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Jednym z najwazniejszych czynnikdw wpiywajacych na dzia-
Yalnoéé przedsiebiorstw oraz realizacje zatozen II etapu refor-
my Jjest polityka kadrowa. Jak ja postrzegaja pracownicy prze-
mystu i jakie wobec niej formutuja uwagi, postulaty, opinie
staramy sie przedstawié na podstawie wynikdéw badan zrealizo-
wanych przez CBOS w latach 1985—19871.

1. Czy awansujg najlepsi?

Pordwnujac wyniki badad z kwietnia 85 i grudnia 86 stwier-
dzamy niepokojace zjawisko - zmniejszyi sie znacznie odsetek
pozytywnych opinii pracownikdéw o decyzjach kadrowych w przed-
siebiorstwach, wzrdst natomiast odsetek opinii negatywnych
/tab.1/. WSréd robotnikdéw na przyktad na pytanie o to, czy
decyzje kadrowe zapewniaja awans na stanowiska kierownicze
najlepszym przewaga odpowiedzi twierdzacych nad przeczacymi
zmala*a z 31,7 do 12,6% /o 19%/. Jeszcze bardziej zmienity
sie opinie o odwotywaniu osdéb niekompetentnych ze stanowisk
kierowniczych. O ile w 1985 roku wiekszo$é robotnikdéw uwazata,
ze decyzje kadrowe dajg taka gwarancje /przewaga odpowiedzi
pozytywnych - 20%/, o tyle w roku 1986 wiekszo$é twierdzita

odwrotnie /przewaga negatvwnych - 36,7%/ - tabela 2.

Tabela 1
w procentach

Odpowiedzi badanychna pytanie:"Czy Robotnicy Kierownicy
decyzje kadrowe podejmowane przez —

kierownictwo gwarantujg awansowa- ) }
nie najlepszych pracownikéw na IV'85| XII 86 Iv 85 XIT 86
stanowiska kierownicze?"

Tak 59,7 45,6 79,5 69,1
Nie 28,0 33,0 14,8 22,4
Trudno powiedzied 11,7 20,4 4,8 8,4

l wéréd zatdég duzych przedsiebiorstw przemystowych: "Moja praca, méj
zaktad pracy" - IV'85, "Opinie o gospodarce'" - XII 86, "Opinie o samorzadzie
pracowniczym" - X 87 oraz wérdd dyrektordw przedsiebiorstw i przewodniczacych
rad pracowniczych - "Rola samorzadu pracowniczego w przedsiebiorstwie" - IX 87.



Tabela 2
w procentach

Odpowiedzi badanych na pytanie: . . .

"Czy decyzje kadrowe podejmowane Robotnicy Kierownicy
przez kierownictwo gwarantuja odwo

tywanie oséb niekompetentnych ze 1V 785 XI1°86 IV~°85 XII 86
stanowisk kierowniczych?"

Tak 52,3 18,9 67,7 42,1
Nie 32,3 55,6 22,9 45,8
Trudno powiedzied 14,9 24,4 9,4 12,1

Co istotne, podobna tendencja

dotyczy opinii kierownikdw.

