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WIDMO MERYTOKRACJI KADROWEJ

Po 1989 roku, wedtug zgodnej oceny socjologdéw, politologéw, publicystow
i innych obserwatoréw, nie udalo sie wprowadzi¢ w zycie i konsekwent-
nie stosowa¢ merytokratycznych regul obsadzania stanowisk publicznych.
Nadal istotna role odgrywaja takie kryteria jak przynalezno$é politycz-
na czy osobiste powiazania kandydatéw (Burnetko 2003, 2008; Bartkowski
1996, Dziatocha, Lukaszczyk 2006, Gadowska 2005, 2006; Heywood, Meyer-
Sahling 2008, Raciborski 2006, Rychard 1995).

Opisang sytuacje uznaje za interesujaca zagadke transformacji systemo-
wej. Wprowadzenie zasad wolnego rynku i pluralizmu politycznego powinno
sprzyjaé¢ radykalnej zmianie utrwalonych w systemie monocentrycznym re-
gut obsadzania stanowisk. Zmiany nie mialy jednak ani radykalnego, ani
konsekwentnego charakteru.

Celem artykutu jest wskazanie i wyjasnienie najwazniejszych barier in-
stytucjonalizacji nowych regul doboru kadr kierowniczych w sektorze pu-
blicznym. Przedstawiam w nim argumenty na rzecz tezy, ze reguly mery-
tokracji kadrowej, jako innowacja spoleczno-kulturowa, polityczna i organi-
zacyjna ,zderzaja sie” z innymi powszechnie akceptowanymi i utrwalonymi
regutami. Sa postrzegane jako zagrozenie dla istotnych wartosci i interesow,
stad tytutowe okreslenie ,widmo” merytokracji kadrowej.

Prezentowany tekst stanowi syntetyczne ujecie ustalen zawartych
w przygotowywanej do druku publikacji'. Ustalenia te s efektem zlozonych
badani (m. in. analiza dyskursu publicznego, analiza dokumentéw, analiza

wywiadow z kandydatami do stanowisk publicznych i z decydentami) prze-
prowadzonych w latach 2008-2009.
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Dlaczego merytokracja kadrowa?

Termin merytokracja kadrowa odnosze do systemu regul i zwiazanych z ni-
mi dziatari, w wyniku ktorych stanowiska kierownicze sa obsadzane przez
osoby najlepiej merytorycznie przygotowane do pelnienia swoich rél. Nato-
miast terminem instytucjonalizacja okre§lam proces wylaniania sie, artyku-
towania i utrwalania struktur normatywnych: regut spotecznych, wzoréw,
norm i wartosci (Sztompka 2002, s. 432). Wyjasnienia wymaga tez termin
requta. Postuguje sie nim w szerokim znaczeniu, uznajac, ze requte stanow:
obowigzujgcy sposob zachowania (Durkheim 1999, s. 8). Zaktadam jednak
przy tym, ze w danym kontekscie spoleczno-kulturowym (w tym samym
czasie, spoleczenstwie, srodowisku, grupie) moga obowiazywaé réwnolegle
odmienne, nieraz wzajemnie sprzeczne systemy regut.

Instytucjonalizacja jest procesem ztozonym i wieloetapowym. Na uzy-
tek badan, zgodnie z przytoczona wyzej definicja, wyrézniam trzy wymiary
(ktore nazywam tez etapami) tego procesu: ustanawianie, wprowadzanie
w zycie i stosowanie regut.

Cel badan, ktore stanowig podstawe sformulowanych tutaj wnioskow,
zostal zrealizowany poprzez wykonanie trzech zasadniczych zadan badaw-
czych (celow czastkowych). Kazde z nich odpowiadalo jednemu z wyr6z-
nionych aspektéw instytucjonalizacji. Zadania badawcze polegaly wiec na
identyfikacji, opisie i wyjasnieniu barier instytucjonalizacji regut merytokra-
cji kadrowej w trzech wyr6znionych wymiarach (etapach):

1. ustanawiania (definiowania, artykutowania) — merytokracja kadrowa
jako idea,

2. wprowadzania w zycie (ustalania procedur formalnych) — merytokra-
cja kadrowa jako zestaw procedur,

3. stosowania w praktyce (podejmowania decyzji kadrowych) — meryto-
kracja kadrowa jako zestaw dziatan.

Wybierajac problem badan, kierowatem sie zaréwno przestankami spo-
tecznymi, jak i teoretycznymi. Przestanki pierwszego typu wynikaja z prze-
konania, ze kwestia obsadzania stanowisk publicznych jest waznym aspek-
tem organizacji zycia spoltecznego. Odpowiedni dobor osob petnigcych waz-
ne funkcje publiczne zwieksza szanse danego kraju w konkurencji miedzyna-
rodowej, wzmacnia demokracje, podnosi sprawnosé¢ instytucji publicznych,
a tym samym poprawia jako$é¢ zycia obywateli. Zwieksza takze szanse awan-
su dla najlepszych.

Zwiazek miedzy regutami merytokracji a szansami danego kraju w kon-
kurencji miedzynarodowej polega na tym, ze w konkurencji tej licza sie
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rozwigzania innowacyjne, ktorych autorami moga by¢ tylko osoby $wietnie
przygotowane. Spoleczenstwa, ktore nie wypracowaly mechanizmoéw wy-
taniania elit sposroéd najlepszych pozostaja w tyle, poniewaz ich model
rozwoju staje sie nieprzystawalny do obowigzujgcych w Swiecie standardow
(Krzysztofek, Ziemilski 1993, s. 18).

