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STRESZCZENIE

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zagadnienia przywddztwa politycznego na szczeblu lokalnym. Roz-
wazania rozpoczynaja sie zatem od wyjashienia znaczenia przywodztwa politycznego, aby nastepnie zaprezentowac jego
wymiar lokalny. Ponadto wérdd analizowanych kategorii badawczych znajduja sie podstawowe czynniki, ktdre ksztattu-
ja przywodztwo polityczne w samorzadzie terytorialnym wraz z cechami, charakteryzujacymi liderow lokalnych. Arty-
kut przedstawia takze typy przywodztwa, ktore wystepuja w samorzadzie terytorialnym, aby na tej podstawie wskazac
z jakim modelem przywodztwa mamy do czynienia w konkretnych panstwach na $wiecie. Prace zamykaja konkluzje,
ktore odnosza sie do wyznacznikow dobrego oraz efektywnego przywodztwa w samorzadzie lokalnym.

Stowa kluczowe: przywodztwo polityczne, przywodztwo lokalne, przywodztwo w samorzadzie terytorialnym, ad-
ministracja publiczna, samorzad terytorialny, lokalne elity polityczne.

Political leadership in local government

ABSTRACT:

The purpose of this article is to present the issue of political leadership at the local level. Considerations therefore begin
by explaining the importance of political leadership, to then present its local dimension. Moreover, among the analyzed
categories of research are key factors that shape the political leadership in local government, together with the features that
characterize the local leaders. It is worth noting that the article also shows the type of leadership that exist in local govern-
ment, on this basis, identify what model of leadership we have in specific countries around the world. Article closes conc-
lusions that relate to the determinants of good and effective leadership in local government and the role of local leaders.

Key words: political leadership, local leadership, leadership in local government, public administration, local govern-
ment, local political elites

,Nie ma takiej osoby, ktora nie mogtaby stac sie lepszym przywodca niz jest,
droga przemyslen i praktyki”
Lord Slim*

WsTEP
W ostatnich latach niezwykle widoczne staly si¢ zmiany w sposobie dziatania samorzadu terytorialnego,
ktdre obrazuja przejscie od lokalnego samorzadu do lokalnego zarzadzania wielopoziomowego - czyli from local
government to local governance. Warto doda¢, ze wspomniane zmiany dotykaja przejécia od funkcjonujacego jesz-
cze w XIX wieku modelu administracji opartej na idealnej biurokracji (opisanej przez Maksa Webera”) do mena-
dzerskiego modelu nowego zarzadzania publicznego okreslanego mianem New Public Management™. W kolejnym
stadium model zarzadzania w administracji publicznej zyskat inny wymiar, ktory prezentuje koncepcja good

26 J. Adair, By¢ liderem, Warszawa 1999, s. 20.

27 Model biurokracji - koncepcja Maxa Webera, ktora kladta nacisk na precyzjg, szybko$¢, jasnos¢, regularmnos¢, niezawodnos¢ i efektywnosc, ktora mogta
by¢ osiagnigta za pomoca statego podziatu zadan, hierarchicznego nadzoru oraz szczegdtowych regut i przepisow. Zob. J. Hausner, Administracja publiczna,
Warszawa 2005, 5.54.

28 Model New Public Management - odwoluje sig do metod i technik znanych dotychezas z firm prywatnych i gospodarki rynkowej, ktore wykorzystuje
do zarzadzania w sektorze publicznym, czyli takze w jednostkach samorzadu terytorialnego, Zob. J. Suprnenat, Administracja publiczna w Swietle koncepcji New
Public Managementhttp://www.supernat.pl/artykuly/administracja_publiczna w_swietle koncepcji new public mana gementhtml, 16.12.2014.
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governance'. Robin Hambleton o wspomnianych przemianach mowi, iz stanowia , przejscie od perspektywy, w kto-
rej samorzad postrzegany jest jako narzedzie wytwarzania i dostarczania wielu ustug publicznych, do perspektywy,
w ktorej najwazniejsze jest przywodztwo potrzebne dla rozwoju spotecznosci lokalnej”2,

Wymienione powyzej modele dotyczace ewoludji administracji publicznej, w tym samorzadu terytorialnego, po-
twierdzaja teze, iz klasyczny sposob zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego, czyli sprawowania wladzy, prze-
szedt w minionych latach ogromna transformacje. We wspdtczesnym ksztalcie funkcjonowania samorzadu wiele zalezy
bowiem od przywodztwa lideréw lokalnych oraz ich umiejetnosci organizagji pracy, podejmowania decyzji, ale takze
cech osobowosciowych, wiedzy i kompetencji menedzerskich. Dzigki wprowadzonym reformom efektywno$¢ procesu
przywodztwa lokalnego jest postrzegana jako warunek niezbedny dla prawidfowego funkcjonowania samorzadow. Jak
zauwazyt Clarence Stone hierarchiczna ,, wladza nad” czyli power over traci na znaczeniu w stosunku do wladzy power to,
ktora jest skoncentrowana na umiejetnosci mobilizacji roznych zasobow stuzacych realizaji okreslonego i zaplanowane-
go wezesniej celu. Na tej podstawie nalezy stwierdzic, ze zarzadzanie samorzadem terytorialnym jest oparte na rzadzeniu
sieciowym, w ktorym biora udziat takze podmioty lokalnych sieci zaleznosci, czyli wyborcy, media lokalne, przedsiebior-
cy, partnerzy zagraniczni, eksperci zewnetrzni i organizacje pozarzadowe’. Wzajemne powigzania i zaleznosci o ktorych
mowa powoduja, ze proces zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego jest niezwykle trudny i skomplikowany oraz
ze uwiklanych jest w niego wielu aktorow majacych wptyw na efektywno$¢ przywodztwa.

