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Dziai Analiz Prasowych

PRASA O POLITYCE KADROWEJ

Polityka kadrowa nalezata dotychczas do te]j sfery zarza-
dzania, na ktérag wpiyw moagli mieé tvlko nieliczni, a publiczne
dyskusje na ten temat byZy rzadkoécial. Ostatnic jednak
zaszly istotne zmiany pod tym wzgledem. Haslo "nolitvka kad-
rowa" coraz czes$cie]j pnojawia sie w publikowanych na Zamach
prasy wystapieniach i dokumentach oficjalnych. Powtarza sie
w nich wciaz jeden motvw, Ze wZzadze nie zamierzajg dXuze]
tolerowaé¢ przedsiebiorstw i instytucji pracujacych wediug
starych, skompromitowanvch regu? i utrzymywad¢ anachronicznego
stylu kierowania, Ze nie .- wahaja sie przed wprowadzeniem in-
nowaciji burzacvch stary porzadek i "b*ogi spokdj". Mogioby sie
wydawaé, zZe nastat juz "czas dyrektordw", ktdrzy wyZonieni jako
najlepsi droga konkursu, promowani przez rdzZnego rodzaju centra
doskonalenia kadr i wreszcie odpowiednio do swej pracy i jej
wysokiej rangi wynagradzani, zrewolucjonizuija funkcjonowanie

instytucji i catej polskiej gospodarkiz.

Za podstawowy warunek powodzenia obhecnvch reform gospo-
darczych i politycznvch uznaje sie powszechnie odpowiedni dobdr
kadr. Jest wiec rzecza paradoksalng, ze w "Programie realizacvj-
nym II etapu reformy gospodarczej" kwestia ta przemkneta wadg-
ciwie nie zauwazZona. Tym wieksze zainteresowanie towarzyszy
przyvgotowaniom do najbliZszego Plenum Komitetu Centralnego
PZPR, na ktdrym, jak sie oczekuje, maja zapasé istotne decy-

zje w sprawie ksztaitu politvki kadrowej.

L polityka kadrowa. CBOS marzec 1986,
2 Zarzadzanie, nr 1,2/88.



Przedmiotem niniejszej analizy sa publikacje na temat
polityki kadrowej ukazujace sie w prasie w 1987 roku i pierw-
szych miesigcach roku biezacego. Nalezy podkresglic¢ fakt, ze
wprawdzie przez caty analizowany okres problematyka ta prze-
wijata sie na %amach prasy, jednakze od czasu ogloszenia tema-
tyki najblizszego posiedzenia plenarnego KC ilo$¢ publikacji
poéwieconych kadrom wyraZnie wzrosta. Niektdre dzienniki cen-

tralne 1 terenowe3

uznaXy nawet te kwestie za najwazniejsza,
zainicjowaly wiec dvskusije, w ktdérych obok dziataczv spotecz-
nych i polityvcznych oraz dziennikarzy, wypowiadali sie sami

czyvtelnicy.

Stosunkowo mniej materiai1déw dotyczacych polityki kadrowe]j
wej zamieszczaly tygodniki o profilu ogdlnospotecznym i cza-
sopisma spoteczno-ekonomiczne. Na ich *amach? wypowiadali
sie zardéwno publicydci specjalizujacy sie w tych zagadnieniach,
jak tez politycy i naukowcy. Prasa katolicka, jak dotychczas,
jedynie sporadycznie zamieszczata teksty sygnalizujace prze-
jawy niewlas$ciwej polityki kadrowej w konkretnych instytu-

cjach.

Forma wypowiedzi jest rdézinorodna: od oficjalnych wysta-
pienl osobistogci zycia politycznego i wywiaddw z nimi do repor-
tazy, artykuléw interwencyjnvch, esejoéw, felietondw i listdw

czytelnikdw.

Charakteryzujac zebrany materia, nalezy podkreslic,
ze w wiekszos$ci publikacji przewaza giebokc umotywowane, kry-
tyczne podeijécie do prowadzonej przez wiadze politvki kadrowej,
a ostro zarysowane problemy sa dostrzegane w bogatym kontekscie
uwiktan ideologiczno-politvcznych. Dotyczy to zwXaszcza tych
artykuXdéw, w ktédrvch rozwaza sie kwestie systemu sprawowania
wtadzy w pafistwie socjalistvcznym, sposobu sterowania gospo-
darka, czy tez stosunku do wtasnosci $rodkdw produkcii, w
ktérych problematyka kadr, jezeli nie wprost, to przynajmnie]

w nodtekdcie, rdwnie jest obecna.

