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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Bogdan Nogalski
Uniwersytet Gdanski

Przemystaw Niewiadomski
Zaktad Produkcji Czgéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych FORTSCHRITT we Wrze$ni

METODYKA OCENY PRACOWNIKOW
WYKONAWCZYCH W ELASTYCZNYM ZAKLADZIE
WYTWORCZYM — KONCEPCJA I ZASTOSOWANIE

Streszczenie: Na fali szerokiej dyskusji prowadzonej w srodowisku wytworcow po raz kolej-
ny pojawilo si¢ pytanie: Czy mozliwe jest wypracowanie uniwersalnych mechanizmow
czy koncepcji w zakresie oceny pracownikéw wykonawczych, w tym operatorow maszyn
skrawajacych, realizujacych podstawowe procesy wytworcze. Na tak postawione pytanie
i zagospodarowanie owej luki w wiedzy czeSciowa odpowiedzig ma by¢ niniejszy artykut,
ktérego zasadniczym celem jest wypracowanie metody oceny kluczowego, z punktu widzenia
efektywnosci zaktadu wytworczego, zasobu. Osiagnigcie celu gtdéwnego wymagato sformuto-
wania i zrealizowania okreslonych celow czastkowych, stad nieodzowne sa: a) dyskusja
i uporzadkowanie kwestii terminologicznych zwiazanych z koncepcja zarzadzania przez
kompetencje, b) wypracowanie koncepcji oceny pracownikow wykonawczych zakladow
wytworczych, ¢) dokonanie oceny operatorow maszyn skrawajacych w jednym z zaktadow
wytworczych reprezentujacych sektor mechanizacji rolnictwa.

Stowa kluczowe: ocena pracownikow wykonawczych, kompetencje wykonawcze, operator
maszyn skrawajacych, elastyczna organizacja.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.22

Wielkich rzeczy w biznesie nie dokonuje sie w pojedynke,
tylko zespolowo — wiasnie tak widze biznes.

Steve Jobs

1. Wstep

Wedhlug R. Krupskiego [2011, s. 9] wzrastajaca turbulencja otoczenia tworzaca kon-
tekst niepewnosci' w podejmowaniu zwlaszcza decyzji strategicznych sprawia, ze

! Jak podaje K. Krzakiewicz, we wspolczesnej ekonomii dominuje zjawisko niepewnosci. Dowol-
na organizacja w mniejszym czy wickszym stopniu styka si¢ z ryzykiem, niezaleznie od tego, jakie
wyroby wytwarza lub jakie swiadczy ustugi. Wobec tego, jak stusznie zauwaza autor, problemy zarza-
dzania ryzykiem coraz bardziej przyciagaja uwage przedstawicieli teorii i praktyki zarzadzania. Sze-
rzej: [Krzakiewicz 2013, s. 135 i nast.].
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w ostatnich latach zdecydowanie wzrosto zainteresowanie endogeniczng perspekty-
wa zarzadzania, co mozna sprowadzi¢ do zarzadzania, ktorego podstawa, punktem
wyjscia, sg zasoby przedsigbiorstwa. W kontekscie powyzszego, wedlug autorow
niniejszej publikacji, przyjmuje si¢, ze to wlasnie skonfigurowane i przeksztatcone
w zasoby i umiejetnosci kompetencje stanowig o przewadze konkurencyjnej firmy.
Poglad ten zdaja si¢ potwierdza¢ R. Krupski i K. Piérkowska [2013, s. 93], piszac,
iz do najbardziej wspolczesnie eksploatowanych zagadnien zarzadzania nalezg te,
ktore sg zwigzane z innowacjami, oraz te, ktore generuje tzw. szkota zasobow zarza-
dzania strategicznego?.

Szczegolnie warto podkresli¢ znaczenie zasobow pracowniczych i wlasciwie re-
alizowanej funkcji personalnej, co, jak zauwaza T. Listwan [2006, s. 3], sprzyja uzy-
skaniu przewagi konkurencyjnej i obnizeniu poziomu niepewno$ci organizacji.
Dzigki nim mozna bowiem uzyska¢ unikatowa, trudng do skopiowania konstelacje
cech — kompetencji przedsicbiorstwa’. Wobec powyzszego M. Stor [2008, s. 220]
proponuje, aby od menedzerow wspdiczesnych przedsiebiorstw wymagaé proak-
tywnego budowania zaangazowania pracownikéw zamiast reaktywnego radzenia
sobie z malejaca produktywnoscia, brakiem zachowan prospotecznych, rosnaca ab-
sencja i1 fluktuacjg kadr.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, we wspotczesnej ekonomii i naukach
o zarzadzaniu formutowana jest teza o kluczowej roli cztowieka oraz kompetencji
wykonawczych w ksztattowaniu sukcesu organizacji. Zagadnienie to nabiera szcze-
gblnego znaczenia w warunkach rozwoju sektorow gospodarki opartej na wiedzy
[Matusiak, Kucinski, Gryzik 2009, s. 8], w ktorych kapital ludzki staje si¢ kluczowym
czynnikiem wzrostu w skali mikro- i makroekonomicznej [Wyrwicka 2003, s. 5].

Problematyka zarzadzania kompetencjami, a szczeg6lnie wykonawczymi, mimo
szerokiego zainteresowania wsrdd badaczy, nadal nie jest dostatecznie opisana i po-
zostawia pewne kwestie nierozwigzane. W literaturze przedmiotu charakteryzowana
jest glownie w obszarze ideowym i chociaz pojawia si¢ opis mozliwych do zastoso-
wan narzedzi, to jednak widoczna jest potrzeba opracowania metodyki wprowadza-
nia oraz rozwoju systemow zarzgdzania kompetencjami w zastosowaniach praktycz-
nych. Kazde przedsigbiorstwo, ktore chce by¢ innowacyjne i z sukcesem
funkcjonowaé w stale zmieniajacej si¢ przestrzeni ekonomicznej, musi skutecznie
tworzy¢ i wykorzystywaé okreslone kompetencije.

2 Postep technologiczny i zmienno$¢ zachowan odbiorcéw oraz konkurencji powoduja, ze przed-
sigbiorstwa powinny w coraz wigkszym stopniu poglebiac¢ oraz angazowac swoje kompetencje w roz-
woj 1 wprowadzanie nowych produktow na rynek. Szerzej: [Nogalski, Niewiadomski 2013, s. 64
inast.].

3 Wedtug M. Bratnickiego [2000, s. 7] posiadane przez przedsigbiorstwo kompetencje stwarzaja
ludziom odpowiednie warunki, sprzyjajace efektywnym dzialaniom, a konkretniej kreuja okolicznos$ci
pozwalajace na zdobywanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Autor pojmuje je jako mozliwo-
$ci robienia czego$ cennego dla klientow. W tym kontekscie wykorzystuje predyspozycje do tatwego
opanowania i efektywnego wykonywania procesoOw wytwarzania wartosci dodanej oraz praktyczna
znajomo$¢ procesdw gospodarczych i stosownych umiejetnosci (kompetentno$é) ludzi.
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Doskonalenie i rozw6j kompetencji pracownikoéw to zadanie szczeg6lnie wazne
dla przedsigbiorstw wytworczych, ktore, chcac sprosta¢ nowej sytuacji ekonomicz-
nej i wymaganiom klientow, musza dostosowa¢ wiedze 1 umiejetnosci pracownikow
do nowych zadan. Zmienia si¢ przeciez liczba zadan realizowanych przez pracowni-
koéw, jak rowniez rodzaj i zakres wykonywanych przez nich obowiazkow.