Wprowadzenie i konsekwentne stosowanie regul merytokracji kadrowej
moze sie przyczyni¢ do wymiany zasadniczej czesci elit. Wymiana ta z ko-
lei bedzie czynnikiem lepszego funkcjonowania instytucji demokratycznych
(Wnuk-Lipinski 2003, s. 301-302). Stosowanie merytorycznych kryteriow
w procesie zatrudniania, awansowania i nagradzania jest o tyle konieczne,
ze — jak pisze B. Kudrycka: ,Pozwala politykom — radnym i cztonkom zarza-
du — oprze¢ sie bez watpliwosci na kompetentnie uzasadnionych projektach
rozstrzygnieé, opiniach i profesjonalnych radach. Im lepiej wyedukowani sg
urzednicy, tym efektywniej stuza oni politykom w realizacji strategii poli-
tycznych. Pomagaja uniknaé¢ bledéw, a takze zarzutéw o niekompetentne
lub bezprawne dziatania” (2001, s. 39).

Reguly te sa czynnikiem ciaglosci instytucji publicznych (Rydlewski
2002, s. 150). Tworzac gwarancje zatrudnienia dla najlepszych, redukuja
poczucie niepewnosci wsroéd osob zajmujacych najwyzsze stanowiska w paii-
stwie. Przyczyniaja sie w ten sposob do bardziej efektywnego rzadzenia
(Bartkowski 2006, s. 309; Raciborski 2006, s. 25). Chronia poza tym przed
niebezpieczenstwami zwigzanymi z upartyjnieniem administracji: ,Podpo-
rzadkowanie administracji interesom partii prowadzi nie tylko do obsadzania
ignorantami stanowisk wymagajacych wysokich kwalifikacji urzedniczych,
ale 1 do tworzenia nad nimi parasola ochronnego, ktory zacheca do korupcji
i naduzy¢” (Regulski 2007, s. 76).

Obsadzanie stanowisk publicznych przez osoby niekompetentne, ale po-
wiazane rodzinnie lub towarzysko z decydentami jest jednym z przejawow
korupcji (Kojder 2002, s. 47). Awans os6b bez odpowiednich kwalifikacji na
wyzsze stanowiska moze mie¢ powazne skutki spoteczne w postaci przyj-
mowania wadliwych wzoréw kariery i ostabienia motywacji pracownikow
nizszych szczebli do podwyzszania kwalifikacji (Podgorecki 1976, s. 191).

Mozna wiec przyjaé, ze upowszechnienie regul merytokracji kadrowej,
z punktu widzenia obywateli moze wzmacnia¢ ich poczucie sprawiedliwosci,
zwieksza¢ wiare w sens ksztalcenia sie i pracy nad wlasnym rozwojem, przy-
czyniaé sie do lepszego wykorzystania ich zasobéw intelektualnych i podno-
si¢ jakosé zycia.

Przestanki spoteczne sa waznym, ale nie wystarczajacym argumentem
na rzecz podjecia problemu. Kolejne, ktére nazywam teoretycznymi, wiaza
sie z przekonaniem, ze analizowany problem jest intrygujacy z poznawczego
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punktu widzenia, a przy tym stabo dotychczas zbadany lub badany z innych
perspektyw teoretycznych:

1) Nieharmonijny przebieg zmian w toku transformacji. Kwestia
obsadzania stanowisk publicznych jest jednym z przyktadéw niespojno-
$ci pomiedzy litera prawa a dzialaniami aktoréw spolecznych.

2) Paradoks polegajacy na tym, ze zmiany strukturalne nie ida
w parze z instytucjonalnymi. Badacze struktur spotecznych wskazu-
ja na wzrost postaw merytokratycznych oraz na systematyczne zmiany
w kierunku tzw. merytokracji edukacyjnej (Stomczynski 2004), nato-
miast analizy instytucjonalne ujawniaja niekonsekwencje, zahamowa-
nia, a nawet regres we wprowadzeniu regul merytokratycznych w pro-
cesie doboru i oceny kadr (Rychard 1995, s. 6).

3) Roznice miedzy sektorem prywatnym a sektorem publicznym.
Zarowno badacze, jak i sami aktorzy spoleczni dostrzegaja miedzy sek-
torami roznice dotyczace polityki personalnej. Przy czym sektor pry-
watny, a szczegblnie duze przedsiebiorstwa z kapitalem zagranicznym
sg uznawane za bardziej merytokratyczne niz instytucje publiczne.

4) Roéznice miedzy poszczegbélnymi instytucjami sektora publicz-
nego. Analiza regut doboru kadr kierowniczych obejmuje szeroko poje-
ty sektor publiczny, dlatego moze stac sie okazja do poréwnar pomiedzy
administracja centralna, terytorialng i spotkami Skarbu Panstwa.

5) Zinstytucjonalizowane omijanie regul. Dotychczasowe badania
i wlasne obserwacje wskazuja, ze w procesie obsadzania stanowisk pu-
blicznych mamy do czynienia z interesujacym z socjologicznego punktu
widzenia zjawiskiem, polegajacym na utrwalonej i dos¢ rozpowszech-
nionej praktyce omijania regut formalnych, co z kolei jest przejawem
szerszych tendencji analizowanych przez badaczy (Wotek 2004).

