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KIM SA URZEDNICY POLSKICH GMIN WYBIERANI NA
KOLEJNA KADENCJE? CECHY OSOBOWE I SPOSOB
ZARZADZANIA GMINA

Ponizszy artykut prezentuje sylwetki 0sob piastujacych przynajmniej przez druga kadencje sta-
nowisko wojta, burmistrza badz prezydenta miasta. Zgodnie z paradygmatem nowego zarzadzania
(New Public Management) to wtasnie osoba reprezentujaca gming stanowi nierzadko antidotum
na jej problemy i okazuje si¢ kluczem do osiagnigcia przez jednostke samorzadu terytorialnego
zarowno sukcesu ekonomicznego, jak i poprawy bytu jej mieszkancoéw. Niewatpliwie wiagze sig to
z charyzma lidera. Co jednak kryje si¢ pod tym okresleniem?

Celem artykutu jest proba odpowiedzenia na pytanie, czy mozna wskaza¢ cechy osobowoscio-
we i typy przywodztwa decydujace o pozostaniu na kolejna kadencjg na stanowisku zarzadzajacego
gming.

Metoda badan obejmuje interpretacjg testu osobowosci NEO-FFI oraz kwestionariusza doty-
czacego modelu zarzadzania gming sporzadzonego przez autorke.

Wyniki wskazuja, iz zarzadzajacy gmina musza faktycznie reprezentowac¢ okreslone natgzenie
cech, by udalo im si¢ ponownie obja¢ stanowisko. Szczegodlnie dotyczy to poziomu ekstrawersji
i sumiennosci. Nie bez znaczenia wydaje si¢ rowniez stosowany przez nich model przywodztwa.

Kierowanie ludzmi i zarzadzanie gmina to niewatpliwie bardzo odpowiedzial-
ne zadanie, wymagajace specjalistycznej wiedzy, specyficznych umiejetnoscei,
a takze pewnych kwalifikacji, cech charakteru, temperamentu i osobowosci.
Zainteresowanie ta dziedzing zwiazane jest przede wszystkim z faktem, iz od
posiadanych przez przywodcg zdolnosci zalezy w duzej mierze los danej jednost-
ki organizacyjnej (czy to prywatnej, czy panstwowej, gminy czy komercyjnej
organizacji gospodarczej). Stosowany przez niego styl, metody i techniki zarza-
dzania decyduja o sukcesie badz tez niepowodzeniu przedsi¢biorstwa czy organu
administracji publiczne;j.

Wspolczesnie wielu autorow uwaza, iz rola i umiejetnosci zarzadzajacego
zajmujg najwazniejsza pozycje wsrod czynnikéw endogenicznych decydujacych
o sukcesie i mozliwosci rozwoju lokalnego (Burns 1978; Gorzelak, Jalowiecki
1998; Hambleton 1998; 2001; 2004; Parysek 1997; Stone 1989). Lider ma bo-
wiem za zadanie wykorzysta¢ zasoby wewngtrzne, miejscowy potencjat i pobu-
dzi¢ ludzi do podejmowania dzialan — niekiedy bardzo odwaznych, ryzykow-
nych i nieszablonowych, by wygra¢ konkurencyjna walke z innymi jednostkami
i przyczyni¢ si¢ do rozwoju lokalnego (Gorzelak, Jatowiecki 1998).

* Doktorantka SGH — Kolegium Gospodarki Swiatowe;.
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Tym samym lider musi dysponowac okreslong sita charakteru oraz odpowied-
nim temperamentem niezb¢dnym do zintegrowania elit lokalnych w celu realiza-
cji nakreslonej przez niego strategii. Musi by¢ to osoba niezwykle charyzmatycz-
na, zaradna, aktywna i przedsigbiorcza. Przywodca ponadto powinien by¢ osoba,
ktora potrafi zrezygnowac z wlasnych ambicji, dawac przyktad spojnosci postaw
i dziatan z deklarowanymi warto$ciami (Durska 1999), ma wizj¢ rozwoju i umie
przetozy¢ ja na realne dziatania (np. poprawne przygotowanie i uzasadnienie ce-
16w zawartych we wnioskach o dotacje, dofinansowanie) oraz dazy do jej osia-
gnigcia dzigki mobilizacji szerokiej grupy swoich zwolennikow (Swianiewicz
2007).

Warto jeszcze na wstepie uporzadkowac pewne kwestie definicyjne. W litera-
turze przedmiotu na ogot okreslenia takie jak: kierowanie, sterowanie, przewo-
dzenie, zarzadzanie uzywane sa zamiennie, a w Stowniku wyrazow bliskoznacz-
nych (Skorupka 1989, s. 172) mozemy odnalez¢ je w zestawieniu obok takich
czasownikow jak prowadzi¢ czy powozi¢. W naukach o zarzadzaniu i naukach
pokrewnych jednak nierzadko wprowadza si¢ zawgzenie znaczenia pojgé. Tak
jest i w tym przypadku. J.W. Gardner (za: Maxwell 1994, s. 14) dostrzega naste-
pujace réoznice pomiedzy zarzadzaniem, kierowaniem i przewodzeniem:

— zarzadzanie to proces nastawiony na wdrozenie programu i majacy zapewnic
osiagnigcie celdw organizacji,

— kierowanie obejmuje przede wszystkim nadzor i koordynacje pracy podwlad-
nych przez przetozonego,

— przywodztwo za$ to proces tworzenia wizji rozwoju oraz nieustannego rozbu-
dzania i podtrzymywania ludzkich motywacji.

