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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND THE PASTORAL CARE

A bstract: Human resource management is a process which aims at providing competent
employees in certain positions to organizations. In the pastoral care it mainly means the help
in discovering the spiritual vocation and the preparation and improvement of those who imple-
ment the pastoral ministry. The application of the principles developed by economics can con-
tribute to making the better use of the potential of priests and to improving the efficiency of
their actions. Human resource management in the pastoral care is connected with its planning.
These are the processes which intermingle and determine one another. The care for the con-
stant formation of presbyters and the more profound recognition of their objectives in the
ministry should be correlated with the pastoral planning.
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Gospodarowanie zasobami ludzkimi jest ,,funkcja kierownicza polegajaca
na rekrutacji, doborze, szkoleniu i doskonaleniu cztonkéw organizacji”!. Obok
niego funkcjonuje okreslenie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”, definiowane
jako ,.dziatania organizacji nastawione na pozyskiwanie, rozwdj i utrzymanie
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efektywnie dzialajacej sity roboczej”?. Pojecie to, tak jak podobnie brzmiace:
,zarzadzanie ludZmi”, ,,polityka kadrowa” czy ,,polityka personalna”, budzace
niekiedy negatywne skojarzenia, zastgpowane jest przez niektérych autoréw
okre§leniem ,,zarzadzanie potencjalem spotecznym™, ktére jednak nie zostato
powszechnie przyjete. Pojecia: ,,gospodarowanie zasobami ludzkimi”, ,,zarza-
dzanie zasobami ludzkimi” i ,,zarzadzanie potencjatem spotecznym” mozna
uznaé niemal za tozsame, poniewaz odnosza si¢ do tej samej rzeczywistosci,
obejmujacej planowanie zasobéw ludzkich organizacji, ich rekrutacj¢, dobér,
wprowadzenie do pracy, szkolenie i doskonalenie, oceng efektywnosci ich
pracy oraz zwolnienia, przeniesienia, degradowanie i zwolnienia z pracy.

Gospodarowanie zasobami ludzkimi ma zastosowanie w duszpasterstwie,
ktére jest ,,zorganizowana dziatalnoscia zbawcza KoSciota urzeczywistniajaca
w stuzbie cztowieka zbawcze dzieto Chrystusa przez gloszenie stowa Bozego,
liturgie, postuge pasterska i §wiadectwo zycia chrze$cijariskiego™. Ze wzgle-
du na fakt, ze duszpasterstwo dotyczy sfery zbawczej, nadprzyrodzonej, wat-
pliwosci moze budzi¢ zastosowanie w nim zasad wypracowanych przez nauki
o zarzadzaniu. Jednakze duszpasterstwo dokonuje si¢ w rzeczywisto$ci ziem-
skiej, przyrodzonej, a ponadto nie jest ono dzialalnoScia spontaniczna
i przypadkowa, lecz zorganizowang, dlatego mozna w nim wykorzystywac
zdobycze nauk Swieckich, a przez to przyczynié si¢ do wigkszej jego efek-
tywnoSci i skuteczno$ci dziatania oséb w niego zaangazowanych.

Gospodarowanie zasobami ludzkimi jest procesem ciaglym, zmierzajacym
do zapewnienia organizacji kompetentnych pracownikéw, realizujacych cele
organizacji przez wypetnianie swych zadain na wyznaczonych stanowiskach.
Jest ono niezbedne dla skutecznego wypetnienia celéw organizacji. Nie-
wlasciwa polityka personalna moze prowadzi¢ do brakéw kadrowych, skiero-
wania zbyt duzej liczby pracownikéw do takich samych zadafi, zbednych
wydatkéw 1 naktadéw pracy, do zbyt matej efektywnoSci pracy, spadku
morale i innych problemoéw.

Koscidt rézni si¢ znaczaco od innych organizacji, zwtaszcza komercyjnych,
nastawionych na zysk finansowy, jakkolwiek pod niektérymi wzglgdami przy-

2 R.W. GRIFFIN. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN 2004 s. 440.

3 M. KOSTERA, S. KOWNACKI. Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organizacji. W: Zarzq-
dzanie. Teoria i praktyka. Red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN 2011 s. 401.
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pomina organizacje non-profit (pozarzadowe). Z tego wzgledu gospodarowa-
nie zasobami ludzkimi w jego dzialalnoSci pastoralnej odbywa si¢ w od-
mienny spos6b. Poszczegdlne czynno$ci zarzadcze, a takze ich kolejnosé,
realizowane sa inaczej, tak aby duszpasterstwo mogto osiagga¢ swoje cele
nadprzyrodzone i bylo nacechowane skuteczno$cia i efektywnoscia. W arty-
kule niniejszym okreslenie ,,zasoby ludzkie” odnosi si¢ do duchownych, bez-
posrednio odpowiedzialnych za realizacj¢ duszpasterstwa. Pominigta zostata
polityka personalna wobec oséb §wieckich i zakonnych, ktére maja réwniez
udzial w tej dziatalnosci Kosciota.

