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Skuteczni liderzy lokalni

Wstep

Liderzy lokalni w $wiecie XXI wieku muszg mie¢ $wiadomos¢, ze dzialajg na konku-
rencyjnym rynku. Realizacja réznorodnych zadan o zasiegu lokalnym! w obecnych
warunkach spoleczno-gospodarczych wymaga aktywnosci indywidualnej lideréw, an-
gazowania cztonkéw spolecznosci oraz wykorzystywania szans rozwojowych np. po-
przez rywalizacje o srodki pochodzace z réznych zrddet, zwlaszcza programéw opera-
cyjnych Unii Europejskiej na lata 2007-2013.

Sukces spolecznosci lokalnej wynika przewaznie z odpowiednio realizowanej
wspolpracy lidera z mieszkanicami w ramach istotnych inicjatyw lokalnych. Z prowa-
dzonych od kilku lat badan aktywnosci spotecznosci lokalnych oraz skutecznosci dzia-
tan podejmowanych przez lokalnych lideréw wynika, Ze nawet bardzo dobre pomysly
nie sg realizowane ze wzgledu na brak poparcia spofecznego i sSrodkéw na ich realiza-
cje.

Celem podstawowym niniejszego opracowania jest przedstawienie i omodwienie
gléwnych czynnikéw warunkujacych skutecznos¢ dziatania i skonfrontowanie ich
z wynikami badan prowadzonych w spolecznosciach lokalnych w Polsce.

1. Wprowadzenie podstawowych pojec

Dla potrzeb niniejszego opracowania na podstawie prowadzonych w gminach dolno-
$laskich wywiadow i obserwacji przyjmuje sig, ze liderzy lokalni to osoby wykazujace
sie ponadprzecietng aktywnoscia, podejmujace i inspirujace dziatania angazujace po-
zostalych mieszkancow albo poprzez uczestniczenie w danej aktywnosci albo poprzez
powielanie wzorcow osiggniecia sukcesu zaobserwowanych u lidera.

I Inwestycje samorzadowe, zakladanie i prowadzenie firm zatrudniajacych mieszkancéw gminy, prowa-
dzenie stowarzyszen o spolecznym, gospodarczym, turystycznym, ekologicznym charakterze, realizowa-
nie inicjatyw kulturalnych i sportowych.
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Liderzy lokalni to wedlug autora osoby funkcjonujgce w ramach trzech sektorow
gospodarki — samorzadowcy, przedsiebiorcy, osoby zaangazowane w dziatalno$¢ trze-
ciego sektora, ale réwniez duchowni i ludzie pozytywnie zmotywowani do kreowania
inicjatyw lokalnych, posiadajace kwalifikacje przywoddcze oraz bedace w relacji przy-
wddczej z mieszkancami spotecznosci lokalnej.

Kolejnym pojeciem wymagajacym doprecyzowania jest skutecznos¢. W literaturze
z zakresu ekonomii, nauk o zarzadzaniu i psychologii wystepuja znaczne rozbieznosci
metodologiczne zwigzane z tym zagadnieniem.

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjmuje sig, ze ,,skutecznos¢ (ang. effectuality)
to pozytywnie oceniana zgodno$¢ rezultatu dzialania z jego zaplanowanym celem. Zgod-
nos$¢ owa jest wlasnoscia stopniowalna. Jest tak wtedy, gdy zamierzony cel mozna podzie-
li¢ na subcele, kolejno realizowane w perspektywie okreslonych przedzialéw czasowych.
Stopniowalno$¢ skutecznosci moze tez by¢ rozumiana jako poziom osiggniecia zaplano-
wanego celu dziatania. Odwrotnoscig tak rozpatrywanej skutecznosci jest nieskutecz-
nos$¢. Podjete dzialanie bedzie skuteczne wtedy, gdy nie tylko cechuje si¢ racjonalnoscia
celu, musi ono tez charakteryzowac sie wlasciwg intensywnoscia. Z kazdym podejmo-
wanym dzialaniem wigze si¢ odpowiedni stopien wydatkowania zasobéw (ponoszonego
wysitku), ponizej ktorego pozostanie ono nieskutecznym (tzw. prég).”>

Natomiast ,efektywnos¢ (ang. effectiveness) to cecha dziatan dajacych pozytyw-
nie oceniany wynik bez wzgledu na to czy byl on zamierzony, czy tez niezamierzony.
Dzialanie zostanie ocenione jako efektywne — nawet wtedy, gdy jego rezultaty beda
niezgodne z zaplanowanymi — jesli przyniesie skutki pozytywne ze wzgledu na po-
trzeby danej chwili. Efektywno$¢ w sensie ekonomicznym rozumiana jest jako réznica
miedzy poniesionymi nakladami a osiggnietym zyskiem. Efektywnos¢ jest wlasnoscia
stopniowalng.”3

Skutecznos¢ dziatania moze by¢ wynikiem czynnikéw wewnetrznych: w tym kwali-
fikacji, systemu wartosci i hierarchii potrzeb lidera oraz czynnikéw zewnetrznych do-
tyczacych charakterystycznych dla danej rzeczywistosci czasowo przestrzennej kon-
tekstéw: spolecznego, kulturowego, gospodarczego, politycznego i fizycznego.

2. Czynniki wewnetrzne wplywajace na
skutecznosc dziatania lideréw lokalnych

Badania przywddztwa prowadzone od lat 30. XX wieku doprowadzily do pewnych
fragmentarycznych wnioskéw dotyczacych specyficznych cech osobowosci lidera (po-
dejscie osobowosciowe), mozliwosci i drog uczenia sie przywodztwa (podejscie beha-
wioralne) oraz znaczenia istniejacych uwarunkowan i kontekstéw w skutecznym kie-
rowania ludzmi (podejscie sytuacyjne).