3 Lista analizowanych w CBOS tytuléw jest stata. Obejmuje 7 dzienni-
kéw centralnych i 17 terenowych.

4 M.in.: "Polityka™,nr 41,42,44/87; 1,3/88; "Przeglad Tygodniowy',nr 6
8, 10, 11/88; "Kultura",nr 3,10/88; "Rzeczywistoéd',nr 12/88; "Prawo i Zy-
cie',nr 11/88; "Odrodzenie",nr 1,12/88; "Sprawy i Ludzie",nr 49/87; 11/88;
"Yeto",nr 12/88; "Zycie Gospodarcze',nr 11/88; '"Zarzadzanie",nr 1,2/88;
"Lad',nr 3/88.



W analizowanym materiale prasowym mozna wyodrebnié trzy

grupy wypowiedzi:

- prébujace podsumowaé polityke kadrowg w okresie istnie-
nia Polski TLudowej 1 utozy¢ swoistv katalog oroblemdw, z ktd-

rymi jak dotychczas wtadze nie mogity sie uporad;
- charakteryzujace aktualne trendy w polityce kadroweij;
- zawilerajace postulaty oraz koncepcje ogdlne.

Zdaniem publicystdéw specjalizujacych sie w problematyce
gospodarczej, polska polityka kadrowa jest anachroniczna, a
przyiety przez nig model - nader upolityczniony i majacy staig
tendencje do centralizacjiS. Przvczynv takiego stanu rzeczy
upatruje sie przede wszystkim w istniejacym systemie spoteczno-
—-gospodarczyvm, ktdéry raz uksztatrtowany w specvficznych warun-
kach historycznych, nie by% juz potem poddawany zasadniczym
reformom, dostosowanyvm do zachodzacych w 3wiecie przemian.

W okresie stalinowskim, jak twierdzs, ... nadworni ideolodzy
wybrali z bogatej spudcizny $wiatowei my$li lewicowej te ele-
menty, ktdére usprawiedliwialy biezZzaca praktyke polityczna, caz-
kowicie odrzucajac tezy im niewygodne, takie chociazby, jak
dezyderaty powszechnej demokracji czy tez wysokie]j wydajnofci

gospodarcze] opartej na racjonalnych mechanizmach dzia*ania"®

Tak wuksztattowany model spoleczno-gospodarczy miakZ
zatem wyraznie okred$lone podstawy ideologiczne, co po-
zwalato Jjego apologetom na zwalczanie nawet "nieédmiatych"
préb reformatorskich podejmowanych w Jugostawii, w Polsce czy
na Wegrzech. W opinii publicystdéw, wynikiem arbitralnego
odrzucania rdéznych koncepcji jako "nie pasujacych" do systemu
jest funkcjonowanie przystosowanej do potrzeb konserwatystdw
i oportunistdw specyficznej "ideologii stosunkdw socjalistycz-
nych". Na niej opierala sie polityka wtadz, premiujaca u rza-
dzacych spryt i wyrachowanie, niezbedne przy uzurpowaniu sobie

prawa do arbitralnego decydowania o losach rzadzonych, ktdrym

z kolei nie dawano wieckszych mozliwosci do zaspokojenia ich

5 "Przeglad Tygodniowy",nr 8/88.
6 "Przeglad Tygodniowy",nr 10/88; "Trybuna Opolska', 17.03.88.



aspiracji, lecz prdébowano ukontentowaé trwata gwarancja socjal-
nego minimum. Uprawiana polityka kadrowa sprowadzata sie, zda-
niem prasy, do "gabinetowego podejmowania decyzji kadrowych",

"karuzeli stanowisk", "instytucji hakdéw w zyciorysie" i "otwie-
rania ochromnnego parasola nad sprawdzonymi politycznie nieuda-

cznikami"7.

Gtdéwnym watkiem dyskusji i polemik prasowych Jest spo-
séb wytaniania odpowiednich ludzi na stanowiska kierownicze.
Zdaniem publicystdéw, juz pod koniec lat pieddziesigtych zda-
wano sobie w Polsce sprawe z tego, ze dobry dyrektor powinien
byé tak przygotowany, aby sprosta¢ wymaganiom, jakie narzuca
era postepu naukowo-technicznego. Obsadzani w tym czasie na
liczacych sie stanowiskach "aktywisci" czesto wymaganiom tym
nie mogli podotaé. Znaleziono wiec rozwigzanie poZowiczne,
tzn.jako nadrzedne przy wyZaniahiu kandydatdédw pzostawiono kry-
terium polityczne, zmuszajac jednoczedénie tych "aktywistdw" do
udziatu w kursach doskonalacych z zakresu organizacji i zarza-
dzania. Posuniecie to ocenia sie jako swoista "rewolucje eduka-

cyjna", prowadzona na nie spotykana dotad w Swiecie skale8.

