KS. JAN SIKORSKI

KIEROWANIE PARAFIA WEDLUG METODY
»ZARZADZANIE PRZEZ CELE“

Konstytucja soborowa o Liturgii, m6wigc w rozdziale IV o rozwoju zy-
cia liturgicznego w parafii i w diecezji, stwierdza, Ze biskup powinien tworzyé
grupy wiernych, a ,,najwazniejsze z nich to parafie, lokalnie zorganizowane pod
Przewodnictwem duszpasterza, zastepujacego biskupa' (KL 42). M6éwi sie wiec
wyraznie o ,organizacji* oraz o ,przewodnictwie*. Pojecia te, czesto spoty-
kane w codziennym jezyku, doczekaly sie wspolcze$nie naukowej refleksji na
gruncie teorii organizacji pracy, ktéra jako nowa nauka powstala w kohcu
ubieglego stulecia.

W my$l wskazania $w. Pawla dotyczacego rzeczywistoSci ziemskich:
»WszZystko badajcie, a co szlachetne — zachowujcie* (1 Tes 5, 21) oraz rozwi-
jajacej sie teologii znakéw czasu, daZenia, fakty i wydarzenia wspé6lczesnego
Swiata odczytuje Kosciét jako znaki Ducha Swictego!. Sobér Watykanski II
Zacheca prezbiteréw, aby chetnie stuchali §wieckich ,,uznajgc ich dofwiadcze-
nie i kompetencje w réznych dziedzinach ludzkiego dzialania, by razem z ni-
mi mogli rozpoznaé znaki czaséw* (DK 9).

Kosciél, swiadomy swej stuzebnej roli wobec Swiata, nie zapomina, ze
réwniez §wiat moze mieé¢ udzial w ksztaltowaniu jego postugiwania. Podstawo-
wa forma pasterzowania, podejmowana przez prezbiteréow, to jest kierownmic-
two parafialne, nie powinno byé obce naukowym zasadom i formom wspél-
Czesnego kierownictwa, jezeli chcemy, by bylo ono bardziej owocne oraz wias-
ciwie przyjete i zrozumiane przez wiernych.

_ Szukajgc nowych form zarzadzania, opartych o uzasadniong teologicznie
wizje Kosciola, a zarazem zgodnych z tendencjami wspélczesnego kierownic-
twa, wykorzystano w odniesieniu do kierowania parafig tak zwane zarzadzanie
Przez cele®, ktére stanowi wariant zarzadzania systemowego (angielski: mana-

————

! Bogaty literature na temat znakéw czasu zebrat B. Przybylski, Znaki czasu,

AK 62 (1970) 133—141.
? W nauce organizacji i zarzadzania powstalo szereg teorii, metod, majgcych na
celu pozyskiwanle wspotpracownikéw dla realizacji zadan. Wedlug tych teorli za-
ie realizuje sie przez: stawlanie celéw (management by objectives, manuage-
ment by goals), motywowanie wspéipracownikéw (management by motivation),
delegowanie uprawniefi (management by delegation), planowanie i kontrolowanie
(management by planning and controlling), ograniczanie dzialalno$ci kierowniczych
g" podejmowania decyzjl tylko w przypadkach wyjatkowych (management by exep-
on), informacje § komunikowanie si¢ ze wspélpracownikami (management by
Ormation and communication), wspélkierowanie (management by participation),
Osigganie ustalonych wynikéw (management by results). Podaje za: M. Frank, Kie-

Towanie aktywizujqce, Warszawa 1973, 6.
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gement by system). Walory tego systemu zarzgdzania zostaly potwierdzone
sprawdzonymi w praktyce do$wiadczeniami?.

Podjecie problemu kierowania parafiag wedlug metody zarzadzania przez
cele rzutuje na kierunek niniejszych rozwazan. Prowadzi on od ogélnego sfor-
mulowania celéw parafii poprzez propozycje konkretnych etapéw doskonale-
nia zarzadzania, do zagadniefl zwigzanych z postawg i stylem pracy proboszcza
jako organizatora pracy w parafii.

I. OGOLNE CELE PARAFII
s/

W doskonaleniu pracy jakiejkolwiek jednostki organizacyjnej ustalenie
celéw ma podstawowe znaczenie. Skierowanie si¢ ku niewlasciwym celom przy-
nosi zwykle rozwigzanie innych probleméw niz zamierzone i przekre$la tym
samym sensowno$é organizacyjnych wysitkéw ¢. Niewladciwa wizja parafii i zle
czy niepelne rozpoznanie jej celé6w, moga pozbawié¢ dzialania duszpasterskie
waloru skuteczno$ci, lub nawet uczyni¢ je szkodliwymi.

Okreélenie najbardziej generalnych celéw parafii, tej ,,pierwotnej formy
urzeczywistnienia sie Kosciola" 3, wigze sie z teologicznym obrazem Koéciola,
jako gléwnego nadsystemu w stosunku do parafii. Dzieto Chrystusa, ktéry przy-
niést ludzkosci prawde, miloé bozg i dokonal dzieta zbawienia, stanowi o isto-
cie Kosciola. Kosci6él bedgc in esse kontynuatorem Chrystusowego dziela, spel-
nia je w funkcji nauczycielskiej, kaptanskiej i pasterskiej, a przekazujgc praw-
de, milosé i zbawienie, ujawnia wlasng istote we wszystkich swoich struk-
turach.

Biorge pod uwage stuzebnj role Kosciola wobee procesu zbawezego, kté-
ry dokonuje sie w czlowieku, na pierwszy plan wybija sie parafia, w ktérej
wierni praktycznie najczeSciej spotykajg sie z Chrystusem w Jego slowie,
ofierze i sakramentach $wietych. Podstawowym wiec celem parafii jest wziecie
udzialu w przekazywaniu dzieta Chrystusa tak, by Jego prawda byla poznana,
milo§¢ praktykowana oraz by dokonywalo sie dzielo zbawienia. W §wietle tych
zasadniczych celéw mozna dopiero ustawiaé cele posrednie, grupujae je wokél
podstawowych zadan parafii. .

Na gruncie konkretnej parafii ustala sie najpierw jej cele najbardzie)
ogolne i perspektywiczne, przechodzac stopniowo do okreflenia celéw bliz-
szych i konkretnych. Dokonuje sie tych ustalen po przeprowadzeniu krytycz-
nej analizy dotychczasowych osiggnieé, napotkanych trudnosei i niewykorz&_'-
stanych mozliwo$ci. Na drugim etapie dokona sie dopiero samodoskonalenié
zarzadzania przez powierzone wspélpracownikom mozliwosci samodzielnego
poszukiwania metod i $§rodkéw dziatania.

Rozpoczynajgc prace pierwszego etapu nalezy zalozyé, ze zar6wno Ppro-
boszcz, jak i jego najblizsi wspélpracownicy posiadajg wiasciwy teologiczny

.} W Polsce po raz plerwszy wdrazanie tego systemu rozpoczeta w 1968 . anglel-
ska flrmp Urwxck' Orr and Partners w Zakltadach Mechanicznych Ursus. Dotychcza-
sowe doswiadczenia potwierdzily walory praktyczne tego systemu na réznych szczeb-
lach zarzadzenia, co stwierdzaja: A. Kielczewski § A. Klopotowskl we wstepie do
xlag.;gkilezgo wydania dziela J. Humble, Zarzqdzanie przez okreflanie celéw, Warszawa
075 ;sg O’Shaughnessy, Organizacja i zarzqdzanie w przedsieblorstwie, Warszawa
155 3'4 K. Rahner, Zur Theologie der Pfarre, w: H. Rahner, Die Pfarre, Frelburg/Br-
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obraz parafii i chcg tak sprawowaé zadania duszpasterskie, ,,by wierni i wspél-
noty parafialne naprawde czuli sie czlonkami zaréwno diecezji, jak i catego
Kosciota”“ (DB 30). Odniesienie sie do zasad teologicznych jest konieczne, by
nie znieksztalcié¢ oblicza parafii poprzez uczynienie z niej np. jedynie oSrodka
Zycia spoleczno-kulturalnego, zajmujacego sie réwniez duszpasterstwem. Uka-
zanie wlasciwych celéw parafii, zwykle oczywistych dla grona prezbiteréw,
jest niezbedne réwniez wobec parafian kierujacych poszczegélnymi zespola-
mi parafialnymi. Tak przygotowany zesp6t przystepuje do kolejnych prac, to
jest rozpoznania potrzeb i planowania.

1. ROZPOZNANIE POTRZEB

Rozpoczyna sie ono od $wiezego i krytycznego spojrzenia na dotychcza-
sowe plany dziatania. Opierajac sie na wzorach podanych przez J. Humble'a ®,
proboszcz moéglby postawi¢ swoim wspélpracownikom nastepujace pytania:

a) W jakim stosunku znajduja sie cele realizowane przez parafie trakto-
wang jako system w odniesieniu do nadsystemu, jakim jest wobec niej Kosci6t
lokalny, a poprzez niego caty Kosci61?

b) Jakie szczegélne wlaSciwosci charakteryzujg naszq parafie?

c) Jaki jest przekréj spoleczny naszych parafian, a w zwigzku z tym ja-
kie stawiaja nam wymagania?

d) Jakie udane akcje duszpasterskie podjete byly w ostatnim okresie
i jak moina je oceni¢ w poréwnaniu z podanymi pracami podjetymi w in-
nych parafiach?

e) Ktore z niedomagan obecnego duszpasterstwa mogg stanowi¢ najwiek-
sze zagrozenie w przyszlosci?

f) Jakie mozliwo$ci duszpasterskie nie 83 jeszcze w pelni wykorzystane?

g) Jak bedzie przypuszczalnie wygladala praca w parafii za np. 5 lat,
biorge pod uwage przewidywane zmiany okolicznosci i struktur zewnetrznych
parafii, takich jak migracje ludnosci, zatrudnienie, budowa nowych osiedli
mieszkaniowych itp.?

