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Wigkszo$¢ badan nad przywoddztwem skupia si¢ gtownie na mozliwosciach,
wydajnosci oraz zachowaniu wybitnych jednostek wzgledem globalnego oto-
czenia. Zupehlie pomija si¢ znaczenie przywodcow w srodowiskach lokalnych
irolg, jaka w nich odgrywaja. Wspodtczesnie przed liderami, zardwno na szczeblu
centralnym, jak i samorzadowym, stoja ogromne wyzwania. Oprocz tych trady-
cyjnych, takich jak modernizacja, tworzenie nowych inicjatyw, kreowanie badz
zmiana paradygmatu okre§lonej branzy, sa takze nowe, wynikajace z gltebokiego
kryzysu spoteczno-gospodarczego. Umiejgtnosci oraz kompetencje lidera czgsto
maja decydujacy wptyw na pozycje¢ i sile catej organizacji.

Styl przywddztwa nie jest tez obojetny dla jakosci administracji samorza-
dowej, ale warto postawi¢ pytanie o to, czy w lokalnej przestrzeni publiczne;j
przywodztwo jest mozliwe. Rzeczywisto$§¢ w Polsce nie sprzyja liderom z dale-
kosigzna wizja rozwoju panstwa. Dotychczasowy model przywodcy oscylowat
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migdzy mitem megczenstwa, retoryka populizmu a bierna nijakoscia'. Naprawe
instytucji samorzadowych nalezy zatem rozpoczac¢ nie od narze¢dzi prawnoustro-
jowych, ale od mentalnosci obywateli. Poczucie odpowiedzialno$ci, partycypacja
w zyciu publicznym oraz wzajemne zaufanie migdzy obywatelami a instytucja
pozostaja jedynie abstrakcja.

Nie ulega watpliwosci, ze wspieranie zdolnosci adaptacyjnych jest istotne
dla systemu administracyjnego w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Istnieje
takze $cisty zwiazek migdzy zmianami w instytucji a inicjatywa oraz edukacja
wsrdd jej pracownikow?. Charyzmatyczne przywodztwo moze by¢ silnym bodz-
cem dla innowacyjnosci, rozwoju i gotowosci do zmian.

Wedlug Maxa Webera charakterystyczna cecha wspotczesnego spoteczen-
stwa jest dominacja ztozonych struktur organizacyjnych podlegajacych bezoso-
bowym regutom zarzadzania®. Zdaniem tegoz socjologa zjawisko to stwarza
potencjalne zagrozenia polegajace na hamowaniu i ograniczaniu indywidualne;j
inicjatywy. W najgorszym wypadku moze prowadzi¢ takze do zniesienia trady-
cyjnie praktykowanej polityki, pozostawiajac rzad w rekach zwyktych admini-
stratorow, ktorym brakuje kreatywnosci, wizji 1 pasji. Antidotum na taki stan
rzeczy sa wedlug Webera powotanie i szkolenie klasy politycznej, ktéra miataby
pemi¢ funkcje przywodztwa zgodnie z zapomniang juz zasada, ze wtadza to nie
hierarchia, ale poziom, w tym takze etyczny, kulturalny i intelektualny. Niestety,
osoby piastujace kierownicze stanowiska zazwyczaj sktonne sa okresla¢ wtadzg
w kategorii przywileju, a nie misji, powotania czy tez uzytecznosci publiczne;.

Cel

Przywodca wspiera ludzi, kieruje nimi, dostarcza im energii do pracy, ale nie
narzuca zadan i pilnuje, aby byly one wykonane. Taka forma wymaga zaufania,
ana to potrzeba czasu. Czy taki model jest mozliwy do zastosowania w zarzadza-
niu administracja? Na to pytanie postaram si¢ udzieli¢ odpowiedzi w niniejszym
tekscie. Celami artykutu sa rowniez blizsze przyjrzenie si¢ wybranym mechani-

I A. Celinski, M. Moskalewicz, W. Przybylski, M. Wysocki, Jakiego przywédztwa potrzebuje-
my? Dyskusja redakcyjna, ,,Res Publica Nowa” 2011, nr 15, s. 5-13.

2 A.E. Pagliarella, Developing and Unleashing a Capacity to Change, w: Change Manage-
ment und Unternehmenserfolg: Grundlagen — Methoden — Praxisbeispiele, hg. v. W. Gattermeyer,
A. Al-Ani, Wiesbaden 2000, s. 41-56.

3 M. Weber, On Law in Economy and Society, New York 1967, s. 63—64.
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zmom identyfikacji przywodztwa oraz przypisanie ich do poszczegodlnych zadan
kierowniczych.

Rozprawa ma tez rzuci¢ nieco $wiatla na kwestie dotyczace momentu po-
czatkowego, czyli zaistnienia i obecnosci lidera w systemie administracji. Innymi
stowy, poruszona zostaje kwestia rekrutacji, ktéra w duzym stopniu deformuje
znaczenie przywodztwa i sprowadza je tylko do hierarchii i wynikajacych z tego
tytutu osobistych przywilejow.

Intrygujacym zagadnieniem poruszonym w pracy jest rowniez konfrontacja
teorii przywodztwa i idealnego modelu charyzmatycznego lidera z negatywnym
obrazem przetozonego w instytucjach samorzadowych, wynikajacym z przepro-
wadzonych badan. To zestawienie ideatu z rzeczywisto$cia mozna potraktowac
jako wskazowke do dziatan zmierzajacych ku poprawie modelu zarzadzania
w instytucjach publicznych.

Na marginesie opisu znaczenia przywodztwa pragne wskazac istniejaca r6z-
norodno$¢ co do okreslenia miejsca i pozycji menedzera w administracji, a takze
proceséw determinujacych rozwoj przywodztwa.

Czgstym podejsciem do opisu przywodztwa, spotykanym w naukach o za-
rzadzaniu, jest sprowadzenie tego pojgcia do dobrze zréwnowazonej interakcji
w procesie zmian strategicznych, strukturalnych i kulturowych?. Dlatego tez
gtowna osia analizowanego tematu dotyczacego funkcjonowania przywodztwa
w administracji publicznej bgda czynniki wplywajace na strategi¢ i strukturg or-
ganizacji oraz kulture¢ pracy zaro6wno wewnatrz instytucji, jak i w ujeciu relacji
z otoczeniem. Opisywanie kazdego wzoru, w tym wzoru przywodztwa, ma do
siebie to, ze wzor ten nie ma odpowiednika w rzeczywistosci, gdyz dokonywa-
na analiza typu idealnego odbywa si¢ na ptaszczyznie teorii. Niemniej jednak
dobrze, kiedy badane zjawisko przywoddztwa potwierdza w praktyce wigkszo$¢
zatozen teoretycznych, takich jak wprowadzanie innowacji, wspieranie ducha
przedsigbiorczo$ci, orientacja na potrzeby interesanta badz obywatela w instytu-
cji oraz wspieranie rozwoju samej instytucji. Istnieja takze dziatania skierowane
na zewnatrz instytucji, ktére réwniez uzaleznione sa od stylu kierownictwa — ta-
kie jak wspieranie czynnikow integracyjnych z innymi instytucjami, zachowanie
rownowagi mi¢dzy centralizacja a decentralizacja zardowno w strukturze samo-

4 R. Reichwald, J. Siebert, K. Moslein, Leadership Excellence: Learning from an Exploratory
Study on Leadership Systems in Large Multinationals, ,JJournal of European Industrial Training”
2005, No. 3, s. 184-198.
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rzadu, jak i w relacji samorzadu z wtadza centralna, taczenie stabilnosci instytu-
cjonalnej z elastyczno$cia wobec potrzeb lokalnych.