I. POZYSKIWANIE ZASOBOW LUDZKICH

Na pozyskiwanie zasob6éw ludzkich sktada si¢ proces planowania, rekru-
tacji i doboru pracownikéw®. W planowaniu zasobéw ludzkich bierze sie pod
uwage zaréwno czynniki wewnetrzne organizacji, do ktérych naleza zwigk-
szenie lub zmniejszenie miejsc pracy, istniejace i przewidywane kwalifikacje
pracownikéw, jak réwniez czynniki zewngetrzne, takie jak zapotrzebowanie na
dziatalno$¢ organizacji®. Planowanie zasobéw ludzkich jest wiec Scisle
zwiazane z calo§ciowym procesem planowania w organizacji. Podobnie
w dziatalno$ci pastoralnej Kosciota: planowanie kadr jest uwarunkowane
zewngtrznym jego otoczeniem oraz czynnikami wewnetrznymi. Planowanie
liczby duszpasterzy jest jednak znacznie trudniejsze, niz planowanie liczby
pracownikéw w innej organizacji. Liczba duchownych bowiem uwarunkowana
jest powotaniami, ktére dawane sa przez Boga. Nie mozna wigc pozyskiwaé
duszpasterzy tak jak innych pracownikéw. Czesto zatem w Kosciele plany
duszpasterskie dostosowuje si¢ do aktualnej liczby duchownych i ich kom-
petencji; trudno jest bowiem pozyskaé stosowna ich liczbe do wcze$niej
powzigtych planéw. Mozna co prawda positkowaé si¢ osobami Swieckimi,
czgSciowo nawet zastgpujacymi duchownych, niemniej jednak nie wszystkie
czynnosci duszpasterskie dostgpne sa §wieckim’.

5 GRIFFIN. Podstawy zarzqdzania s. 448-453.

® STONER, FREEMAN, GILBERT. Kierowanie s. 369-370.

7 Taka praktyka istnieje w wielu kosciotach Europy Zachodniej, gdzie coraz wiecej zadan
duchownych przejmuja §wieccy pomocnicy lub referenci pastoralni. Do§wiadczenie pokazuje
jednak, ze skuteczno$¢ ich dziatania czesto odbiega od tej, ktéra cechuje postuge duchownych.
Zmniejszanie si¢ liczby duszpasterzy skutkuje w dalszej perspektywie zmniejszeniem sig
zaangazowania parafian.



72 KS. DARIUSZ LIPIEC

Analiza czynnikéw zewnetrznych pozwala na wysunigcie postulatu zwigk-
szania liczby duszpasterzy. Postgpujaca laicyzacja i sekularyzacja zycia
spotecznego w Polsce® wskazuja na potrzebe zwigkszenia liczby duchow-
nych, ktérzy — oprécz biezacej, realizowanej w dotychczasowy sposéb, dzia-
falnoSci pastoralnej — powinni angazowac si¢ w dziatalno$¢ misyjna i ewan-
gelizacyjna w otoczeniu KoSciota. Takze sytuacja wewnatrz wspdlnoty sktania
do zwigkszenia wysitkow duszpasterskich. Zwigkszajace si¢ zapotrzebowanie
na formy duszpasterstwa indywidualnego implikuje potrzebg powigkszenia
liczby duchownych®.

Analiza czynnikéw zewngtrznych moze sktania¢ réwniez do wysnucia
wniosku o braku potrzeby zwigkszania liczby duszpasterzy. Istnieje poglad,
ze do zmniejszajacej si¢ liczby aktywnych katolikéw w niektérych wspélno-
tach potrzebna jest mniejsza liczba duchownych dla zaspokojenia ich potrzeb
religijnych oraz dla funkcjonowania wspélnoty. Poglad ten pomija aspekt
apostolski i misyjny KoSciota, skupiajac si¢ na doraZnych lub aktualnych
potrzebach wspdlnoty i jej cztonkéw. Z uwagi jednak na fakt, ze Kosciot jest
wspdlnota dynamiczng, otwarta na otoczenie i pragnaca stuzy¢ ludziom, nie
moze swej dziatalnoSci ogranicza¢ do niezbgdnego minimum, ale ukierunko-
waé si¢ na coraz wigksza aktywnos¢. To z kolei wiagze si¢ z koniecznoScia
zwigkszania kadr.

Planowanie zasob6éw ludzkich w duszpasterstwie z uwzglgdnieniem analizy
czynnikéw wewnetrznych Kosciota odnosi si¢ gtéwnie do aktualnego stanu
duszpasterstwa. Wiaze si¢ ono z przewidywaniem potrzebnej liczby duchow-
nych o specyficznych kwalifikacjach do istniejacych form duszpasterskich!'?,
Chodzi tu zwtaszcza o planowanie kadr do duszpasterstwa specjalnego i spe-
cjalistycznego, wymagajacych specyficznych predyspozycji i odpowiedniego
przygotowania. Planowanie takie odnosi si¢ rowniez do zarzadzaniami dzia-
fami duszpasterstwa: ich rozbudowywania, zmniejszania lub przeobrazania.
Zmiany w strukturach duszpasterskich, zwtaszcza w proporcjach migdzy dusz-
pasterstwem zwyczajnym i nadzwyczajnym, wymagaja zaplanowaniai przygo-
towania odpowiedniej liczby duchownych.

