
ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI ŚLĄSKIEJ 

Seria ; GÓRNICTWO z. 84

________ 1978

Nr kol. 554

Marian K0ZDRÓ3 
Przemysław GRUCA

GOSPODAROWANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W KOPALNIACH

Streszczenie. Omówiono elementy polityki kadrowej w przedsię
biorstwie ze szczególnym uwzględnieniem doboru kadr kierowniczych, 
oceny pracy i zachowania tych kadr, jak również doskonalenia dozoru 
wyższego i kierownictwa kopalń w zakresie ■ umiej ętności technicznych, 
rozwijania zdolności współżycia społecznego i zdolności koncepcyj
nych.

1. Znaczenie czynnika ludzkiego w procesie funkcjonowania kopalni

Realizacja zadań gospodarczych i społecznych stawianych przed zakłada
mi górniczymi, w dużej mierze uzależniona jest od stopnia racjonalnego wy
korzystania wszystkich twórczych sił załóg i kierownictwa kopalń. Od lu
dzi bowiem, ich postawy ideowej, poziomu wiedzy, kwalifikacji zawodowych 
zależy w Jakim stopniu wykorzystane zostanę potencjalne możliwości wyko
nania stawianych przed nimi zadań planowych, będęcych częścię społeczno- 
gospodarczego planu rozwoju kraju.

Właściwa gospodarka kadrami w każdej kopalni, której wynikiem powinno 
być wyzwolenie i optymalne wykorzystanie energii, wiedzy, zaangażowania i 
ofiarności ludzi pracy, warunkowana jest kompleksem działań dotyczęcych 
przygotowania, doboru, rozmieszczenia i doskonalenia kadr. Elementami skła
dowymi szeroko rozumianej polityki kadrowej sę więc:

- oświata i szkolnictwo wyższe,
- zatrudnienie i płace,

- a także inne dziedziny zwięzane z przygotowaniem kadr i racjonalnę gos
podarkę siłę roboczę.

Skoncentrujmy jednak uwagę na węższym rozumieniu polityki kadrowej , któ
ra polega na zapewnieniu prawidłowego doboru ludzi na stanowiska kierow
nicze. Ęlementami składowymi tak rozumianej polityki kadrowej s ę : kryte
ria doboru kadr kierowniczych, system ich oceny oraz system doskonalenia 
kwalifikacj i.
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2. Dobór kadr kierowniczych

Pod pojęciem kadra kierownicza, rozumiemy tych wszystkich pracowników, 
którzy kieruję wykonywaniem zadań przez zespoły ludzkie. Podstawowym obo- 
więzkiem kierownika jest dobór i zespolenie wysiłków kolektywu oraz ra
cjonalne wykorzystanie kwalifikacji podległego zespołu. Kierownik powi
nien stwarzać swym pracownikom takie warunki pracy, aby każdy chciał, mógł 
i potrafił jak- najlepiej wykonać postawione przed nim zadanie. Prawidłowe 
wywięzywanie się z tych niełatwych obowięzków zapewnić mogę jedynie jed
nostki o wielostronnych uzdolnieniach i wysokim poziomie kwalifikacji.

Tak więc typujęc kogoś na stanowisko kierownicze, powinno się brać pod 
uwagę cały wachlarz cech decydujęcych o przydatności kandydata na to sta
nowisko, a w szczególności:

- aspekt fachowości tzn. czy kandydat ma odpowiednie kwalifikacje i do
świadczenie zawodowe. Kwalifikacje zawodowe to nie tylko suma wiedzy 
zdobytej dzięki wykształceniu i doświadczeniu, ale przede wszystkim 
umiejętność twórczego jej zastosowania. Szczególnie istotnym i wręcz 
nieodzownym elementem kwalifikacji kadr kierowniczych jest doświadcze
nie zawodowe rozumiane nie jako staż pracy, lecz jako zdobyta w prakty
ce wiedza, która umiejętnie wykorzystana w sytuacjach skomplikowanych 
pozwala na osięgnięci^ pożędanych efektów gospodarczych i społecznych,

- aspekt indywidualno-psychologiczny tzn. jaka jest struktura osobowości 
kandydata (motywy działania) i aspekt socjalno-psychologiczny tzn. jaki 
przejawia kandydat stosunek do ludzi, czy łatwo nawięzuje kontakty z 
ludźmi, jak dalece różni się od idealnego przełożonego odpowiadajęcego 
wyobrażeniom kolektywu. Sukcesy kierownika uzależnione sę bowiem rów
nież od tego, jak na jego cechy i uzdolnienia reaguję współpracownicy i 
przełożeni. Mówięc inaczej, fachowość, osobiste cechy i uzdolnienia kie
rownika muszę być zgodne z oczekiwaniami podwładnych i przełożonych. 
Przypadkowa czy świadoma zgodność warunków praktyczno-zawodowych i spo- 
łeczno-socjologicznyc'h prowadzi do owego wyjętkowego zjawiska, które na
zywamy sukcesem w kierowaniu zespołami ludzkimi,

- aspekt fizyczny, dotyczęcy stanu zdrowia kandydata.

