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1. WSTEP

Do instytucjonalnych warunkéw funkcjonowania gospodarki socjalistycz-
nej zalicza 3ie przede wszystkim szeroko pojmowany system planowego kiero-
wania 1 zarzadzania gospodarka. Podstawowymi elementami tego systemu sa:
zakres kompetencji centralnego osrodka dyspozycji gospodarczej, zakres
kompetencji jednostek produkcyjnych i posrednich jednostek administracji
gospodarczej, metody sporzadzania planu i przekazywania jego dyrektyw
oraz mierniki oceny dziatalnosci przedsiebiorstw. Do warunkéw tych nalezy
takze organizacja wiezi produkcyjnych.

Postep techniczny jest czynnikiem realizacji celu produkcji socjali-
stycznej. Jest to czynnik optymalnego .wykorzystania zasobéw pracy zywej
i pracy uprzedniotowionej w Srodkach produkcji, ktorymi spoteczenstwo dys-
ponuje, czynnikiem optymalnego zaspokojenia biezgcych i przysztych potrzeb
spoteczenstwa.

Dynamiczny rozwéj nauki i techniki, czyli g#éwne elementy wzrostu sit
wytwérczych cechujg zaréwno kraje wysoko rozwiniete, jak i kraje, w kto-
rych zmiany uk#adéw spotecznych powoduja gwattowny wzrost potencjatu prze-
mys4owego .

Rozwéj takich nauk, jak: cybernetyka, teoria informacji a ostatnio te-
oria i technika systeméw, doprowadzity stopniowo do podporzadkowania ich
jednej dyscyplinie ogdélnej, zwanej ogdélnag teoria systeméw, ktora objeta
réwniez teorie organizacji i kierowania.

W takiej sytuacji musi ulec zmianie sposéb kierowania kadr kierowni-
czych oraz musza nastgpi¢ zmiany w uprawnieniach i kwalifikacjach oséb
petnigcych funkcje kierownicze. Przyczyna tych zmian jest gwattowny wzrost
potencjatu produkcyjnego, jaki pozostawia sie do dyspozycji kadry kierow-
niczej. Potencjat produkcyjny wyraza sie zaréwno iloscig lub wartosciag
produkcji, jaka mozna uzyska¢ z elementéw podporzadkowanych (oddanych
do dyspozycji) osobie dozoru oraz wartosciga majatku trwatego stanowigcego
uk#ad techniczny.
1loSciowo-jakosciowe zmiany potencjatu produkcyjnego w KWK przedstawiono
w tabelach nr 1.1, "1.2, 1.3.

Z informacji zawartych w przedstawionych tabelach nalezy réwniez wniosko-
waé, ze réwnolegle ze wzrostem potencjatu produkcyjnego muszg wzrastac
wymagania stawiane os.obom kandydujacym do kadry kierowniczej czy przewi-
dzianej do awansu.
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W pracy starano sie przedstawi¢ te nowe kierunki oraz Srodki, mozliwosci
i kryteria ocen, jakie winny by¢ stawiane osobom pednigcym te funkcje,
kadrze rezerwowej oraz osobom nowo przyjmowanym. Nowe strategie w tej
dziedzinie stosowane w réznych krajach oméwione zostaty w rozdziale 5.
Rozdziat 4 i 5 zawiera proponowane kryteria ocen kadry kierowniczej, na-
tomiast w rozdziale 6 oméwiono problem kadry rezerwowej. Metody dosko-
nalenia kadr kierowniczych przedstawione zostaty w rozdziale 7. W roz-
dziale 8 zaproponowano model banku danych personalnych dla oséb dozoru
w resorcie gérnictwa oraz system przetwarzania danych dla racjonalnego
gospodarowania kadrami kierowniczymi. Zawarte w pracy koncepcje ukierun-
kowane dla kadry kierowniczej w goérnictwie moga by¢ wykorzystane w innych
resortach.



2. CEL, TEZA 1 METODA PRACY

7 dobie burzliwego postepu technicznego, powstay/ania coraz wiekszej
ilosci i coraz wiekszych przedsigbiorstw, czesto Scisle ze soba kooperu-
Jjacych, powstaje problem zarzadzania przedsiebiotstwem w sposéb nowoczes-
fty, racjonalny i jak najbardziej efektywny.

Wynika stad problem najodpowiedniejszego doboru kadry kierowniczej, stwo-
rzenia kadry rezerwowej i nowoczesnego gospodarowania tymi kadrami.

W réznych krajach w rézny spos6b podchodzi sie do tego zagadnienia i
dlatego tylko po giebokiej analizie stosowanych strategii w wysoko roz-
winietych krajach, jakiej prébowano dokona¢ w niniejszej pracy, mozna po-
kusi¢ sie o stworzenie modelu gospodarowania kadrami na bazie socjalistycz
nego rozwoju kraju. Azeby méc dobra¢ najwhasciwszg kadre kierownicza, trze
ba zda¢ sobie sprawe, jakich cech wymagamy od dobrego kierownika, a jakimi
cechami absolutnie nie powinien on by¢ obdarzony. Nalezy znalez¢ najwkas-
ciwszy sposob kierowania zespotem ludzi, aby pogodzi¢ ze sobg takie spra-
wy, jak: duza wydajnos¢ i efektywnos¢ pracy, zadowolenie pracownika z wy-
konywanej pracy, dobre stosunki na ptaszczyznie kierownik - podwhadny,
stworzenie zgranego kolektywu itp.

Celem niniejszej pracy jest préba stworzenia modelu, weddtug ktérego
nalezatoby dobiera¢ kadre kierowniczg, ustalenie sposobu, w jaki mozna
by ocenia¢ cechy kierownika, znalezienie najwktasciwszej metody doskonale-
nia sztabu zarzadzajacego i jego zaplecza oraz wykazanie waznej roli ma-
szyny cyfrowej (EPD) jako narzedzia niezbednego do racjonalnego gospoda-
rowania kadrami.

Nowe stanowisko pracy stawia nowe, jakosciowo rézne od poprzednich wyma-
gania zaréwno w zakresie wiedzy, jak i kondycji psychofizycznej. .Zmienia-
ja sie proporcje pomiedzy decyzjami zalecajacymi i oceniajacymi na korzysé
decyzji zalecajacych, zwieksza sie ilos¢ i wartos¢ Srodkéw zaangazowanych
w realizacje decyzji oraz wzrastajg straty wynikajace z decyzji odbiega-
Jacych od optymalnych.

Stopien przygotowania danej osoby przewidzianej do awansu badz spra-
wujacej Tfunkcje kierownicze mozna mierzy¢ za pomoca prawdopodobienstwa
uzyskania trafnych odpowiedzi na zbidér pytan skorelowanych z wymaganym
zakresem wiedzy na danym stanowisku. Jest to teza pracy, ktérag bede sta-
rat sie udowodni¢. W pracy przedstawiono na konkretnych przyktadach meto-
dy oceny potencjalnych kandydatéw na stanowiska kierownicze “przy wykorzy-
staniu analizy statystycznej i progr-araowania dynamicznego. Jedna z metod
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pozwala okresli¢ prawdopodobienstwo podejmowania prawidtowej Ilub blednej
decyzji w okreslonym przedziale czasu przez osobe egzaminowanag, druga zas
pozwala do charakterystyki przydatnosci poszczegélnych oséb dozoru zasto-
sowa¢ krzywe logistyczne.

Zeby méc whasciwie ocenié kadre za pomoca testéw trzeba mieé pewnosé,
ze testy sa pravodtowo utozone, innymi stowy, ze testy sa rzetelne. W pra-
cy przedstawiono jedng z metod weryfikacji testu opartg na analizie sta-
tystycznej.

W przedmiotowej pracy potozono szczegdlny nacisk na ocene kadry w sposéb
jak najbardziej obiektywny i dlatego nie pominieto tak waznego elementu,
jakim sa maszyny egzaminujace. Wskazano na sposoby ich wykorzystania, ich
stabe strony i zalety.

Poprzez rézne metody oceny mozna wytoni¢ kadre kierowniczg i rezerwowg.
Nalezy jednak pamieta¢, ze jednorazowa ocena pracownika jest niewystarcza-
jaca. Raz nabyta wiedza nie bedzie i nie moze wystarczy¢ na cale zycie.
Trzeba stale podnosi¢ kwalifikacje kierownikéw i to nie ,ylkc z zakresu
wiedzy fachowej, ale przede wszystkim z zakresu organizacji 1 zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Analizujac nowoczesne sposoby doskonalenia kadry kierowniczej proponu-
je pewne kierunki, w jakich nalezatoby p6js¢,,aby stworzy¢ podwaliny pod
nowoczesne doskonalenie personelu kierowniczego. Na doskonalenie kadr kie-
rowniczych nalezy potozy¢ g#déwny nacisk, cc jest podstawg sprawnego Funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, lecz nie jedynym czynnikiem wptywajacym na
efektywno$¢ gospodarowania osobami kierownictwa na réznych szczeblach.

By gospodarka kadrami by#a rzeczywiscie nowoczesna i mogta sie coraz bar-
dziej rozwija¢, wskazano na wzrastajaca role maszyn cyfrowych jako czyn-
nika integrujacego prace sztahu zarzadzajacego. W opracowaniu przedsta-
wiono system organizacji banku danych personalnych, sposoby przechowywa-
nia informacji i zagadnienie ochrony danych.

Przedstawione w pracy metody nowoczesnego gospodarowania kadrami nie-
watpliwie nie wyczerpuja catego zagadnienia, niemniej jednak mogg stac
sie podstawag do gtebszego przeanalizowania tematu i praktycznego ich za-
stosowania, a takze bodzcem wskazujacym aktualng potrzebe®rozwoju badan
nad tym zagadnieniem z wykorzystaniem innych metod i by¢ moze innych kry-
teridéw oceny.



3. NOWE STRATEGIE KSZTALCENIA, DOSKONALENIA 1 DOBORU KADR KIEROWNI-
CZYCH NA SWIECIE

Kazda zespotowa dziatalnosé¢ wymaga kierownictwa. Zadne zmiany w uk¥a-
dzie stosunkéw technicznych czy spotecznych nie moga podwazy¢ tej zasady.
Moga one natomiast powodowa¢ i rzeczywiscie powoduja ewolucje w zakresie
pojmowania roli Kkierownika, metod dziakania, jego stosunku do podwdadnych
i do przetozonych wyzszego Szczebla. Nie ulega watpliwosci, ze w zakresie
swego dziatania kazdy kierownik zajmuje pozycje kluczowg oraz ze bieg
spraw i osiggane wyniki w duzej mierze zalezg w#asnie od niego. Nawet w
przypadku pednej realizacji zasady uczestnictwa pracownikéw w zarzadza-
niu znaczenie kierownika nie ulega zmniejszeniu, mozna raczej powiedzied,
ze rola jego jakosciowo wzrasta.

W stowie wstepnym do jednej z prac traktujacych o problematyce organi-
zacji i kierowania prof. Edward Lipinski napisat:

"Kierowanie polega na utrzymywaniu i potegowaniu akcji twérczego, wzro
stowego przystosowywania sie. Powinno by¢ ono takze dziataniem, ktére za-
pewnia wszystkim cztonkom organizacji takg satysfakcje z wykonywanego za-
dania, ktéra zabezpiecza wystarczajgcy stopien zaangazowania i inicjaty-
wy pracujacego. W tym konteksScie odmiennie przedstawia sie system tzw.
bodZzcéw z zewnatrz jako motyw dziatania. Prawiddowe kierownictwo polega
na stworzeniu naciskéw idacych od samego zadania. Decydujacego znaczenia
nabiera prawiddfowy system informacji oraz zagadnienie whasciwego umiejsco
wienia decyzji".

Powyzsze stowa dobrze okreslaja funkcje, ktdra kierownik powinien sped
nia¢ wobec swoich podwkadnych. Twérczy rozwéj, zadowolenie z pracy, 0soO-
biste zaangazowanie, w#asna inicjatywa - oto cel wskazywany wszystkim
pracownikom. Jest to zarazem-cel okreslajacy spoteczno-wychowawcze TFunkcj
przedsiebiorstwa socjalistycznego. Obowigzkiem kazdego kierownika jest
nie tylko dazenie do osiagniecia tego celu, ale dopomaganie w tym swoim
podwkadnym. Wigze sie to z duza odpowiedzialnoscig.

Podstawowym obowigzkiem kierownika jakiejkolwiek grupy roboczej jest
dopilnowanie, aby zadanie powierzone zespotowi ludzkiemu zostato wykonane
w sposob mozliwie najlepszy. Jednakze skoncentrowanie catej uwagi na za-
daniu produkcyjnym nie tylko nie wystarcza, ale prowadzi w dtuzszym okre-
sie czasu do wyraznego obnizania wynikéw produkcyjnych. A przeciez w nau-
kach spotecznych dawno juz stwierdzono, Zze lepsze wyniki produkcyjne uzy-
skuja ci kierownicy, ktérzy na pierwszym planie stawiaja nie produkcje,
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lecz cztowieka. Niestety, spostrzezenia naukowe nie sa jeszcze w pedni
doceniane w praktyce przedsiebiorstw. Dlatego tez warto pamietac¢, ze jes$-
1i chcemy osiagng¢ dobre wyniki produkcyjne, to musimy zadbaé przede
wszystkim o ludzi.

Mimo ze katalogowanie cech kierowniczych stwarza trudnosci, mozemy
jednak okresli¢ pewne umiejetnosci, ktére kierownik powinien posiadac,
jesli chce skutecznie kierowa¢ innymi ludzmi. Chociaz zaleznie od stano-
wiska 1 okolicznosci wymagane sa rézne cechy, mozna wymieni¢ takie, Kktére
jako podstawowe potrzebne sa kazdemu kierownikowi na kazdym stanowisku.

Sa to: umiejetnos¢ wspoédpracy z ludzmi, umiejetnos¢ prawidtowej oceny sy-
tuacji, umiejetnosci organizacyjne i branzowe.

Umiejetnos¢ wspotpracy z ludzmi jest to miedzy innymi: zdolno$¢ zrozu-
mienia cudzych postaw i opinii, panowanie nad sobg, uszanowanie godnosci
podwkadnych, obiektywizm w stosunku do wypowiedzi pracownikéw, niepodej-
mowanie decyzji pod wpktywem emocji, liczenie sie ze zdaniem innych, go-
towos¢ do rzeczowej dyskusji itp. [2] -

Umiejetnos¢ prawiddowej oceny sytuacji wymaga posiadania tzw. inteli-
gencji ogélnej, ktéra nie jest rownoznaczna z wyksztakceniem, pozwala ona
wykorzysta¢ w praktyce to, czego czdowiek sie nauczyt, a takze rozumiec
zachodzgce zmiany oraz przystosowaé¢ sie do nich, pobudza do statego dosko-
nalenia swej wiedzy fachowej i spotecznej, umozliwia wkasciwg ocene wspot-
pracownikéw i powierzanie im zadan, ktore najlepiej moga wykonac.

Umiejetnosci organizacyjne polegaja na najekonomiezniejszym wykorzysta-
niu ludzkich i materialnych mozliwosci, na prawidfowym zaplanowaniu i
sﬁsirdynowaniu dziatan wszystkich podwkadnych oraz Srodkéw technicznych

Sposréd cech, jakie powinien posiada¢ dobry kierownik najwazniejsza
jest umiejetnos¢ wspétpracy z ludzmi. Ten, kto tej umiejetnosci nie posia-
da, po prostu nie moze kierowa¢ zespodem ludzkim [6].

Odpowiednie kwalifikacje zawodowe uprawniaja jedynie do zajecia odpo-
wiedzialnego stanowiska, ale tylko takiego, na ktérym nie mozna bezposSred-
nio wydawa¢ polecen wigekszym zespodom ludzkim [37] .

W przypadku pozostatych dwéch umiejetnosci, to pewne niewielkie braki
w ich zakresie moga by¢ ztagodzone przez prawidtowe wspotdziatanie pod-
whadnych z kierownikiem zespodu. Ich uczestnictwo i zaangazowanie stano-
wi dla kierownika istotng pomoc pod warunkiem, ze kierownik posiada umie-
jetnos¢ wspodpracy, z podleghtym mu zespotem Rludzkim.

Przy doborze ludzi na stanowiska kierownicze koniczne jest zastosowa-
nie przynajmniej zasad selekcji negatywnej.

Selekcja negatywna polega na okresleniu najwazniejszych cech, ktérych
kierownik nie moze posiada¢. Inaczej méwigc, przyjmuje sie zasade, ze kto
dana ceche posiada, ten nie moze zajmowaé¢ stanowisk wymagajacych kierowa-
nia ludZzmi, co oczywiscie nie moze mu przeszkadza¢ w pednieniu odpowie-
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dzielnych funkcji nie potaczonych z taka koniecznoscia (np. doradcy, kon-
struktora itd.).

Proces specjalizacji w zakresie wykonywanych funkcji, rozwdj informa-
tyki i techniki “ethorej - oto przestanki glebokich zmian, jaicie zaszty
w systemach kierowania, organizacji i podejmowania decyzji [20] -

Wyjawszy mate i1 Srednie przedsiebiorstwa jednoosobowe kierownictwo nie
moze podota¢ skomplikowanym warunkom, wobec ktérych stoi* Nasuwa sie stad
postulat delegowania whadzy przy kierowaniu duzymi jednostkami kierowni-
kom nizszych szczebli. Budowa systeméw organizacji duzych jednostek prze-
mystowych bez informatyki nie da pozytywnych wynikéw.

Piramidalna organizacja hierarchiczna staje sie przestarzata i winna
by¢ zastgpiona koncentrycznymi kregami, w $rodku ktérych znajdowac¢ sie
bedzie kierownictwo. Takze i taka organizacja nie bedzie w pedni odpowia-
da¢ stanowi faktycznemu, gdyz informacje beda dociera¢ wezedzie i wsze-
dzie tez beda podejmowane decyzje.

Kierownik w mniejszym stopniu bedzie podejmowat decyzje, a w wiekszym
koordynowat, a nawet organizowat proces podejmowania decyzji. Stad wynika,
ze bedzie mu3iat on przyswoi¢ sobie umiejetnos¢ mysSlenia systemowego, czy-
li, praktycznie rzecz biorgc, sta¢ sie organizatorem.

Profil kierownika bedzie jednak inny niz obecnie. Niezaleznie bowiem
od okreslonych wiadomosci fachowych (technicznych, ekonomicznych lub in-
nych) musi zna¢ zasady psychologii, [18] socjologii, ekonomiki. Musi byc¢
analitykiem systeméw, planista przewidujacym »/plyw proceséw obecnych na
przyszty rozwéj. Inaczej moéwigc, kierownik przysztosci musi operowaé sy-
stemami w dziedzinie informacji, podejmowania d%cyzji i organizacji.

Jest wiec nieuniknione, ze organizacja ze swojej drugorzednej roli,
jaka odgrywa obecnie, przejdzie na pozycje pierwszoplanowe jako centralny
punkt kierowania [17] .

Mozna sformuto»/a¢ nastepujacych 5 tez dotyczacych, tego rozwoju [7]s

1) Zmiany bedg wymuszone przez czynniki ekonomiczno-organizacyjne.
Je3t to zblizone do tez Karola Marksa o zmianach struktury spotecznej w
zaleznosci od czynnikéw ekonomicznych. Przeksztatcanie sie struktury hie-
rarchicznej W "spltaszczong" #aczy¢ sie bedzie przy tym z demokratyzacja
procesu informacyjnego i decyzyjnego.

2) Cysterny hierarchiczne, autokratyczne znikng; decyzje beda bowiem
podejmo»/ane na wszystkich szczeblach. Kierownictwu najwyzszego szczebla
pozostanie - bynajmniej nietat»/a - rola koordynowania proceséw podejmowa-
nia decyzji.

3) Zamiast jednoosobowych - decyzje beda kolegialne, podejmowane przez
zarzad i1 zespoty dyrekcyjne. Zamiast podziatu na piony produkcji, zaopa-
trzenia i1 zbytu juz teraz wystepuje podziat weddug specjalnych przedsie-
wzie¢ (np. uruchamiania nowej produkcji).
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4) Obrazem struktury beda koncentryczne kregi. -Ich Srodek to kierow-
nictwo naczelne, ktore bedzie tylko planowato, organizowato i koordynowa-
4o decyzje podejmowane w réznych zespotach.

5) Konsekwencje spoteczno-polityczne takiego rozwoju obejmowa¢ bedg
udziat zatogi w zarzadzaniu.

Twoércze zdolnosci kierownika beda sie przejawia¢ racjonalnym kompono-
waniem w system i koordynowaniem wszystkich elementéw dziatania jednostki
organizacyjnej.

Systemy nie zastapia jednak twdérczego pierwiastka ludzkiego, podobnie
jak i same wielkie indywidualnosci nie udzwigng catego trudu podejmowa-
nia decyzji. Systemy i organizacja, sa to bowiem narzedzia, ktérych zwta-
szcza w przysztosci, nie mozna bedzie nie doceniac.

Dyskusja nad optymalizacja struktury organizacyjnej i metodami._kiero-
wania przedsiebiorstwem trwa juz od szeregu lat i przybrata charakter
miedzynarodowy. Socjolodzy, teoretycy organizacji i kierownictwa, psycho-
lodzy, doradcy organizacyjni oraz zwiazki zawodowe i samorzady robotni-
cze opracowali rézne modele kierowania przedsiebiorstwem i dgza do ich
upowszechnienia w praktyce gospodarczej 173 , [36] -

Istnieja wielkie réznice-pogladéw na "model idealny": poczynajac od
koncepcji utrzymania patriarchalnego, autorytatywnego, jednoosobowego
kierownictwa, a konczac na postulowanym przez socjologéw i psychologéw
kierownictwie kolegialnym.

Kierownictwo typu patriarchalno-autorytatywnego jest juz nieaktualne.
Proces specjalizacji wiedzy ludzkiej, mechanizacja, coraz -bardziej kom-
pleksowe struktury gospodarcze przedsiebiorstwa stworzyty sytuacje, w
ktérej nie do przyjecia jest model oparty na wszechwkadzy i wszechodpo-
wiedzialnosci jednostki ludzkiej.

Propagowany przez zwigzki zawodovre i samorzady robotnicze model zarza-
dzania przy wspotudziale zatogi w decydowaniu ma ten podstawowy mankament,
ze nie przewiduje wspotodpowiedzialnosci.

Propagowany, zwhkaszcza przez socjologéw, model zarzadzania zespotowego
(kolegialnego) opiera sie na najnowszych poznaniach w dziedzinie tzw. dy-
namiki grup. Dynamika grup daje sie efektywnie stosowa¢ w praktyce przed-
siebiorstwa w odniesieniu do specjalizacji wiedzy ludzkiej, mechanizacji
itp. Jednakze w systemie tym powstaja duze trudnosci, gdy mimo dobrej woli
kolektywu kierowniczego nie da sie unikna¢ btednej decyzji. Woéwczas nikt
nie chce ponosi¢ odpowiedzialnosci za ewentualne straty.

W poszukiwaniu wkasnego, praktycznego modelu zarzadzania kierownictwo
kopalni powinno przyja¢ za podstawe whasne zadania organiczne:

1) kierowanie kopalnig jako catoscia,
2) kierowanie kierownikami nizszych szczebli,
3) sterowanie procesami pracy w interesie catosci.
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W przesztosci maksyma kierownika naczelnego byto szybkie i wkasciwe
reagowanie na wydarzenia zewnetrzne, natomiast obecnie g#déwnym jego za-
daniem jest zdefiniowanie optymalnego celu dziatalnosSci przedsiebiorstwa.
Juz samo przyjecie zasady okreslania celu przekresla mozliwosci utrzyma-
nia zamierzchtego modelu kierownictwa autorytatywnego.

Przy nowoczesnym modelu zarzadzania kierownictwo naczelne _musi okresy
li¢ w sposéb jednoznaczny i nie budzacy watpliwosci cel dziatalnosci gos-
podarczej przedsiebiorstwa. Dopiero gdy cel jest juz okreslony, mozna
przystgpi¢ do konstruowania struktury organizacyjnej, optymalnie prowa-
dzacej do realizacji celu. Zgodnie ze zbudowang juz strukturg organiza-
cyjna cel ogélny mozna podzieli¢ na cele czastkowe i przydzieli¢ obowigzek
ich realizacji kierownikom pionéw i innych ogniw organizacyjnych przedsie-
biorstw.

Jest to jednoznaczne z delegowaniem uprawnien kierowniczych. Przepro-
wadzenie tej delegacji w spos6b odpowiedzialny oznacza jednoczesne prze-
niesienie na dang osobe obowiazku realizacji celu czastkowego i przyzna-
nie jej wszystkich tych uprawnien, ktére do realizacji tego celu sg rze-
czywiscie potrzebne.

W ramach otrzymanych uprawnien osoba ta podejmuje przedsiewziecia i
wszystkie decyzje samodzielnie i w sposéb odpowiedzialny, tj. ponoszac
konsekwencje decyzji btednych.

Tylko ten system moze zapewni¢ realizacje celdéw przedsiebiorstwa i
sprawi¢, ze kierownictwo naczelne zostanie"zwolnione z obowigzku tzw. ad-
ministrowania.

W takich warunkach naczelne kierownictwo bedzie mogip koncentrowac sie
na organicznych zadaniach tego szczebla hierarchii przedsiebiorstwa, czy-
1i na wieloletniej strategii rozwoju jego dziatalnosci. Kontrole nad rea-
lizacja biezacych celéw przedsigbiorstwa naczelne kierownictwo sprawuje
stale na podstawie informacji z nizszych szczebli zarzadzania otrzymywa-
nych wydacznie wtedy, gdy realizacja celu zostaje zagrozcna.

Aby dojs¢ do efektywnego modelu zarzadzania w przedsiebiorstwie, trze-
ba odpowiedzie¢ na pytanie - jakie sg rodzaje czynnosci kadry kierowni-
czej?

Czynnosci te sa nastepujace: 6l

- .planowanie,
- organizowanie,
- kierowanie,
- kontrolowanie.

Funkcje te odpowiednio do celu i szczebla zarzadzania moga wystepowac
w réznym nasileniu.

Ludzie, jesli maja ponosi¢ wspotodpowiedzialnos¢é muszg wspétdecydowacd
o.tym czy okreslone cele sg osiagalne, czy tez nie. JesSli pada odpowiedz
negatywna, trzeba zmieni¢ plan albo ludzi.
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Cztowiek zmuszony do wykonania zadania, w ktérego realizacje nie wie-
rzy, nie zdota go pomysSlnie wykonac.

Omawiany zesp6t dazy do takiego okreslenia celdéw dla poszczegélnych
pionéw (wydziakéw), by ich kierownicy mogli (Juz we wkasnym zakresie) do-
kona¢ dalszej delegacji uprawnien i odpowiedzialnosci. Oznacza to, ze do-
konuja oni dalszego rozczdonkowania celu na cele czgstkowe. Kazdy musi
zaakceptowa¢ swéj plan i uczestniczy¢ w jego powstawaniu. Musi uptynac
nieco czasu, nim pracownicy przywykng do przyznanej sobie swobody. W tym
okresie okaze sie, ze nie wszyscy moga podota¢ nowym zadaniom i trzeba
ich zastgpi¢ innymi.

W miare przyjmowania sie w praktyce nowego modelu kierowania przedsie-
biorstwem szybko wzrasta zapotrzebowanie na poziomy przeptyw informacji.

Cele przedsiebiorstwa cechuja sie niemal z reguty dynamizmem. W proce-
sie planistycznym dotyczacym ddugookresowych celéw przedsiebiorstwa dazy
sie do okreslenia przysztych, potencjalnych stanéw réwnowagi, przewidze-
nia mozliwosci przeciwdziatania czynnikom zaktécajacym, ktére sa trudne
do przewidzenia pod wzgledem rozwoju, stopnia oddziatywania i czasu wystg-
pienia.

Przeglad trenddéw rozwoju zarzadzania przedsiebiorstwem pozwala okres-
1i¢ réwniez i zakres zmian w profilu czynnosci kierownika naczelnego.

Oddelegowanie organicznych poprzednio i uwazanych za najwazniejsze
czynnosci kierowniczych (czynnosci pianistyczne, a zwkaszcza planowanie
celéw) nie oznacza bynajmniej, ze stanowisko kierownika naczelnego staje
sie niepotrzebne. Pozostaty mu nastepujace niezmiernie wazne sprawy:

- generalne sterowanie procesem planowania, zwkaszcza planowaniem celdéw.
Kierownika naczelnego mozna tu poréwna¢ do osoby obstugujacej pulpit
sterowniczy komputera;

- dokonywanie wyboru sposréd wariantéw rozwigzan poszczegélnych probleméw.

Pomimo doskonatosci metod planistycznych i $rodkéw pomocniczych (kom-
putery) zawsze bedzie musiat byé w przedsiebiorstwie kto$s, kto jest odpo-
wiedzialny za wyniki dziatalnosci i1 do niego bedzie nalezato prawo doko-
nywania wyboru sposréd przygotowanych i wszechstronnie opracowanych wa-
riantéw.

W celu stworzenia systemu przygotowania kadr kierowniczych do pednie-
nia powierzonych im zadan nalezy dokona¢ przegladu nowych kierunkéw ivten-
doncji w tyra zakresie jakie maja miejsce za granica.

W dalszej czesci niniejszego rozdziatu oméwione zostang metody i syste-
my ksztatcenia i doskonalenia kadr kierowniczych w réznych krajach.

W krajach socjalistycznych problemy te rozwigzywane sg w sposob planowy

w skali ogélnokrajowej, natomiast w krajach kapitalistycznych na ogét pa-
tronuja i finansuja nowe metody szkolenia kierownikéw wielkie korporacje
gospodarcze o zasiegu miedzynarodowym.
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Ksztatcenie Kadry Kierowniczej w W. Brytanii 241 , B2]

W ciggu lat 60 nastapit w W. Brytanii olbrzymi wzrost zainteresowania
problemem ksztaktcenia kadr przyszdych kierownikéw. W rezultacie obecnie
W. Brytania znacznie wyprzedza w tej dziedzinie wszystkie kraje europej-

skie.

Specjalne szkoty kierownikéw »manageroéw)

Raport lorda Franksa w sprawie koniecznosci masowego ksztakcenia kadr
przyszdych kierownikéw brytyjskiej gospodarki, opublikowany w 1963 r.,
znalazt poparcie ze strony catego przemystu. Plan Franksa poparty trzy
finansowane przez przemyst organizacje: British Institute of Management
(SIM), Confédération of Britisoh Industry (CBI) i Foundation for Manage-
ment Education (FME). W krotkim czasie organizacje te postawidty do dyspo-
zycji 5 min. f. szt. na omawiany cel. Przyznanie przez zarzad dodatkowych
3 min. f. szt. pozwolidto juz w 1965 r. uruchomié¢ duze, szeroko znane obec-
nie szkoty zarzadzania w Londynie i Manchesterze. Obie te szkoty opuszcza
co roku wielu absolwentéw o gruntownym przygotowaniu na stanowiska kierow-
nicze. W ramach planu prac naukowo-badawczych szkoty te rozwigzuja trudne
problemy praktyki gospodarczej.

Czes¢ wspomnianych kwot otrzymaty tez whasciwe uniwersytety i niezalez-
ne szkoty wyzsze (colleéges), jak np. Ashridge Management College i Admini-
strative Staff College w Henley.

Obecnie istnieje w W. Brytanii 40 szkét zarzadzania, przy ktérych orga-
nizowane sa kursy dla os6b, majacych juz stopien akademicki, jak tez dla

czynnej zawodowo kadry kierowniczej.

Szkoty doskonalenia zawodowego

Szkoty doskonalenia zawodowego zaliczane do szkét wyzszych, ale o ran-
dze nizszej, prowadzone przez uniwersytety, nadzorowane sag przewaznie
przez terenowe whadze szkolno. Szkoty te prowadza ksztatcenie w specjal-
nosci ''zarzadzania™ juz od dawna, poniewaz od dawna istniato zapotrzebo-
wanie na ten kierunek nauczani$. Srodki finansowe na ten cel przekazywaty
whadze szkolne i przemyst. Obecnie setki miejscowych szkét doskonalenia
zawodowego i wieksze politechniki oferuja kursy w takich dyscyplinach,
jak: finanse, marketing, produkcja, polityka kadrowa i liczne techniki
zarzadzania.

Okoto 55 szkét doskonalenia zawodowego otrzymato zgode Ministerstwa
Oswiaty i Nauki na prowadzenie 6-miesiecznych kurséw nauczania catodzien-
nego i kurséw o tym samym czasie trwania, lecz w mniejszym wymiarze go-
dzin. Szkoty te wystawiajag "dyplom studium zarzadzania', ktoéry odpowiada
uzyskaniu dyplomu 11 stopnia na uniwersytecie. Dwie sposrdéd tych szkot
wystawiaja nawet formalne dyplomy magistréw zarzadzania. W celu zapewnie-
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nia wysokiego poziomu nauczania szkoty te potgczono w regionalne organi-
zacje, ktére czuwaja nad programami nauczania, ich koordynacjg i statym

podnoszeniem na wyzszy poziom.

Inne instytucje ksztakcace

Ksztatcenie i"doskonalenie kadry kierowniczej prowadzone jest tez przez
rézne, niezalezne instytucje, towarzystwa doradztwa organizacyjnego i sto-
warzyszenia fachowe. Najwieksze firmy doradcze, jak np. Urwick Orr i PA
Management Consultants maja nawet wkasne szkoty doskonalenia zawodowego
(Management Colléges), ktdre organizuja i prowadzg liczne kursy dla kadry
kierowniczej przemystu i handlu. Szkoty te (pomysSlane pierwotnie jako
osrodki doskonalenia zawodowego wkasnych pracownikéw obu ww. Ffirm) stano-
wig obecnie wazne elementy sktadowe brytyjskiego systemu ksztakcenia kadr
kierowniczych.

Scentralizowane kierowanie ksztatceniem

Britlsh Instituts of Management ma wydziat, ktéry informuje cztonkow
tej organizacji o istniejacych w kraju mozliwosciach ksztatcenia i dosko-
nalenia. Obecnie jest do wyboru ponad 5000 kurséw, trwajacych od jednego
dnia do kilku lat, i ktére sa prowadzone przez ponad 500 brytyjskich
osrodkéw ksztatcenia i1 doskonalenia.

Szczeg6lne znaczenie dla rozwoju ksztatcenia kadr przemystowych W.Bry-
tanii miat rok 1964. Podjeto wéwczas decyzje o zorganizowaniu obu ww.
szk6t zarzadzania (Business Schoole) i uchwalono przez rzad ustawe o
urzedach ksztatcenia dla przemystu (“Industry Training Boards').

Urzedy te spedniaja miedzy innymi 3 wazne zadania: troszczg sie o do-
ptyw kadry rezerwowej do przemysdu, dbaja o ciggte podnoszenie poziomu
ksztakcenia przemystowego oraz kontroluja, aby firmy przemystowe roéwno-
miernie uczestniczyty w kosztach ksztakcenia i doskonalenia.

Obecnie dziata na terenie W. Brytanii 28 takich urzedéw, kazdy dla od-
powiedniej gatezi przemystu. Niektdre z tych urzedéw utrzymuja whasne
osrodki doskonalenia i1 prowadza rézne kursy. Finansowanie realizowane
jest w ramach systemu udziatéw i subsencji. Przedsiebiorstwa wyptacaja
catoroczne udziaty wynoszace ok. 2,5# og6lnej sumy funduszu ptac. Z pow-
statego w ten sposéb funduszu poszczegé-Ine Firmy otrzymuja subwencje,
mierzone jakoscig potrzebnych akcji doskonalenia kadr. Subwencje te stuzg
pokryciu kosztéw szkolenia zawodowego oraz ksztatcenia w szkotach i kur-
sach zewnetrznych.

- Industry Training Board (urzedy) do spraw ksztakcenia przemystowego

Na podstawie ww. ustawy utworzono w W.. Brytanii Centralng Rade Dosko-
nalenia jako organ doradczy Ministerstwa Pracy.
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Rada ta powotata szereg komitetéw, w tym Komitet ds. Ksztaklcenia i Rozwo-
ju Kadry Kierowniczej, ktéry do tej nory opublikowat szereg cennych ra-
portéw zawierajacych pozyteczne wskazéwki w sprawie zakdtadowego szkolenia
o doskonalenia kadr kierowniczych. Instytucje te spednity swoje podstawo-
we zadania, tj. naktaniaty firmy prywatne do ciagtego uczestniczenia w
powszechnym doskonaleniu brytyjskiej kadry kierowniczej. Obecnie rzad bry-
tyjski zamierza przeksztatci¢ te urzedy w organizacje doradcze.

- Narodowy Urzad Ksztakcenia Gospodarczego (National Economic Development
Office)

Podczas rozwoju ksztakcenia kadry kierowniczej formutowato sie partner-
stwo pomiedzy rzadem, przemysdem i placéwkami nauki. Doniosta inicjatywa
rzadu byd#o np. powotanie przez Narodowy Urzad Ksztatcenia Gospodarczego
komitetu do spraw ksztalcenia, szkolenia i doskonalenia w zarzadzaniu.

Jest on reprezentowany w Ffirmach gospodarczych, zwiazkach zawodowych, za-
ktadach ksztatcenia i doskonalenia kadr, ministerstwach i stowarzyszeniach
fachowych. Komitet ten zajat sie przede wszystkim czterema zadaniami, trak-
towanymi jako najwazniejsze, tj.;

1) zapewnieniem doptat na studia dla poczatkujgcych kierownikéw (mana-
geréw), ktoérzy zdobyli juz pierwszy stopien akademicki,

2) szkoleniem w marketingu,

3) popularyzacja zainteresowania ksztalceniem kadry kierowniczej,

4) badaniem potrzeb i stopnia niezbednosci ksztatcenia kadry kierowni-
czej w W. Brytanii.

Komitet zrealizowat juz rézne projekty badawcze i ich wyniki opubli-
kowat w biuletynie informacyjnym pod tytukem "Ksztakcenie w zarzagdzaniu
w latach siedemdziesigtych". Opracowano tez raport o mozliwosci zapewnie-
nia odpowiednich sit dydaktycznych osrodkom ksztatcenia i doskonalenia
kadr kierowniczych.

- Rada Przemystu ds. Ksztakcenia Kadry Kierowniczej (Council of industry
for Management Education)

V/spomnianie na poczatku trzy niezalezne instytucje utworzyty w 1967 r.
najwyzsza instancje przemysdu dla spraw ksztalcenia kadry kierowniczej.
Rada ta, sktadajaca sie wytacznie z przedstawicieli przemystu, okresla
potrzeby przemystu w dziedzinie ksztakcenia kadr kierowniczych i stara
sie, aby potrzeby te byty stale przedmiotem zainteresowania rzadu.

Rada prowadzi roézne badania, ktérych wyniki publikuje miedzy innymi
w “Mant Raport" (publikacje te dotycza wytacznie doskonalenia czynnych
juz kadr kierowniczych) oraz w "Owen Raport'" (dotyczy zatrudnienia w prze-
my$sle os6b posiadajgcych juz wyzsze wyksztatcenie). BIM wydaje: "The expe-
rienced Manager - a"Major Resocures" (doswiadczony kierownik - wielka moz-



- 25 -

liwos¢) oraz "Business School Programme - the Requirements of British
Manufacturing Industry" (programy szkolenia kierownikéw - wymagania bry-
tyjskiego przemystu przetwdrczego). Materialy te nalezg do najpowszech-
niej czytanej literatury na temat ksztakcenia kadry kierowniczej.

Zarzadzanie lat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych opierato sie je-
szcze bardziej niz dotad na systemie specjalistycznego ksztakcenia i dos-
konalenia kadry kierowniczej. Przedsiebiorstwa stajg .sie coraz wieksze
a zawierane transakcje obejmuja coraz wiecej krajow. W zwigzku z tym roz-
wija sie i komplikuje technika zarzadzania i nie wystarcza nauka pobiera-
na przez samag prace i wynikajace stad doswiadczenie.

