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Wstep

Wstep

Odchodzi w przesztos¢ urzg¢dniczy model funkcjonowania wiadzy publicznej
zastepowany przez model menedzerski. Administracja publiczna przestaje by¢
wyodrebniong kastg biurokratéw, dziatajacych wedle sobie tylko znanych i
przez siebie rozumianych procedur. Jej misja nie jest juz tylko rutynowe roz-
patrywanie — zgodnie z obowiazujacg i bezosobowg pragmatyka — spraw poje-
dynczych petentdw. Staje si¢ nig rozwigzywanie ztozonych probleméw spo-
tecznych, efektywne dostarczanie ustug publicznych, zarzadzanie organizacja-
mi i sprawami publicznymi. Wzorem przestaje by¢ izolowany od wszelkich
wplywow i zamkniety w swym biurze urzednik. Zastepuje go sprawny admini-
strator posiadajacy nie tylko wiedz¢ prawnicza, ale takze ekonomiczng i spo-
teczna, umiejacy nie tylko obserwowac otoczenie urzedu, ale takze si¢ z nim
efektywnie porozumiewac.

Komunikacja i partycypacja spoteczna staje si¢ w konsekwencji waznym i
niezbednym obszarem dziatania wtadzy publicznej — kazdego urzedu, jednost-
ki organizacyjnej i zespotu ludzkiego. Bez tego zarzadzanie publiczne nie mo-
ze by¢ efektywne, nie mozna skutecznie prowadzi¢ zadnej polityki, czyli defi-
niowac cele publiczne i je osiggaé, projektowaé zmiany i je wprowadzac.

Nie idzie przy tym o socjotechnike¢ majaca utatwi¢ przeprowadzanie niepo-
pularnych i nie akceptowanych spotecznie projektéw, ale o systematyczne i
wynikajace z przyjetych zatozefi formowanie porozumienia i partnerstwa z
obywatelami-klientami wladzy publicznej i organizacjami, ktére oni dobrowol-
nie tworza i ktére wyrazaja ich oczekiwania i racje. Tak rozumiana komunika-
cja i partycypacja spoleczna nie moze by¢ tylko hastem-wytrychem, pozbawio-
nym realnych odniesien sloganem. Jej podstawa musi by¢ rzetelna i profesjo-
nalna wiedza, dobre rozpoznanie otoczenia, przemyslany i kompleksowy plan
dziatania oraz konsekwentna jego realizacja.

Niniejszy poradnik — przygotowany przez pracownikéw i wspotpracowni-
kéw Matopolskiej Szkoly Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w
Krakowie — ma takiej profesjonalnej wiedzy dostarczyC. Nie jest to przy tym
wiedza ogodlna, teoretyczna, lecz wiedza aplikacyjna, nadajaca si¢ wprost do
praktycznego zastosowania. To usprawiedliwia uzycie okreSlenia poradnik.
Zawiera on przede wszystkim konkretne wskazania, opisy przypadkéw, przy-
ktady dobrych i zlych rozwigzan, prezentacje zalet i wad r6znych instrumen-
tow.

Tak zredagowany poradnik moze stanowi¢ dobrg lekture dla tych, ktorzy
zastanawiajg si¢ co i jak zrobié, z jakich do§wiadczen skorzystaé, jak uniknac
btedéw i zbednych naktadéw. Jednakze zasadniczo w zamysle autorow jest on
materialem dydaktycznym, pomocnym szczegdlnie dla uczestnikéw szkolen i
studioéw z zakresu zarzadzania publicznego, administracji publicznej czy samo-
rzadu terytorialnego.

W przypadku Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej poradnik ten
bedzie szczegdlnie wykorzystywany jako material pomocniczy dla uczestnikdéw
studiéw podyplomowych, zwlaszcza za$ regularnie prowadzonych studiéw
»Zarzadzanie w administracji publiczne;j”.



Komunikacja i partycypacia spoteczna

Przygotowanie tego poradnika — mozliwe w wyniku uzyskania grantu z pro-
gramu Local Government Partnership Program (nr 96/TE) realizowanego
przez Chemonics International na zlecenie Amerykanskiej Agencji Rozwoju
Miedzynarodowego (USAID) — ma na celu rozbudowanie modutu tych stu-
dioéw, ktéry dotyczy komunikacji i partycypacji spoleczne;.

Przy okazji chcemy tez wspomnied, ze — na podstawie realizacji wielu pro-
jektow wdrozeniowych Matopolska Szkota Administracji Publicznej — przygo-
towata i wydata takze szereg innych poradnikéw adresowanych do przedstawi-
cieli sektora publicznego, a zwlaszcza samorzadu terytorialnego:

e Jan Friedberg, Wiestaw Wankowicz, Zarzadzanie drogami w powiecie.
Doradcze Konsorcjum Powiatowe, Krakow 1998;

» Anatol Wtadyka, Marcin Zawicki, Finanse powiatu. Doradcze Konsor-
cjum Powiatowe, Krakow 1998;

e Cezary Wtodarczyk, Stojgniew Sitko, Organizacja i zarzadzanie stuzba
zdrowia w powiecie. Doradcze Konsorcjum Powiatowe, Krakow 1998;

e Marek Wojcik, Wiestawa Borczyk, Organizacja i funkcjonowanie staro-
stwa powiatowego. Doradcze Konsorcjum Powiatowe, Krakéw 1999;

* Wiestawa Borczyk, Krystyna Buzata, Jerzy Hausner (red.), Krystyna Ro-
kita, Jerzy Slazyk, Marek Wojcik, Powiatowe centrum pomocy rodzinie.
Doradcze Konsorcjum Powiatowe, Krakéw 1999;

e Wojciech Mamak, Pawet Ozimek, Grazyna Skotbania, Wiestaw Wanko-
wicz, Zarzadzanie zasobem geodezyjnym i kartograficznym. Doradcze
Konsorcjum Powiatowe, Krakéw 1999;

 Pawet Bialynicki-Birula, Jerzy Hausner (red.), Beata Jakubowska, Witold
Sartorius, Korzystanie z funduszy Unii Europejskiej. Matopolska Szkota
Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw
1999;

» Jerzy Hausner (red.) Aktywizacja gospodarcza gminy gorniczej. Matopol-
ska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 1999;

* Marek Benio, Jarostaw Bober, Jerzy Hausner (red.), Sylwia Kotdras,
Tadeusz Kudtacz, Lukasz Mamica, Programowanie rozwoju regionalnego.
Matopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakéw 1999.
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Stowniczek poje¢ stosowanych w poradniku

Stowniczek pojec stosowanych w poradniku

AKTYWNE SLUCHANIE

ANALIZA CONJOINT

ASERTYWNOSC

BADANIA SONDAZOWE
(SONDAZ SPOLECZNY)

DEBATA

DOBRE KOMU-
NIKOWANIE SIE

DYFERENCJAL
SEMANTYCZNY

Zespot zachowan, ktore sprzyjaja nawiazaniu i podtrzy-
maniu dialogu z rozmoéwca, a nie tylko przekazywaniu in-
formacji w jedna strone.

Metoda badania preferencji pozwalajaca na ocene tego,
jaki jest wktad kazdej z cech produktu (ustugi) do catko-
witej uzytecznosci, ktéra ma dany produkt dla konsu-
menta (odbiorcy), a wiec dla jego atrakcyjnosci. Cecha
wyrézniajaca tej metody jest spos6b pomiaru, ktéry po-
lega na ocenie przez respondentow atrakcyjnosci kon-
ceptow produktu opartych na odpowiedniej kombinacji
ich cech. Na podstawie tych ocen, w parciu o odpowie-
dnie techniki statystyczne, ustala sie, jak i w jakim stop-
niu poszczegolne cechy wplywaja na wybor oferty.

Zachowanie otwarte i bezposrednie, skupione na wia-
snych potrzebach i preferencjach lecz uwzgledniajace
takze potrzeby i preferencje innych osoéb.

Ogolna nazwa réznych technik badan opartych na kwe-
stionariuszu zawierajacym pytania, poprzez ktére bada-
cze staraja sie zbadac¢ opinie, postawy, zachowania oraz
warunki zycia lub dziatania. Techniki badan sondazo-
wych wymienione sa w tekscie.

Forsowanie wlasnego stanowiska, rodzaj ,walki na sto-
wa”, dazenie do wygrania, okazania sie lepszym wobec
0so6b trzecich.

Catoksztalt kontaktéow miedzyludzkich i miedzyinstytu-
cjonalnych opartych na dialogu stron, ktére prébuja za-
rowno jednoznacznie i precyzyjnie kodowaé¢ mysli i in-
formacje jak i w najlepszej intencji dekodowaé¢ otrzymy-
wane komunikaty, oraz w miare mozliwosci modyfiko-
wacé swoje zachowanie w celu zwiekszenia skutecznosci
podejmowanych dziatan.

Forma pytania ankietowego, charakteryzujaca sie tym,
ze stownie opisane sa tylko dwa skrajne warianty odpo-
wiedzi, a respondent zaznacza na skali pozycje tym bliz-
szag danego kranca, im blizszy jest mu dany poglad. Zwy-
kle zadaje sie zestaw pytan w takiej formie, by sporza-
dzi¢ profil ocen danej instytucji lub obiektu i poréwnaé
go z profilami innych.

Urzednic_y sa o 1234567 Urzednicy sq_ )
bardzo nieuprzejmi bardzo uprzejmi
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Komunikacja i partycypacia spoteczna

DyskusJA

EUROPEJSKA KARTA
SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

IMAGE

KOMUNIKOWANIE SIE

KONTEKST KULTUROWY

LoBBING

MARKETING

Wspoélne poszukiwanie prawdy i tego, co stuszne; proba
rozwigzania skomplikowanych probleméw w oparciu
o réznorodne doswiadczenia.