8 Por. J. MARIANSKI. Tendencje rozwojowe w polskim katolicyzmie — diagnoza i prognoza.
»Teologia Praktyczna” 12:2011 s. 21-24.

® Por. O. MULLER. Religioser Wandel in Ostmittel- und Osteuropa. Ein vergleichender
Abriss der Entwicklung seit 1989/90. ,,Theologisch-Praktische Quartalschrift“ 162:2014 nr 3
s. 227-237.

10 Por. A. SCHULZ. Odnowa Kosciota w Polsce. Jak? W: Rok Wiary — rok odnowy. Red.
K. Kaucha, A. Pietrzak, W. Rebeta. Lublin: Wydawnictwo KUL 2013 s. 171.
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Kolejnym elementem pozyskiwania zasobéw ludzkich jest rekrutacja.
W przedsigbiorstwach przemystowych, a takze w organizacjach pozarzado-
wych oznacza ona ,,proces pozyskiwania ludzi do ubiegania si¢ o wolne
stanowiska pracy”!! lub ,,przygotowanie puli kandydatéw do pracy zgodnie
z planem zasobéw ludzkich”!2. Rekrutacja do postugi duszpasterskiej ma
odmienny przebieg niz rekrutacja do pracy w organizacjach $wieckich. Nie
ma bowiem poza duszpasterstwem, jak 1 poza KoSciotem, duchownych goto-
wych do podjecia zadan pastoralnych. Pozyskiwanie kandydatéw do postugi
jest w tym przypadku rekrutacja do szkolenia, czyli przygotowania do
postugi. Dopiero po ukoficzeniu zasadniczego przygotowania w seminarium
duchownym mozna rozpatrywaé kandydatury na poszczegdlne miejsca pracy.

Odpowiedzialni za rekrutacj¢ do postugi duszpasterskiej, tak jak re-
krutujacy do pracy w innych organizacjach, powinni mie¢ na wzgledzie, ze
decyzje o zaangazowaniu sa obustronne. Nie tylko odpowiedzialni rekrutuja
kandydatéw, lecz takze kandydaci wybieraja postuge kaptlariska jako droge
swego zycia. Oznacza to nie tylko pelng wolno$¢ obu stron w podejmowaniu
decyzji, ale takze konieczno$¢ realistycznego przedstawienia przysztej postugi
kandydatom do kaptanstwa. Ten realistyczny obraz postugi pastoralnej i zycia
kaptanskiego klerycy nabywaja stopniowo, podczas kilkuletniej formacji.
W praktyce jest to proces, w ktérym alumni dojrzewaja do podjecia decyzji
o przyjeciu §wigcen, tym samym do podjecia pracy pastoralnej. Podczas for-
macji weryfikowany jest wczesniejszy obraz postugi kaptanskiej, co w wielu
wypadkach wiaze si¢ z decyzja o odejsSciu z seminarium. Nie mozna jednak
kandydatom przedstawi¢ nieprawdziwego obrazu duszpasterstwa, a zwlaszcza
jego wymogow i trudno$ci zeii wynikajacych, poniewaz skutkiem tego moze
by¢ porzucanie postugi duszpasterskiej po §wigceniach. Nalezy takze pamig-
ta¢, ze odpowiedzialni za rekrutacj¢ i formacj¢ maja prawo weryfikowac
przydatno$¢ kandydatéw do przysztej postugi (autentyczno$é¢ powotania)
i podejmowaé decyzj¢ o dopuszczeniu do niej.

Charakterystyczna cecha rekrutacji do postugi duszpasterskiej jest to, ze
w swojej istocie nie jest ona zalezna od ludzi zajmujacych si¢ nia, lecz ma
charakter nadprzyrodzony. Ko$ciét katolicki wierzy, ze dawca powotania jest
Bé6g'?, dlatego od Niego zalezy liczba kandydatéw do postugi kaptariskiej

' GRIFFIN. Podstawy zarzaqdzania s. 451.

12 STONER, FREEMAN, GILBERT. Kierowanie s. 371.

13 Zasady formacji kaptariskiej w Polsce nr 25. Czestochowa: Kuria Metropolitalna,
Tygodnik , Niedziela” 1999 s. 42.
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oraz ich cechy. Sposoby rekrutacji wypracowane na gruncie nauk o zarzadza-
niu nie sa wigc w pelni adekwatne do pozyskiwania kandydatéw do postugi
duszpasterskiej.