/ PRZEWODZENIE

ZARZADZANIE KIEROWANIE

Ryc. 1. Zalezno$ci pomiedzy kierowaniem, zarzadzaniem i przewodzeniem wedtug Kot-
tera

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Marcinkowski, Sobczak 2002.

Wyznaczone przez autora relacje migdzy kierowaniem, zarzadzaniem i prze-
wodzeniem ilustruje rycina 1.

Jak tatwo zauwazy¢, przywodca taczy w sobie atuty i obowiazki wszystkich
innych mozliwych do przyjecia form dziatania osoby piastujacej dominujace
stanowisko w jakiejkolwiek organizacji, a mianowicie: zarzadzanie, kierowanie,
funkcje osoby wspierajacej i stymulujacej proces zmian badz rozwdj jednostki.
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Rola lidera jest takze tworzenie korzystnego klimatu inwestycyjnego, gtdwnie

poprzez wzmocnienie tzw. migkkich czynnikow lokalizacji' (Parysek 1997).

Postugujac si¢ jezykiem powyzszych koncepcji, za moment przetomowy procesu

kierowania nalezy zatem uzna¢ chwilg, z ktora kierownik staje si¢ dla podwtad-

nych przywddca.

J.W. Gardner (za: Maxwell 1994, s. 13) w nastgpujacy sposob sformutowat
wlasciwosci réznigce prawdziwych liderow od ,,zwyktych” kierownikow:

1) przywodce charakteryzuje myslenie dlugofalowe, wybiegajace znacznie poza
biezaca dzialalno$¢ i obecne problemy;

2) przywodca chce wiedzie¢ nie tylko jak dziataja piony i organizacje bezpo-
srednio mu podporzadkowane, lecz takze pragnie poszerza¢ wiedzg o pozna-
wanie mechanizmow funkcjonowania innych instytucji, a wraz z nia i swoje
wplywy;

3) przywodca duza wage przywiazuje do wizji, misji;

4) przywoddca radzi sobie ze sprzecznymi potrzebami réznych jednostek;

5) przywodca nie akceptuje aktualnego stanu rzeczy.

Rozwdj umiejetnosci przywodcezych powinien wige sta¢ si¢ priorytetem dla
zarzadzajacych roznego typu jednostkami gospodarczymi czy spotecznymi
(Bartosik 1999), zwlaszcza ze ,,umiejetne przywodztwo menadzerskie eliminu-
je (...) budzetowe problemy, stwarzajac stabilne warunki do dtugoterminowego
planowania, elastycznego zarzadzania i realizacji celow, ograniczajac do mini-
mum dzialania ad hoc, zmierzajace wytacznie do niwelacji biezacych proble-
moéw” (Antonowicz 2004, s. 63—64).

Warto nadmienic¢ przy tym, iz B.M. Bass (za: Sikorski 1999, s. 92-93) dokonu-
je rozréznienia w zakresie samego przywodztwa i wyrdznia dwa jego rodzaje:

1) transakcyjne — dominuje w nim koncentracja na wypeknianiu obowiazkow
zapewniajacych biezaca dziatalno$¢ oraz

2) transformacyjne — charakteryzuje je szczego6lnie silna identyfikacja z osoba
przywodcy, a wizja dziatania jest wspdlna dla lidera i podwtadnych. Sprzyja
to ukierunkowaniu przede wszystkim na rozwoj jednostki organizacyjne;j.
Skuteczny przywoddca transformacyjny posiada ponadto (za: Kozminski,

Piotrowski 2000):

— wizje, ktora uwzglednia interesy wszystkich uczestnikow organizacji,

— strategi¢ pozwalajaca mu na zrealizowanie swojej wizji, przy rownoczesnym
uwzglednieniu specyficznych czynnikéw srodowiska i organizacji,

— dostgp do potrzebnych zasoboéw i silng koalicje popierajaca proponowane
przez niego zmiany,

— zespol oddanych sprawie uczestnikow, wecielajacych w zycie wizje (por.
Domanski 1990; Gesicka 1996).

I Zaliczamy do nich m.in. szeroko pojeta atrakcyjno$é gminy, klimat spoteczny, wizerunek
miejsca, przychylno$¢ wladz lokalnych, dostgpnosé i jakosé¢ szkot, oferte kulturalna, oferowane
mozliwos$ci spedzania wolnego czasu, korzysci mieszkaniowe, czgsciowo takze jako$¢ obstugi
w urzgdzie, sprawnos¢ i elastyczno$¢ dziatan administracyjnych (Grabow et al. 2001, s. 65).
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Niezaleznie od okolicznosci, obecnie, w $wietle postepujacej decentralizacji
i odchodzenia od zbiurokratyzowanych, mechanicznych rzadow, ideologiczne-
go dogmatyzmu i metod nakazowo-rozdzielczych, od przywodcy oczekuje sie
rozwinigtych zdolnosci komunikacyjnych, osobistego zaangazowania, aktywne-
go dziatania, jasno sprecyzowanych celéw i odpowiedzialnos$ci, przetamywania
krotkowzrocznosci myslenia, ,,ludzkiego” podejscia, poszukiwania nowych wzo-
réw, rozwiazan, przelamujacych rutynowe wzory myslenia i dziatania, oraz pew-
nego rodzaju towarzyskosci i obycia kulturalnego (Antonowicz 2004).