Pytania powyzsze dobrane s3 przykladowo i nie obejmujg pelnej proble-
matyki zastlugujacej na oméwienie. Podczas wspblnego rozpatrywania przez
Zesp6l kierowniczy wybranych zagadnieni, nastepuje zwykle szybka ocena po-
Znanego celu, umozliwiajaca zrozumienie zarysowujacych sie zadan. Doswiad-
Czenie uczy, ze praca wlozona w przygotowanie planu takiego spotkania, pod-
j¢cie pewnego ryzyka zwigzanego z mozliwoscia ewentualnych kontrpropozycji,
owocuje w péiniejszym dzialaniu, a czesto uzdrawia atmosfere pracy zespolu.
Brak dokladnego okreélenia celéw dzialania zaréwno parafii jako calosei, jak
i poszczegélnych wspélpracownikéw proboszeza kierujacych réznymi dzialami
Pracy w parafii moze sprawié, ze wysitki zostana skierowane na mniej istotne
zadania duszpasterskie. Takim bledem jest prowadzenie réznych grup w pa-
rafii bez odniesienia ich do caloSci wspélnoty parafialnej, w ktéra powinny
Wrasta¢ i ktérg maja budowaé. Czas, energia, a nawet dobra wola wlozona
W prowadzenie takich grup bylaby nieproporcjonalnie wielka, a stopien osiag-
Rigcia wspélnego celu znikomy ’. Z prakseologicznego punktu widzenia byloby
to dzialanie niecelowe. Krytyczna analiza wlasnej sytuacji moze przyczynié sie
do zachwiania uczucia samozadowolenia, ktére czesto utrudnia mozliwosei

* J. Humble, dz cyt., 30.
(1978) ’zzl;aulus V1, Adhortatio Apostolica ,Evangelii nuntiandi“, ti. pol. WAW 66
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uzyskania wlasciwej oceny. Wedtug H. Grangera ® wewnetrzna spéjnosé siatki
celéw i jej konkretna wyrazisto§¢ podnosi znacznie efektywnos¢ dzialania,
gdy kazdy pracownik wie, co ma osiagngé. Cele ustala sie realnie, to znaczy li-
czac sie ze Srodkami, jakimi parafia dysponuje oraz z zewnetrznymi mozliwo$-
ciami ich realizacji. Zakladajgae, ze zwigzek wiasnych celéw poszczegélnych
wspéipracownikéw z celami ogélnymi jest przez nich usSwiadamiany, kierujg-
cy moze liczyé sie z mozliwoscia dokonywania pewnych usprawnien i twér-
czych pomystéw w realizacji zadan. Okresowa rewizja celéw i ich aktualizacja
jest korzystna nie tylko ze wzgledu na zmieniajgce sie warunki, ale i ze wzgle-
du na uzdrawiajace skutki, jakie daje przeprowadzenie takiej operacji®.

2. PLANOWANIE

Obok rozpoznania potrzeb waing czynno$cia w procesie okreélenia celéw
jest planowanie, ktére najogélniej biorge polega na ustalaniu kierunkéw dzia-
tania w oparciu o cele, fakty i dobrze przemyslane oceny . Planowanie kof-
cielne ma za punkt docelowy urzeczywistnienie dziela zbawczego Chrystusa
w kierunku wewnetrznej przemiany czlowieka, tak w wymiarach indywidual-
nych, jak i wspélnotowych. Do tego dynamicznego celu zmierzajg ogélne dzia-
lania i konkretne dyrektywy!!. W strukturze wewnetrznej planowania dusz-
pasterskiego mozna wyrdznié trzy etapy !®: etap konstruowania modeli teolo-
gicznych, ktére rzutujg na dzialanie duszpasterskie; etap opracowywania im-
peratywéw, wedlug ktérych bedg realizowane te modele; etap formowania
programéw dzialania w zyciu jednostek i wspélnot religijnych.

F. Houtart i W. Goddijn proponuja nastepujace etapy w duszpasterskim
planowaniu:

a) poznanie $wiata, ku ktéremu skierowana jest ewangelizacja, oraz sto-
sunkéw zachodzacych miedzy nim a Koéciotem,

b) teologiczna refleksja o misji KoSciola biorgc pod uwage konkretne wa-
runki, w jakich ma dziataé,

c) nakreélenie ogélnego programu ewangelizacji w oparciu o wyniki
poprzednich dziatan,

d) dokladne okreSlenie dzialaii ewangelizacyjnych z wyréznieniem po-
szczegblnych etapdéw i podzialem odpowiedzialnosci,

e) dokonanie okresowej rewizji planu .

Planowanie koécielne odbywa si¢ zardwno w skali diecezjalnej jak i pa-
rafialnej. W diecezjach pomagaja biskupom wydziaty duszpasterskie, koordy-
nujac caloksztalt dzialalnosci pracy duszpasterskiej w diecezji i opracowujac
dlugo- i krétkoterminowe plany dziatalnoéci duszpasterskiej¥. W Polsce Od-
rodzonej poczynajgc od pierwszej Konferencji Episkopatu Polski, jaka odbyla

® Ch. Granger, The hierarchy of objectives, Harvard Business Review, May-
~June 1964, 63—64.

* Przy rozpatrywaniu bardzo zlozonych zadan kre$li sie nieraz tzw. ,drzewo
celéw*, czyli ,graficzne przedstawlenie struktury hierarchicznej celéw bad% prob-
leméw, uzupeinione opisem elementéw tej struktury* — M. Trocki, Metody drzewad
celdw, w: Nowe techniki organizatorskie, red. M. Stepowski, Warszawa 1977, 39.

:: ;I. I&{aoqngz,mC.PgDonne% Zasady zarzqdzania, Warszawa 1969, 507. il

. Marianskt, nowanie i organizacja duszpaster i ocjolo
kterou::u%w;.l ChsS 6 l(';119'14) nr 3, 23. ! stwa w fwietle s0c)
. Piwowarski, Socjologia a teologia pastoralna, ZM 23 (1973) nr 10, 17.

18 F. Houtart { W. Goddijn, Duszpasterstw. ciow nowanie -
sterstwa, Conc. 1965/8, Poznan i1908. 178. 0 calod A mie duszpe

¢ J. Mariafiski, art. cyt., 24.
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si¢ w Czestochowie w 1925 roku, planuje si¢ duszpasterstwo w skali ogélnokra-
jowej. W parafii pomocy w opracowywaniu planéw duszpasterskich mogg byé
kierownicy zespoléw parafialnych oraz parafialna rada duszpasterska ', Stwier-
dzono, Ze znacznie lepsze rezultaty dzialan osigga si¢ wtedy, gdy funkcje pla-
nowania sprawuja ci, ktérzy odpowiadaja za wykonanie zadan .

Uwzgledniajac propozycje F. Houtarta i W. Goddijna i odnoszae je do
planu strategicznego w parafii, planowanie mozna rozpoczaé od okreflenia moc-
nych i stabych punktéw jej oddziatywania. Po przedstawieniu obrazu duszpa-
sterskiej sytuacji parafii przystepuje sie do wyraznego sformutowania celéw
parafii i zaprogramowania odpowiednich wariantéw dzialania. Ogélny plan
strategiczny rozbija sie na szereg szczegélowych planéw taktyecznych podajae
kierujgeym wspélpracownikom konkretne cele i zadania. W trakcie wykony-
wania zadan uwaga kierujgcych skupia sie nie tyle na szczegélach typowych
dla normalnej pracy, ile na odchyleniach i trudnosciach wynikajacych z nie-
Przewidzianych sytuacji zewnetrznych.

Wyrazem perspektywicznego myslenia jest przygotowanie przez kazdy
Zespl! parafialny szczegbélowego programu dziatania na najblizszy rok oraz
mniej dokiadnych przewidywan na najblizsze lata ¥’. I tak np. kierownik litur-
gicznego zespolu muzycznego dzialajacego w parafii, zdajac sobie uprzednio
sprawe z miejsca, jakie ma zajmowa¢ jego zesp6l w budowaniu wspdlnoty pa-
rafialnej, nakresla proponowany roczny program pracy: ustala konkretne cele,
okresla charakter zespolu i jego odniesienie do sprawowanej w parafii liturgii
starajgc sie odpowiedzie¢ na pytanie: czy zespél bedzie uczestniczyl w liturgii
Mszy §w., czy jedynie w paraliturgii, czy tez w nabozenstwach okresowych;
¢zy zespél ma rozépiewaé¢ wiernych akompaniujgc im do wykonywanych pieéni,
czy tez bedzie wystepowal samodzielnie.

Nastepnie nakre$la sie perspektywy dzialania, jakie ukazuja si¢ po uza-
sadnieniu celéw. W przypadku omawianego zespotu moze chodzi¢ o mozliwos-
ci naboru i szkolenia nowych kandydatéw, ustalenia odpowiedniego do zadan
repertuaru organizowania wyjazdéw itd. Typowy roczny plan obejmuje réw-
niez wazne problemy do rozwiazania lub wykorzystania, np. mozliwos¢ wzie-
cia udzialu w dorocznym ,Sacrosongu”, przygotowanie si¢ do eliminacji itd.
Wreszeie okresla sie materialne potrzeby zespolu, wydatki na sprzet i jego
konserwacje. na organizowanie wyjazdéw, wycieczek itp. Podobne plany rocz-
he przedstawiaja przez swoich kierownikéw inne zespoly parafialne, by doko-
na¢ ich analizy i korekty pod katem potrzeb calej parafii. Analizy i korekty
Planéw nie moina ogranicza¢ jedynie do prostego zsumowania przedstawio-
nych propozycji.

Po zatwierdzeniu planéw dzialania, juz w trakcie ich wykonywania,
sklada si¢ okresowe sprawozdanie w formie, ktéra okaze si¢ najkorzystniejsza.
Wszystkie powazniejsze odchylenia od wytyczonych planéw przedstawiane sg
Proboszczowi. Rok pracy konczy szczegblowy przeglad osiagnieé i trudnosei,
€0 moze stanowié cenny material do opracowania planu na rok nastepny. Pa-
rafie nje majg mocno rozbudowanej struktury organizacyjnej, nie w.yma.gajq
Wige 2bytniej sprawozdawczoéci, niemniej pewne doSwiadczenia, osiggniecia

bl amins anie i funkcjonalnosé parafialnej rady duszpaster-
skiej, Al%o?o r(tl's'gl('l) 27&512'9;’.0sz: zan{ieszcza obszerng bibliogratie dotyczacy pa-
"aﬁal.xgcll‘; rla{d duszpasterskich. i oot 51

Tw dli.;;ctl? Eﬁgd'ggg&%twach méwi sie o planowaniu na najblizsze 4 lata.

Zob, J, Humble, dz. cyt, 35.
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czy plany warto pozostawiaé na piSmie. Ustalona i ujednolicona forma tych
zapisdéw ulatwia wykorzystanie w przyszlosci ich tresci ®.

Majac zebrane podstawowe fakty i informacje dotyczgce parafii, po roz-
poznaniu jej potrzeb i perspektywicznych planéw, moina przystapi¢ do dal-
szych etapow doskonalenia zarzadzania

II. DOSKONALENIE ORGANIZACJI ZARZADZANIA

Sprawna organizacja parafii zalezy w duzym stopniu od talentu i umie-
jetnosci kierowniczych proboszcza. Biorac pod uwage rozmaitg specyfike pa-
rafii, trudno méwié o uniwersalnym planie doskonalenia zarzgdzania, ktéry
sprawdzi sie¢ w kazdej parafii. W mys$l zalecen teoretykéw organizacji moina
przyjaé jednak pewng kolejno§é dzialah rozpoczynajgc je od tak zwanych prac
przygotowawczych 1,

Pierwszym etapem tych prac w parafii byloby przekonanie zespotu dusz-
pasterskiego o potrzebie udoskonalenia sposobu zarzadzania. Prowadzgcy takie
przygotowanie méglby potem spelniaé role doradcy, pomagajac w przezwycie-
zaniu napotykanych trudnosci. Na tym przygotowawczym etapie opracowuje
sie réwniez pierwsze plany z podaniem zadah spelnianych przez poszczegélnych
realizatoréw. Plany te sa uprzednio przedyskutowane i przyjete przez caly ze-
sp6! duszpasterski.