Spadajaca liczba kandydatéw do kaptanstwa sktania jednak do postawienia
pytania, czy to Bog powoluje mniej me¢zczyzn, czy przyczyna tego zjawiska
jest inna? W $wietle przekonania o wolnej woli cztowieka podaje si¢ odpo-
wiedZ, ze nie wszyscy powotani do postugi w KoSciele udzielaja Bogu pozy-
tywnej odpowiedzi. Podaje si¢ kilka przyczyn odrzucenia Bozej propozycji.
Niektérzy powotani, zagubieni we wspdlczesnym $wiecie, nie potrafig do-
strzec Bozego wezwania. Inni odrzucaja je, poniewaz bardziej pociagaja ich
propozycje ,,$wiata”, inni z kolei okazuja si¢ zbyt stabi, aby podja¢ stuzbg
Boza. Przede wszystkim do ludzi powotanych, lecz majacych trudnosci z roz-
poznaniem powotania do postugi pastoralnej lub majacych watpliwosci 1 oba-
wy przed jej podjeciem, KosSciét kieruje wysitki okreslane jako duszpaster-
stwo powotaniowe!*. Duszpasterstwo powotaniowe nie udziela powotania
do postugi pastoralnej, ale prosi Boga o jego udzielenie i pomaga powotanym
w jego odkryciu i przyjeciu. Jego dziatania rdéznig si¢ wigc znaczaco od
rekrutacji w organizacjach $wieckich.

Nastepnym etapem pozyskiwania zasobéw ludzkich organizacji jest dobor.
Jest to ,,dwukierunkowy proces, w ktérym organizacja podejmuje decyzje, czy
zaoferowa¢ prace kandydatowi, a kandydat podejmuje decyzje, czy te ofertg
przyja¢”!>. W odréznieniu od organizacji $wieckich, dobér kandydatéw do
postugi w duszpasterstwie nie polega na podejmowaniu decyzji o przyjeciu
do pracy, bo ta zostala podjeta juz wczesniej, ale na ich skierowaniu do
wykonywania okre§lonych zadan. Pod uwage brane sa kompetencje i predys-
pozycje kandydatéw oraz ich do§wiadczenie. Na poczatku miodzi duchowni
kierowani sa zazwyczaj do postugi w charakterze wikariuszy parafialnych,
a nastegpnie, wraz ze zdobywaniem do§wiadczenia i rozwijaniem umiej¢tnosci,
jako proboszczowie lub do pracy w duszpasterstwie ponadparafialnym.
W procesie doboru przetozeni postuguja si¢ najczeSciej rozmowa kwalifika-
cyjna. Dotyczy to jednak urzedu proboszczowskiego oraz postugi w duszpa-
sterstwie specjalnym i specjalistycznym. W przypadku kandydatéw do pracy
w charakterze wikariuszy rozméw takich nie przeprowadza si¢. Zaktada sig,
ze kazdy kierowany posiada kompetencje do pracy w tym charakterze.

4 Por. W. PRZYGODA. Powolaniowe duszpasterstwo. W: Leksykon teologii pastoralnej
s. 670-671.
15 STONER, FREEMAN, GILBERT. Kierowanie s. 374.
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Proces pozyskiwania zasobow ludzkich dla organizacji koficzy wprowadze-
nie do pracy. Jest to ,,program majacy na celu bezkonfliktowe wiaczenie sig¢
nowo przyjetych pracownikéw do organizacji”'é. Polega on na dostarczeniu
pracownikom informacji dotyczacych codziennych, rutynowych obowiazkéw
W pracy, etosu organizacji i miejsca nowego pracownika w jej strukturze oraz
jego roli i znaczenia dla organizacji. Czgsto sa to réwniez szczegétowe in-
formacje dotyczace zasad pracy przedsigbiorstwa.

W swoim nauczaniu KoS$ciét zwraca uwage gtéwnie na pierwszy rok po
Swigceniach — prezbiteratu lub diakonatu — jako wprowadzenie do dziatalnosci
pastoralnej. ,,Biskup powinien zatroszczy¢ sig, takze z pomoca roztropnie
dobranych wspoétpracownikéw, o zapewnienie, by w pierwszym roku po §wig-
ceniach [...] zostat zaprogramowany tak zwany rok duszpasterski, ktory uta-
twilby przejScie od niezastapionego Zycia w seminarium do sprawowania
Swigtej postugi, pomagajac na stopniowe osiaganie harmonijnej dojrzatosci
ludzkiej i specyficznie kaptanskiej”!”.

