ZDZISEAW NIEDBALA

W SPRAWIE KRYTERIOW DOBORU
I OCENY KADRY KIEROWNICZEJ

Pojecie kierownika czy zespotu kierowniczego tylko pozornie wydaje
si¢ jednoznaczne. Zazwyczaj kierownika utozsamia si¢ z osobag lub grupa
0sob petnigcych funkcje kierownicze. W potocznym znaczeniu kierowni-
kiem jest zarowno dyrektor przedsi¢gbiorstwa =zatrudniajacego tysigce
pracownikow, jak rowniez kierownik stoiska handlowego o jednoosobo-
wej obstudze. Zroéznicowanie tych wprawdzie skrajnie wybranych sta-
nowisk pracy jest oczywiste. Stad tez dla mozliwie precyzyjnego okres-
lenia grupy kierowniczej konieczne wydaje si¢ przyjecie jako kryterium
podstawowego,, sposobu osiagania (realizacji) zadan i celow stawianych
przed okreslona osoba. W teorii organizacji i zarzadzania pojgcie kierow-
nika rezerwuje si¢ dla osob, ktére kieruja innymi ludzmi'. M. L. Mace
omawiajac istote roli kierownika wskazuje, ze jego ,glowna funkcja po-
lega na osigganiu wynikéw dzieki wysitkom innych"? Podobnie W. V.
Owen w istocie kierownictwa dostrzega ,,sztuk¢ pracowania poprzez in-
nych ludzi"®. W roli i pozycji kierownika dostrzega si¢ wigc zespot
elementow zwierzchnictwa, nadrzednos$ci, a przede wszystkim czynnosci
koordynujacych dziatanie okre§lonego zespolu pracowniczego. W istocie
kierowania, poza dominujacym zwykle czynnikiem sterowania, kojarze-
nia i harmonizowania wysitku zespotu, wystepuje ponadto funkcja
zarzadzania okreslonym potencjalem rzeczowym. Wystepowanie w roli
kierownika wobec zespolu pracowniczego moze by¢ konsekwencja ,,wla-
dzy" przyznanej okreslonej osobie, lub faktycznego autorytetu uzyska-
nego w tej grupie spotecznej albo tez jednoczes$nie wynikaé z obu tych
zrodet. F. Engels zwracal uwage, ze zadna dzialalnos$¢ wspodlna nie jest
mozliwa bez narzucenia komu$ woli idacej z zewnatrz, tzw. autorytetu

''J. Zieleniewski, Organizacja zespoléw ludzkich — wstep do teorii organizacji
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wtadzy. Skutecznos$¢ i efektywnos$é kierowania przez okre§lona osobe¢ nie-
watpliwie wzmacnia i podbudowuje dodatkowo jej autorytet osobisty
wynikajacy z poziomu kwalifikacji, czy tez z umiej¢tnos$ci wspotdziatania
kierownika z podwladnymi. Nie wystarcza jednak dla spetniania roli
kierownika sam fakt posiadania autorytetu osobistego w okreslonym ze-
spole pracowniczym. Autorytet ten moze by¢ jedynie zrodlem przywodz-
twa danej osoby nie pociagajac jednak za soba moznos$ci wyegzekwo-
wania pozadanych zachowan cztonkéw zespotu. W kazdej stabilnej gru-
pie spolecznej (jednostce organizacyjnej) kierownikami sa tylko osoby,
,oficjalnie obierane lub powolywane przez nominacj¢ do przewodzenia,
do ponoszenia odpowiedzialno$ci za koordynacj¢ dziatalnosci czlonkow
zespotu, za ich dazenie do osiagnigcia wspdlnego celu" . Przyjmujac za-
tem niezbe¢dny w dalszych rozwazaniach formalno-prawny punkt widze-
nia kierownikami nazywaé be¢dziemy tych pracownikéw, ktorzy na pod-
stawie waznego i skutecznego aktu wladzy uzyskali moznos$¢ kierowania
danym zespolem pracowniczym. Z uwagi na zroéznicowanie takich aktow
wtadzy, a przede wszystkim na roznice w zakresie $rodkoéw i sposobow
oddzialywania stuzacych poszczegdélnym kierownikom, zainteresowania
swoje ograniczamy do kierownikéw jednostek gospodarki uspolecznionej.
Poza sferg zainteresowan pozostaja zatem kierownicy w takich organi-
zacjach jak: wojsko 1 inne organizacje paramilitarne oraz organizacje
zawodowe 1 polityczne, a ponadto cata sfera tzw. stuzby panstwowej.
Przy takim zastrzezeniu uzyte poprzednio okreslenie ,,aktu wtadzy" jako
zrodla uprawnien kierowniczych wymaga pewnego uS$ci$lenia. Aktami
takimi, pozbawionymi zasadniczo elementu ,,imperium" panstwowego bg-
da zaré6wno decyzje o powolaniu dyrektoréw przedsigbiorstw panstwo-
wych, umowy o prac¢ z kierownikami dziatow funkcjonalnych przed-
sigbiorstwa, czy tez wybdr przewodniczacego zarzadu spoldzielni. W zde-
cydowanej wickszosci przypadkow nie ma watpliwosci czy dany akt
prawny przyznal okreslonej osobie stanowisko kierownika zespotu pra-
cowniczego. Zastrzezenia co do kierowniczego charakteru przyznanego
stanowiska s3a natomiast calkowicie uzasadnione, gdy z jego objeciem
nie laczy si¢ podporzadkowanie pracy innych pracownikow. Biorac pod
uwage strukture organizacyjno-prawng zakladu pracy, kierownikami sag
ci pracownicy, ktorzy pozostaja w stosunku nadrzednosci wobec innych,
ponoszac odpowiedzialno§¢ z tytulu sprawowanej wobec nich kontroli
i nadzoru. Atrybuty nadrze¢dno$ci prawa kontroli i nadzoru sa oczywi-
Scie zewnetrznymi objawami kierownictwa, wynikajacymi z okre$lonych
formalnie zaleznosci w toku wykonywania pracy. Przestaja one jednak
W znacznym stopniu wyczerpywac istote stosunkdéw taczacych osobe kie-
rownika z kierowanym przezen zespolem pracowniczym. S. Kowalewski
zwraca uwage, ze w warunkach dynamicznego rozwoju wspotczesnej

