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Wegiel kamienny od dziesiecioleci postrzegany byl jako polskie dobro naro-
dowe. Na jego wydobyciu i eksporcie oparto gospodarke. Bogate zasoby tego su-
rowca zapewnialy niezaleznos¢, bezpieczenstwo i gwarancje suwerennosci energe-
tycznej w trudnym geopolitycznie regionie!. Gérnictwo wegla kamiennego nadal
ma duze znaczenie (cho¢ juz w mniejszym stopniu) dla polskiej gospodarki, jego
udzial w PKB wynosi nieco ponizej 1 proc. Z wegla kamiennego w Polsce pro-
dukuje si¢ 53 proc. energii elektrycznej?, a wegiel koksujacy, ktorego najwiekszym
producentem w Europie jest JSW S.A., zostal wpisany na liste surowcow strate-
gicznych (tzw. surowcow krytycznych - kluczowych dla rozwoju gospodarczego
i technologicznego) Unii Europejskie;j.

Obecna struktura branzy wydobywczej jest konsekwencja glebokich zmian jej
dziatalnosci prowadzonych od 1990 r. Warto odnotowac, ze w 1989 r. w Polsce funk-
cjonowalo 70 kopaln, ich produkcja wynosita 174,4 mln ton wegla, a zatrudnienie
ksztaltowalo si¢ na poziomie 415,9 tys. 0s6b. Obecnie w 20 kopalniach wegla ka-
miennego zatrudnionych jest ok. 80 tys. 0sob, a wydobycie wegla kamiennego z roku
na rok systematycznie spada. W 2020 r. wynioslo 54,4 mIn ton i zmniejszylo si¢

1 Bezpieczenstwo energetyczne panstwa to stan braku zagrozenia przerwaniem dostaw paliw i energii.

Pojecie bezpieczenstwa energetycznego w Polsce zostalo zdefiniowane w Ustawie z 10.04.1997 r. Prawo
energetyczne: ,bezpieczenstwo energetyczne — stan gospodarki umozliwiajacy pokrycie biezacego i per-
spektywicznego zapotrzebowania odbiorcéw na paliwa i energie w sposéb technicznie i ekonomicznie
uzasadniony, przy zachowaniu wymagan ochrony $rodowiska”. Surowce energetyczne sa podstawa bez-
pieczefistwa energetycznego panstwa. Zasoby pozwalajace pokry¢ krajowe zapotrzebowanie sprawia-
ja, ze dane panstwo jest samowystarczalne energetycznie. Tym niemniej bezpieczenstwo energetyczne
panstwa jest kwestig bardzo zlozona, ktéra ulega modyfikacji wraz ze zmiang ogromnej liczby czynni-
kéw natury politycznej, prawnej, ekonomicznej, technicznej, technologicznej czy srodowiskowej, i jest
uwarunkowane stabilnoscig wewnetrzng oraz miedzynarodowa. Aktualnie istotne znaczenie majg nie
tylko zloza surowcow energetycznych znajdujace si¢ na terytorium danego kraju, ale takze polityka dy-
wersyfikacji zrédet ich zaopatrzenia.

Z. Ciekanowski, J. Nowicka, H. Wyrebek, Bezpieczeristwo parstwa w obliczu wspétczesnych zagro-
zen. Uniwersytet Przyrodniczy w Siedlcach, Instytut Nauk Spolecznych, Siedlce 2016, s.24. Ustawa
2 10.04.1997 r. - Prawo energetyczne. http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/donload.xsp/ WDU19970540348/
0/D19970348.pdf [data dostepu: 18.02.2020]; P. Giertach, Potencjal bezpieczenstwa surowcowego Polski
[w:] M. Ruszel, S. Podmiotko (red.), Bezpieczeristwo energetyczne Polski i Europy. Uwarunkowania —
Wyzwania - Innowacje. Instytut Polityki Energetycznej, Rzeszéw 2019, s. 8, 23; S. Bielen, Pozycja ge-
opolityczna Polski [w:] S. Bielen (red.), Polska w stosunkach migdzynarodowych. Wydawnictwo Aspra,
Warszawa 2007, s. 15, 24; Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej. Warszawa
2014, s.7. https://www.bbn.gov.pl/ftp/dok/01/sbn_rp_2014.pdf [18.02.2020]; J. Kotelska, Przestanki
procesu restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego w Polsce. ZN WSH Zarzgdzanie, 2018 (1), s. 223.

2 Informacja z portalu Rynek Elektryczny. pl [data dostepu: 25.05.2022].
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0 11,7 proc. w stosunku do roku poprzedniego®. Natomiast jak podat Oddzial ARP
w Katowicach, w 2021 r. krajowe wydobycie wegla kamiennego wyniosto ok. 55 mln
ton, a sprzedaz ok. 58,3 mln ton - tym samym wielko$¢ sprzedazy przewyzszyla pro-
dukeje o ok. 3,3 mln ton; o t¢ wielko$¢ zmniejszyly sie zapasy wegla®.

Trudne polozenie gérnictwa wegla kamiennego w Polsce pogtebia dekoniunk-
tura na miedzynarodowych rynkach wegla, ktéra objawia si¢ w pewnych cy-
klach wzrostu lub spadku cen, uzaleznionych od sytuacji gospodarczej na swiecie.
Natomiast przedsiebiorstwa gornicze w Polsce to gtéwnie wysokokapitalowe kor-
poracje (JSW S.A., PGG S.A., Tauron Wydobycie S.A.), grupujace kopalnie wegla
kamiennego - podmioty o ztozonych systemach produkcyjnych i logistycznych
oraz duzym poziomie zatrudnienia, malo elastyczne, trudno dostosowujace si¢
do zmian w otoczeniu. Te cechy wplywaja na okres i ztozonos¢ restrukturyzacji
takich organizacji. Kondycje finansowq przedsiebiorstw gérniczych pogarszaja
réwniez nakladane na branze wysokie obcigzenia podatkowe. Tym niemniej de-
cydujace znaczenie dla prowadzenia dzialalnos$ci wydobywczej ma polityka Unii
Europejskiej, zaktadajaca neutralnos$¢ klimatyczng do 2050 r., oraz naciski spo-
teczenstw zwigzane z potrzeba ochrony srodowiska naturalnego, w ktérym zyja.
W zwigzku z realizacja projektu dekarbonizacji Rada Europejska zwiekszyta do-
tychczas obowiazujacy 40-procentowy cel redukcji emisji netto gazéw cieplarnia-
nych do co najmniej 55 proc. do 2030 r. (w poréwnaniu z poziomem z roku 1990)°.
Wszystkie te dzialania prowadzg do zakazu spalania wegla przez poszczegolne sa-
morzady terytorialne i eliminacji jego uzycia w gospodarstwach domowych. Z ko-
lei wzrost rozwoju odnawialnych zrédet energii w konsekwencji wymusi catkowite
odejscie od produkeji energii elektrycznej i ciepta z wegla kamiennego.

Transformacja energetyczna w Polsce to ogromne wyzwanie gospodarcze
i spofeczne, ktore jest niezbedne dla dalszego rozwoju kraju. Konieczno$¢ dekar-
bonizacji sektora elektroenergetycznego wynika z trwalej utraty konkurencyjno-
$ci energetyki weglowej. Proces odchodzenia od wegla jako podstawowego paliwa
wymaga podjecia alternatywnych dzialan w zamierzeniach zastgpienia wegla od-
nawialnymi zrédfami energii (OZE), w tym mikroinstalacjami fotowoltaicznymi,
produkecja biopaliw, rozwojem morskiej energetyki wiatrowej, oraz budowg ener-
getyki jadrowe;j.

3 Wplyw na poziom wydobycia wegla kamiennego w 2020 r. mialy pandemia COVID-19 oraz spadek
popytu. Informacja Agencji Rozwoju Energii [data dostepu: 25.05.2022].

4 ARP https://polskirynekwegla.pl/raporty-dynamiczne [data dostepu: 25.05.2022].

Neutralno$¢ Klimatyczna do 2050 r., Strategiczna Dlugoterminowa Wizja Zamoznej, Nowoczesnej,
Konkurencyjnej i Neutralnej dla Klimatu Gospodarki UE. https://ec.europa.eu/clima/sites/clima/files/
long_term_strategy_brochure_pl.pdf [data dostepu: 18.02.2020].

¢ Komisja Europejska, Ramy polityki klimatyczno-energetycznej do roku 2030. https://ec.europa.eu/cli-
ma/policies/strategies/2030_pl [data dostepu: 18.08.2021].
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Wplyw na funkcjonowanie gérnictwa wegla kamiennego w Polsce maja za-
tem zaréwno uwarunkowania srodowiska, zwigzane z jego rosnacg ztozonoscia
i zmiennoscia, jak i czynniki wynikajace z oczekiwan interesariuszy’. Istnieje bo-
wiem przekonanie interesariuszy gérnictwa, ze pomimo narastajacych proble-
mow, ze wzgledu na duze koszty spoleczne nie nalezy w krétkim czasie rezygno-
wac z produkcji wegla kamiennego.

Tym bardziej, ze w zalozeniach Polityki Energetycznej Polski do 2040 r.
(PEP2040)8 zaklada sig, ze chociaz w ciagu najblizszych 20 lat wydobycie we-
gla spadnie o 35 proc., czyli o ponad 20 mln ton, to i tak w 2040 r. wyniesie oko-
to 40 mln ton. Biorac jednak pod uwage drastyczny spadek wydobycia w 2020 r.,
jest to bardzo optymistyczny scenariusz’. PEP2040 przewiduje ponadto poziom
wytwarzania energii elektrycznej z wegla (kamiennego i brunatnego) w ilosci nie
wigkszej niz 56 proc. oraz co najmniej 23-procentowy udzial OZE w koncowym
zuzyciu energii brutto w 2030 r. Wdrozenie energetyki jadrowej w 2033 r., ograni-
czenie emisji GHG do 2030 r. o 30 proc. (w stosunku do 1990 r.) oraz zmniejszenie
zuzycia energii pierwotnej do 2030 r. o 23 proc. (w stosunku do 2007 r.). PEP2040
jest waznym programem, ktdry wyznacza ramy transformacji energetycznej
w Polsce i opiera si¢ na trzech filarach: sprawiedliwej transformacji, budowie ze-
roemisyjnego systemu energetycznego oraz dobrej jakosci powietrza. Uwzglednia
réwniez koniecznos$¢ przeprowadzenia omawianej transformacji w sposob spra-
wiedliwy i solidarny, zgodnie z Europejskim Zielonym Ladem oraz planem odbu-
dowy gospodarczej po pandemii COVID-19.

Cho¢ obecny $wiatowy kryzys energetyczny zwigzany z wojng w Ukrainie
i drastycznym odcigciem dostaw nieodnawialnych kopalin przez chwile podniesie
znaczenie wegla w kraju, nie spowoduje na trwale powrotu do energetyki weglo-
wej. Zmusi jednak do refleksji nad strategia bezpieczenstwa energetycznego, kto-
rego gornictwo weglowe jest waznym elementem, stagd réwniez zainteresowanie
autor6w monografii podjeciem tej waznej problematyki.

Biorac pod uwage zlozonos¢ dzialalnosci, przedsigbiorstwa wydobywcze zmu-
szone s3 do wprowadzania zmian, wdrazania systemowych rozwigzan restruktury-
zacyjnych. Restrukturyzacja przedsiebiorstw jest procesem niezbednym do prze-
trwania na rynku i duzym wyzwaniem. Podejmowane dzialania majg na celu ciagle
dostosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu oraz pozostanie w interakcji z nim, co

7 A. Rudawska, Perspektywa strategiczna w zarzgdzaniu. Wybrane zagadnienia. Wydawnictwo Westend,
Szczecin 2013, s. 7.

8 Polityka Energetyczna Polski do roku 2040 (PEP 2040), Dz. U. z dnia 10 marca 2021 r., poz. 264, Minister-
stwo Klimatu i Srodowiska, Warszawa 2021. https://www.dziennikustaw.gov.pl/M2021000026401.pdf
[data dostepu: 07.04.2021].

Polityka Energetyczna Polski do roku 2040 ze wzgledu na dynamiczne zmiany otoczenia musi ulec uak-
tualnieniu, co zapowiedzial rzad RP.