Starsi kierownicy musza podnosi¢ swoje kwalifikacje:

Gkowne zadanie polega na tym, by starszych wiekiem kierownikéw wprowa-
dza¢ w nowe koncepcje i zapoznawa¢ z nowoczesnymi technikami zarzadzania.
Poczatkowo nie byto to tatwe zadanie. Wielu kierownikéw odnosido sie nie-
chetnie do postulatu podnoszenia kwalifikacji. W biezacym dziesiecioleciu
trudnosci te ulegty znacznemu zkagodzeniu w wielkich i duzych przedsie-
biorstwach, natomiast w Srednich i matych sytuacja pozostata bez wigkszych
zmian. Wieksze Ffirmy maja juz wkasne wydziaty szkolenia, a ponad 40 przed-
sigbiorstw nawet wkasne, dobrze wyposazone osrodki szkoleniowe.

Popularyzacja i1 upowszechnieniem zasady cigagtego podnoszenia kwalifi-
kacji kadry kierowniczej w matych przedsiebiorstwach zajmujg sie duze in-
stytucje: Industry Training Boards i British Institute of Management.

Szczeg6lna motywacja szkoleniowa pracownikéw z wyzszym wyksztakceniem:

Ksztatcenie w kierunku zarzadzania os6b z akademickim wyksztakceniem
po 1965 r., tj. po uruchomieniu obu oméwionych wyzej szkét zarzadzania
w Londynie i Manchesterze, rozwija sie nadal, gdyz w Slad za tymi szkotaT
mi zaczeta szybko rosngé¢ liczba wyzszych uczelni oferujacych podobne pro-
gramy nauczania. Dzi$ juz jest ponad 40 centralnych szkét ‘‘managerskich™,
specjalnych wydziatéw uniwersyteckich i politechnicznych, w ktérych moz-
na uzyska¢ stopien magistra zarzadzania przedsiebiorstwem i podobnych
specjalnosci.

Problem wystarczajacego doptywu wykdtadowcédw z dziedziny zarzadzania
i ich ksztatcenia jest jednak w dalszym ciagu czynnikiem ograniczajacym
stata ekspansje i rozwdj postepowych programéw nauczania.

W W. Brytanii angazuje sie¢ wyktadowcoéw zarzadzania gtoéwnie wsréd re-
prezentantéw nastepujacych dyscyplin: ekonomia, psychologia, statystyka,
socjologia,i rachunkowos¢.

W ostatnich latach rozwéj i podnoszenie poziomu nauczania w szkotach
zarzgdzania i uniwersytetach W. Brytanii ulegt znacznemu przyspieszeniu.
Obecnie juz 19 os$rodkéw oferuje mozliwos¢ sktadania egzaminéw doktorskich
z dziedziny zarzadzania.
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W W. Brytanii angazuje 6ie wyktadowcéw zarzadzania gioéwnie wsréd re-
prezentantéw nastepujacych dyscyplin: ekonomia, psychologia, statystyka,
socjologia i rachunkowos$¢.

W ostatnich latach rozwéj i podnoszenie poziomu nauczania w szkotach
zarzadzania i uniwersytetach W. Brytanii ulegt znacznemu przyspieszeniu.
Obecnie juz 19 osrodkéw oferuje mozliwos¢ sktadania egzaminéw doktorskich
z dziedziny zarzadzania.

W W. Brytanii uwaza sie, ze nauczyciel musi mie¢ szerokie doswiadcze-
nie przemystowe i handlowe, jesli chce skutecznie oddziatywa¢ na swych
stuchaczy (szczeg6lnie starszych wiekiem), z ktérych wielu jest juz Kkie-
rownikami o wieloletniej praktyce.

Kierownikiem nie staje sie cztowiek przez uczestniczenie w kursach,
stuchanie wyktadéw i studiowanie podrecznikéw. Umiejetnos¢ kierowania
jest wynikiem potaczenia wiedzy teoretycznej, praktycznego doswiadczenia
i zdolnosci kierowniczych.

Birmy brytyjskie same odgrywaja obecnie gtéwng role w angazowaniu kie-
rownikéw, stale doskonalag testowe badania kwalifikacji oséb ubiegajacych
sie o stanowiska kierownicze, planowanie karier zawodowych, organizowa-
nie szkolenia w zaktadzie pracy i doskonalenie kwalifikacji w toku wyko-
nywania czynnosci zawodowych.

Ksztatcenie kadry kierowniczej w Austrii HA5]

Na pedny system doskonalenia pracownikéw w warunkach gospodarki au-
striackiej sktada sie: szkolenie, doksztakcanie, doskonalenie i informa-
cje.

System jako catos¢ ma nastepujace cele:

- zwiekszenie umiejetnosci zawodowych,

- przygotowanie do zajmowania wyzszych stanowisk,

- doskonalenie umiejetnosci kierowniczych,

- doskonalenie wspotpracy miedzy ludzmi i zespolami w przedsiebiorstwie.

Szkolenie i doskonalenie musi by¢ realizowane na podstawie planu do-
skonalenia.. Podstawg takiego planu jest prawidtowe okreslenie potrzeb.
One whkasnie moga by¢ podstawg do ustalenia programu i .przedmiotéw dosko-
nalenia. Fotrzeby te wynikaja z wymagan stawianych przedsiebiorstwu przez
aktualne 1 przyszte warunki.

Znajomos¢ tych warunkéw utatwia okreslenie, jakie kwalifikacje musi
posiada¢ zatoga przedsiebiorstwa, a w szczeg6lnosci jego kadra kierowni-
cza i specjalistyczna.

Opracowujac plan doskonalenia kadr nalezy stosowa¢ planowanie kroétko-
okresowe i ddtugookresowe.

Dtugookresowe plany doskonalenia musza uwzglednia¢ w pedni kwalifika-
cje kadry, ktéra bedzie potrzebna pod koniec okresu planowego, e w tym
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ksztatcenie przysztej kadry kierowniczej. Takie planowanie ma te podsta-
wowg zalete, iz umozliwia rozdtozenie ciezaru doskonalenia na rézne kregi
os6b i instytucji.

Krétkookresowe plany doskonalenia ulegaja wpdywom pilnych potrzeb i
obejmuja krotkie akcje szkolace, doksztatcajace w celu przystosowania
pracownikéw do nowych, szybko majacych nastapié¢ zadan. Kazdy kurs musi
by¢ zaplanowany i przygotowany zgodnie ze swym merytorycznym przeznacze-
niem, a nie przez skopiowanie jakiego$ kursu standardowego.

Metody doskonalenia pracownikéw mu3zg by¢ dostosowahe do specyfiki
ksztatcenia os6b dorostych. Ustalajac potrzeby przedsiebiorstwa w dzie-
dzinie doskonalenia kadr wydziela sie przede wszystkim dwie grupy:

- doksztatcanie zawodowe,
- ksztatcenie umiejetnosci kierowniczych.

Obok statego doskonalenia na stanowisku pracy podejmuje sie przedsie-
wziecia dydaktyczne, obejmujgace wigeksze zespody oséb. W ramach szkolenia
wewnatrzzaktadowego nalezy wykorzystywa¢ przede wszystkim uwzgledniony
w opisie kazdego ogniwa organizacyjnego obowigzek kierownika w dziedzinie
dydaktyki. Eliminuje to zbedne koszty, a takze zmusza kierownikéw do sta-
+ego samodoskonalenia sie i uzupedniania wiadomosci, aby sprosta¢ obowigz-
kowi szkolenia podlegtych pracownikoéw.

Przy planowaniu kurséw obejmujacych wieksze zespoly, ktére odbywaja
sie z catkowitym czy czesSciowym oderwaniem od pracy, ustalony wstepnie
cel kursu stuzy za podstawe okreslenia jego tresci, metod nauczania i
przebiegu.

Obok szkolenia teoretycznego nalezy intensywnie prowadzi¢, szczego6lnie
w odniesieniu do przysztej kadry kierowniczej, szkolenie na miejscu pracy.
Najlepsze formy ksztatcenia przyszdej kadry kierowniczej to asystowanie
kierownikowi w jego zajeciach, powierzanie zadan specjalnych oraz zastepstw,
planowe zmiany stanowisk pracy.

Ksztatcenie zwigzane z celami zakdadu pracy realizowane powinno by¢
w ramach obowigzujacego czasu pracy. Doksztatcanie nie zwigzane Scisle
z tymi celami realizowane jest w czasie wolnym od zaje¢. Takze w doskona-
leniu aktualnych kierownikéw wykorzystuje sie w Austrii coraz pekniej
czas wolny od pracy.

Pod koniec kazdego szkolenia uczestnicy piszg prace kontrolne i prze-
prowadza sie rachunek poniesionych kosztéw. W ten spos6b zyskuje sie ma-
teriaty pozwalajace doskonali¢ dalsze przedsiewziecia w ramach doskonale-
nia kwalif.i-kacji pracownikoéw.

Doskonalenie kwalifikacji pracownikéw w okresie szybkiego rozwoju nauki
i techniki jest problemem niezmiernie waznym. Do niedawna wiadomosci zdo-
byte na uczelni, ozy tez w szkole wystarczyty na bardzo ddugi okres czasu.
Obecnie po 10-12 latach istnieje koniecznos¢ catkowitej wymiany zdobytych
wiadomosci. W szczegélnosci dotyczy to dziatalnosci produkcyjnej (techno-
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logii, ekonomii, organizacji pracy i zarzadzania). W zwigzku z tym grun-
townej zmiany wymaga roéwniez system podnoszenia kwalifikacji. Zachodzi
przy tym konieczno$¢ ustalenia zakresu niezbednych ogélnych i specjali-
stycznych wiadomosci -

System podnoszenia kwalifikacji pracownikéw inzynieryjno-technicznych

w ZSRR [9]. [11]. [18]. 24 . [#4

Zgodnie z uchwatg Rady Ministrow z czerwca 1967 r. stworzono w ZSRR
rozbudowany system podnoszenia kwalifikacji. Podstawowym celem tej dzia-
+alnosci jest poznanie najnowszych osiagnie¢ nauki i techniki, efektyw-
nych metod planowania, naukowej organizacji pracy i .zarzadzania z wyko-
rzystaniem elektronicznej techniki obliczeniowej, $Srodkéw mechanizacji
i automatyzacji procesow produkcyjnych oraz umozliwienie w jak najszer-
szym zakresie wymiany doswiadczen naukowo-produkcyjnych.

Prace te wykonuja branzowe instytuty podwyzszania kwalifikacji. W in-
stytutach tych opracowuje sie programy, plany nauczania, konspekty wykta-
doéw, pomoce naukowe itp. Instytuty posiadaja filie przy wiekszych zakta-
dach pracy, instytucjach centralnych i zjednoczeniach.

Doskonaleniem objete sg ogromne rzesze pracownikéw. Ha przyktad insty-
tuty podwyzszania kwalifikacji przemystu weglowego w ciggu roku ksztatcag
okoto 30 tys. specjalistow. Cecha charakterystyczng systemu jest krotki
czas szkolenia, whasciwy dobdér kadr itp. Powoduje to konieczno$¢ rozwiag-
zania catego szeregu probleméw, nie istniej-goych poprzednio.

Czas szkolenia. Okres dwumiesieczny uwaza sie za optymalny. Nie nalezy
skraca¢ go do jednego miesigca. W okresie tym stuchacze musza wystuchaé
wyktadoéw, zwiedzi¢ szereg zakkadéw, wykona¢ prace laboratoryjne itp.
Celowe jest zostawienie czasu na prace samodzielna, ktéra jest bodaj naj-
wazniejsza czescia szkolenia. Wynika z tego, ze szkolenie kadry Kierowni-
czej nalezy réwniez przeprowadza¢ w okresie co najmniej dwumiesiecznym.
Nalezy przy tym pamieta¢ o specyfice danej branzy i przygotowaniu ogélnym
stuchaczy.

Kadra dydaktyczna: W zakresie techniki i technologii zajecia doksztat-
cajace moga prowadzi¢ z powodzeniem pracownicy wyzszych uczelni. Natomiast
w zakresie organizacji pracy i zarzadzania wyktadowcami moga by¢ jedynie
pracownicy naukowi Instytutéw Pracy i czesciowo praktycy. Wymagania w sto-
sunku do wyktadowcéw z tego zakresu sa inne niz na uczelniach. Muszag oni
posiada¢ umiejetnos¢ pracy ze stuchaczami majacymi rozlegla wiedze i duze
z reguty doswiadczenie praktyczne. Powinni réwniez w bardzo krotkim termi-
nie dostarczy¢ stuchaczon jak najwiecej wiadomosci. W tym celu przekwali-
fikuje sie pewng liczbe wykdtadowcoédw sposréd pracownikédw kadr techniczno-
-ekonomioznych szeregu wyzszych uczelni. Najbardziej chyba odpowiednimi
kandydatami sa wyktadowcy studidéw wieczorowych.
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Zagadnienia metodyczne i efektywnos¢ nauczania: W zaleznosci od bran-
zy kazdy stuchacz otrzymuje pewien zakres wiadomosci z praktyki zarzadza-
nia naukowej organizacji pracy, metod planowania, stosowania metod ekono-
miczno-matematycznych i elektronicznej techniki obliczeniowej. Przestrze-
ga sie przy tym trzech podstawowych zasad:

1. Prawiddowy dobdér materiatu nauczania. Ma to pierwszorzedne znacze-
nie w warunkach bardzo krétkiego czasu nauki i ogromnych ilosci posiada-
nego materiatu;

2. Wyzwolenie w stuchaczach inicjatywy poszukiwan twérczych;

3. Przygotowanie stuchaczy do dalszego samoksztatkcenia.

Problemy wspétczesnej nauki, techniki, ekonomiki i zarzadzania sg w
chwili obecnej niezmiernie skomplikowane. Nawet specjalista z wyzszym
wyksztatceniem ma niejednokrotnie duzo k#opotu z ustaleniem zasad samo-
ksztatcenia. Dotychczas nie opracowano w tym zakresie zadnych pomocy me-
todycznych. Pomoce te powinny zawieraé¢ nie tylko Zrédta literaturowe dla
danej grupy specjalnosci, lecz takze metodyke poznawania doswiadczeh przo-
dujacych obiektéw produkcyjnych, interesujace materiaty do dyskusji itp.

Aktywne metody nauczania. Efektywnos$¢ szkolenia w duzej mierze zalezy
od umiejetnego wykorzystania w procesie nauki konkretnych probleméw pro-
dukcyjnych, opracowywania referatéw, wymiany doswiadczen, odpowiednio
ukierukowanych dyskusji. Podstawowy problem przy opracowaniu planéw tema-
tycznych polega na ustaleniu procentu godzin na nauke metodami aktywnymi
w stosunku do catosci godzin przeznaczonych na szkolenie.

Dla kierownikéw wyzszego szczegla czas aktywnej nauki wynosi 35-407£.
Czas ten obejmuje:

15# - zajecia wyjazdowe,

5# - zwiedzanie wystaw,

12# - rozwigzywanie zagadnien produkcyjnych,
4# - ogladanie filmow,

7# - dyskusje.

Dla kierownikéw nizszego szczebla zwigksza sie liczbe wyktadéw, w zwigz-
ku z tym zmniejsza sie wykorzystanie niektérych metod aktywnych.

Metody aktywne stosuje sie w Scistym powigzaniu z metodami klasycznymi.
Na przyktad analize teoretyczng konkretnego problemu nalezy uzupednié¢ wy-
jazdem do zak#adu, gdzie dany problem wystepuje. Dopiero wtedy stuchacz
obejmuje w catosci omawiane zagadnienie.

Pamieta¢ nalezy réwniez o tym, ze aktywne metody nauczania stanowig
.tylko niezbedne uzupednienie metod tradycyjnych. Nowe informacje stuchacz
uzyskuje przede wszystkim na wyktadzie.

Bardzo potrzebna jest wnikliwa i krytyczna analiza doswiadczen zagra-
nicznych w zakresie metod ksztakcenia kadr kierowniczych. W ZSRR istnieje
bardzo obszerna ilos¢ informacji w tej dziedzinie. W szerszym stopniu na-
lezy stosowa¢ np. metode gier przemystowych. Zadaniem pierwszoplanowym
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jest opracowanie pomocy naukowych przeznaczonych do szkolenia w zakresie
naukowej organizacji pracy i zarzadzania.

Ksztatcenie Kierownikéw w Rumunii [52]

Styl zarzadzania w rumunskich jednostkach gospodarczych staje sie co-
raz bardziej nowoczesny, czego dowodem jest przyjety program udoskonale-
nia spoteczno-gospodarczego systemu informacji, rozwoju systeméw zarzag-
dzania za pomocg elektronicznego przetwarzania danych oraz nowoczesnych
Srodkéw techniki obliczeniowej. Utworzono roéwniez centralny Instytut 3y-
stem6w Zarzadzania sSrodkami Zautomatyzowanymi. T ten sposéb stworzono
przestanki do budowy systemu informacji obejmujacego stopniowe caty kraj
oraz do zautomatyzowania, tak waznego w zarzadzaniu, sprzezenia zwrotnego
na wszystkich szczeblach.

Ksztatcenie w zakresie zarzadzania poczatkowo byto mato rozwiniete.
Ostatnio jednak podjeto donioste decyzje dotyczace zaréwno liczby oséb
objetych ksztakceniem, jak i poziom samego ksztakcenia.

W szkotach ekonomicznych przed kilku laty zmodernizowano plan studiéw
wprowadzajac Wydziat Organizacji i Zarzadzania Przedsiebiorstw, a w Buka-
resztanskiej Wyzszej Szkole Ekonomicznej - Wydziat Maszyn Liczacych i Cy-
bernetyki Gospodarczej -

Poczawszy od 1948 roku "Planowanie i organizacja przedsiebiorstw prze-
mystowych™ oraz "Ekonomika stosowana przedsiebiorstw"™ byty obowigzkowymi
przedmiotami na wszystkich wydziatach. Zbiegiem czasu nastapity zmiany
zakresu i1 tresci obu tych przedmiotéw. Przeznaczono na nie 4gcznie okoto
120 godzin wykd#adow i 45 godzin ¢éwiczen, skoncentrowanych przewaznie w
ciggu dwoch ostatnich semestréw, tj. 6smym i dziewigtym. Zgrupowanie fa-
chowych wyk#adowcéw w katedrze planowania i organizacji gwarantowato jed-
nolita koncepcje podstawowg.

Z zagadnieniami dotyczacymi gospodarki i organizacji mozna sie byto
spotkaé¢ takze w czysto technicznych wyktadach, jednak tylko w ograniczo-
nym zakresie. Za sukces nalezy uzna¢ fakt, ze we wszystkich pracach dy-
plomowych przewidziano - jako obowigzkowy - jeden rozdziat poswiecony
aspektom ekonomicznym i organizacyjnym.

Powyzsze dwa rodzaje wyktadéw sg biezgco modernizowane i w ostatnich
latach opieraja sie ns wyksztaktceniu studentéw, ktérzy na wczesniejszych
semestrach zapoznaja sie z badaniami operacyjnymi i rachunkiem prowadzo-
nym za pomocg elektronicznych maszyn cyfrowych.

Dalszemu systematycznemu szkoleniu w zakresie zarzadzania stuzy¢ miaty
tylko odpowiednie wyktady w ramach ksztatcenia podyplomowego, organizowa-
nego dla réznych gatezi przemystu, o odmiennej ddugosci trwania i réznych
warunkach uczestnictwa. Wobec ograniczonej ilosci godzin wykktadéw mozna
tu raczej mowi¢ o odswiezaniu podstawowych wiadomosci niz o dalszym stu-
dium.



- 31 -

W roku 1968 przy pomocy"Organizacji Narocéw Zjednoczonych, powstat w

Bukai-eszcie OSrodek Szkolenia w Zarzadzaniu (Nianagement-Training-Center),
ktory w krotkim czasie wykazat skutecznos¢ tegc rodzaju szkolenia. Roz-
winieto wielostronng informacje o ksztalceniu w zakresie zarzadzania za-
granica, jak réwniez ozywiono wymiane doswiadczen. Zostat zbudowany i
stale jest rozwijany model zintegrowanego ksztatcenia w zarzadzaniu, do-
stosowany do rumunskich warunkéw.

Za punkt wyjscia przyjeto, ze nauka zarzgdzania nie moze sie ograni-
cza¢ do przekazywania dodatkowych wiadomosci, lecz powinna u stuchaczy
wyrabia¢ zainteresowanie dla wszystkiego co nowe i skuteczne. Powinna
tez utwierdza¢ przekonanie, ze wszelka czynno$¢ w kazdej dziedzinie i na
kazdym poziomie moze by¢ wykonywana tylko w warunkach najlepszego wyko-
rzystania wszystkich rozporzadzalnych materialnych $Srodkéw i si4 ludzkich.

Nowoczesne zarzadzanie opiera sie na zintegrowaniu réznych metod poste-
powania i osiagnie¢ réznych dziedzin wiedzy. Z tego wzgledu nauka zarzag-
dzania musi sie rozwija¢ w ramach systemu, ktdéry sprosta wymaganiom w réz-
nych fazach i na réznych szczeblach zarzadzania. Aby tym wymaganiom spros-
ta¢ przyjeto, ze ksztalcenie w zarzadzaniu musi by¢ rozbudowane jako sys-
tem zintegrowany, w ktérym wiedza moze by¢ dostarczana w sposéb rozproszo-
ny, jako przedmiot biezgcy w réznych nadajacych sie do tego formach, albo
na specjalnych kursach i wyk#adach.

Potrzebna wiec jest dwojaka integracja;

_ og6lna, pionowa - biegnaca przez wszystkie stopnie nauczania, ze stale
wzrastajgca koncentracja,

- osobista, ktéra kazdej jednostce stawia zadanie, by wkasng pracag -samo-
dzielnie #aczy¢ wiedze z doswiadczeniem, co na szczeblach najwyzszych
wymaga wysokich zdolnosci do przeprowadzania syntezy.

Model przewiduje podawanie elementarnej wiedzy z zakresu zarzadzania
juz w ramach 8-letniej szkoty podstawowej .

Dla ucznioéw szkét ogédlnoksztatcacych zarzadzanie stanowidoby oddzielny
przedmiot nauczania; 18-letni maturzysci rozporzadzaliby w zakresie za-
rzadzania wiedzga nowoczesng, stanowigca pewng catosS¢. Przewidziano réw-
niez rozszerzone nauczanie w szkotach mistrzéw, poniewaz mistrzowie sta-
nowig pierwszy szczebel kierownictwa w. przedsigbiorstwie. Na wyzszych
uczelniach model.przewiduje wyktady o ogélnym charakterze informacyjnym
lub utworzenie specjalnych wydziatéw zarzadzania.

Toczy sie dyskusja, czy nie nalezatoby przewidzie¢ na wszystkich wydzia-
+ach wyzszych uczelni technicznych specjalnych wyk#adéw dla *inzynieroéw
zarzadzania". Przewidziano dodatkowe wyktady we wszystkich formach studiéw
podyplomowych oraz w dwuletnim szkoleniu specjalnym, dajacym prawo do *dy-
plomu zarzgdzania™.

Istniataby tez mozliwos¢ doktoryzowania sie w tym zakresie.
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Omawiany model zbliza sie coraz bardziej do rzeczywistosci. Wprowadze-
nie elementarnej wiedzy i przedmiotéw jest w stadium eksperymentalnym.
To samo dotyczy dodatkowych wykd#addéw na wyzszych uczelniach.

Nastepnie podjeto dwie wazne decyzje:

-Pierwsza z nich to zarzadzenie o zawodowym doskonaleniu per-
sonelu zatrudnionego w socjalistycznych przedsiebiorstwach, instytutach
itd. Zarzadzenie to stwierdza, ze w Rumunii doskonalenie zawpdowe jest i
obowigzkiem kazdego pracownika, a przedsigbiorstwa i inne zaktady pracy
muszg stwarza¢ korzystne warunki dla tego szkolenia.

-Druga -to utworzenie w Rumunii "Akademii Socjalno-Polityczne-
go Ksztatcenia i Doskonalenia Personelu Kierowniczego im. Stefana Cheor-
ghiu”, podlegtej Centralnemu Komitetowi Rumunskiej Partii Komunistycznej.
Akademia ta ksztatci kadre partyjng i pracownikéw administracji gospodar-
czej i panstwowej .

V/ Rumunii czynione sa wiec wysidtki, aby ksztalcenie i doskonalenie
kierownikéw prowadzi¢ w sposdb najlepiej dostosowany do warunkéw kraju,
tzn. aby integralnie popiera¢ szybki rozwéj gospodarczy, socjalny i kul-
turalny.

Program doskonalenia na uniwersytetach belgijskich [34] , [35] ., [36]

W programach tych uczelni wychodzi sie z zaltozenia, ze kierownik po-
siada juz pewien zasO6b wiadomosci. W zwigzku z tym najbardziej istotne
jest zintegrowanie nowej wiedzy o kierownictwie z zachowaniem sie, uzdol-
nieniami i1 z posiadanym zasobem wiedzy. Nie ma znaczenia, czy posiadane
wiadomosci sg prawiddowe, bowiem tak czy inaczej wptywaja one na dziata-
nie kierownika. Chodzi wiec nie tylko o przekazanie wiedzy, ale o zmiane
danych metod postepowania w oparciu o nowe wiadomosci.

Celem takiej koncepcji szkolenia jest miedzy innymi rozwiniecie u ucze-
stnikoéw zdolnosci uczenia sig, ghdéwnie na tzw. dynamice grupowej. Teoria
ta uwaza, ze zdolno$¢ przyswajania wiedzy wzrasta, gdy uczestnik moze
przesledzi¢ skutki wkasnego dziatania. Taki model nauki sktada sie z na-
stepujacych czterech faz:

- stwierdzenie, jaki jest zas6b doswiadczen uczestnika szkolenia,

- obserwacja, analiza i interpretacja dziatania i zachowania sie uczestni-
ka ,

- formutowanie ogdélnych zasad dziatania i koncepcji postepowania,

- sprawdzenie tych koncepcji w zastosowaniu dla rozwigzania probleméw
praktycznych.

Przyjmuje sie, ze uczenie sie musi by¢ procesem ciggdym: nowe koncepcje
sprawdzaja sie w dziataniu praktycznym, a nastepnie integrujga z nowym za-
sobem doswiadczen. Sprawg zasadniczg jest tu Swiadomos¢ skutkéw dziatania,
bez czego nauka kierowania w og6le nie jest mozliwa. W przeciwienstwie
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jednak do systemu klasycznego sprzezenia zwrotnego dziatanie-skutek, w
ktérym zrédiem sprzezenia jest nauczyciel, tutaj rola decydujaca przypada
samemu szkoleniu.

Druga istotna cecha systemu belgijskiego to zasada, ze dziatalnos¢
osoby kierowniczej musi by¢ sprawdzona w rzeczywistosci i nie moze byc¢
zastgpiona metodami symulacyjnymi.

Szkolenie kierownikéw na Uniwersytecie Vanderbildta

Jest to koncepcja wybrana sposréd dwustu szkét zarzadzania istnieja-
cych w Stanach Zjednoczonych i w Kanadzie z uwagi na jej zalety. "Szkole-
nie trwa tu dwa lata. Gtownym jego celem jest przekazanie ~wiadomoSci i
umiejetnosci, ktére pozwalajg na zrozumienie procesu zmian i innowacji.
Przedmiotem studiéw jest nie tylko organizacja gospodarki, ale réwniez
organizacje spoteczne, whgczajac w to szkolnictwo, stuzbe zdrowia itp.
Przedmioty nauczania ztozone sg nie weddug zagadnieh funkcjonalnych, jak:
marketing, produkcja, finanse itd"., ale weddfug tzw. jednostek nauczania,
obejmujacych okreslone kregi organizacyjne. Kazda jednostka obejmuje dwa
do dwudziestu tygodni nauki. Aktualnie istnieje siedemdziesiagt takich
Jjednostek.

Kazda jednostka nauczania sktada sie z nastepujacych elementow:

- testow sprawdzajacych ogélne przyswojenie wiadomo$sci oraz stopien zna-
jomosci poszczeg6lnych jednostek tematycznych,

- jasno wytyczonych celdéw nauczenia,

- serii zaje¢ (wyktady, TFilmy, dyskusje w grupach) - liczba wyktadéw jest
ograniczona do minimum,

= kryteriow okreslajacych, kiedy rzeczywiscie uczestnik skutecznie poznat
dang jednostke nauczania,

- éwiczen pomocniczych, umozliwiajgcych nadrobienie stwierdzonych w teks-
cie koncowym brakéw.

Catos¢ ujeta jest w formie diagramu.

VWV poréwnaniu z innymi szkodami zarzadzania nauka jest tu bardziej zin-
dywidualizowana, bierze tez pod uwage rézne style uczenia sie i roéznice
w szybkosci uczenia sie wsréd uczestnikéw. Jasno wytyczony cel nauczania
i czeste sprawdzanie wpdywa pozytywnie na ostateczny wynik. Specjalnosciag
szkoty jest stanowisko tzw. "learning engineer", ktérego zadaniem jest
pomaga¢ nauczycielom w znajdowaniu wkasciwego pedagogicznego i psycholo-
gicznego podejscia do uczestnikéw szkolenia.

Dazy sie do rozwiniecia u uczestnikéw zdolnosci do samoszkolenia i
checi statego doksztatcania sie. Zasadg w kazdej jednostce nauczania jest
wprowadzenie nauki samodzielnego uczenia sie. Dobrze rozwiniete jest tez
doradztwo dla uczestnikéw szkolenia, do ktdérego zobowigzani sg wszyscy
nauczyciele.
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Szkolenie kierownikéw w Manchester Business dchool

Podobnie jak i poprzednie, takze ta uczelnia powstata niedawne, ale
innowacjami pedagogicznymi zyskata sobie uznanie. Istnieje tam dwuletni
kurs magisterski oraz liczne kursy krotsze, dotyczace réznych probleméw
zarzadzania. NowosScig sa programy rozwijane wspolnie z zainteresowanymi
Ffirmami. one zblizone do metody belgijskiej. W ogéle plany i programy
nauczania nie dotycza tu poszczegélnych przedmiotéw, jak np. gospodarka
kadrowa, teoria organizacji, marketing itp., ale okreslonych probleméw.
Na przyktad centralny plan nauczania obejmuje trzy zakresy:

- analiza dla celéw decyzyjnych i kontroli,
- strategia i techniki zmian,
- analiza Srodowiska gospodarczego.

W przeciwienstwie do wszystkich innych szkét kierownikéw, nie ma tu
dazenia do zintegrowania wszystkich dziedzin nauczania w jedna catosc.
Szkota manczester3ka wychodzi 2z nastepujacego zatozenia:

"Nie zadowala nas, ze zmienimy ludzi, jesli ci .ludzie, nie majg potem
dos¢ sity, aby zmieni¢ organizacje. Przedsiebiorstwo nie powinno wy-
korzystywa¢ tych ludzi tylko dla uzyskania z goéry przewidzianych i
ograniczonych wynikéw, lecz dazy¢ do ciagtych ulepszen®.

Miedzynarodowa szkota kierownikéw przy Centre d~tudes Industrielles
(CED [

Istnieje tu dazenie do wzmocnienia wiezéw miedzy szkolonym a przedsie-
biorstwem, do ktérego wraca. Centrum utrzymuje Sciste kontakty z przed-
siebiorstwami i to zaréwno z dyrekcja, jak i dziatem szkolenia kadr kie-
rowniczych, jak wreszcie z poszczeg6lnymi uczestnikami szkolenia.

Chodzi o uwzglednienie nowych tendencji w programach nauczania, jak i
o wptyw szkolenia w Centrum na fazy poprzedzajace i nastepujace po szko-
leniu. W ten sposéb Centrum uzyskuje wptyw na dang organizacje, gdyz kie-
rownicy takze po zakonczeniu szkolenia pozostaja w zasiegu Centrum. Pedni
ono role doradcy, czy eksperta w réznych dziedzinach i ulatwia nawigzanie
kontaktéw ze specjalistami, takze za granicg. Kierownikom posiadajacym
przygotowanie teoretyczne Centrum umozliwia spedzenie pewnego czasu U
siebie i wspodprace z profesorami i studentami przy wspélnych projektach.

Zasady formutowania strategii nauczania [i191 , [34]1 ., [3: » [47]

Zamierzonym celem kazdej_formy szkolenia jest pozytywny wynik. Taki
wynik jest Swiadomym rezultatem pedagogicznych i psychologicznych decyzji.

Szczeg6lnie korzystna jest metoda nauczania sprawdzona doswiadczeniem.
Wykazuje ono, ze wyzsza wydajnos¢ kierownika po przejsciu szkolenia gie
jest rownoznaczna z wyzsza sprawnoscig organizacyjna, Dlatego celem stra-
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tegicznym jest poprawa organizacji instytucji, z ktérej wywodzi sie szko-
lony Kkierownik.

Doksztatca¢ sie musi nie tylko kierownik przedsigbiorstwa, lecz takze
wyktadowca - kierownik szkolenia. Chodzi przy tym nie tylko o zaséb wie-
dzy, ile o wkasciwe rozumienie swej roli, ptynace z wkasnego stale po-
gtebianego doswiadczenia. Dotyczy to takze wprowadzania nowych sSrodkoéow
nauczania.

W Szwajcarii istnieja dwie szkoty ksztatcenia kadr kierowniczych:

- Centrum Ksztatcenia Przemystowego (Centre d"Etudes Industrielles), -
CEl w Genewie,

- Instytut Metod Kierowania Przedsiebiorstwem (institut pour 1*Etude des
Methodes de Direotion de 1 Entreprise) - IHEDE w Lozannie.

Wiekszos¢ stuchaczy stanowia studenci z Europy Zachodniej w wieku od
30 do 40 lat. W 1969 r. po raz pierwszy w obu omawianych szkotach znalezli
aie stuchacze z kraju socjalistycznego (4 osoby delegowane przez Zaktady
"*'Skoda"™ w CSRS).

Nauka trwa 8 i p6+ miesigca w IMEDE, za$ 10 miesiecy w CEl. Obie szkoty
wspédpracuja z Uniwersytetami w Genewie i w Lozannie.

Amerykanskie szkoty ksztalcg w trzech kierunkach:

1) studia nie dajace dyplomu magistra, uprawniajace jednak do zdobywa-
nia stopnia magisterskiego;

2) studia dyplomowe, prowadzace do tytudu doktorskiego;

3) studia ksztatcace przyszdg wyzsza kadre kierownicza dla przemystu
(praktykow) .

W Stanach Zjednoczonych g#éwny nacisk potozony jest na ksztakcenie
pierwszych dwéch kierunkéw. Natomiast szkoty szwajcarskie postanowity roz-
wija¢ kierunek ostatni. Decyzja ta zostata podyktowana koniecznoscig.
Europa i inne rozwiniete kraje poza Ameryka P6d4nocng nie majg w tej chwili
zapotrzebowania na teoretykow (absolwentéw studidéw wyzszych) zarzadzania
przemystem.

Europa potrzebuje - i1 to jak najszybciej - fachowedéw-praktykédw z zakresu
zarzgdzania. Firmy europejskie posiadajg doskonatych inzynieréw, finansi-
stow, handlowcéw, ale ich wada jest zbyt wielka specjalizacja.

CEI i IMEDE ksztalcag w dziedzinie zarzadzania ogélnego; rozwijaja umie-
jetnosci przysztej wyzszej kadry kierowniczej w podejmowaniu gtdéwnych de-
cyzji.

Program obejmuje roczne seminarium dla wyzszej kadry kierowniczej i
3_4_tygodniowy kurs dla os6b, ktéore sa albo wkrétce znajdg sie na najwyz-
szym szczeblu zarzadzania w swoich firmach.

Metodami nauczania w CEl sa: wycieczki organizowane do instytucji prze-
mysdowych, przydzielanie konsultantéw, studiowanie systemu zarzadzania.
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Do obowigzku studenta CEl nalezy ztozenie doktadnego 1 i 1/2-godzimie-
go sprawozdania z kazdej wycieczki do zaktadu przemystowego. Wszyscy stu-
chacze CEl tworza piecioosobowe grupy, dziatajace jako zespoty konsultan-
tow do spraw zarzadzania przy instytucjach, ktére wyrazg na to zgode i
optaca zwigzane z tym koszty.

Zesp6t taki pracuje w przedsiebiorstwie okoto trzech tygodni, a nastepnie
w ciggu tygodnia przygotowuje wnioski.

Cykl nauczania w CEl konhczy 3ie 8-tygodniowym stazem w przedsiebior-
stwach réznych krajow.

CEl nie opiera sie wytacznie na tradycyjnych metodach nauczanie, lecz
pozostaje pod wpkywem nowych, pionierskich idei, lansowanych w nauce za-
rzadzania. Nauczanie w IMEDE k#adzie nacisk na umiejetnos¢ podejmowania
decyzji -

IMEDE opuszcza kadra fachowcéw, ktérzy wyraznie wiedzg, jakie czekajg
ich w przysztosci obowigzki.

CEl to szkota ksztatcgca nowatoréw, indywidualistéw, ktérzy beda zdani
na wkasng przedsiebiorczos¢, whkasne zdolnosci i inicjatywe.

Sytuacja kadr kierowniczych we Francji ulegta zmianie pod naciskiem
potrzeb gospodarki. Szybki rozwdj i postep powoduja, ze niemozliwe jest
stosowane dawniej stopniowe nabywanie doswiadczenia i powolne przechodze-
nie na coraz wyzsze stanowiska. Obecnie przyjecie wiekszej odpowiedzial-
nosci musi by¢ poprzedzone dalszym ksztaktceniem lub zupednie nowym prze-
szk—cleniem.

Owo state doszkalanie nie ma na celu uzupe#niania brakujacych umiejet-
nosci na zajmowanym juz stanowisku, lecz musi zawiera¢ element "wyprze-
dzenia", aby kadry kierownicze nie pozostawaty w tyle i-nadazaty za roz-
wojem. Tylko state doszkalanie umozliwia sprostanie rosngcym wymaganiom
w kierowaniu nowoczesnym przedsiebiorstwem.

W szkoleniu mozna wymieni¢ cztery najbardziej istotne tematy:

- wyjscie poza krag specjalizacji,

- technika nowoczesnych metod zarzadzania,
- stosunki miedzyludzkie,

- kultura i ksztattowanie charakterow.

Dawne kadry kierownicze wysoko cenity swag specjalizacje w dziedzinie
technicznej, handlowej, finansowej, administracyjnej czy ekonomicznej.
Konieczno$¢ dochodzenia do syntezy, umiejetnos¢ niezbedna zwhaszcza na
wyzszych stanowiskach zmusza do przezwyciezenia specjalistycznego punktu
widzenia [5] -

Nowoczesne metody zarzadzania przedsiebiorstwem, catkowicie zmienione
przez postep elektroniki, nie moga by¢ dziedzina obca czy niezrozumiata
dla kierownictwa. Jest to konieczne dla zrozumienia istoty planowania,
kontroli 1 obliczenia rentownosSci.
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Nie mniej wazne od dwéch powyzszych tematdédw sa stosunki miedzyludzkie.
Czynnik ludzki w przedsiebiorstwie, jak réwniez udziat jednostki we wspol-
nym zadaniu nabiera coraz wiekszego znaczenia.

Francuskie czynniki rzadzace przywigazuja wielka wage do spraw statego
szkolenia, dajac temu wyraz w réznych oficjalnych wystapieniach.

Wed#ug st6w ministra Debre; "Dzisiaj nikt nie moze twierdzié, ze zdo-
byt wyksztatcenie, ktére mu wystarczy na cate zycie.

Trzeba.odejs¢ od tego fakszywego pogladu. Kadry musza regularnie powracac
do szkot. Jest to zadanie niezwykle wazne dla Francji'.

