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Tematem n in ie jszego  re fe ra tu  są przemiany, j a k ie  następowały w 
zak res ie  koncepcji k ierow an ia , oraz wpływ tych koncepc ji na p o l i t y ­
kę personalną. Rozważmy również możliwości dalszego rozwoju w t e j  
d z ied z in ie  w n a jb l iż sz ych  la ta c h .

Kierowanie zdefin iować można jako wywieranie osobistego wpływu 
na zachowanie s ię  innych - d la r e a l i z a c j i  określonych celów, p o le ­
gających  z regu ły  na podejmowaniu, rea l izow an iu  i  k o n t ro l i  d e cyz j i  
(o raz ich  oddz ia ływań). Koncepcje dotyczące k ierowan ia  o k re ś la ją  dla 
przedsięb io rs twa  reg u ły ,  według których  przebiegać powinien proces 
oddzia ływania przełożonego na pracowników. K ierowanie  ludźmi musi 
przy tym w sposób optymalny odpowiadać konkretnym sytuacjom h i s t o ­
rycznym, społecznym, socjalnym i  gospodarczym. Tylko wówczas, gdy 
k ierowan ie  ludźmi odpowiada wymogom czasu, można zrea lizow ać ce le  
tego procesu.

Lata  s z e ść d z ie s ią te ,  j e ś l i  chodzi o k ierow an ie  i  p o l i t y k ę  p e r ­
sonalną, chciałbym - przynajm nie j w od n ies ien iu  do RFN - o k r e ś l i ć  
jako l a t a  i n i c j u j ą c e .  K ierowanie personelem 'rozw inęło  s ię  - tak jak  
w USA i  jednocześnie k i lk u  innych k ra jach  europe jsk ich  - od c z y s te j  
fu n k c j i  zarządzania do fu n k c j i  k sz ta łtow an ia  z jaw isk  zachodzących 
w p rz e d s ięb io rs tw ie .  Problemy personalne uwzględniano coraz s i l n i e j  
również przy podejmowaniu d e cy z j i  dotyczących p rzeds ięb io rs tw a  jako 
c a ł o ś c i .

P ro f .  dr hab. w Un iw ersy tec ie  Zag łęb ia  Ruhry w Bochum.
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Koncepcja kierowania w wie lu  przedsięb iorstwach po legała  do l a t  
sześćdz ies ią tych  na nadawaniu poszczególnym wykonawcom zadań, u- 
prawmeń nakazowych i uprawnień w zakres ie  podpisywania dokumentów. 
Instrumenty p o l i t y k i  kadrowej albo n ie  i s t n i a ł y ,  albo znajdowały s ię  
w stadium koncepc ji.  Pracownicy traktowani b y l i  jako "czynnik pro­
dukcyjny - p r a c a ’ , którego wydajność na leża ło  prawidłowo ocenić i 
sp raw ied liw ie  wynagrodzić. Aż ßo początku la t  sześćd z ies ią tych  oso­
by odpowiedzialne za personel myśla ły głównie w kategoriach  genew­
skiego schematu a n a l i ty c z n e j  oceny pracy, studiów KEFA i p łacy  ' a- 
kordowej.

W t ra k c ie  politycznego u rzeczyw is tn ian ia  demokracji p rz e n ie s io ­
no także do przedsięb io rstw  ideę ba rdz ie j  "demokratycznego" k ie r o ­
wania ludźmi, które wyraz swój znajduje w kooperatywnym s ty lu  kie- 
rowania .

S i ln y  wpływ na ten rozwój wywarł także zapoczątkowany w USA ruch 
Human R e la t io n s .  Jego zwolennicy w id z ie l i  zadowolenie pracowników 
jako najważn ie jszy warunek wysokiej ich  wydajności. Obok czysto for­
malnych stosunków pracy i k ierowania w p rzedsięb iorstwach  za ważne 
dla wydajności pracowników uznano również stosunki nieformalne, i s t ­
n ie ją c e  między pracownikami w p rzed s ięb io rs tw ie .  Pracowników me za­
dowalało już traktowanie ich jedyn ie  jako "czynnika produkcyjnego". 
C h c ie l i  oni uhonorowania swego wkładu pracy , p ragnę li być doceniani 
jako indywidualności i mieć prawo do konsultowania, współdzia łania i 
współdecydowania.