Podstawa badawcza i wyniki badan

Refleksja na temat uwarunkowan kierownictwa w administracji (panstwowej
i samorzadowej) powstala w wyniku obserwacji uczestniczacej oraz poufnych
wywiadow z pracownikami tejze administracji. Istotnym materiatem badawczym
sa rowniez dokumenty oraz opublikowane informacje, m.in. o zaangazowaniu
instytucji samorzadowych w zycie lokalne, nieformalnych powiazaniach i kon-
taktach w systemie administracji, a takze o dziataniach dotyczacych wizerunku
lokalnych liderow.

Analiza ofert pracy na podstawie ogloszen zaczerpnigtych z portalu interne-
towego stuzby cywilnej prowadzi do wniosku, Ze na stanowiskach kierowniczych
w administracji ktadzie si¢ nacisk na bierno$¢ i oportunizm. By¢ moze potrzebny
jest taki inercyjny i pasywny model dziatania. Wymagania stawiane przed kandy-
datami na stanowiska kierownicze w administracji prowadza do wyliczenia kilku
— zdaje sig, ze standardowych — okreslen, takich jak samodzielno$¢, skuteczna
komunikacja, umiejgtnos$¢ analityczna, rzetelnosé, terminowosé¢, komunikatyw-
no$¢, obowigzkowos¢, odpowiedzialnosc.

Jak mozna zauwazy¢, okreslenia te skupiaja si¢ gldwnie na cechach oso-
bowosciowych, ktore maja zapewni¢ raczej trwanie instytucji niz jej rozwdj. In-
nymi stowy, nie poszukuje si¢ 0sob odpowiedzialnych za projektowanie 1 wdra-
zanie innowacji w instytucjach, ale takich, ktore maja utrzymac dotychczasowe
standardy. Z pewnoscia zaden nadawca takiej oferty nie przyzna si¢ otwarcie do
powyzszej intencji, jednak oczekiwane cechy i wymienione sugestie nakazuja
w taki sposob zinterpretowac owe oferty.

Poczynione obserwacje — jawne i niejawne — niestety nie napawaja optymi-
zmem. Trudno tez dostrzec zarowno zmiany, jak i ich sens, gdyz sa one zupet-
nie niewidoczne lub kompletnie nieprzejrzyste. Zauwazalny jest brak informacji
oraz wiedzy na temat wzajemnych oczekiwan pomiedzy szczeblami w hierarchii
administracyjnej. Z wywiadu z pracownikami wynika, ze §rodki na poprawe mo-
tywacji sa niewspotmierne do naktadu pracy, co jeszcze bardziej demotywuje.
Trudno tez dostrzec wsrod badanych przekonanie o tym, iz pracuja oni z poczu-
ciem pewnej misji badz stuzby dla spotecznosci lokalne;.
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W warunkach powszechnej informatyzacji ustug administracyjno-urz¢do-
wych oraz widocznego odmtadzania personelu warto si¢ skupi¢ na opinii pracow-
nikow administracji na temat swojego miejsca pracy oraz relacji z przetozonymi
i ich wptywu na funkcjonowanie urzedow. Wspotczesnie bardzo popularne sa je-
dynie badania opinii publicznej o jakosci ustug instytucji panstwowych i na temat
pracy urzedoéw. Osobiste do§wiadczenia Polakéw zwiazane z obshuga spraw oraz
funkcjonowaniem urzedow sa ogdlnie pozytywne. Doceniaja oni rowniez wiedzg
1 kompetencje urzednikow, a takze uprzejme i zyczliwe traktowanie obshugiwa-
nych obywateli’. Intrygujacych wnioskéw dostarczaja jednak wyniki badan dru-
giej strony, czyli samych urzednikéw oraz ich opinii na temat kultury pracy oraz
relacji z przetozonymi®.

Badani, bedacy pracownikami urzedéw administracji (zardowno panstwowe;j,
jak i samorzadowej), zostali poproszeni o wyrazenie opinii na temat stylu pra-
cy 1 sposobu zachowania si¢ swoich przetozonych oraz stosowanego przez nich
modelu zarzadzania departamentem badz urzedem. Pracownicy az w 58% zade-
klarowali niezadowolenie z powodu czgstej nicobecnosci przetozonego w pracy.
Moze to by¢ oczywiscie podyktowane niezrozumieniem oraz pewna zazdroscia,
wynikajacymi z mobilnej pracy na stanowisku kierowniczym, na ktérym wyma-
ga si¢ czgstych kontaktow z otoczeniem systemu administracyjnego.

Inne odpowiedzi o zabarwieniu negatywnym, ktore padaly podczas wywia-
du, to: za duzo zarabia (64%), ma lekka pracg (67%), nie przywiazuje wagi do
rzeczywistych problemoéw (61%), malo kompetentny (69%), brak troski o kon-
takty ze wspotpracownikami (78%), niejasna jest do konca jego polityka kadrowa
(65%), konkursy na stanowiska urzednicze to fikcja, polegajaca na kierowaniu
ogloszen do z géry okreslonej osoby (80%), lider przychodzi z nadania politycz-

5 Obywatel w urzedzie, BS/134/2012; Urzedowa rzeczywistos¢ w ocenach Polakow,
BS/146/2012, raporty CBOS, www.cbos.pl (dostep 3.12.2012).

¢ Wyniki badan uzyskane zostaty poprzez obserwacj¢ uczestniczaca oraz wywiad (ukryty for-
malny). Ze wzgledu jednak na zastosowanie tych metod badawczych oraz liczne prosby i zastrze-
zenia samych badanych nie podaj¢ do publicznej wiadomosci doktadnych danych o osobach ani
urzedach, w ktoérych byly prowadzone badania. Z troski o sprostanie wymaganiom naukowym
pragng wszakze poinformowac, iz taczna liczba urzednikow, z ktérymi przeprowadzono wywiad,
wynosi 113 o0sob. Ankiety, obserwacje oraz rozmowy jawne i niejawne przeprowadzone zostaty
z urzgdnikami wojewddztwa zachodniopomorskiego pracujacymi na terenie powiatow: biatogardz-
kiego, drawskiego, koszalinskiego, stawienskiego, szczecineckiego, §widwinskiego w okresie od
pazdziernika 2010 do marca 2011 r. Wnioski sformutowane na podstawie tych badan ukazuja — ze
wzgledu na ograniczone zasoby osobowe — jedynie fragment obrazu funkcjonowania administracji
i moga budzi¢ podejrzenia o uogdlnienia oraz spekulacyjny charakter, jednakze podjete wyzwanie
stanowi nowatorski krok w dziedzinie badan nad przywodztwem lokalnym i jest przyczynkiem do
dalszych, poglebionych badan.
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nego, w wyniku koneksji oraz protekcji politycznej (55%). Wniosek, jaki ptynie
z poufnych rozméw, wskazuje na negatywny obraz lokalnych przywodcow. Taka
surowa ocena moze by¢ oczywiscie wynikiem subiektywnej interpretacji pracy
lidera — interpretacji, na ktora sktadaja si¢ takze ludzka zawis¢, zazdros¢, niechec
do elit politycznych oraz tradycyjne postrzeganie liderow jako oséb niezastugu-
jacych na piastowanie okreslonych stanowisk. Niemniej jednak wyniki badan sa
niepokojace. Poziom zadowolenia ze sposobu pracy przetozonych i ich relacji
z pracownikami jest bardzo niski, a model sprawowania wtadzy raczej deprymu-
je i frustruje, zamiast motywowac podwtadnych do pracy.

