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Wstep

W ostatnim ¢wieré¢wieczu XX w. powstaty koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwami
traktujgce ludzi w organizacji w kontekscie funkcjonowania catego systemu, a takze
jego podsysteméw. Mniej wiecej w tym samym czasie pojawito sie zapotrzebowanie
na zbiorowe zaspokajanie wyzszych potrzeb ludzi i catych spoteczenstw, wystepowa-
nie pierwiastkéw humanistycznych zaczeto stawac sie naturalng cechg wspétczesnych
systemow organizacyjnych.Dobrymtego przyktadem jest partycypacjawzarzadzaniu.

Zarzadzanie partycypacyjne to koncepcja zwiekszania zaangazowania pra-
cownikéw i osiggania wyzszego poziomu dzieki jednoczesnemu koncentrowaniu
sie na sprawnosci organizacyjnej oraz naturze cztowieka. Dzieki temu efektywniej
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wykorzystywana jest wiedza pracownikéw i ich doswiadczenia. Szczegdlnie wida¢
to w procesie formutowania strategii, wéwczas gdy pracownicy rozumieja strategie
oraz postrzegaja jg jako swojg witasna.

W zarzadzaniu tym niezbedne jest tworzenie klimatu motywacji, zaangazowania
i dobrej organizacji pracy, a przede wszystkim wspoétodpowiedzialnosci za pomysl-
nos¢ organizacji. Jest to proces czasochtonny i kosztowny, co zapewne ttumaczy, iz
ta znana od lat koncepcja nie znajduje powszechnego zastosowania.

W praktyce zarzadzanie partycypacyjne umozliwia zwiekszenie zasobu informa-
¢ji, bardziejwszechstronny oglad sytuacji, zwieksza liczbe krytycznych ocen, zapobie-
ganie nadmiernej koncentracji wladzy i minimalizowanie negatywnych spotecznych
skutkéw centralizacji, wzrost poziomu samomotywowania, podkreslanie podmioto-
wosci pracownikéw, zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu. [Worthy 1950, ss. 61-73;
Teerlink, Harley-Davidson 2002, ss. 45-47; Stack 1992; Bieniok 1997, ss. 209-216; Stoc-
ki, Prokopowicz, Zmuda 2008, ss. 25-26; Kozuch 2011, ss. 33-35; Kozuch, Kozuch 2015].

Ogdlnie rzecz biorgc, w zarzadzaniu partycypacyjnym przewazajg aspekty hu-
manistyczne —koncentrowanie sie na osobowosci ludzi i organizacji, na dojrzato-
sci organizacyjnej pracownikéw oraz kulturze organizacyjnej. Dobrg ilustracja jest
koncepcja petnej partycypacji w zarzadzaniu. Za najwazniejsze jej elementy mozna
uznaé: prawo do petnego uczestnictwa, odpowiedzialno$¢ za zadania, za zespdt,
siebie i za cata organizacje, rozwdj pracownika zrbwnowazony z interesami osoby
i organizacji, petna otwartos¢ organizacji na otoczenie, catkowita partycypacja klien-
téw i partneréw biznesowych, budowanie lojalnosci i zaufania opartego na jawnym
zarzadzaniu i wzajemnie korzystnej wspotpracy.

Celem niniejszego artykutu, realizowanym na gruncie nauk o zarzadzaniu, jest
poznanie istoty partycypacji publicznej w kontekscie jej wptywu na zwiekszanie
skutecznosci w zarzadzaniu publicznym. Rozwazania majg charakter teoretyczny
i zostaty przeprowadzone na podstawie badan literaturowych.

1.Skutecznosé w zarzqdzaniv publicznym

Organizacje publiczne majg obowigzek $wiadczenia powszechnie dostepnych
ustug publicznych. Publiczny charakter tych ustug powstaje, gdy to organizacje pu-
bliczne planuja i organizujg oraz finansuja konkretne ustugi i biorg za nie odpowie-
dzialnos¢ przed obywatelami.

Organizacje te nie kierujg sie zamiarem osiggania zysku, a ustugi publiczne sg
bezptatne dla obywateli lub cze$ciowo odptatne. Swiadczenie ich w rzeczywistosci
okazuje sie zbyt kosztowne, ale jednoczes$nie spotecznie niezbedne. Ich realizacja
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wptywa na stopien zaspokojenia przez obywateli potrzeb w zakresie fadu i porzadku
publicznego, oswiaty, kultury itp.