Przeprowadzone analizy pozwolily na wyodrebnienie trzech zasadni-
czych barier, ktore pojawiaja sie w wyrdznionych wymiarach instytucjo-
nalizacji: (1) Na etapie ustanawiania (definiowania, artykulacji) regul jest
to ambiwalencja lideréw politycznych wobec idei obsadzania stanowisk
publicznych wedtug kryteriow merytorycznych. (2) Na etapie wprowadza-
nia regul w zycie jest to partykularyzm grupowy, ktory stanowi gtéwna
podstawe dziatania podmiotéw uczestniczacych w ustalaniu formalnych pro-
cedur doboru. (3) Na etapie stosowania regut w praktyce jest to syndrom
gier kadrowych, czyli zesp6t przekonan odnoszacych sie do procesu podej-
mowania decyzji kadrowych, ktérego istota jest przeswiadczenie o przewadze
nieoficjalnych regut pozamerytorycznych nad oficjalnie deklarowanymi.



WIDMO MERYTOKRACJI KADROWEJ 197

Ambiwalencja lideré6w politycznych

Za miare instytucjonalizacji w pierwszym z wyodrebnionych wymiaréw
(merytokracja kadrowa jako idea) uznatem, po pierwsze, jednoznaczna ak-
ceptacje przez lideréw politycznych idei obsadzania stanowisk publicznych
wedtug kryterium kompetencji; po drugie, konsens dotyczacy definicji ,za-
stug”, ktore majg stanowi¢ kryteria awansu oraz zgodnosé miedzy gtoszony-
mi publicznie pogladami a osobistymi przekonaniami lideréw politycznych.

Przedmiotem analiz i poréwnan byl w zwiazku z tym dyskurs publicz-
ny w trzech odmianach (uroczysty, polemiczny oraz nieoficjalny). Analiza
pierwszej z wyroznionych odmian (dyskurs uroczysty) umozliwia identyfika-
cje pogladéw gtoszonych oficjalnie w momentach szczegdlnych, takich jak
powotanie nowego rzadu lub inna istotna zmiana polityczna. Poréwnanie
dyskursu uroczystego z polemicznym pozwala na uchwycenie ewentualnych
réznic pomiedzy osobami i opcjami politycznymi w podejsciu do poszcze-
g6lnych kwestii. Natomiast zestawienie dyskursu uroczystego z nieoficjalnym
daje szanse sprawdzenia, w jakim stopniu oficjalnie gtoszone poglady zgod-
ne sg z osobistymi przekonaniami cztonkoéw elity politycznej.

Glowna bariera zidentyfikowana na podstawie analizy dyskursu publicz-
nego nie polega na odrzuceniu samej idei, ale na takim sposobie jej artyku-
lacji, ktory wskazuje na mniej lub bardziej ukryts ambiwalencje poszczegol-
nych oséb i sit politycznych w podejsciu do analizowanej kwestii. Lektura
uroczystych wystapieri, ktére zostaly wygloszone w ciagu dwudziestu lat
przemian w Polsce, uzasadnia uzycie okreslenia merytokratyczna mantra.
Wielokrotne powtarzanie niektoérych ogoélnych, stusznych zasad nie idzie
bowiem w parze z ujawnianymi w dyskursie nieoficjalnym rzeczywistymi
pogladami autoréw wystapien ani z proéba uzgodnienia szczegbétowych roz-
wigzani, ani tym bardziej z determinacja w ich wprowadzaniu i stosowaniu
w praktyce.

Wypowiedzi poddane analizie wskazuja na ambiwalencje liderow poli-
tycznych wobec idei obsadzania stanowisk publicznych wedtug kryteriow
merytorycznych. Ambiwalencja ta wyraza sie na kilka sposobow: (1) Przy-
wigzanie do tej idei jest deklarowane gltéwnie w dyskursie uroczystym, nato-
miast w innych typach dyskursu (polemiczny, nieoficjalny) na pierwszy plan
wysuwaja sie inne kryteria (zaufanie, lojalnosé¢, przynaleznosé). (2) W po-
lemikach dotyczacych obsady najwazniejszych stanowisk w paristwie ujaw-
niaja sie powazne réznice w rozumieniu i interpretacji poszczegélnych kry-
teriow oceny. Liderzy polityczni nadaja wicksze znaczenie tym kryteriom,
ktore w danym momencie sprzyjaja wyborowi ich kandydata. (3) W proce-
sie podejmowania decyzji kadrowych liderzy polityczni, jak wskazuje ana-
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liza dyskursu nieoficjalnego, kieruja sie gléwnie zasada zaufania osobiste-
go i lojalnosci kandydata. Mozna na tej podstawie uznaé, ze istnieje roz-
dzwiek aksjologiczny miedzy regutami deklarowanymi a akceptowanymi
w praktyce.