1. KONKRETNE CELE PARAFII

Majac za sobg przygotowawcze prace mozna okrefli¢ konkretne cele pa-
rafii, wigzac je z zadaniami poszczegélnych kierownikéw zespoléw parafial-
nych. Warto np. zastanowi¢ sie, czy odpowiedzialny za katechizacje widz
w niej czesé calego duszpasterstwa zmierzajacego do budowania wspélnoty pa-
rafialnej, czy jedynie nauke religii odbywajgcq sie przy parafii. WyraZne
okreslenie celé6w rzutuje na metody i akcenty pracy katechetycznej. Przy wy-
akcentowaniu jedynie przekazu tresci wiary jako celu polozy sie nacisk na
egzekwowanie wiadomosci, organizowanie informacyjnych spotkah z rodzica-
mi na wzér szkolnych wywiadéwek, na konkursy wiedzy religijnej itp. Przy
wlaéciwym ustawieniu celéw wbuduje sie katecheze w konkretne zadanie
parafii wlgczajac katechizowanych i ich rodzicéw w zZycie liturgiczne parafii,
wspélnote modlitwy i rézne formy apostolstwa. Przy mglistym i nie skon-
kretyzowanym ustawieniu celéw latwo zagubi¢ hierarchie wartosci stawia-
nych zadan. Skrupulatne okreslenie celéw choéby jednej tylko grupy zadanio-
wej w parafii powoduje poglebienie spojrzenia na calos¢ duszpasterstwa pa-
;azglalrtego, zmuszajac do bardziej teologicznego uzasadnienia poszczegélnych

an.

2. ANALIZA ZADAN KLUCZOWYCH

Kolejnym zadaniem w doskonaleniu zarzgqdzania jest analiza zadah klu-
czowych, ktéry moina przeprowadzaé¢ réwnolegle z okreileniem celow. Te
kluczowe zadania s3 w zasadzie jednakowe dla kazdej parafii i dotyczyé be-
da spelniania jej podstawowych funkeji, o ktérych méwi teologia, prawo kano-

18 M. Trocki, Metody drzewa celéw, w: Nowe techniki kie, red.
M. Stepowskl, Warszawa 1877, 40. organizators
1% Zob. J. Humble, dz. cyt., 94.
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niczne czy socjologia. Méwige o funkcjach proboszezéw dekret Christus Domi-
nus przypomina, ze ,pod zwierzchnictwem biskupa speilniaja oni obowigzki
pasterskie nauczania, uSwiecania i kierowania*“ (DB 30). Réznice w nakresla-
niu kluczowych zadan parafii polegaja na wyakcentowaniu poszczegélnych
dzialéw pracy zaleznie od lokalnych warunkéw i od sugerowanych w danym
roku programéw duszpasterskich.

Analiza zadan kluczowych wymaga dokladnego przebadania i okresienia
zadafi poszezegélnych wspélpracownikéw. Nie wylicza sie wszystkich ich za-
dan, skoro chodzi o sprawy kluczowe, ale tez nie wystarczy ogélnikowe stwier-
dzenie, ze s3 odpowiedzialni za dobre funkcjonowanie zespolu.

Okazuje sie, ze kierujacy nie zawsze potrafiga dokladnie okresli¢, jakich
wynikéw oczekuje si¢ od nich. Badania naukowe potwierdzaja, ze ankietowani
kierownicy za czynnik najbardziej ograniczajacy efektywnosé prac na pierw-
szym miejscu podajg ,zniechecenie na wszystkich szczeblach ze wzgledu na
brak precyzyjnie ustalonego zakresu delegowanych uprawnien?. Zadania
otrzymane przez nowego kierownika zespolu parafialnego moga zupetlnie ina-
czej jawié sie jemu samemu, inaczej moze je widzie¢ proboszcz, a jeszcze ina-
czej podlegly mu zespél. By uniknaé takiej sytuacji, sporzadza sie opis zadah
kluczowych, obejmujacy takie elementy, jak granice uprawnien do podejmo-
wania decyzji, podstawowe obszary dziatania, sposéb kontrolowania wynikéw
oraz propozycje usprawnien !, Opis sporzadza sam zainteresowany kierownik
przedstawiajgc go proboszczowi, do ktérego nalezy ostatnie slowo. Wbrew
pozorom taka analiza zadan nie ma nic wspélnego z biurokracjg, a jej sporzg-
dzenie znacznie ulatwia prace oraz umozliwia kierujacemu korzystanie z du-
zej swobody w osiaganiu zamierzonych wynikéw.

Nastepny etap wdraZania programu doskonalenia zarzadzania to analiza
zebranych informacji pod katem przeprowadzenia najkonieczniejszych uspraw-
nieh 2. W pewnej parafii, na przyklad, znanej autorowi, niepokoila bardzo sta-
ba frekwencja mlodych rodzin na rekolekcjach parafialnych. Badania prze-
prowadzone w nizszych klasach wykazywaly, Ze tylko znikomy procent ro-
dzicéw dzieci spelnial te powinnosé. Przy zespolowym analizowaniu problemu
okazalo sie, ze rodzice ci bywajg w kosciele czesto trzy razy w tygodniu przy-
Prowadzajac swoje dzieci na katechizacje oraz niedzielng Msze¢ $w. Wykorzy-
stano te obecnosé rodzic6w prowadzac dla nich réwnolegle z dzieémi odpo-
wiednig katechizacje powiazang z okresowymi dniami skupienia, ktére odby-
waly sie w niedziele, co dalo nie mniejszy skutek niz tradycyjne rekolekcje przy
Znacznie lepszej frekwencji. Znalezienie tych mozliwosci bylo wynikiem kry-
tycznej analizy dokonanej w zespole wspélpracownikéw proboszcza. Szczegé-
lowe przebadanie w zespole trudnych i uwazanych za nie do rozwiszania
Probleméw przynosi dodatkowe korzysci: angazuje zespél wspélpracownikow,
ulatwia glebsze okreslenie celéw wymagajacych przeanalizowania, daje czesto
odpowiedzi na nie rozwigzane dotychczas pytania, ukazuje nowe mozliwosci
leialania. Przy zespolowym opracowaniu probleméw bardzo wazna jest zna-
Jomos¢ technik prac zespolowych.

——

® Podaje za: J. Humble, dz. cyt., 111.
" A. K. KoZmifiski, Zarzqdzanie systemowe, Warszawa 1973, 101.
mm'ml}n VIV::nynlak. Decyzje kierownicze w teorii i praktyce zarzqdzanis, War-
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3. REALIZACJA USPRAWNIEN

Po dokonaniu krytycznej analizy informacji oraz nakrefleniu drég uspra-
wniefi przechodzi sie do ich realizacji. W miare mozliwoséci skraca sie droge
dzielgca zamiar od wykonania. Posiadanie atrakcyjnych planéw bez mozliwos-
ci ich realizacji dziala destruktywnie na wspélpracujacy zespél, dlatego wy-
raznie okre$la sie zadania poszczegélnych oséb. W miare napotykanych trud-
noSci kierujgcy zespolemm szuka nowych wariantéw rozwigzan informujac
o nich wyiszego przelozonego. Konieczna jest przy tym do&é rygorystyczna
kontrola terminéw realizacji, odniesionych korzysci oraz napotkanych trud-
nodci, aby unikngé niedbalstwa czy tez zniechecenia. Taksa kontrole nazywa
sie przegladem pracy ® i przeprowadza sie ja w z gory okreslonych terminach,
np. kazdego tygodnia, gdy idzie o biezace sprawy parafii, oraz przy koricu
roku pracy duszpasterskiej, kiedy zestawia sie wyniki dzialania wszystkich
zespoléw parafialnych.

Przeglad pracy zwigzany jest z dokonaniem pewnych ocen poszczegol-
nych wspélpracownikéw. Autorzy przestrzegaja na podstawie badan przed
stosowaniem niewlasciwych sposobéw oceniania ludzi . Konieczny tu jest
ogromny takt i poszanowanie osobowosci ludzkiej z prawem do bledu wiacz-
nie. Idge za J. Humble mozna przytoczy¢ szereg praktycznych wskazéwek,
z ktérych moze skorzystaé proboszcz dokonujac oceny osiagnieé¢ swoich pod-
wiadnych #. Nalezy utrzymaé cigglo$é i regularno§é przegladéw pracy, tak by
prowadzacy zespél i jego przelozony byli na biezaco zorientowani w wynikach
prac i pojawiajgcych sie nowych mozliwosciach usprawniefi. Oceniajac pod-
wladnego skupia sie uwage na osiggnieciu konkretnych wynikéw, a nie na
ocenie jego osobowosci. Ta uwaga moze mie¢ szczegélne zastosowanie przy
ocenie np. znacznie mlodszego wiekiem wikariusza, ktérego cechy osobowos$-
ciowe byly ksztaltowane w innych warunkach i na innych wzorach niz oso-
bowoéé proboszeza. Ocenianie cech osobowosciowych przed konkretnymi wy-
nikami pracy jest bledem i moze poglebia¢ trudnosci wynikajace z naturalnego
konfliktu pokoleri. Warto natomiast zachecaé do wspélnego dokonywania ocen,
pamietajac, ze zwykle chetnie przyjmuje sie wiadomosci o sobie samym, o ile
sq one jako§ zobiektywizowane. Przelozony zachecajac do wspélnej oceny
moze uzywaé¢ formuly ,,my", czujac sie réwniez odpowiedzialny za ewentualne
niedociagniecia swoich wsp6lpracownikéw 2%, Przeglad pracy w systemie za-
rzadzania przez cele jest nie tylko miernikiem wynikéw, ale ma podsumowaé
nowe motywacje. Przelozony jest tu zawsze doradca, a nie sedzig. Zbiega sig
to z zasada wspé6lodpowiedzialnosci, w mys$l ktérej proboszcz ma byé dla swo-
ich wspélpracownikéw zaréwno ojcem, jak i bratem ?7.

W trakcie sprawdzania dzialalno$ci wspélpracownikéw nacisk polozony
jest nie tyle na to, co w tradycyjnym sformulowaniu okresla sie¢ przez kontro-
l¢ przywodzaca na mys$l sankeje, ile raczej na poszukiwanie sposobéw uspraw-

3 Zob. J. Humble, dz. cyt., 129.

M A. Malewski, O zastosowaniach teorii zachowania, Warszawa 1964, 181.

% J. Humble, dz. cyt., 138—145.

], Humble podaje wzér takiej rozmowy: ,Pan i ja uzgodniliémy swego czasu
wyniki do oslagnigcia i cele usprawnien, Péfniej, regularnie omawialiémy postepy
prac | wspélnie usuwaliémy powstajace trudnosel. Sprébujmy zrobi¢ teraz gene-
ralny przeglad naszych osiagnie¢, wychwycié potkniecia i ustalié plan usprawnien na
nastepny okres“ — dz. cyt., 139.

