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METODY DOBORU 1 OCENY KADR KIEROWNICZYCH
W KOPALNIACH WEGLA

Streszczenie. Artykut przedstawia ocene kadr kierowniczych w za-
k¥adach gérniczych przemystu weglowego pod wzgledem przygotowania
teoretycznego oraz predyspozycji do kierowania zespodami ludzkimi.
Zaprezentowano naukowe podejscie w zakresie obsadzania stanowisk
kierowniczych, uwzgledniajece oszacowanie w czasie potrzeb kadrowych
pod wzgledem ilosciowym i jakosciowym, ustalenia kryteriéw i metod
doboru oraz ocene pracy i wiedzy kierownikéw. Opracowanie Jest na-
Swietleniem wagi problemu z punktu widzenia ztozonosci wykonywanej
pracy w warunkach gornictwa podziemnego, dlatego tez prawiddfowy do-
bor kadr kierowniczych w gérnictwie weglowym wymaga szczegélnej uwa-
ai ze wzoledu na duze odpowiedzialno$¢ w zakresie bezpieczenstwa
pracy podlegtych mu zespotow ludzkich. Jak i skutkéw Finansowych

POdArtykudVlestewynikiem wielu prac naukowo-badawczych wykonywanych
na zlecenie resortu gérnictwa w Instytucie Organizacji i Ekonomiki
Goérnictwa, Wydziaktu Gérniczego Politechniki Sleskiej.

1. WSTEP

Powierzenie stanowiska kierowniczego w produkcji goérniczej od najniz-
szego do najwyzszego szczebla hierarchicznego w kopalni wieze sie z po-
wierzeniem danemu kierownikowi znacznych zespoddéw ludzkich i majatku trwa-
+ego o0 duzej wartosci. Im wyzsze stanowisko, tym wieksze zespoty ludzkie
i Wiekszy majetek trwaty Jest powierzony danemu kierownikowi .

Z kazdym stanowiskiem kierowniczym wieze sie konieczno$¢ podejmowania
decyzji. Im wyzsze stanowisko, tym podejmowane decyzje maje wieksze wage
skutkéw ekonomicznych, tak pozytywnych Jak i negatywnych, co rzutuje w
sposob istotny na wyniki finansowe kopalni. Dlatego prawiddfowy dobér kadr
kierowniczych w kopalniach ma bardzo istotne znaczenie gospodarcze i Sspo-
>eczne™

Resort goérnictwa weglowego. Jak doted, nie dopracowat sie spdjnego sy-
stemu polityki kadrowej, albowiem dobér kadr kierowniczych odbywa sie po-
przez selekcje, ktorej kryteria ksztattuje zwyczaje lub przypadek. Przy
takim podejmowaniu decyzji kadrowych bierze sie najczesciej pod uwage te
osoby jako kandydatéw, z ktdérymi decydent wspodpracowat lub te osoby.
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ktore byiy zastepcami ustepujacego kierownika. Przy takim trybie wydania-
nia kandydatéw na stanowiska kierownicze mate szanse maje ci, ktorzy se
lub byli poza zasiegiem wspédpracy z decydentem, ani tez ci, ktérzy se na
nizszym stanowisku, mimo wystarczajecej praktyki i duzej aktualnej wiedzy
w pednym zakresie potrzebnym do zajmowania wakujecego stanowiska.

2. SPOSOBY DO8ORU I OCENY KADR

W celu poprawy istniejecego stanu w obsadzaniu stanowisk kierowni-
czych w kopalniach wegla niezbedne jest stworzenie takiego systemu, ktoéry
powinien obejmowac;

a) oszacowanie w czasie potrzeb kadrowych pod wzgledem ilosciowym i jako-

Sciowym,

b) ustalenie kryteridéw i metod doboru kadr kierowniczych,

c) aktualizowanie wiedzy jako warunek pozostania na zajmowanym stanowisku
kierowniczym,

d) ocena pracy 1 wiedzy kierownikow.

