ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIEJ 1987

Seria: GORNICTWO 2. 159 Nr kol. 932

Stanistaw KOPIEC

Instytut Organizacji i Ekonomiki Gérnictwa
Politechnika $laska

ANALIZA PROCESU PODEJMOWANIA DECYZ3I
W ZAKRESIE PROJEKTOWANIA UKLADU TECHNOLOGICZNO-ORGANIZACY3NEGO
WYROBISKA SCIANOWEGO

Streszczenie. W artykule przedstawiono analize procedury i orga-
nizacvino-psycKologicznych uwarunkowan procesu podejmowania decyzji
przy poszukiwaniu rozwigzan 1 wyborze do realizacji wariantéw ukta-
du techniczno-organizacyjnego oddziatu wydobywczego. Artykut sta-
nowi rezultat teoretyczny przemyslen i praktycznych obserwacji
z ounktu widzenia dozoru dziatu goérniczego i stanowi probe ©dn3.e-
siania sie do stanu kultury organizacyjnej w zakresie doboru wypo-
sazenia 1 organizacji pracy w nowo uruchamianych oddziatach wydo-

~ w artykule Autor przedstawia specyfike podejmowania decyzji
w zakresie proiektowania uktadu Sciany. 30st to istotne» gdyz owa
specyfika czesto warunkuje powstanie okreslonych - niekorzystnych
postaw decydentéw. Analize praktycznego przebiegu procesu podejmo-
wania decyzji w zakresie doboru ukkadu $Sciany oparto na podziale
Dewey"a, odniesionym do sposobu funkcjonowania decydenta w kon-
teksScie oraanizacylnym kopalni. R R B }

W szczegélnosci Autor omawia dziatania rekompensujace podejmowa-
ne orzez decydentéow w celu neutralizacji negatywnego wptywu specy-
fiki podejmowania decyzji w zakresie projektowania uktadu Sciany.

Analize praktyki w zakresie podejmowania decyzji projektowych
uzupednia Autor wnioskami omawiajacymi wpdyw praktyki projektowa-
nia ukdtadu Sciany na efekty produkcyjne. Wpdyw ten objawia sie
gtoéwnie w fazie rozruchu sSciany nizszymi efektami produkcyjhY®1 <hra*
wydtuzaniem czasu dochodzenia do peznej zdolnosci pi©dukcyjnej.

i. WPROWADZENIE

Henry Le Chatelier na poczatku naszego stulecia sformutowat koncepcje
plecioetapowego cyklu dziatan zorganizowanych, ktéry mozna skomprymowac
do trzech etapéw: przygotowania, realizacji i kontroli dziatan. Patrzac
na spos6b organizacji dziatan w naszym przemysle weglowym przez pryzmat
cyklujorganizacyjnego, mozna dostrzec niska kulture organizacyjna.
Przejawia sie ona tym,” ze mato uwagi, czasu i naktadoéw przeznacza sie
na etap przygotowania. Wéwczas proces realizacji nie jest dobrze przygoto-
wany. wymaga improwizacji w decyzjach i jest nieefektywny. Wyniki jako-
Sciowe sg niezadowalajace, stad czas i energia poswiecone na usuwanie

usterek sa znaczne.
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Nowoczesna filozofia orgariizacJdi. procesu pracy ktadzie ogromny nacisk
na starnnrie, precyzyjne przygotowanie realizacji, a wiec etap pierwszy,
dzieki czemu realizacja jest ptynna i efektywna, a problem kontroli i
poprawiania jakosci w trakcie i po zakonczeniu dziatan jest minimalny.

Artykut niniejszy stanowi rezultat teoretycznych przemys$len i prak-
tycznych obserwacji z punktu widzenia dozoru dziatu gérniczego i stanowi
probe odniesienia sie do stanu kultury organizacyjnej w tym kluczowym i>
waznym zakresie, jakim jest dobdr wyposazenia i organizacji pracy w nowo
uruchamianych oddziatach wydobywczych.