¥ A. Greeley, Kierownictwo w Kofclele przysztosci, Conc., Materiaty Kongre-
su ,Przyszlos¢ Kosciola“ Bruksela 12—17 wrzeénia 1970, Poman 1971, 71.
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nienia przysztych dziatan *. W przypadku stwierdzenia niewywigzywania sie
z zadan, opis wyniku kontroli moze objaé:

a) okreslenie przyczyny nieosiggniecia celu,

b) okreslenie wagi tego niedociggniecia dla realizacji zasadniczych celéw,

c) ustalenie, kto ma podjaé dzialanie dla usuniecia niedociagnieé.

Od przeglgdu pracy nalezy odréini¢ przeglad potencjalnych mozliwosci
kierownika danej grupy. Proboszcz nie zawsze ma wplyw na dobér swoich
wspbtpracownikéw, zwlaszeza gdy idzie o wikariuszy, a ci z kolei dobierajge
kierownikéw podleglych im grup dysponuja zwykle szczuptym gronem kandy-
datéw, u ktérych dobra wola géruje nieraz nad kwalifikacjami. Dlatego oce-
niajac efektywno&é ich dzialtan nalezy sie liczyé z kwalifikacjami i wiedzg,
jaka posiadaja, z ambicja, zainteresowaniami, poziomem inteligencji, uzdol-
nieniami, wiekiem i czasem, jaki mogg po$wiecié na swoja prace. Rzeczywiste
mozliwoéci cziowieka pozostaja zawsze tajemnica dla niego samego, a tym
bardziej dla otoczenia.

W systemie zarzgdzania przez cele wspomina sie réwniez o przegladzie
systemu wynagrodzef za prace. Dzialania parafialne nie s3 w zasadzie nasta-
wione na osigganie materialnych zyskow i nie one decyduja o stopniu zaanga-
Zowania w prace. Tym bardziej liczg sie wszelkie formy uznania, ktérych ludzie
nieraz wiecej oczekuja niz wynagrodzenia. Duze znaczenie posiada czas i spo-
s6b wreczania wyroznien ®, W przypadku mlodziezy, koniec roku katechetycz-
nego, ktéry w sposéb naturalny wigze sie z przegladem pracy, jest jednocze$-
nie okazja do wyrazenia publicznego uznania aktywnie dzialajgcym zespolom
parafialnym. W innych zespolach takg mozliwo§é daja uroczystosci patronalne,
Swieta zwiazane z rokiem liturgicznym czy szczegblne wydarzenia Zycia kos-
cielnego, np. wizytacja pasterska biskupa. Warto sie liczy¢ z faktem, ze nawet
przy najlepszej woli przeglady pracy i osiagnieé¢ wspélpracujacych jednostek
i zespoléw nie zawsze przynosza obiektywna ocene. Wynika to z ograniczo-
nych mozliwosci poznawczych oraz podSwiadomych uprzedzen, urazéw czy
Sympatii.

4. SZKOLENIE KIEROWNIKOW

Dalszym problemem istotnym dla doskonalenia zarzadzania jest szkolenie
prowadzacych zespoly duszpasterskie. Postulat, by kierujacy posiadat pewna
fachowa wiedze, wydaje sie czymé oczywistym i dlatego na stanowiska kierow-
nicze dobiera sie ludzi z odpowiednim wyksztalceniem. Przy obsadzaniu pa-
rafii stosowano niegdy$ egzamin konkursowy, co mozna uznaé¢ za szczegblny
wyraz troski o dobro parafian ¥. Od kandydatéw na proboszczé6w nie wyma-
gano jak dotad znajomosci zasad kierownictwa, a w programach naukowych
Seminariéw duchownych zagadnienia takie nie istniejg. W instytucjach $wiec-
kich problem szkolenia kierowniké6w jako kierownikéw dostrzezono teoretycz-
nie dopiero w latach drugiej wojny $wiatowej, a mimo to jeszcze w latach

3 Przy sprawdzaniu skutecznosci katechizacji przedmalzeriskiej ogromng po-
moca bylo np. w Archidiecezji Warszawskiej ujednolicenie treéci kartek wreczanych
Darzeczonym przy spisywaniu protokolu przedslubnego. Na kartkach zostaly zazna-
Czone tematy nauk jednakowe dla calej diecezji oraz inne ujednolicone wymagania.
Ten system zapobiegal wielu nieporozumieniom duszpasterskim.

® J. Cyndecki, L. Zabkowicz, Dziglania humanizacyjne w zakladzie pracy,
Warszawa 1976, 79.

¥ Wedlug Prawa Kanonicznego (kan. 459 § 3) z takiego egzaminu mégt zwal-
Dla¢ jedynie biskup.
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pieédziesigtych doskonalenie kadr kierowniczych znajdowalo sie ,w nader
krytycznym stanie* 3!, Obecnie, po nabytych doswiadczeniach, traktuje sie je
jako rzecz oczywista i powszechnie stosuje. W duszpasterstwie osoby prowa-
dzace zespoly parafialne otrzymuja przeszkolenie podczas odpowiednich kur-
séw organizowanych centralnie dla danej diecezji 22

Doskonalenie podleglych wspétpracownikéw uwaza sie dzi§ za podstawo-
we zadanie kazdego kierownika. Warto przy tym pamietaé o kilku sprawdzo-
nych w praktyce zasadach. Po pierwsze: nie pozostawia si¢ na stanowisku
wymagajgcym kierowniczych decyzji ludzi, ktérym nie pomogly zadne szkole-
nia, ktérzy nie wykazuja odpowiedniej inicjatywy, lub brak im podstawowych
kwalifikacji. Zachowanie tej zasady w kierownictwie parafialnym moze przy-
sparza¢ sporo trudno$ci ze wzgledu na niebezpieczeristwo urazenia ambicji
bezinteresownie wspélpracujacych parafian. Potrzeba tu duzo taktu i liczenia
sie z inng zasadg, ktéra glosi, by dawaé¢ pierwszenstwo potrzebom indywidual-
nym przed potrzebami grupowymi. W praktyce oznacza to, ze kazdym ze wspél-
pracownikow nalezy zajmowaé sie indywidualnie stosujgc rézne metody szko-
lenia. Bardzo celowa jest rotacja na stanowiskach, ktéra umozliwia zebranie
nowych do$wiadczeni poszerzajgc wiedze i umiejetnosci. Zasady tej nie sto-
suje sie w zadaniach, ktére wymagajq wickszej ciaglosci pracy, np. w kate-
chizacji dzieci ezy mlodziezy.

Kwalifikacje prowadzacych zespoly mozna podnie$é przez podsuwanie
im odpowiedniej literatury oraz przedyskutowanie wybranych zagadnien. Nie-
mala przyshuge w szkoleniu indywidualnym moze oddaé powierzenie specjal-
nych, nietypowych zadaf do opracowania, np. w formie gloszenia pogadanki
czy referatu, co zmusza do poglebienia wilasnych studiéw. Uczestnictwo w ko-
misjach, zwlaszcza gdy spelnia sie w nich odpowiedzialng role, lub konferen-
cjach moze znacznie poszerzaé horyzonty my$lowe. Po kaidej konferencji
dobrze jest zapytaé jej uczestnikéw, co wniefliby pod jej wplywem do swojej
pracy.

Teoretycy zarzadzania powiadaja, 2e okolo 90% wiedzy, umiejetnoSci
i wlasnych pogladéw zdobywa sie podczas pracy 3. Obserwacja uczy, Se w pa-
rafiach, gdzie prezbiterzy maja bardzo duzo zajeé, spelniaja je lepiej mimo
braku czasu, niz tam, gdzie zajeé duszpasterskich jest niewiele. Aktywne i nie-
stereotypowe podejscie do codziennych zajeé, mozliwosé ich konsultowania
zwlaszcza z przelozonym czy gronem wspéipracujjcych, otrzymywane uwagi,
zachety czy pochwaly wplywaja na rozwéj wewnetrzny czlowieka. Szkolenie
ma zaradzi¢ nie tylko aktualnym potrzebom, ale réwniez przygotowaé do wy-
konyf\\fania przysalych zadaf, jakie rysuja sie w perspektywicznych planach
parafii.

Przewidywanie przyszlych potrzeb parafii wymaga planowania nowych
stanowisk kierowniczych, nowych wspélpracownikéw oraz rozplanowania ich
ewentualnych zadan. Dos¢ powszechnie praktykowane awansowanie wediug
starszefistwa rzadko wytrzymuje prébe zycia. Wedlug L. Urwicka wskazane
jest posiadanie dwéch typéw kierownikéw jednoczesnie: dobrych administra-

n Ry, Kpontz, C. O'Donnel, dz. cyt., 405.
® W diecezji warszawskiej np. organizowano takie kursy w latach sze§édzie-
sl'atyc_h dla prowadzacych akeje dobroczynna, dla ministrantéw-lektoréw oraz dla
kierujaecych dziewczecymi zespolami liturgicznymi. Poza tym odbywajq sie okresowo
g:; v;gnézk; dl&; siéstln(- tiirly‘Siliizy prowadzacych zespoly parafialne. gwiadczy to, Ze
8itonalenia ka erowniczej zos rzezona.
T Humble, 8z ot 195 ) tala na tym szczeblu dost na
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tor6w dbajacych o porzadek, poprawno$¢ administracyjng i wierno$¢ przepi-
som, nawet z tendencjami rutyniarskimi, oraz zapalenicow, ekscentrykow, kté-
rzy beda wprowadzali nowe idee zwalczajgc skostniale formy dzialania 3.
Sprawg proboszcza jest wywazenie proporcji miedzy tymi typami, tak by bro-
nié zycie parafialne zaré6wno przed skostnieniem, jak i przed zbytnim nowa-
torstwem. Uwaza sie, ze wiecej pracy nalezy wlozyé w wychowanie i ochrone
zwykle mniejszej liczby nowatoréw 3,

Szeroki problem doskonalenia organizacji zarzadzania zostal w niniej-
szym punkcie podjety jedynie wycinkowo w oparciu o sugestie metody zarza-
dzania przez cele. Jezeli idqc za W. Piwowarskim okre§limy duszpasterstwo
jako ,,dzialalnodé calego Kosciola lub — lepiej — strategie Koéciola, ktéry na
podstawie naukowo wypracowanych modeli teologicznych, imperatywéw i pro-
graméw dzialania rozwija inicjatywy zmierzajace do zaktualizowania zbaw-
czego dziela Chrystusa w jednostkach i wspélnotach ludzkich" ?, to z natury
domaga sie ono poszukiwania swiezych inspiracji i podejmowania nowych ini-
cjatyw we wszystkich dziedzinach zycia Ko$ciola. Udoskonalenie organizacji
zarzadzania parafii jest wiec ciagle sprawa otwarta.