W roku 1985 wiekszoéé kierownikdw twierdzita, Ze osoby niekom-

petentne sg odwolywane ze swoich stanowisk. Ocen pozytywnych

byto o 45% wiecej niz negatywnych. W koicu roku 1986 zaczety

przewazadé opinie

negatywne. Jest to warte podkreslenia z tego

wzgledu, Ze na ogdl kierownicy czesciej niz robotnicy pozytyw-

nie oceniaja kryteria awansowania /tab.3 i 4/. Na pierwszym

Tabela 3

w procentach

Opinie robotnikow

Kryteria oceny . truqno
tak nie powie-
dzied
Odpowiedzi badanych na pytanie: Czy przy
awansowaniu pracownikéw na stanowiska mis-
trzéw kierownikdédw w Pana/i/ wydziale
/zakladzie/ bierze sie pod uwage:
- wydajnosé pracy 72,2 18,0 9,7
- jakos$é pracy 79,3 13,5 7,2
-~ fachowos§é 84,3 10,6 5,1
- cheé wykonywania dodatkowych zadad
produkcyjnych 67,4 20,1 12,5
- przynaleznos$¢ do organizacji partyjnej 55,5 30,2 14,3
- przynaleznoéé do zwiazku zawodowego 50,7 35,5 13,9
- dobra wspbiprace z przelozonymi 85,5 8,4 6,1
- dobre stosunki z kolegami 73,9 19,6 6,5
- staz pracy w tym przedsiebiorstwie 79,6 16,0 4,3
- talenty organizatorskie 73,0 15,8 11,1
- wyksztalcenie /ukoiriczone kursy itp./ 84,4 11,0 4,6
- znajomo$ci, uklady itp. 48,1 35,0 16,7




Tabela 4
w procentach
Opinie kierownikéw
Kryteria oceny
trudno
tak nie powie-
dziecl
Odpowiedzi badanych na pytanie: "Czy przy
awansowaniu pracownikdéw na stanowiska mis-
trzéw, kierownikéw w Pana/i/ wydziale /za-
ktadzie/ bierze sie pod uwage':
- wydajnoéé pracy 74,8 20,6 4,6
- jako$l pracy 88,7 9,6 1,7
- fachowoéd 89,3 10,1 0,6
- cheé wykonywania dodatkowych zadan
produkcyjnych 70,8 22,4 5,7
- przynaleznoéé do organizacji partyjnej 52,6 43,6 3,8
- przynalezno$é do zwiazku zawodowego 45,0 51,2 3,8
- dobrg wspéiprace z przelozonymi 87,8 9,9 3
- dobre stosunki z kolegami 75,9 19,8 b4y4h
- staz pracy w tym przedsiebiorstwie 69,0 29,9 1,2
— talenty organizatorskie 91,6 7,2 1,2
- wyksztalcenie /ukodiczone kursy itp./ 88,3 10,5 1,2
- znajomoéci, uklady itp. 28,4 61,7 9,9

miejscu, ich zdaniem, bierze sie pod uwage talenty organizator-
skie, fachowod$é, jakoéé pracy 1 wyksztalcenie kandydata. Robot-
nicy wymieniaja talenty organizatorskie dopiero na siddmym
miejscu. Wedtug nich najbardziej licza sie: dobra wspdipraca

z przetozonymi, wyksztatcenie, fachowos¢ i staz pracy w danym

przedsiebiorstwie.

W badaniu z 1986 roku respondenci okreslali w odpowiedzi
na pytanie otwarte te cechy, ktdére powinny byé brane pod uwage

przy podejmowaniu decyzji kadrowych /tab.5/.

I robotnicy, i kierownicy najczesciej wymieniali facho-
woéé, znajomo$é zawodu i problemdéw z nim zwiazanych. Wiekszos¢
zwracata uwage na formalne wyksztalcenie, wiedze ogdlna i zna-

jomo$é przepisdw. Ponad potowa - na umiejetno$¢ zorganizowania



Tabela 5
w procentach

Postulowane kryteria awansowania na stano- Kierownicy Robotnicy
wiska mistrzéw 1 kierownikdw

Fachowo$éé /znajomoéé zawodu, maszyn, proble-
méw, jakoéé pracy/ 85,3 83,9

Wyksztatcenie /kwalifikacje, wiedza ogdlna,
znajomo§¢ przepisdw/ 54,0 61,5

Talenty organizatorskie /umiejetnoéé zorga-
nizowania pracy, egzekwowania polecen, szyb-
kiego podejmowania decyzji, inicjatywa/ 82,4 58,7
Staz pracy w danym przedsiebiorstwie /do-

tychczasowe osiagniecia/ 35,3 48,2

Podejécie do pracownika /poczucie odpowie-
dzialnoéci za prace 1 ludzi, dbatosé o
pracownikow/ 48,8 44,7