2. SPECYFIKA PODEJMOWANIA DECYZJI W ZAKRESIE OOBORU UKLADU
TECHNOLOGICZNO-ORGANIZACYJINEGO WYROBISKA SCIANOWEGO

Specyfika ta zaznacza sie:
- wysokim stopniem nieokreslonosci warunkéw pracy ukdadu,
- koniecznoscig poréwnania duzej liczby wariantéw projektowanego uktadu,
- konkretnosci? podejmowanych decyzji (koniecznos$ci? opracowania dokumen-
tacji ewentualnych zmian),
- koniecznosci? uwzgledniania ograniczehn Srodowiskowych (infrastruktury),
- uwzglednieniem mozliwych zagrozen ze strony $rodowiska naturalnego,
- koniecznosci? okreslania wiezi pomiedzy projektowanym ukdadem a innymi
systemami kopalni,
- szerok? kooperacje z dziatami pozagdlrniczymi i krotkimi terminami na

przeprowadzenie badan.

Wymienione cechy powoduj? powstanie okreslonej postawy decydentéw, co
wymaga z kolei podjecia dziatan rekompensujacych niekorzystne skutki ta-
kich postaw. Zrozumienie tego zjawiska jest niezmiernie istotne, gdyz owe
dziatania rekompensujace podejmowane przez decydentéw s? bezposredni?
przyczyn? wielu niepowodzen produkcyjnych.

3. ANALIZA PRZEBIEGU PROCESU PODEJMCWANIA DECYZJI
W ZAKRESIE DOBORU UKEADU SCIANY

0gélne prawo socjopsychologiczne méwi, ze ludzie najpierw dziataja,
potem uzasadniaj? swoje dziatania, ale dopiero w miare updywu czasu zaczy
naj? rozumie¢, dlaczego pewne zachowania okazaty sie skuteczne. Powyzsze
rozumowanie Jest systematycznie wykorzystywane w procesie Swiadomego i
przemy$slanego dziatania, $Swiadome zarzadzanie kopalni? wymaga ciagtych
wysitkow wktadanych w rozpatrzenie réznych alternatywnych sposobéw poste-
powania i troskliwego rozpatrzenia ich mozliwych skutkéw oraz dokonania
na tej podstawie wyboru okreslonych $rodkéw umozliwiajacych realizacje
decyzji. Odnosi sie to w szczegélnosci do systeméw zwigzanych z techno-
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logiczng eksploatacja Srodowiska naturalnego z udzieksm ludzi
statecznym stopniu rozumianych*

W dalszych rozwazaniach przydatne Jest wykorzystanie podziatu Dawey"a
[i]. ktéry opisat cztery fazy procesu rozwigzywania problemu. Fazy te na-
lezy odnies¢ do sposobu funkcjonowania decydenta w kontekScie organiza-
cyjnym kopalni w aspekcie projektowania uk#adu Sciany.
nastepujace fazy:

« w niedo-

Rozrézni¢ mozna
1) odczucie trudnosci (bezposrednie naciski wywierane na decydenta),
2) analiza rodzaju problemu i jego podstawowych wymiaréw,

3) szukanie alternatywnych rozwiazan,

4) rozwazanie konsekwencji tych rozwigzan obejmujace .réwniez antycypowanie
réznego rodzaju konfliktéw postdecyzyJdnych ji ostateczny wybor.
Odczucie trudnosci (faza 1) moze wywodzi¢ sie stad,

jaca decyzje w zakresie skompletowania ukdadu Sciany,

problemem postawionym explicite, a takze moze

ze osoba podejmu-
zetknie sie z tym

mie¢ tez swOj poczatek

w zadaniach innych oséb kierownictwa z lub spoza kopalni. Owe bezposrednie

naciski nie tylko zmuszaja do zwrécenia uwagi na dany problem,

czesto
narzucaja

réwniez strategie Jego rozwigzywania lub nawet specyficzne roz-

wigzanie.
Tak wiec przed decydentem stawiana sg wymagania takie. Jak "trzeba
utrzyma¢ wydobycie kopalni na planowanym poziomie", ale i takie, jak