Przekonujacym przyktadem okazala sie lektura uroczystych wystapien
premieréw (exposé), w ktorych ujawnialy sie wspomniane sprzecznosci.
Analiza wykazata, ze zdecydowana wiekszos¢ nowo powotanych premierow
podejmuje zagadnienie obsadzania stanowisk publicznych i nadaje temu za-
gadnieniu duze znaczenie. Mozna na tej podstawie stwierdzié¢, ze w dyskursie
uroczystym dominuje retoryka merytokratyczna. Zagadnienie to poruszane
jest jednak w bardzo zréznicowanych kontekstach, stosowane sg odmienne
sposoby argumentacji. Uzasadniona wydaje sie wiec obawa, iz wérod elit
politycznych istnieje staby konsens dotyczacy aksjologicznych podstaw re-
gul obsadzania stanowisk publicznych. Wiekszosé¢ méwcoéw poprzestaje na
ogblnych deklaracjach, nie ujawniajac konkretnych propozycji dotyczacych
sposobow wprowadzania regul w zycie, przektadania ogélnych regut na for-
malne procedury.

W analizowanych przemoéwieniach uderza zastanawiajaca powtarzal-
nos¢ niektoérych deklaracji. Kolejni premierzy obiecuja odpartyjnienie sek-
tora publicznego, stosowanie przejrzystych zasad naboru w administracji
i w spotkach Skarbu Paiistwa. Po czym okazuje sie, ze nastepna ekipa rza-
dowa zastaje sytuacje niezmieniona lub wrecz pogorszona i ma obiektywne
podstawy, by sktada¢ podobne obietnice... Mamy wiec do czynienia z bra-
kiem determinacji i konsekwencji, a by¢ moze z brakiem srodkéow, w tym
tzw. ,zasobow ludzkich” w dazeniu do wprowadzenia regul merytokracji
kadrowej.

Partykularyzm grupowy

Drugi z wyr6znionych wymiaréw instytucjonalizacji regut merytokracji ka-
drowej dotyczy wprowadzania ich w zycie w postaci formalnych procedur.
Celem analizy byto wiec ustalenie barier, ktore utrudniaja proces przekta-
dania ogo6lnych idei i zasad na jezyk formalnych wymogéw w postaci ustaw,
rozporzadzeni i regulaminéw.

Za miare instytucjonalizacji regul uznalem tutaj uchwalanie takich
przepisow, ktore sprzyjaja powotywaniu na stanowiska kierownicze w sekto-
rze publicznym oséb najlepiej przygotowanych merytorycznie do swoich rél.
Punktem wyjscia badan dotyczacych tego aspektu instytucjonalizacji byto
przekonanie o tym, ze proby formalnego uregulowania zasad doboru kadr
kierowniczych w sektorze publicznym w Polsce cechowal brak determinacji
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i konsekwencji. Analiza regulacji formalnych uzasadnia przyjecie nastepu-
jacych wnioskow: (1) Podstawa dzialan podejmowanych przez ugrupowania
polityczne sa w wiekszym stopniu interesy partykularne i krotkofalowe ce-
le niz dobro publiczne i cele dtugofalowe. Reguly partykularne przewazaja
nad regutami uniwersalnymi. (2) Wyraznym przejawem przewagi regul par-
tykularnych nad uniwersalnymi jest op6znianie procesu formalnej regulacji
zasad doboru zaré6wno w odniesieniu do stuzby cywilnej, stuzb samorzado-
wych, jak i spotek Skarbu Paristwa. (3) Innym przejawem wskazanej prawi-
dtowosci jest zjawisko ,dopasowywania’ regulacji formalnych do mozliwosci
kadrowych ugrupowar, ktére maja najwickszy wpltyw na proces legislacyjny.

Do opéznienia regulacji przyczynity sie nastepujace okolicznosci: uzna-
nie polityki kadrowej uksztaltowanej krétko po przetomie za rozwiazanie
modelowe przez kolejne ekipy rzadowe, preferowana sekwencja zmian ustro-
jowych dajaca pierwszenstwo reformom rynkowym, instrumentalny stosu-
nek do prawa zaréwno elit, jak i obywateli, obawy politykéw przed ogra-
niczeniem ich wplywow, filtrowanie i omijanie procedur jako przejawy bez-
posredniego oddzialywania intereséw grupowych, brak spotecznego nacisku
i spotecznej kontroli.

Syndrom gier kadrowych

Trzeci z wyréznionych wymiaréw instytucjonalizacji dotyczy stosowania re-
gul merytokracji kadrowej w praktyce (merytokracja jako zespol dziatan).
Celem analiz odnoszacych sie do tego wymiaru byta identyfikacja barier in-
stytucjonalizacji, ktore ujawniaja sie i oddziatuja w procesie podejmowania
decyzji kadrowych.

Przedmiotem analiz byly przede wszystkim okolicznosci towarzyszace
kontrowersyjnym decyzjom kadrowym, zwiazanym z powolywaniem na kie-
rownicze stanowiska i odwolywaniem z tych stanowisk. Kontrowersje wyni-
kaly z watpliwosci, podejrzeri lub wprost sformutowanych zarzutéw, iz decy-
zje byly uwarunkowane czynnikami pozamerytorycznymi. Waznym aspek-
tem dociekan byty takze definicje sytuacji przyjmowane przez osoby uczest-
niczace w podejmowaniu decyzji kadrowych i podlegajace takim decyzjom.

Wywiady z uczestnikami analizowanych proceséw byty okazjg do usta-
lenia strategii personalnych, czyli preferowanych przez aktoréow spotecznych
koncepcji dziatari zwiazanych z podejmowaniem decyzji o obsadzaniu sta-
nowisk kierowniczych w sektorze publicznym.