Interakcje organizacji publicznych ze s$rodowiskiem zewnetrznym cechu-
je duza ztozono$¢, gdyz odbiorcami dobr i ustug publicznych sa réznorodne
grupy spofeczne. Liczni i réznorodni interesariusze kieruja pod adresem
menedzeréw organizacji publicznych swoje oczekiwania i preferencje, ktére
nierzadko pozostaja w sprzecznosci ze soba.

Wspétzaleznos¢ pomiedzy specyfika i celami organizacji publicznych gtéwnie
charakteryzuje wyrézniajacy charakter celéw organizacji publicznych, np. spra-
wiedliwos¢ i odpowiedzialnos¢; zorientowanie na wiekszg liczbe celéw; niejedno-
znacznos¢ celéw organizacji publicznych. Zorientowanie na wieksza liczbe celéw
powoduje, ze uwaga menedzeréw organizacji publicznych w tym samym czasie
kierowana jest w rézne strony, co w naturalny sposéb prowadzi do konfliktéw. Na-
tomiast Zrodtem wskazywanej niejednoznacznosci jest dazenie do jednoczesnego
usatysfakcjonowania réznorakich grup interesariuszy, bez poparcia ktérych organi-
zacje publiczne nie moga egzystowad. Doprecyzowanie celéw mogtoby by¢ prze-
szkoda zawigzywania szerokich koalicji, co w praktyce ma miejsce bardzo czesto.

Naczelne organy panstwa i organy samorzadu terytorialnego, wraz z podlegtymi
im urzedami, instytucjami i stuzbami, powotane sg do realizacji misji odpowiadaja-
cych oczekiwaniom obywateli [Krzyzanowski 1999, ss. 24-25]:

1) stanowienie prawa réwnego dla wszystkich oraz respektujacego wolnosci

i prawa obywatelskie;

2) ochrona praworzadnosci;

3) obrona terytorium panstwa przed zagrozeniem zewnetrznym;

4) zapewnienie bezpieczenstwa zycia i majatku obywateli oraz porzadku pu-

blicznego, a takze przestrzegania prawa;

5) ochrona zdrowia publicznego;

6) pomoc w przypadku klesk zywiotowych, katastrof i awarii urzadzer;

7) ochrona srodowiska naturalnego i krajobrazu;

8) rozwdj i utrzymanie instytucji edukacyjnych oraz instytucji wspierajacych

rozwdj kultury, literatury, sztuki, ochrona, konserwacja i ekspozycja zabytkéw

oraz débr kultury;

9) przeciwdziatanie bezrobociu oraz fagodzenie jego skutkéw;

10)sprawowanie opieki nad niepetnosprawnymi, niezdolnymi do pracy, niedo-

teznymi oraz $wiadczenie im pomocy materialnej;

11) ochrona obywateli jako konsumentéw;

12)opieka nad obywatelami przebywajacymi za granica.
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Zarysowane elementy misji organdw wiadzy publicznej wskazuja na znacze-
nie wiasciwego wykonywania zadan organizacji publicznych dla zaspokaja-
nia zbiorowych potrzeb obywateli.

Zestawienie szerokiego zakresu zadan z mozliwosciami finansowymi kieruje
uwage na kwestie sprawnosci tych organizacji. Zagadnienie to mozna przesledzi¢,
postugujac sie modelem zarzadzania publicznego wedtug naktadéw i wynikéw
(rys.1). Wykorzystuje on podstawowe postaci sprawnosci organizacyjnej, tj. skutecz-
nos¢ oraz ekonomiczno$¢. Majac na uwadze poglad J. Zieleniewskiego, skutecznos¢
jest stopniem zblizania sie do celu, osiggniecia go lub umozliwienia lub ufatwienia
osiagniecia celu. Oceniajac skutecznos¢, nie bierze sie pod uwage kosztu, a sposréd
sktadnikéw wyniku uzytecznego tylko skutki przewidywalne.

Rys. 1. Ogolny model efektywnosci organizacyjnej zarzadzania publicznego wedtug nakta-

dow i wynikow
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Zrédto: adaptowane z: Pollitt, Bouckaert 2004, s.106; Kozuch 2004, s. 78.

Skutecznos¢ to wielkos¢ bezwymiarowa, dajaca sie wyrazic liczbg niemianowana
jako stosunek dwéch uzytecznosci, rozpatrywanej pod katem mozliwosci realizacji
celu, tj. spodziewanej i osiggnietej. Jest ona w zasadzie stopniowalna, bedac wielko-
$cig wielowartosciowa. Jedynie w wypadku, gdy dziatanie ma tylko jeden niestop-
niowalny cel, a rozpatrywany przedziat obejmuje tylko jedno zdarzenie, moze by¢
wielkos$ciag dwuwartosciowa ,zero-jedynkowg” [Zieleniewski 1981, s. 225].
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W modelu zarzadzania publicznego wedtug naktadéw i wynikéw cele reprezen-
tuja uzytecznosc¢ spodziewana, a wyniki uzytecznosc osiggnieta. Wyniki posrednie
sq okreslane jako skutek, a wyniki ostateczne jako wptyw.