4 Z. Pietrasinski, Sprawne kierownictwo, Warszawa 1962, s. 9.
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techniki taczenia kontroli z funkcja przetozonego w jakiejkolwiek formie
staje si¢ coraz trudniejsze. Nabrzmiewa silnie element kryzysu struktur
hierarchicznych w zakresie zdolno$ci wykonywania w ramach tych struk-
tur, metodami im wtasciwymi funkcji nadzoru i kontroli’. Nawet jednak
przy stabnacej randze nadzoru i kontroli na rzecz kierowniczych dziatan
koordynacyjnych i integracyjnych pomiedzy kierownikiem a kierowa-
nymi zawsze pozostanie okre$lony stosunek zalezno$ci. F. Engels pod-
kre§lat bowiem, ze ,,pewien autorytet, niezaleznie od tego, kto go uzywa,
a z drugiej strony pewne podporzadkowanie, to rzeczy narzucajace si¢
nam niezaleznie od ustroju spolecznego"®. Wzgledy zalezno$ci innych
pracownikéw od kierownika oraz uzaleznienie wynikow jego pracy od
pracy catego podlegtego zespolu znajduja tez wyraz w treSci obowigzu-
jacych przepisow prawnych. Okre$lenie stanowisk kierowniczych zawiera
m. in. uchwata nr 394 Rady Ministréw z 17 IX 1959 r. w sprawie okresle-
nia kierowniczych i innych samodzielnych stanowisk pracy’. Przepis
§ 1 ust. 1 tej uchwaly do kadry kierowniczej zalicza pracownikéw umy-
stowych, ktéorym powierzono state kierowanie zaktadem pracy lub ko-
morka organizacyjna w zakladzie pracy, albo praca innego okreslonego
zespotu pracownikoéw. Niewyczerpujacy wykaz takich stanowisk pracy
zawiera przepis § 1 ust. 2 uchwaty nr 394/59 Rady Ministrow, z tym
jednak, ze w poszczegdlnych zaktadach pracy taksatywny wykaz wspom-
nianych stanowisk pracy ustala si¢ na podstawie obowiazujacej struk-
tury i nomenklatury stanowisk obowiazujacej w poszczegdlnych gate-
ziach produkcji oraz warunkéw pracy na tych stanowiskach®.
Niezaleznie od rangi i miejsca stanowiska kierowniczego w struktu-
rze organizacyjnej zaktadu pracy, obsada tych stanowisk pracy budzi
ostatnio szczegoélne zainteresowanie. Wynika ono, jak stusznie zwrocono
uwage, z faktu iz ,najwigksze w tej chwili rezerwy tkwia u nas w or-
ganizacji zarzadzania. Ta za$ zalezy przede wszystkim od kadry kierow-
niczej, ktéra na co dzien realizuje proces zarzadzania"’. Podstawa pra-
widlowego doboru personelu kierowniczego jest bezsprzecznie wyszuki-
wanie i przygotowywanie tzw. rezerwowej kadry kierowniczej. Zadania
w tym zakresie naleza do podstawowych obowiazkéw kierownika kazde-
go szczebla organizacyjnego. Przygotowywanie nastgpcy, wdrazanie go
w skomplikowane niejednokrotnie problemy ekonomiczno-organizacyjne
jest niezbednym warunkiem szybkiej adaptacji kandydata na stanowisku