Na marginesie nalezy odnotowaé pewna prawidtowos¢ wynikajaca z prze-
prowadzonej analizy: pracownicy mtodsi stazem, zatrudnieni najwyzej od trzech
lat, znacznie czg$ciej maja pozytywna opini¢ na temat pracy swojej i przetozo-
nych, natomiast osoby z dtuzszym stazem znacznie czg$ciej wyrazaja si¢ nega-
tywnie o wiedzy merytorycznej i kompetencji swoich zwierzchnikow. Zupetnie
odwrotnie jest w wypadku analizy kultury pracy — tu na brak uprzejmego trakto-
wania przez przelozonych cze¢sciej skarza si¢ pracownicy miodsi stazem.

W mniejszej liczbie pojawily si¢ wérod badanych takze odpowiedzi oskar-
zajace czgs¢ zwierzchnikow o alkoholizm (15%), hazard (4%) oraz niemoralne
zycie osobiste (11%). Warto jednak do takich wypowiedzi podchodzi¢ ostroz-
nie, gdyz lokalne spotecznosci zawodowe czgsto maja tendencje do pomdwien
i wyolbrzymiania negatywnych sytuacji. Podczas obserwacji uczestniczacej kil-
kakrotnie mozna byto zebra¢ dane swiadczace o uskarzaniu si¢ 0sob piastujacych
kierownicze stanowiska na fatszywe i niesprawiedliwe opinie oraz plotki zar6wno
w srodowisku zawodowym, jak i poza nim. Odnotowac nalezy takze, iz tego typu
pomowienia, ktore czgsto dotycza réwniez rodzin lideréw lokalnych, pojawiaja
si¢ zwlaszcza w okresie poprzedzajacym kampani¢ wyborcza do samorzadu.

Czgsto powtarzajaca si¢ sytuacja jest proba taczenia stanowisk kierow-
niczych z innym stanowiskiem pracy. Najczgsciej liderzy lokalni tacza stuzbe
pub-liczng z praca w wyuczonym zawodzie (np. lekarz, nauczyciel). Zdarza sig
rowniez, ze osoby takie pracuja jako wykltadowcy, najczesciej w niepublicznych
szkotach wyzszych, lub piastuja kierownicze stanowiska w instytucjach chary-
tatywnych badz fundacjach i stowarzyszeniach. Odnotowac nalezy, iz pojawiaty
si¢ opinie (64%) moéwiace o tym, ze taczenie tych stanowisk umozliwia tatwiej-
szy transfer pieniedzy w ramach pomocy publicznej, ktory kierowany jest z in-
stytucji samorzadowej do szeroko pojetej organizacji pozarzadowej i spoleczne;.
Oczywiscie nie musi to stanowi¢ synonimu korupcji czy tez oszustw finanso-
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wych, moze by¢ dziataniem polegajacym na finansowaniu z budzetu jednostki
samorzadowej dzialalnosci okreslonej organizacji pozarzadowe;.

Trzeba zauwazy¢, ze czg$¢ powyzszych opinii moze by¢ niesprawiedliwa
w stosunku do przetozonych, jednakze niepokojace jest to, iz pojawiajace si¢ czg-
sto negatywne opinie moga swiadczy¢ o frustracji i zniechgceniu pracownikow,
co moze by¢ posrednio wynikiem stabosci przywodztwa okreslonej osoby.

Badani pracownicy podkreslali takze (61%), ze ich niezadowolenie jest wy-
nikiem presji ze strony przetozonego, czgsto mtodszego i mniej do§wiadczonego
w pracy, ktory znacznie czgsciej wydaje polecenia, zamiast je konsultowaé z pra-
cownikami bardziej doswiadczonymi w pracy samorzadowe;.

Ocena jako$ci kontaktow personalnych w hierarchii urzedniczej jest ogdlnie
negatywna. Czesto zdarzaja si¢ sytuacje, gdy polecenia i zadania stuzbowe za-
skakuja pracownikow, sa nieprzewidywalne, a termin ich wykonania jest krotki,
co zmusza do pospiechu i wywotuje stres. Takie odczucia wystapity u 34% ba-
danych. W tej grupie pracownikow az 60% uskarzato si¢ na brak jakiejkolwiek
formy docenienia i podzickowania za prac¢ wykonang w takich warunkach.

Ogodlne postrzeganie 0sob piastujacych kierownicze stanowiska w admini-
stracji panstwowej przez pracownikow jest raczej negatywne niz pozytywne. Na
pytanie, jak oceniasz swoich przetozonych, badani odpowiedzieli: bardzo dobrze
— 13%, dobrze i raczej dobrze — 26%, zle i raczej zle — 34%, zdecydowanie zle
—27%. Z cata pewnoscia wyniki bytyby inne, gdyby taki wywiad wraz z ankieta-
mi zostat przeprowadzony oficjalnie, a dane badanych byly podane do publiczne;j
wiadomosci.

Analiza uzyskanych wypowiedzi wykazuje rowniez pewna prawidtowosc,
polegajaca na tym, ze przetozeni sa zdecydowani uczestniczy¢ w wydarzeniach
milych, pozytywnych, reprezentacyjnych (ogoélnie w wydarzeniach i sytuacjach
przyjemnych), natomiast w sytuacjach nieprzyjemnych, negatywnych — wysyta-
ja przedstawiciela. Wyraznie kontrastuje to z ogdlnie przyjetym zalozeniem, ze
przywodca nie unika niekomfortowych sytuacji oraz przyjmuje odpowiedzial-
nos¢ za bledy i pomyltki zarowno wlasne, jak i swojego zespotu.

Na 113 badanych 16 o0sob opisato sytuacje, w ktorej lider — w przypadku
wizyt, skarg, zazalen i negatywnych emocji ze strony obywateli — unikal spotkan
i zamykal si¢ w gabinecie. Jednak wickszos¢ wypowiedzi $wiadczy o tym, ze
do obowiazkow sekretarki szefa okreslonego urzedu nalezy odpowiedzialno$¢
za kontakt z otoczeniem, czyli umawianie spotkan, taczenie telefonow. Wyjatek
stanowig lokalne media, ktoére w blisko 80% nie musza czekac, a spotkania, roz-
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mowy, wywiady odbywaja si¢ bez zwtoki, niemal natychmiastowo oraz w bardzo
milej i przyjemnej atmosferze ze strony liderow.

Badani urzednicy wskazali, ze w 80% ich przetozeni bardzo wiele wymagaja,
natomiast tylko 20% uczestniczy w pracy poprzez obecno$¢, gtos doradczy, napro-
wadzanie na odpowiedni tor i wskazywanie sposobow rozwigzania problemu.

Wypowiedzi pracownikéw administracji samorzadowej wskazuja takze, iz
w 65% wypadkoéw przetozeni s wymagajacy i konkretni. 85% badanych stwier-
dzito, ze czgstym btedem jest brak konsultacji i rozméw z pracownikami o tym,
co mozna lub powinno si¢ zmieni¢ zaréwno w funkcjonowaniu urzedu, jak i po-
lityce lokalnej. W konsekwencji pracownicy musza dostosowywac si¢ do z gory
narzuconych nakazow. W razie prosby pracownikéw o urlop lub zwolnienie na
kilka godzin lub dni w 85% nie ma z tym problemu. Tylko w 30% pracownicy
czuja, ze sa docenieni przez przelozonych za doksztalcanie si¢ i podnoszenie
swoich kwalifikacji.