Réwniez wielkie znaczenie ma dziedzina objeta mianem "kultury ogélnej"
i nalezy stwierdzi¢, ze wiele tu juz zrobiono. Kilka wielkich przedsie-
biorstw panstwowych, jak Eleotricite de France, Dyrekcja Francuskich Ko-
lei Panstwowych, Air France i inne organizuja kursy dla personelu kierow-
niczego. Organizujg roéwniez kursy szkolenia i doskonalenia zawodowego.
Jednak tylko filie amerykanskich przedsigebiorstw rozwiazaty odpowiednio
problem statego szkolenia wielkiej liczby kadr i zapewnity na ten cel
ogromne $rodki .

Wielkie, prywatne, francuskie przedsiebiorstwa prowadza kursy doskona-
lenia personelu kierowniczego we wkasnym zakresie. Wyktadowcami sag prze-
waznie osoby nalezgce do dyrekcji, rzadko zaprasza sie sidy Ffachowe z ze-
wnatrz. Ta metoda jest tania i racjonalna zewzgledu na to, ze szkolenie
odbywa sie pod katem potrzeb i obiektywnych warunkéw danego przedsiebior-
stwa. Powoduje to jednak zamknigcie pracownikéw we wkasnym Srodowisku
i pozbawia ich tak potrzebnego utrzymywania szerszych kontaktow.

Istnieja tez wyspecjalizowane instytucje Swiadczace ustugi w zakresie
szkolenia. Dc jednej z najstarszych nalezy organizacja utworzona przez
Paryska lzbe Handlowg w roku 1930. Obecnie istnieje we Francji okoto 200
szké+ tego typu, powodywanych niekiedy przezgrupe przedsiebiorstw. Szko-
4y te maja roézny zakres dziatania.

Panuje powszechne przekonanie, ze tak zwane "wielkie szkoty" francus-
kie i ich wydziaty nie przygotowuja w wystarczajgcy sposob do ewentual-
nych zadan technicznych i kierowniczych. Sa czynione starania o usuniecie
tych brakéw, przy czym w niektérych przypadkach uzyskano juz interesujaca
i owocna wspotprace miedzy przemysdem i uniwersytetem.

Obecnie 14 uniwersytetéw prowadzi tego rodzaju kursy, na ktérych wykta-
dowcami sa profesorowie uniwersytetéow lub wybitni specjalisci ze sfer han-
dlu i przemystu. Liczba studiujacych, pochodzacych z réznych fakultetéw,
réznych szkét wyzszych wynosi rocznie okoto 2 tys. os6b. Ze studidéw tych
moga korzysta¢ roéwniez osoby, ktére nie ukonczyty wyzszej uczelni, lecz
posiadaja wystarczajgce warunki, aby odby¢ szkolenie, dajace podstawe do
wejscia w szeregi kadr kierowniczych.

W zasadzie kursy trwaja jeden rok uczelniany. Liczba zaréwno kursoéw,
jak i os6b z nich korzystajacych ciggle nie odpowiada istotnym potrzebom
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kraju. Jednakze nawet ukonczenie tych. kurséw nie daje dostatecznych kwa-
lifikacji potrzebnych do sprawowania funkcji kierowniczych. Niektére przed-
siebiorstwa organizuja wiec we whasnym zakresie szkolenie trwajace okoto

2 lat i przygotowujace do pednienia funkcji kierowniczych.

We Francji co roku okoto 2500 do 5000 no?iych kierownikéw obejmuje swe
funkcje. Uwzgledniajac, ze musi istnie¢ pewien wybdr, mozna orientacyjnie
okresli¢, ze nalezy przygotowa¢ oo roku okoto 3000-6000 os6b pretendujag-
cych do tych stanowisk. Szkolenie odbywa duzo mniej os6b. Podobne braki
stwierdza sige w dalszym doskonaleniu kadr kierowniczych. Kierownicy, kto-
rzy maja ukonczonag jedna z doskonatych szkét wyzszych, zwykle uwazaja,
ze niepotrzebne im jest uzupednienie wiedzy.

Badania przeprowadzone przez powszechny zwigzek kadr kierowniczych
(Confederation generale des cadres) wsrdéd 1000 swych czdonkédw wykazaty,
ze 50% zapytanych nie chce odbywa¢ dalszego szkolenia. Intensywny rytm
pracy, przecigzenie kierownikoéw sprawiajg, ze nie garng sie oni do dalsze-
go i statego szkolenia kosztem swego wolnego czasu.

Brytyjskie przedsiebiorstwo International Computers Ltd. (iCl), przo-
dujace w przemysle komputerowym W. Brytanii, rozpoczeto nowy rodzaj szko-
lenia swoich kierownikéw, ktorego celem jest przede wszystkim zwieksze-
nie efektywnosci ich pracy [5] -

Akcje szkoleniowa poprzedzity badania prowadzona w formie ankiet, wy-
wiadoéw itp., majace na celu ustalenie przyczyn stabej wydajnosci pracy
kierownikéw, jak rowniez braku efektywnosci dotychczasowych metod szkole-
nia.

Nowy rodzaj doskonalenia kadr polega na szkoleniu w dziataniu lub, jak
niektérzy to nazywaja, na treningu dziatania (action training), ktére pro-
wadzi sie na jednotygodniowych kursach z] oderwaniem od pracy. Zadanie na
kursie jest proste. Chodzi o to, aby sami uczestnicy w drodze dyskusji
ustalali program szkolenia, aby wszyscy brali udziat w dyskusji nad na-
kresleniem sylwetki dobrego kierownika.

Uczestnikédw kursu przygotowuje sie wiec do codziennej, trudnej pracy
kierowniczej w przedsiebiorstwie, a zwkaszcza do podejmowania decyzji w
nieoczekiwanych okolicznosciach, do ustalenia celéw i zadan przedsiebior-
stwa, kierowania kadrami, delegowania w miare mozliwosci kompetencji i do
realistycznej oceny whasnej pracy.

Poczatkowo kursy takie prowadzone byty w 30-osobowych grupach. Uczestni-
cy sami ustalali program szkolenia i system wykonywania zadan przewidzia-
nych na kursie.

Uczestnikom towarzyszy4 bierny wyktadowca-obserwator, ktéry notowat
udziat w dyskusji poszczeg6lnych oséb. Wyniki zapiséw przenoszono na kar-
ty dziurkowane. W trzecim dniu trwania kursu kazdy uczestnik otrzymywat
wydruk z komputera, na ktérym doktadnie byto zanotowane, ile razy w cza-
sie dyskusji uczestnik byt konstruktywnie aktywny, ile razy myslat kate-
goriami autokratycznymi, ile razy rozumowat bitednie, itd. Byto to pomocne
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do zmiany zachowania sie i pobudzato do wiekszej aktywnosci w dyskusjach
podczas dalszych sesji szkoleniowych.

Zadania na kursie sg tatwe i proste, jednakze reakcje poszczeg6lnych
uczestnikéw i spos6éb zachowania sie sg rézne. Komputer pomaga w odtwarza-
niu prawdziwego obrazu zachowania sie i1 reakcji kazdego uczestnika.

0d czasu rozpoczecia szkolenia kierownikéw metodg "szkolenia w dziata-
niu” ICL znacznie je ulepszyto. Ostatnio kursy szkoleniowe odbywaja sie
w mniejszych grupach, co utatwia doktadniejsze obserwacje :uczestnikéw.

ICL rozpoczeto szkolenie wymieniong metodg w 1969 r. Do 1972 r. prze-
szkolono juz 300 kierownikéw réznych pionéw dziatalnosci przedsiebiorstwa,
poczawszy od kierownikéw branzowych, az po kierownikéw najwyzszego szcze-
bla dziatéw sprzedazy. Obecnie szkoleniem obejmuje sie nowe dziaty. Pro-
wadzi sie tez stale badania nad efektywnosciag tego rodzaju doskonalenia
kadr kierowniczych. Badania wykazaty u obsolwentéw kurséw wzrost efektyw-
nosci pracy oraz korzystne zmiany w sposobie zachowania sie, sposobie pra-
cy, sposobie prowadzenia rozméw z klientami, prowadzenia konferencji itp.

Peter Honcy, ktory odegrat duzg role w pracach nad rozwojem metod szko-
lenia w ICL, stwierdzit autorytatywnie, ze kierownicy po ukonczeniu kur-
séw potrafia kontrolowa¢ i kierowa¢ swoim zachowaniem oraz wywieraja ko-
rzystny wptyw na wspoédpracownikéw. Niektorzy obsolwenci (dawniej zwolen-
nicy autokratycznego stylu zarzadzania) zmienili swéj styl pracy i obec-
nie preferuja wspoétuczestnictwo podwkadnych w zarzadzaniu, stali sie tez
bardziej elastyczni w podejmowaniu“decyzji.

Rola wyktadéwcéw, jak to podkreslono na poczatku, pozostaje bierna.
Szkolenie odbywa sie przez wspélne dyskusje i wysuwanie koncepcji doty-
czacych programu, efektywnego kierowania dziatem, pionem itd. Szkolenie
ta metoda ujawnia najbardziej charakterystyczne sposoby zachowania sie
poszczeg6lnych oséb, zas$ komputer, w odréznieniu od wykktadowcy, speknia
czynng role w przedstawieniu stereotypéw zachowania sie kierownikéw-ucze-
stnikéw kursu. Sesje dyskusyjne trwaja krotko, zwykle pét godziny, a to
w celu zapobiezenia ewentualnym konfliktom i niepotrzebnemu napieciu.

Informacje o sposobie zachowania sie poszczegdlnych jednostek na kur-
sie przechowuje sie w pamieci komputera. Uczestnicy otrzymuja informacje
o0 sobie trzy razy w ciggu szkolenia, ktére trwa zwykle od poniedziatku do
piatku.

W poniedziatek rano na og6t+ odbywa sie ukdtadna dyskusja miedzy uczestni-
kami. Po przerwie, po podudniu dyskusja staje sie bardziej ozywiona, wzra-
sta zaangazowanie, bowiem uczestnicy wiedzg, ze od ich wspdlnej (zespoto-
wej) pracy zaleza efekty szkolenia.

Wtorek jest dniem zwatpienia i krytyki Kkursu.

Sroda (po otrzymaniu informacji z komputera) jest zwykle dniem zwrotnym
w zachowaniu sie kazdego uczestnika. Wydruk z maszyny, przedstawiajacy
sposOb zachowania sig¢, wpitywa na zmiane zachowania w dalszym okresie trwa-
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aia kursu, poniewaz kazdy uczestnik juz wie, jakie zachowanie jest wkasci-
we i pozadane.

Pod koniec szkolenia komputer udziela informacji, czy i z jakim efek-
tem zmienito sie zachowanie uczestnika po otrzymaniu komputerowego obrazu.

Niektérzy absolwenci poddaja krytyce wymieniong metode szkolenia. Wiek-
szo$¢ jednak uwaza, ze ten rodzaj szkolenia przynosi wiele korzysci przed-
siebiorstwu, jak to wynika z doswiadczen ICL. W kazdym razie jest to me-
toda szkolenia, ktéra zastuguje na uwage i jezeli okreslenie, ze jest to
metoda "ptukania mézgéw', jJest zbyt mocne, to na pewno mozna powiedziec,
ze szkolenie tg metodg jest poteznym narzedziem zarzgdzania.

Formy i sposoby doksztakcania w USA

Wed+ug danych opracowanych przez National Science Foundation (USA) pra-
cownicy z wyksztakceniem z zakresu nauk przyrodniczych i inzynieryjnych
moga korzysta¢ z nastepujacych form pomocy:

- lektura literatury fachowej,

- fachowe konferencje,

- kursy wieczorowe prowadzone przez wyzsze uczelnie,

- pozazaktadowe kursy zawodowe,

- ptatne urlopy przeznaczone na doksztatcanie,

- kursy wewnatrzzaktadowe,

- wewnatrzzaktadowe odczyty lub seminaria,

- zebrania robocze poswiecone specjalnym fachowym tematom,

- rozmowy z doradcami spoza zakdtadu (np. z profesorami szkét wyzszych).

Mozna wymieni¢ nastepujgce kryteria wyboru sposobéw doszkalania:

a) cele przedsiebiorstwa w zakresie badan,
b) indywidualny wybér dokonany przez pracownika,
0) przydatnos¢ z punktu widzenia korzysci i kosztéw przedsiebiorstwa.

Szczeg6lne znaczenie ma kryterium wymienione w punkcie b, stanowi ono
bowiem delegowanie uprawnien decydujacych o zakresie doksztakcania na po-
szczegblnych pracownikéw.

Nowe spojrzenie na kierowanie

W zwigzku ze zmianami zachodzacymi w Swiatowej sytuacji gospodarczo-po-
litycznej, w uktadzie spotecznym, w potrzebach i mozliwosciach informacyj-
nych, w najblizszym dziesiecioleciu zasadniczym zmianom ulegna zadania i
funkcje naczelnego kierownictwa przedsiebiorstw [2 .

Obecnie jako gtéwne zadanie przedsiewzieé¢ gospodarczycn traktuje sie
wykorzystanie, przeksztatcenie i przekazywanie informacji.

Wiele przedsiebiorstw - i to czasem zaliczanych do przodujacych - ma
na uwadze tylko zakres informacji, technike ich przekazywania i przeksztat-
cania (komputery), a przez pojecie informacji rozumie to, oo potocznie
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nazywa sie wiadomo$cig. Tymczasem w najblizszej przysztosci potrzebna be-
dzie nowa organizacja kierownictwa, informacje innego typu i nowa techni-
ka zarzadzania przedsigbiorstwem.

Niezwykle szybkie tempo rozwoju wiedzy, a w szczeg6lnosci rozwdj cyber-
néryki, pozwala wprawdzie kierownikom zycia gospodarczego sprosta¢ coraz
bardziej skomplikowanym zadaniom, ale jednocze$nie coraz trudniejsze sta-
je sie dotrzymanie kroku przyrostowi wiadomosci. Wyni ki nowoczesnych nauk
empirycznych, jak nauka o zachowaniu sie, psychologia uczenia sie, teoria
motywacji, dynamika grup - daja naczelnemu kierownictwu przedsigbiorstw
mozliwos¢ silniejszego niz dotad wpdywania na zachowania sie czlowieka
w zaktadzie pracy, a takze na rynku i w spoteczenstwie. Pomocne jest tu
wykorzystywanie Srodkéw masowego przekazu.

Gtoéwnym zatem zadaniem kierownictwa jest nowe sformutowanie celu przed-
siebiorstwa. Nie mozna przy tym uznawa¢ kapitatu i pracy jako jedynych
czynnikéw rozwoju. Obecnie bodaj najwazniejszym juz czynnikiem rozwoju
przedsiebiorstwa jest mysl tworcza.

Tak wiec zadania sa nastepujace:

- rozwéj kapitatu, czyli rentownos¢,
- rozwdj pracy, czyli wydajnosci,

- rozwéj twoérczej mysli, czyli "kreatywnosc¢'.

Klasyczne funkcje, jak: zakup, sprzedaz, rozwéj nowych wyrobéw, produk-
cja i zarzadzanie pozostanag nadal, ale czesciowo 3traca znaczenie na rzecz
nowych funkcji.

Te nowe funkcje, to: planowanie, organizacja, technika systemowa, moty-
wacja, informacja i .komunikowanie sie. Z tym wigze sie tez zmiana w orga-
nizacji funkcji.

Hierarchiczny ukdad funkcji zostaje zastgpiony formami, ktére wspotpra-
ce i wspotdziatanie a czesciowo i wspotdecydowanie opieraja na wewnetrz-
nej logice a nie na sile.

Jak docenia sie konieczno$¢ tych zmian $Swiadczy fakt, ze coraz wiecej
firm rezygnuje z systemu sztab-linia i przeksztalca sztaby w ponoszace
odpowiedzialnos¢ oddziaty.

Punkcje: sprzedaz, rozwdj, produkcja, finanse sg obecnie w planach or-
ganizacyjnych ustawiane poziomo (w sensie podporzadkowania).

Punkcje: organizacja, planowanie, kadry, zaopatrzenie, informacja, kto-
rych dziatalno$¢ dotyczy catego przedsiebiorstwa, sa podporzadkowane pio-
nowo.

Tgka forma organizacji nazywa sie organizacja macierzowg i ma juz na-
stepujace odmiany:

- kierowanie produktami (Productmanageoent),
- kierowanie projektami (Projektmanagement) i inne.
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Organizacja macierzowa i jej odmiany maja nastepujace cele:

- zapewni¢ oparta na komunikowaniu sie wspodprace kierownikéw i szybsze
podejmowanie decyzji,
- stworzy¢ wiecej zamknietych iobwodéw z whasnymi kierownikami.

Byto to niemozliwe przy scentralizowanym kierowaniu.

Wykonywanie funkcji 7 w stosunkach wewnetrznych i zewnetrznych - nie
bedzie sie juz opiera¢ na delegowaniu odpowiedzialnosci, ale na wybiera-
niu zdolnych wspétpracownikéw do wspétdziatania w podejmowaniu decyzji i
wspotodpowiedzialnosci za catos¢ przedsiebiorstwa.

W przysz4osci naczelne kierownictwo bedzie miato nastepujace zadania:

- stworzy¢ system informacyjnych sprzezen zwrotnych, co pozwoli bez stra-
ty czasu dostosowywaé¢ sie do stale zmieniajacych sie warunkéw,

- przy wyborze pracownikéw na stanowiska kierownicze opiera¢ sie na no-
wych kryteriach,

- odpowiednim szkoleniem przygotowa¢ siebie i wspékpracownikéw sSredniego
i nizszego szczebla do pracy opartej na systemie cybernetycznym.

Tabela 3.1
Cechy tradycyjnego i wspétczesnego kierowania
Tradycyjne kierowanie Wspotczesne kierowanie
- tendencja do krytykowania - stosowanie nagréd i wyroéznien
podwtadnych
- wydawanie zarzadzen - ustalenie celow
- uznawanie specjalnych - dostrzeganie specjalnego wktadu
wysitkéw pracownika za pracy i podkreslenie z uznaniem
rzecz zupednie normalng nie szczedzonych wysitkoéw
- wydawanie polecen wykonania - rozbudzenie zainteresowania
pracy praca
- formalistycsny i urzedowy - swobodny i przyjacielski
stosunek do podwiadnych stosunek do podwtadnych

Zataczona tabela przedstawia najwazniejsze cechy tradycyjnego i
wspodczesnego kierowania.

Tradycyjne techniki kierowania niekoniecznie muszg oddziatywa¢ destruk-
cyjnie na podwikadnych. Z pewng kategoriag pracownikéw i w pewnych sytua-
cjach zwierzchnik kierujacy w sposéb tradycyjny réwniez moze odnosié¢ suk*
cesy.

Nawet najbardziej nowoczesny kierownik musi sie orientowa¢ w tradycyj-
nych metodach zarzadzania i w wymaganiach wspétczesnego kierowania, gdyz
w zaleznosci od sytuacji i personelu, ktérym kieruje, moze modyfikowac
swoje postepowanie.
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Co oznacza okresSlenie ‘''zdy szef"?

Przede wszystkim, ze jest to cztowiek, ktéry hamuje i niszczy rozwéj zdol-
nosci i posiadanych umiejetnosci swoich podwkadnych.

Natomiast okreslenie "rozumny szef" oznacza cztowieka wrazliwego na
sytuacje i potrzeby innych, zdajacego sobie sprawe z tego, jakiego rodza-
ju postepowania wymaga zespot, ktorym kieruje, okala tego postepowania
moze by¢ bardzo duza, od stanowczosci do duzej swobody.

Sekret odnoszenia sukceséw w pracy kierowniczej nie polega wiec na po-
stugiwaniu sie wydgcznie metodami tradycyjnymi czy wspédczesnymi [jyl -
Obie metody moga znalez¢ zastosowanie, poniewaz np. krytycyzm i uznanie
sa to rézne aspekty tej samej sprawy, ktdéra nazywa sie sprzezeniem zwrot-
nym. Pozwala ona kazdemu kierownikowi zorientowa¢ sie, jakim jest zwierz-
chnikiem i na ile prawidtowo wypednia swoje zadania.

Na sukcesy pracy kier-owniczej sktada sie 6-elementéw:

1. Sprzezenie zwrotne
Podwtadni zawsze chcg wiedzie¢ bezposrednio i mozliwie szybko jak: jest
oceniana ich praca.

2. Okreslony zakres swobody
Jedni pracownicy potrzebuja wiecej, inni mniej swobody dziatania. Rozumny
kierownik zawsze wie, jak w sposéb rozsgduy rozdzieli¢ ten zakres swobody.

3. Traktowanie pracy zawodowej w sposob realny
Jest to element bardzo wazny i bardzo delikatny. Praca zawodowa wypednia
wprawdzie czes¢ zycia pracownika, ale nie cate zycie. Te proporcje winny
by¢ w pracy honorowane.

4. Orientacja na osiagniecia
Rozumny zwierzchnik zdaje sobie sprawg, i docenia wage osiagnie¢ pracowni-
koéw.

5. Mobilizowanie do pracy
Niewatpliwie duzo racji jest w twierdzeniu, ze najlepsza drogg do awanso-
wania pracownika jest powierzenie mu odpowiedzialnosci za zakres jego pra-
cy. Jest to rowniez wkasciwa droga do wyzszej motywacji pracy i rozwoju
pracownika.

6. Kierowanie odpowiednie do cech osobowosci personelu

Stosunki kierownika z pracownikami (oficjalne czy przyjacielskie)"zale-
za od sytuacji i zespotu.

Problem rozwoju spotecznego czlowieka jest zagadnieniem zdozonym, . ia
domo, ze czdowiek nie jest jednostkg wyizolowana, ale dziata w systemie,
do ktérego nalezy. Zaden bowiem czdowiek nie zalezy wykacznie od siebie.
Zajmujac sie zagadnieniem rozwoju spotecznego czdowieka nalezy zatem naj-
pierw ustali¢ warunki otaczajace go i dopiero wtedy przeanalizowa¢ gtéwne
cechy jego zachowania sie indywidualnego i1 zbiorowego. Nalezy roéwniez ana-
lizowa¢ przestanki, na ktérych opieramy naszg opinie o ludziach.
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Istnieje wiele teorii dotyczacych zachowania sie cztowieka w Srodowis-
ku pracy, w ktérym moze on by¢ podporzadkowany réznym stylom zarzadzania.
R6zne sa roéowniez czynniki motywacyjne skdaniajgce go do pracy i zwieksza-
nia jej wydajnosci.

Teoriahedonistyczna np. uznaje, ze gidébwnym motywem dziatania jest za-
dowolenie jako cel i najwyzsze dobro cztowieka. W mysl tej teorii cziowiek
pracuje wytacznie, aby zaspokoié¢ swoje zainteresowania.

Inne teorie opierajg sie np. na koncepcji liberalizmu gospodarczego
A. Smitha. Irsktujac spoteczenstwo jako zespét luzno powigzanych jedno-
stek, Smith uwazat, ze analiza stosunkéw spotecznych powinna sie opierac
na analizie jednostki ludzkiej, jej natury i intereséw oraz dowodzit, ze
cztowiek interesuje sie tylko dziatalnoscia przynoszaca mu zysk (homo eco-
noaicus).

Weddug teorii biurokracji (niemiecki socjolog Mar Weber, przedom XIX
i XX wieku) cztowiek moze by¢ wynagradzany za dziatanie racjonalne w wa-
runkach, kiedy wyjasni mu sie powody, dla ktérych pracuje.

Douglas Mc Gregor nazwat ten poglad teorig X i opierajgc sie na doko-
nanej przez A. Mastowa klasyfikacji czynnikéw, z ktérymi jest zwigzana
dziatalnos¢ motywacyjna czdowieka, ogtosit nowg teorie Y, ktdérag mozna
przedstawi¢ nastepujacymi stwierdzeniami:

- cztowiek nie zachowuje sie biernie i jego potrzeby nie sg sprzeczne z
celami przedsiebiorstwa,

- motywacja postepowanie czltowieka jest potencjatem jego rozwoju. Czlowiek
postepuje zgodnie z odpowiednim modelem zachowania i ma poczucie odpo-
wiedzialnosci za prace, ktoérg wykonuje,

- podstawowym zadaniem kadry kierowniczej jest tworzenie metod pracy,
umozliwiajacych realizacje celdéw indywidualnych pracownika i celéw przed-
siebiorstwa.

Weddug tej teorii zarzadzanie jest procesem, ktdéry tworzy szanse, zwal-
cza przeszkody, pozwala jednostce rozwija¢ sie i wykorzystywaé¢ swoje zdol-
nosci .

Kole taka spednia przede wszystkim zarzadzanie przez cele, a nie przez
kontrole.

Profesor W. “fierieszczenko prawie cale swe zycie poswiecit nauce orga-
nizacji i zarzadzania, ktdra obecnie nabiera decydujacego znaczenia.

Niniejsze zestawienie podaje opracowane przez W. Tierieszczenke wska-
zowki dla kierownika j39] =

Badz kierownikiem, nie poganiaczem. Poganiacz opiera sie na swej wka-
dzy i rzekomym "autorytecie'™, a kierownik - na wspétpracy z zespotem. Kie-
rownik chetnie wszystko objasnia, a poganiacz wszyetko utrzymuje w tajem-
nicy. Kierownik stara sie, aby kazda praca data pracownikowi pewnag saty-
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sfakcje moralng, a poganiacz nawet ciekawa prace potrafi przeksztatcic
w nudne 1 tepe zajecie.

Kierownik ma poczucie pewnosSci siebie, ktére wynika z przekonania o
stusznosci swego stanowiska i dobrego wykonywania zadan powierzonych kie-
rowanemu przez niego zespodowi. Taki zwierzchnik przekonuje podwdadnych
o stusznosci danej sprawy.

Zwierzchnik obowiazany jest krytykowa¢ innych i wskazywaé¢ 6posoby prze-
zwyciezania trudnosci. Krytyka powinna by¢ zawsze bezstronna.

v

Kierownik umie zacheca¢ pracownikéw, a takze kara¢. W kazdym przypadku
kierownik podchodzi do pracownika indywidualnie, biorgc pod uwage jego
wiek i cechy osobiste.

\

Kierownik potrafi nie tylko méwi¢, ale i wysiucha¢ partnera. Nie prze-
rywa wypowiedzi méwigcego i nie podnosi glosu.

|

Kierownik szanuje czas podwhadnych jak swéj whasny. Nie odwleka decy-
zji, ktéra moze juz podjac. Nie kaze czeka¢ osobom, ktoére zaprosit na
okreslona godzine. Nie polega pracownikom uczestniczy¢ w posiedzeniu, je-
zeli nie orientujg sie w istocie rozpatrywanych tam spraw.

Vi1
Kierownik jest surowy i wymagajacy. Surowos¢ jest uzasadniona (ale nie-
dopuszczalna niegrzecznos¢) i stanowi gwarancje dyscypliny. Pracownicy
szanuja kierownika, ktéry jest dobrym fachowcem i ceni prace podwkadnych,
natomiast nie maja szacunku dla kierownika +agodnego, ale niekompetentne-

go-
VIl

Kierownik Jest zyczliwy i uprzejmy. Chodzi tu o umiejetnos¢ wskazania
podwkadnemu jego niedociagnie¢ w sposéb taktowny, czasem zartobliwy, lecz
nigdy obelzywy. Kierownik nie moze obraza¢ sie za zarty z jego osoby.
Wazna jest umiejetnos$¢ roztadowania napietej atmosfery jakim$ dowcipem,
czy zartobliwym powiedzeniem.
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1X

Zwierzchnik aa poczucie humoru® Rozumie wielkie znaczenie usmiechu.
Nieszczesliwy jest zespét, ktorym kieruje czhowiek ponury, niegrzeczny
i nietaktowny. Bakcyl chamstwa zaraza ludzi. W zespole tworzy sie klimat
podejrzliwosci, urazéw. Bobry kierownik dba o. wzajemna zyczliwo$¢ i przy-

Jjazne stosunki miedzyludzkie.

X

Kierownik widzi wszystkich podlegtych mu pracownikéw, interesuje sie
nimi i stara sie ich pozna¢. Nie ma szarych ludzi, kazdy jest istotg in-
teresujaca i skomplikowana.

Nowoczesny zaktad pracy stoi obecnie wobec koniecznosci stworzenia
swym pracownikom warunkéw statego rozwoju, a wiec:

- nabywanie wiedzy potrzebnej do wykonywania czynnosci zwigzanych z zaj-
mowanym stanowiskiem,

- uzupednienia kwalifikacji,

- doskonalenia kwalifikacji.

Prawidtowa polityka personalna powinna by¢ prowadzona z jednakowa uwa-
ga w stosunku do kadry kierowniczej i specjalistéow oraz spedniaé nastepu-
jaca warunki:

- zatrudnianie whasciwych pracownikéw,
- we whasciwym czasie,
- na whasciwym miejscu.

Jest to zadanie wstepne. Nastepnie trzeba uruchomi¢ taki system dosko-
nalenia, ktéry pozwoli wszystkim tym pracownikom sta¢ sie indywidualnie
i zespotowo ludzmi twérczymi, aktywnymi i zdolnymi dc sprostania coraz
trudniejszym warunkom funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Konieczne jest systematyczne Informowanie o procesach zachodzgacych w
przedsiebiorstwie, o sytuacji rynkowej, o osiagnieciach i kierunkach roz-
wojowych postepu technicznego, a takze o roli grupy roboczej. Wszystkie
te informacje stanowig wazng czes$¢ bodzcéw natury niematerialnej, ktore
polepszaja samopoczucie i integruja pracownika ze strukturg przedsiebior-
stwa.

Jesli przedsiebiorstwo decyduje sie na wprowadzenie systemu statego
ioskonalenia kwalifikacji swych pracownikéw, musi opi-ze¢ te zamierzenia
na jasno okreslonych zasadach i zdecydowanych liniach kierunkowych.



A. KRYTERIA OCENY 0SOB PROPONOWANYCH Ni, KIEROWNICZE STANOWISKA [13],[h ]

V/ praktyce gospodarczej wiekszosci krajow powodywanie nowych kierowni-
kéw i powierzanie im odpowiedzialnych stanowisk odbywa sie na ogét wedtug
kryteriow, ktore sktadaja sie na system ocen opartych na tzw. teorii wkas-
ciwych (wkhasciwosci oséb ubiegajacych sie o stanowiska kierownicze).

Kierownik powinien wyréznia¢ sie, sposrdd Srodowiska oséb, ktérymi juz
kieruje lub ma kierowa¢, nastepujacymi cechami:

- wyzszg intsligencja,

- wieksza umiejetnoscig dostosowywania sie do zmiennych sytuacji,
- szerokimi zainteresowaniami,

- silniejszym dazeniem do dominacji,

- wieksza energia,

- mniejszym konserwatyzmem,

- wyzszym stopniem sympatii i zyczliwosci dla ludzi.

W praktyce polityki kadrowej szczegélny nacisk kladzie sie powszechnie
na inteligencje. Inne sposréd wymienionych kryteridéw, jak np.: elastycz-
nos¢, czy zyczliwos¢ dla otoczenia nie sg tak konsekwentnie przestrzegane.
Tymczasem badania testowe obejmujgce cale organizacje (przedsiebiorstwa,
instytucje) z reguty przynosza zaskakujacy wspélny wynik.

Kierownicy odnoszacy sukcesy zawodowe na swoich stanowiskach cechujag
sie inteligencja przecietng, niekiedy nawet nizszg od przecietnej w gru-
pie, Kktoérg kieruja.

Liczne badania wykazaty roéwniez, iz nie aa uniwersalnych kierownikoéw,
tj. ludzi, ktérzy w kazdej sytuacji, w kazdym uktadzie stosunkéw i w kaz-
dym zespole ludzkim moga zajmowa¢ eksponowane stanowiska. Kto$ moze odno-
si¢ wielkie sukcesy w okreslonych warunkach, natomiast przy zmianie warun-
kéw (np. zmiana $rodowiska ludzkiego) bedzie powodowat szkody w funkcjono-
waniu kierowanej organizacji.

Teoria sytuacyjna zajmuje catkiem odmienne stanowisko od teorii wkas-
ciwosci -

Weddug niej zjawisko kierownictwa tkwi w grupie os6b. Nie nalezy go
szuka¢ w cechach pojedynczej osoby, lecz w postawie i zachowaniu sie oraz
w stosunkach wewnetrznych catej grupy o0s6b tworzacych dang jednostke or-
ganizacyjng.

Kierowanie okresli¢ nalezy zatem jako stosunek pomiedzy jedng osobag
i grupa ludzka. Zarzadzanie staje sie wiec raczej funkcja grupy, sytuacji,
zadan i stanu organizacji niz funkcja jednaj osoby,
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Bobrzy kierownicy sa dlatego dobrymi kierownikami, Ze udaje Ir sie spo-

wodowa¢, iz grupa spednia nastepujace gtéwne zadania:

- jest zwartym, solidarnym zespotem ludzkim,
- dazy wsp6lnymi, zjednoczonymi sitami do realizacji grupowego celu i nig-
dy go nie traci z oczu.

A zatem Kkierownikami winni by¢ tacy czdonkowie grupy, ktérzy od pozo-
statych cztonkéw wyrdézniajag sie wiekszg odpowiedzialnosScig za decyzje,
wywieraja wiekszy wptyw na podejmowanie decyzji w sprawie celdéw grupy
oraz na czynnosci zmierzajace do realizacji tych celéw.

GHownymi funkcjami kierownika sa:

- kohezja, ktéra powoduje spéjnosé grupy tworzgcej organizacje,

- lokomocja - rozumiana jako state utrzymywanie grupy w dazeniu do wspol-
nego celu. Wymaga to jasnego i zastugujacego na akceptacje przez wszy-
stkich cztonkéw grupy okreslenia celéw oraz troszczenia sie o ich rea-
lizacje.

Efektywne zarzadzanie zalezne jest bezposrednio od sytuacji warunkéw
dziatania. Takiego zarzadzania mozna sie nauczy¢, jesSli posiada sie uzdol-
nienia w zakresie oméwionych wyzej dwéch gtéwnych Funkcji.

Powszechnie 1 od dawna znany jest fakt, ze niektdérzy ludzie tatwiej
i z wiekszym powodzeniem niz inni kieruja grupa ludzi. W miare rozwoju
nauk psychologicznych zaczeto stosowa¢ badania indywidualnej struktury
ludzi, ktérzy w swej dziatalnosci kierowniczej osiagneli sukcesy. Badania
te wykazaty, ze w osiaggnieciu powodzenia wielka role odgrywaja okreslone
cechy charakteru, jednakze kombinacja tych cech u poszczegdélnych jedno-
stek jest roézna.

Nastepujace cechy osobowos$ci kierownika uznano za sprzyjajace sprawo-
waniu funkcji kierowniczych:

Uzdolnienia umystowe:

inteligencja, czujnos¢, +atwos¢ wystawiania sie, oryginalnosé¢, sita prze-
konywania

Sprawnosc¢:

jasnos¢ celu, dynamika, wytrwatos¢, inicjatywa, ambicja

Zdolnos¢ wspoétzycia:

tatwos¢ nawigzywania kontaktow, +atwosé przystosowywania sie, poczucie
humoru

Cechy charakteru:

niezawodnos¢, umiejetnos¢ przeprowadzania swych zamiaréw, wiara we wkasne
sity.
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Za cechy negatywne uznano: pedanterie, nieopanowanie, nie-
przychylny stosunek do innych, afektacje, chwiejnos¢, trudnos¢ nawiazywa-
nia kontaktéw, stawianie innym nadmiernych zadan.

Wszystkie wymienione cechy (wi-odzone czy nabyte) odnoszg sie do indy-
widualnej osobowosci "kierownika™ czy "przywédcy". Jednakze jednostke
kierownicza dziata w grupie i1 ostatnio badania psychologiczne i socjolo-
giczne przesuwajg punkt ciezkosci z formalnej roli kierownika na wewnetrz-
ny i dobrowolnie przez dang grupe uznawany jego autorytet.

Czy okreslone cechy predystanuja jednostke do roli kierowniczej, to
zalezy w znacznej mierze od nastawienia, wymagan i osobowosci czdonkéw
danej grupy. Jedna grupa woli by¢ kierowana przez cztowieka silnego i
dominujacego, inna - wspodpracujacego z grupa.

W nauce o zarzadzaniu mozna spotka¢ twierdzenie, ze do sprawowania ro-
li kierowniczej nadaje sie cztowiek, ktéry jest gotéw czyni¢ dla danej
grupy wiecej niz inni, np. ponosi¢ wieksza odpowiedzialnos¢, ;wiecej od
innych pracowa¢ dla wspélnego celu itd.

Wed4ug Hemphilla nastepujacych 9 cech rozstrzyga o kierowaniu grupa:

- inicjatywa - wprowadzanie nowych idei i praktyk,

- "wydajno$¢ pracy - wprowadzanie norm pracy i pobudzanie cztonkéw grupy
do wiekszej wydajnosci,

- w zakresie organizacji- umiejetnos¢ ustalania i podziatu zadan oraz
uzgodnienie celéw grupy,

- w zakresie komunikacji,- umiejetnos¢ przekazywania informacji cztonkom
grup i wprowadzenie wymiany informacji pomiedzy cztonkami grupy,

- umiejetnos¢ udzielania stusznych pochwat i nagan,

- umiejetnos¢ stawiania ograniczen cztonkom grupy,

- umiejetnos¢ nawigzywania kontaktu z czdonkami grupy, px"sy jednoczesnym
rozumieniu i popieraniu ich celéw osobistych,

- w zakresie integracji - umiejetno$¢ dostosowywania zachowania poszcze-
g6lnych cztonkéw grupy do zachowania grupy jako catosci,

- umiejetnos¢ reprezentowania grupy i obrony jej interesoéw.

Wymienione cechy powinny stuzy¢ spednianiu dwéch gtéwnych zadan kie-
rowniczych:

1) osiagnieciu celu,
2) utrzymaniu spoistosci grupy.

Odpowiednim kierownikiem zespotu jest zatem czhowiek, ktéry posiada
cechy sprzyjajace realizacji tych zadan w grupie.

W przedsiebiorstwie ten sam cztowiek dla jednych jest zwierzchnikiem,
wobec wyzszych szczebli - jest podwhadnym, dla réwnych sobie - kolega.
Musi dba¢ o cele i wyniki pracy powierzonej -.sobie grupy, z jednoczesng
Swiadomoscig intereséw i celdéw catego przedsiebiorstwa. ?oza autorytetem,
jaki nadaje mu oficjalne etanowisko, musi posiada¢ autorytet dobrowolnie

zaakceptowany przez grupe, ktéra kieruje.
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Bioragc to cod uwage, "socjologia grupy" rozwija sie w "socjologie or-
ganizacji” (Jednostki organizacyjnej, jaka"jest np. przedsiebiorstwo).

Ludzie sprawujacy Tfunkcje Kkierownicze muszg odpowiada¢ kazdej roli,
Jjaka odgrywaja wobec cztonkéw réznych grup przedsiebiorstwa. Nieuniknio-
ne roéznice i sp. ecznosci miedzy odgrywanymi rolami doprowadzaja do ‘kon-
fliktu rol™.

Sytuacja, w jakiej odbywa sie kierowanie, wulega ciaggtym zmianom. Kie-
rownik musi umie¢ sie przystosowa¢ dc "innych okolicznosci™ i do "innych
sytuacji'.

"Inne okolicznosci"™ zachodza przy zmianie przedsigbiorstwa, branzy,
czy zawodu; sa to zmiany w zadaniach miejsca pracy, w strukturze i wiel-
kosci przedsiebiorstwa, w uktadzie wspoédpracownikéw. Wszystkie te zmiany
oddziatuja na ustalone dotychczas postawy kierownictwa i moga mie¢ wplyw
korzystny lub niekorzystny na sukcesy osiagane przez kierownika.

"Inne sytuacje" - to zmiany koniunktury, zmiany w nastawieniu zwierz-
chnikéw, wspoétpracownikéw, kolegéw, spowodowane przez wpdywy wewnetrzne
lub zewnetrzne.