PRZYWODZTWO POLITYCZNE I PRZYWODZTWO LOKALNE

Analizujac zagadnienie przywodztwa politycznego na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze zainteresowanie tym obszarem
wiedzy trwa od tysiacleci i jest zarowno najszerzej badanym zjawiskiem, jak i najstabiej rozumiang materiag w naukach
spotecznych’. Problem wynika z faktu niemal nieograniczonego zakresu tego pojecia, co potwierdzaja chociazby rézne
ujecia definicyjne tego terminu. Warto jednak dodac, ze przywddztwo zaréwno w wymiarze panstwowym, jak i lo-
kalnym, jest jednym z najbardziej fascynujacych zjawisk politycznych wiasnie ze wzgledu na swdj wielowymiarowy
charakter, na ktory wptywa tak wiele czynnikow, tj. chociazby aspekty psychologiczne, systemowo-partyjne, spoteczno-
-kulturowe czy instytucjonalno-prawne, o ktorych mowa w dalszej czesci tekstu.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, zastanawiajac si¢ nad tym czym rzeczywiscie jest przywodztwo, mozna zauwa-
zy¢, iz badacze mnoza definicje, konstruujg nowe pojecia czy tez proponuja rézne perspektywy ujecia niniejszego pro-
blemu. Przeprowadzona przez autorke analiza definicji pozwala zaprezentowac trzy najwazniejsze i najczestsze sposoby
rozumienia tego zjawiska. Wedtug pierwszego z nich przywodztwo moze byc traktowane jako wiasciwos¢, czyli zestaw
cech przypisywanych osobom, ktore pelnig role lidera, a wiec przywddcy politycznego. Przywddca to osoba, ktdra potrafi
oddziatywac na innych bez koniecznosci uciekania sie do uzycia sity. Dobry przywddca posiada jasna wizjg, jest otwarty
nanowe pomysly i swiadomy kierunku, w jakim powinna podazac zarzadzana przez niego miejscowos¢’.

W drugim sposobie definiowania przywodztwo jest postrzegane jako proces, ktory polega na uzyciu wptywu bez
siegania po srodki przymusu jednakze z zamiarem ksztattowania celow zarzadzanej miejscowosci, grupy lub organizacji
i motywowania zachowan stuzacych realizagji okreslonych wezesniej celow®. Przywodztwo moze by¢ tutaj rozumiane
rowniez jako dwustronny proces mobilizacji roznorodnych zasobow. Wowczas stuzy osiaganiu celow w sposb nieza-
lezny, ale wyznawany réwnolegle zaréwno przez lideréw, jak i zwolennikdw’. W tym kontekscie przywddztwo zostato
zdefiniowane jako umiejetnos¢ mobilizowania obywateli do podejmowania wspolnych dziatan poprzez wyznaczenie im
celu i sktonienie, aby wskazany cel uznali za wlasny.

1 Model Good governance - inaczej wspotzarzadzanie jawi si¢ jako koordynacja dziatan zbiorowych, ktora w przeciwienstwie do tradycyjnej formy rzadu
ma charakter zarzadzania wielopoziomowego bowiem odbywa sig na wszystkich poziomach, a wiec lokalnym, metropolitalnym i regionalnym oraz narodowym.
Zarzadzanie w tej koncepcji wystepuje na roznych poziomach terytorialnych, mobilizujac do dziatania przez partnerstwo czy negocjacje. Zob. L. Kowalczyk,
Wspolczesne zarzqdzanie publiczne jako wynik procesu zmian w podejsciu do administracji publicznej, Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Przedsigbiorczosci Refleksje Spoteczno-Gospodarcze” 2008 nr 11, s. 10.

2 Cyt. Za: P. Swianiewicz, U. Klimska, Kto rzqdzi gming i jak? Lokalni liderzy polityczni w teorii i praktyce samorzqdow w Polsce,,,Studia Regionalne
i Lokalne” 2003, nr 4 (14), s. 16.

3 P.Zukiewicz, Przywédztwo polityczne teoria i praktyka, Warszawa 2011, s. 307 in.

4 E. Bojar, Przywodztwo w zarzqdzaniu rozwojem lokalnym, Biatystok 2010, s. 18.

5 R Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1999, s. 491 in.

6 E.Bojar, dz. cyt., s 20.

7 ). Augustyn, Przywodztwo liderow lokalnych w zarzqdzaniu jednostkg samorzqdu terytorialnego,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Ekonomiczne Problemy Ustug” 2012, nr 724/97, s. 18.
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Przez lata przywodztwo wyjasniano takze z perspektywy procesu wplywania na ludzi. W zwigzku z tym o przy-
wodztwie w tej kategorii analitycznej nalezatoby mowic¢ w kazdym przypadku, gdy kto$ probuje wplywac na poglady
czy dziatania innych osob, aby osiagna¢ zamierzony cel. Ujecie definicyjne niniejszego pojecia zostalo jednak rozszerzone
jako umiejetnos¢ wptywania na innych ludzi poprzez ,wyzwalanie ich sity i potencjatu do umozliwienia dazenia do
wyznaczonego celu”®. Na tej podstawie mozna zauwazy¢, ze przywddztwo to nie tylko proces prowadzacy do osiagania
celu/ow, ale takze dziafanie na rzecz innych ludzi, ktorym ow lider przewodzi. Istota przywddztwa polega zatem na
spojrzeniu na nie z perspektywy wspolnoty i wzajemnych zaleznoci lidera oraz czlonkéw zespotu.

Powyzsze rozrdznienia definicyjne pozwalaja zauwazy¢ réznorodnos¢ pojmowania terminu , przywodztwo” w uje-
ciu ogolnym, ktore zostato przyjete przez autorke. Na potrzeby niniejszego artykutu mozna stwierdzic, ze jest to dziatal-
nos¢, ktora polega na kierowaniu i wplywaniu na dziatalnos¢ cztonkéw danej organizacji w zwiazku z podejmowanymi
przez nig zadaniami. Nalezy dodac, ze jest to rdwniez proces spoteczny, w ktorym podmiot w postaci spoteczenstwa
udziela poparcia innemu podmiotowi spotecznemu poniewaz uznaje go za najpekniej odpowiadajacego lidera, ktory
posrod innych pretendentow do wladzy ma najwigksze szanse, aby zrealizowac okreslone cele akceptowane przez oba
podmioty. Zadaniem przywodztwa politycznego jest przeprowadzenie zmian, ktrych efektywnos¢ zalezy od zdolnodci
lidera do ich wprowadzenia w sposob zapewniajacy jak najlepszy efekt w jak najkrotszym czasie i przy jak najmniejszych
kosztach.

Przywodztwo w samorzadzie terytorialnym jest tozsame z przywddztwem w sensie ogolnym, z tym ze odnosi si¢ do
konkretnej spotecznosci lokalnej wystepujacej na okreslonym terytorium. Przyjeta tutaj interpretacja odnosi sie do zjawi-
ska decentralizacji wiadzy publicznej, ktorej podstawowa forma jest samorzad terytorialny’.