7 drugiej strony wszakze, jak twierdza specjalidci, wias-
nie w latach siedemdziesiatych utrwalil sie niekorzystny model
zarzadzania gospodarka oparty przede wszystkim na wydawaniu
aktéw administracyjnych. U dyrektordw ceniono skrupulatnosc¢
w wykonywaniu odgérnych zarzadzen /tzw. sydrom BMW - Bierny,
Mierny, ale Wierny/g, a nie twdércze, samodzielne podejmowanie
decyzji. Réwniez z tego okresu wvwodzi sie tendencja do kamu-
flowania prawdziwych celdéw polityki kadrowe]j, do epatowania
spoteczenstwa takimi hastami, jak np. "stawia¢ na miodych" czy
"wiecej kobiet na kierownicze stanowiska". Hasla te sugerowaty,
ze chodzi¥o o ustalenie optymalnego "klucza", zgodnego z pow-
szechnym odczuciem sprawiedliwos$ci, tzn. o zagwarantowanie
odpowiedniego udziatu mtodziezy, kobiet itp. w kadrze kierow-
niczej. Tymczasem, W opinii prasy, witadéciwa polityka w tym

zakresie powinna polegaé na wytawianiu i dobieraniu odpowied-

7 "Gtos Szczecinski', 2.02.88.
8 "Zycie Gospodarcze'",nr 11/88.

2 "Sztandar Mtodych", 12-14.02.88.



nich na dane stanowisko ludzi, a kryteria pragmatyczne nalezy
uznaé¢ za nadrzednelo. Z tego punktu widzenia aktualna polity-
ka kadrowa, zdaniem wiekszos$ci publicystdw, nie jest prowadzo-
na na miare potrzeb panlstwa i gospodarki w dobie reformy oraz

zachodzgcych procesdéw demokratyzacji stosunkdw spolecznychll.

Generalnie rzecz biorac, prasa ocenia pozytywnie podej-
mowane przez wiadze inicjatywy w zakresie polityki kadrowej
i przemiany, jakie w niej zaszly w ciagu ostatnich siedmiu
lat. Jako przyk*ady konkretnych osiggnieé wymienia sie: kon-
kursy na stanowiska dyrektorskie, przeglady kadrowe, reorgani-
zacje centrum, wiXaczanie bezpartyjnych w szeregi kadr kierow-
niczych oraz wzrost aktywno$éci instancji partyjnych wydajacych
i cofajacych rekomendacjelz. Przewaza Jjednak opinia, ze efekty
tych dziatan sg potowiczne, a w drugim etapie reformy potrze-
bne sa bardziej radykalne S$rodki uzdrawiajgce gospodarke kad-

rami13.

Idea wykaniania dyrektordéw droga konkursu spotkata sie
z peing aprobatag prasy. Twierdzi sie bowiem, 2ze ograniczono
znacznie niepcpularne praktyki w tym zakresie, takie jak "ka-
ruzela kadrowa" i "ludzie przynoszeni w teczkach"l4. Prasa oce-
nia takze pozytywnie idee przegladdw kadrowych, atestacji sta-
nowisk pracy i reorganizacje kadrowe. Jednak w kwestii dotycza-
cej praktycznych, wymiernych efektdw realizacji tych dziatan
stanowiska publicystdédw sa podzielone. Jedni uwazaja, ze elemen-
tem procesu uzdrawiania gospcdarki jest np. reorganizacija
centrum, zmniejszenie liczby stanowisk kierowniczych czy li-
czby zatrudnionych w danym zaktadzie pracy15, drudzy zas$ twier-
dza, ze pozytywne efekty strukturalne zostalty zniweczone utrzy-
maniem dotychczasowych funkcji instytucji w nowej strukturze,
a w wyniku reorganizacji sktad adminstracji centralnej jest
w zasadzie jednopokoleniowy i najstarszy wiekiem w powojennej

10 Wwywiad z A.Tymowskim - "Zycie Warszawy",4.02.88; '"Sztandar Mtodych",
18-20.03.88.

11 "Przeglad Tygodniowy",nr 8,10/88; "Sprawy i Ludzie",nr 49/87, "Try-
buna Ludu",30-31.01.88; 19.01.88.

12 "przeglad Tygodniowy",nr 10/88.

13 "Trybuna Ludu",3.02.88.

14 "Rzeczpospolita",3.03.88; "Trybuna Ludu',3.02.88; "Sztandar Ludu",
27.01.88.