Wiele o stylu przywodztwa moze méwic $ciezka kariery w spotecznosci lo-
kalnej. Zazwyczaj lider taki piastuje posade panstwowa jako nauczyciel, lekarz,
lesnik, ktora po pewnym czasie zaczyna taczy¢ ze stanowiskiem radnego. Od
tego momentu jego kariera nabiera przyspieszenia. Znane sa przypadki, ze 0so-
by takie tacza z obecnymi posadami kolejne, np. prywatna praktyke medyczna,
funkcje¢ dziekana badz kanclerza w niepublicznej szkole wyzszej. Suma kilku
takich stanowisk moze w $rodowisku lokalnym dawac¢ autorytet i powazanie, ale
czesto roéwniez nieograniczone wpltywy i wladze.

Innym przypadkiem szybkiej kariery jest awans wedhlug lokalnego klucza
partyjnego. Niektorzy liderzy lokalni potrafia w ciagu kilkunastu miesigcy zmie-
ni¢ pig¢ stanowisk pracy, zaczynajac np. od sekretarza lokalnej komorki par-
tyjnej, poprzez pracownika Agencji Rynku Rolnego, nast¢pnie awans na jedno
z kierowniczych stanowisk w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego, az
do kierowniczego stanowiska w jednym z wydzialow urzedu miasta.

Powyzsze obserwacje moga z jednej strony napawa¢ duma z ambitnych
i utalentowanych przedstawicieli elit lokalnych, z drugiej jednak strony nalezy
zaznaczy¢, ze jesli taka kariera stanowi obraz egoizmu i koniunkturalizmu, to
powstaje pytanie o jakos$¢ nie tylko wladzy lokalnej, ale i budowanej rzeczywi-
sto$ci.
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Przywédca wobec kryzysu

Poczynione obserwacje badawcze mialy na celu odpowiedZ na ponizsze pytania:
czy w administracji istnieja mozliwosci rozwijania zdolnosci przywddczych? czy
jest dostep do systemu motywacyjnego dla aktywnych lideréw? czy wspomniane
mozliwo$ci sa zwiazane z procesem planowania kariery? czy instytucja publicz-
na tworzy sprzyjajace warunki motywujace do rozwoju i sukcesu wilasnych pra-
cownikow? A takze: czy istnieje model przywddcy, ktory moze stanowi¢ wzor
kariery oraz norm i wartosci?

Niestety, w kazdym z tych przypadkow odpowiedz jest negatywna — z kilku
powodow. Przede wszystkim taki model przywodztwa bardzo dobrze sprawdza
si¢ w duzych korporacjach prywatnych, ktdre tworza wlasne, wewngtrzne za-
sady, natomiast trudno taki model charyzmatycznego zarzadzania zaadaptowaé
na gruncie administracji publicznej, ktora jest bardziej ograniczona regulacjami
prawnymi. Inny wazny powdd to kwestie polityczne — firmy prywatne czgsciej
stawiaja na zysk ekonomiczny, tym samym interesy partyjne sa sprawa drugo-
rzgdna. Ponadto sukces takiej firmy znacznie czg$ciej wiaze si¢ z motywacja
i rozwojem pracownikow. Inaczej jest w organizacjach samorzadowych, gdzie
ceng za stagnacj¢ zawodowa, a tym samym za brak rozwoju kwalifikacji, jest
stabilno$¢ zatrudnienia. Realizacja wiasnych ambicji moze zosta¢ odczytana
jako zagrozenie dla innych. Znacznie wazniejsza jest promocja samego lidera,
ktoéra mozna zinterpretowac jako wykorzystywanie funkcji publicznej do reali-
zacji ambicji partyjno-politycznych. W instytucjach finansowanych ze srodkow
publicznych interes polityczny przewaza niestety nad zadaniami statutowymi,
a wizerunek przywodcy jest produktem kierowanym czgsciej do wyborcy niz
do wlasnego pracownika. W administracji kazde niemal stanowisko kierownicze
obsadzane jest — pomimo wyborow samorzadowych lub rozpisanego konkursu
— z klucza partyjnego. Taka Sciezka kariery czgsto — 1 nie bez powodu — ani nie
jest powodem do chluby, ani tez nie wnosi w struktur¢ organizacji nic optymi-
stycznego 1 budujacego. Natomiast w korporacji nastawionej na sukces celem
jest — cho¢ nie zawsze — wspieranie indywidualnego zaangazowania, inicjatywy
oraz samodzielnego rozwoju w organizacji. Ponadto dobor i rozwoj poszczegol-
nych lideréw znacznie czgsciej odbywa si¢ w drodze awansu badz fuzji i przejeé
przedsigbiorstw czy tez rozwoju organizacyjnego.
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Reasumujac, o przywddztwie mozna mowié, gdy stanowi ono kapitat ludzki
W instytucji, pod warunkiem, ze wzajemne oddzialywania, zarowno indywidu-
alne, jak i zbiorowe, migdzy szczeblami w hierarchii instytucji beda brane pod
uwagg przez kazda ze stron’. W celu rozwoju kapitatu lidera instytucja musi sto-
sowac¢ si¢ do szczegdlnych zasad i procedur, ktore koresponduja z unikalna stra-
tegia i kultura.

Zarzadzanie instytucja polega na opanowaniu okreslonych narz¢dzi i tech-
nik. Lider organizacji musi by¢ kompetentny w ich stosowaniu, jednak zbidr wy-
magan nie stanowi petlnego spektrum zadan i obowiazkow przyczyniajacych sig
do rozwoju tejze instytucji. Kompetencje to wigcej niz tylko umiejetnosé uzywa-
nia dostgpnych narzedzi, to takze zbidr odpowiednich cech i zachowan, takich
jak styl przywodztwa, na ktory sktadaja si¢ m.in. odpowiedzialno$¢ za realizacje
okreslonego projektu czy tez wyznaczanie kursu funkcjonowania instytucji®. In-
nymi stowy, skuteczne zarzadzanie projektami zalezy réwniez od osobowosci
przywodcy, ktora bgdzie inspirowaé wspotpracownikow do dziatania®.

Uleganie rutynie, ktéra jest podstawa funkcjonowania administracji, pro-
wadzi do klegski. Dzi$ coraz czgséciej otoczenie administracji oczekuje i wymaga
wielofunkcyjnosci i wielozadaniowo$ci. Podobne wymagania stawia si¢ przed
przywodca ijego zespotem ludzi. Jednomyslnos¢ w sytuacjach poszukiwania roz-
wiazan nie jest przydatna, gdyz nie rozwiazuje problemow. Spojrzenie z réznych
stron na zaistniaty kryzys, spojrzenie osoéb o odmiennych pogladach, doswiad-
czeniach 1 wiedzy — zbliza do sukcesu. Ale sytuacja, kiedy kazdy w grupie ma
inny pomyst na realizacj¢ zadania, prowadzi rowniez do problemow, gdyz bardzo
trudno takich ambitnych ludzi zjednoczy¢ i stworzy¢ z nich zesp6t. Wszystko za-
lezy od lidera, ktory powinien mie¢ silng osobowos¢ i ktoéry musi faczy¢ ludzi do
trudnego, ale wspdlnego wyzwania. Rola lidera jest takze uczestnictwo w poszu-
kiwaniu rozwigzan i wypracowaniu decyzji, ale juz na finalnym etapie ostateczny
werdykt podejmuje szef i on ponosi odpowiedzialno$¢ — z tym jednak, ze zespot
wspotpracownikow robi wszystko, zeby ten plan wspierac.