1
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stanowi kluczowy czynnik determinujacy dzialalno$¢ przedsigbiorstw!C. Proces
restrukturyzacji zmienia cel, zakres, a czasem i logike funkcjonowania przedsie-
biorstw. Prowadzi do zmiany struktury systemoéw, poszczegdlnych elementéw
sktadowych przedsigbiorstw w sferze organizacyjnej, technicznej, produkcyjnej
czy ekonomicznej.

Restrukturyzacja przedsiebiorstw stanowi przedmiot zainteresowania wielu na-
ukowcdédw. W literaturze polskiej problematyka restrukturyzacji zajmuja si¢ mie-
dzy innymi tacy autorzy, jak: R. Borowiecki, A. Jaki, S. Lachiewicz, A. Nalepka,
B. Pelka, Z. Sapijaszka, A. Stabryla, C. Suszynski, M. Turek, A. Zakrzewska-
Bielawska. W literaturze zagranicznej mozna przytoczy¢ takich autoréw, jak:
E. H. Bowman, H. Singh, S. Slatter, D. Lovett czy S. J. G. Girod i S. Karim.

W literaturze przedmiotu identyfikuje si¢ wiele opracowan dotyczacych re-
strukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce, lecz niewiele z nich dotyczy
pogtebionej oceny restrukturyzacji przedsiebiorstw wydobywczych z perspektywy
ich interesariuszy. Poza tym daje si¢ zauwazy¢ niewystarczajaca ilos¢ studiow em-
pirycznych, ktére podejmuja sie oceny roli interesariuszy i ich wptywu na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstw gérniczych w Polsce. Dotychczasowe badania naukowe
nie wyczerpuja ztozonej problematyki, a taki stan rzeczy daje autorom interesujg-
ce pole badan i analiz. Zaistniala luka naukowa uzasadnia podjecie tematu mono-
grafii, ktory brzmi: Restrukturyzacja przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego
w Polsce w perspektywie oceny interesariuszy.

Gléwny problem badawczy, a zarazem zakres przedmiotowy monografii,
uwzglednia: dokonanie poglebionej oceny restrukturyzacji przedsigbiorstw gornic-
twa wegla kamiennego w Polsce z perspektywy opinii ich interesariuszy. Problem
badawczy monografii miesci si¢ w dziedzinie nauk spolecznych, dyscyplinie na-
uki o zarzadzaniu i jakosci'!, subdyscyplinie zachowania organizacyjne. Obejmuje
poziom operacyjny nurtu praktycznego!? i stanowi istotne wyzwanie zaréwno dla
praktykow, jak i teoretykow zarzadzania®®.

10 R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo w gospodarce rynkowej, Transformacja — Rozwéj — Zarzgdzanie, czg$¢
I, Przedsigbiorstwo w procesie transformacji polskiej gospodarki, Transformacja systemowa, globalizacja
i nowa gospodarka — dynamiczna zmiana warunkow gospodarowania przedsigbiorstw w Polsce. Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2017, s. 13.

11" Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w sprawie dziedzin nauki i dyscyplin nauko-
wych oraz dyscyplin artystycznych. http://www.dziennikustaw.gov.pl/ DU/2018/1818/1 [data dostepu:
07.02.2020].

12 S. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopiniska, Subdyscypliny w naukach o za-
rzadzaniu - logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawarto$¢ tematyczna.
Organizacja i Kierowanie, nr 1 (161), Warszawa 2014, s. 43-44.

13 M. Szarucki, Evolution of managerial problems from the perspective of management science. Business:
Theory and Practice, vol. 16, no. 4, 2015, s. 362-372.
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Zakres rzeczowy stanowi branza gornictwa wegla kamiennego (kopalnia, gru-
pa kopaln). Zakres czasowy obejmuje analiz¢ historyczna poprzednich etapow
restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce, w okresie 1989-2016'4,
oraz aktualng ocen¢ funkcjonowania przedsigbiorstw gérnictwa wegla kamienne-
go. Zakres przestrzenny determinuje lokalizacja kopali na Gérnym Slasku, w ra-
mach Gornoélaskiego Zaglebia Weglowego, gdzie prowadzona jest dziatalnos¢
wydobywcza oraz dziatalnos$¢ gospodarcza interesariuszy przedsiebiorstw wydo-
bywczych.

Praca sklada sie z cze$ci wstepnej, czterech rozdzialéw oraz zakonczenia. Dwa
pierwsze rozdzialy stanowia studium teoretyczne, rozdzial trzeci ma charakter
metodyczny, a czwarty rozdzial - empiryczny. Uktad rozdzialow i ich zawartos¢
podporzadkowano realizacji przyjetych celow i weryfikacji hipotez. Celem gtow-
nym monografii jest Dokonanie poglebionej oceny restrukturyzacji gérnictwa wegla
kamiennego w Polsce.

Dla realizacji gtéwnego celu pracy oraz rozwigzania przedstawionego problemu
badawczego na podstawie studium literatury przedmiotu sformulowano nastepu-
jaca hipoteze gtéwna: Szczegotowa analiza opinii interesariuszy umozliwia przepro-
wadzenie poglebionej oceny restrukturyzaciji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce.

Rozwinigciem gtéwnego celu pracy sa cele czastkowe. W ramach hipotezy
gléwnej wyodrebniono hipotezy czastkowe, ktérych weryfikacja stuzy realizacji
celow pracy w czesci teoretycznej, metodycznej i empirycznej. Hipotezy 1-3 to hi-
potezy teoretyczno-poznawcze, hipoteza H4 jest hipoteza metodyczng, a hipote-
za 5 — praktyczng!®. Ich zestawienie zaprezentowano w tabeli 1.

4 Analiza historyczna restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce obejmuje okres 1989-2016,
od transformacji ustrojowej i przejécia do gospodarki rynkowej do chwili powotania Polskiej Grupy
Gorniczej.

15 M. Lisinski, Metody naukowe w metodologii nauk o zarzadzaniu. Przeglgd Organizacji, nr 4, Warszawa
2016, s. 11-19; M. Lisinski, Problemy badawcze i metody ich rozwigzywania w naukach o zarzadzaniu.
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, nr 8, Warszawa 2017, s. 3-20.
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Tabela 1. Cele i hipotezy badawcze monografii

ROZDZIAt CEL

HIPOTEZA

Rozdziat| C1. Charakterystyka pojecia restruk-  H1. Jesli dokona sie charakterystyki

turyzacji przedsiebiorstw pojecia restrukturyzacji przedsiebiorstw,
to bedzie mozliwe zrozumienie proce-
su restrukturyzacji gérnictwa wegla
kamiennego w Polsce.

Rozdziat Il C2. Przeprowadzenie oceny histo- ~ H2. Jesli przeprowadzi sie ocene histo-
rycznej restrukturyzacji gérnictwa ryczng restrukturyzacji gérnictwa wegla
wegla kamiennego w Polsce natle  kamiennego w Polsce na tle krajéw Unii
krajow Unii Europejskiej Europejskiej, to zrozumie sig sytuacje

gérnictwa wegla kamiennego w Polsce.
C3. Weryfikacja aktualnej sytu- H3. Jesli ustali sie aktualng sytuacje
acji gérnictwa wegla kamiennego gérnictwa wegla kamiennego w Polsce,
w Polsce, w tym ustalenie wptywu  w tym interesariuszy polskich przedsie-
interesariuszy odpowiedzialnych za  biorstw wydobywczych, to wskaze sie te
procesy restrukturyzacji polskich grupe, ktéra ponosi najwiekszg odpo-
przedsiebiorstw wydobywczych wiedzialno$¢ za procesy restrukturyzacii.

Rozdziat Ill  C4. Opracowanie metodyki badania H4. Jesli okresli sie metodyke badania
oceny restrukturyzacji przedsie- oceny restrukturyzacji przedsiebiorstw
biorstw gdrnictwa wegla kamien- wydobywczych, to mozliwa bedzie
nego diagnoza uwarunkowan restrukturyzacji

gornictwa wegla kamiennego.

Rozdziat IV C5. Ocena restrukturyzacji gornic-  H5. Jesli dokona sie analizy restruktu-

twa wegla kamiennego w Polsce,
przeprowadzona na podstawie
szczegobtowej analizy opinii intere-
sariuszy

ryzacji przedsiebiorstw wydobywczych
opartej na opinii interesariuszy, to
mozliwa bedzie ocena restrukturyzacji
gornictwa wegla kamiennego w Polsce.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W rozdziale pierwszym, ,,Restrukturyzacja przedsigbiorstw w krytycznym stu-
dium literatury przedmiotu”, dokonano charakterystyki pojecia restrukturyza-
cji, przedstawiono uwarunkowania restrukturyzacji oraz metody restrukturyzacji
przedsigbiorstw.

W drugim rozdziale, ,Restrukturyzacja gornictwa wegla kamiennego w Polsce
oraz w wybranych krajach Unii Europejskiej”, zaprezentowano role gornictwa

wegla kamiennego dla gospodarki kraju oraz innych gospodarek $§wiatowych.

Ukazano przebieg procesow restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w pan-
stwach Unii Europejskiej. Dokonano oceny historycznej restrukturyzacji w latach
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1989-2016 oraz przedstawiono aktualng sytuacje przedsiebiorstw wydobywczych.
Opisano role interesariuszy i ich wplyw na procesy restrukturyzacji przedsie-
biorstw gornictwa wegla kamiennego w Polsce.

Rozdzial trzeci, ,Metodyka badania oceny restrukturyzacji przedsiebiorstw
goérnictwa wegla kamiennego’, zawiera gléwne zalozenia koncepcyjno-metodycz-
ne badan. W tej czesci pracy przedstawiono przebieg procesu badawczego.

W rozdziale czwartym, ,,Ocena restrukturyzacji przedsigbiorstw gérnictwa we-
gla kamiennego’, przedstawiono kwestie zwigzane z prezentacja cato$ciowych wy-
nikéw badan ilo$ciowych i jakosciowych przeprowadzonych wsrdd interesariuszy
przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego.

Niniejsza monografia powstala w oparciu o krytyczne studium literatury
przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, ze zrodel polskich i zagranicz-
nych. Zawiera réwniez badanie dokumentéw oraz analize komparatywng, umozli-
wiajacg identyfikacje i poréwnywanie programow restrukturyzacji gérnictwa we-
gla kamiennego.

Obejmuje ponadto analize wynikéw badan ilosciowych i jako$ciowych uzy-
skanych za pomoca metody sondazu diagnostycznego, z wykorzystaniem takich
technik i instrumentéw jak: ankieta badawcza i kwestionariusz ankiety (badanie
ilosciowe) oraz wywiad skategoryzowany z ekspertami — kwestionariusz wywiadu
(badanie jakosciowe).

W badaniach ankietowych wzieto udzial 380 oséb, kluczowych interesariu-
szy gérnictwa wegla kamiennego, podzielonych na cztery grupy: menedzeréw ko-
palni/grup kopaln (na trzech stanowiskach pracy: kierownictwo ruchu, wyzszy do-
zOr gorniczy, dozoér ruchu), klientéw — odbiorcow wegla (energetyka zawodowa
oraz autoryzowani sprzedawcy wegla), dostawcow maszyn, urzadzen gorniczych
i ustug oraz przedstawicieli zwigzkéw zawodowych. W badaniach jakosciowych
uczestniczylo 10 ekspertow — teoretykow i praktykow zarzadzania gérnictwa we-
gla kamiennego.

W celu opracowania wynikéw badan ankietowych zastosowano metody sta-
tystyczne wykorzystujace program IBM SPSS Statistics 25.0, umozliwiajace ba-
danie zaleznosci pomiedzy zmiennymi za pomoca wspdiczynnikéw korelacji
i analiz regres;ji.