Powyzsze przestanki, jak i rozmowy prowadzone z wiascicielami zaktadow wy-
twarzajacych maszyny rolnicze i ich cze$ci, ktore podejmowano podczas wizyt
w ramach Miedzynarodowych Targéw Rolniczych AGROTECH odbywajacych si¢
w Kielcach w dniach od 7 do 9 marca 2014 roku, sktonity do podjecia badan kierun-
kowych, co z kolei zaowocowato niniejszg publikacja.

Na fali szerokiej dyskusji prowadzonej w §rodowisku wytworcow po raz kolej-
ny bowiem pojawito si¢ pytanie: Czy mozliwe jest wypracowanie uniwersalnych
mechanizmoéw czy koncepcji w zakresie oceny pracownikow wykonawczych, w tym
operatoréw maszyn skrawajacych, realizujacych podstawowe procesy wytworcze?
Na tak postawione pytanie i zagospodarowanie owej luki w wiedzy czgsciowa odpo-
wiedzig ma by¢ niniejszy artykul, ktérego zasadniczym celem jest wypracowanie
metody oceny zasobu kluczowego z punktu widzenia efektywnosci zaktadu wytwor-
czego.

Osiagniecie celu glownego wymagato sformulowania i zrealizowania okreslo-
nych celow czastkowych, do ktorych zaliczono:

a. Dyskusja 1 uporzadkowanie kwestii terminologicznych zwigzanych z koncep-
cja zarzadzania przez kompetencje. Nieodzowne jest zatem zidentyfikowanie i usys-
tematyzowanie dorobku teoretycznego z zakresu zarzadzania kompetencjami, co
w zamys$le autorskim pozwoli na przyjecie kluczowych z punktu widzenia badan
zatozen i definicji.

b. Wypracowanie koncepcji oceny pracownikéw wykonawczych zaktadow wy-
tworczych, gdzie wygenerowane zostang kluczowe kryteria kwalifikacyjne.

¢. Dokonanie oceny operatorow maszyn skrawajacych — trzech tokarzy w jed-
nym z zaktadow wytworczych reprezentujacych sektor mechanizacji rolnictwa.

Wydaje sie, ze ztozono$¢ problemow i mate, jak dotychczas, naukowe rozpozna-
nie uzasadniajg traktowanie tych kwestii jako przedmiotu badan. Dodatkowe po-
twierdzenie potrzeby podje¢cia badan wynika rowniez z nastepujgcych faktow:

— na rynku wydawniczym zauwaza si¢ niedostatek naukowych opracowan na te-
mat ocen pracowniczych, zwlaszcza w odniesieniu do pracownikéw wykonaw-
czych przedsiebiorstw budowy maszyn;

— literatura przedmiotu odnosi si¢ przede wszystkim do ogdlnych opisow, list, pro-
filow lub macierzy kompetencji, zauwaza si¢ niedostatek opracowan przedsta-
wiajacych konkretne rozwigzania, ktére mozna implementowa¢ w praktyce za-
ktadu wytworczego;

— rosngca konkurencja wymaga wickszego zaangazowania i profesjonalizacji
dziatan, czemu mogg sprosta¢ wytacznie kompetentni pracownicy, w tym opera-
torzy maszyn skrawajacych;
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— kompetentny operator maszyn skrawajacych — pracownik wykonawczy — ma
istotny wplyw na wyniki i rozwo6j przedsigbiorstwa.

W kontekscie prowadzonych dywagacji przyjeto zalozenia o nastepujacym
brzmieniu: 1. Prawidlowa ocena wykonawcoéw zadan wytworczych, odpowiednie
warunki do doskonalenia i rozwijania ich kompetencji oraz odpowiednie dopasowa-
nie wykonawcy do zadan przedsi¢gbiorstwa — to gldowne zadania matych i $rednich
przedsigbiorstw, ktore daza do wzrostu efektywnosci dziatan. 2. Badania odnoszg sig¢
do polskiego rynku producentdw maszyn rolniczych. 3. Sprawne i skuteczne wyko-
nywanie zadan przez operatoré6w maszyn skrawajacych wymaga posiadania okreslo-
nych kompetencji wykonawczych. 4. Metodyka oceny pracownikéw wykonaw-
czych moze si¢ opiera¢ na istniejacych podej$ciach metodycznych?.

Podczas rozwigzywania problemoéw badawczych oparto si¢ na dorobku teorii
organizacji i zarzadzania, w szczegolno$ci na literaturze dotyczacej zarzgdzania za-
sobami ludzkimi. Rozwazania zawarte w publikacji sg umiejscowione w naukach o
zarzadzaniu, a doktadniej — w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsig-
biorstwach wytworczych.

2. Kompetencje wykonawcze w naukach o zarzadzaniu —
zarys problematyki

Kompetencje wykonawcze — préba definicji. F.W. Taylor uwazat, ze ,,Najwazniej-
szym 1 najtrudniejszym zadaniem organizatora bedzie dobranie i wyszkolenie rozne-
go typu majstrow i instruktorow, ktoérych zadanie ma polega¢ na uczeniu i wprowa-
dzeniu robotnikow. [...] Ludzie ci powinni by¢ szkoleni przez samego organizatora,
a ta nauka, aby byta owocna, musi po wickszej czesci polega¢ na wykonywaniu sa-
mej roboty. Ttumaczenie i teoria sg tez potrzebne, ale praktyka jest konieczna” [Tay-
lor 1926, s. 110]. Wobec tego, jak zauwaza R. Krupski [2008, s. 425], wspotczesnie
nikt nie ma watpliwosci, ze to ludzie sg najwazniejsza sktadowa organizacji, a kapi-
tal ludzki dominuje w rozwazaniach o istnieniu i rozwoju firm, zaréwno tych o cha-
rakterze prawa handlowego, jak i non profit.

W kontekscie powyzszego nie dziwi fakt, iz od pewnego czasu (w ostatnich kil-
kunastu latach) kompetencje staty si¢ przedmiotem szczegolnej uwagi we wspolcze-
snym zarzadzaniu [Bartkowiak 2003, s. 109]. Stan ten wynika zaréwno z konieczno-
sci dostosowania si¢ do zjawisk gospodarczych zachodzacych w Polsce, jak tez ze
zmian w szerszym, globalnym aspekcie. Coraz wigksza role zaczyna w zyciu gospo-

* Interdyscyplinarnos¢ problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zarzadzania kompe-
tencjami wykonawcow, stwarza problemy w doborze metod badawczych, za pomoca ktérych zamierza
si¢ opisywac¢ dany problem. W badaniach empirycznych czgsto wykorzystuje sie (bezposrednio lub
z pewnymi modyfikacjami) zweryfikowane w innych badaniach metody i narzedzia badawcze. Podob-
nie postapiono w niniejszej publikacji, jednakze metoda i narzedzia oceny zostaly dobrane wedhug
wilasnej koncepcji metodycznej.
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darczym odgrywac wiedza i dostgp do informacji. Nowe warunki wymagaja utalen-
towanych, wysoko kwalifikowanych pracownikow. Potrzebni sa profesjonalisci,
ktorzy uznajg znaczenie nowoczesnego zarzadzania w procesie wytwarzania, posia-
daja praktyczne umiejetnosci i niezbedna wiedze z zakresu organizacji i zarzadzania
procesem implementacji nowego wyrobu oraz wykazuja odpowiednie predyspozy-
cje zawodowe [Bartkowiak 2000, s. 175-186]. A zatem potrzebni sa kompetentni
wykonawcy.