Oszacowanie w czasie potrzeb kadrowych pod wzgledem ilosciowym i1 jako-
Sciowym nie powinno stanowi¢ wiekszego problemu, ze wzgledu na aktualny
poziom rotacji na stanowiskach kierowniczych. Wykorzystujac odpowiednik
systemu informatycznego MAGISTER dla gérnictwa, ktérego podstawowym celem
jest dostarczanie niezbednych informacji dla prognozowania, realizacji i
kontroli podstawowych proceséw gospodarowania kadrami z wyzszym wyksztak-
ceniem, tzn. do przygotowania, wykorzystania, doskonalenia i wymiany kadr,
mozna przeprowadzi¢ szczegétowa analize rozmieszczania kadr kierowniczych
w zakdadach gérniczych z pednymi informacjami osobowymi i kwalifikacyj-
nymi, jak: stopien zgodnosci zawodu (specjalnosci) wyznaczonego i wykony-
wanego; zgodnos¢ poziomu wyksztakcenia posiadanego przez pracownika i po-
ziomu wyksztatcenia wymaganego na zajmowanym lub przewidywanym stinowi-
sku; stopien wykorzystania kwalifikacji z punktu widzenia ztozonosci wy-
konywanej pracy oraz czasu zaangazowania pednych kwalifikacji kandydatéw
(dotyczy zatwierdzeh Okregowych Urzedéw Gorniczych),

Ustalenie kryteriéw i metod doboru kadr kierowniczych mozna odnies¢ do
indywidualnych oséb, jak réwniez do zespotu kierowniczego. Dobdér kandyda-
tow na stanowiska kierownicze moze sie odbywa¢ z whkasnych pracownikéw lub
z pracownikdéw spoza danego przedsiebiorstwa. Nalezy stworzy¢ take sytua-
cje, aby zglosito sie jak najwiecej kandydatéw - stworzy¢ otwarte konku-
rencje - co ukatwia znalezienie kandydata wkasciwego.

Doboér kandydatéw na stanowiska kierownicze, szczeg6lnie wyzszego szcze-
ble, ze wzgledu na wage podejmowanych decyzji wymaga bardzo doktadnego
rozeznania. Powinno by¢ ono tréjetepowas

- wstepne - w okresie rekrutacji.
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- 0g6lno«
- szczeg6towa — wszechstronne«

Rozeznanie wstepne obejmuje:

. okreslenie postawy moralno—polityczneJd, wieku« prezencji Itp««
- wstepne badania Inteligencji na podstawie standardowego testu na inteli
gencje lub Swiadectw.

Rozeznanie og6lne obejmuje« stopien dojrzatosci, doswiadczenie, szero-
kos¢ horyzontéw myslowych, badanie zdrowego rozsadku przy stawianiu celéw
i wyborze Srodkéw ich realizacji.

Rozeznanie szczeg6towe wszechstronne obejmuje:

- inteligencje (badania testowe w pednym zakresie),

- zakres zainteresowan,

- zdolno$¢ analizowania,

_ umiejetnos¢ porozumiewania sie z ludzmi,

- przedsiebiorczosé¢, aktywnosé, energie,

- osobowos¢,

_ szczeg6towg wiedze teoretyczna i praktyczne w zakresie przewidywanego
stanowiska,

- wiedze z ekonomiki przedsiebiorstw,

- wiedze z zakresu zarzedzania przedsiebiorstwem.

Ostateczny wybér z dwu lub kilku kandydatéw powinien nastepowaé przy
wykorzystaniu wszystkich nowoczesnych metod .1 Srodkéw opartych na nauko-
wych podstawach.

Zespoty kierownicze w osobach: naczelny inzynier, zawiadowcy ruchéw,
gtoéwny inzynier, kierownik lub kierownicy robdt gorniczych, giéwny inzy-
nier energomechaniczny, geolog, kierownik przerdbki mechanicznej i ewentu-
alnie inni uzgadniaj? wspélnie kierunki dziatania dla realizacji nakreslo-
nych zadan produkcyjnych i innych waznych przedsiewzie¢ jako organ dorad-
czy dyrektora, ktéry zgodnie z jednoosobowym kierownictwem, podejmuje
ostateczne decyzje.