Analiza zgromadzonych wypowiedzi uzasadnia stwierdzenie, ze proces
podejmowania decyzji kadrowych w sektorze publicznym ,skazony” jest spe-
cyficznym zestawem pogladéw i postaw nazwanych tutaj syndromem gier
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kadrowych. Jego istota jest przekonanie, ze decyzje kadrowe sa zawsze lub
przewaznie podejmowane w sposOb nieprzejrzysty i wiaza sie z prowadze-
niem przez decydentéw i pretendentéw swoistych gier wedtug regul, ktore
maja niewiele wspolnego z regutami merytokracji kadrowej. Na syndrom
gier kadrowych sktadaja sie poglady, ktére mozna stresci¢é w nastepujacy
sposob:

1. w polityce kadrowej, pomimo zmian utrzymuja sie reguly utrwalone
w okresie realnego socjalizmu;

2. partie polityczne sa zainteresowane gtéwnie obsadzaniem stanowisk pu-
blicznych przez wlasnych zwolennikéw i nie sa w stanie zmienic¢ regut
polityki kadrowej;

3. w obsadzaniu stanowisk publicznych najistotniejsza role odgrywa klucz
personalny i polityczny;

4. konkursy na stanowiska publiczne sg instytucja fasadowa, nie spelniajg
oczekiwanl i majg ograniczong role we wprowadzaniu merytokratycz-
nych regut doboru;

5. stanowiska publiczne osigga sie nie tyle w wyniku osiagnietych kwa-
lifikacji i kompetencji, ile poprzez udzial w grach kadrowych, wedlug
nieoficjalnych regut gry.

1. Przewaga kontynuacji nad zmiang w polityce kadrowej

Rekonstrukcja wypowiedzi na temat polityki kadrowej we wspotczesnej Pol-
sce wskazuje na istnienie wspélnego rdzenia przekonan wsroéd oséb zaanga-
zowanych w procesy decyzyjne w sektorze publicznym. Zaréwno decydenci,
jak i pretendenci do stanowisk publicznych wyrazaja nastepujace poglady
dotyczace polityki kadrowej po 1989 roku: (1) Przejscie od realnego socja-
lizmu do demokratycznego kapitalizmu nie oznaczalo radykalnego zerwa-
nia z wypracowanym w tamtym okresie systemem obsadzania stanowisk
publicznych. Zwiekszyta sie liczba uczestnikéw proceséw decyzyjnych, gry
rozgrywane wokot stanowisk maja charakter bardziej ukryty, natomiast me-
chanizmy pozostaly bez wigkszych zmian. (2) Zmiany, ktore dato si¢ zauwa-
zy¢ po 1989 roku mialy charakter niekonsekwentny, podlegaly fluktuacjom
zwiagzanym ze zmianami ekip rzadowych i uktadéw koalicyjnych. (3) Sektor
publiczny na tle sektora prywatnego wypada znacznie gorzej pod wzgle-
dem wypracowanych regul doboru kadr kierowniczych. W sektorze prywat-
nym dobor przebiega wedlug kryteriéw merytorycznych, natomiast w sek-
torze publicznym istotna role odgrywaja zaleznosci polityczne i powiazania
osobiste. (5) Pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami podmiotéw wchodzacych
w sktad sektora publicznego nie ma istotnych réznic pod wzgledem stopnia
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partykularyzmu w doborze kadr kierowniczych. Zauwaza sie jednak wieksza
bezkarnos¢ decydentéw na szczeblu lokalnym, a takze szczegélne narazenie
na tego typu sytuacje w spotkach Skarbu Paristwa. (6) Perspektywy odwro-
cenia obserwowanych tendencji wydaja sie niewielkie. Mozna wrecz mowié
o istnieniu ,btednego kota partykularyzmu” w polityce kadrowe;j.

2. Partie polityczne a gry kadrowe

Odtworzenie pogladéw na temat polityki kadrowej w sektorze publicznym
stuzylo przede wszystkim ustaleniu ogolnej ,definicji sytuacji” przyjmowa-
nej przez rozmowcoéw. Podobnie jak w przypadku ogdlnego spojrzenia na
polityke kadrowa, tak tez w odniesieniu do partii politycznych poglady sa
zbiezne. Rozmoéwcy w podobny sposdb postrzegaja partie polityczne jako
podmioty ksztaltujace polityke kadrowa w Polsce oraz majace wplyw na
spos6b obsadzania stanowisk publicznych.

