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DOSKONALENIE SYSTEMU ZARZĄDZANIA KOPALNIĄ I ZRZESZENIEM KOPALŃ

Streazczenie. W opracowaniu omówiono celowość doskonalenia sy
stemów- zarząilźania w górnictwie. W tym kontekście, zaprezentowana zo
stała metoda analizy procesów która została opracowana i wykorzy
stana dla opracowania systemu zarządzania w LZW i może być stosowa
na dla doskonalenia funkcjonujących systemów zarządzania w górnic
twie szczególnie w aspekcie ich reformowania.

1. Uzasadnienie celowości badań

Jednym z najważniejszych ograniczników szeroko pojętego postępu inno
wacyjnego, wzrostu efektywności produkcji jest obecnie luka w organizacji 
i zarządzaniu. Świadomość tego stanu rzeczy stanowi między innymi inspi
rację reform w gospodarce narodowej zarówno w odniesieniu do jej makrosy- 
stemu, jak i funkcjonujących w nim podsystemów (przedsiębiorstw, zjedno
czeń, branż itp.) .
, Podobnie jak w innych działach gospodarki równieżw górnictwie dostrze

ga się dysfunkcje i patologie jakim podlegają systemy zarządzania. Wielo
letnie tradycje górnictwa w Polsce stały się podstawą znacznych osiągnięć 
w wielu jego dziedzinach - technice, technologii, bezpieczeństwie likwi
dacji zagrożeń, również w niektórych aspektach organizacji i zarządzania. 
Jednocześnie jednak doprowadziły do nieuniknionych schorzeń i patologii 
w systemie zarządzania.

System ten powstawał i rozwijał się w różnych okresach pod wpływem pa
nujących wtedy tendencji gospodarczych, implikowany jednocześnie poziomem 
techniki, technologii zmieniających się w czasie. Architektura tego sy
stemu z obiektywnych przyczyn nie jest więc racjonalna, gdyż rozbudowywa
no 1 obudowywano go w nawiązaniu do aktualnych potrzeb w sposób niekiedy 
przypadkowy.

Wyraża się to niedostosowaniem różnorodnych procesów obsługi i proce
sów zarządzania do nowoczesnej techniki, postępującej koncentracji wydo
bycia i potrzeb racjonalizacji gospodarki złożem.

Trafnym na tę okoliczność wydaje się stwierdzenie Trzcienieckiego [16, 
a. 2lD "Wprawdzie właściwością systemu dynamicznego i złożonego a więc 
również systemu zarządzania, jest zdolność zachowywania równowagi w wa
runkach występowania zmian w otoczeniu, dzięki szybkiemu przyswajaniu so
bie informacji z otoczenia i reagowaniu na nie, ale przychodzi moment, w
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którym wielkość tych zmian przekracza już możliwości adaptacyjne systemu. 
Wówczas konieczne jest albo wprowadzenie zmian do istniejącego systemu 
zarządzania, albo zaprojektowanie całkiem nowego, bardziej dostosowanego 
do istniejących warunków".
Ten moment właśnie nastąpił w sposób krańcowy. Decydują o tym i potrzeby 
wewnętrzne systemu o czym wspomniałem poprzednio a także nagłe zmiany w 
otoczeniu wynikające z wdrażania reformy gospodarczej.

Aspekt metodologiczny zarówno w projektowaniu nowych systemów zarzą
dzania jak i doskonaleniu istniejących jest podobny. Pragnę więc przed
stawić doświadczenia płynące z badań projektowych budowy racjonalnego sy
stemu zarządzania dla LZW wykonanych przez Instytut Organizacji i Zarzą
dzania Politechniki Lubelskiej wspólnie z Zakł.Podst.Problemów Zarządza
nia PAN w Bytomiu ¡4, 5, 6, 7^«

Doświadczenia te, jakkolwiek wyniesione z projektowania nowego obiektu 
mogą być w dużej mierze wykorzystane dla doskonalenia istniejących syste
mów zarządzania w kopalniach i zgrupowaniu kopalń. Tym bardziej, że w 
trakcie badań przeprowadzono szeroką analizę diagnostyczną funkcjonujące
go w Przemyśle Węglowym systemu informacyjno-decyzyjnego.

