˝enie i ukrywanie
prawdy.

● Pami´taç, ˝e informacje muszà byç
faktycznie dost´pne dla wszystkich
zainteresowanych. Umieszczenie
komunikatu na tablicy og∏oszeƒ
w ciemnym korytarzu mo˝e i odsuwa
protesty w czasie, ale zwi´ksza ich
prawdopodobieƒstwo i nasilenie.

● Rzetelnie informowaç o ewentualnych
zagro˝eniach i niedogodnoÊciach – to
wyraz szacunku wobec
zainteresowanych, a tak˝e sposób
na zbudowanie naszej wiarygodnoÊci.

Badania European Social Survey przeprowadzone w 2004 roku pokazujà, ˝e poziom zaufania
do innych ludzi w Polsce nale˝y do najni˝szych w Europie. Zajmujemy ostatnie miejsce wÊród 
innych krajów. Jak wynika z badaƒ przeprowadzonych na próbie osób w wieku 18 lat i wi´cej,
poziom zaufania w Polsce (mierzony odsetkiem respondentów zgadzajàcych si´ ze stwierdze-
niem, ˝e „wi´kszoÊci ludzi mo˝na ufaç”) wynosi∏ 11%, natomiast w krajach o poziomie najwy˝-
szym wynosi∏ odpowiednio: w Danii 64%, w Norwegii 62%, a w Finlandii 58%. 

Tendencj´ wzrostowà poziomu zaufania wobec innych ludzi mo˝na by∏o obserwowaç w Polsce
do 2002 roku. Od roku 1992 wzrós∏ on a˝ o 4 punkty procentowe i wynosi∏ 14%. W nast´pnych
latach poziom zaufania by∏ mniejszy, w roku 2003 i 2004 wynosi∏ 10%, a w 2007 roku 11%. 
Dla porównania – Êredni wskaênik zaufania w krajach UE wynosi∏ 32%. 

Poziom zaufania wià˝e si´ dobrostanem psychicznym, który mierzony jest zadowoleniem z ˝ycia
i poczuciem szcz´Êcia. Badania dowodzà, i˝ w krajach, w których poziom zadowolenia z ˝ycia
by∏ wi´kszy, wy˝sze by∏o tak˝e zaufanie do ludzi. 

Wyst´puje równie˝ powiàzanie mi´dzy poziomem zaufania spo∏ecznego a stosunkiem do
demokracji. Osoby uwa˝ajàce ten ustrój za najlepszà form´ rzàdów zdecydowanie bardziej ufa-
jà ludziom, ni˝ osoby o stosunku oboj´tnym bàdê odrzucajàce ten system.

Niski poziom zaufania spo∏ecznego w Polsce
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˝adnych uwag czy postulatów. Majà do tego prawo. Nie zmienia to faktu, ˝e zarówno informo-
wanie, jak i konsultowanie – to znaczy przynajmniej stworzenie zainteresowanym mo˝liwoÊci
przedstawienia w∏asnych opinii i stanowisk – nale˝à do repertuaru obowiàzkowych przewidzia-
nych przez prawo dzia∏aƒ beneficjenta.

Oznacza to, ˝e konsultacje powinny byç w sensie zarówno logicznym, jak i chronologicznym na-
st´pnym krokiem po dzia∏aniach informacyjnych. OczywiÊcie bywa tak, ˝e w praktyce dzia∏ania
granica mi´dzy informowaniem i konsultowaniem si´ zaciera – kiedy organizujemy spotkanie
z przedstawicielami sàsiedztwa, to w jego trakcie zarówno przekazujemy informacje, jak i wys∏u-
chujemy reakcji i opinii. Sekwencja czasowa si´ skraca, nie zmienia si´ jednak logika, w myÊl 
której informowanie poprzedza dyskusj´.

DwustronnoÊç komunikacji polega na tym, ˝e organ wydajàcy decyzj´ powinien wziàç pod uwa-
g´ sugestie i opinie interesariuszy. Oznacza to, ˝e musimy przede wszystkim uruchomiç „dwu-
stronny kana∏ komunikacji”, czyli stworzyç zainteresowanym mo˝liwoÊç zakomunikowania nam 
tych˝e uwag i opinii. Co mo˝e byç takim kana∏em? Wszystko, co mo˝e s∏u˝yç przekazywaniu 
informacji – otwarte spotkanie, dy˝ury pracownika w urz´dzie lub punkcie informacyjnym, info-
linia, og∏oszenie prasowe z zaproszeniem do wysy∏ania listów, internet, wy∏o˝enie do wglàdu 
dokumentów z mo˝liwoÊcià sk∏adania uwag i wniosków w urz´dzie. 

Do dzia∏aƒ konsultacyjnych w szerokim znaczeniu zaliczymy bada-
nia opinii publicznej. Sà jednak one z regu∏y anonimowe, taki jest
bowiem wymóg prowadzenia profesjonalnych badaƒ spo∏ecz-
nych. Tymczasem konsultacje w sensie prawnym – dotyczy to
dzia∏aƒ prowadzonych przez organ wydajàcy decyzj´ – s∏u˝à
stworzeniu mo˝liwoÊci zaprezentowania stanowisk zainteresowa-
nym stronom po to, aby si´ do nich ustosunkowaç i w miar´ mo˝-
liwoÊci je uwzgl´dniç. Wchodzi tu w gr´ procedura formalna,
z zasady wi´c jej strony nie mogà byç nieokreÊlone czy te˝ anoni-
mowe. JeÊli bowiem mamy wziàç pod uwag´ czyjeÊ stanowisko,
musimy wiedzieç, czyje ono jest. W w´˝szym wi´c sensie, gdy my-
Êlimy o konsultacjach jako o procedurze formalnej, badaƒ socjolo-
gicznych do nich nie zaliczymy.

W procedurze konsultacji nie mamy jednak uzgodnieƒ, polegajà-
cych na tym, ˝e strony siadajà naprzeciw siebie i negocjujà rozwià-
zanie jakiegoÊ problemu. Decyzja o uwzgl´dnieniu stanowiska 
nale˝y do tego, który prowadzi konsultacje, czyli do inwestora
(beneficjenta). Decyzja ta musi byç uzasadniona i przejrzysta, mu-
si byç zakomunikowana wnioskodawcom, inwestor bierze za nià
odpowiedzialnoÊç, ale jest tej decyzji samodzielnym podmiotem.
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Pami´tajmy:
● Warto jak najwczeÊniej poznaç

obawy i wàtpliwoÊci.
● JeÊli ktoÊ wyra˝a swojà obaw´

lub potrzeb´, to oznacza, 
˝e jest ona dla niego wa˝na.
Nigdy nie zak∏adajmy, ˝e powody
dla których ludzie protestujà sà
nieistotne lub bezsensowne 
– dla nich sà istotne i sensowne.

● Ujawnienie obaw daje nam
szans´ prze∏o˝enia ich
na potrzeby.

● Zwykle obawa jest wyrazem
jakiejÊ potrzeby. Na przyk∏ad
protest wyra˝ajàcy obaw´
przed ha∏asem jest wyrazem
potrzeby posiadania ciszy
i spokoju. Takie
przeformu∏owanie problemu
pozwala nam na szukanie
rozwiàzaƒ.



Dopiero na szczycie piramidy, posadowione na podstawie informacji i konsultacji, mamy nego-
cjacje. Negocjacje polegajà na komunikacji dwustronnej, a od konsultacji ró˝nià si´ tym, 
˝e rozwiàzanie problemu wypracowywane jest wspólnie, zwykle w bezpoÊredniej rozmowie. 
Negocjacje sà sposobem zapewnienia wysokiego poziomu uczestnictwa partnerów spo∏ecz-
nych w procesie decyzyjnym.

Poj´cie negocjacji zwiàzane jest ÊciÊle z poj´ciem konfliktu – negocjujemy wtedy, kiedy istnieje 
jakaÊ ró˝nica zdaƒ, celów czy interesów. W praktyce zwykle dzieje si´ tak, ˝e do negocjacji 
dochodzi w sytuacji, gdy konflikt staje si´ otwarty i ostry, a brak porozumienia grozi zatrzyma-
niem inwestycji. OczywiÊcie, lepiej nie dopuszczaç do tak skrajnej sytuacji – mo˝na i trzeba 
rozpoczynaç negocjacje wczeÊniej, zanim dojdzie do eskalacji konfliktu. 

Sposoby wypracowywania rozwiàzania sytuacji konfliktowej w negocjacjach bywajà ró˝ne – mo-
˝e to byç przetarg, czyli swego rodzaju handel mi´dzy stronami, w której ka˝dy coÊ uzyskuje,
a coÊ innego oddaje, mo˝e to byç presja wywierana przez jednà ze stron, która zmusza w ten
sposób drugà do daleko idàcych ust´pstw lub wspólne szukanie rozwiàzania zabezpieczajàcego
interesy wszystkich stron.

Ró˝ne mogà byç rezultaty prowadzonych negocjacji – raz koƒczà si´ one porozumieniem, innym
razem strony wstajà od sto∏u nic nie uzyskawszy. Porozumienie raz ma form´ kompromisu,
w którym ka˝dy z czegoÊ rezygnuje, innym razem jest wyrazem przewagi jednej ze stron, 
która jest w stanie narzuciç swoje rozwiàzanie problemu pozosta∏ym. Strony mogà te˝ wypraco-
waç takie porozumienie, w którym ka˝dy uzyskuje coÊ wa˝nego dla siebie i w tym sensie ka˝dy
jest wygrany. 

Negocjacje mogà toczyç si´ mi´dzy dwiema stronami – jest to sytuacja najbardziej typowa, ale
mogà te˝ toczyç si´ w wi´kszym gronie partnerów.

Istotà negocjacji i zasadniczà cechà odró˝niajàcà je od konsultacji jest to, ˝e:
● w przypadku konsultacji odpowiedzialnoÊç za decyzj´ bierze na siebie prowadzàcy

konsultacje, czyli w naszym przypadku inwestor lub beneficjent,
● w przypadku negocjacji odpowiedzialnoÊç za decyzj´ biorà obie strony, poniewa˝

obie jà wypracowujà i si´ na nià zgadzajà.

OczywiÊcie charakter tej odpowiedzialnoÊci bywa ró˝ny. Urz´dnik samorzàdowy lub pracownik
reprezentujàcy beneficjenta podlega wszelkim rygorom odpowiedzialnoÊci s∏u˝bowej, a w skraj-
nym przypadku nawet karnej, bo dysponuje publicznymi pieni´dzmi. Urz´dnik lub pracownik in-
westora zwykle rozmawia jednak z jakiegoÊ typu partnerami spo∏ecznymi – organizacjà 
ekologicznà, komitetem protestacyjnym, reprezentacjà mieszkaƒców sàsiedztwa. Przedstawicie-
le takiego komitetu protestacyjnego ponoszà odpowiedzialnoÊç, którà mo˝emy porównaç
do politycznej odpowiedzialnoÊci wobec wyborców – ci, którzy ich wybrali i delegowali do
rozmów mogà odebraç im mandat, jeÊli nie b´dà z ich dzia∏aƒ zadowoleni. 
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Niezale˝nie od tych ró˝nic w charakterze odpowiedzialnoÊci, 
zakoƒczenie negocjacji i podpisanie porozumienia lub uzgodnienia
– czyli umowy spo∏ecznej – tworzy istotny fakt o charakterze
spo∏ecznym, na który mo˝na si´ potem powo∏ywaç i na jego
podstawie domagaç si´ respektowania ustaleƒ. 

Negocjacje powinny prowadziç do uzgodnieƒ obowiàzujàcych
obie strony. Wià˝e si´ z tym istotny problem, a mianowicie kwestia
reprezentacji – przedstawiciel inwestora powinien siadaç do nego-
cjacji z okreÊlonym partnerem i dyskutowaç okreÊlone sprawy. 
Czasami mamy do czynienia z reprezentacjà wy∏onionà w sposób
jednoznaczny lub wr´cz formalny, zwykle jednak w sytuacji konflik-
tu powstajà ró˝nego typu komitety protestacyjne, delegacje miesz-

kaƒców sàsiedztwa lub inne reprezentacje tworzone ad hoc. Bywa, ˝e do tej samej sprawy 
pojawia si´ ich kilka – jest to problem doskonale znany z negocjacji ze zwiàzkami zawodowymi
w przedsi´biorstwach, gdzie organizacji zwiàzkowych jest wiele. Uzgodnienie, kto kogo repre-
zentuje i jakie sà relacje mi´dzy poszczególnymi reprezentacjami, zajmuje cz´sto bardzo wiele
czasu i energii negocjatorów. 

Z faktu, ˝e stronà porozumienia jest partner spo∏eczny, zwykle wynika brak prawnej sankcji 
zapewniajàcej dotrzymanie zobowiàzaƒ. Tym negocjacje z partnerami spo∏ecznymi ró˝nià si´
na przyk∏ad od negocjacji handlowych, gdzie strony dajà sobie zwykle ró˝nego typu gwarancje
prawne lub finansowe. Tutaj tego typu gwarancji nie ma – nie oznacza to jednak, ˝e ustalenia 
sà niewa˝ne. Sà one jednak – jak powiedzieliÊmy – zobowiàzaniami spo∏ecznymi, moralnymi,
czasem politycznymi, a nie obowiàzkami prawnymi.

Gdy mówimy o negocjacjach, najcz´Êciej w tle mamy jakiÊ konflikt. Generalnie, wÊród osób 
zajmujàcych si´ inwestycjami konflikt to s∏owo-straszak. Mówi si´, ˝e konflikty zagra˝ajà inwe-
stycji, ˝e trzeba unikaç konfliktów, generalnie – ˝e konflikty spo∏eczne sà g∏ównym problemem. 
W istocie, inwestorzy majà wiele powodów, by obawiaç si´ konfliktów.

Warto jednak uÊwiadomiç sobie, ˝e umiej´tnoÊç zarzàdzania sytuacjà konfliktowà jest jednà
z profesjonalnych umiej´tnoÊci, których mo˝na si´ nauczyç tak samo, jak mo˝na nauczyç si´
zarzàdzania finansami, zasobami ludzkimi czy dzia∏aniami informacyjnymi. Jak wsz´dzie, 
praktyczne doÊwiadczenie jest niezastàpione, niemniej istniejà zasady dzia∏ania, dobre praktyki
i narz´dzia, których obs∏ug´ mo˝na opanowaç.
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Pami´tajmy:
Porozumienie w negocjacjach
z partnerami spo∏ecznymi jest
zwykle umowà o charakterze
moralnym, ale nie prawnym, 
jednak ˝ycie zbiorowe
regulowane jest zarówno przez
prawo, jak i regu∏y moralne,
dlatego im wi´cej uda si´ nam
uzgodniç z partnerami
spo∏ecznymi, tym ∏atwiej b´dzie
nam realizowaç inwestycj´.
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Przy realizacji inwestycji infrastrukturalnych powinna obowiàzywaç zasada planowania i prowa-
dzenia dzia∏aƒ informacyjnych na ka˝dym etapie projektowania i realizowania inwestycji. 
Dotyczy to tak˝e samego przygotowania inwestycji. Planowanie dzia∏aƒ informacyjnych powin-
no zaczynaç si´ ju˝ na tym etapie. 
Dlaczego jest to takie wa˝ne? Wi´kszoÊç problemów zwiàzanych z protestami bierze si´ w∏aÊnie
z braku d∏ugofalowego programu informacyjnego, który dostarcza∏by z odpowiednim wyprze-
dzeniem rzeczowej informacji i argumentów na rzecz danej inwestycji. A tym samym – przygo-
towywa∏ spo∏ecznoÊç do zaakceptowania inwestycji. 
To, ˝e inwestycje infrastrukturalne z jednej strony bywajà ucià˝liwe, a z drugiej sà nieodzowne
i s∏u˝à spo∏ecznoÊciom, wydaje si´ oczywiste. PisaliÊmy wczeÊniej o tym, ˝e rachunek kosztów
i zysków z takiej inwestycji zwykle rozk∏ada si´ nierównomiernie – sàsiedztwo cz´sto ponosi 
wi´cej kosztów, podczas gdy zyski dotyczà szerszej zbiorowoÊci. Trzeba jednak zawsze dà˝yç
do tego, by uÊwiadomiç wszystkim mieszkaƒcom, nawet tym, którzy teoretycznie mogà byç 
najbardziej przeciwni inwestycji (najbli˝sze sàsiedztwo), ˝e planowana inwestycja przyniesie 
korzyÊci tak˝e im. 
Przyk∏adowo, modernizacja oczyszczalni, nawet jeÊli wià˝e si´ z jej rozbudowà, przynosi te˝ zna-
czàce ograniczenie jej ucià˝liwoÊci (zamkni´te obiegi, mniej nieprzyjemnych odorów, mo˝liwoÊç
wykorzystania walorów czystej rzeki, ewentualne rekompensaty) i zwi´ksza bezpieczeƒstwo 
eksploatacji. JeÊli nie b´dziemy prowadziç Êwiadomej i zaplanowanej polityki informacyjnej, 
a jedynie og∏osimy rozpocz´cie prac nad rozbudowà i modernizacjà, trudno b´dzie przekonaç
najbli˝szych sàsiadów do tego, ˝e oni te˝ na inwestycji wi´cej zyskajà, ni˝ stracà lub przynajmniej

wprowadziç do spo∏ecznego obiegu rzeczowe argumenty na rzecz
realizacji tej inwestycji. 
Dzia∏ania informacyjne powinny byç zaplanowane, a podejmowa-
na w ich ramach aktywnoÊç powinna powtarzaç najwa˝niejsze
przekazy i uzupe∏niaç poprzednio podj´te dzia∏ania adresowane
do grup docelowych. 

Z regu∏y nasze audytorium jest ograniczone i jeÊli nawet trafimy
do jednej grupy (a w∏aÊciwie do jej cz´Êci, bo nigdy nie ma 
gwarancji, ˝e us∏yszeli nas wszyscy, do których chcieliÊmy dotrzeç),
nie mo˝emy byç pewni, czy argumentów przeciw inwestycji nie
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Warto pami´taç:
Aby coÊ zosta∏o us∏yszane,
zrozumiane, rozwa˝one
i zaakceptowane, 
nie wystarczy to powiedzieç
(napisaç) raz. 
Przekaz powinien 
byç wys∏uchany 
przynajmniej kilka razy.
Powinien te˝ docieraç
do odbiorców z kilku êróde∏.
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u˝yjà za moment inni, których pomin´liÊmy. Dlatego te˝ planujàc dzia∏ania z zakresu komunika-
cji spo∏ecznej powinniÊmy wykorzystywaç ró˝ne techniki i narz´dzia po to, by zwi´kszyç szanse
na dotarcie z informacjà i argumentacjà do tych, którzy sà dla nas istotni. 
Dzia∏ania z zakresu komunikacji mogà mieç charakter dzia∏aƒ ciàg∏ych (bie˝àcych), kampa-
nii lub jednorazowych akcji. 

Dzia∏ania bie˝àce to sta∏a aktywnoÊç polegajàca na zarzàdzaniu informacjà. Obejmuje ona:
●  identyfikowanie potrzeb informacyjnych otoczenia (co, kto chcia∏by wiedzieç, co, ko-

go niepokoi?),
●  monitorowanie zdarzeƒ zwiàzanych z inwestycjà i identyfikowanie faktów i informa-

cji wa˝nych dla spo∏eczeƒstwa i zainteresowanych spo∏ecznoÊci (co si´ dzieje, co si´
w najbli˝szym czasie zdarzy?), 

●  dbanie o to, by te istotne informacje dociera∏y do zainteresowanych w odpowiedniej
formie (czyli, by by∏y zrozumia∏e i dociera∏y w przyjazny sposób),

●  dbanie o dwustronnà wymian´ informacji, czyli utrzymywanie dro˝noÊci kana∏ów 
komunikacji od zainteresowanych spo∏ecznoÊci do inwestora (na przyk∏ad spotkania
informacyjne, listy, internet, rozmowy z przedstawicielami zainteresowanych),

●  utrzymywanie kontaktu i realizacja planu sta∏ej wspó∏pracy z kluczowymi partnerami
dzia∏aƒ informacyjnych (przede wszystkim media, tak˝e samorzàdy, liderzy opinii, 
organizacje ekologiczne, reprezentacje mieszkaƒców),

●  badanie efektywnoÊci przekazu i monitorowanie opinii otoczenia na temat inwestycji,
●  identyfikowanie pojawiajàcych si´ konfliktów.

Takie dzia∏ania powinny byç realizowane przy ka˝dej inwestycji. Do ich realizacji powinien byç 
dedykowany zespó∏, w zale˝noÊci od wielkoÊci inwestycji i stopnia skomplikowania sytuacji 
spo∏ecznej sk∏adajàcy si´ z jednej lub wi´kszej iloÊci osób. Zespó∏ taki mo˝e byç na bie˝àco wspo-
magany przez agencj´ lub doradc´ public relations.

Kampania to seria po∏àczonych dzia∏aƒ toczàcych si´ w okreÊlonym czasie, nastawionych
na osiàgni´cie jednego konkretnego celu komunikacyjnego. Kampania oznacza zintensyfikowa-
nie komunikacji w krótszym czasie. Jej cechà jest równoleg∏e wykorzystywanie kilku narz´dzi 
komunikacji. Na przyk∏ad chcàc zakomunikowaç rozpocz´cie inwestycji mo˝emy zaplanowaç
trzymiesi´cznà kampani´ sk∏adajàcà si´ z serii spotkaƒ informacyjnych, akcji plakatowej oraz 
publikacji materia∏ów informacyjnych w prasie lokalnej.

Akcja to jednorazowe wydarzenie, s∏u˝àce zakomunikowaniu konkretnej kwestii. Takà akcjà 
b´dzie na przyk∏ad uroczyste rozpocz´cie inwestycji lub oddanie do u˝ytku jakiejÊ jej cz´Êci. 

Te elementy nie wykluczajà si´ ani nie wyst´pujà roz∏àcznie. Wr´cz przeciwnie – planujàc inwe-
stycj´ nale˝y si´ po prostu zastanowiç, jakie cele na poszczególnych etapach jej realizacji chce-
my osiàgnàç i jak zaplanowaç odpowiednie dzia∏ania. Cz´sto standardowe, bie˝àce dzia∏ania 
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informacyjne uzupe∏nia si´ organizacjà kampanii czy akcji wymagajàcych wi´kszych nak∏adów
pracy i Êrodków i skumulowanych w czasie. 

Nale˝y podkreÊliç, ˝e niezale˝nie od tego, czy planujemy przeprowadzenie kampanii lub jedno-
razowych akcji, bie˝àce zarzàdzanie informacjà jest w przypadku rozciàgni´tych w cza-
sie inwestycji infrastrukturalnych koniecznoÊcià.

Kampanie to narz´dzie dobrze nadajàce si´ do osiàgania celów edukacyjnych. Mogà one
na przyk∏ad byç nastawione na zmian´ opinii czy zachowaƒ na bardziej przyjazne Êrodowisku.
Informowanie na temat inwestycji zwiàzanych z gospodarkà odpadami mo˝e zostaç uzupe∏nio-
ne o kampanie nastawione na zmian´ przyzwyczajeƒ (stosowanie toreb wielokrotnego u˝ytku
zamiast plastikowych) lub kszta∏towanie nawyku segregacji odpadów. W ten sposób do momen-
tu, w którym nasza inwestycja zostanie uruchomiona, mo˝na przyzwyczajaç ludzi do segregacji
odpadów lub na trwa∏e zwi´kszyç ÊwiadomoÊç koniecznoÊci podejmowania dzia∏aƒ proekolo-
gicznych (ograniczenie iloÊci odpadów, mniejsza degradacja Êrodowiska, korzyÊci p∏ynàce z recy-
klingu). JednoczeÊnie pos∏ugujàc si´ rzeczowymi argumentami na rzecz ochrony Êrodowiska
mo˝na pokazywaç przydatnoÊç samej inwestycji i korzyÊci z jej uruchomienia dla Êrodowiska na-
turalnego (czystsza woda, mniej sk∏adowanych odpadów, niskie emisje przy termicznej utylizacji
odpadów). 

Planowanie dzia∏aƒ komunikacyjnych dotyczy ca∏oÊci naszej aktywnoÊci komunikacyjnej,
niezale˝nie od tego, czy przyjmujà one postaç bie˝àcego zarzàdzania informacjà (jak powiedzie-
liÊmy, ten element musi wyst´powaç zawsze), kamapnii czy jednorazowych akcji.

Planowanie powinno mieç charakter tworzenia strategii, która musi odpowiadaç na podsta-
wowe pytania: co, komu, po co i w jaki sposób chcemy przekazaç. Szczegó∏owo omówi-
my to w dalszej cz´Êci tego rozdzia∏u.

Strategie dzia∏aƒ komunikacyjnych powinny powstawaç przy ka˝dego typu inwestycjach infra-
strukturalnych i powinny byç na bie˝àco aktualizowane. 

Aktualizacje sà niezb´dne z kilku przyczyn:
●  po pierwsze, mo˝e si´ okazaç, ˝e dotychczas podejmowane dzia∏ania komunikacyjne

okaza∏y si´ nie do koƒca skuteczne (êle okreÊliliÊmy podstawowe przekazy czy g∏ówne
osie komunikacji, a uwaga grup docelowych skoncentrowana jest na czymÊ innym),

●  po drugie, w toku inwestycji mogà pojawiç si´ nowe uwarunkowania, w tym osoby
czy instytucje, których nie mo˝na by∏o zidentyfikowaç na poczàtku planowania 
dzia∏aƒ informacyjnych, a tym samym nie przewidziano dla nich ˝adnych dzia∏aƒ 
informacyjnych, 

●  po trzecie, realizacja samej inwestycji uleg∏a zmianie (na przyk∏ad wprowadzono 
innego typu rozwiàzania na rzecz Êrodowiska naturalnego), o czym powinniÊmy 
poinformowaç zainteresowanych. 
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Weryfikacja stopnia osiàgni´cia zak∏adanych celów i uwzgl´dnienie wczeÊniej niewyst´pujàcych
elementów pozwala na modyfikacj´ dzia∏aƒ i u˝ycie nowych komunikatów lub instrumentów czy
narz´dzi, a tym samym na skuteczniejsze dzia∏anie. 

Planowanie dzia∏aƒ z zakresu komunikacji spo∏ecznej i opracowanie strategii wymaga oparcia si´
na zgromadzonej wiedzy dotyczàcej z jednej strony samej inwestycji, a z drugiej – jej otoczenia
spo∏ecznego.

Zasadnicze kroki w procesie przygotowywania dzia∏aƒ komunikacyjnych sà nast´pu-
jàce: 
1. dokonanie oceny sytuacji wyjÊciowej, w tym okreÊlenie aktualnego i planowanego toku

inwestycji, jej wizerunku, szans i zagro˝eƒ, które sà zwiàzane z jej realizacjà (cz´sto wykorzy-
stywanym narz´dziem jest tu analiza SWOT, czyli okreÊlenie silnych i s∏abych stron inwestycji
oraz szans i zagro˝eƒ, jakie ze sobà niesie – angielskie strengths, weaknesses, opportunities,
threats),

2. analiza otoczenia inwestycji, czyli identyfikacja g∏ównych bàdê potencjalnych partnerów
(instytucje, eksperci, przedstawiciele w∏adz samorzàdowych) i Êrodowisk potencjalnie zainte-
resowanych inwestycjà, analiza faktycznych, mo˝liwych i prawdopodobnych postaw wobec
inwestycji, stworzenie mapy mo˝liwych (aktualnych i potencjalnych) konfliktów,

3. zebranie informacji na temat podobnych inwestycji, przebiegu ich realizacji, a przede wszyst-
kim skutecznych dzia∏aƒ informacyjnych, które im towarzyszy∏y (tzw. dobre praktyki, b´dà-
ce êród∏em wzorów dzia∏ania, z których warto skorzystaç),

4. zdefiniowanie celów, których osiàgni´ciu majà s∏u˝yç planowane dzia∏ania komunikacyjne, 
5. zaplanowanie dzia∏aƒ komunikacyjnych, czyli okreÊlenie grup docelowych i treÊci przeka-

zu, dobór narz´dzi, okreÊlenie bud˝etu i harmonogramu dzia∏aƒ.

Kolejnym krokiem powinna byç realizacja zaplanowanych dzia∏aƒ, a tak˝e okresowa ocena efek-
tywnoÊci przeprowadzonych dzia∏aƒ.

4.1 Komunikacja spo∏eczna – wymogi etyczne

Realizujàc dzia∏ania z zakresu komunikacji spo∏ecznej jesteÊmy nastawieni na osiàgni´cie zak∏a-
danych celów i maksymalizacj´ uzyskiwanych efektów. Nie mo˝emy jednak zapominaç o standar-
dach etycznych, które obowiàzujà osoby odpowiedzialne za komunikacj´. Ich naruszenie mo˝e
nie tylko naruszyç czyjeÊ dobra, ale te˝ zniweczyç nasz dotychczasowy wysi∏ek, a nawet mieç
skutki prawne. 

Musimy pami´taç o tym, ˝e podejmujàc dzia∏ania z zakresu zarzàdzania informacjà lub rozwià-
zywania konfliktów zwiàzanych z du˝ymi inwestycjami wp∏ywamy na opinie i postawy, a tym 
samym na decyzje ˝yciowe wielu ludzi. Oddzia∏ujemy tym samym – czasem w istotnym zakresie
– na ludzkie losy. Jest jasne, ˝e nie zawsze da si´ wszystkie problemy rozwiàzaç w taki sposób,
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aby wszyscy byli w pe∏ni zadowoleni. Trzeba jednak przez ca∏y czas mieç ÊwiadomoÊç tego, ˝e
spoczywa na nas etyczna i spo∏eczna odpowiedzialnoÊç zarówno za skutki naszych dzia∏aƒ, jak
i za Êrodki, jakimi si´ dla ich realizacji pos∏ugujemy.

W dzia∏aniach tego typu powinniÊmy byç bardziej rygorystyczni ni˝ twórcy reklamy, którym 
etyka i prawo zabraniajà oczywiÊcie mówienia nieprawdy, ale konwencja reklamy pozwala
na operowanie pewnym skrótem czy przesadà, na jednostronne pokazywanie zalet reklamowa-
nego produktu czy na bezpoÊrednie oddzia∏ywanie na emocje. Przyjmujà oni – zgodnie zresztà
z prawdà – ˝e odbiorca reklamy „bierze poprawk´” na reklamowy styl przekazu. W dzia∏aniach
zwiàzanych z konfliktami spo∏ecznymi nie powinniÊmy czyniç tego typu za∏o˝enia.

W imi´ spo∏ecznej odpowiedzialnoÊci powinniÊmy unikaç przekazów jednostronnych czy prze-
sadnie eksponujàcych zalety rozwiàzania, do którego chcemy przekonaç odbiorców. W∏aÊciwy
i bardziej skuteczny jest styl komunikowania oparty na najwy˝szej rzetelnoÊci. 

Aspekty etyczne dzia∏aƒ PR regulowane sà przez instytucje i stowarzyszenia skupiajàce firmy 
i ludzi dzia∏ajàcych w bran˝y PR. W Polsce tego typu regulacje w formie kodeksu stosujà cz∏on-
kowie Polskiego Stowarzyszenia PR (skupiajàcego doradców) i Zwiàzku Firm Public Relations 
(kodeks dost´pny jest na stronie Zwiàzku Firm PR – www.zfpr.pl). Niezale˝nie od tego, czy jeste-
Êmy przedstawicielami samego inwestora, czy firmy PR, która dzia∏a na jego rzecz, powinniÊmy
kierowaç si´ standardami etycznymi, do których nale˝y w szczególnoÊci: 

●  zachowanie wysokiej starannoÊci i rzetelnoÊci w przekazywaniu informacji,
które obliguje nas do przekazywania prawdziwych i sprawdzonych informacji, niedopusz-
czania do sytuacji celowego wprowadzania w b∏àd odbiorców, zabrania rekomendowa-
nia czy sugerowania zleceniodawcy tego typu praktyk, ale te˝ obliguje do niezatajania 
informacji, które majà istotny wp∏yw na bezpieczeƒstwo i zdrowie obywateli,
●  odpowiedzialnoÊci i rzetelnoÊci w relacjach z klientem,
czyli niesk∏adanie nierealistycznych obietnic, sugerowanie mo˝liwoÊci wywierania wp∏ywu
na otoczenie czy pozyskiwania informacji z wykorzystaniem nieuczciwych praktyk,
●  niekorumpowania mediów i dziennikarzy
osoby odpowiedzialne za relacje z mediami nie mogà oferowaç ani sugerowaç wynagro-
dzenia (finansowego lub w innej formie) dziennikarzom (czy redakcjom) za publikacj´
materia∏u dziennikarskiego, niedopuszczalne jest równie˝ odp∏atne zamieszczanie 
tekstów bez wyraênego oznaczenia ich reklamowego/promocyjnego charakteru, niedo-
puszczalne jest równie˝ przekazywanie dziennikarzom drogich prezentów czy organizo-
wanie dla nich wyjazdów, jeÊli nie ma to merytorycznego uzasadnienia (na przyk∏ad tym,
˝e konkretnà technologi´ zastosowano dotychczas jedynie poza granicami kraju),
●  ochrona godnoÊci innych osób, zakaz znies∏awiania czy pomawiania
to zakaz znies∏awiania, pomawiania, instrumentalnego traktowania (na przyk∏ad 
wykorzystywanie s∏abszej pozycji czy sytuacji ˝yciowej), ale te˝ celowego i rozmyÊlnego
rozpowszechniania nieprawdziwych informacji na temat konkurencji (tzw. czarny PR).
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Deklaracja Mi´dzynarodowego Stowarzyszenia Konsultantów ds. Komunikacji: 
„Firmy public relations to profesjonalne agencje Êwiadczàce us∏ugi doradcze, pomagajàce klientom
wp∏ywaç na opinie, postawy i zachowania adresatów tych dzia∏aƒ. Wp∏yw ten pociàga za sobà
przyjmowanie na siebie odpowiedzialnoÊci za podejmowane dzia∏ania wobec naszych klientów,
naszych pracowników, naszej profesji i ca∏ego spo∏eczeƒstwa”.