Ponadto polityk powinien si¢ rowniez odznacza¢ ponadprzecigtng odpowie-
dzialno$cia, wiarygodnos$cia, uczciwoscia i rzetelnoscia oraz by¢ gotowy do
wystuchania innych (w tym przede wszystkim ocen krytycznych). Dodatkowo
powinien by¢ sklonny do podejmowania ryzyka i posiada¢ zdolnos¢ do rozwia-
zywania konfliktow (Wojciechowski 2003). Powyzsze cechy wydaja si¢ szcze-
golnie istotne takze dla mozliwos$ci realizowania kompetencji jednoosobowego
organu zarzadzajacego (wdjta, burmistrza badz prezydenta miasta), do ktorych
zalicza si¢:

— kierowanie biezacymi dziataniami gminy,

— reprezentowanie jednostki samorzadu terytorialnego na zewnatrz,

— wydawanie decyzji indywidualnych z zakresu administracji publicznej,

— kierowanie urzgdem gminy,

— wykonywanie obowiazkow zwierzchnika stuzbowego wobec pracownikow
urz¢du gminy,

— okreslenie regulaminu pracy urzedu gminy (za: Wojciechowski 2003, s. 50).

Przyjrzyjmy si¢ wiec, jak wyglada rzeczywisty profil osobowosciowy poli-
tykow 1 model zarzadzania gming w polskich samorzadach i jaki jest stopien
zgodnosci tych cech z postulowanymi powyze;j.

1. Uzyte narze¢dzia badawcze

Podstawa do sporzadzenia charakterystyki, profilu osobowosciowego wojtow,
burmistrzéw i prezydentow, stat si¢ kwestionariusz NEO-FFI. Jest to wystan-
daryzowane narzgdzie, uzywane powszechnie wsroéd psychologow i stanowiace
jedna z najlepiej skonstruowanych skal do diagnozy osobowosci, posiadajace
polska adaptacje. Kwestionariusz ten daje mozliwos¢ wykreslenia profilu osobo-
wosciowego, okreslenia i oceny w zakresie zdolnosci adaptacyjnych, predyspo-
zycji zawodowych, szans i metod radzenia sobie ze stresem. NEO-FFI bada pig¢
podstawowych cech osobowosci, tj.: neurotycznos¢ (NEU), ekstrawersjg (EKS),
ugodowos¢ (UGD), sumiennos¢ (SUM) i otwarto$¢ na doswiadczenia (OTW)
(tacznie nazywanych Wielka Piatka), z ktorych kazda ma po sze$¢ sktadnikow,
pozwalajacych na ich roztaczna klasyfikacj¢ (Costa, McCrae 1978; 1985; 1989;
1992a; 1992b; Zawadzki et al. 1998).

Warto odnotowac¢, iz na dzien dzisiejszy przyjmuje sig, ze znajomos¢ pozy-
cji jednostki na kontinuum kazdego z Pigciu Wielkich Czynnikéw Osobowosci
(Tupes, Cristal 1961; Norman 1963; Costa, McCrae 1989; 1992a; 1992b; 1994;
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John 1997; Ostendorf, Angleitner 1992; Jarmuz 1994; 1995) umozliwia w niemal
wyczerpujacy i pelny sposob okreslenie jej profilu osobowosciowego i charakte-
rologicznego, a tym samym wystarczy do dokonania rzetelnego, kompleksowego
i wszechstronnego opisu jej osobowosci (Jarmuz 1998).

Inwentarz osobowosci NEO-FFI sktada si¢ z 60 pytan, po 12 dla kazdej ze
skal. Poszczegdlne pozycje testowe wymagaja od badanego ustosunkowania si¢
do stwierdzenia na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zga-
dzam”, a 5 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Wynik dla kazdej ze skal oblicza si¢, sumujac uzyskane przez badanego punk-
ty zgodnie z informacja zawarta w kluczu?. Wynik surowy przeksztalca si¢ na-
stgpnie na znormalizowane warto$ci wyrazone w stenach. Dzigki temu mozli-
we jest stworzenie profilu i dokonanie wlasciwej interpretacji wynikéw badania
(Zawadzki et al. 1998). Zazwyczaj przyjmuje si¢ przy tym, iz wyniki znajdujace
si¢ w granicach 1-3 stenéw naleza do niskich, a 7-10 stenéw — do wysokich.
Kwestionariusz przeznaczony jest do badania oséb w wieku powyzej 15 lat,
obojga plci. Czas badania jest nieograniczony.

Zgodnie z modelem osobowosci w ujeciu Costy i McCrae (1992b) obecnie
przyjmuje si¢ opisane w tabeli 1 rozumienie poszczegolnych czynnikoéw oraz ich
sktadnikow (za: Costa, McCrae 1992b; Hall, Lindzey, Campbell 2004; Jarmuz
1998; Strelau 2000).

Warto nadmieni¢ przy tym, iz owe pie¢ grup cech wystepuje u kazdej oso-
by, cho¢ w ré6znym nat¢zeniu; nie ma mozliwosci, by ktoras z nich nie pojawita
si¢ w jakiejkolwiek mierze. Rowniez wzajemne relacje migdzy natgzeniem cech
tworza pewna warto$¢ diagnostyczna, a w rezultacie takze portret osobowoscio-
wy, np.:

— potrzeba dominacji zwigzana jest z niska ugodowoscia i wysokim poziomem
ekstrawersji,

— potrzeba uznania spotecznego — z duzym natgzeniem w zakresie neurotyczno-
$ci 1 ekstrawersji,

— wysoki poziom sumiennosci i niski ugodowosci moze za$ Swiadczy¢ o duzej

refleksyjnosci (zob. Piedmont, McCrae, Costa 1991; 1992).