Z kolei stosunek wynikéw do naktadéw to ekonomicznos¢, czyli postac sprawno-
$ci rozumiana jako wydajnos¢ lub oszczednos¢ [Zieleniewski 1981, s. 226].

W analizowanym modelu uwage zwraca kategoria trwatosci i skuteczno-
$ci ogdlnej, ktéra informuje, na ile osiagniete ostateczne rezultaty przyczyniaja
sie do realizacji potrzeb publicznych.

Poznanie ekonomicznosci i trwatosci osiggnietych wynikéw na ogét wymaga
specjalistycznej wiedzy. O wiele tatwiejsze natomiast jest poznanie skutecznosci
organizacji publicznych. Interesariusze bowiem nie maja na ogét trudnosci z zazna-
jomieniem sie z celami organizacji publicznych zawartymi w strategiach i innych
dokumentach organizacyjnych oraz z informacjami o stopniu ich realizacji. Zatem
skutecznos¢ jako jedna z postaci sprawnosci jest bardziej przydatna jako podstawa
formutowania ocen organizacji publicznych z perspektywy jej interesariuszy. Moga
oni w ramach partycypacji publicznej moga mie¢ wptyw na formutowanie celéw,
na przeznaczanie naktadéw na realizacje konkretnych zadan, a takze na przebieg
proceséw i w konsekwencji na osiggane wyniki.

2. Partycypacja w organizacjach publicznych

Partycypacja publiczna [Kozuch, Kozuch 2015] oznacza wigkszy lub mniejszy udziat
obywateli w zyciu spotecznym, publicznym i politycznym. Jest to udziat obywateli
w zarzadzaniu sprawami spotecznosci, ktérej sg cztonkami, czyli wspétdecydowanie
- dzielenie sie wiedza oraz wspétdziatanie - dzielenie sie praca. Partycypacja wia-
ze sie z wymogami tadu demokratycznego, co stawia cztowieka przed wymogiem
tolerowania i koordynowania rozbieznosci oraz réznorodnosci perspektyw. Pozna-
nie réznic kulturowych jest podstawowym zagadnieniem w zakresie podnoszenia
efektywnosci wspélnych dziatan, przez to wptywa na wzajemne porozumiewanie sie
uczestnikéw [Reykowski 1993, ss. 21-36].

Zakres pojeciowy zjawiska partycypacji obejmuje trzy podstawowe elementy
[Balinska-Grzelak 2012, ss. 11-12, Mendel 1986, s. 271:

1) wywieranie wptywu,

2) wzajemnie oddziatywanie ludzi na siebie,

3) wymiana informacgji.

Pierwszy, najistotniejszy element, dotyczy wywierania wptywu i wigze sie z bez-
posrednio ze sprawowaniem wtadzy. Istotg wptywu spotecznego jest sita wydatko-
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wana przez jednostke wobec innej osoby w celu uzyskania pozadanego zachowania
adresata tego wptywu. W tym ujeciu partycypacja stanowi wazny instrument do-
puszczajacy okreslone grupy intereséw do sprawowanej wtadzy. Udziat w wywiera-
niu wptywu jest rowniez naczelnym celem partycypacji.

Drugim elementem partycypacji jest interakcja polegajaca na wzajemnym od-
dziatywaniu na siebie dwdch lub wiekszej liczby grup oséb [Dobrzynski 1981, s.
174]. Dotyczy to wspdtpracy pomiedzy jednostkami i catymi zespotami oséb wpty-
wajacych na dane zjawisko. Interakcja w procesie partycypacji charakteryzuje sie
wspotpracy i szukaniem zgodnosci miedzy osobami i grupami oséb wptywajacy-
mi na organizacje. Skutkiem tego procesu jest stan zréwnowazenia (spokoju spo-
tecznego) miedzy uczestnikami partycypacji, co stanowi jeden z gtéwnych celéw
stosowania praktyk partycypacyjnych.