Zrekonstruowany sposéb postrzegania partii mozna ujaé¢ nastepujaco:
(1) Partie polityczne w III RP pod wzgledem uprawianej polityki kadro-
wej nie przejawiaja wiekszych réznic. Pierwszg ich cecha wspoélng, z punktu
widzenia uczestnikow proceséw decyzyjnych w sektorze publicznym sg wy-
razne roznice miedzy deklaracjami a praktyka rzadzenia. Drugg wspoélna
wlasciwoscia jest ukierunkowanie aktywnosci na zdobycie jak najwickszej
liczby stanowisk dla ,swoich”. (2) Dostrzegane réznice dotycza w wiekszym
stopniu stylu niz celow dzialania. Na tle innych partii wyr6znia sie Pra-
wo 1 Sprawiedliwos¢ jako ugrupowanie, w ktorym lojalnosé odgrywa jeszcze
wicksza niz gdzie indziej role w ocenie kandydatow. Liderzy PiS uznaja, ze
tylko osoby lojalne wobec programu partii daja w $wietle tego stanowiska
gwarancje realizacji programu, ktory znaczaco rozni sie od programu reali-
zowanego przez poprzednikéw. Przetom polityczny nie moze sie dokonaé bez
przetomu personalnego. (3) Wiele wypowiedzi dotyczy Platformy Obywatel-
skiej jako partii rzadzacej. W tym przypadku podkresla sie, ze realizujac ten
sam cel, co inne partie, PO robi to w innymi nieco stylu. (4) Pozostate partie
zajmujg mniej miejsca w wypowiedziach. W odniesieniu do nich zauwaza
sie raczej réznice dotyczace stylu dziatania niz celéw i mechanizméw doboru
0s6b na stanowiska kierownicze. (5) Zebrane informacje i opinie uzasadnia-
ja sformutowanie wniosku, ze z punktu widzenia badanych oceniane partie
polityczne nie sa w stanie dokonaé¢ przelomu w sprawie regul obsadzania
stanowisk w sektorze publicznym.

3. Polityczne i personalne uwarunkowania decyzji kadrowych

Interesowalo mnie takze, w jaki sposéb uczestnicy proceséw decyzyjnych
postrzegaja mechanizmy polityki kadrowej na poziomie poszczegdlnych in-
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stytucji oraz jakie czynniki zmian, a szczegélnie awansu na stanowiska kie-
rownicze uznaja za najistotniejsze. Zgromadzone i poddane analizie wypo-
wiedzi uzasadniaja sformutowanie nastepujacych wnioskow: (1) Zmiany ka-
drowe na stanowiskach kierowniczych w sektorze publicznym sa postrzegane
jako uwarunkowane politycznie. Istotnym czynnikiem upolitycznienia jest
selekcja kandydatoéw dokonywana wewnatrz poszczegolnych partii. Latwiej
ofiarg politycznych tupéw padaja atrakcyjne stanowiska nie wymagajace
specjalistycznego przygotowania. (2) Na uwarunkowania polityczne nakta-
daja sie czesto roznorodne powiazania osobiste. Przekonanie o istotnej roli
znajomosci dotyczy nie tylko stanowisk kierowniczych, ale takze pozosta-
tych miejsc pracy w sektorze publicznym. Takie podejécie do kwestii zatrud-
niania i awansu wiaze sie z duzym znaczeniem przywiazywanym do reguty
wzajemnosci. Reguta ta, obowigzujaca w zyciu rodzinnym, przenoszona jest
do sfery publicznej, miedzy innymi w postaci wzajemnego udostepniania so-
bie informacji i stwarzania mozliwosci zatrudnienia. (3) Stanowiska uzyskuje
sie nie tyle w wyniku osiagniecia okreslonego poziomu rozwoju zawodowego,
ile w wyniku gier, ktore tocza sie wedtug nieoficjalnych, ale znanych decy-
dentom i pretendentom regul. Na podstawie zgromadzonych wypowiedzi
zostaly zrekonstruowane najwazniejsze z nich (charakteryzuje je w punkcie
5). (4) Przyczyny wystepowania gier o stanowiska sa ztozone. Uczestnicy
proceséw decyzyjnych dostrzegaja nastepujace: rozproszenie odpowiedzial-
nosci za decyzje personalne, krotkotrwalo$é i zmiennoéé karier w sektorze
publicznym, styl polityki uprawianej na szczeblu centralnym, presja ,,dotow”
partyjnych, rozbudowana struktura organizacyjna, atrakcyjnos¢ stanowisk
nie wymagajacych specjalistycznego przygotowania.

4. Konkursy na stanowiska kierownicze jako instytucja fasadowa

W zwiazku ze stopniowym upowszechnianiem sie konkursowego trybu do-
boru na stanowiska, rozmoéwcy proszeni byli takze o sformutowanie opinii
na temat tej formy selekcji. Wiekszosé z nich uczestniczyla w konkursach
w roli decydentéow lub kandydatéw do stanowisk. Wspolnym elementem ze-
branych wypowiedzi jest nastepujacy zestaw pogladow: (1) Konkursy sa
postrzegane jako instytucja fasadowa. Fasadowosé¢ w tym przypadku pole-
ga na tym, ze istnieje powazna rozbieznos¢ miedzy deklarowanymi celami,
zalozeniami, procedurami a rzeczywistym przebiegiem i rezultatami konkur-
sow. Informatorzy przedstawiajg wiele argumentow na rzecz powyzszej tezy.
Czesto formutowane sg okreslenia opisujace fasadowy charakter konkursu:
Jikeja”, pozor”, ,spektakl”,  $ciema”, lipa”, ,forma”, jhipokryzja”. (2) Or-
ganizatorzy i uczestnicy konkurséw podejmuja zwykle dziatania pozorne.
Ogolne opinie dotyczace konkursow opatrzone zostaly przyktadami dzia-
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tani pozornych zwiazanych z organizacja konkurséw. Wiekszo$é rozmowcow
wyraza przekonanie, ze uczestnictwo w konkursie kojarzy im sie ze spek-
taklem, ktéry ma juz gotowy scenariusz, a ich zadaniem jest tylko dobrze
zagraé swoja role. (3) Konkursom przyznaje sie raczej niewielkie znaczenie
jako trybu, ktéry mialtby gwarantowaé przejrzystosé zasad doboru. Bada-
ni wskazuja kilka pozytywnych aspektow tej formy doboru, miedzy innymi
widza je jako okazje do sprawdzenia sie lub jako czynnik mobilizujacy do
wysitku, edukacji, rozwoju. Ale zauwazaja tez wady (m. in. czasochtonnosé,
koszty), w zwiazku z czym uznaja, ze moga one mieé¢ jedynie ograniczo-
ne zastosowanie. (4) Relacje i opinie dotyczace konkursow na stanowiska
kierownicze dostarczyly kolejnych argumentéw na rzecz istnienia zespotu
przekonan, ktory nazwatem syndromem dziatan pozornych. Opowiadajac
o konkursach, nasi rozméwcy wyraznie ujawniali przekonanie o dwoistosci
regut odnoszacych sie do kwestii doboru. Z jednej strony reguty oficjalne,
merytokratyczne, a z drugiej rzeczywiste, partykularne. Uczestnicy konkur-
sowego trybu doboru kierujac sie tymi drugimi, probuja tworzy¢ wrazenie,
ze jest inaczej.