2 Stownik Zarzgdzania Kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 142.

3 Tamze, s. 33.
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Podstawowe zalozenia podejscia osobowosciowego traktuja zdolnos¢ do sprawo-
wania przywddztwa jako co$ wrodzonego. Proponowany przez H. Levinstona podziat
uwzglednia: myslenie, uczucia i wzajemne relacje oraz widoczne cechy zachowania.*
Brak mozliwo$¢ ustalenia stalych cech przywodcy spowodowal wzrost zainteresowa-
nia badaczy zachowaniem. Behawiorys$ci w przeciwienstwie do zwolennikéw podejsécia
kwalifikacyjnego uwazali, ze zachowan przywodczych mozna si¢ nauczy¢. Trudnos¢
w ustaleniu schematu uczenia si¢ przywddztwa spowodowal pojawienie si¢ podejscia
sytuacyjnego, uzalezniajacego dany styl przywddztwa od okreslonych czynnikéw ze-
wnetrznych: miejsca, czasu i charakteru danej relacji>. W wyniku tych dziatan i bra-
ku jednoznacznych wnioskow potwierdzajacych formulowane teorie pojawilo si¢ wiele
konkurujacych ze sobg koncepcji przywodztwa.

Z jednej ,strony sceny” ulokowali si¢ ,,personalisci”, z drugiej — ,,sytuacjonisci”,
a wieckszo$¢ naukowcow prezentuje poglady zawierajace argumenty wszystkich trzech
koncepcji zagadnienia®. Jesli istniejg faktycznie jakie$§ wlasnosci intrapersonalne, to
prawdopodobnie s3 one wypadkowa wielu elementéw wewnetrznego systemu kazdego
czlowieka, czyli: systemu wartosci, hierarchii potrzeb, cech psychologicznych, wiedzy
i posiadanych pogladéw, podstaw, umiejetnosci oraz doswiadczenia zdobytego przez
lata socjalizacji, uczenia sie i pracy.

Do tego wewnetrznie spojnego systemu lidera lokalnego mozemy zaliczy¢:

— posiadanie odpowiedniej hierarchii wartosci z wysokim znaczeniem wartosci mo-
ralnych, przekonanie o wlasnej wartosci, $wiadomos¢ swoich mocnych stron oraz
mozliwosci ich wykorzystania,

— proaktywno$¢ i pozytywne myslenie wzmocnione optymizmem zyciowym, krea-
tywnoscig oraz przekonaniem o przewidywalnos$ci $wiata i duzym prawdopodo-
bienstwem osiggania sukcesow,

— umiejetno$¢ wspotpracy z innymi ludzmi oraz budowania platformy wspoélpracy,

— w ramach spolecznosci lokalnej, oparte o wzajemny szacunek i zaufanie, promowa-
nie wspolpracy lokalnej w mys$l reguly wzajemnosci chetniej odbieranej spotecznie
i skuteczniejszej prorozwojowo niz postepowanie podejmowane z przyczyn czysto
altruistycznych,

— uczciwos¢ i spdjnos¢ stow i czyndw obserwowana oraz oceniana przez czlonkow
spofecznosci lokalnej — zwolennikéw danego lidera (przywodcy) lokalnego,

— twdrcze myslenie, umiejetno$¢ tworzenia wizji rozwoju, sukcesu i umiejetnos¢ an-
gazowania w nig ludzi,

— wywieranie wplywu spolecznego, realizacja celu poprzez zaangazowanie i tworze-
nie spotecznie akceptowanych i powielanych wzoréw postepowania,

— potrzebe ciaglego doskonalenia si¢ i wspieranie rozwoju cztonkéw danej spoteczno-
$ci lokalne;j.

4 H. Levinson, Psychologia przywédztwa, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007.

5. B.R. Kuc, Od zarzgdzania do przywodztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej, Wydawnictwo Me-
nedzerskie PTM, Warszawa 2006, s. 378-379.

6 M. Kets de Vries, Mistyka przywédztwa. Wiodgce zachowania w przedsigbiorczosci, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 2008, s. 202.
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Do wyzej wymienionego zestawu mozna doda¢ kwalifikacje odrézniajace skutecz-
nych przywdédcow od innych oséb (w tym takze kierujacych ludzmi) zaproponowa-
ne przez M. Kets de Vriesa, w tym: przebojowos¢ (utozsamiang z asertywnoscia, zo-
rientowaniem na sukces i na dzialanie), towarzysko$¢ (ekstrawertycznos$¢ i czerpanie
przyjemnosci z kontaktow miedzyludzkich), wrazliwos¢ (otwarto$¢ na nowe pomysty
i do$wiadczenia), ugodowo$¢ (tendencje do wspolpracy, elastycznosé, sympatycznosé,
darzenie innych zaufaniem), niezawodnos$¢ (sumiennos¢, wywiazywanie sie z obiet-
nic), inteligencje analityczna (ponadprzecietno$¢, myslenie strategiczne), inteligencje
emocjonalng (stabilno$¢, empatie, odczytywanie i zarzagdzanie emocjami).”

