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KOPALNIA JAKO PODMIOT I OBIEKT ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO

Streszczenie. Przedstawiono przesłanki i zasady zarządzania stra- 
tegicznego w górnictwie. Podano dyskusji możliwości aktywności gospo­
darczej kopalni. Wyzwania rozwojowe, jakie stawia się kopalni w go­
spodarce rynkowej, skłaniają do poszerzenia perspektywy modelu kopal­
ni jako systemu społecznego, jednostki gospodarczo-racjonalnej i 
przedsiębiorczej, uwikłanej w wielorakie stosunki z otoczeniem. Dla 
takich założeń modelu określono obszary strategiczne kopalni jako 
punkt wyjścia dla doskonalenia systemu zarządzania w przedsiębior­
stwie górniczym.

1 . ISTOTA I ZASADY ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO

Terminem zarządzanie strategiczne określa się ogólną koncepcję zarządza­
nia, która opiera się na wartościach charakterystycznych dla tzw. orienta­
cji globalnej [/Q. Tworzy ją system takich wartości i zasad postępowania, 
które mogą zapewnić skuteczność zarządzania organizacjami w warunkach: wy­
sokiej złożoności i dużej dynamiki otoczenia społeczno-gospodarczego, glo­
balnej konkurencji państwa i społeczeństwa oraz wzrastającej presji społe­
cznej na jakość zużycia.

Istotę podejścia strategicznego w zarządzaniu organizacjami wyrażają 
najpełniej poniższe zasady rozumienia i rozwiązywania problemów organiza­
cyjnych:
- otwartość systemów (otwartość oraz dążenie do odformalizowania w kontak­
tach międzyludzkich, rozszerzenie pola działania i konkurencji na cały 
świat),

- kompleksowość(integrowanie celów ekonomicznych i społecznych w proble­
mowym rozumieniu organizacji, traktowanie jej jako części otoczenia),

- orientacja na przyszłość (wypracowywanie realnej wizji przyszłości, roz­
wiązywanie problemów przez pryzmat rozwoju organizacji),

- orientacja na wyniki (uznanie wyników pracy za jedyne źródło bogactwa, 
rozwoju organizacji oraz oceny wartości człowieka),

- kreatywność (wiązanie powodzenia organizacji z umiejętnością zagospoda­
rowania wiedzy i aktywności ludzkiej, akcentowanie sukcesu zawodowego 
jednostki),

- współdziałanie (zaniechanie dominacji i konfrontacji, na rzecz konsen­
susu i negocjowania, poszukiwanie partnerów do współdziałania).
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2. PRZESŁANKI ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO W GÓRNICTWIE

Problem zarządzania strategicznego nie jest - wbrew pozorom - sztucz-
i inym przeniesieniem na grunt górnictwa zasad strategii przedsiębiorstwa '. 

Niektóre jego elementy były znane i wykorzystywane w polityce gospodarczej 
resortu na przestrzeni wielu lat^^. Jakie zatem można przytoczyć inne argu­
menty na rzecz zasadności rozważania strategii w górnictwie jako koncep­
cji systematyzującej i wyjaśniającej zjawiska gospodarcze oraz modelującej 
procesy decyzyjne?

Za istotne uznać trzeba założenie o faktycznym - choć często nie po­
twierdzonym formalnie - istnieniu strategii każdego przedsiębiorstwa, która 
v/yraża się nie tylko w programie działania, ale dotyczy tego, co można by 
nazwać "charakterem" przedsiębiorstwa.

Jeśli przyjąć, że strategia przedsiębiorstwa uzasadnia jego podmioto­
wość, wyjaśnia nieskuteczność stosowanego w zarządzaniu jednostkami gospo­
darczymi "uniformizmu", tak charakterystycznego dla systemu nakazowo-roz­
dzielczego, a także obnaża słabości zarządzania zdominowanego operatywnym 
rozwiązywaniem doraźnych problemów gospodarczej egzystencji, to przykłady 
kopalń są dowodem (nie 'wprost) na potwierdzenie tezy o istnieniu strate­
gii kopalń^ . W istocie rzeczy każdą kopalnię cechuje zestaw warunków gór­
niczo-geologicznych, środowiskowych, technicznych, organizacyjnych i spo­
łecznych, które razem wzięte różnicują podstawę ich działalności gospodar­
czej.

Przytoczony argument nie usuwa natomiast podstawowej wątpliwości, jaka 
wynika z faktu, że specyfika procesu wydobywczego poważnie ogranicza dzie­
dzinę rozwiązań techniczno-organizacyjnych, a z kolei stałość własności 
użytkowych węgla i niezmiennie duża zapotrzebowanie na niego praktycznie 
redukują do zera pole decyzji gospodarczych kopalni jako producenta węgla.