Na bardzo wazny aspekt pojecia przywddztwa lokalnego zwraca uwagg Stanistaw Michatowski, ktory podkresla, iz
wigZe sie ono z trzema wymiarami: terytorialnym, podmiotowym i przedmiotowym. W ujeciu terytorialnym w Polsce
,W systemie wladzy publicznej role lokalnych jednostek samorzadu terytorialnego spetniaja gminy i powiaty. To gtownie
na tym poziomie wykonywane sa, zgodnie z Konstytucja oraz ustawami, podstawowe zadania stuzace zaspokojeniu
potrzeb mieszkanicow [...]”"". Aspekt terytorialny zwraca uwage, iz w kazdym panstwie wystepuja okreslone struktury
administracji publicznej, w tym samorzadu terytorialnego, w ktorym z kolei mamy do czynienia z istnieniem szczebli (np.
w Polsce to stopnie: gmina, powiat, wojewddztwo) oraz konkretnych organéw wladzy. Warto dodac, ze kompetengje or-
ganow samorzadowych okreslaja akty normatywne, a na czele kazdej z tych struktur samorzadowych wystepuje lider"".
W sensie podmiotowym lider to zaréwno radny, jak i przedstawiciel organdw wykonawczych wybieranych w sposob
bezposredni lub posredni. Ponadto S. Michatowski mianem przywddcy lokalnego okresla takze lideréw organizacji poza-
rzadowych czy tez szczebli podstawowych partii politycznych, przedstawicieli biznesu i gospodarki pod warunkiem, ze
potrafig , wptywac na spofecznosci lokalne, inicjowac ich aktywnos¢ oraz kreowac lokalna rzeczywisto$¢”. Sfera przed-
miotowa terminu przywodca lokalny jest zwiazana z materia polityczna - w odniesieniu do niniejszego artykutu dotyczy
przywodcy lokalnego i lidera politycznego o charakterze samorzadowym, a wigc lokalnym.

CECHY LIDERA LOKALNEGO ORAZ CZYNNIKI KSZTALTUJACE PRZYWODZTWO
POLITYCZNE W SAMORZADZIE TERYTORIALNYM
Uzyskanie odpowiedzi na pytanie kim jest lider — podobnie jak w przypadku pojec¢ przywédztwo polityczne czy przy-
wodztwo lokalne - ukazuje mnogo$c¢ sposobow definiowania tego terminu. Wedtug Zbigniewa Petczynskiego i Sergiusza
Trzeciaka to cztowiek wyrdzniajacy sie w okreslonej dziedzinie, niezaleznie od piastowanego stanowiska, ale takze osoba

8 E.Bojar, dz. cyt,, s. 21.

9 Samorzad terytorialny - to zdecentralizowana forma administracji publicznej, powofany z mocy prawa zwiazek lokalnego lub regionalnego spote-
czenstwa, powolany do samodzielnego wykonywania administracji publicznej oraz wyposazony w $rodki materialne umozliwiajace realizacjg natozonych zadan
iprzyznanych uprawnien, Zob. P. Olszewski, Problem samorzqdu terytorialnego w obradach okrgglego stolu, ,,Polityka i Spoteczenstwo”, 2007, nr 4, s. 95.

10 S. Michatowski, Uwarunkowania peliienia rol przywodczych w samorzqdzie terytorialnym, [w:] S. Michatowski, K. Ku¢-Czajkowska (red.), Przy-
wodztwo lokalne a ksztaltowanie demokracji partycypacyjnej, Lublin 2008, s. 27.

11 W Polsce na pierwszym szczeblu znajduje sig gmina, ktorej liderem lokalnym jest wojt, burmistrz,  prezydent miasta; we Francji na szczeblu gminy
przywodca lokalnym jest mer; natomiast we Whoszechna czele gminy stoi syndyk, z kolei najmniejsza jednostka terytorialng (o innej nazwie, ale na tym samym
szezeblu w strukturze samorzadu terytorialnego co wymienione wezesniej czyli I stopien jednostek samorzadu terytorialnego) w Grecji jest obwdd, ktorego
liderem jest burmistrz, Por. D. Lasocka, Samorzqdy  terytorialne w Unii Europejskiej, Warszawa 2005; L. Rajca, Samorzqd terytorialny w Europie Zachodniej,
Warszawa 2010; Samorzqd terytorialny w krajach Unii Europejskiej, K. Gométka (red.), Elblag 2007, M. Baratiski, Samorzqd terytorialny w Europie Srodkowej
i Wschodniej, Torun 2009.

12 S. Michatowski, Uwarunkowania pelnienia rol przywédczych w samorzqdzie terytorialnym, [w:] dz. cyt., s.271in.
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majaca kierownicze funkcje w organizacjach spotecznych, samorzadzie czy panstwie i wreszcie jednostki tworcze, ktore
posiadaja odpowiednie cechy charaktery, umiejetnosci i wiedze oraz zdolnos¢ motywowania i pociagania za soba thu-
mow". Liderem jest wiec osoba, ktora posiada formalng pozydje , na szczycie administracji lub wiadz politycznych”*. Tak
rozumiany lider odznacza si¢ specyficznymi i nastepujacymi cechami.

Po pierwsze , przywddztwo jest relacja, wiezia — nie mozna go sprawowac z dystansu. wymaga osobistego zaangazo-
wania"" w zwiazku z tym zadaniem lidera jest budowanie relacji, faczenie ludzi i instytucji wokot wspdlnych celow. Lider
jest osoba zakorzeniong w swoim $rodowisku, ktora powinna budowac trwate i pozytywne relacje z przedstawicielami
swojego otoczenia, dlatego tworzy sie¢ kontaktow i wspdtpracy. Przestrzen dziatania i wspotpracy przywodca tworzy
takze z raji tego, Ze nie dziata sam, a posiada zespot ludzi do wykonywania poszczegdlnych zadan i w zwiazku z tym
dzieli si¢ odpowiedzialnoscig zinnymi. Misjq lidera jest zatem tworzenie wspomnianej wspdlnej przestrzeni dziatania, mo-
tywowanie wspotpracownikow; ale takze nauka samodzielnosci czy zwigkszanie swobody dziatania wspotpracownikow.