Prezentowana monografia ma charakter teoretyczno-empiryczny, nie wyczer-
puje probleméw naukowych zwigzanych z omawiang problematyka. Czgs¢ poru-
szonych zagadnien stanowi poglebienie dotychczasowego stanu wiedzy. Inne sg
wynikiem badan zaproponowanych przez autoréw, ktorych obszar zainteresowan
obejmuje nie tylko zakres zwigzany z restrukturyzacjg gérnictwa wegla kamienne-
go, ale wszelkie aspekty dotyczace wspotpracy z otoczeniem oraz relacji z intere-
sariuszami.
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Restrukturyzacja przedsiebiorstw w krytycznym studium literatury przedmiotu

1.1. Uwagi wstepne

Przedmiotem rozwazan podjetych w pierwszym rozdziale monografii jest cha-
rakterystyka restrukturyzacji przedsiebiorstw w kontekscie dynamicznych zmian
otoczenia. Przetrwanie na rynku wymaga zastosowania procesoéw restrukturyza-
cyjnych, ktére prowadza do przywrdcenia przedsigbiorstwom rownowagi z oto-
czeniem. Wieloaspektowos¢ tego zjawiska powoduje, ze restrukturyzacja jest jed-
nym z najistotniejszych proceséw zwiazanych z rozwojem przedsigbiorstw!e.

W tej cze$ci pracy dokonano charakterystyki pojecia restrukturyzacji przedsie-
biorstw. Podano przyczyny i cele, zakres i rodzaje restrukturyzacji. Zaprezentowano
metody przydatne w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstw. Ukazano ryzyka
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz przedstawiono uwarunkowania pro-
cesu restrukturyzacji, w tym gléwne, okreslone jako wspotpraca i wspdtdziatanie
z interesariuszami przedsiebiorstw. Poza tym podkreslono kluczowe znaczenie ro-
zumienia restrukturyzacji przez interesariuszy, ktore wptywa na ocen¢ dokonywa-
nych przeksztalcen i w konsekwencji prowadzi do ich akceptacji.

Celem rozdzialu jest zatem:

C1. Charakterystyka pojecia restrukturyzacji przedsigbiorstw.

Ponadto w tej czgsci pracy podjete zostang dzialania majace na celu weryfika-
cje hipotezy czastkowej:

H1: Jesli dokona si¢ charakterystyki pojecia restrukturyzacji przedsiebiorstw, to
bedzie mozliwe zrozumienie procesu restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego
w Polsce.

Analiza procesu restrukturyzacji przedsigbiorstw zostanie przedstawiona
w kontekscie dorobku nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz stanowic bedzie wstep do
dalszych rozwazan.

1.2. Istota procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw

W aktualnej rzeczywistosci gospodarczej wszystko nieustannie ulega przemianom.
Dynamike zmian w kazdym obszarze dziatalnosci przedsiebiorstw napedza inten-
sywny rozwdj technologii'”. Organizacje, ktére chcg si¢ rozwija¢, muszg szybko re-
agowac, umiejetnie odczytywac kierunki zmian, umie¢ zarzadza¢ zmiana!8. Zdolnos¢
do ciaglego przystosowywania si¢ wplywa na utrzymanie konkurencyjnosci na

16 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. PWE, Warszawa 1999, s. 22.

17" R. Borowiecki, A.Jaki, J. Kaczmarek, Metody iprocedury wyceny przedsigbiorstw iich majgtku.
Wydawnictwo PSB, Krakéw 1997, s. 21.

18 P.F Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2009, s. 83.
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rynku!®. Zmiana to: istotna przebudowa, przeksztalcenie konkretnej organizacji,
badz czesci, przejscie ze stanu obecnego do zaplanowanego, przy akceptacji czynni-
ka ludzkiego przyjetych zmian®.

Istnieje wiele rodzajéow zmian, sg one konsekwencjg zmiennego otoczenia.
Zmiany w kazdym aspekcie dzialalnosci organizacji wymagaja powaznego przy-
gotowania, co zmniejsza ryzyko niepowodzenia?!. Zmiany moga by¢ planowane
lub dostosowawcze??, z tym ze zmiana planowana ma charakter uporzadkowany,
a dostosowawcza wymuszana jest sytuacja na rynku. M. Bratnicki dzieli zmiany ze
wzgledu na charakter na reaktywne - naturalne, wprowadzane wtedy, kiedy zaist-
nieje taka potrzeba, i proaktywne — wczesniej przemyslane i przygotowywane??.
Biorac pod uwage zakres zmian, mozna wyrdzni¢ zmiany calo$ciowe i czastkowe?*
oraz zmiany powierzchowne i glebokie?. Te czastkowe — powierzchowne dotycza
czesci organizacji, poszczegélnych aktéw prawnych, procedur czy zmian organi-
zacyjnych, ktére s3 systematycznie nowelizowane. Zmiany cato$ciowe - glebokie
maja wplyw na calg organizacje i zmieniajg calg rzeczywisto$¢ funkcjonowania.

J. Machaczka, porzadkujac powyzsza klasyfikacje, podaje cztery typy zmian w or-
ganizacji*>. Wyréznia zmiany proaktywne i reaktywne oraz calo$ciowe i czastkowe.
Przy czym zmiany proaktywne dokonywane sg przez doskonalenie i przeobrazenie
organizacji, a zmiany reaktywne to zmiany dostosowawcze, przeprowadzane poprzez
przeprojektowanie. Badacz zmiany czastkowe interpretuje jako zmiany dokonywane

19 J.-M. Bagier, S. Vuillod, Strategie zmian w przedsigbiorstwie. Nowoczesna metoda. Poltext, Warszawa
1993, s. 18; J. Majchrzak, Przeksztatcenia polskich przedsigbiorstw w $wietle teorii zmian organizacyjnych.
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2001, s. 35-42; P. E. Drucker, Technology, management and socie-
ty. PAN Book Ltd., London 1970, p. 45-46; P. E. Drucker, The theory of the business. Harvard Business
Review, 1994, no. 9-10, p. 95.

20 R. W. Woodman, Organization Change and Development New Arenas for Inquiry and Action. Journal
of Management, 1989, no. 6, p. 205; R. Wendt, Zarzgdzanie zmiang w polskiej firmie. Dom Wydawniczy
Zachorek, Warszawa 2010, s. 16.

2l M. Czerska, Klasyfikacja zmian [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz
(red.), Zarzgdzanie organizacjami. TNOiK Dom Organizatora, Torun 2001, s. 452; J. Penc, Podstawy
nowoczesnego zarzgdzania, Projektowanie warunkéw rozwoju i strategii organizacji. Wydawnictwo Poli-
techniki Lédzkiej, £6dz 2005, s. 563.

22 J. P. Kotter, L. A. Schlesinger, Choosing Strategies for Change. Harvard Business Review, 1979, no. 3-4,
p. 106; E. Dlugosz-Truszkowska, Zarzadzanie zmianami [w:] L. Zbiegien-Maciag (red.), Doskonalenie
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2002, s. 40-41; R. W. Griffin,
Podstawy zarzgdzania organizacjami. PWN, Warszawa 2005, s. 409-410.

23 M. Bratnicki, Zarzgdzanie zmianami w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice
1998, s. 15-16.

24 J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza. PWN, Warszawa-
Krakow 1998, s. 26; J. Baginski, Strategia zmian [w:] Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw. Warszawa
1995, nr 10, s. 3-7.

% B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsigbiorstwie. Jak osiggngc sukces? Poltext, Warszawa
1997, s. 2-12.

26 J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji..., op. cit., s. 26-27.
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przez dostosowanie organizacji do zmiennego otoczenia i jej doskonalenie. Z kolei
zmiany calo$ciowe stuza do catkowitego przeobrazenia organizacji i przeprojektowa-
nia jej profilu produkcyjnego. Rysunek 1 przedstawia typy zmian organizacyjnych.

Rysunek 1. Typy zmian organizacyjnych

Zmiany proaktywne L;‘ Zmiany przez doskonalenie Zmiany przez przeobrazenie
Zmiany reaktywne |—>‘ Zmiany przez dostosowanie Zmiany przez przeprojektowanie
Zmiany czgstkowe Zmiany cato$ciowe

Zrédto: ). Machaczka, Zarzadzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza. PWN,
Warszawa-Krakdw 1998, s. 2.

M. Czerska przedstawia zmiany przekrojowo, ze wzgledu na cel zmiany, tre$¢
zmiany i skutki zmiany. Ze wzgledu na cel zmiany wyrézniamy?>”:
1. zrédio zmiany:
- zmiany dobrowolne, gdzie inicjatywa wprowadzenia zmian wynikajaca
z koniecznosci jej dokonania wychodzi od cztonkéw organizacji. W tym
celu podejmowane sg dzialania wyprzedzajace,
- zmiany wymuszone, gdzie konieczno$¢ przeprowadzenia zmian formu-
luje otoczenie organizacji,
2. cel, zamierzone skutki zmiany?®:
- zachowawcza, polegajaca na ostroznym wprowadzaniu zmian, tylko tam,
gdzie sg absolutnie konieczne,
- rozwojowa, ktorej celem jest podniesienie sprawnosci firmy i mozliwo-
$ci rozwoju.
Ze wzgledu na tre$¢ zmiany wyrdzniamy:
1. obszar zmiany?*:

27 M. Czerska, Organizacja przedsigbiorstw. Cze$¢ II, Metodologia zmian organizacyjnych. Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 15-17.

2 A. Czerminski, B. Nogalski, R. Rudka, Organizacja i zarzqdzanie. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 1998, s. 144-146.

2% Ibidem.
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- calo$ciowa, gdy obejmuje calg organizacje,
- fragmentaryczna, gdy dotyczy tylko niektérych elementéw firmy,

2. oryginalno$¢ zmiany?®%:
- zmiana adaptacyjna, czyli odtwércza,
- innowacyjna, czyli tworcza.

Ze wzgledu na skutki, uzyskane efekty zmiany3!:

- zmiana pozytywna, gdy wyniki zmiany w stosunku do poniesionych nakta-
déw sg dodatnie,

- zmiana negatywna, gdy uzyskane wyniki zmiany s3 mniejsze od poniesio-
nych nakladéw,

- zmiana obojetna, gdy wyniki i poniesione nakfady s3 zbiezne.

Rysunek 2 prezentuje klasyfikacje zmian ze wzgledu na cel, tres¢ i skutki.

Rysunek 2. Cel, tres¢ i skutki zmiany jako klasyfikatory zmian

Cel zmiany —_— Tre$é zmiany —>|  Skutki zmiany
o zrodto zmiany « obszar zmiany « uzyskane efekty
, . iy zmian
o cel - zamierzone « oryginalnosc any
skutki zmiany zmiany

Zrédto: M. Czerska, Klasyfikacja zmian [w:] A. Czermifiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz
(red.), Zarzadzanie organizacjami. Dom Organizatora, Torun 20071, s. 456.

Natomiast Z. Sapijaszka wyszczegolnita zmiany®2:

- ewolucyjne, stopniowe i plynne, ktére majg na celu reakcje na drobne nie-
dociagnigcia wewnatrz organizacji i zmiany otoczenia, w tym: dostrajanie,
czyli poszukiwanie lepszej drogi realizacji celow organizacji oraz stopniowe
dostosowywanie, poszukiwanie odpowiedzi na niewielkie zmiany zacho-
dzace w otoczeniu organizacji,

- rewolucyjne, czyli radykalne, ktdre polegaja na szybkiej reakcji na gwattow-
ne zmiany otoczenia zagrazajace egzystencji firmy i uniemozliwiajace jej
funkcjonowanie na zasadach rynkowych. Takie zmiany powoduja zamie-
szanie lub chaos w organizacji, wymagaja duzych nakladow kapitalowych.

30 M. Czerska, Organizacja przedsigbiorstw..., op. cit., s. 15-17.
31 A. Czerminski, B. Nogalski, R. Rudka, Organizacja i zarzgdzanie..., op. cit., s. 144-146.
32 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia. PWN, Warszawa 1996, s. 19.
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Radykalna zmiana moze obejmowac swoim zasi¢giem calg firme, badz jej
gléwne, najwazniejsze elementy, w tym zmiane strategii, celéw, misji i pod-
stawowych warto$ci. Wymiane zarzadu i kadry kierowniczej, zmiane struk-
tury wytwarzania i organizacyjnej, systemow, w tym informatycznych
i podejmowania decyzji, oraz dotychczasowych procedur i powigzan bizne-
sowych. Tabela 2 zawiera dalsze typologie zmian ze wzgledu na kryteria ich

wyodrebnienia.