Poza tym wedlug M. Armstronga skuteczne przywddztwo zalezy w pewnym stop-
niu od posiadania wlasciwych cech we wlasciwym czasie. Prowadzone przez niego ba-
dania dyrektoréw naczelnych w Wielkiej Brytanii zakonczyly si¢ opracowaniem listy
czynnikéw wpltywajacych na sukces w przewodzeniu ludzmi.8 W ramach w/w zbioru
umieszczono: umiejetno$¢ pracy z ludzmi, umiejetnos¢ przyjecia na siebie odpowie-
dzialnosci za gléwne zadania, potrzebe osiggania rezultatéw, doswiadczenie przywod-
cze we wstepnych etapach kariery, szeroki zakres dos§wiadczen, umiejetnosé zawierania
ukladéw i negocjowania, che¢ podejmowania ryzyka, zdolnos$¢ do posiadania lepszych
pomystéw niz koledzy, pomoc ze strony bezposrednich przelozonych w rozwijaniu ta-
lentéw, umiejetnos¢ dostosowania stylu zarzadzania do panujacej sytuacji. Wyniki ba-
dan wskazuja, ze tak sformutowana lista czynnikéw moze mie¢ zastosowanie réwniez
w przypadku lideréw lokalnych w Polsce. Warunkiem zaistnienia skutecznosci przy
posiadanych kwalifikacjach jest wystepowanie sprzyjajacego danemu liderowi kon-
tekstu dzialania, czyli odpowiednich czynnikéw zewnetrznych.

3. Czynniki zewnetrzne (konteksty)
warunkujace skutecznos¢ dziatan
podejmowanych przez lideréw lokalnych

Jesli przynajmniej w pewnym stopniu sytuacja tworzy przywodce, czyli ,,trzeba by¢ wias-
ciwg osobg we wlasciwym miejscu i wlasciwym czasie™ a przywddztwo jest relacjg mie-
dzyludzka, to nie mozna by¢ liderem, gdy osoby otaczajace czlowieka nie przypisza mu
miana przywodcy i gdy nie beda aktywnie uczestniczy¢ w danej relacji przywddcze;.
W takim rozumieniu przywddztwa podstawowym czynnikiem zewng¢trznym warunku-
jacym skutecznos¢ przywodztwa sg cechy specyficzne mieszkancéw danej spotecznosci
lokalnej. Sukces lidera lokalnego moze wynikac z umiejetnosci zdiagnozowania i odpo-
wiedniego wykorzystania: systemdow wartosci, hierarchii potrzeb, kwalifikacji, pogladow,
postaw, umiejetnosci i doswiadczenia czlonkdéw danej spotecznosci lokalne;.

7 Tamze, s. 210-211.
8 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem?, Dom wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s. 226-227.

? B.R. Kuc, Od zarzgdzania do przywédztwa..., s. 396; za E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia
spoteczna. Serce i umyst, Zysk i S-ka, Poznan 1997.
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Oprocz specyfiki poszczegdlnych mieszkancéw do podstawowych zewnetrznych
czynnikéw warunkujacych skutecznos¢ lideréw lokalnych mozna zaliczy¢ umiejsco-
wienie terytorialne, stopienn rozwoju, strukture spoteczno-demograficzng i zawodo-
wo-materialng spolecznosci lokalnej oraz istniejgce warunki polityczne i prawne do-
tyczace mozliwosci pozyskiwania §rodkéw krajowych i wspolnotowych na realizacje
inwestycji rozwojowych lokalnych i translokalnych.

Polozenie okreslonych gmin jest jednym z podstawowych czynnikéw uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej na rynku inwestycyjnym i rynku nieruchomosci. Od poczat-
ku lat dziewigédziesigtych odpowiednie polozenie gmin byto podstawowym czynni-
kiem bogacenia sie¢ i rozwoju spotecznosci lokalnych. Niestety indywidualne aktywno-
$ci mieszkancow, w tym szczegolne zaangazowanie lideréw lokalnych, niezbyt czesto
przekladalo si¢ na inicjatywy wspdlnotowe. Zmieniajace si¢ przepisy prawa dajace
wieksza swobode w dziataniach samorzadowych, przedsigbiorczych i stowarzyszenio-
wych oraz wzrastajace przekonanie o wspdlnym interesie wynikajacym z rozwoju lo-
kalnego ulatwilo realizacje inicjatyw podejmowanych przez lideréw lokalnych. Zdecy-
dowanie najbardziej intensywny rozwdj lokalny ma miejsce od momentu pojawiania
sie dodatkowych $rodkéw przeznaczonych dla samorzadoéw, przedsiebiorstw i stowa-
rzyszen po wstapieniu Polski w ramy organizacyjne Unii Europejskiej. Pierwszy okres
programowania (2004-2006), cho¢ istotny dla inicjatyw podejmowanych przez lide-
réw lokalnych, nie byl tak znaczacy, jak obecnie obowiazujacy (2007-2013). Z prowa-
dzonych w spolecznosciach lokalnych badan wynika, ze podstawowym czynnikiem
powodujacym brak skutecznosci dzialan podejmowanych przez lideréw lokalnych jest
strach przed procesem rywalizacji o $rodki (przygotowanie wniosku, studium wyko-
nalnosci, realizacja projektu zgodnie z harmonogramem, odpowiednia ewaluacja i roz-
licznie projektu).

Dodatkowo z badan wlasnych prowadzonych na przetomie 2008 i 2009 roku wyni-
kalo, ze aktywno$¢ spotecznosci lokalnych na obszarze Subregionu Masyw Slezy jest
ograniczona poprzez brak wystarczajacych srodkdw na realizacje istniejacych pomy-
stéw. Sytuacja ta miata ulec zmianie dzigki zaangazowaniu urzedéw gmin w dzialal-
no$¢ aktywizujaca spotecznos¢ lokalng, udzielaniu porad w kwestii pozyskiwania fun-
duszy z UE oraz powolywanie si¢ na pozytywne przyklady wykorzystania srodkow
unijnych. Badani liderzy lokalni przyznawali, ze kwestia pozyskiwania funduszy unij-
nych jest sprawg niezmiernie istotna, ale twierdzili réwniez, ze ,,gminy nie sta¢ na in-
westycje” (gmina Niemcza, Jordanow) lub nie potrzebowata dotychczas srodkéw unij-
nych (gmina Kobierzyce). Liderzy w swoich gminach w rzeczywistosci bardzo rzadko
(lub wcale) realizowali projekty wspolfinansowane ze srodkéw Unii Europejskiej. Roz-
wigzaniem danego problemu mialy by¢ dziatania zainspirowane przez lideréw lokal-
nych z réznych sektoréw polegajace na wprowadzeniu niezbednych zmian struktural-
nych i kwalifikacyjnych w urzedach gmin. Jednak, analizujac ,,Ranking Gmin 2010,
mozna zauwazyc¢, ze szczegdlny wzrost pozyskiwania srodkéw unijnych na badanym
obszarze w ostatnich dwoch latach nie nastgpitl?.