Zakorzenienie lidera w swoim regionie ukazuje, iz jako przywodca zna on ludzi i instytucje, a wigc zaréwno part-
nerdw, sojusznikow, jak i przeciwnikéw czy mieszkancow oraz potencjalnych odbiorcow podejmowanych przez niego
dziatan. Znajomosc¢ wlasnego otoczenia przez lidera lokalnego wynikajaca ze wspomnianego zakorzenienia we wspolno-
cie samorzadowej powoduje, ze ma on rzetelng wiedze o swojej spofecznosci, zna jej potrzeby i problemy dnia codzienne-
gow zwiazku z tym zna takze potencjat lokalnego $rodowiska i potrafi korzystac z jego zasobow®. Lider jest reprezentan-
tem lokalnej spotecznosci z ktora sie utozsamia, ma wobec niej takze pozytywny i emocjonalny stosunek, poniewaz jest do
niej przywiazany. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, Ze lider powinien stosowac profesjonalne formy komunikowania
z otoczeniem. Niezwykle wazna w kontaktach z otoczeniem okazuje sie umiejetnos¢ wystapien publicznych, znajomos¢
technik i standardéw komunikowania oraz przestrzeganie zasad dyplomagji, ktéra budzi szacunek pracownikow i za-
checa do nasladowania lidera.

Kolejng istotn cecha lidera jest wywolywanie zmian w $rodowisku za pomoca rozpoznawania potrzeb i mozliwosci
swojego otoczenia. Przywddca wyznacza kierunek i tworzy wizje zmian w spofecznosci lokalnej. Aby zaplanowac reali-
zacje wizji i przeprowadzenie wspomnianej modyfikacji, lider musi wyznaczac cele i dobra¢ odpowiednie narzedzia do
ich realizacji. Ponadto niezmiernie wazna jest tutaj umiejetnos¢ pozyskiwania zasobow niezbednych do wprowadzenia
zmian, np. wiedza i kompetendje merytoryczne, umiejetnosci pozyskiwania srodkéw, zarzadzania projektem i zarzadzania
zmiang". Lider lokalny korzysta ze specyficznych zasobow organizacyjnych, ktore nie sa dostepne dla innych aktorow.

Przywadca lokalny powinien mie¢ wizje rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego, ktdra jest zwiazana z formu-
towaniem celow, do ktdrego zmierza region poprzez okreslenie mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen danego
obszaru. Prawidtowe rozpoznanie rzeczywistodci i zachodzacych w niej zmian jest warunkiem okreslenia rozwoju danej
miejscowosci, do ktorej lider i zespot pod jego przywodztwem bedzie dazyt. Do tworzenia owej wizji lider angazuje inne
osoby; ktdre beda dazy¢ do realizacji wspolnych celow oraz odwoltywac sie do wspdlnych wartosci, zainteresowan czy
pomystow’®, Warto zaznaczy¢, Ze zardwno wizjg rozwoju, jak i planowane dziatania przywddca powinien wdrazac po
konsultacji z mieszkaricami. Lider powinien by¢ otwarty i uwzglednia¢ opinie mieszkaricow, poniewaz jego praca ma na
celu podnoszenie jakosci ich zycia.

Lider to osoba, ktdra jest swiadoma swojej roli, stale sie rozwija i potrafi wybra¢ odpowiednig dla siebie droge dzia-
tania. Przywodca lokalny to takze osoba, ktdra zna swoje mocne strony oraz ograniczenia i to do nich dostosowuje swoje
dziatania. Wykorzystujac swoje talenty; jest gotowy do brania na siebie odpowiedzialnosci za przeprowadzane zmiany
iza wspotpracujacych z nim ludzi. Przywddca lokalny powinien posiadac wysokie kompetencje merytoryczne oraz kon-
dycje fizyczng i psychiczna, dlatego niezwykle istotnym aspektem jest nieustanne podnoszenie wiasnych kwalifikacji
zwigzanych z dziataniami na rzecz rozwoju samorzadow lokalnych oraz zarzadzania ludzmi. Przywddca musi odpo-
wiednio dobiera¢ wspotpracownikow, ktorzy beda kompetentni w zakresie spraw im podlegajacych”.

13 J. Sielski, Przywadcy i liderzy samorzqdowi (lokalni), ,Res Politicae” (wydanie specjalne: J. Mizgalski, J. Sielski (red.), Samorzqd miejski i jego elity,
Czgstochowa 2012, s. 51 in.).

14 P. Swianiewicz, U. Klimska, dz. cyt., s. 17.

15 M. Plewowaska, M. Makowska, K. Czayka-Chelminska, Przewodnik lidera. Portrety, inspiracje, pytania: http://www.szkola-liderow.pl/download.
php?id=1, 19.12.2014.

16 Tamze, s.12.

17 Tamze, s. 18.

18 A. Augustyn, dz. cyt, s. 18.

19 Tamze.
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Lider powinien charakteryzowac sie wiarygodnoscig i uczciwoscig oraz etycznym postepowaniem, ktore buduje
zaufanie mieszkaricow regionu, partnerow oraz wspotpracownikow. Ponadto niezwykle wazne sa umiejetnosci szyb-
kiego podejmowania decyzji, szczegolnie w zakresie zarzadzania jednostka samorzadowa. Warto zaznaczy¢, ze rowniez
umiejetnos¢ zmiany decyzji przez przywddce swiadczy o sile jego charakteru - zwlaszcza jesli wezesniej podijeta decyzja
okazuje sie nietrafna.

Wszystkie wymienione powyzej elementy naleza do najwazniejszych cech osobowosciowych oraz umiejetnosci, ja-
kimi powinien odznaczac sie lider przewodzacy jednostka samorzadu terytorialnego. Rozwijanie przez przywodce po-
litycznego powyzszych przymiotow przyczynia sie nie tylko do umacniania pozycji samorzadu terytorialnego oraz jego
konkurencyjnosci z innymi, ale takze wptywa na podnoszenie jakosci zycia mieszkacow regionu.

