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KOPALNIA JAKO PODMIOT I OBIEKT ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Streszczenie. Przedstawiono przestanki i zasady zarzadzania stra-
tegicznego w_gornictwie. Podano_dyskusji _mozliwosci _aktywnosci gospo-
darczej kopalni. Wyzwania rozwojowe, jakie stawia sie kopalni w go-
spodarce rynkowej, skdaniaja do poszerzenia perspektywy modelu kopal-
ni jako systemu spotecznego, jednostki gospodarczo-racjonalnej i
przedsiebiorczej, uwikdtanej w wielorakie stosunki z otoczeniem. Dla
takich zatozen modelu okreslono obszary strategiczne kopalni jako
punkt wyjscia dla doskonalenia systemu zarzgdzania w przedsiebior-
stwie gorniczym.

1. ISTOTA 1 ZASADY ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Terminem zarzadzanie strategiczne okresla sie ogolng koncepcje zarzadza-

nia, ktéra opiera sie na wartosciach charakterystycznych dla tzw. orienta-
cji globalnej [/Q. Tworzy jg system takich wartosci i1 zasad postepowania,
ktére moga zapewnic¢ skutecznos$¢ zarzgdzania organizacjami w warunkach: wy-
sokiej ztozonosci i duzej dynamiki otoczenia spoteczno-gospodarczego, glo-
balnej konkurencji panstwa i spoteczenstwa oraz wzrastajacej presji spote-
cznej na jakos¢ zuzycia.

Istote podejscia strategicznego w zarzadzaniu organizacjami wyrazaja

najpedniej ponizsze zasady rozumienia i rozwigzywania probleméw organiza-
cyjnych:

otwartos¢ systeméw (otwarto$¢ oraz dazenie do odformalizowania w kontak-
tach miedzyludzkich, rozszerzenie pola dziatania i konkurencji na caty
Swiat),

kompleksowos¢(integrowanie celdw ekonomicznych i spotecznych w proble-
mowym rozumieniu organizacji, traktowanie jej jako czesci otoczenia),
orientacja na przysz4os$¢ (wypracowywanie realnej wizji przysztosci, roz-
wiazywanie probleméw przez pryzmat rozwoju organizacji),

orientacja na wyniki (uznanie wynikéw pracy za jedyne Zréddo bogactwa,
rozwoju organizacji oraz oceny wartosci cztowieka),

kreatywnos¢ (wigzanie powodzenia organizacji z umiejetnoscig zagospoda-
rowania wiedzy i aktywnosci ludzkiej, akcentowanie sukcesu zawodowego
jednostki),

wspétdziatanie (zaniechanie dominacji i konfrontacji, na rzecz konsen-
susu i negocjowania, poszukiwanie partneréw do wspétdziatania).
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2. PRZESEANKI ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO W GORNICTWIE

Problem zarzadzania strategicznego nie jest - wbrew pozorom - sztucz-
nym przeniesieniem na grunt gornictwa zasad strategii przedsiebiorstwa".
Niektére jego elementy bydy znane i wykorzystywane w polityce gospodarczej
resortu na przestrzeni wielu lat™ . Jakie zatem mozna przytoczy¢ inne argu-
menty na rzecz zasadnosci rozwazania strategii w goérnictwie jako koncep-
cji systematyzujacej i wyjasniajacej zjawiska gospodarcze oraz modelujacej
procesy decyzyjne?

Za istotne uzna¢ trzeba zatozenie o faktycznym - cho¢ czesto nie po-
twierdzonym formalnie - istnieniu strategii kazdego przedsiebiorstwa, ktoéra
v/yraza sie nie tylko w programie dziatania, ale dotyczy tego, co mozna by
nazwa¢ ‘‘charakterem” przedsiebiorstwa.

