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Tematem niniejszego referatu sa przemiany, jakie nastepowaly w
zakresie koncepcji kierowania, oraz wpityw tych koncepcji na polity-
ke personalng. Rozwazmy rowniez mozliwosci dalszego rozwoju w tej
dziedzinie w najblizszych latach.

Kierowanie zdefiniowa¢ mozna jako wywieranie osobistego wptywu
na zachowanie sie innych - dla realizacji okreslonych celéw, pole-
gajacych z reguty na podejmowaniu, realizowaniu i kontroli decyzji
(oraz ich oddziatywan). Koncepcje dotyczgce kierowania okresSlajag dla
przedsiebiorstwa reguty, wedlug ktérych przebiega¢ powinien proces
oddziatywania przetozonego na pracownikéw. Kierowanie ludzmi musi
przy tym w sposOb optymalny odpowiada¢ konkretnym sytuacjom histo-
rycznym, spotecznym, socjalnym i gospodarczym. Tylko wéwczas, gdy
kierowanie ludzmi odpowiada wymogom czasu, mozna zrealizowa¢ cele
tego procesu.

Lata szescédziesigte, jesli chodzi o kierowanie i polityke per-
sonalng, chciatbym - przynajmniej w odniesieniu do RFN - okresli¢
jako lata inicjujgce. Kierowanie personelem'rozwineto sie - tak jak
w USA i jednoczes$nie kilku innych krajach europejskich - od czystej
funkcji zarzadzania do funkcji ksztattowania zjawisk zachodzgcych
w przedsiebiorstwie. Problemy personalne uwzgledniano coraz silniej
robwniez przy podejmowaniu decyzji dotyczacych przedsiebiorstwa jako

catosci.

Prof. dr hab. w Uniwersytecie Zagtebia Ruhry w Bochum.
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Koncepcja kierowania w wielu przedsiebiorstwach polegata do lat
szescédziesigtych na nadawaniu poszczego6lnym wykonawcom zadan, u-
prawmen nakazowych i uprawnien w zakresie podpisywania dokumentéw.
Instrumenty polityki kadrowej albo nie istniaty, albo znajdowaty sie
w stadium koncepcji. Pracownicy traktowani byli jako "czynnik pro-
dukcyjny - praca’, ktérego wydajno$¢ nalezato prawidiowo ocenic i
sprawiedliwie wynagrodzi¢. Az Bo poczatku lat szesc¢dziesigtych oso-
by odpowiedzialne za personel mys$laty gtéwnie w kategoriach genew-
skiego schematu analitycznej oceny pracy, studiéow KEFA i ptacy ' a-
kordowej.

W trakcie politycznego urzeczywistniania demokracji przeniesio-
no takze do przedsiebiorstw idee bardziej "demokratycznego" Kiero-
wania ludzmi, ktére wyraz swéj znajduje w kooperatywnym stylu kie-
rowania.

Silny wplyw na ten rozwdj wywart takze zapoczatkowany w USA ruch
Human Relations. Jego zwolennicy widzieli zadowolenie pracownikow
jako najwazniejszy warunek wysokiej ich wydajnosci. Obok czysto for-
malnych stosunkéw pracy i kierowania w przedsiebiorstwach za wazne
dla wydajnosci pracownikbw uznano réwniez stosunki nieformalne, ist-
niejace miedzy pracownikami w przedsiebiorstwie. Pracownikbw me za-
dowalato juz traktowanie ich jedynie jako "czynnika produkcyjnego”.
Chcieli oni uhonorowania swego wkiadu pracy, pragneli by¢ doceniani
jako indywidualnosci i mie¢ prawo do konsultowania, wspodtdziatania i
wspotdecydowania.

Wazny kamienn milowy w rozwoju historycznym az du wprowadzenia
kooperatywnego stylu zarzadzania stanowito w wielu przedsigebiorstwach
wprowadzenie modeli kierowania. Najwazniejszym wymogiem stawianym

przez te modele bylo kierowanie na zasadzie stosunku wspdtpracy, a

wiec odejscie od autorytarnego stylu kierowania i przejscia do de-
legowania odpowiedzialno$ci na poszczeg6lnych pracownikéw. Informo-
wanie pracownikéw i ich wspdétudziat w podejmowaniu decyzji sg dal-

szymi waznymi elementami tego modelu kierowania.