>'S. Kowalewski, Przelozony — podwladny w $wietle teorii organizacji, War-
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kierowniczym. W praktyce kadrowej zakladow pracy prawidtowe przy-
gotowywanie kadr kierowniczych napotyka na rozliczne jeszcze trud-
nosci. Niektoérzy kierownicy w obawie przed konkurencja, w odczuciu
ewentualnego zagrozenia sklonni sg otacza¢ si¢ pracownikami pozbawio-
nymi zaréwno wyzszych kwalifikacji, jak tez zmyslu organizacyjnego
i innych predyspozycji kierowniczych'’. Szczegodlnie jednak razace sg
przejawy braku konsekwencji gospodarowania rezerwowa kadra kierow-
nicza. Znajduje to wyraz w takich zjawiskach jak: a) formalne tylko
wytypowanie kandydatow do stanowisk kierowniczych bez podjgcia ja-
kichkolwiek prac majacych na celu ich przygotowanie do objgcia stano-
wisk, b) powierzanie stanowisk kierowniczych osobom spoza grona re-
zerwy kadrowej nie posiadajacym ani dostatecznych kwalifikacji, ani tez
doswiadczenia kierowniczego, c¢) brak perspektywicznych zamierzen
w odniesieniu do kadry kierowniczej uwzgledniajacych przewidywany
rozwoj zaktadu oraz zmiany w jego strukturze techniczno-organizacyj-
nej. W konsekwencji takich niedomagan w dziedzinie przygotowywania
rezerwy kadrowej, decyzje o obsadzie stanowisk kierowniczych podej-
mowane sg niejednokrotnie bez wigkszego rozeznania. Wynikajaca czgsto
z przyczyn naturalnych konieczno$¢ obsady stanowiska kierowniczego
powoduje goraczkowe poszukiwania odpowiedniego kandydata. W takich
warunkach, w znacznym stopniu wzrasta ryzyko nicodpowiedniego do-
boru, pozostaje zbyt szeroki margines dla subiektywizmu os6b decyduja-
cych o obsadzie, czy tez wrgcz dla zjawiska klikowosci i kumoterstwa. To
z kolei powoduje zniechgcenie, apati¢ pracownikow zaslugujacych na
awans kierowniczy, a czesto takze sklania ich do opuszczania zaktadu
pracy''.

Proces doboru i obsady szeregu stanowisk w aparacie gospodarczym
pozostaje w S$cistym zwiazku z jedng z podstawowych form realizacji
kierowniczej roli partii. W przypadku stanowisk kierowniczych, objetych
tzw. nomenklatura poszczegdlnych ogniw aparatu partyjnego, wtasciwa
instancja partyjna desygnuje kandydata do objgcia tego stanowiska kie-
rowniczego. Chodzi tu przede wszystkim o stanowiska kierownikow za-
ktadow pracy, ich zastepcow oraz niektore inne stanowiska newralgiczne
w strukturze organizacyjno-prawnej zakladu pracy. Najogdlniej desygno-
wany kandydat musi odpowiada¢ dwom podstawowym kryteriom: facho-
wosci i politycznosci'?. Wysuwanie kandydatow na stanowiska kierow-

). Klasa, Wiasciwy sens polityki kadrowej, Nowe Drogi 1972, nr 5, s. 104.

'E, Lipinski, Bodzce, Kultura i Spoteczenstwo, 1960, nr 1, s. 57 zwraca uwage,
ze o ile przy doborze o0sdb na stanowiska kierownicze decyduja kryteria uboczne,
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nicze przez instancje partyjne nie oznacza jednak zawe¢zania krggu kan-
dydatéw do cztonkéw partii. Z tytulu tego cztonkostwa nie wynika bo-
wiem ani monopol, ani tez szczegodlny przywilej piastowania takich sta-
nowisk pracy. Obok kryteriow kwalifikacji fachowych i doswiadczenia,
zawodowego, warunek politycznej przydatnosci kandydata oznacza czyn-
ne akceptowanie przez niego zasad i kierunkéw budownictwa socjalisty-
cznego. W miar¢ umacniania si¢ gospodarki socjalistycznej i coraz szyb-
szego naplywu wysoko kwalifikowanych kadr, a jednocze$nie przy od-
chodzeniu od praktyki wyrgczania organdéw panstwowych przez instancje
partyjne maleje liczba stanowisk objetych nomenklaturami poszczegdl-
nych ogniw aparatu partyjnego'’. Realizacja takiej tendencji przynosi
oczywiste korzys$ci, zaro6wno dla decydujacych organéow panstwowych jak
i dla instancji partyjnych. Organy panstwowe sktadajace si¢ z osob za-
aprobowanych przez parti¢ i cieszacych si¢ jej zaufaniem uzyskuja w ten
sposob wigkszg samodzielno$é¢ dzialania, a co wazniejsze moga wyzby¢ si¢
szkodliwego asekurantyzmu, biernego oczekiwania na zalecenia czy wy-
tyczne instancji partyjnej. Ogniwa aparatu partyjnego natomiast uzy-
skuja znacznie szersza mozliwo$¢ dziatania kontrolno-nadzorczego. Stwo-
rzone bowiem zostaja warunki dla oceniania z pewnego dystansu ogniw
aparatu panstwowego, z punktu widzenia realizacji przez nie zardéwno
generalnej linii polityki spoteczno-gospodarczej, jak i szczegdélowych dy-
rektyw politycznych. Dyrektywy polityczne wtadz partyjnych dotyczace
kadry kierowniczej zostaty okreslone w uchwale VI Zjazdu PZPR, a na-
stepnie sprecyzowane w postanowieniach uchwaty Biura Politycznego
KC PZPR. Be¢da one przedmiotem rozwazan w dalszych fragmentach
opracowania. Decyzja o awansie na stanowisko kierownicze objete no-
menklaturg instancji partyjnej nie zawsze musi by¢ poprzedzona aktem
partyjnego desygnowania kandydata. Propozycja okreslonej kandydatury
wychodzi czg¢sto od wlasciwego kompetencyjnie organu panstwowego
i przedktadana jest instancji partyjnej do zatwierdzenia,, a raczej zareko-
mendowania. Akt partyjnej rekomendacji oznacza aprobat¢ dotychcza-
sowej postawy polityczno-moralnej kandydata i jest wyrazem zaufania
oraz przekonania o jego przydatnos$ci na proponowane stanowisko kie-
rownicze. Nie chodzi tu jedynie o tryb, kolejno$¢ etapoéw postgpowania
przy doborze kandydatéw i obsadzie stanowisk kierowniczych. Dziatanie
instancji partyjnej w postaci rekomendowania przedstawionego kandy-
data wydaje si¢ posiada¢ te przewage nad bezposrednim desygnowaniem,
ze zmusza organy aparatu panstwowego do prowadzenia aktywnej po-
lityki kadrowej. Sktania to bowiem kierownikéw aparatu panstwowego
wyzszego szczebla do prawidlowego, systematycznego dziatania w zakre-
sie wyszukiwania i przygotowywania rezerwowej kadry kierowniczej. Na
dezaprobate, a zarazem na konieczno$¢ wnikliwej kontroli postawy kie-