5. Reguly gier kadrowych

Pewna cze$¢ zgromadzonych w wyniku przeprowadzonych wywiadow wy-
powiedzi dotyczyla zagadnienia usuwania ze stanowiska. Majac mozliwosé
rozmowy z osobami, ktére tego doswiadczyty, chciatem sie dowiedzie¢ nie
tylko, jak to sie zwykle odbywa, ale takze jak jest to widziane przez osoby
usuwane. Czy postrzegaja to jako wyjatek czy jako regute? Drugim po-
ruszanym zagadnieniem byly uwarunkowania decyzji kadrowych i zwiaza-
ne z nimi osobiste strategie postepowania w opisywanej sytuacji. Chodzito
przede wszystkim o ustalenie, w jaki sposdb rekonstruowana tutaj defini-
cja sytuacji ksztattuje osobiste poglady i postawy wobec zidentyfikowanych
czynnikow doboru. Analiza zebranych wypowiedzi pozwala sformutowaé na-
stepujace wnioski: (1) Usuwanie ze stanowisk jest postrzegane jako przejaw
gier kadrowych. W relacjach na ten temat pojawia sie kilka charaktery-
stycznych, powtarzajacych sie elementéw. Sg to m. in.: poczucie niepew-
nosci, niepokdj zwigzany z mozliwoscia utraty stanowiska, oczekiwanie na
zmiany personalne, ktére moga nastapi¢ niemal w kazdej chwili, przyna-
lezno$é polityczna lub srodowiskowa traktowane jako istotna zastuga, waz-
niejsza od innych, zwalnianie z powodéw politycznych nastepuje szybko,
jest przeprowadzane z duza determinacja, najczesciej nie przedstawia sie
merytorycznego uzasadnienia zwolnienia lub jest ono lakoniczne, nastepca
osoby zwalnianej jest zwykle znany, czasem na dlugo przed zwolnieniem.
(2) Osoby zajmujace stanowiska kierownicze w sektorze publicznym w spo-



204 MAariusz KWIATKOWSKI

sOb mniej lub bardziej swiadomy wlaczane sg w gry o stanowiska. Dystry-
bucja stanowisk odbywa sie bowiem wedtug specyficznych, nieoficjalnych
regul. Zebrane wypowiedzi dostarczaja podstaw do identyfikacji kilku re-
gul, wsrod ktorych role zasadnicza odgrywa regula przypisania (kazdego
mozna przypisa¢ do okreslonego srodowiska badZ osoby) i zwiazana z nia
reguta cyklu kadrowego (w danym okresie cyklu o obsadzie stanowisk ma
prawo decydowaé¢ dominujaca sita polityczna). (3) Nieoficjalne reguty gry
sa akceptowane na zasadzie braku alternatywy. Ujawniane w wywiadach
osobiste strategie personalne sg przedstawiane jako ,realistyczne”, poniewaz
uwzgledniaja rozpoznane uwarunkowania. Konieczno$¢ przystosowania sie
argumentowana jest na trzy sposoby. Po pierwsze, rozpoznane reguly sa
powszechnie stosowane, faktycznie obowiazuja. Po drugie, dostosowanie sie
do nich jest jedynym sposobem osiagniecia stanowiska. Po trzecie, mozli-
we jest poszukiwanie rozwiazani kompromisowych (np. wyboér najlepszych
kandydatow sposrod ,swoich”).

Scharakteryzowany tutaj syndrom gier kadrowych hamuje proces in-
stytucjonalizacji regut merytokracji kadrowej w ten sposoéb, ze ksztaltuje
osobiste strategie personalne uczestnikéw proceséw decyzyjnych. Strategie
te opieraja sie na rozpoznaniu rzeczywiscie obowiazujacych regut i przeko-
naniu o konieczno$ci przystosowania do nich wlasnych zachowar.

Kk

Dlaczego reguly merytokracji kadrowej sa odczuwane jako swego rodzaju
,widmo”? Jak juz stwierdzitem na wstepie, stanowia one w spoteczeristwie
polskim innowacje i jako takie ,zderzaja sie” z innymi powszechnie akcep-
towanymi i utrwalonymi regutami.