Tabela 2. Typologie zmian

Kryterium
Autor podziatu Rodzaje i charakterystyka zmian
zZmian
B. Grouard, Zrédto Dobrowolne - Narzucone -
F. Meston (przyczyna cztonkowie kierunek zmian
zmian) organizacji sami zostat narzucony
chcg zmian z zewnatrz
M. Czerska Cel Zachowawcze - Rozwojowe -
(rozmiar utrzymanie pozio-  podniesienie
zmian) mu sprawnosci poziomu
sprawnosci
H. J. Laevitt, Struktura - Technologia - Ludzie - rozwdj

E. Mastyk-Musiat Obszar

decentralizacja,
tok i podziat pracy

metody i procedury pracownikdw,
technologiczne metody i motywy

zachowan
A. K. KoZzminski, Nowator- Innowacyjnosé - Adaptacyjnosé -
K. Obtoj stwo wprowadzenie modyfikacja
oryginalnych istniejgcych
rozwigzan rozwigzan
Z. Mikotajczyk  Efekt Pozytywne - Obojetne - efek- Negatywne -
efekty ilosciowe tywnos¢ réwna pogorszenie sy-
i jakosciowe zeru tuacji organizacji
H. Mintzberg, Ciggtosé Stopniowe - Normalne Skokowe -
J. B. Quinn dostosowawcze radykalne
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Kryterium
Autor podziatu Rodzaje i charakterystyka zmian
zmian
E.Krajewska- ~ Wyréznianie Efekty zmian - Przedmiot Mechanizm
-Binczyk zmian wzrost wartosci zmian - komple-  zmian - wiedza
uzytkowe;j: mentarno$¢ zmian: czynnikiem
- poprawa - celéw i wartosci  zmian:
produktywnosci - spoteczne - opartych na
- jakosciowe - technologiczno- mechanizmie
- poprawa ela- techniczne cyklu zycia
stycznosci - strukturalne - ewolucyjnych
- dotyczace czasu - zarzadzania - dialektycznych

- doskonalenie
innowacyjnosci

- teleologicznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: B. Grouard, F. Meston, Kierowanie zmianami w przedsigbior-
stwie. Jak osiagngc sukces? Poltext, Warszawa 1997, s.25-26; B. Wawrzyniak, Zarzadzanie zmianami
[w:] A. K. KoZminski, W. Piotrowski (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2000, s. 499-500;
E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu. Strategiczne zarzadzanie zmianami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, s.38; M. Czerska, Klasyfikacja zmian [w:] A. CzermiAski (red.), Zarzadzanie organizacjami. Dom
Organizatora, Torun 20071, s.457; W. W. Cooper, H.J. Leavitt, M. W. Shelly, New perspectives in organiza-
tion research. Volley and Son Inc, New York 1964, p. 55-71; E. Mastyk-Musiat, Zarzadzanie zmianami w fir-
mie. CIM, Warszawa 1995, s.105; A. K. Kozminski, K. Obtdj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej. PWE,
Warszawa 1989, s. 293-319; A. Bartoli, H. Philippe, Piloter I'enterprise en mutation - une approché straté-
gique du changement. Les Editions d'Organisation, Paris 1986, p. 105-106; Z. Mikotajczyk, Techniki organi-
zatorskie w rozwiazywaniu problemdw zarzadzania. PWN, Warszawa 1999, s. 21; H. Mintzberg, J. B. Quinn,
The Strategy Process. Concepts, Context, Cases. Prentice Hall, New Jersey 1991, p. 778-783; K. Kmiotek,
T. Piecuch, Zachowania organizacyjne. Teoria i przyktady. Difin, Warszawa 2012 s.131-132; E. Krajewska-
Binczyk, Systemowa orientacja typologii zmian w organizacjach gospodarczych, s.76-82. http://www.
ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2010/90_Krajewska_Binczyk_E.pdf [data dostepu: 19.02.2020].

Przytoczone powyzej typologie, kategorie podzialu zmian nie wyjasniaja do
konca zlozonosci i réznorodnosci tego problemu, stad trudnosci w ich klasy-
tikowaniu. Duzy nacisk na wprowadzanie zmian, konieczno$¢ ciaglosci zmian
oraz rdzna dynamika i sposob implementacji sprawiaja, Ze zmiana staje si¢ nie-
odzownym elementem i wzorcem funkcjonowania nowoczesnych organizacji®.
Harmonijne za$ jej wprowadzenie warunkuje sukces organizacji.

Sukces w biznesie moze oznacza¢ zaréwno dobre wyniki ekonomiczne i zyski
przedsigbiorstwa oraz wzrost jego wartosci, poprawe wizerunku, jak i ekspansje
na rynkach. Wedtug P. Druckera jest to zdolnos¢ organizacji do rozwoju w diu-
giej perspektywie czasowej*%. R. E. Freeman uwaza, Ze organizacja odnosi suk-
ces wtedy, kiedy spelniane s3 oczekiwania interesariuszy majacych na nig wplyw,

3 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa..., op. cit., s. 17.

34 P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku. Muza S.A., Warszawa 2000, s. 71.
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ale réwniez bedacych pod jej wyplywem?. Sukces moze by¢ okreslany takze jako
pomyslnos¢ czy powodzenie lub udany skutek dziatan®. W podejs$ciu metodolo-
gicznym do pojecia sukces, postulowanym przez M. Lisinskiego, osiaganie celow
nastepuje poprzez wykonywanie roéznych zadan, rozwigzywanie szeroko rozumia-
nych probleméw zarzadzania. Jak podkresla M. Lisinski, pomijana jest ,,niepod-
wazalna konstatacja, ze osiagniecie sukcesu w sposdb nierozerwalny jest zwigzane
z wykorzystaniem, w celu rozwigzania wybranego problemu, okreslonego instru-
mentarium metodologicznego™’. Kazda organizacja dazy do osiagniecia sukcesu
w wyniku swojej dziatalnosci - jako efektu podejmowanej gry biznesowej. Sukces
jest zatem pojeciem trudnym do sprecyzowania, moze by¢ odmiennie postrzega-
ny i oceniany. Jest to zjawisko ztozone, o ktéorym decyduje wiele skomplikowanych
czynnikow, oddzialujacych na siebie. Aktualnie badaczy w réwnym stopniu zaj-
muje kwestia okreslenia istoty pojecia sukces, jak i identyfikacji kluczowych czyn-
nikéw sukcesu. Cechuje je bowiem dynamizm, zmiennos¢ i zaleznos¢ od sytuacji,
w jakiej znajduje sie organizacja®. Najczesciej na zbior kluczowych czynnikéw
warunkujacych powodzenie sktadajg si¢ zasoby i umiejetnosci, ktére tworza prze-
wage konkurencyjng, co staje si¢ istotnym elementem zarzadzania organizacja®.
Identyfikacja najistotniejszych czynnikéw sukcesu, stuzacych realizacji skutecz-
nych dziatan restrukturyzacyjnych, interesuje si¢ wielu badaczy, a réznice w ich
doborze uzalezniaja rodzaj dziatalnosci oraz branza, wiek analizowanego sektora
oraz specytfika kraju lub regionu, w jakim dziata przedsiebiorstwo*’. Pomimo wielu

3 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach. Pitman, Boston, Ma. 1984, p. 21;J. Stoner,
R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie. PWE, Warszawa 1997, s. 80; T. Donaldson, L. E. Preston, The
Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and Implications. Academy of Management
Review, 1995, no. 20(1).

3¢ L. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie. Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 109.

37 M. Lisinski, Metodologia nauk o zarzadzaniu a sukces organizacji [w:] J. Rybicki, W. Machel (red.),

Zrédla sukcesu organizacji. Prace i Materialy Wydzialu Zarzqdzania Uniwersytetu Gdariskiego, nr 4/2,
Sopot 2011b, s. 223; M. Szarucki, Przestanki wyboru metod rozwigzywania probleméw zarzadzania
[w:] A. Adamik, S. Lachiewicz (red.), Dylematy zarzgdzania organizacjami we wspélczesnej gospodarce.
Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £6dz 2010, s. 172; S. Lachiewicz, Formy i uwarunkowania sukcesu
w malym biznesie. http://zif.wzr.pl/pim/2013_4_1_12.pdf [data dostepu: 21.03.2014].

38 B. Brotherton, J. Shaw, Towards an identification and classification of critical success factors in UK ho-

tels plc. International Journal of Hospitality Management, vol. 15, no. 2, 1996, p. 113-135.

3 A. Zakrzewska-Bielawska, Czynniki sukcesu duzych polskich firm produkeyjnych, s. 276 [data dostepu:

18.07.2018] 1414194734 _publikacja _9_ 2007.pdf.

Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé. PWE, Warszawa 2001, s. 69;
M. Lisinski, Metody planowania strategicznego. PWE, Warszawa 2004, s. 180; R. A. Kasul, J. G. Motwani,
A proposed model for evaluating a company’s operations profile. Industrial Management & Data
Systems, vol. 8, 1996, p. 8-10; A. A. Thompson, A.]J. Strickland, Strategic Management. Concept and
Cases. Irwin, Boston 1992, p.83; R. Veliyath, E. Fitzgerald, Firm Capabilities, Business Strategies,
Customer Preferences, and Hypercompetitive Arenas: The Sustainability of Competitive Advantages
with Implications for Firm Competitiveness. Customer Relationship, 2000, vol. 10, p. 66-67; L. Penc-
-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzgdzaniu firmg. Koncepcja i stosowanie. C.H. Beck, Warszawa 2003,
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réznic dotyczacych klasyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu, mozna wskaza¢

sze$¢ grup, ktore uwzgledniajg cale spektrum zagadnienia, a mianowicie*!:

- pozycja rynkowa (udzial i dynamika wzrostu udzialu w rynku),

- pozycja kosztowa (koszt jednostkowy oraz relacja kosztéw zmiennych i sta-
tych, struktura kosztéw oraz dynamika grup kosztow),

- marka i zachowanie rynkowe (rozpoznawalno$¢ marki, reputacja i zaufa-
nie*?),

- kompetencje technologiczne i technologia (jako$¢ produktow, stan tech-
niczny przedsiebiorstwa, umiejetnosci techniczne zatrudnionych, wydatki
na rozwoj i zakup nowych technologii),

- rentownos¢ i sita finansowa (rentownos¢, produktywnos¢, standing finan-
sowy oraz mozliwo$ci kredytowania dziatalnosci),

- poziom organizacji i zarzadzania (umiejetnosci kadry kierowniczej, struk-
tura organizacyjna oraz organizacja procesow, kultura organizacji, sytuacja
wlascicielska, jako$¢ i realizacja strategii).

W sytuacjach kryzysowych istnieje konieczno$¢ wprowadzenia strategicznych

zmian, zwanych procesem restrukturyzacji*.

41

42

43

s. 77; K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa
2001, s. 174; J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej.
PWE, Warszawa 2005, s. 145; A. Zakrzewska-Bielawska, Czynniki sukcesu..., op. cit., s. 280.

G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2003, s. 172.
W celu okreslenia kluczowych czynnikéw sukcesu polskich przedsiebiorstw przemystowych w 2006 r.
zrealizowano projekt badawczy pt. ,Wplyw strategii na organizacje przedsigbiorstwa’, na prébie 79 pol-
skich przedsigbiorstw reprezentujacych rézne branze z terenu calej Polski, w ramach badan Katedry
Zarzadzania Politechniki Lodzkiej. Badania zostaly wykonane przez CEM Instytut Badan Rynku
i Opinii Publicznej z Krakowa. Narzedziem badawczym byl wywiad telefoniczny, wsparty metoda an-
kiety pocztowej i internetowej. Przedsigbiorstwa do badan dobrane byly w sposob celowy, wedlug na-
stepujacych kryteriéw: dziatalno$¢ produkcyjna, zatrudnienie na przestrzeni ostatnich 5 lat powyzej 249
0sdb, posiadanie strategii dzialania, realizacja strategii wzrostu wyrazajaca sie¢ w duzej ekspansywnosci
firmy. Najwiecej firm dziala w przemysle maszynowym (13 jednostek), chemicznym (9 firm), lekkim
(8 firm), meblarskim (7 firm), motoryzacyjnym (7 firm), tworzyw sztucznych (6 jednostek). Natomiast
pozostate 29 przedsiebiorstw dziala w innych réznych przemystach. W badanych przedsiebiorstwach za
najwazniejsze czynniki sukcesu uznano przede wszystkim: dobrg jakos¢ wyrobow oraz dobrg reputacje
firmy, obstuge klienta, kompetentng kadre zarzgdzajgcg, nowoczesnosé wyrobow, a takze wykwalifikowa-
nych pracownikéw. A. Zakrzewska-Bielawska, Czynniki sukcesu duzych polskich firm produkcyjnych,
1414194734_publikacja_9_2007.pdf, s. 280-284 [data dostepu: 18.07.2018].