Dyrektorium o postudze i Zyciu kaptanow daje precyzyjne wskazania od-
powiedzialnym za gospodarowanie zasobami ludzkimi w diecezji lub wspdl-
nocie zycia konsekrowanego, dotyczace wprowadzenia w duszpasterstwo:
W ciagu roku duszpasterskiego nalezy czuwaé, by nowo wySswigceni nie byli
stawiani w szczegélnie trudnych lub delikatnych sytuacjach, oraz nalezy
unika¢ wyznaczania im takich zadan, ktérych podjecie oddalitoby ich od
wspétbraci”. [...] ,,.Byloby wskazane, by biskup skierowal nowo wySwigco-
nych kaptanéw do wspélibraci dajacych przykiad zycia i gorliwosci dusz-
pasterskiej. Pierwsza placdwka, mimo czesto powaznych potrzeb duszpaster-
skich, powinna spetniaé przede wszystkim wymaganie wlasciwego ukierunko-
wania mtodych prezbiter6w”!'®. W nauczaniu Kosciota zwraca uwage gtebo-
ko humanistyczne i ewangeliczne podej$cie do mlodego pracownika w dusz-
pasterstwie. Kosciét jest §wiadomy nie tylko mozliwo$ci i potrzeb nowo
wyswigconych, ale takze znaczenia witasciwego ich wprowadzenia dla pdz-
niejszej postugi. ,,PoSwigcenie jednego roku bedzie mogto przynies¢ bogate
owoce w przysztosci”!®. Troska o neoprezbiteréw jest Scisle zwiazana
z troska o Koscidt 1 jego duszpasterstwo.

16 Tamze s. 377.

7 KONGREGACJA DO SPRAW DUCHOWIENSTWA. Dyrektorium o postudze i zyciu kaptanéw
nr 82. Watykan: Libreria Editrice Vaticana [brw.] s. 82.

18 Tamze.

19 Tamze.
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II. DOSKONALENIE ZASOBOW LUDZKICH

Doskonalenie zasobéw ludzkich w odniesieniu do duszpasterzy oznacza
zarowno ich szkolenie, jak i doskonalenie. W naukach o zarzadzaniu pojecie
szkolenia odnosi si¢ do pracownikéw operacyjnych i technicznych i dotyczy
sposobu wykonywania czynnoS$ci na stanowiskach, na ktérych sa zatrudnie-
ni%®. Szkolenie stuzy podnoszeniu efektywnosci pracy?!. Pojecie dosko-
nalenia, czyli rozwoju, odnoszone jest przede wszystkim do menedzeréw
i dotyczy fachowych umiejetnosci koniecznych do wykonywania obecnej oraz
przysziej pracy?’. Duszpasterze w stosunku do wierzacych wystepuja w roli
pracownikéw operacyjnych i technicznych, sprawujac wobec nich bezposred-
nio postuge pastoralna. Jednakze zmieniajac miejsca postugi, staja si¢ czesto
kierownikami zespoléw ludzkich sktadajacych si¢ z wikariuszy, prefektéow,
pomocnikéw §wieckich i im podobnych, a takze przewodnikami wspdlnot pa-
rafialnych i1 innych grup wiernych, przez co konieczne jest podejmowanie
przez nich programéw doskonalenia, poglebiajacych umiejetnosci mene-
dzerskie.

Zaréwno szkolenie, jak i doskonalenie (rozwdj) duszpasterzy sa elemen-
tami formacji statej kaptanéw. Nauczanie Kosciola wskazuje, ze formacja ta
powinna miec charakter permanentny, czyli obejmujacy cate zycie kaptana,
az do jego $mierci, oraz petny, obejmujacy wszystkie aspekty jego zycia
i postugi. Wskazuje si¢ na cztery zasadnicze aspekty formacji kaptanskiej. Sa
to: formacja ludzka, duchowa, intelektualna i duszpasterska. Formacja ludzka
ma za cel ksztaltowanie i poglgbianie ludzkiej wrazliwosci duszpasterzy,
rozwijanie empatii w stosunku do wiernych i gotowos$ci niesienia im pomocy
oraz innych cech dotyczacych cztowieczenstwa duchownych. Duchowa forma-
cja dotyczy rozwijania i pogltebiania osobistych wigzi z Jezusem Chrystusem.
Formacja intelektualna rozumiana jest jako ,,powazne i systematyczne studium
oraz §ledzenie postgpéw wiedzy i kultury” (PDV 72), za$ formacja duszpa-
sterska oznacza coraz glgbsze zaangazowanie w realizowana postuge, poprzez
otwarcie na mito$¢ Chrystusa-Dobrego Pasterza, az do oddania zycia za po-
wierzonych wierzacych (PDV 72).

Formacja duchowieristwa powinna mie¢ charakter integralny i obejmowac
wszystkie jej aspekty. Papiez Jan Pawet II uwazal, ze formacja powinna

20 GRIFFIN. Podstawy zarzqdzania s. 456.
21 STONER, FREEMAN, GILBERT. Kierowanie s. 378.
22 GRIFFIN. Podstawy zarzqdzania s. 456; STONER, FREEMAN, GILBERT. Kierowanie s. 378.