Ważny kamień milowy w rozwoju historycznym aż du wprowadzenia 
kooperatywnego s ty lu  zarządzania stanow iło  w w ie lu  przedsiębiorstwach 
wprowadzenie modeli k ierowan ia . Najważniejszym wymogiem stawianym 
przez te modele było k ierowanie  na zasadzie stosunku współpracy, a 
więc od e jśc ie  od autorytarnego s ty lu  k ierowania i p rz e jś c ia  do de­
legowania odpowiedzialności na poszczególnych pracowników. Informo­
wanie pracowników i ich  współudzia ł w podejmowaniu d e cyz j i  są d a l ­
szymi ważnymi elementami tego modelu k ierowan ia .

Podstawowa myśl kooperatywnego s ty lu  k ierowania doszła s i l n i e j  
do głosu w la tach  s iedem dzies ią tych . Przyczyną tego by ły  z pewnoś­
c ią  generalne przeobrażenia w artośc i w naszym spo łeczeństw ie , które 
o b ję ły  również p rzedsięb iorstwa i  wywarły wpływ na sposób myślenia 
oraz wzorce zachowania s ię  pracowników i kadr k ierowniczych . Wraz z 
tzw. rozwojem antyautorytarnym wzmogło s ię  dążenie do samodzielnoś-
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c i .  Praca j e s t  w łaśc iw ie  ty lko  wówczas rzeczyw iśc ie  wewnętrznie ak­
ceptowana, gdy s łuży rozwojowi jednostk i i s a m o re a l iz a c j i ,  a więc 
je s t  in te re s u ją c a .

Przemiany w h ie r a r c h i i  w artośc i wśród pracowników doprowadziły 
d a le j  do tego, że au to ry te t  czysto  formalny znajduje  coraz mniej 
uznania. Kadry k ierownicze ocenia s ię  coraz c z ę ś c ie j  według osobo­
wości, p rz e d s ię b io rc z o ś c i , s i ł y  przekonywania i  s i ł y  m otywacji. To 
znaczy: j e ś l i  przełożony n ie  j e s t  w s ta n ie  przekonywać swą facho­
wością i osobowością, n ie  sprosta zadaniu motywowania swych pracow­
ników .

Kooperatywny s t y l  k ierowania i  związana z nim płaska h ie r a rc h ia  
o rg a n iz a c j i  s t a ły  s ię  poza tym konieczne ze względui na rodzaj za- 
dart. Zwiększona kompleksowość zadań wymaga współpracy w ie lu  sp e c ja ­
l is tó w ,  n iez a leżn ie  od szczebla h ie ra rch icznego . Rozwój koncepcji 
dotyczących k ierowania - od e jśc ia  od k ierowania  autorytarnego na 
rzecz k ierowania kooperatywnego - udokumentowane zosta ło  w w ie lu  
p rzedsięb iorstwach  poprzez wypracowanie zasad k ierowan ia .

Głośne s t a ł y  s ię  publiczna krytyka  i  fachowe dyskusje nad wspom­
nianymi zasadami k ie row an ia .  Krytyka dotyczy w szczególności form, 
zasad k ierowania podkreś la jących  sformalizowane regu ły  np. kontro li, 
nadzoru służbowego i  prowadzenia rozmów. Cel motywacyjny gubi s ię  
w tych przypadkach często w procedurach b iu rokratycznych . W tak ich  
s y tuac jach  kry tyka  reguł k ierowania  j e s t  usp raw ied liw iona .

W większości przypadków próbuje s ię  jednak p rze jść  od modeli 
s ta tycznych  do zasad uwzględniających aktua lne  s y tu ac je  w przed­
s ię b io r s tw ie .  Zasady tego rodzaju sprawdziły  s ię  - w każdym razie do 
d z i s i a j  - również w trudnych sytuac jach  ekonomicznych. Zasady k i e ­
rowania - będę racze j  stosował p o jęc ie  "wytyczne d la  k ierowan ia  i 
wspó łpracy",  jak  nazywamy je  u nas - zaw ie ra ją  b l i s k i e  p rak tyce  re­
guły o k re ś la ją ce  je d n o l i t e  ramy d z ia ła n ia  d la wszystk ich  pracowni­
ków. W ramach tego zakresu d z ia ła n ia  każdy przełożony kierować może 
ludźmi, s to su jąc  indyw idualne, różn ie  rozłożone akcenty.