Coraz powszechniejsza jest tendencja, bedaca, jak twierdzi T. Oleksyn [2006,
s. 19], do pewnego stopnia wyrazem mody, nie tylko do poszerzania znaczenia ter-
minu ,.kompetencje”, ale i do zastgpowania nim terminu ,,kwalifikacje”. Jak przewi-
duje autor, prawdopodobnie jest to zmiana nieodwracalna. Jak zauwaza B. Nogalski
i zespol [Nogalski i in. 2008, s. 457], pojawia si¢ dylemat poznawczy, ktory najcze-
$ciej sprowadza si¢ do zaakceptowania konsekwencji przyjmowanych — w celu wy-
jasnienia tego terminu — zatozen i perspektyw badawczych.

W tym opracowaniu oddzielono kompetencje od kwalifikacji. Kompetencje
beda rozpatrywane na tle osigganych wynikdéw w pracy, natomiast kwalifikacje utoz-
samiane sg z profesjonalizmem danej osoby, czego wyrazem moga by¢ zar6wno
certyfikaty i dyplomy, jak i miejsce zajmowane w strukturze organizacji [Serafin
2008, s. 388]. Kwalifikacje beda traktowane jako potencjalne kompetencje, ktore
uzyskuje si¢ zazwyczaj przed podjeciem okreslonej pracy i sa one od niej niezalez-
ne, poniewaz mozna je mie¢ w zupelnie innym obszarze niz wykonywana praca.
W przypadku kompetencji sytuacja jest odwrotna, gdyz ujawniajg si¢ one podczas
wykonywania okres$lonej dziatalnosci zawodowej [Kwiatkowski, Symela 2001, s. 18].

Wedtug Stownika jezyka polskiego termin kompetencje moze by¢ uzywany
w dwoch znaczeniach — jako zakres czyjej§ wiedzy, umiejgtnosci oraz jako zakres
uprawnien, pelnomocnictw, zakres dzialania jakiej$ instytucji [Stownik jezyka pol-
skiego ... 2003]. W pierwszym znaczeniu wystepuje gtownie w literaturze przed-
miotu z obszaru zarzadzania, psychologii i pedagogiki, natomiast w drugim znacze-
niu w obszarze prawa. W niniejszej publikacji przyjeto interpretacje tego terminu
W pierwszym znaczeniu.

W tym miejscu opracowania pojawia si¢ pytanie: Jak rozumie¢ pojecie kompe-
tencji wykonawczych? W zwiazku z tak postawionym pytaniem w dalszej czesci
pracy za zasadne uznano zaprezentowanie bogactwa okreslen pojecia kompetencje,
co zaowocowato autorska definicjg elastycznos$ci produktowe;.

Termin kompetencje swoja popularnos¢ zawdzigcza poszukiwaniom nowych
rozwiazan na miar¢ wyzwan, jakie czekaja firmy w zwiazku z rosnaca konkurencja
globalng, czy traktowaniem wiedzy i informacji jako potencjalu umozliwiajacego
skuteczniejsze konkurowanie na rynku. Wynikiem poszukiwan byto stworzenie kon-
cepcji zarzadzania bazujacej na kompetencjach.

W rozmaito$ci definicyjnej kompetencji zauwaza si¢ zawezony lub rozwiniety
kontekst efektywnosci. M. Armstrong [2000, s. 241] definiuje je jako potencjat przy-
czyniajacy si¢ do osiagania okreslonych (pozadanych) wynikow. R. Walkowiak
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[2004, s. 19] pisze, ze kompetencje to zdolnos¢ do wykonywania czego$, co jest
potrzebne. Aspekt efektywnosci podkresla takze A. Ludwiczynski [2000, s. 5]
w swojej definicji, twierdzac, ze kompetencje to wyksztatcenie i umiejgtnosci,
postawy, zachowania, cechy psychofizyczne, uprawnienia decyzyjne oraz poczucie
odpowiedzialnosci obiektywnie potrzebne na stanowisku w celu efektywnego roz-
wigzywania zadan.

Tabela 1. Wybrane definicje terminu kompetencje

Autor

Definicja kompetencji

J. Borkowski
i zesp6t [2001,
s. 61]

Sztuka skutecznego, odpowiedzialnego, energicznego, ekonomicznego i umiejgtnego
zarzadzania caloécig spraw, zasobow rzeczowych, kapitalowych, ludzkich oraz
informacyjnych, majaca na celu realizacj¢ zatozonych zadan

A. Gick,
M. Tarczynska
[1999, s. 45]

1. Cechy danej osoby, ktore wykorzystuje ona w sposob odpowiedni i konsekwentny
w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow

2. Wiedza, umiejg¢tnosci, zachowania, przymioty i postawy wyrdzniajace tych, ktorzy
osiggaja najwyzsza efektywnosé

G. Filipowicz

Dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejg¢tnosci 1 postaw, pozwalajace realizowac zadania

[2004, s, 17] zawodowe na odpowiednim poziomie

C. Levy-Leboyer | Zintegrowane wykorzystanie zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy

[1997,s. 21] i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do pomyslnego wykonania zalozonej misji

T. Majewski Zdolnos¢ do wykonywania dziatan w ramach danego zawodu lub funkcji, spelniajacych

[2006, s. 24] oczekiwane standardy

T. Oleksyn Wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doswiadczenie, zdolnosci i predyspozycje

[Sajkiewicz, do dziatan zespotowych, konkretne umiej¢tnosci wymagane w pracy oraz kultura

2006, s. 30] osobista

T. Pszczotowski | Cechy podmiotu dziatania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania okre$lonego

[1978,s.99] czynu, spetnienia funkcji w organizacji

W. Okon Zdolnos¢ do okreslonych obszarow zadan.

[1996, s. 29]

A. Rakowska Umiejetnosci, wiedza, postawy i1 cechy osobowosci, ktore sa charakterystyczne dla

[2007, s. 55] menedzerow osiagajacych wysokie wyniki

T. Rostkowski Wiedza, umiejgtnosei, uzdolnienia, style dziatania, osobowo$¢, wyznawane zasady,

[2002, s. 90] zainteresowania i inne cechy, ktore — uzywane i rozwijane w procesie pracy — prowadza
do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsi¢biorstwa

R. Walkowiak Wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosciowe, doswiadczenie, postawy i1 zachowania

[2004, s. 20] pracownikow nakierowane na sprawne i skuteczne wykonywanie zadan w ciagle

zmieniajacych sie sytuacjach zawodowych

B. Wawrzyniak

Wiedza, umiejetnosci, motywacje, postawy i zachowania pracownikow

[2008, 5. 458]

[Walkowiak

2007, s. 20]

B. Nogalski Konglomerat zdolnos$ci, wiedzy, wyksztalcenia, doswiadczenia innych predyspozycji
i zespot i cech osobowosci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury.
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Jak wynika z krotkiej analizy, nie zostata jeszcze stworzona jednolita i po-
wszechnie akceptowana definicja kompetencji. W literaturze spotka¢ mozna defini-
cje ogolne i szczegdtowe, opisujace tylko wybrane ich aspekty oraz odnoszace si¢ do
dowolnych organizacji. W tabeli 1 przedstawiono kilka z nich.