Efektywnos¢ zespotu kierowniczego zalezy od tego, Jake role poszcze-
goéIni kierownicy odgrywaj? w rozwl?zywanlu okreslonych probleméw. Kazdy
problem moze by¢ i najczesciej Jest inny, a w zwigzku z tym nalezy powo-
+a¢ tylko te osoby, ktére mog? spedniaé¢ nastepujaca role:

- koordynatora, ktéra polega na organizowaniu pracy zespodu, podsuwaniu
mu procedury dziaktania, rozstrzyganiu sporéw i watpliwosci,

- innowatora - produkowanie pomys4éw rozwigzan i sieganie do uzupedniaja-
cych zrédet informacji,
sceptyka - wskazywanie ujemnych nastepstw prognozowanych rozwigzan,
a tym samym - skkanianie zespotu do doskonalenia rozwigzan lub do po-

szukiwania nowych,
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- integratora - +tagodzenie konfliktéw, wytwarzanie atmoafary sprzyjajacej
wspotdziataniu czitonkédw zespotu,

~ wykonawcy - realizowanie lub organizowania realizacji podjetych decyzji,

- reprezentanta - pozyskiwanie przychylnosci otoczenia dla podjetych de-
cyzji,

- kontrolera - $Sledzenie zgodnosci dziatania i1 decyzji zespotu z obowiag-
zujacymi zasadami oraz dostarczanie informacji zwrotnej o stopniu reali-
zacji przyjetych ustalen.

Oczywiscie nie znaczy to, Ze zespét kierowniczy powinien sktadaé sie

z siedmiu os6b. Oeden cztowiek moze gra¢ efektywnie dwie, a nawet trzy

role, jednak nigdy - wszystkie na raz. Brak jednak okreslonej roli lub

niewtasciwe jej granie powoduje obnizenie efektywnosci zespotu.

Aktualizowanie wiedzy jako warunek pozostania na zajmowanym stanowisku
kierowniczym wynika z faktu. Za przed goérnictwem stoje do wykonania duze
zadania nie tylko w zakresie produkcji, lecz przede wszystkim w zakresie
jej unowoczesnienia, poprawy jakosci sortymentéw oraz kosztéw produkcji.
Niemozliwe jest realizowanie tych zadan za pomoca przestarzatych metod
zarzadzania 1 organizacji.

Sprawnos¢ dziatania kierownictwa na wszystkich szczeblach hierarchicz-
nyen staje sie szczeg6lnie aktualna i nabiera specjalnego znaczenia w ogol-
nych dgzeniach do kompleksowej poprawy funkcjonowania organizméw gospo-
darczych. Co wiecej, nie podlegaja dyskusji stwierdzenia, Ze poprawa nie
moze nastapi¢ wydgcznie w wyniku bardziej doskonatych systeméw planowa-
nia 1 zarzadzania, bez uwzglednienia zasadniczych, daleko idacych posu-
nie¢ w ukkadach ludzkich - umiejetnosciach wykonawczych, a szczegdlnie
kierowniczych. Sprawne kierownictwo, Jego duza fachowos¢ i1 wysoka Jakosc
wykonywanych funkcji sprzyjaja osiagnieciu wysokiej efektywnosci w dzia-
+alnosci kopalni.

Instytut Organizacji i Ekonomiki Gérnictwa Politechniki Slaskiej, na
zlecenie Ministra Gérnictwa i Energetyki, przeprowadzit+ kompleksowe bada-
nia aktualnaj wiedzy wytypowanych 140 inzynieréw w réznym wieku i o réz-
nym stazu, zajmujacych stanowiska dozoru wyzszego. Badania te obejmowaty
réowniez znajomos¢ Jezykéw obcych i umiejetnosé korzystania z fachowej li-
teratury obcojezycznej. W wyniku tych badan Minister polecit przeszkole-
nie naczelnych inzynieréw kopaln, zawiadowcéw i gbébwnych inzynieréw w za-
kresie: organizacji i ekonomiki gornictwa, wentylacji i pozardéw, poniewaz
wiadomosci w tym zakresie byly ponizej oczekiwanego poziomu. Szkolenia,
jako bezwzglednie obowigzkowe, odbywaly sie na Politechnice Slaskiej.

Gdyby badania podobne bydy prowadzone w réwnych, np. 3-letnich okre-
sach, 1 obejmowaty kazda osobe dozoru, to kazdy chcac zachowa¢ stanowisko
lub awansowa¢, w whasnym zakresie aktualizowatby swg wiedze.