"jezeU Sciane uruchomimy tak, by front przesuwat sie od przekopu A do
przekopu B. to zyskamy na czasie

i unikniemy probleméw zwigzanych z wen-
tylacja" lub "jezeli

nie zastosujemy na nowej Scianie dostepnego w danej
chwili typu wyposazenia, to moment uruchomienia $ciany opdzni sie o kilka
tygodni*.

Naciski takie czesto wydaja sie kierownictwu kopalni na tyle nadrzedne,
ze gotowi sg przyjac¢ Jakie$s pochopne rozwigzanie i pominag¢ doktadng ana-
lize problemu. Bezposrednie naciski doswiadczone przez decydentéw nie
musza by¢ tozsame (i najczesciej nie sa) z podstawowym problemem projek-
tanta. Rozpoznanie istoty tego problemu
maga¢ innego rodzaju rozwigzania niz to,
bezposrednie naciski. A.

i analiza Jego wymiardow moze"wy-
ktére podyktowane Jest przez
Rapaport zwroécit uwage na pewien zasadniczy ele-
ment analizy trudnosci stojacych przed decydentem. Wyrézni4 on problemy

i dylematy. Problem mozna rozwigza¢ w ramach ukdadu odniesienia wyznaczo-
nego przez sam charakter problemu, opierajac sie na precedensach. Z kolei
dylematu nie mozna rozwigaza¢ na podstawie zatozen zawartych w samej Jego
prezentacji, wymaga on przeformutowania, przezwyciezenia nawykowego na-
Nieumiejetnos¢ rozroézniania probleméw i dylematéw moze byc
przyczyna trudnosci i niepowodzen w pracy projektanta.

stawienia.

Pomocg przy anali-

zie probleméw i dylematéw stuzy gromadzenie informacji; zajmujag eie tym
dziatly techniczno-organizacyjne kopaln. Oednakze sama informacja tego ty
pu moze by¢ zbyt watta dlatego, ze w strukturze zajmujacej sie jej uzys-

kiwaniem moga sie wyksztatci¢ pewne niekorzystne prawidtowosci. 1 tek np.
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u samych podstaw nieefaktywna;) pracy dziatu techniczno-organizacyjnego
lezy fakt,ze gromadzi on Informacje mogace stuzy¢é co najwyzej do rozwig-
zywania probleméw. Poza tym na wiekszosci kopaln wyksztatcita sie sytua-
cja, w wyniku ktérej rola tego dziatu w procesie podejmowania decyzji
jest czesto formalna (przygotowywanie dokumentacji dla powzietych JUZ
decyzji) i ograniczona nawet w zakresie dostarczania informacji wyjscio-
wej -

Osoby kierownictwa kopalni pozbawione se zatem niezwykle istotnej po-
mocy w zakresie: a) zebrania i uporzadkowania wszelkiej pomocnej informa-
cji (w tym réwniez informacji o mozliwych alternatywnych rozwigzaniach
poszczegblnych elementéw systemu) oraz b) przygotowania w kompletnej po-
staci wariantéw projektowanego systemu.

W ogromnej wigekszosci przypadkéw zagadnienie doboru uktadu Sciany trak-
tuje sie Jako problem, co oznacza, ze kierunki i zasieg poszukiwan wyzna-
czone sa przez precedensy i rutyne. Zwykle poszukiwanie zaczyna sie na
poziomie, na ktérym zdarzyt sie juz jaki$ precedens (np. wybranie sasied-
niej partii pokdadu), i tu réwniez moze zosta¢ ono zakonczone w przypadku
znalezienia zadowalajacej odpowiedzi. JesSli to nie nastgpi, poszukiwania
przechodza na poziom bardziej ogdlny stwierdzehn dotyczacych realizacji
funkcji celéw projektowanego uktadu Sciany. Innymi stowy, poszukiwania
przebiegaja zgodnie z zasadg oszczedzania energii - tak organizacyjnej,
jak i indywidualnej.