Wedlug Z. Dacko-Pikiewicz reputacja firmy rozumiana jest jako cenny zasob. Cho¢ tworzy warto$¢ fir-
my, utozsamiana jest z pozytywnym wizerunkiem oraz zaufaniem i zaliczana do wartosci niematerialnych.
Reputacje tworza opinie interesariuszy na temat oceny dziatalnosci gospodarczej, organizacyjnej, spolecznej
czy $rodowiskowej. Reputacjg firmy trudno jest zarzadzac ze wzgledu na jej ztozonos¢ i wieloaspektowosc.
Z. Dacko-Pikiewicz, Reputation Management and Family Business. Routledge Studies in Management,
Organizations and Society, Taylor & Francis Group, New York 2022, s. 20.

M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Antykwa, Krakow-
Kluczbork 2006, s. 21.
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Pojecie restrukturyzacji w literaturze przedmiotu jest bardzo szeroko omawia-
ne. Termin restrukturyzacja powstal z polaczenia dwoch angielskich stéw: zbudo-
waé w nowej formie, nawet od nowa — to reconstruct oraz the structure — oznaczaja-
cy proces rekonstrukgji struktury. Podstawy w tym zakresie data praca Strategy and
Structure A. D. Chandlera*. Autor uzaleznit ksztalt struktury organizacji od jej stra-
tegii, a obie zmienne od jego otoczenia i relacji miedzy tymi wymiarami. Podobne
opinie zaprezentowali E. H. Bowman i H. Singh, kt6rzy wniesli duzy wkiad w rozwdj
wiedzy o restrukturyzacji. Opierajac si¢ na tezach Chandlera, podzielili oni struktu-
re organizacji na trzy wymiary: podstawowe rodzaje dzialalnosci, organizacje pra-
cy i strukture finansows, co w powigzaniu z odpowiednio dopasowang strategia or-
ganizacji, wspotdzialaniem wszystkich wymiardéw oraz czynnosciami zarzadczymi
gwarantuje zdaniem badaczy uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku®.

R. Borowiecki restrukturyzacje okresla jako ,,systemowa przebudowe, moder-
nizacje¢ lub unowocze$nienie czy uwspoélczesnienie struktury organizacyjnej i za-
sad funkcjonowania przedsigbiorstw, ktéra posiada zlozony, wielowymiarowy
i dlugotrwaly charakter, a przestankami jej podejmowania sg sytuacje krytyczne
w rozwoju struktur, ktorych dotyczy™. Z kolei J. Piaseczny twierdzi, ze restruktu-
ryzacja jest konieczng zmiang strategiczna, ratunkowa lub rozwojowa, dotyczaca
wnetrza organizacji, ktéra skutkuje zmiang jej zachowania w otoczeniu?’. Tabela
3 zawiera szereg trudnych, wielowatkowych definicji restrukturyzacji, wymienio-
nych w kolejnosci alfabetycznej autoréw.

Tabela 3. Definicje restrukturyzacji wedtug wybranych autoréw

Autor Definicja

J. L. Bicksler, Restrukturyzacja to strategia wzrostu i reorientacji gospodarki (sektora,
A.H.Chen regionu, podmiotu gospodarczego).

M. Blatz, Restrukturyzacja to celowy proces zorientowany na zabezpieczenie prze-
S. Haghani trwania przedsiebiorstwa w krétkim terminie oraz odbudowe jego konku-

rencyjnosci na rynku.

4 A. D. Chandler, Strategy and Structure. MIT Press, Cambridge 1962, p. 13.

4 E. H. Bowman, H. Singh, Overview of Corporate Restructuring. McGraw-Hill, New York 1990, p. 28.

46 R. Borowiecki, Wymog permanentnej restrukturyzacji, a gospodarka oparta na wiedzy. Zeszyty Naukowe

Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 618, Krakéw 2003, s. 6.

47" ]. Piaseczny, Restrukturyzacja — wczoraj, dzi$, jutro [w:] R. Borowiecki (red.), Restrukturyzacja a konku-
rencyjnos¢ przedsigbiorstw. Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsi¢biorstw Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 1997, s. 19-22.
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Autor

Definicja

R. Borowiecki

Restrukturyzacja to ,systemowa przebudowa, modernizacja lub unowo-
czednienie, czy uwspodtczesnienie struktury organizacyjnej i zasad funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, ktdra posiada ztozony, wielowymiarowy i dtugo-
trwaty charakter, a przestankami jej podejmowania sg sytuacje krytyczne
w rozwoju struktur, ktérych dotyczy”

J. Filipczuk

Restrukturyzacja to rekonstrukcja struktury, ktéra polega na zmianie celéw
dziatania przedsiebiorstwa, modernizacji jego potencjatu oraz przyjeciu

nowego przedmiotu dziatar, co ma sie przyczyni¢ do polepszenia pozycji
na rynku oraz poprawy efektywnosci funkcjonowania i rozwoju.

R. E. Hoskinsson,
T. A, Turk

Restrukturyzacja to powazna zmiana w strukturze aktywdw, ktérej towarzy-
szy zmiana strategii organizacji.

H. Jagoda,
J. Lichtarski

Restrukturyzacja to ztozony agregat pojeciowy, opisujgcy wszelkiego
rodzaju zmiany strukturalne w przedsiebiorstwie. Moze dotyczy¢ struktury
majgtkowej, kapitatowej, organizacyjnej, zarzadzania, zatrudnienia, produk-
cyjno-asortymentowej, rynkdw zaopatrzenia i zbytu, techniczno-technolo-
gicznej itd. W tym rozumieniu restrukturyzacja jawi sie jako odpowiednik
stosowanego szeroko w odniesieniu do zmian stricte organizacyjnych
pojecia reorganizacja.

Z. Jasinski

Restrukturyzacja to przemyslana - wobec zmian zachodzgcych w otocze-
niu - reorientacja celdéw przedsiebiorstw i dostosowanie do nich techniki,
organizacji, ekonomiki i kadr.

A. Kamela-Sowin-
ska,
A. B. Mirecki

Restrukturyzacja to proces takiego dostosowania organizacyjnego, ekono-
micznego, finansowego i technicznego, ktdry najlepiej odpowiada celowi
postawionemu przed przedsiebiorstwem. Jest to takze zespét dziatan nasta-
wionych na podniesienie efektywnosci i wykorzystanie zasobéw w prowa-
dzonej dziatalnosci gospodarczej w celu zapewnienia konkurencyjnosci
rynkowej.

D. Kowalczuk-Jaku-
bowska,
A. A. Malewic

Restrukturyzacja to proces, ktdrego istotg jest dywersyfikacja dziatari i uno-
woczesnianie struktury produkcji w przedsiebiorstwie, wdrazanie nowych
technik i technologii produkcji, poprawa jakosci, aktywizacja sprzedazy itd.
Celem restrukturyzaciji jest uzyskanie lepszej pozycji strategicznej przedsie-
biorstwa na rynku, a w konsekwencji osiggniecie korzystniejszych wynikdw.

R. Myers

Restrukturyzacja to strategiczny proces prowadzacy do maksymalizacji
wartosci gospodarki i jej podmiotow.

A. Nalepka

Restrukturyzacja przedsiebiorstwa oznacza przemyslang reorientacje celéw
(misji) przedsiebiorstwa stosownie do zasztych lub majgcych zaj$¢ w przy-
sztoéci zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego techniki, organizacji,
ekonomiki i kadr.

B. Petka

Restrukturyzacja to zmiana struktury w odniesieniu do gospodarki parnstwa
w zakresie produkcji przemystowej i rolnej, dziatalnosci ustugowej i handlo-
wej, zmiany systemu zarzgdzania oraz statusu organizacyjnego poszczegdl-
nych sektoréw i jednostek gospodarczych (przedsigbiorstw).
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Autor Definicja

J. Penc Restrukturyzacja to kompleksowe i cato$ciowe przeksztatcenie dziatalnosci
w sferze materialnej i niematerialnej, operacyjnej i strategicznej. Sq to nie-
zbedne systemowe dziatania dostosowawcze, podporzadkowane kryterium
efektywnosci oraz celowi strategii dziatania organizaciji.

J. Piaseczny Restrukturyzacja jest konieczng zmiang strategiczng, ratunkowg lub rozwo-
jowg, dotyczgcg wnetrza organizaciji, ktéra skutkuje zmiang jej zachowania
w otoczeniu.

H. Singh Restrukturyzacja jako proces ztozony i wielowymiarowy jest gwattowng

zmiang w aktywach firmy oraz strukturze kapitatowej lub strukturze organi-
zacyjnej. Moze obejmowac: obszerny zasieg operacji (wtaczajac transakcje
sprzedazy lub nabywania bizneséw), zmiany struktury kapitatowej przez
wysoki poziom zadtuzenia, procesy przekazania majgtku przedsigbiorstwa
w rece prywatne, a takze operacje zmieniajgce wewnetrzng organizacje
firmy.

Z. Sapijaszka Restrukturyzacja to ,radykalna zmiana w co najmniej jednym z trzech
wymiardw organizacji, tzn. zakresie dziatania, strukturze kapitatowej lub
organizacji wewnetrznej firmy" a jej celem jest uzyskanie réwnowagi
wewnetrznej oraz zewnetrznej - otoczenia organizacji. Przy czym powo-
dzenie restrukturyzacji uzaleznione jest od ingerencji w strategie firmy oraz
koordynacje dziatarh wewnatrz oraz miedzy wymienionymi juz wymiarami
organizacji.

. Swigtek-Barylska  Restrukturyzacja to proces zmian o szerokim zasiegu i istotnym znaczeniu
dla dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa, podejmowany na ogét jako
reakcja na zaistniate lub przewidywane zmiany w otoczeniu.

A. Stabryta Restrukturyzacja to zmiana koncepcji i praktycznych rozwigzan funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, aby uzyskato ono dobrg pozycje wyj$ciowg
w rywalizacji z innymi podmiotami na rynku krajowym i miedzynarodowym.

M. Szarucki, Restrukturyzacja to antycypacyjna i innowacyjna zmiana strategiczna, ktéra
J. Bugaj powinna by¢ raczej partycypacyjna niz wymuszona. Moze by¢ zachowaw-
cza lub rozwojowa i jest czesciej aktywna niz reaktywna.

Zrédto: R. Borowiecki, Zarzadzanie restrukturyzacja przedsigbiorstw i gospodarki. Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakdéw 2014, s.14, 17, 18; A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji
przedsigbiorstw. Antykwa, Krakéw 1998, s. 21; B. Petka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa przemystowego.
Orgmasz, Warszawa 1994, s. 7; A. Stabryta, Zarzadzanie rozwojem firmy. Ksiegarnia Akademicka, Krakdw
1995, s.16; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia. PWN, Warszawa 1996,
s. 30, 31; J. Bugaj, M. Szarucki, Zatozenia teoretyczno-metodologiczne budowy modelu restrukturyzaciji
uczelni publicznej [w:] A. Jaki, T. Rojek (red.), Zarzadzanie restrukturyzacja. Procesy i struktury w obliczu
zmian, cze$¢ 2. Koncepcje i modele doskonalenia organizacji w warunkach zmian. Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2017, s.55; H.Singh, Challenges in Researching Corporate
Restructuring. Journal of Management Studies, 1993, t. 30, p. 147-172, za: Z. Sapijaszka, op. cit, s. 28.
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1.2. Istota procesdw restrukturyzacji przedsiebiorstw

Pomimo réznorodnosci definicji badacze sa zgodni, Ze istotg restrukturyzacji
jest szereg dynamicznych i radykalnych proceséw w réznych obszarach organi-
zacji, ktore winny przyczyniac si¢ do jej rozwojus.