Podstawowa mys$l kooperatywnego stylu kierowania doszta silniej
do gtosu w latach siedemdziesigtych. Przyczyna tego byly z pewnos-
cig generalne przeobrazenia wartosci w naszym spoteczenstwie, ktore
objety roéwniez przedsiebiorstwa i wywarlty wpltyw na sposéb myslenia
oraz wzorce zachowania sie pracownikéw i kadr kierowniczych. Wraz z
tzw. rozwojem antyautorytarnym wzmogto sie dazenie do samodzielnos$-
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ci. Praca jest wtasciwie tylko woéwczas rzeczywiscie wewnetrznie ak-
ceptowana, gdy stuzy rozwojowi jednostki i samorealizacji, a wiec
jest interesujaca.

Przemiany w hierarchii wartosci wsréd pracownikéw doprowadzity
dalej do tego, ze autorytet czysto formalny znajduje coraz mniej
uznania. Kadry kierownicze ocenia sie coraz czesciej wedlug osobo-
wosci, przedsiebiorczosci, sity przekonywania i sity motywacji. To
znaczy: jes$li przetozony nie jest w stanie przekonywac¢ swa facho-
woscig i osobowoscig, nie sprosta zadaniu motywowania swych pracow-

nikow .
Kooperatywny styl Kkierowania i zwigzana z nim ptaska hierarchia
organizacji staty sie poza tym konieczne ze wzgledui na rodzaj za-

dart. Zwiekszona kompleksowos$¢ zadan wymaga wspotpracy wielu specja-

listbw, niezaleznie od szczebla hierarchicznego. Rozwdj koncepcji
dotyczgcych kierowania - odejscia od kierowania autorytarnego na
rzecz kierowania kooperatywnego - udokumentowane zostato w wielu

przedsiebiorstwach poprzez wypracowanie zasad kierowania.

Gtosne staty sie publiczna krytyka i fachowe dyskusje nad wspom
nianymi zasadami kierowania. Krytyka dotyczy w szczegdélnosci form,
zasad kierowania podkreslajgcych sformalizowane reguty np. kontroli,
nadzoru stuzbowego i prowadzenia rozméw. Cel motywacyjny gubi sie
w tych przypadkach czesto w procedurach biurokratycznych. W takich
sytuacjach krytyka regut kierowania jest usprawiedliwiona.

W wiekszosci przypadkéw prébuje sie jednak przejsé od modeli
statycznych do zasad uwzgledniajgcych aktualne sytuacje w przed-
siebiorstwie. Zasady tego rodzaju sprawdzity sie - w kazdym razie do
dzisiaj - rowniez w trudnych sytuacjach ekonomicznych. Zasady kie-
rowania - bede raczej stosowat pojecie "wytyczne dla Kkierowania i
wspotpracy”, jak nazywamy je u nas - zawierajg bliskie praktyce re-
guty okres$lajgce jednolite ramy dziatania dla wszystkich pracowni-
kéw. W ramach tego zakresu dziatania kazdy przetozony kierowaé¢ moze
ludzmi, stosujgc indywidualne, réznie roztozone akcenty.

Kooperatywne koncepcje kierowania i zmienione struktury wartos-
ci wsréd pracownikéw i kadry kierowniczej doprowadzity réwniez do
dalszego rozwoju polityki personalnej oraz zwigzanych z nig instru-
mentéw. Odpowiednio do ogodlnej sytuacji gospodarczej po Il wojnie
Swiatowej na pierwszym planie znajdowato sie w tym okresie zaspoko-
jenie potrzeb materialnych. Gbok wynikajgcych 2z ustawodawstwa $wiad-



czert socjalnych rowniez przedsiebiorstwa, stosujac dowolne Swiad-
czenia socjalne, przyczynily sie do tego, ze dzisiaj przy bezpos-
redniej ptacy wynoszacej 1,00 OM nalezy jeszcze ponies¢ koszt w
wysokosci 80 feniijow na dodatkowe koszty pracy. W niektérych bran-
zach stosunek ptacy bezposredniej do ustawowych, taryfowych i do-
wolnych $wiadczen dodatkowych wynosi juz 1:1.