GOSPODAROWANIE ZASOBAMI LUDZKIMI 77

cechowal si¢ wewnetrzng jednoScia dzigki pasterskiej mitosci. Tylko wtedy
,.stata formacja pomaga kaptanowi przezwycigzy¢ pokuse sprowadzania swojej
postugi do jatlowego aktywizmu bgdacego celem samym w sobie, do bezdusz-
nego $wiadczenia ustug, nawet majacych charakter duchowy czy sakralny, do
pracy zawodowej wykonywanej na zlecenie organizacji koscielnej” (PDV 72).
W tak rozumianej formacji stalej czotowe miejsce przypada formacji du-
chowe;j.

W nauczaniu KoSciota uwzgledniana jest specyfika zycia i1 postugi
duchownych w zaleznos$ci od stazu duszpasterskiego. ,,W pierwszych latach
po Swigceniach kaptani powinni byé w najwyzszym stopniu wspomagani
w odnalezieniu tych warunkéw zycia i postugi, ktére pozwola im wprowadzaé
praktycznie idealy uksztattowane w czasie formacji seminaryjnej”?’. Inaczej
powinna wyglada¢ formacja prezbiteréw po kilku latach. ,,Potrzebuja oni
zachety, odpowiedniego dowartoSciowania, ponownego pogtebienia formacji
we wszystkich wymiarach, w celu spojrzenia na siebie i wlasne dziatanie;
ozywienia motywacji Swigtej postugi; refleksji nad metodami duszpasterskimi
w $wietle tego, co istotne”?*. Wtasna specyfike powinna mie¢ tez formacja
starszych duchownych. ,,Kaptani starsi lub w zaawansowanym wieku, do kt6-
rych powinno si¢ kierowaé rézne delikatne oznaki uznania, wchodza w zywy
krag formacji stalej, nie tyle z zadaniem pogigbienia studium i debaty
kulturowej, ile utwierdzenia ich «w przekonaniu, ze maja jeszcze do spet-
nienia w prezbiterium istotng rol@»”zs.

W dobie szybkich zmian spoteczno-kulturowych i religijnych formacja
intelektualna i duszpasterska prezbiteréw nabiera coraz wigkszego zna-
czenia®®. Stolica Apostolska wskazuje, aby w ramach formacji intelektualne;
podejmowac takie tematy, ktdére ,,stanowia [...] wazna pomoc w poprawnym
podjeciu gléwnych zagadnien z teologii fundamentalnej, dogmatycznej i mo-
ralnej, Pisma Swigtego, liturgii, prawa kanonicznego, ekumenizmu itd.,
uwzgledniajac fakt, ze nauczanie tych dziedzin [...] powinno prowadzi¢ do
autentycznej formacji, to znaczy do modlitwy, komunii i dzialaii duszpa-

sterskich”>’. W ramach formacji duszpasterskiej nalezy podejmowaé tez

23 Dyrektorium o postudze i zyciu kaptanéw nr 93.

24 Tamze nr 94.

2 Tamze nr 95.

26 Por. D. LIPIEC. A Parson In the Era of Transformations. ,Diacoviensia” 22:2014 nr 2
s. 215-217.

2T Dyrektorium o postudze i Zyciu kaptanéw nr 77.
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~inne tematy, szczegdlnie uzyteczne [...] [dotyczace — D.L.] katechezy,
rodziny, powotan kaptafiskich i zakonnych, miodziezy, ludzi starszych,
chorych, ekumenizmu, oséb «dalekich od KoSciota» itd.”?8,

Jako metodg¢ statej formacji szczegdlnie przydatna do pogtebiania formacji
intelektualnej 1 duszpasterskiej, papiez Jan Pawet II wskazal ,spotkania
poswigcone studium i wspdlnej refleksji, [ktore — D.L.] nie pozwalaja
kaptanowi zamknaé si¢ w kregu wygodnych dla siebie postaw, takze w dzie-
dzinie duszpasterskiej” (PDV 80). Spotkania takie ,,otwieraja umysty i serca
na nowe wyzwania historii i nowe wezwania Ducha Swigtego, skierowane do
Kosciota” (PDV 80).

Potrzeby szkoleniowe pracownikéw okreslane sa przez kierownikéw na
podstawie oceny wynikéw pracy pracujacych, analizy potrzeb stanowisk
pracy, analizy organizacji oraz ankiety w$réd pracownikéw?’. Do przygo-
towania programéw szkoleniowych dla duszpasterzy szczegdlnie przydatna
jest analiza umieje¢tnoSci 1 wiedzy duchownych oraz potrzeb urzedéw i po-
stug, ktére oni sprawuja. Jesli umiejetnosci, wiedza i doswiadczenie sa
niewystarczajace, to sa oni kandydatami do szkolei. Wazna jest ponadto
analiza sytuacji KoSciola i jego duszpasterstwa. Chodzi tu zwlaszcza
o skuteczno$¢ w realizacji jego celdow, sposrdd ktérych zasadniczymi sa
prowadzenie ludzi do zbawienia oraz budowanie Krélestwa Bozego na ziemi.
Analiza sytuacji Kosciota ma za cel ustalenie odchylen w realizacji
ustalonych celéw, zwlaszcza zwiazanych z czynnikiem ludzkim, takich jak
niska efektywno$¢ pracy, wysoka fluktuacja personelu itd.