Sumiennoéé /zdyscyplinowanie, zamilowanie
do pracy, wzorowe jej wykonywanie/ 29,2 27,6

Postawa etyczna /kultura osobista, umie-
jetnoéé obiektywnej oceny podwtadnych,

uczciwoéé, autorytet osobisty/ 15,9 23,6
Kolezenskosé 10,1 23,0
Wspdlpraca z przetozonymi /ich akceptacja/ 15,1 11,7
Przynalezno§é do partii 2,9 4,1
Dziatalnoéé spoteczna 8,3 3,0
Przynalezno$é do zwiazku zawodowego 0,9 1,5

pracy, podejmowania decyzji, egzekwowania polecerl i inicjatywe.
7a wazne w dalszej kolejnoséci uznano takze: staz pracy w danym
przedsiebiorstwie, podejscie do pracownikdéw, poczucie odpowie-
dzialnoéci za prace i ludzi. Niewielki odsetek respondentdw w
kazdej z ankietowanych grup wymieniz przynaleznos$é do partii
lub zwiazku zawodowego jako kryterium, ktdére nalezy uwzgledniadé

przy awansowaniu.

Rozbieznoéé miedzy postulowanymi a postrzeganymi w praktyce
kryteriami doboru kadry kierowniczej dotyczy przede wszystkim
formalnej przynaleznos$ci do organizacji spoteczno-politycznych
i stosunkdéw kandydatdéw z przetozonymi. Gtéwnym problemem poli-
tyki kadrowej, w opinii respondentdéw, jest zbyt rzadkie odwo-

Yywanie niekompetentnych osdb.



2. Kto wplywa na decyzje kadrowe?

W hierarchii wpiywu na powoilywanie i odwotywanie dyrektora
przedsiebiorstwa na pierwszym miejscu postrzegano komitet woje-
wédzki PZPR. W badaniu z pazdziernika 87 ponad potowa robot-
nikdéw i 2/3 kierownikdéw ocenita ten wpiyw jako duzy lub decydu-
jacy /tab.6/. Robotnicy wymieniali na drugim miejscu zaktadowag
organizacje partyjna /przy znacznej Jjednak przewadze komitetu
wojewddzkiego/. Kierownicy za$ ministerstwo branzowe /na nie-
mal réwnorzednej pozycji/. W opinii obu badanych grup wyrazZnie
silniejszy jest wpiyw instancji zewnetrznych niz organdw wew-

netrznych przedsiebiorstwa.

Tabela 6
w procentach

Wpiyw jest:
Organy decyzy]jne
i organizacje maty lub . . duzy lub trudno
. Sredni . . .
zaden wylaczny powiedziec
Robotnicy

Ministerstwo branzowe 16,2 14,6 26,6 13,0
Komitet wojewddzki

/miejski itp./ PZPR 15,1 20,2 53,6 11,1
Samorzad /rada pracownicza/ 30,9 27,8 31,0 10,1
Zakladowa organizacja PZPR 24,0 28,3 35,4 10,4
Organizacja zwiazkowa w

przedsiebiorstwie 40,2 27,6 20,7 11,5

Kierownicy

Ministerstwo branzowe 17,1 12,9 64,6 5,4
Komitet wojewddzki

/miejski itp./ PZPR 8,9 21,7 66,6 2,8
Samorzad /rada pracownicza/ 34,2 23,8 39,1 2,8
Zaktadowa organizacja PZPR 33,1 32,4 32,7 1,8
Organizacja zwiazkowa w

przedsiebiorstwie 61,2 24,2 10,0 4,6




Zdania na temat roli rady pracownicze] przy powoiywaniu
dyrektora sa podzielone. Okolo jedne]j trzeciej respondentdw
w kazdej z grup okres$la ja jako znaczna,lecz jednoczesnie podobna
czed$é uwaza, ze jest ona niewielka. W opinii samych dyrektordw
i przewodniczacych rad pracowniczych w niespeina jednej trze-
ciej przedsiebiorstw, w ktérych w badanym okresie mialo miej-
scepowolanie nowego dyrektora, rada pracownicza odegrala akty-
wna role, w oko*o potowie nie brata udziatu, w pozostatych przy-

padkach zaakceptowala decyzje zewnetrzne.