Kooperatywne koncepcje k ierowania  i  zmienione s t ru k tu ry  w artoś ­
c i  wśród pracowników i kadry k ie row n icze j  doprowadziły również do 
dalszego rozwoju p o l i t y k i  persona lne j oraz związanych z n ią  in s t r u ­
mentów. Odpowiednio do ogó lnej s y tu a c j i  gospodarczej po I I  wojnie 
światowej na pierwszym p lan ie  znajdowało s ię  w tym ok res ie  zaspoko­
je n ie  potrzeb m ate r ia lnych .  Gbok wynikających z ustawodawstwa świad-



czert soc ja lnych  również p rzeds ięb io rs tw a, s tosu jąc  dowolne świad­
czenia soc ja lne ,  p rzyczyn iły  s ię  do tego, że d z i s i a j  przy bezpoś­
red n ie j  p łacy  wynoszącej 1,00 OM należy jeszcze ponieść koszt w 
wysokości 80 feniijów na dodatkowe koszty pracy. W n iek tó rych  bran­
żach stosunek p łacy  bezpośredniej do ustawowych, taryfowych i  do­
wolnych świadczeń dodatkowych wynosi już 1 : 1 .

Gdy d la  w iększej częśc i pracowników, głównie w średnich i wiel­
k ich przedsięb iorstwach, os iągn ię to  daleko idące zabezpieczenie ma­
t e r i a ln e ,  wprowadzono instrumenty w zakres ie  p o l i t y k i  persona lne j,  
k tóre  mogły stanowić wsparcie dla kooperatywnej koncepcji k ierowa­
nia ludźmi w p rzed s ięb io rs tw ie .

Kooperatywny wzorzec zachowania s ię  kierownika był ważnym e l e ­
mentem koncepcji doskonalenia zawodowego. Obok wykszta łcen ia  czysto  
fachowego część środków w zakres ie  doskonalenia przekazująca w ie ­
dzę, um ie jętności i  poznanie miała szansę zmieniać też zachowanie 
s ię  kierowników. Poza problemami z zakresu k ierowan ia , ulubionymi 
tematami w ramach doskonalenia były  również zagadnienia motywacji 
pracowników i rozwoju o rg a n iz a c j i .  Po początkowej e u f o r i i  związanej 
z doskonaleniem ugruntował s ię  d z i s i a j  pogląd, że ty lko  przy odpo­
wiednim treningu można osiągnąć długofalowy sukces w zak res ie  zmia­
ny zachowań kierowniczych.

Proces doskonalenia w ramach zakładu n ie  może ograniczać s ię  je ­
dynie dla kadry k ie row n icze j ,  lecz musi obejmować wszystk ie  grupy 
pracownicze. Punktem węzłowym instrumentów treningowych j e s t  in f o r ­
mowanie pracowników o sprawach przedsięb iorstwa i  funkcjonalnym za­
zębian iu  s ię  poszczególnych jego zakresów d z ia ła ln o ś c i .  W ten spo­
sób pracownicy dowiadują s ię ,  j a k ie  znaczenie ma dla o s ią g n ię c ia  ce­
lu p rzedsięb io rstw a ich zadanie względnie d z ia ł ,  w którym p racu ją .  
J e s t  to ważnym warunkiem dla indentyfikowania  s ię  pracowników z ich 
zadaniem i  celem całego przeds ięb io rs tw a.

P rzedsięb io rs twa  wymagały również zawodowego doskonalenia p ra ­
cowników. Ooskonalenie zdo lności fachowych j e s t  podstawowym warun­
kiem "przenoszenia kwalifikowanych zadań", co pos tu lu je  w ie lu  p ra ­
cowników. Ooskonalenie k w a l i f i k a c j i  ma - ze względu na zm ien iające 
s ię  s t a le  wymogi pracy - rosnące znaczenie również d la sukcesu ca ­
łego przedsięb io rs tw a.