Oprocz omowionego powyzej testu osobowosci wykorzystano rowniez stwo-
rzony przez autorke kwestionariusz umozliwiajacy ustalenie, czy osoby piastuja-
ce kolejna kadencje sa kierownikami, zarzadzajacymi czy przywodcami (zgodnie
z definicjq Kottera) oraz jaki typ przywodztwa reprezentuja.

2 Ze wzgledu na tajemnice zawodowa i kodeks etyczny psychologa klucz nie moze zostaé
upublicznony.
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W tym celu stworzona zostata tabela, w ktorej zestawiono przeciwstawne cechy
dotyczace pigeciu wymiardw funkcjonowania cech przywddey. Ankietowanych
poproszono o umieszczenie siebie na pigciostopniowym kontinuum pomigdzy
nimi, przy czym | oznaczalo pelna zgodnos¢ z cechami przywodcy, stworzonymi
przede wszystkim na podstawie teorii Gardnera, ktora, jak si¢ wydaje, zawie-
ra najobszerniejsza ich listg, natomiast 5 — zupelny brak cech przywodczych.
Wyjatek stanowity dwa ostatnie wiersze, ktore mialy postuzy¢ identyfikacji mo-
delu przywddztwa — transformacyjny (ostatni wiersz) vs. transakcyjny (przed-
ostatni wiersz), w rozumieniu teorii Bassa. Zauwazy¢ trzeba jednak, iz wedlug
Kozminskiego i Piotrowskiego przywddztwo transformacyjne mozna utozsamiac
z przywodztwem w ogole zdefiniowanym w literaturze zachodnie;j.

2. Osoby badane i procedura badania

Do wszystkich reprezentantow gmin, ktorzy znalezli si¢ w zaszczytnej grupie
wybranych w wyborach bezposrednich w 2006 r. ponownie (co najmniej drugi
raz) na stanowisko wojta, burmistrza lub prezydenta (521 oséb), wystano dwu-
krotnie (w odstepie dwoch tygodni) maila z prosba o wypehienie kwestionariu-
szy. Z powrotem otrzymano 50 poprawnie wypetnionych ankiet.

Wsrdd osdb badanych, ktore udzielity odpowiedzi, zdecydowana przewage
stanowili wojtowie (30 0sob), cho¢ nie brakowato takze burmistrzéw (8 przedsta-
wicieli) czy prezydentéw miast (w liczbie 4). W probie znalazto si¢ 48 mezczyzn
oraz 2 kobiety.

Tab. 2. Profil wyksztatcenia respondentow

Profil wyksztatcenia Liczba wskazan Procent

Techniczne 25 35,7
Administracyjne 18 25,7
Humanistyczne 8 1,4
Rolnicze 8 11,4
Ekonomiczne 7 10

Ogolne 2 2,9
Geograficzne 1 1,4
Medyczne 1 1,4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie nadestanych ankiet.

Tab. 3. Wiek bioragcych udziat w badaniu

Wiek Czestosé Procent
40-49 18 36
50-59 27 54
60 i wiecej 5 10

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych PKW.
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Przewazajaca wigkszos$¢ (76%) respondentdw legitymowata si¢ wyksztat-
ceniem wyzszym, wyksztalcenie $rednie posiadato natomiast 24% badanych.
Nizszego wyksztalcenia nie odnotowano.

Profil zawodowy ankietowanych obrazuje tabela 2. Liczba wskazan, przewyz-
szajaca liczbe¢ respondentéw, wynika z faktu, iz cz¢s¢ sposrod nich wskazata na
wigcej niz jedna odpowiedz w tej kwestii®.

Srednia wieku respondentéw wynosita 51,38 roku, przy czym najmtodszy
uczestnik badania mial lat 40, najstarszy za$ 62. Wigkszos¢ (ponad 50%) bada-
nych miescita si¢ natomiast w przedziale 50-59 lat (tab. 3).

Posrod oséb, ktére zdecydowatly sie wzia¢ udziat w badaniu, 16 (co stano-
wi 32%) nalezy do ogolnopolskiej partii politycznej; dziesi¢¢ deklarowato
przynalezno$¢ do Polskiego Stronnictwa Ludowego, pig¢ do Sojuszu Lewicy
Demokratycznej, a jedna do Prawa i Sprawiedliwos$ci. Fakt ten zdaje si¢ potwier-
dza¢ opinie gloszone w komentarzach po wyborach samorzadowych w 2006 r.,
kiedy to zaczeto méwic o renesansie ,,Polski lokalnej” i powstaniu nowej katego-
rii politykow — liderow lokalnych, akceptowanych przez zdecydowana wigkszos¢
mieszkancow i niezwiazanych z ugrupowaniami politycznymi (por. Oczkowicz
2006). Sytuacja taka roznita si¢ znacznie od tej sprzed kilku lat, kiedy to pisano,
iz ,,samorzad zapisuje si¢ do partii” (Surazska 1999). Teraz zdaje sig, ze samo-
rzad stopniowo wypisuje si¢ z partii.