Jesli wejdziemy do instytucji, ktora funkcjonuje wedtug narzuconych za-
sad, procedur, gdzie wszystkie dokumenty sa rowno pouktadane, gdzie wszystko

7 W.J. Rothwell, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and Building
Talent from Within, New York 2001, za: R. Charan, S. Drotter, J. Noel, The Leadership Pipeline:
How to Build the Leadership-Powered Company, San Francisco 2000, s. 12—17.

8 W.G. Bennis, B. Nanus, Leaders: The Strategies for Taking Charge, New York 1985, s. 68-82.

® L.H. Crawford, Developing Individual Competence, w: The Gower Handbook of Project
Management, Aldershot 2007, s. 677— 694.



Wizerunek lokalnego przywodcy we wspolczesnej instytucji samorzqdowej 71

funkcjonuje wedtug harmonogramu i schematu, okaze si¢ po chwili, ze w tej or-
ganizacji nic si¢ nie dzieje. Instytucja taka staje si¢ jedynie muzeum z wystawio-
nymi eksponatami; w dobrze funkcjonujacym przedsigbiorstwie dopuszcza sig
bowiem pewien nietad, chaos, ktory jest raczej efektem kreatywnego myslenia
niz niezorganizowanej pracy.

Wspomniane wyzej cechy przywodcy z pewnoscia sa kapitalem kazdej
instytucji. Warto réwniez zauwazy¢, ze charyzma jest istotnym narzedziem po-
mocy dla organizacji w czasie kryzysu. Jak zauwaza cz¢$¢ badaczy, osobiste,
bezposrednie przywodztwo w interakcji ze wspotpracownikami jest jednym ze
sposobow — jezeli nie jedynym — aby wywrze¢ pozytywny wpltyw i motywowaé
ludzi'. Problem w tym, iz takich lideréw trudno spotkac na szczeblach admini-
stracji samorzadowe;j.

Wspolczesnie bardzo duzo mowi sig¢ o innowacyjnosci, potrzebie zmian,
o dzialaniu niekonwencjonalnym, a w praktyce instytucje samorzadowe poste-
puja schematycznie, przewidywalnie. Dlatego trudno si¢ dziwié, ze zapis pracy
w dokumentacji nie odpowiada rzeczywistosci — jak to ma miejsce np. z wyko-
rzystaniem $rodkéw unijnych na walke z bezrobociem. Jesli chodzi o zmiany
w funkcjonowaniu administracji panstwowej, pierwszym krokiem powinno by¢
odejscie od ustalonych zachowan, polegajacych na kopiowaniu wzorcow, ktore
juz wczesniej zostaty przez kogo$ zbudowane, bo to nie prowadzi do zadnych
zmian,

Czy kryzys jest czym$ normalnym? Z pewnoscia jest dla przywodcy te-
stem z podejmowania decyzji, umiej¢tnosci zarzadzania i kierowania organiza-
cja, a takze ze skutecznego dziatania i brania na siebie odpowiedzialnosci. Czym
innym jest bowiem tworzenie wartosci, budowanie wizji rozwoju instytucji w sy-
tuacji spokoju badz stagnacji w przestrzeni publicznej, a czym innym okres$lanie
misji i podejmowanie decyzji w sytuacji zagrozenia. Dlatego tam, gdzie nastgpu-
ja sytuacje niespodziewane, potrzebni sa przywodcy, ktdérzy opanuja panike, nie
beda sig bali podejmowac trudnych decyzji i potrafia odpowiednio pokierowac
dzialaniem ludzi". Lider to takze taka osoba, ktora w sytuacji niepowodzenia
mowi, ze to on zawiddl, bierze na siebie odpowiedzialnos¢ i przyznanie si¢ do
btedu.

10 M.D. Mumford, G.M. Scott, B. Gaddis, J.M. Strange, Leading Creative People: Orchestra-
ting Expertise and Relationships, ,,Leadership Quarterly” 13 (2002), s. 705-750.

' R. Polko, P. Polko, Rozgromic konkurencje. Sprawdzone w boju strategie dowodzenia, moty-
wowania i zwyciezania, Gliwice 2012, s. 67-86.
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Czg$¢ lideréw w obliczu kryzysu nie potrafi podja¢ decyzji lub podejmuje
je zbyt p6zno. W momentach przelomowych ludzie ci przyjmuja takze bierne,
pasywne stanowisko, ktore niestety kosztuje, bo szefowie nie potrafia zapropo-
nowa¢ nowych rozwiazan. Taka postawa wyczekiwania wydaje si¢ bezpieczna
dla samego lidera, ale juz na pewno nie jest taka dla funkcjonowania instytu-
cji, ktéra on kieruje. Takze postawa pesymizmu u przywddcy jest niebezpieczna,
wywotuje bowiem infekcjg, ktora roznosi sig¢ po calej strukturze instytucji. Po-
wtarzanie ztowieszczych mysli i brak wiary w sukces prowadza zazwyczaj do
porazki. Przywodcy myslacy dlugofalowo i pozytywnie, ale bez bunczucznych
zapowiedzi, sa najlepsi z punktu widzenia interesu organizacji. Motywacja, po-
zytywne wspieranie i optymizm powoli staja si¢ obowiazkiem kazdego lidera,
gdyz ulatwiaja osiagniecie sukcesu.

Jednak zastosowanie tych osobistych kompetencji nie moze by¢ takie samo
w kazdym projekcie. Ktos, kto jest skutecznym liderem jednego projektu, moze
si¢ nie sprawdzi¢ w innych sytuacjach. Jak si¢ mozna tatwo przekona¢, wigksze,
bardziej ztozone projekty moga wymagac innych stylow przywodztwa niz pro-
jekty proste.

Lider, ktéry jest dobry w komunikacji z podwykonawcami budowy projek-
tu, moze si¢ okaza¢ nieskuteczny w negocjacjach ze stronami odpowiedzialnymi
za organizacj¢ przedsigwzi¢cia. Podobnie z dziataczem politycznym, ktory moze
by¢ btyskotliwym politykiem, co pozwala mu odnajdywac si¢ w rozgrywkach
partyjnych, ale juz niekoniecznie musi sprawnie zarzadzaé zespotem ludzi w sa-
morzadzie. Konkludujac, styl przywodztwa przyczynia si¢ do sukcesu projektu,
ale odmienne profile kompetencji wcale nie musza korespondowac z konkretny-
mi zadaniami, gdyz sq odpowiednie tylko dla pewnych typow projektow. Do kaz-
dej instytucji zar6wno pracownicy, jak i ich przetozeni przynosza ze soba pewne
cechy, zachowania, postawy i reakcje emocjonalne w stosunku do mozliwych
sytuacji, ktore z kolei wptywaja na ich wydajnos¢.