1. Obiektywne doradztwo i rzecznictwo:
Firmy public relations nie mogà anga˝owaç si´ w dzia∏ania, które podawa∏yby w wàtpliwoÊç ich rol´
jako niezale˝nych konsultantów. Firmy public relations winny kierowaç si´ zasadà obiektywizmu
w kontaktach z klientami tak, by móc doradziç im przyj´cie optymalnej strategii komunikacyjnej 
oraz sposobu post´powania. 
2. Spo∏eczeƒstwo:
Otwarte spo∏eczeƒstwo, wolnoÊç wypowiedzi i wolna prasa stanowià fundament dla dzia∏aƒ firm
public relations. Konsultanci dzia∏ajà w ramach tego otwartego spo∏eczeƒstwa, zgodnie z jego
zasadami i wspó∏pracujà z klientami, którzy podzielajà to podejÊcie. 
3. PoufnoÊç:
Zaufanie jest podstawà relacji pomi´dzy klientem a firmà public relations. Informacje przekazane
przez klienta w zaufaniu, a nienale˝àce do sfery wiedzy ogólnodost´pnej, nie mogà byç
udost´pniane stronom trzecim bez zgody klienta. 
4. RzetelnoÊç informacji:
Firmy public relations nie mogà Êwiadomie wprowadzaç w b∏àd adresatów dzia∏aƒ odnoÊnie faktów
lub interesów reprezentowanych przez klienta. Firmy public relations zobowiàzane sà do∏o˝yç
wszelkiej mo˝liwej starannoÊci w dà˝eniu do zachowania dok∏adnoÊci. 
5. Realizacja obietnic:
Firmy public relations zobowiàzane sà uzgodniç z klientami ich wyraêne oczekiwania odnoÊnie
efektów dostarczanej pracy. Niezb´dne jest okreÊlenie konkretnych celów w zakresie dzia∏aƒ
komunikacyjnych, a nast´pnie praca w celu ich realizacji. Firmy public relations nie mogà sk∏adaç
obietnic bez pokrycia lub te˝ takich, które mog∏yby naraziç na szwank niezale˝noÊç kana∏ów
komunikacyjnych. 
6. Sprzeczne interesy: 
Firmy public relations mogà reprezentowaç klientów o sprzecznych interesach, jednak˝e zanim
rozpocznà prace na rzecz nowego klienta, którego interes jest sprzeczny z interesem
dotychczasowego klienta, dotychczasowemu klientowi winna najpierw zostaç zaproponowana
mo˝liwoÊç skorzystania z przys∏ugujàcych mu praw, wynikajàcych z umowy pomi´dzy klientem
a firmà. 
7. Reprezentacja:
Firma public relations mo˝e odmówiç podj´cia zlecenia w oparciu o osobiste opinie zarzàdu firmy
lub ze wzgl´du na ukierunkowanie organizacji. 
8. Nadzór i praktyki biznesowe:
Firmy public relations sà zobowiàzane dzia∏aç etycznie i wed∏ug najlepszych praktyk biznesowych
w kontaktach ze wszystkimi adresatami.
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4.2 OkreÊlenie sytuacji wyjÊciowej: analiza otoczenia, 
êród∏a danych, badania spo∏eczne

Pierwszym etapem przygotowania strategii powinna byç analiza sytuacji wyjÊciowej. Powinna byç
prowadzona ju˝ na wczesnych etapach procesu inwestycyjnego. Modelowo, planowanie
strategii komunikacji powinno odbywaç si´ ju˝ na etapie wst´pnych koncepcji, by w nast´pnych
etapach tworzyç plany i realizowaç dzia∏ania komunikacyjne sprz´gni´te z harmonogramem 
inwestycji. 

JeÊli jednak tak si´ nie sta∏o (inwestycja jest ju˝ w toku), warto przeanalizowaç wydarzenia, 
które mia∏y miejsce wokó∏ inwestycji i wczeÊniej podejmowane dzia∏ania informacyjne, a nast´p-
nie oceniç ich skutecznoÊç. Materia∏y, które ju˝ zosta∏y opracowane i mogà byç przedmiotem 
komunikacji (na przyk∏ad ocena oddzia∏ywania na Êrodowisko, ekspertyzy, symulacje ruchu 
drogowego, dane i analizy techniczne), a tak˝e harmonogram realizacji inwestycji (na przyk∏ad
opracowanie ostatecznej koncepcji, terminy przetargów, wybór wykonawców, rozpocz´cie 
robót) powinny zostaç uwzgl´dnione w planie konkretnych dzia∏aƒ informacyjnych. 

Analiza sytuacji wyjÊciowej powinna przebiegaç na dwóch poziomach. 
●  Po pierwsze – diagnoza i analiza oczekiwaƒ samego inwestora. Jak postrzega

on dzia∏ania komunikacyjne, czy sà one dla niego wa˝ne, czy chce prowadziç 
wyprzedzajàce dzia∏ania informacyjne, na ile sk∏onny jest do zach´cenia przedstawi-
cieli ró˝nych grup do w∏àczenia si´ w proces konsultacji projektu, czy jest otwarty
na uwagi i sugestie, czego oczekuje od samej komunikacji i jakie cele jej wyznacza?
Szczególnie istotne jest tu zrozumienie, jakie sà cele inwestora (w zakresie dzia∏aƒ 
inwestycyjnych czy biznesowych) i w jaki sposób oraz jakie dzia∏ania komunikacyjne
mogà te cele wspieraç.

Na etapie analizy i projektowania dzia∏aƒ komunikacyjnych warto równie˝ postawiç 
pytania o zasoby (finansowe i organizacyjne), które mogà byç przeznaczone na realizacj´
dzia∏aƒ, a tak˝e mo˝liwe zaanga˝owanie w proces komunikacji konkretnych osób ze stro-
ny inwestora. 

●  Po drugie – opis i analiza otoczenia instytucjonalnego, politycznego i spo∏ecz-
nego. Nie budujemy w pró˝ni. Dlatego zawsze warto zadaç pytanie o oczekiwania 
otoczenia, zainteresowanych spo∏ecznoÊci i ró˝nych grup interesów, a tak˝e o to, jak
poglàdy, emocje czy interesy ró˝nych grup mogà wp∏ynàç na inwestycj´ (zarówno 
pozytywnie, jak i negatywnie). 

Próbujàc odpowiedzieç sobie na to ostatnie pytanie warto odwo∏aç si´ do wiedzy, nie tylko do na-
szych wyobra˝eƒ na ten temat. èród∏a informacji mogà i powinny byç zró˝nicowane. Wiele z nich
jest ∏atwo dostepnych, do innych trzeba dotrzeç wi´kszym wysi∏kiem lub wr´cz je stworzyç.
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W ramach analizy otoczenia instytucjonalnego i politycznego warto zaczàç od przedsta-
wicieli w∏adz. Nale˝y przeanalizowaç dotychczasowe doÊwiadczenia i spróbowaç odpowiedzieç
na pytania:

●  jaki jest stosunek decydentów (kogo konkretnie) do inwestycji,
●  na ile majà oni wp∏yw i jaki na podejmowane decyzje istotne z punktu widzenia 

procesu inwestycyjnego, 
●  w jaki sposób decydenci (i jacy) chcà i mogà byç zaanga˝owani w projekt, 
●  czy realizacja projektu mo˝e byç wykorzystana w rozgrywkach politycznych i jaki

wp∏yw na inwestycj´ ma sytuacja polityczna i kalendarz wyborczy, 
●  które kluczowe decyzje zosta∏y ju˝ podj´te, a które czekajà na podj´cie i kto o nich

decyduje,
●  na ile w∏adze samorzàdowe sà zaanga˝owane w projekt i czego oczekujà od jego 

realizacji.

Na tym etapie bardzo wa˝ne jest te˝ zidentyfikowanie instytucji, organizacji, spo∏ecznoÊci
i osób, które mogà byç sojusznikami i przeciwnikami inwestycji. 

Przede wszystkim nale˝y odpowiedzieç na pytanie, czy projekt zagra˝a czyimÊ interesom lub 
budzi kontrowersje, a jeÊli tak – to jakich grup czy osób i dlaczego. Planujàc dzia∏ania komuni-
kacyjne musimy przede wszystkim zidentyfikowaç potencjalne problemy, gdy˝ niezadowolenie
spo∏eczne mo˝e byç istotnym êród∏em problemów.

Aby odtworzyç map´ otoczenia spo∏ecznego i instytucjonalnego, nale˝y si´gnàç do istniejàcych
zbiorów danych i informacji, a tak˝e do danych, które dopiero trzeba wytworzyç. 

Istniejàce zasoby danych sà to ró˝nego typu dane, czasem ogólnie dost´pne w zasobach 
inwestora lub administracji samorzàdowej, takie jak listy w sprawie inwestycji przychodzàce
do inwestora czy administracji samorzàdowej, interwencje w sprawie inwestycji (pisemne lub
zg∏aszane podczas spotkaƒ), zg∏aszane zapotrzebowanie na informacj´ na temat inwestycji (kto?
jakiego typu?), plany zwiàzane z inwestycjà (na przyk∏ad dotyczàce lokalizacji, przebiegu, wyku-
pu gruntów), ekspertyzy dotyczàce efektów Êrodowiskowych inwestycji, wczeÊniej zrealizowane
badania i analizy, informacje na temat dzia∏ajàcych na obszarze inwestycji organizacji pozarzà-
dowych i ich aktywnoÊci.

W ramach badania istniejàcych danych warto przeprowadziç monitoring mediów. Intereso-
waç nas powinny informacje na temat inwestycji zamieszczane w mediach, które mo˝na uzyskaç
przeglàdajàc bie˝àce lub archiwalne numery prasy lokalnej – jak do tej pory by∏a relacjonowana
inwestycja, jak przebiega∏a debata publiczna na jej temat, kto, jakie stanowisko w niej zajmowa∏,
jakie argumenty pada∏y za i przeciw tej inwestycji, kto najg∏oÊniej oponowa∏, jaki jest stosunek
mediów (komentarze) do inwestycji, jakie by∏y g∏osy od odbiorców mediów, kto jest ich wyrazi-
cielem, co i jak pisze si´ o inwestorze. 
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Monitoring mediów mo˝na robiç samemu (prowadzàc regularny przeglàd prasy i programów 
informacyjnych lub przeglàd odp∏atnych archiwów gazet) lub zleciç firmie profesjonalnie zajmu-
jàcej si´ monitoringiem mediów. Firmy tego typu mogà przygotowaç zestaw wycinków (audycji)
lub opracowaç raport zawierajàcy pog∏´bionà analiz´ wed∏ug okreÊlonych przez zamawiajàcego
parametrów i wskazaƒ (mogà przeprowadziç analiz´ jakoÊciowo-wizerunkowà i iloÊciowà). 

Istotnym zasobem jest tak˝e internet. Mo˝emy poszukaç, jakie informacje o naszej i podobnych
inwestycjach mo˝na znaleêç w internecie, jak dotychczas przebiega∏a debata na ten temat i kto
bierze w niej udzia∏ (analiza publikacji z informacyjnych portali internetowych, blogów, grup 
dyskusyjnych, forów). 

Internet jest te˝ ogromnà bazà wiedzy i umo˝liwia dost´p do analiz, dobrych praktyk, ekspertyz
czy zestawieƒ, które mogà byç wykorzystywane w dzia∏aniach informacyjnych. Mo˝na tu rów-
nie˝ znaleêç informacje na temat dzia∏aƒ komunikacyjnych realizowanych przy analogicznych 
inwestycjach przez innych inwestorów (polskich i zagranicznych). Podobnie jak w przypadku 
monitoringu mediów zasoby internetu mo˝na przeglàdaç samemu (tak˝e przy wykorzystaniu ser-
wisów typu: http://www.netsprint.pl/serwis/newsmanager, http://news.google.com) lub zleciç to
profesjonalnej firmie.

Sà to tak zwane dane zastane, do których mo˝na si´gnàç nie anga˝ujàc wi´kszych kosztów.
Wi´kszoÊç danych tego typu mo˝na zgromadziç i przeanalizowaç samemu, nie wymaga bowiem
to specjalistycznej wiedzy.

Dane zastane sà zwykle jednak niewystarczajàce. Dodatkowe dane trzeba wytworzyç. W cz´Êci
mo˝na zrobiç to samodzielnie, w cz´Êci konieczna b´dzie wspó∏praca specjalistów.

Dane, które mo˝na wytworzyç samodzielnie, dotyczà wiedzy na temat spo∏ecznych i gospodar-
czych realiów otoczenia. Wiedz´ t´ w znacznym zakresie mo˝emy zdobyç sami, przeprowadza-
jàc szereg swobodnych wywiadów, a tak naprawd´ spotkaƒ i rozmów z osobami, które o oto-
czeniu du˝o wiedzà z racji w∏asnego spo∏ecznego usytuowania i doÊwiadczenia. W zale˝noÊci
od typu spo∏ecznoÊci b´dà to przedstawiciele i pracownicy samorzàdu – wójt, radni, pracowni-
cy opieki spo∏ecznej, dalej – osoby odgrywajàce w spo∏ecznoÊci istotnà rol´ i du˝o spotykajàce
si´ z innymi – dyrektor szko∏y i nauczyciele, ksi´˝a, bibliotekarka, w∏aÊciciel sklepu, lokalni przed-
si´biorcy, tak˝e osoby dzia∏ajàce w ró˝nego typu instytucjach spo∏eczeƒstwa obywatelskiego,
w tym dzia∏acze organizacji ekologicznych.
Program zbierania tego typu informacji w bezpoÊrednich rozmowach z przedstawicielami zain-
teresowanych zbiorowoÊci powinien byç zrealizowany przez osoby odpowiedzialne za przygoto-
wanie planu dzia∏aƒ informacyjnych w pierwszym etapie pracy.

Drugi typ danych, które nale˝y wytworzyç, to wyniki badaƒ opinii publicznej zaplanowanych
i zrealizowanych dla potrzeb przygotowania strategii komunikacyjnej. Badania nie tylko przyno-
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szà rzetelnà wiedz´ na temat rozk∏adów opinii spo∏ecznoÊci i pokazujà, jak o istotnych dla nas
kwestiach myÊlà ró˝ne grupy, ale te˝ pozwalajà na weryfikacj´ wst´pnych koncepcji i unikni´cie
b∏´dów czy niezrozumia∏ych przekazów. 

Zdecydowanie nale˝y odradzaç podejmowanie prób samodzielnej realizacji
badaƒ. Po pierwsze, praktycznie na ka˝dym etapie – od losowania prób
przez zbieranie danych w terenie po ich obróbk´ i opracowanie – wymaga
profesjonalnej wiedzy i doÊwiadczenia oraz posiadania odpowiedniego
aparatu (operaty prób, wyszkoleni badacze, analitycy, oprogramowanie),
które majà profesjonalne agencje badawcze. Po drugie, zewn´trzny badacz
wnosi bezcenny walor w postaci bezstronnoÊci, na którà nam we w∏asnej
sprawie trudno si´ zdobyç.

Do planowania dzia∏aƒ komunikacyjnych najcz´Êciej wykorzystywane sà dwa rodzaje badaƒ,
okreÊlanych mianem badaƒ iloÊciowych i jakoÊciowych.

Badania iloÊciowe to takie, których rezultaty dajà si´ przedstawiç w formie ró˝nego typu ze-
stawieƒ liczbowych. Sà one zwykle realizowane technikà sonda˝u na próbie reprezentatywnej.

Badanie to polega na tym, ˝e dobiera si´ reprezentatywnà prób´ badanej populacji. W pod-
r´cznikach opisanych jest wiele technik takiego doboru. Do dobranych w ten sposób osób 
zg∏asza si´ osobiÊcie lub telefonicznie ankieter i zadaje im seri´ pytaƒ. Arkusz pytaƒ – czyli narz´-
dzie badawcze – zwane jest ankietà i od tego pochodzi cz´sto stosowana nazwa: badanie 
ankietowe.

Pytania powinny byç jednoznaczne, jasne i zrozumia∏e dla badanych, czyli respondentów. Powin-
ny te˝ dotyczyç kwestii im znanych – w przeciwnym razie otrzymujemy wyniki niemajàce wiele
wspólnego z rzeczywistoÊcià. Pytania w ankiecie zaopatrzone sà zwykle w gotowe zestawy 
odpowiedzi – ankieter odczytuje je badanemu, a ten wskazuje odpowiedê najbli˝szà jego opinii.
W przypadku próby reprezentatywnej rozk∏ady odpowiedzi w próbie (czyli na przyk∏ad: 40 proc.
badanych uwa˝a tak, 32 proc. uwa˝a inaczej, 28 proc. nie ma zdania) oddajà w przybli˝eniu 
rozk∏ady odpowiedzi w ca∏ej populacji. Przyk∏adowo – w przypadku doros∏ej ludnoÊci Polski 
proste badania opinii robi si´ na próbach oko∏o 1000-osobowych, a b∏àd statystyczny nie prze-
kracza kilku procent.

Na podstawie danych z badania sonda˝owego mo˝liwe jest procentowe okreÊlenie rozk∏adu opi-
nii publicznej w badanych kwestiach (jaki procent badanych uwa˝a, ˝e inwestycja jest potrzeb-
na, ˝e przyczyni si´ do poprawy jakoÊci ˝ycia mieszkaƒców albo ˝e przyniesie wi´cej strat ni˝ 
po˝ytku i jej realizacja stanowi du˝e zagro˝enie dla zdrowia najbli˝szych mieszkaƒców etc.),
okreÊlenie spo∏eczno-demograficznej charakterystyki osób zainteresowanych inwestycjà czy Êrod-
ków masowego przekazu, z których korzystajà (przydatne w doborze mediów). 
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Pami´tajmy:
Robimy badania nie po to,
˝eby uzyskaç wyniki 
dla nas korzystne.
Robimy je, bo chcemy 
znaç prawd´, 
choçby i nieprzyjemnà.



W zale˝noÊci od tego, jakà grup´ chcemy przebadaç, mo˝na badania przeprowadziç nast´-
pujàcymi typami sonda˝y:

a. Sonda˝ typu omnibus – czyli sk∏adanka, badanie ankietowe dotyczàce ró˝nych 
tematów dla kilku klientów, realizowane na ogólnopolskiej reprezentatywnej próbie do-
ros∏ych mieszkaƒców Polski. W omnibusach pytania dotyczàce poszczególnych kwestii 
zadawane sà w blokach, a w kwestionariuszu znajdujà si´ równie˝ dane o cechach spo-
∏eczno-demograficznych badanych (najcz´Êciej: wiek, p∏eç, miejsce zamieszkania, 
wykszta∏cenie, zawód, dochody, stan rodzinny). Realizacja przeprowadzana jest metodà
wywiadu osobistego (face-to-face), który prowadzi przeszkolony ankieter. 
Badanie w ramach omnibusa jest bardzo efektywnym (zarówno jeÊli chodzi o szybkoÊç re-
alizacji, jak i o koszty) sposobem uzyskania danych na temat opinii ca∏ego spo∏eczeƒstwa,
jeÊli dla naszych potrzeb wystarcza zadanie kilku (kilkunastu) pytaƒ. Mo˝na w ten sposób
badaç ogólne nastawienie Polaków do inwestycji, na przyk∏ad: czy budowa autostrad jest
warunkiem niezb´dnym dla rozwoju kraju, czy administracja publiczna powinna uspraw-
niç proces prowadzenia du˝ych inwestycji, czy inwestorzy powinni w toku inwestycji dbaç
o Êrodowisko naturalne, czy najbli˝szym mieszkaƒcom ucià˝liwych inwestycji nale˝à si´
rekompensaty, czy wàskie grupy majà prawo do protestów i wstrzymywania inwestycji,
które majà s∏u˝yç wszystkim mieszkaƒcom. Wyniki przeprowadzonych 
badaƒ mogà byç wykorzystywane póêniej w materia∏ach informacyjnych. 

Badanie tego typu trudniej jest jednak wykorzystaç, gdy interesujà nas opinie jakiejÊ
mniejszej grupy respondentów, na przyk∏ad mieszkaƒców spo∏ecznoÊci lokalnej. W tej 
sytuacji musimy zleciç oddzielne badanie, w j´zyku badaczy zwane badaniem ad hoc. 

b. Sonda˝ ad hoc – realizowany, gdy zakres, rodzaj potrzebnych informacji lub badana
populacja wymaga przeprowadzenia samodzielnego badania. Badanie mo˝e byç realizo-
wane na próbach reprezentatywnych dla ca∏ego kraju, regionu, miasta lub poszczegól-
nych dzielnic czy grup spo∏ecznych, bàdê na próbach celowych (na przyk∏ad m∏odzie˝,
przedstawiciele konkretnego zawodu, osoby o okreÊlonych dochodach). Sonda˝ jest 
realizowany metodà wywiadu osobistego prowadzonego przez ankietera. Specjalne 
badanie jest dro˝sze ni˝ zamieszczenie kilku pytaƒ w omnibusie, ale pozwala na zbada-
nie opinii mniejszych grup (na przyk∏ad mieszkaƒcy danej miejscowoÊci) na temat 
konkretnej inwestycji. 

c. Sonda˝ metodà CATI – badanie realizowane w formie wywiadu telefonicznego
przy u˝yciu krótkiego kwestionariusza zawierajàcego proste pytania, niewymagajàce u˝y-
wania materia∏ów pomocniczych. Sonda˝ tego typu najcz´Êciej realizuje si´ w du˝ych
miastach, gdzie wysoki wskaênik telefonizacji pozwala uzyskaç reprezentatywne dane.
Metoda charakteryzuje si´ efektywnoÊcià kosztowà (koszty ni˝sze ni˝ w sonda˝ach ad
hoc) i szybkim czasem realizacji (mo˝liwoÊç uzyskania wyników nawet w ciàgu kilku dni). 
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Badanie sonda˝owe jest tak popularne, ˝e sta∏o si´ wr´cz synonimem badaƒ spo∏ecznych – wie-
le osób myÊlàc o badaniach ma na myÊli w∏aÊnie badanie ankietowe. 
Jest tak dla jego niekwestionowanych zalet:

●  sonda˝ pozwala mierzyç zjawiska spo∏eczne na skalach liczbowych,
●  pozwala badaç zale˝noÊci mi´dzy zmiennymi (na przyk∏ad ró˝nice poglàdów na

tematy spo∏eczne mi´dzy osobami mniej lub bardziej wykszta∏conymi lub o ró˝nym
statusie materialnym), a nawet doszukiwaç si´ zale˝noÊci przyczynowych,

●  pozwala badaç zjawiska spo∏eczne z uwzgl´dnieniem zmiennych spo∏ecznych,
●  daje mo˝liwoÊç porównywania ró˝nych grup respondentów,
●  pozwala mierzyç zmiennoÊç zjawisk w czasie (badanie trendów),
●  jest dobrà technikà badania zarówno poglàdów, jak i zachowaƒ.

Majàc w pami´ci zalety, nie powinniÊmy jednak lekcewa˝yç wad sonda˝u. Najwa˝niejszà z nich
jest jego statycznoÊç i pewna nienaturalnoÊç. W sonda˝u zadajemy proste pytania i proponuje-
my badanym gotowe zestawy odpowiedzi, zak∏adajàc, ˝e majà oni przemyÊlane opinie i ˝e dajà
si´ one zamknàç w zaproponowanych przez badacza formu∏kach. Tymczasem w wielu wa˝nych
kwestiach myÊlenie ludzi jest wielowymiarowe i dynamiczne – nie majà oni gotowych i jedno-
znacznych opinii, a stanowisko wyrabiajà sobie dopiero w toku dyskusji i kontaktu z innymi. 
Sonda˝ nie jest w stanie tego uchwyciç – sonda˝ pokazuje, co myÊlà ludzie w prostych i jedno-
znacznych kwestiach, ale nie pokazuje, jak oni myÊlà.

Dlatego tak wa˝nà rol´ odgrywajà badania zwane – w odró˝nieniu od iloÊciowych – jakoÊcio-
wymi. Nazwa wskazuje na to, ˝e ich wyniki nie biorà si´ z obliczeƒ, ale z j´zykowej analizy 
wypowiedzi badanych. Pozwalajà one poznaç, w jaki sposób myÊlà badani, jakimi argumentami
pos∏ugujà si´ wyra˝ajàc opinie w ró˝nych kwestiach, jak budujà swe przekonania i jaka jest ich
wewn´trzna „architektura”. Dzi´ki ró˝nym technikom, tak˝e projekcyjnym, mo˝liwe jest pozna-
nie stereotypów, przetestowanie noÊnoÊci ró˝nego rodzaju przekazów (komunikatów) i zidenty-
fikowanie deficytów informacyjnych. Przede wszystkim zaÊ jesteÊmy w stanie za ich poÊrednic-
twem poznawaç i rozumieç emocje badanych, nawet takie, które trudniej im wyartyku∏owaç.
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Analizujàc wyniki badaƒ sonda˝owych powinniÊmy braç równie˝ pod uwag´ fakt, ˝e
badani odpowiadajàc na pytania czasem powielajà powszechnie funkcjonujàce stereotypy. 

Przyk∏adowo – w sonda˝u zrealizowanym przez badaczy z Instytutu Socjologii UW
w 2008 roku w Cieszynie zdecydowana wi´kszoÊç respondentów pytana o podstawowy
problem w ich miejscowoÊci wskaza∏a bezrobocie. W rzeczywistoÊci bezrobocie
w Cieszynie w tym czasie wynosi∏o 3,6%. 

Kilka lat temu problem z bezrobociem faktycznie w tym mieÊcie – podobnie jak i w ca∏ym
kraju – by∏ du˝y, wiele na ten temat mówi∏y równie˝ media. Badani, udzielajàc
odpowiedzi, nie odnieÊli si´ wi´c do faktycznej i obecnej skali problemu, a po prostu
powielili opini´, która by∏a powszechna i do której przywykli.



Najcz´Êciej wykorzystywanymi technikami badaƒ jakoÊciowych sà:
a. Zogniskowane wywiady grupowe (Focus Group Interview) – czyli dyskusja
w grupie od kilku do kilkunastu osób prowadzona przez moderatora wed∏ug wczeÊniej 
przygotowanego scenariusza. Scenariusz najcz´Êciej zbudowany jest wokó∏ zagadnieƒ
poÊrednio i bezpoÊrednio zwiàzanych z inwestycjà (jak si´ ˝yje w danej miejscowoÊci, cze-
go brakuje, jakie inwestycje mog∏yby stanowiç impuls do rozwoju, co poprawi∏oby jakoÊç
˝ycia, co mog∏oby si´ przyczyniç do zwi´kszenia ochrony Êrodowiska naturalnego etc.),
ale zawiera równie˝ elementy pozwalajàce odtworzyç kontekst emocjonalny i uzewn´trz-
niç nieartyku∏owane wprost obawy, interesy czy motywacje zachowaƒ. Jest to bardzo
efektywna metoda do badania efektywnoÊci przekazu komunikacyjnego. Badanie mogà
byç realizowane samodzielnie lub jako uzupe∏niajàce badania sonda˝owe. W ten sposób
mo˝na badaç nastawienie ró˝nych grup spo∏ecznych do inwestycji (specjalny dobór 
respondentów do badania). Metoda ta daje mo˝liwoÊç wykorzystywania technik projek-
cyjnych (chiƒski portret, collage, test niedokoƒczonych zdaƒ etc.). 
b. Wywiady pog∏´bione (In-depth Interviews) – czyli indywidualne wywiady, realizo-
wane wed∏ug wczeÊniej przygotowanego scenariusza. Najcz´Êciej sà realizowane z udzia-
∏em przedstawicieli w´˝szych grup z jakichÊ powodów bardziej interesujàcych dla bada-
cza (przedsi´biorcy, przedstawiciele organizacji pozarzàdowych, przedstawiciele admini-
stracji publicznej, decydenci). Pozwalajà tak˝e zebraç pog∏´bione opinie na tematy 
dra˝liwe. Badanie pozwala na dotarcie do emocjonalnych i motywacyjnych wzorów 
zachowaƒ, jest stosowane jako badanie samodzielne lub uzupe∏nienie innych metod 
badawczych (iloÊciowych i jakoÊciowych). W ten sposób bardzo efektywnie mo˝na uzy-
skiwaç te˝ informacje od tak zwanych kompetentnych informatorów (ekspertów), czyli
osób, które potrafià dostarczyç opinii nie tylko na temat w∏asnych przekonaƒ, ale tak˝e
praktyk stosowanych przez inne podmioty (instytucje, inwestorzy, decydenci etc.) czy 
poziomu poinformowania i typowych opinii i reakcji potencjalnych grup docelowych. 
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W badaniu jakoÊciowym mo˝na pog∏´biç i zweryfikowaç obiegowe (stereotypowe) opinie. 

Odnoszàc si´ do przyk∏adu z bezrobociem: w trakcie wywiadu grupowego (Focus Group)
mo˝na zapytaç, czy badani wiedzà, ilu jest bezrobotnych w ich miejscowoÊci, czy
bezrobocie dotyka kogoÊ z ich rodziny lub najbli˝szego otoczenia, czy znajà jakichÊ
bezrobotnych, czy s∏yszeli o tym, ˝e firmy szukajà pracowników i nie mogà ich znaleêç
i wreszcie czy sami czujà si´ zagro˝eni utratà pracy i czy mieliby problemy ze znalezieniem
nowej. 

Tak postawione pytania z pewnoÊcià uruchomi∏yby dyskusj´, podczas której badani
zapewne zacz´liby prezentowaç ró˝ne punkty widzenia na temat problemu bezrobocia.
Zapewne by si´ okaza∏o, ˝e ich poglàdy w tej sprawie sà du˝o bardziej zró˝nicowane, 
ni˝ wynika to z odpowiedzi na proste pytania ankiety.
Badania tego typu s∏u˝à g∏´bszemu zrozumieniu rzeczywistoÊci, bo pozwalajà samym
badanym zastanowiç si´, co naprawd´ myÊlà. 



Zbieranie informacji mo˝e byç realizowane samodzielnie jedynie w przypadku wywiadów indy-
widualnych, o ile w swoim gronie mamy kompetentne osoby, które potrafià to zrobiç. Inne 
badania powinny byç zlecone agencji badawczej. Korzystanie z profesjonalnych instytutów ba-
dawczych jest szczególnie istotne w przypadku badaƒ sonda˝owych, których wyniki powinny byç
reprezentatywne, a ich wiarygodnoÊç bardzo ∏atwo podwa˝yç, jeÊli nie zostanie zapewniony 
odpowiedni dobór próby, metodologia i anonimowoÊç.

Zebrane informacje powinny byç podstawà do przygotowania analizy sytuacji wyjÊciowej b´dà-
cej punktem wyjÊcia do planowania dzia∏aƒ informacyjnych. Jednym z najcz´Êciej wykorzystywa-
nych elementów oceny sytuacji wyjÊciowej jest analiza SWOT. 
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Przede wszystkim do tego, ˝eby zrozumieç rzeczywistoÊç spo∏ecznà, w jakiej
dzia∏amy.
Planujàc dzia∏ania komunikacyjne warto okreÊliç, do jakich grup docelowych chcemy
dotrzeç, ale przede wszystkim dowiedzieç si´, jaka jest ich charakterystyka spo∏eczno-
-demograficzna, jaki jest ich poziom kompetencji j´zykowych, jakie majà potrzeby, 
co wiedzà na temat danej inwestycji i czy wiedza ta jest powszechna, jakich informacji im
brakuje, z jakich mediów korzystajà, jak myÊlà, jakie stereotypy sà wÊród nich silnie
podzielane, jak odbierajà nasze przekazy komunikacyjne i jakie argumenty uwa˝ajà
za przekonujàce. 

Badania spo∏eczne mogà byç wykorzystywane nie tylko do planowania dzia∏aƒ
informacyjnych, ale tak˝e w dwóch innych kontekstach:

Po pierwsze, dyrektywy unijne nak∏adajà na wydajàcego decyzj´ obowiàzek
poinformowania o niej. Dzi´ki badaniom mo˝emy nie tylko dowiedzieç si´, czy informacja
dotar∏a do odbiorców, ale te˝ mieç dowód na to, ˝e tak si´ faktycznie sta∏o (lub jeÊli 
nie dotar∏a, uruchomiç dodatkowe dzia∏ania). 

Po drugie, pozwalajà pokazaç skal´ poparcia dla inwestycji. W dyskusjach na temat
inwestycji, szczególnie infrastrukturalnych, cz´sto silnie artyku∏owane sà argumenty
wàskiej grupy, której interesy zostajà naruszone. W takiej sytuacji warto zbadaç, 
jak inwestycj´ postrzegajà tak˝e inni. Mo˝na za∏o˝yç, ˝e obwodnica czy oczyszczalnia
zawsze b´dà mia∏y zarówno zwolenników, jak i przeciwników, ale mo˝e si´ okazaç tak˝e,
˝e wi´kszoÊç postrzega te inwestycje jako korzystne czy konieczne dla mieszkaƒców,
natomiast wàska grupa jest przeciwna, ale bardziej s∏yszalna. Wyniki badaƒ mogà byç
wi´c narz´dziem wytràcajàcym argument, ˝e „wszyscy sà przeciw”. 

Do czego s∏u˝à badania



4.3 Strategia dzia∏aƒ komunikacyjnych

Strategia dzia∏aƒ komunikacyjnych powinna byç konstruowana jako zestaw odpowiedzi na na-
st´pujàce pytania: 

Kto mówi, kto jest nadawcà przekazu? Czyli pytanie o podmiot komunikacji
Kto jest g∏ównym nadawcà komunikatów? – rola inwestora i w∏adz samorzàdowych.
Czy w komunikacji b´dà wykorzystywane inne osoby/instytucje? – eksperci/instytucje mogàce
uwiarygodniç inwestycj´.
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SWOT od angielskiego: Strengths (silne strony), Weaknesses (s∏abe strony), Opportunities
(szanse), Threats (zagro˝enia). Analiza SWOT, najcz´Êciej wykorzystywana do oceny
sytuacji organizacji (przedsi´biorstw), mo˝ne byç z powodzeniem stosowana do dowolnej
inwestycji.

W analizie SWOT czynniki majàce wp∏yw na aktualnà i przysz∏à pozycj´ organizacji
(inwestycji) dzieli si´ wed∏ug dwóch kryteriów na:
● zewn´trzne i wewn´trzne,
● majàce wp∏yw pozytywny lub negatywny.

Ze skrzy˝owania tych dwóch podzia∏ów powstajà cztery (dwa kryteria razy dwie wartoÊci
ka˝dego z nich) kategorie czynników: 
● szanse (zewn´trzne i pozytywne), czyli te uwarunkowania otoczenia, które

odpowiednio wykorzystane mogà sprzyjaç realizacji, zapewniaç rozwój; typowy
przyk∏ad „szansy” to oczekiwanie otoczenia na korzystne skutki inwestycji, 

● zagro˝enia (zewn´trzne i negatywne), czyli te uwarunkowania zewn´trzne, które mogà
byç przeszkodà w realizacji, wiàzaç si´ z dodatkowymi kosztami, zagroziç powodzeniu
inwestycji,

● mocne strony (wewn´trzne i pozytywne), czyli to, co wyró˝nia nas pozytywnie na tle
innych lub daje nam „si∏´”, a wi´c na przyk∏ad dobre argumenty (w przypadku
inwestycji mo˝e to byç podniesienie jakoÊci ˝ycia, troska o Êrodowisko czy
zastosowanie nowoczesnych lub bezpiecznych technologii),

● s∏abe strony (wewn´trzne i negatywne), czyli wewn´trzne ograniczenia, niedostateczne
zasoby czy kwalifikacje, które mogà powodowaç wyd∏u˝enie czasu realizacji,
nieskutecznoÊç dzia∏ania; typowe przyk∏ady to z∏e zarzàdzanie, brak Êrodków
na dzia∏ania informacyjne, b∏´dy formalne pope∏niane przez inwestora.