Kolejnym elementem partycypacji jest wymiana informacji, umozliwiajaca szu-
kanie zgodnosci miedzy grupami intereséw, ktéra jest niemozliwa bez wymiany in-
formacji. Stanowi to bardzo wazny element procesu partycypacji, gdyz bez komuni-
kowania sie zainteresowanych zaistnienie partycypacji bytoby niemozliwe. Wymiana
informacji jest niezbednym warunkiem wystapienia interakcji, a wspdtpraca miedzy
podmiotami utatwia procesy informacyjne. Bez informacji nie jest mozliwe zaistnie-
nie partycypacji. W przypadku partycypacji publicznej proces komunikacji dotyczy
komunikowania sie wtadz publicznych z mieszkaricami i ich organizacjami. Komu-
nikacja jednostek oznacza wymiane informacji jako zachowania spoteczne umozli-
wiajace zaspokojenie potrzeb biologicznych, potrzeb uznania i osiagnie¢, dominacji,
tworzenia kontaktéw miedzyludzkich [Ostaszewski 2013, ss. 26-27].

Partycypacja skupia sie na problemie podziatu wtadzy. W literaturze przedmio-
tu takze ,przez partycypacje rozumie sie udziat zatogi w zarzadzaniu firma opar-
ty na formule wspotpracy w zabieganiu o dobro przedsiebiorstwa, co posrednio
przyczynia sie takze do wzrostu korzysci pracownikéw” [Wratny 2000, ss. 216-2171.
W tym ujeciu partycypacja oznacza proces wspdlnego podejmowania decyzji
przez dwie lub wiecej stron, przy czym decyzje majg wptyw na przyszig sytuacje
tych, ktérzy ja podjeli [Mendel 2001, s. 44].

Partycypacja jest terminem, stosowanym na ogét z dodatkowym okresleniem,
np. partycypacja spoteczna, obywatelska, publiczna, ekonomiczna, decyzyjna itp.
Ma ona zawsze charakter spoteczny, rozumiany jako forma aktywnosci jednostki
badzZ grupy w réznych obszarach przestrzeni spotecznej, nakierowana na innych lu-
dzi lub ich wytwory [Piwowarczyk 2006, s. 80 i n.].

W literaturze przedmiotu obecnych jest wiele koncepcji partycypacji. Do najcze-
Sciej wskazywanych zalicza sie:
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- partycypacje spoteczng - udziat jednostki w zyciu danej spotecznosci,

- partycypacja organizacyjna oznaczajaca wspoétudziat w procesach decydowania
w organizagji,

- partycypacja publiczna - oznaczajaca udziat obywateli w zyciu politycznym
i dziataniach organizacji publicznych.

W krajowej literaturze przedmiotu pojecie partycypacji spotecznej oznacza udziat
obywateli w zarzadzaniu sprawami spotecznosci, ktérej sa cztonkami, lub w ktérej
Zyja na co dzien. Szczegdlnie chodzi tu o aktywng obecno$¢ w procesie powstawania
i funkcjonowania grup spotecznych i organizacji pozarzadowych. Tego rodzaju par-
tycypacja odnosi sie do idei spoteczeristwa obywatelskiego. Klasycznymi narzedzia-
mi partycypacji spotecznej sie: wybory, referendum, konsultacje spoteczne, poste-
powanie administracyjne oraz akcje bezposrednie [Hausner 1999, s. 13]. Konsultacje
spoteczne utatwiajg podejmowanie trafnych decyzji oraz zapobiegaja lokalnym kon-
fliktom czy protestom. Dialog miedzy organami wtadzy a spotecznoscia lokalng jest
bardzo wazny, wtadze w gminie sprawuja sami mieszkarncy bezposrednio lub posred-
nio poprzez wybranych sposréd siebie przedstawicieli [Ostaszewski 2013, ss. 18-19].

Z definicji tej wynika, ze partycypacja spoteczna wskazuje, ze jednostka jest ak-
tywna i podejmuje rézne decyzje w przestrzeni spotecznej, w ktérej niezbedna jest
komunikacja i wymiana z innymi ludZzmi. Partycypacja spoteczna to inaczej proces,
w ktorym dwie lub wiecej stron wspoétdziata w przygotowaniu planéw i podejmowa-
niudecyzji.Cechapartycypacjijestaktywny udziatwszystkich partneréw uczestnicza-
cychw procesie wspotpracy [Sztompka, Kucia 2005, s. 175; Kwiatkowski 2003, ss. 9-10].