Jednym z gléwnych probleméw wspoétczesnych organizacji jest ich niedopa-
sowanie do zmieniajacego si¢ nieustannie otoczenia, co wiaze sie ze spadkiem
konkurencyjnosci na rynku. Przyczyn koniecznosci restrukturyzacji mozna
upatrywac zaréwno w malej elastycznosci dzialania, stabosci systemu zarzadza-
nia i kontroli, jak i w gwaltownych zmianach zachodzacych w otoczeniu firmy,
w strukturze produktu i rynku. Ponadto potrzeba restrukturyzacji jest wynikiem
otwarcia granic dla przeptywu towardéw i ustug (szczegoélnie, jezeli oferowany
produkt wypelnia nisz¢ rynkowa i ma silng pozycje rynkowa) oraz zmian tech-
nologicznych i wzrostu znaczenia innowacyjnosci. Niesie jednak ze sobg réwniez
wiele nieoczekiwanych zagrozen, ktére czesto przychodza nie ze strony konku-
rencji z tej samej branzy, lecz z zupelnie innego kierunku. Wspoétwystepowanie
negatywnych zjawisk w przedsigbiorstwie, w polaczeniu z dynamicznymi zmia-
nami w otoczeniu, prowadzi do spadku wynikéw finansowych, a w konsekwen-
cji do obnizenia warto$ci rynkowej, grozby bankructwa czy przejecia firmy*.

Przyczynrestrukturyzacjijest zatem wiele, mozna je podzieli¢ na wewnetrzne —
majace miejsce w przedsigbiorstwie i zewnetrzne — wynikajace z otoczenia.

Przyktadowe przyczyny i typy proceséw restrukturyzacji przedstawiono w ta-
beli 4.

% A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw. Antykwa, Krakéw-Kluczbork 1998,
s.19, 160; A.Zakrzewska Bielawska, Zarzadzanie w kryzysie [w:]I. Staniec, ]. Zawita-NiedZwiecki
(red.), Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym. C.H. Beck, Warszawa 2008, s.65; I. Dudzik-Lewicka,
Specyfika zarzadzania przedsigbiorstwem wczasie kryzysu. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Humanitas. Zarzgdzanie, 2013, nr 2, s. 114; E. Staniczyk-Hugiet, Strategie ogolne i strategie domen or-
ganizacji [w:] R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet (red.), Koncepcje strategii organizacji. PWE,
Warszawa 2009, s. 71; A. Stabryla, Analiza zdolnoéci rozwojowej przedsiebiorstwa w kontekscie inno-
wacyjnosci [w:] T. Krasnicka (red.), Innowacyjnos¢ wspélczesnych organizacji. Kierunki i wyniki badar,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2014, s. 173; B. Nogalski, H. Macinkiewicz,
Zarzqgdzanie antykryzysowe przedsigbiorstwem. Pokonaé kryzys iwygrac. Difin, Warszawa 2004,
s. 36, 45-53.

4 J. E Weston, T. E. Copeland, Managerial Finance. Dryden Press, Fort Worth, New York 1992, s. 1083;
S. Flejterski, P. T. Wahl, Ekonomia globalna. Difin, Warszawa 2003, s. 97-130; J. E. Stiglitz, Globalizacja.
PWN, Warszawa 2004, s. 21; S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem
w sytuacjach kryzysowych. Wig-Press, Warszawa 2001, s. 18-42.
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Tabela 4. Przyczyny i typy proceséw restrukturyzacji przedsiebiorstw

Podziat
przyczyn

Typy restrukturyzaciji

Przyczyny restrukturyzacji przedsigbiorstw

Wewnetrzne Naprawcza

gtéwne strategie na-
prawcze to:

zawezania - rezygnacji
z nieefektywnej pro-
dukcji

wycofywania sie - re-
zygnacji z uczestnictwie
w nieefektywnych
segmentach rynku

odchudzania - sprze-
dazy zbednych skfadni-
kow majatku

okrajania - faczy ele-
menty wyzej wymienio-
nych strategii

- produkeyjna orientacja

- brak umiejetnosci radzenia sobie z konkurencijg

- postawy i nawyki ludzi zaczerpnigte z przeszto-
Sci, w tym: brak dbatosci o jako$¢, brak dbatosci
o klienta, brak dyscypliny, brak odpowiedzial-
nosci

- brak elastycznego systemu podejmowania
decyzji (skostniate scentralizowane struktury)

- brak systemu informacji naptywajgcych
z zewnatrz firmy, co uniemozliwia skuteczne
dziatania

- zta komunikacja wewnatrz firmy

- nieumiejetno$¢ wykorzystania mozliwosci, jakie
niesie nowy system rynkowy

- zbyt wysokie koszty produkcji, subsydiowanie
stabszych czesci przedsiebiorstwa

- niewtfasciwe ustalenie zakresu dziatania

- ograniczona autonomia decyzyjna organéw
zarzadzajgcych

- wady systemu planowania i kontroli, ktéry nie

sktania do poszukiwania najlepszych rozwigzan

(zadania planowane sg zbyt ostroznie i skiero-

wane na tatwe cele)

za duze rozmiary przedsigbiorstwa

zte wyniki finansowe

- kumulowanie strat

wzrost zadtuzenia

- grozba bankructwa przedsiebiorstwa

- grozba przejecia przedsiebiorstwa
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Podziat Typy restrukturyzaciji
przyczyn

Przyczyny restrukturyzacji przedsigbiorstw

Zewnetrzne Rozwojowa (zmiany
w systemie i sposobie
wytwarzania)

- dostosowywanie si¢
do zmian otoczenia

- proghozowanie
i wyprzedzanie zmian
otoczenia

- kreowanie zmian
otoczenia

- wzrost konkurencji na rynku

- spadek popytu

- wzrost kosztéw wytwarzania

- wzmozona konkurencja miedzynarodowa

- nowosci w dziedzinie technologii

- zmiany metod wytwarzania, polegajgce m.in.
na zastepowaniu preferowanej dotgd ekonomii
skali ekonomig zakresu dziatania

- nowe podejscie do zarzgdzania personelem

- zmiany kurséw walut

- nieprzewidywalne zmiany cen zakupu surow-
cow, débr i firm

- zmiany w przemysle

zmiany w ustugach bankowo-finansowych

zmiany w prawodawstwie gospodarczym

- pogtebiajacy sie deficyt budzetowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: L.Berlifiski, H.Gralak, F.Sitkiewicz, Przedsigbiorstwo,
Zarzadzanie zasobami. Oficyna Wydawnicza ,AJG’, Bydgoszcz 2003, s. 68; A. Nalepka, Zarys problematyki
restrukturyzacji przedsigbiorstw. Antykwa, Krakdw-Kluczbork 1998, s. 22, 40; J. F. Weston, T. E. Copeland,

Managerlial Finance. New York 1992, s. 1083,

Potrzeba dokonywania systematycznych zmian w przedsigbiorstwie — w §lad za
szybko zmieniajacym sie otoczeniem - jest podstawowym czynnikiem zrozumie-
nia istoty procesu restrukturyzacji. W wyniku przeprowadzanych zmian zwiaza-
nych z procesem restrukturyzacji organizacja dazy do modytikacji misji i wizji, by
realizowa¢ postawione przed nig cele>. Owe cele warunkujg zatem charakter re-
strukturyzacji. Najogolniej mozna je podzieli¢ na®!:

- cele ekonomiczne, dotyczace zwiekszenia efektywnosci,

- cele spoteczne, zwigzane z fagodzeniem skutkéw spolecznych.

%0 W procesie restrukturyzacji dazy si¢ do modyfikacji celow oraz misji przedsigbiorstwa w wyniku prze-
prowadzanych zmian. R. Borowiecki, Restrukturyzacja a procesy rozwoju i kreowania wartosci przedsie-
biorstw. AE Krakow 2002, s. 40; M. Lisiniski, B. Ostrowski, Lean Management..., op. cit., s. 21.

51 K. Firlej, T. Bober, A. Belniak, Proces restrukturyzacji polskich przedsi¢biorstw w okresie transforma-
gji ijego determinanty w sektorze gastronomicznym, Proces restrukturyzacji przedsiebiorstw w gospo-
darce rynkowej. Studia i Prace Wydziatu Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych, nr 2, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2009, s. 141.
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Podstawowym celem procesu restrukturyzacji jest ciagte zwiekszanie skutecz-
nosci jej dzialania®?, przyrost materialnych i niematerialnych zasobow w ujeciu
dlugo- i krotkoterminowym?>? oraz korzysci dla interesariuszy.

Proces restrukturyzacji charakteryzuje si¢ ponadto nastepujacymi cechami®*:

- jest ciagly i niejednorodny, nosi charakter naprawczy i rozwojowy i jest

srodkiem do realizacji celu,

- wymaga nowego spojrzenia na przedsigbiorstwo, z punktu uwarunkowan
jego rozwoju,

- ukierunkowany jest na reorientacj¢ celow organizacji i dostosowanie do
nich ekonomiki, organizacji, zarzadzania i polityki personalnej. Proces ten
prowadzony jest na wielu plaszczyznach i w réznych dziedzinach dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa rownolegle, w ré6znym tempie, z wykorzystaniem wielu
metod zarzadzania.

Cecha restrukturyzacji jest zatem jej kompleksowos¢, poniewaz zmiany za-
chodzace w organizacji powinny dotyczy¢ prawie wszystkich funkcji. Musi by¢
wigc przemyslana i dobrze zaplanowana. Dzigki restrukturyzacji przedsigbiorstwo
moze 0siggnac rozwoj>, przedtuzy¢ swoja zywotnos¢ i zwigkszy¢ poziom konku-
rencyjnosci.

Ze wzgledu na trwalos¢ lub cykliczno$¢ zmian w czasie oraz ich charakter pro-
cesy restrukturyzacji mozna podzieli¢ na>:

- wyprzedzajace, czyli tagodne®’, ktére w sposdb stopniowy pozwalaja osig-

gna¢ postep techniczny i organizacyjny,

52 Procesy restrukturyzacyjne maja fundamentalne znaczenie dla osiagania wysokiej skutecznosci funk-

cjonowania przedsiebiorstw w gospodarce. Skutecznos¢ wedtug T. Kotarbinskiego jest rozumiana jako
podejmowanie wlasciwych dzialan prowadzacych do zamierzonych skutkow.
T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie. Ossolineum, Wroclaw 1973, s. 113. Wedtug S. Marciniaka sku-
teczno$¢ procesu ewaluacji projektow z wykorzystaniem okreslonej metody moze by¢ mierzona traf-
noscig uzyskanych wynikéw i podejmowanych decyzji. S. Marciniak, Zespolona metoda oceny efek-
tywnosci przedsiewzigc techniczno-organizacyjnych - ujecie holistyczne. Zeszyty Naukowe Politechniki
Slgskiej. Organizacja i Zarzqdzanie, z. 73, Gliwice 2014, s. 37. P. Drucker tlumaczy pojecie skutecznosci
poprzez poréwnanie do pojecia efektywnodci i stwierdza, ze efektywno$¢ to robienie whasciwych rze-
czy, a skutecznos¢ to robienie rzeczy wlasciwie (effectiveness is “doing the right things” and efficiency
is “doing things right”). P. F. Drucker, “Management science” and the manager. Management Science,
vol. 1, no. 2, 1955, p. 115-26. Wedlug J. Zieleniewskiego skutecznos¢ jest tozsama z celowoscia dziatan.
J. Zieleniewski, Prakseologia a teoria organizacji. Prakseologia, nr 2, Warszawa 1974, s. 20.

53 J. Lichtarski, O potrzebie i kierunkach rekonstrukeji systemu zarzadzania w procesie restrukturyzacji

przedsiebiorstwa [w:] A. Jaki, J. Kaczmarek, T. Rojek (red.), Restrukturyzacja. Teoria i praktyka w obli-
czu nowych wyzwan. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2011, s. 27-39.

** B. Nogalski, Kierunki restrukturyzacji przedsigbiorstw [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski,
R. Rutka, J. Apanowicz (red.), Zarzgdzanie organizacjami. TNOiK Dom Organizatora, Torun 2001,
s. 551.

55 Z. Pierécionek, Strategie rozwoju firmy. PWN, Warszawa 2003, s. 16-17.

56 P. Grajewski, Organizacja procesowa. PWE, Warszawa 2007, s. 100.

7 1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Placet, Warszawa 1998, s. 47.
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- radykalne®®, ktdre polegaja na glebokim przeprojektowaniu i modernizacji
szeroko pojetych proceséw w organizacji.
Przy czym owa tagodno$¢ procesu zmian daje przedsigbiorstwu wiekszy spo-

koj adaptacyjny. Zmiany radykalne — skokowe narazajg organizacje na zakldcenie

jej stabilizacji i rownowagi, prowadzac najczesciej poprzez poczatkowo catkowity
chaos do gtebokiej transformacji.