Doswiadczenie uczy, ze dzieki zmianom okolicznosci i sytuacji mozna
sie duzo nauczy¢. Mozna 3ie do tych zmian dostosowa¢ lub co sie w nich
da - zmienic.

Wrodzone 1lub nabyte cechy kierownicze, nastawienie i oczekiwanie zwka-
szcza grupy najblizszych wspotpracownikéw, zwierzchnikéw i kolegéw, jak
réwniez zmiany zalezne od spraw rzeczowych czy sytuacyjnych decyduja o
sukcesie pracy kierowniczej.

O0d umiejetnosci nabywania i doskonalenia cech kierowniczych danej jed-
nostki zalezy, ktéry z omawianych ,czynnikéw ma najwiekszy wptyw na osiag-
niecia sukcesu w pracy kierowniczej.

V ciagu ostatnich trzydziestu lat powstata bogata literatura poswieco-
na zagadnieniom "zarzgdzania'" czy "kierowania'". "Niezaleznie od rozmaitych
koncepcji i modeli dominuje poglad, Zze osigaganie réznej wydajnosci i roz-
nych wynikéw w zakresie dziatalnosci przemystowej jest - w ostatecznym
rezultacie - odbiciem osobowosci ludzi sprawujacych kierownictwo. i

Zarzadzahie. pozostaje sztuka, ktorej efekty przejawiaja sie w wynikach
osigganych przez przedsiebiorstwo. V pogladach na kierowanie nastagpity
zmiany, wsrdd ktérych jako najwazniejsze nalezy wymienic:

- utrata znaczenia kierownictwa patriarchalnego i autorytatywnego,
- coraz wieksze znaczenie kierownictwa kolegialnego,
- konieczno$¢ wspotdziatania z pracownikami w kierowaniu przedsiebiorstwem.

Zanika obraz kierownika stojacego na szczycie piramidy hierarchicznej.
Znajduje sie on raczej w Srodku wielu przecinajacych sie ptaszczyzn, przy
czym Jego zadanie polega przede wszystkim na koordynacji -

W zwigzku z nowa rolag kierownika w przemysle sformutowano nastepujace
kryteria oceny jego osobowosci:
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Kryteria® 1

Umiejetnos¢ nowoczesnego rozwigzywania zadan}
- Hie ograniczanie sie do whkasnego pogladu, lecz traktowanie go jako cze$-
ciowego sktadnika w grze sit wielu uzupetniajgcych sie .sadow.

Wkasciwa decyzja musi by¢é poprzedzona procesem decyzyjnym, ktéry skta-
da sie z nastepujacych elementéw:

- wniosek (propozycja),

- ustosunkowanie sie fachowych (sztabowych) komérek,

- wymiana opinii,

- konferencja, na ktérej postanawia sie przyjecie okreslonej oceny, opar-
tej na mozliwie peinej dokumentacji.

Ostatecznie nastepuje podjecie decyzji, ktéora zalezna jest ed tych lu-
dzi w zespole, ktérzy maja najsilniejsza osobowos¢ i opieraja sie na rze-
telnej wiedzy.

Kryteriunm 2

Rzeczowe i pozbawione uprzedzen interpretowanie faktéow, a w szczegol-
nosci dajacych sie wymierzy¢ wynikéw przeprowadzonych badan i poréwnan}!

- Umiejetnos¢ przeprowadzenia procesu decyzyjnego w taki spos6b, aby na
wybér decyzji wpitywaty tylko motywy najwazniejsze.

Wzrastajaca kompleksowo$¢ powigzan organizacyjnych w przedsiebiorstwie
sprawia, za wszelkie schematy, przekonywujgaco przedstawione graficznie,
moga tylko utatwia¢ ogdélnag orientacje i1 tworzy¢ ramy strukturalne. Jed-
nak w codziennym przebiegu pracy rézne przekroje potaczen i zwiazkéw, wy-
stepujace poza normalng droga stuzbowag, staty sie konieczne i musza byc
zaakceptowane.

Kryterium 3

Zdolnosci organizacyjne przy jednoczesnym zdawaniu sobie sprawy z réz-

norodno$ci zwigzkow}

- Zdawanie sobie sprawy, ze obok drogi stuzbowej potrzebne sg inne formy
powigzan}

- Stworzenie odpowiednich warunkéw ogélnej wspédpracy.

Coraz powszechniejszy staje sie “poglad, ze zysk materialny nie stanowi
jedynego celu przedsiebiorstwa. Jednak wypednienie innych zadan, takich
jak poprawa warunkéw zycia zatrudnionego personelu i stworzenie mozliwos$-
ci ich rozwoju jest uzaleznione od osiggniecia dobrych wynikéw ekonoaiczag
nyeh przedsigbiorstwa.
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Kryterium 4

- Kierownicy musza bezwzglednie uznawa¢ zasade ekonomiczno$ci przedsie-
biorstwa i jej sie podporzadkowywac}

- Ekonomiczne mys$lenie i dziatanie jest kryterium przede wszystkim dla
kierownikéw takich pionéw, jaks zbyt, technika, produkcja i zakupy,
ale roéwniez dla komérek sztabowych i ustugowych.

Wobec coraz czestszego zjawiska d#aczenia przedsiebiorstw nalezy liczy¢
sie z powstaniem nowych probleméw kierowniczych.

Kryteriunm 5

- Kierownicy nie mogg sie ogranicza¢ do spraw wkasnego przedsiebiorstwa,
lecz pewng cze$¢ czasu powinni poswieca¢ zagadnieniom potaczonego przed-
siebiorstwa. To samo dotyczy podjecia produkcji nowych wyrobéw. Reasu-
mujac - nalezy dazy¢ do stworzenia warunkéw dobrej pracy zespotowej.

Styl kierownictwa oznacza sposéb, w jaki kierownik wykonuje swe zada-
nia oraz sposéb, w jaki wpkywa on na proces zarzadzania. Z najwazniej-
szych spraw tworzacych styl kierownictwa mozna wymienic:

- konsekwentne delegowanie zadan i odpowiedzialnosci,

- zapewnienie systematycznego planowego przygotowania przyszdego persone-
lu kierowniczego, jak réwniez jego szkolenia,

- opracowanie porzadku kompetencji (opisanie stanowisk), wyrazne okresle-
nie poszczegdlnych szczebli.

Kryteriunm 6

- Zerwanie z przestarzatymi metodami i1 wspotdziatanie we wprowadzaniu
nowego whasciwego stylu kierownictwa.

Kryterium 7

- Wywieranie wpdywu na pracownikéw, aby przyswoili sobie ogdlng koncepcje
zarzadzania.

Kierowanie ludzmi z mbodej generacji musi ulec zmianie, poniewaz cha-
rakteryzuja ich nastepujace cechy:

-eniewiara w autorytety,

- odrzucanie doswiadczen,

- odrzucanie celdw starszej generacji,

- zdolnos$¢ przystosowywania sie,

- nieche¢ do diugotrwatych zwigzkéw i wiara w pomysSlne rozwijanie whas-
nych mozliwosci,

- niecierpliwos¢ i pewnos¢ siebie.
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Przewiduje sie, te nabiorag znaczenia nastepujace cechy:

- rozwiniete poczucie spoleczne®,
- wyksztatcenie specjalistyczne,

- umiejetnos¢ pracy zespotowej .

Zwiekszg sie wymagania dotyczace statego doskonalenia zawodowego. Na
skutek przewidywanych zmian w charakterze mdtodej generacji postawa ludzi
na stanowiskach kierowniczych bedzie musiata ulec zmianom. Kierownik be-
dzie osrodkiem przecinajacych sie réznych ptaszczyzn (o czym bykta mowa
wyzej), zas jego sita opiera¢ sie bedzie na autorytecie wynikajacym z po-
ziomu wiedzy i pracy.

Tym zmienionym zadaniom bedzie mogto sprostac¢ jedynie przedsiebiorstwo
o takim systemie zarzadzania, w ktérym kwalifikowani pracownicy bedg do-
puszczeni do wspodpracy nie tylko w drobnych ale i w waznych sprawach;
bedzie stosowato nowoczesny styl kierownictwa oraz zapewniato staty roz-
wéj zespodtu pracownikow.

W zwigzku z oméwionymi cechami mdodej generacji kadry kierownicze mu-
sza chcie¢ zrozumiec¢ i bada¢ problemy miodego pokolenia oraz zrezygnowac
z negowania ich wymagan.

Nalezy tu broni¢ tego, co zostato sprawdzone w przesztosSci i terazniej-
szosci jako lepsze od propozycji mlo¢l-ej generacji. Konieczne jest prze-
zwyciezanie przepasci dzielgcej wysoko postawioneekierownicze osobistosci
w obecnych przedsiebiorstwach od studentéw w audytoriach uniwersyteckich,
czego mozna dokona¢ tylko drogg wspolnych wykd¥adow i dyskusji.

4_.1. Rozeznanie etapowe

Powierzajac stanowisko kierownicze, oddaje sie do dyspozycji wybranej
osobie majatek panstwowy rzedu kilkuset milionéw zdotych, a niejednokrot-
nie i wiekszy. Zatem dob6r kandydata na takie stanowisko wymaga obiekty-
wizmu 1 wybrania najlepszego.

Biezaca praca kierownika, polegajaca na planowaniu, organizowaniu, po-
budzaniu pozytywnych inicjatyw oraz kontroli wymaga czestego podejmowania
decyzji, w wyniku ktérych moga mie¢ miejsce pozytywne rozwigzania lub ne-
gatywne skutki narazajace podlegta jednostke na straty w ogélnym aspekcie,
a wiec materialne, -kadrowe a nawet ogdlnospoteczne.

Im wyz3ze stanowisko, tym podjecie mylnej decyzji moze mie¢ bardziej nie-
obliczalne skutki - od $miertelnych ofiar w "ludziach do milionowych strat
w produkcji .

Wytonit sie zatem problem, nurtujacy zreszta wszystkie wysoko uprzemysto-
wione kraje, szukania obiektywnych sposobéw doboru personelu kierowniczego.
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W réznych krajach i w réznych dziedzinach zycia gospodarczego zagadnie-
nie doboru kadr kierowniczych rozwiazywane jest réznymi metodami. Daje sie
zauwazy¢ dwa istotne kierunki prowadzace do tego celu. Jednym z nich jest
system sukcesywnych awanséw z réwnoczesnym statym szkoleniem i doksztatca-
niem.

Duzy nacisk kkadzie sie w tym przypadku na odpowiedni kierunek rozwoju
kwalifikacyjnego pracownikow.

Takie zasady polityki kadrowej stosowane sg na og6t przez wszystkie korpo-
racjami firmy w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pé4nocnej.

Drugim kierunkiem w polityce doboru kadr kierowniczych jest system
przygotowania i szkolenia zakonczony skomplikowana i wszechstronng metoda
egzaminowania i testowania. Osoby uzyskujace optymalne wyniki tworzg ka-
dre rezerwowg, z ktorej dobiera si# nastepnie odpowiedni personel kierow-
niczy.

W naszej rzeczywistosci gospodarczej na stanowiska kierownicze wyznacza
sie najczesciej osoby, ktdére posiadaja wprawdzie ddtugoletni staz pracy,
ale do powierzonych im zadan podchodza w sposéb rutyniarski, bazujac na
przyswojonych nawykach, uwazajgc, ze raz nabyte doswiadczenia i wiedza
sa niepodwazalne i nie musza by¢ modyfikowane.

U takich kierownikéw obserwuje sie nieche¢ do czytania literatury facho-
wej, co z kolei powoduje, ze wiele ciekawych rozwigzan z zakresu ich czyn-
nosci-, jakie mozna znalezé-w tej literaturze, nie znajduje zastosowania®
bezposrednio w praktyce.

Obserwuje sie réwniez, ze pracownicy inzynieryjno-techniczni, a w tym
nierzadko kierownicy neguja potrzebe znajomosci zagadnien ekonomicznych.
Podobne zjawisko wystepuje u pracownikéw ekonomicznych, ktérzy z kolei
uwazaja za zbedne legitymowanie sie og6lng znajomos$cia zagadnien tech-
nicznych.

Dalszy intensywny etap rozwoju gospodarczego bedzie sie charakteryzowat
koniecznoscig osiggniecia jakosci pracy odpowiadajacej zmianom dyktowanym
przez oparty na naukowych podstawach postep techniczny. Aby to umozliwié
nalezy juz teraz rozpocza¢ doktadng analize przydatnosci kadr istniejacych
i opracowa¢ kryteria ich doboru na poszczeg6lne stanowiska.

Planowane osiaganie lepszych wynikéw przez wyzszy poziom techniczno-or-
ganizacyjno-ekonomiczny wymaga od kierownictwa pednego zrozumienia znacze-
nia zagadnien organizacji i ekonomiki produkcji. *

WSréd tych zagadnien wystepowac¢ beda zwkaszcza problemy prawidtowej i
szybkiej informacji pozwalajacej na podejmowanie najwkasciwszych decyzji,
problemy whkasciwego podziatu czynnosci i odpowiedzialnosci dla podlegtego
personelu, koncentracji i niezawodnosci produkcji, a takze zagadnienia
przygotowania oddziatéw produkcyjnych witaki sposéb, aby pracownicy mieli
zapewnione optimum warunkéw do realizacji ich zadan. Praca kierownicza
inzyniera wymaga zatem umiejetnosci dokonywania syntozy probleméw techaioz-
nych i ekonomicznych, w wyniku ktérych projektowanie produkcji powinno wy-
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kazywac¢ efektywnos¢ i celowos¢ rozwiazan, ich nowoczesnos$¢ wyprzedzajaca
podobne rozwigzania, zapewniajace bezpieczenstwo zatogi, przy jednoczes-
nej ekonomice wykonania z uwzglednieniem pednej synchronizacji przebiegu
produkcji i optimum wykorzystania mocy produkcyjnych w zainstalowanych
urzadzeniach.
Poza tym kierownik, aby pracowa¢ sprawnie, musi debrze zna¢ i przestrze-
ga¢ podstawowe zasady kierowania, jak: wkasciwy stopien decentralizacji”
decyzji, jednolitos¢ kierownictwa, indywidualizacje, ograniczenia inter-
wencji, umiejetne korzystanie z rady podlegtych zespo#éw ludzkich, tros-
ke o autorytet kierownikéw i godno$¢ osobistg zatogi.

W tym aspekcie postanowiono opracowa¢ uniwersalny model odpowiadajacy
jednoznacznie, ktory z kandydatéw powinien zaja¢ wakujace stanowisko.

Zatozono, ze przebieg doboru kandydatéw na stanowiska kierownicze po-
winien sie odbywa¢ w kilku etapach.

Ustalono nastepujacy tok postepowania:

1. Dobdér kandydatédw z banku danych (alternatywny)
2. Przeprowadzenie trdjotapowego rozeznania

A - wstepne w okresie rekrutacji,

@
I

ogolne,
C - szczeg6towe wszechstronne.

A - Rozeznanie wstepne obejmuje:

a - ukonczony kierunek.studiéw,
b - prezencja i walory fizyczne,
e - wiek.

Rozeznanie wstepne wymienione w punkcie A przeprowadza Dziak Kadr. Ze
wzgledu na duze koszty dalszych badan kandydaci uzyskujacy pozytywny wynik
rozeznania.“wymienionego w punkcie A winni by¢ zaakceptowani przez odpowied-
nie czynniki spoteczno-polityczne. Oi z kandydatéow, ktérzy takft akceptacje
uzyskaja, poddani beda dalszym ocenom.

B - Rozeznanie ogélna obejmuje:

wstepne badania inteligencji (standardowy test na inteligencje),
b - ocene pracy zawodowej,
c - ocene ogolnej wiedzy teoretycznej i praktycznej.

Rozeznanie ogélne wymienione w punkcie B winno by¢ przeprowadzone przez
specjaliste branzowego.
C - Rozeznanie szczeg6towe wszechstronne obejmuje badanie:

a - inteligencji,

o
|

zakresu zainteresowan,
c - zdolnos$ci analizowania,
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- umiejetnosci kierowania zespodami ludzkimi,

- przedsiegbiorczosci, T"aktywnosci, energii,

osobowosci ,

- szczeg6towejwiedzy z zakresu teorii i praktyki (branzowej),

- T Q = 0 Q
|

- wiedzy z ekonomiki przedsiebiorstw i informatyki,
ii

- szczeg6towejwiedzy z zakresu teori praktyki zarzadzania.

Rozeznanie wymienione w punkcie C winno by¢ przeprowadzone przez zes-
p6t specjalistédw branzowych.

4.1.1. Rachunek prawdopodobienstwa narzedziem doboru kadry kierowniczej

Pytania lub testy, ktérym poddani zostang kandydaci, sg rejestrowane
i prawdopodobienstwa udzielenia przez kandydatéw trafnych odpowiedzi obli-
czone zostang w spos6b klasyczny wg wzoru Laplacea

gdzie:
k - 1los¢ udzielonych trafnych odpowiedzi,
n j ogélna ilos¢ pytan w grupach od a do i.

Prawdopodobienstwom z poszczegdlnych grup przypisuje sie oceny punkto-
we umieszczone w ponizszej tabeli.

Tabela 4*1

Macierz prawdopodobienstw i odpowiadajacych im ocen punktowych

a 0.45 0.45-0.6" 0,0-., /o 0-0.0 0.9
1 2 o 4 5
b *.03 .3-0.3 0.5-0.65 0.65-0.8 0.8
1 2 3 4 5
c 0-0.4 0.4-0.6 0.73- .3 0.9 .
1 2 o 4 3
d 0-0,2 ..2-0.4 ..0-0,,. . 0,0-0.75 . 0.75 ..
1 2 3 -4 5
o oo % 0.4-0.7 0.7-0.0- .,bo-0,y .. 0,9
1 2 3 o 3 ...
f 0ro.3 . 0.2-..4 0.4-0.65 0,65-0.85 . 0.85
1 2 3 3 o
0-0.4 0.4-0.3 0,3- -.75 0.75-0.8 0.9 .
? 1 2 5 0 3 .
h 0-0.3 0,3- .03 ..00-0.b... 0.8
1 2 3 4 3 ..
0-0.45 0.45-0.6 0.75-0.9 - 0,9

1 2 L. .4 5
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Srednia ocena uszereguje kandydatéw weddug ich potencjatu kierowni-
czego.

Dla kandydatéw, ktérzy uzyskaja wysokie Srednie oceny, np. 4 wg roze-
znania wymienionego w punkcie C, proponuje sie przeprowadzi¢ badania te-
stowe majace wykaza¢, jakie jest prawdopodobieristwo podjecia trafnych de-
cyzji w okreslonym przedziale czasu.

Ilustracjg tego rodzaju badahn moze by¢ nastepujacy przykdtad oparty na
metodzie prof. Kozdréjas

Na podstawie $rednich ocen uzyskanych w rozeznaniu szczegétowym na sta-
nowisko kierownicze jest dwéch kandydatéw.-

Stanowisko chcemy powierzy¢ temu kandydatowi, u ktérego prawdopodobien-
stwo podjecia mylnej decyzji,w okreslonym przedziale czasu t bedzie naj-
mniejsze., Badania beda przeprowadzone w n = 10 okresach o przedziatach
czasu t = 10 min zgodnie z programem wielokrotnego wyboru.

Kandydat dokonuje wyboru jednej odpowiedzi, uwazanej za prawdziwa,
sposrod kilku odpowiedzi juz gotowych, a zawartych w tekscie. Wszystkie
odpowiedzi zawarte w tekscie, z wyjatkiem jednej, sa faktszywe lub niepet-
ne.

W naszym przypadku dla kazdego przedziatu czasu 3t = 10 min przewidu-
je sie cztery pytania, przy czym na kazde z tych pytan jest szes¢_ odpowie-
dzi, a w tym jedna prawidtowa.

Kandydat podkresla numer odpowiedzi, ktéra uwaza za prawidtowa. Komisja
egzaminabyjna wpisuje kazdemu kandydatowi liczbe nieprawidtowych ocen do
jego tabeli.

Kandydat, ktory bedzie miat wiekszg liczbe okreséw, w ktérych nie za-
notowano pomydek, bedzie miakt korzystniejsze wyniki, poniewaz prawdopodo-
bienstwo podjecia przez niego mylnej decyzji bedzie mniejsze. Na podstawie
badan przeprowadzonych w opisany sposéb uzyskano wyniki:

Kandydat A
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 19
k 1 2 2 1 2 1 1
Kandydat B
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
k 3 1 1 3 2
przy czym:

n - liczba okreséw, w ktérych przeprowadzone zostaty badania,
k - liczba fatszywych odpowiedzi udzielona przez kandydata w odpowied-
nim okresie.



Zaktadajac, ze liczba fakszywych odpowiedzi k jest w okreslonym
przedziale czasa t zmienng losowa (k a O, 1, 2, 3,i 4), wykorzystujemy
ds tego cela dwa typy prpoeséw losowych» proces Poissena i prooes Polya.
Za pomocag tych dwéch proceséw oceniamy, ktéry z dwéch kandydatéw powinien
obja¢ stanowisko kierownicze.

Proees PoiasoBa. Prawdopodobienstwa k fakszywych odpowiedzi w okre-

sie t wynosi»

p
Zmienna losowa o takim rozktadzie ma Srednig =t i wariancje nj=Xt.
Parametr A oznacza wiec Srednig liczbe fatszywych odpowiedzi w jednostce
czasu.

Proces Polya. Prawdopodobienstwo k fakszywych odpowiedzi w okresie t

wynosi :
\'m - Cr £ 7 W
Zmienna losowa o powyzszym rozktadzie ma $Srednig m2 = -sww’ a jwariancje
gl * J @ + 1), Be znajomos$ci potrzebne sg wiec wartosci dwoéch para*

metréow a i k. Ha podstawie tablio znajomo$ci tych parametréw obliczamy
dla kazdego z kandydatéw Srednia x 1 wariancje z ponizszych wzoréw»

X 3n 2 € e a*

s2 -1 2 *2 v -*2
k

Aby oszacowa¢ nieznane parametry a i v W rozk+%dzie Polya 6Ub X w roz-
kladzie7@eissona, zastepujemy m przez x, & 4 przez S . Stad
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Podstawiajac obliczone w ten sposéb wartosci do wyrazeh Pk(t) i Qk(bt),
mozemy juz wyznaczy¢ prawdopodobienistwo w obu procesach. Na podstawie ba-
dan przeprowadzonych w tym zakresie stwierdzono, ze gdy S2 > x, wdéwczas
dany proces uwaza sie za proces Polya, gdy za$ S*< X, wéwczas proces ten
uwazamy za proces Poissona. Rozpatrujac dane przedstawione poprzednio dla
poszczeg6lnych kandydatéw wykonamy nastepujace obliczenia:

Kandydat A
k 0 1 2 3 4
nk 3 4 3 0 0
4 4
1 _
“n 2 k*nk=TC 2 4*6 =1
k=0 k=0
4 4
g2 _1 ~ enk - 3R = A (4+12)-1 = 0,6
n k=0 k=0
f =TU = °»1
Kandydat B
k 0 1 2 3 4
nk 5 2 1 2 0
4 4
*=E 2 Kenk=TC 2 (2+2+6) = 1
k=0 k=0
4 A 4
s2 = ;2 k2 e ak ™ =TC 2 +4+18)~1 = 1,4
k=0 k=0
Xt 3.4. 19 - o5
S2 X T Tt T
2,5

- x =TTTTCT ~
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Dla kandydata A
PQ(10) = (&FiHOX0 . x - iU 10 = (°<1 ¢i1" 0 . e-0"1,10 = e-1 = 0,31

Prawdopodobiennstwo podjecia co najmniej jednej fatezywej decyzji w okres-
lonym przedziale czasu przez kandydata A wynosi:

1-e"1l=0,63

Dla kandydata B:

Q(10) = (a i V (rTTC3} = (I Ff) 3 °»43

Prawdopodobienstwo podjecia co najmniej jednej fakszywej decyzji w okres-
lonym przedziale czasu przez kandydata B wynosi:

Mimo ze obydwaj kandydaci popednili przy podejmowaniu decyzji po 10 pomy-
tek, to jednak kandydat B wykazat mniejsze prawdopodobienstwo podjecia co
najmniej jednej Tfakszywej decyzji w okreslonym przedziale czasu. Wynika
stad, ze liczba okresow bez fakszywej decyz*ji u kandydata B jest wiegksza,
anizeli u kandydata A, dlatego tez kierownikiem powinien zosta¢ kandy-
dat B.

Przy badaniu prawdopodobienstwa podjecia mylnej decyzji kazde pytanie
traktowane jest roéwnorzednie z innymi.

Dlatego dobdér pytan jest sprawg bardzo istotng i musi by¢ przygotowany
przez zesp6t wysoko wykwalifikowanych specjalistow.

Pytania mogg by¢ testowe lub sktada¢ sie z symulowanych sytuacji wy-
magajacych podjecia szybkiej i racjonalnej decyzji. Badania te moga byc
zautomatyzowane i zakodowane do maszyn egzaminujacych sprzezonych z ma-
szyna cyfrowa.

W przypadku testowania N kandydatéw obliczenia poszczegélnych prawdopo-
dobienstw mozna dokona¢ z uzyciem EMC wg nastepujacego algorytmu i odpo-
wiadajacego mu schematu blokowego.

Algorytm obliczen

f. Obliczenie 4

1 'g y
wartosci X = - k < nk
przecietnej k=0



' 2

1
wariancji s =£ N * nk “*x

=~
I X

2. Obliczenie roéznicy R
s2 - x =R

a) gdy R > 0 - proces Polya
b) gdy R < 0 - proces Poissona

2. a) Proeea Polya
Prawdopodobienistwo k falszywych odpowiedzi w okresie t wynosi:

k \Y,

Prawdopodobienistwo podjecia co najmniej jednej falszywej decyzji przez
kandydata w okreslonym przedziale czasu wynosi:

1 - Qo() =1 - (jie) = Poi

2. b) Proces Poissona

<Prawdopodobienstwo k fakszywych odpowiedzi w okresie t wynosi:

PK(D = . e

0 nieznanym parametrze
X
\k,: T

Prawdopodobieristwo podjecia co najmniej jednej fakszywej decyzji w
okreslonym czasie przez kandydata wynosi:

1 - PQC) - 1°- )0 e "Fe* t = 1 - e*** = PQi
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Rys. 4.1. Schemat blokowy wyboru kandydatoéw

Fig. 4.1. Flow chart of candidates selection
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40
60
70
80
90
95
100
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130
140
150
160
165
170
180
190
200
210
220
230
240
250
260
270

PRINI "PROGRAM OCENY KADR"
PRINI "I1LOSC PRACOWNIKOW";
INPUT C

FOR E=1 10 C

INPUT O

DIM P(20)

DIM N (11,5)

LET N*10

LET T=10

LET K=4

PRINT "ILOSC PRZEDMIOTOW";
INPUT W

FOR 1=1 TO W

FOR 3=0 TO K

INPUT N (1,3+1)

NEXT 3

NEXT 1

FOR 1=1 TO W

GOSOB 500

LET P/1/=P

NEXT 1

FOR 3=0 TO K

LET 8=0

FOR 1=1 TO W

LET B=N (1,3+1)+B

NEXT 1

LET N/1,3+1/=B

NEXT 3

LET N=20

LET 1=1

280
290
295
300
310
320
330

335
340
500
510
520
530
540
550
560
570
580
590
600
610
620
630

650
660
670
680
690

GOSU8 500

LET A=P

PRINT "NR.PRACOWNIKA™0""
FOR 1=1 TO W

PRINT »p"I1"=»p(i)»»

NEXT 1

PRINT "0GOLNE PRAWDOPODO-
BIENSTWOAA™ ™

NEXT E
GOTO 690

LET B=0

FOR 3=0 TO K

LET 8=3 N (1,3+1) +8
NEXT 3

LET X=I/N B

LET B=0

FOR 3=0 TO K

LET B=3+2 N/I1.3+17+B
NEXT 3

LET S=1/N B-X+2

LET R=S4X

IF R 0 THEN 650

LET Q=Xx/T

LET P=EXP//-Q/ T/
RETURN

LET A=X T/8-X/

LET V=X+2//S-X/

LET P=/A//A+T//+V
RETURN

END
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3. Jesli mamy ilos¢ N kandydatéw, to obliczajac kolejno
***» NoN" pyskujemy ciag wartosci

maje

1 - jest indeksem kandydata najbardziej odpowiedniego na okreslone
stanowisko.

Na podstawie wyzej opisanej metody prof. Kozdrdéja przeprowadzono w In-
stytucie Organizacji i Ekonomiki GOrnictwa badanie potencjatu kierownicze-
go 0s6b dozoru czterech kopaln wegla kamiennego.

Doz6r techniczny kopalni poddano egzaminom testowym z réznych dziedzin
goérnictwa w dwéch etapach. W pierwszym sprawdzono wiadomosci z zakresu
techniki eksploatacji, w drugim z pozostatych zagadnien gérniczych. Po-
nadto przeprowadzono egzamin z jezyka obcego i poddano pracownikéw testom
psychologicznym.

Obliczenia przeprowadzono na ra.c. MKJ-25 w jezyku BASIC-MKJ na podstawie
opracowanego programu zatgczonego do pracy. Dzieki otrzymanym wynikom
mozna bydo na kazdej z badanych kopalhn wytoni¢ kadre rezerwowa, wskazac
na osoby, ktére wymagaja doszkolenia i z jakiego zakresu oraz wskazano
osoby, ktdére nie powinny zajmowa¢ kierowniczych stanowisk.

Nalezy sadzié¢, ze tego typu badania testowe bedg w przysztosci coraz czes-
ciej stosowane i przyczyniag sie do wkasciwego doboru oséb na kierownicze
stanowiska. Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna byto wydonié¢ osoby,
ktére majac, predyspozycje kierownicze muszg koniecznie uaktualni¢ swoja
wiedze i osoby, na ktére warto zwréci¢ uwage w przyszdosci.

Stosujac badanie testowe o0s6b nalezy mie¢ jednak pewno$s¢, ze test jest

ze wszech miar rzetelny, tzn., ze pytania nie sag ani zbyt trudne, sag ade-
kwatne do sytuacji decyzyjnych na danym stanowisku, ani zbyt tatwe i1 Zze
ilos¢ pytan jest prawidiowa itp.

Aby mie¢ te pewnos¢ nalezy przeprowadzi¢ weryfikacje testu, co przedsta-
wiono w nastepnym punkcie.

4.1.2. fferyfikacja] testow

Podstawg prawidfowego badania kadry kierowniczej za pomoca testéw jest
ich funkcjonalnosc.
Aby ta cecha byta spekniona, nalezatoby po kazdym egzaminie na podstawie
metod statystycznych przeprowadzi¢ weryfikacje testu [48] -

Trzeba rozpatrzy¢ nastepujace zagadnienia:

a) naturalny rozrzut wynikoéw,
b) rzetelno$¢ testu (wg metody Kudera - Richarsona),
c) korelacje wewnetrzng testu,
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d) rzetelnos¢ wewnetrzng testu (wg metody Spearmena - Browna),
<) wspétczynnik trudnosci poszczegédlnych pytan,
t) moce dyskryminujgce poszczeg6lnych pytan.

Metode te mozna przedstawi¢ na przyktadzie opartym na badaniu poten-
cjatu kierowniczego KWK.
Badaniem objeto kadre kierownicza trzech kopaln, +acznie 156 oso6b.
Wybrana kadra kierownicza zostata poddana testom egzaminacyjnym, na ktére
ztozyty sie dwa przedmioty, a to: "eksploatacja"™ i '‘pozostate zagadnienia
goérnicze'". Na kazdy z przedmiotéw sktadato sie po 40 pytan testowych.

Dane empiryczne opracowuje sie w nastepujacy sposoéb:

obliczamy ilos¢ oséb, ktdére rozwigzaty okreslona ilos¢ zadan, dokonujemy
podziatu badanej populacji na klasy wg nastepujacego kryterium:

0d liczby wyrazajacej maksymalng ilosS¢ poprawnie rozwigzanych zadan odej-
mujemy liczbe wyrazajaca minimalng iloS¢ rozwigzanych zadan, do réznicy
tej dodajemy 1 i otrzymdny wynik dzielimy przez 2 (przez liczbe 2 dzieli-
my w tym celu, aby 4aczna ilos¢ klas K. spedniata warunek.; 10 K 20).
1108¢ poprawnie rozwigzanych zadan oraz podziat os6b egzaminowanych na
klasy podano w tablicy 4.2. Na podstawie danych zawartych w tabeli 4.1
mozna stwierdzié¢, ze naturalny rozrzut wynikéw zblizony jest do krzywej
Gaussa, co ilustruje rys. 4.2. Dla zbadania rzetelnosSci testu postuzymy
sie metodg Kudera - Richardsona. Rzetelnos¢ te obliczamy wg wzoru:

K

gdzie:

K - liczba Zadan w tekscie,

pn - stosunek ilosci egzaminowanych, ktérzy rozwigzali poprawnie

i-te zadanie do og6lnej ilosci egzaminowanych,

di23 1« P>

Sx - wariancja.
W naszym przypadku:

80
k = 80, n »idi = 5.5902, 6x2 = 39.95,

zatem

Rtt = 7?2@ " s °787°B
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Rys. 4«2. Rozrzut poprawnie rozwiazanych zadan
"Fig. 4.2. Dispersion of correctly solved problems

Tabela 4.2
1108¢ poprawnie rozwigzanych zadan
11o$¢ zadan 110S¢ osoéb
poprawnie Klasa
rozwigzanych Razem
1 2 3 [ S,
d 1
g 1 : :
34 1 5
35 3 4
36 5
37 3 8 3
38 9
39 3 12 4
40 9
41 .7 16 >
42 9
43 10 19 6



od. tabeli 4.2

1 S . B ——_ 4
pes T 20 7
i? 16 - 20 8
jg 1 19 °
29 3 16 10
gg ? 10 1
% 5 6 12
gg . 5 3 13
gg . 5 1 14

Tabela 4*3

Wspoétczynniki rzetelnosci

Wspédczynniki rzetelnosci R.»

Liczba
zadan Tekst mato tekst Srednio tekst bardziej
rzetelny rzetelny rzetelny
20 0,54 0,67 0,82
30 0,63 0,75 0,87
40 0,70 0,80 0,90
50 0,74 0,83 0,92
75 0,81 0,88 0,95
100 0,85 0,91 0,96
150 0,90 0,94 . 70,96

Opracowano tabele wspétczynnikéw rzetelnosci [48} , na podstawie ktérej
mozna okresli¢ dla danej liczby zadan w teksScie wielko$¢ rzetelnosci.

Na podstawie tabeli 4*3 stwierdzamy,l ze dla 80 zadan w tekscie wspodczyn-
nik rzetelnosci 0,87 oznacza $redniag rzetelnosé.

W celu wydtuzenia testu i tym samym zwiekszenia jego rzetelnosci postu-
zymy sie wynikami Spearmena - Browna.

Wz6ér Spearmena - Browna na rzetelnos¢ testu n razy wydtuzonego ma
postac:
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R11
Rnn = T+tn-Dm *n *

gdzie:
- rzetelno$¢ testu wyjsciowego,
n - stosunek liczby zadan w nowym tekscie do liczby zadan w tekscie
WyjsSciowym.
Test chcemy wydtuzy¢ tak dalece, aby uzyska¢ dobrg rzetelno$¢ réwna
0,9. Niech x oznacza ilos¢ zadan w tekscie wydduzonym. Przyjmujac we wzo-
rze (2) =0,9, n= R11 = 0,87 otrzymujemy:

nQ 0.87 X
> ~ 1+ % - 1)0,87 * .

skad x = 100.

Wida¢ wiec, ze w celu otrzymania rzetelnosci R.” = 0,9 test nalezy wzbo-
gaci¢ co najmniej o 20 nowych zadan. >
Zbadamy z kolei rzetelno$¢ wewnetrzng testu, korzystajac z nastepujacego

wzoru Spearmena - Browna:

Rw = 1i G*
gdzie:
Rw - wspétczynnik rzetelnosci wewnetrznej testu,
R - wspétczynnik korealacji miedzy potdéwkami testu.
Wspoédczynnik korelacji R oblicza sie wg nastepujgacego wzoru Pearsona:
N
*1
i=1
R = 4
N N (©)
i=1 i=l
gdzie X7, sg odpowiednimi odchyleniami od $redniej, obliczone w ten

spos6b, ze do pierwszej potowy testu zalicza sie wszystkie zadania np. z

techniki eksploatacji, a do drugiej z pozostatych zagadnien goérniczych.
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Na podstawie tabeli 1 dla N = 156 otrzymujemy:

156 156 156
2 X = 2345} 2 = 24003 2 h Yi = 1043»
1=1 i=1 1=1

zatem wobec wzoru (4) mamy:

R =mm 104?,— -= 0,47
V 2345 < 2100

Miedzy potdéwkami testu Istnieje wiec korelacja umiarkowana, zas$ naleznosc¢
jest istotna.

Przyjmujac we wzorze (3) r = 0,47

mamy

Rw =H - g # = °»6594

Rzetelno$¢ wewnetrzna testu wynosi wiec 0,64.

Stad wynika, ze rozmieszczenie zadan w tekscie jest $rednio rzetelne,

0 przydatnosci testu informuja réwniez wspotczynniki trudnosci poszcze-
g6lnych zadan i1 moce dyskryminujace tych zadan. Wspétczynnik trudnosci
Jj-tego zadania obliczamy nastepujaco:

N+
T =TT - o)
gdzie:
N - ogélna ilos¢ badanych,

N~ - ilos¢ badanych, ktérzy poprawnie rozwigzali j-te zadanie.

Przyjmuje sie nastepujaca ocene stopnia zadan:

0 < T <0,2 - zadanie bardzo trudne (BI)
0,2 < < 0,4 - zadanie trudne m
< 0,6 - zadanie przecietne (@)
< 0,8 - zadanie #tatwe ()
<1 zada:-ie bardzo tatwe (BL)

Zwykle w.testach dobiera sie zadania w ten spos6b, aby wspédczynniki ich

trudnosci spedniaty warunek:

0,4(+ 0,1-) < Tj < 0,7(+ 0,1) ®)

Oceny poszczeg6lnych zadan podano w tabeli 4.3.
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Z tabeli 4.4 wynika, ze nalezatoby zmieni¢ tres¢ zadan 12, 18, 27, 29,
33, 52, 58, 76, 79, gdyz ich wspékczynniki trudnosci nie spedniajg warun-
ku (6). Zbadamy z koiei moc dyskryminujaca trafnos¢, ktéra pozwala wywnios-
kowa¢, na ile dane zadanie (tj. jego tres¢) roéznicuje badang populacje.

Moc dyskryminujaca Rd obliczamy wg wzorus

Rd - (Ai -V 51 «

gdzie:
Aj - ilos¢ poprawnych rozwigzan i-tego zadania w lepszej podowie egza-
minowanych,
- ilos¢ poprawnych rozwigzan i-tego zadania w gorszej podowie,
N - ilos¢ wszystkich egzaminowanych.
Moce dyskryminujace poszczegélnych zadan przyktadowego testu podano

w tabeli 4.5.
Na ogét przyjmuje sie, ze moc dyskryminujaca Rfl winna spednia¢ warunek:

sRd > 0,2 @]

Z tabeli 4.5 wynika, ze zadania 12, 27, 29, 41,76,i 79 nie spekniaja
warunku (7)»
Po poréwnaniu wnioskéw wynikajacych z warunkéw (6) i (7) mozna okreslic
zadania, ktdre koniecznie nalezy zmieni¢ w badanym tekScie. Sg to pytania
12, 27, 29, 76 i 79.

Uwzgledniwszy podane poprawki, jak wydtuzenie testu i zmiane niektérych
pytan na nowe, otrzymamy test, ktéry bedzie dobrym narzedziem do. wytania-

nia kadry kierowniczej.