Umowa miedzynarodowa podpisana 15 pazdziernika
1985 r. w Strasburgu przez Stata Konferencje Gmin i Re-
gionoéw Europy, dziatajagca przy Radzie Europy. Celem
karty jest koordynacja dziatan na rzecz rozszerzenia
udziatu obywateli w kierowaniu sprawami publicznymi,
upodmiotowienia spotecznosci lokalnych i umocnienia
ich organéw decyzyjnych. Polska ratyfikowata Karte,
ktora obowiazuje w naszym kraju od 1 marca 1994 r.

Suma przekonan, wrazen, mysli, wyobrazen i emocji jed-
nostki badz grupy os6b na temat danego obiektu (pro-
duktu, firmy, miejsca)

Transmisja informacji, rozumienie i oddziatywanie, inte-
rakcja, element procesu wymiany wiedzy i informaciji.
Istota procesu komunikowania sie jest przeptyw infor-
macji pomiedzy réznymi podmiotami. Stuzy on uzgo-
dnieniu - przez wszystkich uczestnikéw tego procesu -
wspolnego i tozsamego rozumienia sytuacji lub stanu.
Tylko wtedy komunikowanie sie jest skuteczne, jesli de-
finicja danej sytuacji jest rozumiana w taki sam sposéb
przez wszystkich uczestnikow procesu wymiany infor-
maciji.

llos¢ wiedzy i odniesien kulturowych wspdlnych dla
nadawcy i odbiorcy komunikatu, ktore sa niezbedne do
skutecznego porozumienia sie.

Srodek stosowany w procesie politycznym, ktérego ce-
lem jest wptywanie na procesy decyzyjne i legislacyjne.
Polega na kontaktowaniu sie poprzez przedstawicieli za-
interesowanych grup interesu i przekonywaniu czton-
kow ciat ustawodawczych i urzedéw panstwowych do
okreslonych rozwigzan prawnych i administracyjnych.

Marketing — proces spoteczny i zarzadczy, polegajacy na
dostarczaniu wtasciwych towaréw i ustug wtasciwym lu-
dziom, we wiasciwych miejscach, o wiasciwym czasie,
po wiasciwej cenie i przy uzyciu wiasciwych srodkéw
komunikaciji.



MARKETING MIX

MEDIA RELATIONS

NEGOCJACJE (PER-
TRAKTACJE

PARTYCYPACJA
SPOLECZNA

PiLotaz

PopPuLACuA
GENERALNA

Promocua

Stowniczek poje¢ stosowanych w poradniku

Kompozycja instrumentéw oddziatywania na rynek w ce-
lu osiagniecia zaplanowanych celéw marketingowych,
dostosowanych do specyficznych potrzeb nabywcow.
Marketing mix tworza 4 grupy instrumentéw: produkt,
cena, promocja, dystrybucja. Zesp6t instrumentéw mar-
keting mix tradycyjnie okresla sie jako ,4 P” (od pierw-
szych liter angielskich stéw: product — produkt, price -
cena, promotion — promocja, place - dystrybucja.)

Najczesciej wykorzystywane narzedzie public relations,
polegajace na nawigzywaniu i utrzymywaniu dobrych
kontaktow z mediami, wspotpracy z dziennikarzami i re-
dakcjami.

Dazenie do takiego zblizenia stanowisk, ktére pozwoli
na wypracowanie wspdlnej decyzji lub podjecia wspol-
nego dziatania. Jest to proces, w czasie ktérego co naj-
mniej dwie strony zalezne od siebie rozmawiajg o doty-
czacych ich cho¢ sprzecznych interesach i celach. Part-
nerzy negocjuja, aby osiagna¢ zgode lub kompromis
i doprowadzi¢ do podpisania porozumienia, bo uwazaja,
ze takie rozwigzanie jest dla nich korzystne.

Oznacza udziat obywateli w zarzadzaniu sprawami pu-
blicznymi spotecznosci, ktorej sa cztonkami. Do klasycz-
nych narzedzi partycypaciji spotecznej zalicza sie 5 in-
strumentéw: wybory, referendum, konsultacje spotecz-
ne, postepowanie administracyjne, akcje bezposrednie.

Badanie probne, na niewielkiej probie, ktérego celem
jest przetestowanie kwestionariusza i usuniecie z niego
btedéw oraz ocena czasu potrzebnego na jego wypet-
nienie.

Zbidr wszystkich mozliwych jednostek, obiektow lub po-
miaréw, ktore sa przedmiotem zainteresowania.

Kazdy sposob komunikowania sie organizacji (firmy)
z jej rynkowym otoczeniem, wykorzystywany w celu
udzielenia informacji, namowy lub przypomnienia, a do-
tyczacy - ustugi, osoby wykonawcy lub organizacji (fir-
my). Promocja - zwana réwniez polityka komunikacji
z rynkiem - skiada sie z nastepujacych elementéw: re-
klamy, sprzedazy osobistej, public relations i promocji
sprzedazy (promocja dodatkowa). Wyzej wymienione
elementy promocji tworzg kompozycje promotion mix,
czyli marketingowa kompozycje instrumentéw promo-
cyjnych skierowanych do aktualnych i potencjalnych na-
bywcoéw doébr i ustug.
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Komunikacja i partycypacia spoteczna

PROBA (W BADANIACH
SONDAZOWYCH)

PRrOBA LOsOwA

PRzEDzIAL UFNOSCI

PUBLIC RELATIONS

SAMORZAD TERYTO-
RIALNY

SAMORZAD LOKALNY

SEGMENTACJA RYNKU

Zazwyczaj niewielka czes¢ populacji bedacej przedmio-
tem zainteresowania, ktéra poddana jest badaniu po to,
by méc wnioskowaé o zjawiskach w populaciji.

Préba dobrana wg specjalnej procedury zwanej dobo-
rem losowym; dobér ten musi zapewniaé¢ kazdej jedno-
stce populacji jednakowe prawdopodobienistwo znale-
zienia sie w probie lub musza by¢ stosowane specjalne
techniki wazenia, gdy to prawdopodobienstwo nie jest
jednakowe, ale znane. Losowy charakter proby umozli-
wia wnioskowanie o charakterystykach populacji (para-
metrach) na podstawie wynikow uzyskanych w badaniu
przeprowadzonym na probie.

Przedziat liczbowy, obliczony na podstawie badania wy-
konanego na prébie losowej, ktory z zatozonym prawdo-
podobienstwem (zwykle 95%) pokrywa prawdziwa war-
tos¢ pewnej charakterystyki populacji (np. $redniej aryt-
metycznej dochodow gospodarstw domowych, odsetka
osob, ktore sa wyborcami partii XYZ itp.).

Forma zarzadzania informacja, majaca na celu wywarcie
wptywu na uczucia, opinie lub przekonania opinii pu-
blicznej wobec danej organizaciji i jej dziatan, jak row-
niez stworzenie jej atrakcyjnego wizerunku. Gtéwna me-
toda dziatania public relations jest komunikowanie sie
oraz budowanie i utrwalanie dobrych relacji organizaciji
Z jej otoczeniem.

Definiowane jest na wiele sposobéw. Najczesciej termin
ten rozumiany jest jako obligatoryjny zwiazek mieszkan-
cow danego terytorium, wspolnie zajmujacych sie spra-
wami publicznymi o znaczeniu lokalnym. Kategoria ta
oznacza rowniez forme zdecentralizowanych dziatan ad-
ministracji publicznej, prowadzonych na podstawie wia-
$ciwych ustaw przez miejscowe, niezawiste organy.

Samorzad podstawowej jednostki podziatu terytorialne-
go kraju, jaka jest gmina. Ustawa o samorzadzie teryto-
rialnym, okresla gmine jako: podstawowa wspolnote sa-
morzadowa, tworzong z mocy prawa przez mieszkancow
odpowiedniego terytorium, przy czym owo terytorium
rowniez nosi miano ,gmina”.

Podziat rynku na wzglednie jednorodne grupy konsu-
mentéw, réznigce sie miedzy soba reakcjami na dany
produkt i inne instrumenty oddziatywania na rynek.



STEREOTYPY

WSPOLNOTA LOKALNA

Stowniczek poje¢ stosowanych w poradniku

Zespot sadow na temat osob, ktore naleza do okreslonej
grupy.

Zwiazek mieszkancow okreslonego terytorium, posiada-
jacych poczucie przynaleznosci do danej wspodlnoty,
a co za tym idzie poczucie odpowiedzialnosci za lokalne
sprawy.
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1.1. Samorzad terytorialny

Pojecie ,,samorzad terytorialny” definiowane jest na wiele sposobéw. Najcze-
Sciej termin ten rozumiany jest jako obligatoryjny zwiazek mieszkancoéw da-
nego terytorium, wspélnie zajmujacych sie sprawami publicznymi o znacze-
niu lokalnym. Kategoria ta oznacza rowniez forme zdecentralizowanych dzia-
tan administracji publicznej, prowadzonych na podstawie wlasciwych ustaw
przez miejscowe, niezawiste organy.

W literaturze przedmiotu wyr6zni¢ mozna trzy zasadnicze pola funkcjono-
wania samorzadu terytorialnego:

@ samorzad lokalny;
@ samorzad subregionalny;

@ samorzad regionalny.

Wspoélnym dla wszystkich wymienionych powyzej form samorzadu teryto-
rialnego jest to, ze stanowia je wyodrebnione grupy spoteczne potaczone spe-
cyficznymi wiezami (wigzami terytorialnymi) oraz posiadajace prawo do wyla-
niania wlasnej reprezentacji. Wyrdznikiem samorzadu terytorialnego jest row-
niez przystugujace mu prawo Swiadczenia czeSci ustug publicznych, ktére
nadzorowane sa przez organy administracji rzadowe;j.