Zadaniem przywodcy sa takze dziatania skupiajace si¢ na pozyskaniu serc
1 umystow wiasnych pracownikow. Jest to o tyle wazne, ze tylko wtedy istnieje
duza szansa, iz swoja pasjg, serce, intelekt zaangazuja oni w prowadzenie firmy,
bo si¢ z nig utozsamiaja, a wowczas sukces jest pewniejszy. Sa jednak pewne
granice — zaden z przywodcow nie zaakceptuje ludzi silniejszych od siebie, bo
zawsze bedzie to odczuwat jako zagrozenie wlasnej pozycji.
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Komunikacja lidera z otoczeniem

Politycy, zwlaszcza w demokracji medialnej, musza udowodni¢ swoja wiedze,
do$wiadczenie, a takze wykazaé si¢ pomystami dotyczacymi konkretnych celow
i zadan w przestrzeni lokalnej. W literaturze zachodniej dotyczacej psychologii
biznesu oraz zarzadzania zwraca si¢ szczeg6lna uwaga na czynniki wspierajace
komunikacj¢ i interakcj¢ liderow z ich pracownikami. Elementami tej interakcji
przywddcy z ludzmi sa m.in. wypracowane wartosci, zachowania oraz przyjeta
i akceptowana kultura przywodztwa'2. Przywodztwo wynika wigc przede wszyst-
kim z interakcji z ludzmi, ale narzedzia moga i musza wspierac proces przywodz-
twa. Istnieja zjawiska tworzace barier¢ w procesie wspierania interakcji, takie jak
stres wywotany np. presja czasu czy tez niewtasciwy podziat pracy.

Ponadto sa tez inne standardowe czynno$ci, niedostrzegane w codziennym
uzyciu, ale rowniez istotne jako element bezposredniego wsparcia w procesie za-
rzadzania organizacja — takie jak ustanowienie tzw. sierzanta'*. Kazdemu szefowi
potrzebny jest taki zaufany cztowiek z doswiadczeniem urzedniczym, ktory wie,
co si¢ dzieje w organizacji, tam, gdzie odbywa sig praca, ma t¢ wiedzg instytu-
cjonalna. I to on bezposrednio raportuje kierownictwu o oczekiwaniach, potrze-
bach, ewentualnych problemach, dzigki czemu przywodca nie jest oderwany od
rzeczywistosci. Jest to specjalista, ktory niekoniecznie widzi w sobie powotanie
na lidera, bo nie chce pracownikow rozlicza¢; ma on by¢ ekspertem w dziedzinie,
w ktorej funkcjonuje instytucja.

Liderzy powinni dziata¢ wedlug pewnego ustandaryzowanego, oczywiste-
g0 1 znanego, ale 1 autentycznego wzoru. Specjalisci przedmiotu podkreslaja, ze
jesli istnieje rozbiezno$¢ migdzy zachowaniem a dzialaniem, migdzy slowami
a czynami, to z oczywistych powodow dochodzi do nieporozumien, wtedy tez
zwigksza sig pole interpretacji gestow niewerbalnych, co budzi rowniez wigkszy
niepokdj, a to z kolei pociaga za soba lawing domystow, plotek oraz nieuczciwe;j
rywalizacji migdzy pracownikami'®.

Dostep pracownikow samorzadowych z nizszego szczebla do 0sob na sta-
nowisku kierowniczym (wdjt, burmistrz, starosta, prezydent) jest jednym z pro-
blemow wzajemnej komunikacji, ktore sprawiaja, ze w instytucji administracyj-
nej de facto tworza si¢ odosobnione struktury pracownikow. Powoduje to nie

12 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 1992, s. 56-59.
13 R. Polko, P. Polko, Rozgromi¢ konkurencje..., s. 67-86.
4 R.L. Daft, The Leadership Experience, Fort Worth (Tex.) 2002, s. 12.
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tylko oczywiste trudnosci, jak cho¢by kwestia przedyskutowania okreslonego
projektu w roznych aspektach, ale prowadzi tez do tego, ze pracownicy nie maja
przekonania i motywacji do wlasnej pracy, przywodcy za$ ponosza calkowita
odpowiedzialnos¢ za podej$cie organizacji do wypelniania statutowych zadan.
Jedyna motywacja pozostaje strach przed utrata pracy, a ze strony lidera — troska
o wlasny wizerunek publiczny, powtarzana cyklicznie w rytm nastgpujacych wy-
boréw samorzadowych.

Dostepnos¢ do komunikacji dotyczy fizycznego i psychicznego przygoto-
wania si¢ do komunikacji z innymi. Rola skutecznych przywodcow jest umoz-
liwienie podwtadnym, aby si¢ z nimi kontaktowali. Wazny w tym kontek$cie
jest przyjazny i otwarty klimat dla komunikacji. Niestety wigkszo$¢ osob na sta-
nowiskach obawia si¢ takich sytuacji, traktujac je jako zagrozenie dla wiasne-
go autorytetu i pozycji w hierarchii. Na etapie ustalania wspolnego stanowiska
z udziatem przywddcy oraz pracownikéw dochodzi nie tylko do wymiany in-
formacji, ale rowniez do ich oceny. Ponadto propozycje omawiane sa z rdznej
perspektywy. Obejmuje to dyskusje, negocjacje i uzgodnienia celéw ciekawych,
ale i trudnych do osiagnigcia. Lider wybiera najlepsza jego zdaniem propozycje
i bierze za nig odpowiedzialno$¢, a wspotpracownicy staraja si¢ poprzez swo-
ja prace osiagnac cel. Czy taka postawa wspotpracy jest mozliwa w warunkach
polskiej administracji? Pewnie tak, ale do tego potrzeba komunikacji miedzy-
ludzkiej. Stad wniosek, ze najwigksza bariera w zarzadzaniu sa przewaznie sami
ludzie. Teoria dziatania komunikacyjnego okresla stan optymalnej komunikacji,
ktory zostanie osiagnigty, gdy nie bedzie blokady mentalnej migdzy partnerami
komunikacji's.

Inni badacze w podobnym ujeciu definiuja lidera jako kogos, kto daje auto-
nomi¢ pracownikom, motywuje ich do podejmowania trudnych zadan, wymaga-
jacych osobistego zaangazowania'®. Zachgca ich do rozwiazywania problemow,
tworzenia innowacyjnych pomystow i propozycji oraz rozwijania swoich wizji.
Przyczynia sig to do dostrzegania sensowno$ci, autonomii i do poczucia wptywu

15 ]J. Habermas, The Theory of Communicative Action, ,Lifeworld and System: A Critique
of Functionalist Reason” 2 (1987), s. 113—198.

1 V. Dulewicz, M. Higgs, Assessing Leadership Styles And Organisational Context, ,,Journal
of Managerial Psychology” 2005, No. 1-2, s. 105.
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na wyniki pracy, ktore rowniez daja motywacja psychologiczng, zard6wno na po-
ziomie zespotow, jak i jednostek!”.

Badania wykazaty, ze cztonkowie zespotu sa poczatkowo sceptycznie na-
stawieni wzgledem zaangazowania kierownictwa w nowe zlecenie. Dziatania
kierownictwa sg postrzegane z perspektywy starych nawykow pracy i zbyt duze
koszty oraz réznice migdzy starymi i nowymi sposobami jej wykonywania moga
stwarza¢ obawy i frustracje.