Obok doskonalenia k w a l i f i k a c j i  fachowych i  osob istych  wprowadzi­
l iśm y, podobnie jak  w ie le  innych p rzeds ięb io rs tw , planowanie roz­



woju personelu pracowniczego. Podstawę koncepcji planowania rozwo­
ju personelu j e s t  uchwycenie s łabych i s i ln y c h  stron  poszczególnych 
pracowników. Analiza ta j e s t  warunkiem indywidualnego, zgodnego z 
potrzebami doskonalenia zawodowego. Z planowania rozwoju personelu 
jako instrumentu motywacyjnego n ie  można zrezygnować i  w przypadku 
idealnym ma ono prowadzić do tego, że s ta ra n ie  s ię  o w ykw a l i f ik o ­
wanych pracowników z zewnętrz będzie n a leża ło  do wyjątków.

Kooperatywny s t y l  k ierowania wywarł wpływ również na k s z t a ł t o ­
wanie s truk tu ry  zadań i o rg a n iz a c j i  w p rze d s ięb io rs tw ie .  Obok in ­
nych czynników, jak np. wprowadzenie s truk tu ry  zakresów d z ia ła ln o ś ­
c i  p rzeds ięb io rs tw a, kooperatywny s t y l  k ierowan ia  i  związane z nim 
delegowanie doprowadził do rozszerzenia  zadań i  odpowiedzialności na 
poziomach leżących pon iżej szczebla k ierownictwa przedsiębiorstwa. A- 
by zagwarantować efektywność tak ich  s t ru k tu r  w p rze d s ięb io rs tw ie ,  
należy zapewnić sprawny system komunikacji i  przepływ in form acji mię­
dzy poszczególnymi poziomami k ierowan ia . Nie ma tu m iejsca na sko­
s tn ia łe  i hamujące rozwój s tru k tu ry .  Wprawdzie próba z l ikw idowania  
h i e r a r c h i i  w stosunkach międzyludzkich n ie  powiodłaby s i ę ,  są one 
bowiem człowiekowi immanentne, a le  możemy tak kszta łtow ać s t ru k tu ry  
k ierow an ia , aby złagodzić przymusy h ie ra rch icz n e .

Jednym ze środków je s t  stworzenie tzw. przez nas "kręgów k i e ­
rowniczych". Poprzez te k ręg i k ierow n icy  mogą w pewnym s topn iu , 
n ieza leżn ie  od "zadanych" form organ izacy jnych , znaczenia funkc jo ­
nalnego oraz osobistego wkładu, zostać przyporządkowani do o k re ś lo ­
nych poziomów k ierowan ia . W ten sposób możliwe są s y tu a c je ,  w k tó ­
rych prze łożen i i  pracownicy należą do tego samego "kręgu k ierow a­
n ia " .  K o rzys ta ją  oni z tak ich  samych m ater ia Jnych  warunków ramowych
i  należą do tych samych kręgów in fo rm a c j i .

Instrumentarium z zakresu k ierowan ia , dotyczące o rg a n iz a c j i  per­
sonelu , n ie  zaczyna jednak funkcjonować ty lk o  w górnej s truk tu rze  
k ierow an ia ; musi ono oddziaływać również na s t ru k tu ry  pracownicze. 
Należą tu np. tworzenie je d n o l i ty c h  s t ru k tu r  pracowniczych, bez wzglę­
du na t rad ycy jn e ,  a le  p rze s ta rz a łe  pod względem p o l i t y k i  s o c ja ln e j  
zróżnicowania, jak  np. różn ice  między robotnikami i  urzędnikami. La ­
ły  szereg p rzeds ięb io rs tw  i  branż - jak  np. browary i branża pap ie ­
rosowa - wyrównało warunki ramowe dla obu grup pracowniczych. P o l i ­
tyka personalna w tych p rzedsięb iorstwach  j e s t  zarówno pod względem 
wynagrodzeń, jak  i  świadczeń soc ja lnych  zorientowana w istotnym stop-



niw na funkcje i  osobistą efektywność d z ia ła n ia  pracownika. Służą 
do tego często je d n o l i te  umowy taryfowe dla robotników i  urzędn i­
ków. Ta forma porozumienia zespołowego będzie również w p rzysz ło śc i 
zyskiwała  na znaczeniu, jak wskazuje na to przykład przemysłu che­
micznego. Potwierdzone zosta ło  to również przez k i lk a  innych branż 
przy okaz j i  naszego w ie lk iego  kongresu "A n a ly t ik  87". Po k ró tk ie j  
p rezen tac j i  h i s t o r i i  rozwoju koncepcji kierowania ludźmi i p o l i t y k i  
personalnej przedstawimy k i lk a  tend enc j i ,  które po jaw iły  s ię  w. l a ­
tach os iem dzies iątych  i w nadchodzącej p rzysz ło śc i  będą intensyw­
n ie j  oddziaływać na proces k ierowania w przedsięb iorstwach.