Obecnie narasta potrzeba umiejetnosci praktycznego korzystania z sze-
roko stosowanych minikomputeréw na potrzeby operatywnego kierowania ko-
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palnig na réznych poziomach hierarchicznycn. Zakres zastosowarn minikompu-
terow w kopalni obejmuje:

- kontrole bezpieczenstwa pracy w kopalni,

- kontrole pracy maszyn i urzedzen oraz innych rodzajéw dziakalnosci ko-
palni,

- dyspozytorska kontrole produkcji,

- techniczno-ekonomiczna ocene dziatalnosci produkcyjnej oraz operatywne
planowanie,

- dziatalnos$¢ techniczno-ekonomiczna,

- obliczenia inzynierskie.

Kazde z wyzej wymienionych zastosowar, rozwiniete w praktyce, wymaga
glebokiej wiedzy, niezbednej w obecnych warunkach kopalh wegla.

Ocena pracy i wiedzy kierownikédw powinna obejmowaé biezaca i perspek-
tywiczna dziatalnos¢ produkcyjno-ekonomiczne kopalni, jak réwniez umie-
jetnos¢ obliczen inzynierskich dotyczece nastepujacych zagadnien:

- biezacag kontrola i ocena produkcji,

- operatywne planowanie produkcji,

- techniczno-ekonomiczna ocena technologii prowadzenia robot gérniczych
wraz z okresleniem kompleksowych norm pracy dla przodkéw wybierkowych,

- gospodarka maszynami i urzadzeniami,

- gospodarka energetyczna,

- gospodarka zatrudnieniowo-ptacowa,

- gospodarka kadrowa,

- gospodarka materiatami,

- obrét weglem,

- gospodarka ksiegowo-finansowa,

- dziatalno$¢ inwestycyjna.

Ccsn8 pracy zawiera, wg Dobrzanskiego 1 , informacje zwrotng o wyniku
dziatania kierownika. Psychologowie rozrézniaj? dwa podstawowe typy ocen
ze wzgledu na ich zrédta, mianowicie - ocene wewnetrzne (samooceng) oraz
ocene zewnetrzna (dokonang przez innych). Samoocena jest wynikiem poréwna-
nia przez czdowieka wyniku wkasnego dziatania z przyjetymi przez tego
cztowieka standardami, wzorcami, przekonaniami, systemem wartosci. Desli
dziatanie osbiega od przyjetych przez cztowieka standardow, wéwczas pow-
staje w jego Swiadomosci tak zwany dysonans poznawczy, wywotujacy z kolei
poczucie zagrozenia wkasnej wartosci. W celu usuniecia tego zagrozenia
(dysonansu poznawczego) czdowiek stara sie zmieni¢ wkasne postepowanie
badZz zmieni¢ standardy oceny. W indywidualnych przypadkach cztowiek jest
sktonny do rozwiazania dylematu dysonansu poznawczego w Jednym lub drugim
kierunku, zaleznie miedzy innymi od sity przekonan (morale) oraz od po-
ziomu samooceny rozumianej tym razem Jako poczucie wkasnej wartosci (wy-
sokiej lub niskiej). Podobne zjawiska zachodzga w odniesieniu do oceny
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zewnetrznej, przy czym dodatkowym przedmiotem korekty moze w tym przypad-
ku by¢ osoba oceniajacego (jej autorytet w oczach ocenianego) lub tez
przyjete przez niego Kkryteria.

Zarysowane wyzej procesy psychiczne trzeba uwzgledniaé¢ przy budowie
koncepcji oceniania pracownikéw, w tym szczeg6lnie kierownikéw, poniewaz
ocena ich pracy trudno poddaje sie zobiektywizowaniu, a poza tym - jest
odroczona w czasie. Wyniki dziatania kierownika rzadko ujawniaje sie tez
po samym dziataniu. Kazdy pracownik, a w tym takze kierownik, jest oce-
niany przez swoich wspédpracownikéw: przetozonych, kolegéw, podwiadnych
niejako ''na biezaco”, w toku codziennych kontaktéw. Oczywiscie oceny ta-
kie obarczane se b#edami subiektywizmu, przypadkowosci, jednostronnosci .
Aby unikne¢ tych bledéw, powinny by¢ stosowane sposoby systemu ocen okre-
sowych oparte na obiektywnych metodach probabilistycznych czy ewentualnie
metodach programowania dynamicznego. Metody te, wraz z przyktadami, se
oméwione przez Autora w ksiazce pt. Metody rachunku prawdopodobienstwa i
statystyki matematycznej w organizacji produkcji gorniczej.