Jako innowacja spoteczno-kulturowa sa niezgodne z tradycyjnymi re-
gutami wspoélnotowymi. Wspolnotowos¢ przejawia sie miedzy innymi w po-
strzeganiu $wiata spotecznego w sposob spersonalizowany, w prymacie wiezi
nieformalnych, w przywigzywaniu szczegolnej wagi do zaufania osobistego
oraz do reguty wzajemnosci, w ambiwalentnym stosunku do prawa jako re-
gulatora zachowan oraz w trwalej tendencji polegajacej na doborze wspol-
pracownikow glownie sposrod ,swoich” (znajomych lub polecanych przez
znajomych). Z punktu widzenia decydentéw omawiane regulty stanowia zro-
dlo zagrozenia dla ich poczucia bezpieczenstwa. Stad opisana wyzej ambi-
walencja lideréw politycznych wobec idei merytokracji kadrowej. Wola oni
bowiem otacza¢ sie osobami zaufanymi o nizszych kompetencjach niz do-
branymi w spos6b merytoryczny, ale ,niepewnymi”.

Jako innowacja polityczna, regulty merytokracji kadrowej zderzaja sie
z zasada podporzadkowania sektora publicznego biezacej polityce. Zasada
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ta stanowi z jednej strony dziedzictwo systemu nomenklaturowego w postaci
okreslonych mechanizméw i nawykoéw, a z drugiej strony jest ona uzytecz-
na z punktu widzenia biezacych potrzeb politycznych. Kontrolowany przez
rzadzace ugrupowania dobor kadr jest traktowany jako istotny instrument
rzadzenia, a obsadzanie stanowisk publicznych jako sposéb pozyskiwania
i utrzymywania poparcia i wpltywéw. Konsekwentne wprowadzenie w zycie
nowych regul stanowitoby wiec istotne zagrozenie dla partykularnych grup
interesu.

Jako innowacja organizacyjna z kolei, omawiane reguly sg niezgodne
z utrwalonymi sposobami dystrybucji stanowisk oraz strategiami zabiega-
nia o stanowiska. Osobiste strategie, jak wykazala analiza wywiadow z decy-
dentami i kandydatami, sa oparte na przekonaniu o koniecznosci uzyskania
wsparcia oséb wpltywowych. Analiza ta wykazata ponadto, ze praktyczne
stosowanie regul merytokracji kadrowej w procesie podejmowania decyzji
personalnych jest utrudnione przez utrwalong tendencje do podejmowania
dzialann pozornych oraz przez przekonanie o pozornym charakterze takich
rozwigzan jak na przyktad konkursowy tryb doboru. Omawiane regutly sa
wiec swego rodzaju widmem nie tylko dla oséb zajmujacych wysokie stano-
wiska bez odpowiedniego przygotowania lub do nich pretendujacych. Moga
by¢ tak postrzegane przez wszystkich, ktorzy przyswoili sobie nieformalne,
ale rzeczywisdcie obowiazujace reguly zabiegania o stanowiska i odczuwaja
niepewno$é¢ co do innych rozwigzan.

Proces instytucjonalizacji regul merytokracji kadrowej mozna uznaé za
jeden z przykladow konkurowania i zderzania sie regul, ktore pretenduja
do roli regulatoréw zachowan aktoréow spotecznych. Odnoszac sie wprost do
podjetego zagadnienia w konwencji ,,zagadki transformacji” moge stwierdzié,
ze jej rozwigzania nalezy poszukiwaé biorac pod uwage zardéwno kontekst
spoteczno-kulturowy, dziedzictwo poprzedniego systemu, jak i biezace inte-
resy polityczne. Wymienione uwarunkowania najwyrazniej przejawiaja sie
w sposobie definiowania sytuacji przez uczestnikow proceséw decyzyjnych,
wedtug ktorych oficjalnie deklarowane reguty merytokratyczne maja mniej-
sze znaczenie niz zdecydowanie odmienne reguty nieformalne.
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THE SPECTRE OF PERSONNEL MERITOCRACY

Abstract

After 1989, as sociologists, political scientists, columnists and other observers unanimous-
ly claim, it has not been possible to implement and consistently apply meritocratic rules
of filling public posts. A major role is still played by such criteria as political affiliation
or candidates’ personal relations.

The above-described situation is an interesting puzzle of system transformation.
Introducing the rules of the free market and political pluralism should contribute to a
radical change of mono-centric rules of post filling, well established in the system. The
changes, however, were neither of radical nor consistent character.

The purpose of the article is pointing out and explaining the most significant bar-
riers of the institutionalisation of new rules of selecting managing personnel in the public
sector. The author presents arguments supporting the thesis that the rules of personnel
meritocracy, as a social, cultural, political and organisational innovation, “clash” with
other commonly accepted and established rules. They are perceived as a threat to signifi-
cant values and interests, hence the expression of the “spectre” of personnel meritocracy
used in the title. The study is a synthetic presentation of assumptions conveyed in a
publication currently under preparation. These result from complex research (including,
among others, the analysis of the public discourse, documents, interviews with candida-
tes for public posts and decision-makers) conducted in the years 2008-2009. The article
is composed of four parts. In the first one, the author explains key terms, justifies the
choice of the topic and formulates the thesis concerning barriers of the institutionalisation
of meritocratic rules of management post filling in the public sector in Poland. In the
remaining parts, the author presents arguments in favour of the assumed thesis, relating
consecutively to selected dimensions of institutionalisation.