Spójrzmy najp ierw  na generalne l i n i e  rozwoju w p rze d s ięb io r ­
stwach. P rzedsięb iorstwa w p rzysz ło śc i  orientować będą s ię  s i l n i e j  
na zewnątrz. Przyczyna tego leży po pierwsze w konieczności zagwa­
rantowania większej " b l i s k o ś c i "  k l ien tów . Czas reagowania na zmie­
nione warunki rynku oraz warunki ze strony k l ien tów  musi zostać skró­
cony, aby o fe r ty  i  dostawy towarów mogły maksymalnie sp e łn iać  po­
trzeby rynku. Również s i l n i e j s z a  in te rn a c jo n a l iz a c ja  rynków p rzy ­
czyni s ię  do niezbędności intensywnej obserwacji i odpowiedniej re­
a k c j i  warunków otoczenia i rynku - dla sukcesu całego przedsiębior­
stwa.

Konieczność s i l n i e j s z e j  o r i e n t a c j i  na zewnątrz wynika d a le j  z 
rosnącego wpływu p o l i t y k i  społecznej na p rzedsięb io rs tw a. Wpływ ten 
częściowo pracownicy sami wnoszą do przedsięb io rs tw . Pracownicy n ie  
zostaw ia ją  rano swych postaw i  h ie r a r c h i i  w artośc i u p o r t ie r a .  Wy­
magają oni ra c z e j ,  aby przedsięb io rstwo ukierunkowywało koncepcję 
kierowania i p o l i ty k ę  personalną na zmienione motywy ze strony p ra ­
cowników .

Z d rug ie j  strony będzie s ię  wzmacniał wpływ o p in i i  pub l iczne j 
oraz wpływ p o l i t y k i  na p rzedsięb io rs tw a. Przeds ięb io rs tw a  muszą co­
raz b a rd z ie j  uzasadniać swe decyzje pod względem ich oddzia ływa­
n ia na rynek pracy lub o toczen ie . Należy oczekiwać wydania dalszych 
przepisów prawnych dotyczących ochrony środowiska. Te zasadnicze 
przemiany zachodzące w socjalnym otoczeniu p rzeds ięb io rs tw  zmusza­
ją  do uwzględniania nowych czynników i  dostosowywania mierników. 
Przeds ięb io rs tw a  znajdują s ię  w centrum tego rozwoju (przem ian), a 
p rze łożen i n ie  mogą ich  uniknąć. Jednym słowem: życ ie  w p rzed s ię ­
b iorstwach - jak widać to już było w związku z systemem współdecy­
dowania - będzie u p o l ity czn ian e ,  przynajmniej w tym sens ie , że sama



rzeczowość i  uwzględnianie spraw rzeczowych n ie  są już d la  kadry 
k ie row n icze j w ysta rcza jące .  Oczywiście k w a l i f ik a c je  rzeczowe pozo­
s ta ją  nadal niezbędną podstawą. Ale same k w a l i f ik a c je  już n ie  wy­
s ta r c z a ją .  Potrzebna j e s t  również otwartość na rozwój społeczeństwa, 
in te resy  p o l i ty cz n e ,  gotowość do kooperac j i  i  zdolności do dostoso­
wywania .

Obok szybszego i in tensywniejszego oddzia ływania  warunków o to ­
czen ia ,  również wprowadzenie nowych tech no log i i  wewnątrz p rzed s ię ­
b io rstw  spowoduje większą e lastyczność  i wyższe wymogi wobec kadry 
k ie row n icze j .  Nowe technolog ie  w nadchodzących la tach  wdrożone zo­
staną zarówno w p rod ukc j i ,  jak i  w zak res ie  zbytu oraz ad m in is t ra ­
c j i .  K o rzyśc i ,  j a k ie  wynikają z wprowadzenia nowych te c h n o lo g i i ,  to
m. i n . ;