Jesli przyja¢, ze strategia przedsiebiorstwa uzasadnia jego podmioto-
wos¢, wyjasnia nieskuteczno$¢ stosowanego w zarzadzaniu jednostkami gospo-
darczymi "'uniformizmu", tak charakterystycznego dla systemu nakazowo-roz-
dzielczego, a takze obnaza skabosci zarzadzania zdominowanego operatywnym
rozwigzywaniem doraznych probleméw gospodarczej egzystencji, to przykdady
kopalri sg dowodem (nie “wprost) na potwierdzenie tezy o istnieniu strate-
gii kopaln”™ . W istocie rzeczy kazda kopalnie cechuje zestaw warunkéw gor-
niczo-geologicznych, $rodowiskowych, technicznych, organizacyjnych i spo-
tecznych, ktdére razem wziete réznicuja podstawe ich dziatalnosci gospodar-
czej.

Przytoczony argument nie usuwa natomiast podstawowej watpliwosci, jaka
wynika z faktu, ze specyfika procesu wydobywczego powaznie ogranicza dzie-
dzine rozwigzan techniczno-organizacyjnych, a z kolei statos¢ wkasnosci
uzytkowych wegla i niezmiennie duza zapotrzebowanie na niego praktycznie
redukuja do zera pole decyzji gospodarczych kopalni jako producenta wegla.

W miejscu tym postawi¢ nalezy zasadnicze pytanie: co stanowi istote
dziatalnosci tak specyficznego przedsiebiorstwa, jakim jest kopalnia i ja-
kie sag skutki jej dziatalnosci?

Zanim sproébujemy odpowiedzie¢ na to pytanie, zasygnalizujmy te przesdan-
ki sprzyjajace strategicznemu podejsciu do zarzadzania w gornictwie, ktére
obrazuja stan probleméw i podstawowe ustalenia dotychczasowej reformy sy-
stemu zarzadzania w PW:

- pedna samodzielno$¢ gospodarcza kopalni w dwuszczeblowej strukturze orga-
nizacyjnej PW,

ThﬁBTVEﬁﬁiéé"girategia w gornictwie utozsamiana by#a jedynie z planowaniem

dtugookresowym.

2)"c',aliczyé do nich mozna szereg decyzji administracyjnych w zakresie podej-
mowania nowych inwestycji, zmian organizacyjnych w PW itp.

~"Niska efektywnos¢ (lub jej brak) kopalh godzi w tradycyjny model zarzag-
dzania w PW, w ktérym strategia rozwoju gérnictwa mogta by¢ tworzona w
resorcie, kopalni zas przypisywano role wykonawcy.
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- odejscie od dominacji celéw produkcyjnych kopalni na rzecz celéw ekono-
micznych (racjonalnego gospodarowania),

- "rynkowa'" optyka widzenia przedsiebiorstw gérniczych - w miejsce dotych-
czasowego akcentowania odmiennosci PW,

- presja na rozwigzywanie wielu probleméw spotecznych i ekologicznych, ja-
kie zrodzito gérnictwo weglowe.

3. SPECYFIKA GORNICZA - OBSZARY AKTYWNOSCI GOSPODARCZEJ KOPALNI

Powaznym bdedem jest utozsamianie funkcjonowania kopalni jedynie z dzia-
+alnosciag gorniczg. Skala i ucigzliwos¢ zjawisk zwigzanych z zagospodaro-
waniem 1 eksploatacja ztoza jest w istotnej mierze nastepstwem trafnosci
decyzji dotyczacych sposobu udostepnienia zdoza i1 przyjetego systemu eks-
ploatacji - podobnie jak w przypadku decyzji dotyczacych wyboru produktu
i technologii jego wytwarzania. Zaréwno w jednym, jak 1 w drugim przypadku
skutki chybionych decyzji niosa brzemie wydatnego wzrostu kosztéw produk-
cji.

Kopalnie trzeba widzie¢ réwniez jako system spoteczny, ze wszystkimi je-
go atrybutami i problemami. Pietno “'specyfiki goérniczej" wyciska sie tu
najwyrazniej na emocjonalnym stosunku do pracy, etosie zawodu goérnika
(szczeg6lnie w odniesieniu do starej kadry) oraz tozsamosci kulturowej
ludno$ci okregéw goérniczych. Jakkolwiek cechy te ulegaja erozji na skutek
proceséw koncentracji potencjatu wytwérczego, intensyfikacji produkcji,