2. Sformułowanie podstaw metodologicznych

Projektowanie systemów zarządzania choć jest dziedziną stosunkowo mło
dą doczekało się wielu opracowań. Koncentrują się w nich wieloletnie do
świadczenia płynące z praktyki gospodarczej, ale powstają i dalej są two
rzone teoretyczne podstawy projektowania systemów zarządzania.
Choć literatura w zakresie tematu jest bogata nie można się oprzeć stwier
dzeniu, że znane metody są jednak dalekie od doskonałości.

Podobnie jak w wielu Innych dziedzinach nauki, problemy projektowania 
systemów zarządzania dosyć znacznie zrewolucjonizowało podejście wynika
jące z teorii systemów.

Ograniczony zakres publikacji uniemożliwia ustosunkowanie się do róż
nych sposobów podejścia w projektowaniu organizacji zarządzania. Pragnę 
jednak zwrócić uwagę, że często systemy zarządzania traktowane były jako 
nadrzędne w stosunku do procesów produkcyjnych. Projektowane były jak 
gdyby w oderwaniu od tych procesów.

A przecież system zarządzania pozostaje w stałej interakcji z procesa
mi fizycznymi dla realizacji zamierzonych celów.

Wychodząc z założenia, że system zarządzania powinien być podporządko
wany a dokładniej zapewniać - niezakłóconą realizację procesu podstawowe
go w kopalni, opracowaliśmy metodę analizy procesów. Przyjęta metodologia 
wynika z pewnego poglądu na interpretację procesów informacyjno-decyzyj- 
nych w jednostkach gospodarczych.
Zbliżony sposób rozumowania obserwuje się w pracach J. Woodward, R. Acko- 
fa i E.S. Buffa [1, 2^.
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Problem wpływu procesów realnych (fizycznych) na procesy decyzyjne jest 
u nas w Polsce podnoszony konsekwentnie przez Chajtmar.a C3]. Problem ca
łościowego wiązania strumieni informacyjnych ze strumieniami przepływają
cych zasobów, z uwzględnieniem mechanizmów regulacyjnych znajduje odbicie 
» metodologii z zakresu tzw. "badania operacji" 0» 2J*

Mimo założenia całościowego punktu widzenia podejście to sprowadza się 
do doskonalenia powiązań pomiędzy głównymi blokami systemów operacji. Nie 
wchodzi w specyfikę operacji występujących w blokach.

Przyjęty przez nas sposób podejścia polega na wejrzeniu w specyfikę 
funkcjonujących procesów realnych i infosterujących a następnie metodycz
nym syntetyzowaniu wyników.

3. Metoda analizy procesów

Metoda analizy procesów jest wynikiem badań prowadzonych przez zespół 
w ramach pracy badawczej [4, 5 ,  6, 7, 17].
Analizę procesów przedstawiono w dwóch warstwach:
- procesów realnych,
- procesów infosterujących.

Etap wyjściowy prac stanowi udoskonalenie nowoczesnych osiągnięć teo
retycznych w stosunku do każdego z analizowanych procesów. W kolejnych 
etapach następuje budowa racjonalnych struktur organizacyjnych oraz zin
tegrowanego systemu zarządzania. W tak skojarzony sposób wykorzystuje się 
osiągnięcia teoretyczne nauki organizacji i zarządzania oraz wyniki ana
lizy diagnostycznej.

Jest to skojarzenie rzeczywiście funkcjonujących procesów w praktyce 
gospodarczej z najnowszymi rozwiązaniami teoretyczno-koncepcyjnymi podpo
rządkowane niezawodności funkcjonowania tych procesów.

Zgodnie z rys. 1 bloki 2, 3, 4 i 11 w pierwszym kroku analizy dokonuje 
się inwentaryzacji procesów ergotransformacyjnych, realizowanych przez 
nie zadań przyporządkowując je odpowiednim klasyfikatorom (poz. 10 s. 8).

Ogólnie proces ergotransformacyjny rozumiem, jako uporządkowany zbiór 
(ciąg) kolejnych, wzajemnie uzależnionych zmian stanów tworzywa, zacho
dzących pod wpływem działań uczestniczących w tym procesie pracowników 1 
urządzeń, w wyniku czego następuje przekształcenie tworzywa wejściowego 
w wytwór wyjściowy.