- lepsza jakość p rodukc j i ;
- większa różnorodność p rod ukc j i ,  a tym samym możliwość s p e ł ­

n ian ia  indywidualnych życzeń k l ien tów ;
- oszczędność kosztów i
- szybszy rozwój produktów.
Nowe techno logie  niosą jednak z sobą również problemy. Oszczęd­

ność kosztów oznacza często również zmniejszenie persone lu . Nawet 
j e ś l i  w zakres ie  konserwacji i dozoru maszyn trzeba stworzyć dodat­
kowe stanowiska, to w w ie lu  przypadkach i s t n i e j e  mniejsze zapotrze ­
bowanie ria pracowników. Tu poprzez perspektywiczne planowanie p e r ­
sonelu trzeba zagwarantować wyeliminowanie zwolnień pracowników.

Oecydujące znaczenie d la efektywnego wprowadzenia nowych tech ­
n o lo g i i  ma odpowiednio wczesna in form acja  i  doskonalenie pracowni­
ków. Bez tych przygotowań nowe techno log ie  -w spo łeczeństw ie , w któ­
rym wśród określonych grup ludności rozpowszechnia s ię  wrogość wo­
bec nowej te c h n ik i ,  można wprowadzać . ty lko  przy is to tn ych  i  kosztow­
nych s t ra ta c h ,  wynikających z powstałych ta rć  i  ko n f l ik tów .

Nowe techno log ie  rozszerza ją  zasadniczo pole k sz ta łtow an ia  o r ­
g a n iz a c j i  pracy. Nowe techno log ie  w zak res ie  systemów in fo rm a c j i  
umożliw iają  zestaw ien ie  in fo rm ac j i  w jednym miejscu p racy, a tym 
samym również c e n t r a l i z a c ję  d e c y z j i .  Z d ru g ie j  strony zd ecen ta l i-  
zowane m iejsca pracy mogą postarać  s ię  o in form acje  z wyprzedzają­
cych je  oraz następujących po nich zakresów pracy i  uwzględniać te 
in form acje  w swych decyzjach. Rosnące zazęb ian ie  s ię  procesów pracy 
spowodowane przez nowe techno log ie  wymaga ś c i ś l e j s z e j  współpracy



poszczególnych zakresów d z ia ła ln o ś c i  p rzedsięb io rs twa, jak np. j e s t  
to w p rodukc j i ,  gdzie niezbędna je s t  współpraca działów konstruk­
cy jnych , przygotowania pracy, wytwarzania i gospodarki materiałowej. 
Pracownicy muszą więc jeszcze bardz ie j  n i*  dotychczas być zdolni 
do współpracy i pracy grupowej.

Z mojego punktu widzenia nowa. koncepcja kierowania będzie więc 
taka sama, jak s ta ra :  kooperatywny s t y l  k ierowan ia . Nowe badania w 
zakres ie  k ierowania i  część p rak tyk i będzie natomiast traktowała  
tzw. "sy tu acy jn y "  s t y l  k ierowania jako odpowiedni d la pokonywania 
coraz bardz ie j  kompleksowych zadań. Jako ważne warunki sytuacyjne  
uwzględnia s ię  m. in .

- stopień trudności zadania oraz
- motywacje i k w a l i f ik a c je  pracowników.
Odpowiednio do tego modelu kierowania możliwe są sytuacje, w któ­

rych przełożony podejmuje decyzje bez w spó łdz ia łan ia  swych pracow­
ników, aby móc szybko zareagować na zmieniony stan rzeczy. Nie na­
leżę do osób, t rak tu jących  kooperatywny s t y l  k ierowania jako rodzaj 
dogmatu i próbujących wszystko "taktować jednakowo". Byłaby to f a ł ­
szywa koncepcja. Dla mnie kooperatywna koncepcja k ierowania je s t  o- 
gólną wytyczną, stanowi więc ramy d z ia ła n ia ,  w których  każdy odpo­
wiednio do swej osobowości stworzyć musi s t y l  k ierowan ia .