3. Wyniki badan

Poniewaz wyniki surowe nie maja prostego przetozenia na steny, tzn. ta sama
wartos¢ dla poszczegdlnych kategorii wiekowych 1 w zaleznosci od plci przyj-
muje r6zna wartos¢ stenowa, w tabeli 4 przedstawiono juz przeliczone (odzwier-
ciedlajace normy stenowe), a wigc i znormalizowane wyniki.

Zgodnie z tym, co zapisano w normach dla testu, mozemy zatem stwierdzic,
iz
— wyniki dotyczace takich wymiarow jak neurotycznos¢, otwartos¢ na doswiad-

czenia, ugodowos¢ i sumienno$¢ reprezentuja przekroj przez cata skale (od

wartos$ci niskich poprzez $rednie do wysokich); wyjatek stanowi w tym wzgle-
dzie ekstrawersja, dla ktorej nie odnotowano wynikdéw ponizej przecigtnej,

— wyniki usrednione dla catej badanej grupy odpowiadaja wynikom $rednim dla
ogotu populacji z wyjatkiem skali ekstrawersji i sumiennosci, ktore kwalifiku-
ja si¢ jako ponadprzecigtne.

Ponadto, jak wskazuje analiza (por. tab. 4), osoba o niskich wynikach na skali
ekstrawersji w ogole nie wystgpuje wsrod ankietowanych. Podobnie osoby o ni-
skim wskazniku sumiennosci, ugodowosci i otwartosci na do§wiadczenia oraz
0 wysokim poziomie neurotycznosci nie maja niemal szans na kilkakrotne zaj-
mowanie stanowiska zarzadzajacego gmina.

3 Osiemnastu respondentéw wskazato po dwie odpowiedzi, jedna osoba za$ — trzy.
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Tab. 4. Rozktad wynikéw zestandaryzowanych dla poszczegdlnych wartosci stenowych
i skal

Procent wyni-
Poziom wynikéw Sten Czestos¢ Procent kéw na danym
poziomie

NEUROTYCZNOSC ($rednia = 4,16)

Niski 1 5 10 26
2 4 8
3 4 8

Przecietny 4 16 32 70
5 11 22
6 8 16

Wysoki 8 2 4 4

EKSTRAWERSJA ($rednia = 7,56)

Przecietny 4 2 4 26
5 4 8
6 7 14

Wysoki 7 12 24 74
8 9 18
9 8 16
10 8 16

OTWARTOSC NA DOSWIADCZENIA ($rednia = 5,84)

Niski 1 1 2 8
2 2 4
3 1 2

Przecietny 4 9 18 58
5 7 14
6 13 26

Wysoki 7 6 12 34
8 6 12
9 5 10

UGODOWOSC ($rednia = 5,78)

Niski 1 1 2 10
2 1 2
3 3 6

Przecietny 4 4 8 58
5 15 30
6 10 20
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Tab. 4 — cd.

Wysoki 7 5 10 32

8 9 18

1 2

10 1 2

SUMIENNOSC (érednia = 7,00)

Niski 3 2 4 4
Przecietny 4 1 2 36

5 8 16

6 9 18
Wysoki 7 12 24 60

8 4 8

9 10 20

10 4 8

Zrédio: opracowanie wiasne.

Warto przy tym réwniez zauwazy¢, iz wszystkie cechy, ktorych zaréwno skraj-
nie niskie, jak i skrajnie wysokie natezenie moze wiazac si¢ z tendencjami pato-
logicznymi (por. opis narzedzia badania), wystepuja u wigkszo$ci ankietowanych
z nat¢zeniem $rednim, przecigtnym, a wigc $wiadcza o ich wzglednym zdrowiu
psychicznym i niewielkiej tylko tendencji do zaburzen w tej kwestii.

Tab. 5. Kierownicy, zarzadcy i przywédcy posrod reprezentantéw gmin

Preferencje Liczba wskazann  Procent ogotem
Wdrozenie programu i osiggniecie celéw zawartych 7 14
w strategii (zarzadzanie) w tym:
wojt 6
burmistrz 1
Tworzenie wizji rozwoju i nieustanne pobudzanie ludz- 15 30
kich motywaciji do dziatania (przywodztwo) w tym:
wojt 9
burmistrz 4
prezydent 2
Koordynowanie pracy innych ludzi i sprawowanie kon- 25 50
troli nad wykonywanymi na terenie gminy zadaniami, w tym:
inwestycjami, pracami wszelkiego typu (kierowanie) wojt 14

burmistrz 9
prezydent 2

Brak odpowiedzi 3 6
w tym:
wojt 1
burmistrz 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ankiet i definicji Kottera zawartych w: Marcinkowski, Sob-
czak 2002.
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W sprawie modelu przywodztwa mozemy stwierdzi¢, iz wigkszos¢ (50%) re-
spondentow, ktorych wypeliong ankietg otrzymano, zastuguje na miano kierow-
nikow. Kolejna pozycje¢ (30%) zajely osoby, ktére mozna uzna¢ za przywodcow,
a tylko do co siddmego badanego pasuje okreslenie ,,zarzadzajacy” (por. tab. 5).

Co ciekawe, o zadnym sposréd bioracych udziat w badaniu prezydentow miast
nie mozna powiedziec, iz zarzadza. Takze tylko jeden z burmistrzéw wskazat na
preferencje w tym zakresie, cho¢ ci zdecydowanie w najwigkszej grupie opowie-
dzieli si¢ za kierowaniem (por. tab. 5).