Zinwentaryzowane i poklasyfikowane procesy realne i infosterujące ana
lizowane są z następujących punktów widzenia (poz. 9, s. 12):
- rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych w momencie podejmowa

nia decyzji i  realizacji zadań przez dany proces,
- rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych w operatywnym sterowa

niu procesem ze względu na przekształcenie zasobów wejściowych,
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- rodzaju i charakteru - informacji wykorzystywanych w operatywnym stero
waniu procesem ze względu na likwidację zakłóceń,

- rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych dla rozwoju (doskona
lenia) procesu (głównie przez zarządzanie strategiczne),

- merytorycznej oceny treści 1 sposobu funkcjonowania najważniejszego (le
gislacyjnie) nośnika informacji, jakim jest dokument.
Analizę zinwentaryzowanych procesów ergotransformacyjnych prowadzi się 

przedstawiając je w trzech warstwach:
- przestrzennego rozlokowania maszyn, urządzeń, budowli, rozwijających 
się frontów eksploatacyjnych itp.,

- przepływających przez proces grup rodzajowych materiałów i dostarcza
nych części zamiennych,

- rozlokowania grup pracowników i kadr specjalistów, jako najważniejszego 
składnika dla niezawodności funkcjonowania procesów w relacji do dwóch 
pierwszych warstw.

Po wniknięciu w strukturę procesów wg wymienionych trzech przekrojów (od
nosi. się to zwłaszcza do procesów realnych) możemy przystąpić do ich ana
lizy z wymienionych 5 punktów widzenia. Bardzo pomocne są w tym względzie
dalsze formularze analityczne opisane w pracy DO]. Pozwalają one uzyskać
dane do zagadnień opisanych w blokach 5-9. Analizę procesów lnfosterują-
cych wzbogaca się dodatkowo o analizę sprzężeń zachodzących pomiędzy wy
szczególnionymi fazami procesu podejmowania decyzji i procesu realizacji 
decyzji, jak również o analizę sprzężeń występujących pomiędzy procesami 
realnymi a infosterującymi, w zakresie problematyki określonej blokami 7 
i 8. Specyfikę i sposób badania procesów lnfosterujących przedstawiono w 
pracy D 1 D .
Dysponując wynikami analizy procesów i wygenerowanymi na tej podstawie 
zaburzeniami w ich funkcjonowaniu, można przystąpić do usprawniania ko
lejnych procesów (bloki 10 1 1 5 ), z jednej strony - w drodze likwidacji 
zaburzeń, a z drugiej - przez wprowadzenie nowoczesnych rozwiązań zawar
tych w literaturze przedmiotu. Usprawnione procesy realne i infosterujące, 
razem z logiką ich funkcjonowania i wzajemnych uwarunkowań, stwarzają pod
stawę do zaprojektowania racjonalnej koncepcji organizacji zarządzania 
(wg korków 16-20) dla nowo budowanego kompleksu przemysłowego poz. 4 15 
lub doskonalenia określonej dziedziny zarządzania w już funkcjonującym sy
stemie zarządzania.
W przypadku projektowania struktur uprawnień 1 obowiązków poz. 7 s. 6 
krok 17 dotyczy "określenia grup informacji dla wyróżnionych OPD", nato
miast ostatni krok 18 zawiera propozycję "kartf zadań, uprawnień i odpowie
dzialności głównych decydentów".
Przedstawiona metodologia analizy procesów posiada istotne znaczenie dla 
doskonalenia istniejących systemów zarządzania w PW. Została ona wypróbo
wana w trakcie 4-letniego toku badań nad konstrukcją systemu zarządzania 
dla LZW. Płynące stąd wymagania praktyki górniczej, sprowadzają się za
sadniczo do następujących grup zagadnień:
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1. Zasadnicze kryteria oceny kopalni:
- maksymalizacja dochodu kopalni,.
- maksymalizacja gotowości* ruchowej kopalni,
- maksymalizacja bezpieczeństwa pracy kopalni.
Wskazują na potrzebę dokładnego rozpoznania możliwości rozwojowych pro
cesu wytwórczego w aspekcie jego niezakłóconego (w stosunku do plano
wanego przebiegu) rozwoju oraz racjonalizacji eksploatacji złóż.