III. PROBOSZCZ JAKO ORGANIZATOR ZARZADZANIA

Przeprowadzenie reorganizacji zarzadzania w jakimkolwiek duzym przed-
siebiorstwie metoda okreslania celéw jest przedsiewzieciem bardzo trudnym,
kosztownym i ryzykownym. Zastosowanie tego systemu zarzgdzania w parafii,
biorge pod uwage jej szczupla rozpietoéé organizacyjna, jest zadaniem o wiele
prostszym i latwiejszym. Mimo to mogg pojawi¢ si¢ trudnosci nie tyle natury
administracyjno-organizacyjnej, co raczej natury psychologicznej. Wymaga sie
bowiem od proboszcza kierujacego parafia krytycznego spojrzenia na dotych-
czasowy spos6b sprawowania funkcji kierowniczych zar6wno przez siebie, jak
i przez swoich wspétpracownikéw. Najtrudniejsza, a zarazem najbardziej owoc-
n3 moze okazaé¢ si¢ zmiana mentalnosci proboszcza, zwlaszcza jezeli przywykl
on do okre$lonego stylu zarzadzania.

Proboszcz skierowany do parafii przez biskupa uczestniczy w jego hierar-
chicznej wladzy kierowania kosciolem, wykonuje i wydaje polecenia, kontro-
luje i sam jest kontrolowany, a wiec ma udzial w formach wladzy nalezacych
do typu panowania legalnego. Uczestniczy réwniez w typie panowania okreslo-
nego jako tradycyjne czy patriarchalne, gdzie zarzadzanie ma charakter stuzby,
a wole rzadzgcego ogranicza jedynie tradycja i poczucie sprawiedliwo$ci. Nie
mozna tez odméwié prezbiterowi charyzmatyeznego charakteru wiadzy.

Nic wige dziwnego, ze dekrety Soboru Watykanskiego II okreflajac po-
stugiwanie prezbiter6w ,rzadcow wspélnoty” (DK 13) takimi stowami, jak
nPrzewodniczenie* (DK 9), ,pasterzowanie Ludowi“ (KK 30), , wychowanie
chrzefcijan* (DK 6) wskazuja na réznorakie zadania wynikajace z ich kaplan-
sl.dej stuzby. Ta rozmaito$¢é postug wymaga posiadania kierowniczych uzdol-
nhien, a obserwacja réznych parafii potwierdza $cisly wspélzalezno$é wynikéw
Zespolowej pracy z posiadanymi przez proboszcza kierowniczymi predyspo-
Zycjami 37,

B
M Z. Pletrasifiski, Twércze kierownictwo, Warszawa 1975, 159.
¥ O zasadach polityki kadrowej, zob. H. Koontz, C. O'Donnel, dz. cyt., 432—434.

:W. Plwowarski, Socjologia a teologia pastoralna, ZM 23 (1973) nr 10, 17.
J. Tum, Co jest najwasniejsze, WDr 6 (1978) nr 5, 30—32. )
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1. PREDYSPOZYCJE KIEROWNICZE PROBOSZCZA

Idac za S. Lypacewiczem ¥ warto podaé najbardziej cenione walory ludzi
kierujacych zespolami. Po pierwsze: rzetelnosé, ktéra jest czym$ wiecej niz
uczciwo$cig i wyraza sie prawdziwo$ciag postepowania, czyli zgodnoScig slow
z czynami oraz umiejetno$cia krytycznej samooceny. Pospolita i szkodliwa
forma nierzetelnosci jest niedbale, lub nieéciste przekazywanie podwladnym
informacji oraz obiecywanie czegokolwiek bez pewnosci dotrzymania stowa.
Zachowanie nacechowane nierzetelnoscia rodzi zwykle brak zaufania. Po
drugie: poczucie odpowiedzialnosci, ktére wymaga dobrego rozeznania w mozli-
wosciach, $rodkach i celach dziatania. Podstawowym kryterium oceny poczu-
cia odpowiedzialno$ci kierownika jest jego stosunek do wlasnej pracy i zadan
wspéipracujacych. Dowodem braku odpowiedzialno$ci jest podejmowanie de-
cyzji nieprzemys$lanych, dyktowanych przez emocje, udzielanie pochopnych
nagan lub kar, a z drugiej strony tolerowanie ewidentnych bledéw. Po trzecie:
samodzielno$¢ myslenia, ktéora wyzwala wladze intelektualne czlowieka, umo-
zliwiajac mu pozbycie sie wielu uprzedzen, nawykéw i lekéw przed nowoscia
rozwigzan. Od kierujacego wymaga sie, by zdobyt sie nie tylko na przeprowa-
dzenie powaznej analizy dzialania, ale rowniez na twoércze myslenie polaczone
z wyobraznia, umiejetnodcia przewidywania i wprowadzania innowacji. Twér-
czemu mysleniu szczegdélnie zagraza jednostronnosé spojrzenia wynikajgca
£ wieloletniej rutyny i mocno zakorzenionych przyzwyczajen. Na te bariere
my$lenia twérczego mogg byé szczegblnie narazeni proboszczowie, ktérym wie-
loletnie przebywanie w tej samej parafii utrudnia ostro$é spojrzenia na za-
chodzace w strukturze parafii zmiany. Obawa przed popelnieniem bledu, wy-
godnictwo, stosowanie tych samych metod dzialania stanowig dalsze bariery
twérezego mys$lenia. Czwartg cechg, potrzebng kierownikowi, jest opanowanie.
Wyraza sie ono w réwnowadze psychicznej i umiejetnosci uwolnienia sie¢ od
niepozagdanych emocji, co jest szczegblnie wazne przy podejmowaniu decyzji
oraz w ocenie pracy podwladnych. Szczegblnego opanowania wymaga pojawie-
nie sie niespodziewanych trudnosci w realizacji zamierzonych zadan. Kierow-
nik nie ulegajac panice odwoluje sie do doswiadczenia i rady wspéluczestni-
kéw dzialania.

Walorem kierownika skutecznie sprzyjajacym integracji calego zespoiu
jest jego zyczliwosé dla podwladnych. Nie chodzi tu tylko o bierna zyczliwo$é
wyrazajacg sie w gotowosci do udzielenia zgdanej pomocy. Niezbedna jest
Zyczliwosé czynna polegajaca na dostrzeganiu i zaspokajaniu potrzeb wspél-
pracujacych. Najcze$ciej wymienia sie: potrzeby zwigzane z osiggnigciem mi-
nimum bytowego oraz potrzeby bezpieczefistwa, przynaleinosci, uznania i sa-
morealizacji *.

2. PROBOSZCZ WOBEC POTRZEB WSPOLPRACOWNIKOW

Prostota zycia, w ktéra wprowadza pobyt w seminarium, sprawia, ze ele-
mentarne potrzeby bytowe milodych prezbiteré6w, a wiec najblizszych wspoél-
pracownikéw proboszcza, zwykle daja si¢ latwo zaspokoié. Troska o warunki
bytowe nie jest jednak bez znaczenia, gdyz czesto odczytuje sie j3 jako znak
zainteresowania i zyczliwosci przelozonego 4. Prawodawstwo diecezjalne wy-

® S. Lypacewlicz, Kierownik 1 zespél, Warszawa 1973, 51.

® O koniecznosci poznania potrzeb pracownikéw i liczenia sie z nimi bardzo
szeroko pisze A. Sarapata, Dyrektor jako kierownik zespolu, Warszawa 1972, 17—89.

% M. Kornilowicz, PrzeloZeni i podwiadni, Problemy organizacji 1965, nr 5, 113.
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maga od proboszczoéw, by troszezyli sie takze o materialng strone zycia swoich
wspolpracownikéw ¢!, wliczajac w to rowniez warunki, w jakich prowadzi sie
w parafii zajecia duszpasterskie, a wiec stan i wyposazenie sal katechetycz-
nych, czystos¢ i porzadek na plebanii, w zakrystii czy w kancelarii. Do$wiad-
czenie uczy, Ze niezaspokojenie tych elementarnych potrzeb, kté6rym nietrudno
sprostaé, staje sie Zrédlem niepotrzebnych napieé i konfliktéw prowadzacych
do zniechecenia w pracy.

Troska o prawidlowe zaspokojenie potrzeby bezpieczefistwa u wspél-
pracownikéw jest dos¢ zlozona. Pewna stabilizacja i pewnosé siebie s3 na ogét
czynnikami pomagajacymi w pracy, chociaz brak jakiegokolwiek poczucia za-
grozenia moze sprzyja¢ ospatosci w dzialaniu. Wsr6d dodatnich skutkéw po-
czucia zagrozenia wymienia sie wieksza starannos¢ i wydajno§é pracy, lepsza
dyscypline, karno§é¢ i lepszy spos6b odnoszenia sie do wspélpracownikéw.
Ujemne skutki wynikajace z poczucia zagrozenia to unikanie trudnyech i od-
powiedzialnych decyzji, asekuranctwo, bezmyslna uleglo$é, tlumienie inicja-
tywy oraz apatia, agresja i zniechecenie w pracy. Zadaniem proboszcza jest
wytworzenie atmosfery bezpieczenstwa dla swoich wspé6lpracownikéw i pew-
nej stabilnos$ci pracy. To, co jest pozytywnym wynikiem poeczucia zagrozenia,
moina wywolaé przez systematyczng kontrole spelnianych zadan. Proboszcz
w miare moznoéci stara sie unika¢ zbyt czestych zmian personalnych w ze-
spole wspélpracownikéw, gdyz utrudniaja one podejmowanie dlugofalowych
akcji duszpasterskich. Waznym elementem w ksztaltowaniu poczucia bezpie-
czenstwa jest przekonanie o zyczliwosci przelozonego, zwlaszcza przy rozwig-
zywaniu sytuacji konfliktowych 42.

Terenem realizacji tak zwanej potrzeby przynaleznosci jest grupa wspét-
pracujaca, ktérej osady rzutuja na okreslanie celéw, srodkéw i norm zachowa-
nia. Grupa daje uznanie, wspiera, zinniejsza zmeczenie, albo wywotuje rozdraz-
nienie, wyczerpanie, zniechecenie, poniza, a nawet przesladuje. Przelozony bez
pozyskania sobie grupy niewiele moze zdziataé. Cheac zmienié postawe pojedyn-
czych czlonkéw stara sie zmienié cala grupe lub jej trzon. Biorac pod uwage
Znaczenie tej potrzeby oraz zwigkszanie sie liczby parafii zurbanizowanych,
posiadajacych liczne grono prezbiteréw, potrzebna jest szezegélna starannosé
w dobieraniu grona wikariuszy. Poniewaz efekty pracy duszpasterskiej w du-
Zych parafiach zaleza w ogromnym stopniu od ducha wspélpracy i wzajemne-
g0 zrozumienia w gronie parafialnego prezbiterium 4, dobrze jest, jezeli sami
wikariusze w jakim$ stopniu decyduja o skladzie personalnym swego grona,
liczac sie z zasadami doboru psychicznego. Rzecza proboszcza jest ulozenie
wlasciwych stosunkéw hierarchicznych w gronie wspéipracownikéw tak, by
zachowaé serdecznoéé bez zbytniego spoufalania si¢ oraz autorytet bez nad-
miernej oficjalnosci. .

Psychologicznie wielki ciezar gatunkowy posiada potrzeba _ uznania.
W przypadku prezbiteréw, dla ktérych praca duszpasterska jest x:eal.lzac]_a zy-
ciowego powolania, bez odskoczni do Zycia rodzinnego, zaspokojenie tej po-
trzeby nabiera szczegblnego znaczenia. Posréd rodzajéw uznania, do ktérych
ludzie d3z3, wymienia sie zwykle podziw, szacunek otoczenia, pochwale, od-

————

¢ Zob. III Synod Archidiecezji Warszawskiej, Warszawa 1975, 47.