W podanych definicjach odzwierciedlajg si¢ dwa podejscia. Pierwsze przedsta-
wia kompetencje jako zbior dyspozycji pozwalajacych najlepiej wykona¢ zadanie,
sa czynnikiem gwarantujacym sukces. Drugie podejs$cie przedstawia kompetencje w
kontekscie odpowiedniego, najlepiej wysokiego poziomu aktywnos$ci, wykonania
zadania. To drugie podejscie jest wlasciwsze, gdyz jest bardziej realne.

Podsumowujac, w tym opracowaniu przyjmuje si¢, ze kompetencje to: a) poten-
cjat przyczyniajacy si¢ do osiggania okreslonych (pozadanych) wynikow [Arm-
strong 2000, s. 241], b) zdolnosci zawodowe pracownikow (ich wiedza, umiejgtno-
sci, doswiadczenie, postawy) rozwazane w stosunku do zajmowanego stanowiska
lub ich mozliwo$ci w stosunku do innych rodzajow dziatalnos$ci, ¢) miernik, ktory
pozwala oceni¢ mozliwos¢ i zdolnos$¢ ludzi do osiggania celow firmy, a pracowni-
kom pozwala zrozumie¢ oczekiwania przedsi¢gbiorstwa [Wieczorek 2008, s. 23].

Ponadto nalezy zauwazy¢, iz kontekst terminologiczny pojecia kompetencje ma
charakter rozmyty. Mozna stwierdzi¢, ze aby by¢ kompetentnym, nie wystarczy for-
malny certyfikat. Ludzie kompetentni w pracy to tacy, ktorzy spetniajg oczekiwania
dotyczace osiggnigcia przez nich okreslonych wynikow [Walkowiak 2007, s. 19].
Podsumowujac rozwazania dotyczace kompetencji: wazne jest, aby przy powotywa-
niu si¢ na innych autorow, przy przenoszeniu i poréwnywaniu doswiadczen réznych
badaczy, zwraca¢ uwage na interpretacje tego terminu przez danego autora. Nato-
miast z punktu widzenia analitycznego wazne jest, aby definicja kompetencji dobrze
stuzyta celom badawczym, przyjetym w dalszej czesci niniejszej publikacji.

Kompetencje wykonawcze w teorii elastycznosci. Ksztattujaca si¢ idea spote-
czenstwa wiedzy stanowi tto dla zainteresowan formg organizacji gospodarczych,
charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem elastycznosci i adaptacji do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw funkcjonowania. Mamy do czynienia z przetomem cywilizacyj-
nym, ktory dokonuje si¢ nie tylko w technologiach informacyjnych, lecz takze
w organizacji funkcjonowania przedsigbiorstw. Podmioty gospodarcze, starajac si¢
wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom nabywcow, poszukujg takich rozwigzan, ktdére w
najwyzszym stopniu odpowiadaja na potrzeby klientow poprzez odpowiednie mode-
le dziatania. Konsekwencja staje si¢ powstawanie modeli kompetencji wykonaw-
czych pracownikoéw przedsigbiorstw opartych na wiedzy, w ktorych podstawowym
zagadnieniem staje si¢ nie tyle generowanie informacji, ile tworzenie mechanizmow
(regut, zasad) umozliwiajacych ich racjonalne wytwarzanie.

W kontekscie powyzszego wyzwanie, jakie stoi przed wspotczesnymi przedsie-
biorstwami, polega na znalezieniu odpowiedzi na pytanie: Jak efektywnie wykorzy-
stac to, co juz wiemy i jesteSmy si¢ w stanie dowiedzie¢? Zatem organizacja powin-
na by¢ zdolna do ,,mys$lenia” — slyszac, widzac i czujac otoczenie oraz wiasne
zasoby wiedzy [Nogalski, Kowalczyk 2007, s. 10].
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Ostatnie lata coraz wyrazniej zarysowuja kontury nowego paradygmatu przed-
sigbiorstwa. Menedzerowie w coraz wigkszym stopniu u§wiadamiaja sobie, Zze na-
stapito fundamentalne przewarto§ciowanie orientacji w zarzadzaniu w zakresie ce-
low, operacji i proceséw funkcjonowania [Niewiadomski, Bartkowiak, Sterna 2012,
s. 229]. Postgpujaca globalizacja, dziatanie w turbulentnym otoczeniu, stwarzaja
sytuacje, w ktorej posiadanie odpowiedniej wiedzy 1 osobowosci [Krzakiewicz
2011, s. 51] warunkuje prowadzenie i efektywno$¢ integrowanych dziatan. Ze
wzgledu na duze nasycenie rynku i szybko zmieniajace si¢ otoczenie trzeba wie-
dzie¢, co produkowac, jak produkowac i jak oraz komu ten produkt sprzeda¢. Wobec
powyzszego nieodzowne staje sie podejmowanie szybkich i skutecznych decyzji.

Podsumowujac: gléwnym celem kazdego przedsiebiorstwa przemystowego jest
wytwarzanie w krotkim czasie wyrobow charakteryzujacych si¢ wysoka jakoscia
oraz niskimi kosztami catkowitymi. Tak wigc sugerowang mozliwos$cig osiagnigcia
sukcesu rynkowego w warunkach dzisiejszej gospodarki jest odpowiednia selekcja
oraz efektywne wykorzystanie wszystkich dostgpnych zasobdéw zawartych w pod-
systemach produkcji, wchodzacych w sktad przedsiebiorstwa wytwoérczego, w tym
pracownikow wykonawczych.

3. Metodyka oceny pracownikow wykonawczych —
modelowanie czynnikow klasyfikacyjnych

T. Kotarbinski twierdzit, ze sprawca zadania winien przygotowaé si¢ sam, nabyc¢
odpowiedniej sity, wiedzy, sprawnosci manipulacyjnej. W chwili, kiedy trzeba daé
impuls ku pewnemu celowi, podmiot dziatajacy winien by¢ w pelnym pogotowiu
[Kotarbinski 1975, s. 174]. Oznacza to, ze wykonawca, zanim obejmie dane stano-
wisko pracy, powinien doktadnie zna¢ kompetencje potrzebne w trakcie realizacji
zadan, aby moglt sam oceni¢ swoj potencjat wykonawczy i odpowiednio si¢ przygo-
towac. Dlatego niezbednym dziataniem jest badanie i analiza szczegdétowych kom-
petencji potrzebnych do kazdego procesu zachodzacego w przedsiebiorstwie, aby
skoordynowa¢ dzialania ludzi na stanowiskach pracy, zwtaszcza gdy znaczna liczba
producentow krajowych i zagranicznych oraz nasilajgca si¢ konkurencja wymuszaja
konieczno$¢ dopasowania zasobdw intelektualnych do wymagan rynku.

Bez wiarygodnych wynikow pomiaréw trudno jest obiektywnie oceniaé efek-
tywno$¢ realizowanych procesow wytwoérczych. Powstaje wiele pytan. Jak bowiem
zaprojektowac system wytworczy? Jak skonstruowa¢ wskazniki kwalifikacji opera-
torow w danym procesie wytworczym? W jaki sposob i z jaka czestotliwoscig doko-
nywac oceny ich ,,jakosci”’? Sg to najczgstsze pytania, na ktore przedsigbiorcy i me-
nedzerowie ciggle poszukujg odpowiedzi.