Badania prowadzone w wojewddztwie dolnoslagskim w okresie programowa-
nia 2007-2013 pokazuja, Ze niebezpieczenstwo nieskutecznego aplikowania o $rod-

10 Ranking Gmin 2010, www.gazetaprawna.pl/serwis/samorzad/ranking_gmin_2010.
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ki (w przypadku dziatan podejmowanych przez liderow samorzagdowych) jest nastep-

stwem rozmycia kompetencji. Problemy z pozyskiwaniem funduszy moga wynika¢ z:

— braku wyodrebnionych zespoléw do realizacji konkretnego dziatania (w tych urze-
dach, w ktérych powolywano zespoty zadaniowe na czas realizacji zadania i wyraz-
nie okreslano ich kompetencje sytuacja byla znacznie lepsza),

— bledéw popetnianych szczegdlnie w urzedach, w ktérych nie planowano oraz nie za-
rzadzano za pomocg procedur przygotowanych w formie czytelnych schematéw gra-
ficznych precyzujacych obowiazki i odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne dziatania,

— braku sprawnego przekazywania waznych informacji wynajetym firmom dorad-
czym i zlej komunikacji pracownikéow z ekspertami (aby uzyskaé wysoka jakos¢
przygotowywanej dokumentacji pracownicy gmin powinni aktywnie uczestniczy¢
w procesie jej tworzenia, dzieki temu mieliby szanse uzyska¢ dodatkowa wiedze
i umiejetnosci),

— faktu, ze niektére gminy zainteresowaly si¢ jedynie projektami inwestycyjnymi bez
zainwestowania w projekty szkoleniowe (inwestowanie w kapitat ludzki, ktéry na-
stepnie poradzi sobie z wyzwaniami stawianymi przez wymogi formalne i meryto-
ryczne wybranych programéw operacyjnych),

— nieprzygotowywania odpowiednich strategii rozwoju waznych z punktu widzenia
wymogow przyznawania srodkéw na projekty kilkuletnie,

— zamknigcia urzedéw na mlodych aktywnych ludzi, ktérzy mogliby realizowac roz-
ne zadania w ramach finansowanych z PUP stazy absolwenckich ze §wiadomoscia
pozostania w urzedzie po ukonczeniu stazu,

— braku wyraznego podzialu zadan pomiedzy osoby z doswiadczeniem w pozyski-
waniu srodkéw i osoby oddelegowane do realizacji biezacych czynnosci w urzedzie,

— braku komunikacji wewnatrz urzedu oraz z mieszkancami i liderami lokalnymi
z innych sektoréw,

— braku wspdlnych dzialan w ramach Partnerstwa Publiczno-Prywatnego i Lokal-
nych Grup Dzialaniall.

Problemy w ramach sektora samorzadowego oraz brak odpowiednio wykwalifiko-
wanych pracownikéw do wspomagania procesu aplikowania o $rodki unijne powoduje,
ze zainteresowanie tymi srodkami przejawiajg przede wszystkim przedsigbiorcy i lide-
rzy trzeciego sektora, ktdrzy posiadaja wystarczajace srodki na zlecenie prac przygoto-
wawczych, ewaluacyjnych i rozliczeniowych zewnetrznym ekspertom.

4. Tworzenie i utrzymywanie relacji przywodczej jako
podstawa skutecznosci dziatania liderow lokalnych

Liderzy lokalni to gléwne filary spoleczenstwa obywatelskiego. Wynika to z podsta-
wowych wymogow spoteczenstwa obywatelskiego (,rodzaj spoleczenstwa demokra-
tycznego, w ktérym obywatele §wiadomie uczestniczg w zyciu publicznym, sg aktywni

11 Broszura Informacyjna, 2008, www.funduszeeuropejskie.gov.pl
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i odpowiedzialni oraz posiadaja zdolnos$¢ samoorganizacji”!2) oraz specyficznych war-
tosci, postaw i kwalifikacji lideréw lokalnych (oméwionych juz w tym opracowaniu).

Tak rozumiana rola lidera i tworzona przez niego relacja przywodcza z cztonkami
danej spofecznosci powoduje, ze lider lokalny wspoitworzy proces rozwoju spoteczno-
§ci lokalnej. Swiadoma, nowoczesna spoleczno$¢ jest fundamentem rozwoju lokalnego
i pod kierunkiem swoich lideréw sprawnie rozwigzuje problemy (spoleczne, gospodar-
cze, kulturalne i inne) oraz tworzy warunki do zaspakajania potrzeb indywidualnych
oraz zbiorowych.