Konstatujac, nalezy wymienic zakres czynnikow wptywajacych na przywodztwo lokalne, do ktorych naleza™:

*  czynniki osobiste, psychologiczne, czesto zwiazane z charyzma przywodcy, czyli zdolnoscia pociagania za swo-

ja inicjatywa thumow; to takze cechy osobiste lidera i wyznawany system wartosci;

*  czynniki instytucjonalne zwigzane z prawnym umocowaniem wiadztwa przywddcy lokalnego oraz ram orga-
nizacyjnych w ramach ktorych dziafa;

*  czynniki systemowe, partyjne zwiazane z wplywem partii politycznej, stosunkami wladzy centralnej z wladza
lokalng czy ogdlna pozydja lidera w strukturze ugrupowan partyjnych oraz jego miejscem w samorzadzie te-
rytorialnym;

*  czynniki zwiazane z kulturg polityczng oraz stereotypami danej spofecznosci na temat tego jak lider powinien
sie zachowywag;

*  rolalidera w zarzadzaniu rozwojem jednostki samorzadowej, w tym relacje z partnerami zewnetrznymi - sek-
torem prywatnym, publicznym i organizacjami pozarzadowymi.

Warto dodac, ze wymienione czynniki zwigzane z relacjami liderow z rzadem centralnym i ich pozycja w strukturze

wiadzy samorzadowej wptywaja na ukonstytuowanie sie typow przywodztwa w samorzadzie terytorialnym. Z kolei
cechy osobiste lidera oraz jego relacje z otoczeniem rzutuja na uksztattowanie sie stylu przywodztwa.

TYPY PRZYWODZTWA W SAMORZADACH TERYTORIALNYCH

Poul Mouritzen i James Svara wyrézniajg cztery typy przywodcow wystepujace w samorzadzie terytorialnym®:

Model silnego przywodztwa politycznego - burmistrz pochodzacy z wyborow bezposrednich uzyskuje poparcie wigk-
szosci radnych (moze by¢ réwniez przewodniczacym rady samorzadowej) i ponosi petng odpowiedzialnos¢ za wiadze wy-
konawcza oraz catkowicie kontroluje administracje lokalna. Ten typ przywddztwa politycznego wystepuje w wiekszosci
miast amerykanskich oraz w samorzadzie terytorialnym we Francji, Hiszpanii, Portugalii, Wloszech czy Grecji.

Model komisji i lidera - lider niekoniecznie musi posiadac silna pozycje formalng wigkszosci radnych moze by¢ np.
jedynie przewodniczacym rady samorzadowej. Kompetencje wykonawcze, ktdrymi moze dysponowac przywddca, musi
dzieli¢ z organem kolegialnym, czyli komisja lub cata rada. Ta forma przywddztwa politycznego ma miejsce w Danii,
Szwedji oraz Wielkiej Brytanii.

Model kolektywny — przywodztwo polityczne znajduje sie w reku organu kolegialnego, ktory jest tez najwyzszym
organem wladzy wykonawczej. Ponadto wystepuje pozycja silnego burmistrza, ktory - jesli dysponuje odpowiednimi
cechami osobistymi — moze zbudowac wlasna pozycje przywodcy. Model 6w wystepuje w Belgii i Holandii.

Model rada-menadzer - wszystkie kompetencje wykonawcze sa skupione przez profesjonalnego urzednika — me-
nadzera, ktdrego mianuije i zatrudnia rada. Istnieja przestanki, aby menadzer zostat przywodca, poniewaz ma on istotny
wplyw na polityke lokalng, za realizacje ktdrej ponosi petna odpowiedzialnosc, mimo ze nie jest figura polityczng. Model
ten jest charakterystyczny dla wielu miast amerykanskich, choc ta forma zarzadzania zaczyna pojawiac sie takze w pan-
stwach europejskich.

Na uwage zastuguje takze inne kryterium wyrdznienia modeli przywodztwa politycznego w samorzadzie terytorial-
nym wyroznione przez Agnieszke Pawtowska na podstawie kryterium adaptacyjnosci lokalnego przywodztwa politycz-
nego na zmieniajace si¢ warunki ekonomiczne i spoteczne, tzw. raisondetre, czyli zasade na jakiej oparto decentralizacje
panstwa oraz warunki prawnoinstytucjonalne funkcjonowania przywddztwa lokalnego. Na podstawie wspomnianych

20 P. Zukiewicz, dz cyt.
21 E.Mouritzen, J. Svara, Leadershipat the Apex, Pittsburg 2002, za :P. Swianiewicz, U. Klimska, Kto rzqdzi gming Ijak? Lokalni liderzy polityczni w teorii
i praktyce samorzgdow w Polsce, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2003, nr 4(14), s. 20 in.
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kryteriow zostaly wyrdznione nastepujace modele przywodztwa w samorzadzie terytorialnym: model technokratyczny,
model transformacyjny i biurokratyczny?.

Model technokratyczny przywodztwa lokalnego cechuje sie zorientowaniem na swiadczenie ustug publicznych oraz
korzystaniem w polityce lokalnej z mechanizmu konsensusu jako metody podejmowania decyzji w sytuacjach problemo-
wych. Ten typ przywodztwa charakteryzue sie tzw. dynamiczna stabilizacj polegajaca na tym, ze z powodu ogdlnych
i uniwersalnych regut budowania przywodztwa mozliwa jest indywidualizacja rozwiazan instytucjonalnych, ktéra po-
zwala na duza swobode w ksztattowaniu instytugji lokalnych. Technokratyczny model przywodztwa jest typowy dla
panstw nordyckich takich jak Finlandia czy Wegty.

Z kolei model transformacyjny cechuje staba instytucjonalizacja przywodztwa, ktora poprzez podkreslenie jego kom-
petengji decyzyjnych i wykonawczych dazy do wzmocnienia pozydji lidera. Najwazniejszym zadaniem jednostek samo-
rzadu terytorialnego jest dostarczenie ustug publicznych. Transformacja, a wiec zmiany w przywodztwie politycznym,
nie ma swoich Zrodet w porzadku instytucjonalnym panstwa, lecz jest efektem braku zadowolenia oraz niecheci lokalnej
spofecznosci. Ten model jest charakterystyczny dla panstw anglosaskich, np. Wielkiej Brytanii i Polski.