Taki sposób podejścia do zagadnienia wymaga znajomości dla każdego sta
nowiska kierowniczego pożędanego zbioru cech dobrego kierownika, umiejęt
ności określenia tego zbioru cech u kandydata a następnie dysponowania al
gorytmem umożliwiajęcym w sposób obiektywny, wybrać spośród grupy kandy
datów osobnika najmniej odbiegajęcego od przyjętego wzorca.

Taka koncepcja doboru kadr kierowniczych zrodziła się w Instytucie Or
ganizacji i Ekonomiki Górnictwa Politechniki Ślęskiej, gdzie w dalszym 
cięgu jest rozwijana, a jej elementy poddawane sę weryfikacji w wańunkach 
ruchowych. Istotnym czynnikiem śprzyjajęcym prawidłowej realizacji poli
tyki kadrowej opartej na wymienionych wyżej kryteriach sę okresowe oceny 
kadr kierowniczych. Poświęćmy im więc chwilę uwagi.
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3. Ocena pracy kadr kierowniczych

Punktem wyjścia i podstawowym kryterium oceny kadr kierowniczych sę 
kompleksowe efekty pracy zespołu będź organizacji, którę oceniany kieru
je, na które składaję się:

- efekty ekonomiczne,
- efekty w zakresie rozwoju osobistego pracowników i całego zespołu.

Ocena wyników powinna wskazać w jakim stopniu zależały one od okolicz
ności, na które osobowość kierownika nie mogła mieć żadnego wpływu. Bar
dzo ważnym elementem oceny kadry kierowniczej Jest zagadnienie procesu 
podejmowania decyzji w tym sposobu w jaki kierownik przygotowuje i selek
cjonuje informacje potrzebne do podjęcia decyzji, jaka Jest jakość podej
mowanych przez niego decyzji, czy jego decyzje sę realizowane itp. Obiek
tywna ocena działalności kadry kierowniczej i jej postępowania przy po
dejmowaniu decyzji wymaga jednolitych, właściwych kryteriów ocen. Brak 
takich kryteriów prowadzi do postępowania arbitralnego, samowolneqo, na
tomiast nieodpowiednie kryteria daję błędne oceny.

Aby dokonywana ocena właściwie spełniała swoje funkcje powinna być:

- kompetentna i obiektywna. Wymagania te mogę być spełnione dzięki kolek
tywnemu wydawaniu opinii. W tym celu powoływać należy odpowiednie ze
społy, w których skład powinny wejść osoby dobrze znajęce ocenianego i 
problemy społeczno-gospodarcze przedsiębiorstw,

- okresowo ponawiana z uwagi na zmienność zdań stawianych przed kierowni
kami,

- Jawna dla zainteresowanego, co daje nie tylko możliwość ewentualnego sko
rygowania przeprowadzanych ocen, ale także stwarza lepsze warunki i wzbo
gaca motywację do samodoskonalenia pracy kadr kierowniczych,

- rzeczowa, zawierajęca konkretne zlecenia w odniesieniu do osoby ocenia
nej .

Ranga ocen kadr kierowniczych wymaga, by stanowiły one dobrze przemy
ślany system, konsekwentnie realizowany. Sprawę najważniejszę jest, aby 
oceny były prawidłowo sporzęćzane, a ich wyniki analizowane i wykorzysty
wane zarówno w odniesieniu do poszczególnych osób jak i do całej kadry 
kierowniczej.

4. Doskonalenie dozoru wyższego i kierownictwa kopalni

Oednę z najtańszych i najefektywniejszych inwestycji jest kształcenie 
pracowników, w tym także kierowników. Postęp w zakresie zarzędzania, or
ganizacji procesów produkcyjnych, planowania, rachunku ekonomicznego czy 
informatyki jest niezmiernie szybki przez co wiedza zdobyta w szkołach 
średnich czy wyższych dezaktualizuje się w cięgu kilku czy kilkunastu lat. 
Przyczyn dezaktualizacji wiedzy pracowników jest wiele.
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Do najważniejszych zaś oprócz wymienionej należę:

- brak nawyku rozszerzania wiedzy poprzez samokształcenie ,
- nadmierna specjalizacja powodujęca uwstecznianie się w dziedzinach po

krewnych ,
- przełom w technologii itp.

Oedynym sposobem przeciwdziałania temu procesowi jest celowo ukierun
kowane szkolenie. Ogólne zasady obowięzujęce przy kształceniu dorosłych, 
a więc:

- powięzanie teorii z praktykę,
- aktywnego udziału szkolonych,
- pobudzanie ich do samodzielności, maję zastosowanie także w kształceniu 

kadr kierowniczych.

Te trzy zasady maję jednakowę wagę i muszę być równorzędnie przestrze
gane. Klasyfikacja metod nauczania może być rozpatrywana z różnych punk
tów widzenia. Można więc rozróżnić metody nauczania indywidualnego i gru
powego, skoncentrowanego i rozproszonego itp. Szczególne znaczenie ma po
dział metod z punktu widzenia realizacji celu doskonalenia.