Z prowadzonych badan wynika, ze impulsem do dziatania w ramach spotecznosci
lokalnych sg czesto kreatywni, wizjonerscy i darzeni zaufaniem liderzy. Sposréd czton-
koéw spolecznosci wyrdznia ich szczegdlnie umiejetnos¢ formutowania korzystnych
i realnych do osiggnigcia celéw. Podstawg ich sukceséw jest miedzy innymi docenianie
aktywnosci mieszkancow i wspieranie ich w realizacji ciekawych pomystéw. Wykorzy-
stanie szansy oraz sprawnos$¢ i elastyczno$¢ w dzialaniu jest cechg wspdlna dla przy-
wddcy organizacyjnego i lidera lokalnego odrézniajacg ich réwniez od nowoczesnego
menedzera dzialajgcego wedtug strategicznych schematow.

Podstawowe cele i zalozenia rozwoju spotecznosci lokalnej wedtug standardéw Na-
tional Standarts Boards for Community Work Training ¢ Qualification to:

— wypracowywanie wspolnych dziatan,

— zakladanie i wspieranie grup obywatelskich (mieszkancéw),

— poprawa dostepu do informacji i umiejetnosci,

— zdobywanie lub tworzenie nowych zasobéw materialowych (organizacyjnych, rze-
czowych, finansowych) w obrebie spotecznosci lokalnej,

— zwiekszanie demokratycznego uczestnictwa lokalnych mieszkancéw w procesach
podejmowania decyzjil3.

Przedstawione powyzej dziatania mogg by¢ inspirowane i realizowane przez wspol-
ne dzialania lideréw lokalnych funkcjonujacych w ramach trzech sektoréw w koopera-
cji z mieszkancami. Powodzenie danych inicjatyw zalezy obecnie w znacznym stopniu
od skutecznosci w pozyskiwaniu srodkéw z Unii Europejskiej oraz od sprawnosci two-
rzenia Lokalnych Grup Dzialtania i Partnerstw Publiczno-Prywatnych.

Zgodnie z uzyskanymi w badaniach wynikami, lider jest osoba aktywna osiagajaca
sukcesy dzieki wltasnym kwalifikacjom i zaangazowaniu cztonkéw spotecznosci lokal-
nej. Wspodlne dzialania lokalne wymajg odpowiedniego przewodzenia ludzmi polega-
jacego na tworzeniu i utrzymywaniu relacji przywodczej z czlonkami danej spoleczno-
$ci m.in. poprzez odpowiednie wywierania wplywu.

Skuteczno$¢ lideréw lokalnych, jak pokazuja prowadzone wywiady i obserwacje
w roznych subregionach Dolnego Slaska, wynika czesto z zaangazowania w realiza-
cje tworzonych inicjatyw. Sukcesy lokalnych lideréw powoduja wzmozenie aktyw-
nosci pozostalych cztonkéw spolecznosci oraz przetamanie stereotypéw dotyczacych
niemozno$ci wykonania okreslonych projektow ,,w polskich warunkach”. Zbudowana
na dobrym przykladzie przywodcy dzialalnos¢ czesto wigze si¢ z pewnym zobowig-

12 Cytat za M. Gadziel, 2010, www.wiosna5.pl/spoteczenistwo_obywatelskie.

13 B. Skrzypczak., Podstawowe cele i metody rozwoju spotecznosci lokalnych, Szkola Animatoréw Spotecz-
nych 2005, www.sas.engo.pl [20.12.2010], s. 2.
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zaniem spolecznym (zaangazowaniem) powodujacym konsekwencje w ramach dane-
go zadania (reguta konsekwencji)!4. Sukces odnoszony w wspdtrealizowanym zadaniu
wplywa pozytywnie na angazowanie si¢ w kolejne aktywnosci (teoria wzmocnienia).l>
Mieszkancy spolecznosci lokalnej dzieki doswiadczaniu przyjemnosci zwigzanej z od-
noszonymi sukcesami chetniej angazuja si¢ w podobnie oceniane aktywnosci w przy-
sztosci. Poza tym w spotecznosciach lokalnych czgsto obserwuje sie zaleznos$¢ opisana
przez B.F. Skinnera, wedlug ktérego zachowaniami ludzi steruje aktywne srodowisko
spoteczne, a majac tego swiadomo$¢ mozna wyjasnic i kierowac zachowaniem jednost-
ki tzn. formowac rézne wzorce zachowania przez manipulowanie srodowiskiem.

Lider lokalny moze wykreowa¢ aktywnos¢ grupowg poprzez sformulowanie ocze-
kiwanych spolecznie idei. Nie mozna jednak przewodzi¢ cztonkami danej spotecznosci
jedynie w oparciu o dalekosi¢zne, nierealistyczne wizje. Jak pisza S. Cyfert i K. Krzakie-
wicz ,skuteczne przywddztwo wyraza si¢ w umiejetnym dryfowaniu miedzy krotko-
okresowymi obowigzkami i dlugookresowymi celami, miedzy osiggnigciem mistrzo-
stwa w realizacji jednej funkcji i dokonywaniem miedzyfunkcjonalnej koordynacji,
miedzy niskg wartos$cig i wysoka jakoscig™16.

Poza tym skutecznos$¢ dziatania lidera lokalnego w ramach relacji przywddczej
z cztonkami danej spotecznosci wynika z jego wiarygodnosci przejawiajacej si¢ w da-
waniu przykladu poprzez sp6jnos¢ stéw i czynow. Kwestie przywddztwa przez dawa-
nie przykladu przedstawia M. Williams, prezentujagc zmienne ja warunkujace takie,
jak: prawos¢, kompetencja, odwaga, moc organizacyjna, przystepny styl bycia i otwar-
ty umyst, nadazanie za rozwojem wypadkdéw, pomystowos¢ i zdolnos¢ do adaptacji.l”