W procesie przygotowania programéw szkolenia, obok okreSlenia potrzeb,
dla ktérych maja zosta¢ wdrozone, wazny jest wyb6ér metod szkoleniowych.
Na wybdr ten znaczacy wplyw ma tre$¢ szkolenia. Wskazane w dokumentach
Kosciota zagadnienia maja charakter ogélny i musza one by¢ tak dobrane
i cechowac si¢ taka szczegdétowoscia, aby odpowiadaty wczes$niej okreSlonym
potrzebom. Moze si¢ zdarzy¢, ze szkolenia duchownych w ramach réznora-
kich spotkari duszpasterskich, jakkolwiek realizowanych zgodnie ze wska-
zaniami Magisterium Ecclesiae, w niepetny sposob odpowiadaja istniejacym
potrzebom, realizowane bardziej dla faktu ich odbycia, bez wiasciwej analizy
stanu duszpasterstwa i umiejgtno$ci duszpasterzy.

28 Tamze nr 78.
2 GRIFFIN. Podstawy zarzqdzania s. 456; STONER, FREEMAN, GILBERT. Kierowanie s. 379.
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1. PLANOWANIE KARIER A ROZWOJ DUSZPASTERSTWA

Uzywane w naukach o zarzadzaniu pojecie ,,planowanie karier”, oznacza-
jace ,,plany taczenia indywidualnych planéw karier pracownikéw z planami
organizacyjnymi, odbywajace si¢ na ogét na wyzszym szczeblu drabiny hie-
rarchicznej”, jak réwniez pojecie ,kariera”, rozumiane jako ,,droga rozwoju
profesjonalnego, kolejne zdobywanie coraz wyzszych stanowisk (kariera
pionowa) i (lub) specjalizacji (kariera pozioma, alternatywna)”*’
by¢ uzywane w odniesieniu do jakiejkolwiek dziatalnosci Kosciota, w tym
réwniez do duszpasterstwa. Ko$ciét petni postuge stuzebna wobec Swiata, do
ktérego zostal postany, i stuzebny charakter maja wszystkie urzedy koscielne.
Ich sprawowanie nie stuzy osobistym celom sprawujacych, lecz nakierowane
jest na dobro adresatéw ich postugi’!. Jednak idea taczenia duszpasterstwa
z rozwojem indywidualnym duszpasterzy wydaje si¢ godna uwagi. Umiejetne
okreSlenie celéw stawianych sobie przez duchownych u progu postugi pasto-
ralnej, ich motywacji i predyspozycji, moze by¢ taczone z celami duszpa-
sterstwa, dzigki czemu rozwdj indywidualny duszpasterzy moze przyczynic
si¢ do zwigkszenia stopnia osiggania celéw KoSciota.

Zasadnicze cele kandydatéw na duszpasterzy, ich motywacja oraz zgodno$¢
z celami postugi KoSciota weryfikowane sa podczas formacji seminaryjne;j.
Formacja ta jednak ujawnia indywidualne predyspozycje alumndw, takie jak
kreatywno$¢, cechy przywddcze, dazenie do autonomii i niezalezno$ci, a takze
ksztattuje wiedze i umiejetnoSci pastoralne, co sprzyja ksztaltowaniu wizji ich
przyszlej pracy. Takze sami studenci, poznajac siebie podczas formacji oraz
mozliwosci zaangazowania pastoralnego, buduja coraz bardziej precyzyjny
obraz swojej przyszlej postugi w Kosciele.

W praktyce pastoralnej dominowaty dotychczas dwa podej$cia do planéw
rozwoju duszpasterzy. Pierwsze, ktére mozna okresli¢ jako ,,podejScie nie-
widzialnej reki”, opierato si¢ na zalozeniu, ze wéréd alumnéw lub mtodych
duchownych zawsze znajdzie si¢ jaka$ grupa oséb, na ktére mozna postawié
i bardziej zatroszczy¢ si¢ o ich rozwdj. Drugie podejscie, bardziej odpo-
wiadajace wymogom wspdtczesnosci, mozna okresli¢ jako ,,podejScie plano-
wania karier”. Jest ono nie tylko bardziej nowoczesne, ale bardziej godzi

, nie moga

30 Stownik. W: Zarzadzanie. Teoria i praktyka s. 449.
3 Por. J.-M.R. TILLARD. Kosciét w stuzbie Ojca i ludzi. W: Nowy obraz Kosciota. Red.
B. Lambert. Warszawa: IW PAX 1968 s. 49-53.
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osobiste dazenia duszpasterzy i cele duszpasterstwa’’. W sytuacji zmniej-
szajacej si¢ liczby powotann kaptarskich umozliwia lepsze wykorzystanie
mozliwos$ci potencjalnych i nabytych umiejgtno$ci duchownych. Nie bez zna-
czenia jest réwniez to, ze podejscie to ma bardziej indywidualistyczny
charakter do kazdego z duszpasterzy.