@ J Cyndecki, L. Zabkowicz, Dzialania humanizacyjne w zakladzie pracy, War-
82awa 1976, 189.

8 K Hejmo, Parafia w Koiciele posoborowym w Polsce. Wywiad z ks. bpem
WL Miziolkiem, WDr 6 (1978) or 5, 9.
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znaczenia, zaufanie, rozmowy, zazyle stosunki, awans, interesujace zajecia, lep-
sze warunki pracy itp.“. Dla niektoérych liczy sie przede wszystkim uznanie
pochodzace od przelozonych, dla innych wazniejsza jest opinia kolegéw, jeszcze
inni oczekuja uznania od podwiadnych. Braki w ocenie wspélpracownikéw
wywoluja skutki ujemne rodzac napiecia, konflikty i oslabienie gorliwo$ci. Moz-
na przypuszczaé, ze parafialne grono prezbiter6w posiada wysoka motywacje
swego dzialania, nalezy sie jednak liczyé z potrzebg uznania, jako naturalnym
elementem ludzkich dazen. Proboszcz stara sie wiec zapewnié swoim wspél-
pracownikom mozliwo$é szeroko pojetego awansu, uzalezniajac go od lat pracy,
gorliwosci oraz wykazanych zdolnosci. Uwaza sie, ze polityka awansu nalezy do
najtrudniejszych probleméw spolecznych we wspélpracujacych zespotach ludz-
kich. Od jej dlugofalowego ustawienia zalezy w pewnym stopniu aktywno$¢
lub demobilizacja twércza wspéipracujacych ¥. W skali parafialnej awansem
moze byé powierzenie jakiego§ samodzielnego dzialu pracy, zwieckszenie za-
kresu odpowiedzialno$ci, rozszerzenie uprawnien kierowniczych oraz szereg
zewnetrznych form uznania. W skali diecezjalnej bedzie to gléwnie przyznanie
samodzielnego stanowiska duszpasterskiego, udziat w pracach miedzyparafial-
nych czy tez przyznanie ko$cielnych godno$ci honorowych. Z realizacjg po-
trzeby uznania wiaze sie stosowanie kar, nagan czy upomnien. O ile moga
mie¢ one swodj walor wychowawczy w ksztaltowaniu postaw dzieci i milodzie-
zZy, o tyle w odniesieniu do doroslych warto przytoczyé nastepujgca opinie:
»Od wielu tysiecy lat w codziennej praktyce stosujemy w oddzialywaniu na
ludzi metody nakazu i zakazu. Od wielu tysiecy lat przekonujemy sie o nie-
skuteczno$ci tych metod lub wrecz o tym, ze wywoluja skutki przeciwne za-
mierzonym* 48,

Ostatnia z wymienionych potrzeb, ktéra domaga sie swego urzeczywist-
nienia w Zyciu i pracy czlowieka, to potrzeba samorealizacji. W przypadku
milodego wikariusza obraz pracy duszpasterskiej wyniesiony z seminarium mo-
ze odbiegaé od rzeczywisto$ci, w ktérej przyszlo mu pracowaé i jego aspiracje
bywaja nie zaspokojone. Przy jaskrawej niezgodnosci idealnego obrazu z rze-
czywistoScia moze wystapi¢ trojaki sposob reakcji: préba zmiany stylu pracy
parafii, zmiana terenu pracy, dostosowanie siebie do istniejacych warunkéw ze-
wnetrznych. Zadaniem kierujacego jest doprowadzenie do zaistnienia pewnej
zgodno$ci miedzy teoretyezng wizja realizacji zadan a rzeczywistoscig. W prze-
ciwnym razie mozna doprowadzi¢ do stanéw frustracyjnych, ktérych typowy-
mi przejawami sg: agresja wyrazajaca sie¢ w demonstrowaniu niecheci lub réz-
nych form ataku, apatia prowadzaca do bezczynnosci, niedbalstwa, skostnienia
czy prymitywizmu dzialania ¢?. Znakiem zaspokojenia potrzeby samorealizacji
jest zidowolenie z pracy i cheé twérczego dzialania w ramach posiadanego sta-
nowiska.

Zyczliwy dla swych podwtadnych kierownik stara sie dostrzec ich potrzeby
i w miar¢ mozliwosci je zaspokajaé, liczge sie z nieustanng zmiang profilu wy-
magan, zwlaszcza u miodego pokolenia.

Obok rzetelnoéci, poczucia odpowiedzialnosci, samodzielnoéci mys$lenia,
opanowania i zyczliwo$ci w stosunku do podwtadnych mozna idac za F. Zollem,
wymieni¢ szereg cech osobowosci kierownika, ktére warunkuja powodzenie je-

4 A. Sarapata, Dvre]ctor jako kierownik zespolu, Warszawa 1972, 48.
:‘:‘(I:z.sCzapé\l;r,k.so%:lot(e::ih;tik;:1 w 2zakladzie pracy, Warszawa 1975, 142.

. Szczepanhski, Zagadnienia socjologii w zesnej, W , 6.
47 Cz. Czapow, dz. cyt., 252. *pole ? arszawa 1963
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go pracy ‘. Sg to: stanowczo$é, ambicja, odwaga osobista polegajaca na goto-
wosci narazania sie na przykrosci tam, gdzie to jest celowe, odwaga cywilna
wyrazajgca sie w gloszeniu swych niezaleznych i szczerych opinii, inicjatywa,
fantazja twéreza, umiejetnosé przemawiania do ludzi oraz ich stuchania.

3. AUTORYTET KIEROWNICZY PROBOSZCZA

Cechy osobowosci kierownika i sposéb postepowania budujg jego auto-
rytet. Wedtug J. Zieleniewskiego % o autorytecie kierownika mozna moéwié
wtedy, gdy podwiladni oceniaja pozytywnie walory jego charakteru i wskutek
tego sa z gory nastawieni na postuszenstwo, nie z obawy przed represjami, ale
z przekonania o slusznos$ci i trafno$ci otrzymywanych zlecen 5°.

Autorytet proboszcza wcale nie wymaga, aby robil wszystko lepiej niz
jego wikariusze. Wspélczeénie w zespolowym dzialaniu coraz wiecej czynnosci
podwladni wykonuja lepiej od swych kierownikéw, wystarczy wiec, by pro-
boszez podejmowal osobiScie zadania odpowiedzialne tylko wtedy, gdy jest
przekonany, ze nikt nie jest w stanie odpowiednio sie z nich wywiazaé. Calg
swojg uwage kierujacy skupia na syntetyzowaniu i synchronizowaniu zadan
powierzanych wspélpracownikom.

Wymienia sie zwykle trzy formy autorytetu: formalny, wiedzy i osobis-
ty 81, Zrédlem autorytetu formalnego jest nominacja oraz zwiazane z nig przy-
wileje, tytuly czy oznaki zewnetrzne, ktore czasowo ulatwiaja pozyskanie auto-
rytetu 5t. Zrédlem autorytetu wiedzy s3 znane i wyprébowane umiejetnosci, jak
rowniez osiagniccia naukowe. Cieszacy sie takim autorytetem proboszez jest
czesto odwiedzany przez swoich wikariuszy, ktérzy chca korzystaé z jego teore-
tycznych i praktycznych wiadomos$ci. Autorytet osobisty rodzi sie gléwnie
z cech osobowo$ciowych, wrodzonych czy nabytych i zdobywa si¢ go wlasnym
postepowaniem. Dodatkowym zrédlem autorytetu osobistego jest uznanie, ja-
kim kierownik cieszy sie u swoich przelozonych. Dlatego bardzo celowe moze
byé podkreslenie zalet proboszcza wobec parafian, np. podczas wizytacji bisku-
piej. Podobnie moze czynié proboszez, gdy zauwaza osiagniecia podleglych so-
bie wspélpracownik6w, wskazuje je innym, unikajac jednak publicznego kry-
tykowania %2,

Niezawodnym sprawdzianem posiadania autorytetu osobistego przez prze-
lozonego jest reakcja podwladnych na jego niewlasciwe polecenia. Jezeli prze-
lozony posiada jedynie autorytet formalny, podwladni biernie wykonuja nawet
jego niewlasciwe polecenia, natomiast przy duzym autorytecie osobistym daza
do odpowiedniego zrewidowania decyzji przez przelozonego.

. Posiadanie autorytetu jest nieodzowne zwlaszeza w przypadku proboszcza
kierujacego duzym zespolem wspéipracownikéw. Znajomosé oméwionych cech
osobowosciowych, stanowigcych tworzywo autorytetu, moze ulatwi¢ $wiadome
budowanie i zachowanie autorytetu proboszcza.

———

4 F. Zoll, Kierowanie zatogg, Warszawa 1973, 131—142.
® J. Zieleniewski, Organizacia zespoléw ludzkich, Warszawa 1974, 391.
da “ Wedtug H. Fayola: ,Autorytet jest to prawo do rozkazywania i moc na-
Wania postuszenstwa”. Administracja przemystowa i ogélna, Warszawa 1926, 126.
:: F. Zol), dz. cyt., 125.
in Teoretycy organizacjl uwazajg za celowe posiadanie pewnych zewnetrznych
C'?%nléw wladzy, tytuléw czy ceremonialnych wprowadzen w piastowany urzad.
:rnard, The functions of the Erecutive, Cambridge 1958, 180.
J. Woroniecki, Umiejetnodé rzqdzenia i rozkazywania, Poznahh 1947, 23.

2 — Trzysta lat...
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4. ORGANIZATOR PRACY WLASNEJ

Proboszcz kierujacy pracg podleglych sobie zespoléw troszczy sie o dobra
organizacje wlasnej pracy. Chodzi gléwnie o wlasciwe proporcje w bilansie
czasu przeznaczonego na sprawy biezgce i planowanie dzialan duszpaster-
skich. W wielkich przedsiebiorstwach poleca sie, by dyrektor naczelny po$wie-
cal sprawom biezacym jedynie 5% swojego eczasu, 10% problemom nadchodzs-
cego tygodnia, 15%0 przyszlego miesigca, 20%e przyszlego roku, a pozostate 50%%
na rozwigzanie zagadnien dotyczacych dalszej przyszio$ci . Wickszo§é czasu
posSwieca sie wiec pracy koncepcyjnej.

W przypadku proboszcza proporcje te bedg zmienione, jednak cenne jest
samo wskazanie, by biezace sprawy nie pochtanialy czasu potrzebnego na prze-
mySlenie perspektyw pracy duszpasterskiej. Przeprowadzenie bilansu pracy
proboszcza i pracownikéw parafialnych jest bardzo trudne, chociaz, jak wska-
zZuja przeprowadzone proby, mozliwe do wykonania%8. Z badah nad bilansem
czasu prezbitera wynika, ze samo tylko wykonanie zinstytucjonalizowanych
czynno$ci parafialnych pochtania cala tak zwang norme czasu pracy %, stagd po-
trzeba odciazenia proboszcza od spraw szczegélowych, ktére w wielu wypad-
kach mozna powierzy¢ $§wieckim wspélpracownikom. Wtedy to wiecej wlasne-
go czasu bedzie on mégl przeznaczyé¢ na doglebng analize teologiczng i sytua-
cyjna duszpasterstwa parafialnego.