Ze wzgledu na problematyke poruszana w niniejszej poradniku dalsze roz-
wazania zostana po§wiecone, przede wszystkim, samorzadowi lokalnemu dzia-
fajacemu na poziomie gminy.

1.2. Samorzad lokalny

Pojecie ,,samorzad lokalny” utozsamiane jest z samorzadem podstawowej
jednostki podziatu terytorialnego kraju, jaka jest gmina. Ustawa o samorzg-
dzie terytorialnym, okresla gmine jako: podstawowq wspélnote samorzqdowaq,
tworzong z mocy prawa przez mieszkanicow odpowiedniego terytorium, przy czym
owo terytorium réwniez nosi miano ,,gmina” (Dz.U. z 1996 r. Nr 13, poz. 74).

W zdecentralizowanym systemie administracji publicznej zasadniczym ce-
lem dziatalno$ci samorzadu lokalnego jest: identyfikacja i organizowanie zaspo-
kojenia zbiorowych potrzeb miejscowej ludnosci. Zasadnicza tozsamos¢ wiladzy
lokalnej w systemie zdecentralizowanym wiqze sie z reprezentowaniem przez niq
interesow spotecznosci lokalnej i bezposrednim dziataniem na rzecz danej spo-
tecznosci w toku realizacji wynikajqcych stgd zadan (Kulesza 1987).

Podstawowe zasady demokratyczno-samorzadowego modelu ustrojowego
gminy wywodzg si¢ z Powszechnej Deklaracji Praw Cziowieka z 1948 r., Euro-
pejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego z 1985 r. oraz Swiatowej Deklaracji
Samorzadu Terytorialnego przyjetej przez Miedzynarodowy Zwiazek Wiadz
Lokalnych w 1991 r.

=1 WAZNE !
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Istota demokratyczno-samorzadowego modelu ustrojowego gminy polega na
samodzielnym wyborze wtadz gminy przez jej mieszkancéw. Wybor ten stano-
wi zarazem zasadniczy sposob sprawowania spotecznej kontroli nad jej dzia-
lalnos$cia. Gminie przyznaje sie szeroki zakres kompetencji i zadan oraz duza
autonomie w wyborze form ich realizacji. Model ten oparty jest na zalozeniu,
ze gmina jako korporacja komunalna ma prawo do zajmowania sie wszelkimi
sprawami, ktore nie zostaly wylaczone z jej kompetencji lub przekazane in-
nym organom (tzw. kompetencja generalna) (Sztando 1998).

Model ten wyrdznia szeroki zakres zadaf obligatoryjnych. W modelu tym
gminie przypisuje si¢ szereg zadan poszerzajacych domene jej aktywnoSci
(tzw. zadania fakultatywne). Stanowia one uzupetnienie obszaru aktywnosci
gminy w zaleznoSci od pojawiania si¢ nowych potrzeb lokalnych i systemowe;j
ewolucji roli samorzadu terytorialnego.

Poszerzenie kompetencji i zadafn przypisywanych gminie doprowadzito
rowniez do rozszerzenia zakresu dopuszczalnych form ich realizacji oraz
zwigkszenia jej uprawnien w zakresie stanowienia prawa lokalnego. Wzrost fi-
nansowej samodzielnoSci oraz jej odpowiednie materialne finansowe zabez-
pieczenie umozliwia gminie niezalezno$¢ w realizacji zadan, z drugiej za$ stro-
ny wskazuje na jej rosngcg autonomi¢ (Niewiadomski 1999). Wymienione po-
wyzej przestanki decyduja o rzeczywistej samorzadnoSci, a wigc i 0 mozliwo-
Sciach faktycznego wptywania na rozwoj lokalny.

Nadzo6r panstwa nad dzialalnoScia gminy w ramach omawianego modelu
sprowadza si¢, przede wszystkim, do kontroli zgodnoSci z prawem ogétu
podejmowanych dziataf, przy czym stosowane $rodki nadzoru sa proporcjo-
nalne do chronionych przez nadzor intereséw. System ten nie narusza zatem
idei samorzadnoSci, poniewaz zakres i kryteria nadzoru panstwa nad dziatal-
noscig gminy stuza wylacznie zapewnieniu przestrzegania ustaw i zasad kon-
stytucji (Sztando 1998).

1.3. Rola samorzadu lokalnego

Rola samorzadu gminnego w ksztattowaniu rozwoju lokalnego jest niezwykle
istotna. Wynika to, przede wszystkim z faktu, ze realizowane przez niego za-
dania nie moga by¢é wykonywane przez inne podmioty. Tylko samorzad gmin-
ny, dziatajacy w oparciu o swoje ustawowe kompetencje i pozostajace w jego
gestii zasoby ludzkie i materialne, jest w stanie dostarcza¢ ustug publicznych,
a réwnoczes$nie tworzy¢ ramy instytucjonalne i inicjowaé dzialania na rzecz
rozwoju lokalnego. Aby dzialanie samorzadu lokalnego mogto przynies¢ poza-
dane — z punktu widzenia mieszkancéw — efekty konieczne jest spetnienie
trzech warunkow:

@® po pierwsze, przyznanie przez ustawodawce, samorzadowi lokalnemu
kompetencji prawnych, finansowych i organizacyjnych odpowiednich do
stawianych przed nim zadan;

@ po drugie, pojmowanie przez wtadze gminy istoty samorzadnoSci w spo-
sOb prowadzacy do aktywnych i innowacyjnych dziataf na rzecz rozwoju lo-
kalnego;
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@ po trzecie, zintegrowanie mieszkancow wokot dzialan na rzecz rozwoju
lokalnego.

Wymienione powyzej warunki naleza do kategorii tych, ktore rozstrzygaja
o realnych mozliwosciach dzialania samorzadu terytorialnego. Niespetnienie
ktéregokolwiek z nich prowadzi do ostabienia samorzadnoSci i zaprzeczenia
idei upodmiotowienia spotecznoSci lokalne;.

Generalnie mozna stwierdzic, ze kierunek procesu ewolucji w pojmowaniu
istoty i funkcji samorzadu lokalnego zapoczatkowany w wyniku negatywnych
konsekwencji kryzysu lat 30. wcigz trwa. Od samorzadu gminnego oczekuje si¢
nie tylko zaspokajania biezacych potrzeb mieszkancow, ale przejecia réwniez
roli podmiotu kreujgcego warunki dla kompleksowo pojmowanego rozwoju,
opartego o formule mozliwie najszerszej reprezentacji intereséw lokalnej spo-
fecznosci (partnerstwo publiczno-prawne).

1.4. Wspaéinota lokalna

Pojecie ,,wspélnota lokalna” oznacza zwiazek mieszkancow okreslonego tery-
torium, posiadajacych poczucie przynaleznosci do danej wspdlnoty, a co za
tym idzie poczucie odpowiedzialnosci za lokalne sprawy. W socjologii matych
grup termin ten rozumie sie jako: zintegrowanq wspolnote terytorialng gminy,
istnienie wspolnej lokalnej swiadomosci, zdolnosci samoorganizacji w imie wspol-
nych celow, funkcjonowanie lokalnych wartosci, np. lokalnego patriotyzmu, soli-
darnosci i wzajemnej pomocy grupowej mieszkanicow (Molenda 1992).

Badania socjologiczne wskazuja, ze emocjonalne wigzi taczace cztonkéw
spotecznosci lokalnej powstaja w obliczu koniecznosci rozwigzywania wspol-
nych probleméw. Sifa tych wigzi wynika z faktu, ze wigkszo§¢ potrzeb jednost-
ki moze zosta¢ zaspokojonych jedynie na poziomie spotecznosci lokalnych. To
wlasnie poprzez zaangazowanie si¢ jednostki w sprawy spotecznosci lokalnej
jest ona w stanie bezposrednio wptywac na dynamike i kierunek jej rozwoju.

Ewolucja roli samorzadu lokalnego prowadzi do i polega na zaangazowa-
niu mieszkancéw w zarzadzanie sprawami publicznymi. Poprzez to stajg si¢
oni podmiotami spolecznej samoorganizacji i integracji oraz rozwoju wspolnej
lokalnej swiadomosci, a w konsekwencji wspotkreuja rozwdj swojej wspdlnoty.

<1 WAZNE!
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2.1. Pojecie i istota komunikowania spofecznego

W literaturze proponowanych jest wiele sposobéw definiowania pojecia ,,ko-
munikowanie”. NajczgSciej termin ten rozumiany jest jako: transmisja infor-
macji, rozumienie i oddziatywanie, interakcja, element procesu wymiany wie-
dzy i informacji.

Istotg procesu komunikowania sie jest przeplyw informacji pomiedzy rézny-
mi podmiotami. Stuzy on uzgodnieniu — przez wszystkich uczestnikow tego
procesu — wspolnego i tozsamego rozumienia sytuacji lub stanu. Tylko wtedy
komunikowanie sie jest skuteczne, jesli definicja danej sytuacji jest rozumia-
na w taki sam sposob przez wszystkich uczestnikow procesu wymiany infor-
macji.