Restrukturyzacje przedsigbiorstw mozna podzieli¢ na®:

- restrukturyzacje naprawczg, ktéra polega na przeksztalceniach wtasno-
$ciowych, oddluzeniowych, reorganizacyjnych i usprawniajacych prowa-
dzenie dzialalno$ci. Celem tej restrukturyzacji jest dazenie do poprawy
sytuacji ekonomicznej, w tym utrzymania plynnosci finansowej oraz osia-
gniecia, w mozliwie najszybszym czasie, odczuwalnych korzysci bizneso-
wych na podstawie dotychczasowej produkcji. Umozliwia ona dzialania
w krétkim czasie w celu natychmiastowej poprawy sytuacji przedsigbior-
stwa. Wykorzystuje najczesciej proste narzedzia, takie jak: podzial przedsie-
biorstwa, zmiany organizacyjne, redukcja zatrudnienia, czy pozbywanie si¢
zbednego majatku produkcyjnego i nieprodukcyjnego. Po ustabilizowaniu
sytuacji konieczne staje si¢ jednak wypracowanie mechanizméw dlugo-
trwatego rozwoju,

- restrukturyzacje¢ rozwojowa, ktéra charakteryzuje sie dokonywaniem du-
zych zmian jakosciowych we wszystkich dziedzinach dzialalnosci, wyso-
ka innowacyjnoscia oraz znacznym ryzykiem podejmowanych przedsie-
wzie¢. Ma charakter dtugookresowy, jest zrédtem dlugofalowych korzysci
i zabezpieczenia organizacji przed sytuacjami kryzysowymi w gospodarce.
Opiera si¢ na decyzjach strategicznych, polegajacych na modernizacji pro-
dukcji, technologii, organizacji pracy i calego systemu zarzadzania, a zwig-
zanej najczesciej z przeksztalceniami wlasnosciowymi. Restrukturyzacja
rozwojowa wymaga duzych nakladoéw inwestycyjnych, ktére powinny pro-
wadzi¢ do zwigkszenia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Rodzaje
i zakres restrukturyzacji przedstawia rysunek 3.

58

59

Ibidem, s. 47-48.

C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Proces zarzgdzania zmianami. PWE, Warszawa 1999,
s. 130; L. Berlinski, H. Gralak, F. Sitkiewicz, Przedsigbiorstwo. Zarzgdzanie zasobami, t. 1. ,AJG” Oficyna
Wydawnicza, Bydgoszcz 2003, s. 66; A. Stabryta, Determinanty rozwoju..., op. cit., s. 12; S. Lachiewicz,
A. Zakrzewska-Bielawska, Miejsce restrukturyzacji organizacyjnej i kadrowej w procesie przeksztalcen
polskich przedsiebiorstw [w:] S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Restrukturyzacja organi-
zacji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 31; A. Zakrzewska-
-Bielawska, Zarzgdzanie..., op.cit., s.65-92; A.Stabryla, Determinanty rozwoju gospodarczego,
Aspekty mikro- i makroekonomiczne, Zarzadzanie rozwojem organizacji, Rozwdj iinnowacyjnos¢
przedsiebiorstw, Wspolczesne problemy programowania rozwoju przedsiebiorstwa. Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, nr 2(13), t. 2, Tarnéw 2009, s. 12.
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Rysunek 3. Rodzaje restrukturyzacji przedsiebiorstw

Restrukturyzacja
przedsigbiorstwa
f 1
Restrukturyzacja Restrukturyzacja
rozwojowa naprawcza
f f
I ]
Restrukturyzacja Restrukturyzacja | Restrukturyzacja
operacyjna finansowa wlasnosciowa
Restrukturyzacja Restrukturyzacja Restrukturyzacja [ 1 1

marketingowa zasobow organizacyjna Zmiany Zmiany Zmiany

T . l w strukturze || w strukturze | w strukturze

! K K kapitatowej organizacji wiasnosci
rynkowa || produktowa techniczno- majgtku | zatrudnienia :

-technologiczna

Restrukturyzacja przedmiotowa Restrukturyzacja podmiotowa

<
< »

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P. Cabata, K. Bartusik, Restrukturyzacja w jednostkach gospo-
darczych. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2006, s. 19.

Biorgc pod uwage obszar i miejsce zmian, wyrdzniamy trzy kolejne typy klasy-
tikacji dziatan®’:

- restrukturyzacje operacyjnag, czyli zmiany w podstawowej dziatalnos$ci
przedsiebiorstwa. Obejmuje ona restrukturyzacje marketingowa, w tym
rynkowg i produktows, restrukturyzacje zasobow przedsigbiorstwa, na kto-
ra skladaja si¢ restrukturyzacja techniczno-technologiczna, majatkowa i po-
ziomu zatrudnienia, oraz restrukturyzacja organizacyjna, majaca miedzy
innymi na celu zmiany systemu zarzadzania,

- restrukturyzacj¢ finansows, dotyczacg zmian w strukturze kapitatu, akty-
wow (kapital obrotowy, koszty, zrédla finansowania) oraz w strukturze or-
ganizacji,

- restrukturyzacje wlasnosciows, zmieniajaca strukture wlasnosciowa przed-
siebiorstwa, jego forme organizacyjno-prawna.

Ponadto wedlug R. Borowieckiego w celu przebudowy i rozwoju organizacji re-
strukturyzacje nalezy traktowac systemowo, jako restrukturyzacje przedmiotowa
i podmiotowa®!. W tabeli 5 przedstawiono réznice miedzy restrukturyzacja przed-
miotowa a podmiotowsg.

60 S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Miejsce restrukturyzacji..., op. cit., s. 33; A. Nalepka, Zarys...,

op. cit., s. 11.

6l R. Borowiecki, Restrukturyzacja a procesy..., op.cit., s.40. Restrukturyzacja przedmiotowa dotyczy

przeksztatcen techniczno-technologicznych i asortymentowych, restrukturyzacja podmiotowa stanowi
o przeksztatceniach prawno-organizacyjno-ekonomicznych.
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Tabela 5. Restrukturyzacja przedmiotowa i podmiotowa

RESTRUKTURYZACJA

Przedmiotowa

Podmiotowa

- jej inicjatorem jest przedsiebiorstwo,

- ma na celu osiggniecie lub utrzymanie do-
minujgcej pozycji w produkcji konkretnej
grupy wyrobdw,

- dostosowanie asortymentu produkcji do
przewidywanego popytu lub generowanie
popytu na nowe asortymenty wyrobdw,

- zwiekszanie ilosci produkcji przy utrzyma-
niu zasadniczego asortymentu produkcji,

- zwiekszanie rentownosci przedsigbiorstwa
z zachowaniem jego zdolnosci rozwojo-
wych,

- bierze pod uwage poprawe warunkéw
bezpieczenstwa i higieny pracy,

- ograniczanie zaktécenia Srodowiska przy-
rodniczego, wdraza technologie przyjazne
dla otoczenia,

- uczestniczenie przedsiebiorstwa w progra-
mach zatrudnienia nadwyzek sity roboczej,

- zmiany systemowe w przedsigbiorstwie
zwigzane z przeksztatceniami techniczno-
-technologicznymi i asortymentowymi,

- zmiany w strukturze majgtkowej przed-
siebiorstwa oraz zmiany w zasadach jego
funkcjonowania,

- zastepowanie wyrobdw o niskiej atrakcyj-
nosci rynkowej innowacjami,

- zmiany w obszarach techniki i technologii,
zasobdw ludzkich, marketingu, organizacji,
systemu zarzadzania

- jej inicjatorem jest przedsiebiorstwo

(czasem zdarza sie, ze organy panstwowe
i lokalne),

dotyczy przemian wtasnosciowych i struk-
tury wewnetrznej organizacji gospodar-
czych,

ograniczenie inwestowania w niedosta-
tecznie rentowng dziatalnosé, zlikwido-
wanie inwestycji, ktdre nie przynoszg
dochoddw, unikanie cen obrachunkowych
niebedgcych cenami rynkowymi,
wytgczenie funkcji ustugowych, ktére

nie sg oparte na cenach rynkowych i nie
majg strategicznego znaczenia,

prawne, organizacyjne i ekonomiczne do-
stosowanie przedsiebiorstwa do nowych
warunkoéw w celu podniesienia efektywno-
$ci ich dziatania,

zmiany w obrebie systemdw zarzgdza-

nia oraz w obrebie ekonomiki, finanséw

i rynku,

zmiany w strukturze finansowania,

zmiana formy organizacyjno-prawnej, ktéra
jest zwigzana z przeksztatceniem spotki

z 0.0. w spotke akeyjng,

wejscie do spotki kapitatowej inwesto-

ra strategicznego i zmiany w strukturze
akcjonariatu,

fuzja lub przejecia podmiotéw gospodar-
czych,

przytaczenie sie przedsigbiorstwa do sieci
firm, do aliansu strategicznego lub wejscie
do struktury holdingowej

Zrédto: Walas-Trebacz, 2011; Borowiecki, Nalepka, 2003; Brzeziriski, Pastuszak, 2007; Cabata, Bartusik, 2006,
s.18; Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz, 2001, s. 558; Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2005.
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Przy czym restrukturyzacja przedmiotowa to zmiany majace na celu podnie-
sienie efektywno$ci dziatan w obszarze techniczno-technologicznym i asortymen-
towym. Zmiany te inicjowane sa przez przedsiebiorstwo, dotycza utrzymania lub
wzrostu konkurencyjnosci, popytu i rentownosci. Restrukturyzacja podmiotowa
dotyczy zmian form wlasnosci i prawnej, przeksztalcen prawno-ekonomicznych
oraz struktury organizacyjnej, na przykltad sprzedazy lub nabycia czes$ci majatku
(jezeli majatek nalezy do Skarbu Panstwa, to prywatyzacji), usamodzielnienia sie
zorganizowanych czesci przedsigbiorstw badz spotek, taczenia w grupy kapitalowe
lub holdingi.

Z kolei typologie restrukturyzacji przedsiebiorstw ze wzgledu na obszar aktyw-
nosci i dziatalnosci gospodarczej, cykl zycia, obszar i miejsce zmian przedstawio-
no w tabeli 6.

Tabela 6. Rodzaje restrukturyzacji

Kryterium klasyfikacji Rodzaje restrukturyzaciji
1. Obszar aktywnosci - restrukturyzacja makroekonomiczna (makrore-
gospodarczej strukturyzacja) - polegajgca na przebudowie przez

panstwo struktury oraz jego dziatanie na rzecz przy-
spieszenia rozwoju catosci gospodarki

- restrukturyzacja mezoekonomiczna (mezore-
strukturyzacja) - gdy zmiany dotyczg struktury
i systemu zarzgdzania w poszczegdinych regionach
gospodarczych lub sektorach

- restrukturyzacja mikroekonomiczna (mikrore-
strukturyzacja) - kiedy zmiany dotyczg poszczegol-
nych przedsiebiorstw

2. Obszar dziatalnosci - restrukturyzacja podmiotowa - zmiany dotycza
gospodarczej formy wtasnosci i formy prawnej, struktury organiza-
cyjnej, przeksztatcen prawno-ekonomicznych
- restrukturyzacja przedmiotowa - czyli przede
wszystkim zmiany dotyczace struktury przedmiotu
dziatalno$ci, a mianowicie zmiany w obszarze tech-
niczno-technologicznym i asortymentowym
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Kryterium klasyfikacji