Zalecenia wynikajàce z analizy SWOT sà co do idei proste, choç w praktyce mogà byç
oczywiÊcie trudne w realizacji:
● unikaç i minimalizowaç zagro˝enia,
● wykorzystywaç szanse, 
● ograniczaç czy eliminowaç s∏abe strony, 
● wykorzystywaç i podkreÊlaç mocne strony.

SWOT



Po co mówi? Czyli pytanie o cel komunikacji
Jakie cele chcemy osiàgnàç (g∏ówne i poÊrednie)? 
Czy celem dzia∏aƒ jest zapewnienie spokoju i akceptacji dla inwestycji, czy raczej sk∏onienie ludzi
do podj´cia konkretnych dzia∏aƒ (uczestnictwo w procesie, konsultacje, zmiana postaw)?

Co mówi? Czyli pytanie o przekaz komunikacyjny
Co chcemy powiedzieç? Jaki jest nasz najwa˝niejszy przekaz? Jakimi argumentami chcemy si´ 
pos∏ugiwaç? Czy to, co chcemy powiedzieç, budzi kontrowersje? Dlaczego? I w jaki sposób 
chcemy na nie odpowiadaç?

Ta cz´Êç planowania strategii polega na sformu∏owaniu g∏ównego przekazu strategii,
na przyk∏ad:

●  bez inwestycji nie b´dzie mo˝liwy rozwój regionu, podniesienie jakoÊci ˝ycia czy
wprowadzenie technologii zapewniajàcych ochron´ Êrodowiska,

●  inwestycja jest przyk∏adem realizacji idei zrównowa˝onego rozwoju, który uwzgl´d-
nia zarówno potrzeby cywilizacyjne, jak i zapewnia w maksymalnym stopniu ochro-
n´ Êrodowiska. 

Do kogo mówi? Czyli pytanie o grupy docelowe
Kto jest adresatem komunikacji (grupy docelowe bezpoÊrednie i poÊrednie)? Jaka jest ich charak-
terystyka spo∏eczno-demograficzna? W jaki sposób i za czyim poÊrednictwem mo˝emy do nich
dotrzeç (autorytety, media)? 

W strategii nale˝y zdefiniowaç grupy, do których powinien dotrzeç nasz komunikat. W zale˝no-
Êci od cech, preferencji i kompetencji tych grup w kolejnym kroku nale˝y dobraç najbardziej efek-
tywne narz´dzia i przekazy. 

W jaki sposób? Czyli pytanie o narz´dzia komunikacji
Jakie narz´dzia/instrumenty komunikacyjne chcemy wykorzystywaç? Które ze sposobów dotarcia
mogà byç efektywne w odniesieniu do zdefiniowanych grup odbiorców oraz okreÊlonego celu?
Jak zamierzamy docieraç do grup docelowych (bezpoÊrednio czy poÊrednio, np. z wykorzysta-
niem mediów czy osób opiniotwórczych)?

W tym miejscu nale˝y okreÊliç instrumenty i narz´dzia, jakie b´dziemy wykorzystywaç w komu-
nikacji. Narz´dzia powinny byç dostosowane do specyfiki grup, ich przyzwyczajeƒ do korzysta-
nia z okreÊlonych mediów, kompetencji j´zykowych czy mo˝liwoÊci percepcji. Przy planowaniu
wa˝ne jest, aby wykorzystywaç wiele instrumentów dotarcia do poszczególnych grup docelo-
wych – w ten sposób zwi´kszamy skutecznoÊç realizowanych dzia∏aƒ.

Strategia dzia∏aƒ komunikacyjnych
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Kiedy? Czyli pytanie o harmonogram
W jakim czasie chcemy osiàgnàç zak∏adane cele? Do których grup odbiorców chcemy dotrzeç
wczeÊniej? Kiedy zamierzamy uruchomiç poszczególne instrumenty komunikacji?

Harmonogram dzia∏aƒ komunikacyjnych musi uwzgl´dniaç harmonogram realizowania samej 
inwestycji (dzia∏ania wyprzedzajàce lub towarzyszàce konkretnym fazom inwestycji, zaplanowa-
nie kampanii, dzia∏aƒ informacyjnych, edukacyjnych i konsultacyjnych). 

Czym i za ile? Czyli pytanie o zasoby i Êrodki
Jakimi zasobami dysponujemy – finansowymi, ludzkimi, organizacyjnymi?

Ile pieni´dzy planujemy wydaç i co za to mo˝na zrobiç, ale te˝, kto si´ b´dzie zajmowa∏ realiza-
cjà strategii po stronie inwestora, na ile mo˝e si´ tym zajàç, jakie ma doÊwiadczenia i jaki jest 
jego poziom kompetencji, jakimi narz´dziami dysponuje (np. strona internetowa), czy zamierza-
my skorzystaç z zewn´trznych firm i w jakim zakresie. 

Z jakim skutkiem? Czyli pytanie o efekty
W jaki sposób zamierzamy okreÊliç skutecznoÊç zrealizowanych dzia∏aƒ? Jakie wskaêniki – apro-
baty, przyzwolenia, uczestnictwa – chcemy osiàgnàç po zrealizowaniu zaplanowanych dzia∏aƒ?

Konieczne jest okreÊlenie wskaêników i sposobu pomiaru efektywnoÊci dzia∏aƒ komunikacyjnych,
czyli jakie efekty (na przyk∏ad dotyczàce poziomu akceptacji inwestycji czy poziomu wiedzy na jej
temat) chcemy osiàgnàç w konkretnym czasie. 

4.3.1 OkreÊlenie celów dzia∏aƒ informacyjno-konsultacyjnych

Kampania informacyjna organizowana przez inwestora ma z regu∏y na celu zbudowanie 
lepszego zrozumienia planowanych dzia∏aƒ i uzyskanie mo˝liwie szerokiego poparcia lub przy-
namniej spo∏ecznego przyzwolenia dla projektu. Natomiast konsultacje spo∏eczne sà jednà
z form w∏àczania zainteresowanych grup spo∏ecznych do procesu decyzyjnego. Majà one na ce-
lu poznanie stopnia akceptacji spo∏ecznej planowanej inwestycji, rozwianie, poprzez dostarcze-

nie rzetelnej i przyswajalnej informacji, obaw i wàtpliwoÊci pojawiajàcych
si´ na ró˝nych etapach inwestycji, a tak˝e, w miar´ mo˝liwoÊci, uwzgl´d-
nienie w toku inwestycji oczekiwaƒ stron zaanga˝owanych w konsultacje.

W przypadku ka˝dej inwestycji w strategii dzia∏aƒ komunikacyjnych 
konieczne jest okreÊlenie celów g∏ównych i poÊrednich (czàstko-
wych), jakie zamierzamy osiàgnàç dzi´ki dzia∏aniom komunikacyjnym. 

Na tym etapie wa˝ne jest, ˝eby rozró˝niaç to, co mo˝na osiàgnàç dzi´ki
dzia∏aniom komunikacyjnym, od celów, jakie stawia sobie inwestor. 
Osoba planujàca dzia∏ania komunikacyjne musi sobie uÊwiadomiç, jakie sà
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cele inwestora zwiàzane z inwestycjà, a nast´pnie „na∏o˝yç” na nie cele komunikacyjne, których
realizacja pomo˝e w osiàgni´ciu celów inwestycyjnych.
Przyk∏adowo: priorytetowym celem inwestora jest terminowa realizacja inwestycji. Cele dzia-
∏aƒ komunikacyjnych muszà byç tak sformu∏owane, by wspomagaç cele inwestycyjne. Trzeba si´
zastanowiç, jakie one mogà byç. Cz´sto wymaga to pracy zespo∏owej. Za∏ó˝my, ˝e dzia∏ania 
komunikacyjne mogà wspieraç wy˝ej sformu∏owany cel inwestycyjny poprzez uzyskanie efektów
w postaci:

●  zwi´kszenia ÊwiadomoÊci potrzeb realizacji inwestycji w lokalnym otoczeniu spo∏ecz-
nym, 

●  zbudowania wizerunku inwestycji jako elementu strategii zrównowa˝onego rozwoju
gminy/ regionu,

●  zwi´kszenia spo∏ecznego poparcia dla inwestycji,
●  zwi´kszenia zaufania do inwestora,
●  zmniejszenia obaw otoczenia dotyczàcych zagro˝eƒ, jakie niesie inwestycja. 

Sà to w∏aÊnie cele dzia∏aƒ komunikacyjnych, których realizacja b´dzie wspiera∏a realizacj´ 
celów inwestycyjnych. Jedne i drugie sà ze sobà zwiàzane, ale nie sà to˝same.
Musimy sobie uÊwiadomiç, ˝e priorytety inwestora mogà si´ rozk∏adaç ró˝nie. W powy˝szym
przyk∏adzie za priorytet uznano terminowoÊç. W innym przypadku priorytetem b´dzie zrealizo-
wanie inwestycji z wykorzystaniem takiej, a nie innej technologii – wówczas celem dzia∏aƒ komu-
nikacyjnych b´dzie uzyskanie przyzwolenia dla jej zastosowania i przekonanie zainteresowanych,
˝e jest ona bezpieczna lub ˝e ma inne (jakie?) zalety. W jeszcze innym przypadku celem „bizne-
sowym” b´dzie zrealizowanie inwestycji w tej, a nie innej lokalizacji – dzia∏ania komunikacyjne
muszà wtedy byç tak sprorytetyzowane, by „obs∏u˝yç” ten w∏aÊnie cel.

W przypadku inwestycji infrastrukturalnych najcz´Êciej g∏ówne cele dzia∏aƒ komunikacyj-
nych definiowane sà zwykle nast´pujàco: 

●  zwi´kszenie wiedzy na temat planowanej inwestycji w otoczeniu, 
●  ukszta∏towanie przekonania o potrzebie jej realizacji, 
●  budowanie pozytywnego nastawienia do inwestycji zarówno wÊród decydentów 

jak i spo∏ecznoÊci lokalnych, w tym w szczególnoÊci przekonanie zainteresowanych,
˝e inwestycja jest bezpieczna,

●  zmniejszenie obaw dotyczàcych negatywnego oddzia∏ywania inwestycji na Êrodowi-
sko naturalne i spo∏eczne,

●  w∏àczenie spo∏ecznoÊci w proces uzgodnieƒ, budowanie poczucia wÊród zaintereso-
wanych, ˝e inwestor liczy si´ z ich opiniami i odczuciami,

●  unikni´cie konfliktów i protestów wynikajàcych z braku odpowiedniej wiedzy na
temat inwestycji, 

●  zapewnienie przejrzystoÊci procesu inwestycyjnego w oczach spo∏eczeƒstwa i zainte-
resowanych spo∏ecznoÊci,

●  budowanie zaufania do inwestora i jego pozytywnego wizerunku,
●  budowanie wÊród zainteresowanych poczucia „bycia poinformowanym”.

OkreÊlenie celów dzia∏aƒ informacyjno-konsultacyjnych
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G∏ówne cele dzia∏aƒ komunikacyjnych okreÊlajà to, co jest strategicznie wa˝ne do osiàgni´cia
(np. zwi´kszenie spo∏ecznego poparcia dla inwestycji), cele czàstkowe natomiast definiujà 
poÊrednie efekty, które chcemy osiàgnàç (komunikacyjne wsparcie procesu konsultacji OOÂ czy
stworzenie sprawnych kana∏ów przekazywania informacji do zainteresowanych grup). 

OkreÊlajàc cele dzia∏aƒ komunikacyjnych powinniÊmy:
●  jasno okreÊliç ich hierarchi´ (czyli wskazaç cele g∏ówne), 
●  zadbaç o to, by by∏y dok∏adnie okreÊlone, czyli jasno wskazywa∏y, jaki efekt 

chcemy uzyskaç w poszczególnych grupach docelowych,
●  zwróciç uwag´ na to, by – zwa˝ywszy na zasoby, którymi dysponujemy (ludzie, czas,

pieniàdze) – by∏y mo˝liwe do zrealizowania. 

Wa˝ne jest, ˝eby nie myliç celu z dzia∏aniem, które ma s∏u˝yç jego osiàgni´ciu. Jest to 
jeden z podstawowych i cz´stych b∏´dów pope∏nianych przy planowaniu dzia∏aƒ. Przyk∏adowo,
zapytani o cel dzia∏aƒ komunikacyjnych, odpowiadamy, ˝e chcemy rozes∏aç dwa tysiàce ulotek.
Nieprawda – naszym celem jest poinformowanie ludzi o czymÊ. Rozes∏anie ulotek jest Êrodkiem
do tego celu. 

Dlaczego to rozró˝nienie jest tak wa˝ne? Ze wzgl´du na metodologi´ pracy. Przede wszystkim
dlatego, ˝e jeÊli prawid∏owo zdefiniujemy sobie cel, to nast´pnie mo˝emy si´ zastanowiç, jak go
zrealizowaç, czyli jakie Êrodki (instrumenty komunikacji) b´dà najlepsze dla jego osiàgni´cia. 
JeÊli natomiast za cel postawimy sobie rozes∏anie tysiàca ulotek, to rozeÊlemy tysiàc ulotek, 
chocia˝ mo˝e zadanie poinformowania mieszkaƒców o inwestycji zrealizowalibyÊmy sprawniej,
szybciej i taniej w zupe∏nie inny sposób. Na przyk∏ad, mo˝e zorganizowanie kilku zebraƒ by∏oby
z jakichÊ wzgl´dów du˝o lepsze od rozsy∏ania ulotek?

B∏´dna metodologicznie definicja celu prowadziç nas mo˝e do b∏´dów strategicznych – niew∏a-
Êciwego doboru Êrodków dzia∏ania.

Na etapie definiowania celów powinniÊmy wi´c skoncentrowaç si´ na tym, co chcemy osiàgnàç,
a nie jak to zrobiç (przy u˝yciu, jakich Êrodków czy narz´dzi). Dobór narz´dzi – odpowiednich
do celów i grup docelowych – b´dzie kolejnym krokiem planowania dzia∏aƒ komunikacyjnych. 
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Podsumowujàc – okreÊlajàc cele dzia∏aƒ komunikacyjnych, starajmy si´ by by∏y:
●  szczegó∏owe i dok∏adne, 
●  nastawione na uzyskanie konkretnych efektów (mierzalne),
●  mo˝liwe do osiàgni´cia (szczególnie w kontekÊcie zasobów, jakimi dysponujemy), 
●  mo˝liwe do osiàgni´cia w zak∏adanym czasie. 

Regulacje mi´dzynarodowe
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Oto przyk∏ady pokazujàce, czym si´ ró˝nià cele od Êrodków ich realizacji

Minimalizacja obaw
zwiàzanych z typem
inwestycji (np. spalarnia)

● organizacja wyjazdów studyjnych (study tour) do funkcjonujàcych
ju˝ inwestycji tego typu dla osób obawiajàcych si´ zagro˝enia dla
zdrowia mieszkaƒców najbli˝szej okolicy, mo˝liwoÊç spotkania
z mieszkaƒcami z sàsiedztwa podobnej inwestycji,

● przekazanie (w ró˝nej formie – materia∏ów informacyjnych, ulotek,
broszur, prezentacji) informacji porównujàcych emisje z inwestycji
z emisjami z innych êróde∏, które sà powszechne (zak∏ady
przemys∏owe etc.),

● organizacja dy˝urów eksperckich dla mieszkaƒców w celu
dostarczenia odpowiedzi na pojawiajàce si´ pytania, 

● stworzenie na stronie internetowej mo˝liwoÊci zadawania pytaƒ
zwiàzanych z inwestycjà i publikowanie odpowiedzi na najcz´Êciej
pojawiajàce si´ pytania;

Kszta∏towanie wizerunku
inwestycji jako przyjaznej
Êrodowisku

● prezentacja proÊrodowiskowych rozwiàzaƒ przyj´tych dla inwestycji
(wybór wariantu majàcego mniejszy wp∏yw na Êrodowisko, przejÊcia 
dla zwierzàt czy stosowanie specjalistycznych technologii izolacyjnych),

● przekazanie (w ró˝nej formie) informacji na temat realizowanych
dzia∏aƒ kompensacyjnych i mitygacyjnych;

Przekonanie opinii 
publicznej
o transparentnoÊci 
dzia∏aƒ inwestora

● rozpocz´cie dzia∏aƒ informacyjnych na etapie planowania
inwestycji, 

● nag∏oÊnienie (np. przez zamieszczenie og∏oszeƒ w prasie)
mo˝liwoÊci zapoznania si´ z raportem OOÂ i rozpocz´ciem
konsultacji w sprawie inwestycji,

● stworzenie mo˝liwoÊci dost´pu dla zainteresowanych do materia∏ów,
dokumentacji i ekspertyz, którymi dysponuje inwestor, 

● zamieszczanie szczegó∏owych informacji na temat poszczególnych
faz projektu, prowadzonych dzia∏aƒ, harmonogramu, stosowanych
technologii na stronach internetowych;

W∏àczenie spo∏ecznoÊci
lokalnej w proces uzgodnieƒ
i uzyskanie konsensusu
w kwestach spornych

● organizacja spotkaƒ informacyjno-konsultacyjnych,
● zlecenie dodatkowych analiz ekspertom, do których zaufanie 

majà protestujàcy, 
● organizacja „okràg∏ego sto∏u” z udzia∏em zainteresowanych;

Podniesienie ÊwiadomoÊci
ekologicznej i kszta∏towanie
postaw proekologicznych
lokalnych spo∏ecznoÊci

● dostarczenie informacji na temat korzyÊci wynikajàcych
z segregowania odpadów (zmniejszenie iloÊci sk∏adowanych
odpadów, recykling, mniejsza wycinka lasów), 

● organizacja akcji edukacyjnych dla dzieci, 
● zach´canie mieszkaƒców do segregacji odpadów, na przyk∏ad

przez akcj´ rozdawania worków do segregacji.

Przyk∏adowe cele: Przyk∏adowe dzia∏ania:



Generalnie mo˝na wskazaç kilka zasadniczych funkcji, które mogà byç wype∏niane przez 
realizacj´ okreÊlonych celów:

●  informowanie o faktach, 
●  przekazywanie wiedzy, edukacja, rozumienie mechanizmów,
●  kszta∏towanie przekonaƒ – hierarchii wartoÊci, opinii i emocji,
●  zmiana postaw i zachowaƒ.
Rozró˝nienie to jest bardzo u˝yteczne przy definiowaniu celów. 
Przewa˝nie finalnym celem dzia∏aƒ komunikacyjnych jest sk∏onienie 
ludzi do takiego lub innego dzia∏ania lub zaniechania. Do decyzji o dzia-
∏aniu ludzie jednak dochodzà na gruncie wiedzy, czyli posiadanych 
informacji, oraz w∏asnych przekonaƒ, czyli opinii i odczuç. Dobrze jest
jednak zastanowiç si´ nad strukturà celów z wykorzystaniem powy˝szej
typologii – nad tym, które z naszych celów komunikacyjnych odnoszà
si´ do informowania o faktach, a które do przekazywania wiedzy o me-
chanizmach czy kszta∏towania przekonaƒ i hierarchii wartoÊci.

4.3.2 Grupy docelowe

W kolejnej fazie opracowywania strategii konieczne jest okreÊlenie grup docelowych – czyli tych
grup, które sà najbardziej istotne z punktu widzenia realizacji dzia∏aƒ komunikacyjnych i do któ-
rych chcemy kierowaç nasze komunikaty. Do grup strategicznych nale˝à g∏ówni adresaci
dzia∏aƒ – czyli ci, na których nam najbardziej zale˝y. W przypadku ka˝dej z inwestycji nale˝y te
grupy zidentyfikowaç i stworzyç dla nich plan dzia∏aƒ komunikacyjnych. 

Najcz´Êciej b´dziemy do nich zaliczaç:
●  osoby mieszkajàce w bezpoÊrednim sàsiedztwie inwestycji, 
●  mieszkaƒców terenów, na których realizowana jest inwestycja i którzy b´dà z niej

w przysz∏oÊci korzystaç, 
●  w∏adze samorzàdowe, 
●  ró˝nego typu organizacje, które mogà zabieraç g∏os w sprawie inwestycji (zarówno

organizacje samorzàdowe, organizacje ekologiczne, jak organizacje pracodawców) –
ogólnopolskie i lokalne. 

Definiujàc g∏ówne grupy docelowe powinniÊmy zak∏adaç, ˝e w znaczàcej mierze komunikacja
z nimi b´dzie bezpoÊrednia. Nale˝y równie˝ przyjàç, ˝e mo˝emy staraç si´ oddzia∏ywaç na te 
grupy za poÊrednictwem innych. Dlatego te˝ wa˝ne jest równie˝ zdefiniowanie tzw. poÊredni-
ków komunikacji i stworzenie planu komunikacji dla tych grup. Do „taktycznych grup docelo-
wych”, czyli w∏aÊnie poÊredników komunikacji, nale˝à najcz´Êciej media i liderzy opinii – samo-
rzàdowcy, osoby cieszàce si´ autorytetem w Êrodowisku, organizacje pozarzàdowe. 
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Dla zdefiniowanych grup docelowych powinniÊmy stworzyç skuteczny przekaz (uwzgl´dniajàcy
ich kompetencje i potrzeby informacyjne), a tak˝e zaplanowaç, w jaki sposób b´dziemy do nich
docieraç (narz´dzia komunikacji). 

W planowaniu dzia∏aƒ komunikacyjnych pomaga charakterystyka psychologiczno-spo∏eczna oraz
demograficzna grup docelowych, czyli uwzgl´dnienie takich cech jak struktura wiekowa, poziom
wykszta∏cenia, poziom kompetencji j´zykowych, rodzaj wykonywanego zawodu, ale te˝ podzie-
lane wartoÊci, postawy i nawyki. 

ZnajomoÊç profilu psychologiczno-spo∏ecznego i demograficznego jest zasadnicza, ró˝nicuje bo-
wiem on przede wszystkim poziom kompetencji j´zykowych, a wi´c zdolnoÊç do rozumienia
przekazu i sk∏onnoÊç do przyjmowania takiej, a nie innej argumentacji. Przyk∏adowo, innym j´-
zykiem b´dziemy pos∏ugiwali si´ konstruujàc komunikat do mieszkaƒców zamo˝nej podmiejskiej
dzielnicy wielkiego miasta, a innym mówiàc do mieszkaƒców okolic wiejskich o profilu typowo
rolniczym w mniej rozwini´tym regionie Polski. Dodatkowo tak˝e inne b´dà skuteczne instru-
menty czy kana∏y komunikacji. 

Wiedz´ o tym, jaki jest profil spo∏eczno-psychologiczny i demograficzny
naszych grup docelowych, mo˝emy w sposób usystematyzowany zebraç
w drodze badaƒ socjologicznych, w tym przypadku najlepiej sonda˝o-
wych. Zwykle jednak wystarczajàcym przybli˝eniem jest wiedza na temat
danej spo∏ecznoÊci, którà mo˝na uzyskaç zapoznajàc si´ z nià na podsta-
wie rozmów i wywiadów z osobami jà znajàcymi, takimi jak wójt, samo-
rzàdowcy czy przedstawiciele lokalnych elit oraz danych posiadanych
przez samorzàdy, lokalne agencje rozwoju czy urz´dy pracy.

4.3.3 Przekaz

Przekazy wykorzystywane w dzia∏aniach informacyjnych powinny uwzgl´dniaç specyfik´ grup
docelowych, a tak˝e wizerunek inwestycji, które chcemy promowaç. ˚elaznà zasadà w konstruk-
cji przekazów komunikacyjnych jest to, ˝e muszà byç one stosowane bardzo konsekwent-
nie przez wszystkich nadawców i nie mogà zawieraç treÊci niespójnych (na przyk∏ad 
niekorzystnie jest, jeÊli w fazie planowania inwestor podkreÊla, ˝e b´dzie stosowa∏ najnowocze-
Êniejsze technologie, które zapewnià absolutne bezpieczeƒstwo inwestycji dla mieszkaƒców,
a w∏adze samorzàdowe b´dà podkreÊla∏y, ˝e starajà si´ za wszelkà cen´ wywrzeç 
na inwestorze presj´ na obni˝enie kosztów realizacji inwestycji – odbiorcy mogà czuç si´ oszu-
kani, ˝e obiecywano bardzo dobre zabezpieczenia, a jak b´dzie, do koƒca nie jest wiadome). 

Dodatkowo w konstruowaniu przekazów powinniÊmy si´ oprzeç na argumentach, które sà 
wiarygodne i przekonujàce dla grup docelowych i treÊciowo odpowiadajà g∏ównym
wàtpliwoÊciom czy deficytom wiedzy na temat inwestycji (w tym bardzo pomocne sà
wczeÊniej wykonane badania). 
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Pami´tajmy:
Opisujàc grupy docelowe
starajmy si´ dowiedzieç, 
kim sà adresaci naszych
komunikatów – jak sà
wykszta∏ceni, z czego si´
utrzymujà, czy stanowià
zintegrowanà spo∏ecznoÊç.
Starajmy si´ zrozumieç ich 
i ich Êwiat.



Ka˝dy przekaz ma jakàÊ warstw´ emocjonalnà i racjonalnà. Jakie powinny byç proporcje mi´dzy
jednà i drugà? Komponent emocjonalny i ocenny jest konieczny, bo bez niego nie dotrzemy
do nikogo. Nie ma jednak jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o proporcje. Mo˝na jedynie
wskazaç, ˝e odbiorcy o wy˝szym poziomie wykszta∏cenia b´dà reagowali odrzuceniem na prze-
kaz silnie perswazyjny emocjonalnie, b´dà bowiem uwa˝ali go za prób´ narzucenia sobie sàdów
i ocen. Odwrotnie, odbiorcy ni˝ej wykszta∏ceni odrzucà przekaz pozbawiony wyraênego „ozna-
kowania” emocjonalno-ocennego, b´dzie bowiem on dla nich zbyt niezrozumia∏y.

Podobnie odbiorca o wy˝szym poziomie kompetencji poznawczych b´dzie potrzebowa∏ argu-
mentacji wielostronnej – najbardziej przekona go to, do czego sam dojdzie w wyniku analizy
za i przeciw. Odwrotnie odbiorca niewykszta∏cony – dla niego bardziej przekonujàcy b´dzie prze-
kaz jednoznaczny, a wi´c jednostronny.

Bardzo istotnym czynnikiem wp∏ywajàcym na wiarygodnoÊç przekazu jest wiarygodnoÊç nadaw-
cy. Nie uwierzymy w nic, co nam mówi ktoÊ, do kogo zupe∏nie nie mamy zaufania. Dlatego dba-
∏oÊç o wiarygodnoÊç nadawcy – czego elementem jest te˝ uczciwoÊç post´powania, na przyk∏ad
unikanie sk∏adania obietnic bez pokrycia – jest bardzo wa˝nym elementem dzia∏aƒ komunikacyj-
nych. 
WiarygodnoÊç nadawcy ∏atwo obni˝yç przez brak przejrzystoÊci dzia∏ania – dlatego dostarczenie
informacji o tym, kim jest inwestor, jakie ma plany, jakie ma doÊwiadczenie, jak dzia∏a, jest 
bardzo wa˝ne dla budowy jego wizerunku.

Istotnym czynnikiem wp∏ywajàcym na wiarygodnoÊç nadawcy jest tak˝e spo∏eczny dystans. 
Bardziej wierzymy komuÊ, kto jest do nas podobny czy nam bliski, trudniej nam zaufaç komuÊ
obcemu. Dlatego nale˝y dzia∏aç na rzecz zmniejszenia dystansu – chocia˝by przez dobór osób,
które b´dà komunikowa∏y si´ ze spo∏ecznoÊcià w imieniu inwestora. Powinny to byç osoby, 
z którymi rozmówcy odnajdà wspólne cechy – nie b´dà si´ od nich znacznie odró˝nia∏y ubiorem
czy stylem bycia, b´dà mówi∏y „wspólnym j´zykiem”.

PowinniÊmy pami´taç o tym, ˝e przekonania ludzi doÊç trudno zmieniç. Im bardziej ugruntowa-
ne przekonanie i im silniej „zanurzone” w emocjach, tym jest trwalsze. A to oznacza – tym 
bardziej odporne na argumentacj´ i na fakty.

Dlatego powinniÊmy staraç si´ zrozumieç przekonania ludzi i staraç si´ dostosowaç do nich 
naszà strategi´ komunikacji. Konkretnie oznacza to, ˝e nie powinniÊmy stawiaç sobie na celu 
radykalnej zmiany silnie ugruntowanych przekonaƒ – b´dzie nam bardzo trudno to osiàgnàç. 
Raczej powinniÊmy staraç si´ znaleêç takie przekonania, które nie sà bardzo silnie utrwalone
i mogà byç podatne na modyfikacj´ i na nich w∏aÊnie skoncentrowaç nasz wysi∏ek.

Skàd mo˝emy wiedzieç, jakie przekonania sà silnie ugruntowane, a jakie b´dà bardziej podatne
na modyfikacj´? Wiedzy takiej dostarczà nam badania opinii, przede wszystkim badania jakoÊcio-
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we (zw∏aszcza prowadzone metodà Focus Group). Wiele mo˝emy si´ te˝ dowiedzieç samodziel-
nie prowadzàc rozmowy z przedstawicielami zaintereso-
wanych spo∏ecznoÊci, uwa˝nie obserwujàc, co si´ dzieje
na zebraniach informacyjnych czy czytajàc listy, jakie nie-
jednokrotnie piszà do inwestora mieszkaƒcy.

Generalnie powinniÊmy wziàç pod uwag´ to, ˝e im wi´cej
emocji jest zwiàzanych z danym przekonaniem, tym jest
ono silniejsze i trwalsze.

Przekazy powinniÊmy podzieliç na kluczowe i uzupe∏-
niajàce, czyli powinniÊmy wiedzieç, co przede wszystkim
chcemy przekazaç i w jaki sposób nasz g∏ówny przekaz
mo˝emy wzmocniç posi∏kujàc si´ dodatkowymi komunika-
tami. 

4.3.4 Narz´dzia dzia∏aƒ komunikacyjnych

Po okreÊleniu grup docelowych i przekazów nale˝y dokonaç wyboru narz´dzi, czyli okreÊliç 
zestaw dzia∏aƒ, które zostanà podj´te w celu realizacji za∏o˝onych celów. 

Dzia∏ania informacyjne i konsultacyjne zwiàzane z inwestycjami mogà byç prowadzone
na kilku poziomach:

●  informowanie, w tym edukacja,
●  konsultacje,
●  uczestnictwo. 

Dokonujàc doboru narz´dzi powinniÊmy si´ zastanowiç, w jaki sposób chcemy dotrzeç
do naszych grup docelowych:

●  czy w formie komunikacji bezpoÊredniej – ulotki, plakaty, broszury adresowane
do wszystkich lub cz´Êci gospodarstw domowych, jakie informacje chcemy przekazy-
waç w ten sposób,

●  czy za poÊrednictwem mediów – jakich i w jaki sposób, czy ma byç to forma p∏atnych
og∏oszeƒ (reklamy), czy raczej informacji przekazywanych do mediów i dalej za ich 
poÊrednictwem, na czym ma polegaç plan dzia∏ania za poÊrednictwem mediów, 
jakie informacje chcemy przekazywaç w ten sposób, 

●  w jakim stopniu mamy mo˝liwoÊci organizacyjne, aby byç inicjatorem i sami chcemy
si´ zaanga˝owaç si´ w dzia∏ania informacyjne – wywiady, spotkania, dyskusje, wyjaz-
dy studyjne, dy˝ury eksperckie, telefon informacyjny, 

●  w jaki sposób mamy otrzymywaç informacj´ zwrotnà, czy mo˝liwe jest zorgani-
zowanie dzia∏aƒ majàcych na celu stworzenie kana∏u przep∏ywu informacji od
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Konstruujàc przekazy 
starajmy si´, by by∏y one:

●  proste,
●  zrozumia∏e (jednoznaczne) dla odbiorców,
●  dostosowane do kompetencji j´zykowej 

grup docelowych,
●  akceptowalne (im mniej akceptowalny 

przekaz, tym wi´kszego wysi∏ku trzeba, 
by do niego przekonaç odbiorc´), 

●  zhierarchizowane,
●  komunikowane na ró˝ne sposoby 

(treÊç, forma, dzia∏ania).



spo∏ecznoÊci do inwestora, w jaki sposób powinno si´ to odbywaç (badania spo∏ecz-
ne, a mo˝e w formie uruchomienia specjalnej linii telefonicznej lub te˝ bezpoÊrednich
spotkaƒ z mieszkaƒcami),

●  na ile zale˝y nam na partycypacji zainteresowanych w projekcie i w jaki sposób 
ma ona wyglàdaç – zebrania, spotkania, ale mo˝e sta∏y „okràg∏y stó∏” i konsultacje
w grupach eksperckich.

Planujàc wykorzystanie ró˝nych narz´dzi w procesie komunikacji warto pami´taç, ˝e chara-
kteryzujà si´ one zró˝nicowanym zasi´giem, trwa∏oÊcià przekazu czy kosztami. W zale˝noÊci
od mo˝liwoÊci finansowo-organizacyjnych nale˝y wybraç takie narz´dzia, które zapewnià najlep-
szà efektywnoÊç dotarcia przekazu do grup docelowych.

Mo˝liwoÊci doboru narz´dzi sà praktycznie nieograniczone, a ten sam typ narz´dzia w zale˝no-
Êci od formy i zawartoÊci mo˝e byç instrumentem spe∏niajàcym ró˝ne funkcje – spotkanie mo˝e
mieç charakter informacyjny lub konsultacyjny, a ulotka mo˝e zarówno spe∏niaç funkcje informa-
cyjne i edukacyjne, jak i byç cz´Êcià procesu konsultacyjnego, o ile b´dzie przekazywa∏a treÊci, 
które zamierzmy poddaç spo∏ecznej debacie (ze wskazaniem, w jaki sposób nale˝y przekazaç 
opini´ na ten temat). 
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Do najcz´Êciej u˝ywanych w dzia∏aniach komunikacyjnych narz´dzi mo˝na zaliczyç
nast´pujàce: 

Dzia∏ania w∏asne
inwestora 
(tak˝e z wykorzystaniem 
firm zewn´trznych)

Przekazywanie mediom
informacji i dzia∏ania
za poÊrednictwem 
mediów (media relations)

P∏atna reklama

Ulotki, broszury, biuletyny
w formie papierowej
Strona internetowa, e-maile,
newslettery elektroniczne 
Plakaty informacyjne
do bezp∏atnej dystrybucji 
(np. w urz´dzie miejskim)
Tablice informacyjne
Wystawy
Prezentacje
Materia∏y filmowe
Zebrania, spotkania,
konsultacje
Dy˝ury eksperckie
Telefon informacyjny
Wizyty studyjne 
dla zainteresowanych
Badania opinii publicznej

Informacje prasowe
Materia∏y pog∏´bione
Konferencje i spotkania
z dziennikarzami
Udzia∏ w audycjach radiowych
i telewizyjnych 
(g∏ównie lokalnych)
Inicjowanie wywiadów
z przedstawicielami inwestora
i ekspertami
Wizyty studyjne 
dla dziennikarzy

Og∏oszenia w gazetach
Artyku∏y sponsorowane
Reklamy radiowe i telewizyjne
P∏atna reklama w internecie
Wk∏adki informacyjne 
do gazet
Plakaty, wielkoformatowe
reklamy (billboardy)
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Przyk∏adowe elementy programu promocyjno-konsultacyjnego

1. Zebranie z przedstawicielami zainteresowanych grup w celu przedstawienia im kszta∏tu
przysz∏ej inwestycji.

2. Prezentacja projektu w miejscowej prasie i w lokalnej telewizji. 
3. Informacyjne zebrania publiczne z mieszkaƒcami terenów przyleg∏ych 

do projektowanego wariantu inwestycji. 
4. Wystawy ukazujàce rzeczywisty kszta∏t projektu inwestycyjnego, ucià˝liwoÊci

i zastosowane Êrodki zaradcze. 
5. Biuletyny informacyjne udost´pniane zainteresowanym mieszkaƒcom terenów 

przyleg∏ych do projektowanej inwestycji.
6. Witryna internetowa prezentujàca kszta∏t projektu, ucià˝liwoÊci i zastosowane Êrodki

zaradcze. 
7. Organizacja wycieczek przedstawicieli zainteresowanych grup do miejsc, 

gdzie podobny projekt zosta∏ zrealizowany.

