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System ekspertowy a dobor kadr w przedsi¢biorstwie
Czes¢ A: Koncepcja

The Expert System vs the Staff Selection
Part A: Concept of the System

Karolina Plawgo', Marian Czerwinski’

Tres¢. Publikacja odnosi si¢ do istotnego procesu jakim jest dobor kadry, gdyz dotyczy on najwazniejszego kompo-
nentu organizacji jakim jest czlowiek. W publikacji zaproponowano metode doboru kadry, wykorzystujaca system
ekspertowy szkieletowy opisany przez Antoniego Niederlinskiego. Zaproponowany podziat kadry jak réwniez zapro-
jektowany system ekspertowy oraz zastosowane reguty i odpowiadajace im wspodtczynniki pewnosci sa przyktadem
podejscia do problemu doboru kadr.

Stowa kluczowe: systemy ekspertowe, skorupowe systemy ekspertowe, dobor kadr w przedsigbiorstwie, wspomaganie
podejmowania decyzji, decyzje kadrowe.

Abstract. The publication refers to an essential process of staff selection, because it concerns a human being - the most
important company’s component. In this publication we proposed a staff selection method which uses a shell expert
system proposed by Antoni Niederlinski. The proposed division of a staff as well as the designed expert system and the
applied rules with corresponding certainty factors re an example of the approach to the staff selection problem.

Keywords: expert systems, shell expert systems, staff selection in an enterprise, supporting decision making, staff
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1. Wprowadzenie

W czgsci A publikacji odnosimy si¢ do istotnego procesu
jakim jest dobdr kadry, gdyz dotyczy on najwazniejszego
komponentu organizacji jakim jest cztowiek. Decyzje per-
sonalne sa dla firmy decyzjami kluczowymi, gdyz maja
powazne nastgpstwa w dalszym horyzoncie czasowym.
Warto zwroci¢ uwagg, iz w razie komplikowania si¢ wa-
runkéw funkcjonowania organizacji i duzej turbulencji
otoczenia, wlasciwy dobor pracownikdéw moze przyczynic
si¢ do zmniejszenia niepewnosci w dziataniu firmy, sta-
jac si¢ fundamentem jej przetrwania i rozwoju. Znane sa
przyktady uzdrawiania podupadajacych przedsigbiorstw
przez zmiang kierownictwa lub doprowadzania do upad-
ku dobrze prosperujacych firm z powodu blgdnych decyzji
personalnych [2].

2. Informacje na temat doboru kadry wykorzy-
stane do konstrukcji systemu ekspertowego

2.1. Przeglad wybranych technik selekcji
Podstawowym kryterium decyzyjnym w procesie

zatrudniania nowego pracownika jest przewidywana
uzyteczno$¢ kandydata w przysztosci na okreslonym
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stanowisku w konkretnym przedsigbiorstwie.
W poszukiwaniu informacji niezbednych do postawienia
prognozy o przysztej skutecznosci kandydata, przyjmuje
si¢ zatozenie, iz charakterystyka przesztych i obecnych
jego wiasciwosci wyznacza zarazem jego ewentualna
przyszto§¢ w danym przedsigbiorstwie. Wykrycie tego
typu wiasciwosci jest zasadniczym celem wszystkich
metod selekeji [3].
Uzytecznos¢ kandydata zalezy zawsze od bardzo wielu
czynnikow, z ktorych na ogot zaden nie ma decydujacego
znaczenia. Dlatego tez przy podejmowaniu decyzji o
przyjeciu lub odrzuceniu zgloszenia sg czgsto popetniane
bltedy, a ich minimalizacja jest glownym celem
nowoczesnych procedur selekcyjnych [4].
Kazda procedura lub informacja zmniejszajaca statysty-
czny btad przewidywania wartosci przyjmowanych przez
elementy jakiego$ zbioru jest nazywana predykatorem
tych wartosci.
Przygotowanie uzytecznych predykatoréw jest zwykle
trudne, kosztowne, czasochtonne i pracochtonne. Powinny
one spetnia¢ twarde warunki, ktoérych sprawdzenie jest
mozliwe tylko na drodze empirycznej.
Zasadnicze warunki jakosci predykatorow sa okreslane w
nastgpujacy sposob [6]:
1. Predykator powinien by¢ obiektywny, czyli osoba
uzywajaca predykatora nie moze mie¢ wptywu ani na
prognozg, ani na sposob jej spetnienia.
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2. Predykator powinien by¢ wystandaryzowany, czyli
kazdorazowo uzywany w taki sam sposob.