2.2. Piet praw komunikowania spofecznego

Amerykafiscy badacze komunikowania spotecznego — P. H. Watzlawick, J. Be-
avin i D. Jackson — w latach 60. sformutowali pi¢¢ uniwersalnych praw komu-
nikowania sie. I tak uznali oni, ze:

< kazde zachowanie czy wypowiedzZ (lub brak wypowiedzi) jest forma komu-
nikowania si¢;

< interakcja spoteczna posiada dwa wymiary: tres¢ i zwiazek, i moze przybraé
trzy postacie;

@ aprobate dla opinii i postawy rozméwcy;

® dezaprobate dla przekonafi rozmdwcy, odrzucenie jego wyobrazen
o wlasnej osobie;

@ utwierdzanie partnera w przekonaniu, Ze jego opinia na wlasny temat
jest prawdziwa;

< przebieg interakcji (,,pozytywny” lub ,,negatywny”) wskazuje na zbieznos¢
(lub rozbiezno$¢) w definiowaniu sytuacji;

< komunikowanie si¢ moze przybraé posta¢ wymiany informacji za pomoca
Srodkéw werbalnych, niewerbalnych i cyfrowych (lub kombinacji tych $rod-
kow);

< w przypadku kiedy w procesie interakcji zachowania jednej ze stron sa toz-
same (lub zbiezne) z postawa drugiej strony pojawia si¢ interakcja symetrycz-
na. W przypadku rozbieznosci w definiowaniu sytuacji przez strony wystepuje
reakcja komplementarna (Watzlawick i in. 1967).1

1. W polskiej literaturze przedmiotu zagadnienie to poruszala m. in. J. Stankiewicz (Stankiewicz
1999).

=1 WAZNE !
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2.3. Elementy procesu komunikacji spotecznej

W procesie komunikacji spolecznej wyrdznia si¢ 8 zasadniczych elementow:

< Nadawca:

Podmiot inicjujacy proces komunikacji. Nadawca to osoba lub organizacja,
posiadajaca informacje lub wiedze¢ i odczuwajaca potrzebe przekazania jej in-
nej osobie czy organizacji.

< Kodowanie:

Przekazywanie informacji w sposéb, ktory jest zrozumialy i akceptowany przez
partnera procesu komunikacji (mowa tutaj, przede wszystkim, o uzyciu odpo-
wiedniego jezyka, symboli i form przekazu).

< Komunikat:

Sposéb zakodowania informacji. Wazne jest, aby komunikat byt odpowiednio
dobrany do poziomu percepcji adresata, a co za tym idzie zrozumialy dla nie-

go.
< Kanal komunikacji:

Sposob prezentacji komunikatu. Moze on przybraé forme¢ ustng (werbalng),
pisemna, wizualng (schematy, wykresy, fotografie), lub audiowizualnych (na-
grania video). Wybdr kanatu komunikacyjnego powinien by¢ warunkowany
wynikami analizy wskazujacymi w jaki sposéb i w jakiej formie przekazac in-
formacje, aby dotarta ona do odbiorcy nie znieksztalcona i zostata wtaSciwie
odczytana.

< Dekodowanie:

Interpretacja przez odbiorce otrzymanego przekazu Na proces dekodowania
komunikatu wplywa szereg czynnikdw (np. doswiadczenie odbiorcy, stosunek
do nadawcy, opinia dotyczaca tematu przekazu). Jest regula, ze odbiorca do-
konuje interpretacji zakodowanego komunikatu wedtug wlasnego filtra per-
cepeyjnego (np. akceptuje to co jest zgodne z jego opinia). Tak wiec im wigk-
sza zbiezno§¢ komunikatu z opiniami odbiorcy, tym wigksze szanse na jego
Zrozumienie.

< Odbiorca:

Osoba badz instytucja, do ktdrej kierowany jest przekaz.

< Sprzezenie zwrotne:

Reakcja odbiorcy na przestany do niego komunikat. Akceptacja lub brak ak-
ceptacji wyrazony réznymi Srodkami przekazu (np. werbalnymi, pisemnymi
czy tez jezykiem ciala).

< Szumy komunikacyjne:

Zaklocenia, ktore powoduja znieksztatcenia przekazu informacji badz wywo-
huja dezorientacje odbiorcy. Moga to by¢ zaktdcenia typu mechanicznego (np.
staba jakos¢ potaczenia telefonicznego, nieczytelny faks) lub zakt6cenia emo-
cjonalne (np. brak zainteresowania, nicakceptowanie nadawcy, nieche¢¢ perso-
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nalna). Przyczyna wielu szuméw komunikacyjnych jest rdwniez niewtasciwy
dob6r kanatéw komunikowania.?

2.4. Rodzaje komunikacji spotecznej

W literaturze przedmiotu w odniesieniu do organizacji wyrdznia si¢ zazwyczaj
4 typy komunikacji, warunkowane sytuacja, w ktorej maja zastosowanie:

< Komunikacja dotyczaca bezposredniej realizacji biezacych zadan organi-
zacji:

Ten rodzaj komunikacji przybiera najczeSciej postaé spotkan roboczych
z udziatem oséb zaangazowanych bezposrednio w realizacje danego zadania.
Osoby biorace udziat w spotkaniu posiadaja prawo do udziatu w dyskusji i pra-
wo do podejmowania decyzji.

< Komunikacja dotyczaca funkcjonowania organizacji i jej przysztosci:
Istota tego rodzaju komunikacji polega na mozliwosci wyrazenia przez wszyst-
kich pracownikéw instytucji, ich ocen, opinii i pomystéw. Komunikacja odby-
wa si¢ poprzez spotkania z udziatem wszystkich cztonkéw organizacji i debaty.
Istotnymi elementami tego rodzaju komunikowania sg artykuly zamieszczane
w biuletynie (gazecie) wewnetrznej oraz ankiety przeprowadzone wérdd czton-
kéw organizacji.

< Komunikacja integrujaca:

Celem tej komunikacji jest zintegrowanie pracownikéw organizacji z jej war-
toSciami i stylem dziatania (kultura organizacji), co stuzy zwigkszeniu ich mo-
tywacji. Opiera si¢ ona na obserwacji postaw i zachowan lideréw, wspdlnych
szkoleniach oraz na prowadzeniu imprez integracyjnych dla wszystkich pra-
cownikéw organizacji.

< Komunikacja porzadkowa:

Komunikacja ta ma na celu przekazanie pracownikom organizacji informacji
administracyjnych (zmiany organizacyjne, personalne, zmiany adreséw, tele-
fondw itp.). Informacje tego rodzaju przekazuje si¢ na ogét w formie okdlni-
ka przesylanego do wszystkich wydziatow (jednostek) organizacji lub zamie-
szcza si¢ je na tablicy ogltoszen wewnetrznych (Kowalczyk, Nieduzak 1996).

2.5. Komunikacja pionowa i pozioma

Istotnym dla sprawnego przeptywu informacji jest wtasciwy dobor tzw. kierun-
ku komunikacji. Generalnie wystepuja tutaj dwa modele: komunikacja pozio-
ma oraz komunikacja pionowa. W ramach komunikacji pionowej wyr6znia si¢
komunikowanie ,,w dét” oraz komunikowanie ,,w gore”.

2. Wykaz elementéw komunikowania zaczerpnigto z pracy B. Kowalczyk, K. Nieduzaka (Kowalczyk,
Nieduzak 1996).
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2.5.1. Komunikacja pionowa w organizacii

Istota tego modelu polega na przekazywaniu informacji (komunikatéw) od
najwyzszych szczebli do najnizszych szczebli (rada — zarzad — pracownicy
szczebla kierowniczego — pracownicy szeregowi). W praktyce model ten reali-
zowany jest przede wszystkim w formie narad kierownikéw Sredniego szczebla
z cztonkami zarzadu badz rady.

Komunikowanie tego rodzaju ma charakter informacyjno-dyrektywny.
Opiera si¢ ono o zasade jednokierunkowego przeptyw informacji. Komunika-
ty przekazywane w komunikacji poziomej dotycza informacji o celach i zasa-
dach organizacji oraz o jej procedurach wewnatrzorganizacyjnych. Omawiany
model wykorzystywany jest takze do przekazania szczegétowych dyrektyw pra-
cownikom, jak rdwniez do ich oceniania i motywowania.

Czynnikiem ograniczajacym — w sposOb najistotniejszy — skuteczno$¢ tego
modelu komunikowania jest deformacja przekazywanej informacji. Dzieje si¢
tak za sprawa filtrowania wynikajacego z przejScia informacji przez szereg
ogniw organizacyjnych. W konsekwencji informacja docierajaca do pracowni-
koéw operacyjnych moze by¢ nieprecyzyjna i niepeina. Barierg limitujacg efek-
tywnos¢ tego modelu jej réwniez jego ,,nie partycypacyjny” charakter, co mo-
ze prowadzi¢ do braku identyfikacji pracownikow z organizacja i ich nieznajo-
mosci celow organizacji.

Komunikowanie pionowe ,,w gér¢” ma na celu umozliwienie pracownikom
nizszego szczebla przekazywanie do 0s6b zarzadzajacych sugestii i pomystow
dotyczacych usprawnienia pracy organizacji. Ponadto omawiana forma komu-
nikowania umozliwia¢ ma pracownikom przekazywanie do gremiow kierowni-
czych swoich oczekiwan i plandw, jak réwniez informacji o stosunkach inter-
personalnych wsrdd pracownikdw.

Czynnikiem ograniczajacym skuteczno$é tego rodzaju komunikowania
jest tzw. zjawisko hierarchizacji w organizacji. W praktyce oznacza to brak
mozliwosci bezposrednich kontaktéw pracownikéw z menadzerami, jak row-
niez nieche¢ osob zarzadzajacych do kontaktowania sie z pracownikami niz-
szych szczebli. Ponadto szeregowi pracownicy — na ogo6l — nie sa zainteresowa-
ni w przekazywaniu prawdziwych informacji dotyczacych probleméw organi-
zacji (méwig co chca ustysze¢ ich przelozeni).