a takze posunietej poza granice racjonalnosci motywacji do pracy pod zie-
mig, to jednak mozna przyja¢, ze dziatalno$¢ gérnicza w decydujacym stop-
niu wspotksztattuje system spoteczny regionéw gérniczych. Przy zatozeniu
pednej podmiotowosci kopalnia jest w stanie suwerennie decydowa¢ o wkasnej
polityce kadrowej oraz wspéttworzyé klimat spoteczny w stopniu, jaki dyk-
tuje wielko$¢ zakdadu, aktywnos$¢ jej zatogi oraz tradycje goérnicze.
Kopalnia wnosi¢ powinna w zycie spoleczne regionu istotny swg wielkosScig
i szczegélny swa specyfika komponent nadajacy mu swoistego kolorytu.

Niezaleznie od formy, w jakiej przejawia sie aktywnosé gospodarczal)'
wsp6lng jej cecha jest otwarcie kopalni na otoczenie. Fakt ten bardziej
zadecyduje o nowoczesnosci 1 przedsiebiorczosci kopalni jako przedsiebior-
stwa, anizeli jej dziakalnos¢ gbérnicza.

W kwestii zasadnosci zaktywizowania dziaktalnosci gospodarczej kopalni
poza obszar produkcji goérniczej wymieni¢ mozna nastepujace racje:

- po pierwsze, zakres i formy dziakalnosci gospodarczej kopalni koreluja
Scisle ze stopniem jej podmiotowosci. Ta ostatnia jest warunkiem swobody
w wyborze kierunku i form dziakania, a nadto wyniki tak prowadzonej gry

g A
J'Np. produkcja rolno-hodowiana na wkasny uzytek, funkcjonowanie zakdado-

wych cieptowni, mecenat nad obiektami kultury, organizacjami spotecznymi

itp.
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gospodarczej moga utrwala¢ status samodzielnosci i podmiotowosci jesnost-
ki . Aktywizacja gospodarcza kopalni jest naturalnym procesem, jaki towa-
rzyszyc moze zmianie jej statusu w kierunku peinego usamodzielnienialx,

- po drugie, analiza wielu nieprawidtowosci w systemie zaopatrzenia kopaln
sktania do tezy o potrzebie wykazania wiekszej elastycznosci i samodziel-
nosci kopalni na tym polu dziatania. Skoro warunki uczestnictwa kopalni
w procesach zaopatrzeniowych miatyby w decydujacym stopniu zaleze¢ od
niej samej, wtedy niewystarczajgce moze okaza¢ sie proste zaangazowanie
w dziatalno$s¢ zaopatrzeniowg, lecz wymagane bedzie uczenie sie "bycia”
partnerem w stosunkach gospodarczych,

- po trzecie, podejmowanie sie przez kopalnie pozagérniczej produkcji i u-
stug sprzyjatoby efektywnosci gospodarowania, a takze mogtoby mie¢ dzia-
tanie racjonabizujace w odniesieniu do struktur organizacyjnych i poli-
tyki kadrowej ),

- po czwarte - aktywnos¢ gospodarcza kopalni wykorzysta¢ nalezatoby dla
zainteresowania spoteczenstwa zawodem i pokazania jego atrakcyjnosci.

Jak dotad, prowadzone w tym obszarze dziatania byty akurat odwrotne -
podkreslano specyfike i materialne uprzywilejowanie tej gatezi przemystu.

Z powyzszego wynika wniosek, ze mozliwos¢ tworzenia innowacji produkto-
wych jako jednego z warunkéw przedsiebiorczosci i rozwijania wkasnej stra-
tegii dotyczy¢ moze réwniez kopalni, pod warunkiem szerszego spojrzenia na
istote jej dziatania oraz zatozenia pednej decentralizacji w systemie za-
rzadzania PW. Spednienie tego ostatniego warunku gwarantuje model systemu
zarzadzania oparty na dwuszczeblowej strukturze organizacyjnej (wspélno-
ta - kopalnia).