Zgodnie z powszechnie gtoszonymi pogladami, efektem stosowania zasad par-
tycypacji spotecznej jest trafniejsze rozwigzywanie rzeczywistych problemoéw spo-
tecznych, unikanie konfliktéw spotecznych, zwiekszanie aprobaty obywateli dla
dziatan wtadzy. Partycypacja spoteczna oparta jest na dwdch podstawach. Pierw-
sza dotyczy wzbogacenia i uwzglednienia tradycyjnych mechanizméw demokracji
przedstawicielskiej. Jest to nieodfacznie zwigzane z pojeciem demokracji jako for-
my ustrojowej panstwa i polega na posiadaniu przez wszystkich obywateli praw
i obowigzkéw zapewniajacych kazdemu udziat w sprawowaniu wtadzy. Druga nato-
miast oznacza, ze partycypacja spoteczna to czes¢ nowoczesnego zarzadzania sfe-
ra publiczna, w ktérej réznice intereséw winny by¢ rozwigzywane droga negocjacji
i uzgodnien, a nie przez administracyjne decyzje badz mechanizmy rynkowe. Wpty-
wa to na uzyskanie wiekszej spotecznej akceptacji i optymalizacje podejmowanych
decyzji [Ostaszewski 2013, s. 51; Dolnicki 2014, ss. 23-24].

Koncepcja partycypacji publicznej dotyczacej zaangazowania jednostek w dzia-
fanie struktur i instytucji demokratycznego panstwa, czyli instytucji wiadzy publicz-
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nej oraz zarzadzanych przez nie lub podlegtych organizacji sektora publicznego,
czesciowo nawigzuje do pojecia partycypacji spotecznej. Oznacza ona uczestnictwo
mieszkancow danego terytorium w ksztattowaniu i wdrazaniu polityki publicznej
oraz interakcje obywateli z wtadzami (lokalnymi, regionalnymi i centralnymi). Party-
cypacja publiczna moze przejawiac sie w rézny sposéb: aktywnos¢ publiczna, anga-
zowanie obywateli, partycypacja wyborcza oraz partycypacja obowigzkowa. Aktyw-
nos¢ publiczna oznacza dziatania inicjowane i kontrolowane przez obywateli w celu
uzyskania wptywu na decyzje podejmowane przez wiadze publiczne lub wyborcéw.

Wyjasniajac termin partycypacji, nalezy rozrézni¢ partycypacje polityczng i pu-
bliczna. Partycypacja polityczna oznacza aktywnos$¢ jednostki lub grup polegajaca
na wptywie na dokonywana przez wtadze alokacje cenionych spotecznie wartosci.
Partycypacja polityczna, w ujeciu szerszym, dotyczy proceséw formutowania kierun-
kéw dziatan, strategii, praktyk, decyzji o charakterze politycznym. Natomiast w uje-
ciu wezszym oznacza udziat obywateli w tradycyjnych mechanizmach demokracjire-
prezentatywnej, tj. udziat w wyborach i kampaniach wyborczych. Do podstawowych
form partycypacji politycznej zalicza sie: zachowania wyborcze, referenda, lobbing,
niepostuszenstwo obywatelskie, przynaleznos¢ do partii, organéw spotecznych,
wplyw na procesy decyzyjne w procesie ustawodawczym. Partycypacja publiczna
obejmuje nastepujace kategorie uczestnictwa obywateli w zyciu wspdlnot: aktyw-
nosc¢ publiczna, angazowanie obywateli, partycypacje wyborcza oraz partycypacje
obowigzkowa. Aktywnos¢ publiczna oznacza dziatania inicjowane i kontrolowane
przez wtadze w ramach wypetniania ich zadan statutowych, tak administracyjnych,
jaki zarzadczych. Celem tych dziatan jest doskonalenie procesu decyzyjnego i jako-
$ci ustug publicznych. Oznacza to konsultacje spoteczne podejmowane na réznych
szczeblach, dotyczace ksztattu i polityk publicznych oraz sposobdw ich realizacji
[Ostaszewski 2013, ss. 19-20; Skarzyrnska 2002, s. 279; Kazmierczak 2005, s. 88].

Partycypacja w przypadku decyzji administracyjnych moze by¢ postrzegana
w dwdch aspektach. Pierwszy z nich ma charakter organizacyjny, zwany tez proce-
duralnym i wéwczas mozna moéwic o partycypacji organizacyjnej.

Procedura administracyjna wymaga przejscia przez trzy fazy: przygotowawcza,
czyli zdobywanie informacji, analizowanie informacji, poszukiwanie sposobéw dzia-
tania, decyzyjna, tj. obejmujaca podjecie decyzji i jej akceptacje oraz realizacyjna,
czyli wdrozenie przyjetego rozwigzania. Zaangazowanie obywateli moze mie¢ miej-
sce w kazdym z tych etapéw [Swianiewicz, Klimska, Mielczarek 2004, s. 39].