Papiez Franciszek postrzega Kosciét jako wspdlnotg dynamiczna, gltoszaca
z zapatem oredzie zbawcze®®. Wzywa on wspélnoty wierzacych i poszcze-
gb6lnych chrzescijan do porzucenia postawy biernoSci i aktywnego wyjScia do
Swiata: ,,marz¢ o wyborze misyjnym, zdolnym przemieni¢ wszystko, aby stare
zwyczaje, style, rozktad zajel, jezyk i wszystkie struktury koScielne staly sig¢
odpowiednim kanalem bardziej do ewangelizowania dzisiejszego Swiata niz
do zachowania stanu rzeczy” (EG 27)*. Jego zdaniem: ,,Kosci6t «wyrusza-
jacy w droge» stanowi wspdlnotg misyjng ucznidéw, ktérzy przejmuja inicja-
tywe, wiaczaja sig, towarzysza, przynosza owoc i Swigtuja” (EG 24). Wska-
zania dawane przez papieza sa zachg¢ta do poszukiwania rezerw w sitach
duszpasterstwa. Sktania to do refleksji nad bardziej efektywnym wykorzy-
staniem potencjatu istniejacego w duszpasterzach. Planowanie ich rozwoju
w kontekScie celéw pastoralnych moze pomdc w ustaleniu, w jakich dzie-
dzinach duszpasterstwa moga si¢ oni najbardziej realizowac, a tym samym,
jakie dziedziny moga bardziej rozwijaé. Moze to réwniez poméc duchownym

w poznaniu mozliwo$ci rozwoju, jakie daje duszpasterstwo>>.

Chociaz duszpasterstwo KoSciota rézni si¢ znaczaco od dziatalnosci innych
organizacji, to niektére osiggnigcia naukowe wypracowane na gruncie teorii
zarzadzania moga znaleZ¢ w nim zastosowanie. WSrdd nich znajduja si¢ zasa-
dy dotyczace gospodarowania zasobami ludzkimi. Sigganie po nie w refleksji
teologicznopastoralnej i praktyce koScielnej coraz bardziej wymuszane jest
sytuacja, w jakiej znalazt si¢ KoSciét wspotczesnej doby. Do siggania po

32 Por. M. KOSTERA, S. KOWNACKI. Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organizacji. W:
Zarzqdzanie. Teoria i praktyka s. 437-438.

33 Por. J. NIEWIADOMSKI. ,, Kampf um die Seelen”. Polnische Kirche nach dem Umbruch.
»Theologisch-Praktische Quartalschrift” 162:2014 nr 3 s. 273-275.

3 Por. G. RYS. Nawrécenie pastoralne. W: Polskie drogi nowej ewangelizacji. Red.
K. Swies, D. Lipiec. Lublin: Wydawnictwo KUL 2014 s. 12-13.

35 GRIFFIN. Podstawy zarzqdzania s. 466-467.
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zdobycze nauk pozateologicznych sktania takze nauczanie papieskie, mobili-
zujace zaréwno teoretykow, jak i praktykéw koscielnych do bardziej inten-
sywnego dzialania.

Stosowanie zasad odnoszacych si¢ gospodarowania zasobami ludzkimi
moze zaowocowal lepszym przygotowaniem kandydatéw do postugi duszpa-
sterskiej oraz lepszym wykorzystaniem ich potencjatu. Moze takze podnies¢
efektywnos$¢ ich postugi, jesli ich dazenia i mozliwosci beda lepiej skore-
lowane z celami duszpasterskimi.
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GOSPODAROWANIE ZASOBAMI LUDZKIMI A DUSZPASTERSTWO

Stereszczenie

Gospodarowanie zasobami ludzkimi jest procesem zmierzajacym do zapewnienia organizacji
kompetentnych pracownikéw na okre§lonych stanowiskach. W duszpasterstwie oznacza on
gtéwnie pomoc w odkryciu powotania duchownego oraz przygotowanie i doskonalenie realizu-
jacych postuge pastoralna. Zastosowanie zasad wypracowanych przez nauki o zarzadzaniu moze
przyczynié si¢ do lepszego wykorzystania potencjatu duszpasterzy oraz podniesienia efektyw-
no$ci ich dzialalno$ci. Gospodarowanie zasobami ludzkimi w duszpasterstwie wiaze si¢ z jego
planowaniem. Sg to procesy wzajemnie si¢ przenikajace i warunkujace. Troska o formacje stata
prezbiteréw i coraz pelniejsze poznawanie ich celéw w ramach postugi powinno by¢
skorelowane z planami duszpasterskimi.

Stowa kluczowe: gospodarowanie zasobami ludzkimi, polityka personalna, duszpasterstwo,
duszpasterz, planowanie duszpasterskie