3. Predykator powinien by¢ rzetelny, czyli zapewniaé
powtarzalne wyniki.

4. Predykator powinien by¢ trafny, czyli wykazywac
empirycznieudokumentowany zwiazek ze zjawiskiem,
do przewidywania ktdorego stuzy.

5. Predykatorpowinienmie¢ moc dyskryminacyjna, czyli
roznicowac zarowno fakty stuzace do przewidywania,
jak i do oceny stopnia spetnienia prognozy.

6. Predykator powinien by¢ znormalizowany, czyli
okresla¢, jak fakt stuzacy do przewidywania ma si¢
do innych podobnych faktow.

Procedura i techniki wykorzystywane w procesie selekcji

kadr r6znig si¢ dos¢ znacznie, w zaleznos$ci od wielkoSci

firmy, tradycji, rodzaju stanowiska, trudnosci rekrutacji i

wielu innych czynnikow.

Istnieja dwie podstawowe zmienne uwzgledniane w

wyborze technik selekcji. Pierwszym kryterium jest

przydatnos¢, w sensie znaczenia danej techniki dla doboru
pracownika, oraz koszt, jaki ponosi organizacja przy jej

zastosowaniu [7].

Najbardziej wiarygodna oceng kandydata mozna uzyskac

za pomoca techniki (a raczej zbioru technik) assessment

center oraz konkursu, lecz sa one najkosztowniejsze.

Porownywalne wyniki mozna uzyska¢ przy pomocy

systemu ekspertowego, przy znacznie nizszych naktadach

finansowych [22].

Pierwszych informacji o kandydacie do pracy dostarczaja

na ogot ztozone przez niego dokumenty. Naleza do nich

indywidualnie zaprojektowane zyciorysy i podania o

przyjecie do pracy. Kwestionariusze przygotowane przez

przedsigbiorstwo przynosza wigcej uporzadkowanych
informacji o innych elementach dotychczasowego zycia
kandydata.

Do poczatkowych sposobow zdobywania informacji o

kandydacie naleza takze bezposrednie rozmowy o nim

samym, zwane wywiadem. Wywiad moze mie¢ postac
zupelnie swobodnej i nie przygotowanej uprzednio

rozmowy (wywiad swobodny), moze sklada¢ sig¢ z

przygotowanych wczes$niej i zadawanych wszystkim

kandydatom pytan (wywiad ustrukturalizowany) oraz
moze zawiera¢ pytania i problemy, z ktérymi kandydat
zetknie si¢ juz na konkretnym miejscu pracy (wywiad

sytuacyjny) [8].

Spotykana czasami forma zdobywania informacji o

kandydacie do pracy jest zasigganie o nim opinii przez

samo przedsigbiorstwo. Wprawdzie kandydat czesto
przedktada z wlasnej inicjatywy lub na zadanie pisemne
opinie o sobie, ale panuje przekonanie, ze jezeli ma
do nich wglad, to sa one malo uzyteczne, najczgsciej

niekompletne, pomijaja jego negatywne wlasciwosci i

przesadnie uwypuklaja zalety [14].

Dla wyrobienia sobie pogladu o przydatnosci kandydata

mozna zleci¢ mu pokazowe wykonanie wybranych zadan z

zakresu jego przysztej pracy. Jest to celowe, gdy kandydat

deklaruje uprzednie doswiadczenie w pracy tego typu.

Metodg te si¢ nazywa testowaniem na probkach pracy i

stuzy ona do oceny nabytej umiejgtnosci i biegtosci [5].
Oceng zdolnosci, czyli potencjalnej sprawnosci w
wykonywaniu nowych dla kandydata zadan, przeprowadza
sig przy pomocy testow psychologicznych. Przygotowanie
rzetelnych i trafnych testow jest bardzo kosztowne.

Z kolei testy osobowosci stuza wylacznie do roznicowania
ludzi pod wzgledem jakiejS wlasciwosci uznanej za
wazna.