15 "Gazeta Lubuska',21.03.88.



historii Polski16

. Najwiecej uwag krytycznych formuiuije sie
pod adresem przeprowadzania atestacji, a w niektdrych tytu-
Yach pisze sie wrecz, zZe jest to dziatalno$é pozorna, przyi-

mujaca w wielu zakZadach pracy postad karykaturalna17.

Stosunek publicystdéw do systemu rekomendacji partyjnvch,
ktéry zastapit niepopularng w spoteczeinstwie "nomenklature",
jest ambiwalentnyv. Dostrzega sie w nim zdrowy trend do roz-
szerzenia udziatu bezpartyjnych w sprawowaniu wtadzy i kiero-
waniu gospodarka, lecz jednoczesnie akcentuje trudno$ci w
praktycznym jego stosowaniu, zwtaszcza w terenie. Czes$é publi-
cystéw wrecz utozsamia praktyke rekomendacji z praktyka "no-
menklatury" i przestrzega w tym konteksgcie przed sk¥onnodciami
lokalnych klik do obsadzania stanowisk kierowniczych "swoimi
ludZmi". Widza oni nawet pozytywne aspekty "przywozenia dyrek-
toréw w teczkach", gdyz sa to ludzie nowi na danym terenie,

nie zarazZeni jeszcze konserwatyzmem i bedacy "poza uktadami"l8.

Niektdrzy dziennikarze zastanawiajg sie nad statusem
samej rekomendacji. Czy jej posiadanie automatycznie powinno
zapewniac¢ wybdr na dyrektora, a jej cofniecie jest rdéwnoznacz-
ne z degradacja? Prasa, zwtaszcza terenowa, sygnalizuje przy-
padki braku kandydatdéw na stanowisko kierownicze lub sytuacie,
gdy partyjna rekomendacja zostaZa cofnieta, a dyrektor, majac

. . . ., . 10
poparcie samorzadu, nie zamierza ustapié¢ ze stanowiska*”.

Prasa katolicka relacjonuje przebieg sporu, ktdrego
skutkiem byta decyzja samorzadu pracowniczego o odwotaniu dyrek-
tora mimo sprzeciwu organu zaozycielskiego. Spdér wygrail ten
ostatni na drodze sadowej, gdyz jego pcstepowaniem rzadzi do-
gmat "nigdy nie ustepowaé w sprawach personalnych przed na-
ciskami z doZzu". Publicysta twierdzi, ze dogmat ten jest po-
dzielany przez caia centralna administracje, gdvz "... bez
mononolu decyzji personalnych administracja stracitaby trzy

czwarte swych wpiywdw i potegi“zo.

16 "Przeglad Tygodniowy",nr 6,8/88; "Polityka'",nr 9/88.

17 Prasa o atestacji. CBOS kwiecien 1988.

18 "prawo i Zycie'",nr 4,11/88; "Kultura",nr 3,10/88; "Trybuna Ludu",
3.02.88; "Trybuna Opolska',8.01.88.

19 "Trybuna Opolska',19-20.12.87; "Gazeta Robotnicza",26,27.01.88;
"Trybuna Ludu",11,12,13.01.88; 1.03.88.

20 "pad", nr 3/88.



Problem wyksztalcenia mechanizmdéw rotacji na stanowiskach
kierowniczych jest - zdaniem prasy - bardzo trudny, nie istnie-
je bowiem obecnie zaden model /pozytywny/ dokonywania zmian
kadrowvch, a kazde odejs$cie jest odbierane przez otoczenie,
jak i samego zainteresowanego jako porazka i degradacja. W
tym kontekécie pojawiaja sie opinie, aby stanowiska kierowni-

cze byly obsadzane kadencyjnie, rotacyjniezl.

Niektdre rozwiagzania i praktyki wprowadzone do gospo-
darki kadrami prasa ocenia zdecydowanie negatywnie, np. system
awansowania w przedsiebiorstwie czy tez brak koncepcji stymulo-
wania motywaciji do pefnienia funkcji kierowniczych. Pierwsza
kwestia jest zazwyczaj rozpatrywana w kontekscie tzw. rezerwy
kadrowej. Akcentuje sie pozorno$é¢ dokonywanych w tym celu prze-
gladdéw kadrowych oraz brak perspektyw awansu dla "rezerwistow".
Prasa /zwtaszcza dzienniki partyjne/ jest zaniepokojona sytu-
acja ludzi mtodych, twérczych i dynamicznych, ktdérzy nie maja
szans ani na awans "poziomy" /bo taki praktycznie nie istnie-
je/, ani na awans "pionowy" /gdyz "starzv" zajmuja dyrektor-
skie stotki i nie zamierzaja ich opudécié¢/.W opinii publicys-
téw aktualny stosunek do "rezerwy kadrowej" jest sposobem na
"odfajkowanie" nie rozwiazanej kwestii, podobnie jak "zawinku-
lowanie wktadu mieszkaniowego" ma zatatwié problem oczekujacych
na mieszkanie. W rzeczywisto$ci nie ma dla modych atrakcyjnych
stanowisk kierowniczych, podobnie jak nie ma mieszkan??. Mio-
dziez niechetnie odnosi sie do perspektywy awansowania, gdyz
nie wierzy w szanse samorealizacji w funkcjonujacym systemie