3. ZAKONCZENIE

Oob6r i1 ocena kadr kierowniczych w goérnictwie weglowym wymaga szczeg6l-
nej uwagi ze wzgledu na duze odpowiedzialno$¢ w zakresie bezpieczenstwa
pracy podlegtych mu zespodéw ludzkich, jak i skutkéw Finansowych podejmo-
wanych decyzji. Uwazam, ze problem kierunkéw ksztakcenia, aktualizowania
wiedzy i oceny pracy kadry kierowniczej powinien stanowi¢ przedmiot osob-
nej konferencji naukowej, ujmujacej powyzsze zagadnienia systemowe.

Ze wzgledu na znacznag rotacje kadr kierowniczych, jej uzupednianie nie
moze mie¢ charakteru przypadkowego, co uzasadnia potrzebe wypracowania
spojnej polityki kadrowej w resorcie gornictwa weglowego.
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MSTOJ, IIOiIEOPA H OU.EHKK F/KOBOAHtUK KAEPOB
b yrojiwua mxiAx

P e3nmnme

B padoie oueaeHO noAdop pyxoBoxanHx KsmpoB Ha npeAnpHHTHHX ropHO» upoMu-
HjteHHOCIH ¢ touknh 3p6KHA TeopeTHiecKoft noAroTOBKH n npeApacnoaoxeima
K ynpaBlieHHK) kojijiskthbom-

llpeflctaBjieH Hay"HKfl hoaxoa k yKOMiuieKTOBKe pyKOBOAsmax xaApos, npHHHsia*
BO BHHMaHHC KOlJitwecTBeHHHe noTpe6HOCTH, TAK *6 KaK H KaaeotBBHHHe nOTpedHO-
CTh b pyKOBOAKTeanx, KpHTepHA h MeTOA noAdopa, a iaK*e oqeincH padom h 3bs-
HHH pyKOBOAAHHX KHApPOB

Padoia ocBegael npodaeMy o tohkh speraa oaohhocth BunOAHeHHH padom
b ycAOBHnx HOAaeMHoa ropHofi npoMmAeHHoCTH. *ta aioro npaBHabHHS noAdop
pyKOBOAHUHX K3APOB ipedyei ooodoro BHHHaHHH H3-3a dOALSIoK OTBeiCTBeHHOCTH
b 0odAHCTH deaonacHocTH padom npoHSBOAciBeHHHx koaabkthbob h ncxoAa $HHaH-
coBldc onepanHft.

Padoia HBjweicfl pesyaBiaiou BaynHHx HCCASAOBaHHft b HacTHiyTe opraHHsamm

H 3KOHOMHKH TOpHOit UpOHiUSAeHHOCTH H HH TopHOU $aKyAtieie CH«e3CKOr0 HOSH—
TexKHAeoKoro HHCiHiyia.

METHOD OF SELECTION AND ESTIMATION OF HEAN STAFF
IN MINES

Sunmary

The article deala with evaluation of selection of the head staff in
mining enterprises of coal iIndustry in respect of theoretical preparation
amnd predisposition for supervising people.

Scientific approach concering appointing to managing post has been
presented. It considers the needs of staff in relation to time and in
respect of quantily and quality. The scientific approach applies or to
the criteria and methods of selection and evaluation of work and konwladge

of managers.
This analysis shows importance

of the work in underground mining
of head staff in coal mining asks

of the problem in respect of cbmﬁleiity
conditilns therefore the right selection
for particular attention for the reason
safety, the groups of people and the
financial effects of made decisions.

The article is the result of scientific research work carried out on
the commision of mining department at the Institute of Organization and
Economics of Mining of the Mining Dept,

of responsibility concerning work

of the Silesian Technical Univer-
sity.