Wymieniony powyzej model biurokratyczny cechuje przede wszystkim instytucjonalizacja przywodztwa, a co za tym
idzie trwate poparcie polityczne wigkszosci radnych oraz wzmocniona pozycja dzieki realizacji zadan z zakresu przed-
stawicielstwa panstwa. Model biurokratyczny oznacza zdominowanie zadan samorzadu terytorialnego przez funkdje
administracyjne jakie pefni. Analizowany model wystepuje w panstwach potudniowoeuropejskich np. Frangji i Estonii®.

STYLE PRZYWODZTWA W SAMORZADACH TERYTORIALNYCH

Istnieje obszerna literatura traktujaca o klasyfikadji stylow przywodztwa w samorzadzie terytorialnym. Opracowania
siegaja lat szes¢dziesiatych XX wieku, jednakze wigkszos¢ z nich prowadzi do rozrdznienia przywodztwa autorytarne-
go oraz tzw. przywddztwa odpowiadajacego na potrzeby*. Na uwage zastuguje jednak klasyfikacja wyrdzniona przez
Peter’a Johna, poniewaz odnosi si¢ ona - oprocz wspomnianych powyzej dwoch wymiaréw przywodztwa lokalnego -
takze do rozréznienia miedzy dwoma rodzajami wiadzy czyli tzw. ,wladzy nad” - power over i ,wtadzy do” osiagniecia
czegos — power to™. Zgodnie z tym wymiarem rozumienia mozna wyréznic nastepujace style przywodztwa:

Opiekuriczy - dotyczy przywddcy stabego politycznie, ktory nie potrafi zarzadzac sieciami wspotpracy czy koalicjami,
ale jest otwarty na potrzeby lokalnej spotecznosci dlatego moze zarzadzac w sposob efektywny. Lider polityczny w tym
rozumieniu niechetnie patrzy na wszelkie zmiany podejmowane w polityce lokalnej.

Koneyliacyjny - ma duzo wieksze mozliwosci adaptacyjne w zmieniajacych sie warunkach politycznych niz styl opie-
kunczy. Przywodca jest Swiadomy sieci wspotpracy i koaligji, posiada predyspozycje przywddcze, jednakze woli polegac
na innych, dziata¢ przez nich i wspierac si¢ ich pomystami, dlatego tez trudno wypracowac mu silny i spdjny system
podejmowania decyzji.

Bossowski - to przywddca silny, zdeterminowany, innowacyjny w podejmowaniu dziafan, ktory polega tylko na sobie
bez wspdtpracy z innymi aktorami oraz skupia si¢ wylacznie na realizacji przyjetych strategii i programow dziafania. Jest
takze sceptyczny wobec wszelkich zmian wprowadzanych w polityce,

Wizjonerski - styl, ktory cechuje silnego przywddce, dazacego do budowania mocnych i trwatych koaligji, praktykuja-
cego efektywne i innowacyjne zarzadzanie, chcacego przelamac podzialy, zwyczaje i stereotypy wystepujace w polityce®.

Na style przywodztwa politycznego niewatpliwie wplywa takze nastawienie lidera do swojej roli jako przywodcy
oraz stosunek do elementow polityki takich jak: radzenie sobie ze zmianami polityk, stwarzanie nowych mozliwosci
irozwiazywania problemow, nakreslenie jasnej wizji rozwoju, utrzymywanie spojnosci i umiejetnos¢ konfrontacji w sytu-
acjach problemowych, trudnych czy konfliktowych oraz wdrazanie przyjetych polityk.

22 A. Pawlowska, Prawno-instytucjonalny wymiar przywodztwa lokalnego (na przykladzie wybranych panstw), [w:] A. Piasecki (red.), Model przywod:z-
twa. Wymiar lokalny, krajowy migdzynarodowy, Krakdw 2006, s. 46.

23 A. Pawtowska, K. Radzik, Modele instytucjonalne lokalnego przywodztwa, a zarzqdzanie wielopodmiotowe, Analiza poréwnawcza, ,,Studia Politycz-
ne” 2009, nr 22, s. 47 in.

24 O stylu przywodztwa pisali m.in. Kotter J., Laurence R., 1974, Mayors in Action. Five Approaches to Urban Governance, London: John Wiley and
Sons); Yates D., 1977,The Ungovernable City — the Politics of Urban Problems and Policy Making, Cambridge: MIT Press.; Barber J., 1977,The Presidential
Character: Predicting Performance in the White House, New Jersey, NJ: Englewood Cliffs; Burns J., 1978, Leadership, New York, NY: Harper and Row; Leach S.,
Stewart J., 1990,Political Leadership in Local Government Luton: LGMB; Leach S., Wilson D., 2000,Local Political Leadership, Bristol: Policy Press.

25 P. Swianiewicz, U. Klimska, dz. cyt., s. 21.

26 Tamze,s. 24 in.
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SIECI ZALEZNOSCI LIDEROW LOKALNYCH

O sieciowym charakterze zaleznosci przesadza poziome usytuowanie dziatalnosci podmiotéw z jednoczesnym wy-
raznym podkredleniem ich zakresu kompetendji oraz odpowiedzialnodci za realizowane zadania. Koordynacja dziatan
jest mozliwa dzieki dwustronnym ustaleniom zainteresowanych stron. Wokot lidera lokalnego sprawujacego przywodz-
two w samorzadzie terytorialnym mozemy wskaza¢ powiazania, ktorych potencjat moze zosta¢ wykorzystany, aby efek-
tywnie zarzadza¢. Do podmiotéw wplywajacych i ksztattujacych polityke lidera lokalnego zaliczamy wyborcow, media
lokalne, przedsiebiorcow (biznes), partnerow zagranicznych, ekspertow zewnetrznych oraz organizacje pozarzadowe?.

Pierwszym uczestnikiem sieci zaleznosci zorganizowanej wokot lidera lokalnego jest wyborca, poniewaz to on ma
bezposredni wplyw na wybdr konkretnego lidera politycznego w danej strukturze samorzadu terytorialnego podczas
wybordow samorzadowych. Lider, ktory wygrywa wybory i obejmuje formalnie stanowisko, realizuje przede wszystkim
cele wezedniej okreslone i przedstawione potencjalnym zwolennikom w swoim programie wyborczym, aby zyskac przy-
chylnos¢ dla swojej osoby. Lider powinien zatem rozpoznawac potrzeby lokalnej spotecznodci, zeby na tej podstawie
stworzy¢ spdjna wizje funkcjonowania. Wspomniane kierunki dziatania, ktore proponuje przywddca polityczny powinny
by¢ przedstawione w taki sposob, aby lokalna spotecznos¢ uznata je za wlasne i utozsamiata si¢ z nimi. Wowczas poten-
qjalny kandydat ma szanse na wygrana i uzyskanie mandatu lidera lokalnej spotecznosci. Miara sukcesu lokalnego przy-
wodcy jest zatem zbudowanie realnego programu dziatania, ktory zrealizuje bez sktadania tzw. , obietnic bez pokrycia”,
lecz takich, ktdre sprzyjaja mobilizacji spofecznosci lokalnej, by w kazdej kolejnej elekdji otrzymac coraz wigksze poparcie.