W miejscu tym postawić należy zasadnicze pytanie: co stanowi istotę 
działalności tak specyficznego przedsiębiorstwa, jakim jest kopalnia i ja­
kie są skutki jej działalności?

Zanim spróbujemy odpowiedzieć na to pytanie, zasygnalizujmy te przesłan­
ki sprzyjające strategicznemu podejściu do zarządzania w górnictwie, które 
obrazują stan problemów i podstawowe ustalenia dotychczasowej reformy sy­
stemu zarządzania w PW:
- pełna samodzielność gospodarcza kopalni w dwuszczeblowej strukturze orga­
nizacyjnej PW,

Tl-----------------------'Dotychczas strategia w górnictwie utożsamiana była jedynie z planowaniem 
długookresowym.

2 )  -'¿aliczyć do nich można szereg decyzji administracyjnych w zakresie podej­
mowania nowych inwestycji, zmian organizacyjnych w PW itp.

^'Niska efektywność (lub jej brak) kopalń godzi w tradycyjny model zarzą­
dzania w PW, w którym strategia rozwoju górnictwa mogła być tworzona w 
resorcie, kopalni zaś przypisywano rolę wykonawcy.
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- odejście od dominacji celów produkcyjnych kopalni na rzecz celów ekono­
micznych (racjonalnego gospodarowania),

- "rynkowa" optyka widzenia przedsiębiorstw górniczych - w miejsce dotych­
czasowego akcentowania odmienności PW,

- presja na rozwiązywanie wielu problemów społecznych i ekologicznych, ja­
kie zrodziło górnictwo węglowe.

3. SPECYFIKA GÓRNICZA - OBSZARY AKTYWNOŚCI GOSPODARCZEJ KOPALNI

Poważnym błędem jest utożsamianie funkcjonowania kopalni jedynie z dzia­
łalnością górniczą. Skala i uciążliwość zjawisk związanych z zagospodaro­
waniem i eksploatacją złoża jest w istotnej mierze następstwem trafności 
decyzji dotyczących sposobu udostępnienia złoża i przyjętego systemu eks­
ploatacji - podobnie jak w przypadku decyzji dotyczących wyboru produktu 
i technologii jego wytwarzania. Zarówno w jednym, jak i w drugim przypadku 
skutki chybionych decyzji niosą brzemię wydatnego wzrostu kosztów produk­
cji.

Kopalnię trzeba widzieć również jako system społeczny, ze wszystkimi je­
go atrybutami i problemami. Piętno "specyfiki górniczej" wyciska się tu 
najwyraźniej na emocjonalnym stosunku do pracy, etosie zawodu górnika 
(szczególnie w odniesieniu do starej kadry) oraz tożsamości kulturowej 
ludności okręgów górniczych. Jakkolwiek cechy te ulegają erozji na skutek 
procesów koncentracji potencjału wytwórczego, intensyfikacji produkcji, 
a także posuniętej poza granice racjonalności motywacji do pracy pod zie­
mią, to jednak można przyjąć, ze działalność górnicza w decydującym stop­
niu współkształtuje system społeczny regionów górniczych. Przy założeniu 
pełnej podmiotowości kopalnia jest w stanie suwerennie decydować o własnej 
polityce kadrowej oraz współtworzyć klimat społeczny w stopniu, jaki dyk­
tuje wielkość zakładu, aktywność jej załogi oraz tradycje górnicze.
Kopalnia wnosić powinna w życie społeczne regionu istotny swą wielkością 
i szczególny swą specyfiką komponent nadający mu swoistego kolorytu.

1 )Niezależnie od formy, w jakiej przejawia się aktywność gospodarcza ' 
wspólną jej cechą jest otwarcie kopalni na otoczenie. Fakt ten bardziej 
zadecyduje o nowoczesności i przedsiębiorczości kopalni jako przedsiębior­
stwa, aniżeli jej działalność górnicza.

W kwestii zasadności zaktywizowania działalności gospodarczej kopalni 
poza obszar produkcji górniczej wymienić można następujące racje:
- po pierwsze, zakres i formy działalności gospodarczej kopalni korelują 
ściśle ze stopniem jej podmiotowości. Ta ostatnia jest warunkiem swobody 
w wyborze kierunku i form działania, a nadto wyniki tak prowadzonej gry

Tj-------------'Np. produkcja rolno-hodowiana na własny użytek, funkcjonowanie zakłado­
wych ciepłowni, mecenat nad obiektami kultury, organizacjami społecznymi 
itp.
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gospodarczej mogą utrwalać status samodzielności i podmiotowości jesnost-
ki. Aktywizacja gospodarcza kopalni jest naturalnym procesem, jaki towa-