zarzadzaniaZB.

Druga kwestia, ktdéra prasa ocenia jednoznacznie negatyw-
nie, jest brak odnowiedniego systemu zachet do obejmowania fun-
kcji kierowniczych.Pisze sie wprost, ze "... kazde stanowisko
kierownicze opiera sie na tréjkacie: dochody - prestiz - wiadza.

Ostatnio ta zasada ulegla sporej degradacji. Pieniedzy nie ma,

21 "Trybuna Ludu" /list/,3.02.88; "Trybuna Opolska",5.01; 16.02.88;
"Zycie Warszawy',12.02.88.

22 "Tybuna Ludu",5-6.03; 16.03.88; "Gazeta Poznaiska",14.03.88.

23 "Sztandar Mtodych',18-20.03.88; '"Tybuna Opolska",21.01.88.



prestiz watpliwy, wtadza nad ludZmi czesto kolczy sie powsta-
niem uktaddéw nieformalnych i nerwowej atmosfery24. Postuluje
sie stworzenie takiego systemu wynagrodzen, by opzZzacato sie
podejmowaé odpowiedzialnos$é za przedsiebiorstwo i mieé wy-

mierne efekty ze swojej pracy25.

Zdaniem prasy, konsekwentne wcielanie w Zycie programu
reform gospodarczych i politycznych pozwolitobyv uniknaé¢ wielu
niepowodzenn i w sposdb zasadniczy uzdrowié polityke kadrowa.
Wiekszodé bowiem bolaczek wynika z nadmierne]j centralizaciji,
wvsokiego upolitycznienia decyzji kadrowych i tendencji do
unifikacji rozwiazan w tym zakresie. Braku perspektywicznego
spojrzenia w politvce kadrowej nie moga zastapié deklarowane

dobre intencje wtadz i najbardziej nawet kuszagce ich obietnice?®.

Wiekszoséé publicystdw wigZe swoje nadzieje na poprawe
sytuacji z uzdrowieniem politvki kadrowej jako jednego z pod-
stawowych czynnikdw, od ktdrych zaleiy sukces reform spotecz-
no-gospodarczych. W wielu wypowiedziach prasowvch przewija sie
wszakze zniecierpliwienie oczekiwaniem na daleko idace przeo-
brazenia. Incydentalnie pojawiaja sie tez gosy, Ze wiadze
robia co moga, by dokonaé w tym zakresie rewolucyjnych zmian,
ale ich zarzadzenia 1 uchwaly sa sabotowane na nizszych szcze-
blach aparatu partvijnego i administracyjnego. W zwiazku z tym
postuluje sie utworzenie "frontu walki o czysto€d moralng w
partii, w admnistraciji, w ogdle w spoieczeﬁstwie“27. Wiekszasd
autordéw oczekuje jednak na zarysowanie perspektyw uzdrowienia
polityki kadrowej pnrzez "gdére". Svmptomatyczna jest przv tym
ogdlnikowosé formutowanvch oczekiwan i brak precyvzyjnie okres-
lonego ich adresata. Hojnie szafuje sie sXowami "trzeba", "na-
lezy", "powinnc hydé", utwierdzajac mimowolnie stary podzial na

"my" /rzadzeni/ i "oni" /ci, ktdérzy powinni co$ zarzadzidé/.

Oczekiwania spoteczne, ktdérvch odbiciem sa oceny prasowe,
ida wiec daleko. Kierunki zmian - niby sprecyzowane. Pozostaje

poza tym odpowiedZ na pytanie: kto i jak ma to zrobidé?

24 Wywiad z M.Karwatem, "Trybuna Opolska'",5.02.88.

25 "Sztandar Ludu",27.01.88; "Trybuna Opolska",23-24.01.88.
26 "Przeglad Tygodniowy",nr 8/88.

27 Wywiad z B.Hotystem, "Kultura",nr 3/88.