2.5.2. Komunikacja pozioma w organizacji

W praktyce, komunikacja pozioma przybiera najczesciej formy spotkan zespo-
16w zadaniowych zajmujacych sie okreSlonym blokiem zagadnien. Partycypa-
cyjny charakter tego modelu uzewngtrznia si¢, miedzy innymi, poprzez sktad
osobowy tych zespotdéw. Znajduja si¢ w nich zaréwno osoby z rady, zarzadu,
przedstawiciele Sredniego szczebla zarzadzania, kierownicy wydzialdow jak
rOwniez szeregowi pracownicy zajmujacy si¢ problematyka bedaca przedmio-
tem dziatan zespotu zadaniowego.

Istota systemu komunikacji poziomej w organizacji polega na tym, ze jej
wszyscy pracownicy posiadaja dostep do informacji oraz maja mozliwos¢
bezposredniego komunikowania si¢ w ramach grup zadaniowych, pomigdzy
réznymi grupami, jak i bezpoS§rednio z przedstawicielami kierownictwa. Oma-
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wiany model stuzy identyfikacji pracownikow z celami organizacji, sktania ich
do aktywnego angazowania si¢ w jej sprawy, stuzy budowaniu dobrych kontak-
tow interpersonalnych oraz poprawia efektywno$¢ koordynacyjng organizacji
ijej sprawno§¢ w rozwigzywaniu problemow.

Bariera, ktéra moze pojawi¢ sie w przypadku tego rodzaju komunikowa-
nia jest rywalizacja wsrod pracownikow organizacji. W jej efekcie pracownicy
nie sa skltonni do wspélpracy w realizacji zadan. Model ten obciazony jest
rowniez niebezpieczenistwem nadmiernego przeladowania informacyjnego
pracownikéw, mogacego w ekstremalnych sytuacjach przybra¢ posta¢ we-
wnatrzorganizacyjnego szumu informacyjnego.>

2.6. Adresaci dziatan komunikacyjnych

Elementarnym warunkiem efektywnego dziatania organizacji (w tym oczywi-
Scie samorzadu lokalnego) jest istnienie w jej strukturze wlasciwego systemu
komunikowania si¢ z otoczeniem. Zasadniczo wyrdznia si¢ dwa typy otoczenia
organizacji:

< otoczenie wewngtrzne (w przypadku gminy) obejmuje ono zar6wno jej za-
soby kadrowe (etatowi pracownicy, ich kompetencje, umiejetnosci i wiedza),
zasoby emocjonalne (identyfikacja pracownikéw z gming i jej dziataniami oraz
ich motywacja), jak réwniez posiadane przez nig zasoby technologiczne (infra-
struktura techniczna i logistyczna);

<= otoczenie zewnetrzne, w ktorym wyrdznié mozna:
@ otoczenie zewnetrzne blizsze — podmioty, ktérych dziatalno$¢ wiadz
gminnych dotyczy w sposdb bezposredni (wszyscy mieszkancy gminy, jed-
nostki organizacyjnie podlegte witadzom gminnym);
* otoczenie zewngetrzne dalsze (sgsiednie gminy, powiat, struktury woje-
wodzkie, jednostki administracji rzadowej, organizacje gospodarcze, spo-
feczne i polityczne dziatajace w wymiarze regionalnym i ponadregional-
nym).
W celu wypracowania i wdrozenia sprawnego systemu komunikacji (zewnetrz-
nej i wewnetrznej) nalezy podjaé nastepujace dzialania:
@ okreslic¢ cel komunikacji zewnetrznej;
@ okresli¢ adresatow dzialan komunikacyjnych;

@ okreslié co ma by¢ wynikiem komunikowania (jakie chcemy wywotaé za-
chowania);

@ wybraé¢ kanaly informacyjne i narzedzia, ktore zostana wykorzystane
w komunikacji;

@ zidentyfikowaé podmiot wdrazajacy dzialania komunikacyjne;

@ wypracowac system miernikow pozwalajacy na badanie efektéw komu-
nikowania i modyfikowanie (korygowanie) zaltozen wyjSciowych.

3. Omoéwienie dokonane w oparciu o pracg J. Stankiewicz (Stankiewicz 1999).

Bariera ograniczajaca
komunikowanie
poziome

Otoczenie wewnetrzne

Otoczenie zewnetrzne

=1 WAZNE !
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2.6.1. Komunikacja z otoczeniem wewnetrznym

Podstawowa reguta komunikowania si¢ organizacji z otoczeniem wewnetrz-
nym jest jego podmiotowe traktowanie. Oznacza to, ze podmioty konstytuuja-
ce otoczenie wewnetrzne nie moga by¢ postrzegane wytacznie pod katem
efektywnosci w realizacji powierzanych zadafn. Podejscie takie, nie uwzgle-
dniajace warto$ci partnerstwa wewnatrzorganizacyjnego, nieuchronnie prowa-
dzi do instrumentalnego traktowania pracownikow.

Podmiotowe traktowanie, w tym kontekscie, rozumiane jest jako istnienie
partnerskich stosunkéw w kontaktach pomiedzy pracownikami i ich przetozo-
nymi. Wymaga ono ustanowienia relacji wynikajacych z przekonania, Ze obie
strony komunikowania (zarzadzajacy i pracownicy) sa kompetentne, wiary-
godne i rozumuja w kategoriach ogdlnego interesu organizacji. Pracownicy sg
Swiadomi, Ze informacje przez nich przekazywane sa analizowane oraz wycia-
gane s3 z nich wnioski, ktére sa podstawa do podejmowania decyzji. Swiado-
mos¢ taka daje im poczucie identyfikacji z organizacjq i jej celami, jak réwniez
motywuje ich do angazowania si¢ w tworzenie jej pozytywnego wizerunku.
Z kolei menadzerowie, bedac przekonani o kompetencjach pracownikéw i ich
pozytywnej identyfikacji z organizacja, traktujq ich jako wspotpartneréow w re-
alizacji wspOlnych zadan.

Przyjecie przez zarzadzajacych takiego podejscia do zagadnienia komuni-
kacji z otoczeniem wewnetrznym pozwala na uksztaltowanie kompetentnego,
zaangazowanego i umotywowanego zespotu pracownikow posiadajacych zdol-
no$¢ do identyfikacji probleméw oraz ich innowacyjnego rozwigzywania.

2.6.2. Komunikacja z otoczeniem zewnetrznym

U podstaw tworzenia strategii komunikowania zewnetrznego powinno znalezé
si¢ przekonanie, Ze nikt nie posiada wylacznoSci na najlepsze rozwigzania da-
nego problemu czy tez zalatwienie okreSlonej sprawy. W przeciwnym przypad-
ku pojawia si¢ tendencja do wykorzystywania perswazji jako jedynego Srodka
pozyskiwania akceptacji dla okre§lonych rozwiazaf i zmiany postaw. Rodzi to
w otoczeniu zewnetrznym (w tym przypadku wspdlnocie lokalnej) podejrzenia
nie liczenia si¢ z opiniami mieszkancdéw i ich instrumentalnego traktowania.

Roéwnie istotng przestanka dla sprawnego komunikowania si¢ wladz lokal-
nych z mieszkancami jest istnienie atmosfery wzajemnego zaufania. Aby stan
taki mogt zaistnie¢, konieczne jest, by wladze lokalne nie tylko informowaty
mieszkafncOw o swoich dzialaniach czy tez zamierzeniach, ale zeby podejmo-
waly dzialania pozwalajace poczu¢ im si¢ ich wspétautorami (np. zapraszanie
mieszkafncow do ciat opiniujgcych, przeprowadzanie sondazy na temat ich pre-
ferencji dotyczacych sposobu rozwigzania okreslonego problemu). Uzyskanie
akceptacji i zaufania mieszkaficow wymaga wielu starafi i zabiegéw. Zawsze
si¢ jednak optaca, gdyz w przeciwnym razie rozwigzywanie lokalnych proble-
moéw 1 wprowadzanie nowatorskich rozwigzah bedzie niemozliwe. W kranco-
wych przypadkach moze to doprowadzi¢ do utraty przez wtadze lokalne spo-
tecznej legitymizacji.

Niezbednym elementem skutecznego systemu komunikowania zewnetrz-
nego sa kompetentni pracownicy zaznajomieni z odpowiednimi zasadami
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i technikami. Wazne jest jednak, aby osoby odpowiadajace za komunikowanie
w organizacji, obok umiejetnosci specjalistycznych, posiadaty réwniez Swiado-
mos$¢ misji i zadan organizacji. W przeciwnym wypadku podejmowane przez
nie dziatania, pomimo profesjonalizmu warsztatowego, moga by¢ nieauten-
tyczne i niewiarygodne.

Integralnym elementem dziatafh komunikacyjnych (tak w wymiarze zewne-
trznym, jak i wewnetrznym) jest istnienie systemu monitoringu podejmowa-
nych przedsigwzigé. System taki umozliwia ocen¢ stopnia realizacji podjetych
dziataf (ocena stopnia ich realizacji) w oparciu o ktérg mozliwe jest korygo-
wanie zalozen wyjSciowych. Jest to szczegllnie wazne w obszarze aktywnoSci
administracji samorzadowej (zaspokajanie potrzeb publicznych), ktéry cechu-
je duza zmienno$¢ i wymog czgstej reorientacji (to co byto priorytetem dla
mieszkancow kilka miesigcy temu moze juz nim nie byc).