1. Rozmowy z lokalnymi w∏adzami – nale˝y uzyskaç ich opini´ na temat mo˝liwych 
przeszkód i najlepszego sposobu realizacji przedsi´wzi´cia. 

2. Rozmowy z przedstawicielami zainteresowanych grup (ew. komitetów protestacyjnych)
w celu zebrania ich opinii, a przede wszystkim mo˝liwych do zaakceptowania przez nich
rozwiàzaƒ kwestii spornych w projekcie.

3. Badanie opinii publicznej prowadzone ró˝nymi technikami. 
4. Dy˝ury osób zaufania publicznego w celu zebrania opinii. 

1. Negocjacje z przedstawicielami zainteresowanych grup spo∏ecznych w celu osiàgni´cia
porozumienia. 

2. Sfinansowanie koreferatu do swego opracowania lub niezale˝nej ekspertyzy wykonanej
przez eksperta wskazanego przez przedstawicieli zainteresowanych grup.

3. Utworzenie obywatelskiego komitetu doradczego przy projekcie.
4. Obywatelska grupa robocza, z którà ustala si´ modyfikacje projektu, np. w zakresie

Êrodków ochronnych, by móg∏ byç on zaakceptowany. 

In
fo

rm
o

w
an

ie
/e

d
u

ko
w

an
ie

K
o

n
su

lt
ac

je
U

cz
es

tn
ic

tw
o

Na podstawie dokonanych analiz dla ka˝dej z inwestycji infrastrukturalnych powinna zostaç
opracowana strategia dzia∏aƒ informacyjnych, obejmujàca:

● analiz´ sytuacji komunikacyjnej i otoczenia inwestycji, w tym potrzeb informacyjnych
poszczególnych grup docelowych, 

● okreÊlenie grup docelowych (adresatów) dzia∏aƒ komunikacyjnych i definicj´ celów,
jakie dzia∏ania komunikacyjne majà w tych grupach zostaç osiàgni´te,

● za∏o˝enia dotyczàce treÊci i konstrukcji przekazów,
● propozycje instrumentów dzia∏aƒ komunikacyjnych,
● projekt harmonogramu dzia∏aƒ i propozycj´ sposobu organizacji dzia∏aƒ (instrumenty

i kana∏y przep∏ywu informacji),
● szczegó∏owy plan wspó∏pracy z mediami i media plan.

Integralnà cz´Êcià strategii powinno byç okreÊlenie Êrodków finansowych niezb´dnych
do realizacji dzia∏aƒ za∏o˝onych w strategii i wskazanie osób (firm zewn´trznych)
odpowiedzialnych za realizacj´ ca∏oÊci i poszczególnych etapów.

Strategia dzia∏aƒ komunikacyjnych 



4.4 Elementy programów informacyjno-konsultacyjnych

4.4.1 Relacje z mediami
W dzia∏aniach komunikacyjnych bardzo istotnà rol´ odgrywajà relacje z mediami. To w∏aÊnie
za poÊrednictwem dziennikarzy mo˝emy dotrzeç do grup docelowych, przekazaç informacje,
sprostowaç nieÊcis∏oÊci czy kszta∏towaç wizerunek inwestycji. Dlatego warto dobrze przygotowaç
si´ do kontaktów z dziennikarzami. 

Na poczàtku powinniÊmy opracowaç baz´ danych, zawierajàcà zarówno dane teleadresowe
dziennikarzy i ich redakcji, ale tak˝e informacje o tym, jakie teksty/audycje by∏y przez nich 
wczeÊniej przygotowane, kto bra∏ w nich udzia∏, czy pojawi∏y si´ w tych publikacjach/programach
komentarze odautorskie, a jeÊli tak, to jaki mia∏y wydêwi´k. Baza powinna byç mo˝liwie jak naj-
szersza, a dziennikarze w niej figurujàcy powinni reprezentowaç zarówno media pisane (dzien-
niki, tygodniki, periodyki, o zasi´gu ogólnopolskim, regionalnym i lokalnym), jak i media elektro-
niczne (radio, telewizja, internet). Posiadanie obszernej bazy danych nie oznacza, 
˝e za ka˝dym razem kontaktujemy si´ ze wszystkimi – po prostu w zale˝noÊci od potrzeb korzy-
stamy z jej zasobów. Pami´tajmy, ˝eby baz´ na bie˝àco aktualizowaç – dziennikarze cz´sto zmie-
niajà redakcje, a wraz z tym adresy e-mailowe czy telefony. 

Przygotowujàc si´ do kontaktów z mediami warto opracowaç kilku- lub kilkunastostronicowy
materia∏ informacyjny (backgroundowy) na temat inwestycji. Wi´kszoÊç materia∏ów
przekazywanych mediom powinna mieç krótkà form´, warto jednak mieç w zanadrzu materia∏,
który b´dzie zawiera∏ bardziej szczegó∏owe informacje na temat zakresu inwestycji, harmonogra-
mu, technicznych rozwiàzaƒ czy planowanych dzia∏aƒ kompensacyjnych. Podstawowy materia∏,
opisujàcy plan inwestycji i realizacj´, powinien byç w toku inwestycji uzupe∏niany o materia∏y 
bardziej szczegó∏owe, takie jak skrót raportu OOÂ czy studium wykonalnoÊci. Wa˝ne, ˝eby 
przygotowujàc materia∏y pisaç je j´zykiem zrozumia∏ym dla przeci´tnego odbiorcy. Tego typu
materia∏y powinny s∏u˝yç jako uzupe∏nienie innych przekazywanych mediom informacji (dajàce
kontekst i wiedz´ na temat aktualnego stanu i zrealizowanych dzia∏aƒ). W ten sposób u∏atwia-
my prac´ dziennikarzom, ale te˝ dostarczamy im materia∏y zawierajàce pe∏en przeglàd najwa˝-
niejszych informacji zwiàzanych z inwestycjà. 

Przygotowujàc si´ do nawiàzania relacji z mediami warto pami´taç o przestrzeganiu kilku
zasad:

●  O wydarzeniach, które planujemy, takich jak spotkanie czy konferencja prasowa, 
powinniÊmy informowaç z wyprzedzeniem pozwalajàcym mediom zaplanowaç ich
udzia∏. 

●  Zawsze pos∏ugujmy si´ sprawdzonà informacjà, a jeÊli czegoÊ nie jesteÊmy pewni, 
poproÊmy o czas i zweryfikujmy posiadane informacje. JeÊli b´dziemy pos∏ugiwaç si´
niesprawdzonymi informacjami, nasza wiarygodnoÊç te˝ stanie si´ niewielka i prze-
staniemy byç kompetentnym informatorem dla dziennikarza. 
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●  JeÊli chcemy zorganizowaç konferencj´ prasowà, zaproszenia wyÊlijmy do wszystkich
redakcji, które dzia∏ajà na naszym terenie. JeÊli jest to inwestycja o charakterze 
ponadregionalnym – tak˝e do dziennikarzy reprezentujàcych media ogólnopolskie.
Natomiast w wàskich spotkaniach mogà uczestniczyç wyselekcjonowani, kluczowi
dziennikarze. 

●  Materia∏y dla dziennikarzy udost´pniamy przed spotkaniem. Dziennikarze mogà je
przejrzeç, wiedzà, jakim materia∏em dysponujà, a w trakcie spotkania mogà go uzu-
pe∏niaç czy dopytaç o jakieÊ szczegó∏y.

●  PowinniÊmy byç dost´pni dla dziennikarzy. Niezale˝nie od tego, czy w strukturze 
firmy inwestora jest rzecznik prasowy, starajmy si´ stworzyç mediom mo˝liwoÊç szyb-
kiego uzyskania informacji czy uzyskania komentarza z naszej strony (konieczne jest
wyznaczenie sta∏ej osoby odpowiedzialnej za kontakty z mediami). Je˝eli b´dziemy
niedost´pni, mo˝e si´ okazaç, ˝e to oponenci inwestycji przejmà inicjatyw´ i ich 
argumenty b´dà bardziej s∏yszalne. Nie nale˝y równie˝ unikaç czy odmawiaç udzia∏u
w programach publicystycznych. Wywiad czy udzia∏ w audycji na ˝ywo to bardzo 
dobry sposób przekazania informacji i dotarcia do grup docelowych.

●  Osoby odpowiedzialne za kontakty z mediami powinny byç dobrze do nich przygoto-
wane. I chodzi tu zarówno o kompetencje z zakresu komunikacji i relacji z mediami,
jak i dysponowanie wiedzà na temat samej inwestycji. Nie oznacza to, ˝e rzecznicy 
prasowi muszà wiedzieç wszystko, ale na pewno muszà wiedzieç, gdzie znaleêç te 
informacje, umieç szybko je zdobyç i przekazaç zainteresowanym dziennikarzom. 

●  W relacjach z mediami warto pami´taç, by dziennikarze nie odnieÊli wra˝enia, ˝e nie-
które redakcje majà lepszy dost´p do informacji, a innym informacje sà reglamento-
wane. 

●  Wysy∏ajàc informacje czy organizujàc spotkania dla dziennikarzy nale˝y pami´taç
o specyfice dzia∏ania mediów. Zbyt póêno przekazana informacja mo˝e nie zostaç 
wykorzystana albo zostanie „spalona” w danej redakcji, bo zamieÊci jà konkurencja,
która ma lepsze warunki techniczne (póêniej oddaje materia∏y do druku). Dziennikarz
musi mieç czas na dotarcie do redakcji i przygotowanie materia∏u. Dlatego te˝ kon-
ferencje najlepiej organizowaç w godzinach od 11.00 do 13.00.

●  Warto mieç w zanadrzu kontakty do ekspertów z danej dziedziny. Dziennikarze 
cz´sto potrzebujà dodatkowych konsultantów, którzy mogliby dodaç komentarz czy
s∏u˝yç dodatkowà informacjà na temat szczegó∏owych rozwiàzaƒ zastosowanych
w konkretnej inwestycji.

●  Pami´tajmy, ˝e mówiàc do kamery czy mikrofonu powinniÊmy pos∏ugiwaç si´ bardzo
syntetycznà, ale zrozumia∏à, formà. Zamiast wyg∏aszaç d∏ugie przemówienia, warto
przygotowaç sobie wypowiedê mieszczàcà si´ w kilku zdaniach, które dobrze odda-
jà sens tego, co chcemy powiedzieç.

Na ka˝de spotkanie czy konferencj´ prasowà nale˝y przygotowaç gotowy materia∏ informacyjny
do przekazania dziennikarzom. W teczkach prasowych oprócz informacji na temat g∏ównego
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wydarzenia (np. o rozpocz´ciu prac budowlanych) mo˝emy zamieÊciç równie˝ szerszy materia∏
(background), który da dziennikarzowi t∏o inwestycji, co mo˝e zostaç wykorzystane do przygo-
towania relacji, lub da mu odpowiedê na pojawiajàce si´ pytania. 

Przygotowujàc konferencj´ czy spotkanie prasowe warto zadbaç o atrakcyjnà form´. Jednym
z czynników podnoszàcych percepcj´ i zwi´kszajàcych si∏´ przekazu jest stosowanie materia∏ów
wizualnych. Mo˝e to byç specjalnie przygotowana prezentacja, która towarzyszy naszej wypo-
wiedzi, materia∏ filmowy czy plansze. 

Organizujàc konferencj´ czy spotkanie prasowe pami´tajmy o tym, by nasze poczàtkowe wystà-
pienie nie by∏o zbyt d∏ugie. Z regu∏y w ciàgu maksymalnie 10 minut jesteÊmy w stanie przekazaç
wszystkie najwa˝niejsze informacje. JeÊli w konferencji wyst´puje kilku prelegentów, ka˝dy z nich
powinien mieç jasno okreÊlonà rol´ (wa˝ne, ˝eby wystàpienia si´ uzupe∏nia∏y, a nie powtarza∏y),
a ∏àczny czas wystàpieƒ nie powinien przekraczaç 20 minut. Szczegó∏owe kwestie mo˝na wyja-
Êniç w dalszym toku spotkania, odpowiadajàc na pytania dziennikarzy. 

Nieco inny przebieg mogà mieç spotkania z dziennikarzami o charakterze edukacyjnym. Wtedy
g∏ównym tematem spotkania nie musi byç sama realizacja inwestycji, ale ró˝ne kwestie z nià
zwiàzane. Przyk∏adowo tematem takiego spotkania mo˝e byç przybli˝enie dziennikarzom 
konstrukcji filtrów i zabezpieczeƒ stosowanych w zak∏adach termicznej utylizacji odpadów 
(spalarnie) zapewniajàcych eliminacj´ szkodliwych emisji do Êrodowiska, czy sposobu izolacji 
zabezpieczajàcej przed przenikaniem szkodliwych substancji do wód gruntowych i system moni-
toringu w przypadku sk∏adowiska odpadów. Do udzia∏u w tego typu spotkaniu warto zaprosiç
eksperta, który przygotuje prezentacj´ na temat zastosowanych rozwiàzaƒ i wyt∏umaczy szcze-
gó∏y techniczne. Chcàc przybli˝yç rozwiàzania, które chcemy zastosowaç w przypadku naszej 
inwestycji, warto odwo∏aç si´ do przyk∏adów z zagranicy, w szczególnoÊci takich inwestycji 
infrastrukturalnych, które funkcjonujà w otoczeniu porównywalnym do naszego (jeÊli budujemy
spalarni´ w mieÊcie, nie ma sensu pokazywaç realizacji, które funkcjonujà na peryferiach). 

Jednà z podstawowych form komunikacji z dziennikarzami jest przesy∏anie informacji praso-
wych na temat bie˝àcych wydarzeƒ zwiàzanych z planowaniem i realizacjà inwestycji (najcz´-
Êciej e-mailem bàdê faksem). Przygotowujàc materia∏ powinniÊmy pami´taç, ˝e: 

●  Tekst powinien byç uporzàdkowany pod wzgl´dem wa˝noÊci, a najwa˝niejsze infor-
macje powinniÊmy zamieÊciç na samym poczàtku. Generalnie informacja powinna
byç skonstruowana na zasadzie odwróconej piramidy. W pierwszym akapicie – tzw.
lead – w dwóch zdaniach powinniÊmy zawrzeç najwa˝niejsze informacje na temat 
tego, kto, kiedy, gdzie i co zrobi∏. Poczàtek materia∏u powinien zainteresowaç czytel-
nika (zaintrygowaç bàdê przedstawiç odbiorcy, „co z tego b´dzie mia∏”). Pozosta∏e 
informacje powinny byç uporzàdkowane od najbardziej do najmniej istotnych. 

●  Wa˝ne jest, ˝eby informacja dotyczy∏a wydarzeƒ, które w∏aÊnie si´ dziejà. Informacja
o podpisaniu kontraktu na realizacj´ inwestycji powinna byç przekazana niezw∏ocz-
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nie, a nie po tygodniu czy dwóch. Dziennikarze chcà mieç temat, o którym inni jesz-
cze nie pisali i czekajà na newsy. 

●  W materia∏ach prasowych unikajmy komentarzy i nadu˝ywania przymiotników.
Dziennikarze zainteresowani sà g∏ównie faktami, a jeÊli b´dà chcieli mieç komentarz,
to o niego poproszà. 

JeÊli piszemy materia∏ dla dziennikarza, tekst powinien byç zwi´z∏y, nie d∏u˝szy ni˝ 1,5 – 2 stro-
ny maszynopisu. Im d∏u˝szy tekst, tym wi´ksza szansa, ˝e dziennikarz albo w ogóle go nie prze-
czyta (nie mam czasu, zrobi´ to póêniej), albo zacznie i nie doczyta. Skróty i uproszczenia zawsze
dobrze s∏u˝à klarownoÊci przekazu. 

Najwi´kszà zaletà dobrze przygotowanych tekstów dla dziennikarzy jest prostota – gdy wahamy
si´ pomi´dzy dwoma s∏owami, u˝yjmy prostszego, bardziej zrozumia∏ego dla przeci´tnego 
odbiorcy. 
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1. Czy informacja (news) rzeczywiÊcie zainteresuje osoby, do których jà adresujemy?
2. Czy informacja odpowiada na wszystkie racjonalne pytania czytelników i s∏uchaczy?
3. Czy wyt∏umaczyliÊmy znaczenie informacji dla odbiorców?
4. Czy nasz komunikat jest dostatecznie wartoÊciowy informacyjnie, by wygraç w ogromnej

konkurencji o uwag´ czytelników i s∏uchaczy?
5. Czy informacja b´dzie sprzyjaç celom naszej organizacji? Czy jest u˝yteczna?
6. Czy informacja dobrze oddaje charakter i natur´ naszej organizacji?
7. Czy fakty, nazwiska i daty sà dok∏adne? Czy techniczne terminy zosta∏y wyjaÊnione?
8. Czy lead jest dostatecznie atrakcyjny, by zainteresowaç umiarkowanie uwa˝nego czytelnika?
9. Czy ca∏a wiadomoÊç (komunikat) jest spójna z leadem, jeÊli chodzi o fakty i wymow´?

10. Czy wiadomoÊç nadaje si´ do czytania i jest pozbawiona „achów” i „ochów”?
11. Czy informacja jest tak napisana, ˝e wyklucza podejrzenie, i˝ powsta∏a wy∏àcznie po to, by zyskaç

darmowà reklam´?
12. Czy – pozostajàc w zgodzie z faktami – informacja jest napisana tak dramatycznie, jak to mo˝liwe?

Informacja prasowa – 12 pytaƒ sprawdzajàcych

èród∏o: Cutlip, Center, Broom: Effective public relations.



INWESTYCJE INFRASTRUKTURALNE komunikacja spo∏eczna i rozwiàzywanie konfliktów

88

● Unikajmy zdaƒ wielokrotnie z∏o˝onych, piszmy krótkie, proste zdania.
● Piszmy w formie osobowej rzeczowniki i czasowniki („ja”, „my”, „robimy”,

„analizujemy”, a nie „w instytucie sà analizowane”).
● PomyÊlmy, co jest g∏ównà myÊlà akapitu, który w∏aÊnie piszemy. Potem jà opiszmy

i uzupe∏nijmy.
● Nie wprowadzajmy dodatkowych, pobocznych wàtków. 
● Nie u˝ywajmy niepotrzebnych przymiotników i ozdobników.
● Stosujmy naturalny szyk zdania, nie u˝ywajmy równowa˝ników zdaƒ, pami´tajmy

o podmiocie i o orzeczeniu (czyli o tym, kto i co zrobi).
● Ostro˝nie z przys∏ówkami, które cz´sto os∏abiajà znaczenie czasownika, przeszkadzajàc

wyraziç mu pe∏ne znaczenie.
● Gdy tematyka i linia rozumowania stajà si´ skomplikowane, krótkie s∏owa i akapity stajà

si´ pomocne. Spowolnienie rytmu podawania informacji u∏atwia zrozumienie. 
● JeÊli napisaliÊmy coÊ, ale umiemy to opowiedzieç w prostszy sposób, to znaczy, 

˝e powinniÊmy to poprawiç.
● Unikajmy grupowania zdaƒ podrz´dnych. Nie powinno si´ u˝ywaç dwa razy „który”

w tym samym zdaniu; lepiej postawiç kropk´ i zaczàç nowe.
● Wi´kszà uwag´ czytelnik zwraca na poczàtek i koniec zdania. Tam w∏aÊnie nale˝y

umieÊciç najwa˝niejsze rzeczy, jakie ma si´ do powiedzenia.
● Wyglàd zadrukowanej kartki jest wa˝ny: nale˝y unikaç monotonnego tekstu, zapewniç

zmiennoÊç uk∏adu strony. U˝ywajmy tytu∏ów, Êród- i podtytu∏ów, akapitów i wyliczeƒ
w du˝ych iloÊciach; prze∏amywanie zwartego tekstu u∏atwia zadanie czytelnikowi.

● Rozwa˝nie dobierajmy s∏owa: zawsze takie, które sà krótkie, precyzyjne, konkretne,
znane odbiorcy, unikajmy ˝argonu, niezrozumia∏ych skrótów i niepotrzebnych obcych
s∏ów.

● Sprawdêmy interpunkcj´; organizuje ona tekst i nadaje mu znaczenie.
● Unikajmy klisz i bana∏ów. Czytelnik ma wra˝enie, ˝e czyta ju˝ coÊ znanego, jego uwaga

wi´c s∏abnie, o ile nie przestanie czytaç zupe∏nie.
● Czytelnik powinien czuç g∏adkie przejÊcie od zdania do zdania. Upewnijmy si´, 

˝e jedno zdanie p∏ynnie przechodzi w drugie. ¸àczniki, takie jak: pomimo tego, 
ale, w ten sam sposób, jednak˝e, wi´c, wobec tego, w rzeczywistoÊci itd. – ∏àczà zdania
w ca∏oÊç i pokazujà, gdzie zmierzamy; czynià grup´ zdaƒ spójnym i przekonujàcym
dyskursem.

● Przeczytajmy g∏oÊno napisany tekst: sprawdêmy, czy nie mamy z tym k∏opotów.
● Rytm tekstu jest w wi´kszoÊci okreÊlony przez zmiennej d∏ugoÊci zdania. D∏ugie zdania

szybciej niosà czytelnika, muszà wi´c byç perfekcyjnie jasne, p∏ynne i czytelne; 
krótkie tworzà pauzy.

Oto kilka sugestii, które pomogà uproÊciç tekst



Wspó∏pracujàc z dziennikarzami warto pami´taç o jeszcze kilku regu∏ach:
●  Dobrze jest umieÊciç w tekÊcie par´ ciekawostek i liczb, które mogà przybli˝yç 

omawiane kwestie, uruchomiç wyobraênie, a przez to zostaç wykorzystane przez
dziennikarza i zapami´tane przez odbiorc´. 

●  JeÊli to mo˝liwe, przeka˝my dziennikarzom wizualizacje czy zdj´cia inwestycji lub 
inne materia∏y graficzne, które mogà ilustrowaç informacj´, ale te˝ byç materia∏em
edukacyjnym. Dobrze zrobione infografiki pozwolà odbiorcy ∏atwiej zrozumieç
na przyk∏ad izolacje, które zabezpieczajà przed przedostawaniem si´ niebezpiecznych
substancji do wód gruntowych. 

●  Wszystkie tak zwane twarde fakty (dane, nazwiska, daty i nazwy w∏asne) powinny byç
dok∏adnie sprawdzone.

●  Materia∏ prasowy powinien zawieraç informacje o nadawcy oraz dane osoby, która
mo˝e udzieliç bardziej szczegó∏owych informacji na temat inwestycji. Ograniczy to
przypadkowe kontakty dziennikarzy z osobami z naszej instytucji i przekieruje
do osób, które faktycznie dysponujà wiedzà na ten temat. 

Nawet jeÊli przygotujemy bardzo dobre materia∏y informacyjne, w samych relacjach prasowych
mogà pojawiç si´ nieÊcis∏oÊci czy b∏´dy. Niekoniecznie muszà one wynikaç ze z∏ej woli czy niedo-
informowania dziennikarza, czasem sà to omy∏ki redakcyjne lub uproszenia czy zmiany wprowa-
dzone przez sekretarza redakcji. W zale˝noÊci od wagi b∏´du i kosztów wizerunkowych mo˝emy:

●  jeÊli pomy∏ka jest niewielka – zadzwoniç do dziennikarza, zwróciç uwag´ na nieÊci-
s∏oÊci, wyt∏umaczyç, dlaczego poprawne pisane na ten temat jest wa˝ne i uczuliç
na przysz∏oÊç, 

●  jeÊli b∏´dy i nieÊcis∏oÊci sà powa˝ne mo˝emy – zgodnie z prawem prasowym – do-
magaç si´ sprostowania lub ˝àdaç zamieszczenia odpowiedzi. 

Ró˝nica miedzy sprostowaniem a odpowiedzià jest zasadnicza. Sprostowanie zamieszcza si´, jeÊli
materia∏ prasowy zawiera informacje nieprawdziwe lub nieÊcis∏e (np. informacja o zdarzeniach,
które nie mia∏y miejsca lub b∏´dne informacje w tym zakresie) Natomiast odpowiedzi mo˝na ˝à-
daç, gdy tekst narusza dobra osobiste (np. tekst zawiera stwierdzenia szkalujàce lub obra˝ajàce).
Mo˝na równoczeÊnie ˝àdaç opublikowania sprostowania i odpowiedzi, jeÊli materia∏ prasowy
zwiera zarówno informacje nieprawdziwe i nieÊcis∏e, jak równie˝ zagra˝ajàce dobrom osobistym. 

Przygotowujàc sprostowanie lub odpowiedê powinniÊmy si´ kierowaç nast´pujàcymi zasa-
dami:

●  tekst sprostowania lub odpowiedzi nie mo˝e przekraczaç dwukrotnej obj´toÊci 
fragmentu tekstu, którego dotyczy i musi odnosiç si´ wy∏àcznie do informacji w tym
tekÊcie zawartych (nie mo˝e wykraczaç poza ramy tekstu), 

●  sprostowanie powinno dotyczyç wy∏àcznie faktów, odpowiedê powinna odnosiç si´
do kwestii zwiàzanych z dobrami osobistymi (nale˝y o tym pami´taç, redaktor naczel-
ny mo˝e odmówiç publikacji sprostowania, jeÊli nie odnosi si´ do faktów), 

Relacje z mediami
PLANOWANIE I REALIZACJA DZIA¸A¡ INFORMACYJNYCH I KONSULTACYJNYCH

89



●  sprostowanie lub odpowiedê powinny pochodziç od podmiotu, którego dotyczy
tekst, 

●  sprostowanie lub odpowiedê nie mogà dotyczyç informacji ju˝ sprostowanej, 
●  koncentrujemy si´ na sprostowaniu b∏´dów, a jeÊli tego wymaga lepsze zrozumienie

przez czytelnika – streszczamy lub cytujemy b∏´dny fragment. Wykazujemy pomy∏ki,
prostujemy nieÊcis∏oÊci i fakty, 

●  w sprostowaniu lub odpowiedzi nie wolno podwa˝aç prawomocnych wyroków 
sàdowych, zawieraç treÊci sprzecznych z dobrymi obyczajami lub obraêliwych, 

●  sprostowanie lub odpowiedê wysy∏a si´ na adres redakcji, a kieruje do redaktora 
naczelnego, 

●  sprostowanie lub odpowiedê nale˝y wys∏aç najpóêniej 30 dni od dnia ukazania si´
materia∏u prasowego, 

●  sprostowanie lub odpowiedê powinny byç podpisane i zawieraç wskazanie ich 
autora. 

JeÊli nades∏ane sprostowanie lub odpowiedê nie spe∏niajà powy˝szych wymogów, redaktor 
naczelny odmawia publikacji przesy∏ajàc swojà decyzj´ na piÊmie osobie, która ˝àda∏a opubliko-
wania sprostowania lub odpowiedzi. JeÊli odmowa publikacji nast´puje z innej przyczyny, 
ni˝ up∏yw 30-dniowego terminu lub anonimowoÊç sprostowania, redaktor naczelny zobowiàza-
ny jest wskazaç fragmenty sprostowania lub odpowiedzi, które jego zdaniem nie nadajà si´
do publikacji oraz uzasadniç swoje stanowisko. Wówczas autor sprostowania lub odpowiedzi 
ma kolejne 30 dni na nades∏anie poprawionego zgodnie z zaleceniami redaktora naczelnego
sprostowania lub odpowiedzi. Redakcja nie mo˝e odmówiç publikacji poprawionego sprostowa-
nia lub odpowiedzi, jeÊli autor zastosowa∏ si´ do jej wskazaƒ. 

Redakcja nie mo˝e dokonywaç ˝adnych przeróbek ani skrótów w tekÊcie nades∏anego sprosto-
wania lub odpowiedzi, chyba ˝e autor wyrazi na to zgod´. 

W przypadku bezpodstawnej odmowy publikacji sprostowania lub odpowiedzi mo˝na wystàpiç
do sàdu z ˝àdaniem nakazania redakcji dokonania publikacji. Ustawa Prawo prasowe zawiera 
jasno okreÊlone terminy, w których sprostowanie lub odpowiedê powinny zostaç przez redakcj´
opublikowane: w przypadku dzienników jest to 7 dni od dnia dor´czenia sprostowania lub 
odpowiedzi, a w przypadku innych czasopism (np. tygodników, miesi´czników, kwartalników)
w najbli˝szym lub jednym z dwóch nast´pujàcych po nim przygotowywanych do druku nume-
rów. Mo˝na równie˝ ˝àdaç publikacji sprostowania lub odpowiedzi w odniesieniu do materia-
∏ów wyemitowanych w telewizji, radiu lub internecie. Wówczas termin dla publikacji sprostowa-
nia lub odpowiedzi wynosi maksymalnie 14 dni od otrzymania przez redakcj´ sprostowania 
lub publikacji. W przypadku przekroczenia tych terminów równie˝ mo˝na wystàpiç do sàdu 
o nakazanie opublikowania sprostowania lub odpowiedzi. 

Uchylanie si´ od publikacji sprostowania lub odpowiedzi, albo dokonanie w nich zmian, stano-
wi przest´pstwo podlegajàce grzywnie lub karze ograniczenia wolnoÊci. 
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Szczegó∏owe wymagania dotyczàce sprostowania lub odpowiedzi zawiera ustawa z dnia 
26 stycznia 1982 roku Prawo prasowe, a w szczególnoÊci art. 31 – 33, art. 39 i art. 46 ust. 1.

4.4.2 Programy konsultacyjne

Prowadzenie dzia∏aƒ informacyjnych i konsultacyjnych znaczàco zmniejsza ryzyko pojawienia si´
konfliktu wokó∏ inwestycji. Konsultacje sà bardzo skutecznym narz´dziem, które pozwala zainte-
resowanym poznaç opinie drugiej strony i zareagowaç na nie. Uruchomienie procesu konsultacji
przynosi korzyÊci wszystkim stronom.

Inwestorowi, poniewa˝:
●  uzyska lokalnà wiedz´ o problemach dotyczàcych zamierzonej inwestycji, 
●  mo˝e poinformowaç o zamierzonym przedsi´wzi´ciu i przekonaç wi´kszoÊç oponen-

tów,
●  rozpozna konflikty i uzyska szans´ ich rozwiàzania,
●  ma szans´ zmodyfikowaç projekt we wczesnej fazie decyzyjnej, gdy nie powoduje to

jeszcze strat i opóênieƒ.
Przedstawicielom administracji publicznej, poniewa˝: 

●  czujà si´ odpowiedzialni przed opinià publicznà, w której interesie podejmujà decy-
zje,

●  uzyskajà wi´cej informacji w procesie decyzyjnym i tym samym majà lepsze uzasad-
nienie dla podejmowanych decyzji,

●  orientujà si´ w konfliktach i grach interesów.
Mieszkaƒcom terenów z sàsiedztwa inwestycji i interwenientom, poniewa˝:

●  obawiajà si´, ˝e zostanie naruszony ich szeroko rozumiany interes,
●  chcà byç poinformowani o tym, co si´ dzieje na ich podwórku,
●  chcà mieç wp∏yw na kszta∏t projektu, jeÊli uznajà, ˝e wtedy mniej by im szkodzi∏ lub

lepiej by im s∏u˝y∏.

Program konsultacji spo∏ecznych mo˝na i powinno si´ uruchomiç na etapie plano-
wania inwestycji. W przypadku du˝ych przedsi´wzi´ç infrastrukturalnych wa˝na jest faza 
planowania strategicznego (na przyk∏ad przygotowanie korytarzowego studium ruchu, studium
wykonalnoÊci, studium zagospodarowania odpadów w aglomeracji miejskiej). Na tym etapie in-
westor mo˝e (i powinien) opracowaç i wdro˝yç program informacyjno-konsultacyjny i zaanga˝o-
waç zainteresowane grupy spo∏eczne. U∏atwia to zarówno post´powanie w sprawie oceny 
oddzia∏ywania na Êrodowisko, jak i konsultacje spo∏eczne poprzedzajàce decyzj´ Êrodowiskowà.

Na etapie przygotowania studium strategicznego wyboru wariantu realizacji inwestycji 
inwestor rozpatruje warianty:

●  które uznaje za najkorzystniejsze dla beneficjentów, 
●  które mogà byç interesujàce dla podejmujàcego decyzj´,
●  które mogà byç interesujàce dla zainteresowanych grup spo∏ecznych. 
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Na tym etapie planowania warto w∏àczyç w proces konsultacji:
●  organizacje pozarzàdowe, w tym ekologiczne – lokalne lub ogólnopolskie w zale˝no-

Êci od skali i zainteresowania projektem, 
●  samorzàdy obejmujàce terytorialnie wszystkie warianty projektu – jako reprezentan-

tów lokalnych spo∏ecznoÊci, 
●  stowarzyszenia profesjonalne – jeÊli je pominiemy, mogà wydatnie wspieraç protesty

ró˝nych grup,
●  wszystkich innych, którzy mogà mieç ˝ywotny interes w rozwiàzaniach lokalizacyj-

nych, systemowych lub technologicznych planowanego przedsi´wzi´cia infrastruktu-
ralnego.

Nale˝y podkreÊliç, ˝e ostateczny wybór wariantu, który zostanie poddany procedurze OOÂ, 
przys∏uguje inwestorowi. Je˝eli jednak inwestor wykona∏ analiz´ strategicznà z uwzgl´dnieniem
opisanych tu zasad, ∏atwo mu b´dzie uzasadniç wybór wariantu nawet dla tak kontrowersyjnych
inwestycji jak np. spalarnia. 

W toku dzia∏aƒ informacyjno-konsultacyjnych warto dysponowaç materia∏ami doty-
czàcymi inwestycji, udost´pnianymi lub przekazywanymi osobom zainteresowanym. 