Faktem bowiem jest, iz w donie kadr gérniczych kopaln coraz bardziej
dojrzewa $wiadomos$¢ whasnej podmiotowosci i spojrzenia na dziatalnos$¢ gor-
niczg przez pryzmat wielu probleméw, ktére nie w pore podejmowane generuja
i pomnazaja wiele niekorzystnych skutkéw funkcjonowania kopalni (np. stra-
ty ztoza, ki#opoty kadrowe, duza materiatochonnos¢ itp.). Strukturze celdw
zdominowanych wielkoscig wydobycia nalezy przeciwstawi¢ peknie celéw i za-
dan wzajemnie warunkujacych Sie” i co najwazniejsze, realnych do speknie-
nia.

4. CZYNNIKI STRATEGICZNE KOPALNI 1 ZRODEA ICH OKRESLANIA

Wyzwania rozwojowe, przed jakimi stanedo polskie réwnictwo, dotyczg nie
tylko probleméw nowoczesnosci rozumianej dotychczas w sensie technicznym

(tj- mechanizacja procesow pracy, bezpieczenstwo pracy i ruchu kopalni,
T) I o . - - s S -
"Zaleznosci te moga zosta¢ wzmocnione koniecznoscig zapewnienia sobie
Srodkéw do produkcji goérniczej w systuacji decentralizowania zaopatrze-
nia materiatowo-technicznego.

2)Chodzi tu o mozliwosci zatrudnienia ludzi, ktérzy w pracy pod ziemig
osiagneli juz wiek emerytalny.
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nowe mozliwosci udostepniania ztoza, informatyka i in.), ale przede wszy-
stkim stawiajg cele wyksztattowania zdrowych ekonomicznych stosunkéw pra-
cy, przedsiebiorczosci kopalni jako uczestnika gry gospodarczej, a takze
poprawy jakosci zycia zaldg i spotecznosci regionu.

Istota zarzadzania strategicznego polega na sformufowaniu strategii
rozwoju kopalni jako programowej i organizacyjnej koncepcji spdjnych ze
soba celdw kierunkowych.

Realizacja strategii rozwojowej wymaga skoncentrowania dziatan planis-
tycznych i1 regulacyjnych na wybranych strategicznych elementach organiza-
cji, albowiem one powinny zapewni¢ powodzenie kazdego programu rozwojowego.
Okreslamy je mianem czynnikéw strategicznychl).

Wyznaczenie czynnikéw strategicznych kopalni wigze sie z analiza proce-
sow realnych i zarzadzania, ktérej podstawy metodyczne zostaly przedsta-
wione w pracach £2 , 4].

Analiza proceséw wskazuje na istotne obszary i cele dziatalnosci kopalni -
gtéwnie technicznej, ktdére z punktu widzenia logistyki proceséw realnych
zapewniaja najwyzsza skutecznos¢ regulacji. Drugie zréddto okreslania czyn-
nikow strategicznych stanowig badania spoteczne wsrdod kadry kopalh i gwa-
rectw nt. mozliwosci i barier rozwojowych gérnictwa weglowego £3, 5J .
Uzyskane wyniki potwierdzaja generalne ustalenia analizy proceséw, sygnali-
zujac ponadto niektdore problemy spoteczne widziane niejako od "wewnatrz'.

Trzecim i najwazniejszym Zréddem uchwycenia czynnikédw strategicznych
jest okreslanie kontekstu strategicznego kopalni jako w pedni samodzielnego
przedsiebiorstwa. '"Otoczenie" kopalni staje sie wobec niej wymagajace,
partnerskie, konkurencyjne. Zaistnienie w grze gospodarczej nie jest mo-
zliwe jedynie dzieki przedsiebiorczosci kadry kierowniczej (cho¢ i o te bydo-
by obecnie bardzo trudno), ale wymaga istotnych przeksztalceh organizacyj-
nych przedsiebiorstwa w kierunkach, jakie dyktuje potrzeba wykorzystania
ogromnych mozliwosci potencjalnych kopalni (g#éwnie ludzkich) dla pomnaza-
nia efektéw ekonomicznych dziatalnosci gospodarczej i poprawy jakosci zy-
cia zatogi.

W poszukiwaniu mechanizméw wymuszajacych efektywnos¢ pracy oraz racjo-
nalnos¢ spotecznych postaw i zachowan, mozna wskaza¢ na dodatkowe czynniki
strategiczne zwigzane gddéwnie z zasobami ludzkimi. Dla kocepcji zarzadza-
nia strategicznego sa one kluczowymi obszarami proceséw decyzyjnych.