4.1.3. Badanie wzrostu potencjatu kierowniczego przy pomocy programowa-
nia dynamicznego [i] , [14]

Odmienny od podanego w p. 4.1.1 sposobu dobér kadry kierowniczej ma
miejsce w przypadku, gdy posrdéd N os6b juz =zatrudnionych w przedsiebior-
stwie prowadzi sie badanie majace na celu wybdér tej sposrod nich, ktdéra
najszybciej osiaga pewng ustalong ilos¢ podjetych trafnie decyzji.

Dla zilustrowania metody badan mozna poda¢ przyktad zastosowania pro-
gramowania dynamicznego do rozwigzania tego problemu wg prof. Kozdrdja.

Z wybranag grupa przeprowadzono w okresie t = 20 miesigcy badania testowe.

Wszystkie wnioski wyprowadzone w tym badaniu z rozwazan i analizy odno-
szg sie wytgcznie do badanej- w wyzej wymienionym okresie czasu grupy, maja
natomiast nie dotyczy¢ innych, gdyz badana grupa zostata przez eksperymen-
tatora wybrana, a nie wylosowana.

W tym «tgpie badania oparto na zatozeniu, ze dla wkasSciwego zarzadza-
nia personelem bezspornie najistotniejaza sprawg jest mozliwos¢ wskazania
momentu czasu, od ktdérego poczatkujaca w pracy osoba staje sie przydatna



Tabela 4«4

Macierz ocen i ilosci poprawnych odpowiedzi

Numer 11o$¢ poprawnych Wspétczynnik Ocena j-tego
zadania odpowiedzi trudnosci zadania
.r s 5 e . _ 4
1 61 0,39 T
2 67 0,43 P
3 106 0,68 L
4 99 0,68 z
5 97 0,62 z
6 68 0,43 P
7 77 0,49 P
8 93 0,59 P
9 109 0,69 t
10 76 0,48 P
11 109 0,69 £
12 136 0,87 m B+
13 7 0,49 P
14 43 0,27 T
15 66 0,42 P
16 94 0,60 z
17 79 0,50 P
18 28 0,17 BT
19 92 0,58 P
20 91 0,58 P
21 92 0,58 P
22 7 0,49 P
23 68 0,43 P
24 97 0,62 L
25 115 0,73 L
26 119 0,76 b
27 141 0,90 B+
28 55 0,35 T
29 152 0,97 B+
30 101 0,64 z
31 97 0,62 i
32 98 0,62 z
33 133 0,85 Bt
34 102 0,65 z
35 86 0,55 P
36 106 0,67 z
37 102 0,65 z
38 84 0,53 p



39
40
41

A0

43

45
46
a7
48
49
50
51
52
53
54
55
55
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
7
78
79
80

55
44
109
I
122
118
122
85
83
11#
118
70
115
126
116
76
102
107
57

115
109
115
a7
119
76
116
115
104
84
92
39
103
100
120
118
38
152
114

19
118
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Tabela 4-5
Zestawienie mocy dyskryminujacej Rj
Nr Moc Nr. Moc Nr Moc
zada- dyskry- zada- dyskrymi- zada? dyskrymi-

nia minujaca nia nujaca nia nujaca

Rd Rd Rd

1 2 3 4 R S 6
1 0,3761 28 0,2120 55 0,3327
2 0,2507 29 0,0771 56 0*2873
3 0,2897 30 0,2917 57 0,2558
4 0,3125 31 0,3361 58 0,3762
5 0,4317 32 0,2736 59 0,3509
6 0,2443 33 0,2094 60 0,2374
7 0,3014 34 0,3167 61 0,2861
8 0,2962 35 0,3876 62 0,2850
9 0,3617 36 0,3876 63 0,3247
10 0,2193 37 0,2438 64 0,2991
11 0,2479 38 0,2115 65 0,3872
12 0,0932 39 0,2746 66 0,3507
13 0,2821 40 0,2907 67 0,4016
14 0,3279 " 41 0,0946 68 0,4249
15 0,2098, 42 0,2291 69 0,3873
16 0,2777 43 0,2506 70- 0,3482
17 0,2905 44 0,2439 71 0,4576
18 0,2739 45 0,2398 72 0,2117
19 0,3178 46 0,2900 73 0,2850
20 0,2164 47 0,2579, 74 0,2632
21 0,2913 48 0,4238 75 0,3179
22 0,3409 49 0,3573 76 0,1693
23 0,4402 50 0,3239 7 0,2558
24 0,3731 51 0,2387 78 0,4676
25 0,2575 52 0,2741 79 0,0672
26 0,2821 53 0,3502 80 0,2235

27 0,1907 54 0,3163
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Tabela 4.6
Dynamika zmian pozytywnych.odpowiedzi
Czas
miesigc 1 2 3 4 5 6 7 8 9
*i

Liczba pozytyw-
nych odpowiedzi
w podejmowaniu

prawidtowej de-
cyzji na koniec
miesigca

yit®

25 37 46 62 82 104 141 180 228

10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20

286 340 422 496 571 642 708 770 814 855 890

Hys. 4.3. Wykres wzrostu w' czasie potencjatu kierowniczego badanej grupy
dozoru goérniczego

Fig. 4.3. Diagram of managering potential increase ef the teBted mining
supervision group versus time
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w produkcji w sensie przysparzania okreslonych korzysci dla zaktadu pracy.
Oczywiste jest, ze im krotszy bedzie czas adaptacji i praktycznego oraz
teoretycznego doksztalcania kandydata na przewidywane stanowisko, tym
wczesniej jego wktad bedzie ewidentny.

Wyniki badan przedstawia tabela 4.6.

Liczby pozytywnych odpowiedzi yi”) nazywa¢ bedziemy realizacjami ciagu
dynamicznego. Przez roéznice pierwszego rzedu rozumiemy tutaj roéznice

y(ti+l) - y(tt) sAyFt i = 1,2 ... 19

wyrazéw realizacji ciggu dynamicznego, zas$ przez iloraz pierwszego rzedu

rozumiemy liczbe:

i = 1,2, +,19

Wielkos¢i AyCtj™) oraz kC”) podane sg w tablicy 4.7 i przedstawione na
rysunku 4.4.

Zbio6r punktéw empirycznych cigagu dynamicznego t™m.y/tj/ (por. ta-
bela 4.1) mozna aproksymowa¢ réznymi Ffunkcjami i w zwigzku z tym pojawia
sie pytanie, jaka krzywa najlepiej nadaje sie do scharakteryzowania i opi-
su badanego problemu, ktdérym jest dobdér kadry kierowniczej. Zadanie spro-
wadza sie do wyznaczania na podstawie realizacji ciggu dynamicznego

ey, y/en/11 réwnania trendu o najodpowiedniejszym ksztalcie przy zato-

zonym warunku.

100 200 300 WO 500 600 700 8)0 300 ~*y(t)
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Tabela 4.7
Realizacja ciggu dynamicznego yit?)
Czas Ré6znica Liczba pozytywnych odpowie- Ilorazy pierwszego
(mie- pierwszego dzi w podsumowaniu prawiddo- rzedu
sigc) rzedu wej decyzji na koniec kazde-
go miesigca

*i y(tA) y§$1l:+Jl . KV

1 12 25 1,480

2 9 37 1,243

3 16 46 1,347

4 20 62 1,322

5 22 82 1,268

6 37 104 1,354

7 39 141 1,276

8 48 180 1,266

9 58 228 1,253

10 54 286 1,210

1n 82 340 1,189

12 74 422 1,175

13 75 496 1,152
-14 71 571 1,123

15 66 642 1,103

16 62 708 1,088

17 44 770 1,059

18 41 814 1,051

19 35 855 1,042

20 890

Zatozonym warunkiem potencjatu kierowniczego wybranej grupy jest jej
wzrost (rozwdj), zatem krzywa bedaca obrazem ciggu dynamicznego musi by¢
w podanym przedziale rosngca, roéwnoczesnie musi istnie¢ pewien czynnik
hamujacy szybkos¢ wzrostu badanego procesu.

Poniewaz zaktada sie staty wzrost realizacji ciagu dynamicznego i row-
noczesnie hamowanie tego wzrostu, wiec ilorazy pierwszego rzedu muszg sta-

le spetniac¢ nieréwnosc i

"KE-r > 1%

ale od pewnego momentu winny przejawia¢ tendencje malejace.
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Rozumowania powyzsze maja charakter pomocniczy, ich celem jest zmniejsze-
nie ryzyka doboru analitycznej postaci trendu. Nalezy je uzupednié¢ bada-
niem liniowosci zwigzku miedzy przyrostami wzglednymi

Ay (ti)
~yTt~T

a zmienng yit".

- a rys. 4.4 punkty empiryczne o wspotrzednych
tendencje uktadania sie wzdduz pewnej prostej,

do ktérej moze by¢ sprowadzony poszukiwany przez nas trend po zastosowa-
niu odpowiednich przeksztatcen.

Krzywa logistyczna

Po doktadnej analizie natury zagadnienia oraz warunkéw mozemy zauwazyc,
ze krzywa logistyczna (rys. 4.5) o réwnaniu:

(gdzie state a, b i ¢ sa liczbami dodatnimi) jest odpowiednia do opisu
badanego problemu. Z jej whasnosci bowiem wynika, ze:

1) réznice pierwszego rzedu szeregu dynamicznego osiggaja maksimum,
po czym malejg i stale sg dodatnie,
2) jednoczes$nie malejag ilorazy pierwszego rzedu.

%

0

Rys. 4.5. Wykres krzywej logistycznej
Fig. 4-5. Diagram of logistic curve
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Dalsze whasnosci krzywej logistycznej sa nastepujace:

Whasnosé 1

<
N
[

oraz lim y = a
t-* 00

Parametr a nazywamy poziomem nasycenia, do ktérego dazy y w miare
uptywu czasu t.”

WEasnosé 2
=@y (a-y 0 dla t < oo @)

4‘€ nazywa¢ bedziemy stopa wzrostu. Z wkasnosci 2 wynika, ze stopa wzrostu
wielkosci y nie jest stalg w czasie, jest zawsze dodatnia, ale maleje

do zera ze wzrostem y.

“"Wkasnos¢ 3

Druga pochodna y wzgledem t
gt =8y (@-2yn ©)]

przyjmuje w punkcie tQ = — JlI wartos¢ réwng zeru, a w otoczeniu tego
punktu zmienia znak z dodatniego na ujemny.

Z whasnosci 3 wynikawiec, ze istniejetaki punkt krytycznyP(tQ), ze dla
t < tQ wielkos¢ 47~ (czyli szybkoséwzrostu wielkosci y)rosnie, nato-
miast dla t > tQmaleje.

W punkcie t = tQwielkos¢ ~ przyjmuje .maksimum.

Oelem wyznaczenia wartosci parametréw a, b i ¢ przyjmujemy zatozenia,
ze roézniczka funkcji jest w przyblizeniu réwna przyrostowi funkcji, tzn.:

dy y(ti+i> - yin) = AyA i=1,2,...,19,

czyli
fE=Fy (@ -Y) Ga)

Przyjmujac jednostkowy przyrost czasu t = 1, staramy sie tak przeksztat-
ci¢ wyrazenie , aby otrzyma¢ zaleznos¢ liniowa

AN z=c-£y. (3b)
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Oznaczmy przez

yit, -y(t) 4yt
== Trmtr - =T 4

n
Ll
g
®

przyrosty wzgledne z miesigca na miesigc.

Przyrosty wzgledne f+ obliczamy z danych empirycznych* (™ .y",

.,20 (tablica 1) przyjmujac je jako przyblizone wartosci

dv R 21 w punktach t a t.

Z kolei stosujemy pomochicze podstawienia
aQ = c oraz a, = -F

i otrzymujemy prosta posta¢ roéownania (3b)

"y:a0+a,1 y-

Parametry aQ i a» mozemy wyznaczy¢ metoda najmniejszych kwadratéw,

dajac, ze dla danych otrzymanych z badan wyrazenie

n

S=2 (fi - ao " alyi)?
i=1

€Y

zakta-

osigga najmniejsza wartos¢. Nastepnie korzystamy z warunkéw koniecznego

i dostatecznego dla istnienia minimum funkcji dwu zmiennych.

Obliczamy zatem

n
TET = " 2 2 <fi - a0 " al Vv
0 i-l
¢cF =-22 (fi ~ao " alVv yi
1 i-l

i przyréwnujemy obie pochodne czgstkowe do zera.

Po pewnych, prostych przeksztatceniach otrzymujemy ukdad réwnan:

(3d"
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n n n
ao 2 +ai 2 A = 2 fiyi-
i=1 i=1

Z tego uktadu réwnan metodag wyznacznikédw obliczamy parametry aQ i a".
Obliczane wartosci aQ i al powinny speinia¢ dodatkowy warunek w (ao,al)O,

gd-zie
128 12S
laf
>@@0, al) =
1 2S 128
1 aoal 1 a?

1 parametry aQ i a* przyjmuja wartosci:

Dla danych tabeli
c aaQ = 0,3 an = - 0,00033.
Wielko$s¢ parametru b wyznaczamy z warunku, ze wyrazenie

0,

I h -1*ct- .
przyjmuje wartos¢ minimalng. Korzystajac z warunkéw dla istnienia ekstre-
mum, postepujemy podobnie jak w obliczeniach (d) i otrzymujemy:

1 8 2 -y<V ct.
=2% 2j y(t. )
i=1 1

Dla danych empirycznych tabeli 4*1

b = 52,0
Rownanie krzywej logistycznej, obrazujacej przebieg wzrostu potencjatu
grupy przyjmuje postac:

kierowniczego bydanej
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Testowanie liniowego- ksztattu trendu:

Liniowos¢ otrzymanego trendu nalezy zweryfikowa¢, gdyz podane kryte-
rium jest spednione w sposéb przyblizony. W tym celu rozpatrzymy tozsa-
mosc¢:

ft - f = (yxt - H + (f£ - yi), @
ktéra stanowi podstawe analizy regresji liniowej
Y = aQ + 8ly

wzgledem y.

Jezeli obie strony tozsamosci (4) podniesiemy do kwadratu i zsumujemy,
to otrzymamy:

QL nl nl
-f2=2 x -2+ 2 (fi -yi)2Ini =1,2,...,19 (5)
i=1 i=1 i=1

Mozna bowiem #atwo wykazac¢, ze pominiety sktadnik

1

n
2 2 1 - DEi -yA)
=1

jest roéwny zeru.

Oznaczamy przez

nl
nisf = 2 (Ffi " F)2
i=l
nl nl
nlS2 = 2 YA - =2 (a0 + alyl " a0 ~ay y) =
i=1 i=1
nl
=a2 2 K -y)2
1=1
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Przy tych oznaczeniach tozsamo$¢ (5) przyjmuje postac:
n.32 = n~2 + nlg2 (6)

Zauwazmy obecnie, ze zmienna losowa Y = a + a.y marozktadnormalny

o wariancji 32 a zmienne losowe si i ei saniezalezne imaja rozk#ad
N 0,1/.

Obie strony nieréwnosci (&) dzielimy przez o

2 ?
A
<+ & TT

Zmienna losowa nix2 podlega rozktadowi %2 0 jednym stopniu swobody,
n1$2' n

zas -pg o0 n.,-2 stopniach swobody.
S 2

N
Zatem zmienna losowa — Al ma rozktad %2 0 nl-1 stopniach swobody.

S2 (i - 2)S2
Zmienna losowa F = — -—-—— ma rozktad Fishera o 1 i n™-2 stop-

SJ
niach"swobody .

Weryfikacje hipotezy, Zze przyrost potencjatu kierowniczego wybranej
grupy jest funkcja liniowo malejaca, opieramy wiec na statystyce:

gdzie

Ay(ti)
"Io= UYTETT -

Licznik sprawdzianu F jest miara rozproszenia wszystkich wynikéw ekspery-
mentu, natomiast mianownik jest miarg zmiennoSci przypadkowej .
Warunkiem liniowosci trendu- Y = aQ + a®y jest

F o« F*
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Fx jest wartosciag krytyczng rozkdtadu F Fishera, odczytang z tablic dla
(1, n-2) stopni swobody i obranego prawdopodobienstwa.
Dla obliczonych na podstawie danych z tabeli 2 wartosci

19
sl =ai 2 i -y) =°»19%6
i=1

19
s3 =2 (fi -yi)2 = °*765
i=1
otrzymujemy:
F= tags m = 4’355
s3

Z tabeli rozktadu F Fishera dla ai= 0,01 oraz dla n =1 i1 n = 17 stop-
ni swobody odczytujemy wartos¢ krytycznag

P, = 4,3689.

Poniewaz z poréwnania F i F~ wynika, ze

F = 4,355 < 4,3689 = F ,

nie ma wiec podstawy do odrzucenia hipotezy, ze stopa wzrostu potencjatu
kierowniczego wybranej grupy jest funkcjg liniowa malejaca.

Doboru os6b na stanowiska kierownicze, opartego dotychczas prawie wy-
+acznie na intuicji i doswiadczeniu, mozna dokona¢ na podstawie obliczen
matematycznych, stosujac badania testowe oraz modele programowania dyna-
micznego. Wykazano bowiem, ze do charakterystyki przydatnosci poszczegol-
nych oséb nadaje sie w zupednosci krzywa logistyczna. Dla oséb wykazuja-
cych tendencje szybszego rozwoju, tzn. tych, ktérych charakteryzujace
zaleznosci przyrostow wzglednych (por. rys. 4.3), leza ponad poziomem na-

sycenia krzywej vy = ____B tt, mozna wyznaczy¢ w ten sam sposéb do-
1+ . e
datkowy trend logistyczny.

Podany w przyktadzie sposéb wyznaczania wspédczynnikéa a, b i c krzywej
logistycznej mozna zaprogramowa¢ na e.m.c. wg nizej podanego algorytmu
i schematu blokowego.



Algorytm obliczen
1. Obliczenie c

i a
Z uktadu réwnan
n n
a) “o+ N 2 ai = 2 i
i=l i=1

n =2
i-l i=1 i=1
wyznacza sie aQ i an,
gdzie:
yl = yit” - realizacje ciagu dynamicznego
y(ti+i) - y(tx)
fi = ———yft"3——— " Przyrosty wzgledne z miesigca na miesigc
b) c = - - - o - - °©
c) badanie a>0 c >0 d.
a<o “m stop
d) sprawdzenie
w@0, a ~ ~ gf-C~»»-) 2n
w > 0 ---%2.
w < O ---%stop.

2. Obliczenie b

3y o=h2 wWydyr oo
i=1l 1
b) badanieb > 0 > 3.

b < 0 — > stop.
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r=1.2.N (o) p

Wisanie cenychwg
tablicy 1

0bliczanie w
tblicyL
AaCM_Wki)

Obliczanie -
- o] &J
o } .
Wydruk ggc— — —

siernaky aic

R U
ix Q. J
1co 1140 |

| Obliczenie W

1 <v>0 j 1™¢0 |

| Obliczenieb ng 2a

| ¢4 v 1 0 |
Il uo i luwo t
AR -
A

Rys. 4-6. Schemat blokowy obliczen
Fig. 4.6. Flow chart of calculations
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3. Obliczenie

Cr i ap, dla r = 1i2"i"N
jak w 1 2.b.
r =N stop.-

4.2. Modele cybernetyczne z zastosowaniem maszyn egzaminujacych

Badania testowe lub kontrolne zaproponowane w dotychczas "opisanych mo-
delach moga by¢ dokonywane w spos6b-zupednie zautomatyzowany, a oceny
trafnych odpowiedzi lub podjecia racjonalnych decyzji sa rejestrowane w
pamieci maszyny cyfrowej sprzezonej z maszynag egzaminujaca. Za pomoca ma-
szyny cyfrowej wyniki badan zostaja przetworzone, dokonywane sag oblicze-
nia (prawdopodobienstw i wspotczynnikéw) i nastepuje wydruk rozwigzan
problemu wyboru najbardziej odpowiedniego kandydata na stanowisko kierow-
nicze.

Dob6r pytan i testéw oraz alternatywnych odpowiedzi ukazujacych sie na
monitorze maszyny egzaminujacej musi by¢ taki, aby sama technika przepro-
wadzania badan niedeprymowata kandydatéw i nie zwiekszata niebezpieczen-
stwa nieobiektywnej oceny.

W dotychczas stosowanych systemach maszyn egzaminujacych badani udzie-
laja odpowiedzi w sposéb badz zakodowany (poprzez tarcze numerowang lub
uktad przyciskéw) lub poprzez urzadzenie peryferyjne (dalekopis).

Badania nalezy wobec tego poprzedzi¢ instruktazem obstugi maszyny.

W zaproponowanych dwu modelach badan ustala sie dla wszystkich pytan sta-
4y przedziat czasu na udzielenie odpowiedzi oraz jednakowga wage kazdego
pytania.

1. Pytania lub cybernetycznie symulowane sytuacje (w ktérych®kandydat
ma podja¢ trafng decyzje) moga by¢ tak dobrane, azeby kandydaci, ktérzy
udzielaja szybciej trafnych odpowiedzi lub podejmujg szybciej trafne de-
cyzje uzyskiwali wiekszg ilos¢.punktéw. Wobec tego mozna zaproponowa¢ na-
stepujacy sposob oceny wynikéw [16" :

Na udzielenie odpowiedzi przeznacza sie okres czasu (0, t),

n - ilos¢ pytan branzowych lub symulowanych sytuacji
i —-1,2,...,n.

WielkosSci tA moga sie rézni¢ miedzy soba nawet dos¢ znacznie. W automa-
tycznej maszynie egzaminujacej zainstalowany jest rejestrator czasu, kto-
ry przekazuje maszynie cyfrowej rzeczywisty czas tri udzielonej trafnie
odpowiedzi. Dla kazdego sposréd N kandydatéw obliczane sg ilorazy:

- realizacje zmiennej losowej.
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W przypadku udzielenia odpowiedzi nieprawidtowej lub nieudzieienia jej
w ogole w przedziale czasu (0, t*), zmienna losowa przyjmuje war-
tos¢ 0.

Tworzac ciag szeregéw (odpowiadajacych kazdemu sposréod N kandydatow)

Sk = 2 Xi k =1,2,...,»

uzyskuje sie ciag liczbowy ztozony z sum realizacji zmiennej losowej dla
kazdego kandydata.

supremum W [ 1 - indeks najodpowiedniejszego kandydata.

2. Wprzypadku gdy kazdemu sposréd n pytan przypisuje sie inng wage,
a udzielone odpowiedzi trafne muszg sie miesci¢ w ustalonym okresie czasu,
nalezy w programie obliczenia ocen umiesci¢ tabele punktowa odpowiadajaca
randze kazdego pytania. Dla odpowiedzi trafnej realizacja zmiennej loso-

wej przyjmuje wartos¢ x. 1, dla fatszywej xi = O.
1
Up u2

Tworzac sumy

3z1Yy k=1,2,...N

Uzyskuje aie ciag ~kj* Mozna wyznaczyc
supremum |Sfc] = S| 1 - indeks najodpowiedniejszego kandydata.

3. Inng mozliwoscig oceny wynikéw badan jest réznicowanie udzielonych
przez kandydatéw odpowiedzi .
Zakodowane w maszynie egzaminujacej pytanie oraz kilka alternatywnych
rozwigzan lub odpowiedzi mozna przedstawi¢ badanemu, podajgc na poczatku,
w jakim przedziale czasu ma zosta¢ udzielona prawiditowa odpowiedz.
Udzielone odpowiedzi sposréd podanych alternatywnie moga mie¢ przypisane
im oceny np. O 1; 2} 3} 4} 5;
Realizacje zmiennej losowej Xx. przybierajg zatem wartosci tych ocen-.
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Srednia warto$é dla kazdego kandydata spos$réd N

=)

i=1
decyduje o wyborze. Czyli wyznaczajac

supremum js™

uzyskuje sie liczbe 1 odpowiadajgca 1-temu najodpowiedniejszemu kandy-

datowi .

Uzycie maszyn egzaminujacych do badania potencjatu kierowniczego kadry
moze mie¢ miejsce po odpowiednim zakodowaniu pytan lub symulowanych sytua-
cji i alternatywnego zestawu oapowiedzi przygotowanego przez specjalistéw
z danej dziedziny przy wspodpracy z konstruktorami tyoh maszyn,
haszyny egzaminujace sa urzadzeniami stuzacymi do przeprowadzenia, jak
najszerszej i najbardziej ogélnie pojetej w procesie dydaktycznym auto-
matycznej kontroli wynikéw nauczania i ustalenia stopnia przyswojenia wia-
domosci -

Dostosowanie tych maszyn do badania potencjatu kierowniczego kadry jest
sprawa odpowiedniego zakodowania pytan i testéw oraz w miare potrzeb odpo-
wiednich zmian konstrukcyjnych. Kontrola stopnia przygotowania kandydatéw,
potaczong zwykle z pewnym systemem oceny, moze by¢ przeprowadzona indywi-
dualnie lub grupowo i moze sie odnosi¢ do dowolnej specjalnosci.

Aby wykorzysta¢ maszyny egzaminujace do badania kadry nalezy zda¢ so-
bie sprawe z ich mozliwosci w tym zakresie.

“7 chwili obecnej maszyny egzaminujgce dostosowane sg do kontroli wynikoéw
procesu dydaktycznego. Ta forma kontroli nosi nazwe egzaminu maszynowego
(maszynowy system kontroli).
Celowos$¢ stosowania egzaminu maszynowego jest uzasadniona przede wszyst-
kim koniecznoscig eliminowania podstawowego mankamentu tradycyjnych form
kontroli i oceny, jakim jest subiektywizm, oraz mozliwosciag zwiekszania
czestotliwosci kontroli i jej umas“owienia.

maszynach egzaminujacych dla realizacji ich funkcji diagnostycznej
i selekcyjnej stosuje sie tzw. test dydaktyczny, bedacy jak dotad najlep-
szg metoda i1 jedynym narzedziem pomiaréw wynikéw w bezmaszynowym lub ma-
szynowym systemie kontroli. Funkcja diagnostyczna maszyn egzaminujgcych
polega na sprawdzeniu wiadomosci nabytych i ustaleniu stopnia ich przy-
swojenia, wyrazonego za pomoca oceny (w odpowiedniej skali ocen). Ocena
ta jest wiec wskaznikiem osiaggnietych wynikéw. Funkcja selekcyjna polega
na klasyfikacji populacji oséb egzaminowanych lub testowanych; najdosko-
nalszg postaciag selekcji jest uszeregowanie ich wedtug kolejnosci od "naj-
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lepszego™ do "najgorszego', 4acznie z osobami przeznaczonymi do zupednego
wyeliminowania.

Testy dydaktyczne mozna podzieli¢ w zaleznosci od ich konstrukcji na
test luk, test wyboru i test kombinowany.

Test luk polega na uzuped#nieniu brakujacych s¥éw, liczb, znakéw itp.,
zawartych w tekscie dotyczacym kontrolowanych wiadomosci. Test luk budowg
swoja przypomina liniowy program Skinnera, nie zawiera jednak ramek infor-
macyjnych.

Test wyboru najczesciej wymaga wybrania sposréd pewnej liczby elemen-
téw wiadomosciowych odpowiedzi prawiddowej; jego budowa jest wiec zblizo-
na do pytan kontrolnych znanych z programéw liniowych Presseya. Test wy-
boru ma budowe dwuczdonowg -pierwszy czton zawiera pytanie wiodace, np.
niepedne twierdzenie, drugi czdon sktada sie z kilku odpowiedzi (dystrak-
toréw). Odpowiedzi te moga tworzy¢ miedzy innymi nastepujace kombinacje:

a) jedna odpowiedz jest poprawna, pozostate faltszywe - nalezy wybra¢ od-
powiedZz poprawng;

b) wszystkie odpowiedzi sg zasadniczo poprawne, ale kazda mniej lub wie-
cej petna - nalezy wybra¢ odpowiedZz najpelniejsza;

o) kilka odpowiedzi jest poprawnych; pozostate sg falszywe - nalezy wska-
za¢ wszystkie odpowiedzi poprawne;

d) kilka odpowiedzi jest poprawnych, jedna jest fakszywa - nalezy wskazac
odpowiedz biedna.

Test kombinowany stanowi potgczenie testu luk i testu wyboru. Bezma-
szynowy lub maszynowy system kontroli, w ktérym stosuje sie metode testow
dydaktycznych, wymaga (w celu postawienia oceny wynikowej opartej na me-
todzie statystycznej) przedstawienia egzaminowanemu testow z serig luk
do wypednienia lub serii pytan kontrolnych. Kazdy z egzaminowanych anali-
zuje przy tym wszystkie luki lub wszystkie pytania. Mamy wiec tu do czy-
nienia ze sztywna strukturg liniowg testu dydaktycznego. Istnieje réwniez
mozliwo$¢ zastosowania struktury rozgatezionej w postaci drzewa luk lub
pytan; kolejnos¢ luk lub pytan stawianych egzaminowanemu jest wtedy zalez-
na od prawidtowosci wypedniania luk i prawidtowosci odpowiedzi - jest to
wiec struktura adaptacyjna. W maszynach egzaminujacych stosowane sg testy
0 obu strukturach.

Proces egzaminowania za pomoca maszyn wymaga z regudy ograniczenia z
goéry czasu przeznaczonego nha poszczeg6lne odpowiedzi egzaminowanego, jak
1 catkowitego czasu przeznaczonego na egzamin. Czasy te sa dawkowane przez
odpowiedni zegar elektroniczny (dawkownik czasu), wbudowany w maszyne.
Sumaryczny czas odpowiedzi zuzyty przez egzaminowanego moze stanowi¢ do-
datkowy parametr dla oceny koncowej.

Podstawe do statystycznego wyznaczenia oceny koncowej mogg stanowic
miedzy innymi nastepujace parametry (wszystkie lub tylko niektére z nich):



- 90 -

a) liczba odpowiedzi prawidfowych w tekscie wyboru lub liczba prawidtowo
wypednionych luk w tekscie luk;

b) liczba odpowiedzi nieprawidfowych w tekscie wyboru lub liczba niepra-
widtowo wypednionych luk w tekscie luk;

c) suma punktéw przyporzadkowanych odpowiedziom prawiddowym (tzw. odpo-
wiedzi wazone pierwszego rodzaju) w tekscie wyboru, wzglednie suma
punktéw przyporzadkowanych prawidtowo wypednionym lukom w teks$cie luk;

d) suma punktéw przyporzadkowanych odpowiedziom o réznym stopniu prawiddo-
wosci, to jest mniej lub wiecej pednym (tzw. odpowiedzi wazone drugie-
go rodzaju) w tekscie luk;

e) czas zuzyty przez egzaminowanego na udzielenie odpowiedzi.

Wyznaczona w ten spos6b ocena koncowa podawana jest jako pewna liczba
punktéw - w odniesieniu do liczby punktéw mozliwych do osiagniecia.

Ocena punktowa moze by¢ ewentualnie w maszynie przettumaczona wedtug za-
tozonych “(zadanych) zasad na ocene podawang w normalnej skali ocen.

Oproécz podawania oceny w maszynach egzaminujacych bardzo czesto stosu-
je sie zliczanie i réznicujace sygnalizowanie odpowiedzi prawidtowych
i nieprawidtowych.

Ma to na celu utatwienie weryfikacji jakosci materiatu egzaminacyjnego
(funkcja metodyczna egzaminu).

W przypadku maszynowych egzaminéw grupowych z centralnym sterowaniem moze
by¢ 4#atwo przeprowadzone tzw. rangowanie, tj. szeregowanie uczestnikoéw
egzaminu od najlepszego do najgorszego, z przyporzadkowaniem im odpowied-
niej oceny wyliczonej systematycznie i podanej w odpowiednich jednostkach
(np. tzw. centylaoh).

W Polsce opracowano w okresie ostatnich lat kilkanascie réznych typow
maszyn egzaminujacych - w tym takze maszyn elektronicznych. Przykdadami
takich maszyn moga by6é elektroniczne maszyny egzaminujace serii "Gajnma",
opracowane w Politechnice jSlaskiej.

Maszyna egzaminujaca typu "Gamma 20", ktdrej schemat blokowy przedsta-
wiono na rys. 4.6, jest wykonana technika tranzystorowa. Maszyna charak-
teryzuje sie automatycznym kodowaniem odpowiedzi prawidtowych w pytaniach
z wifelowyborem i pytaniach z zadaniem rachunkowym, automatycznym kodowa-
niem rodzaju pytania, czasu odpowiedzi oraz samoczynnym zatrzymaniem po
zakonczeniu serii pytan, oo jest jednoznaczne z zakonczeniem egzaminu.
WEasnosci te uzyskano dzieki wykorzystaniu czesci pola wyswietlanego prze-
zrocza z tekstem pytania dla oeléw kodowania czytnika fotoelektrycznego.
Osoba poddana egzaminowi udziela odpowiedzi za pomocag dekadowej klawiatu-
ry numerycznej, oznaczonej cyframi od 1" do "0”. Udzielenie odpowiedzi
prawidtowej na dane pytanie (dwie cyfry) wywoduje zmiane standéw “uktadéw
progowych™ 1i 2 oyfry odpowiedzi, a w rezultacie zaliczenie tej odpowie-
dzi jako poprawnej i zmiane wysSwietlanej oceny. Dla "pytan z wyborem odpo-
wiedzi wykorzystuje sie "ukdad progowy odpowiedzi alternatywnej', dzieki
czemu odpowiedZz moze byé kodowana tylko jedna cyfra. Po udzieleniu odpo-
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wiedzi na dane pytanie nastepuje uruchomienie "przekaznika czasowego ste-

rowania rzutnikiem'”, zmiana pytania na nastepne oraz proces kontroli sta-

nu poczatkowego wszystkich podzespotdéw maszyny za pomocg '‘ukdadu kontroli
3tanu poczatkowego podzespotow'.

Warunki do zmiany pytania powstajcg réwniez woéwczas, gdy '‘przekaznik cza-

sowy sterowania rzutnikiem" zostaje uruchomiony przez "ukdad dawkujacy

czas przeznaczony na odpowiedz". tla to miejsce wéwczas, gdy odpowiedZz nie
zostanie udzielona w zaprogramowanym czasie, to jest w czasie zaleznym

od stanu "ukdadéw progowych dawkownika czasu przeznaczonego na odpowiedz'.

Czas przeznaczony na odpowiedZz jest rozdzielany na dwie czesci, przy czym

koricowa czes¢, trwajaca 20 sekund, je3t sygnalizowana przez odpowiednig

lampke kontrolng.

N uktadzie maszyny przewidziano takze tzw. 'ostrzezenia", czyli ukdad

elektroniczny reagujacy na nacisniecie wiecej niz jednego przycisku jed-

noczesnie, co moze by¢ dowodem niewkasciwego korzystania z maszyny.

Moment rozpoczecia egzaminu liczy sie od chwili zwolnienia przycisku

"start"} wszystkie podzespoty maszyny powinny znajdowa¢ sie w stanie po-

czatkowym, co jest sygnalizowane lampka kontrolng 'gotow'.

Maszyny serii '"Gamma'" sa réowniez wykonywane w wersji przeznaczonej do sal

egzaminacyjnych dla przeprowadzania kontroli grupowej: sterowanie maszy-

nami odbywa sie z pulpitu centralnego sterowania. Wyniki osiggniete przez

poszczeg6lne osoby poddane kontroli sa uwidocznione na pulpicie centralne-
go sterowania za pomoca wyswietlaczy cyfrowych. Wyniki te moga by¢ réwniez
przeniesione posrednio przez nadajnik kodu dalekopisowego na dalelcopis

(elektryczna maszyne do pisania z perforatorem tasmy), ktory rejeatruje

je na tasmie szerokiej i tasmie perforowanej. Wyniki zarejestrowane na

tasmie perforowanej moga stuzy¢ do dalszej analizy, pod réznymi wzgledami

(np- rangowanie), wykonywanej przez elektroniczng maszyne cyfrowa.

Schematyczne przedstawienie takiego zespodu ilustruje rys. 4.5. Dos$wiad-

czenia wynikajace z egzaminéw przeprowadzonych za pomoca maszyn egzami-

nujacych, przy réwnolegtym egzaminowaniu metodami konwencjonalnymi oraz
analiza uzyskanych wynikéw pozwalaja na wyciggniecie nastepujgcych wnios-
kéw:

a) egzamin maszynowy jest niewatpliwie egzaminem, w ktérym stawiane sa
nieco ostrzejsze wymagania n.iz przy zwykdym egzaminie ustnym (chociaz-
by wynikajace tylko z koniecznosci udzielenia pe#nej i jednoznacznej
odpowiedzi)} jest przy tym na pewno bardziej obiektywny}

b) kandydaci na og6t chetnie poddaja sie tego typu egzaminowi, przy czym
lepsze wyniki w egzaminie maszynowym niz w ustnym uzyskuja ci, ktoérzy
albo pesza sie komisjag, albo przy dobrym opanowaniu materiatu trudno
sie wystawiaja} odwrotnie tez - wynik gorszy przy egzaminie maszynowym
otrzymuja kandydaci, ktdérzy obdarzeni sa elokwencja nie zawsze pokrywa-
jaca sie z wiadomosSciami.
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Zaproponowane metody selekcji kandydatéw na stanowiska kierownicze,
oméwione w niniejszym opracowaniu, moga by¢ zatem przeprowadzone catkowi-
cie lub czesSciowo przy uzyciu maszyn egzaminujacych po ich nieznacznej
adaptacji do tego celu.

4_.3. Wykorzystanie metod wielowymiarowej analizy poréwnawczej do oceny
kadry przewidzianej do awansu

4.3.1. Kierowany awans poziomy

Przeprowadzone badania testowe dozoru goérniczego wykazaty znaczny sto-
pien zréznicowania wiedzy z przedmiotéw zawodowych. Sytuacja taka bytaby
zrozumiata przy badaniu dozoru reprezentujgcego rézne piony, np. goérniczy,
mechaniczny itd. Mozna by wtedy méwi¢ o postepujacej specjalizacji, o ile
potwierdzityby to odpowiednio wysokie prawdopodobienstwa trafnych odpowie-
dzi z przedmiotéw, w ktdédrych osoba dozoru specjalizuje sie. W omawianym
przypadku testami objeto jedynie osoby reprezentujgce-pion gorniczy.

Po przeprowadzeniu badan testowych wydzielono grupe o0s6b c najwyzszych
prawdopodobienstwach trafnych odpowiedzi i przeprowadzono z nimi wywiad

na temat stazu pracy i przebiegu awansu. Z przeprowadzonych rozméw wynika,
ze 83 procent 0s6b w swojej karierze ma zaliczony awans poziomy. Zdaniem
tych os6b awans poziomy umozliwia im bardziej kompleksowe, systemowe trak-
towanie probleméw decyzyjnych.

Dostrzegaja oni interakcje zachodzgce pomiedzy praca réznych dziatow i,

co najwazniejsze, dostrzegaja wptyw tych interakcji na realizacje podejmo-
wanych przez nich decyzji. Mozna zatem méwi¢ o potrzebie wkomponowania
awansu poziomego w awans pionowy. Awans poziomy moze ale nie musi ozna-
cza¢ sprawowania funkcji kierowniczych w pionach pozagérniczych.