Do najwa˝niejszych dokumentów nale˝y ocena oddzia∏ywania na Êrodowisko, który z mocy 
prawa (art. 19.2 pkt.7 POÂ) nale˝y udost´pniç zainteresowanym. Cz´Êç inwestorów ma obaw´
przed nadmiernym upublicznieniem tego dokumentu. Nies∏usznie. Udost´pniajàc raport 
warto podkreÊliç, ˝e b´dzie on przedmiotem analiz wykonywanych zarówno przez interwenien-
tów, jak i przedstawicieli decydentów. Upublicznienie raportu i konsultacje jego zapisów mogà
doprowadziç do modyfikacji elementów projektu. Po konsultacjach powinna powstaç koƒcowa
wersja raportu OOÂ, na podstawie której b´dà podejmowane ostateczne decyzje w sprawie 
inwestycji. 

Pe∏ny tekst raportu najcz´Êciej udost´pniany jest w postaci:
●  papierowej do wykorzystania na miejscu w siedzibie inwestora,
●  pliku PDF, zamieszczanego w witrynie internetowej inwestora.

Poniewa˝ raport jest bardzo rozbudowanym i szczegó∏owym dokumentem, cz´sto pisanym j´zy-
kiem technicznym, w celu przybli˝enia jego najwa˝niejszych wniosków warto przygotowaç skrót
raportu OOÂ. Podsumowanie raportu mo˝na przygotowaç w formie skróconego dokumentu
o obj´toÊci kilkunastu stron, napisanego j´zykiem przyst´pnym dla przeci´tnego odbiorcy i/lub
dwu-, czterostronicowej ulotki informacyjnej zawierajàcej oprócz najwa˝niejszych wniosków
równie˝ ilustracje. 

Przygotowane skróty powinny byç wykorzystywane w komunikacji z zainteresowanymi inwesty-
cjà osobami – powinny byç dost´pne w siedzibie inwestora i na stronach internetowych (do
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pobrania), a tak˝e w powielonej formie przesy∏ane wszystkim osobom, które wykaza∏y zaintere-
sowanie inwestycjà czy rozdawane jako materia∏ informacyjny w czasie spotkaƒ. 
Dodatkowo w analogiczny sposób mo˝na przygotowaç i dystrybuowaç skróty studium wykonal-
noÊci czy analizy wielokryterialnej. Ich upublicznienie jest wyrazem otwartej postawy inwestora
w myÊl zasady „udost´pniamy zainteresowanym wszystkie posiadane opracowania, bo nie ma-
my nic do ukrycia”. W przypadku tego typu dokumentów nale˝y pami´taç, ˝e inwestor ma 
prawo do tajemnicy handlowej, to znaczy, ˝e na przyk∏ad udost´pnianie szczegó∏ów analizy 
ekonomiczno-finansowej mo˝e podlegaç ograniczeniom (warto to zaznaczyç).

Prowadzàc dzia∏ania informacyjno-konsultacyjne warto organizowaç spotkania dla
zainteresowanych. Ma∏o efektywnà metodà jest zapraszanie wszystkich i organizacja spotkaƒ
w formule spotkaƒ ca∏kowicie otwartych dla publicznoÊci. Mogà to byç spotkania w szerszym 
lub w´˝szym kr´gu, z udzia∏em przedstawicieli samorzàdu, organizacji pozarzàdowych (zw∏asz-
cza ekologicznych), rad osiedli, komitetów mieszkaƒców i oczywiÊcie mediów. Mo˝e to byç 
rozpocz´cie procesu konsultacji w formule przedstawienia za∏o˝eƒ projektu lub spotkanie 
informacyjno-edukacyjne bàdê te˝ spotkanie poÊwi´cone konkretnym kontrowersjom czy uspo-
kojeniu obaw, jakie zosta∏y wyartyku∏owane na wczeÊniejszych spotkaniach.

Ka˝de ze spotkaƒ powinno mieç jasnà agend´ i cel, jaki chcemy osiàgnàç, a planujàc organiza-
cj´ spotkania powinniÊmy te˝ dok∏adnie okreÊliç, dla kogo je organizujemy. Tam, gdzie to mo˝e 
podnieÊç skutecznoÊç przekazu, warto do udzia∏u w spotkaniach zaprosiç ekspertów – zarówno
jednej, jak i drugiej strony, a w sytuacjach szczególnych zaprosiç ekspertów majàcych zaufanie
obu stron. 

Jednym z narz´dzi u∏atwiajàcych przekazywanie informacji, ale te˝ zbieranie opinii za-
interesowanych, jest strona internetowa inwestycji. Internet jest ju˝ powszechnie u˝ywa-
nym êród∏em informacji, a jego pojemnoÊç i mo˝liwoÊç budowania zasobów informacyjnych 
sà praktycznie nieograniczone. Prace nad stronà internetowà powinny rozpoczàç si´ na bardzo
wczesnym etapie planowania inwestycji, a strona internetowa powinna byç na bie˝àco zasilana
materia∏ami przygotowanymi dla potrzeb dzia∏aƒ informacyjnych. Jest to te˝ jeden ze skutecz-
nych sposobów upowszechniania dokumentów (np. raport OOÂ) i opracowaƒ na temat inwesty-
cji (skróty, ekspertyzy, prezentacje, materia∏y do pobrania etc.). Z drugiej strony strona interneto-
wa mo˝e byç te˝ jednym z narz´dzi konsultacji spo∏ecznych. Przyk∏adowo mogà do tego 
s∏u˝yç:

●  publikowanie materia∏ów i zach´ta do dzielenia si´ opinià na forum strony lub prze-
sy∏anie ich na konkretny adres e-mailowy, 

●  publikowanie wyników badaƒ opinii publicznej na temat inwestycji, tak˝e kwestii
spornych z nià zwiàzanych,

● formularz do zadawania pytaƒ, udzielanie na nie odpowiedzi osobiÊcie lub w formu-
le publikowania odpowiedzi na najcz´Êciej pojawiajàce si´ pytania, 

●  organizacja czatów i dyskusji na temat inwestycji.
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Proces konsultacji ma sens tylko wtedy, je˝eli przyst´pujemy do nich w dobrej wierze i z za∏o˝e-
niem, ˝e mo˝liwe jest pogodzenie interesów wszystkich zainteresowanych. Poznanie obaw i pro-
pozycji zg∏aszanych przez zainteresowanych powinno powodowaç:

●  gdzie to mo˝liwe, prób´ modyfikacji projektu i znalezienia rozwiàzania mo˝liwego
do zaakceptowania przez zainteresowanych; 

●  gdzie to niemo˝liwe, przedstawienie rachunków i dowodów, ˝e proponowany przez
inwestora wariant jest korzystniejszy;

●  gdzie to konieczne, dostarczenie informacji, ekspertyz i argumentów, ˝e wyra˝ane
obawy nie majà uzasadnienia lub te˝ sà przesadzone. 

Konsultacje ze spo∏ecznoÊciami lokalnymi mogà byç prowadzone w takich formach, jak:
●  organizacja punktów konsultacyjno-informacyjnych, 
●  infolinia, 
●  poczta klasyczna i elektroniczna, fora dyskusyjne, 
●  spotkania z przedstawicielami zainteresowanych grup, 
●  tworzenie instytucji s∏u˝àcych prezentowaniu i uzgadnianiu stanowisk, typu „okràg∏e-

go sto∏u” lub spo∏ecznej rady konsultacyjnej,
●  badania spo∏eczne.

Odr´bnà kategorià partnerów, którà powinniÊmy uwzgl´dniç w procesie konsultacji, sà pozarzà-
dowe organizacje ekologiczne. Oprócz organizacji dzia∏ajàcych na danym terenie warto równie˝
do opiniowania zaprosiç najwi´ksze krajowe organizacje ekologiczne. Najcz´stszà formà konsul-
tacji sà konferencje, zebrania czy udzia∏ organizacji ekologicznych w „okràg∏ym stole”. Warto si´
równie˝ zastanowiç nad w∏àczeniem organizacji ekologicznych w proces opiniowania i przygo-
towania inwestycji (na przyk∏ad okreÊlenie koniecznych dzia∏aƒ kompensacyjnych czy mitygacyj-
nych). 

Kolejnym poziomem programu konsultacyjnego jest w∏àczenie tych przedstawicieli zainteresowa-
nych spo∏ecznoÊci, którzy nadal uznajà swój interes za zagro˝ony, do programu uczestnictwa.
W ramach tego etapu mo˝liwe jest:

●  inicjowanie dodatkowych badaƒ, które pomogà ustaliç rzeczywistà wielkoÊç oddzia-
∏ywania inwestycji na Êrodowisko,

●  uzgadnianie elementów projektu majàcych wp∏yw na Êrodowisko,
●  uzgadnianie Êrodków zmniejszajàcych oddzia∏ywanie niekorzystne,
●  negocjowanie rekompensat, jakie mogà przys∏ugiwaç interwenientom z tytu∏u udo-

kumentowanych lub przynajmniej prawdopodobnych strat, które w ich Êrodowisku
lub w ich majàtku mo˝e spowodowaç realizacja elementów projektu. 

Efektem tak prowadzonych konsultacji mo˝e byç wynegocjowanie Umowy Spo∏ecznej, za-
wierajàcej propozycje udzia∏u zainteresowanych grup spo∏ecznych w przygotowaniu inwestycji
i ofert´ rekompensat dla poszkodowanych w zwiàzku z ucià˝liwoÊcià inwestycji (np. alokowanie
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dodatkowych Êrodków i przyspieszenie rozbudowy infrastruktury drogowej, rekreacyjnej czy ka-
nalizacyjnej).

Zarzàd miasta lub du˝y inwestor, jak np. administracja drogowa, mogà byç zainteresowani utwo-
rzeniem sta∏ego cia∏a konsultacyjnego, gdzie problemy tych organizacji mog∏yby byç dyskutowa-
ne z przedstawicielami zainteresowanych grup spo∏eczeƒstwa. 

4.5 Studium przypadku – konsultacje spo∏eczne w I fazie 
modernizacji i rozbudowy oczyszczalni Êcieków Czajka
w Warszawie

4.5.1 Uwarunkowania inwestycyjne

Warszawa jest jedynà stolicà europejskà, która nie ma uporzàdkowanej gospodarki Êciekowej.
Zgodnie z obowiàzujàcymi wymogami prawa i nowoczesnymi standardami sanitarnymi oczysz-
czenie wszystkich Êcieków komunalnych z terenu stolicy jest jednym z najbardziej palàcych, 
nierozwiàzanych dotàd zadaƒ w zakresie ochrony Êrodowiska w Polsce i w Europie Ârodkowo-
-Wschodniej.

Aglomeracja warszawska, liczàca 1,6 mln mieszkaƒców, wytwarza ponad 500 tys. m3 Êcieków
na dob´. Oczyszczalnia Czajka oczyszcza jedynie Êcieki z prawobrze˝nej Warszawy – ok. 
180 tys. m3 na dob´. Wi´kszoÊç Êcieków z lewobrze˝nej cz´Êci miasta oraz z sàsiednich gmin 
– ok. 300 tys. m3 na dob´ – odprowadzana jest do Wis∏y bez w∏aÊciwego oczyszczenia (praktycz-
nie w stanie surowym). Ta ogromna masa zanieczyszczeƒ w 2001 roku stanowi∏a 45 proc. 
strumienia Êcieków nieczyszczonych kierowanych do wód powierzchniowych w Polsce.

Problem ten tylko cz´Êciowo rozwiàza∏o uruchomienie w 2006 roku oczyszczalni Êcieków 
Po∏udnie (dzi´ki temu w Warszawie oczyszcza si´ ju˝ 50 proc. Êcieków), gdy˝ równolegle 
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zaostrzono wymogi prawne i ochrony Êrodowiska odnoÊnie jakoÊci Êcieków odprowadzanych
do wód powierzchniowych. A oczyszczalnia Czajka jest najwa˝niejszym i newralgicznym 
elementem gospodarki Êciekowej stolicy. Pilna sta∏a si´ jej modernizacja oraz rozbudowa w celu
sprostania nowym standardom funkcjonowania tego typu obiektów, których nieprzestrzeganie
grozi ogromnymi karami finansowymi. Nierozwiàzanie tego problemu ogranicza tak˝e dalszy
rozwój miasta i popraw´ jakoÊci ˝ycia jego mieszkaƒców – jeÊli MPWiK nie zdà˝y zrealizowaç tej
inwestycji w obligatoryjnym terminie do 31 grudnia 2010 roku (ustalonym przez dyrektywy 
unijne), to marsza∏ek województwa mazowieckiego wyda decyzj´ o obowiàzku uiszczenia odro-
czonych op∏at karnych wraz z odsetkami za ca∏y okres odroczenia op∏at Êrodowiskowych, tj. ok.
1,5 mld z∏ (wg wyliczeƒ z 2006 r.), co skutkowa∏oby drastycznym podniesieniem op∏at za odpro-
wadzanie Êcieków.

Aby sprostaç tym zadaniom i wyzwaniom, w∏adze Warszawy podj´∏y si´ realizacji kompleksowe-
go programu poprawy w stolicy zaopatrzenia w wod´ i oczyszczania Êcieków, który zak∏ada∏:

● budow´ oczyszczalni Êcieków Po∏udnie dla po∏udniowej cz´Êci Warszawy lewobrze˝-
nej (oddanej do u˝ytku w lipcu 2006 roku),

●  budow´ systemu przesy∏u Êcieków z centralnej i pó∏nocnej cz´Êci lewobrze˝nej 
Warszawy do oczyszczalni Êcieków Czajka,

●  rozbudow´ i modernizacj´ prawobrze˝nej oczyszczalni Êcieków Czajka pod kàtem
przyj´cia Êcieków z centralnej i pó∏nocnej cz´Êci lewobrze˝nej Warszawy – dzi´ki 
temu nastàpi zwi´kszenie Êredniej przepustowoÊci z 180 tys. m3 na dob´ do 435 tys. m3

na dob´ (koszt inwestycji 445,3 mln euro).

Zdaniem ekspertów nie ma wiarygodnej alternatywy dla projektowanego rozwiàzania. W∏adze
stolicy i zarzàd MPWiK wybra∏y wariant optymalny pod wzgl´dem kosztów (tak na etapie inwe-
stycji, jak i eksploatacji), który wykorzystuje w pe∏ni istniejàcà infrastruktur´ technicznà gospodar-
ki wodno-Êciekowej miasta oraz spo∏ecznym – najmniej konfliktogenny, mimo propozycji utyliza-
cji osadów w wydzielonej instalacji na terenie oczyszczalni Êcieków Czajka. 

4.5.2 Przygotowanie konsultacji spo∏ecznych

Projekty z zakresu gospodarki odpadami, w tym osadami Êciekowymi, nale˝à do grupy przedsi´-
wzi´ç „wysokiego ryzyka spo∏ecznego”, a z uwagi na swojà ucià˝liwoÊç dla Êrodowiska wywo∏u-
jà wyjàtkowe zainteresowanie opinii publicznej oraz mogà stanowiç êród∏o konfliktów spo∏ecz-
nych. Zdajàc sobie z tego spraw´, MPWiK realizowa∏o program konsultacji spo∏ecznych (KS), 
które przebiega∏y w dwóch fazach:

●  I faza – na etapie staraƒ o lokalizacj´ inwestycji celu publicznego (zwiàzanym z ubie-
ganiem si´ o dotacje Unii Europejskiej – styczeƒ – czerwiec 2005),

●  II faza – na etapie ubiegania si´ o pozwolenie na budow´ (zwiàzanym z uzyskaniem
decyzji o Êrodowiskowych uwarunkowaniach zgody na realizacj´ inwestycji – jesieƒ
2006).
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Decyzj´ zarzàdu MPWiK o podj´ciu programu konsultacji spo∏ecznych poprzedzi∏a analiza 
ekspercka, która zosta∏a zawarta w dokumencie „Uzasadnienie celowoÊci oraz opis mo˝liwych
technik przeprowadzenia konsultacji spo∏ecznych w sprawie budowy spalarni na terenie oczysz-
czalni Êcieków Czajka”. Zwracano w nim uwag´ na to, ˝e ryzyko wybuchu konfliktu by∏o 
du˝e, gdy˝ spalarnia (bez wzgl´du na to, czy unieszkodliwia si´ w niej osady, czy odpady komu-
nalne) jest jednà z najbardziej kontrowersyjnych inwestycji i za ka˝dym razem (nie tylko 
w Polsce) wywo∏uje protesty lokalnych spo∏ecznoÊci i pozarzàdowych organizacji ekologicznych.
Ponadto konsekwencje konfliktu spo∏ecznego wokó∏ przygotowania i realizacji tego rodzaju
przedsi´wzi´cia w stolicy mog∏y byç bardzo powa˝ne i dotkliwe dla inwestora. Komisja Europej-
ska przywiàzuje bowiem ogromnà wag´ do kontekstu spo∏ecznego inwestycji, na które przezna-
cza pieniàdze (MPWiK ubiega∏o si´ o dotacj´ unijnà). 
W tej sytuacji zarzàd MPWiK podjà∏ decyzj´, by opracowaç i przeprowadziç program konsultacji
spo∏ecznych na szerokà skal´. W przedsi´biorstwie powo∏ano Zespó∏ ds. Konsultacji Spo∏ecznych,
a przygotowanie programu zlecono doÊwiadczonym negocjatorom z Instytutu Systemów 
In˝ynierii Ârodowiska Politechniki Warszawskiej.

4.5.3 Za∏o˝enia i cele kompleksowego programu konsultacji spo∏ecznych

Autorzy programu w porozumieniu z inwestorem zadecydowali, ˝e program wykroczy poza 
ramy polskich przepisów prawnych obowiàzujàcych w procedurach przygotowania inwestycji 
celu publicznego, chocia˝ nasze prawo nie wymaga od inwestora przeprowadzenia konsultacji
spo∏ecznych. W przypadku opisywanego przedsi´wzi´cia infrastrukturalnego obowiàzek ten 
cià˝y∏ na prezydencie m.st. Warszawy, gdy˝ to on podejmowa∏ decyzj´ o ustaleniu lokalizacji 
inwestycji celu publicznego. Za∏o˝ono ponadto, ˝e program b´dzie zgodny z unijnà dyrektywà
Rady 85/337/EWG zmienionà przez dyrektyw´ 97/11/WE i przez dyrektyw´ 2003/35/WE1, w pe∏-
ni nieuwzgl´dnionà wówczas w naszym prawie.

Program szerokich konsultacji spo∏ecznych zak∏ada∏ zrealizowanie nast´pujàcych dzia∏aƒ:
●  Przeprowadzenie kampanii informacyjnej, adresowanej do grup spo∏ecznych z dziel-

nicy Bia∏o∏´ka (na jej terenie znajduje si´ oczyszczalnia Êcieków Czajka) i w ca∏ej War-
szawie w celu zapoznania mieszkaƒców z projektem i przekazaniem argumentów
MPWiK przemawiajàcych za koniecznoÊcià realizacji przedsi´wzi´cia.

Autorom projektu zale˝a∏o na tym, by lokalne spo∏ecznoÊci dobrze zrozumia∏y wag´
projektu dla Warszawy i jego kontekst ogólnospo∏eczny – znaczenie projektu dla
ochrony przyrody ojczystej, a tak˝e kontekst europejski – zmniejszenie zanieczyszcze-
nia Morza Ba∏tyckiego.
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1 Dyrektywa Rady z 27 czerwca 1985 r. w sprawie oceny skutków wywieranych przez niektóre przedsi´wzi´cia publiczne i prywatne
na Êrodowisko naturalne (85/337/EWG).
Dyrektywa Rady 97/11/WE z 3 marca 1997 r. zmieniajàca dyrektyw´ 85/337/EWG w sprawie oceny wp∏ywu wywieranego przez niektóre
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do sporzàdzania niektórych planów i programów w zakresie Êrodowiska oraz zmieniajàca w odniesieniu do udzia∏u spo∏eczeƒstwa i dost´pu
do wymiaru sprawiedliwoÊci dyrektywy Rady 85/337/EWG i 96/61/WE



●  Przeprowadzenie kampanii konsultacji spo∏ecznych – przede wszystkim na terenie
Bia∏o∏´ki, ale tak˝e na terenie innych dzielnic stolicy – w celu zebrania opinii zaintere-
sowanych grup spo∏ecznych w sprawie projektu rozbudowy OÂ Czajka i budowy tam
spalarni osadów.

●  Nawiàzanie kontaktów z grupami spo∏ecznymi, u których pojawi∏ si´ niepokój i oba-
wy w zwiàzku z planowanà inwestycjà i sk∏onienie ich do uczestnictwa lub zaakcep-
towania rekompensat z tytu∏u potencjalnego lub ewentualnie faktycznego dyskom-
fortu, do jakiego inwestycja mo˝e doprowadziç. 

●  Uzyskanie pozytywnej opinii ze strony Komisji Europejskiej o wykonanym programie
konsultacji spo∏ecznych w takim stopniu, by zagadnienie niedostatecznego udzia∏u
zainteresowanych grup spo∏ecznych nie sta∏o si´ powodem odrzucenia wniosku
MPWiK o uzyskanie dofinansowania realizowanego projektu. Miarà skutecznoÊci 
programu mia∏o byç badanie opinii publicznej, wykonane przez renomowane 
oÊrodki, a miarà sukcesu – przyznanie promesy dofinansowania projektu przez Uni´
Europejskà.

4.5.4 Program konsultacji spo∏ecznych i u˝yte narz´dzia

Program informowania i konsultacji obejmowa∏ propozycje szczegó∏owych dzia∏aƒ zorientowa-
nych na informowanie, nawiàzanie dialogu spo∏ecznego i wspó∏pracy z grupami spo∏ecznymi
(spo∏ecznoÊci lokalne, pozarzàdowe organizacje ekologiczne, samorzàd lokalny). Polityka 
informacyjna programu by∏a elementem polityki informacyjnej MPWiK. Informacja upublicznio-
na odpowiada∏a odpowiednim rozporzàdzeniom i wytycznym Komisji Europejskiej dotyczàcym
prowadzenia dzia∏aƒ informacyjnych i promocji projektów Funduszu SpójnoÊci.
Zespó∏ ds. konsultacji w porozumieniu z zarzàdem MPWiK zaproponowa∏ wykorzystanie wielu
narz´dzi s∏u˝àcych informowaniu zainteresowanych o inwestycji i jej skutkach dla otoczenia. 
Wybrano kana∏y komunikacyjne umo˝liwiajàce okreÊlonym grupom spo∏ecznym sk∏adanie pytaƒ,
uwag i propozycji dotyczàcych projektu, a tak˝e przekazywanie im odpowiedzi, aby komunika-
cja by∏a dwukierunkowa.

W planie dzia∏ania uwzgl´dniono wiele narz´dzi, w tym mi´dzy innymi:
●  Utworzono dwa punkty konsultacyjno-informacyjne obs∏ugiwane przez przeszkolo-

nych przez socjologów pracowników MPWiK, a tak˝e adres poczty elektronicznej
i stanowisko kontaktów telefonicznych (infolini´), gdzie przedstawiciele lokalnej spo-
∏ecznoÊci mogli zg∏aszaç si´ z nurtujàcymi ich wàtpliwoÊciami, otrzymaç (tak˝e trady-
cyjnà pocztà) materia∏y informacyjne i umawiaç si´ na spotkania z ekspertami.
Do punktów konsultacyjnych osobiÊcie i telefonicznie zg∏osi∏o si´ oko∏o 240 osób.
Prowadzàcy punkty sk∏adali raporty kierownikowi projektu konsultacji spo∏ecznych.
Interwenienci otrzymywali odpowiedzi na piÊmie, najcz´Êciej w za∏o˝onym terminie 
7 dni. Zrezygnowano z punktu konsultacyjnego prowadzonego metodà „clearing 
house” – polegajàcà na zaanga˝owaniu znanej osoby spoÊród lokalnej spo∏ecznoÊci.
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Mia∏a ona w trakcie swoich dy˝urów zbieraç opinie interwenientów i przekazywaç im
informacje. Nie uda∏o si´ jednak znaleêç osoby znanej i powa˝anej w Êrodowisku,
która mia∏aby tyle czasu, by podjàç si´ tego zadania.

●  Wykonano witryn´ internetowà, która zawiera∏a informacje ogólne i szczegó∏owe
o projekcie, kalendarium projektu, repozytorium dokumentów do pobrania, forum
dyskusyjne, film, adres e-mail do nadsy∏ania uwag, informacje o wystawie i konkur-
sach, prezentacj´ wystaw i prac konkursowych, list´ panelu ekspertów. Bardzo wa˝-
nà formà konsultacji okaza∏y si´ fora dyskusyjne zwiàzane z artyku∏ami o projekcie,
publikowanymi w dziennikach sto∏ecznych. Znamienne, ˝e na tych forach liczba zwo-
lenników realizacji inwestycji by∏a znaczna i przewa˝a∏a nad liczbà niezadowolonych.

●  Udost´pniono zainteresowanym na stronach internetowych wszystkie posiadane
przez MPWiK dokumenty: Raport oceny oddzia∏ywania na Êrodowisko (OOÂ), analiz´
ró˝nych wariantów realizacji przedsi´wzi´cia, raporty techniczne i studium wykonal-
noÊci.

●  Kilkunastostronicowe wyciàgi z dokumentacji technicznej i z raportu OOÂ dost´pne
by∏y w formie papierowej i w nak∏adzie kilkuset egzemplarzy dystrybuowane na tere-
nie dzielnicy Bia∏o∏´ka.

●  Przygotowano i rozkolportowano – metodà marketingu bezpoÊredniego, czyli bezpo-
Êrednio do gospodarstw domowych na osiedlach wokó∏ oczyszczalni – kilka tysi´cy
egzemplarzy broszur i ulotek informujàcych o inwestycji, a tak˝e o mo˝liwoÊciach
konsultacji, o miejscach i sposobach zg∏aszania swoich uwag i pytaƒ oraz o miej-
scach, gdzie dost´pne sà materia∏y informacyjne w formie elektronicznej i papierowej.
Narz´dzie to nie okaza∏o si´ tak efektywne, jak sàdzono. Jego skutecznoÊç by∏a taka
sama jak witryny internetowej, przygotowanej znacznie mniejszym nak∏adem finan-
sowym.

●  Wydrukowano w dwóch tytu∏ach lokalnej prasy (jeden – „Nasza Choszczówka” w na-
k∏adzie 5 tys. egzemplarzy, drugi – „Echo Bia∏o∏´ki” w nak∏adzie 28 tys. egzemplarzy)
liczne artyku∏y przybli˝ajàce inwestycj´.

●  Udost´pniano na bie˝àco materia∏y informacyjne o projekcie dziennikarzom prasy, 
radia i telewizji warszawskiej. W sto∏ecznych gazetach oraz w stacjach radiowych 
i telewizyjnych ukazywa∏y si´ cz´sto informacje o projekcie.

●  W holu ratusza w Bia∏o∏´ce, w centrum handlowym oraz w niedziel´ przed koÊcio∏em
pokazywano wystaw´ (kilka plansz) prezentujàcà inwestycj´ oraz jej pozytywne skut-
ki dla dzielnicy lub gminy.

●  Prowadzono konsultacje z przedstawicielami pozarzàdowych organizacji ekologicz-
nych. Do konsultacji zaproszono: Fundacj´ Wspierania Inicjatyw Ekologicznych, 
Instytut na rzecz Ekorozwoju, Lig´ Ochrony Przyrody, Ogólnopolskie Towarzystwo
Ochrony Ptaków, Ogólnopolskie Towarzystwo Zagospodarowania Odpadów 3-R, Pol-
ski Klub Ekologiczny Okr´g Mazowsze, Spo∏eczny Instytut Ekologiczny, Zielone 
Mazowsze. Oprócz tego akces do programu zg∏osi∏ spo∏eczny komitet na rzecz bu-
dowy obwodnicy SISKOM-TAK. Ekolodzy nawiàzali z przedsi´biorstwem kontakty, 

Program konsultacji spo∏ecznych i u˝yte narz´dzia
PLANOWANIE I REALIZACJA DZIA¸A¡ INFORMACYJNYCH I KONSULTACYJNYCH

99



kilkoro z nich wzi´∏o udzia∏ w wyjazdach do spalarni w Berlinie w styczniu 2005 r.
Z konsultacji wynika∏o, ˝e choç sà oni niezmiennie przeciwni spalaniu odpadów 
komunalnych, to wyra˝ajà ogólnà aprobat´ dla projektu budowy spalarni osadów
Êciekowych dla Warszawy, uznajàc, ˝e w tym wypadku nie ma lepszego pomys∏u
na zagospodarowanie tych osadów.

●  Zorganizowano dla lokalnej spo∏ecznoÊci, radnych dzielnicy Bia∏o∏´ka, rad osiedlo-
wych, redaktorów prasy lokalnej i sto∏ecznej oraz dla przedstawicieli pozarzàdowych
organizacji ekologicznych wyjazdy studyjne do Berlina, gdzie dzia∏a podobna oczysz-
czalnia z instalacjà do termicznego przekszta∏cania osadów. W wyjazdach wzi´∏o
udzia∏ oko∏o 40 osób.

●  Przeprowadzono konkursy rysunkowy dla dzieci i m∏odzie˝y pt. „Skarby natury
w Warszawie”.

●  Zrealizowano wystaw´ „Pomó˝my WiÊle byç czystà”.
●  Po zapoznaniu si´ z postulatami zg∏aszanymi przez mieszkaƒców inwestor wyszed∏

z propozycjà podpisania porozumienia i opracowa∏ program rekompensat, zwany
umowà spo∏ecznà. Podj´to w tej sprawie rozmowy z lokalnymi spo∏ecznoÊciami
z udzia∏em przedstawicieli samorzàdu dzielnicy Bia∏o∏´ka. W ramach rekompensat 
zarzàd MPWiK zaproponowa∏ lokalnej spo∏ecznoÊci m.in. priorytetowe potraktowa-
nie inwestycji infrastrukturalnych w dzielnicy oraz utworzenie funduszu ekologiczne-
go jako „form´ rekompensat nale˝nych lokalnej spo∏ecznoÊci z tytu∏u zmian krajobra-
zowych wynikajàcych z realizacji inwestycji”. Do podpisania umowy jednak nie dosz∏o
ze wzgl´du na grup´ protestujàcych mieszkaƒców z osiedli po∏o˝onych najbli˝ej
oczyszczalni, którzy powo∏ali komitet protestacyjny. Pionierski projekt umowy 
spo∏ecznej by∏ precedensem w praktyce krajowej.

Poczàtkowo planowano, ˝e konsultacje potrwajà 4 miesiàce – od stycznia do koƒca kwietnia
2005 roku. Termin okaza∏ si´ zbyt krótki ze wzgl´du na emocje spo∏eczne, które wywo∏a∏a inwe-
stycja. Dlatego w sumie program trwa∏ 6 miesi´cy (do koƒca czerwca 2005 r.) i realizowany 
by∏ równolegle z procedurà konsultacji przewidzianych prawem przy podejmowaniu decyzji
przez prezydenta m.st. Warszawy o ustanowieniu lokalizacji inwestycji celu publicznego. Stàd
niektóre zadania programu zakoƒczono w terminach póêniejszych (w stosunku do przyj´tego
harmonogramu zadaƒ), aby mo˝liwe by∏o wykonanie badaƒ opinii publicznej i sporzàdzenie 
raportu o przebiegu konsultacji dla Komisji Europejskiej.

4.5.5 Efekty programu i zmiany postaw wobec inwestycji

Badania przeprowadzone przez oÊrodek badania opinii publicznej potwierdzi∏y osiàgni´cie 
prawie wszystkich celów programu konsultacji spo∏ecznych. Postawy i opinie mieszkaƒców Bia-
∏o∏´ki zbadano za pomocà wywiadów telefonicznych (CATI), które przeprowadzi∏a 20 i 21 lipca
2005 r. agencja badawcza Taylor Nelson Sofres OBOP na reprezentatywnej próbie 800 mieszkaƒ-
ców dzielnicy (grupy zró˝nicowane w zale˝noÊci od odleg∏oÊci od OÂ Czajka). Natomiast 
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postawy i opinie mieszkaƒców pozosta∏ych dzielnic Warszawy bada∏ CBOS od 16 do 31 lipca
2005 r. na próbie reprezentatywnej 1100 respondentów metodà wywiadów bezpoÊrednich.

Mimo, ˝e spalarnia nale˝y do najbardziej kontrowersyjnych inwestycji infrastrukturalnych i ca∏ko-
wite unikni´cie konfliktu jak dotàd nikomu nie uda∏o si´, to program konsultacji spo∏ecznych 
okaza∏ si´ na tyle skuteczny, ˝e mieszkaƒcy dzielnicy Bia∏o∏´ka podczas tych badaƒ wypowiedzie-
li si´ o inwestycji pozytywnie. Za nià by∏o 47 proc. osób poinformowanych na temat lokalizacji
spalarni osadów na terenie oczyszczalni Czajka, a przeciw niej – 41 proc. Jeszcze korzystniejsze
wyniki zebrano podczas badania opinii publicznej mieszkaƒców innych dzielnic. A˝ 90 proc.
mieszkaƒców stolicy, którzy s∏yszeli o projekcie, deklarowa∏o poparcie dla rozbudowy Czajki, 
a 83 proc. warszawiaków poinformowanych o spalarni aprobowa∏o ten sposób unieszkodliwia-
nia osadów Êciekowych.

Poniewa˝ Komisja Europejska zwraca uwag´ na to, w jaki sposób uwzgl´dniono wyniki konsul-
tacji spo∏ecznych w projektach inwestycyjnych, interwencje oraz informacje uzyskane podczas
konsultacji z zainteresowanymi grupami spo∏ecznymi sk∏oni∏y inwestora do modyfikacji niektó-
rych elementów projektu przedsi´wzi´cia, o czym poinformowa∏ zainteresowanych.

Nie uda∏o si´ w pe∏ni zmniejszyç napi´cia konfliktu wÊród spo∏ecznoÊci lokalnej, zw∏aszcza wÊród
mieszkaƒców osiedli po∏o˝onych najbli˝ej OÂ Czajka. Utworzyli oni komitet protestacyjny 
˝àdajàc zaniechania projektu rozbudowy oczyszczalni i budowy spalarni osadów Êciekowych. 
Nie powiod∏y si´ próby negocjacji, bo komitet protestacyjny odmówi∏ w nich udzia∏u, prawdo-
podobnie w nadziei, ˝e zdo∏a zablokowaç projekt na szczeblu Ministerstwa Ârodowiska lub Ko-
misji Europejskiej (przed wyborami samorzàdowymi w 2006 roku). Komisja Europejska, pomimo
skargi komitetu protestacyjnego, który z∏o˝y∏ jà w Brukseli, przyzna∏a Warszawie dofinansowanie
w wysokoÊci zaproponowanej przez MPWiK. KE zaleci∏a jednoczeÊnie kontynuacj´ programu
konsultacji spo∏ecznych a˝ do uzyskania decyzji o Êrodowiskowych uwarunkowaniach zgody
na realizacj´ inwestycji.