B 1. Klasa, Wlasciwy sens polityki kadrowej, op. cit., s. 104 - 105.
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réwnikow wyzszych szczebli zasluguja przypadki zwracania si¢ przez
takich kierownikow do ogniw aparatu partyjnego o przedstawianie kan-
dydatéw na wakujace stanowiska kierownicze.

Niezwykle donioste znaczenie dla prawidlowosci polityki kadrowej
w zakresie kadr kierowniczych posiada racjonalne okre§lenie kryteriow
i warunkow doboru i obsady takich stanowisk pracy. Przepisy prawne
w tej mierze ustalaja pewne przeslanki negatywne jak i pozytywne,
ktorym musi odpowiada¢ kandydat na stanowisko kierownicze. Zarza-
dzenie nr 19 Prezesa Rady Ministrow z 1 III 1962 r. w sprawie trybu
przyjmowania do pracy na stanowiska kierownicze lub zwiazane z od-
powiedzialno$cia materialng ", zakazuje zatrudniania na takich stanowi-
skach pracy osob skazanych za przestepstwa z checi zysku, za brak
nadzoru i kontroli, za przekroczenia wtadzy itp. Z kolei, zwykle uktady
zbiorowe pracy poszczegoélnych branz okres§laja podstawowe wymogi po-
zytywne pozadane u kandydatéw na stanowiska kierownicze, do kto-
rych najczgsciej zalicza si¢: okreslony cenzus wyksztalcenia z ewentu-
alnym podaniem specjalno$ci oraz staz pracy, w szczegoélnosci na stano-
wiskach kierowniczych. Zwykle przyjmuje si¢, ze kandydat na stanowi-
sko kierownicze powinien legitymowacé si¢ zaré6wno pewnymi przymiota-
mi wymiernymi, jak i przejawia¢ pewne niewymierne cechy charaktero-
logiczne. Do wymogéw o charakterze wymiernym naleza przede wszyst-
kim kwalifikacje fachowe oraz do$wiadczenie zawodowe oceniane wedlug
dotychczasowego stazu pracy. Wymodg kwalifikacji fachowych bywa czg¢-
sto utozsamiany z cenzusem wyksztalcenia posiadanego przez kandydata.
Identyfikacja ta budzi jednak pewne zastrzezenia i watpliwos$ci. Poziom
kwalifikacji fachowych kandydata na stanowisko kierownicze obok wy-
ksztatcenia wyznacza ponadto stopien umiejetnos$ci wdrazania wiedzy te-
oretycznej, spozytkowywariia jej w toku wykonywania pracy. Z kolei
umiejetnos$¢ tworczego wykorzystania zdobytej wiedzy uwarunkowana jest
w znacznym stopniu od stazu pracy, praktyki zawodowej. Kryteria po-
ziomu kwalifikacji zawodowych i do$wiadczenia zawodowego muszg by¢
zatem stosowane lacznie. Oparcie decyzji powierzajgcej stanowisko kie-
rownicze na samym tylko tytule kwalifikacji fachowych laczy si¢ bo-
wiem z nadmiernym ryzykiem nieprzydatnosci praktycznej kandydata
na stanowisku, natomiast samoistnie stosowane kryterium stazu zawo-
dowego rodzi niebezpieczenstwo niemozno$ci sprostania przez kierownika
rosnagcym wymaganiom rozwoju techniczno-ekonomicznego zakladu pra-
cy. Obok wspomnianych wymiernych wymogéw kandydata na stanowi-
sko kierownicze ocenia si¢ ponadto, z punktu widzenia okre$lonego ze-
spotu, pozadanych cech charakterologicznych. Katalogi zawierajace po-
waznie zroznicowane zestawienia takich cech prezentuja przedstawiciele