Gdy dla wiekszej czesci pracownikéw, gtownie w Srednich i wiel-
kich przedsiebiorstwach, osiggnieto daleko idace zabezpieczenie ma-
terialne, wprowadzono instrumenty w zakresie polityki personalnej,
ktére mogly stanowi¢ wsparcie dla kooperatywnej koncepcji kierowa-
nia ludzmi w przedsiebiorstwie.

Kooperatywny wzorzec zachowania sie kierownika byt waznym ele-
mentem koncepcji doskonalenia zawodowego. Obok wyksztatcenia czysto
fachowego czes¢ srodkéw w zakresie doskonalenia przekazujaca wie-
dze, wumiejetnosci i poznanie miata szanse zmienia¢ tez zachowanie
sie kierownikéw. Poza problemami z zakresu kierowania, ulubionymi
tematami w ramach doskonalenia byty réwniez zagadnienia motywacji
pracownikéw i rozwoju organizacji. Po poczatkowej euforii zwigzanej
z doskonaleniem ugruntowat sie dzisiaj poglad, ze tylko przy odpo-
wiednim treningu mozna osiggna¢ diugofalowy sukces w zakresie zmia-
ny zachowan kierowniczych.

Proces doskonalenia w ramach zakiladu nie moze ograniczac¢ sie je-
dynie dla kadry kierowniczej, lecz musi obejmowaé¢ wszystkie grupy
pracownicze. Punktem weztowym instrumentéw treningowych jest infor-
mowanie pracownikéw o sprawach przedsiebiorstwa i funkcjonalnym za-
zebianiu sie poszczegdlnych jego zakreséw dziatalnosci. W ten spo-
s6b pracownicy dowiadujg sie, jakie znaczenie ma dla osiggniecia ce-
lu przedsiebiorstwa ich zadanie wzglednie dziat, w ktérym pracujg.
Jest to waznym warunkiem dla indentyfikowania sie pracownikéw z ich
zadaniem i celem catego przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa wymagaly réwniez zawodowego doskonalenia pra-
cownikéw. Ooskonalenie zdolnosci fachowych jest podstawowym warun-
kiem "przenoszenia kwalifikowanych zadan", co postuluje wielu pra-
cownikéw. Ooskonalenie kwalifikacji ma - ze wzgledu na zmieniajace
sie stale wymogi pracy - rosnace znaczenie rowniez dla sukcesu ca-
tego przedsiebiorstwa.

Obok doskonalenia kwalifikacji fachowych i osobistych wprowadzi-
liSmy, podobnie jak wiele innych przedsiebiorstw, planowanie roz-



woju personelu pracowniczego. Podstawe koncepcji planowania rozwo-
ju personelu jest uchwycenie stabych i silnych stron poszczegdlnych
pracownikéw. Analiza ta jest warunkiem indywidualnego, zgodnego z
potrzebami doskonalenia zawodowego. Z planowania rozwoju personelu
jako instrumentu motywacyjnego nie mozna zrezygnowaé¢ i w przypadku
idealnym nm ono prowadzi¢ do tego, ze staranie sie o wykwalifiko-
wanych pracownikéw z zewnetrz bedzie nalezato do wyjatkow.

Kooperatywny styl kierowania wywart wplyw réwniez na ksztatto-
wanie struktury zadan i organizacji w przedsiebiorstwie. Obok in-
nych czynnikéw, jak np. wprowadzenie struktury zakreséw dziatalnos-
ci przedsiebiorstwa, kooperatywny styl kierowania i zwigzane z nim
delegowanie doprowadzit do rozszerzenia zadan i odpowiedzialnosci na
poziomach lezgcych ponizej szczebla kierownictwa przedsiebiorstwa. A-
by zagwarantowac¢ efektywnos$¢ takich struktur w przedsiebiorstwie,
nalezy zapewni¢ sprawny system komunikacji i przeptyw informacji mie-
dzy poszczegdélnymi poziomami kierowania. Nie ma tu miejsca na sko-
stniate i hamujgce rozwdj struktury. Wprawdzie préba zlikwidowania
hierarchii w stosunkach miedzyludzkich nie powiodtaby sie, sg one
bowiem cztowiekowi immanentne, ale mozemy tak ksztattowac¢ struktury
kierowania, aby ztagodzi¢ przymusy hierarchiczne.