2.7. Zakidcenia w procesach komunikacji spotecznej

W kazdym, nawet tym najlepiej, zaprojektowanym systemie komunikowania
spotecznego pojawiaja si¢ zaktocenia deformujace przekazywang (odbierana)
informacj¢. Do tych najczeSciej wystepujacych zalicza sie:

< Réznice w percepcji — najczesciej przybieraja postac roznic intelektualnych,
wiekowych, plci, pozycji spotecznej, statusu majatkowego i zawodowego. Wy-
nikajg one z réznic w wyksztatceniu i dostepie do zasobéw informacyjnych.
Moga one réwniez by¢ rezultatem odmiennej oceny sytuacji, réznic §wiatopo-
gladowych, politycznych itp. Jedynym sposobem wyeliminowania (lub ograni-
czenia) tej bariery jest dostosowanie przekazywanego komunikatu do wartosci
akcentowanych przez adresata i sposobu jego interpretacji rzeczywistosci.

< Emocje — kazdy komunikat wywoluje okreSlone reakcje odbiorcy. General-
nie moze to by¢ zachowanie aprobujace tre$¢ przekazanej informacji Iub jej
negacja i odrzucenie. Brak akceptacji i aprobaty wynika gtéwnie z negatywne-
go nastawienia adresata wobec nadawcy informacji. Sposobem na ogranicze-
nie negatywnych reakcji (w tym przypadku trudno méwi¢ o mozliwosci ich cal-
kowitego wyeliminowania) jest proba zrozumienia pozycji adresata, przedsta-
wienie intencji nadawcy oraz stopniowe przetlamywanie nieufnosSci odbiorcy
informacji.

< Intencje — kazdy komunikat zawiera intencje; moga one zostaé zaaprobo-
wane lub odrzucone. Brak aprobaty dla wyrazanych intencji wynika najczesciej
z negatywnego nastawienia odbiorcy wobec adresata. Przyczyna tego moze by¢
rOwniez nieumiejetnos$¢ ich wyrazania.

< Zly dobér kanalu kemunikacji — podstawowym problemem w przypadku
doboru kanatu komunikacji jest zta ocena zdolnoSci percepcyjnych odbiorcy.
Powoduje to nietratny dobdr Srodkéw komunikacji (np. tam gdzie skuteczniej-
sze sa Srodki komunikacji werbalnej uzywa si¢ Srodkdw wizualnych).
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< Dobér nieczytelnego kodu — Zle dobrany sposéb kodowania informacji (np.
niewlasciwy dobor jezyka komunikatu i zawartych w nim symboli) powoduje,
ze informacja jest niezrozumiala dla odbiorcy.

< Bledy jezykowe — czesto wystepujacym bledem w procesie komunikowania
jest niepoprawny dobdr stow i zwrotéw oraz stosowanie skrotow myslowych.
Do kategorii btedow jezykowych zalicza si¢ rowniez niedostosowanie jezyka
do poziomu percepcji odbiorcy.

< Dysonans pomiedzy przekazem werbalnym i niewerbalnym — zakt6cenia
procesu komunikacji wynikajace z dysonansu pomiedzy przekazem werbal-
nym i niewerbalnym wystepuja kiedy nadawca przekazuje komunikat werbal-
nie, w sposob przyjazny, natomiast jego zachowanie niewerbalne (np. mimika
twarzy) wyraza nieche¢ czy tez agresj¢ (Kowalczyk, Nieduzak 1996).

2.8. Komunikowanie sie wiadzy i obywateli

Zanim przystapimy do projektowania systemu komunikowania i okre§lania je-
go narzedzi, wazne jest spetienie kilku ogélnych warunkéw, ktére moga za-
decydowac o powodzeniu (badZ porazce) podjetych dziatan. Przede wszystkim
nalezy pamietaé, ze wstepnym warunkiem akceptacji przez obywateli wladz
wszystkich szczebli jest dostarczanie przez nie ustug publicznych zaspokajaja-
cych ich oczekiwania w stopniu mozliwie najpehiejszym. Nawet atrakcyjnie
i profesjonalnie przekazana informacja nie zostanie zaakceptowana przez
mieszkancow, jesli ustugi Swiadczone przez wladze lokalne nie beda zaspoka-
jac¢ ich potrzeb.

Kolejnym warunkiem skutecznej komunikacji jest traktowanie przez wta-
dze publiczne spotecznosci lokalnej jako rownoprawnego partnera. Traktowa-
nie komunikacji spotecznej jako sposobu na manipulowanie opiniami i posta-
wami mieszkancéw w krotkim okresie czasu doprowadzi do zanegowania
przez mieszkaficow legitymizacji wladz do kierowania sprawami lokalnymi
badz tez do ich odmowy angazowania si¢ w lokalne przedsiewzigcia publiczne.
Instrumentalne traktowanie komunikacji spolecznej prowadzi réwniez do
ostrych i przeciagajacych si¢ konfliktéw spotecznych.

Nalezy pamigtad, ze informacje przekazywane przez wtadze lokalne powin-
ny cechowac si¢ wiarygodnoscia i rzetelnoScia. Nawet jezeli informacje te nie
sg zbyt korzystne dla administracji samorzadowej nalezy przekazywac je mie-
szkaficom. Skrywanie przed nimi pewnych faktéw, pomijanie kwestii trudnych
i niepopularnych doprowadzi do zdyskredytowania w oczach mieszkancéw
wiarygodnoSci wladz lokalnych. Rzetelne i regularne informowanie obywateli
o dziataniach podejmowanych przez gmin¢ (nawet tych niepopularnych) jest
posunigciem przynoszacym w dhugiej perspektywie szereg istotnych korzysci,
z ktérych najwazniejsza to pozyskanie zaufania mieszkancow.

Podejmujac dziatania z zakresu komunikowania spotecznego nalezy pa-
mietac, ze wymagajg one zatrudnienia profesjonalnie przygotowanych i kom-
petentnych pracownikow. Na ich kompetencje sktadajg si¢ zaréwno znajo-
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mo$¢ misji i celéw (co daje poczucie identyfikacji z organizacja), jak rowniez
praktyczne umiejetnosci w zakresie szeroko rozumianego public relations. Do
podstawowych umiejetnosci w tym zakresie zaliczy¢ mozna:

@ umiejetno$¢ badania opinii publiczne;;
@ umiejetnoS¢ perswazji i prowadzenia dyskusji publicznej;

@ znajomo$¢ metod i technik socjotechnicznych w ksztattowaniu opinii pu-
blicznej i postaw spotecznych;

@ podstawy sponsoringu — rola i funkcje; miejsce sponsoringu w dziataniu
wiadz publicznych;

@ wspolpraca z mediami;

@ zarzadzanie obiegiem informacji.

Wazne, aby dziatania komunikacyjne samorzadu lokalnego osadzone byly
w ramach ogoélnej filozofii i praktyki dziatania, okre§lanej w literaturze
przedmiotu jako kultura organizacyjna. Kultura organizacyjna petni istotna
funkcje integracyjna i spoleczno-emocjonalng, odciska si¢ w specyficznej toz-
samoSci organizacji i jej cztonkéw, zwigksza poczucie pewnosci przy petnieniu
réznych organizacyjnych rol. Silna kultura organizacyjna wptywa réwniez — po-
przez decyzje ksztattujace organizacj¢ — na to, jakie typy aktywnosci i orienta-
cji rozwijaja si¢ w ramach struktury organizacyjnej. Szczeg6lnie wazne jest roz-
wijanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej. Jej istota polega na budowa-
niu klimatu i przestrzeni dla autonomicznych dziatan poszczegdlnych aktoréw
(otwarcie dostepu do zasobdw organizacji) oraz rozwijaniu wiedzy, umiejetno-
$ci i motywacji cztonkéw organizacji (Gorniak i in. 1997).

Ponadto u podstaw dzialan komunikacyjnych powinno znalez¢ si¢ przeko-
nanie, ze maja one na celu osiggniecie dwoch zasadniczych celow. Pierwszy
z nich — to rzetelne poinformowanie obywateli o sprawach lokalnych (powin-
no$¢ wladz — prawo mieszkaficéw). Cel drugi — to stworzenie, poprzez wtasci-
we zarzadzanie informacja, warunkéw do rzeczywistego zaangazowania si¢
mieszkancow w ksztattowanie rozwoju swojej lokalnej spotecznosci (szansa
wiladz — mozliwo$¢ mieszkancow).

2.9. Pozyskiwanie informaciji od obywateli

Komunikowanie spoteczne ma interaktywny charakter. Oznacza to z jednej
strony, ze wladze publiczne w sposéb efektywny przekazuja mieszkaficom in-
formacje, z drugiej, ze stworzone sa kanaly przekazu pozwalajace mieszkan-
com wyraza¢ ich opinie i poglady.

Rozumienie komunikacji jako procesu interakcji wymaga, aby wladze lo-
kalne koncentrowaly si¢ nie tylko na poszukiwaniu efektywnych metod prze-
kazu informacji kierowanej do mieszkaficobw. Rownie wazne jest, aby w pelni
wykorzystywaly one informacje ptyngce z otoczenia zewnetrznego, w ktérym
dziataja (mieszkancy, organizacje spoteczne, stowarzyszenia biznesu) oraz po-

Kultura organizacji

Komunikowanie jako
interaktywny proces
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siadaly zdolno$¢ do ich przetwarzania; Konieczny jest system ich gromadzenia,
selekcji, interpretacji i przeksztatcania w decyzje. Stuzy to poznaniu opinii innych
080b o naszej organizacji, jej programach lub jakims konkretnym dziataniu czy tez
potrzebach i oczekiwaniach mieszkarncow wigzanych przez nich z naszq organiza-
¢jq (Gorniak i in. 1997).