4 Monitor Polski z 1962 r., nr 20 poz. 86.
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teorii organizacji i zarzadzania'’. Do najcze$ciej wymienianych cech,
ktore powinny charakteryzowa¢ kandydata na stanowisko kierownicze
wymienia si¢: odwage¢ podejmowania decyzji i poczucie odpowiedzialno-
$ci za podjete decyzje, umiej¢tnosé nawigzywania kontaktéow z podwlad-
nymi oraz zyczliwe i sprawiedliwe ocenianie ich postawy w toku wyko-
nywania pracy. Kierownikom duzych przedsi¢biorstw stawia si¢ wymog
umiej¢tnosci naukowego generalizowania zjawisk gospodarczych i spo-
tecznych. A. Skowronski w zwigzku z tym zwraca uwage¢, ze obecnie na
stanowiska kierownicze duzych przedsi¢biorstw powinno si¢ powoltywacé
ludzi o szerokim wyksztatceniu humanistycznym, ,,uwaza si¢, ze wtasnie
tacy ludzie [...] po nabyciu pewnych wiadomosci technicznych w czasie
pracy lepiej rozwiazuja podstawowe zadania przedsigbiorstwa, zwlasz-
cza, jezeli dziala ono w szerszym zakresie na rynkach zagranicznych" '’
Potrzeba umiejg¢tnosci szerokiej oceny zjawisk spoteczno-gospodarczych
z punktu widzenia przyszlych potrzeb zaktadu pracy, konieczno$¢ koor-
dynowania i harmonizowania wysitku podleglego zespolu pracowniczego
wymaga od kierownika ponadto tzw. zmystu organizacyjnego, popartego
wiedza z dziedziny organizacji zarzadzania. Praktyka zbyt czg¢sto dowo-
dzi, ze ten ostatni element wymagan, jakie nalezy stawia¢ kandydatom
na stanowiska kierownicze jest zbyt czesto nie dostrzegany lub wrgcz
pomijany. W konsekwencji zatem stanowiska kierownicze powierza si¢
niekiedy kandydatom o wybitnej wiedzy fachowej, czy tez doswiadcze-
niu zawodowym, ale pozbawionym caltkowicie tej szczegdlne] umiejet-
no$ci organizatorsko-kierowniczej. Szacunkowy tylko przeglad kadr kie-
rowniczych na stanowiskach kierownikow zaktadow pracy pozwala
stwierdzi¢, ze np. w przemy$le dyrektorami przedsigbiorstw sa w domi-
nujacej mierze inzynierowie o specjalno$ci odpowiadajgcej branzy kiero-
wanego przedsigbiorstwa, w przedsigbiorstwach rolnych — inzynierowie
rolnicy, zootechnicy lub innej pokrewnej specjalnosci, w stuzbie zdrowia

— lekarze'”. Jest to zwykle rezultatem mato juz dzi§ uzasadnionego
przekonania, ze kierownik (dyrektor) powinien si¢ znaé¢ na caloksztatcie
dziatalno$ci kierowanego zaktadu pracy. Przekonanie takie, jak si¢ wy-
daje, jest w znacznej mierze efektem przeswiadczenia o niezbedno$ci
skoncentrowania si¢ kierownika na sprawach codziennej operatywnej
dziatalno$ci i zwigzanej z tym drobiazgowej kontroli i nadzoru nad
poszczegdlnymi stanowiskami pracy. Tymczasem kierownik nowoczesne-
go zakladu (przedsigbiorstwa) nie jest i nie moze by¢ specjalista we

" Por. np. H. Fayol, Administracja przemystowa i ogélna, Poznan 1947, s. 111 -
- 112; G. Rupinski, Organizacja, metody i technika pracy dyrektora (kierownika),
Warszawa - £6dz 1961.

'® A. Skowroniski, Kierownik naczelny i kontrola kierownicza w przedsiebior-
stwie przemystowym, Poznan 1959, s. 32.

177, Stepien, Weztowe problemy polityki kadrowej, Nowe Drogi 1972, nr 4, s. 43.
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wszystkich sprawach technicznych, technologicznych, jak réwniez spo-
tecznych wystepujacych w przedsigbiorstwie. Wrecz przeciwnie, tym
bardziej efektywna jest jego praca kierownicza, o charakterze koncep-
cyjnym 1 koordynacyjnym, im znaczniejszy dystans dzieli go od dro-
biazgowych spraw operatywnych zatatwianych przez podlegly mu Ssredni
i nizszy personel kierowniczy. Kierownicy reprezentujacy specjalistyczna
wiedz¢ 1 doswiadczenie zawodowe, sila rzeczy, niemalze z koniecznosci,
koncentrujg si¢ na tych sprawach, ktére znaja dokladnie, w ktorych sa
fachowcami, pomijajac te kwestie, ktorych rozstrzyganie mogtoby wyka-
za¢ ich brak kompetencji fachowej. Zjawisko to dostrzega J. Kortan
i stwierdza, ze ,,analiza przyczyn niskiej sprawnosci kierownictwa na
szczeblu dyrektorskim wskazuje, ze tkwia one w znacznym stopniu
w tym, ze kierownicy ci zanim doszli do obecnych funkcji stawali si¢
przez szereg lat specjalistami w pewnych funkcjonalnych zakresach (np.
technologia produkcji itp.) wykonujac prace, ktoére koncentrowaty ich
uwage tylko na jednym odcinku problemowym catego organizmu" '®.
Trudno zreszta oczekiwa¢ od nawet wysoko kwalifikowanych specjali-
stObw pozadanych efektéw pracy na stanowisku kierowniczym, gdy za-
rowno w toku zdobywania wiedzy teoretycznej jak i w praktyce zawo-
dowej, nie mieli mozno$ci poznania i stosowania zasad kierowania zespo-
tami ludzkimi. Nieliczne w tej mierze wyjatki kierownikow, ktorzy bez
szczegblnego przygotowania organizatorskiego sprawdzajg si¢ na zajmo-
wanych stanowiskach $wiadczy¢ moga jedynie o ich predyspozycjach
kierowniczych, o intuicji kierowniczej mogacej stanowi¢ przynajmniej
substytut szerokiej wiedzy o kierowaniu ludzmi. Dla uniknigcia niepo-
rozumien z gory nalezy wykluczy¢ celowos¢ i zasadno$§¢ powolywania
ewentualnych kursow kierowniczych,, ktéorych ukonczenie automatycznie
otwieratoby droge do obejmowania stanowisk kierowniczych. Ztlozony
i skomplikowany proces kierowania zespotami ludzkimi wymaga zlozo-
nego procesu przygotowywania kadr kierowniczych. Specjalizacja z za-
kresu organizacji zarzadzania jest waznym, ale tylko jednym z etapow
przygotowywania kandydata do objecia stanowiska kierowniczego. Na-
lezy ponadto zwroci¢ uwage na jeden jeszcze aspekt awansowania na
stanowiska kierownicze wysoko kwalifikowanych specjalistow. Zwykle
bowiem tego rodzaju awans laczy :si¢ z utratag mozliwosci wykonywania
zawodu, tworczego rozwijania swej wiedzy teoretycznej na rzecz czynno-
$ci typu administracyjno-organizacyjnego. Kosztem zyskania watpliwej
jakosci kierownika nastgpuje czesto bezpowrotna utrata utalentowanego
technologa, konstruktora, czy specjalisty w innej dziedzinie. Przedsta-
wione powyzej warunki i zasady doboru kadry kierowniczej nie sg oczy-
wiscie wyczerpujace. Zagadnieniem, ktéore jak si¢ wydaje, ma znaczenie