Jednym ze $rodkéw jest stworzenie tzw. przez nas "kregow kie-
rowniczych". Poprzez te kregi kierownicy moga w pewnym stopniu,
niezaleznie od "zadanych" form organizacyjnych, znaczenia funkcjo-
nalnego oraz osobistego wktadu, zosta¢ przyporzadkowani do okres$lo-
nych pozioméw kierowania. W ten spos6b mozliwe sg sytuacje, w Kkto-
rych przetozeni i pracownicy nalezg do tego samego "kregu kierowa-
nia". Korzystajag oni z takich samych materialnych warunkéw ramowych
i nalezg do tych samych kregéw informacji.

Instrumentarium z zakresu kierowania, dotyczgce organizacji per-
sonelu, nie zaczyna jednak funkcjonowac¢ tylko w goérnej strukturze
kierowania; musi ono oddziatywa¢ roéwniez na struktury pracownicze.
Nalezg tu np. tworzenie jednolitych struktur pracowniczych, bez wzgle-
du na tradycyjne, ale przestarzate pod wzgledem polityki socjalnej
zréznicowania, jak np. réznice miedzy robotnikami i urzednikami. La-
ty szereg przedsiebiorstw i branz - jak np. browary i branza papie-
rosowa - wyréwnato warunki ramowe dla obu grup pracowniczych. Poli-
tyka personalna w tych przedsiebiorstwach jest zaréwno pod wzgledem

wynagrodzen, jak i $wiadczen socjalnych zorientowana w istotnym stop-



niw na funkcje i osobistg efektywnos$¢ dziatania pracownika. Stuza
do tego czesto jednolite umowy taryfowe dla robotnikéw i urzedni-
kéw. Ta forma porozumienia zespotowego bedzie réwniez w przysztosci
zyskiwata na znaczeniu, jak wskazuje na to przyktad przemystu che-
micznego. Potwierdzone zostato to réwniez przez kilka innych branz
przy okazji naszego wielkiego kongresu "Analytik 87". Po krotkiej
prezentacji historii rozwoju koncepcji kierowania ludzmi i polityki
personalnej przedstawimy Kkilka tendencji, ktére pojawity sie w. la-
tach osiemdziesigtych i w nadchodzacej przysztosci beda intensyw-
niej oddziatywa¢ na proces kierowania w przedsiebiorstwach.

Spdéjrzmy najpierw na generalne linie rozwoju w przedsiebior-
stwach. Przedsiebiorstwa w przysztosci orientowaé¢ bedg sie silniej
na zewnatrz. Przyczyna tego lezy po pierwsze w koniecznos$ci zagwa-
rantowania wiekszej "bliskos$ci" klientéw. Czas reagowania na zmie-
nione warunki rynku oraz warunki ze strony klientow musi zosta¢ skro-
cony, aby oferty i dostawy towarow mogly maksymalnie spetniaé po-
trzeby rynku. Roéwniez silniejsza internacjonalizacja rynkéow przy-
czyni sie do niezbednosci intensywnej obserwacji i odpowiedniej re-
akcji warunkow otoczenia i rynku - dla sukcesu catego przedsiebior-
stwa.

Koniecznos$¢ silniejszej orientacji na zewnatrz wynika dalej z
rosngcego wplywu polityki spotecznej na przedsiebiorstwa. Wplyw ten
czesciowo pracownicy sami wnoszg do przedsiebiorstw. Pracownicy nie
zostawiaja rano swych postaw i hierarchii wartosci u portiera. Wy-
magaja oni raczej, aby przedsiebiorstwo ukierunkowywato koncepcje

kierowania i polityke personalng na zmienione motywy ze strony pra-
cownikow .
Z drugiej strony bedzie sie wzmacniat wpltyw opinii publicznej

oraz wptyw polityki na przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa muszg co-
raz bardziej uzasadnia¢ swe decyzje pod wzgledem ich oddziatywa-
nia na rynek pracy lub otoczenie. Nalezy oczekiwa¢ wydania dalszych
przepisébw prawnych dotyczacych ochrony s$srodowiska. Te zasadnicze
przemiany zachodzace w socjalnym otoczeniu przedsiebiorstw zmusza-
ja do uwzgledniania nowych czynnikéw i dostosowywania miernikow.
Przedsiebiorstwa znajduja sie w centrum tego rozwoju (przemian), a
przetozeni nie mogg ich unikngé. Jednym stowem: zycie w przedsie-
biorstwach - jak wida¢ to juz byto w zwigzku z systemem wspotdecy-
dowania - bedzie upolityczniane, przynajmniej w tym sensie, ze sama



