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Anselm Griin - szafarz (gospodarczy zarzadca
klasztoru) w opactwie Miinsterschwarzach — napisat
bardzo interesujacg prace Ludzi prowadzié¢ — budzié
zycie [A. Griin, 2001]. Jej tres¢ dobrze oddaje podty-
tut: Co ma do powiedzenia Regula sw. Benedykta tym,
ktorzy zajmujg kierownicze stanowiska.

W Swietle Reguly §w. Benedykta kierowanie — zda-
niem A. Griina - jawi sie jako stuzba. Jest to przede
wszystkim sluzenie podwladnym, kierowanie bowiem
,»L...] ma budzié¢ w innych drzemiace w nich zycie. Ma
motywowaé pracownikéw, by rozwijali dary, ktérymi
ich Bog obdarzyl. Kierowanie jest wiec sztukg znajdo-
wania klucza, ktory by otworzyl skarbiec pracowni-
kow i dal im poczucie, ze tkwig w nich liczne mozli-
wosci i zdolnoSci. Kierowanie innymi znaczy budzié¢
w nich che¢ do rozwijania wlasnych zdolnosci i do
stuzenia wspélnocie” [A. Griin, 2001, s. 47-48].

Takie postrzeganie kierowania odkrywa na nowo
coraz wiecej teoretykéw i praktykéw. Na przyklad,
C.W. Pollard pisze, ze sytuacja wielu cztonkéw wsp6t-
czesnych organizacji przypomina pustke bohateréw
opowiadan S. Becketta. Dzialajg oni czesto bez wy-
raznego kierunku i celu, w otoczeniu wymagajacym
dokonywania licznych wyboréw. Innymi stowy, pozba-
wieni sg sprawnego kierowania, ktérym z pewnos$cia
nie jest dokonywanie zmian ze wzgledu na nie same,
bez zwracania uwagi na rzeczywiste potrzeby pracow-
nikéw. Kierownik jest wiec nigjako skazany na stuz-
be ludziom, niosaca nadzieje w migjsce niepewnoSci,
niekiedy rozpaczy. Musi pomaga¢ tym wszystkim,
ktérzy potrzebujg kierunku i celu swoich poczynan
i pragng co§ w zyciu osiagnaé [C.W. Pollard, 1997].

Tym jednak, co wydaje sie szczegdlnie Swieze w ro-
zwazaniach A. Griina, jest traktowanie sluzby innym
jako pracy tworczej, majacej ich ,,uskrzydla¢”. Chodzi
o to, ze kierowanie powinno przede wszystkim pole-
ga¢ na ,budzeniu kreatywnoSci pracownikow”. Wy-
maga ono m.in. wskazywania podwladnym sensow-
nosci pracy. ,,Przelozony to kto§, kto spoglada poza
codzienny wymiar pracy, ktory pracownikom uswia-
damia nieustannie sensowno$¢ tego, co robig i pozwa-
la im uczestniczy¢ w swojej wizji. W ten sposéb rozbu-
dza nowe zdolno$ci, nowa energie, nowa wyobraznie
swych pracownikéw, ktére pozwalajg im znajdowac
nowe rozwigzania, aby jeszcze lepiej stuzy¢ ludziom.
Kreatywno§é, to wedlug mnie gtéwny przymiot, jakie-
go zada sie dzisiaj od kierownictwa” [A. Griin, 2001,
s. 49-50].

Budzenie kreatywno$ci wymaga réwniez odpowied-
niego ,,obchodzenia sie z ludzmi”. Polega ono na:
® przestrzeganiu Zlotej reguly (,Wszystko wiec, co
byéscie chcieli, zeby Wam ludzie czynili, i wy im czyn-
cie” Mt 7, 12);
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® niewtrgcaniu sie do wszystkiego. Kierownictwo
organizacji musi umieé pozostawi¢ sprawy swojemu
wlasnemu biegowi;

® cigglym wsluchiwaniu sie w opinie, uwagi i propo-
zycje podwladnych;

® nietraktowaniu podwladnych ,z gory”. Kierow-
nictwo organizacji nie powinno wznosi¢ sie ponad nimi,
tj. dawac¢ im odczuwac posiadang wladze;

® stworzeniu takiej atmosfery pracy, w ktorej nie
karze sie niepowodzen, lecz traktuje sie je jako pozy-
teczne do$wiadczenia;

® sluzeniu innym w ich swoistoS§ci i oryginalnosci.
Kierowanie wigze sie z konieczno$cig wnikania
w szczegblny charakter kazdego podwladnego;