Abstrahujac od zawirowan i niescistosci definicyjnych, w tabeli 6 (wiersze
oznaczone jako A) zawarto rozklad odpowiedzi dotyczacych typu przywodztwa
preferowanego przez respondentdow, na podstawie ktorych mozemy wysnu¢ na-
stepujace wnioski:

— tylko ok. 25-30% respondentow mozna uznac za przywodcow;

— wielu lokalnych politykéw wskazuje odpowiedzi posrednie, co moze sugero-
wacé niezdecydowanie, zbyt ogdlne badz jednoznaczne sformutowanie okreslen
lub tez ich elastycznos¢ w funkcjonowaniu i podejmowaniu decyzji. Sytuacja
taka odnosi¢ si¢ moze np. do stwierdzen dotyczacych wizji rozwoju, ktora dla
wigkszosci respondentdw jest wazna, aczkolwiek wydaje sig, ze nadal trakto-
wana nieco po macoszemu (wiele os6b nie umiato si¢ jednoznacznie zdekla-
rowac), co jednak w odpowiedziach na pytania o koncentracj¢ na biezacym
versus ciaglym rozwoju gminy i mysleniu krotko- versus dtugofalowym po-
kazuje, ze strategia i to wszystko, co jest z nia zwiazane, odgrywa wazna rolg,
a wahania przy pytaniu o wizj¢ jako najistotniejszy sktadnik funkcjonowania
wskazuja na znaczna elastycznos¢, co wydaje si¢ zgodne z potrzebami i ocze-
kiwaniami zglaszanymi przez wiele zbiorowosci lokalnych (por. Zidtkowski
2005) i w gruncie rzeczy prowadzi do najistotniejszej kwestii z punktu widze-
nia wyborcow i zarzadzania, jaka jest skuteczno$¢ wtadzy. Przywodca musi
bowiem cechowac si¢ wyobraznia, wolg zmian, ale i wiedza o tym, jak ich
dokona¢ (Wojciechowski 2003);

— analizujac kompleksowo odpowiedzi zestawione w tabeli 6, mozemy doj$¢
do wniosku, ze pomimo iz we wzglednie niedlugiej historii polskiej demokra-
cji czgsto mamy do czynienia z krotkim, niewykraczajacym poza czteroletnia
kadencje horyzontem czasowym (od wyboréw do wybordéw), w przypadku
badanej grupy wprowadzenie zmian w zyciu gospodarczym czy spotecznym
badz dotyczacych finansowania inwestycji, a wigc posiadanie jasnej strategii
rozwoju*, wymagajacej nierzadko perspektywy 15-20-letniej (por. Strategia
rozwoju Polski 2000, s. 262), jest w duzej mierze uwzgledniane i wcielane
W zZycie;

— oczywiscie, trzeba pamigtac, iz przywodztwo nie moze by¢ realizowane w ode-
rwaniu od realiow spotecznych. Nie wystarczy, ze dana osoba chce si¢ stac

4 Nalezy mie¢ na wzgledzie, iz wigkszos¢ startujacych w wyborach samorzadowych to mez-
czyzni i osoby legitymujace si¢ wyksztalceniem wyzszym. Wigksze jest rowniez prawdopodo-
bienstwo, iz w polityce spotkamy osobg o wyksztalceniu technicznym czy administracyjnym niz
np. medycznym.
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liderem. Potrzebna do tego celu jest wzglednie obligatoryjna zgoda wspdlnoty

lokalnej, ktora musi zaakceptowac lidera, jego sposob bycia i dziatania, oraz

zechce, by on jej przewodzil. Niezbedne do tego wydaje si¢ zaufanie. Jego
brak stanowi barierg, wtasciwie nie do pokonania, do stworzenia zaangazowa-
nia spotecznego i uniemozliwia wiaczenie si¢ do dziatania i realizacji planu (na
rzecz dobra ogotu) mieszkancéw (elity lokalnej) (Fukuyama 1997), jednak jak
widac¢ (tab. 6), posiadanie silnej koalicji stanowi przywilej nie dla wszystkich;

— wsérod piastujacych ponownie kadencje nie wystgpuje takze niemal zupeknie
typ przywodztwa transakcyjnego.

Na koniec przyjrzano si¢ jeszcze sytuacji po pozostawieniu do analizy jedynie
wynikéw dotyczacych osob (por. tab. 6, rubryka B), ktore w pytaniu réznicuja-
cym migdzy kierowaniem, zarzadzaniem i przywodztwem wskazaly odpowiedz
B — przywodztwo. W wyniku tego zabiegu otrzymano odpowiedzi znacznie bar-
dziej zmierzajace w strong przywodztwa (por. tab. 6, rubryka B) i wsrdd bada-
nych stwierdzono wlasciwie brak tendencji do roli przywoddcy transakcyjnego.