Kwestia o podstawowym znaczeniu dla efektywnego komunikowania si¢
jednostek administracji samorzadowej (zwlaszcza w wymiarze zewngtrznym)
jest prawidtowa identyfikacja probleméw i potrzeb spotecznych. W oparciu
0 nig mozliwe jest sformutowanie diagnozy sytuacji, ktora pozwala na projek-
towanie lokalnych programéw rozwojowych. Praktyka badania potrzeb i pre-
ferencji lokalnych cenna jest nie tylko jako narzedzie pozyskiwania informacji.
Posiada ona réwniez wymiar psychospoteczny. Mieszkahcy proszeni o wyraze-
nie swoich opinii czuja si¢ wspdtzarzadzajacymi sprawami swojej spotecznosci
chetniej tez angazujg si¢ w przedsigwzigcia publiczne podejmowane na rzecz
rozwoju lokalnego.

Istnieja trzy grupy metod pozyskiwania informacji od mieszkaficéw (ich
szersze omowienie znajduje si¢ w rozdziale VI):

@ cksperyment — badanie wpltywu oddziatywania jakiego$ czynnika na re-

akcje grupy osob, przy zatozeniu, ze wyeliminowany zostanie wptyw innych

czynnikow;

@ badania oparte o obserwacj¢ — obserwacja okre§lonych osob i miejsc lub
obserwacja uczestniczaca;

@ badania oparte na wywiadzie kwestionariuszowym i ankiecie — sposob
pozyskiwania informacji, ktory w zaleznoSci od potrzeb moze przybrac for-
me wywiadu osobistego, wywiadu telefonicznego lub ankiety przestanej po-
czta.

Miara tego, na ile potrzeby spoteczne sg adekwatnie rozpoznane moze by¢
poréwnanie przeswiadczenia przedstawicieli administracji lokalnej, a takze
radnych, co do ich charakteru i skali z artykulacja preferencji i potrzeb przez
lokalna spoteczno$¢ dokonang innymi drogami, wérdd ktoérych jedna z mozli-
wych (obok dzialalnosci medidow lokalnych, sprawozdaf biura skarg i wnio-
skow itp.) i stosunkowo najbardziej obiektywnych sa sondaze opinii publicz-
nej. Pozwoli to adekwatnie zdefiniowac te potrzeby i wyj$¢ im naprzeciw.

2.10. Wybrane narzedzia komunikowania wewnetrznego w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego

Skuteczny spos6b komunikowania si¢ w organizacji wymaga zaprojektowania
i wdrozenia odpowiedniego systemu przeptywu informacji. Od strony tech-
nicznej na system taki sktadaja si¢, migdzy innymi, nastgpujace narzedzia:
@ przewodnik dla pracownikéw — przedstawienie misji, zadan, struktury
organizacji, jej osiagnie¢ i plandw;
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@ wykaz telefonow i adresow — w przypadku kiedy struktura organizacji
jest rozbudowana wykaz taki powinien rowniez zawierac spis adreséw i te-
lefonéw jej oddziatéw;

* wewnatrzorganizacyjna tablica ogloszen — stuzy ona do zamieszczania
komunikatéw stuzbowych oraz informacji o imprezach, osiagnieciach czy
tez planach organizacji;

@ gazetka — kilkustronicowy periodyk poswiecony prezentacji wydarzen
z zycia organizacji, opisujaca zardwno sprawy organizacji, jak i zycie jej
pracownikow. Na ogot gazetka przygotowywana jest przy wspotudziale pra-
cownikow;

@ listy do cztonkOw organizacji — pisma okazjonalne — gratulacje, podzie-
kowania, wyrdznienia — przekazywane przez zarzadzajacych pracownikom
organizacji. Ta forma komunikowania ma charakter integrujacy;

@ plakaty i broszury — materialy po§wigcone istotnym sprawom organiza-
cji. Ich celem jest zaznajomienie pracownikow z planami organizacji oraz
naklonienie ich do akceptacji tych zamiardw;

@ tzw. gorgca linia telefoniczna — §rodek komunikowania umozliwiajacy
pracownikom bezposrednie przekazywanie przetozonym informacji uzna-
nych przez nich za wazne;

@ filmy — sposéb promocji dzialafi organizacji majacy stuzy¢ identyfikacji
pracownikéw z jej osiggni¢ciami i planami;

@ narady i dyskusje — wypracowywanie strategii organizacji, pozyskiwanie
— poprzez wyjasnianie i perswazje — przychylnosci pracownikéw dla plano-
wanych dziatafi, roztadowywanie narastajacych konfliktow, przekazywanie
informacji o wynikach;

@ ankiety — ich celem jest badanie poziomu satysfakcji zawodowej pracow-
nikow, maja one rowniez stuzy¢ usprawnieniu dzialan organizacji poprzez
wykorzystanie zgtoszonych przez pracownikdéw wnioskow i sugestii;

@ orupy dyskusyjne — powolywane sg przez kierownictwo organizacji w ce-
lu stworzenia forum dla dyskusji na temat spraw waznych dla pracownikow
i organizacji;

* sesje ,,burzy mozgow” — spotkania w niewielkim i gronie osob, w sktad
ktérego wchodza zaréwno pracownicy réznych jednostek organizacji jak
i ich przetozeni. Poprzez wymiang opinii na temat mozliwosci rozwigzania
danego problemu dazy si¢ wypracowania innowacyjnych rozwiazan;

@ wspOlne szkolenia — szkolenia organizowane wspdlnie dla pracownikéw

i menadzeréw. Stuzg one zaréwno podniesieniu kwalifikacji zawodowych
jak i integracji wewnatrzorganizacyjnej (Kowalczyk, Nieduzak 1996).
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2.11. Wybrane narzedzia komunikowania zewnetrznego

Nawet doskonale wykonujaca swoje zadania organizacja (urzad), jezeli nie po-
trafi tego wykazac, ,,sprzedac”, jest nierzadko Zle oceniana. Aby mogta ona
promowac wyniki swoich dziataf konieczne jest zaprojektowanie przez nig na-
rzedzi komunikacji zewnetrznej. Do tych najskuteczniejszych zalicza sie:

@ katalog ustug Swiadczonych przez gming — dokument zawierajacy ewi-
dencje ustug, ich opis oraz informacje o sposobie zatatwienia danej sprawy.
Katalog ten moze zosta¢ przygotowany w formie drukowanej oraz elektro-
nicznej i umieszczony na stronic WWW,;

@ tablice i gabloty informacyjne — informacja o pracy urzedu na tablicach
informacyjnych i w gablotach urzedu;

@ skrzynki obywatelskie” — pojemniki, do ktérych mieszkaficy moga wrzu-
ca¢ swoje opinie na temat pracy urzedu i informowaé o waznych dla nich
problemach. Skrzynki rozmieszcza si¢ w urzedzie i centralnych punktach
gminy;

@ biuletyn urzedu — Zrédto informacji o pracach urzedu i zyciu gminy;

@ bezposrednie kontakty wladz gminy z mieszkaficami — np. state dyzury
radnych, spotkania Srodowiskowe wladz gminy;

@ wspOtpraca z mediami — regularne przekazywanie mediom lokalnym in-
formacji, np. w formie notatek prasowych, o przedsiewzigciach prowadzo-
nych i planowanych przez gming, o organizowanych przez nia imprezach,
konferencje prasowe;

@ promocja gminy na zewnatrz — tworzenie dobrego wizerunku gminy
w mediach poprzez wspotprace z prasg, radiem i telewizjg, organizowanie
przez wladze gminy imprez o charakterze ponadlokalnym, uczestnictwo
gminy w r6znego rodzaju targach i wystawach.

Kazda organizacja posiada swoje specyficzne reguly komunikowania si¢.
Zasady te warunkowane sa misjg i charakterem zadaf wykonywanych przez
organizacje, jak réwniez jej dotychczasowa praktyka i doSwiadczeniem.

Istnieje jednak zestaw zasad, ktore uzna¢ mozna za uniwersalne i dajace si¢
odnies$¢ do kazdej organizacji i kazdego typu komunikacji. Do katalogu tego
zaliczy¢ mozna nastepujace zasady:

@ precyzyjnie i jasno (zrozumiale dla wszystkich cztonkéw organizacji)

okreslone drogi i formy przekazu informacji;

@ krétkie drogi komunikacyjne;
@ bezposrednie i proste formy przekazu komunikatow;
< wielos¢ kanatéw komunikowania;

<@ kompetentne i wiarygodne zZrédlo przekazu informacji;
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@ pozytywne informacyjne sprezenie zwrotne — rodzi to wiare czlonkéw
organizacji w celowosé i skutecznosé podejmowanych przez nich dziatan
komunikacyjnych;

@ zapewnienie pracownikom organizacji mozliwie najszerszego dostepu
do informacji (aspekt integracyjny);

< podmiotowe traktowanie partneréw procesu komunikowania — poswie-
canie naleznej uwagi otrzymywanym od nich komunikatom oraz reagowa-
nie na te komunikaty.

2.12. 0 czym szczegolnie naleizy pamietat

Tak na etapie projektowania, jak i wdrazania strategii komunikowania si¢
wiladz lokalnych i mieszkaficow nalezy pamietac o:

<& Zdefiniowaniu probleméw i potrzeb spolecznosci lokalnej:

Che¢ zidentyfikowania probleméw i potrzeb spolecznosci lokalnej jest ko-
nieczng przestanka dla zainicjowania rzeczywistego i efektywnego komuniko-
wania si¢ na poziomie wspolnoty lokalnej. Postawienie zlej ,,diagnozy” ozna-
cza¢ moze przy tym, ze kolejne dziatania komunikacyjne wtadz lokalnych be-
da chybione i nie znajda zainteresowania i zrozumienia ze strony mieszkan-
cow.