Popyt na rynku mechanizacji rolnictwa w istotny sposob powiazany jest z rodza-
jem kupowanego produktu (maszyny, podzespotu lub czgsci), a to bezposrednio rzu-
tuje na sposob jego kwalifikacji i oceny pod katem jako$ci wykonania. W zwigzku
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z tym znajomos¢ aktualnych i przysztych wymagan kadrowych staje si¢ priorytetem
w dziatalnosci przedsiebiorstw wytworczych. Niejednokrotnie jednak wyjscie na-
przeciw potrzebom kadrowym powoduje, iz z punktu widzenia wiasciciela dany pra-
cownik ,,traci na wartosci”.

Majac to na uwadze, w niniejszym opracowaniu wyselekcjonowano i nadano
wartos$ci tym czynnikom, ktore maja istotny wplyw na atrakcyjno$¢ danego pracow-
nika i wplywaja na podje¢cie pewnych decyzji personalnych.

Podejmujac oceng operatorow maszyn skrawajacych, trzeba rozwigzaé szereg
probleméw metodologicznych. Z punktu widzenia celu niniejszego opracowania
rowniez w sensie badawczym pomiar ten jest bardzo istotny. Na potrzeby realizowa-
nych badan ocene operatora maszyn skrawajacych zdefiniowano sze$cioma kryteria-
mi. Sg to: 1) ocena ogolna jakosci pracy, 2) stosunek do miejsca pracy — dbatosé
0 powierzone zasoby wytworcze (Srodki i przedmioty pracy), 3) nastawienie proro-
ZWOjowe, praca ,,oparta na wiedzy”, 4) samodzielno$¢, 5) umiejetnosé rozwiazywa-
nia trudnych sytuacji, 6) jako$¢ pracy okreslona poprzez ocen¢ wizualng obrabiane-
go przedmiotu (rys. 1).

o I K1 —» Jako$¢ pracy — ocena ogdlna

% % 5 § j K2 —» Stosunek do miejsca pracy — dbato$¢ o powierzone zasoby
8 & E = 9 wytworcze (Srodki i przedmioty pracy)

b § (é) E %] K3 —>» Nastawienie prorozwojowe praca ,,oparta na wiedzy”

5 3 <Zt 25| Ka — Samodzielno$é

g 3 e) E Z | Ks —» Umiejetno$¢ rozwigzywania trudnych sytuacji

e & f ~ ; K6 —» Jakos¢ pracy — ocena wizualna obrabianego wyrobu
Tz K7' B o ?

* Przedstawione w niniejszej publikacji kryteria oceny pracownikéw wykonawczych nie sg kate-
goriami statymi, danymi raz na zawsze. Moga by¢ uzupekliane w zalezno$ci od potrzeb i punktu widze-
nia osoby dokonujacej takiej oceny. Budujac model, zamierzano wykazaé, iz identyfikacja kompetencji
nie jest aktem jednorazowym, lecz cyklicznie ponawianym procesem, majacym na celu aktualizacje,
korygowanie i dostosowanie si¢ do stale zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, w ktorym przychodzi
operatorom dziatac.

Rys. 1. Kryteria oceny pracownikow wykonawczych — perspektywa wilascicielska

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W proponowanej metodzie oceny wykonawcy procesu wytworczego, w celu
okreslenia istotnosci przyjetego kryterium, kazdemu z wyselekcjonowanych kryte-
riow przypisano wskaznik wagowy. Zaréwno kryteria, jak i wagi ustala si¢ tak, aby
bylo mozliwe ich uzycie w dtuzszym czasie. W omawianym przypadku wagi zostaly
przyjete uznaniowo. W procesie ich ustalania wykorzystano wiedze, doswiadczenie
i opinie ekspertow z dziedziny nauk technicznych i nauk o zarzadzaniu®.

5 Nauki techniczne reprezentowali dwaj eksperci pochodzacy z firmy (wladciciel i gtowny techno-
log), natomiast nauki o zarzadzaniu 2 uczestnicy omawianych badan oraz kierownik produkcji.
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Ocena ekspercka polegata na doglgbnej analizie wybranego procesu produkcyj-
nego, realizowanego w badanym zaktadzie wytworczym®.

Oceny dokonywat zespot 5 ekspertow (3 pochodzacych z firmy). Ekspertami
byli: wlasciciel zaktadu, kierownik produkcji, glowny technolog oraz 2 osoby
uczestniczace w badaniu. Brano pod uwage kryteria wskazane na rys. 1, istotnos¢
kryteriéw rozwazano wedtug wag wskazanych w tab. 2, oceniano pracownikow oce-
niano wedtug sposobu wykonywania zadan wskazanych w tab. 3-8.

Tabela 2. Istotno$¢ kryterium w procesie oceny wykonawcy zadania produkcyjnego

Kryterium oceny Istotno$¢ (waga)

Jako$¢ — ocena wizualna obrabianego wyrobu 0,25
Samodzielno$¢ 0,20
Stosunek do miejsca pracy — dbato$¢ o powierzone zasoby wytworcze (srodki

i przedmioty pracy) 0,15
Nastawienie prorozwojowe, praca ,,oparta na wiedzy” 0,15
Jako$¢ pracy — ocena ogdlna 0,15
Umiejetnos$¢ rozwigzywania trudnych sytuacji 0,10
Suma 1,00

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tabela 3. Kryterium oceny wytworcy ,,Jako$¢ pracy” — ocena ogdlna

Skala

Poziom

Charakterystyka

(1

Znacznie ponizej
oczekiwan

Czeste sa przypadki, ze nie przestrzega procedur pracy i nie wykonuje polecen
stuzbowych. Wiele zadan wykonuje niestarannie. Wiele zadan wykonuje z
opdznieniem z przyczyn od niego zaleznych. Czgsto uchyla si¢ od wykonywania
powierzonych zadan. Czgsto trzeba go ponaglac.

(2]

Spetnia oczekiwania
na poziomie
niezadowalajacym

Zdarzaja si¢ przypadki, ze nie przestrzega procedur pracy i nie wykonuje polecen
stuzbowych. Niektore zadania wykonuje niestarannie. Niektore zadania wykonuje
z opoznieniem z przyczyn od niego zaleznych. Wystepuja sytuacje, gdy uchyla si¢
od wykonywania powierzonych zadan. Czasami trzeba go ponaglac.

[3]

Spetnia oczekiwania
wobec stanowiska —
poziom zadowalajacy

Przestrzega procedur pracy i wykonuje polecenia stuzbowe. Starannie i terminowo
wykonuje zadania. Pracuje z zaangazowaniem. Nie uchyla si¢ od wykonywania
powierzonych zadan. Nie trzeba go ponaglac. Wyjatkowo wystepuja drobne
uchybienia, ktore oceniany usuwa samodzielnie nie-zwlocznie po ujawnieniu.

(4]

Spetia oczekiwania
wobec stanowiska —
poziom wyzszy niz
przecigtny

Zawsze przestrzega procedur pracy i wykonuje polecenia stuzbowe. Usprawnia
procedury pracy, proponuje nowe, lepsze sposoby realizacji zadan. Zadania
wykonuje zawsze terminowo ze starannoscia wyzsza od przecigtnej. Jego
zaangazowanie wptywa mobilizujaco na wspotpracownikow. Jest wysokiej klasy
specjalista w swojej dziedzinie.