Drugi aspekt oznacza stopien wptywu obywateli na decyzje podejmowa-
ne przez wtadze publiczne. Zidentyfikowanych zostato piec¢ stopni tego wptywu
[Ostaszewski 2013, s. 211:
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- informowanie - dostarczanie obywatelom informacji pozwalajacych na pozna-
nie i zrozumienie okolicznosci wystepujacych problemoéw i mozliwych rozwiazan,
- konsultowanie - dostarczanie od obywateli informacji zwrotnej dotyczacej roz-
wazanego zagadnienia i mozliwych decyzji,

- wiaczanie - uwzglednianie w podejmowanych decyzjach stanowiska obywateli
i informowanie o stopniu ich wptywu na podjete rozwigzania,

- wspotpraca czyli partnerstwo na kazdym etapie procesu decyzyjnego,

« upodmiotowienie — oddanie ostatecznej decyzji w rece obywateli.

Natomiast partycypacja obligatoryjna koncentruje sie na drugim aspekcie
i oznacza aktywnos$¢ obywateli uznana przez prawo za przymusowa w celu wspar-
cia wladz publicznych w wypetnianiu przez nie zadan statutowych zadan i funk-
¢ji. Gtéwnie chodzi tu o obowigzkowe pfacenie podatkéw stanowigcych podsta-
wowy wktad obywateli w funkcjonowanie wspdlnoty politycznej, czy tez optaty
za korzystanie z urzadzen administracji publicznej.

Stosowany podziat partycypacji na spoteczng, organizacyjng i publiczng w prak-
tyce jest nieostry. Kazdy bowiem proces partycypacji ma wymiar organizacyjny, po-
czawszy od ustalenia jej celu, poprzez gromadzenie zasoboéw i organizacyjne ramy
partycypacji, monitorowanie prawidtowosci jej przebiegu i ewentualne podjecie de-
cyzjiodoskonaleniutego procesu.Ponadto partycypacjaspotecznaipubliczna czesto
naktadajg sie na siebie, np. gdy ludzie zrzeszeni w organizacji spotecznej biorg udziat
w procesach swiadczenia ustug publicznych. Prawdopodobnie te wzajemne powigza-
nia przyczyniaja sie do rosngcego znaczenia partycypacji w zarzadzaniu publicznym.

Zaangazowanie obywateli w rozwigzywanie probleméw w formie publicznego
zbiorowego wyboru umozliwia zwiekszenie skutecznosci dziatan instytucji przed-
stawicielskich poprzez kontrole obywatelska w ramach demokracji partycypacyj-
nej [Putnam 1995, s. 133]. Jednym z instrumentéw zaangazowania obywateli, ktéry
pozwala mieszkaricom danej miejscowosci bra¢ aktywny udziat w podejmowaniu
decyzji, co do sposobu przeznaczenia srodkéw na poziomie lokalnym oraz kontro-
li spotecznej wykorzystania zaangazowanych srodkéw. Wzmocnito to spoteczen-
stwo obywatelskie, gdyz zachowania klientelistyczne byty stopniowo wypierane ze
wzgledu na obowigzujace zasady budzetu partycypacyjnego: przejrzystos¢ i demo-
kratyczne podejmowanie decyzji przy otwartych drzwiach. Obecnie budzet party-
cypacyjny uwaza sie za jeden z bardziej skutecznych instrumentéw zaangazowania
mieszkancow w sprawy wspolnoty lokalnej.

Aby mozna bylo méwi¢ o zarzadzaniu partycypacyjnym, a nie jedynie
o elementach partycypacji, aktywnos¢ wtadz lokalnych w tej dziedzinie musi mie¢
charakter statego, cyklicznego procesu, ktérego centralnym elementem jest dialog
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pomiedzy przedstawicielami samorzadéw strong spoteczng, czyli mieszkaricami
i reprezentujagcymi ich organizacjami pozarzadowymi oraz aktywnymi organami
przedstawicielskimi, jak rady i zarzady dzielnic. Wéwczas partycypacja jest w stanie
przyczyniac sie do wzrostu efektywnosci organizacji, pozwala na fatwiejsza realiza-
cje podjetych kolektywnie decyzji, zwieksza stopien identyfikacji cztonkéw z celami
organizacji, wzmacnia motywacje w procesie pracy, przyczynia sie do znacznego fa-
godzenia konfliktéw w organizacji. Przynosi cztonkom organizacji konkretne korzy-
$ci, w tym stabilizuje stosunki spoteczne [Btaszczyk 1998, s. 20; Ziebicki 2014].