Nalezy pamigtaé, iz prawdopodobienstwo wylonienia
za pomocg metody losowe] wigcej niz przecigtnego
uczestnika szacuje si¢ na okoto 15%, za pomoca innych
metod - 35% (wyltaczajac konkurs i assessment center), a
za pomoca systemu ekspertowego na okoto 70%.
Omowiony w pracy system ekspertowy stuzy wiasnie
wspomaganiu procesu selekcji zgloszen kandydatow na
wakujace stanowisko.

Przez selekcje rozumie sig zbidr czynno$ci zmierzajacych
do wyboru najodpowiedniejszej osoby. Czynnosci te
obejmuja mierzenie i ocen¢ cech kandydatow (z punktu
widzenia wymagan stanowiska), ktore rokuja najwigksza
nadziej¢ na uzyskanie powodzenia.

Ten sposroéd kandydatow powinien zostaé wybrany, ktorego
cechy najbardziej przystaja do ustalonych wymagan,
a zarazem mieszcza si¢ w dopuszczalnym przedziale.
Dolna granica tego przedzialu oznacza minimalny prog,
ktory kandydat musi przekroczy¢, gdyz w przeciwnym
razie powotanie go na wolne stanowisko oznaczatoby
zatrudnienie pracownika niekompetentnego. Wyjscie
za$§ poza gorny putap swiadczytoby o tylko czgsciowym
wykorzystaniu mozliwosci kandydata [20].

Wybierajac narzedzie, ktore begdzie wspomagaé proces
doboru pracownikow, braliSmy pod uwage fakt, iz nalezy
preferowac ta technike selekcji, ktéra minimalizuje wptyw
czynnikéw subiektywnych, poniewaz ocena kandydata nie
mozezaleze¢odtego, ktodokonujeselekcji. Zaprojektowany
przez nas system ekspertowy w do$¢ znacznym stopniu
spetnia ten warunek, gdyz catkowite usunigcie czynnika
subiektywnego w doborze jest oczywiscie niemozliwe.
Dzigki temu podejs$ciu, wyeliminowane zostaly niektore
ze slabych stron tradycyjnych technik selekcji. Chodzi
tu miedzy innymi o tak zwany ,efekt trabki”, ktory
dotyczy sytuacji, w ktorej staba ocena jakie$ jednej cechy
kandydata wptywa na oceng wszystkich innych jego cech
lub tez o tworzenie stereotypow, czyli kierowanie si¢ tzw.
pierwszym wrazeniem [16].

Z przedstawionych dotychczas informacji wynika
wyraznie, ze wiele czynno$ci niezbednych do
selekcjonowania pracownikéw musi by¢ przekazanych
specjalistom, lub proces ten powinien by¢ wspomagany
specjalnie do tego celu skonstruowanymi systemami,
gdyz przecigtnie menedzer nie jest w stanie opanowac
niezbednej wiedzy, ani zdoby¢ pozadanej bieglosci w jej
stosowaniu [19].

2.2. Podzial zbiorowosci menedzerskiej

Menedzerowie w danej organizacji r6znig si¢ zajmowana
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pozycja (szczeblem wiadzy), stosunkiem do powierzonych
im zasobow, sposobem podej$cia do problemow, a takze
obszarem dziatania w przedsigbiorstwie.

Punktem wyjscia przy konstrukcji bazy wiedzy byt dla
nas podziat kadry ze wzgledu na miejsce w hierarchii
organizacyjnej. Jest to podstawowe kryterium podziatu
kadry i z tego punktu widzenia mozna wyrézni¢ kadre
naczelna, kadrg sredniego szczebla oraz kadre nizszego
szczebla zarzadzania [9].

1. Zasadniczym zadaniem Kkierownictwa naczelnego
jest planowanie strategiczne i podejmowanie decyzji
o takim tez charakterze. Stanowia oni czg$¢ kadry
kierowniczej, ktora ustala cele i mis¢ organizacji, jej
ogoblna strategig oraz polityke operacyjna. Podejmuja
wigc najwazniejsze dla organizacji decyzje. Oficjalnie
reprezentuja oni przedsigbiorstwo w kontaktach
zewnetrznych, ich praca jest zlozona, ponosza
odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie i wyniki jakie
osiaga kierowana przez nich organizacja. Postuguja
si¢ tytutami: prezesa, wiceprezesa lub dyrektora
naczelnego.