Program okaza∏ si´ jednak na tyle skuteczny, ˝e lokalna spo∏ecznoÊç wypowiedzia∏a si´ w wi´k-
szoÊci pozytywnie na temat najbardziej kontrowersyjny – dotyczàcy lokalizacji spalarni osadów
na terenie oczyszczalni Czajka.2
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Czajka wraz z budowà kolektorów przesy∏owych, Warszawa 2005, A. Kraszewski, Modernizacja gospodarki Êciekowej w m.st. Warszawie.
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Warszawa, wrzesieƒ 2006, Proeko Sp. z o.o. i BSiPE Energoprojekt Warszawa, Raport o oddzia∏ywaniu na Êrodowisko inwestycji
„Modernizacja i rozbudowa oczyszczalni Êcieków Czajka.
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5.1 Konflikt ukryty i konflikt jawny

Kiedy myÊlimy o konflikcie, najcz´Êciej przychodzà nam do g∏owy skojarzenia z k∏ótnià, walkà,
Êcieraniem si´ przeciwstawnych stanowisk. W przypadku realizacji inwestycji infrastrukturalnych,
takich jak drogi, linie kolejowe, spalarnie odpadów, z poj´ciem konfliktu kojarzà si´ ekolodzy
przykuwajàcy si´ do drzew czy te˝ przedstawiciele spo∏ecznoÊci lokalnych blokujàcy skrzy˝owa-
nia lub w inny sposób wyra˝ajàcy swoje niezadowolenie lub obawy. Z regu∏y dzia∏ania te majà
˝ywio∏owy i spektakularny charakter, co przykuwa uwag´ mediów i opinii publicznej, natomiast
oddala strony od istoty problemu i jego rozwiàzania.

Tymczasem gwa∏towne protesty i demonstrowanie okreÊlonych stanowisk sà przewa˝nie efektem
z∏ego zarzàdzania konfliktem. Konflikt êle zarzàdzany to taki konflikt, który wykracza poza przy-
j´te w systemie demokratycznym instytucje i regu∏y rozwiàzywania sporów i uzgadniania intere-
sów. Protesty i demonstracje sà pewnym – z punktu widzenia inwestora niekorzystnym – sposo-
bem przejawiania si´ konfliktu. 

Aby zrozumieç, dlaczego i w jaki sposób dochodzi do otwartych protestów, nale˝y zastanowiç
si´, czym tak naprawd´ jest konflikt i co motywuje zaanga˝owane w niego strony. Jedynie wte-
dy b´dziemy w stanie zaplanowaç dzia∏ania, które pozwolà przeciwdzia∏aç eskalacji konfliktu
i w efekcie doprowadzà do zakoƒczonej sukcesem realizacji inwestycji.

Jak powiedzieliÊmy, w przypadku inwestycji infrastrukturalnych mamy zasadniczo do czynienia
z dwoma specyficznymi rodzajami konfliktu: w pierwszym z nich w centrum staje ochrona dóbr
przyrody, w drugim – obrona partykularnych interesów stron zaanga˝owanych w konflikt. Nie-
zale˝nie od tego, o którym z typów mówimy, rozumiemy konflikt jako sytuacj´, w jakiej wyarty-
ku∏owane zostajà jakieÊ odmienne grupowe interesy i ich wyraziciele podejmujà jakieÊ dzia∏ania
dla ich realizacji. Rozwijajàc t´ definicj´ mo˝emy powiedzieç, ˝e z konfliktem mamy do czynienia
wówczas, gdy:

(a) zaanga˝owane w sytuacj´ strony, (b) które sà od siebie zale˝ne, (c) spostrzegajà niemo˝noÊç
zaspokojenia istotnych potrzeb, realizacji interesów czy wartoÊci, (d) i podejmujà dzia∏ania, aby
t´ sytuacj´ zmieniç.
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Ârodkowa cz´Êç powy˝szej definicji wskazuje na przyczyny konfliktu le˝àce w strukturze samej sy-
tuacji. W przypadku konfliktów, które okreÊliliÊmy mianem „sporów o sàsiedztwo”, ich êród∏em
sà wszelkie decyzje zmieniajàce istniejàce status quo, czyli istniejàcy do tej pory splot spo∏ecznych
i gospodarczych okolicznoÊci, pozwalajàcy na zaspokajanie potrzeb zbiorowoÊci. Potrzeby te 
sà najró˝niejszego typu i w toku codziennego ˝ycia nawet sobie mo˝emy nie uÊwiadamiaç 
ich istnienia. Po prostu ˝yjemy w takim, a nie innym otoczeniu, przywykliÊmy do okreÊlonego kra-
jobrazu wokó∏ nas, oddychamy mniej lub bardziej czystym powietrzem, do którego si´ przyzwy-
czailiÊmy. W przypadku konfliktów „o przyrod´” zasada pozostaje ta sama, tyle tylko ˝e przed-
miotem sporu sà pewne wartoÊci zwiàzane z niepogarszaniem stanu Êrodowiska naturalnego.

Wi´kszoÊç inwestycji infrastrukturalnych narusza istniejàcy stan rzeczy zwiàzany z zaspokajaniem
potrzeb lub respektowaniem wartoÊci. Mo˝na zatem powiedzieç, ˝e budowa dróg, linii energe-
tycznych, trakcji kolejowych, a nawet urzàdzeƒ s∏u˝àcych ochronie Êrodowiska ze swojej natury
mo˝e byç êród∏em konfliktów.

Zmiana rodzi niepewnoÊç i l´k przed mo˝liwoÊcià pogorszenia si´ sytuacji. JeÊli wi´c w wyniku
decyzji o powstaniu jakiegoÊ nowego obiektu infrastrukturalnego lokalne spo∏ecznoÊci i inne 
zainteresowane grupy poczujà si´ w jakiÊ sposób zagro˝one (na przyk∏ad b´dà przekonane
o szkodliwoÊci planowanej spalarni odpadów) lub stwierdzà, ˝e inwestycja (na przyk∏ad droga
przebiegajàca przez dzia∏ki rolne) narusza ich interesy, wówczas z du˝ym prawdopodobieƒ-
stwem podejmà dzia∏ania zmierzajàce do sk∏onienia inwestora do zmiany planów, a w skrajnym
przypadku nawet do zablokowania inwestycji. 

Dopóki strony nie podejmà ˝adnych dzia∏aƒ, mówimy o konflikcie ukrytym. Jest to po prostu
sytuacja ró˝nicy interesów poszczególnych aktorów lub poczucia zagro˝enia interesów któregoÊ
z nich, która jeszcze nie przerodzi∏a si´ w gotowoÊç do dzia∏ania. To, ˝e nikt nie protestuje, nie
oznacza jednak, ˝e konfliktu nie ma. Zwykle jedynie kwestià czasu jest, kiedy strony przejdà
od uÊwiadomienia sobie problemu do czynów. W tym momencie konflikt stanie si´ konfliktem
jawnym. Jak widaç, konflikt mamy wtedy, gdy sà przynajmniej dwie strony, które chcà osiàgnàç
ró˝ne, sprzeczne ze sobà cele.

Cz´sto przyjmujemy jako oczywistoÊç, ˝e ujawnianie si´ konfliktu jest czymÊ niekorzystnym 
i zagra˝ajàcym. Jest tak tylko na pozór. Warto uÊwiadomiç sobie bowiem pewne niebezpieczeƒ-
stwo zwiàzane z d∏ugotrwa∏ym utrzymywaniem si´ konfliktu w stanie utajonym. Zwiàzane jest
ono ze zjawiskiem radykalizacji protestu. 

Na czym polega radykalizacja?

W przypadku konfliktu mamy zawsze do czynienia z jakimiÊ zbiorowymi emocjami. KtoÊ si´ oba-
wia nieznanych skutków inwestycji, ktoÊ jest oburzony, ˝e nikt jeszcze nie podjà∏ rozmów ani 
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nie przedstawi∏ informacji, ktoÊ s∏ysza∏ o konflikcie w sàsiedniej miejscowoÊci. Obawa, oburzenie,
l´k – ludzie rozmawiajà i dzielà si´ tymi emocjami. JeÊli temperatura emocji w zbiorowoÊci 
wzrasta, a z jakiegoÊ powodu nie pojawiajà si´ ˝adne dzia∏ania zmierzajàce do za∏atwienia spraw
budzàcych emocje, wówczas wzrasta niebezpieczeƒstwo reakcji bardziej gwa∏townej. Pojawia si´
potrzeba odreagowania emocji.

Przyk∏adem tego mo˝e byç cz´sto spotykana sytuacja, w której mieszkaƒcy sàsiedztwa inwesty-
cji obawiajà si´ jej skutków i chcieliby spotkaç si´ z przedstawicielami inwestora. Piszà w tej 
sprawie petycje do inwestora i listy do lokalnej gazety. Do spotkania jednak przez d∏u˝szy czas
nie dochodzi. WÊród mieszkaƒców narasta poczucie frustracji i przekonanie, ˝e inwestor ich 
lekcewa˝y – gdy wreszcie zorganizuje spotkanie informacyjne, spotka si´ z agresywnà, niechcà-
cà s∏uchaç informacji ani spokojnie rozmawiaç z grupà. Uczestnicy zarzucajà inwestorowi k∏am-
stwo i zapowiadajà, ˝e b´dà protestowaç do skutku, by uniemo˝liwiç inwestycj´.

Podany przyk∏ad pokazuje zjawisko radykalizacji konfliktu jeszcze zanim si´ on ujawni∏ – w efek-
cie zamiast rozmowy o tym, w jaki sposób zminimalizowaç albo zrekompensowaç ucià˝liwoÊci
inwestycji, mamy odmow´ podj´cia rozmowy, agresj´, konfrontacj´ i zapowiedê nieust´pliwej
walki o wstrzymanie inwestycji. 

Jest to cz´sto spotykany – a nawet wr´cz typowy – przyk∏ad z∏ego zarzàdzania sytuacjà konflik-
towà. Unikanie sytuacji, w której konflikt mo˝e si´ ujawniç w formie pozwalajàcej na jego 
rozwiàzanie, wywo∏uje skutki w postaci zradykalizowania nastrojów. 

Radykalizacji zwiàzanej z podniesieniem temperatury emocji towarzy-
szyç mo˝e rozszerzenie si´ p∏aszczyzny konfliktu. Co to oznacza? 
Przyk∏adowo – poczàtkowo spór dotyczy ucià˝liwoÊci inwestycji. Jed-
nak w efekcie z∏ego zarzàdzania konfliktem, czego przejawem by∏
brak w∏aÊciwej informacji i opiesza∏oÊç w podj´ciu rozmów, pojawia
si´ nowy wymiar konfliktu – jest nim poczucie urazy spo∏ecznoÊci, 
która uzna∏a, ˝e jest lekcewa˝ona. Konflikt ma ju˝ teraz innà p∏aszczy-
zn´ – nie dotyczy tylko minimalizacji ucià˝liwoÊci inwestycji, ale tak˝e
poczucia godnoÊci zainteresowanej spo∏ecznoÊci. Teraz w toku roz-
wiàzywania konfliktu trzeba b´dzie za∏atwiç obie te kwestie.

Inwestor, który do takiej sytuacji dopuszcza, b´dzie musia∏ w∏o˝yç 
du˝o wysi∏ku, ˝eby doprowadziç do tego, aby mieszkaƒcy w ogóle
chcieli wys∏uchaç jego informacji.
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Pami´tajmy:
JeÊli faktycznie ludzie majà
subiektywne poczucie, 
˝e inwestycja naruszy 
ich interesy, nie walczmy o to,
aby konflikt pozosta∏ utajony. 
Zacznijmy z nimi na ten temat
rozmawiaç.
Niewa˝ne, czy ich obawy 
sà s∏uszne, czy nie. 
Próby „zamiatania pod dywan”
czy udawania, ˝e problemu 
nie ma, raczej obrócà si´
przeciwko nam.



5.2 Zarzàdzanie konfliktem

Czym jest zarzàdzanie konfliktem w przypadku inwestycji infrastrukturalnej? NajproÊciej mówiàc:
to dzia∏anie inwestora zmierzajàce do takiego uzgodnienia interesów wszystkich zainteresowa-
nych stron, by móc zrealizowaç inwestycj´ bez dodatkowych nieuzasadnionych kosztów i opóê-
nieƒ. Wa˝nym celem inwestora jest takie dzia∏anie, które nie doprowadza do pojawienia si´ przy-
padków ∏amania prawa, a zw∏aszcza u˝ycia przemocy.

Zak∏adamy tutaj, ˝e gospodarzem – czy mened˝erem – procesu zarzàdzania konfliktem jest 
inwestor jako osoba lub instytucja najbardziej zainteresowana sukcesem inwestycji i odpowie-
dzialna za wszystkie aspekty procesu inwestycyjnego: od techniczno-finansowych i formalno-
-prawnych po spo∏eczne i polityczne.

Sztuka zarzàdzania konfliktem polega na tym, by:
● zrozumieç, jakie sà strony konfliktu i o co im chodzi (jakie sà wymiary czy p∏aszczy-

zna konfliktu),
● znaleêç sposoby uzgadniania stanowisk i sk∏oniç strony do skorzystania z nich,
● doprowadziç do porozumienia.

Pierwszym krokiem w zarzàdzaniu konfliktem jest ustalenie, czy istniejà przes∏anki do pojawienia
si´ konfliktu, a wi´c czy istnieje subiektywne poczucie zagro˝enia interesów lub wa˝nych 
dla zbiorowoÊci wartoÊci. Nale˝y podkreÊliç s∏owa „subiektywne poczucie” – nie o to chodzi, 
˝e my wiemy, ˝e inwestycja nie b´dzie ucià˝liwa, wa˝ne jest, czy nie uwa˝ajà tak mieszkaƒcy
sàsiedztwa. Wa˝ne jest te˝, jak o tym mówià i jakie w ich wypowiedziach pojawiajà si´ 
emocje. Musimy si´ tego dowiedzieç.

Nie ma jednej wspólnej dla wszystkich sytuacji recepty na zdobycie takiej wiedzy. W niektórych
przypadkach wystarczy porozmawiaç z kilkoma osobami z danej miejscowoÊci – okreÊlmy je 
mianem lokalnych liderów opinii. Mo˝e to byç dyrektorka szko∏y, bibliotekarka, wójt, so∏tys,
ksiàdz, w∏aÊciciel sklepu, radny, dziennikarz lokalnej gazety, dzia∏acz stowarzyszenia ekologiczne-
go – zale˝nie od tego, jak wyglàdajà miejscowe realia. W innym przypadku konieczne b´dzie 
zrealizowanie profesjonalnych badaƒ opinii publicznej. Szczegó∏owe techniki zbierania informa-
cji na temat opinii Êrodowiska lokalnego opisane sà w rozdziale na temat prowadzenia dzia∏aƒ 
informacyjnych.

Warto tutaj podnieÊç wag´ zagadnienia prewencji konfliktu, czyli odpowiedniego kszta∏towa-
nia obrazu inwestycji lub inwestora wÊród potencjalnie zainteresowanych. Jest to zasadniczo
wa˝ny komponent zarzàdzania konfliktem. Celem jest unikni´cie konfliktów wynikajàcych
z nieprawdziwych przekonaƒ na temat inwestycji. Fa∏szywy obraz skutków inwestycji, wy-
olbrzymianie jej negatywnych efektów, nieuzasadnione obawy – wszystko to jest bardzo cz´stym
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powodem konfliktów inwestycyjnych. Konflikty takie sà nikomu do niczego niepotrzebne i nale-
˝y im zapobiegaç przez odpowiednie wczeÊniejsze informowanie zainteresowanych.

Inwestor ma lub mo˝e – albo przynajmniej powinien móc – stworzyç do tego narz´dzia. Jest to
zasób instrumentów zwiàzanych z zarzàdzaniem informacjà: opracowanie strategii informowa-
nia, wypracowanie komunikatów, stworzenie narz´dzi komunikowania. Dzi´ki temu mamy 
mo˝liwoÊç nie dopuÊciç do ukszta∏towania si´ w umys∏ach ludzi subiektywnego przekonania,
˝e ich interesy lub wartoÊci zostanà zagro˝one, gdyby faktycznie nie mia∏oby to byç prawdà.

Generalnie proces zarzàdzania konfliktem powinien byç poprzedzony przeprowadzeniem 
dzia∏aƒ informacyjnych i konsultacyjnych, zapobiegajàcych ujawnieniu si´ konfliktu albo przygo-
towujàcych grunt do rozwiàzania konfliktu. 

Informowaniem musi rzàdziç zasada prawdy: je˝eli faktycznie pewne interesy b´dà zagro˝one,
to nie mo˝na twierdziç czegoÊ odwrotnego. Trzeba podaç fakty, przyznaç, ˝e faktycznie ucià˝li-
woÊci si´ pojawià, poinformowaç o szczegó∏ach i rozpoczàç rozmow´ na temat zmniejszenia ich
negatywnego wp∏ywu na otoczenie.

5.2.1 Kiedy konflikt utajony przechodzi w konflikt jawny?

Konflikt utajony polega na tym, ˝e ludzie majà subiektywne poczucie zagro˝enia swych intere-
sów lub wartoÊci, ale nie podejmujà dzia∏aƒ na rzecz ich obrony. 

W jakich warunkach konflikt utajony przechodzi do formy jawnej i czy zawsze si´ to musi staç?
OczywiÊcie nie – historia spo∏eczeƒstw pe∏na jest przypadków, kiedy ludzie w milczeniu znosili
wszelkie mo˝liwe krzywdy. Niemniej w nowoczesnym spo∏eczeƒstwie demokratycznym nie ma
wielu barier powstrzymujàcych ludzi przed obronà w∏asnych interesów lub wyznawanych 
przez nich wartoÊci. Je˝eli ludzie naprawd´ czujà, ˝e ich interesy lub wa˝ne dla nich wartoÊci sà
zagro˝one, b´dà si´ mobilizowali do ich obrony.

Jakie czynniki b´dà sprzyja∏y podejmowaniu takich dzia∏aƒ, czyli mobilizacji spo∏ecznej? G∏ów-
ny powód i warunek konieczny zosta∏ wymieniony – subiektywne poczucie ludzi, ˝e ich interesy
lub wartoÊci sà zagro˝one i ˝e mogà podjàç jakieÊ dzia∏ania dla ich obrony.

W powy˝szej tezie najwa˝niejsze jest s∏owo „subiektywne”. Oznacza to, ˝e w przypadku konflik-
tów spo∏ecznych nie istnieje coÊ takiego jak „prawda obiektywna”. Prawdà jest to, co ludzie
za prawd´ uwa˝ajà i nie ma wi´kszego znaczenia, co my – jako inwestor lub beneficjent – my-
Êlimy lub wiemy na ten temat. Je˝eli ludzie uwa˝ajà, ˝e ich interesy lub wa˝ne dla nich wartoÊci
sà zagro˝one, to nie b´dà mówili o tym ch∏odnym i technicznym j´zykiem. Przeciwnie – przewa˝-
nie b´dà mówili o niesprawiedliwoÊci i krzywdzie, jaka ich spotyka, oraz o bezwzgl´dnoÊci 
i bezdusznoÊci inwestora. Taka b´dzie ich subiektywna prawda. Je˝eli my, jako przedstawiciel 
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inwestora, w odpowiedzi poka˝emy im tabelki i liczby obrazujàce bezpieczne poziomy emisji, 
zapewne nie znajdziemy z nimi wspólnego j´zyka. Musimy spróbowaç si´ z nimi spotkaç na ich
subiektywnej p∏aszczyênie rozumienia wydarzeƒ, czyli na p∏aszczyênie rozumienia ich emocji. 
Je˝eli nam si´ to uda, dopiero wtedy mo˝emy spróbowaç przejÊç z nimi na inne p∏aszczyzny 
komunikacji – rozmowy o liczbach, zabezpieczeniach technicznych, mechanizmach kontroli czy
rekompensatach. Najpierw jednak musimy si´ odnieÊç z szacunkiem do ich emocji, obaw czy
oburzenia, nawet jeÊli wydajà nam si´ nieuzasadnione i nieracjonalne. 

˚ycie spo∏eczne jest swego rodzaju ˝ywio∏em, którego dynamiki nie da si´ do koƒca przewidzieç
ani wt∏oczyç w schematy – w tej samej sytuacji jedna spo∏ecznoÊç zachowa si´ tak, a druga 
zupe∏nie inaczej. Nie powinniÊmy próbowaç przypisywaç naszych przekonaƒ innym – psycholog
powie, ˝e nie powinniÊmy dokonywaç projekcji w∏asnych sàdów – ale spróbowaç spojrzeç 
na rzeczywistoÊç oczami ludzi, którzy w niej uczestniczà i z tej perspektywy jà zrozumieç.

Na przyk∏ad co jakiÊ czas media donoszà o proteÊcie mieszkaƒców jakiejÊ dzielnicy czy miejsco-
woÊci przeciwko lokalizacji masztu telefonii komórkowej. Padajà argumenty na temat fatalnych
skutków promieniowania i Êmiertelnych chorób, jakie ono wywo∏uje. Tymczasem w innych 
miejscach w podobnie g´stej zabudowie stojà setki takich masztów i nikt przeciwko nim nie pro-
testowa∏ ani nie protestuje. Dlaczego tak jest? Nie ma tu gotowej odpowiedzi, trzeba poznaç 
argumentacj´ protestujàcych, spróbowaç wejÊç w ich psychik´ i zrozumieç ich emocje. W wielu
przypadkach oka˝e si´, ˝e tak naprawd´ mechanizm protestu by∏ zupe∏nie inny, ni˝ si´ wydawa-
∏o – mo˝e pojawi∏ si´ lider protestu, mo˝e ludzie zainspirowali si´ jakimÊ zas∏yszanym przyk∏a-
dem, mo˝e przypisali zbieg jakichÊ nieszcz´Êliwych zdarzeƒ wp∏ywowi inwestycji. 

Generalnie, zajmujàc si´ rozwiàzywaniem konfliktów musimy braç pod uwag´ istnienie w zacho-
waniach zbiorowych sporego marginesu emocji i irracjonalnoÊci.

Subiektywne przekonanie o tym, ˝e zagro˝one sà nasze interesy i wartoÊci, to warunek koniecz-
ny mobilizacji ludzi do protestu. Poza nim wyst´pujà ró˝ne czynniki u∏atwiajàce ten proces. 
Omówimy je poni˝ej.
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Próbujmy patrzeç na rzeczywistoÊç spo∏ecznà oczami jej uczestników
Florian Znaniecki (1882 – 1958), jedna z wielkich postaci polskiej i Êwiatowej socjologii, autor
napisanego wspólnie z Williamem Thomasem dzie∏a „Ch∏op polski w Europie i Ameryce” (wydanego
przez Uniwersytet w Chicago w latach 1918-20), doradza∏ badanie rzeczywistoÊci spo∏ecznej
z zastosowaniem metody „wspó∏czynnika humanistycznego”. 

Nakazuje ona badaç rzeczywistoÊç spo∏ecznà nie jako byt rzeczowy i obiektywny, ale jako byt
doÊwiadczany przez ludzi i przez te doÊwiadczenia tworzony. Ideà tego podejÊcia jest analizowanie
dzia∏aƒ spo∏ecznych z uwzgl´dnieniem ich znaczenia dla dzia∏ajàcych aktorów. 
Co oznacza: badacz powinien staraç si´ rozumieç i przyjmowaç punkt widzenia badanych.



Liderzy

Pojawienie si´ lidera, który wyra˝a to, co myÊli i odczuwa zbiorowoÊç i w przekonujàcy 
sposób przek∏ada to na praktyczne dzia∏anie, ma niejednokrotnie zasadniczy wp∏yw na proces
kszta∏towania si´ protestu. Lider czasem potrafi swojà osobowoÊcià odcisnàç silne pi´tno 
na zachowaniach grupy i uzyskaç w zbiorowoÊci wielki autorytet. Nawet jednak jeÊli nie mamy
do czynienia z przywódcà charyzmatycznym, to pojawienie si´ osoby aktywnej, która skupi 
wokó∏ siebie ludzi, zbierze informacje i zaplanuje jakieÊ dzia∏anie, mo˝e byç czynnikiem katalizu-
jàcym dzia∏anie zbiorowoÊci. 

Z punktu widzenia zarzàdzania konfliktem sytuacja, w której istnieje obdarzona autorytetem 
osoba reprezentujàca protestujàcych, ma istotnà zalet´ – wiadomo przynajmniej, z kim nale˝y
rozmawiaç, komu przekazywaç informacje i z kim czyniç ustalenia. Jest jednak równie˝ istotny 
– i niekorzystny dla rozwiàzywania konfliktu – aspekt roli lidera. Otó˝ zwykle jest tak, ˝e wejÊcie
w rol´ lidera wià˝e si´ ze znacznym wzrostem presti˝u i znaczenia danej osoby w zbiorowoÊci.
Reprezentant zbiorowoÊci pierwszy otrzymuje informacje, kontaktuje si´ z inwestorem, general-
nie – jego pozycja spo∏eczna wzrasta. Presti˝ to wartoÊç, z którà trudno si´ rozstaç, a rozwiàza-
nie konfliktu zasadniczo mo˝e oznaczaç kres roli przywódczej. Dlatego cz´sto liderzy sà tak 
naprawd´ zainteresowani d∏ugotrwa∏ym toczeniem si´ sporu, bowiem utrzymuje on ich w cen-
trum uwagi sàsiadów. Mniej wa˝ny dla nich staje si´ wynik, istotne jest, aby toczy∏a si´ gra.

Zjawisko takiego oderwania si´ lidera od tych, których on reprezentuje, i ukierunkowania si´
na realizacj´ w∏asnych celów, okreÊla si´ mianem autonomizacji przywództwa.

Dlatego tak istotne jest dobre rozpoznanie sytuacji i zrozumienie roli, jakà w konflikcie odgrywa-
jà poszczególne osoby i organizacje. Je˝eli okolicznoÊci wskazujà, ˝e lider czy liderzy sà tak 
naprawd´ bardziej zainteresowani grà, ni˝ wynikiem, nale˝y zastanowiç si´, jak rozwiàzaç ten
problem. Dwa najcz´Êciej stosowane sposoby dzia∏ania sà nast´pujàce:

Po pierwsze, zaproponowanie stworzenia jakichÊ ram instytucjonalnych, w których liderzy 
b´dà mogli odgrywaç istotnà rol´ tak˝e i po rozwiàzaniu konfliktu. Mo˝e to byç
na przyk∏ad cia∏o majàce za zadanie kontrolowanie przestrzegania porozumieƒ lub
przeprowadzanie inspekcji zabezpieczeƒ, lub poziomu emisji. Technika takiego
„przy∏àczania” przeciwnika do systemu instytucjonalnego i do procesu uzgadnia-
nia, za który staje si´ on w ten sposób wspó∏odpowiedzialny, okreÊlana jest mia-
nem kooptacji. Jest to jedna z najwa˝niejszych technik zarzàdzania konfliktem.

Po drugie, rozpocz´cie komunikowania si´ i podj´cie prób porozumienia si´ ze spo∏ecznoÊcià
„ponad g∏owà” lidera czy liderów, aby os∏abiç ich pozycj´.
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Ten drugi sposób jest oczywiÊcie trudniejszy i bardziej ryzykowny. Aby mo˝na go by∏o zastoso-
waç, trzeba mieç okreÊlone narz´dzie – jest nim mo˝liwoÊç bezpoÊredniego przekazania 
jakiegoÊ komunikatu do zainteresowanych, bez udzia∏u liderów. Oznacza to, ˝e musimy dyspo-
nowaç jakimiÊ w∏asnymi, zale˝nymi tylko od nas kana∏ami przekazywania informacji – mo˝liwo-
Êcià zorganizowania zebrania, wysy∏ki listów czy rozwieszenia plakatów.
Warto podkreÊliç, ˝e nadmierne poleganie na komunikacji za poÊrednictwem liderów jest typo-
wym b∏´dem zarzàdzania konfliktem. Inwestorzy sà zadowoleni, ˝e majà partnera do
rozmowy i nie podejmujà pracy nad stworzeniem w∏asnego oprzyrzàdowania do przekazywania
informacji. Czasem si´ okazuje jednak, ˝e stajà si´ w ten sposób swego rodzaju zak∏adnikami 
liderów, w których interesie jest sprawowanie monopolistycznej kontroli nad przebiegiem 
informacji w konflikcie. Nie wolno dopuszczaç do takiego monopolu.

Reprezentacje zbiorowoÊci – organizacje spo∏eczeƒstwa obywatelskiego

W Polsce poziom rozwoju spo∏eczeƒstwa obywatelskiego – czyli ró˝nego typu stowarzyszeƒ
i fundacji, zwanych te˝ organizacjami pozarzàdowymi (NGO – Non Government Organization)
– jest znacznie ni˝szy ni˝ w krajach o ugruntowanej tradycji demokratycznej. Zwykle za przyk∏ad
podawana jest aktywnoÊç spo∏eczna Amerykanów, którzy do najdrobniejszej sprawy natychmiast
powo∏ujà lokalne komitety, stra˝e obywatelskie czy stowarzyszenia. 

Kiedy konflikt utajony przechodzi w konflikt jawny?
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W porównaniu z innymi krajami nasze spo∏eczeƒstwo przejawia du˝o mniejsze zaanga˝owanie
w dzia∏ania na rzecz spo∏ecznoÊci. Mo˝na to dostrzec obserwujàc stopieƒ zrzeszania si´ obywateli,
który w Polsce jest doÊç niski. Jak pokazujà badania przeprowadzone w Polsce w 2007 roku,
przynale˝noÊç do jakiejkolwiek organizacji zadeklarowa∏o 15% badanych, o 3 punkty procentowe
wi´cej ni˝ w latach ubieg∏ych, co wskazujà badania z 2003 i 2005 roku.

Z badaƒ European Social Survey wynika, ˝e ka˝dy Polak nale˝y Êrednio do 0,3 organizacji, 
co w porównaniu z innymi krajami daje jeden z ni˝szych wyników. Przeci´tny Szwed nale˝y 
do 2,6, a Duƒczyk do 2,5 organizacji. Wynik zbli˝ony do naszego majà Grecja i W´gry, 
gdzie przeci´tna liczba organizacji, do których nale˝y obywatel, wynosi 0,4. 

Poziom sk∏onnoÊci do zrzeszania si´ jest ró˝ny w ró˝nych grupach spo∏ecznych i zale˝y od wielu
czynników. Sà to mi´dzy innymi wykszta∏cenie oraz miejsce zamieszkania. Z przeprowadzonych
badaƒ wynika, ˝e w mieÊcie procent zrzeszonych w organizacjach osób wynosi 19 i jest wi´kszy 
o 6 punktów w stosunku do mieszkaƒców wsi. Silniejszym czynnikiem ró˝nicujàcym jest poziom
wykszta∏cenia. Osoby z wykszta∏ceniem wy˝szym deklarujà swoje cz∏onkostwo w 26%, natomiast 
te z wykszta∏ceniem podstawowym tylko w 9%. Wynika z tego, ˝e im ni˝sze wykszta∏cenie, 
tym poziom aktywnoÊci obywatelskiej jest mniejszy. 

Niski poziom obywatelskiej aktywnoÊci w Polsce



Choç pod wzgl´dem samoorganizacji daleko nam do wielu krajów europejskich, to jednak 
spo∏ecznoÊci lokalne w Polsce zwykle sà w stanie tworzyç i tworzà ró˝nego typu organizacje, 
stowarzyszenia lub luêne komitety powo∏ywane ad hoc do konkretnej sprawy.
Umiej´tnoÊç samoorganizacji jest istotnym czynnikiem katalizujàcym dzia∏ania spo∏eczne. 
Spo∏ecznoÊç, w której istniejà ju˝ i aktywnie dzia∏ajà ró˝nego typu organizacje lub w której 
istnieje tradycja samoorganizacji, ∏atwo zorganizuje si´ do protestu przeciwko zagro˝eniom 
ze strony inwestycji. Mo˝e byç te˝ tak, ˝e w rol´ organizatora lub lidera protestu wejdzie istnie-
jàca ju˝ organizacja, w rodzaju komitetu mieszkaƒców.

Podobnie jak w poprzednim przypadku, pojawienie si´ zorganizowanej reprezentacji u∏atwia 
zarzàdzanie konfliktem, poniewa˝ mo˝emy zidentyfikowaç partnera do rozmowy. Trzeba jednak
powiedzieç, ˝e cz´sto partner ten jest bardziej wymagajàcy w sensie merytorycznym. 

Organizacjom pozarzàdowym ∏atwo jest budowaç kompetencje w zakresie dzia∏aƒ na rzecz Êro-
dowiska i reprezentowania ró˝nych spo∏ecznoÊci, w toku swego istnienia gromadzà bowiem od-
powiednià wiedz´ i doÊwiadczenie. Poza tym istniejà pr´˝nie dzia∏ajàce sieci wspó∏pracy i wymia-
ny doÊwiadczeƒ pomi´dzy nimi. Podstawowym narz´dziem komunikacji mi´dzy organizacjami
pozarzàdowymi, i to nie tylko w skali Polski, ale w skali mi´dzynarodowej, jest oczywiÊcie internet.

To, ˝e partner jest bardziej kompetentny w sensie merytorycznym, mo˝e oczywiÊcie byç odczyty-
wane jako utrudnienie. Jednak ma to istotnà wartoÊç w procesie negocjacji i uzgodnieƒ, ∏atwiej
jest bowiem je prowadziç na p∏aszczyênie realnych problemów, na które inwestor mo˝e mieç
wp∏yw.
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Stowarzyszenie Klon/Jawor to niezale˝na i apolityczna organizacja spo∏eczna, której g∏ównym 
celem jest umo˝liwianie wszystkim zainteresowanym swobodnego dost´pu do informacji niezb´dnych 
dla rozwoju tolerancyjnego, aktywnego i twórczego spo∏eczeƒstwa obywatelskiego. Stowarzyszenie
Klon/Jawor powsta∏o w 2000 roku. WczeÊniej funkcjonowa∏o jako Bank Informacji o Organizacjach
Pozarzàdowych Klon/Jawor, który powsta∏ w 1990 roku przy fundacji Bez Wzgl´du na Niepogod´. 

G∏ówne kierunki dzia∏ania Stowarzyszenia Klon/Jawor to wspieranie i promowanie dzia∏alnoÊci
organizacji pozarzàdowych, prowadzenie bazy danych o organizacjach pozarzàdowych dzia∏ajàcych
w kraju, a tak˝e badaƒ tych organizacji, opracowywanie analiz i raportów dotyczàcych sektora
pozarzàdowego w Polsce, wspieranie organizacji pozarzàdowych w procesie integracji europejskiej
oraz wspó∏pracy mi´dzynarodowej, dostarczanie i upowszechnianie oraz promowanie nowoczesnych
mediów i technologii w pracy organizacji pozarzàdowych, opracowywanie i wydawanie materia∏ów
informacyjno-prawnych dla osób indywidualnych, a tak˝e wspieranie spo∏ecznej aktywnoÊci
obywateli. 