2. Wymagana jest wysoka jakość przygotowania operacji fizycznych w cało
kształcie eksploatacji oraz' określenie odpowiednich rezerw, które są 
podstawą jego niezawodności. Wiąże się to bezpośrednio z problemem Do
prawy efektywności gospodarowania i zwiększenia rozmiarów wydobycia. 
Osiągnąć to można przez:
- ograniczenie strat spowodowanych awariami,
- zachowanie rytmiczności -produkcji.

3. Wprowadzenie planowania postępowo-ciągłego wymaga takiego opisu proce
su fizycznego, by można łatwo -odtworzyć jego przebieg w przeszłości o- 
raz przewidzieć jego przebieg w przyszłości.

4-. Uwagi końcowe
*Przedstawiona metoda posiada szczególną aktualność w ‘kontekście prac 

prowadzonych w resorcie górnictwa nad reformą gospodarczą; Prawidłowość 
rozwiązań strukturalno-organizacyjnych- (husi .uwzględniać założenia płynące 
z ogólnych ustaw reformujących gospodarkę, .ale ‘tpkże specyfikę górnictwa, 
do którego nie da się wprost przenieść rozwiązań / organizacyjnych' bardzo 
słusznych dla innych branż.

Inaczej przedstawiają się możliwości całkowitej autonomii kopalni (trzy 
"S") ze względu na gospodarkę złożem, uwarunkowania górniczo-geologiczne 
a w wyniku tego koszty, ceny itp. niż-w innych branżach.

Stosując metodę analizy procesów uzyskuje się przebieg usprawnionych 
procesów realnych i infosterujących, .'które tworzą podstawę do wielorakich 
syntez a więc doskonalenia różnych dziedzin systemu zarządzania.
W zakresie struktur organizacyjnych można .osiągnąć wysokie ich dostoso
wanie do realizowanych procesów realnych*.
W ekonomice można uruchomić efektywne mechanizmy planowania i ' kontroli 
dla racjonalnego sterowania procesami gospodarczymi.
Dzięki warstwowemu przekrojowi analizowanyoh' procesów można zbudować ra
cjonalny system motywowania załogi.

Zaprezentowana metodologia umożliwia opracowanie struktur organizacyj
nych i kompetencyjnych oraz systemu informacyjno-decyzyjnego w których 
logicznie skojarzone są ośrodki podejmowania decyzji z miejscem ich rea
lizacji. Centralizuje się funkcje planistyczne, badawczo-projektowe i ko
ordynacyjne na szczeblu strategicznym oraz decentralizuje całokształt fUn
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kcji wykonawczych. A więc zakres obowiązków i kompetencji ministerstwa 
zjednoczeń (zrzeszeń kopalń i ich wzajemnej relacji).

Rozeznanie w tym zakresie jest niezwykle istotne aby przyjąć trafne 
rozwiązania organizacyjne jeśli chodzi o funkcje kompetencje i uprawnie
nia kopalń zrzeszeń ministerstwa, a także wypracowanie odpowiedniego sy
stemu ekonomiczno-finansowego i motywacyjnego.
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COBEHliBHCTBOBAHHE CHCTEMU yHPABJlEHHH lllAJCTOM 
H OBLĘJlHHEHHEM U1AXT

P e 3 m m e
B BacToaąea craibe npoaHajU3ipoBaaa uezecooÓpasBOCib cOBepEeHCTBOBaHza 

CHCTem ynpaBJieBHB b ropno« npouumzeHBoCT:'. B 3toh KoateKcre óhut npoAeaoa- 
CTpHpoBaH mstoa aHaAH3a npouecco, icotopuB Óua paapaóotaa ■ acnoAbSOBaa aah 
paapafioTKB CHCTeitu ynpaBAeHHH b JImÓeibCKOM ropsonpoMumieHHOM pattoae 11 koto* 
pult MoiceT óutb npHMeaeB a ab coBepmeBCTBOBauHA AeiCTByBHHi cacien ynpaBAeaKB 
b ropaoa npoMUBAeuHocTHt b ocoóeHHOciH b acneKie hi MOAepBHaapoBaHHs.

THE IMPROVEMENT OP THE SYSTEM OF RUNNING A COAL-MINE 
AND A UNION OF COAL MINES

S u m m a r y
( The usefulness of improving systems of running in mining is discussed 

in the article. A method of an analysis of these processes is presented. 
The method has been worked out and used for working out the system of 
running in LZW (Lublin Coal Field) and may be used for improving the pre
sent systems of running in mining.