® traktowaniu rozwoju podwladnych priorytetowo.
Oznacza to, ze rozwijanie umiejetnosci podwladnych
jest wazniejsze niz osigganie celéw finansowych;

® unikaniu ,nadmiaru wszystkiego”. Benedyktyni
mowig, ze wszelki nadmiar szkodzi. ,Jezeli zgdam
coraz wiekszych sukceséw, coraz szybszego tempa,
coraz wiekszej produkgji, coraz wiekszego obrotu, to
na koncu tego tancucha pojawi sie calkowita kleska”
[A. Grin, 2001, s. 83];

® dodawaniu podwladnym odwagi i powierzaniu do
wykonania pracy, ktéra sprawia im przyjemnosé
irado$¢ z zycia,

® dokladnym przypatrywaniu sie sobie, by wymaga-
nia stawiane podwladnym nie odbiegaly od wlasnego
stylu zycia;

® climinowaniu przyczyn popelnianych bledow,
a nie ,leczeniu objawow”. Niezbedne sg szczere roz-
mowy o wszystkich problemach, omawianie nieporo-
zumien i konfliktéw moze bowiem sprawié, ze poja-
wia sie atmosfera, w ktorej wszyscy wspoldzialajg ze
soba, a nie zwalczaja siebie;

® roztropnym zachowaniu sie przetozonego. W jezy-
ku niemieckim ,roztropny” (klug) oznacza subtelny,
delikatny, sprawny duchowo, odwazny, §mialy. Roz-
tropny czlowiek ma wiec nie tylko subtelny umyst,
ale takze, jak podkresla A. Grin, ,,mySsli sercem”.
,Dlatego roztropno$é¢ zawsze laczy sie z mitoscig. Maly
ksigze Saint-Exupery’ego wie, ze tylko sercem mozna
dobrze widzieé¢” [A. Griin, 2001, s. 87];

® podejmowaniu przez przelozonego staran, aby go
bardziej lubiano niz bano sie. Ten przetozony, ktory
budzi jedynie strach, obezwladnia podwiadnych;

® unikaniu przez przetozonego kierowania sie w kon-
taktach z podwladnymi podejrzliwoscia. Jezeli prze-
fozonym kierujg nieufne mysli, to zdaniem $w. Bene-
dykta nie zazna spokoju, ktory jest jednym z warun-
kow dobrej pracy;

® uwzglednianiu wlaSciwej miary dla ludzi. ,,Nie po-
znam jednak ich miary, wymagajac od nich za mato



1 pozostawiajgc ich w spokoju. Powinienem stawiac
wysokie wymagania pracownikom, aby w ten sposéb
mogli pozna¢ granice swoich mozliwosci. Gdy jednak
natrafig na swoje granice, musze to respektowac.
Musze sie wtedy zastanowié¢, co moge zleci¢ pracow-
nikowi, majac na uwadze ich mozliwosci” [A. Griin,
2001, s. 94];

® zachowaniu réwnowagi ,,miedzy mocnymi i sla-
bymi”. Wedlug §w. Benedykta kierowanie to sprawie-
dliwe postepowanie wobec wszystkich, aby czuli sie
pelnowartoscmwyml i uzytecznyml pracownlkaml
Oznacza to, ze organizacja zwalniajgca stabych i za-
trzymuja,ca tylko tych pracownlkow ktorzy utatwiajg
jej 0s1agn1ec1e sukcesu, osigga go, ale na krotkg mete.
Pojawia sie bowiem zawsze atmosfera strachu, obez-
wladniajgca ludzi. Tymczasem réwniez mocny ma
swoje stabo§ci, moze przezywaé depresje, kryzysy,
moze zachorowac itp. Pracownicy pokazuja natomiast
prawdziwag site wtedy, kiedy wolno by¢ im takze sta-
bymi [A. Grin, 2001].

Jak w $wietle powyzszych ustalen mozna synte-
tycznie scharakteryzowac styl zarzadzania sprzyjaja-
¢y budzeniu kreatywnosci. Jest to niewatpliwie styl
pozostawiajacy podwladnym duzg swobode dzialania,
przetozony powinien bowiem umie¢ pozostawiac spra-
wy wlasnemu biegowi (nie moze wtracac sie do wszyst-
kiego) oraz nie moze sie zachowywac tak, aby pod-
wladni odczuwali jego wladze. Po drugie, powinien
dziala¢ w sposob zgodny ze Zlotg regula, a wiec kiero-
wac sie warto$ciami, ktore sg absolutne, a nie wzgled-
ne. Taki styl mozna okre§li¢ mianem benedyktynskie-
go (typologie stylow zarzgdzania opartg na dwoch kry-
teriach, tj. swobodzie dzialania podwladnych oraz prze-
strzeganiu wartosci chrzeécijanskich prezentuje ta-
bela).