Na temat wiarygodno$ci wypowiadaja si¢ rdwniez inni badacze zagadnien zwia-
zanych z przywodztwem. J.M. Kouzes i B.Z. Posner zidentyfikowali 13 zachowan
i dzialan, ktore sktadajg si¢ na osobista moc i postrzegang wiarygodnos¢ przywddcow,
w tym: kwestionowanie procesu, czyli stawianie pytan, nie tylko akceptowanie status
quo; poszukiwanie szans; eksperymentowanie i wyprébowywanie nowych pomystow
i mozliwosci; inspirowanie wspdlnych wizji; pozyskiwanie poparcia innych oséb po-
przez nawigzywanie kontaktow i dialog; umozliwienie innym dzialania — ulatwienie
skutecznego wykonywania pracy; wzmacnianie innych i budowanie z wykorzystaniem
ich mocnych stron; pielegnowanie wspdipracy przez sojusze i koalicje; ksztalttowanie
drogi i znajdowanie nowych $ciezek; dawanie przykladu, co moze wymagacé wyrze-
czen; $wietowanie dokonan; uznanie dla wkladu innych ludzi!8.

Wiarygodno$¢ oséb podejmujacych proby wywierania wplywu na ludzi i ich po-
strzeganie jako skutecznych przywdédcow wynika wedlug D.A. Nadlera i M.L. Tush-
mana z realizacji nastepujacych zachowan: tworzenia dobrych, przekonujacych wi-

14 R. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2010, s. 76-132.

15 R.E. Franken, Psychologia motywacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanska 2005, s. 35-37;
zob. B.F. Skinner, Beyond Freedom and Dignity, Knopf, New York 1971.

16 K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Dualistyczny przywddca i paradoksy w zarzgdzaniu, [w:] K. Jaremczuk (red.),
Uwarunkowania przedsigbiorczosci — réznorodnosé i zmiennosé, Tarnobrzeg 2010, s. 52.

17 M. Williams, Mistrzowskie przywodztwo, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 63-65.

18 .M. Kouzes, B.Z. Posner, [w:] M. Useem, Do Leaders Make a difference? Mastering Management, Finan-
cial Times Guide, London 1996.
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zji i efektywnego wcielania ich w Zycie; stawiania poprzeczki wysoko, zaréwno sobie,
jak i innym; ksztaltowania i demonstrowania spdjnych zachowan; tryskania energiag
i dodawania energii innym; okazywania ekscytacji; wyrazania pewnosci siebie; poszu-
kiwania sukcesu, osiggania go i wykorzystywania; umozliwiania innym efektywnego
dziatania; okazywania osobistego wsparcia i angazowania si¢ w sprawy innych; odczu-
wania empatii w stosunku do innych; wyrazania wiary w innych ludzi!?.

We wspodlczesnych warunkach panujacych w spotecznosciach lokalnych w Polsce,
aby przekonac ludzi do wybranych aktywnosci, nalezy sprawnie postugiwac si¢ per-
swazjg. Wedlug K.W. Mortensena sprawne stosowanie dwunastu uniwersalnych praw
skutecznej perswazji pozwoli na osiggniecie sukcesu w podejmowanych dziataniach
wykonywanych przy wspétpracy z innymi ludzmi20. KW. Mortensen podkresla, ze
perswazja opiera si¢ na duzej sprawnosci komunikacyjnej i ponadprzeci¢tnych umie-
jetnosciach retorycznych, ktére juz od starozytnosci réznicujg lideréw lokalnych (in-
spiratoréw dzialan, przywodzacych spolecznoscia poprzez energetyczne mowy hip-
notyzujace zwolennikéw) od innych oséb w ramach danej wspolnoty. Istotng kwestig
warunkujacg perswazje jest przekonanie, ze prawa perswazji s3 neutralne i dopiero
sposob ich wykorzystywania powoduje dzialania etyczne i moralne lub przeciwnie
— zte, skierowane do wykorzystania ludzi oraz ich oszukiwania.

Szczegdlne znaczenie w budowaniu relacji przywoddczej moga mie¢ zaproponowane
przez A.J. DuBrina taktyki wywierania wplywu w swej istocie etyczne i uczciwe. Do
taktyk tych zalicza si¢: przewodzenie przez przyklad i szacunek; uzywanie racjonal-
nej perswazji; budowanie reputacji znawcy zagadnienia; ustalanie wzajemnych korzy-
$ci; legitymizacja prosby (wynikajaca z istniejacych zasad i przepiséw postepowania);
inspirujacy apel, bycie czarujagcym, okazywanie emocji; konsultacje z innymi osobami
przed podjeciem decyzji (np. czlonkami zespotu, spotecznosci); tworzenie koalicji; by-
cie graczem zespolowym (jesli jest to potrzebne w danym kontekscie spoteczno-kultu-
rowym); angazowanie si¢ w realizacje zadan. Dla przeciwwagi A.J. DuBrin prezentuje
tez taktyki nieuczciwe i nieetyczne, cho¢, jak przyznaje, wiekszos¢ ludzi jedynie cztery
pierwsze taktyki traktuje jako nieetyczne i dewiacyjne, a nastgpne trzy jako mieszcza-
ce sie¢ w ramach dziatan etycznych, chociaz nie w pelni szczere. Taktyki te to: umys$lny
makiawelizm; delikatna manipulacja ludzmi i sytuacja; nadmierna presja; ponizanie;
ingracjacja; zarty; odwolanie si¢ do wyzszej instancji2l.