Istnieje wigc potrzeba dialogu miedzy pracodawcami i cztonkami zespotu,
aby wzbudzi¢ wiar¢ w nowe procesy oraz zadania w pracy. Ponadto rola przy-
wodcy jest stale kontrolowanie i monitorowanie dopasowania pomi¢dzy ocze-
kiwaniami cztonkéw zespotu a realizowanymi obowigzkami. Jest to konieczne,
aby budowac¢ zaufanie i odpowiedzialnos¢ wsroéd cztonkéw zespotu. Ponadto
pracownicy powinni zrozumie¢ i dostrzec oferowang im pomoc oraz wsparcie.
Czynnosci takie obejmuja poradnictwo, szkolenia itp., potaczone z coraz wigk-
szym ograniczaniem kontroli, ktéra powinna by¢ niezbednym minimum.

Badania wykazaty tez, ze jesli pracodawcy inwestuja w rozwoj pracowni-
kow, to ci ostatni wykazujq wigksza satysfakcje z pracy i zaangazowanie w nig
oraz maja mniejsza che¢ do zmiany zatrudnienia. Szansa na rozwdj moze by¢
jedna z niewielu opcji, by zmotywowac ludzi do przytaczenia si¢ do zespotu pro-
jektowego i zaangazowania sie w takim stopniu, by gwarantowat on sukces'®. In-
stytucje samorzadowe czgsto dostarczaja mato miejsca na rozwdj pracownikoéw
w ramach swoich celow statutowych. Trudno tez dostrzec zmiany skierowane
na motywacj¢ zatrudnionych, przez co brakuje wérdéd badanych pracownikow
instytucji samorzadowych autentycznego zaangazowania nie tylko w dziatania
dodatkowe, ale i w podstawowe obowiazki, wskutek czego jakiekolwiek projekty
nie odnosza sukcesu.

Wielu politykow dysponuje intuicja, ktéra podpowiada im, jak nalezy uto-
zy¢ relacje z ludzmi lub jak si¢ zachowac¢ w zaskakujacej, czesto nieprzewidzia-
nej sytuacji. Te wszystkie wyjatkowe cechy pomagaja takze w podejmowaniu
decyzji oraz wyznaczaniu kierunkow dziatan w trakcie planowania. Przywodcy,
przynajmniej niektorzy, maja zdolnos¢ do mobilizacji i inspirowania wspolpra-
cownikow.

17 B.L. Kirkman, B. Rosen, P.E. Tesluk, C.B. Gibson, The Impact of Team Empowerment on
Virtual Team Performance: The Moderating Role of Face-to-Face Interaction, ,,Academy of Ma-
nagement Journal” 2004, No. 2, s. 175-192.

8 R. Miiller, J.R. Turner, Project-Oriented Leadership, Aldershot 2010, s. 45-59.
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W wielu spoteczenstwa lokalnych, w tym takze w grupie pracownikow sa-
morzadu lokalnego, najsilniejsza motywacja jest wizja bezrobocia. Jest to jednak
pseudomotywacja — podobnie jak pseudoautorytet oparty nie na autentycznym
szacunku, lecz na strachu. Zaktadajac, ze wlasnie w kontakcie z otoczeniem
ksztattuje si¢ charyzma, warto zatem opisac to zjawisko w perspektywie srodo-
wiska, w ktorym przywodztwo funkcjonuje.

Jako negatywny czynnik nalezy odnotowaé czgste wystgpowanie pewne-
go rodzaju koneksji rodzinno-politycznych. Cho¢ instytucje samorzadowe nie sa
zupehlie hermetycznymi $rodowiskami, gdyz dokonuje si¢ tam pewna rotacja,
wynikajaca takze z wymiany pokoleniowej, to jednak pewna wspotzaleznos¢ ist-
nieje. Mozna zauwazyc, ze jesli jeden z cztonkéw rodziny jest osoba decyzyjna
lub majaca wptyw na decyzje podejmowane w instytucji panstwowej oznaczonej
jako ,,X”, to w instytucji rowniez panstwowej, oznaczonej jako ,,Y”, pracuje jego
blizsza badz dalsza rodzina.

Nowy przywodca, wkraczajac w takie srodowisko, musi si¢ uporac¢ z za-
stanymi zwyczajami i zaleznosciami. Takie sytuacje znaczaco wptywaja zaro6w-
no na zachowania lideréw, jak i na ich dziatania oraz decyzje. Wprowadzajac
zmiany, ktore maja na celu motywacj¢ wspotpracownikéw do rozwoju, narusza
on gleboko osadzone struktury i przyjete zwyczaje. Jak by¢ w takiej sytuacji
charyzmatycznym liderem? W tym konteks$cie zupelnie innego wymiaru etycz-
nego nabiera proces wkraczania do instytucji nowego przywodcy wraz ze swoimi
zaufanymi pracownikami. Czy zatem przywéddztwo lokalne nigdy nie uwolni si¢
od cigzaru koneks;ji?

Style przywodztwa

Analiza przywodztwa zmusza takze do postawienia pytania o to, czy rodzi si¢
ono z osobistych kompetencji jednostki, czy tez mozna si¢ go nauczy¢. Oczy-
wiscie trudno udzieli¢ odpowiedzi na takie pytanie, mozna jednak przyjac, ze
w niektorych wypadkach jest to cecha wrodzona, ale cecha ta moze by¢ takze
opracowana, dostosowana i wzmocniona w wyniku socjalizacji badz edukacji.
Poprzez dalsza edukacje i szkolenia, a takze poprzez rozwoj osobisty, za-
rowno $wiadomy, jak i podswiadomy, mozna zmieni¢ profil jednostki, aby le-
piej pasowat do spoteczenstwa i kontekstu, w ktorym jednostka ta pracuje i zyje
— a tym samym istnieje mozliwos¢ poprawy jej wydajnosci. Podobnie jest tez
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z przywodztwem, ktére mozna modyfikowac, aby poprawi¢ zdolnosci przywdd-
cze w réznych okolicznos$ciach.

Czg$¢ badaczy, mierzac si¢ z tematem przywodztwa, probowala stworzy¢
zestaw cech, ktore ksztaltuja skutecznych liderow. Zaliczono do nich m.in. am-
bicje, szczeros¢, uczciwosC, pewnos¢ siebie, pragnienie, by prowadzi¢ innych
i wptywac¢ na nich, inteligencje, wiedze techniczna'®. Lider wie, ze najpierw musi
budowac¢ relacje z zespotem, prowadzi¢ go, przekazujac jednoczesnie swoje
wartosci 1 wizjg, a nie tylko narzuca¢ obowiazki i zadania.

Na gruncie nauki wyselekcjonowano siedem cech skutecznych kierowni-
koéw?. Pierwsza z nich jest umiejetno$é rozwiagzywania problemow, ktorych si¢
nie da unika¢, gdyz kazda innowacja pociaga za soba ryzyko, a wigc jest bardzo
prawdopodobne, ze przy kazdym projekcie wystapia problemy. Druga jest orien-
tacja na wyniki, czyli dostarczanie korzystnych zmian. Trzecia cecha to pewnos¢
siebie, pozwalajaca uwierzy¢ we wilasne zdolnosci, ktéore pomoga w realizacji
projektu. Kolejna cecha sa perspektywy, rozumiane jako umiejg¢tnos¢ dostrzega-
nia konsekwencji podejmowanych dziatan oraz wynikajacych w perspektywie
przysztosci szans i zagrozen dla wlasnej organizacji. Piata istotna cecha jest ko-
munikacja. Kazdy przywodca musi by¢ w stanie méwi¢ do wszystkich, poczaw-
szy od swojego zastepcy, w dot az do portiera. Czasami ten najnizszy w hierar-
chii pracownik wie wigcej na temat postegpéw w funkcjonowaniu instytucji niz
ktokolwiek inny. Szésta warto$cia w przywodztwie sa negocjacje. Zarzadzanie
mozna uznac za nieustanny proces negocjacji, polegajacy na ustawicznym moty-
wowaniu i przekonywaniu, ze warto by¢ zaangazowanym w okreslone zadanie.
Ostatnia cecha to zachowania, na ktore sktada si¢ troska lidera o ludzi i relacje
migdzy nimi; umiejgtno$¢ nie tylko przekonywania, ale i wytlhumaczenia sen-
su przedsiegwzi¢c; propagowanie swoich wartosci i wizji; angazowanie zespotu
w proces formutowania decyzji i wybierania opcji.