Natomiast kierownicy S$redniego szczebla steruja
dziataniami realizujacymi polityke firmy (strategie
przygotowana przez menedzerow najwyzszego
szczebla organizacyjnego), maja oni obowiazek
podejmowaé decyzje operacyjne, przekazywac je
kadrze kierowniczej nizszego szczebla i nadzorowac
ich realizacjg, rownowaza wymagania przetozonych
i mozliwosci wykonawcze podwiadnych.
Typowymi przyktadami kierownikow tego szczebla
organizacyjnego sa kierownicy: zaktadow, wydziatow,
filii, przedstawicielstw itp. Jest to bardzo zr6znicowana
grupa menedzerow.

Z kolei zadaniem nizszej kadry kierowniczej jest
wdrozenie podjetych decyzji oraz bezposrednie
kierowanie procesem realizacji zadan. Nadzoruja oni
i koordynuja dziatania pracownikéw wykonawczych
oraz ponosza odpowiedzialno$¢ za efekty ich
pracy. Ich stanowiska sa pierwszymi stanowiskami
kierowniczymi pracownikoéw awansowanych sposrod
personelu wykonawczego, ktorego prace bezposrednio
nadzoruja. Kierownicy ci nosza przewaznie tytut
brygadzisty, nadzorcy lub kierownika biura i czgsto
na ich okreslenie nie uzywa si¢ poj¢cia menedzer, lecz
nadzorca lub kontroler.

Przyjmujac za podstawe zroznicowanie kierownikéw
wedtug stosunku do powierzonych i zarzadzanych przez
nich zasobow, mozna dokona¢ nastgpujacego podziatu
[15]:

1. Entrepreneurowie. Entrepreneur to przedsigbiorca,
ktory zaktada firme i kieruje nia na wlasny rachunek.
Podejmuje on zazwyczaj ryzykowne przedsigwzigcie
z nadzieja na osiagnigcie sukcesu. Przedsigwzigcie to
polega na przenoszeniu réznych zasoboéw z obszarow
o niskiej efektywnos$ci i matych zyskach do obszarow
o wysokiej wydajnosci i wyzszych zyskach.
Intrapreneurowie. Intrapreneur jest menedzerem
majacym zdolno$¢ do kierowania firma, wykazujacym
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si¢ duza inicjatywa i pomyslowoscia w dziataniu,

ktore ukierunkowane jest na rozwoj firmy nie bedace;j

jego wiasnoscia.
Obie kategorie menedzerow roznia si¢ zasadniczo pod
wzgledem predyspozycji psychicznych — menedzerowie
dziela si¢ na tych, ktorzy pragna zarzadza¢ wiasna firma,
i tych, ktorzy wola mie¢ pracodawcow. Podstawowa
roéznica polega na tym, ze w przypadku intrapreneuréw
potencjalne ryzyko i zyski sa zwykle mniejsze niz w
przypadku entrepreneuréw. W Polsce wielu menedzerow
wystepuje w roli entrepreneuréw, prowadzacych wiasne
firmy i wykazujacych wyobraznig i tworcze uzdolnienia.
Zréznicowanie menedzerow wedtug sposobu podejscia do
probleméw [21]:
1. Menedzerowie wizjonerzy. Charakteryzuja
si¢ oni $miatoscia, charyzma, oryginalno$cia,
czesto  ekscentryczno$cia,  btyskotliwoscia i
bezkompromisowoscia. Menedzerowie wizjonerzy
obdarzeni sa intuicja, potrafia inspirowaé swoich
zwolennikow. W podejmowanych dziataniach kieruja
si¢ instynktem. Tacy menedzerowie czgsto proponuja
catkowite zerwanie z przesztoscia i wejscie na nowe
obszary gospodarki.
Menedzerowie analitycy. Sa oni racjonalistami,
rachmistrzami i kontrolerami, zajmujacymi sig
liczbami i faktami, a nie opiniami. Widza $§wiat w
barwach biatych i czarnych i uwazaja, ze na kazde
pytanie istnieje wlasciwa odpowiedz. Menedzerowie
tego typu maja wspaniale zdolnosci analityczne i
umiejetnos¢ wykorzystywania systemow kontroli.
Dzigki temu potrafig sprawowaé nadzor nad duzymi
firmami.
Menedzerowie wykonawcy. Do tej grupy naleza
osoby pragmatyczne, odnoszace sukcesy w dziataniu,
wdrazaniu planéw 1 rozwiazywaniu problemow.
Podporzadkowuja ludzi swej woli i prowadza ich pod
wlasnym przywodztwem do sukcesu. Efektywnosc
ich dzialania wymaga uzupetnienia o wizje i analizg
firmy.
Kolejny sposob réznicowania zbiorowosci menedzerskiej
oparty jest o podziat wedtug obszaréw zarzadzania [11]:
1. Menedzerowie marketingu. Sa to osoby pracujace
w dziedzinach zwiazanych z funkcjami marketingu
— badaniem rynku, pozyskiwaniem odbiorcow na
produkty i ustugi organizacji, rozwojem nowych
wyrobow, promocja i dystrybucja. Posiadanie przez
organizacj¢ dobrych menedzerow marketingu moze
mie¢ decydujace znaczenie dla jej przetrwania i
rozZwoju.
Menedzerowie finansow. Kierownicy finansow zajmuja
si¢ zasobami finansowymi organizacji. Odpowiadaja
za takie dziatania jak rachunkowo$¢, zarzadzanie
zasobami pieni¢znymi, inwestycje. Szczegdlnie
istotne jest obecnie opanowanie przez nich zasad i
instrumentow inzynierii finansowej, ktora pozwala na
rozwiazywanie ztozonych problemoéw strategicznych
dzigki umiejetnemu roztozeniu ryzyka.
Menedzerowie eksploatacji (operacji). Kierownicy
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operacyjni zajmuja si¢ konstruowaniem systemow
wytwarzajacych produkty i ustugi organizacji oraz
zarzadzaniem nimi. Typowy zakres ich obowiazkéw
obejmuje: badania, projektowanie, wytwarzanie,
kontrolg produkcji, kontrolg jakosci, wybdr miejsca
produkcji. Steruja oni dziedzinami, w ktorych jest
wymagane wyzsze wyksztalcenie techniczne.