Jednà z najwa˝niejszych organizacji wspierajàcych
i tworzàcych sieci organizacji pozarzàdowych w Polsce 

jest Stowarzyszenie Klon – Jawor



W przypadku organizacji równie˝ czasem wyst´puje opisane powy˝ej zjawisko, ˝e trwanie kon-
fliktu staje si´ dla niej „wygodne”, poniewa˝ daje legitymacj´ do odgrywania przywódczej roli
w spo∏ecznoÊci. Tu tak˝e stosuje si´ opisane powy˝ej techniki post´powania, polegajàce na w∏à-
czaniu organizacji lub reprezentacji mieszkaƒców do ró˝nych cia∏ i instytucji majàcych dzia∏aç
po zakoƒczeniu procesu uzgodnieƒ i dochodzenia do porozumienia (technika kooptacji). Rów-
nie˝ nale˝y pami´taç o zasadzie, by dysponowaç w∏asnymi mo˝liwoÊciami przekazywania infor-
macji do cz∏onków zbiorowoÊci, bez poÊrednictwa liderów czy organizacji je reprezentujàcych.

Przyk∏ady i wzory

Bardzo istotnym czynnikiem wp∏ywajàcym na kszta∏towanie si´ dzia∏aƒ zbiorowych w takim,
a nie innym kierunku jest przyk∏ad, który mo˝na naÊladowaç. Mo˝e to byç relacja w prasie albo
reporta˝ w telewizji opowiadajàcy o proteÊcie mieszkaƒców w podobnej sprawie. Ludzie odczu-
wajàcy pewien problem b´dà mieli u∏atwione zadanie, kiedy dowiedzà si´, jak sobie z nim pora-
dzili inni. Dodatkowym czynnikiem silnie wp∏ywajàcym na podj´cie dzia∏aƒ mo˝e byç wyciàgni´-
ta z doÊwiadczenia innych nauka: „to jest mo˝liwe, to si´ mo˝e udaç, bo innym si´ uda∏o”.

Ten ostatni czynnik jest wa˝ny, ludzie niech´tnie podejmujà bowiem dzia∏ania, w których 
skutecznoÊç nie wierzà. Przyk∏ad, kiedy innym w podobnej sytuacji i z podobnym problemem
uda∏o si´ coÊ zrobiç, usuwa bardzo istotnà barier´ zbiorowego dzia∏ania.
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● zbieraniu, tworzeniu, dostarczaniu informacji o organizacjach i inicjatywach obywatelskich 
oraz dzia∏aniach im s∏u˝àcych, 

● tworzeniu i udost´pnianiu narz´dzi technologicznych oraz innych sposobów przekazywania
informacji, wzmacnianiu wspó∏pracy mi´dzy organizacjami pozarzàdowymi oraz z administracjà,
biznesem i mediami, 

● inicjowaniu debat i tworzeniu przestrzeni do analiz i rozwa˝aƒ nad sprawami wa˝nymi 
dla spo∏eczeƒstwa obywatelskiego. 

Klon/Jawor jest cz∏onkiem Sieci Wspierania Organizacji Pozarzàdowych SPLOT, czyli porozumienia
jedenastu oÊrodków wspomagajàcych dzia∏ania polskich organizacji pozarzàdowych. Od 1998 roku
stowarzyszenie nale˝y tak˝e do European Citizens Association (ECAS), który wspiera organizacje
w Unii Europejskiej oraz dzia∏a na rzecz spo∏eczeƒstwa obywatelskiego w Europie. 

Stowarzyszenie Klon/Jawor wydaje serie broszur „Poznaj swoje prawa” (PSP) oraz „Warto wiedzieç
wi´cej”, które zawierajà informacje prawne i poradnikowe m.in. dla organizacji i jednostek
samorzàdu terytorialnego. 

Dzia∏ania Stowarzyszenia Klon/Jawor polegajà g∏ównie na: 



5.2.2 Instytucjonalizacja konfliktu

Zasadniczym celem, do którego nale˝y dà˝yç w procesie zarzàdzania konfliktem, jest jego insty-
tucjonalizacja. Oznacza ona stan, w którym konflikt rozgrywa si´ w ramach pewnych instytu-
cji i regu∏, które sà akceptowane przez obie strony. Regu∏y s∏u˝à do tego, by okreÊlaç, co wolno,
a czego nie wolno. W zarzàdzaniu konfliktem to jest najwa˝niejsze.

˚ycie spo∏eczne – jak powiedzieliÊmy wczeÊniej – jest swego rodzaju ˝ywio∏em, cechujàcym si´
jakimÊ stopniem nieprzewidywalnoÊci. Sytuacja zagro˝enia interesów zbiorowoÊci – niewa˝ne,
czy realnych, czy wyimaginowanych – prowadzi do pewnego zawieszenia norm, na co dzieƒ 
dla ludzi oczywistych, w naturalny i bezrefleksyjny sposób przez wszystkich respektowanych.
W sensie prawnym demonstracja czy wiec sà legalne, istniejà te˝ spo∏eczne normy regulujàce za-
chowanie w takich sytuacjach. Niemniej sà do jednak zdarzenia niecodzienne, odbiegajàce
od zwyk∏ej rutyny. Na co dzieƒ nie wychodzimy na ulic´ z transparentami i okrzykami, ˝eby 
protestowaç, ale dzisiaj w∏aÊnie to robimy. Wznosimy okrzyki obraêliwe dla wójta, na co jeszcze
wczoraj byÊmy sobie nie pozwolili, gdybyÊmy go spotkali na ulicy. Siadamy na przejÊciu, ˝eby 
samochody nie mog∏y przejechaç i nie boimy si´ mandatu. Regu∏y uleg∏y zawieszeniu – gdzie 
jest linia, której nie wolno przekroczyç? KtoÊ rzuci∏ kamieniem w szyb´ urz´du – czy to jeszcze
protest, czy ju˝ zaczyna si´ chuligaƒstwo?

W takich sytuacjach ∏atwiej z∏amaç normy spo∏eczne.

Mo˝na podaç przyk∏ad mniej skrajny: zebranie mieszkaƒców. Zebranie jest bardzo dobrym 
sposobem na przekazanie informacji i zebranie reakcji i opinii zgromadzonych na dany temat 
(informacja i konsultacja). Kiedy jednak spróbujemy zaproponowaç uzgodnienie w trakcie takie-
go otwartego zebrania jakiejÊ kwestii – na przyk∏ad tego, w jaki sposób zabezpieczymy miesz-
kaƒców przed ha∏asem od planowanej obwodnicy – zwykle otworzymy licytacj´ ˝àdaƒ. Poniewa˝
trudno nam b´dzie zgodziç si´ na wszystkie postulaty, wywo∏amy niezadowolenie cz´Êci 
zgromadzonych. Sytuacja wiecu tworzy bardzo dobrà sceneri´ do wyra˝enia przez nich swego
niezadowolenia i oburzenia, a stàd tylko krok do s∏ownej agresji. Zamiast za∏atwiç spraw´ 
– czyli w tym przypadku poinformowaç mieszkaƒców o inwestycji i zebraç ich reakcje, 
ale bez próby uzgadniania szczegó∏owego porozumienia – wywo∏amy niezadowolenie i agresj´
i obni˝ymy w∏asnà wiarygodnoÊç.

Instytucjonalizacja ma na celu zapobie˝enie takiej niekontrolowanej dynamice, jak w obu powy˝-
szych przyk∏adach. Generalnie polega ona na tym, aby doprowadziç do sytuacji, w których kon-
flikt przebiega w ramach pewnych instytucji i regu∏. Na tym polega uzgadnianie interesów w sys-
temie demokratycznym – mamy instytucje przedstawicielskie, od Sejmu po rad´ gminy, a w nich
wybranych reprezentantów ró˝nych si∏ spo∏ecznych, którzy walczà o realizacj´ ich interesów 
i doprowadzajà w efekcie do tego, ˝e ucierajà si´ jakieÊ kompromisy. Mo˝emy si´ denerwowaç,
obserwujàc przebieg tego ucierania, ale mamy pewnoÊç, ˝e dzi´ki temu uzgadnianie interesów
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nie odbywa si´ na ulicy. Nawet w sytuacji nadzwyczajnej, jakà jest strajk w przedsi´biorstwie,
obowiàzujàce prawo okreÊla g∏ówne procedury dzia∏ania, w tym zasady prowadzenia negocjacji
zmierzajàcych do rozwiàzania konfliktu strajkowego.

Mówiàc krótko – dobre zarzàdzanie konfliktem polega na tym, ˝eby usiàÊç i rozmawiaç na kon-
kretny temat, próbujàc za∏atwiç konkretnà spraw´.

Pytanie teraz, jakie to instytucje i jakie regu∏y mogà s∏u˝yç do rozgrywania konfliktów zwiàzanych
z inwestycjami? W przypadku sporów zbiorowych mi´dzy pracownikami i pracodawcami 
funkcjonuje Komisja Trójstronna, w przypadku konfliktów lokalnych takiej instytucji nie ma.

Faktycznie, nie ma specjalnych regulacji poza powszechnie obowiàzujàcym prawem ani specjal-
nych instytucji. W niektórych przypadkach – i jest to rozwiàzanie z praktycznego punktu 
widzenia zwykle bardzo wygodne – mo˝emy posi∏kowaç si´ instytucjami istniejàcymi, takimi jak
rada gminy, komitet osiedlowy, rada mieszkaƒców czy zebranie mieszkaƒców wsi. W wi´kszoÊci
przypadków konieczne b´dzie tworzenie instytucji ad hoc – takich jak rada konsultacyjna
czy „okràg∏y stó∏”. Konieczne jest wówczas zaproponowanie i uzgodnienie regu∏ funkcjonowa-
nia takiej instytucji, na przyk∏ad w postaci regulaminu (przyk∏adowy regulamin – patrz ramka).
Instytucjà takà b´dzie te˝ uzgodniony proces negocjacji z komitetem reprezentujàcym protestu-
jàcych lub ogó∏ mieszkaƒców sàsiedztwa.

Instytucjonalizacja konfliktu
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Prof. nzw. dr hab. in˝. Andrzej Kraszewski – Moderator

Regulamin funkcjonowania „okràg∏ego sto∏u” 
ws. obwodnicy Augustowa

Propozycja pod obrady „okràg∏ego sto∏u”

>>
cd. na str. 116 – 117

Zasady ogólne

1. „Okràg∏y stó∏” ws. obwodnicy Augustowa zwany dalej „okràg∏ym sto∏em” zosta∏ powo∏ywany przez
Ministra Infrastruktury i Ministra Ârodowiska, którym przys∏uguje rola decyzyjna w post´powaniu
zmierzajàcym do rozwiàzania problemu obwodnicy Augustowa. Celem „okràg∏ego sto∏u” jest
wypracowanie w trakcie dialogu rekomendacji dla podejmowanych decyzji w sprawach obwodnicy
Augustowa, a tak˝e innych dróg w regionie, jeÊli mogà one dotyczyç omawianego problemu.

2. Stronami zasiadajàcymi przy „okràg∏ym stole” i jego uczestnikami sà:
● przedstawiciele inwestora – Generalnej Dyrekcji Dróg Krajowych i Autostrad – 3 osoby
● przedstawiciele samorzàdu województwa podlaskiego i Augustowa – 4 osoby
● przedstawiciele pozarzàdowych organizacji ekologicznych, które by∏y zaanga˝owane w problem

obwodnicy Augustowa – 4 osoby. 
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3. Wszyscy uczestnicy „okràg∏ego sto∏u” starajà si´ reprezentowaç interes publiczny.

4. Minister Infrastruktury i Minister Ârodowiska powo∏ali moderatora, którego zadaniem jest
prowadzenie obrad „okràg∏ego sto∏u” zgodnie z niniejszym regulaminem. 

5. W obradach uczestniczà eksperci zaproszeni przez Ministra Infrastruktury lub Ministra Ârodowiska
na wniosek moderatora oraz pracownicy merytoryczni obu ministerstw. Udzielajà oni wyjaÊnieƒ
w odpowiedzi na pytania zadawane przez cz∏onków „okràg∏ego sto∏u” lub przez moderatora. 

6. Ka˝da ze stron mo˝e wnieÊç do moderatora o powo∏anie dodatkowego eksperta formu∏ujàc
pytanie, na jakie ma ów ekspert daç odpowiedê. Moderator zwróci si´ do Ministra Infrastruktury
lub do Ministra Ârodowiska z proÊbà o powo∏anie tego eksperta na nast´pne obrady „okràg∏ego
sto∏u”.

7. W sali obrad mogà przebywaç jedynie uczestnicy „okràg∏ego sto∏u”, moderator, eksperci oraz
pracownicy merytoryczni obu ministerstw. Ministrowie Infrastruktury i Ârodowiska ze swà asystà,
Wojewoda Podlaski oraz przedstawiciel Urz´du Komitetu Integracji Europejskiej sà obecni
w charakterze obserwatorów. Inne osoby mogà byç obecne jedynie za przyzwoleniem moderatora. 

8. Przebieg obrad jest rejestrowany. Wypowiedzi poszczególnych osób na spotkaniach „okràg∏ego
sto∏u” nie mogà byç upowszechniane bez ich zgody. Z ka˝dej sesji „okràg∏ego sto∏u” moderator
sporzàdza komunikat, który b´dzie dost´pny na stronach internetowych obu ministerstw.

9. Spotkanie albo przyj´cie rekomendacji mo˝e si´ odbyç, je˝eli w obradach b´dzie uczestniczyç 
co najmniej 8 cz∏onków przy za∏o˝eniu, ˝e reprezentowana jest ka˝da ze stron, które tworzà
„okràg∏y stó∏”.

10. W przypadkach wy˝szej koniecznoÊci sk∏ad delegacji ka˝dej ze stron mo˝e byç zmieniony. 
Nowy uczestnik „okràg∏ego sto∏u” powinien z∏o˝yç zapewnienie, ˝e zna i akceptuje regulamin
„okràg∏ego sto∏u”, a tak˝e jego dotychczasowe ustalenia.

11. Uczestnicy „okràg∏ego sto∏u” nie mogà byç zast´powani doraênie przez inne osoby, ale
w przypadku nieobecnoÊci na spotkaniu mogà swoje opinie i stanowiska przekazaç innym
uczestnikom, którzy majà obowiàzek je przedstawiç. Stanowiska osób nieobecnych 
nie sà brane pod uwag´ przy uzyskiwaniu konsensusu.

12. Je˝eli jedna ze stron „okràg∏ego sto∏u” zrezygnuje z uczestnictwa w jego obradach, prace
„okràg∏ego sto∏u” mogà byç kontynuowane przez pozosta∏e dwie strony. Strony te uchwalà
w takim przypadku stosowne zmiany w niniejszym regulaminie. 

>>
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Zasady prowadzenia dyskusji

1. Cz∏onkowie „okràg∏ego sto∏u” majà równe prawa uczestniczenia, w tym zabierania g∏osu. Ka˝da
wypowiedê jest tak samo wa˝na niezale˝nie od stopnia doÊwiadczenia zawodowego osoby
wypowiadajàcej si´.

2. Jedno pytanie, jedno zagadnienie, jeden przemawiajàcy w tym samym czasie.

3. Nie ma oceniania osób, przedmiotem sporu mogà byç tylko sprawy, a nie osoby. Spór winien byç
prowadzony na podstawie argumentów z szacunkiem dla oponenta.

4. Wystàpienia nie mogà przekraczaç 5 minut. Wystàpienia oparte sà jedynie na danych i faktach,
które sà mo˝liwe do weryfikacji. Cz∏onek okràg∏ego sto∏u lub moderator mo˝e poprosiç autora
wystàpienia o dostarczenie dowodów, np. dokumentów, opracowaƒ lub publikacji
umo˝liwiajàcych takà weryfikacj´. 

5. G∏osu udziela moderator w kolejnoÊci zg∏aszania si´ mówców. Ma on obowiàzek interwencji,
a nawet przerwania wypowiedzi, je˝eli zasady prowadzenia dyskusji przyj´te w tym regulaminie
nie sà przestrzegane.

Zasady ustalania rekomendacji w drodze konsensusu

1. Ministrowie nie ograniczajà w ˝aden sposób uczestników „okràg∏ego sto∏u” w proponowaniu
przez nich rozwiàzaƒ problemu obwodnicy Augustowa i deklarujà intencj´ uwzgl´dnienia
w ostatecznych decyzjach rekomendacji osiàgni´tych na drodze konsensusu, zgodnych z prawem,
zasadami in˝ynierii budowy dróg, ochrony Êrodowiska przyrodniczego i spo∏ecznego oraz
ekonomii.

2. Podstawà dyskusji w trakcie spotkaƒ „okràg∏ego sto∏u” jest dialog, otwarty na porozumienie
i prowadzony z dobrà wolà ze strony wszystkich jego uczestników.

3. Poszukuje si´ rozwiàzaƒ, które pozwalajà na uzyskanie efektu wzajemnej korzyÊci. 

4. Wszystkie ustalenia i rekomendacje „okràg∏ego sto∏u” podejmowane sà w drodze konsensusu.
Ustalenia i rekomendacje uwa˝a si´ równie˝ za przyj´te w przypadku, gdy jeden lub 
co najwy˝ej dwóch cz∏onków „okràg∏ego sto∏u” zg∏osi zdanie odr´bne. 
Stosowne uzasadnienie zdania odr´bnego b´dzie sformu∏owane 
przez zg∏aszajàcych i przedstawione przez moderatora ministrom podejmujàcym decyzj´ 
wraz z rekomendacjà „okràg∏ego sto∏u”.



Praktyczne zasady instytucjonalnego rozwiàzywania sporów sà nast´pujàce:
● nie pertraktujemy z anonimowà zbiorowoÊcià (na przyk∏ad z zebraniem mieszkaƒ-

ców), nie za∏atwiamy spraw na wiecu,
● negocjujemy z konkretnymi przedstawicielami okreÊlonej zbiorowoÊci, 
● jasno okreÊlamy mandat ka˝dej ze stron – na przyk∏ad my jesteÊmy pracownikami 

inwestora upowa˝nionymi do negocjowania takich a takich zagadnieƒ, a po drugiej
stronie siedzà reprezentanci zbiorowoÊci wybrani wed∏ug okreÊlonych regu∏, 

● ustalamy regu∏y porzàdkowe – kto przewodniczy, kto protoko∏uje, jaki jest porzàdek
obrad i jak si´ go ustala, jaki jest rytm spotkaƒ, jaki mamy czas na osiàgni´cie poro-
zumienia (mo˝e mamy nieprzekraczalne terminy wyznaczone przez harmonogram),

● ustalamy zakres negocjacji – okreÊlamy, jakie sprawy mogà byç przedmiotem 
negocjacji (na przyk∏ad zakres rekomensat dla zainteresowanej spo∏ecznoÊci i dzia∏aƒ
kompensacyjnych na rzecz Êrodowiska lub sposób zabezpieczenia spo∏ecznoÊci
przed emisjà zanieczyszczeƒ), a jakie nie mogà, bo na przyk∏ad nie mamy mandatu
do ich negocjowania, jako ˝e decyzje zapadajà nad nami (mo˝e to byç kwestia 
lokalizacji inwestycji, zastosowanej technologii lub inna).

5.3 Budowanie mapy konfliktów

Im szybciej zatem uÊwiadomimy sobie, na kogo b´dzie oddzia∏ywaç planowana przez nas 
inwestycja, a tak˝e w jaki sposób b´dzie wp∏ywaç, tym ∏atwiej b´dzie nam podjàç dzia∏ania 
prewencyjne (np. informowanie, konsultacje spo∏eczne), a w momencie ujawnienia si´ konfliktu
– interwencyjne (ró˝ne formy dialogu i uczestnictwa zainteresowanych stron w procesie przygo-
towywania inwestycji).

INWESTYCJE INFRASTRUKTURALNE komunikacja spo∏eczna i rozwiàzywanie konfliktów

118

Instytucjonalizacja konfliktu jest realizacjà zasady rzàdzàcej zachowaniem wobec przeciwnika
w konflikcie. Brzmi ona:

JeÊli nie mo˝esz czegoÊ zwalczyç, to spróbuj to przy∏àczyç.

Co robi na przyk∏ad zr´czny polityk, który nie jest w stanie obaliç argumentacji lub retoryki swego
przeciwnika? Przejmuje jà i powtarza, a˝ wszyscy uznajà, ˝e to jego argumenty i jego retoryka.

Podobnie w przypadku konfliktu:
Nasz przeciwnik jawi nam si´ jako cz´Êç problemu. Zapraszajàc go do negocjacji w ramach instytucji
s∏u˝àcej uzgadnianiu interesów, czynimy go cz´Êcià rozwiàzania tego problemu. 



Pierwszym zadaniem jest opisanie mapy konfliktów. 
Wa˝ne jest tu u˝ycie liczby mnogiej – mówimy o konfliktach, nie o kon-
flikcie. Badajàc sytuacj´ wokó∏ inwestycji musimy mieç ÊwiadomoÊç, 
˝e mamy do czynienia z ró˝nymi mo˝liwymi konfliktami wokó∏ niej.

Mapa konfliktów to zestawienie wszystkich podmiotów – osób, spo∏ecz-
noÊci, organizacji i instytucji – które majà zwiàzek z naszà inwestycjà.
W j´zyku konwencji z Aarhus powiedzielibyÊmy tu o zainteresowanych
spo∏ecznoÊciach.

Zwiàzek tych podmiotów z inwestycjà polega na tym, ˝e jakieÊ elemen-
ty inwestycji na ró˝nych etapach jej „˝ycia” jakoÊ na nie wp∏ywajà. Musimy si´ zastanowiç, 
jaki mo˝e to byç wp∏yw. Rodzaj tego wp∏ywu to sposób, w jaki inwestycja wp∏ywa na interesy
zainteresowanej spo∏ecznoÊci, a wi´c wymiar czy linia konfliktu.

Mapa konfliktów zatem to opis potencjalnych stron ró˝nych konfliktów zwiàzanych z inwestycjà
oraz przypisanych do nich wymiarów konfliktu, czyli kwestii spornych.

Istotne jest, ˝ebyÊmy brali pod uwag´ wp∏yw na ka˝dym z etapów inwestycji – od etapu przygo-
towania i projektowania przez budow´ po oddanie do u˝ytku i eksploatacj´. Jest mo˝liwe 
– a w zasadzie pewne – ˝e dla ka˝dego z etapów lista zainteresowanych spo∏ecznoÊci i to, 
w jaki sposób inwestycja na nie wp∏ywa czy oddzia∏uje na ich interesy, b´dà wyglàda∏y odmien-
nie. Nie nale˝y pope∏niaç b∏´du polegajàcego na zaniedbaniu tych ró˝nic i uznaniu, ˝e uk∏ad 
interesów przez ca∏y czas realizacji inwestycji b´dzie wyglàda∏ tak samo.

W pierwszym kroku próbujemy okreÊliç wp∏yw inwestycji na zainteresowanych z naszej – inwe-
stora – perspektywy i na podstawie naszej wiedzy. Nast´pny krok jest trudniejszy – musimy 
zastosowaç przywo∏anà poprzednio metod´ wspó∏czynnika humanistycznego i spojrzeç na
rzeczywistoÊç spo∏ecznà oczami jej uczestników. Co to oznacza? Na przyk∏ad wiemy, bo znamy
technologi´, ˝e poziom emisji odorów z planowanego sk∏adowiska odpadów b´dzie tak niski, 
˝e mieszkaƒcy sàsiedztwa go nie odczujà. Musimy jednak zadaç sobie pytanie – co na ten temat
mogà sàdziç mieszkaƒcy? Czy wiedzà ju˝ o inwestycji? Czy nie jest tak, ˝e ich oczekiwanie kszta∏-
towane jest przez stereotyp, ˝e „wysypisko Êmierdzi”? Czy nie jest tak, ˝e jedyny znany im 
j´zyk opisu podobnej inwestycji, taki jak w∏aÊnie zacytowany, b´dzie wyznacza∏ ich myÊlenie
i uczucia zwiàzane z inwestycjà?

Aby zrozumieç oczekiwania i obawy zainteresowanych, musimy z jednej strony uruchomiç wy-
obraêni´ spo∏ecznà i w∏asnà znajomoÊç lokalnych realiów, a z drugiej niejednokrotnie zebraç in-
formacje zarówno ze êróde∏ zastanych (na przyk∏ad materia∏y prasowe, listy i petycje mieszkaƒ-
ców), jak i na miejscu, jak mówià socjologowie „w terenie”. W przypadku wi´kszych projektów
wskazane b´dzie zlecenie profesjonalnych badaƒ opinii, ale do zebrania niezb´dnego minimum
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Pami´tajmy:
Nigdy nie jest tak, 
˝e w przypadku inwestycji istnieje
tylko jeden konflikt na linii
„inwestor – reszta Êwiata”.
Zawsze mamy do czynienia
z uk∏adem ró˝nych interesów
i ró˝nych – potencjalnych lub
ujawnionych – konfliktów.



informacji mogà wystarczyç rozmowy z osobami dobrze znajàcymi spo∏ecznoÊç lokalnà i wiedzà-
cymi, „co ludzie u nas myÊlà”.

Nast´pnie nale˝y zastanowiç si´, kto spoÊród zainteresowanych spo∏ecznoÊci jest naszym sojusz-
nikiem, a kto przeciwnikiem. Cz´sto pope∏nianym b∏´dem inwestora jest myÊlenie o sobie 
w kategoriach samotnego kowboja lub Don Kichota, który walczy o s∏usznà spraw´ przeciw
wszystkim. To jest dobre, jeÊli chcemy si´ wzruszyç, ale nie s∏u˝y praktycznemu zrozumieniu 
sytuacji. Sojusznicy sà zawsze. Problem mo˝e polegaç na tym, ˝e albo my o tym nie wiemy, albo
oni o tym nie wiedzà. 

Postawienie sobie pytania, gdzie sà nasi sojusznicy, czy sà to sojusznicy realni, czy potencjalni 
i co powinniÊmy zrobiç, ˝eby z potencjalnych stali si´ realnymi i aktywnymi, to abecad∏o dobre-
go zarzàdzania konfliktem.

Szukajàc sojuszników powinniÊmy uÊwiadomiç sobie, ˝e nasze zadanie nazywa si´ budowaniem
„mapy konfliktów”, a nie „mapy konfliktu”. Nigdy nie jest tak, ˝e jest tylko jeden konflikt, 
w którym inwestor przeciwstawiony jest ca∏emu otoczeniu. W otoczeniu tym zawsze b´dà nasi
przeciwnicy – ale niekoniecznie b´dà to zawsze przeciwnicy totalni, raczej b´dà to przeciwnicy
w jakiejÊ sprawie. Tak samo jest z sojusznikami – mo˝e byç trudno znaleêç sojusznika, który nas
poprze w ka˝dej mo˝liwej sprawie i w ka˝dym dzia∏aniu, ale na pewno znajdziemy sojuszników
sk∏onnych do poparcia nas w niektórych sprawach.

Tak wi´c nast´pnym krokiem w budowaniu mapy konfliktów jest dokonanie próby zarysowania
relacji mi´dzy zidentyfikowanymi przez nas zainteresowanymi a nami, a tak˝e relacji mi´dzy 
samymi zainteresowanymi. Mo˝e jest tak – a w rzeczywistoÊci jest tak niemal zawsze – ˝e istot-
ne linie konfliktu nie biegnà mi´dzy nami a mieszkaƒcami, tylko mi´dzy ró˝nymi grupami 
zainteresowanych, z których jedni chcà jednego, a inni drugiego?

Kiedy ju˝ odpowiemy sobie na pytanie, czy w naszym polu jest jeden konflikt, czy wiele ró˝nych
konfliktów i jakie one sà, kiedy ju˝ zrozumiemy, o co chodzi stronom i jak si´ splatajà i krzy˝ujà
ich interesy, powinniÊmy przystàpiç do przygotowania planu dzia∏ania.

Plan dzia∏ania powinien z pewnoÊcià obejmowaç program pozyskiwania sojuszników. To, ˝e mo-
˝emy mieç sojuszników, tylko ˝e oni o tym jeszcze nie wiedzà, brzmi jak ˝art, ale ˝artem nie jest.
Weêmy media: dziennikarze szukajà tematów i zdarzeƒ, wÊród których konflikty „sprzedajà si´”
szczególnie dobrze. Dziennikarze nie majà informacji, dopóki ktoÊ im jej nie przeka˝e. JeÊli pierw-
si b´dà mieszkaƒcy zaniepokojeni inwestycjà, dziennikarze zarejestrujà ich l´ki i powiedzà o nich
swym czytelnikom i widzom, zwykle w tonie sensacji. JeÊli jednak wprowadzimy z odpowiednim
wyprzedzeniem w ˝ycie plan wspó∏pracy z mediami i przeka˝emy im du˝o ciekawych i wa˝nych
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informacji i faktów na temat inwestycji, ich sk∏onnoÊç do bezkrytycznego powtarzania opinii 
protestujàcych b´dzie mniejsza. Byç mo˝e przynajmniej zaprezentujà bezstronnie nasze stanowi-
sko. Byç mo˝e w komentarzu wezmà naszà stron´ w jednej z omawianych kwestii – nie mo˝e-
my oczekiwaç, ˝e b´dà naszymi sojusznikami we wszystkim.

Plan dzia∏ania powinien te˝ obejmowaç opracowanie strategii dzia∏aƒ informacyjnych i konsulta-
cyjnych wed∏ug metodologii opisanej w poprzednim rozdziale – w sytuacji, gdy mamy do czynie-
nia z sytuacjà konfliktowà, strategia komunikacji musi byç budowana na podstawie opracowa-
nej przez nas mapy konfliktów. Dzia∏ania informacyjne i konsultacyjne, w tym dzia∏ania wyprze-
dzajàce, b´dà wspiera∏y wdra˝any przez nas plan rozwiàzania konfliktu.

Nast´pnym zadaniem jest zaplanowanie konkretnych dzia∏aƒ zmierzajàcych do rozegrania 
konfliktu. Obejmuje ono dobranie procedury i narz´dzi – mogà to byç negocjacje z komitetem
mieszkaƒców lub z komitetem protestacyjnym, mo˝e to byç stworzenie ad hoc specjalnej insty-
tucji typu „okràg∏ego sto∏u” lub spo∏ecznej rady konsultacyjnej, mo˝e to byç rozbudowany pro-
ces konsultacji z ró˝nymi podmiotami i organizacjami. Wybór form i procedur b´dzie zale˝a∏
od realiów, w jakich dzia∏amy. 

Istotnà sprawà jest tak˝e okreÊlenie p∏aszczyzny prowadzenia dyskusji i negocjacji. Mówiàc
o p∏aszczyênie, mówimy o j´zyku. Im bli˝ej jesteÊmy danych realnych, weryfikowalnych i policzal-
nych, tym dla nas lepiej i wygodniej – jako inwestor poruszamy si´ w Êwiecie liczb i danych 
technicznych. Tym lepiej tak naprawd´ dla naszych rozmówców – na tej p∏aszczyênie realnie 
mo˝emy im coÊ zaoferowaç. Mo˝emy te˝ pokazaç, dlaczego niektóre opcje nie wchodzà w gr´
i dla jakich rozwiàzaƒ praktycznie nie ma alternatywy. P∏aszczyzna faktów i liczb mo˝e wi´c – ra-
cjonalnie bioràc – prowadziç nas do porozumienia. Jednak protestujàcy cz´sto zaczynajà dysku-
sj´ na innej p∏aszczyênie – na p∏aszczyênie obaw, emocji i nieufnoÊci. Pos∏ugujà si´ stereotypami,
a cz´sto w tle mamy agresj´, bo tak ludzie zwykle reagujà w sytuacji niepewnoÊci i zagro˝enia.
Cz´sto tak naprawd´ potrzebujà najbardziej, by ktoÊ, do kogo majà zaufanie, uspokoi∏ ich l´ki.

Co robiç w takiej sytuacji?

JeÊli zetkniemy si´ z takà sytuacjà, b´dziemy sk∏onni do odrzucenia rozmowy na proponowanej
przez rozmówców p∏aszczyênie. „W ten sposób nie mo˝na rozmawiaç, rozmawiajmy o faktach”
– to b´dzie typowa reakcja, do której b´dziemy mieli tendencj´. Nasi rozmówcy tymczasem nie
b´dà chcieli rozmawiaç o „naszych” faktach – „ich” fakty to w∏aÊnie nieufnoÊç, l´k i stereotypy. 
Próba przeciàgni´cia ich od razu na naszà p∏aszczyzn´ nic nie da. Nie sà do tego gotowi, bo zwy-
kle nam nie ufajà. JeÊli chcemy, aby weszli na naszà p∏aszczyzn´, najpierw my musimy wejÊç
na ich. Musimy si´ zbli˝yç do nich na gruncie ich sposobu rozumienia problemu i pokazaç, ˝e my
go te˝ rozumiemy. Dopiero po tym mo˝emy podjàç prac´ nad przejÊciem razem z nimi na p∏asz-
czyzn´, która dla nas jest „realna”.
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5.4 Strony konfliktu

Stronà konfliktu mo˝e byç ka˝da osoba lub grupa osób, na którà b´dzie mia∏a wp∏yw dana
decyzja lub dzia∏anie. Stronà konfliktu mo˝e byç równie˝ ka˝dy, kogo mogà dotyczyç skutki plano-
wanych dzia∏aƒ. Zgodnie z prawem stronà w post´powaniu decyzyjnym – co w niektórych, ale
przecie˝ nie we wszystkich przypadkach, mo˝e prowadziç do tego, ˝e stanie si´ stronà konfliktu 
– mo˝e byç ka˝dy, kto jest w stanie wykazaç, ˝e ma interes prawny w rozstrzygni´ciu (art.28 k.p.a.).
Warto zauwa˝yç, ˝e choç w tym rozdziale mówimy o stronach konfliktu, to generalnie chodzi tu
o zainteresowane spo∏ecznoÊci mogàce byç uczestnikami konsultacji spo∏ecznych, nie przesàdza-
jàc, czy w danej sytuacji dojdzie do otwartego konfliktu i jaki b´dzie on mia∏ przebieg.

W przypadku konfliktów ekologicznych stronami sà z regu∏y:
● mieszkaƒcy terenów, na których ma powstaç inwestycja,
● organizacje pozarzàdowe, g∏ównie ekologiczne, ale równie˝ na przyk∏ad stowarzy-

szenia mieszkaƒców,
● w∏adze samorzàdowe,
● inne organizacje i stowarzyszenia, np. bran˝owe, organizacje przedsi´biorców itp.,
● inwestorzy.

Wymienione grupy sà typowymi stronami konfliktów wokó∏ inwestycji, chocia˝ lista ta z pewno-
Êcià nie jest wyczerpujàca. Dlatego opracowujàc program dzia∏aƒ informacyjnych i konsultacyj-
nych, w tym plan zarzàdzania konfliktem, nale˝y analizowaç wszystkie grupy, na które realizacja
inwestycji mo˝e w jakikolwiek sposób wp∏ynàç.

5.4.1 Mieszkaƒcy

Mieszkaƒcy jako strona konfliktu ekologicznego najcz´Êciej artyku∏ujà obawy o:
● szkodliwe dla zdrowia emisje zanieczyszczeƒ do powietrza, wód powierzchniowych

i podziemnych,
● zanieczyszczenie gleb i poÊrednio p∏odów rolnych,
● zwi´kszenie emisji ha∏asu,
● nasilenie ruchu pojazdów,
● pogorszenie poziomu bezpieczeƒstwa,
● spadek wartoÊci nieruchomoÊci,
● zniszczenie krajobrazu.