Stosowanie nieetycznych taktyk wywierania wplywu wynika czasami z zalozenia,
ze brak uczciwosci moze by¢ skuteczniejszym sposobem oddziatlywania lidera na inne
osoby. Brak uczciwosci w relacjach miedzyludzkich moze przejawiac sie¢ w réznych ro-
dzajach klamstwa np. zgodnych z wyréznieniem zaproponowanym przez P. Ekmana
zawierajagcym: ukrywanie prawdy lub przekazywanie falszywej informacji22. Skutecz-
ny kfamca czasami moze by¢ odbierany jako uczciwa, lubiana osoba. Pytanie czy lokal-

19 D A. Nadler, M.L. Tushman, [w:] M. Useem, Do Leaders Make...

20 K.W. Mortensen, Sztuka wywierania wptywu na ludzi. Dwanascie uniwersalnych praw skutecznej perswa-
zji, Wydawnictwo Uniwersytety Jagiellonskiego, Krakéw 2006.

21 A.J. DuBrin, Principles of Leadership, South-Western Cengage Learning 2010, s. 234-242.

22 P. Ekman, Ktamstwo i jego wykrywanie w biznesie, polityce, matzetistwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1997.
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ny lider, ktory zbudowat swéj wizerunek i uzyskat zwolennikéw dzieki klamstwie, jest
w stanie ukrywac to przez dluzszy czas. Jak sprawnie w takim przypadku funkcjonuje
mechanizm psychospoleczny — sumienie? Czy wystgpi¢ moze poczucie winy z powo-
du klamania czy raczej rados¢ oszukiwania? Wedlug P. Ekmana poczucie winy moze
wystapi¢ z réznym nasileniem. Ekstremalne poczucie winy moze by¢ wielkim cierpie-
niem, poniewaz narusza podstawowe poczucie wlasnej warto$ci. Inna sytuacja wyste-
puje, gdy klamanie rodzi w danej osobie pozytywne emocje. Jesli lider ktamie, aby sku-
tecznie wywiera¢ wplyw na cztonkéw spotecznosci, moze dzialanie takie traktowac jak
osiagniecie. Przyjemnos¢ sprawia mu duma z wlasnego dokonania — poczucie wyko-
rzystania i lekcewazenia osob poddajacych sie klamstwom.23

W takim przypadku skuteczne, cho¢ nieetyczne i niemoralne dzialanie moze wy-
nika¢ z makiawelizmu — osobowosciowej tendencji do instrumentalnego traktowa-
nia innych ludzi, ujawnianej zwlaszcza podczas realizowania waznych celéw i zadan.24
Makiawelizm to nie jednorodna wtasno$¢ intrapsychiczna, lecz syndrom cech osobo-
wosci, na ktdry skladajg sie: odpornos¢ na wplywy spoteczne; przewaga orientacji po-
znawczej nad emocjonalng; dazenie do kontrolowania sytuacji2°.

Osobowosci makiawelistycznej wedtug wynikéw badan R.L. Drwala i P. Brzozow-
skiego (1995) oraz G. Huntera (1982) moze towarzyszy¢ utylitarne traktowanie norm
moralnych, nieufnos¢ wobec innych ludzi oraz cyniczny poglad na nature ludzka.
Makiawelisci sg bardziej zreczni i efektywni w relacjach interpersonalnych, ujawnia-
ja duzo wigksza pomystowos¢ w zakresie wykorzystywanych sposobow wywierania
wplywu na innych. Makiawelik to czlowiek z dystansem patrzacy na $wiat, dostosowu-
jacy sie do sytuacji, ale i tworzacy rzeczywisto$¢ wokot siebie w miare potrzeb. Z badan
prowadzonych przez T. Listwana i S. Chelpe w latach dziewieédziesiagtych wynikalo, ze
wsrdd polskich kierownikéw wzrastata liczba 0s6b o osobowosci makiawelistyczne;.
Poza tym wsrdd badanych kierownikoéw istniata przewaga osoéb o sklonnosciach ma-
kiawelistycznych, ktorym towarzyszy wyzszy poziom sprawnosci intelektualnej. Zda-
niem S. Chelpy ,makiawelizm jako tendencja do wywierania wptywu na ludzi, ich in-
strumentalnego traktowania podczas realizowania waznych zadan, nie musi by¢ cechg
spotecznego potepienia”, a ,,z racji petnionej funkcji makiawelizm jest kierownikom
potrzebny, czasem wrecz niezbedny”26.

Pytanie czy w relacji przywddczej wystepujacej w spolecznosci lokalnej brak wy-
raznej granicy pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym lidera lokalnego o skton-
nosciach makiawelistycznych wzmocni jego skuteczno$¢ wywierania wplywu, czy
spowoduje odkrycie jego ,prawdziwej natury”, a nast¢pnie obnizenie wiarygodnosci
i marginalizacje.

Wydaje sie, ze trudno w budowanej na ktamstwie relacji przywddczej w obrebie spo-
tecznosci lokalnej utrzymac skuteczne oddziatywanie przez dtuzszy czas. Inng sprawg
jest gloryfikowanie i bezkrytyczne traktowanie lidera lokalnego jako przywodcy cha-