W tym zakresie najczęściej wyróżnia się:

- metody służęce przekazywaniu umiejętności technicznych,
- metody rozwijajęce zdolność współżycia społecznego,
- metody pobudzajęce zdolności koncepcyjne.

Ola przekazywania umiejętności technicznych lub techniczno-administra
cyjnych niezbędnych dla rozwięzywania konkretnych sytuacji zwięzanych z 
wykonywaniem funkcji kierowniczych wykorzystuje się w zasadzie wykłady i 
dyskusje wraz z ich różnymi odmianami, które to formy nauczania powszech
nie stosowane sę w praktyce. Do mniej znanych natomiast należę metody roz
wijajęce zdolności współżycia społecznego, jak i metody pobudzajęce zdol
ności koncepcyjne.

Rozwijanie zdolności współżycia społecznego ma na celu doprowadzenie 
dc lepszego zrozumienia procesów psychologicznych i socjologicznych w 
przedsiębiorstwie, co w rezultacie powinno spowodować fmianę w sposobie 
postępowania z podwładnymi. Zdobycie tych umiejętności wymaga stosowania 
technik, przy których uczestnicy szkolenia zostaję aktywnie włęczeni do 
procesu nauczania tak, by potrafili niejako wcielić się w innę osobę 1 ję 
zrozumieć. Właściwym dla tych celów jest "trening grupowy" (metoda wpro
wadzona z poczętkiem lat pięćdziesiętych w USA), "odgrywanie ról", w któ
rej uczestników szkolenia stawia się w sytuacji, która nie pokrywa się z 
zajmowanym przez nich stanowiskiem w przedsiębiorstwie, a często nawet 
jest z nim w całkowitej sprzeczności. Taki rozdział ról wymaga by np. dy
rektor przedsiębiorstwa musiał posługiwać się argumentację kierownika dzia
łu gospodarki materiałowej, czy działu zatrudnienia, znajęc jednocześnie 
dokładnie swoję własnę argumentację dyrektora. W ten sposób umożliwia się
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mu przy późniejszych konferencjach w zakładzie pracy, wnikliwiej stosować 
swe umiejętności społeczne. Właściwe efekty daje również odmiana techniki 
"odgrywania ról" nazywana "psychodramę", która służy do rozwięzywania kon
fliktów aotyczęcych określonych osób.

Rozwijanie zaś zdolności koncepcyjnych realizuje się w zasadzie dwiema 
metodami: metodę przypadków i grę planowę. Zarówno w jednej jak i drugiej 
metodzie markuje się określony problem gospodarczy czy społeczny a od u- 
czestników szkolenia żęda się Jego rozwięzania. Metoda przypadków ma tę 
słabę stronę, że nie daje uczestnikom szkolenia możliwości skontrolowa
nia, czy podjęte przez nich decyzje były właściwymi, co ma istotne zna
czenie w procesie uczenia się. Wadę tę próbuje zniwelować metoda gry pla
nowej , przy której powzięte decyzje sę oceniane, a ich jakość komunikowa
na uczestnikom szkolenia.

5. Zakończenie

Znaczenia właściwej polityki kadrowej w przedsiębiorstwie trudno jest 
przecenić. Ma ona wpływ nie tylko na osięgane przez przedsiębiorstwo wy
niki produkcyjne, ale także w sposób jednoznaczny kształtuje stosunki mię
dzyludzkie w przedsiębiorstwie.

W odczuciu społecznym polityka kadrowa jest w rękach władz orężem poz- 
walajęcym na pomyślnę realizację celów gospodarczych. Poprzez trafność 
doboru osób na stanowiska kierownicze, ludzie pracy poddaję ocenie dzia
łanie organów nadrzędnych co pocięga za sobę określone następstwa spo
łeczne i polityczne.

Ranga zagadnienia nie zezwala w tym zakresie operować decyzjami doraź
nymi i częstkowymi. Wymaga wypracowania mędrze przemyślanego systemu roz
woju i wykorzystania pracowników sprzężonego z politykę płac. Dopiero wów
czas, gdy pojedyncze decyzje personalne będę zgodne z założeniami systemu, 
można będzie uniknęć przypadkowości i improwizacji w polityce kadrowej.
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3ABE.H0BAHHE HEJIOBE'ffiCKHMH 3AI1ACAMH B 11LAXTAX 

i  e 3 K) m e

B oiaibe paccMaipHBaioTOH 3Jie«eHTu itojihthkh KaspoB Ha npeflnpHHTHH o oco- 
6lim ynSTOM noflfiopa pyKOBOflamax KaflpoB, opeHKH pafioiu, h noBefleHHH 3Thx ksl̂ - 
poB, a Taicxe coBepmeHciBOBaHHe Bucmero Hafl3opa h  pyKOBO^ciB b  oCaacTH Tex- 
HHqeoKoro yMBHHa, pa3BHTHa onocoOHOCTefl oÔmecTBeHHoro cocymecTBOBaHaa h 
TBopaeoKHx onoooÔHOoieit.

ECONOMIC ASPECTS OF MANPOWER UTILISATION IN COALMINES 

S u m m a r y

Cadres policies and in particular management problems concerning work 
and behavior aspects as well as improvement factors have been presented.