'8 J. Kortan, Selekcja i przygotowanie kadr kierowniczych do awansu, Prze-
glad Organizacji 1972, nr 2 s. 51.
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pierwszoplanowe, jest opracowywanie na roéznych szczeblach struktury
organizacyjnej gospodarki narodowej sharmonizowanych zatozen polityki
kadrowej w zakresie kadr kierowniczych. Szczegélna rola i cigzar zadan
w tej mierze powinny spoczywal na zjednoczeniach lub innych jednost-
kach nadrzednych nad przedsigbiorstwami. Przekazanie naczelnym dy-
rektorom zjednoczen prawa decydowania o obsadzie stanowisk dyrek-
torow podleglych przedsigbiorstw, ich zastgpcow i glownych ksiggowych
nie moze oznacza¢ jedynie prawa do decydowania o powotaniu lub od-
wotaniu z zajmowanego stanowiska '’. Decyzje takie musza byé poprze-
dzone opracowaniem zalozen i1 zasad polityki kadrowej stosowanej w
zjednoczeniu na podstawie analizy wewngtrznych potrzeb jak i mozli-
wosci kadrowych. Punktem wyj$cia, podstawa zatozen takiej polityki po-
winny by¢ dyrektywy polityczne zawarte w uchwale VI Zjazdu PZPR.
Wskazuja one, ze ,podstawowym kryterium doboru kadry kierowniczej
muszg by¢ wysokie kwalifikacje zawodowe i czynna akceptacja zasad
ustrojowych socjalizmu oraz wysokie walory moralne. Od kandydatéow
na stanowiska kierownicze nalezy tez wymaga¢ umiej¢tnosci kierowania
zespotami w duchu ksztaltowania socjalistycznych stosunkéw miedzy-
ludzkich. ,,W oparciu o te zatozenia, uwzgledniajac swoisto§¢ branzy, czy
nawet przedsigbiorstwa, mozliwo$ci kadrowe i1 inne szczegdlne warunki,
dyrektor kazdej jednostki nadrzednej powinien dysponowaé¢ wnikliwie
i wszechstronnie opracowanym programem doboru i przygotowywania
kadry kierowniczej dla podlegtych jednostek organizacyjnych.

Ocena kierownika moze by¢ przeprowadzona na podstawie dwu pod-
stawowych kryteriow: a) poziomu jego kwalifikacji, b) wynikoéw pracy
na zajmowanym stanowisku. Na rzecz pierwszego z tych kryteriow oce-
ny przemawia jego wigksza wymierno$¢, tatwos¢ sformutowania oceny.
Decydujace jednak znaczenie ma ocena wynikoéw pracy osiaganych przez
kierownika. Podstawowa trudno$¢ w ocenianiu pracy kierowniczej stwa-
rza sama istota tej pracy, ktoéra, jak juz wspomniano, polega na osiaga-
niu okreslonego celu w drodze wysitku podlegtego zespotu. W warunkach
technologicznej i1 organizacyjnej integracji procesu wytwodrczego istnieja
powazne, niekiedy nieprzezwyci¢zalne trudnos$ci oceny wysitku poszcze-
golnego pracownika w ramach zespolu pracowniczego. Podkre$la si¢ za-
tem konieczno$¢ wysuwania na plan pierwszy miernika efektywnosci ca-
lego zespotu 20 Jeszcze wickszy stopien trudnos$ci muszg napotykaé pro-
by znalezienia miernika pracy kierowniczej. Mozna przyjac, ze ocena pra-
cy kierownika jest bezposrednio zalezna od efektywno$ci pracy catego

9 z. Niedbata, Tryb podejmowania oraz charakter prawny decyzji powolujg-
cych i odwolujgcych  dyrektorow  przedsigbiorstw  panstwowych, RPEiS 1972, nr 1
s. 43 in.