Jezeli decydent rozpatruje wiecej niz jedno rozwigzanie, to musi je-
szcze wzigé pod uwage mozliwe zyski i straty wigzace sie z alternatywnymi
rozwigzaniami. Pierwsza sprawa, ktora bierze on wtedy pod uwage, jest
kwestia: 'czy to bedzie dziatac?“, ktéra nie znaczy wcale: 'czy to jest
najlepsze rozwigzanie?" ani: “czy takie rozwigzanie jest pozadane?', ale
znaczy onafpo prostu *'czy uda to sie nam szybko i +atwo wprowadzi¢ w zy-
cie?". Rozwazanie probleméw praktycznych zwigzanych z realizacja uktadu
Sciany prawie zawsze wyprzedza ocene potencjalnej wartosci rozwigzania,
wiele dobrych pomys46w nie zdobywa wtedy poparcia ze wzgledu na tj, ze
przeszkody na drodze szybkiego ich wprowadzenia przyczyniaja sie do po-
dania w watpliwos¢ ich przydatnosci praktycznej.

Wynika stad. Za przedstawiony logiczny model czteroetapowego procesu
podejmowania decyzji nie odpowiada rzeczywistemu przebiegowi decyzji
zwigzanej z wyborem ukdadu Sciany. Nastepuje roéznego rodzaju skracanie
tego procesu, w tym rowniez wykluczanie rozwigzan bez wzgledu na ich we-
wnetrzng wartos¢, z tego tylko powodu, ze przysparzaja one pewnych tru-
dnosci i1 na tej podstawie uznane sg za niepraktyczne. Wyboru dokonuje sie
opierajac sie na ograniczonym i przyblizonym modelu sytuacji.

Owe stosowane w procesie doboru uktadu $ciany przyblizenia i upro-
szczenia moga sie objawia¢ w nastepujacych dziataniach decydenta:

a) wybor optymalnego rozwigzania alternatywnego zastepuje sie wyborem

rozwigzania zadowalajacego.
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b) nie dazy sie do wykrywania alternatywnych mozliwosci dziatania lub sag
one wykrywane kolejno (i czastkowo) przy natknieciu sie na problem
istnienia kilku rozwigzan,

c) decydent gromadzi zbiory rozwigzan dla sytuacji powtarzalnych,

d) kazdemu konkretnemu rozwigzaniu przyporzadkowuje sie ograniczong licz-
be (najczesciej Jeden) skutkéw, ktére moga wynikaé¢ w przypadku jego
wprowadzenia,

c) ocena i realizacja kazdego elementu projektu uktadu Sciany traktowane
sa Jedynie jako czesciowo zalezne od innych elementéw.

wynika stad, ze proces podejmowania decyzji w zakresie projektowania
uktadu Sciany nie jest oparty na obiektywnej logice, ale na ograniczonej
logice psychologicznej. Najpierw zwraca sie uwage na zmienne pozostajace
pod kontrola decydenta, a dopiero w przypadku niepowodzenia projektu uwa-
ga obdarza sie roéwniez pozostate czynniki. Bardzo waznym faktem jest tu
wygoda decydenta i mozna powiedzieé¢, ze w praktyce doktadne badania
wszelkich mozliwych rozwigzan prowadzi si# dopiero w wyniku serii fru-
stracji.

4. WNIOSKI. WPLYW PRAKTYKI PROJEKTOWANIA UKLADU SCIANY
NA EFEKTY PRODUKCYJNE

Wydobycie zaczyna sie na Scianie i stad jakiekolwiek techniczne uspraw-
nienia w projekcie Sciany sa istotne dla poprawienia wynikéw pracy kopal-
ni* Do rangi podstawowego czynnika efektywnos$ci urasta zatem sprawnosc¢
organizacyjna tego gtéwnego ogniwa procesu produkcyjnego. Powazne przed-
siewziecie, jakim jest uruchomienie nowej S$ciany, powinno by¢ poprzedzone
pedng atestacja wszystkich mozliwych rozwigzan.