Rola mediéw w procesie przywodztwa zmienia sie w zaleznosci od struktury geograficzno-spotecznej jednostki sa-
morzadu terytorialnego, jednakze media lokalne odgrywaja niebagatelng role w kreowaniu wizerunku lokalnego przy-
wodcy politycznego. Bez cienia watpliwosci wieksze znaczenie majg bezposrednie kontakty lidera z mieszkaricami choc
media czesto uczestnicza w procesie komunikacji z wtadzami lokalnymi. Liderzy lokalni powinni zatem dbac zaréwno
0 swdj dobry wizerunek, jak i pozytywne kontakty z mediami, ktére w systemie spofecznym pelnia istotng funkje in-
formacyjna, kontrolna, kulturotworcza, tozsamosciowa oraz mobilizacyjna®. Obecnos¢ mediow w zyciu lokalnej spo-
lecznosci stwarza nadawcy, a wiec wladzy, elitom lokalnym szersze mozliwosci dotarcia do odbiorcy z komunikatem.
Wspotpraca obu partnerow wptywa na wlasciwy proces ,,, informowania lokalnej spotecznosci, budowania lokalnej wiezi
i tozsamosci, lepszego zrozumienia przez elektorat motywow i celow, ktorymi kieruje sie wladza. Dzigki partnerskiej
wspdtpracy lokalnych mediow i elit, jednostki maja wieksza szanse na dokfadniejsze poznanie pozostajacych do rozwia-
zania lokalnych problemdw; lepiej rozumieja rdznego rodzaju koncepcje, zaleznosci ekonomiczne, spoteczne, kulturowe,
polityczne, a co za tym idzie - s w stanie bardziej Swiadomie podejmowac decyzje (takze wyborcze)"*. Dziatalnos¢ mass
mediow przynosi szereg korzysci zaréwno spoteczenistwu, jak i wtadzom lokalnym czy samym mediom. Zapewnia ona
bowiem:

*  jawnos$¢ zycia publicznego;

*  spehianie funkcji informacyjnej przez media, ale takze wypeknianie obowiazku informowania mieszkaicow

przez organy wykonawcze wladzy o swoich dziataniach;

*  obowiazek promocji nalozony ustawa samorzadowa na jednostki samorzadu terytorialnego, podejmowany

przez media przynosi korzysci lokalnej spofecznosci oraz oszczednosci w budzecie gminy;

*  zaspakajanie potrzeb mieszkaricow wspolnot, co w przypadku instytucji samorzadowych wynika z ustawy,

aw przypadku mediow stanowi skutek komercyjnej walki o odbiorce™.

Warto dodac, Ze dla lidera lokalnego media powinny stac sie naturalnym sojusznikiem w dziataniach podejmowa-
nych na rzecz miejscowej spotecznosci, natomiast wlasciciele mediéw musza pamietac, ze zbyt Scista wspotpraca z przy-
wodca lokalnym moze rzutowac na rzetelnos¢ przedstawianych przez nich informacji*.

Wdrozenie koncepcji New Public Management wspomnianej na poczatku niniejszego artykutu stato sie przyczyna
zmian w relacji miedzy przedsiebiorstwem a administracja publiczng. Wspotpraca partnera prywatnego na poziomie lo-
kalnym czy zagranicznym z liderem lokalnym pozwala na wzmocnienie konkurencyjnosci oraz innowacyjnos¢ regionu.

27 A. Zukiewicz, dz. cyt., s. 308 in.

28 D. McQuail, Teoria komunikowania masowego, thum. M. Bucholc, A. Szulzycka, Warszawa 2007, s. 101-118.

29 C. Szymanski, Lokalne elity i media—przejaw wspolpracy walki o postawy elektoratu, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne
Problemy Ustug” 2012, nr 724/97, 5. 142.

30 Tamze,s. 143.

31 A.Zukiewicz, dz. cyt.,s. 310 in.
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Ponadto dziatania z zakresu inwestycji prowadzone przez przedsiebiorcow odzwierciedlaja zamoznos¢ regionu i wply-
Waja ha poprawe poziomu zycia jego mieszkancow. Przykladem sieci powiazan i wspétpracy miedzy przedsiebiorcami
iliderami lokalnymi sa klastry, np. amerykariska Dolina Krzemowa™.

Duzy wplyw najako$¢ sieci w przywodztwie politycznym maja takze relacje lidera z partnerami zagranicznymi, ktore
dotycza przede wszystkim porozumien o dwustronnym partnerstwie. Najpowszechniejsze formy wspofpracy obejmuja
wykorzystanie kontaktow zagranicznych w celach promogiji regionu, umowy pomiedzy regionami réznych panstw czy
wykorzystywanie funduszy z programéw Unii Europejskiej w zakresie rozwoju regionalnego, transfer doswiadczen i in-
nowacji w zakresie zarzadzania, wspolne podejmowanie inigjatyw, np. ekologicznych, promocja aktywnosci gospodar-
czej czy wspSltuczestnictwo mieszkancow w wydarzeniach kulturalnych, edukacyjnych czy sportowych®,

Eksperci zewnetrzni - dzigki posiadanej wiedzy specjalistycznej w konkretnej dziedzinie - sa w stanie udzieli¢ lide-
rowi informacji, ktore majg istotne znaczenie w procesie podejmowania przez niego decyzji. Konsultacje z ekspertem
zewnetrznym sa wazne, a w niektorych przypadkach wrecz niezbedne, jednakze nalezy pamietac o zachowaniu réwno-
wagi w tym obszarze. Zbyt duzy wptyw osob trzecich na podejmowane przez lidera decyzje moze spowodowac nega-
tywne konsekwendje, takie jak brak kontroli nad przeptywem informagji, utrata legitymizacji podejmowanych decyzji czy
rozmycie odpowiedzialnodci*.