[3]

Znacznie powyzej
oczekiwan — poziom
wybitny

Zawsze przestrzega procedur pracy i wykonuje polecenia stuzbowe, uwaza,
ze odstepstwo od procedur nie moze mie¢ miejsca. Zadania wykonuje zawsze
terminowo z bardzo wysoka jakoscia. Dzigki jego pracy pracodawca osiaga
wysokie, wymierne korzysci, ktorych nie uzyskalby, gdyby nie tworczy wkiad
pracownika w realizacj¢ zadan. Jest autorytetem zawodowym w swojej dziedzinie.

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

¢ Badanie prowadzono w Zaktadzie Produkcji Czgéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych, ktory
znajduje si¢ we Wrzesni (woj. wielkopolskie). Przedsigbiorstwo wytwarza nowoczesne maszyny rolni-
cze, ich podzespoty oraz czgséci zamienne.
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Tabela 4. Kryterium oceny wytworey ,,Stosunek do miejsca pracy” — dbatos¢ o powierzone zasoby

oczekiwan — poziom
wybitny

Skala Poziom Charakterystyka

[1] | Znacznie ponizej Z reguly nie utrzymuje porzadku w miejscu pracy. Uwaza, Ze jest

oczekiwan to niepotrzebne. Materialy, narzedzia, przyrzady i dokumenty
technologiczne sg w przypadkowych miejscach. Jego wyglad, strdj,
wyglad stanowiska pracy czgsto odbiegaja od przyjetych norm.

[2] | Spetnia oczekiwania |Zdarzaja mu si¢ uchybienia w utrzymaniu porzadku i fadu na
na poziomie stanowisku pracy. Bywaja problemy ze znalezieniem zasobow pracy,
niezadowalajacym w tym dokumentow. Zdarzaja si¢ uchybienia w wygladzie operatora.

[3] | Spetia oczekiwania | Utrzymuje porzadek i tad na stanowisku pracy. Materiaty, narzedzia,
wobec stanowiska — | przyrzady i dokumenty technologiczne sa wzglednie uporzadkowane
poziom zadowalajacy | iprzechowywane we wlasciwy sposob. Wyglada czysto i schludnie —

adekwatnie do zajmowanego stanowiska.

[4] | Spetnia oczekiwania | Nie zdarzaja si¢ uchybienia w utrzymaniu porzadku i fadu na
wobec stanowiska — | stanowisku pracy. Sposéb przechowywania narzedzi, przyrzadow
poziom wyzszy niz i dokumentow technologicznych pozwala na tatwe odszukanie ich
przecigtny przez innych pracownikéw. Zawsze wyglada czysto i schludnie —

adekwatnie do zajmowanego stanowiska.

[5] | Znacznie powyzej Przywiagzuje duza wage do utrzymania tadu i porzadku. Zabiega

o estetyke miejsca pracy. Utrzymanie fadu i porzadku uwaza za
wazny i niezbedny aspekt swojej pracy. Wprowadza usprawnienia,
segreguje materiaty. Jego wyglad, ubiér moga stanowic przyktad dla
innych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Tabela 5. Kryterium oceny wytworcy ,,Nastawienie prorozwojowe” — praca ,,oparta na wiedzy”

Skala

Poziom

Charakterystyka

1

2

3

[1] | Znacznie ponizej | Ma negatywny stosunek do rozwoju wiedzy technologicznej i umiejetnosci

oczekiwan wykonawczych. Nie bierze udzialu w szkoleniach. Nie stara si¢ poprzez
samodoskonalenie udoskonala¢ swoja prace. Czgsto stosuje konwencjonalne
rozwigzania i klasyczne metody pracy, co z kolei owocuje niskg efektywnoscig
pracy. Przeszkadza innym, ocenia negatywnie zadania rozwojowe,
demotywujac innych wykonawcow.

[2] | Spelnia Wykazuje niski stopien  zainteresowania  podnoszeniem — wiedzy
oczekiwania technologicznej i umiejetnosci wykonawczych. Zdarza sig, ze bierze udziat
na poziomie w praktycznych kursach, ale jak tylko moze, odmawia w nich udziatu.
niezadowalajacym | W niewielkim stopniu uzupetnia, udoskonala i rozwija wiedz¢ we wlasnym

zakresie. Stosuje nowe rozwigzania i metody pracy wylacznie wowczas,
gdy otrzymuje takie polecenie lub wskazowki. Nie przeszkadza innym, nie
zacheca pracownikow do udziatu w tym procesie. Jest mato kreatywny, nie
wnosi wlasnych rozwigzan.
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wobec stanowiska
— poziom wyzszy
niz przecigtny

1 2 3

[3] | Spetnia Dba o swoj rozwdj zawodowy, chetnie uczestniczy w przedsigwzigciach
oczekiwania doskonalgcych. Poprzez samoksztalcenie uzupelnia, udoskonala i rozwija
wobec stanowiska | wiedze¢ — czyta literaturg zawodowa i poszukuje informacji w innych zrodtach.
— poziom Szuka 1 stosuje z wlasnej inicjatywy niekonwencjonalne rozwiazania, co w
zadowalajacy istocie przejawia si¢ wyzsza produktywnoscig. Jest kreatywny, przejawia

zainteresowanie firma, utozsamia si¢ z nia.

[4] | Spetnia Aktywnie interesuje si¢ rozwojem zawodowym, inicjuje dziatania rozwojowe

oczekiwania i bierze w nich udzial. Systematycznie poszukuje informacji w réznego

rodzaju zrodtach teoretycznych i praktycznych. Interesuje si¢ wykorzystaniem
nowych koncepcji wytwarzania przez podmiot. Systematycznie i planowo
wdraza nowe rozwigzania na swoim stanowisku pracy. Pomaga i interesuje
si¢ zdobyta przez pracownika wiedza.

(3]

Znacznie powyzej
oczekiwan —
poziom wybitny

Rozwdj zawodowy jest efektem jego stosunku do zawodu. Inicjuje
przedsigwzigcia rozwojowe nie tylko dla siebie, ale i dla wspotpracownikow.
Aktywnie $ledzi nowosci fachowe, upowszechnia wiedz¢ na ich temat w
zespole, ktorego jest czlonkiem. Systematycznie i planowo wdraza nowa
wiedzg 1 nowe rozwigzania na swoim stanowisku pracy. Ma podejscie
nowatorskie — proponuje zastosowanie najnowszej wiedzy i najnowszych
rozwigzan w skali zespotu oraz przedstawia korzysci z tego ptynace.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Tabela 6. Kryterium oceny wytworcy ,,Samodzielno$¢”

Skala

Poziom

Charakterystyka

(1]

Znacznie ponizej
oczekiwan

Oczekuje od przelozonych i wspotpracownikéw we wszelkich czynnosciach
wytworczych (obrobezych) dokladnego wskazania sposobu dziatania.
Sprowadza swoja rolg¢ zawodowa do odtworczego, mechanicznego dziatania
i wykonywania konkretnych polecen — brak jakiejkolwiek kreatywno$ci.
Odpowiedzialno$¢ stara si¢ przerzuci¢ na swoich wspotpracownikow.