Doswiadczenie wykazuje, ze powodzenie kazdego przedsiewzigcia inwe-
stycyjnego, a w szczeg6lnosci przedsiewziecia uruchamiania nowej Sciany
[21 zalezy proporcjonalnie od wysitku wkozonego w niego zaréwno w trak-
cie projektowania, jak i wykonywania. Prowadzenia intensywnych prac kon-
cepcyjnych nad projektem uktadu Sciany staje sie wymogiem skutecznego
zarzadzania. Przedstawiona analiza aktualnie stosowanej praktyki doboru
wyposazenia, organizacji, technologii i obsady $ciany wykazuje, ze cze-
ste jest zjawisko nieuwzgledniania wszystkich mozliwych wariantéw. Zja-
wisko to thumaczy sie twierdzac, ze w istniejacych warunkach zagadnienie
doboru wyposazenia, organizacji, luczi i technologii oraz sposobu rozcie-
cia eksploatowanej partii poktadu, jako czynnikéw réznicujacych mozliwe
rozwigzania, jest trywialne z powodu braku swobody wyboru spowodowanego
stabg dostepnosciag wyposazenia i sity roboczej oraz ograniczeniami w sto-
sowaniu réznych odmian organizacji pracy i technologii wykonywania prac.
Ankieta przeprowadzona [3] wSréd os6b Scistego kierownctwa kopaln, wska-
zuje jednak, ze Istnieje od 20 do 100 rozréznialnych wariantéw dla kazde-
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go przypadku eksploatacji wybranej partii poktadu# W Swietle powyzszego
mozliwe staje sie wyttumaczenie zjawiska dtugiego okresu dochodzenia kom-
pleks6w mechanizacyJdnych do pednej zdolnosci produkcyjnej, siegajacego na
wet szeSciu miesiecy {Vj.

Na poczetkowym etapie pracy kompleksu zachodzi bowiem proces usuwania
usterek wyniktych w trakcie zbrojenia Sciany; jest on jednak znacznie
krotszy od wystepujacego roéwnoczesnie procesu usuwania brakéw wynikdych
z niewkasciwego zaprojektowania uktadu. Potwierdzaj? to praktyczne obser-
wacje autora. Usuwanie niedociggnie¢ projektowych jest czaso- i praco-
chtonne i w efekcie powoduje przedtuzenie cyklu dochodzenia do peinej
zdolnosci produkcyjnej lub wrecz (poprzez przedwczesne zuzycie maszyn)
powoduje przejscie z fazy wzrostu do etapu, w ktérym zaznacza sie spadek
produkcji wywotany wzrastajece z czasem awaryjnoscie.

Przedstawione fakty $wiadcz? o koniecznosci opracowania i stosowania
nowej metodologii projektowania wychodzacej naprzeciw wymaganiom wydatnej
jakosciowej poprawy wykorzystania potencjatu technicznego, jakim wspod-
czesne gornictwo weglowe dysponuje, W aktualnej sytuacji ekonomiczno-
finansowej jest to bowiem podstawowa droga do zaspokojenia potrzeb gos-
podarki narodowej, poprawy wynikéw produkcyjnych i ekonomicznych kopaln.
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AKAJ1H3 rtPOUECCA nPHHaijft PHUEHEH B OEJEACIB
11POEKTi IPOBAHi 1B TEXHKKO-OPrAHH3AUHOHHOE CHCISAU
JIABOBOI1 BUPASOTKH

Pe3kue

B padOTe npejicTaBjieH asajura npcrresypH h opTahWanKoh«o-ncexcmo -
rmecKHX ycjiOBBit npoirecca itckhhteh peineHira e BHdopa sapzaHTa Tex-
h!/ko-oprahU3aTuOHTttoii ckctémh npo/3BOjicTBeHPoro OTjielia.