1"Pojecie czynnika strategicznego ma inne znaczenie niz w pracy [i]-
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Na podstawie powyzszych zrodet okresli¢ mozna nastepujace czynniki stra-
tegiczne kopalni:

Wymiary modelu kopalni

Przedsie-
) ) biorczos¢ Logistyka Relacje:
Lp Obszary strategiczne kopalni System (racjo-  procesow kopalnia-
(czynniki) spoteczny nalnosé prod. — "'otocze-
dziatan i zaopatrz. nie"
zachowan)
1 Polityka kadrowa (zatrudnienie
szkolenie, awans zawodowy— ) X X X X
2 Samodzielno$¢ zespoddéw robocz. X X X X
3 System placowo-premiowy X X
4  Struktura organizacyjna X X X
5 Kultura organizacyjna X X
6 Bezpieczenstwo eksploatacji
i ruchu kopalni X X X X
7 Organizacja procesow zaopa-
trzeniowych X X X
8 Mechanizacja robét poza-
przodkowyc X X
9 Techniczne problemy prowadze-
nia roboét i eksploat. w trud- X X
nych warunkach g-g
10 Ochrona Srodowiska X X
11 Aktywizacja pozagoérniczych < o .

form dziatalnosci kopalni

5. ZAKONCZENIE

W niniejszej publikacji zasygnalizowano jedynie problem zarzagdzania
strategicznego kopalni, akcentujac przede wszystkim przestanki nowego spoj-
rzenia na model kopalni przysztosci. Niezaleznie bowiem od przyjetych roz-
wigzan reformatorskich w gérnictwie bezdyskusyjna wydaje sie by¢ kwestia
nowej jakosci kopalni, jesli ma sie ona sta¢ atrakcyjnym i konkurencyjnym
przedsiebiorstwem w grze gospodarczej. Powyzsze obszary strategiczne stano-
wig dopiero baze wyjsciowg zaréwno dla okreslania modelu organizacyjnego
kopalni, glebszej analizy probleméw strategicznych i konstruowania procedur
zarzadzania strategicznego, a takze wypracowania nowych metod doskonalenia
systemu zarzadzania w gornictwie.
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HAXTA KAK CyEBEKT H OELEKT CTPATEnIHECKOrO yriPABJIEHHfI

Pe3jpome

B padoie noica3aHH ycjioBHH h npHHhHnu cipaiermecKoro ynpaBjieHiia b ropHoii
npoMbimjieHHoCIH, 1lIpO,gHCKYTHpOBaHa Bo3mo3cHocTB Xx03HficTBeHH0ii akTHBHOCTH maxTH.
UejiH, KOTopne CTaBHica nepeg maxio0 b 3NOXE phhohhoz skohomhkh NPHBOFfIfli «
pacmHpeHHio nepcneKTHBH MogejiH maxiH nak odmecTBeHHoa CHCieMti, aicoHOMHBecKo-
pemnoHajitHofi npesnpHHHMaTejiBCKofi HMemmeit MHoroHucjieHHHe pa3HOCTO-
poHHne cbh3h e oKpysceHHeM. Jljih TaKnx aejieit Mosejm onpeflejieHu cipaiernHecKHe
o0jiacTH maxTu » KanecTBe ncxo,gHoro nyHKia Ha nyiH coBepmeHCTBOBaHHH CHCTeMu
ynpaBjieHHH ropHUM npegnpHHTHeM.

COAL-MINE AS A SUBJECT AND OBJECT OF A STRATEGIC MANAGEMENT

Summary

The paper presents the premises and rules of strategic management in
mining and discusses the possibility of economic activity of an individual
coalmine. Development challenges facing coalmining in the conditions of
market economy are an inducement towardswidening the perspective of the
model mine as a social system, a unit which is economic, rational and ent-
erprising, fitting into the network of relations with the enviornement.
Taking these assumptions as a point of departure, the paper defines stra-
tegic areas of the mine with the idea of improvinf the system of manage-
ment in a mining enterprise.