(2]

Spetnia
oczekiwania

na poziomie
niezadowalajacym

Zdarza sig, ze probuje wlaczy¢ w swoj zakres zadan wspotpracownikow,
czesto zwraca si¢ do swoich przetozonych i wspotpracownikow o wskazanie
sposobu dziatania, unika odpowiedzialno$ci poprzez przerzucanie cig¢zaru
podejmowanych decyzji na innych operatorow.

(3]

Spetnia
oczekiwania
wobec stanowiska
— poziom
zadowalajacy

Przestrzega swojego zakresu zadan, nie uchyla si¢ od odpowiedzialnosci,
samodzielnie wybiera optymalne $rodki realizacji nalozonych zadan

wytworczych.

(4]

Spetnia
oczekiwania
wobec stanowiska
— poziom wyzszy
niz przecigtny

Wykonujac zadania produkcyjne, poszukuje najlepszych — w ramach
dostgpnych zasobow wytworczych — rozwigzan. Czesto analizuje rozwigzania
i procedury stosowane dotychczas, co niekiedy wptywa na ich implementacje
i w efekcie poprawe produktywnosci. Pomoc innych wspotpracownikow
przyjmuje wytacznie w formie konsultacji.

(3]

Znacznie powyzej
oczekiwan —
poziom wybitny

Stale ocenia realizowane zadania produkcyjne oraz stosowane dotychczas
srodki wykorzystywane w celu ich osiagnigcia. Proponuje nowe rozwigzania,
co w efekcie ich implementacji znacznie wplywa na produktywnosc.
Samodzielnie i stale analizuje koszty i1 skutki podejmowanych dziatan
i rozwigzan.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tabela 7. Kryterium oceny wytworcy ,,Umiejetnos¢ rozwigzywania trudnych sytuacji” — ,,pozytywne
nastawienie” do sytuacji problemowej

Skala

Poziom

Charakterystyka

(1]

Znacznie ponizej
oczekiwan

Nie radzi sobie w sytuacjach trudnych, prawie zawsze wymaga pomocy
innych 0so6b w rozwigzywaniu problemoéw. nie potrafi panowaé nad
nerwami, co przejawia si¢ obnizeniem jego produktywnosci do minimum.

(2]

Spehia oczekiwania
na poziomie
niezadowalajacym

W sytuacjach trudnych, ktére powinien rozwiaza¢ sam, czg¢sto wymaga
pomocy od innych osob, ale proste problemy rozwiazuje samodzielnie.
Z trudem panuje nad nerwami, co przejawia si¢ obnizeniem jego
produktywnosci.

(3]

Spetnia oczekiwania
wobec stanowiska —
poziom zadowalajacy

W sytuacjach trudnych na ogoét radzi sobie z problemami, wickszos¢
z nich rozwigzuje samodzielnie lub z niewielkg pomocg innych osob.
Raczej panuje nad nerwami.

(4]

Spetnia oczekiwania
wobec stanowiska —
poziom wyzszy niz
przecietny

Bez trudu radzi sobie w trudnych sytuacjach. Samodzielnie i szybko
rozwigzuje problemy. Pomaga innym w rozwiazywaniu problemow.
Panuje nad emocjami.

(5]

Znacznie powyzej
oczekiwan — poziom
wybitny

Nie ma dla niego sytuacji trudnych. Problemy nie tylko rozwiazuje
samodzielnie, szybko i sprawnie, pomaga innym w ich rozwigzywaniu.
Potrafi zapobiegac ich powstawaniu Jest opanowany. Sytuacje problemowe
sg dla niego wyzwaniem, z ktorym lubi si¢ mierzy¢.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tabela 8. Kryterium oceny wytworcy ,,Jako$¢ pracy” — ocena wizualna obrabianego wyrobu

Skala

Poziom

Charakterystyka

(1]

Znacznie ponizej oczekiwan

Obrobka nie speinia jakichkolwiek wymagan jakosciowych.
Jako$¢ duzo gorsza w poréwnaniu z innymi operatorami.

(2]

Spelnia oczekiwania na

poziomie niezadowalajacym

Obrobka spetnia tylko czgs¢ wymagan jakosciowych. Zachowano
ogoblne wymiary obrabianego przedmiotu. Ogdlna ocena jakos$ci
obrobki — dostateczna.

(3]

Spelnia oczekiwania wobec

stanowiska — poziom
zadowalajacy

Jakos¢ obrobki na dobrym poziomie. Spetnia wigkszos¢ stawianych
wymagan jako$ciowych i wymagan dotyczacych wymiaru.

[4] | Spelnia oczekiwania wobec | Obrobka bardzo dobra, zgodna ze stawianymi oczekiwaniami.
stanowiska — poziom wyzszy

niz przecigtny

Jako$¢ obrobki bez zastrzezen.

(3]

Znacznie powyzej oczekiwan
— poziom wybitny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W ocenie jako$ci obrabianego odlewu zeliwnego autorzy proponuja zastosowac
badanie wizualne. Jest to metoda badan nieniszczacych, polegajaca na bezposred-
nim wykryciu i ocenie nieciggto$ci wystepujacych na powierzchni obrabianej. Wy-
korzystuje si¢ tutaj bezposrednio narzad wzroku specjalisty, wzorce porownawcze
wzrokowo-dotykowe oraz przyrzady pomiarowe. W badaniach zaproponowano oce-
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n¢ wedtug wybranych kryteriow, tj.: a) chropowato$¢ obrabianej powierzchni — na-
turalny stan powierzchni odlewu po obrobce, b) wtracenia na powierzchni obrabia-
nej, ¢) porowatos¢ — pecherze i zadziory na powierzchni obrabianego odlewu,
d) fatdy powierzchniowe, nieregularnosci wystepujace w postaci zmarszczek na
obrabianej powierzchni, e) strupy — lekko wznoszace si¢ nieregularno$ci oraz f) do-
ktadne zachowanie zatozonego wymiaru.

4. Ocena operatorow maszyn skrawajacych
w praktyce zakladu wytworczego — weryfikacja metody

Majac ustalone kryteria oceny (skalg, poziom i charakterystyke oceny) (por. tab. 3-8),
znajac ich wagi (por. tab. 2), mozna przystgpi¢ do oceny danego wykonawcy — ope-
ratora zadania produkcyjnego. W dalszej czgséci opracowania badaniu poddanych zo-
stato czterech wykonawcow (operatorow maszyn skrawajacych) realizujacych proces
obrobki odlewanego kota pasowego’ (rys. 2) wykonanego z zeliwa sferoidalnego®.

Odlew Obrobka — toczenie Wyrob gotowy

Rys. 2. Koto pasowe — przedmiot obrobki skrawaniem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw Zaktadéw Produkcji Czeéci Zamiennych i Ma-
szyn Rolniczych ZORTSCHRITT.

W ramach prac badawczych dokonano oceny eksperckiej polegajacej na dogteb-
nej analizie pracy danego wykonawcy w perspektywie ostatniego miesigca (oceny
dokonywat kierownik produkcji oraz jego zastepca) oraz ocenie wykonania danego
zadania (pod katem przyjetych kryteriow), ktore postawiono przed wykonawcg w
procesie implementacji wskazanego wyrobu. Oceny tej dokonywat zesp6t 5 eksper-
tow (3 pochodzacych z firmy). Podobnie jak we wczesniejszym etapie badan, eks-
pertami byli: wlasciciel zakladu, kierownik produkcji, gtéwny technolog oraz 2 oso-
by biorace udziat w badaniach. Wyniki oceny zobrazowano w tab. 9.