Powazing trudno§¢ w pracy kierownikéw stanowig liczne konferencje,
posiedzenia i narady. Wprawdzie teza o wiekszej sprawnoéci zespolu pracu-
jacego w warunkach daleko posunietej demokratyzacji zarzadzania ma swoje
uzasadnienie ¥, to jednak nadmierne absorbowanie czasu kierownika moze spo-
wodowat¢ obniZenie sprawnosci jego pracy. Uwaza sie, ze narada trwajgca
ponad dwie godziny wyczerpuje uczestnikéw i ostabia prace umyslowsa, dla-
tego tez omawianie konkretnych tematéw nie powinno przekraczaé¢ 45 minut ®.

IV. STYLE ZARZADZANIA PARAFIA NA TLE GENERALNYCH
KONCEPCJI KIEROWANIA LUDZMI

Rozmaito$é form kierowania ludZmi zalezy od przyjecia jakiej§é koncepcji
kierowania. Szukajac podstaw tych koncepcji D. Mac Gregor obserwowalt po-
stawy ludzi podczas pracy i na swych obserwacjach oparl teorie nazwana
kryptonimami X i Y9,

Teorie X mozna sprowadzi¢ do nastepujacych twierdzeri: a) nalezy nagi-
naé postepowanie ludzi przez pobudzanie ich do dzialania i nadzorowania wy-
dajnosci pracy oraz przez nagrody i kary; b) przecietny czlowiek jest z natury
leniwy i pracuje jak najmniej; c¢) pracownik na ogét uchyla sie od odpowie-
dzialnoéci i widzi siebie w roli kierowanego, a potrzeby instytucji s3 mu obo-
jetne; d) czlowiek z natury przeciwstawia sie wszelkim zmianom, jest latwo-
wierny, niezbyt madry i latwo ulega demagogii.

: F. bZ()ll, dz. cyt., 160.
. © Zob. T. Wojdat, Projekt bilansu czasu pracy pracownikéw parafii. Praca
magisterska ATK, maszynopis, Warszawa 1975.
: Tamze, 101.
A. Podgérecki, Spoleczne warunki skutecznoéci dzialonia przepiséw prow-
nych, Studia Socjologiczne 2 (1862) nr 2, 139. preeps
:: F. Zoll, dz. cyt., 172.
D. Mac Gregor, The human side of ent : i ivgtion
New York 1566 & o f enterprise, w: Leadership motiva
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Teoria Y bardziej optymistycznie ocenia czlowieka wysuwajgc nastepu-
jace twierdzenia *: a) ludzie z natury nie s3 biernie nastawieni do swoich za-
dan, choé moga si¢ takimi staé¢ na skutek ztych do$wiadczeni; b) cziowiek ma
w sobie predyspozycje do rozwijania wlasnych uzdolnieni, a kierownictwo po-
winno je dostrzec, uS§wiadomi¢ wspélpracownikom ich posiadanie i wskazaé,
jak maja je rozwija¢; c) zadaniem kierownikéw jest stworzyé takie warunki
organizacyjne pracy, by ludzie mogli zespoli¢ wlasne cele z realizacja celéw
instytucji. Zauwazono tez, ze czlowiek, ktory zaspokoil swoje najprymityw-
niejsze potrzeby (pozywienie, spokéj, ochrona zdrowia, zabezpieczenie socjalne)
wymaga od pracodawcy zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu, takich jak zycz-
liwoé¢ w postepowaniu, przyjain, uznanie, szacunek, niezaleznos¢, rozwdj
osobowo$ci oraz pragnie przedstawienia mu motywéw dzialania %'

L. Urwick opracowal teorie godzaca oba skrajne stanowiska X i Y%,
Zdaniem jego warunkiem nalezytej wspélpracy jest doprowadzenie do u$wia-
domienia sobie przez wszystkich pracownikéw zwiazku, jaki istnieje miedzy
celami przedsiebiorstwa a zaspokajaniem ich wlasnych potrzeb. Dostrzezenie
2zwiazku miedzy realizacjg zadan przedsiebiorstwa a realizacjg osobistych ce-
16w sprawia, Ze dyscyplina zostaje z calg $wiadomoscia zachowana, dobrowol-
nie i bez wymuszania. Te dzialalno§¢ uswiadamiajgca mozna podjaé z pomocy
odpowiedniego personelu kierowniczego nizszych szczebli. Dlatego jako drugie
gléwne zadanie kierownictwa wysuwa Urwick troske o odpowiedni dobdr
i ciagle doskonalenie kadr kierowniczych. Autor zauwazyl, ze ten sam czlowiek
réznie reaguje na wprowadzane w przedsiebiorstwach zmiany zaleznie od tego,
czy jest w roli konsumenta, i wtedy widzi je chetnie, czy tez w roli czynnego
podmiotu zmian, i wtedy moze wystapi¢ obawa przed ryzykiem. Kierownictwo
moze zapobiec tym oporom wewnetrznym, o ile nastawi si¢ na wspéldzialanie
z ludzmi, a przez wlasciwy i akceptowany przez wszystkich system komuni-
kacji osiagnie atmosfere wzajemnego zaufania. Poglad godzacy teorie X i Y
nazwal D. J. Lawless teorie Z %, a F. Fiedler przeprowadziwszy eksperymenty
z niewielkimi grupami zadaniowymi wskazal na warunki decydujace o sku-
tecznosei danego stylu kierowania. Zdaniem Fiedlera do tych warunkéw nale-
#3: stosunki miedzy kierownikiem i czlonkami grupy, a zwlaszcza ich zabar-
wienie emocjonalne, struktura zadan oraz jej jasne okreslenie, wreszcie wia-
dza kierownika wyrazana w konkretnych mozliwoéciach udzielania nagréd,
awanséw czy kar.

Ludzie, ktérzy podejmuja jakiekolwiek role kierownicze w parafii, na
0gél nie s3 przynaglani zadng ekonomiczng konieczno$cia. Nalezy przypusz-
cza¢é, ze nie kieruja nimi wzgledy egoistyczne, a raczej cheé¢ podjecia obowigz-
kéw pojmowanych jako praca spoleczna. Jezeli otrzymuja nawet jakie wyna-
grodzenie, to nie ono decyduje o podjeciu zadan, a raczej motywy, ktére mozna
nRazwaé wyzszymi, czyli religijnymi. Kierownik nie musi trudzi¢ sie nad poeda-
hiem motywéw dzialan, wystarczy jezeli bedzie si¢ do nich odwolywal.

—

® Na tej teoril oparl swoje twierdzenia znany teoretyk kierowania R. Likert,
New pattern of management, New York 1961, a takie wiekszo$¢ zwolennikéw tzw.
Psychologicznego kierunku w teorii kierowania i organizacji.
azawa.ll 6!73 F,‘,;acldewicz, Nowoczesne metody kierowania przedsi¢biorstwem, War-

1957 ® Zob. L. Urwick, E. Brecht, The making of scientific management, London

® Zob. D. J. Lawless, Effective management. Social psychological approach,
New Jersey 1972,
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Wybierajac odpowiedni styl kierowania, eczy tez szukajgc najwlasciwsze-
g0 systemu zarzadzania parafig, warto — zaktadajgc wysoki stopleri motywacji
wspdtpracownikéw — oprze¢ si¢ na zalozeniach teorii kierowania Y czy Z,
pomijajgc twierdzenia teorii X.

Opierajac sie na bogatej literaturze dotyczgcej sposobéw kierowania moz-
na wyrézni¢ trzy glowne style kierowania: autokratyczny, partycypacyijny i li-
beralny *. Proboszczowie kierujacy parafia w codziennej praktyce $wiadomie
lub podéwiadomie hotduja zwykle ktéremus z tych trzech styléw zarzgdzania %.

1. Proboszcz o autokratycznym stylu kierowania dziala zwykle bez po-
rozumienia z wspélpracownikami nie-liczac sie z ich sugestiami i inicjatywami,
nawet przy idealnym podziale funkcji opartym o uzdolnienia czlonkéw zespo-
tu. W tych warunkach zanika wszelka inicjatywa i samodzielno$é¢, a nasila sie
centralizacja dyspozycji. Za podstawe swojego autorytetu uwaza taki proboszcz
nominacje otrzymang od biskupa i sam czuje sie odpowiedzialny za wykonanie
postawionych mu zadan. Podwladni sg narzedziami, ktérymi dowolnie operuje,
oceniajac ich osiggniecia na podstawie lojalnosci wobec jego bezkompromiso-
wych polecefi. Wspélpracownicy sq mu potrzebni o tyle, o ile w przygotowaniu
planéw stanowié beda przyjazne audytorium, a w wykonaniu ulegle narzedzie.
Plany pracy opracowywane bywaja na tyle dokladnie, by wykluczyé jaka-
kolwiek samodzielno$¢ w wydawaniu decyzji. Proboszcz autokrata jest zwo-
lennikiem dystansu miedzy przelozonym a pracownikiem i praktycznie stara
sie 0 jego zachowanie. Wydaje polecenia w sposéb nie zachecajgecy do zada-
wania pytad oraz odmawia motywacji swoich poczynan. Potrafi zmieniaé obo-
wigzki cztonkéw grup bez uprzedniego omoéwienia z nimi tych zmian.

Przyjecie autokratycznego stylu kierowania, uzasadnione w wyjatkowych
przypadkach, prowadzi na ogél do poczucia obcosci wsréd czlonkéw zespo-
16w, nieprzydatnoéci, zniechecenia i spadku zaangazowania w problemy wsp6l-
noty parafialnej.