zdaniem wiekszodci robotnikdéw /67%/ 1 kierownikdw /90%/
ministerstwo nie wpiywa na powoilywanie i odwolywanie kierowni-
kéw wydziatu. Czes$é respondentdw uwaza natomiast, ze takie
oddzialywanie wystepuje /tab.7/. Wediug zdecydowanej wiekszosci
pracownikdéw w sprawach kadrowych decyduje dyrektor. Jego gidwnym
partnerem jest zaktadowa organizacja partyjna. Radzie pracowni-

czej 1 organizacji zwiazkowej przypisuje sie niewielkg role.

Tabela 7

w procentach

Wpiyw jest:
Organy decyzyjne
i organizacje . maty Sredni duzy 1lub trudno
lub zaden wylaczny |powiedzied
Robotnicy

Dyrektor przedsiebiorstwa 2,2 6,8 88,5 2,6
Rada pracownicza 22,5 33,9 37,7 5,9
Zaktadowa organizacja PZPR 17,8 30,9 44,8 6,5
Organizacja zwigzkowa w
przedsiebiorstwie 32,9 36,6 23,5 7,1
Ministerstwo branzowe 67,4 8,9 11,6 12,2

Kierownicy

Dyrektor przedsiebiorstwa 1,8 2,8 94,3 1,1
Rada pracownicza 39,1 29,2 30,2 1,4
Zaktadowa organizacja PZPR 17,4 26,0 55,2 1,4

Organizacja zwiazkowa w
przedsiebiorstwie 54,6 28,6 13,9 2,9

Ministerstwo branzowe 89,6 3,9 2,9 3,6




Na temat udziatu rady pracowniczej w polityce kadrowej
wypowiadali sie dyrektorzy i przewodniczacy rad z przedsie-
biorstw zatrudniajacych powyzZej pieciuset osdéb. Okoto 10%
dyrektordéw i 8% przewodniczacych stwierdzito, ze opiniujac
kandydatéw na stanowiska kierownicze $redniego i1 niZszego
szczebla rada pracownicza podjeta uchwate zgodnie z wtasnym
projektem lub wniosta zmiany do projektu dyrektora. Zdaniem
okoto jednej trzeciej respondentdéw z obu grup rada zaakcepto-
wata propozycje dyrektora, pozostali stwierdzili, ze sprawy
te rozpatrzono bez udziatu rady lub Z2e w ostatnim roku nie
wystapily w przedsiebiorstwie. Opiniowanie kandydatdw na stano-
wiska kierownicze nie jest zatem domena zdecydowanej wiekszos$ci

rad.

Wpiyw na polityke kadrowg mozna réwniez oceniaé poprzez
udziat w ustalaniu zasad awansowania. Zdaniem dyrektordw i prze-
wodniczgacych w okoto 12% przedsiebiorstw rada pracownicza brata
czynny udziat w podejmowaniu tego typu decyzji. Pozostate rady
albo zaakceptowaly propozycje dyrektora albo nie uczestniczylty
w ustalaniu zasad awansowania. W podobnym stopniu rady zazna-

czyly swoja aktywnos$é przy powolywaniu zastepcdw dyrektora.