4. Menedzerowie zasoboéw ludzkich (menedzerowie
personalni). Sa to osoby wykonujace zadania w
obrebie funkcji kadrowej lub kierujacy praca zespotu
ludzi realizujacych tg funkcjg. Ich glownym zadaniem
jest organizowanie tancucha procesow sktadajacych
si¢ na gospodarowanie zasobami ludzkimi i state
doskonalenie ich jakosci. Najwazniejszym obszarem
ich dziatalnosci jest: planowanie zasoboéw ludzkich,
rekrutacja i dobdr pracownikow, ich szkolenie i
rozwoj, projektowanie systeméw wynagrodzen
oraz formutowanie ocen osiaganych przez personel
wynikéw, a takze zwalnianie pracownikow
uzyskujacych w swej pracy slabe rezultaty i
nastr¢czajacych problemy. Menedzerowie zasobow
ludzkich odpowiedzialni sa za sprawy, ktorych
wlasciwe prowadzenie wymaga interdyscyplinarnej
wiedzy, w szczegolnosci znajomosci zasad inzynierii
spoleczne;j.

5. Menedzerowie administracyjni. Kierownicy
administracyjni,nazywanitezmenedzeramiogdlnymi,
nie sa zwigzani z jaka$ okreslona specjalnoscia
kierownicza. Powinni by¢ oni wszechstronni,
dysponowa¢ znajomos$cia wszystkich  dziedzin
funkcjonalnych zarzadzania i mie¢ wyksztatcenie
prawnicze lub ekonomiczne oraz wykazywac¢ duza
wrazliwos$¢ na kwestie etyczne i ekologiczne.

6. Pozostate typy menedzeréw. W wielu organizacjach
wystepuja wyspecjalizowane stanowiska kierownicze,
ktore nie daja si¢ zakwalifikowac do ktores z opisanych
grup. Na przyktad menedzerowie do spraw public
relations zajmuja si¢ stosunkami z opinia publicznag
i $rodkami masowego przekazu, a ich zadaniem
jest ochrona i poprawa publicznego wizerunku
organizacji. Z kolei menedzerowie do spraw badan
i rozwoju koordynuja dzialania naukowcow i
inzynierdw pracujacych nad projektami badawczymi,
liczebno$¢ 1 znaczenie takich menedzerow bedzie sie
zwigksza¢ wraz ze wzrostem rozmiarow i ztozonoSci
wspotczesnych organizacji.

Inny podzial kadry menedzerskiej uwzglednia stopien

powiazania z podstawowym rodzajem dziatalno$ci firmy

i zgodnie z tym kryterium wyrdznia si¢ kierownikéw

liniowych i kierownikéw funkcjonalnych [10].