Ostatnim istotnym sktadnikiem w sieci wzajemnych zaleznosci sa organizacje pozarzadowe, ktore stuza aktywizagji
obywateli na rzecz spotecznosci poprzez zaangazowanie w dziatalnos¢ charytatywna, z zakresu pomocy spotecznej, edu-
kadji, kultury, sportu itp. Wspomniane organizacje sa forma samoorganizacji spofeczenstwa obywatelskiego i dziataja
na rzecz dobra zbiorowego, zblizajac sie przy tym do wladz publicznych w wykonywaniu zadan panstwowych.
W wielu krajach bowiem sektor pozarzadowy przejat na podstawie porozumien z wladzami publicznymi réznych szcze-
bli szereg ustug (wsrdd nich m.in. szkolnictwo, dostarczanie ustug kulturalnych czy chociazby prawa czlowieka), ktorych
zakres stale sie poszerza, obejmujac tym samym nowe dziedziny™. Administracja publiczna przejmuje zatem role wyzna-
czania poziomu $wiadczonych przez sektor pozarzadowy ustug, kontrolera w ich wykonaniu biorac takze udziat w ich
finansowaniu, a tym samym porzucajac model administracji publicznej jako jedynego czy glownego dostarczyciela ustug
spotecznych. Wiekszos¢ krajow demokratycznych dostrzegla potengjat organizacji pozarzadowych i sa one wspierane
przez instytucje panstwowe dzieki czemu staja sie rownorzednym partnerem w debacie publicznej.

KoNKLUZJE

Konstatujac, na podstawie powyzszych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze jednostki samorzadu terytorialnego, aby sku-
tecznie i efektywnie funkcjonowac, potrzebuja nie tylko dobrej strategii z zakresu zarzadzania, ale przede wszystkim
przywodztwa lideréw lokalnych. Bez odpowiedniego przywddztwa, a wiec takiego, ktdre odznacza si¢ chociazby ce-
chami wskazanymi w niniejszym artykule, nie moze by¢ mowy o wprowadzaniu zmian, a bez sprawnego zarzadzania
trudno oczekiwac uzyskiwania systematycznych i pozytywnych wynikow.

Rozwazania podjete w tresci artykutu pozwalajg okresli¢ wyznaczniki dobrego oraz efektywnego przywodztwa w sa-
morzadzie lokalnym. Do takich wskaznikow dobrego przywodztwa politycznego w samorzadzie terytorialnym nalezy
po pierwsze sformutowanie jasnej i spdjnej wizji dla okreslonego terytorium czyli ustalenie kierunkow rozwoju, a co za
tym idzie okrelenie strategii dtugo i krotkoterminowych. Po drugie nalezy promowac cechy oraz te wlasciwosci, ktorymi
wyroéznia sie jednostka samorzadowa celem budowania dumy obywatelskiej oraz przyciagania inwestorow. Kolejnym
elementem jest zdobywanie nowych zasobéw, czyli wiedzy i zrodet finansowania od rzadu centralnego oraz dazenie do
maksymalizacji dochodow z réznorodnych Zrodet. W tym miejscu nalezy dodac, Ze zaplecze finansowe jakim dysponu-
je samorzad terytorialny stanowi istotny element zarzadzania rozwojem jednostki samorzadowej, poniewaz decyduje
i wplywa na podejmowane inicjatywy czy inwestycje w srodowisku lokalnym, a tym samym na promocje i wizerunek
samorzadu terytorialnego. Liczacym si¢ elementem jest takze rozwoj partnerstwa, czyli tworzenie sieci wspdtpracy z sa-

32 Klastry — to przestrzenna sie¢ powiazan przedsigbiorstw, instytucji i organizacji, ktore polaczone sa  wzajemnymi relacjami czgsto o charakterze
nieformalnym i maja wspolny nadrzedny cel rozwojowy. Jednoczesnie moga one konkurowa¢ ze soba na innych wezszych polach, Zob. A. Pinoczek, Rola
animatoréw  klastrow oraz sieci innowacyjnej wspolpracy w aktywizowaniu regionalnych dziatan innowacyjnych, [w:]a S. Michatowski, K. Ku¢-Czajkowska
(red.), Przywddztwo lokalne a ksztattowanie demokracji- partycypacyjnej, Lublin 2008, s. 530.

33 M. Furmankiewicz, Miedzynarodowe zwiqzki partnerskie gmin Dolnego Slgska,,Studia Nad Rozwojem Dolnego Slaska”, z. 3, s. 30-39.

34 P, Zukiewicz, dz. cyt, s. 314.

35 Wspdlpraca administracji rzadowej z organizacjami pozarzadowymi w 2001 roku, Departament Analiz  Programowych Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, Warszawa 2001, s. 7.
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morzadem terytorialnym sprzyjajacej zaspokajaniu potrzeb mieszkaricow. Warto zwroci¢ uwage takze na podejmowa-
nie zlozonych probleméw spotecznych, majacych na celu mobilizacje roznych srodowisk rzadowych, samorzadowych,
prywatnych, publicznych czy organizacji pozarzadowych w celu rozwigzywania probleméw spotecznych. Efektywnego
przywodztwa politycznego nie da si¢ takze oddzieli¢ od utrzymania poparcia wyborcéw w celu zachowania autorytetu
oraz zarzadzania podzielonymi interesami.

Warto dodac, ze analiza przeprowadzona w niniejszym artykule potwierdza teze wysunieta przez P. Mouritzen oraz
H. Svara, ktorzy trafnie dostrzegli, ze koncepcja polityki lokalnej jako dziedziny, w ktdrej wystepuja amatorzy staneta
przed wyzwaniem®. Taki stan rzeczy spowodowany jest profesjonalizacja polityki, ktéra w wiekszym stopniu stata sie
zawodem niz powofaniem. Od liderow lokalnych oczekuje sie bowiem doswiadczenia zawodowego zwiazanego z zarza-
dzaniem jednostka samorzadu terytorialnego - stad wyobrazenie o idealnym stylu przywddztwa jest tylko niewielkim
wycinkiem ogdlnej percepdji rzeczywistego zachowania liderow.
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