Ogodlnie rzecz biorac, partycypacja najpetniejszy wyraz znajduje w zarzadza-
niu partycypacyjnym, w ktérym to przewazaja aspekty humanistyczne - kon-
centrowanie sie na osobowosci ludzi, na dojrzatosci organizacyjnej pracownikéw
oraz kulturze organizacyjne;j.

3. Wplyw partycypaciji publicznej na skutecznosé
zarzgdzania organizacjami publicznymi

Partycypacja zajmuje wazne miejsce wsrdd zasad dobrego rzadzenia okreslone-
go przez Komisje Europejska [European Governance 2001, s. 101; Ziebicki 2014, s.
150] obok otwartosci, rozliczalnosci, efektywnosci i spéjnosci. W zarzadzaniu pu-
blicznym oznacza ona tworzenie warunkéw oraz zapewnianie udziatu obywateli
w pracach administracyjnych na wszystkich szczeblach wtadzy publicznej, w ramach
gtéwnych etapéw wdrazania polityk publicznych. Chodzi przede wszystkim o udziat
w procesach zarzadzania organizacji spotecznych, przedstawicieli pracodawcéw
oraz zwigzkéw zawodowych.

Wspétczesne zarzadzanie publiczne odbywa sie warunkach duzej réznorodno-
$ci i zmiennosci otoczenia. Dlatego popularnos¢ zyskuje koncepcja konkurujacych
wartosci R.E. Quinna i K.S. Camerona, zgodnie z ktérg wyzsza efektywno$¢ organi-
zacyjna uzyskuje sie dzieki wykorzystywaniu celéw i srodkéw wiasciwych jej réz-
nym modelom. Przedstawiony przez nich model wykorzystuje cztery modele efek-
tywnosci organizacyjnej, tj.:

1) model stosunkéw miedzyludzkich, charakteryzujacy sie orientacja do we-

wnatrz oraz elastycznoscia;

2) model otwartego systemu skoncentrowany na orientacji na zewnatrz oraz

elastycznosci;

3) model racjonalnego celu z preferencja orientacji na zewnatrz oraz kontroli;

4) model procesu wewnetrznego zorientowany do wewnatrz oraz na kontrole.
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Stosujac ten model do analizy efektywnosci organizacyjnej modelu wspétrza-
dzenia publicznego, zwanego takze public governance lub partycypacyjnym zarza-
dzaniem publicznym, mozna zauwazy¢ wykorzystywanie w najwiekszym stopniu
celéw i sSrodkéw modelu otwartego systemu oraz modelu racjonalnego celu. Nato-
miast w znacznie mniejszym stopniu stosowane sg cele i $rodki charakterystyczne
dla modelu stosunkéw miedzyludzkich i modelu procesu wewnetrznego.

Wystepujace w ramach analizowanego modelu wspoétzaleznosci potwierdzaja
znaczenie partycypacji zewnetrznej i innowacyjnosci, a takze - w dalszej kolejno-
$ci — kompetencyjnosci, zaangazowania i komunikatywnosci, do czego prowadzi
wysoki poziom otwartosci i elastycznosci. Podkreslenia tu wymaga wysoka wspot-
zaleznos¢ celéw przejetych ze wszystkich wczesniejszych modeli efektywnosci,
jednakze bez modelu procesu wewnetrznego.

W prowadzonych rozwazaniach wazne jest poznanie ogdélnego mechanizmu
wplywu partycypacji na efektywnos$¢ organizacji publicznych. W modelu tym
wychodzi sie od wyodrebnienia partycypacji politycznej i partycypacji organi-
zacyjnej z partycypacji publicznej, co zwigzane jest ze strategicznym i operacyj-
nym charakterem proceséw decyzyjnych (rys. 2).

Rys. 2. 0gdlny mechanizm wptywu partycypacji na skutecznos¢ zarzadzania publicznego

Partycypacja
olityczna — | 7221gaZ0Wanic
polity obywateli \
/ w formulowanie
polityk publicznych
Wigksza sku-
f ~ tecznosé

Srodowisko wewnetrzne zarzgdzania pu-

Partycypacja i zewnetrzne blicznego

publiczna administracji publicznej \
\ Zaangazowanie interesa-
Partycypacja orga- —p | riuszy w dziatania admi-

nizacyjna nistracji publicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.
Na zarzadzanie strategiczne w organizacjach publicznych zasadniczy wptyw