Jeszcze inny, podstawowy podziat obejmuje cata populacje

sfery zarzadzajacej, traktujac ja jako menedzera tacznego,

zarzadzanie za$ jako proces podejmowania decyzji. Z

tego wzgledu mozna wyrézni¢: personel pomocniczy,

specjalistow oraz decydentow.

Co wigceej, na réznych etapach rozwoju firm sa potrzebni

ro6zni kierownicy i rozmaite style zarzadzania.

Nalezy zaznaczy¢, ze poza wymienionymi istnieje jeszcze

wiele innych podziatow zbiorowosci menedzerskiej, biorac
pod uwage na przyktad cechy demograficzne, preferowany
styl kierowania, okres$lone cechy osobowosci.

Dla potrzeb zaprojektowanego przez nas systemu
ekspertowego dotyczacego ewentualnego, wiasciwego
umiejscowienia kandydata w hierarchii organizacyjnej

przedsigbiorstwa, skoncentrujemy si¢ na pierwszym
zaproponowanym podziale uwzgledniajacym
zréznicowanie menedzerow wedtug szczebla
zarzadzania.

2.3. Okreslenie kwalifikacji menedzerow
wedlug szczebli zarzadzania

Nie ma zgody co do tego, jakie konkretne cechy i z
jakim natgzeniem sktadaja si¢ na obraz kierownika
uniwersalnego. Duzo tatwiej jest okreslic witasciwosci
kierownika usytuowanego na konkretnym stanowisku i
dziatajacego w okreslonych warunkach. Predyspozycje te
musza by¢ powiazane nie tylko z biezacymi potrzebami
przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim z jego
dhugofalowa strategia. Oczywiscie kazda organizacja
moze mie¢ indywidualne podejscie do sposobu doboru
kadry, stanowiace odbicie jej kultury organizacyjnej
i odpowiadajace wlasnym potrzebom. Okreslajac
preferowana osobowos$¢ kandydata nalezy wzia¢ pod
uwage takze cechy charakteru wspotpracownikow, w
sytuacji gdy bedzie to stanowisko zalezne [17].

Kwestia zasadnicza w tym momencie jest okreslenie zbioru
wymagan wobec kierownika, osobistych warunkow,
niezbgdnych na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania.
Czyli zidentyfikowanie tych elementow kwalifikacji, ktore
pozwola osobie obsadzonej na danym stanowisku sprostaé
czekajacym nan zadaniom, zapewniajac satysfakcje
z wykonywanego zawodu. Jedna z propozycji w tym
wzgledzie obejmuje trzy rodzaje kompetencji: techniczne,
konceptualne i interpersonalne [18].

Kompetencje techniczne polegaja na  zdolnosci
wykorzystaniaspecjalistycznej wiedzy, metod albo technik
wwykonywaniupracy. Tenrodzaj umiejgtnosci szczegolnie
jest wazny w przypadku kierownikow nizszego szczebla,
ktorzy bezposrednio nadzoruja realizacj¢ zadan.

Przez kompetencje konceptualne rozumie si¢ zdolnos¢
do obejmowania abstrakcyjnych albo ogodlnych idei i
wykorzystaniu ich w specyficznych sytuacjach, zdolnos¢
postrzegania kompleksowosci organizacji i widzenia jej
jako catosci, a takze oceniania szans i ich wykorzystania.
Wyrazaé si¢ ona powinna w realizacji przedsigwzig¢ o
ztozonej strukturze i z udzialem réznorodnych jednostek
organizacyjnych. Kwalifikacjekonceptualnesgszczeg6lnie
niezbedne dla kierownictwa naczelnego firmy.
Kompetencje interpersonalne pojmowane sg jako zdolnos¢
rozumienia ludzi i wplywania na ich zachowania.
Sktadaja si¢ na nie takie dzialania, jak: komunikowanie,
przewodzenie i motywowanie. Umiejgtnosci te sa rownie
wazne na wszystkich szczeblach zarzadzania.

27



K. Plawgo, M. Czerwinski

System ekspertowy a dobdr kadr w przedsigbiorstwie

3. Podsumowanie

Omowiono w tej czgSci podziat kadry, natomiast w
czgsci B bedzie zaprojektowany system ekspertowy oraz
zastosowane reguly i odpowiadajace im wspotczynniki
pewnosci jako przykladem podej$cia do problemu doboru
kadr.