Do cz´stych przyczyn protestów ze strony mieszkaƒców nale˝à równie˝:
● wspomniany ju˝ wczeÊniej syndrom NIMBY („Not in my backyard”, czyli „Nie na 

moim podwórku”), który polega na tym, ˝e protestujàcy nie tyle sà przeciwko inwe-
stycji, ile przeciwko jej lokalizacji w pobli˝u ich domów,
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● ch´ç uzyskania rekompensat za faktycznie lub rzekomo poniesione straty w zwiàzku
z realizacjà inwestycji.

Podnoszone w takich sytuacjach argumenty ekologiczne sà cz´sto tylko pretekstem, sà bowiem
one bardziej interesujàce i noÊne dla mediów i opinii publicznej.

Do dzia∏aƒ najcz´Êciej podejmowanych przez mieszkaƒców nale˝à:
● tworzenie komitetów protestacyjnych,
● publikowanie swoich postulatów w mediach, w tym w internecie,
● wywieranie nacisku na w∏adze samorzàdowe i administracj´ rzàdowà, by nie wyda-

wa∏y potrzebnych dla realizacji inwestycji decyzji,
● zaskar˝anie uzyskanych przez inwestora decyzji do Naczelnego Sàdu Administracyj-

nego, co cz´sto skutecznie wyd∏u˝a proces egzekwowania uzyskanych pozwoleƒ,
a tym samym opóênia inwestycj´,

● organizowanie demonstracji i pikiet wsz´dzie tam, gdzie tego typu formy protestu
wzbudzà zainteresowanie mediów,

● blokowanie dróg lub placów budowy,
● okupacja budynków u˝ytecznoÊci publicznej.

5.4.2 Organizacje ekologiczne

Organizacje ekologiczne pe∏nià najcz´Êciej rol´ adwokata interesów przyrody, sprawujàcego 
kontrol´ spo∏ecznà nad procesem inwestycyjnym. Szczególnie du˝e organizacje ekologiczne sà
obecnie dobrze zorganizowane i profesjonalnie przygotowane (cz´sto lepiej ni˝ inwestorzy) 
zarówno w zakresie wiedzy ekologicznej, jak i prawnej. 

Organizacje ekologiczne cz´sto podnoszà kwestie faktycznie zwiàzane z ochronà Êrodowi-
ska przyrodniczego i spo∏ecznego, jak na przyk∏ad:

● wyra˝ajà obawy przed naruszeniem obszarów chronionych i terenów cennych 
przyrodniczo – otulin parków narodowych i krajobrazowych, rezerwatów, obszarów
Natura 2000,

● domagajà si´ przestrzegania zasad ekorozwoju, na przyk∏ad:
● proekologicznej polityki transportowej,
● zrównowa˝onego rozwoju miast,
● zasad poszanowania energii,
● ekologicznej gospodarki odpadami.

Obecnie organizacje ekologiczne rzadko ju˝ prezentujà syndrom zwany BANANA (z ang. „Build
Absolutely Nothing, Anywhere, Near Anything”), czyli „nie buduj absolutnie niczego, nigdzie,
w pobli˝u niczego”. Du˝e organizacje ekologiczne ch´tnie w∏àczajà si´ w dzia∏ania protestacyj-
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ne podejmowane przez mieszkaƒców, ale zwykle stawiajà sobie za cel wp∏yni´cie na proces 
inwestycji w kierunku zgodnym ze swymi przekonaniami. Dodatkowo s∏u˝à fachowym i praw-
nym wsparciem dla protestu mieszkaƒców. Formà ich aktywnoÊci sà równie˝ interwencje w or-
ganach Unii Europejskiej, które rozpatrujà wniosek o dofinansowanie planowanej inwestycji,
a tak˝e wychwytywanie wszystkich nieÊcis∏oÊci prawnych w przygotowywanych przez inwestora
dokumentach, co pozwala im na uzyskiwanie korzystnych rozstrzygni´ç w NSA.

5.4.3 W∏adze samorzàdowe

Przedstawicieli w∏adz samorzàdowych, którzy równie˝ cz´sto wyst´pujà w roli inwestorów, 
zwykle nie trzeba przekonywaç o wynikajàcych z inwestycji korzyÊciach dla lokalnych spo∏eczno-
Êci. Problemem bywa natomiast to, ˝e dzia∏anie tej grupy determinujà wzgl´dy polityczne, które
czasami nie sà do koƒca zgodne z dobrem spo∏ecznym zwiàzanym z realizacjà inwestycji.

Wynikajà one z takich czynników, jak:
● troska o w∏asny wizerunek w oczach wyborców,
● obawa o wynik kolejnych wyborów,
● ch´ç wykorzystania konfliktu do zbicia kapita∏u politycznego i zbudowania poparcia

dla siebie,
● ch´ç wykorzystania konfliktu w walce politycznej z opozycjà.

OczywiÊcie samo to, ˝e lokalni liderzy dzia∏ajà na rzecz tego, by byç ponownie wybranymi i z te-
go wzgl´du dbajà o popularnoÊç, nie jest niczym z∏ym. Tak jest zbudowany system demokratycz-
ny. Problemem mo˝e byç sk∏onnoÊç niektórych polityków do prowadzenia polityki populistycz-
nej. Polega ona na tym, ˝e polityk nie patrzy na d∏ugofalowe korzyÊci, ale dba o to, ˝eby 
wszyscy byli zadowoleni tu i teraz. Taki polityk mo˝e nie chcieç poprzeç inwestycji – jej efekty b´-
dà za jakiÊ czas, a ludzie protestujà ju˝ dziÊ. 

Im konflikt bardziej nag∏oÊniony przez media, tym wi´ksza b´dzie sk∏onnoÊç niektórych rzàdzà-
cych do popierania stanowiska protestujàcych, a nie potrzebnej spo∏eczeƒstwu inwestycji. 
Zjawisko to nasila si´ szczególnie przed wyborami samorzàdowymi lub parlamentarnymi. Jest to
drugi z problemów politycznych zwiàzanych z inwestycjami. Nawet polityk patrzàcy w d∏u˝szej
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„Ekoharacze”

Dzia∏ania organizacji ekologicznych, których celem jest rzeczywiÊcie ochrona Êrodowiska
przyrodniczego i spo∏ecznego, nale˝y odró˝niç od akcji organizacji pseudoekologicznych. 
Celem tych drugich jest blokowanie inwestycji pod sztandarami ochrony Êrodowiska tak d∏ugo, 
a˝ zdesperowany inwestor zgodzi si´ zap∏aciç im okreÊlonà kwot´ – w tym przypadku mo˝na jà nazwaç
okupem – za odstàpienie od protestu. Tego typu zdarzenia by∏y w Polsce odnotowywane przez media.



perspektywie i majàcy plany przeprowadzenia wielu inwestycji na swoim terenie zawaha si´, 
jeÊli zobaczy, ˝e nasilenie problemów zwiàzanych z ich realizacjà przypada na okres wyborów.
Uzasadniona bowiem b´dzie obawa, ˝e korzystne efekty inwestycji pojawià si´ w nast´pnej 
kadencji, ale ju˝ nie on b´dzie wtedy na urz´dzie.

W takim przypadku w∏adze samorzàdowe majà najcz´Êciej tendencje do:
● powstrzymywania si´ od jakiegokolwiek wsparcia dla dzia∏aƒ inwestora, nawet jeÊli

wsparcie takie zosta∏o wczeÊniej uzgodnione,
● pi´trzenia trudnoÊci w procedurze administracyjnej zwiàzanej z inwestycjà,
● przy∏àczania si´ do protestujàcych mieszkaƒców.

5.4.4 Organizacje bran˝owe, organizacje przedsi´biorców

Stronami konfliktów wokó∏ inwestycji mogà byç równie˝ ró˝nego rodzaju stowarzyszenia bran-
˝owe lub profesjonalne. Mogà one w∏àczaç si´ do protestu przeciwko inwestycji, je˝eli narusza
ona w jakimÊ stopniu ich dotychczasowe interesy.
Przyk∏adem mogà byç deweloperzy, którzy sà zainteresowani budowà mieszkaƒ na terenach
przeznaczonych pod inwestycj´ lub nie chcà spalarni w pobli˝u budowanych przez siebie budyn-
ków, dlatego b´dà ˝ywo zainteresowani zablokowaniem planowanego przedsi´wzi´cia.

5.4.5 Inwestorzy

Stronà konfliktu wokó∏ inwestycji sà równie˝ oczywiÊcie sami inwestorzy. Inwestorzy sà tak na-
prawd´ odpowiedzialni za realizacj´ ca∏oÊci procesu inwestycyjnego, a wi´c zarówno za stron´
technicznà, jak i spo∏ecznà przedsi´wzi´cia. W sytuacji pojawienia si´ konfliktu, gdy wyst´puje
potrzeba zarzàdzenia nim, to inwestor zwykle bierze na siebie rol´ gospodarza czy mened˝era
tego procesu.

Grzechy pope∏niane przez inwestorów najcz´Êciej wynikajà z b∏´dów i niekompetencji. Przez 
otoczenie zwykle jednak postrzegane sà one jako przejaw urz´dniczej arogancji. 
Nale˝à do nich:

● Istotne, faktyczne b∏´dy w projekcie inwestycji lekcewa˝àce zasady ochrony Êrodowiska.
● Przekonanie, ˝e ciche uzyskanie wymaganych uzgodnieƒ i pozwoleƒ daje gwarancje

rozpocz´cia budowy, która b´dzie nast´pnie kontynuowana na zasadzie „faktów 
dokonanych”. Nic bardziej mylnego. Stosowanie metody „cichych kwitów” najcz´-
Êciej koƒczy si´ tym, ˝e kiedy maszyny wje˝d˝ajà na plac budowy, zastajà tam przy-
kutych ∏aƒcuchami protestujàcych.

● Niedocenianie determinacji strony spo∏ecznej w dochodzeniu swoich praw.
● Przecenianie roli w∏adz lokalnych, z którymi stosunkowo szybko mo˝na si´ porozu-

mieç, co nie gwarantuje jednak powodzenia realizacji inwestycji.

Inwestorzy
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6. Metody rozwiàzywania konfliktów
6.1 Negocjacje

Podstawowà metodà rozwiàzywania konfliktów sà negocjacje. Jest to nic innego jak bezpoÊred-
nia rozmowa dwóch lub wi´cej stron, które pracujà nad dojÊciem do porozumienia w okreÊlonej
sprawie. 

Negocjacje majà swój poczàtek ju˝ w momencie, gdy dostrzegamy, ˝e realizacja naszych planów
mo˝e byç utrudniona lub zablokowana przez konkretnà osob´ lub grup´ osób – „drugà stron´”.
Przystàpienie do negocjacji ma sens tylko wtedy, gdy mamy pewnoÊç, ˝e i my, i druga strona
jesteÊmy gotowi do zmiany stanowiska, a tak˝e ˝e jako negocjatorzy jesteÊmy uprawnieni do
podejmowania decyzji. 

Teoretycy i praktycy wyró˝niajà dwa sposoby negocjowania:

Negocjacje pozycyjne sà przetargiem – doÊç prostà, powszechnie znanà i stosowanà grà
w wymian´ ˝àdaƒ i ust´pstw. 

To taki sposób negocjowania, w którym zysk naszej strony oznacza strat´ strony przeciwnej. Jest
to tak zwana gra o sumie zerowej. Im b´dziemy bardziej nieust´pliwi i twardzi w rozmowach,
tym wi´cej uda nam si´ wywalczyç (o ile nie zrazimy do siebie drugiej strony). 

Typowym przyk∏adem negocjacji pozycyjnych jest targowanie si´ o cen´. Ust´pstwo ze strony
sprzedawcy jest naszym zyskiem, ale dla niego oznacza mniejszy zarobek.

Przyst´pujàc do negocjacji pozycyjnych zak∏adamy sobie punkt aspiracji, czyli to, co chcemy
osiàgnàç i wyznaczamy dolnà lini´, poza którà nie op∏aca nam si´ negocjowaç. Przy okreÊlaniu
dolnej linii konieczne jest okreÊlenie najlepszej alternatywy negocjowanego porozumienia – BAT-
NA (Best Alternative To Negotiation Agreement). BATNA okreÊla to, co zrobimy, jeÊli nie uda nam
si´ osiàgnàç porozumienia w negocjacjach. Je˝eli w trakcie rozmów oka˝e si´, ˝e to, co w ich
wyniku mo˝emy osiàgnàç, jest mniej korzystne od naszej BATNA, wówczas odst´pujemy od
negocjacji. 

Przedstawiajàc wst´pne stanowisko – pozycj´ otwarcia b´dàcà punktem wyznaczajàcym nasz
przedzia∏ akceptacji – musimy byç przygotowani na ust´pstwa, którymi b´dziemy mogli si´
wymieniaç. Pierwsza propozycja musi byç na tyle wygórowana, abyÊmy mieli przestrzeƒ do stop-
niowego zbli˝ania si´ do przedzia∏u zgodnoÊci. 

Wynikiem takich negocjacji jest mniej lub bardziej zadowalajàcy kompromis. Takie negocjacje sà
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proste, zw∏aszcza gdy spór toczy si´ o pieniàdze. Nie wymagajà czasoch∏onnego zastanawiania
si´ nad obawami i wàtpliwoÊciami zaanga˝owanych osób (na przyk∏ad protestujàcych czy orga-
nizacji ekologicznych). 

JeÊli jednak za stanowiskiem protestujàcych stojà inne ni˝ tylko finansowe interesy, mo˝e si´ oka-
zaç, ˝e porozumienie zostanie storpedowane, a konflikt b´dzie si´ tli∏.

Negocjacje problemowe to taki sposób negocjowania, w którym szukamy sposobów zaspo-
kojenia faktycznych potrzeb i interesów obu stron.

Tym, co le˝y u podstaw dzia∏ania stron konfliktu, co motywuje strony do dzia∏ania, jest wspo-
mniane wczeÊniej subiektywne poczucie zagro˝enia realizacji okreÊlonych potrzeb lub ch´ç ich
realizacji. Wyrazem okreÊlonych potrzeb sà interesy, które strony chcà realizowaç. Swoje obawy
lub sprzeciw, a czasami propozycje (np. budowa spalarni odpadów, ale w innym miejscu) wyra-
˝ajà w postaci okreÊlonych stanowisk. 

W praktyce, stanowisko „nie chcemy autostrady” mo˝e oznaczaç w∏aÊciwie nieograniczonà 
liczb´ potrzeb i interesów nawet w obr´bie jednego komitetu czy organizacji. Mo˝e byç ich tyle,
ile osób uczestniczy w proteÊcie, lub wi´cej. Rozpoznanie interesów drugiej strony to nic innego,
jak znalezienie odpowiedzi na pytanie „dlaczego oni protestujà”? 

Jakie mogà byç powody przyjmowania stanowiska „nie chcemy autostrady”?
● KtoÊ chce ciszy i spokoju.
● KtoÊ nie lubi zmian.
● KtoÊ ma du˝o czasu, a za ma∏o towarzystwa.
● KtoÊ chce byç so∏tysem i liczy na g∏osy.
● KtoÊ ma narzeczonà po drugiej stronie planowanej autostrady.
● KtoÊ martwi si´ losem ropuch.

Negocjacje
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Ró˝nic´ pomi´dzy interesami i stanowiskami pokazuje na przyk∏adach poni˝sza tabela. 

˚àdamy budowy drogowej
obwodnicy miasta!

Bezpieczeƒstwo mieszkaƒców ginàcych pod ko∏ami
przeje˝d˝ajàcych przez centrum miasta ci´˝arówek

Nie chcemy obwodnicy
miasta!

Ochrona zagro˝onych gatunków roÊlin i zwierzàt

Spalarni Êmieci nasze NIE! JakoÊç powietrza i czystoÊç krajobrazu

Stanowiska Interesy



Ka˝da z tych osób ma inny powód, dla którego protestuje, a zaspokojeniem ich potrzeb i intere-
sów niekoniecznie musi byç rezygnacja z budowy autostrady. Warto poszukaç innych rozwiàzaƒ.
Mo˝e to byç ekran i ˝ywop∏ot, udzia∏ w komitecie planujàcym pas zieleni, k∏adka nad trasà lub
podziemne przejÊcie dla ma∏ych zwierzàt. OczywiÊcie nie jesteÊmy w stanie zaspokoiç wszystkich
potrzeb, ale ich dostrze˝enie i wzi´cie pod uwag´ mo˝e nam rozszerzyç pole negocjacyjne. 

Mimo ˝e do negocjacji dochodzi wtedy, gdy konflikt staje si´ otwarty, to samo przystàpienie
do rozmów oznacza, ˝e mamy sobie nawzajem coÊ do zaoferowania. Warto potraktowaç 
kontrowersje i konflikty wokó∏ inwestycji jako wspólny problem do rozwiàzania. Chodzi o to, 
by wspólnie poszukiwaç takich rozwiàzaƒ, które nie tyle b´dà uwzgl´dnia∏y okreÊlone stanowi-
ska (co mo˝e byç trudne, kiedy stanowisko brzmi „nie chcemy autostrady”), ile realizowa∏y 
konkretne interesy i le˝àce u ich podstaw potrzeby. 

Niezale˝ne od tego, w jaki sposób b´dziemy negocjowaç, rzetelne i staranne przygotowanie
do rozmów jest podstawowym warunkiem skutecznego negocjowania. Im wi´cej b´dziemy 
mieli danych o mo˝liwoÊciach, aspiracjach i interesach wszystkich stron konfliktu, tym mamy
wi´ksze szanse na jego satysfakcjonujàce zakoƒczenie. 

6.2 Mediacje

JeÊli z ró˝nych wzgl´dów strony nie potrafià samodzielnie, w drodze negocjacji dojÊç do porozu-
mienia, wówczas przydatna mo˝e byç pomoc niezale˝nej, bezstronnej osoby trzeciej – mediatora.
Zadaniem mediatora jest pomóc stronom w wypracowywaniu zasad i sposobów prowadzenia
sporu oraz ustaleniu warunków porozumienia. Mediator odpowiada za przebieg procesu
uzgodnieƒ, a nie za ich merytorycznà zawartoÊç. 

Jest pi´ç ˝elaznych zasad mediacji:
● akceptowalnoÊç – obie strony muszà zgodziç si´ na osob´ konkretnego mediatora,
● bezstronnoÊç – mediator nie proponuje w∏asnych rozwiàzaƒ ani nie preferuje ˝adnej

ze stron,
● neutralnoÊç – mediator stara si´, by jego osobiste przekonania, uprzedzenia i warto-

Êci nie wp∏ywa∏y na przebieg mediacji,
● dobrowolnoÊç – strony uczestniczà w mediacji z w∏asnej woli i w ka˝dej chwili mogà

odstàpiç od rozmów,
● poufnoÊç – obowiàzuje mediatora, który mo˝e ujawniç jedynie to, co zosta∏o uzgod-

nione w toku mediacji i na co zgodzi∏y si´ obie strony.

Mediacja od lat jest z powodzeniem stosowana przy rozwiàzywaniu konfliktów pracowniczych
(np. pracodawca – zwiàzki zawodowe). Na potrzeby tego rodzaju mediacji powsta∏a lista media-
torów przy Ministrze Pracy i Polityki Spo∏ecznej.
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Powoli upowszechniajà si´ w Polsce równie˝ inne rodzaje mediacji, np. mediacje sàdowe 
(typu sprawca – ofiara), mediacje gospodarcze czy mediacje rodzinne (np. jako alternatywa dla
d∏ugotrwa∏ych i z regu∏y trudnych spraw rozwodowych). 

Wprawdzie nie wyodr´bni∏ si´ do tej pory specjalny rodzaj mediacji zwiàzanej z rozwiàzywaniem
konfliktów wokó∏ inwestycji, jednak˝e chcàc podjàç prób´ mediacji warto skorzystaç z doÊwiad-
czeƒ jednego z licznych istniejàcych w Polsce stowarzyszeƒ mediatorów:

● Polskie Centrum Mediacji – http://www.mediator.org.pl
● Krajowe Stowarzyszenie Mediatorów – http://www.mediacje-ksm.pl
● Centrum Mediacji Partners Polska – http://www.mediacja.org
● Polskie Stowarzyszenie Mediacji Gospodarczej – http://psmg.pl
● Krajowe Centrum Mediacji – http://www.mediacje.pl

Mediacje
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Plany rozbudowy lotniska w stolicy Austrii spotka∏y si´ z silnym protestem ze strony mieszkaƒców.
W∏adze wiedeƒskiego lotniska potraktowa∏y opór bardzo powa˝nie i postanowi∏y podjàç rozmowy
z mieszkaƒcami miasta. W tym celu postanowiono wprowadziç w ˝ycie ca∏kowicie nowatorski
pomys∏. Zamiast typowych dzia∏aƒ informacyjnych czy kosztownej kampanii reklamowej postawiono
na szeroko zakrojone mediacje.

Zarówno w∏adzom lotniska Flughafen Wien AG, jak i mieszkaƒcom Wiednia szczególnie niepokojàce
wydawa∏y si´ prognozy dotyczàce ruchu lotniczego. Na rok 2010 przewidywano 20,9 miliona
pasa˝erów, a na rok 2015 ju˝ 26,5 miliona pasa˝erów. Dyrekcja lotniska spodziewa∏a si´, 
˝e rosnàce potrzeby przekroczà wkrótce mo˝liwoÊci dwóch pasów startowych. Okoliczni mieszkaƒcy
od dawna cierpieli z powodu zbyt du˝ego nat´˝enia ha∏asu. Obawiali si´, ˝e stale zwi´kszajàca si´
liczba przylotów i odlotów doprowadzi do jego nasilenia. Chocia˝ wprowadzono techniki wyciszania
silników samolotów, a tak˝e cz´Êciowo zredukowano nat´˝enie ha∏asu w pobli˝u lotniska,
okolicznych mieszkaƒców niepokoi∏a decyzja o wybudowaniu kolejnego pasa startowego.

Proces mediacji zosta∏ powierzony wiedeƒskim prawnikom: Helmutowi Praderowi, 
Gerhardowi Fuesterowi oraz Urszuli Koenig. To w∏aÊnie oni zaproponowali koncepcj´ otwartego
dialogu ze wszystkimi zainteresowanymi.

Prowadzàcy spraw´ lotniska Helmut Prader odby∏ wiele rozmów z zainteresowanymi stronami,
z reprezentantami lokalnych spo∏ecznoÊci oraz partiami politycznymi. Jego celem by∏o ustalenie, 
jakie sà problemy zwiàzane z dalszym rozwojem infrastruktury lotniska. Dzi´ki przeprowadzonym
rozmowom wÊród zainteresowanych stron zosta∏a wy∏oniona grupa mediacyjna.

Analiza przypadku – mediacje 
w sprawie rozbudowy lotniska w Wiedniu

>>
cd. na str. 130
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W po∏owie stycznia 2001 roku odby∏o si´ pierwsze forum mediacyjne. Uczestniczy∏o w nim ponad
60 przedstawicieli zainteresowanych stron – by∏a to najwi´ksza mediacja w Europie. Brali w niej
udzia∏ przedstawiciele spo∏ecznoÊci lokalnych, dzielnic Wiednia, grup lotniczych, partii politycznych,
licznych inicjatyw obywatelskich oraz wiedeƒscy adwokaci. W marcu tego samego roku strony
postanowi∏y skupiç si´ na dwóch kluczowych w negocjacjach kwestiach: projekcie rozwoju portu
lotniczego Vienna Internatonal Airport oraz ruchu lotniczym w systemie dwóch pasów startowych
i obecnym poziomie ha∏asu.

Procedura mediacji zosta∏a przyj´ta i wsparta przez wszystkie zainteresowane strony. Celem by∏o
wypracowanie wià˝àcego i wykonalnego porozumienia, bioràcego pod uwag´ interesy ekologiczne
i ekonomiczne. Forum mediacyjne by∏o najwi´kszym i najwa˝niejszym organem podejmujàcym
wszystkie wià˝àce decyzje. W czasie ca∏ego procesu mediacji odby∏o si´ 15 sesji forum mediacyjnego.
Grupa sterujàca procesem mediacji przedyskutowa∏a kwestie proceduralne, zebra∏a potrzebne
informacje, powo∏a∏a i przydzieli∏a grupom roboczym zadania. Grupy robocze powo∏ane zosta∏y
do rozwiàzania konkretnych kwestii i problemów.

Dokumenty z ka˝dej z sesji dost´pne sà na stronie internetowej http://www.viemediation.at.
Po osiàgni´ciu porozumienia co do tematyki mediacji rozpocz´∏a si´ w∏aÊciwa procedura
mediacyjna dotyczàca spornych kwestii. Skupiono si´ przede wszystkim na w∏aÊciwym udost´pnianiu
informacji. W grudniu 2002 roku forum mediacyjne zaakceptowa∏o rezultaty prac grup roboczych,
zajmujàcych si´ problemem limitu poziomu ha∏asu. W maju 2003 roku podpisano dokument
reorganizujàcy aktualne zat∏oczenie nad wiedeƒskim lotniskiem, co zakoƒczy∏o pierwszy etap
procedury mediacji.

Nast´pnie skupiono si´ na planach rozwoju portu lotniczego Vienna International Airport
i powiàzanymi z tym kwestiami takimi jak budowa trzeciego pasa startowego, fundusze na ochron´
Êrodowiska czy regulacja nocnych lotów.

W ramach rozmów grup roboczych oraz forum mediacyjnego ustalono mi´dzy innymi przed∏u˝enie
okresu zakazu przelotów oraz zakaz làdowaƒ dla samolotów zbli˝ajàcych si´ z po∏udnia. Co wi´cej,
kontrakt zawiera∏ ustalenia dotyczàce zapewnienia przez Vienna International Airport monta˝u
ekranów akustycznych, a tak˝e pomiarów ha∏asu.

Na postawie wszystkich ustaleƒ, przyj´tych przez strony zaanga˝owane w proces mediacji,
w czerwcu 2005 roku podpisano pakiet kontraktów, zawierajàcych szczegó∏owe ustalenia. 
Procedura mediacyjna by∏a najwi´kszà tego typu mediacjà na Êwiecie. Osiàgni´to porozumienie
zarówno w sprawie dalszego rozwoju lotniska, jak i ekspozycji na ha∏as.

>>
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6.3 Metody rozwiàzywania konfliktów w du˝ych grupach

W przypadkach kiedy w konflikt zaanga˝owana jest naprawd´ du˝a grupa ludzi, a problemy 
majà wp∏yw na ca∏e lokalne Êrodowisko, stosuje si´ takie metody rozwiàzywania konfliktów, 
które w∏àczajà w proces podejmowania decyzji jak najwi´kszà liczb´ zainteresowanych stron. 
Takà procedurà mo˝e byç planowanie partnerskie – ustrukturyzowane spotkanie ludzi, których
problem dotyczy, wspierane przez profesjonalnych facylitatorów i ekspertów merytorycznych.
Praca w takiej grupie opiera si´ na uporzàdkowanej dyskusji, a jej efektem jest wspólne tworze-
nie rozwiàzaƒ i podj´cie decyzji. 

Rolà facylitatora jest przeciwdzia∏anie negatywnym zjawiskom grupowym, u∏atwienie przep∏ywu
informacji, porzàdkowanie uzgodnieƒ i pilnowanie procedur. W tym celu korzysta si´ ze wspar-
cia profesjonalnych moderatorów. Facylitator nie ma wp∏ywu na treÊç obrad czy uzgodnieƒ, 
a jedynie na sposób dochodzenia do nich. 
Zadaniem facylitatora jest dostarczenie efektywnych metod pracy i dbanie o przestrzeganie przy-
j´tych regu∏. Skuteczny facylitator musi byç bezstronny i jako taki postrzegany – jest ekspertem
od formy, a nie od treÊci spotkania. Formà w tym przypadku jest procedura.

Przygotowujàc spotkanie nale˝y ustaliç, ile b´dzie trwa∏o (od dwóch do kilku dni) i zaprosiç 
osoby, na które b´dzie mia∏a wp∏yw decyzja i jej skutki. Im wi´cej takich osób, które wniosà 
swojà wiedz´, umiej´tnoÊci, wartoÊci i doÊwiadczenia, tym wi´ksza szansa na wypracowanie 
porozumienia. W trakcie zebrania ka˝dy jego uczestnik musi mieç szans´ na wypowiedzenie
swojej opinii i oceny sytuacji. 
Powstaje lista problemów, które sà grupowane w kategorie i których przyczyny i skutki sà anali-
zowane. Potem uzgadnia si´ strategi´ przysz∏ych dzia∏aƒ. Decyzje podejmowane sà w oparciu
o konsensus, czyli zgod´ wszystkich zainteresowanych. Choç taki sposób dochodzenia do uzgod-
nieƒ jest czasoch∏onny i mozolny, to pozwala uniknàç podzia∏u na wygranych i przegranych.

Podpowiedê

Warto anga˝owaç w proces uzgadniania jak najwi´kszà liczb´ zainteresowanych stron. JeÊli ludzie
majà mo˝liwoÊç uczestniczenia w kszta∏towaniu swej przysz∏oÊci, wówczas sà w stanie wdro˝yç
zmian´ i popieraç to, co sami stworzyli. 
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Droga ekspresowa S10 by∏a jednym z wi´kszych przedsi´wzi´ç realizowanych w ostatnich latach
w Austrii. Postanowiono pokonaç masowy sprzeciw lokalnej ludnoÊci wobec pomys∏u budowy drogi
za pomocà procedury partycypacji spo∏ecznej w procesie decyzyjnym. 

Projekt zak∏ada∏ wybudowanie 40 kilometrów p∏atnej, czteropasmowej drogi ∏àczàcej autostrad´ A7
z granicà austriacko-czeskà. Mia∏a ona przecinaç dziesi´ç miejscowoÊci liczàcych po oko∏o 30 tys.
mieszkaƒców ka˝da. W poczàtkowej fazie projektu na zlecenie Ministerstwa Infrastruktury,
Transportu i Technologii przeprowadzono badania opinii spo∏ecznej, które mia∏y wskazaç przyczyny
ewentualnych konfliktów pomi´dzy inwestorem a miejscowà ludnoÊcià. 

Wyniki badaƒ ujawni∏y masowy opór mieszkaƒców okolicznych miejscowoÊci wobec planowanej
inwestycji. WÊród g∏ównych powodów sprzeciwów by∏y: wzmo˝one nat´˝enie ruchu,
zanieczyszczenie Êrodowiska, a tak˝e spadek krajobrazowej atrakcyjnoÊci okolicy. Lokalna spo∏ecznoÊç
˝àda∏a równie˝ udzia∏u w procesie decyzyjnym oraz egzekwowania prawa i obowiàzujàcych zasad
dotyczàcych budowy dróg. 

Konflikt wokó∏ budowy drogi postanowiono rozwiàzaç za pomocà procedury partycypacji spo∏ecznej
w procesie decyzyjnym, czyli wspó∏uczestnictwa lokalnej spo∏ecznoÊci w pracach nad projektem
i przy podejmowaniu decyzji. Metoda ta polega∏a na zaanga˝owaniu wszystkich stron konfliktu
w prace nad powstawaniem projektu drogi. Celem procedury by∏o przeanalizowanie wszystkich
aspektów planowanej inwestycji – spo∏ecznych, Êrodowiskowych i ekonomicznych – a nast´pnie
opracowanie wspólnego projektu.

Proces partycypacji spo∏ecznej podzielono na trzy etapy, by uporzàdkowaç prace i zredukowaç ryzyko
pojawienia si´ rozbie˝noÊci w póêniejszym okresie. 

W pierwszym etapie na podstawie dost´pnych danych i informacji zgromadzonych podczas badaƒ
przeanalizowano mo˝liwe korytarze przebiegu trasy. Te, które zosta∏y ocenione najni˝ej, zosta∏y
odrzucone. Podczas pierwszej fazy prac stworzono równie˝ list´ wszelkich oczekiwaƒ wyra˝anych
przez lokalne spo∏ecznoÊci, a tak˝e kryteriów oceny proponowanych projektów. 

W drugim etapie prac analizowano konkretne propozycje lokalizacji nowej drogi. Podczas tej fazy
wszystkie warianty przebiegu drogi by∏y prezentowane i analizowane przez grupy robocze
pod kàtem przyj´tych wczeÊniej kryteriów. Efektem by∏o wybranie jednej, najbardziej realnej
propozycji. 

Trzeci etap polega∏ na porównaniu projektu poczàtkowego z tym, który zosta∏ wy∏oniony w procesie
partycypacji. Okaza∏o si´, ˝e ewoluowa∏ on nie tylko zgodnie z kryteriami technicznymi, ale tak˝e
zgodnie z oczekiwaniami mieszkaƒców. Celem ostatniego etapu by∏o w∏aÊnie wy∏onienie jednego
projektu drogi ekspresowej tak, aby zosta∏ wybrany przez beneficjenta.

Analiza przypadku 
– udzia∏ spo∏eczny przy budowie drogi S10 w Austrii
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W trakcie wszystkich trzech etapów udzia∏ spo∏eczeƒstwa w planowaniu polega∏ na wyra˝aniu
oczekiwaƒ i interesów przez strony konfliktu. Oceniano poszczególne regiony, przez które mia∏a
przebiegaç droga, pod wzgl´dem Êrodowiska naturalnego, rolnictwa, ingerencji w dzielnice
mieszkalne, rekreacji itp. 

Ca∏y proces uzgodnienia projektu budowy nowej drogi trwa∏ oko∏o trzech lat. W tym czasie odby∏o
si´ 119 spotkaƒ, zarówno tych wewn´trznych, jak i tych z ró˝nymi grupami zainteresowanymi
budowà. 

Ostatecznym rezultatem udzia∏u spo∏eczeƒstwa w procesie powstawania projektu drogi ekspresowej
S10 by∏ projekt, który w wi´kszoÊci pokrywa∏ si´ z ˝yczeniami i ˝àdaniami przedstawicieli
poszczególnych miejscowoÊci, z wyjàtkiem dwóch planowanych odcinków. Wi´kszoÊç próÊb i ˝àdaƒ
mieszkaƒców zosta∏o uwzgl´dnionych w ostatecznym projekcie. 

Proces partycypacji spo∏ecznej zakoƒczy∏ si´ powodzeniem. Wszyscy uczestnicy byli
usatysfakcjonowani pozytywnà i przyjaznà atmosferà podczas spotkaƒ. Przedstawiciele stron podeszli
do procesu w sposób profesjonalny i kompetentny. Byli przygotowani merytorycznie oraz ch´tni
do wspó∏pracy, dzi´ki czemu przyczynili si´ do wypracowania pozytywnego rezultatu. 

Opisane w niniejszym rozdziale analizy przypadków pochodzà z raportu „Promoting environmental mediation 
as a tool for public participation and conflict resolution” Austriackiego Stowarzyszenia ds. Ârodowiska i Techniki 
(OGUT). Pe∏nà wersj´ raportu, jak i opisy wielu innych metod rozwiàzywania konfliktów w du˝ych grupach mo˝na
znaleêç na stronie http://www.oegut.at oraz http://www.partizipation.at
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Notatki
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