1)rzyszyc może zmianie jej statusu w kierunku pełnego usamodzielnienia ',
- po drugie, analiza wielu nieprawidłowości w systemie zaopatrzenia kopalń 
skłania do tezy o potrzebie wykazania większej elastyczności i samodziel­
ności kopalni na tym polu działania. Skoro warunki uczestnictwa kopalni
w procesach zaopatrzeniowych miałyby w decydującym stopniu zależeć od 
niej samej, wtedy niewystarczające może okazać się proste zaangażowanie 
w działalność zaopatrzeniową, lecz wymagane będzie uczenie się "bycia" 
partnerem w stosunkach gospodarczych,

- po trzecie, podejmowanie się przez kopalnię pozagórniczej produkcji i u- 
sług sprzyjałoby efektywności gospodarowania, a także mogłoby mieć dzia­
łanie racjonalizujące w odniesieniu do struktur organizacyjnych i poli-Otyki kadrowej ),

- po czwarte - aktywność gospodarczą kopalni wykorzystać należałoby dla 
zainteresowania społeczeństwa zawodem i pokazania jego atrakcyjności.
Jak dotąd, prowadzone w tym obszarze działania były akurat odwrotne - 
podkreślano specyfikę i materialne uprzywilejowanie tej gałęzi przemysłu.
Z powyższego wynika wniosek, że możliwość tworzenia innowacji produkto­

wych jako jednego z warunków przedsiębiorczości i rozwijania własnej stra­
tegii dotyczyć może również kopalni, pod warunkiem szerszego spojrzenia na 
istotę jej działania oraz założenia pełnej decentralizacji w systemie za­
rządzania PW. Spełnienie tego ostatniego warunku gwarantuje model systemu 
zarządzania oparty na dwuszczeblowej strukturze organizacyjnej (wspólno­
ta - kopalnia).

Faktem bowiem jest, iż w łonie kadr górniczych kopalń coraz bardziej 
do¡rzewa świadomość własnej podmiotowości i spojrzenia na działalność gór­
niczą przez pryzmat wielu problemów, które nie w porę podejmowane generują 
i pomnażają wiele niekorzystnych skutków funkcjonowania kopalni (np. stra­
ty złoża, kłopoty kadrowe, duża materiałochonność itp.). Strukturze celów 
zdominowanych wielkością wydobycia należy przeciwstawić pełnię celów i za­
dań wzajemnie warunkujących śię' i co najważniejsze, realnych do spełnie­
nia.

4. CZYNNIKI STRATEGICZNE KOPALNI I ŹRÓDŁA ICH OKREŚLANIA

Wyzwania rozwojowe, przed jakimi stanęło polskie równictwo, dotyczą nie 
tylko problemów nowoczesności rozumianej dotychczas w sensie technicznym 
(tj. mechanizacja procesów pracy, bezpieczeństwo pracy i ruchu kopalni,
T )  :------------'Zależności te mogą zostać wzmocnione koniecznością zapewnienia sobie 

środków do produkcji górniczej w systuacji decentralizowania zaopatrze­
nia materiałowo-technicznego.

2 ) .Chodzi tu o możliwości zatrudnienia ludzi, którzy w pracy pod ziemią 
osiągnęli już wiek emerytalny.
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nowe możliwości udostępniania złoża, informatyka i in.), ale przede wszy­
stkim stawiają cele wykształtowania zdrowych ekonomicznych stosunków pra­
cy, przedsiębiorczości kopalni jako uczestnika gry gospodarczej, a także 
poprawy jakości życia załóg i społeczności regionu.

Istota zarządzania strategicznego polega na sformułowaniu strategii 
rozwoju kopalni jako programowej i organizacyjnej koncepcji spójnych ze 
sobą celów kierunkowych.

Realizacja strategii rozwojowej wymaga skoncentrowania działań planis­
tycznych i regulacyjnych na wybranych strategicznych elementach organiza­
cji, albowiem one powinny zapewnić powodzenie każdego programu rozwojowego.

1)Określamy je mianem czynników strategicznych .
Wyznaczenie czynników strategicznych kopalni wiąże się z analizą proce­

sów realnych i zarządzania, której podstawy metodyczne zostały przedsta­
wione w pracach £2 , 4].
Analiza procesów wskazuje na istotne obszary i cele działalności kopalni - 
głównie technicznej, które z punktu widzenia logistyki procesów realnych 
zapewniają najwyższą skuteczność regulacji. Drugie źródło określania czyn­
ników strategicznych stanowią badania społeczne wśród kadry kopalń i gwa­
rectw nt. możliwości i barier rozwojowych górnictwa węglowego £3 , 5J . 
Uzyskane wyniki potwierdzają generalne ustalenia analizy procesów, sygnali­
zując ponadto niektóre problemy społeczne widziane niejako od "wewnątrz".