Tab. 6. Przywddztwo i jego rodzaje w opinii reprezentantéw gmin (liczba wskazan i pro-
cent)

Okreslenie 1 1 2 3 4 5  Okredlenie 2 Brak od-
powiedzi
Zawsze mysle dlugo- A 11 12 12 M 4 Zawsze skupiam sie 0
falowo, daleko wykra- 22% 24% 24% 22% 8% na biezacej aktywno- 0%
czajac poza biezace Sci, nie myslac,
problemy. B 6 4 2 2 1 co bedzie poznie;j. 0
Stale staram sie A 13 15 9 12 0 Nieszczegdlnie intere- 1
poszerzac zakres 26% 30% 18% 24% 0% suje mnie poszerzanie 2%
swoich wptywow, chce wiasnych wptywow
wiedzie¢, jak dziatajg i zgtebianie dziatania
na siebie poszczegol- B 4 6 2 2 0 poszczegolnych pod- 1
ne podmioty. miotow.
Przywigzuje szcze- A 1 12 14 8 3 Wizja i misja nie sg 2
golnie duzg wage do 22% 24% 28% 16% 6% dla mnie najwazniej- 4%
wizji, misji. B 5 3 4 2 0 sze. 1
Nie akceptuje bieza- A 5 14 17 7 6 Obecny stan rzeczy 1
cego stanu rzeczy. 10% 28% 34% 14% 12% w petni mi odpowiada, 2%
B 1 4 4 2 3 w petni go akceptuje. 1
Koncentruje sie A 2 1 8 14 24  Koncentruje sie 1
przede wszystkim na 4% 2% 16% 28% 48% na ciggtym rozwoju 2%
wypetnianiu obowigz- gminy.
kow zapewniajgcych B 0 0 1 3 1 1
biezaca dziatalnosc.
Posiadam silng A 13 9 13 10 4 Mam wrazenie, ze 1
koalicje popierajaca 26% 18% 26% 20% 8% musze sie ze wszyst- 2%
proponowane przeze kim zmaga¢ sam.
mnie zmiany. B 4 5 1 2 2 0

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie ankiet i definicji Gardnera zawartych w: Maxwell 1994,
s. 13-14.
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4.

Whioski

Zaprezentowane powyzej prawidtowosci pozwalaja na wyciagnigcie nastgpu-

jacych, cho¢ oczywiscie bardzo uogoélnionych wnioskow:

najwigksze szanse na ponowny wybor maja osoby w wieku 50—59 lat (biorac
pod uwagg, iz jest to co najmniej ich trzecia kadencja, karierg polityczna mu-
siaty rozpoczac najpdzniej migdzy 40 a 45 rokiem zycia),

udzial w partii politycznej w wyborach samorzadowych tylko w niewielkim
stopniu przyczynia si¢ do pozyskania elektoratu przy kolejnych wyborach,

do ponownego wybrania na zarzadzajacego gming predysponuje przede wszyst-
kim wyksztatcenie techniczne lub administracyjne oraz pte¢ (mezczyzna)®.

Po interpretacji wynikow testu osobowosci NEO-FFI mozemy wyciagna¢ na-

stepujace wnioski (por. Zawadzki et al. 1998):

)

2)

3)

Pod wzgledem przystosowania emocjonalnego i podatnosci na doswiadcza-
nie negatywnych emocji respondenci mieszcza si¢ w zakresie wynikow prze-
cigtnych dla populacji, co oznacza, iz ogolnie mozna ich uzna¢ za jednostki
spokojne i zrownowazone. Zasadniczo sa to osoby odporne na stres i napigcia
wynikajace z sytuacji zycia codziennego, dobrze radzace sobie w trudnych
okoliczno$ciach i tylko sporadycznie do§wiadczajace gniewu, smutku czy
poczucia winy. Jedynie o dwoch osobach sposrod 50 ankietowanych mo-
zemy powiedzie¢, ze cechuje je sktonno$¢ do doswiadczania negatywnych
emocji i nadmiernego martwienia si¢ oraz obnizona zdolno$¢ do zmagania
si¢ ze stresem.

Respondenci to ludzie, ktorzy zdecydowanie wykazuja tendencje do domi-
nacji nad otoczeniem w kontaktach spotecznych. Mozemy stwierdzi¢, iz sa
oni petni wigoru, entuzjazmu i optymizmu. W wigkszosci sytuacji wykazuja
pozytywne nastawienie i pogodny nastroj oraz wysoki poziom aktywnosci.
Osoby te charakteryzuje towarzyskie usposobienie, sklonno$¢ do zabawy,
gadatliwo$¢ 1 towarzysko$¢. Pomimo iz zapewne wielu z nich ceni sobie in-
tymno$¢ i prywatnos¢, nie unikaja przy tym licznych kontaktéw z innymi,
nie wykazuja preferencji do przebywania w izolacji. Nie mozna takze powie-
dzie¢, ze sa to osoby lubiace samotnos¢ czy tez niesmiate. W gronie stoja-
cych na czele gmin catkowicie brak osob, ktore bylyby introwertykami!

W ramach skali dotyczacej otwartosci na do§wiadczenia mozemy przypusz-
czac, iz osoby badane to w wigkszosci jednostki bardzo praktycznie nasta-
wione do zycia i wykonywanych zadan, ale posiadajace rowniez niekon-
wencjonalne pasje i zainteresowania. Mozemy powiedzie¢, ze sa to ludzie
oscylujacy wciaz pomigdzy przywiazaniem do tradycji, pewna doza i forma
konserwatyzmu a nieustannym poszukiwaniem nowych rozwiazan, alterna-
tyw na zycie. Czg$¢ z nich charakteryzuje wyjatkowo rozwinigta i kwieci-
sta wyobraznia oraz bardzo rozbudowane i wszechstronne zainteresowania.