Przedstawione wyniki badan prowadza do wniosku, ze naj-
wiekszy wpiyw na powotywanie dyrektora ma komitet wojewddzki
PZPR lub odpowiednio innego szczebla, nastepnie ministerstwo,
zdaniem kierownikdéw jednostek produkcyjnych i zaktadowa orga-
nizacja partyjna wedtug robotnikdéw. W obsadzaniu stanowisk
kierowniczych $redniego szczebla decydujacy gXos ma dyrektor
przedsiebiorstwa 1 organizacja partyjna. Orientacyjnie w okoto
jednej dziesiatej przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej pieciu-
set oséb rada pracownicza aktywnie uczestniczy w polityce kadro-

wej.

3. Postulaty zatdg

Analogicznie do pytanl o to, kto ma wpiyw na powolywanie
dyrektora i obsadzanie stanowisk kierowniczych nizszego szcze-
bla w badaniu z jesieni ™87 pytano o to, kto powinien wptywaé na

te decyzije.



Tak robotnicy, w tym réwniez ci, ktdérzy peinia funkcje
w organach samorzadowych, sa aktywistami partyjnymi czy zwiaz-
kowymi, jak i kierownicy wydziatdw postulowali znaczne zwiek-
szenie udzialu rady pracowniczej w decyzjach kadrowych. Wiek-
szoéé zatogi, okoto 4/5 /tab.8/, jest zdania, ze rada pracowni-
cza powinna mieé duzy lub wyiaczny wpiyw na powotywanie i odwo-
Yywanie dyrektora przedsiebiorstwa. Najczedéciej méwig o tym
dziatacze zwiazkowi /89,8%/ i partyjni /86,7%/. Respondenci,
ktérzy uwazaja, ze wpiyw rady powinien by¢ maiy lub zaden sta-=
nowia okolo 5% w kazdej z grup. Dane te stawiaja rade pracowni-
cza na pierwszym miejscu w postulowane] hierarchii wpitywu. Jedno-
czednie wérdéd pieciu organdéw bedacych przedmiotem oceny respon-
dentéw rada pracownicza jest jedynym, co do ktdrego nie by?to

istotnych rozbieznosci zdan.

Tabela 8

w procentach

Wplyw powinien byé:
Organy decyzyjne
1 organtzacje maty lub |, . duzy 1lub trudno
. Sredni - ., . .
zaden wytgczny powiedziec
Robotnicy
Ministerstwo branzowe 41,6 17,9 35,1 5,3
Komitet wojewddzki
/miejski itp./ PZPR 47,7 23,4 23,7 5,2
Samorzad /rada pracownicza/ 4,7 14,1 77,1 4,2
Zaktadowa organizacja PZPR 25,0 30,1 40,3 4,5
Organizacja zwiazkowa w
przedsiebiorstwie 18,5 27,7 48,7 5,1
Kierownicy

Ministerstwo branzowe 51,0 21,4 25,7 1,8
Komitet wojewddzki
/miejski itp./ PZPR 49,8 29,2 20,6 0,4
Samorzad /rada pracownicza/ 5,4 10,7 83,2 0,7
Zakladowa organizacja PZPR 27,0 33,5 39,2 0,4
Organizacja zwiazkowa w
przedsiebiorstwie 35,2 32,4 31,3 1,1
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Opinie na temat postulowanej roli zakladowe] organizacji
partyjnej w obsadzaniu stanowiska dyrektora sa zrdznicowane.
Dziatacze partyjni i zwiazkowi najczes$ciej /okoto 70%/ sa zda-
nia, ze udzial tej organizacji powinien byé duzy. Sposrdd dzia-
Yaczy samorzadowych, ogdtu robotnikdéw i kierownikdéw wydziatu
poglad ten podziela okolo 40% respondentdw, okoio jedne] czwar-

tej zas uwaza, ze maly lub zaden.

Co ciekawe, okolo potowy robotnikdéw chetnie widziazoby
znaczng role zwiazku zawodowego przy powolywaniu dyrektora. Nie

podzielaja tego zdania kierownicy.