maja wystepujace w danym kraju czy regionie problemy spoteczno-gospodarcze,
z ktoérych wynikaja potrzeby publiczne (rys. 1). Decyzje o tym, ktoére z tych potrzeb
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beda zaspokajane przez wiadze publiczne, s3 podejmowane w ramach proceséw
politycznych, prowadzacych do formutowania polityk publicznych. W ramach par-
tycypacji politycznej obywatele i organizacje spoteczne moga wptywac polityczne
procesy decyzyjne (rys. 2). Partycypacja ta prowadzi do zaangazowania obywateli
w formutowanie polityk publicznych. Szczegbélnego znaczenia nabiera ona na szcze-
blu lokalnym, gdy obywatele wspétdecyduja, jaki ostateczny wymiar beda miaty
polityki publiczne okreslone na szczeblu centralnym w odniesieniu do ich wspél-
noty. Zatem partycypacja publiczna pozwala na ,skrojenie na miare” lokalnych po-
trzeb polityk publicznych, wdrazanych w zycie przez administracje publiczna i inne
organizacje publiczne. Przyczynia sie ona do zwiekszania skutecznosci zarzadzania
publicznego w ten sposdb, ze tworzy podstawy do formutowania celéw organiza-
cyjnych odpowiadajacych potrzebom publicznym. Bez zaangazowania obywateli
w procesach tych dominujaca role odgrywaja urzednicy, ktérych wybory nie musza
sie pokrywac z preferencjami interesariuszy.

Nawigzujgc do wskazanych modeli efektywnosci organizacyjnej, nalezy podkre-
$li¢, ze partycypacji organizacyjnej sprzyja otwartosc¢ i nastawienie na partycypacje
zewnetrzng, co stanowi wazng zachete do wchodzenia obywateli — zaréwno jako
wyborcéw, jak i odbiorcéw ustug publicznych — w relacje z organizacjami publiczny-
mi, zwlaszcza na poziomie podstawowych struktur terytorialnych.

Badacze najczesciej zwracajg uwage na partycypacje polityczna, nie dostrzega-
jac jednoczesnie okolicznosci, ze wszelka polityczna aktywnos¢ ma swdéj wymiar or-
ganizacyjny. Pozytywne nastawienie ze strony obywateli w duzej mierze zalezy od
tego, jakie warunki wigczania sie w sprawy publiczne tworzone sa przez organizacje
publiczne. Kazde doswiadczenie pozwala obywatelom jako wyborcom zdobywa¢
wiedze o warunkach przestrzegania norm panstwa demokratycznego i wykorzysty-
wania mozliwosci tkwigcych w systemie demokratycznym.

Wspétdziatanie obywateli w procesach $wiadczenia ustug publicznych dobrze
stuzy zdobywaniu przez nich wiedzy o zasadach funkcjonowania organizacji pu-
blicznych, a takze nawigzywaniu personalnych relacji. Uczestnictwo w procesach
partycypacji organizacyjnej tworzy sprzyjajgce warunki do zwiekszania skutecz-
nosci zarzadzania publicznego. Jego podstawa jest wiedza zdobywana w ramach
proceséw politycznych i organizacyjnych, a takze uksztattowane relacje personalne
pomiedzy przedstawicielami organizacji publicznych oraz samymi obywatelami i re-
prezentantami organizacji obywatelskich.

Zaktadajac wzgledna trwatos¢ politycznej i organizacyjnej partycypacji, trzeba
podkresli¢, ze rosngca wiedza o demokratycznym systemie bezposrednio przyczynia
sie do zaangazowania obywateli w procesy tworzenia polityk publicznych. Niemniej
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wazna jest wiedza dotyczaca funkcjonowania organizacji publicznych i doswiadcze-
nie w prowadzeniu wspdélnych dziatan.

Whioski
1) Partycypacja w zarzadzaniu coraz czesciej znajduje sie w polu zainteresowan
praktykéw i badaczy. To zagadnienie jest dobrym przyktadem wielodyscyplinar-
nosci nauk o zarzadzaniu i w szczegdlnosci — zarzadzania publicznego.
2) Na gruncie zarzadzania publicznego partycypacja spoteczna, polityczna
i partycypacja organizacyjna naktadaja sie na siebie, znajdujac dobre odzwiercie-
dlenie w partycypacji publicznej.
3) Partycypacja publiczna, zaréwno polityczna, jak i organizacyjna, stanowi im-
puls do wiekszego wiaczania sie w zycie publiczne oraz zdobywania na wyzszym
poziomie wiedzy i wzmacniania postaw prospotecznych i propanstwowych, co
prowadzi do zwiekszania skutecznosci zarzadzania publicznego.
4) Obecny stan badan nad partycypacja w zarzadzaniu publicznym wskazuje,
ze niezbedne sg badania nad tym zagadnieniem, uwzgledniajace zaréwno per-
spektywe organizacji publicznych oraz perspektywe obywatelska.
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