Jego sens ma polega¢ na poznaniu specyfiki pracy tych dziatdéw i powigza-
niu tej pracy z prowadzong eksploatacja. Umozliwia to spojrzenie na eksplo-
atacje z innego punktu widzenia, czyli nie tylko pod katem bezpiecznego,
czystego wybierania odpowiedniej liczby ton. Rozméwcy podkreslali, ze pra-
ca w innych dziatach umozliwita im miedzy innymi dostrzezenie zwigzkow
pomiedzy efektami pracy a warunkami psychofizycznymi”® jakie stworzono
goérnikom realizujacym te prace. Mozna zatem przypuszczac¢, ze dzieki takie-
mu doswiadczeniu nastepuje wzrost humanizacji pracy, a wiec elementu so-
cjalistycznych stosunkéw produkcji. Ostatnim, ale z punktu widzenia efek-
tywnosci produkcji gorniczej bardzo waznym czynnikiem, na ktéry zwracali
uwage rozméwcy, to dazenie do kolegialnego podejmowania decyzji. Przed
podjeciem decyzji rozméwcy korzystali z opinii i rad oséb pracujacych w
tych dziatach, gdzie pracowaty osoby podejmujgce decyzje.
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4.3.2. Wielowymiarowa ocena wiedzy kandydatéw do awansu

Awans pionowy wymaga wiedzy z réznych dyscyplin naukowych, przy czym
w zaleznosci od stanowiska zmienia sie znaczenie opanowania wiedzy z da-
nej dyscypliny naukowej. Powstaje wiec problem okreslenia zbioru dyscyplin
naukowych i systemu ich znaczen dla wystepujacych w kopalni stanowisk.kie-
rowniczych. Jest to problem zkozony,.wymagajacy odrebnych badan i analiz,
ktérym chciatbym poswieci¢ przyszte swoje prace. W tym miejscu pragne je-
dynie zasygnalizowa¢ metody, ktére moga by¢ wykorzystane przy jego roz-
wigzaniu.
Rozpatrujac strukture tego problemu mozna wyré6zni¢ w niej:
- okreslenie zbioru dyscyplin naukowych i odpowiednio do niego s'tanowiska

systemu znaczen;
- wielowymiarowg, wazong ocene wiedzy kandydata na dane stanowisko.

Na podstawie rozeznania literaturowego mozna stwierdzié¢, ze najbar-
dziej odpowiednig metodg do okreslenia zbioru dyscyplin naukowych i syste-
mu ich znaczen jest metoda delficka, uzupedniona testem zgodnosci sadu
ekspertéw. Do wielowymiarowej, wazonej oceny wiedzy kandydatéw najbardziej
odpowiedni jest wielowymiarowy wazony wskaznik oceny.

Metoda delficka i testowanie zgodnosci sadu ekspertéw dobrze opisane sa
miedzy innymi w pracy [Jj5] ogranicze sie zatem do zaprezentowania wielo-
wymiarowego wazonego wskaznika oceny*

4.3.3. Wielowymiarowy wazony wskaznik oceny

Naturalnym sposobem konstrukcji syntetycznej oceny jest wykorzystanie
do tego celu odlegtosci miedzy punktami - ocenami kandydata. Problem mie-
rzenia o.dlegtosci jest problemem .wyboru metryki. Do najczesSciej stosowal-

nych w praktyce metryk nalezg metryka absolutna i metryka Euklidesowa d.
W przedmiotowej pracy bedzie wykorzystana metryka Euklidesowa d.

Metryka Euklidesowa d (Kr, Ks) » d(Or, .

j-1
Wazong ocene zbiorcza K, czyli wazonym wskaznikiem syntetycznym jest
wielkos¢:

i 1/2
D > 2 "a)2
_j-1
gdzie: punkt a nazywa sie goérnym biegunem zbioru obrazu ocen
Qi = (g1,-..,9n); di » max(oij - 1)
Wj - znaczenie przypisane j-tej dziedzinie wiedzy,

oij - unormowane oceny.

ol max



“Wartoscia wazonego wskaznika syntetycznego D, przyporzadkowana kandydato-

wi oraz jego obrazowi 0 jest liczbas
172
di - 2 w3(0i5 - Si)2
-J»1

7/artosciag wskaznika oceny jest liczba:

gdzie //\t// norma D. Norme D mozna obliczy¢ z zaleznosci:

//N// = d + 2sd,
gdzies

n 11/2
oraz Sd = - 2 ~ &)2

badz przyja¢ /zd// m max di.

Wartosci A i wskaznika A umozliwiaja porzadkowa¢ kandydatéw wedtug
opanowania przez nich wymaganego zakresu wiedzy.

Przyktad

Na podstawie sondazu opinii ekspertéw ustalony zostakt zbidér.dyscyplin
naukowych weryfikujacy przygotowanie kandydatéw na stanowisko kierownika
robét gérniczych oraz ustalone zostaty znaczenia dla kazdej dyscypliny.

Zbio6r dyscyplin naukowych i ich znaczen

1. Eksploatacja z#6z i bhp 0,30
2. Wentylacja 0,20
3. Budowa i projektowanie kopaln 0,20
4. Organizacja i ekonomikagérnictwa 0,15
5. Mechanizacja gérnictwa 0,15

Do weryfikacji wiadomosci przystagpito 8 kandydatéw, a uzyskane przez nich
oceny zestawiono w tabelach 4.8 i 4.9.
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d1 = 0,046 AL S 0,558
do - 0,042 AD = 0,596
a3 = 0,064 a3 - 0,385
*
da 0,068 Ad S 0,346
d5 =.0,104 A5 s 0,000
de = 0.074 AB = 0,288
d? = 0,050 a7 = 0,519
ds = 0,088 Ag = 0,154
Z przedstawionych wynikéw .obliczen wynika, ze najwyzszy poziom wiedzy
wykazat kandydat Nr 2 “ *0,596), odpowiednio wysoki poziom wiedzy wy-
kazali kandydaci Nr 1 = 0,558) i Nr 7 = 0,519). Stanowisko kierow-

nika rob6t goérniczych powierzone zatem powinno by¢ jednemu z tych kandy-
datow.

Odrebnym, aczkolwiek integralnie zwiagazanym z analizowanym problemem jest
zagadnienie liczby 1 "jakosci™ kandydatéw na dane stanowisko. Awans pio-
nowy przy zachowaniu jednoosobowego kierownictwa wigze sie ze wzrostem
zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci, co mozna wyrazi¢ przyrostem licz-
by o0s6b podporzadkowanych i przyrostem wartosci dyspozycyjnego”majatku
trwatego. Awans pionowy nie oznacza jednak odpowiedniego wzrostu sSwiadczen
na rzecz"pracownika, ktory awansowat. Celem zasygnalizowania tego waznego
problemu w tabelach 1.1, 1.2, 1.3 zestawiono wyniki badan z trzech loso-
wo wybranych kopalh, przy czym poréwnano sytuacje kierownika oddziatu a
naczelnym inzynierem kopalni, a wiec oséb, od ktérych zaczyna sie i kon-
czy awans pionowy zwigzany z wyuczonym zawodem.

Z przedstawionych informacji wynika, ze wraz z awansem w spos6b gwattowny
wzrasta wskaznik przyrostu wartosci dyspozycyjnego majatku trwatego od
3.9 do 330,1 oraz wskaznik przyrostu liczby oséb podporzadkowanych od
12.9 do 44,6. Wskaznik wzrostu ptac zawiera sie w przedziale od 0,9 do 1,5.
Dla pozytywnej selekcji os6b na stanowiska kierownicze uwazam, ze awans

w hierarchii zawodowej powinien by¢ réwnowazny z awansem w hierarchii pta-
cowej .



5. OCENA PRACY KADRY KIfROOTICZEJ

Analiza i ocena pracy kadry kierowniczej dostarcza informacji np. na
temat jakie czynniki decyduja o wyborze, czy rozwoju osoboatym tej kadry,
Jakimi czynnikami motywacyjnymi kieruja sie oni w swej pracy, co powoduje,
ze doswiadczenia w zakresie zarzgdzania uzyskane przez jaki$ zaktad sa
przenoszone do innych zaktadéw itd.

Analiza i ocena musi by¢ prawdziwa - falszywe oceny prowadza do fatk-
szywych decyzji i wywodujag negatywne zjawiska w Srodowisku pracy.

Analiza funkcji kierowniczych ma na celu zapoznanie sie ze strukturg
czasu zuzywanego ha poszczeg6lne czynnosci kierownicze oraz z warunkami
wptywajacymi na przebieg realizacji tych czynnosci. Jej koncowym efektem
powinna by¢ aynteza, przedstawiajaca catoksztatt struktury pracy kierow-
niczej .

Badania czynnosci kierowniczych prowadzi sie w réznych formach. W za-
leznosci od konkretnych potrzeb moga one dotyczy¢ organizacji pracy kie-
rowniczej, przydatnosci informacji dostarczanych wkadzom nadrzednym, ob-
nizki naktadéw finansowych ponoszonych na kadre kierowniczg, czy tez in-
nych badan typu organizacyjno-socjologicznego. Tego rodzaju wyniki badan
nie maja wartosci obiektywnej, gdyz nie sga sporzadzane na podstawie kon-
kretnych metod i ustalonych Scisle kryteriéw. Znaczng role odgrywa kryty-
ka za wszelka cene, czy proba ukrywania wad. Niekiedy ocenia sie réwniez
na podstawie przypadkowych, czesto jednostronnych informacji.

Mozna wyrézni¢ dwa gtéwne powody prowadzenia badan:

- potrzeba wszechstronnego poznania i oceny tych wszystkich elementéw,
ktére sa wazne przy sprawowaniu funkcji kierowniczych,

- potrzeba poznania powtarzajacych sie cech pracy kierowniczej w celu
ustalenia cech powszechnych, okreslajacych istote funkcji kierowania.

Przyjecie takich zatozen pozwala obiektywnie zanalizowa¢ i syntetycz-
nie oceni¢ czynnosci kierownicze, sposéb postepowania kierownikéw oraz
ich wyniki pracy.

W proces pracy kierowniczej wprowadzaja przede wszystkim nastepujace
dane:

- informacje o warunkach i wymaganiach spotecznych,

- informacje o postepie naukowo-technicznym,

- informacje dotyczace planu ogélnego przedsigebiorstwa bez wnikania w za-
kres zadan poszczeg6lnych kierownikoéw,
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- ustalenia poszczegdlnych zadan, #acznie z celami podanymi w planie,

- informacje o celach, sposobach i Srodkach pomocnych przy wykonywaniu
zadan,

- informacje o osiagnietych wynikach.

Szczeg6lne znaczenie ma informacja o ustalonych zadaniach, gdyz okresla
ona bezposrednio cel przebiegu pracy kierowniczej.
Okolicznosci towarzyszgce pracy kierowniczej maja istotny wpdyw na
przebieg pracy i jej wyniki. Sg to miedzy innymi:
- materialno-techniczna stabilno$¢ kierowanego odcinka procesu reproduk-
cji,
- stabilnos¢ i aktywnos¢ spoteczna pracownikoéw,
- realno$¢ planu przedsiebiorstwa,
- zharmonizowanie zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci,
- bezposrednie warunki pracy kierownikow.

Przebieg pracy jest procesem, w czasie ktdérego kierownik w ustalony
spos6b i1 w istniejacych warunkach rozwigzuje zadania kierownicze wraz ze
swymi wspodpracownikami i, przy wspédpracy kierownikéw innych komérek or-
ganizacyjnych. Przebieg pracy, to: przygotowanie, wybér i realizacja de-
cyzji dotyczacych celéw oraz sposobéw i Srodkéw ich osiaggniecia.

Z punktu widzenia kompleksowej analizy i oceny wynikéw pracy personelu
kierowniczego mozna wyréznic:

- efekty ekonomiczne,
- wptyw na rozwéj osobisty pracownikéw i catego zespotu,
- wpdyw na przyszte wymagania w stosunku do kierownikoéw.

Mozna méwi¢ réwniez o innych aspektach wynikéw pracy, np. wkasciwym
podejsSciu do pracy, zdobywaniu autorytetu albo jego utracie itp.

Decydujacym kryterium oceny pracy kierownika sa osigagniete przez niego
wyniki kompleksowe. Ocena wynikéw powinna réwniez wskaza¢, w jakim stop-
niu zalezaty one od okolicznosci, na ktére osobowo$¢ kierownika nie mogta
mie¢ zadnego wpdtywu. Czynniki te nalezy rozpatrywa¢ ze szczeg6lng uwaga.-

Bardzo waznym elementem oceny kadry kierowniczej jest zagadnienie pro-
cesu podejmowania decyzji. Badanie dotyczy sposobu, w jaki kierownik przy-
gotowuje informacje potrzebne do podjecia decyzji, jak przy tym postepuje,
czy nalezycie selekcjonujie materiaty informacji pomocniczej, jaka jest ja-
kos¢ podejmowanych przez niego decyzji i czy je catkowicie realizuje. Ten
wazny problem by+ dotychczas niedoceniany.

Przewaznie bada sie czas poswiecony przez kadre kierowniczg na réznego
rodzaju kontakty zewne"tyzne i analizuje strukture czasu zuzywanego na po-
szczegblne"czynnosci kierownicze.

Te zagadnienia sa jednak, podporzadkowane problemowi jakosSci decyzji.

Podobnie réznego rodzaju narady, zebrania, sprawozdania liczbowe i kon-
cepcje mozna tylko wtedy oceni¢ trafnie i realnie, jesli wiaza sie z przy-
gotowaniem, podjeciem i realizacjg decyzji@ oraz osiagnietymi efektami.
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W tym celu nalezy siegng¢ do takich dokumentéw, jak: programy prac, pro-
tokoty z kolegidw itp.

" Obiektywna ocena dziatalnosci kadry kierowniczej i jej postepowania
przy podejmowaniu decyzji wymaga jednolitych, whasciwych kryteridéw ocen.
Brak takich kryteridow prowadzi do postepowania arbitralnego, samowolnego,
natomiast nieodpowiednie kryteria daja btedne oceny.

Pomoca przy opracowaniu takich kryteriéw moze by¢ podany nizej zestaw
zagadnien. Poszczeg6lne pytania utatwiaja uzyskanie informacji potrzeb-
nych do oceny poszczegélnych stanowisk kierowniczych.

Jaka rola w zaktadowym i pozazakdtadowym procesie reprodukcji przypada
odcinkowi kierowanemu przez ocenianego kierownika?

Jakie gtbéwne zadania przedsiebiorstwa wynikaja z rozwoju naukowo-tech-
nicznego i ekonomiczno-socjalnego?

Jakie sa gtéwne zadania ocenianego kierownika (zespotu kierowniczego)

i co jest potrzebne do osiggniecia stanu rozwojowego?

Jakie konkretne wyniki powinien osiggna¢ kierownik (zespot kierowni-
czy) i1 jakie rzeczywiscie uzyskad?

Jakie konkretne decyzje powinien kierownik (zesp6t) ze swym kolektywem
przygotowa¢, podja¢ i realizowac?

Jakich powazniejszych k#opotéw udato sie przedsiebiorstwu uniknaé¢ dzie-
ki podjetym decyzjom?

Jak powinien postepowac¢ kierownik (zesp6ét kierowniczy), aby mégt liczyc¢
na dobrg wspétprace swego zespotu?

Jakie zasoby personalne, materialne i finansowe powinien kierownik
uwzglednia¢ przy wyborze i realizacji zadanh w sposéb optymalny?

Jakie okolicznosci przeszkadzaty kierownikowi w wyborze i realizacji
podjetych decyzji?

Jakie nalezatoby zastosowa¢ Srodki, aby usungé istniejgce trudnosci?

Jakie umiejetnosci i1 ktdre cechy osobowosci kierownika byly specjalnie
przydatne w jego pracy kierowniczej?

Powyzsze pytania wskazuja, ze sprecyzowanie miernikéw oceny kadry kie-
rowniczej jest sprawg wszechstronnego spojrzenia na z#ozony problem Kie-

rowania.



6. KADRA REZERWOWA

Kadra rezerwowa obejmuje wybranych pracownikéw przedsiebiorstwa, kto-
rych w sposéb intensywny i systematyczny przygotowuje 8ie do pednienia
przysztych funkcji kierowniczych.

Srodkiem pomocniczym do systematycznego przygotowywania kadry rezerwo-
wej sa indywidualne programy rozwojowe, ktore powinny istnie¢ w kazdej
Jjednostce organizacyjnej. Program przygotowania kadry rezerwowej powinien
uwzglednia¢ nastepujace aspekty:

Do kadry rezerwowej powinni by¢ wkaczeni pracownicy, majacy odpowied-
nie wyksztalcenie teoretyczne i potrzebng wiedze praktyczng.

W zakresie wyksztakcenia teoretycznego nieodzowna jest znajomos$¢ zasad
naukowego zarzagdzania. Y/iedza praktyczna powinna przejawia¢ sie nastepuja-
cymi cechami:

- posiadanie i rozwijanie umiejetnosci kierowniczych,
- umiejetnos¢ stosowania naukowego stylu pracy,
- umiejetnos¢ stosowania prawiddtowych instrumentéw zarzadzania.

Przy ustalaniu celéw ksztakcenie i doskonalenia kadry rezerwowej nale-
zy pamieta¢, ze przyswajanie wiedzy nie powinno nastepowa¢ wydgcznie dzie-
ki stosowaniu $rodkéw pedagogicznych, ale w wyniku samoksztakcenia w co-
dziennym procesie pracy.

Przy ustalaniu $rodkéw ksztatcenia nalezy pamietaé o wykorzystywaniu
znanych $rodkéw i metod nauczania.

Indywidualne plany rozwojowe nalezy réznicowa¢ w zaleznosci od przewi-
dywanych planéw wykorzystania poszczeg6lnych-cztonkéw kadry rezerwowej,
specyfiki ich przysztych funkcji i szczebli kierowniczych, jakie w przy-
sztosci beda im powierzone.

Nalezy tutaj mie¢ na uwadze:

- w jakim czasie przewidziane jest objecie stanowiska kierowniczego?,
- peinione dotychczas funkcje,
- wymagane kwalifikacje,
- pte¢, wiek itp.
Program rozwojowy kadry rezerwowej bedzie-skuteczny, jesli przewidzia-
ne w nim metody ksztatcenia bedg oparte na nastepujgcych zasadach:

Uwzglednienie aspektu teoretycznego i praktycznego

Nalezy pamieta¢, ze kadra rezerwowa, podlegajaca ksztalceniu, najczes-
ciej posiada juz pewne doswiadczenia praktyczne, a zatem mozna zrezygnowac
z czesSci programu ksztakcenia albo mozna skréci¢ okres szkolenih.
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Dostosowanie metod dydaktycznych do indywidualnych oséb
Nalezy przy tym mie¢ na wzgledzie:

- gotowos¢ do uczenia sie i tatwos¢ pojmowania,

- indywidualne mozliwosci,

- wiek pracownika,

- obowigzki rodzinne, zwhkaszcza w odniesieniu do kobiet itp.

Ksztatcenie na podstawie programéw zindywidualizowanych ma zaréwno ce-
chy dodatnie, jak i ujemne.

Cechy pozytywne:

1 system ten jest tani, gdyz odbywa sie w normalnym, codziennym procesie
pracy i nie wymaga zadnego specjalnego pedagoga,

- bezposredni zwierzchnik, Kkierujacy szkoleniem indywidualnym pracownikéw,
moze dostosowywa¢ Srodki szkolenia do konkretnych potrzeb kazdego szko-
lenia .

Cechy negatywne:

- stosunkowo ograniczony czas kierownika moze stanowi¢ niebezpieczenstwo
zaniedbywania kadry rezerwowej,

- przetozony moze stosowa¢ zdy styl pracy albo posiada¢ kwalifikacje nie
wystarczajace do prowadzenia szkolenia i w takim przypadku wywiera to
ujemne skutki na efekty szkolenia.

Przy stosowaniu form ksztatcenia indywidualnego, a nie grupowego
(w ktérym stosuje sie metody pedagogiczne) szkolony pracownik musi posia-
da¢ duza dyscypline wewnetrzng oraz zdolnosci samoksztakcenia.

Odpowiedzialnos¢ za kadre rezerwowa spoczywa zawsze na kierowniku wyz-
szego szczebla. Tak wiec np. dyrektor przedsigebiorstwa jest odpowiedzialny
za kadre rezerwowa kierownikéw wydziatéw. Dla zapewnienia lepszych warun-
kéw ksztatcenia kadry rezerwowej powinno sie korzystaé¢ z pomocy- odpowied-
niego opiekuna.

Do obowiazkéw takiego opiekuna powinno nalezec:

- informowanie o nowych wymaganiach w zakresie kwalifikacji, wprowadzanie
tych wymagan i Scista kontrola ich wypekniania,

- doradztwo przy wystepowaniu probleméw zawodowych,

- zachecanie do korzystania z literatury fachowej,

- udzielanie kadrze kierowniczej wskazowek w zakresie stosowania nowoczes-
nych metod pracy.

Opiekun kadry rezerwowej powinien mie¢ powszechny autorytet i szacunek.
Dlatego funkcje te powinien pedni¢ pracownik zajmujacy w przedsiebiorstwie
odpowiednie stanowisko, nie bedacy jednak przetozonym (dyrektorem przed-
siebiorstwa). Z tego wzgledu sprawowanie funkcji opiekuna mozna polecié¢
nastepujacym osobom:
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- poprzednim kierownikom danej jednostki organizacyjnej, ktéorzy z réznych
powodéw nie sprawuja juz funkcji kierowniczych najwyzszego szczebla,

- zastepcom os6b sprawujacym naczelne funkcje kierownicze,

- pracownikom naukowym nalezacym do kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem

i specjalistom w poszczegdlnych, podstawowych pionach organizacyjnych,
- innym wyrézniajgcym sie pracownikom, np. wynalazsom, racjonalizatorom

itp.

W celu stworzenia zachety do osiagania coraz lepszych wynikéw w zakre-
sie podnoszenia kwalifikacji w przedsigbiorstwie powinien dziata¢ system
ocen okresowych kadry rezerwowej, zwigzany z jednoczesnym stosowaniem
bodzcéw moralnych.

Kazde przedsiebiorstwo powinno przewidywa¢ i opracowa¢ plan etapéw z
uwzglednieniem ksztakcenia kadry rezerwowej, tj. mie¢ zapewnione etaty
potrzebne na tzw. zastepstwa. Moze bowiem z programéw ksztakcenia wydonic
sie potrzeba czasowego wydgczenia kadry rezerwowej z pednienia przez nig
normalnych funkcji zawodowych.



7. DOSKONALENIE KADR KIEROWNICTWA 1 DOZORU GORNICZEGO
- PROPONOWANE KIERUNKI

Ksztatcenie pracownikéw jest najtansza inwestycja. Ksztaktcenie i dosko-
nalenie pracownikéw musi by¢ prowadzone na takim poziomie, to jest przy
uzyciu takich metod i1 programéw, zeby wszyscy uczestnicy chetnie w nim
brali udziat i mieli przekonanie, ze zawsze mozna sie jeszcze czego$ na-
uczyc€.

Szczeg6lnie trudnym i skomplikowanym zadaniem jest doksztalcenie i do-
skonalenie kierownikéw. Postep w zakresie zarzadzania, organizacji produk-
cji, planowania, rachunku ekonomicznego i stosowania elektronicznej tech-
niki obliczeniowej jest bardzo szybki. Uczelnie nie sg w stanie wszystkich
absolwentéw zaznajomi¢ z najnowszymi metodami i technika organizacyjna.
Dlatego tych inzynieréw i ekonomistéw, ktérzy zajeli odpowiedzialne sta-
nowiska w przemysle, nalezy doksztakcac.

Kierownictwo przedsiebiorstwa musi dba¢ o to, aby wiedza jaka dysponu-
ja pracownicy inzynieryjni nie starzata sie w stosunku do postepujacego
w szybkim tempie rozwoju nauki i techniki. Braki w tej dziedzinie moga
sie odbi¢ ujemnie na dziatalnosci i konkurencyjnosci catego przedsiebior-
stwa.

Szczeg6lng uwage kierownictwo powinno poswigeca¢ nastepujacym problemom:

- jakie sg przyczyny zdezaktualizowania wiedzy pracownikow?

- jaka jest rola technicznej wiedzy pracownikéw w osiaganiu celéw przed-
siebiorstwa?

- jakie przedsiewziecia nalezy podja¢, aby nadazy¢ za aktualnym stanem
wiedzy?

Przyczyny zdezaktualizowania wiedzy pracownikow:

Na podstawie doswiadczen i badan mozna wyrézni¢ cztery rodzaje tych
przyczyn:

- nasilajace sie tempo rozwoju techniki skraca w czasie aktualng wartos¢
tradycyjnych akademickich studiodw,

- stagnacja w rozszerzaniu wiedzy technicznej moze by¢ zawiniona przez
samo przedsiebiorstwo, ktére zaniedbuje sprawe doszkalania,

- przy zdobywaniu specjalizacji niektérzy ze szkolacych sie pracownikéow
nie dotrzymuja kroku innym, czesto jednak jest to wynikiem taktycznych
btedéw w szkoleniu, do ktéorych zaliczy¢ nalezy nadmierng specjalizacje,

- przetom w technologii lub btedna polityka przedsigbiorstwa.
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Celowe ukierunkowanie szkolenia odgrywa bardzo istotng role, ulatwia
koncentrowanie przez kierownictwo potrzebnych $rodkéw i umozliwia pracow-
nikom zapoznanie sie z postawionymi celami.

Jednym z najwazniejszych celéw jest doprowadzenie poziomu wiedzy whkas-
nych pracownikéw do poziomu istniejgcego w otaczajacym Srodowisku, co
umozliwia obopdlng komunikacje w dziedzinie naukowo-technicznej i przyno-
si przedsiebiorstwu korzysci.

0g6lne zasady obowigzujace przy ksztatceniu dorostych maja zastosowa-
nie takze w Ksztatceniu Kadr Kierowniczych.

Szczeg6lnie istotne sg tu zasady:

- powigzania teorii z praktyka,
- aktywnego udziatu szkolonych,
- pobudzenie ich do samodzielnosci.

Te trzy zasady maja jednakowa wage i muszg by¢ réwnorzednie przestrzegane.
Klasyfikacja metod nauczania moze by¢ rozpatrywana z réznego punktu
widzenia. Mozna wiec rozréznia¢ metody nauczania indywidualnego i grupo-
wego, skoncentrowanego i rozproszonego, itp. Szczeg6lne znaczenie ma po-
dziat metod z punktu widzenia realizacji celu doskonalenia. W tym sensie

mozna rozroéznic:

- metody sdtuzace przekazywaniu umiejetnosci technicznych,
- metody rozwijajace zdolnos¢ wspétzycia spotecznego,

- metody.pobudzajgce zdolnosci koncepcyjne.

Przekazywanie umiejetnosci technicznych

Chodzi tu o przekazywanie umiejetnosci technicznych lub techniczno-ad-
ministracyjnych niezbednych do rozwigzywania konkretnych sytuacji, zwigza-
nych z wykonywaniem funkcji kierowniczych. Do tego celu stuzg w zasadzie
tylko wyktady i dyskusje wraz z ich réznymi odmianami.

Wy k+ad

Specjalista w danej dziedzinie przekazuje jednostronnie potrzebne wia-
domosci. Uczestnicy pozostaja catkowicie bierni, a wyktadowca nie ma bie-
zacej kontroli nnd tym, czy jego wywody zostaly zrozumiane. Zasada aktyw-
nosci o0s6b szkolonych jest tu wiec zaniedbana. Z tego tez wzgledu uwaza
sie, ze wyktad w swej czystej fFformie moze by¢ stosowany w szkoleniu kadr
kierowniczych tylko w wyjatkowych przypadkach, np., kiedy chodzi o wpro-
wadzenie w zupednie nowy rodzaj wiedzy. Wykdad ma wéwczas te zalete, ze
wszyscy stuchacze otrzymujg identyczne informacje. Jeden z wybitnych teo-
retykéw amerykanskich Koning pisze na ten temat, ze 'im nizszy poziom
doswiadczenia w danej dziedzinie, tym wigkszy nacisk nalezy k#as¢ na wy-
ktady' .
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Kazda czes¢ wykdtadu powinna by¢ zakonczona krétkim zebraniem istotnych
wiadomosci pobudzajacym dyskusje. Dopuszczanie w toku wyktadu do zadawa-
nia pytan, dotyczacych poszczegélnych probleméw, aktywizuje stuchaczy.
Jest to juz jednak przejscie do kolejnej metod# przekazywania umiejetno-$-
oi technicznych, ktéra jest dyskusja.

DysKusja

Granica miedzy metodag dyskusyjna a wyktadem jest ptynna. Zasadnicza
cecha dyskusji jest silniejszy udziatl uczestnikdédw w procesie nauczania.
Jednostronne przekazywanie wiadomosci zastepuje wymiana pogladéw miedzy
prowadzgcym dyskusje a gronem uczestnikéw. W zaleznosci od tego, jak sil-
nie wybija sie funkcja kierujacego dyskusja, rozroéznia sie dyskusje Kkie-
rowanag i dyskusje swobodng.

Przy dyskusji kierowanej prowadzacy zmierza, do Scisle okreslonego celu.
Tak formutuje pytania, aby poprzez kazda kolejng odpowiedz bardziej do te-
go celu sie przyblizyé. Przy wypowiedziach nieistotnych kierujacy musi in-
terweniowa¢, oo powoduje, ze ten rodzaj dyskusji ma w sobie co$ szkolnego.
Przy szkoleniu kadry kierowniczej jest to raczej niepozadane.

Wolna od tej stabosci jest dyskusja swobodna, przy ktérej prowadzacy
jest jednym z uczestnikéw grupy dyskucyjnej. Charakterystyczna dla wykdadu
biernos¢ jest tu niemal calkowicie przezwyciezona. Prowadzacy dyskusje
wkgcza sie do niej tylko wéwczas, Kkiedy odbiega ona od tematu lub, gdy po-
ziom dyskusji zbytnio sie obniza.

Przy rozwigzywaniu skomplikowanych zadan kierowniczych czesto dyskusje
prowadzi grupa kierownikéw, wywigzuje sie wowczas Swiadomie zamierzona
interbranzowa.dyskusja miedzy uczestnikami i prowadzacymi dyskusje, co
umozliwia poruszenie i oméwienie takze marginesowych zagadnien, ktére *a-
czg sie w jakis$ sposéb z gtéwnym tematem rozmowy. Jest to zarazem droga do
unikniecia rozbicia poszczegélnych gatezi wiedzy i powiazania ich ze soba
o tyle, o ile jest to potrzebne dla kadry kierowniczej przedsigbiorstwa.

Rozwiniecie zdolnosci wspoétzycia spotecznego

Rozwijanie zdolnosci spotecznych ma na celu doprowadzenie do lepszego
zrozumienia procesow psychologicznych i socjologicznych® w przedsiebior-
stwie, co w rezultacie powinno spowodowa¢ zmiane w sposobie postepowania
uczestnikéow szkolenia.

Zdobycie umiejetnosci wspédzycia spoltecznego wymaga stosowania metod, przy
ktérych uczestnicy zostaja aktywnie whkaczeni do procesu nauczania tak, aby
potrafili niejako wcieli¢ sie w inng osobe i ja zrozumiec.

Trening grupowy

Anglosaskie okreslenie "T-Group Training" stosow.ane jest takze w in-
nych jezykach, przy czym T zastepuje stowo trening. Metoda ta, wprowadzo-
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Da z poczatkiem lat piecédziesigtych w USA, polega na tym, ze uczestnicy
szkolenia dzielg sie na mate grupy, w ktérych nie ma wyznaczonego kierow-
nika ani prowadzacego dyskusje.

Uczestnicy grupy musza sami znalez¢ temat dyskusji i1 oméwié¢ zagadnienia,
ktére w danej chwili wydaja sie im wazne. W toku treningu poszczeg6lni
cztonkowie grupy obowigzkowo przejmuja kolejno kierownictwo grupa, a po-
zostali uczestniczg w dyskusji, +gczenie obu tych funkcji wpktywa na za-
chowanie sie czdonkéw grupy. Poszczegélny uczestnik uczy sie ocenia¢ whas-
ne postepowanie, przyswaja odpowiedni dla kierownika sposéb postepowania

i tak podejmuje decyzje, aby nikogo nie skrzywdzi¢.

Odgrywanie rol

Przy tej metodzie czesto stawia sie uczestnikéw szkolenia w sytuacji,
ktoéra nie pokrywa sie z zajmowanym przez nich stanowiskiem w przedsie-
biorstwie, a nawet czesto jest z nim w catkowitej sprzecznosci. Przy roz-
dziale ré6l zmierza sie do tego, by np. dyrektor musiat postugiwacé sie
argumentacjg szefa dziatu zakupdéw, znajac jednoczesnie doktadnie swoja
whasng argumentacje. W ten sposéb umozliwia sie dyrektorowi przy pézniej-
szych konferencjach w zakdtadzie pracy wnikliwiej prezentowa¢ swe umiejet-
nosci spoteczne. W szkoleniu przedsiebiorcow (dyrektoréw) ze wzgledu na
charakter grona uczestnikéw stosuje sie zazwyczaj podziat rol tylko w
uktadzie poziomym. Przy jednoczesnym szkoleniu kadr z réznych pozioméw
kierowniczych (najwyzszy szczebel, $redni, nizszy) stosuje sie réwniez
przydziat rol w uktadzie pionowym.

Psychodrama

Ta metoda stanowi odmiane odgrywania rél. Réznica polega na tym, ze
psyehodrama stuzy do rozwigzywania konfliktéw, dotyczgcych okreslonych
os6b, podczas odgrywania rél jest raczej instrumentem pedagogicznym, s#u-
zacym do rozwiazywania konfliktéw grupowych. Metoda ta oznacza technike
nauczania, ktdéra poprzez zaimprowizowane przedstawienie i Swiadome lub
nieswiadome wyrazenie odczuwanych uczué zmierza do lepszego dostosowania
sie do rzeczywistych sytuacji zyciowych, a tym samym do pogtebienia wraz-
liwosci wobec pewnych psychologicznych i psychosocjologicznych aspektéw
ludzkiego wspotzycia. Podstawowg zasada jest odtworzenie realnej lub wy-
imaginowanej sytuacji konfliktowej. Uczestnicy szkolenia sami wynajduja
taka sytuacje, rozdzielaja miedzy siebie role i catos¢ sprawy doktadnie
omawiaja.

Obok metody grupy treningowej T, zabawy w role i psychodramy wymienia
sie czasami w literaturze jako instrument rozwijania umiejetnosci spotecz-
nych takze metode przypadkéw.
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Rozwijanie zdolnosci koncepcyjnych

Grupa umiejetnosci koncepcyjnych obejmuje uzdolnienia, ktére kadrze
kierowniczej umozliwiaja rozwijanie nowych koncepcji. Ten kierunek naucza-
nia postuguje sie w zasadzie dwoma metodami: metodag przypadkédw i gra pla-
nowa .

W obu przypadkach symuluje sie pewne gospodarcze problemy i zachodzace
miedzy nimi zwigzki, przy czym przez termin symulowanie rozumie sie tutaj
modelowe, a wiec abstrakcyjne przedstawienie jakiego$ wycinka rzeczywis-
tosci. W metodzie przypadkéw model jako odbicie rzeczywistosci ma charak-
ter statyczny. Natomiast w grze planowej zostaje on zdynamizowany poprzez
podejmowanie szeregu réznorodnych decyzji.

Metoda przypadkéw (Case atudy)

Uczestnikéw szkolenia stawia sie w sytuacji odpowiadajacej konkretnej
rzeczywistosci, kiedy zachodzi konieczno$¢ podjecia decyzji w oparciu
0 niekompletne dane. Sytuacja uczestnikéw szkolenia przypomina podozenie
lekarza, ktoéry ma ustali¢ diagnoze i sposo6b leczenia.

To poréwnywanie staje sie szczegdélnie stuszne przy omawianiu poszcze-
g6lnych etapow prawidtowego rozwigzania.
W przypadku sytuacji stanowigcej przedmiot szkolenia sg one nastepujace:

- sformutowanie problemu stanowigcego istote rozpatrywanego przypadku,
- jpodziat problemu na poszczegélne czynniki skkadowe,

- analiza tych czynnikéw w oparciu o istniejace dane,

- sformutowanie alternatywnych rozwigzan problemu i ich ocena,

- podjecie decyzji dotyczacych mozliwosci rozwigzania problemu,

- zalecenia odnos$nie do.realizacji wybranych rozwigzan.

Rozpatrujac wktad poszczegélnych etapéw metody w rozwijaniu zdolnosci
koncepcyjnych zauwazymy, ze kazdy z nich stuzy okreslonym uzdolnieniom.
1 tak w kolejnosci: ksztakceniu zdolnosci poznawczych, umiejetnosci ana-
lizowania, umiejetnosci dokonania syntezy i poréwnywania alternatywnych
rozwigzan, zdolnosci podejmowania decyzji, rozwijaniu talentéw organiza-
cyjnych.

Istniejg rézne warianty metody przypadkéw, ale nie wszystkie nadaja sie
do szkolenia kadry kierowniczej. Bardzo celowa okazata sie metoda sytua-
cyjna (incidence method), ktéra wymaga przed podjeciem decyzji wstepnego
zebrania potrzebnych informacji. W wyniku tego sytuacja symulowana odpo-
wiada rzeczywistej, spotykanej w praktyce kierowania przedsiebiorstwem.

Gra planowa

Metoda przypadkéw ma te stabg strone, ze nie daje uczestnikom szkole-
nia mozliwosci skontrolowania, czy ich decyzje byty dobre, czy zte, co ma
istotne znaczenie w procesie uczenia sie. Wade te prébuje zniwelowa¢ me-
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toda gry planowej, przy ktérej powziete decyzje sg oceniane, a ich jakos¢
komunikowana uczestnikom szkolenia. Metoda ta ma kilka odmian, miedzy in-
nymi gre planowa funkcyjna, dotyczaca poszczegblnych funkcji w przedsie-
biorstwie i gre wielofunkcyjng, obejmujaca catos¢ zaktadu pracy. Te druga
metode nalezy stosowac¢ przy doskonaleniu kierownikéw wyzszych szczebli.
W szkoleniu kadr $redniego i nizszego dozoru zastosuje sie gioéwnie model
funkcyjny - uzupedniany®czasami modelem wielofunkcyjnym w celu uwidocz-
nienia catosciowego charakteru przedsiebiorstwa i og6élnego procesu kiero-
wania zaktadem. Zastosowanie tej metody pozwala przedstawi¢ przedsiebior-
stwo w postaci modelu matematycznego, obejmujacego g#éwne dziaty przed-
siebiorstwa, na ktérym widoczne jest oddziatywanie podjetych decyzji.
Wykazuje to uczestnikom szkolenia rzeczowy i czasowy zwigzek miedzy po-
szczegblnymi decyzjami, a wiec odtwarza dynamiczny charakter przedsie-
biorstwa.

Po kazdej serii decyzji ustala sie aktualnie sytuacje tak, ze uczestnik
natychmiast sie orientuje, czy jego decyzja byta stuszna czy fakszywa.

Tak wiec gry rozwijajg: zdolnos¢ do pomijania rzeczy nieistotnych, or-
ganizowanie wyboru informacji z catego zréznicowanego kompleksu, umiejet-
nos¢ przewidywania i planowania, wreszcie zdolnos¢ do wspédpracy z innymi.

Metoda ta, bardziej niz jakakolwiek inna, nadaje sie do rozwijania
umiejetnosci koncepcyjnych.

Zastosowanie metod nauczania

Poniewaz w nauczaniu zmierza sie do osiagniecia roéznych celéw, stosuje
sie wiec zazwyczaj kilka metod. Pierwszenstwo nalezy sie metodom, stuzg-
cym do zwiekszania uzdolnieh koncepcyjnych jako najbardziej istotnych dla
kadry kierowniczej. Specjalng wage nalezy przypisa¢ kontaktom przedsie-
biorstwa ze szkotami wyzszymi. Doszkalanie omawianej kategorii pracowni-
kéow ma na celu nie" tylko szybkie umozliwienie nabycie specjalizacji, lecz
réwniez przetamanie bariery zbyt waskiej lub niewkasciwej specjalizacji.

Nalezy wspomnie¢ o jeszcze jednym zadaniu, "jakie ma spedni¢ doskona-
lenie. Jest nim usunigcie roéznego poziomu aktualnej wiedzy u pracownikow
réznych stopni hierarchii. Pracownicy starsi, zajmujacy przewaznie wyzsze
stanowiska, z reguty dysponuja bardziej przestarzaly wiedza niz ioh mtod-
si koledzy, na nizszych stopniach hierarchii. Doszkalanie powinno zniwe-
lowa¢ te roéznice.