< Zidentyfikowanie przywodcow opinii:

Kolejnym krokiem na drodze do efektywnego komunikowania si¢ wtadz i spo-
fecznosci lokalne;j jest identyfikacja tzw. lideréw lokalnych (okre$lanych réw-
niez mianem przywodcéw opinii). Osoby zaliczane do tego grona zajmuja
szczegllna pozycje wynikajaca z roli jaka odgrywaja w ksztaltowaniu opinii
wspotmieszkancoéw. Cieszac si¢ powszechnym szacunkiem i powazaniem, po-
siadaja oni zdolno$¢ do tzw. ,strukturalizowania postaw” (wplywaja poprzez
perswazj¢ i przekonywanie na ksztattowanie postaw). Zdolnos§¢ wtadz lokal-
nych do identyfikacji i pozyskania przychylnosci liderow lokalnych znacznie
zwigksza szans¢ na powodzenie podejmowanych przez nie dziatan publicz-
nych, zwlaszcza zas$ tych niepopularnych lub kontrowersyjnych (np. zamykanie
szkot w zwigzku z reforma os$wiaty).

< Pozyskanie zainteresowania i przychylnosci mediow lokalnych:

Minimalnym warunkiem, ktory musi zosta¢ spetniony przez wladze lokalne
jest pozyskanie zainteresowania mediéw lokalnych dla prowadzonych (lub
planowanych) przez gming przedsiewzigc. Zainteresowanie to (ewentualnie
przychylnos¢) mozna wzbudzi€ jedynie poprzez regularne i rzetelne ich infor-
mowanie o dzialaniach gminy (nie nalezy unika¢ informacji o trudnosciach
i problemach z jakimi boryka si¢ gmina). Kluczem do powodzenia w relacjach
z mediami jest traktowanie ich przez wladze lokalne jako skutecznego i wply-
wowego partnera w ksztalttowaniu opinii i postaw mieszkafncow.
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< Wyboér kanatu i formy komunikowania:

Wybdr kanatu przekazu informacji powinien by¢ warunkowany rodzajem gru-
py docelowej, do ktorej jest on adresowany oraz celem, ktory nadawca chce
osiagnad. Innego kanatu przekazu informacji uzywa si¢ kiedy jej odbiorcy jest
niewielki segment spotecznosci lokalnej, innego natomiast kiedy z informacjg
chcee si¢ dotrze¢ do ogétu mieszkafnicow. Innego kanatu informacji uzyja wta-
dze kiedy beda chcialy poinformowaé mieszkaficow (np. o otwarciu nowej
szkoly), a innego kiedy dazy¢ beda do zmiany postawy mieszkancow (np. ak-
ceptacja dla lokalizacji wysypiska §mieci na terenie gminy).

<& Zintegrowanie mieszkancéw wokoét dziatan na rzecz wspolnoty lokalnej:

Nastepnym krokiem powinno stac si¢ zintegrowanie mieszkancéw wokot dzia-
tan na rzecz rozwigzania konkretnego problemu lub zatatwienia danej sprawy.
Aby integracja taka mogta mie¢ miejsce, konieczne jest przedstawienie mie-
szkaficom pelnej informacji o problemie, mozliwosciach oraz skutkach jego
rozwigzania (zaréwno poprzez bezposrednie spotkania z mieszkaficami, jak
i poprzez media lokalne). Nastgpnie podjaé nalezy starania o pozyskanie zro-
zumienia i zaufania mieszkancéw dla przedstawionych informacji i propozycji
zatatwienia danej sprawy (np. za posrednictwem lideréw opinii). Wtasciwie
przeprowadzone dziatania, o ktérych mowa powyzej powinny doprowadzi¢ do
wzrostu zaangazowaniem si¢ mieszkafncéw w sprawy lokalne.

< Konsekwencja w dziataniach komunikacyjnych:

Dziatania z zakresu komunikowania si¢ wladz samorzadowych z mieszkanca-
mi powinny sta¢ si¢ fragmentem standardowych dziatan. Poprzez pojecie
»standardowe dzialania” rozumie si¢ tutaj aktywno$¢ podejmowang w sposob
ciagly, uporzadkowany i przemy§lany. Tak pojmowane zarzadzanie informacja
umozliwia wyeliminowanie akcyjnych przedsigwzigé informacyjnych podejmo-
wanych, w obliczu narastajacego kryzysu zaufania mieszkancéw czy tez prowa-
dzonych w okresach przedwyborczych.
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3.1. Pojecie partycypacii spotecznej

Pojecia ,,partycypacja spoleczna” oznacza udzial obywateli z zarzadzaniu
sprawami spolecznosci, ktorej sa czlonkami.

W szerokim rozumieniu partycypacja spoleczna jest podstawag spoleczen-
stwa obywatelskiego, ktorego cztonkowie dobrowolnie biorg udziat w publicz-
nej dzialalnoéci. W wezszym rozumieniu pojecie to oznacza partnerstwo pu-
bliczno-prawne samorzadu gminnego i mieszkancéw stuzace podejmowanie
dziatan na rzecz rozwoju lokalnego.

Tak pojmowane partnerstwo publiczno-prawne wynika z trzech zasadniczych
przestanek:

@ prawnych — samorzadnos¢ oznacza nie tylko prawo, ale takze powin-
nos¢ oddzialywania na wiele lokalnych struktur spoteczno-gospodarczych,
dla dobra lokalnej spotecznosci;

@ spolecznych — rozwdj lokalny nie moze dokonywac sie bez aktywnego
wspotudziatu mieszkancow;

@ finansowo-technicznych — skuteczne dzialania na rzecz rozwoju lokal-
nego wymagaja partnerstwa publiczno-prywatnego.

3.2. Warunki partnerstwa publiczno-prywatnego

Zainicjowanie aktywnego partnerstwa na rzecz rozwoju spotecznosci lokalne;j
wymaga spetnienia nastepujacych warunkow:

@ podmiotowego i rownoprawnego traktowania si¢ partnerow: nalezy uni-
kac sytuacji, w ktdrej aktywno$¢ samorzadu lokalnego sprowadza si¢ do
dziatan polegajacych na zabieganiu o przychylnoS$¢ spotecznosci lokalnej
w czasie wyboréw w zamian za przyznanie jej (badZ obietnice przyznania)
dobr pozostajacych w jego gestii;

@ kreatywnosci i aktywnoSci partneréw;

@ wspolnej wizji dotyczacej kierunkéw i form rozwoju spotecznosci lokal-
nej oraz konsensusu dla tej wizji i sposobdw jej osiggniecia.

Zainteresowanie obywateli wspdtpraca na rzecz rozwoju lokalnego nie jest
na ogoét zjawiskiem samoistnym. Aby wywota¢ zaangazowanie si¢ mieszkan-
cow w sprawy lokalne, nalezy doprowadzi¢ do:

®" po pierwsze, identyfikacji najistotniejszych probleméw z jakimi boryka-

ja sie mieszkancy;

@ po drugie, poznania preferencji mieszkancow odnosnie sposob6w roz-
wigzania tych probleméw i gotowosci ich osobistego zaangazowania sie
w te dziatania;
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< po trzecie, identyfikacji lideréw opinii gotowych ,,zarazi¢” idea wspot-
dziatania pozostalych mieszkancow oraz grupy, ktére powinny by¢ zainte-
resowane w rozwigzaniu problemus;

* po czwarte, wyjasnienia mieszkancom przyczyn, skutkow i mozliwych
sposobow rozwigzania problemu lub zalatwienia sprawy;

@ po piate, zyskania przychylnosci mieszkancéw dla dziatan zmierzaja-
cych do osiagniecia celow uznanych za wazne;

< po szoste, wlaczenia mieszkancéw w rozwiazywanie konkretnych pro-
bleméw lub zatatwianie okreslonych spraw.

3.3. Klasyczne narzedzia partycypacii spotecznej

Do klasycznych narzedzi partycypacji spolecznej zalicza sie 5 instrumentow:
< wybory;
@ referendum;
< konsultacje spoteczne;
< postepowanie administracyjne;

< akcje bezposrednie.

< Wybory:

Wybory to najistotniejsze narzadzie (instrument) partycypacji spotecznej. Wy-
bor przedstawicieli (radnych) dokonywany przez mieszkancow gminy w wy-
miarze praktycznym oznacza ich opowiedzenie si¢ (lub jego brak) za okreslo-
nym modelem rozwoju gminy. W wymiarze politycznym wybor ten oznacza le-
gitymizacje (lub jej brak) dla dziatan prowadzonych (lub planowanych) przez
wladze gminy. Wybory to réwniez forma kontroli spotecznej (co cztery lata
dziatania wtadz samorzadowych poddawane sa ocenie mieszkancow).

< Referendum:

Referendum jest metoda wykorzystywania zaangazowania mieszkancoéw przy
podejmowaniu istotnych z punktu widzenia spotecznosci lokalnej decyzji. Re-
ferendum, wbrew najczestszym doswiadczeniom, nie musi by¢ probg sit dwdch
antagonistycznych obozow. Moze by¢ prosta droga zapytania si¢ mieszkafncow
o ich zdanie. W dwoch wypadkach referendum musi zostaé przeprowadzone:
w sprawie odwotania rady gminy przed uptywem kadencji i w kwestii samoo-
podatkowania si¢ mieszkaficow na cele publiczne.

< Konsultacje spoteczne:

Uzasadnieniem dla mechanizmu konsultacyjnego jest nie tylko optymalizacja
podejmowanych decyzji, ale przede wszystkim fakt, ze adresatem tych decyzji
jest z reguly wspdlnota gminna, a wigc Zrédlo wiadzy organéw gminy. Konsul-
tacje dotyczy¢ moga wielu zagadnien (moga by¢ zar6wno pytaniem o pomysly
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rozwigzania problemu, jak i sondowaniem, co mieszkancy sadza o konkretne;j
propozycji takiego rozwigzania) i przyjmowaé rézng forme