Przywodztwo oraz relacje migdzy liderem i wspotpracownikami moga zo-
sta¢ opisane zgodnie z opracowanymi juz ramami klasyfikacji, wyrdzniajacymi
cztery style liderow?'. Dwa z nich: styl leseferyzmu i demokratyczny daja duza
swobodeg w podejmowaniu decyzji przez pracownikow kosztem przywaddcy. De-

¥ S.A. Kirkpatrick, E.A. Locke, Leadership: Do Traits Matter?, ,,Academy of Management
Executive” 1991, No. 2, s. 48-60.

20 JR. Turner, The Handbook of Project-Based Management: Improving the Processes for
Achieving Strategic Objectives, London 1993, s. 113.

21 J.R. Turner, R. Miiller, V. Dulewicz, Comparing the Leadership Styles of Functional And Pro-
Jject Managers, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2009, No. 2, s. 198-216.
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cyzje wypracowuje si¢ za pomoca kompromisu, sugestii. W pierwszym wypadku
(leseferyzmu) lider moze jedynie kierowac procesem ksztattowania si¢ decyzji;
w drugim (demokratycznym) — ustali¢ 0gdlna strategi¢ i podjac ostateczne decy-
zje na podstawie wspolnego stanowiska.

Kolejne dwa style przywodcze eliminuja dyskusje z personelem. Pierwszy
z tych modeli (autokratyczny) polega na tym, ze czynnos$ci odbywaja si¢ wedlug
przyjgtej wezesniej listy, harmonogramu lub projektu, a wigc cztonkowie zespotu
musza po prostu pracowac¢ wedlug okreslonych priorytetow. Drugi, podobny sty-
lem zarzadzania, gdzie autonomia pracownikow jest ograniczona, to model biu-
rokratyczny. Zespot tworzy jedna uporzadkowana grupe zadaniowa. Rola lidera
jest kontrola dziatan wedtug ustalonego porzadku, a zadaniem wspotpracowni-
kow jest Sciste przestrzeganie procedur.

Z poczynionych obserwacji wynika, ze w rzeczywisto$ci administracyjnej
znajduja odzwierciedlenie dwa ostatnie modele zarzadzania instytucjami. Niemal
powszechna w tym §rodowisku jest rutyna, ktoéra nie powoduje zadnych zmian ani
nie pociaga za soba nieprzewidywalnych kosztow w dziatalnosci instytucji. Lide-
rzy znacznie czgsciej skupiajq si¢ na procesie zarzadzania, kontroli i wydawania
polecen niz na relacjach z pracownikami. Takie zachowania staja si¢ zapowiedzia
innych, niezwykle patologicznych zjawisk, takich jak mobbing, ktory polega na
psychicznym zne¢caniu si¢ nad pracownikiem, ponizeniu go, o§mieszeniu, zani-
Zeniu jego samooceny lub w ostateczno$ci wyeliminowaniu go*. W poufnych
wywiadach z pracownikami samorzadowymi ten problem pojawil si¢ rowniez.

Whiosek z przeprowadzonej obserwacji uczestniczacej i wywiadow jest
W gruncie rzeczy pesymistyczny. Trudno w administracji lokalnej dostrzec
przywodcow, ktorych mozna byloby opisaé, uzywajac okreslenia ,,charyzma”.
W dziatalnosci wielu liderow brakuje wizji rozwoju, inspiracji oraz motywacji,
ktora zarazaliby wspotpracownikow. Tworzy sig czgsto wysokie oczekiwania, ze
wzgledu na zmieniajace si¢ otoczenie spoteczno-gospodarcze, jednak po drodze
gubi si¢ podstawowe wartosci, takie jak wzajemny szacunek i zaufanie.

22 K. Maush, E. Ry$, Mobbing jako nowe zjawisko w sytuacji zmiany spolecznej w Polsce,
w: Dwie dekady polskiej transformacji. Gospodarka — spoteczenstwo — polityka, red. L. Gotdyka,
A. Zelek, Szczecin 2009, s. 429-442.
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Whioski na przysztosé

Mniej lub bardziej skomplikowane projekty realizowane w przestrzeni lokalnej
wymagaja sumiennego i zorganizowanego stylu przywodztwa. Zarzadzanie bez
charyzmy jest dysfunkcjonalne. Grupa takich kompetencji, jak autorytet, prestiz
1 poczucie uczestnictwa caltej organizacji w czym$ doniostym i waznym, jest
istotnym fundamentem sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji, w tym
takze instytucji administracji samorzadowe;j.

Na czym wigc ma si¢ opiera¢ wspodlczesny system demokratyczny: na rza-
dach mas czy na rzadach liderow? Pytanie o tyle istotne, ze odpowiedz nie jest
ani oczywista, ani jednoznaczna. Budzi si¢ jednak kolejna watpliwo$¢ wskutek
tak oto postawionego pytania: kto dzi$ jest realnym wtadca, a kto jedynie pseudo-
przywodca? Politycy zdazyli przywykna¢ do wywierania wptywu na zachowania
swych wspotpracownikow, podwiadnych oraz zwyktych obywateli.

Demokratyczne rzady sa dzi$ niezwykle wrazliwe na wymagania i naciski
duzych korporacji, a zatem okazuje sig, ze politycy moga by¢ postrzegani jako
jeden z elementéw w globalnej machinie gospodarczej. Takie zjawiska nie sa
czym$ wyjatkowym, wolno$¢ dzialania przywodcow jest coraz bardziej ograni-
czana nie tylko przez globalne procesy gospodarcze i technologiczne, ale i przez
media, ktore coraz czgs$ciej moga paralizowac ich dziatania.
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THE IMAGE OF A LocAaL LEADER
OF THE PRESENT-DAY MunNicIPAL INSTITUTION

SUMMARY

Leadership is not indifferent to the quality of the functioning of the local administration.
The reality in Poland is not conducive to a long-term vision of the leaders of the coun-
try’s development. Leadership model oscillates between myth of martyrdom and rhetoric
of populism. The repair of local governments should not, therefore, begin with the legal
and political tools, but the mentality of the people.
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The hearing is to clarify the issues related to the recruitment and early career in lo-
cal governments and the consequences of leadership style and work for the functioning
of a team of people who make up the office. Unfortunately, the application is pessimistic
about the general impression about the role of leaders in local government institutions.
Holders often have managerial positions, identified rather with the power authority, hier-
archy, issuing commands than with a vocation, mission and motivating employees.

Effective project management also depends on the personalities of the leaders who
will inspire his colleagues to act. There are also events that are a barrier to the promotion
of positive interactions such as stress caused by the pressure of time or the wrong divi-
sion of labour. Leadership is primarily a communication and contact between supervisor
and employee. In this kind of environment, local relationships in particular show some
invisible phenomena in everyday life.