7.1. Doksztatcanie w dziedzinie Informatyki

Do najszybciej rozwijajacych sie dziatéw gospodarki nalezy obecnie bu-
dowa zintegrowanych systeméw zarzgdzania przedsigbiorstwami, instytucjami
publicznymi, resortami, armig i administracjag panstwowg. Rozwdj ten dopie-
ro sie zaczyna i wkasnie dlatego jest pilnie $Sledzony we wszystkich kra-
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jach, w szczeg6lnosci przez pracownikéw administracji i zarzadzania, tzn.
w dziatach przetwarzania danych masowych, planowania operatywnego i $red-
niookresowego, prac badawczych i rozwojowych, w biurach projektéw, kon-
strukcyjnych. itp.

Projektowaniu informacyjnych systeméw zarzadzania i podejsciu systemo-
wemu do rozwigzywania zagadnien sprzyjat przede wszystkim postep technicz-
ny w dziedzinie urzadzehn techniki obliczeniowej. Obecny etap rozwoju tej
techniki cechuje sie komputerami trzeciej generacji, wyposazonymi w szyb-
kie pamieci o wyrywkowym dostepie, pozwalajacymi na jakosciowg zmiane
dotychczasowych metod przetwarzania danych i procesu podejmowania decyzji.

Poradniki i podreczniki nie zastgpia doksztatcenia kadry kierowniczej
w dziedzinie informatyki przez udziat w odpowiednich kursach. Ukonczenie
kursu nie zwalnia jednak kierownikéw od dalszego, ciggtego uzupednienia
swojej wiedzy w dziedzinie informatyki, korzystania z literatury fachowej
i udziatu w odpowiednich seminariach organizowanych przez wytwércow kom-
puteréw.

Bedzie to dotad aktualne, dopdéki programy studiéw wyzszych - technicz-
nych, matematycznych i ekonomicznych nie obejmg zagadnien informatyki a
umiejetnosci przyswajane dzi$ przez kierownikéw z duzym nieraz naktadem
wysidku i czasu, naleze¢ bedg do normalnego przygotowania zawodowego.

Przeciw tak gruntownemu przygotowaniu kierownikéw w dziedzinie infor-
matyki wysuwany jest argument, ze do rozwigzywania zagadnien planowania
i prowadzenia przedsiebiorstwa mozna zawsze zawezwaé rzeczoznawcow. Tak
sie tez czesto dzieje dotychczas, a osiggane wyniki wskazujg, ze nie jest
to stuszne.

Zawody informatyczne dziela sie na 2 grupys
Pierwsza przygotowujaca pewne kategorie prac dla EPD i druga prowadzaca
prace przyjete przez EPD.

- Do grupy pierwszej naleza przede wszystkim organizatorzy (analitycy
systeméw). Praca ich polega na studiowaniu mozliwych rozwigzan pewnych
przebiegéw w przedsiebiorstwie oraz na szukaniu mozliwosci poprawy tych
przebiegébw przez wprowadzenie EPD lub tez poprawienia istniejacych juz
rozwigzah EPD.

Zadaniem programistéw jest sformutowanie opracowanej przez jednostke
organizacyjng koncepcji w 3poséb nadajacy sie do przetworzenia w kompu-
terze oraz sprawdzenie, czy powstaty w ten sposOéb program jest rzeczywis$-
cie przydatny.

Praca programisty polega na programowaniu szczegélnych probleméw przed-
siebiorstwa lub na wykorzystaniu programéw standardowych, w ktdére wyposa-
zony jest komputer.

Zdobycie kwalifikacji w wyzej wymienionych zawodach pozwala zajmowac
stanowisko g#6éwnego organizatora, wzglednie g#déwnego programisty, kierow-
nika dziatu organizacyjnego oraz kierownika oddziatu EPD.
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- Do grupy drugiej zaliczy¢ jnozna nastepujace zawody:

Operator, ktéry obstuguje komputer} praca ta nie jest tatwa - nawet
dla cztowieka z odpowiednim przygotowaniem.

Pracownicy, ktérzy zajmuja sie zbieraniem danych:
dla wykonywania tej pracy na og6t jest niepotrzebne specjalne wyksztatce-
nie zawodowe, moze by¢ ono natomiast bardzo przydatne dla kierownika od-
dziatu zbierania danych.

Ksztadttcenie

Przekwalifikowanie sie na prace zwigazang z EPD mozliwe jest whasciwie
dla bardzo licznych zawodéw, wazne jest jednak posiadanie odpowiednich
uzdolnien.

Uzdolnienia mozna sprawdzi¢ za pomocg testéw. W miare coraz szerszego
rozpowszechniania sie komputeréw, obskuga ich z pewnoscig bedzie sie coraz
bardziej upraszcza¢. Nie zmniejszy to jednak wartosci uzdolnien oraz odpo-
wiedniego wyszkolenia.

Przede wszystkim konieczna jest umiejetnos¢ logicznego mysSlenia. Rozu-
raie sie przez to zdolno$¢ ujmowania catosci zagadnienia, nie pomijajac
drobnych, ale istotnych szczegé46w. Potrzebna jest takze duza samodziel-
nos¢ oraz gotowos$¢ do statego doksztakcenia. Wazng cecha jest wysokie po-
czucie odpowiedzialnosci, bowiem przeoczone btedy moga doprowadzi¢ do groz-
nych konsekwencji.

Do zawodéw tych nadaja sie raczej ludzie miodzi. Gra tu role nie tylko
+atwos¢ przyswajania sobie zupednie nowych wiadomosci. Istotne jest roéow-
niez to, ze przejscie do nowego zawodu powoduje przejsciowe obnizenie wy-
dajnosci, a w potaczeniu z doksztakcaniem, obnizenie dochodéw.

Pewien problem moze stanowi¢ wybér miejsca szkolenia.

W zasadzie istnieja trzy mozliwosci:

- szkolenie u producentéw komputeroéw,
- na kursach (w szkole) EPD,
- szkolenie w przedsigbiorstwie, w ktérym pracuje komputer.

Szkolenie u producenta, jak réwniez we wkasnym przedsiebiorstwie ma te
zalete, ze; odbywa sie na takim samym komputerze. Natomiast szkolenie na
kursach EPD umozliwia zapoznanie sie z rozmaitymi komputerami.

Dla zdobycia umiejetnosci praktycznych w jobstudze komputerdéw konieczne
jest jednak szkolenie praktyczne.

7.2. Rotacja miedzyfunkc.lonalna [5]

Rotacja miedzyfunkcjonalna stanowi swoista forme doskonalenia wewngtrz-
zaktadowego. Polega ona na demonstrowaniu szkolonym pracownikom zasad co-
dziennego dziatania (funkcjonowania) réznych ogniw organizacyjnych zak#adu
pracy oraz wzajemnych zwigzkéw miedzy tymi ogniwami, wystepujacych w reali-
zacji celéw catego przedsiebiorstwa. Rotacja obejmuje sie wykacznie pra-
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cownikéw o wysokich osiggnieciach zawodowych, duzej inteligencji, a zwka-
szcza o uzdolnieniach kierowniczych. Chodzi tu przewaznie o0 0soby przewi-
dziane do zajecia wyzszych stanowisk w hierarchii zaktadu pracy.

Rotacja miedzyfunkcjonalna oznacza dokonywanie catkowitych zmian ro-
dzaju pracy (funkcji) o zasiegu przekraczajacym ramy organizacyjne nie
stylko jednej komérki strukturalnej, lecz takze ram catego pionu dziatal-
nosci zaktadu pracy.

Zmieniajac funkcje, pracownik zmienia komérke strukturalng, czy nawet
pion i na nowym miejscu wykonuje samodzielnie zupednie nowe czynnosci
zgodnie z profilem dziatania aktualnej komdrki organizacyjnej zaktadu.

Omawiana metoda znalazta dotad zastosowanie gtéwnie w wielkich orga-
nizacjach gospodarczych. Nadaje sie ona do efektywnego stosowania takze
w zaktadach pracy $redniej wielkosci. W tym przypadku, jesli chce sie
unikna¢ skutkéw czesciowego ostabienia potencjatu z powodu czestych zmian
funkcji przez wiekszg liczbe pracownikéw, celowe jest stosowanie rotacji
miedzyzaktadowej. Odbywa sie ona na podstawie porozumienia lub formalnej
umowy pomiedzy kilku przedsiebiorstwami o zblizonym wzajemnie profilu
.=.dziatalnosci .

Rrzy organizacji takiej wspodpracy pomiedzy instytucjami Sredniej wiel-
kosci duza role odgrywaja stowarzyszenia naukowo-techniczne.

Obok koniecznosci ciggtego uzupetniania kwalifikacji rotacja miedzy-
funkcjonalna jest szczeg6lnie doniostym zadaniem kazdego zaktadu pracy
prowadzacego dalekowzroczng polityke kadrowa. Rotacja zaspokaja bowiem
nastepujace potrzeby nowoczesnego zaktadu pracy:

1. Utatwia poszukiwanie nowych talentéw lub sprawdzanie kwalifikacji
o0os6b uznanych za wybitnie zdolne. V? ramach rotacji kandydat na kierownika
wykazuje swoje uzdolnienia w wykonywaniu trudniejszych, a zwkaszcza nowych
abowigzkéw oraz umiejetnos¢ dziatania poza dotychczasowym Srodowiskiem
i w odmiennych warunkach.

2. Pomaga w eliminacji egoizmu wydziatowego. Pracownik zaczyna miec
szersze perspektywy, poznaje zwigzki nowej pracy z dotychczasowa oraz
zrodta ewentualnych sporéw dotychczasowej komérki macierzystej z nowa.

W ramach rotacji miedzyzaktadowej pracownik uczy sie dostrzega¢ i rozu-
mie¢ potrzeby innych wydziatéw i pionéw, co ma wielkie znaczenie dla przy-
sztych loséw zaktadu pracy.

3. Zwigksza gotowos¢ zdolnych pracownikéw do obejmowania wyzszych sta-
nowisk. Rotacja miedzyfunkcjonalna stuzy do systematycznego przygotowania
przysztych kierownikow.

W kazdym przypadku osigga sie mozliwos¢ optymalnego wykorzystania pra-
cownika, ze wszystkimi korzystnymi Konsekwencjami dotyczacymi wzrostu wy-
dajnosci i jakosci pracy, motywacji oraz stopnia zaangazowania osibistego
w sprawy zakdadu. Oprécz tego w epoce narastajacej specjalizacji pracow-
nicy poznaja zwiazki zachodzace pomiedzy wszystkimi podstawowymi funkcjami
zaktadu pracy.
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Zaktadowy program rotacji miedzyfunkcjonalnej obejmuje z reguty kadre
kierownicza Sredniego i wyzszego szczebla w hierarchii przedsiebiorstwa.

Opracowywanie planéw rotacji, ze wzgledu na stosunkowo kroétkie okresy
poznawania i wykonywania nowych funkcji oraz ze wzgledu na koniecznos$¢
Scistego dostosowywania tych planéw do ddfugookresowego planu rozwoju
przedsiebiorstwa jest dos¢ trudnym zadaniem. Trzeba tu bra¢ pod uwage

nastepujace okolicznosci:

1. Nie kazde stanowisko pracy nadaje sie do omawianych celdéw doskona-
lenia (np. te stanowiska g#éwnych specjalistow, ktére wymagajg wielolet-
niej praktyki).

2. Zbyt czeste zmiany moga obnizy¢ wydajnos¢ pracy wydziatu, wprowa-
dzajac atmosfere niepokoju.

3. Nalezy w odpowiednim czasie przygotowa¢ nastepce (zastepce) osoby
przewidzianej do rotacji miedzyfunkcjonalnej.

4. W niektérych ogniwach organizacyjnych ciggto$S¢ procesu pracy unie-
mozliwia wykonywanie czynnosci przez osoby odbywajace rotacje.

Poza tym pracownik objety rotacjg musi - przed podjeciem nowej funkcji
- wykaza¢ sie niezbednymi wiadomosciami fachowymi i znajomosScig organiza-
cji, uzyska¢ zatwierdzenie w Urzedzie Goérniczym.

Ozas trwania rotacji jest nie mniej trudny do ustalenia, jak i liczb
funkcji, ktéra nalezy obja¢ programem rotacji. Podstawe do tego rodzaju
ustalen "powinna stanowi¢ istota i cel doskonalenia kwalifikacji danego
pracownika.

Przyktadowo, jesli pracownik po zakonczeniu rotacji ma powrdci¢ do swe-
go dziatu na stanowisko kierownicze, powinien zapoznawa¢ sie z dziatalnos$-
cig komérek obstugiwanych przez okres 1-2 lat.

Pracownik przewidziany do objeoia znacznie rozszerzonych uprawnien
(np. do zajecia stanowiska kierownika pionu dziatalnosci zaktadu pracy)
powinien pracowa¢ dwa i wiecej lat w komérkach, ktére temu wyzszemu sta-
nowisku podlegaja. Celowa tez jest probna praktyka na stanowisku kierowni-
ka tego pionu przed otrzymaniem awansu. Najpézniej jednak po uptywie 4 lat
program rotacji powinien by¢ zamkniety.

Rotacja wtedy przynosi korzysci, gdy objeci nig pracownicy wiedzg., co
ich czeka. Osoba przewidziana do objecia innego, a zwkaszcza wyzszego
stanowiska musi by¢é o tym zamiarze powiadomiona przed rozpoczeciem pro-
gramu rotacji. Wtedy poswieca jej znacznie wiecej wysitku,, aby udowodni¢,
ze wybor byt wkasciwy.

Rotacja stosowana wytgacznie w celu rozszerzenia zakresu wiedzy zawodo-
wej pracownika réwniez nie moze by¢ tejemnicg dla zainteresowanego. Pra-
cownik Swiadomy, ze ohodzi tylko o rozszerzenie wiedzy dla udoskonalenia
przysztej jakosci jego pracy nie popadnie we frustracje, ktéra mu zagraza,
gdy bardzo liczy na awans, a kierownictwo w ogéle tego nie przewidywato.
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Nadz6ér i1 opracowywanie programéw rotacji nalezy z reguty do komérki
spraw osobowych. Kierownik kazdej '"stacji' rotacyjnej ocenia pisemnie
pracownika .doskonalonego tg metoda, podkreslajac w szczegélnosci jego
zalety. W zadnym jednak przypadku kierownik taki nie moze stara¢ sie za-
trzyma¢ u siebie zdolniejszych uczestnikéw doskonalenia..

Pracownikéw objetych rotacja mozna kierowa¢ tylko do dobrze zorgani-
zowanych i sprawnie funkcjonujacych komérek strukturalnych zaktadu pracy.
Jesli bowiem obcigzy sie uczestnika rotacji miedzyfunkcjonalnej zadaniami
bez wystarczajacych kompetencji, odpowiedzialnosci, wpdywu i mozliwosSci
decydowania, woéwczas wynik praktyki w danej komdérce organizacyjnej nie
bedzie zadowalajacy. 1 to zaréwno dla pracownika, jak i dla przedsiebior-
stwa.  _ >

Nieoceniong zaleta opisywanej tu metody doskonalenia jest to, ze odby-
wajacy rotacje pracownik nie tylko sam korzysta, podnoszac swe kwalifika-
cje i rozszerzajac horyzonty swej wiedzy, ale i sam przynosi korzysci
kazdej komérce strukturalnej, w ktérej odbywa praktyke oraz zaktadowi pra-
cy. Jako pracownik o wysokich kwalifikacjach i specjalista przekazuje spo-
ro swej wiedzy kazdemu nowemu Srodowisku. W ten sposd6b uczestniczy w pro-
cesie miedzywydziatowej integracji, utatwia wzajemne zrozumienie i wspo4-
prace pomiedzy réznymi komérkami i pionami dziatania zaktadu.

Podczas przejsciowej przynaleznosci do coraz innego wydziatu doskona-
lony pracownik musi by¢ catkowicie integrowany przez kierownika wydziatu
z pozostatymi pracownikami. Nie moze on zaja¢ pozycji uprzywilejowanej,
ani pozosta¢ poza zespodtem, z ktérym pracuje.

Ze wzgledu na wielka role rotacji miedzyfunkcjonalnej dla przysztosci
przedsiebiorstwa cato$¢ zwigzanych z tym przedsiewzieé¢ nalezy podda¢ opie-
ce specjalnego pe#nomocnika, zajmujacego eksponowane stanowisko w zakta-
dzie pracy.

Jako przyktad zastosowania tej efektywnej metody doskonalenia kadr moz-
na zaproponowa¢ poziomg wymiane os6b dozoru gérniczego w ramach jednej
kopalni z#ozonej. Rotacja taka nalezatoby obja¢ dozér nizszy, Sredni i
wyzszy >do zawiadowcy ruchu wkacznie. A wiec: dozorcoéw, ljnadgomikow, szty-
garéw zmianowych, sztygaréw oddziatowych, sztygaréw objazdowych, nadszty-
garow, kierownikéw robét gérniczych i zawiadowcédw ruchu. Rotacja miedzyza-
k+adowa lub pionowa w tym przypadku nie moze by¢ praktykowana, poniewaz
zmiany stanowiska os6b dozoru goérniczego wymagaja kazdorazowego i indywi-
dualnego zatwierdzenia przez OUG. Po uzyskaniu takiego zatwierdzenia moze
by¢ dokonywana rotacja pionowa.



8. ZALOZENIA DO MODELU BANKU DANYCH PERSONALNYCH PODSTAWA EFEKTYWNEGO
SYSTEMU GOSPODAROWANIA WIELOPOZIOMOWYM POTENCJALEM KIEROWNICZYM

8.1. Polecie banku danych C2 . 30]

W literaturze mozna spotka¢ rézne (odmienne) definicje banku danych.
Oto kilka z nich:

a) Bank danych to zespoty powiazanych zbioréw danych w urzadzeniach pamie-
ciowych umozliwiajacych co najmniej poétautomatyczny (tzn. z ewentualng
interwencja obstugi operatorskiej) dostep do danych.

b) Bank danych to system informatyczny zawierajacy logicznie uporzadkowa-
ny, skoordynowany z obiektem i przechowywany w pamieciach komputero-
wych - w zasadzie o bezposrednim dostepie - zbidér informacji, zorgani-
zowany w taki sposo6b, ze:

- dane o obiekcie sa zbierane i przechowywane w pamieciach bez dublowa-
nia,
- dane lub ioh kombinacje sa selektywnie dostepne na zadanie.

c) Bank danych obejmuje baze danych i system zarzadzania nia.

d) Bank danych to specyficzny spos6b gromadzenia i wybierania wielu réz-
norodnych informacji, polegajacy na zastosowaniu jednego centralnego
zbioru (wspolnej bazy danych) i1 specjalnego zestawu (programéw, stowni-
kéw, skorowidzéw) kierujacego eksploatacjg tego zbioru w celu szybkie-
go wybierania i aktualizacji informacji przeznaczonych dla wielu uzyt-
kownikow.

Baza danych za$ to zestaw zbioréw utrzymywanych przez system, a wyko-

aktualizacji

rzystywanych w sposéb okreslony przez uzytkownikéw w procesach zaktadania,
i obstugi zapytan. Zbiory bazy danych sa dostepne za posred-
i

nictwem nazw identyfikatoréw dostarczonych uprzednio przez uzytkownika
na etapie definiowania bazy. Zmusza to wszystkich uzytkownikéw do postugi-
wania sie jednakowymi nazwami .

Do najwazniejszych czynnikéw uzasadniajacych zastosowanie banku danych
zaliczy¢ nalezy mozliwo$s¢ szybkiej, taniej i prostej obskugi zwigzanej

z gromadzeniem, przechowywaniem i wykorzystaniem danych. Wprowadzenia da-
nych do banku dokonuje sie za pomocag standardowych metod.

Dzieki temu czynnosci te wykonywane moga by¢ przez uzytkownika bez potrze-
by pisania odpowiednich programéw komputerowych.
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8.2. Istota banku danych

Istota kazdego banku danych sprowadza sie do nastepujacych zasadniczych
funkcji:

1) wprowadzenie (jednorazowe) danych zroédtowych do zbioréw bazy danych,
przy czym kazda dana lub grupa danych jnoze wchodzi¢ do bazy niezaleznie
od innych.

Dane moga by¢ nastepnie wykorzystane przez rézne programy uzytkowe do réz-
nych celéw;

2) utrzymywanie bazy danych, tj. zakkadanie i aktualizacja (dopisywa-
nie nowych danych, usuwanie danych zbednych) zbioru danych i tzw. kata-
logu (stownika) nazw i cech danych. Zbiory danych zawierajg dane podsta-
wowe stuzgce réznym programom uzytkowym, przy czym programy te nie maja
wpdywu na statos¢ i strukture Tzbioru danych;

3) przetwarzanie (pasywne lub aktywne) danych pochodzacych ze zbioréw
bazy danych i wprowadzenia wynikéw przetwarzan.

Umownie przyjmuje sie tu, Ze przetwarzanie pasywne jest zwigzane z wy-
szukiwaniem odpowiednich danych z bazy i ich wprowadzeniem w formie nie-
zmienionej lub po ich prostym przetworzeniu (skumulowaniu - agregacji,
obliczaniu odchylen bezwzglednych i wzglednych itp.), natomiast przetwa-
rzanie aktywne jest zwigzane z otrzymaniem jakosciowo nowych informacji
w wyniku zastosowania okreslonych procedur analizy i oceny oraz procedur
predykcji.

Kazdy bank danych powinien miedzy innymi spe#nia¢ nastepujace postu-
laty:

a) kazdy uzytkownik powinien mie¢ zagwarantowany dostep do systemu, tj.
do zbioru danych znajdujacych sie w bazie danych oraz do programoéw
uzytkowych danego banku danych,

b) dostep do systemu powinien istnie¢ réwniez na odlegtos¢ i1 - z wielu
miejsc roéwnoczesnie,

c) system powinien by¢ komunikatywny (przynajmniej w zakresie tzw. pytan
prostych), tzn:

- umozliwi¢ uzytkownikowi formutowanie pytan (zadanie danych) bez zna-
jomosci przez niego struktury zbiordéw danych i sposobu funkcjonowa-
nia systemu (chodzi tu miedzy innymi o tzw. jezyk uzytkownika),

- udziela¢ odpowiedzi na zadane pytania w formie bezposrednio zrozu-
miatej dla uzytkownika,

d) w systemie powinna by¢ zapewniona ochrona:

- dostepnosci do danych tajnych i poufnych tylko przez uzytkownikéw do
tego upowaznionych. To samo moze dotyczy¢ okreslonych programéw uzyt-
kowych,

- bazy danych i programéw uzytkowych przed umyslinym lub przypadkowym
uszkodzeniem albo zniszczeniem,
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- programéw uzytkowych przed ich skopiowaniem (kradziezg) przoz dowol-
nego uzytkownika,

e) powinna istnie¢ mozliwos¢ wymiany danych z innymi bankami danych,
) powinna istnie¢ mozliwos¢ zmiany (modyfikacji) dowolnych elementoéw
3ystemu w sposéb niezalezny od innych jego elementow.

8.3. Organizacja banku danych personalnych

1l epoce koniecznosci ciagtego podnoszenia kwalifikacji i racjonalnej
obsady stanowisk kierowniczych wszystkich szczebli w zakresie jednego
przedsigbiorstwa, wzglednie .calego resortu, skomputeryzowany bank danych
personalnych stwarza nowe mozliwosci.

Rozpatrujac zagadnienie stworzenia banku danych personalnych i systemu
ich przetwarzania dla celéw racjonalnej obsady stanowisk kierowniczych,
np. dozoru technicznego w gérnictwie, nalezy okresli¢ wymagania jakie be-
dg stawiane osobom na okreslonych stanowiskach. Im przedsiebiorstwo jest
wieksze i1 im wiecej zatrudnia pracownikéw, tym trudniej zarejestrowac¢ ich
indywidualne cechy oraz dokonywa¢ selektywnego wyboru dla prawidfowej ob-
sady stanowisk. Bank danych personalnych powinien zapewnié¢ kier-ownictwu
dostarczenie niezbednych informacji o kadrze kierowniczej 1 pracownikach,
oo ma umozliwi¢ realizacje prawidtowej polityki kadrowej kopalni jak roéw-
niez dostarczy¢ zainteresowanym sprawami pracowniczymi komérkom danych
do ich biezacej dziatalnosci. Realizacja tych zadan determinuje Wiec w
jakim$ stopniu zakres danych wchodzgcych do banku.

Proponowany plan operacyjny przetwarzania danych w systemie ilustruje za-
taczony rysunek 6.1.
Dane mozna wprowadzi¢ do systemu z réznych Zzroédek:

a. Z ankiet ztozonych przez samych pracownikow.
Zréddo to jest bardzo wazne. Nalezy ustalié okres czasu, w ktérym an-
kiety bedg uzupedniane i zawarte w nich informacje aktualizowane.
W zaproponowanym systemie ustalono, ze okres ten wynosi 6 miesiecy.
Przedstawiony plan operacyjny w adaptacji do os6b dozoru technicznego
w goérnictwie moze obejmowa¢ pracownikéw jednej kopalni, jednego gwarec-
twa weglowego wzglednie catego resortu.
Ankiety personalne w odniesieniu do oséb dozoru technicznego kopalni-
wegla kamiennego powinny by¢ przygotowane i wypednione wg nastepujacych
punktéw:

X Nazwisko i imiona pracownika

X Numer identyfikacyjny

X Data urodzenia

- Data rozpoczecia pracy w kopalni (obecne miejsce pracy)
X Zajmowane stanowisko
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- Wyksztatcenie

Praktyka w poprzednim miejscu prac.™ i obecnie
Pobyty za granica

Specjalne dziedziny dziatalnosci

- Publikacje

xX X X

- Odznaczenia-

Znajomos$¢ jezykdéw obcych

Umiejetnos¢é programowania

Przynalezno$¢ do organizacji politycznych

- Zatwierdzone kwalifikacje przez Okregowy Urzad Goérniczy
- Specjalne kwalifikacje, wyniki egzaminéw

- Kursy doszkalajace, wyniki badan okresowych oséb dozoru

X X X

X Stan cywilny
X Stosunki rodzinne i warunki mieszkaniowe
X Odlegtos¢ miejsca zamieszkania od miejsca pracy

Odpowiedzi na pytania oznaczone "X bedg kodowane numerycznie przez
samych pracownikéw kopalni na podstawie ksigzki kodowej. Na pytania
ankiety oznaczone nalezy udzieli¢ odpowiedzi, wybierajac wkasciwg
sposréd zawartych w spisie klasyfikacyjnym.

Na podstawie tych odpowiedzi ocenia sie umiejetnosci i zapisuje oceny
na formularzu.

b. Karty umiejetnosci fachowych zawierajace oceny kwalifikacyjne wyrazone
przez przedozonych oraz wyniki okresowych badan dokonywane przez zespo-
+y specjalistow bezposrednio lub poprzez zaproponowane do egzaminowa-
nia maszyny egzaminujace. W przypadku uzycia do badan okresowych ma-
szyn jegzaminujacych typu “Gamma'™ z przesytaniem do maszyny cyfrowej
odpowiedzi lub decyzji w celu ich przetworzenia wyniki mcgg by¢ takze
rejestrowane bezposrednio w banku danych. Do tego rodzaju zrédet infor-
macji nalezy zaliczy¢ takze kwalifikacje zatwierdzone przez Okregowy
Urzad Goérniczy.

c. Tasma z rachuby ptac, zawierajaca ciggle aktualizowane kategorie ptacy
wynikajace z pednionej Tunkcji, wystugi lat itd. wszystkich pracowni-
kéw dozoru technicznego.

Na poziomie kopalni bank danych personalnych moze by¢ wzbogacony o dodat-
kowe informacje +ts dziaktéw bhp, szkolenia i socjalnego.
Dziat BBP i Szkolenia dostarczy informacji z zakresu:

- przeprowadzonych szkolen,

- posiadanych uprawnien,

- ukonczonych kursoéw,

- rejestracji czynnikéw zagrazajacych zdrowiu pracownikéw, takich jak:
zapylenie powietrza, wibracja, hatas itp.
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- przeprowadzonych badan lekarskich,
- statystyki wypadkowej .

Dziat Socjalny dostarczy informacji dotyczacych:

- przyznanych wczaséw dla pracownika,

- przyznanych wczaséw, obozéw, kolonii dla cztonkéw rodziny pracownika,

- przyznanego dofinsnsowania do wypoczynku,

- uprawnien i ich wykorzystania z tytutu posiadanego stopnia gérniczego,

- ewidencji stanowisk uprawniajacych pracownika do pobierania ekwiwalen-
tu pienieznego lub rzeczowego.

W przypadku stworzenia systemu bankéw informacji personalnych,obej-
mujacych np. gwarectwo weglowe, lub caty resort, nalezy wysuna¢ koncepcje
takiego systemu.

Proponuje sie zatem taki jak dla innych istniejgcych juz lub bedacych w
stadium przygotowania bankéw informacji specjalistycznych.

Podstawowe sktadniki takiego systemu to:

- tzw. banki informacji specjalistycznych (np. na kazdej kopalni); banki
te moga korzysta¢ ze wspdlnego komputera, a wiec prowadzié¢ wspélny bank
danych,

- tzw. placowki przekazujgce informacje; okreslenie to obejmuje urzadze-
nia techniczne (koncéwki, np. monitory, drukarki) potrzebne przy zwra-
caniu sie do banku, oraz obstugujacy je personel.

Bank informacji specjalistycznych ilustruje schemat przedstawiony na
rys. S.2.
Informacje personalne tylko wtedy beda mogty znalezé sie w systemie, je-
zeli zostang fachowo opracowane przez specjalistéow w powotanych do tego
celu komérkach.
Nalezy dla tych komérek uzgodni¢ nastepujace sprawy:

- okresli¢ wspélne zasady zbierania, przetwarzania i magazynowania danych,
- ustali¢, jaki komputer bedzie uzywany w banku,
- ustali¢ sposob rozliczania kosztéw (rejestowania i przetwarzania).

8.3.1. Zmienno$¢ struktury zbiordéw danych

Zbiory banku danych musza by¢ formatowane w tak elastyczny sposoéb,
by juz w trakcie eksploatacji mozna byto zmienia¢ strukture tych zbioréw
bez koniecznosci zmian oprogramowania banku danych i wykorzystujacych bank
danych programéw uzytkowych. Elastyczno$¢ taka powinna pozwala¢ miedzy in-
nymi na:
- zmiane zakresu informacji gromadzonych w banku danych, tj. wprowadzania
nowych danych lub skreslenie danych, ktére nie sa wykorzystywane,
- zmiane cech, wg ktérych mozna wyszukiwaé¢ potrzebpe informacje,
- sukcesywna optymalizacje organizacji zbioréw prowadzgacg do minimaliza-
cji czasu dostepu i objetosSci pamieci.
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- placowka informujgca lub pytajaca

0 placéwka magazynujaca informacje
O bank danych
1> przepfyw danych

Rys. 8.2. Schemat bantcu informacji specjalistycznych
Fig. 8.2. Scheme of specjalistic information banie

Zmienno$¢ struktury zbioréw mozna zapewni¢ poprzez dynamiczne modelo-
wanie w ramach tegoz banku danych struktury bazy danych. Proces upraszcza-

nia modelu bazy danych sprowadza sie do opisu kazdej danej, ktéry przy-
ktadowo zawiera :

- identyfikator danej (hazwa danej, skrét nazwy lub symbol danej),

- format danej, tj. sposéb notacji tej danej w bazie danych,
- dtugos¢ danej,
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- adres danej w rekordzie lub - w bardziej skomplikowanych przypadkach -
parametry niezbedne do zaadresowania danej,

- klucz (hasto) ochrony danej,

- nazwa procedury szyfrujacej i deszyfrujacej (o ile zakltada sie, ze ta
dana przechowywana jest w bazie danych w formie zaszyfrowanej).

8.3.2. Dostep do danych

Jedng z najwazniejszych cech banku danych jest sposéb i kontrola doste-
pu do informacji.
Dostep do danych mozna rozwigza¢ trzema réznymi sposobami, tj. przez:

- przegladanie sekwencyjne,
- ustalenie wskaznika,
- wyznaczenie adresow fizycznych.

Przegladanie sekwencyjne polega na tym, ze kazdy element bd jest spraw-
dzany kolejno wg okreslonego kryterium.

W sposobie drugim przez wskaznik rozumie sie wzajemne przyporzadkowa-
nie par adresow fizycznych wg gkéwnego kryterium klasyfikacyjnego lub in-
nego wewnetrznego kryterium. Wskazniki te moga by¢ przechowywane w odreb-
nej kartotece, w kolejnosci adresow logicznych (indeksowanie). Gkownemu
kryterium klasyfikacyjnemu jest przyporzadkowany jeden, a innym, wewne-
trznym kryteriom - kilka fizycznych adreséw. Jesli elementy banku danych
sa posortowane wg gtéwnego kryterium klasyfikacyjnego, to racjonalne wy-
szukiwanie danych zapewnia indeks o budowie wielostopniowej. Ponadto wskaz-
niki moga stanowi¢ elementy tej lub innej kartoteki w bd} stanowig one
wtedy odpowiedniki wskaznikéw adresowych lub #ancuchéw adresowych.

Wyszukiwanie danych przez wyznaczanie adresow fizycznych wymaga opraco-
wania algorytmu budowy powigzan pomiedzy adresami logicznymi i Ffizycznymi.

Wymienione trzy metoda dostepu do danych nie wykluczajag sie wzajemnie
i moga by¢ stosowane takze w réznych kombinacjach. Stanowig one logiczne
podstawy wszystkich znanych rozwigzan problemu dostepu do danych.

Kontrole dostepu uzytkownikéw do informacji przeprowadzi¢ mozna z punktu
widzenia:

- prawa do infbrmacji,
- potrzeby informacji.

8.3.3. Szybkos¢ reakcji

Specjalizowany bank danych ma konstrukcje dostosowanag do specyficz-
nych cech tematu, ktéry obstuguje. Specyficzne cechy banku danych perso-
nalnych polegaja na:

- stosowaniu wielu réznych atrybutéw opisujacych obiekt,

- sporzadzaniu wielu zestawien zbiorczych (w tym sprawozdawczych), wyma-
gajacych w klasycznym systemie informatycznym wielu sortowan i odreb-
nych tabulograméw,
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- wystepowaniu potrzfeb wybierania informacji wg kombinacji dowolnych atry-
butéw (np. wg stazu pracy, uprawniehn zawodowych, znajomosci jezyka ob-
cego).

Struktura logiczna banku danych personalnych musi zabezpiecza¢ mozli-
wos¢ szybkiego uzyskania indywidualnych danych i zbiorczych informacji
wg zmiennych warunkéw logicznych oraz pozwala¢ na okreslong agregacje cza-
sowg, rzeczowg i organizacyjnag danych.

Niemniej postulat lepszej obstugi uzytkownika czesto prowadzi do pogor-
szenia efektywnosci i szybkosci przetwarzania i dlatego banki danych win-
ny by¢ opracowywane tylko dla komputerdéw szybkich i wyposazonych w pamiec
operacyjna o odpowiednio duzej pojemnosci .

Szybkos$¢ realizacji zabezpiecza dobdér odpowiedniego dostepu do danych
wraz z wybrang strukturg logicznag zbioréw.

Szybkos¢ i1 selektywnos¢ dostepu do informacji sa walorami banku danych,
ktére utatwiajg prawiddowy przebieg proceséw decyzyjnych w przedsiebior-
stwie i przyczyniaja sie do skrécenia czasu reakcji os6b podejmujacych
decyzje.

8.3.4. Kompleksowos¢ bazy danych

G+éwng uwage podczas wdrazania bazy danych nalezy zwrécié¢ ne .zawartoscé
baz danych. Aktywnos¢ w tym wzgledzie powinno wykaza¢ kierownictwo przed-
siebiorstwa (wyznacaajac podstawowe zestawy informacji niezbedne do podej-
mowania decyzji) oraz inni uzytkownicy. Zatozy¢ nalezy katalogi danych,
ktore stuza nie tylko do prezentowania aktualnego rozpoznania potrzeb,
lecz réwniez do narzucenia jednolitego nazewnictwa danych. Administrator
danych -pednigc funkcje gospodarza banku danych musi doprowadzi¢ do po-
prawnego zdefiniowania elementéw bazy. W ramach swojego dziatania okresla
tez miedzy innymi metody kontroli danych wejsSciowych, powigzan miedzy ni-
mi a danymi zapisanymi w bazie.

Niezaleznie od tego system banku danych zawiera program, ktéry kontrolu-
je w trakcie aktualizacji baz kompletno$¢ danych dla obiektu oraz bada
logiczne powigzania miedzy polami.

8.3.5. Ochrona danych

Dane wchodzace w sk#ad banku danych muszg by¢ utrzymywane w tajemnicy
i w sposéb, ktdry zapewnia ich bezpieczenstwo. Dotyczy to w szczeg6lnosci
danych personalnych®.
Dla catkowitego zabezpieczenia danych nalezy zagwarantowa¢ spednienie na-
stepujacych warunkoéw:

- zapewni¢ bezpieczenstwo danych poprzez ochrone zbioréw przed ich mecha-
nicznym uszkodzeniem, kradziezg, ogniem i innymi formami zniszczenia,

- zagwarantowa¢ mozliwos¢ rekonstrukcji w kazdej chwili banku danych przez
odpowiednie, systematyczne kopiowanie zbioroéw,
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- wyposazy¢ bank danych w procedury samokontroli (sprawdzanie odpornosci
banku na niewkasciwe dane itp.),.-

Spednienie tych wymogéw gwarantuje jedynie bezpieczenstwo danych.
Zagadnieniem szerszym, majacym wymiar problemu spotecznego, jest tajnoscé
danych personalnych. System musi posiada¢ mechanizmy polegajace na tym,

ze tylko konkretna osoba moze decydowa¢ kiedy, jak i w jakiej formie dane
personalne udostepnione moga by¢ innym osobom badz komérkom organizacyj-
nym.

W systemie powinna wiec istnie¢ mozliwo$s¢ sprawdzania uprawnien dostepu

i korzystania z danych personalnych. Kontrola taka moze odbywa¢ sie na kil-
ku poziomach:

- sprawdzanie znajomosci odpowiedniego hasta,

- identyfikacja konkretnego uzytkownika,

- sprawdzian uprawnienia uzytkownika do wykonywania okreslonych operacji
(wprowadzanie danych, korygowanie, odczyt itp.).

Ponadto nalezy przestrzega¢ zasady rejestracji wszelkich poczynah uzytkow-
nikéw,” co w przypadkach popeknienia btedéw pozwoli na ich ujawnienie i ko-
rygowanie.

8.3.6. Technika

We wstepnej fTazie projektowania systemu informatycznego zasadniczag
sprawg jest ustalenie kryteridw doboru sprzetu na podstawie doktadnych
danych o rzeczywistych mozliwosciach i potrzebach uzytkownika. Jezeli
uzytkownik posiada juz sprzet, rolg projektanta jest znalezienie optymal-
nego rozwigzania w istniejacych warunkach. Krytycznymi elementami zestawu
bedg zawsze:

- jednostka centralna (procesor),
- koncoéwki systemu (terminale),
- pamie¢ masowa (dyski).

Aktualny etap rozwoju sprzetu teleinformatycznego pozwala na bardziej
swobodne podejscie do projektowania systemu teleinformatycznego, w tym
takze do projektowania systeméw bezposrednich.