Nieco inny obraz wytania sie z postulatdéw dotyczacych ob-
sadzania stanowisk kierowniczych $redniego szczebla. Wprawdzie
podobnie jak poprzednio postulowana rola rady pracowniczej naj-
bardziej odbiega od istniejacej /powinna mieé¢ najwieksze zna-
czenie spos$rdéd partnerdw decyzyjnych dyrektora/, ale pozycja
samego dyrektora jest na tyle silna, ze pozwala mu zachowac
prymat. Zdaniem 86% robotnikdéw dyrektor powinien decydowac o
powotywaniu i odwolywaniu kadry kierowniczej $redniego szcze-
bla przy wspdtudziale rady pracowniczej - co postuluje 70% tej
grupy /tab. 9/. Aktywidci partyjni rdwniez na pierwszych dwoch
miejscach w hierarchii wpiywu chcieliby widziec dyrektora /85%/
i rade pracownicza /75%/. Jednak w tym gronie jest wigce]j zwo~
lennikdw duzego wﬁiywu organizacji partyjnej /64%/ i zwiazkowe]
/55%/ niz wsréd ogdiu robotnikdw.

Wszystkie omawiane grupy respondentdw sa zgodne co do tego,
Zze o obsadzaniu stanowisk kierowniczych $redniego szczebla
powinien decydowaé¢ dyrektor w porozumieniu z rada pracowniczg.

% kolei rada pracownicza powinna mieé decydujacy gios przy
obsadzaniu stanowiska dyrektora. W opinii za?dg, w tym kierowni-
kéw wydziatdw i robotnikdw - dziataczy, polityka kadrowa przed-
siebiorstwa powinna wiec znajdowaé sie w gestii organdw uprawnio-
nych ustawg do jej prowadzenia. Poglady te sa zbiezne z kierun-
kiem zmian wprowadzanych w ramach reformy. Polityka kadrowa
stanowi wiec pole, na ktérym spotyvkaja sie intencje reformatordw

z intencjami zaldg.



Tabela 9

w procentach

Wptyw powinien bycl:
Organy decyzyjne
i organizacje maty lub |, . duzy lub trudno
. Sredni . .
zaden wytaczny powiedziec
Robotnicy
Dyrektor przedsiebiorstwa 3,1 9,3 86,2 1,4
Rada pracownicza 7,6 19,7 69,9 2,8
Zaktadowa organizacja PZPR 32,9 31,3 32,4 3,4
Organizacja zwigzkowa w
przedsiebiorstwie 25,4 30,1 41,5 2,8
Ministerstwo branzowe 79,4 8,6 6,0 6,0
Kierownicy
Dyrektor przedsiebiorstwa 4,9 9,8 65,2 0,0
Rada pracownicza 6,5 13,1 75,4 4,9
Zaktadowa organizacja PZPR 19,7 16,4 63,9 0,0
Organizacja zwigzkowa w
przedsiebiorstwie 20,0 25,0 55,0 0,0
Ministerstwo branzowe 83,6 6,6 6,6 3,3

Dla utworzenia w przedsiebiorstwach grup nacisku prore-

formatorskiego oprdcz intencji potrzebne jest odpowiednie insty-
tucjonalne rozwiazanie, zdolne wykorzystaé¢ poparcie zatdg dla

zasady fachowosci w doborze kadry kierowniczej. Wyniki badan su-
geruja,

ze instytucja proreformatorska, najszerzej akceptowang

wéréd zatogi moze staé sie samorzadnos$é pracownicza. We wszyst-
kich ankietowanych grupach - wtacznie z robotniczymi dziataczami
partyjnymi i zwigzkowymi - rada pracownicza ma najwiece] zwolen-
nikéw jako organ, ktdéry powinien decydowad o obsadzaniu stano-
wiska dyrektora. Nie kidéci sie to, co trzeba wyraZnie podkreslic,
z silna pozycja samego dyrektora. Zdecydowana wiekszo$é pracow-
nikdéw przyznaje mu prymat w pozostalych decyzjach kadrowych w

przedsiebiorstwie, z rada pracownicza w roli gitdwnego doradcy.