Zasady k ierowania na bazie s ty lu  kooperatywnego n ie  są zbiorem 
recept, z którego w raz ie  konieczności i  według uznania czerpać moż­
na rozwiązania do poszczególnych przypadków. Sformułowane zasady 
kierowania muszą być odpowiednio do problemu stosowane w różnych 
często sy tuac jach ,  tzn. muszą być dostosowane do okoliczności i  dzia­
ła ją c y ch  osób. Z jedne j s trony n ie  może to jednakże prowadzić do 
tego, aby p rze łożen i pod pozorem kierowania sytuacyjnego rea l izow a ­
l i  swą kierowniczą d z ia ła ln o ść  w odchyleniu od zasad k ierowania  ko­
operatywnego. Ten kooperatywny s t y l  k ierowania pozostaje  w łaśn ie  w 
ok res ie  szybszych zmian w s y tu a c j i  przedsięb iorstwa i  coraz bardziej 
kompleksowych zadań odpowiednim postępowaniem k ierownika . Trudne i  
kompleksowe zadania mogą być bowiem efektywnie  rozwiązywane ty lko  
we współpracy z wieloma sp e c ja l is ta m i w p rzed s ięb io rs tw ie .  Należy 
dbać o c iąg ło ść  t e j  współpracy.

Zmienione warunki otoczenia i  wprowadzenie nowych tech no log i i  
będą oddziaływać również na p o l i ty k ę  personalną i  instrumenty z j e j  
zakresu. Rosnąca szybkość zmian w przedsięb iorstwach  zwiększa ko­



nieczność szybszych dostosowań. Dotyczy to również instrumentów z 
zakresu p o l i t y k i  pe rsona lne j.  E las tyczność  s ta n ie  s ię  tym samym k lu ­
czowym pojęciem p o l i t y k i  pe rsona lne j.  Chodzi przy tym n ie  ty lko  o 
wymaganie e la s ty czn ośc i  od pracowników i  ich  p rze d s ta w ic ie ls tw ,  a le  
też o pop ieran ie  J e j  odpowiednimi środkami.

Tak j e s t  np. w odn ies ien iu  do doskonalenia i  rozwoju personelu. 
Nowe s tru k tu ry  pracy wymagają od pracowników p rz e ję c ia  nowych za­
dań. Jednakże od pracowników możemy wymagać p rz e ję c ia  nowych czyn­
ności ty lko  wówczas, gdy zosta ło  ono odpowiednio uprzednio przygo­
towane. Oalsze przykłady konieczności e lastycznego postępowania po 
obu stronach znaleźć możemy m. in .  w odn ies ien iu  do p o l i t y k i :

- dotyczące j czasu pracy,
- p łac  i
- s o c ja ln e j .
R e fe ra t  mój miał za zadanie pokazać, że wprawdzie konieczne jest 

s t a łe  dostosowywanie kooperatywnych koncepcji k ie row an ia , a le  że w 
przedsięb iorstwach  również w la tach  d z iew ię ćd z ie s ią ty ch  n ie  należy 
oczekiwać rew o luc j i  w zakres ie  kierowania ludźmi i p o l i t y k i  perso­
n a ln e j .  Chciałbym przy tym założyć, że rozwój w tym zak res ie  w róż­
nych k ra jach  - n iez a le żn ie  od rozważań p o l i ty cznych  - będzie p rze ­
b iega ł coraz b a rd z ie j  podobnie.
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Ernst Zander

PERSPECTIVES FOR DEVELOPMENT OF ENTERPRISE POLICY 
ANU PEf<SÜNNEL POLICY

The paper deals with transform ations in the sphere of manage­
ment concepts and with the in f luence  exerted by these concepts on 
the personnel p o l ic y .  The author analyses a lso  p o s s ib i l i t i e s  of fur 
ther development of th is  f i e ld  in the coming years .

In  the e ig h t ie s  there appeared seve ra l trends, which w i l l  be 
exert ing  th e i r  more in te n s ive  in f luence  on the management process 
in  en te rp r ise s  in the fu tu re .  En te rp r ise s  w i l l  he o r ie n t in g  them­
se lves  more towards th e i r  environment, which is  among others a r e ­
s u l t  of a growing impact of the s o c ia l  p o l ic y .  Alongside a more r a ­
pid in f luence  of environmental cond it ions ,  in trod uc t ion  of new 
technologies in  en te rp r ise s  w i l l  be p lac ing  h igher requirements be­
fore  the management. E l a s t i c i t y  must become a c r u c ia l  element of 
the personnel p o l ic y .