3 Strategia rozwoju to ,,éwiadoma i kompleksowa dziatalno$¢ w skali makroekonomicznej,

ktora zaktada osiagnigcie celow mierzalnych ilosciowo (np. wzrost PKB) i celow jakosciowych
(np. zmiany spoteczno-ekonomiczne, techniczno-organizacyjne itd.)” (za: Piasecki 2003, s. 35).
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4)

5)

6)

7)

8)

Tylko nieliczni z nich (8%) to skrajni pragmatycy, ,,twardo stapajacy po zie-
mi” tradycjonalisci.
Badani to w wigkszos$ci osoby sympatyczne, mite, raczej mato konfliktowe
i do$¢ prostolinijne, cho¢ niekiedy mogace wykazywac rywalizacyjne nasta-
wienie do otoczenia. Czg$¢ z nich to prawdziwi altruisci, o tagodnym uspo-
sobieniu, duzej wrazliwosci na problemy innych ludzi i o ,,gotebim sercu”.
Tylko 10% spos$rod ankietowanych mozna uzna¢ za nastawionych wybitnie
rywalizacyjnie sceptykow, ktorzy postepuja egocentrycznie, traktujac przed-
miotowo innych i oschle si¢ do nich odnoszac.
Respondenci to ponadto osoby wyjatkowo skrupulatne, rzetelnie wykonuja-
ce powierzone im zadania, wytrwale dazace do celu. Posiadaja oni tez takie
cechy jak: obowiazkowos$¢, punktualnosé, perfekcjonizm, zamitowanie do
porzadku, dobrze rozwinigte zdolnosci w zakresie organizacyjnym i plani-
stycznym. Wykazuja rowniez czgsto wybitne osiagnigcia w zakresie umie-
jetnosci akademickich i zawodowych. Czg$¢ z nich moze, niestety, cierpie¢
z powodu pracoholizmu. Wtasciwie brak (4%) w tym gronie oséb o matej
sumiennosci, a tym samym reprezentujacych hedonistyczne nastawienie do
zycia i malg motywacj¢ do osiagnie¢ spotecznych.
Badani wykazuja podwyzszona potrzebe osiagnie¢ — dazenia do celu, sta-
wy, kariery (wysoki poziom w zakresie otwartosci na do§wiadczenia, ekstra-
wersji 1 sumiennosci) i silng potrzebg aprobaty spotecznej (wysokie wyniki
w skali ekstrawers;ji i sumiennosci, niskie w skali neurotycznosci).
Respondenci przejawiaja rowniez znacznie rozwinigte zdolnosci w zakresie
myslenia dywergencyjnego, obejmujacego ptynnos¢, gigtkosé i oryginalnos¢
w zakresie tej waznej czynnosci zyciowej. Czgsto do rozwiazania proble-
moéw uzywaja humoru, nie zatamuja si¢ i w wigkszosci przypadkéw sku-
tecznie radza sobie ze stresem. Nie naleza raczej do osob pamigtliwych, ale
z cala pewnoscia sa bardzo kreatywni, chetni do podjecia pracy zaréwno
intelektualnej, jak i badawcze;j.
Ankietowani czg$ciej takze, niz zdarza si¢ w ogole spoteczenstwa przejawia-
ja pozytywne i korzystne zachowania zdrowotne. Prawdopodobnie znacznie
rzadziej spotkamy wsrdd nich palaczy czy osoby o zaburzeniach zachowania
lub osobowosci.

Ponadto trzeba zauwazy¢, iz wspotczesnie w réznego typu organizacjach

(szczegolnie tych sformalizowanych, do jakich niewatpliwie nalezy zaliczy¢
gminy) zdecydowanie dominuje kierowanie, a przywodztwo nadal znajduje sig

w

jego cieniu i pozostaje niedocenione (Bennis za: Stoner, Freeman, Gilbert

1999, s. 454), cho¢ w nadchodzacej przysztosci i w ramach struktur administracji
publicznej pojawi si¢ szczego6lne zapotrzebowanie wiasnie na takiego menedzera
1 wzor zarzadzania (por. Stoner, Freeman, Gilbert 1999).

Taki stan rzeczy na pewno nie jest korzystny, gdyz to wtasnie lider tworzy

nowa jakos¢, zapewnia efektywna realizacj¢ celow rozwojowych, sprzyjajacych
dobrej koniunkturze i podniesieniu poziomu zycia mieszkancodw oraz znaczaco
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utatwiajacych sukces catego uktadu (Gorzelak, Jatowiecki 1998; Gorzelak et al.
1999; Sikorski 1999).
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WHO ARE THEY? PERSONALITY AND STYLE OF
MANAGEMENT OF THE RE-ELECTED LiocAL LEADERS

This article shows the profiles of people who hold at least the second cadence
on the position of village mayor, mayor or president of the city. According to the
paradigm New Public Management, the person who manages the community is
often antidote on its problems, the key for its economical success and the chance
of better life its inhabitants. Doubtlessly, it is connected with a charisma of the
leader. What is hidden under this term?

The aim of this article is to answer the question whether it is possible to show
some personality features and the model of management which decide on the
chance of holding the position of the mayor of community on the next cadence.

The method of the studies contain the interpretation of the personality test
NEO-FFI and the questionnaire concerning the model of management of the
community.

The results show that the people which are the managers of the community
must have some level of the main personality features in fact. Only then it is pos-
sible to hold the next cadence. It relates mainly to extraversion and conscientious-
ness. The model of management chosen by them is of great significance too.