PadoTa eta - p»3yjii>TaT TeopeTEnecKEx h npaRTiraecKHX KccjteECBaHETi
¢ tohkk apeHitH ropHoro TexHi'.pecKoro Hanscpa \. N8NSIETCH rrpoOHoS b
od/iacTH KyjiBTypw OpraHHsartHH, BHdopa EdopysoBaHHE b opraHH3atiHZ pa-
dOTH B HOBOSKCnhjiyaTKpyei.'HX [ipOE3BOACTBeHHHX OTJteliax,

B padoTe aBTop npencTaBjraeT Hnerjafiincy itphhhteh peraeHHH b odlJiacTB
irpoeKTHpoBaHKH cucTewu jiasH. 3to Basno, t.k. 3Ta cnetiK-,XKa qacTO
onpese-nneT BO3HHKHOBeHHe onpejielieHHHx HeBurojiHHx no3HrxKft pyKOBoaE-
TeJieK.

AHajik3 nr.aKTHHecKoro BHdopa pemePkH b odaacTK BUdopa CECTet®
jiasa ocHOBaH wa pacnreaeaeHEK JeBaH a oTHecéH k cnocody fyHKriEOHH
pOBSHEfl pyKOBOHKTellH B opraHE3anHOHHOW KOHTeKCTe maXTH.

B nacTHOCTK sbtop irpeacTaBJLHeT kcwneECrrpynmEe aeTtcTBHH pyKOBOHH-
Tejis ¢ TiejiBW HeRTpajnraapEH oTpinaTejiBHOTO bjiehhee  cnenH$EKH
BHdopa pemewm b odaacTE npoeKTwpoBahhh JiaBOBOi cECTeMH.

llpaKTHHecKEii anajiE3 b odaacTE tifhhhteh pemeHHH asTop noncwHHeT
nreancuc. eHum'E, npeacTaBas»nn®/E. BJiIEHHEe npaKTEKH npoeKTkpobhhhh
JISBOBOH CKCT6MH Ha lipo E3B0oaCTBeHHHe sff&eKTH. BTO BJIIEHHHe UpOHBIIHETCH
B Bime HK3KHX lipOE3BOaCTBeHHHX 3$GfiKTOB B 1&3B liyCKa JiaBH E ySJIHH-
HePMH BpeMeHH aOCTE"eHHS nQIIHOH npOESBOaCTBeHHOH MOMHOCTB.

THE ANALYSIS OF TAKING DECISION PROCESS IN DESIGNING
THE TECHNO-ORGANIZATIONAL SYSTEM OF THE WALL HEADING

Summary

The paper presents the analysis of procedure and psycho-organisational
conditions of taking decisions when solutions are searched for and when
snitable variants of the techno-organisational system of tha mining
department are chosen. This paper is the result Of theroetical conside-
rations and practical observations from the point of view of the depart-
ment inspections (administration) and it tries to refer to the general
state of organizational culture as far as the choise of eqipment and the
work organization are concerned in new mining departments.

The specifity of taking decisions of the wall arrangement design ie
also presented in the paper. It is a vital problem because the specificity
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often conditions the appearance of some unnecessary attitudes of managers.

The analysis of the practical course of taking decision process, as for

is based on Dewey"s division and is referred to

as the wall arrangement,
in the organizational context of

the way in which the manager functions
the minS.
In the paper there are discussed compensating activities taken by

managers to neutralize the negative influence of the specifity of taking

decisions which deal with wall arrangement designing.
The analysis of taking design decisions is completed by conclusions
influence of the designing practise of the wall arrange-

describing the
influence, mentioned above, is noticed

ment of production effects. The
mainly during the first phase of the wall start up in lower production

effect and in extention of time needed to achieve complete production

capacity.