2 J. Kordaszewski, Placa wedlug pracy, Warszawa 1964 s. 134 i 322 - 324 oraz
B. Wtoszczowski, Uwagi o bodzicach zespotowych i indywidualnych, Studia Prawno-
ekonomiczne, tom I, £L6dz 1968 r. s. 163 in.
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podlegtego zespotu pracowniczego. Taki punkt oceny uzasadniony jest
chociazby ze wzgledu na tre$¢ zadan kierowniczych, w ktéorych dominuje
obowigzek zorganizowania, koordynowania oraz ukierunkowania pracy
zespotu w celu osiaggnigcia postawionych przed dang jednostka organiza-
cyjna zadan spoteczno-gospodarczych. Trafnie jednak zauwaza J. Kwejt,
ze ,,dyrektora mozna ocenia¢ tylko wedlug wynikéw pracy przedsigbior-
stwa co jest zarazem stuszne i1 niestuszne. Stuszne, poniewaz wynikow
pracy dyrektora nie mozna oderwa¢ od wynikoéw pracy przedsigbiorstwa,
niestuszne poniewaz to utozsamianie pomija wplyw roéznych czynni-
kow" ?'. Zarowno korzystne jak i niezadowalajace wyniki pracy przed-
sigbiorstwa moga w okre$lonym stopniu by¢ rezultatem wplywu czyn-
nikow niezaleznych od przedsigbiorstwa. Ocena pracy dyrektora przed-
sigbiorstwa nie moze pomina¢ takich czynnikéw badz przypisujac dy-
rektorowi nadmierne osiagni¢cia, badz tez dyskredytujac jego kwalifi-
kacje i umiejetnosci kierownicze. Bez powyzszego zastrzezenia $cisle uza-
leznianie oceny wynikéw pracy kierownika od wynikoéw dzialalnosci kie-
rowanego zaktadu musiatoby pozostawaé w pewnej kolizji z zasada ry-
zyka produkcyjnego podmiotu zatrudniajacego®’. Niekiedy obok wyni-
kow dziatalno$ci kierowanego przedsigbiorstwa, do czynnikow, ktore po-
winny wywiera¢ wplyw na tre$¢ oceny kierownika zalicza si¢ m. in. me-
tody i technike¢ jego pracy, a wiec takie elementy jak: systematyczno$¢,
szybko§¢ 1 =zdecydowanie dzialania oraz umiej¢tno§¢ nawigzywania
i utrzymywania kontaktéw z podwladnymi oraz bezstronne ich ocenia-
nie . Powazna trudnoscia uwzgledniania w opiniach o kierownikach
wszystkich niezbednych elementéw jest, jak dotad, brak systematycznych
ocen ich pracy i postawy. Opinie o kierownikach, podobnie jak i o po-
zostatych pracownikach formulowane sa okazjonalnie, zazwyczaj w zwiaz-
ku z powierzaniem nowego stanowiska pracy lub pozbawianiem dotych-
czasowego. O stosunkowo niklej praktycznie przydatnosci takich opinii
przesadza tez czegsto ich schematyzm i ogélnikowoéé”. Przedmiotem
oceny kierownika (dyrektora) jest tez czesto styl sprawowania przez nie-

2J. Kwejt, Niektore kierunki — unowoczesnienia i  usprawnienia  zarzqdzania
przedsiebiorstwem, w: Organizacja i jej usprawnienie, Katowice 1965 r. s. 283, po-
dobnie T. Grzeszczyk, Czynniki doskonalenia pracy  kierownictwa  przedsiebior-
stwa, Praca 1 Zabezpieczenie Spoleczne 1971, nr 5 s. 12.

22 Dyrektor przedsigbiorstwa jest bowiem jego pracownikiem, a jego odpowie-
dzialnos¢ cywilna wobec przedsigbiorstwa oparta jest na identycznych zasadach,
por. np. uzasadnienie orzeczenia SN z 7 I 1958 r. nr 1 CR 826/56; Praca i Zabez-
pieczenie Spoteczne 1960, nr 8/9, s. 99 oraz uzasadnienie orzeczenia SN z 14 1II
1966, nr I PR 478/65 OSPiKA 1966, nr 10 poz. 220.

B A. Sajkiewicz, Ekonomiczno-spoleczne kryteria doboru i oceny kierownictwa
w  przedsigbiorstwie, w: Kadry kierownicze, dobor, ocena, doskonalenie, Warszawa
1972, s. 115.