23 Tamze, s. 60-73.

24 S. Chelpa, Zachowania organizacyjne, Praktyka w perspektywie teoretycznej, Wydawnictwo Terra, Po-
znan 1998, s. 104.

25 Tamze, s. 104; zob. Jarymowicz, 1980; Hunter i in., 1982; Krol, 1993; Zimbardo, Ruch, 1994.

26 Tamze, s. 104.
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ryzmatycznego. W ramach takiej relacji zwolennicy nie wierza w negatywne informa-
cje na temat przywddcy i w przypadku atakdéw na jego osobe sifa ich zaangazowania
jeszcze wzrasta. Takie zaangazowanie i nieracjonalne postrzeganie lidera lokalnego jest
zjawiskiem rzadko wystepujacym, poniewaz ,,przeci¢tny” cztonek spofecznosci lokal-
nej w Polsce w XXI wieku jest coraz bardziej racjonalny (cho¢ dziatan emocjonalnych
i tradycjonalnych?” jest nadal niemalo), a charyzma nie jest traktowana jako raz nada-
na wlasno$¢ osoby ludzkiej, tylko uwarunkowane kwalifikacjami czasowe przypisanie
spoteczne. Skuteczna perswazja opiera si¢ przede wszystkim na zaangazowaniu zbu-
dowanym w oparciu o wzajemny szacunek i zaufanie w ramach istniejacej platformy
wspolpracy. Istote zaufania w procesie wywierania wptywu podkresla B. Kozusznik,
prezentujac np. wnioski z badan F. Fukuyamy (1995), wedlug ktérego zaufanie odgry-
wa istotng role w funkcjonowaniu spoteczenstw i stanowi gléwne zrédto kapitatu spo-
lecznego w systemie spolecznym?28. Kwestia zaufania w relacji przywodczej byta takze
poruszana przez autora we wczesniej publikowanych artykutach?®.

Zakonczenie

Jest prawdopodobne, ze skuteczna i optymalna relacja przywodcza w polskich warun-
kach powinna opierac si¢ o wzajemne zaufanie i szacunek zwlaszcza, gdyby uzna¢, ze
podstawa sukcesu lideréw lokalnych jest dobrze rozwinigta inteligencja emocjonalna.
Jesli przyjaé, jak twierdzg D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee39, ze inspirowanie ludzi
do dziatania i tworzenia relacji przywddczej opiera si¢ w znacznym stopniu na pano-
waniu nad emocjami (wlasnymi i innych ludzi, z ktérymi nawigzujemy kontakt i bu-
dujemy wigzi) oraz ze, pomimo zmian jakie nastapily przez tysiace lat rozwoju cy-
wilizacyjnego, wspolczesni ludzie podobnie jak spotecznosci plemienne w kontaktach
miedzyludzkich zwracajg szczegdlnie uwage na emocje, to osigganie skutecznosci dzia-
tania bedzie domeng lideréw lokalnych3! pozytywnie odbieranych przez cztonkéw da-
nej spolecznosci. W tym rozumieniu szczegélnie wazna w warunkach spotecznosci lo-
kalnych wydaje si¢ kwestia §$wiadomosci spotecznej. Dzigki empatii lider wstuchujacy

27 M. Weber, Gospodarka i spoteczeristwo, PWN, Warszawa 2002, s. 6,17.

28 B. Kozusznik, Wplyw spoleczny w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,
s. 138.

29 1. Haromszeki, Przywddca organizacyjny przysztosci, [w:] S. Lachiewicz, A. Walecka (red.), Wspétczesne
problemy zarzgdzania zasobami ludzkimi, Monografia Politechniki Lédzkiej, £6dz 2010, s. 91-106; L. Ha-
romszeki, Przywddztwo w nowoczesnej organizacji non profit na przyktadzie Dolnoslgskiej Organizacji Tu-
rystycznej we Wroctawiu, [w:] T. Listwan, SA Witkowski (red.), Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych pod-
czas Euro 2012, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2010, s. 214-223;
L. Haromszeki, Przywddztwo w czasie kryzysu, [w:] T. Listwan, (red.), Menedzer w gospodarce opartej na
wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2010, s. 40-52.

30 D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywddztwo. Odkrywanie mocy inteligencji emocjonal-
nej, Jacek Santorski Wydawnictwa Naukowe, Wroclaw — Warszawa 2002.

31 JTak wskazano to juz w wczesniej lideréw moze by¢ wiecej niz jeden w danej spoleczno$ci. Do grona tego
mozna zaliczy¢ ponadprzecigtnych samorzadowcow, przedsiebiorcow, ,,spolecznikéw” dziatajacych w trze-
cim sektorze, a takze duchownych, sportowcéw, artystow itd.
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sie w uczucia innych, potrafi podejmowa¢ dziatania, ktérych oni oczekujg. Z prowa-
dzonych badan wynika, Ze wspolne tradycje i wartosci kulturowe moga ulatwic pet-
nienie roli lidera osobom wychowanym lub dtuzej mieszkajacym w ramach danej spo-
tecznosci.

Lider bedacy dobrym przykladem, akceptowany w danej spotecznoséci moze zbudo-
wac relacje przywddczg z mieszkancami, dazac do realizacji wizji korzystnej dla roz-
woju spolecznosci lokalnej. We wspotczesnym swiecie, w ktérym obserwuje sie spadek
znaczenia autorytetéw oraz brak zaufania do ludzi i porzadku publicznego, osoby da-
rzone zaufaniem spolecznosci lokalnej moga fatwiej inspirowaé mieszkancow do prze-
kraczania granic i szczegdlnego angazowania si¢ w sprawy gminy.

Wigkszg skutecznos$é w przewodzeniu ludzmi w spolecznosci lokalnej, jak wskazuja
wyniki badan, maja szanse uzyska¢ osoby wiarygodne, potaczone z innymi cztonkami
danej spolecznosci wspdlnota celéw i wartosci, zaangazowane, wspottworzace nowg
rzeczywisto$¢, dajac przyklady dobrych praktyk i osiggajac sukcesy w podejmowanych
dziataniach.
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EFFECTUAL LOCAL LEADERS

This article is an attempt to diagnose and characterize the internal and external factors affecting the effectuality of
leadership in the implementation of local initiatives. In the first part of the article were defined the basic concepts used in
the text. Then, it looking for an adoption influence theories in the leadership relationships in local communities. Analysis
of effectual directing people (leadership) bibliography has been confronted with the results of own and foreign research
(questionnaires and in-depth interviews and observation) picked up in the last few years. At the end were formulated the
practical conclusions.

Key words: local leader, civil society, effectuality, qualifications, conditions
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