Tab. Typologia stylow zarzadzania
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Atmosfera strachu i niewielka swoboda dzialania
czlonk6éw organizacji — wymiary kultury biurokratycz-
nej — nie sprzyjaja budzeniu kreatywnos$ci. Umozli-
wia je kultura innowacyjna, bedaca drugim krancem
kontinuum kultur organizacyjnych, ktére ilustruje
rysunek.

Kultura biurokratyczna Kultura innowacyjna

Rys. Kontinuum kultur organizacyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ijeszcze jedna sprawa. Obowigzywanie innowacyj-
nych norm i warto§ci kulturowych nie jest mozliwe
wtedy, kiedy rozwigzanie strukturalne charakteryzu-
je sie wysokim stopniem centralizacji. Przelozeni nie
kradng woéwczas mozliwosci podejmowania decyzji
podwladnym [C.W. Pollard, 1997]. Wrecz przeciwnie,
opieraja swoje zachowania na zasadzie, ze ,,[...] ode-
branie ludziom mozliwo§ci podejmowania decyzji jest
zle” [C. Handy, 1998, s. 105].

Takie rozwigzanie cechuje sie takze raczej nie-
wielkg standaryzacjg i formalizacjg. Dzialania czlon-
kow organizacji ograniczajg jedynie bardzo ogdlne pro-
cedury oraz nieliczne dokumenty, tylko wtedy beda
oni mogli bowiem prowadzié¢ eksperymenty, dokony-
wac zmiany, a wiec dziala¢ kreatywnie. Niewielki jest
réwniez stopien specjalizacji, poniewaz pelne wyko-
rzystanie profesjonalizmu podwladnych nie jest moz-
liwe w warunkach wyraznie i wasko zdefiniowanych
rol organizacyjnych. Niezbedna jest pewna niejedno-
znaczno$¢ i przepustowo§é wewngtrzorganizacyjnych
granic, aby cztonkowie organizacji mogli bez wiekszych

Styl totalitarny

Styl zadaniowy,
nieetyczny

Przelozony nie kieruje sie
Zlotg regulg

Styl instruktazowy,
etyczny

Styl benedyktynski

Przelozony kieruje sie
Zlotg regulg

Mata swoboda dziatania podwladnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Stosowanie benedyktynskiego stylu zarzgdza-
nia nie jest mozliwe, nalezy podkresli¢, w ramach kaz-
dej kultury organizacyjnej. Wspoélistniejacg z tym
stylem kulture cechuje duza swoboda dziatania czlon-
kow organizacji, ktérzy sg gotowi zrobi¢ wiele, aby
sprawnie dziala¢. Charakteryzuje jg takze specyficz-
na atmosfera pracy. Jest to atmosfera, w ktorej nikt
sie nie niepokoi, ani nie doznaje przykrosci. ,,Kiero-
wanie powinno zapewnic, by zadnym pracownikiem
nie zawladngl zamet lub niepokdj, by nie zostal zra-
niony lub wyprowadzony z rownowagi (...). Nie powin-
no sia¢ niepokoju i budzi¢ nerwowosci, lecz szerzyc
zgode i jasno$¢, spokdj i cheé do pracy” [A. Griin, 2001,
s. 106].

Przeciwienstwem takiej atmosfery ,,sanktuarium”
jest atmosfera strachu, w ktorej ludzie obawiajg sie
0 swojg prace, przyszlosé, jak réwniez o poszanowa-
nie wlasnej godnoSci. Rodzi to z reguly u zatrudnio-
nych poczucie frustracji, pustki, bezsensu i smutku.

Duza swoboda dzialania podwladnych

przeszkod kontaktowac sie ze sobg, prowadzié¢ dialog
i dyskutowac.

Jest to wreszcie zhierarchizowane rozwigzanie
strukturalne, jednak zaleznoSci hierarchiczne maja
specyficzny charakter Nie opieraja sie na przymusie,
lecz dialogu miedzy przelozonym i autonomicznie dzia-
Iajacym podwladnym. Wiadza kazdego przetozonego
jest niejako dopetlnieniem wiladzy podwladnych, co
oznacza, ze hierarchia jest budowana nie ,z gory

w dot”, lecz ,,od dotu do goéry”.
Dr hab. inz. Marian Hopej
Politechnika Wroctawska
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