24 7. Kania, Opinie i ocena pracownikow, Warszawa 1972, s. 2 in.
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go funkcji kierowniczej *. Podkres$la sie, ze niektorzy kierownicy badz
autokratycznie, bez motywacji narzucaja swoja wole podwladnym,, inni
natomiast kieruja demokratycznie wykorzystujac inicjatywe, sugestie
i postulaty podwtadnych. W potocznym zwykle odczuciu autokratyzm
kierowania musi znalez¢ negatywny wydzwi¢ck w ocenie kierownika, na-
tomiast styl tzw. demokratycznego kierowania oceniany powinien by¢
jako walor, cecha pozytywna kierownika. Zaréwno jednak styl w pelni
autokratycznego jak tez catkowicie demokratycznego kierowania sa ra-
czej zalozeniami o charakterze modeli pelnienia funkcji kierowniczych.
W praktyce natomiast wystgpuja roéznorodne ich odcienie zawierajace w
réznych proporcjach elementy obu tych modelowych zatozen. Wobec te-
go, ze pierwszoplanowym kryterium oceny kierownika sa efekty spotecz-
no-gospodarcze kierowanego zespotu, styl oraz metody kierowania sa
przedmiotem oceny, gdy zespdl pracowniczy nie osigga stawianych mu
zadan. Podkres$la si¢ w takiej sytuacji, ze badz nadmierna koncentracja
»wladzy" kierownika, badz tez zbytnia jej dekoncentracja uniemozliwity
realizacje celow. W istocie rzeczy jednak przeszkoda utrudniajaca lub
uniemozliwiajagca prawidtowa dzialalnos$¢ zespotu jest indolencja kierow-
nicza, ktorej wyrazem moze by¢ zaréwno nieudolny autokratyzm jak
i nieudolny demokratyzm. W pierwszym przypadku kierownik dazy do
skupienia wszystkich decyzji podejmujac je bez uprzedniej konsultacji
i przekazujac bez zadnej motywacji podwladnym do wykonania. W dru-
gim natomiast przypadku kierownik nie dysponujacy niezbedna odwaga
decydowania poszukuje zwykle rozwigzan kompromisowych, bedacych
czgsto komponentem réznych, czesto sprzecznych dazen i interesow roz-
nych grup wewnetrznych i zewngtrznych osrodkoéw dyspozycji. W tych
ostatnich przypadkach decyzja kierownicza zwykle rozmija si¢ z celem,
z zatozeniem realizacji ktorego miata stuzyé.

SUR LES PROBLEMES DE LA SELECTION ET
DE L'APPRECIATION DU CADRE DIRIGEANT

Résum¢é

La rationalisation des méthodes de la planification et de la gestion de 1'écono-
mie nationale dépend en degré considérable du personnel employé aux postes diri-
geants. Le candidat au poste dirigeant doit correspondre aux critéres professionnels
et politiques. Il doit activement accepter les principes de la construction socialiste
et posséder des qualifications professionnelles indispensables. On identifie souvent
la notion des qualifications professionnelles avec le cens de la formation. Il semble

¥ W. Kiezun, Style kierownictwa na tle zadah organizacyjnych, w: Socjologia
kierownictwa, Warszawa 1969, s. 117 i n. oraz H. Habasinska, Ksztaltowanie sie
stosunkow  miegdzyludzkich w  przedsigbiorstwie — przemystowym, Studia Prawno-Eko-
nomiczne tom VIII, Loédz 1972, s. 208 - 209.
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que cette opinion ne soit pas correcte, car le niveau de la qualification est formé
par la sphére de la connaissance théorique du candidat, ainsi que par le savoir -
-faire d'incorporer de la maniére créatrice cette connaissance a la pratique profes-
sionnelle. L'utilité professionnelle du candidat au poste dirigeant est appréciée d'ha-
bitude selon des exigeances mesurables, telles que p.ex.: le stage de travail et
d'aprés des traits caractérologiques non mesurables. A ces derniers on compte sur-
tout: l'audace de décider et la responsabilité des décisions prises et la connaissance
de nouer et de maintenir des contacts avec des subordonnés. De plus il faut de-
mander du cadre dirigeant la possession du sens d'organisation et les capacités
de généraliser les phénomeénes sociaux et économiques. Si l'on omet en pratique de
la selection du cadre dirigeant ces exigeances, on expose l'organisation sociale
a la perte sans retour des talents et on provoque un état du mécontentement et
de l'apathie de ceux, qui ont été omis injustement et de tous les subordonnés. La
politique correcte de cadre dans le domaine du cadre dirigeant exige donc de la
recherche et de la préparation du nommé cadre dirigeant de réserve. Ces travail-
leurs doivent, déja bien avant d'entrer en fonction dirigeant, connaitre des pro-
blemes d'organisation et économiques de leurs futurs devoirs. On ne peut apprécier
le travail d'un chef de tous les degrés en principe qu'a la base des résultats de
travail de l'ensemble de travailleurs dirigés par lui. C'est pourquoi il faut chercher
I'essentiel du travail d'un dirigeant dans la capacité d'obtenir des effets par une
coordination et par la direction des efforts de l'ensemble. Le sujet de l'appréciation
du travail d'un dirigeant est parfois le style d'exercer par lui les fonctions de
dirigeant. En général on distingue le style autocratique et démocratique de diriger.
Cependant ce sont les modéles extrémes de la direction. En pratique il existe des
styles qui sont un mélange de l'autocratiec et de la démocratie dans les diverses
proportions. Le besoin du dirigeant de se concentrer sur les problémes du déve-
loppement de l'institution, la nécessité de déléguer quelques droits et le principe
de 1'étendue limitée du controle de dirigeant parlent au profit de l'accroissement
permanent des éléments de la démocratie dans la direction.