rzeczowos¢ i uwzglednianie spraw rzeczowych nie sg juz dla kadry
kierowniczej wystarczajgce. Oczywiscie kwalifikacje rzeczowe pozo-
stajg nadal niezbedng podstawag. Ale same kwalifikacje juz nie wy-

starczajg. Potrzebna jest rowniez otwarto$¢ na rozwOj spoteczenstwa,

interesy polityczne, gotowos$¢ do kooperacji i zdolnosci do dostoso-
wywania .
Obok szybszego i intensywniejszego oddziatywania warunkéw oto-

czenia, rowniez wprowadzenie nowych technologii wewnatrz przedsie-
biorstw spowoduje wiekszg elastyczno$¢ i wyzsze wymogi wobec kadry
kierowniczej. Nowe technologie w nadchodzacych latach wdrozone zo-
stang zaréwno w produkcji, jak i w zakresie zbytu oraz administra-
cji. Korzys$ci, jakie wynikajg z wprowadzenia nowych technologii, to
m in.;

- lepsza jakos$¢ produkcji;

- wieksza réznorodnos$¢ produkcji, a tym samym mozliwosc¢ spet-
niania indywidualnych zyczen klientow;

- oszczednos¢ kosztow i

- szybszy rozwdj produktow.

Nowe technologie niosa jednak z soba réwniez problemy. Oszczed-
nos$¢ kosztéw oznacza czesto réwniez zmniejszenie personelu. Nawet
jesli w zakresie konserwacji i dozoru maszyn trzeba stworzy¢ dodat-
kowe stanowiska, to w wielu przypadkach istnieje mniejsze zapotrze-
bowanie ria pracownikéw. Tu poprzez perspektywiczne planowanie per-
sonelu trzeba zagwarantowa¢ wyeliminowanie zwolnienn pracownikow.

Oecydujace znaczenie dla efektywnego wprowadzenia nowych tech-
nologii ma odpowiednio wczesna informacja i doskonalenie pracowni-
kéw. Bez tych przygotowan nowe technologie -w spoteczenstwie, w kto6-
rym wsréd okreslonych grup ludno$ci rozpowszechnia sie wrogosé wo-
bec nowej techniki, mozna wprowadza¢ .tylko przy istotnych i kosztow-
nych stratach, wynikajgcych z powstatych tar¢ i konfliktow.

Nowe technologie rozszerzajg zasadniczo pole ksztattowania or-
ganizacji pracy. Nowe technologie w zakresie systemoéow informacji
umozliwiajg zestawienie informacji w jednym miejscu pracy, a tym
samym réwniez centralizacje decyzji. Z drugiej strony zdecentali-
zowane miejsca pracy moga postara¢ sie o informacje z wyprzedzajg-
cych je oraz nastepujgcych po nich zakreséw pracy i uwzglednia¢ te
informacje w swych decyzjach. Roshace zazebianie sie proceséw pracy

spowodowane przez nowe technologie wymaga $cisSlejszej wspotpracy



poszczegblnych zakreséw dziatalnosci przedsiebiorstwa, jak np. jest
to w produkcji, gdzie niezbedna jest wspotpraca dziatow konstruk-
cyjnych, przygotowania pracy, wytwarzania i gospodarki materiatowej.
Pracownicy muszg wiec jeszcze bardziej ni* dotychczas by¢ zdolni
do wspotpracy i pracy grupowej.

Z mojego punktu widzenia nowa. koncepcja kierowania bedzie wiec
taka sama, jak stara: kooperatywny styl kierowania. Nowe badania w
zakresie kierowania i czes¢ praktyki bedzie natomiast traktowata
tzw. "sytuacyjny" styl kierowania jako odpowiedni dla pokonywania
coraz bardziej kompleksowych zadan. Jako wazne warunki sytuacyjne
uwzglednia sie m. in.

- stopien trudnosci zadania oraz

- motywacje i kwalifikacje pracownikow.