2. Przeciwiefistwem autokraty jest proboszcz przyjmujgey partycypacyj-
ny styl zarzadzania. W tym przypadku holduje on praktycznie zasadzie wspél-
dzialania i wspélodpowiedzialnosci ®. Chetnie dziala w porozumieniu z wi-
kariuszami i parafianami kierujgcymi odcinkami pracy w parafii. Stara si¢
uzyskaé ich aprobate przed wprowadzeniem w Zycie réznych spraw. Stale iI}'
formuje zainteresowanych o biezacych pracach w parafii, wyjaénia im swoje
zamiary i postawy. Znajduje czas, by wyshichaé¢ swoich wspélpracownikow,
umie korzystaé¢ z ich pomysléw i rad, potrafi tak oémieli¢ parafian, ze szcze-
rze wydaja swoje opinie o duszpasterstwie parafialnym. Umie przychylnie
przyja¢ i wysluchaé krytycznych opinii dotyczgcych nawet jego wlasnych po-

) # Polscy teoretycy wyréiniajg kilka odmian styléw kierowanla przypisujac im
réine nazwy. J. Kurnal, S. Kwiatkowski méwig o stylach: dyrektywnym, gdzie
przestrzegany jest Sciéle hierarchiczny uklad zaleznofci, a przelozony udziela dy-
rektyw wigzacych bezwzglednie podwladnych, oraz integratywnym, zblizonym do
k!asycznego stylu demokratycznego. S. Kwiatkowski uwaza, ze u podloza stylow
kxerqwania leza dwa typy odpowiedzialnoéci kierownika: heteronomiczny i auto-
nomiczny. Zob., J. Kummal, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa 19_89
oraz S. Kwiatkowski, Organizacyjna rola kierownika. Studium styléw zarzqdzanid,
Warszawa 1870. W. Kiezun odréznia trzy style: autorytatywno-kolegialny, racjonalno-
-demokrai_:yczny oraz ograniczony { pelen udzialu podwladnych. W. Kiezun, Podstawy
organl‘z‘agi b: z;rz&d;ania, Warszawa 1977, 331—342.

ob. J. Marianski, Style kierowcnia parafig, AK 66 (1974) 286.
nzawaul D'Zl-c.;b. B. Misztal, Zagadnienie spolecznego uczestnictwa i w)spdldzialanla. War-
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sunie¢, podtrzymujac ducha zdrowej opozycji. Parafianie zachowuja sie wobec
niego naturalnie i swobodnie, bez sztucznej unizonos$ci. Wspétpracownicy ma-
ja duzg swobode w wyborze $rodkéw prowadzacych do osiagniecia zamierzo-
nych celéw i moga liczyé na przychylng ocene swoich inicjatyw. Proboszcz
o demokratycznym stylu kierowania ukazuje si¢ swoim podwladnym jako ko-
ordynator wspélnych dzialan, chetnie deleguje swoje uprawnienia podsuwa-
jac wlasciwe kryteria wartosciowania. Stara sie upewni¢, czy jego rola w pa-
rafii jest wlaSciwie rozumiana. Utrzymuje szerokie, wieloplaszczyznowe kon-
takty z parafianami, nie ograniczajac sie jedynie do ptaszezyzny formalnej.

Swiadome podejmowanie wspéldzialania, informowanie parafian o pla-
nach i zamierzeniach, zachecanie wspélpracujacych do wyrazania wtasnych
opinii, narady i dyskusje — wszystko to stwarza warunki do prawidtowego roz-
strzygania trudnych spraw oraz wplywa na atmosfere wspélnoty, ktéra inte-
gruje caty zesp6! wokét realizowanych zadan.

3. Pozostawienie podwiladnemu swobody dziatania, wynikajace z zasto-
sowania wobee niego zadaniowego stylu zarzadzania, ré6zni sie od tak zwanego
zarzadzenia biernego (laissez-faire), gdzie kierujacy pragnie uchylaé sie od
ingerencji. Proboszcz holdujacy temu trzeciemu stylowi kierowania, zwanemu
réwniez liberalnym, ogranicza do minimum pelnienie funkeji kierowniczych 7.
Stara sie odsuwaé od siebie trudniejsze decyzje, szukajgc wér6d zwierzchnikow
kogos, kto dalby dyspozycje, co i jak nalezy robié, a tym samym przejat od-
powiedzialnosé %. Pod takim kierownictwem brak jest racjonalnej organizacji,
planowania i kontroli, co najwyzej istnieje chaotyczna realizacja nieprzewi-
dzianych pomysléw. Parafianie moga sie czué zmeczeni brakiem stanowczo$ci,
mimo iz zostawia sie im znaczny margines swobody, nie wymagajacy od nich
aktywno$ci, a jedynie lojalnej postawy wykluczajgcej konfliktowe sytuacje
i napiecia. Trudne decyzje s3 z reguty odkladane, a realne trudnosci minimali-
zowane. F. Zoll pisze, ze kierownicy tego typu sg najezeSciej mianowani z po-
wodu swoich zastug, a nie kwalifikacji ®. Pobudzi¢ do dzialania biernego kie-
rownika mozna jedynie poprzez dokladne instrukcje, szczegélowe wykazanie
i skrupulatng kontrole wykonywanych zadan. Czesto w takiej sytuacji pojawia
sie nieformalnie drugi kierownik, ktéry przejmuje stopniowo jego funkcje.
Bywa i tak, ze w parafiach role nieformalnego proboszcza zaczyna sprawowaé
jeden z wikdriuszy, co wprowadza podzial wladzy i ujemnie wplywa na ducha
jednosci w zespole. Pozorna swoboda i brak ingerencji ogranicza skutecznosé
dzialania, nie prowadzi do osiggniecia wynikéw i nie daje satysfakcji wspél-
Pracownikom. Powstrzymywanie sie kierownika od wykonywania swojej or-
ganizacyjnej roli jest — niezaleznie od oceny tego faktu przez podwladnych —
Przejawem niepozadanym, a nawet w pewnym sensie patologicznym. Obser-
wacja uczy, ze czesto bierny styl kierowania jest przyjety przez proboszczéw
na skutek utraty si! i podeszlego wieku. Wzgledy psychologiczne i prestizowe
Przemawiaja czasem za pozostawieniem takiego proboszcza na jego stanowisku.

tej sytuacji pewnym rozwigzaniem moze byé¢ mianowanie wspéipracownika
? k:;;‘llpowiednich kwalifikacjach i osobistej kulturze jako wikariusza adiutora
475).

———

¢ J. Mariasiski, dz. cyt., 288,
mi “ W niektérych przypadkach moze by¢ ten styl zarzadzania podjety Swiado-
“se,- np. gdy proboszcz przez szeroko pojeta delegacje uprawnien pragnie wyzwolié
Plong inicjatywe wiernych.
® F. Zoll, dz. cyt., 149.
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Przedstawione trzy style kierowania, odniesione do proboszczéw jako
kierownik6w stojacych na czele wspolnot parafialnych, nie stanowia konkret-
nych przykladéw kierownictwa. Ukazuja jedynie rézne tendencje, ktére upraw-
niajg do nakreflenia teoretycznych modeli w zarzadzaniu. Praktyka wykazu-
je, ze choé trudno znalez¢ proboszczé6w odpowiadajgcych idealnie opisanym mo-
delom, to jednak holdujg ktéremu$ z podanych tu stylow.

Nie dysponujemy badaniami socjologicznymi, okreslajacymi ktéry styl
jest dominujacy wsréd kierownikéw wspolnot parafialnych. Opracowania z za-
kresu organizacji i zarzadzania zawieraja zwykle przykiady réinych styléw
kierowania stosowanych w przedsiebiorstwach 7°. J. Marianski zastanawiajac
sie nad stylem, wedlug ktérego przebiega aktualnie proces kierowania parafig,
stwierdza, ze anachronizmem jest dzisiaj tradycyjny typ proboszcza autokraty,
wymagajacego Slepego szacunku dla urzedowego autorytetu 7!. Demokratyczny
styl kierowania bardziej odpowiada potrzebom dzisiejszego czlowieka oraz
wspélczesnemu rozumieniu zadan parafii i dlatego bywa coraz czesciej stoso-
wany przez proboszczéw. Styl biernego kierowania jest najcze$ciej wynikiem
nie tyle teoretycznych uzasadnien,, co brakéw osobowosciowych poszczeg6lnych
kierownikéw parafialnych.

Ewolucja wszelkich form i metod zarzadzania zmierza wspélcze$nie
w kierunku ich demokratyzacji. Jest to spowodowane dojrzewaniem $§wiado-
mosci dotyezacej praw ludzkiej osoby, jak i walorami prakseologicznymi, po-
twierdzonymi badaniami eksperymentalnymi 7.

Rozumienie dogmatyczne oraz pastoralne urzedu kaplanskiego przecho-
dzilo w ciggu wiekéw powazne przeobrazenia. Wizja teologiczna urzedu ka-
planiskiego, jak i socjologiczne uwarunkowania, w jakich byt on sprawowany,
wplywaly na siebie na zasadzie sprzezenia zwrotnego. WspélczeSnie mocne
akcentowanie odpowiedzialnoéci wszystkich wiernych za Ko$ciél, powodujace
pewne zacieranie ostrej granicy miedzy funkcjami kaplanskimi a funkcjami gmi-
ny, jak réwniez podkreélanie sluzebnej roli kaplanstwa 73, zbiega sie z tenden-
cja nowoczesnego kierownictwa, ktérego podstawg ma byé¢ jego sluzebna rola
wobec podwiadnych i spoteczefistwa.

Ta zbieznos¢ tendencji zachodzaca tak w §wieckim, jak i koscielnym kie-
rownictwie inspirowala podjecie préby wykorzystania osiggnieé¢ nauki organi-
zacji i kierownictwa do kierownictwa paratialnego z uwzglednieniem metody za-
rzadzania przez cele. Praktyczne wprowadzenie ducha kolegializmu (przeniknig-
te sa nim dekrety Soboru Watykaniskiego II) w zycie parafii, gdzie urzeczywist-
nia si¢ misja Kosciola powszechnego jako Misterium, moze stanowié dla prezbi-
tera pewna trudnos¢. Pierwsza z nich to sprawa przemiany wilasnej mental-
noéci ksztaltowanej na innych niz kolegialne wzorach, a druga to brak prak-
tycznych wzorcéw postepowania. O podobnych trudnosciach méwig teoretycy
zarzadzania w odniesieniu do $wieckiego kierownictwa 7.

Dekrety Soboru Watykanskiego II nie precyzuja form zarzadzania. Mé6-
wige np. o organizacji kurii diecezjalnej i o utworzeniu rady duszpasterskiej,

" Zob. W. Kiezun, S. Kwiatkowski i inni, Style zarzqdzania, Warszawa 1975.
Cala trzecla cze$¢ tego opracowania zawiera konkretne przyklady stosowania réZ-
nych styléw w kierowaniu wieloma zespotami kierowniczymi (s. 217—308).

7 J. Marianski, dz. cyt., 289.

7 W. Kiezun, S. Kwiatkowski, dz. cyt., 67.

™ W. Kasper, Nowe akcenty w dogmatycznym rozumieniu stuzby kaplaniskiel,
Conc., Poznan 1989, 166.

™ Zob. A. Wielowieyski, Dylematy zarzqdzania, Wiez 14 (1971) nr 3, 15—21.
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poprzestaja na wyliczeniu elementéw strukturalnych, dopuszczajac tym sa-
mym rézne formy.

W warunkach nasilajgcych sie proceséw urbanizacyjnych przy szczuptej
liczbie $wiatyn, rosng obecnie duze miejskie parafie, w ktérych procesy orga-
nizacyjne beda nabiera¢ coraz wickszej wagi 5. W tej sytuacji szczegblnie waz-
na staje si¢ rola proboszcza oraz sposéb sprawowania przez niego efektywnego
kierownictwa.

Ombwiona metoda zarzadzania przez cele, przynoszac pewne sprawdzo-
ne w praktyce zasady kierowania, moze inspirowaé do odnalezienia nowych
form kierownictwa parafialnego.

 A. L. Szafrafiski, Ko$ciél jako wspélnota, WDr 8 (1978) nr 5, 52.