W modelowanej na potrzeby niniejszego opracowania metodzie oceny wyko-
nawcy, na podstawie oceny procentowej, zaproponowano nastepujace kategorie:

» Kategoria I: powyzej 90% — wykonawcy kwalifikowani w pierwszej kolejnosci.
* Kategoria II: 70 do 89% — wykonawcy kwalifikowani w drugiej kolejnosci.

7 Koto pasowe stanowi element przektadni pasowej, na ktory zaktada si¢ pas napedowy.
8 Odlew ten jest wykorzystywany w procesie produkcji kota, ktory po odpowiedniej obrobee stuzy
jako czeg$¢ zamienna zespotu napedowego kombajnu zbozowego.
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e Kategoria III: 60 do 69% — operatorzy rezerwowi, warunkowo dopuszczeni do
wykonywania danego zadania produkcyjnego (konieczne doskonalenie).

» Kategoria IV: ponizej 60% — wykonawcy niekwalifikowani (zbyt duza luka
kompetencyjna).

Tabela 9. Ocena wykonawcy w badanym procesie obrobczym

Kryterium w Operator X" Operator Y Operator Z Operator W
Oceny l Xi Wi X Xi Xi Wi X Xi Xi Wi X Xi Xi Wi X Xi

K1 0,15 5 0,75 3 0,45 4 0,6 5 0,75

K2 0,15 5 0,75 4 0,6 4 0,6 5 0,75

K3 0,15 5 0,75 4 0,6 3 0,45 5 0,75
K4 0,20 5 1,0 3 0,6 3 0,6 4 0,8
K5 0,10 5 0,5 3 0,3 3 0,3 4 0,4

K6 0,25 5 1,25 4 1,0 4 1,0 5 1,25
Suma 1,00 - 5,0 - 3,55 - 3,55 - 4,7
% - - 100% - 71% - 71% - 94%

* W zwigzku z prowadzong oceng, w kontekscie poufnosci danych osobowych, w publikacji nie
podano nazwisk operatorow.

Zrédto: opracowanie wilasne.

W omawianym przypadku najlepsza (maksymalng) ocen¢ koncowa otrzymat
operator X. Przyjete kryteria spetnial w stopniu wybitnym — powyzej oczekiwan
oceniajacych. Catkiem dobrg oceng otrzymat rowniez wykonawca W, osiagajac wy-
nik na poziomie 94% — 4,7 punktu. Wykonawca Y oraz Z osiagneli wynik na pozio-
mie 71%, co plasuje ich w drugiej kategorii. W takim rozumieniu sg operatorami
kwalifikowanymi w danym procesie obrébczym na drugim miejscu.

Autor publikacji $wiadomy jest faktu, ze prezentowany model oceny moze wy-
dawac¢ sie mato skomplikowany i (mato) obiektywny. Jednak, jak postuluje J. Mar-
cinkowski [Kawa 2011, s. 82], procedury oferowane przez programowanie wielo-
kryterialne powinny by¢ na tyle proste, aby osoba, ktdra nie ma przygotowania z
zakresu matematyki czy badan operacyjnych, mogta je bez problemu stosowac.

Podobnie postgpiono w niniejszym opracowaniu, zaktadajac, iz stosowane w
przedsigbiorstwach systemy, procedury czy modele powinny by¢ mozliwie proste,
praktyczne, dostosowane do konkretnych potrzeb. Ponadto nalezy pamigtac, ze ich
stosowanie nie moze odbywac¢ si¢ bez udziatu pracownikéw, ktorzy muszg zrozu-
mie¢ przestanki i sens ich stosowania.
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5. Podsumowanie

Opracowany autorski model oceny wykonawcy — operatora maszyn skrawajacych
stanowi bazg wyjsciowa do usprawniania procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi.
W kontekscie podmiotu badan opracowane modele mogg by¢ wykorzystywane pod-
czas rekrutacji kandydatow na stanowisko operatora oraz do selekceji tych, ktorzy juz
te funkcje petnig. Znajomos$¢ réznic pomiedzy wzorcowym i aktualnym poziomem
przyswojonych kompetencji moze by¢ wykorzystywana w planowaniu potrzeb
szkoleniowych wykonawcow. Osoby odpowiedzialne za rozwo6j kadry w danej fir-
mie majg przedstawione konkretne oczekiwania, dotyczace potrzeb szkoleniowych,
co niewatpliwie jest niezbedne podczas tworzenia modutowych programoéow szkole-
nia zawodowego. W opracowaniu ukazano procedury i narzedzia umozliwiajace
identyfikacje kluczowych wymagan oraz nakreslono, w jaki sposéb doszukiwac sig¢
luki kompetencyjnej, co, jak mozna sadzi¢, przyczyni si¢ do czesciowego wypehie-
nia braku wiedzy w tym zakresie.

Dostrzegamy potrzebe dalszych, jeszcze bardziej poglebionych badan. Proble-
my rozwigzywane w kolejnych czesciach publikacji moga bowiem by¢ przedmio-
tem oddzielnych opracowan. Istnieje potrzeba prowadzenia dalszych prac badaw-
czych nad determinantami ksztattowania karier zawodowych, co umozliwi
projektowanie coraz bardziej adekwatnych, do warunkéw konkretnego przedsie-
biorstwa, modeli oceny. Bedzie to sprzyjac¢ efektywnemu zarzadzaniu przedsigbior-
stwvami budowy maszyn, w tym maszyn rolniczych.

Zdaniem autora, przedmiotem dalszych badan powinien by¢ system ksztatcenia
operatoréw maszyn skrawajacych i ich doskonalenia zawodowego. W obecnych bo-
wiem warunkach system szkolnictwa oferuje szeroki wachlarz specjalnosci, ale za-
zwyczaj nie sg one powigzane z profesjonalna wiedzg i praktyka dotyczaca zagad-
nien z zakresu obrébki skrawaniem. A przeciez warto zada¢ pytanie, kto bedzie
pracowatl w warsztatach czy zaktadach obrobezych w przysziosci? Jezeli nie przy-
wrocimy szkot zawodowych ksztatcacych profesjonalnych operatorow maszyn skra-
wajacych, w przysztosci nie bedzie pracownikdw mogacych realizowaé 6w procesy
wytworcze. Takie sg fakty.
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THE METHODICS OF LABOR WORKERS PERFORMANCE
APPRAISAL IN A FLEXIBLE MANUFACTURING PLANT —
CONCEPT AND APPLICATION

Summary: At the height of a wide-ranging discussion that has been going on in the
environment of manufacturers, once again, the following question has arisen: Is it possible to
develop universal mechanisms or concepts in the scope of assessment of labor workers
performance, including machine tool operators, performing basic manufacturing processes?
A partial answer to this question and the development of this knowledge gap is to be this
article, which main goal is to elaborate a method to assess the key, from the point of view of
the efficiency of the manufacturing plant, resource. Achieving the main target required to
formulate and implement specific sub-targets, hence, the following are essential: a) discussion
and ordering issues of terminology related to the concept of management by competence,
b) developing the concept of assessment of manufacturing personnel working at factory
plants, c) performing an assessment of the machine tool operators in one of the plants
representing the sector of agriculture mechanization.

Keywords: assessment of implementation personnel, implementation competencies, machine
tool operators, flexible organization.