Trzecim i najważniejszym źródłem uchwycenia czynników strategicznych 
jest określanie kontekstu strategicznego kopalni jako w pełni samodzielnego 
przedsiębiorstwa. "Otoczenie" kopalni staje się wobec niej wymagające, 
partnerskie, konkurencyjne. Zaistnienie w grze gospodarczej nie jest mo­
żliwe jedynie dzięki przedsiębiorczości kadry kierowniczej (choć i o tę było­
by obecnie bardzo trudno), ale wymaga istotnych przekształceń organizacyj­
nych przedsiębiorstwa w kierunkach, jakie dyktuje potrzeba wykorzystania 
ogromnych możliwości potencjalnych kopalni (głównie ludzkich) dla pomnaża­
nia efektów ekonomicznych działalności gospodarczej i poprawy jakości ży­
cia załogi.

W poszukiwaniu mechanizmów wymuszających efektywność pracy oraz racjo­
nalność społecznych postaw i zachowań, można wskazać na dodatkowe czynniki 
strategiczne związane głównie z zasobami ludzkimi. Dla kocepcji zarządza­
nia strategicznego są one kluczowymi obszarami procesów decyzyjnych.

1 ̂ Pojęcie czynnika strategicznego ma inne znaczenie niż w pracy [1].
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Na podstawie powyższych źródeł określić można następujące czynniki stra­
tegiczne kopalni:

Wymiary modelu kopalni

Lp Obszary strategiczne kopalni 
(czynniki)

System
społeczny

Przedsię­
biorczość 
(racjo­
nalność 
działań i 
zachowań)

Logistyka 
procesów 
prod. — 
zaopatrz.

Relacje: 
kopalnia- 
"otocze- 
nie"

1 Polityka kadrowa (zatrudnienie 
szkolenie, awans zawodowy-- ) X X X X

2 Samodzielność zespołów robocz. X X X X

3 System płacowo-premiowy X X X

4 Struktura organizacyjna X X X X

5 Kultura organizacyjna X X

6 Bezpieczeństwo eksploatacji 
i ruchu kopalni X X X X

7 Organizacja procesów zaopa­
trzeniowych X X X

8 Mechanizacja robót poza- 
przodkowych X X

9 Techniczne problemy prowadze­
nia robót i eksploat. w trud­
nych warunkach g-g

X X

10 Ochrona środowiska X X

11 Aktywizacja pozagórniczych 
form działalności kopalni X X X

5. ZAKOŃCZENIE

W niniejszej publikacji zasygnalizowano jedynie problem zarządzania 
strategicznego kopalni, akcentując przede wszystkim przesłanki nowego spoj­
rzenia na model kopalni przyszłości. Niezależnie bowiem od przyjętych roz­
wiązań reformatorskich w górnictwie bezdyskusyjna wydaje się być kwestia 
nowej jakości kopalni, jeśli ma się ona stać atrakcyjnym i konkurencyjnym 
przedsiębiorstwem w grze gospodarczej. Powyższe obszary strategiczne stano­
wią dopiero bazę wyjściową zarówno dla określania modelu organizacyjnego 
kopalni, głębszej analizy problemów strategicznych i konstruowania procedur 
zarządzania strategicznego, a także wypracowania nowych metod doskonalenia 
systemu zarządzania w górnictwie.
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P e 3 ¡o m e
B  p ad o ie  n o i c a 3 a H H  y c j i o B H H  h  n p H H h H n u  c ip a ie rm e c K o ro  y n p a B j i e H i i a  b r o p H o i i  

n p O M b im jie H H O C IH , IIpO,ąHCKyTHpOBaHa B 0 3 M 0 3 C H 0 C T B  X 0 3 H f iC T B e H H 0 ii  aKTHBHOCTH maxTH. 
U e j iH ,  K O T o p n e  C T a B H i c a  n e p e g  m a x i o 0  b  3noxe p h h o h h o ż  s k o h o m h k h  npHBoflfli k  

p a c m H p e H H io  nepcneKTHBH MogejiH maxiH n a k odmecTBeHHoa CHCieMŁi, aicoHOMHBecKo- 
pemnoHajitHofi npesnpHHHMaTejiBCKofi HMemmeit MHoroHucjieHHHe pa3H0CT0-
poHHne cbh3h e oKpysceHHeM. JIjih TaKnx ą e j i e i ł  M o s e j m  onpeflejieHu cipaiernH ecK H e 
oójiacTH maxTu b  KanecTBe ncxo,ąHoro nyHKia Ha nyiH coBepmeHCTBOBaHHH CHCTeMu 
y n p a B j ie H H H  ropHUM npegnpHHTHeM.

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

S u m m a r y
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 towards.widening 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.