Procesor komputera, na ktérym ma by¢ przetwarzany bd, winien by¢ wypo-
sazony w:

- zegar czasu rzeczywistego (RTC),

- ochrone pamieci 1 przesuwanie zapiséw za pomoca np. rejestréw granic,
rejestrow bazy, rejestroéw stron,

- zespot umozliwiajacy realizacje programéw w trybie nadrzednym podlegtym,

- mechanizm przerywania szczeg6lnie wazny w trybie pracy bezposredniej,
dzieki niemu szybkie urzadzenie koncowe moze przerwa¢ realizowany pro-
gram uzytkowy w celu dostarczenia temu programowi na biezgco odpowied-
nich danych,
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- kanaty we/wy o bezposrednim dostepie do pamieci.
Przy doborze koncéwek (terminali) uwzglednia sie nastepujace czynniki:

- szybko$¢ transmisji,

- niezawodnos$é,

- poziom hatasu,

- poziom zak#écen elektrycznych,

- urzagdzenia zabezpieczajace,

- koszty uzytkowania,

- mozliwo$¢ testowania korcowek,

- mozliwos¢ identyfikowania koncoéwek,

- mozliwos¢ realizacji polaczen przez linie telefoniczng,
- repertuar znakoéw,

- mozliwos¢ buforowania przesytanej informacji,
- kontrola btedéw,

- zgodnos¢ kodowa koncoéwek.

Przy doborze pamieci dyskowej nalezy kierowa¢ sie nastepujacymi kry-
teriami :

- mozliwoscia sukcesywnej rozbudowy,

- szybkosciag dziatania pamieci dyskowej,

- niezawodnoscia,

- mozliwoscig jednoczesnego ustawiania gtowic we wszystkich pracujacych
w danej chwili jednostkach dyskowych.

8.3.7. Agregacja banku danych

Zgromadzone w banku danych informacje, oprécz zaspokojenia potrzeb kie-
rownictwa kopalni oraz zainteresowanych komérek organizacyjnych, wykorzy-
stane moga by¢ przez jednostki nadrzedne. W zwigzku z duza iloscig infor-
macji i jej dosy¢ szczegotowym charakterem nie ma potrzeby, aby wszystkie
informacje, bez przeprowadzania selekcji czy agregacji dostepne bydy tym
jednostkom. Drugim argumentem przemawiajacym za koniecznoscig dokonania
wyboru sg wzgledy techniczne. Réwnoczesne korzystanie przez gwarectwo
z bankéw podlegtych kopaln wymagatoby dodatkowego wyposazenia dostepnego
obecnie sprzetu.

Zagregowane czy wyselekcjonowane informacje moga by¢ udostepnione jednost-
ce nadrzednej w roéznej formie.

W przypadku braku sprzetu w gwarectwie czy ministerstwie jednostki te moga
otrzymywa¢ w z goéry okreslonym formacie i przekroju zestaw wydawnictw spo-
rzadzanych na podstawie danych znajdujacych sie w banku danych kopalni.
Jesli jednostka nadrzedna wyposazona jest w sprzet, ale brak jest pota-
czenia terminalowego, ustali¢ mozna tryb przekazywania danych na maszynowych
nosnikach informacji w formie wyselekcjonowanego zbioru, a w przypadku ko-
niecznosci przeprowadzenia szczeg6towej analizy przez jednostke nadrzedng
moze to by¢ kopia banku danych lub cze$¢ zawierajgca podlegajace obserwa-
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cji dane. Najkorzystniejszym ukdadem jest terminalowe potaczenie urzgdzen
informatycznych jednostki nadrzednej z urzadzeniami zainstalowanymi w ko-
palni. Ukdtad taki daje jednostce nadrzednej bezposredni kontakt z zasoba-
mi banku kopalni, co stwarza warunki dowolnego czerpania danych wedtug

wkasnego kryterium.



9. WNIOSKI KONCOWE

Z zebranych w pracy materialéw i wysunietych koncepcji wynikaja naste-
pujace wnioski:

-1. Nalezy ustali¢ tryb i spos6b przyjmowania os6b na stanowiska kie-
rownicze w oparciu o zaproponowane krjrterla ocen.

2. Dla zobiektywizowania oceny kwalifikacji os6b kadry kierowniczej
oraz os6b grupy rezerwowej mozna wykorzysta¢ maszyny egzaminujace a prze-
twarzanie wynikéw dokonywa¢ na maszynach cyfrowych przy uzyciu programéw
opartych na statystyce matematycznej i programowaniu dynamicznym.

3. Celem znacznego zwiekszenia prawdopodobienstwa trafnych odpowiedzi,
co jest rownoznaczne z trafniejszym doborem kandydatéw na stanowiska kie-
rownicze w awans pionowy powinien by¢ wkomponowany kierowany awans pozio-
my -

4. W celu racjonalnej obsady stanowisk kierowniczych nalezy:

4_.1. Stworzy¢ resortowe systemy banku danych persgnalnych, np. takie jak
zaproponowany i przedstawiony w pracy bank danych personalnych re-
sortu goérnictwa.

4.2. Objac¢ statym doszkalaniem i ocenia¢ okresowo kadre kierowniczg. Moz-
na tego dokonywac¢ poprzez rotacje miedzyfunkcjonalng, studia podyplo-
mowe i inne przedstawione w pracy formy, ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem doksztatcania w zakresie informatyki.

4_3. Do oceny opanowania wiedzy przez danego kandydata mozna wykorzystac*
zaproponowany wielowymiarowy wazony wskaznik ocen.
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ZHUCZNIK 1

Badanie potencjatu kierowniczego oséb dozoru
kopalni wegla kamiennego "Z"

1.1. Zestawienie wynikéw testow egzaminacyjnych

Str.

1.2. Zestawienie ilosci falszywych odpowiedzi na poszczegdlne

pytania

Interpretacja wynikéw i wnioski koncowe
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- d *e 1931 4 VAN
Nazwisko i imie Data urodz. Kopalnia
Liczba
fatszywych
Lp.- ,,.odp%w¥e— 0 1 2 3 4
Przedmiot dzi
1 "Technika eksploatacji 0 3 6 1 0
2 Zagadnienia pozostate 0 3 3 3 1
3 Jfzyk obcy: angielski Ocena: dostateczny " ™
cccccccccccBeccnpeccnns ceeeee1948 ..., ceccccceciaccncnnas
Nazwisko i imie Data urodz. Kopalnia
Liigga h
atszywyc
Lp- odpowie- 0 1 2 3 4
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 0 3 4 2 1
2  Zagadnienia pozostate 1 6 3 Q 0
3 Jezyk obcy: niemiecki Ocena niedostateczny
............ 3 el 1948 L .
Nazwisko i imie Data urodz.
Liczba
Lp. fakszywych 0 1 2 3 4
odpowie-
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 1. 5 3 1 0
2 Zagadnienia pozostate 3 4 1 2 0
3 Jezyk obcy: rosyjski Ocena: dostateczny



4
Nazwisko i imie
Liczba
Lp. fatszywych
odpowie-
Przedniot dzi

1 Technika eksploatacji

2 Zagadnienia pozostate

3 Jezyk obcy: niemiecki
. 5 .
Nazwisko i imie.
Liczba
L fatszywych
p- odpowie-
Przedmiot dzi

1 Technika eksploatacji
2 Zagadnienia pozostate

3 Jezyk obcy

ccccccccccfececccccccce.
Nazwisko i imie
Liczba
Lp fatszywych
i odpowie-.-
Przedmiot dzi

1 Technika eksploatacji
2 Zagadnienia pozostate

3 Jezyk obcy: rosyjski

ceeeald 1936 ... Ll Z.
, Bata urodz. Kopalnia
0 1 3 4
1 4 1 0
2 6 0 C
Ocena: dostateczny
...... 1049 . ..., AN
Bata urodz. Kopalnia
0 1 2 3 4
3 0 1 6 0
2 3 5 0 0
cececelleceaece.. SO A
Bata urodz. Kopalnia
0 1 2 3 4
1 4 2 2 1
4 3 3 0 0
Ocena niedostateozny
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Nazwisko i imie Data urodz. ' Kopalnia
Liczba
fatszywych
e odpowie>- 0 1 2 3 4
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 3 2 2 3 0
2 Zagadnienia pozostate 3 2 5 0 0
3 .Jezyk obcy: rosyjski Ocena: dobry
P : S cccceeedf¥0eeaaa.. eqeesssces
Nazwisko i Data urodz. Kopalnia
Liczba
Lp. oo 0 123 4
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 1 6 1 2 0
2 Zagadnienia pozostate 3 4 3 0 0
3 Jezyk obcy
cecccccce eefeccccccnne ceceeeealdBoiiiian cccccccccccloccccccns
Nazwisko i imie Data urodz. Kopalnia
Liczba
Lp. eSsAn 0 N
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 3 2 3 1 1
2 Zagadnienia pozostate 3 4 3 0 0

3 Jezyk obcy: rosyjski Ocena: dobry



e 20 ceeee 3994 ...
Nazwisko i imie Data urodz.
fatszywych
Lp- odpowie - 0
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 0
2 Zagadnienia pozostate 2
3 Jezyk ohcys rosyjski Ocena:
11 1936
Nazwisko 1 imie Bata urodz.
fatszywych
Lp- odpowie- 0
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji
2 Zagadnienia pozostate
3 Jezyk obcy
ceccccccellecccccceces *esescccseddffeceae
Nazwisko i Data urodz.
Liczba
fatszywych
Lp- odpowie- 0
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 0
2 Zagadnienia pozostate 1
3 Jezyk obcy: rosyjski Ocena:
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Kopalnia
2 3 4
3 3 1
5 0 2 1
niedostateczny
g
Kopalnia
2 3 4
g
Kopalnia
1 2 3 4
0 3 6 1
3 4 2 (0]
niedostateczny



Liczba
li fatszywych
1p- odpowie-
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji
2 Zagadnienia pozostate

3 Jezyk obcy: rosyjski

Liczba
L fatszywych
p- odpowie-
Przedmlot dzi
1 Technika eksploatacji
2 Zagadnienia pozostate

3 Jezyk obcy: rosyjski

®eccccccesscccccccccccccs)y

Nazwisko i imie

Liczba
L fatszywych
p- odpowie-
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji
2 Zagadnienia pozostate

3 Jezyk obcy: rosyjski
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%40 eeh e .
Data urodz. Kopalnia
0 1 2 3 4

1 4 2 3 0

2 3 4 1 ,0

Ocena: niedostateczny

LAY Lo T ZA
Data urodz. Kopalnia
0 1 2 3 4

1 4 3 2 0

2 4 1 3 0

Ocena: niedostateczny

ceccccccfueccee

Data urodz. Kopalnia
0 1 2 3 4
0 4 1 2 3
2 5 2 0 1

Ocena: dostateczny
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16 1938 . A
Nazwisko i imie Data urodz. Kopalnia
Liczba
R0 123
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 1 3 4 1 1
2 Zagadnienia pozostate 2 3 3 2 0
3 Jezyk obcy: rosyjski Ocena: niedostateczny
T . ce AR T ZANE
Nazwisko 1 imie Data urodz. Kopalnia
Lp. fatszywych 0 1 2 3 4
odpowie-
*Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 2 1 2 5 0
2 Zagadnienia pozostate 2 5 3 0 0
5 Jezyk obcy
*ecocceifeticocccccccnacs coeeildeceeec... S S
Nazwisko i imie Data urodz. Kopalnia
Liczba
13 Rl 0 1 2 3.
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 1 3 5 11 0
2 Zagadnienia pozostate_ 1 8 1 0 0

3 Jezyk obcy: rosyjski Ocena: dostateczny
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B 1930 _.... S A
IlaSi/ZisUo L imie Beta urcdz. Kopalni
fatszywych o
Lp- odpowie- ¢ 1 3
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 0 5 3 1 1
2 Zagadnienia pozostate 3 2 5 3 0

3 Jezyk obcy:

cocccceelnaan.. 1937
Nazwisko i i:;iie Data urois Koralnia
Liczba
- fatszywych
1-p- odpgw¥e— 0 1 2 3 4
Przedmiot dz:.
1 Technika eksploatacji 1 1 4 4 0
2 Zagadnienia pozostate 2 1 6 1 0
3 Jezyk obcy: niemiecki Ocena: - dostateczny
A o coone. 2931
Nazwisko i1 imie Bata urodz. Kopalni
Liczba
fatszywych
Lp.- odpowie- 0 1 2 4
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 1 4 3 2 c
2 Zagadnienia pozostato 3 4 p c

3 Jezyk obcy:
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.......... 2 L1988 A
Nazwisko i imie Data urodz. Kopalnia
Liczba
Lp.” fatszywych
odpowie- 0 1 5 3 4
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 1 5 1 3 0
2 Zagadnienia pozostate 1 5 3 1 0
3 Jezyk obcy: rosyjski Ocena: - dostateczny
ccccccccodBeccccccccnmay* cotecoccsscccsan vz
Nazwisko i imie Data urodzi Kopalnia
Liczba
Lp. fag jggv“ﬁ’g[‘ c 1 2 3 4
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji
2 Zagadnienia pozostate
Jezyk obcy
B S ccceeeadd¥Bann... ccccccccccctencces
Nazwisko 1 imie Data urodz. Kopalnia
Liczba
Lp. faggém}’g[‘ 0 1 2 3 4
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 1 3 5 1 ‘o
2 Zagadnienia pozostate 4 3 2 1 0

3 Jezyk obcy: rosyjski Ocena: niedostateczny
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B S . U~ S ceeeeee B
Nazwisko 1 imie Data urodz. Konalnia
Liczba
Lp. fagjtz)g‘vlv"{g[‘ 0 1 2 3 4
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 2 3 3 2 0
2 Zagadnienia pozostate 2 5 2 1 0
3" Jezyk obcy: rosyjski Ocensi: + do:Jtatecz ny
ceccccceeucincancannnnn. = X X S S
Nazwisko i imie Data urodz. Kopalnia
Liczba
Lp- odpowie- 0 1 2 3 L
Przedmiot dzi
1 Technika eksploatacji 0 2 4 1 3
2 Zagadnienia pozostate 1 5 3 1 0

3 Jezyk obcy

e A 1936 ... L ZANN
Nazwisko i imie Dsta urodz. Kopalnia
Liczba
Lp. fagg;gxﬁ’gt‘ 0 1 2 3 4
Przedmict dzi
1 Technika eksploatacji 1 5 2 3 0
2 Zagadnienia pozostate 0 6 4 0 0

3 Jezyk obcy: niemiecki " Ocenr : o dobry



Liczba

. ¢313Zywych . 2
<J 0doa” e- ; 1 4
Przeduiot dzi
N Technika oi:~;"Lo?tnc, ii o 3 T 1 1
C  Zagadr. " -uia pozostate 5 i @ 0 n
Jezyk obeys rosy.ir-ki Ccenn t do3*ta bsesny
29 1345 P
Dot3 urodz. Korcie a
Liczb**
e fritazy"yc;! 0 1 c 3 i
Sezsdniot dsi
1  "ochni.M eoseloatchi 0 ?
2 Zagadnienia pozostate 0 1 °
Jazyk noc:’: roey.isk: Ocens h-rd,To dohr’-
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Zestawienie llosci falszywych odpowiedzi na poszczegblne pytanie






- 155 -

Przedmiot: Technika eksploatacji

Nr pytania I1os¢ fatszywych

odpowiedzi
1 22
2 26
3 19
4 19
5 1
6 18
7" 14 -
8 20
9 17
10 7
1 13
12 8
13 . 28
14 30
15 21
16 10
17 2
18 24
19 27
20 12
21 25
22 6
23 25
24
25 6
26 10
27 6
28 27
29
30 3
31 10
32 14
33 n
34 3
35 4
36 6
37 6
38 0
39 3
40 27
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Przedmiot: Wentylacja i pozary

lir pytania Ilos¢ fakszywych

odpowiedzi

1 7

2 6

3 3

4 0

5 2

6 18

7 21

8 3

Przedmiot: BHP
Hr pytania 11o$¢ fatszywych

odpowiedzi

9 4

10 15

11 1

12 3

13 1

Przedmiot: Miernictwo podziemne

Nr pytania 11os¢ falszywych

odpowiedzi
14 20
15 6

16 6
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Przedmiot: Organizacja i zarzadzanie

Nr pytania 1108¢ fatszywych

odpowiedzi
17 20
18 27
19 1
20 10

Przedmiot: Ekonomika goérnictwa

Nr pytania 110s¢ fatszywych

odpowiedzi
21 2
22 19
23 6
24 14

Przedmiot: Maszyny gérnicze

Nr pytania 11os¢ fakszywych

odpowiedzi
25 1
26 5
27 3
28 9
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Przedmiot: Elektryfikacja i1 automatyzacja kopaln

110s¢ fatszywych

Nr pytania odpowiedzi
1
29 2
30 22
31 11
32 16

Przedmiot: Budownictwo podziemne

1108¢ fatszywych

Nr pytania odpowiedzi
33 18
34 0
35 29
36 5
37 3
38 19

Przedmiot: Utylizacja kopaln

R 1108¢ fatszywych
Nr pytania odpowiedzi

39 25 "
40 4



2. INTERPRETACJA WYNIKOW 1 WNIOSKI KONCOWE

Analiza wynikéw uzyskanych z testow egzaminacyjnych wskazuje na bardzo
niskie prawdopodobienstwo podejmowania prawiddowych decyzji (bioragc za
podstawe wiadomosci fachowe), ktére ksztattuje sie w granicach 0,09-0,33,
00 jest wartoscig bardzo niskg przy stanie idealnym réwnym 1,0,

Na podstawie badan ustalono, ze wynik 0,7-1,0 nalezy uzna¢ za bardzo do-
bry, a nawet celujacy.

Nastepnym, niezwykle waznym elementem decydujgacym o przydatnosci inzy-
niera na stanowisko kierownicze jest badanie cech psychologicznych, ktére
przeprowadzono w O$srodku Badan Psychologicznych. Uzyskane wyniki przedsta
wiono w tabeli 1.

Otrzymane wyniki badan wg zespotu psychologéw ksztattujg sie w granicach
3-8 punktoéw.

Obok zobiektywizowanej oceny stanu potencjatu kierowniczego wg testéw
egzaminacyjnych i psychologicznych przedstawiono oceny tych samych pracow
nikéw dokonanych przez kierownictwo zaktadu na podstawie ich cech osobo-
bowych i uzyskiwanych wynikow.

\1 wiekszosci .przypadkéw ocena ta nie pokrywa sie z poprzednio opisanymi
wynikami 1 sprawia wrazenie subiektywnej; odnosi sie wrazenie (z pewnymi
wyjatkami), ze w ocenie kierownictwa gtéwnie decydowat staz pracy.

Nastepnym niezwykle waznym wnioskiem wynikajgacym z przeprowadzonych
badan jest sprawa stanu wiedzy fachowej z poszczegélnych dziedzin gérnic-
twa« ;,.. °
Trzeba stwierdzi¢, ze jest on najnizszy z techniki eksploatacji oraz orga
nizacji i zarzadzania. Swiadczy to o koniecznosci doksztakcania kadry in-
zynieryjno-technicznej kopalh przede wszystkim w celu uzupeknienia wiedzy
fachowej specjalistycznej oraz z zakresu zarzadzania i organizacji produk
cja gornicza.

Na podstawie studidéw literatury, badan i doswiadczeh oraz wymiany po-
gladéw i informacji kompetentnych specjalistéw proponuje sie ustali¢ na-
stepujaey klucz do obeaay stanowisk kierowniczych w kopalniach wegla ka-
miennego (tabela 2).
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Tabela 2
Prawdopodobienstwo Ocena badan
_ip- podejmo. "nia pra? psychologicz- Wyszczeg6lnienie
wid¥fowych ’ecyzji nych
(punkty)
Posiada predyspozycje do zaj-
_ mowania wysokich stanowisk
1 0,7-1 7-10 kierowniczych w dozorze goér-
niczym

Y/arunkiem koniecznym do awansu

_ na wyzsze szczeble kierownicze

2 0.5-0,7 7-10 jest doksztatcanie w zakresie
wiadomosci specjalistycznych

IJoze zajmowac¢ stanowiska dozo-
3 0,2-0,5 5-7 ru nizszego przy koniecznosci
doksztatcania

Kie posiada predyspozycji do

4 ponizej 0,2 ponizej 5 pednienia funkcji w dozorze
goérniczym
Wnioski- koncowe

1. "Wystepuje koniecznos¢ natychmiastowego doksztalcania kadry inzynie-
ryjno-technicznej w zakresie techniki eksploatacji i organizacji produk-
cji gorniczej.

2. Badania udowodnity celowo$¢ prowadzenia tego typu przedsiewziec
i powinny one mie¢ charakter okresowy. Proponuje sie zatem taka ocenag
objac¢ \7szystkich pracownikéw i przeprowadza¢ ja raz w roku.

3. Ualezy doskonali¢ metody oceny kadry inzynieryjno-technicznej w ko-
palniach w celu podniesienia ich stopnia zobiektywizowania.

4. Konieczne jest takze w skali catego resortu podjecie dalszego do-
ksztatcania dozoru goérniczego, co niewgtpliwie ulatwi uzyskanie wyzszych
wynikéw produkeyj nych.



STUDIUM DOBORU KADRY KI3ROWHICZEJ W KOPALNIACH WEGLA KtHIENNE30

Streszczenie

Celem pracy byka préba stworzenia modelu, weddug ktérego nalezatoby
dobieraé kadre kierownicza, sposobu, w jaki mozna by ocenia¢ cechy kie-
rownika oraz znalezienia najwkasciwszej metody doskonalenia sztabu zarzag-
dzajgcego, i kadry rezerwowej. Wskazano tez na wazng role elektronicznego
przetwarzania danych jako narzedzia do racjonalnego gospodarowania kadra-
mi .

Przeprowadzone badania w wybranych kopalniach wegla kamiennego pozwolity
okresli¢ charakter zmian zachodzacych .ma kierowniczych stanowiskach pracy.
Zmiany te wyrazaja sie znacznym wzrostem wydobycia oraz ".".zrostem oit i
Srodkéw bedacych w dyspozycji kadry kierowniczej.

Niezaleznie od tego obserwuje sie jeszcze jedno zjawiakot

- obniza sie i1 to w spos6b gwattowny 3taz pracy wykonawcow -
- realizatorow decyzji.

Podejmowane decyzje musza by¢ zatem racjonalne pod wzgledem ekonomicznym
i formutowane tak, aby byty czytelne i komunikatywne dla oséb podporzad-
kowanych. Inaczej méwigc, nie wystarczy decydowa¢ oo robi¢, trzeba decy-
dowa¢ co i jak robic.

W pracy sformudowano cechy, jakimi charakteryzowa¢ sie powinien dobry
kierownik, sformudowano tez cechy, jakich nie powinien posiada¢ dobry
przetozony, podano organizacje systemu doskonalenia kadry kierowniczej.

Zaréwno wsrod teoretykéw, jak i praktykéw zarzadzania nie ma zgodnosci
co do cech pozytywnych, istnieje natomiast zgodno$¢ odnosnie do cech ne-
gatywnych i koniecznosci doskonalenia wiedzy pokaczonej z tzw. awansem
kierowanym.

Jest to system wzbogacajacy zaréwno wiadomosci teoretycznej, jak i prak-
tyczne.

Przygotowanie kadry kierowniczej jest inwestycjg i to inwestycja szybko

rentujaca sie.

Rentowno$¢ ta wyraza sie liczbg trafnych decyzji przynoszacych okreslone
korzysci gospodarcze.

Obserwacje liczby trafnych decyzji bezposrednio w dziataniu bykaby zbyt

kosztowne i ryzykowne. Mozna i nalezy tego typu badania prowadzi¢ w wa-

runkach laboratoryjnych, gdzie kandydat na decydenta udzielajac odpowie-
dzi na odpowiednio przygotowane testy jest oceniany, a syntetyczng oceng
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jest prawdopodobienstwo podjecia trafnych decyzji w okreslonym przedziale
czasu.
Prawdopodobienstwo liczone jest w sposdb klasyczny weddug wzoru Laplace a

gdzies

K - ilos¢ udzielonych trafnych odpowiedzi,
H - ogélna ilos¢ pytan w grupach od a do i.

Prawdopodobienstwom z poszczegélnych grup przypisuje sie oceny punktowe
- $rednia ocena uszereguje kandydatéw weddug ich potencjatu kierowniczego.
YV celu wyznaczenia prawdopodobienstw wykorzystano dwa typy proceséw - Pois-
sons i Polya. Na podstawie badan stwierdzono, ze gdy$s

o]
sk> X - dany proce3 uwaza sie za proces Polya,

gdy -
s < X dany proces uwaza sie za proces Poissona.

Innym, nie mniej waznym zagadnieniem w polityce kadrowej jest zagadnienie
okreslenia predyspozycji kandydatéw oraz okreslenie kierunkéw ich awansu.
Zmienne sg tus wymagany zakres wiedzy okreslony poszczeg6lnymi dyscyplina-
mi naukowymi oraz znaczenie, jakie nalezy przypisa¢ tyra dyscyplinom.

Pomocne w tego typu problemach sg metody stuzgce do "wyznaczania wielo-
wymiarowego wazonego wskaznika oceny.

Wielowymiarowo$¢ tworzg wymagane dyscypliny naukowe, a ich znaczenia zmie-
niaja sie roéwnoczesnie ze zmiang przewidywanego stanowiska pracy.

Istota badan polega na okresleniu odlegtosci pomiedzy punktami w n-wy-
miarowej przestrzeni, gdy jeden z punktéw tworzg najlepsze z mozliwych
ocen z rozpatrywanych dyscyplin, a drugi oceny uzyskane przez kandydata.
Symulujac zmiane znaczen przypisywanych poszczeg6lnym dyscyplinom nauko-
wym otrzymujemy dla danego kandydata rézne wielkosci wielowymiarowego wa-
zonego wskaznika oceny.

Najwyzsza wartos¢ tego wskaznika wskazuje nam kierunek awansu, czyli pre-
dyspozycje danego kandydata.

Vv okreslonych sytuacjach lub inaczej dla okreslonej grupy stanowisk
kierowniczych précz wiedzy i doswiadczenia istotng role odgrywa czas, jaki
jest potrzebny do podjecia prawiddowych decyzji. 33 to stanowiska zwi gza--
ne np. ze zwalczaniem zagrozen goérniczych.

Przy wyborze osoby do awansu zaproponowano w pracy wykorzystaé¢ programo-
wanie dynamiczne.

Zaprezentowane w pracy me-tody i modele pozwalaja tylko wybra¢ najlep-
szego sposréd kandydujacych. Wazne sg wiec dziatania, w efekcie ktérych
liczba kandydujacych bedzie mozliwie duza. V zagadnieniu tym miesci sie
réwniez organizacja banku danych personalnych.



HOCJIEAOBAHHE nOFIEOPA PyKOBOJEFUHErO COCTABA HA KAMEHHCYyrOJIbHDLX TUAXTAX

Peld3»ue

UeAbio padont fitbuia nontnna co3AaHHH moasah, no Koiopott™ CAeAOBamo 5uU uoa-
OHparb pyKOBOAFIiAHEE cociaB, cnocoda, kskhm Moatiio 6h oueHHBaTb nepin pynoBo-
AHieJdia, a Tanate BbtSopa caMoro noAxOA-amero xeroma coBepmehctboBaHHa ynpaBXH-
jomero miada H ero naApoBbtx pe3epBOB. Emma Tanate noAHepnHyia BaatHaa pojib
BJieKTpOHHOii 00pa®0TKH AaHHHX, KaK OpyAHH pailHOHajlbHOrO XO03AFIiCTBOBaHHH na-
ApaMHo

1lpoBeAeHHbie Ha H3spaHHhix naxeHHoyroxbHhix m axiax HCCAeAOBaHHH no3BOJtHIMH
onpeAeAHTb xapamep HsxeHeHH&, npoHcxoAHmNX Ha pynoBoAamnx nooTax. 3th h3-
ueHeKHH BbipaacaioTcH 3HaHHTexbHi»x yBejiHHeHtfeu aoOhhh, a Tanate pociox BO3Aeft-
ctbhh h CPeACTB, noiopuxH pacitoxaraioT pynoBOAHmae naApa.

He3aBHCHuo ot sToro HadABAaeTCH eme oaho HBJlieHHe - CHHxaeioH, h to cipe
MHTembHhai o6pa30u, TpyAoaoa cia» HcnoxHHiexed - peaxH3axopoB pemeHHB.

H Tan, npoHHuaeubie pemeHHH AoxacHH baib paipioHaxbHu o snoHoxHnecnoB tohkh

3peHHH H ifOpXyAHpOBaHU Tan, HTOOU OiJAH nOHHTHht H KOMUyHHKATHBHU RIIA EOAHH-
HeHHhtx jiHU, HHane roBopa, HemocTaiohho pemaib no memani, Hamo pemaib no

H Kan mejiaTh.

B padoTe 6bliH c$opxyjiHpoBaHU ’'tepit», nannxH AoxateH xapaKiepH3HpoBaTboa
xopomnada pyKOBOAHielib, a Tanate nepibi, nannMH He AoxateH odxaAaib xopomHfl Ha-
>iajibHHx; fibuia npemoiaBlieHa opraHH3acHH chctcxu ooBepmeHCTBOBaHHH pynoBo-

A «hhx nampoB.

Kan opean TeopemnoB, Tan h cpemn npanmnoB b ctfiepe ynpaaxeHHit aei co-
rmaoHH oTHocmejibHo noxoatH TexbHxx tepi, cymeoiByei 3aio eormacne 0oiHOCHTex
ho oTpHitaxejibHLix aepT h HeodxoAHXociH coBepmehctboBaHMH 3HaHHfl Hapamy c¢ Tan
Ha3HBaexHM ynpaBAaexiiM npoABHxeHHex, 3ia CHCiexa ofioramaeT nan TeopeTHnec-
KHe, xan h npaxTHnecnne cbcaokha.

IloAroTOBna pynoaoAHmero cocTaBa aBmaeicH HHBeoxHUHed h to HHBecTHimefi
peHTaSe.tbHoa. 3Ta peHTadeAbHocib BtipaaaeTca noxHaecTBox npaBHXbHttx pemeHHA,
npHHOOHmMNx onpeAejteHHyio anoHOXHMecny,» noAb3y. HaOxroxeHHe onpeAexeHHoro noAH
necTBa yAaHHhix pemeHH& HenoopeAciseHHO b asictbhh Ouxo 6h cxumxox AoporHM
H pHCXOBaHHUM. MoatHO H OAeAyeT B6CTH HOCAeAOBaHHH Tanoro THna B AadopaTOp-
Hhtx ycAOBHHX, rAe naHAHAai Ha pynoBOAHTexH, oTBegaa Ha noAroToBAeHHme
cooTBOTcTByjomHM o6pa3ox TeoTH noABepraeTOH opeHne, a CHHTeTHHecnofi opeHnofl
HBAaexcH aepoHTHOcTb npHHATHH iipaBHAbHHX pemeHH& b onpeAeAeHHua npoueatyTon
BpexeHH.
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BepoaTHocTb BHMHCJiHeToa KJiacemteckKKM cnooodou no ycpMyjie Jlanjiacas

U
K - KOAHHeCTBO npaBHJIBHHX OTaeTOB,
Il - odmee KOJiHaeciBO Bonpooos b rpynnax ot a jo i ,

BepoHTHOciaM H3 oTflejibHux rpynn npHCBanBawrcH oueHKH » Bn&e nyHKTOB - cpeA-
HSH oneHKa ynopa”oaaT KaHAHAaTOB no hx ynpaBjieHMeoxoMy noieHUHaay .-

aah onpejaeaeHHa BepoaiHocied Onhjih HcnoAb30BaHu Asa THna npoaeccoBs
IlyaccoHa h lkjih. Ha ocHOBe HccmeAOBaHHi? ycTaHOBJieHo, mo  ecAH

2

s > X - EaHHHU npopecc ciHTaeTCH npoueccoM llgjih,
a ecxH
s < X - Aathii! npouecc CHHTaeTCH npoueocoii HyaocoHa,

HpyrnM, He Menee BaxHtm BonpocoM b H.aApoBoit hojihthkb HBJiHencH npoGjieria
onpexejieHHH npeflcnojioxeHHH KaHAHAaTOB, a TaKace onpexejieHHH HanpaBjieHHFi hx
npoABHjr.ennfl no cjiyscie. nepeMeHHhoiH hbjihdtch 3Aecb Tpedyeuciil AHana30H 3iia-
HHU, onpeAedieiiHnti oiAeJibHUMH Hayhkumh AHCUHiurnnaMH, a Tanate 3HageHHe, na-
Koe oJtejiyeT upHAaeaTL sthm AHCUHtuiHHaM.

B npofijievax sioro T«na nouoraioT MeTOAw, cjiyacame ajih onpexejieHHH mhoto-
pasMepHoro B3BemeHHoro noKa3aiexH oueHKH.

Mnoropa3MepHooTb co3AaioT TpelOyeMue Haynnue AHCunnjiHHH, a hx 3HaneHHH
H3MeHHK)TCH OAHOBpeMeuHO co CMeHoa npe,sycMaTpHBaeMoro pa6o>iero MeoTa.

CyTb HccJie™oBaHHa saKJUOHaexcfl b onpejejiekKHH pacctohhhh Mea.Ay nyhktamh
b n - pa3MepHOM npocTpancTBe, Kor”a oahh as nyHKToB ooaxaiM HaKxyHmne U3
303«ostHhix oueBOK no pacoMaTpHBaeMUM _nHOUHNJiaHHM. a BTopoii - oueHKH, nojiy-
"leuntie Kaa.iaAaTome

CHMyaiipya HaueaeHna 3HaaeHHil, npaoBaasaeiiicc oTAeJibHUH nayHHUM xhcuhu.ui-
HaMj, noayuaeu ajih Aanuoro KaHAHAaia pa3HHe Be-iHHUHu MHoropa3MepHoro B3Be-
meHHoro noKaaaieJdin oueHKH. Cawoe Baconoe shageHHe btoto noKa3aTBJia yKaaa-
aaei hum HaupaBJieHHe npOABHxeHHH, to ecTb npeApacnojioaceHHe AaHHoro khhah-
AaTa.

B onpeAS.ieHHUx CHTyauuax, hjih ZHaae, M a onpeAejieHHOii rpynnu pyKOBOAH-
mKx nocToB, Kpoue 3HaHH»l h onuTat oyagecTseuHyio po.ib nrpaei spewa, hsoCxoak-
Moe ajih npviHHTah upaBH.ibHux pereeiiHii. 3to hocth, CBH3HHHHe, HanpaMep, c npe-
OAOJiesaHaeM ropHwx onacHocTe&,

B pa6oTe npe”AOKeno Hcnojib3ouaTb AHaaMHHeoKoe nporpaMtrapoBaHne npa buCope
KaHAHAafa Ha bhcbihM uoot.

ripeACTaB.TeiiHue b paRoTe MeiOAbi H MOAeAH no3BOJiaiol Tojibso Baodpaib Hamiyu-
mero cpeAK KaHAHAaTob. Tukhm oCpa30M, baatHUMH hb thiotoh aéictbth, b pe3ymbTaTe
K.OTOp>JX KOJIHHeCTBO KaHAHAaTOB OyAST BO3MO31HO SoAbDIBM. B 3TOM BOHpoce noM6-
uaexoH TaKste opraHH3aUHH 0OaHKa nepconaJibHux AaHHax.



STUDY OF TEE MANAGERS SELECTION IN THE HARD COAL MINES

Summary

The aim of the work .was to create a model according to which the mana-
gers should be selected, to find a way in which the features of a manager
could be evaluated and the most suitable method of Improving the raanape-
ring staff and its base.

The importance cf the electronic data processing a3" a tool of proper
personnel management has also been pointed out. The studies carried out
in the chosen coal mines allowed to determine the nature of changes under-
going on the posts of authority.

The changes are axpressed by considerable increase of output, the in-
crease of labour and means that the managers have at their disposal. Apart
from this, another phenomenon has been observed, i.e. the period of ser-
vice of the executors - people that accomplish the decisions - decreases
and this process undergoes sharply.

That is why the decisions made must be rational in respect of economy
and expressed so as to be readable and clear for the subordinated persons.
In other words, it is not enough to decide what to do butit is
to decide-what and how to do it.

Charakteristic features of a good manager and the ones he should uot
possess have defined in the work as well as the organ* .ion cf
gers improvement system.

Both the management theoretists and ~rac+iliana do not agree in the

matter of the positive features but there i uniformity cf opinions regar-
ding the negative ones and the necessity improving the knowledge con-
nected with so - called controlled promotion.

This is the system that enriches both the theoretical and practical
knowledge.

Training the managers is an investment that pays back very quickly.
This profitability is expressed by the number of correct decisions that
bring definite economic profits.

The observation of. the number of correct decisions directly ,an action
would be too expensive and risky. This sort of"tests can and should be
carried out in the laboratory®where the decision maker candidate is eva-

luated while answering the questions of especially prepared tests.

nec

ther
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The synthetic evaluation is the probability of making correct decisions
in a specified time interval.

The probability is calculated in a classic way according to the Laplace
formula.

where:

K is number of correct answers
K is the total number of questions in groups "a" to "i"

Point ratings are assigned to the probabilities of particular groups and
the mean mark (rating) will classify the candidates according to their
managering potential.

Two types of processes - Poisson and Poly - Have been used for assigning
the probabilities.

Basing on the tests it has been stated that:

when

s > X -the given process is considered to be Poly process,
when

s < X ~e given process is considered to be Poisson process.

Another equally important problem in the personnel policy is the determi-
nation of candidates” predispositions and trend determination of their
promotion.

The variables are: the required knowledge range defined by respective
science disciplines and the importance that 3hould be assigned to these
disciplines.

In this type ofproblems the methods used Jtor determining the multi-dimen-
sion iscreated by the required scientific disciplines and their importan-
ce changes together with the change of the foreseen work stand.

The essence of the studies consists in defining the distance between points
in the n - dimensional-space: one point is formed by the possibly best
marks of the considered disciplines and the other by the marks gained by
the candidate.

Simulating the change of importance assigned to particular scientific dis-
ciplines different values of multi-dimensional weighed evaluation index
for a given candidate are obtained. The highes value of this index indica-
tes the trend cf promotion, i.e. the predispositions of a given candidate,
Apart from the experience and knowledge, the time necessary for making®
correct decisions plays an important role in the defined situations or
rather concerns a defined group of the posts of authority.

These are for example the posts connected coping with mining hazard.
Dynamic programming has been proposed in the choice of the person to be
promoted.
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The methods and models presented in this work allow only to choose the
best from all the candidates. That is why taking an action due to which
the number of the candidiates would be as great as possible is of great
importance. This problem comprises also the organization of the personal
data bank.






WYDAWNICTWA NAUKOWE | DYDAKTYCZNE POLITECHNIKI SLASKIE]
MOZNA NABYC W NASTEPUJACYCH PLACOWKACH:

44-100 Gliwice — Ksiegarnia nr 096, ul. Konstytucji 14b
44-100 Gliwice — Spétdzielnia Studencka, uL Wroctawska 4 a
40-950 Katowice — Ksiegarnia nr 015, ul. Zwirki i Wigury 33
40-096 Katowice — Ksiegarnia nr 005 uL 3 Maja 12

41-900 Bytom — Ksiegarnia nr 048, PL Kosciuszki 10

41-500 Chorzow — Ksiegarnia nr 063, uL Wolnosci 22

41-300 Dabrowa Gornicza — Ksiegarnia nr 081, ul. ZBoWiD-u 2
47-400 Racibérz — Ksiegarnia nr 148, uL Odrzanska 1

44-200 Rybnik. — Ksiegarnia nr 162, Rynek 1

41-200 Sosnowiec — Ksiegarnia nr 181, uL Zwyciestwa 7
41-800 Zabrze — Ksiegarnia nr 230, ul. Wolnosci 288

00-901 Warszawa — Os$rodek Rozpowszechniania Wydawnictw Naukowych PAN —
Patac Kultury i Nauki

Wszystkie wydawnictwa naukowe i dydaktyczne zamawia¢é mozna poprzez Skitadnice

Ksigegarska w Warszawie, ul. Mazowiecka 9.