Odpowiednio do tego modelu kierowania mozliwe sg sytuacje, w kto6-
rych przetozony podejmuje decyzje bez wspodétdziatania swych pracow-
nikéw, aby moéc szybko zareagowa¢ na zmieniony stan rzeczy. Nie na-
leze do os6b, traktujgcych kooperatywny styl Kkierowania jako rodzaj
dogmatu i probujagcych wszystko "taktowaé jednakowo". Bytaby to fat-
szywa koncepcja. Dla mnie kooperatywna koncepcja kierowania jest o-
go6lnag wytyczng, stanowi wiec ramy dziatania, w ktérych kazdy odpo-
wiednio do swej osobowos$ci stworzyé musi styl kierowania.

Zasady kierowania na bazie stylu kooperatywnego nie sg zbiorem
recept, z ktorego w razie koniecznos$ci i wedlug uznania czerpa¢ moz-
na rozwigzania do poszczegodlnych przypadkéw. Sformutowane zasady
kierowania musza by¢ odpowiednio do problemu stosowane w réznych
czesto sytuacjach, tzn. musza by¢ dostosowane do okolicznosci i dzia-
tajgcych os6b. Z jednej strony nie moze to jednakze prowadzic do
tego, aby przetozeni pod pozorem kierowania sytuacyjnego realizowa-
li swa kierowniczg dziatalnos¢ w odchyleniu od zasad kierowania ko-
operatywnego. Ten kooperatywny styl kierowania pozostaje wtasnie w
okresie szybszych zmian w sytuacji przedsiebiorstwa i coraz bardziej
kompleksowych zadah odpowiednim postepowaniem kierownika. Trudne i
kompleksowe zadania moga by¢ bowiem efektywnie rozwigzywane tylko
we wspotpracy z wieloma specjalistami w przedsiebiorstwie. Nalezy
dba¢ o ciagtosé tej wspoipracy.

Zmienione warunki otoczenia i wprowadzenie nowych technologii
beda oddziatywac¢ rowniez na polityke personalng i instrumenty z jej
zakresu. Rosngca szybko$¢ zmian w przedsiebiorstwach zwieksza ko-



niecznos¢ szybszych dostosowan. Dotyczy to réwniez instrumentéow z
zakresu polityki personalnej. Elastyczno$¢ stanie sie tym samym klu-
czowym pojeciem polityki personalnej. Chodzi przy tym nie tylko o]

wymaganie elastycznos$ci od pracownikow i ich przedstawicielstw, ale
tez o popieranie Jej odpowiednimi $Srodkami.

Tak jest np. w odniesieniu do doskonalenia i rozwoju personelu.
Nowe struktury pracy wymagajg od pracownikdw przejecia nowych za-

dan. Jednakze od pracownikéw mozemy wymaga¢ przejecia nowych czyn-
nosci tylko woéwczas, gdy zostato ono odpowiednio uprzednio przygo-
towane. Oalsze przykiady koniecznos$ci elastycznego postepowania po
obu stronach znalez¢ mozemy m in. w odniesieniu do polityki:

- dotyczgcej czasu pracy,

- ptac i

- socjalnej.

Referat moj miat za zadanie pokazaé, ze wprawdzie konieczne jest
state dostosowywanie kooperatywnych koncepcji kierowania, ale ze w
przedsiebiorstwach réwniez w latach dziewieédziesigtych nie nalezy
oczekiwaé¢ rewolucji w zakresie kierowania ludzmi i polityki perso-
nalnej. Chciatlbym przy tym zatozyé¢, ze rozwéj w tym zakresie w réz-
nych krajach - niezaleznie od rozwazan politycznych - bedzie prze-
biegat coraz bardziej podobnie.
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Ernst Zander

PERSPECTIVES FOR DEVELOPMENT COF ENTERPRISE POLICY
ANU PEf<SUNNEL POLICY

The paper deals with transformations in the sphere of manage-
ment concepts and with the influence exerted by these concepts on
the personnel policy. The author analyses also possibilities of fur
ther development of this field in the coming years.

In the eighties there appeared several trends, which will be
exerting their more intensive influence on the management process
in enterprises in the future. Enterprises will he orienting them-

selves more towards their environment, which is among others a re-
sult of a growing impact of the social policy. Alongside a more ra-
pid influence of environmental conditions, introduction of new
technologies in enterprises will be placing higher requirements be-
fore the management. Elasticity must become a crucial element of
the personnel policy.