Przeglad wybranych pozycji literatury przedstawiony
w tej publikacji wskazuje, iz autorow zajmujacych sig
omawiang problematyka rézni nie tylko terminologia,
ale rowniez rodzaje i liczebno$¢ elementow sktadowych,
stopien zagregowania oraz hierarchia sktadowych. Brak
wspomnianej zgodnosci $wiadczy zapewne o tym,
ze pojecie doboru kadry nie utrwalito si¢ jeszcze w
terminologii naukowej i ze jest to dziedzina rozwijajaca
sig, co nalezy traktowac jako optymistyczne zjawisko.
Problematyka roli i wymagan wobec kierownika moze
by¢ ujmowana przynajmniej z trzech punktow widzenia,
odpowiadajacych w przyblizeniu trzem podstawowym
szkotom w nauce o organizacji i zarzadzaniu. Pierwszy
z nich nawiazuje do szkoty klasycznej, eksponujac
czynnosci badz funkcje wykonywane przez kierownika,
takich jak planowanie, organizowanie, motywowanie i
kontrolowanie. Drugi majacy swoja genez¢ w dorobku
szkoty socjologicznej, postrzega kierownika przede
wszystkim jako przywodce majacego okreslone cechy
osobowo$ciowe oraz petniacego glownie funkcje
motywowania. Trzeci za$, wlasciwy systemowemu
podejsciu, traktuje kierownika jako decydenta, a jego
prace jako proces podejmowania decyzji [20].
Oczywisciekazdaorganizacjapowinnamie¢indywidualne
podejscie do sposobu doboru kadry, stanowiace odbicie
jej kultury organizacyjnej i odpowiadajace wlasnym
potrzebom, zwiazanymi ze strategia firmy, strategia
marketingowa, produkcji, etapem rozwoju firmy, jej
wielko$cia, branza.

Jest zrozumiale, iz szczegdlny wplyw na potrzeby
kadrowe 1 przyszte decyzje w tym zakresie maja cele,
plany i strategie firmy. Na przyktad rozw¢j firmy oraz
roznicowanie obszarow dziatania beda wymagac¢ doboru
kadry ukierunkowanej na nowe domeny [12].

Istotny wptyw na procesy kadrowe ma rowniez wielkos¢
firmy.

Czynnikiem wartym dostrzezenia jest tez etap rozwoju
organizacji, ma on znaczenie z punktu widzenia
pozadanego typu osobowosci menedzerow. Na
przyktad w okresie poczatkowym dzialalnosci firmy i
wejscia na rynek jest wymagana osobowos¢ o cechach
przedsigbiorczych, podczas gdy w okresie normalnego,
stabilnego funkcjonowaniaraczej menedzerowie o cechach
biurokratycznych. W okresie starzenia si¢ firmy strategia
selekcji powinna polega¢ na poszukiwaniu menedzerow
sktonnych do zdecydowanych, niekonwencjonalnych
i niepopularnych dzialan, takich jak eliminowanie
nierentownej dzialalnosci, zwolnienia niewydolnych
pracownikow [1] .

Warto jeszcze wspomnie¢ o wpltywie branzy. Jest to
czynnik, co do ktorego istnieja przeciwstawne opinie — od

takich, izpowinien on rozstrzyga¢ o doborze na stanowisko
nawet najwyzszego szczebla, do takich, iz nie ma on
istotnego znaczenia w tym zakresie. Jednakze kompetencje
branzowe maja istotne znaczenie dla obsady stanowisk
na nizszych szczeblach zarzadzania. W przypadku
kierownictwa naczelnego znaczenie ich jest mnigjsze,
chociaz nadal wazne. Szczegoélnie takie dziedziny, jak:
energetyka, przemyst chemiczny, gérnictwo, wymagaja
gruntownej znajomosci specyfiki branzy na wszystkich
szczeblach organizacyjnych [13].

Istotne znaczenie dla procesu doboru kadr maja cele i
oczekiwania przysztych pracownikéw, u ktorych podstaw
leza ich potrzeby i wartosci. Kazda z zatrudniajacych
si¢ 0sob wnosi je do organizacji, gdzie wyrazaja si¢ w
postawach i zachowaniach.
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