Rodzaje restrukturyzaciji

3. Cykl zycia przedsigbiorstwa

- restrukturyzacja naprawcza (antykryzysowa,

sanacyjna) - dotyczy przedsiebiorstw zagrozonych
kryzysem czy likwidacja. Ma charakter ochronny

i krotkoterminowy, jej celem jest poprawa warunkéw
ekonomicznych i przywrécenie wyptacalnosci firmy
restrukturyzacja rozwojowa (kreatywna, dyna-
miczna) - dotyczy decyzji strategicznych, dziatan

o charakterze rozwojowym i innowacyjnym. Wykorzy-
stuje szanse przedsiebiorstwa i eliminuje potencjalne
zagrozenia. Podejmowana jest w sposdb niezalezny
od aktualnych lub przewidywanych zmian otoczenia.
Ma na celu m.in. wywarcie wptywu na dokonanie sie
odpowiednich zmian w otoczeniu, zdobycie nowych
rynkow zbytu, wejscie w nowe dziedziny, innowacje
w sferze techniki i technologii produkcji. Wykorzysty-
wana jest, gdy przedsiebiorstwo poszukuje nowych
drdg rozwoju

restrukturyzacja dostosowawcza (adaptacyj-

na) - dotyczy przedsiebiorstw, ktére dgzg do rozwoju
i chcg byc liderem na rynku. Polega na ciggtej analizie
otoczenia i zmian w nim zachodzacych oraz ada-
ptowaniu sie do tych zmian. Jezeli reakcja na zmiany
jest odpowiednio szybka i skuteczna, umozliwia to
utrzymanie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Zapobiega pogarszaniu sie sytuacji ekonomiczno-fi-
nansowej przedsiebiorstwa i ewentualnym zagroze-
niom funkcjonowania

restrukturyzacja antycypacyjna - dotyczy przewi-
dywania i wyprzedzania zmian otoczenia i nadcho-
dzacych transformacji w obszarze funkcjonowania
przedsigbiorstwa, co umozliwia osiggnigcie przewagi
konkurencyjnej i zdobycie pozyciji lidera w danej bran-
zy. Wymaga opracowania i wdrozenia programu zmian
strukturalnych
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Kryterium klasyfikacji Rodzaje restrukturyzaciji

4. Obszar i miejsce zmian - restrukturyzacja operacyjna (zakresu dziatania) -
obejmuje zmiany w podstawowej dziatalnosci przed-
siebiorstwa w obszarze marketingu, produktu oraz
zasobdw. Jej celem jest wzrost sprzedazy, struktury
asortymentowej oraz w sferze majatku (np. restruk-
turyzacja techniczna i technologiczna) i zasobdw
ludzkich

- restrukturyzacja finansowa - polega na dziataniach
w sferze materialnej oraz planowania i zarzagdzania
finansami przedsiebiorstwa

- restrukturyzacja wtasno$ciowa - jej celem sg
zmiany w strukturze kapitatdw wtasnych oraz struktury
wtadzy w przedsiebiorstwie

- restrukturyzacja organizacyjna - rzadko wystepuje
jako odrebne zjawisko, najczesciej wehodzi w sktad
restrukturyzacji operacyjnej i finansowej. Ma na celu
badanie rynku i oddziatywanie na niego. Swoim
zakresem obejmuje szeroko pojete zmiany organizacji,
dotyczgce w szczegdlnosci: procesdw i systeméw za-
rzgdzania, technologii, struktury, strategii, zmniejszenia
zatrudnienia az po zmiany w kulturze organizacyjnej

Zrédto:  opracowanie wtasne na podstawie: R.Borowiecki, Restrukturyzacja a procesy rozwo-
ju i kreowania wartosci przedsiebiorstw. Akademia Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 40; R. Borowiecki,
A. Nalepka, Restrukturyzacja w procesie funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw [w:] R. Borowiecki
(red.), Zarzadzanie restrukturyzacjg proceséw gospodarczych. Difin, Warszawa 2003, s. 83; H. Jagoda,
J. Lichtarski, Problemy iwytyczne restrukturyzacji naprawczej przedsigbiorstw [w:] Restrukturyzacja
przedsiebiorstw w procesie transformacji rynkowej, materiaty z Ogdlnopolskiej Konferencji Naukowe;j,
Krynica, wrzesiern 1994; A. Stabryta, Wspdtczesne problemy programowania rozwoju przedsiebior-
stwa [w:] Determinanty rozwoju gospodarczego: aspekty mikro- i makroekonomiczne, Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, nr 2(13), t. 2, Tarndw 2009, s.12; C. Suszynski,
Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzgdzania zmianami. PWE, Warszawa 1999, s.130, 182;
L. Berlinski, H. Gralak, F. Sitkiewicz, Przedsigbiorstwo. Zarzadzanie zasobami, t |. ,AJG" Oficyna Wydaw-
nicza, Bydgoszcz 2003, s.66; A. Piotrowicz, Identyfikacja struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa.
Przeglad Organizacji, 2000, nr 12; Z. Malara, Restrukturyzacja organizacyjna przedsigbiorstw przemysto-
wych. Przeglad Organizacji, 1999, nr 4; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ogra-
niczenia. PWN, Warszawa 1996, s.71; J. Walas-Trebacz, Restrukturyzacja - proces ratowania i rozwoju
przedsiebiorstwa [w:] J. Walas-Trebacz, J. Ziarko (red.), Podstawy zarzadzania kryzysowego. Krakowskie
Towarzystwo Edukacyjne, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 176; A. Dowzycki, H. Sobolewski,
W. Ttuchowski, Restrukturyzacja, prywatyzacja i wycena przedsigbiorstwa. Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 27.
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Proces restrukturyzacji polega zatem na przebudowie przedsiebiorstwa®:

- stworzeniu nowej strategii,

- przebudowie dotychczasowych lub budowie nowych struktur i zasad funk-

cjonowania,

- dostosowywaniu liczby i kompetencji pracownikéw do nowej strategii,

- wdrazaniu i utrwalaniu nowego systemu funkcjonowania, ktéry zapewnia

realizacje strategii.

Opracowanie i wdrozenie nowej strategii jest wigc kluczowym obszarem pro-
cesu restrukturyzacji przedsiebiorstw. Zapewnia skuteczno$¢ funkcjonowania po-
przez realizacje zalozen strategicznych®.

Kolejng, bardziej szczegétowa klasyfikacje rodzajéw zmian restrukturyzacyj-
nych w przedsi¢biorstwie zaproponowata J. Famielec. Badaczka zastosowala kry-
teria ze wzgledu na cel zmiany, przyczyny, glebokos¢, zakres i zasieg, czas trwania
i mozliwos¢ przewidywania warunkéw zmian, efekt, obszar, instrumenty i kryteria
oceny zmian (tabela 7).

Tabela 7. Rodzaje zmian restrukturyzacyjnych w przedsigbiorstwie

Kryterium Rodzaje zmian Przyktady dziatan

klasyfikaciji

Cel zmiany Zachowawcza - poprawa istniejgcych rozwigzan
(reprodukcyjna) - utrzymanie dotychczasowej sprawnosci pro-

ceséw produkeyjnych

Rozwojowa - nowe cele dziatania
- nowe obszary dziatania
- nowe technologie i zmiany organizacyjne
- nowe projekty inwestycyjne

Naprawcza - sprzedaz zbednego majatku
- oddtuzenie
- pozyskanie nowego rynku
- zawarcie i realizacja programu naprawczego

Przyczyny Dobrowolna - spontaniczne dziatania usprawniajgce pra-
zmian (samodzielna) cownikéw i zarzadzajgcych
Przymusowa - wniosek do sadu o postepowanie naprawcze,
(wymuszona, upadtosciowe
nakazana) - negocjacje z wierzycielami

- opracowanie programu naprawczego
- wdrozenie nowej technologii - wymogi eko-
logiczne

2 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki. PWN, Warszawa 1999, s. 21.
6 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 177.
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Kryterium Rodzaje zmian Przyktady dziatan

klasyfikaciji

Gtebokos¢ Morfostaza - modyfikacja istniejgcych rozwigzan, wzoréw
zmian (zmiana typu I)

Morfogeneza
(zmiana typu Il

- diagnoza przesztosci i interpretacja biezgcej
dziatalnosci

Zakres zmiany

Czgstkowa
(odcinkowa)

- poprawa wybranych stabych elementdw,
ogniw, waskich gardet

Catosciowa
(kompleksowa)

- zmiany rozwigzan w podstawowych obsza-
rach dziatalnosci

Zasigg zmiany

Prosta (niewielka)

- proste dziatania, nieprzynoszace trwatych
efektéw

O szerszym zakresie
i wiekszej intensyw-
nosci

- dziatania w wybranych obszarach przynosza-
ce trwate efekty

Ztozona (o0 duzym

- dziatania specjalistyczne, dotyczace wszyst-

zakresie) kich waznych obszaréw dziatalnosci przedsie-
biorstwa
Wewnetrzna - zmiany w strukturze wewnetrznej przedsie-

(w przedsigbiorstwie)

biorstwa

Zewnetrzna
(w otoczeniu)

- zmiany w otoczeniu - zmiana rynku, dostaw-
cow, odbiorcow

Lokalna - zmiana relacji z interesariuszami lokalnymi
Globalna - zmiana relacji z interesariuszami globalnymi,
bankami, UE, konkurentami zagranicznymi
Czas trwania  Ewolucyjna - zmiana przysztosci, ale dokonywana powoli,

spokojnie

Rewolucyjna

zmiana przysztos$ci dokonywana gwattownie,
np. nowe wynalazki i ich wdrozenie

Reaktywna - zmiany w reakcji na zaistniate fakty, warunki
Mozliwosé Proaktywna - zmiany dziatan w dostosowaniu do przysztych
przewidywa-  (wyprzedzajgca) warunkéw (np. do planowanego wzrostu
nia warunkéw kosztu odsetek)
zZmian
Efekty zmian  Pozytywne - zmiany powodujgce efekt netto (korzysci
wieksze od kosztow)
Negatywne - zmiany przysparzajgce wiecej kosztdw niz
korzysci, ale np. niezbednych
Obojetne - bez wptywu na wynik finansowy
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Kryterium Rodzaje zmian
klasyfikacji

Przyktady dziatan

Obszar zmian Organizacja

- zmiana struktury organizacyjnej
- zmiana formy prawne;

Zarzadzanie

- zmiana kryteriéw wynagradzania i premiowa-
nia zarzgdu oraz pracownikow

Finanse - zmiany w strukturze majatku, kapitatéw, wyni-
ku finansowym i przeptywach pienigznych

Produkcja - zmiana oferty sprzedazy

Technologia - zmiana surowcow, materiatow, wprowadzanie
linii technologicznej

Kadry - zmiana sposobu doboru kadr, ich kontroli oraz
motywowania

Ekologiczne - wdrozenie standardéw ekologicznych, np. wy-

ciszenie hatasu

Instrumenty Prawne (ustawowe)

- ustawy, rozporzadzenia, dyrektywy

zmian Administracyjne

(nakazowe)

- zakaz korzystania z okreslonych mediéw,
stosowania okreslonych materiatéw

Ekonomiczne

- regulacje cen, podatkdw, optat

Rynkowe

- nabycie prawa do emisji zanieczyszczen

Spoteczne

- monitoring zadowolenia klientéw

Kryteria oceny Funkcja celu
zmian (skuteczno$é zmian)

- wprowadzenie systemu badania stopnia osig-
gania celdw strategicznych

Funkcja produkciji

- badanie zalezno$ci miedzy kosztami a wzro-
stem produkcji

Skutki integracyjne
(teoria trzech socze-
wek)

- wdrozenie controllingu korzysci i kosztéw:
bilansowych, wynikowych i pienigznych

Zagrozenie
upadtoscia

- monitoring zagrozenia upadtoscig

Wartosé przedsigbior- - badanie wptywu zmian na wartos$¢ przedsie-

stwa i wartos¢ firmy

biorstwa i wartos¢ jego firmy

Spoteczna
odpowiedzialno$é

- raportowanie z dziatan spotecznie odpowie-
dzialnych

Konkurencyjnos$é

- badanie pozycji rynkowej w wazniejszych
segmentach

Zrédto: ). Famielec, Teoretyczne podstawy definiowania oraz badania struktury i restrukturyzacji [w:] J. Fa-
mielec, M. Kozuch (red.), Restrukturyzacja sektoréw gospodarki i przedsigbiorstw. Wybrane zagadnienia.
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2018, s. 43-54.
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Natomiast A. Jaki proponuje jeszcze inne spojrzenie na klasyfikacje pojecia re-
strukturyzacji przedsigbiorstw. Dowodzi, ze jezeli restrukturyzacja obejmuje swo-
im zasiggiem techniczne, organizacyjne, prawne, finansowe i marketingowe sfery
zasobdw gospodarczych, ktére majg wplyw na tworzenie wartosci i stanowig in-
strument ksztaltowania tej wartosci, moze by¢ identyfikowana pod nazwa prowar-
tosciowej restrukturyzacji®.

Przeprowadzanie zmian w kazdym z obszaréw funkcjonowania przedsigbior-
stwa musi by¢ odpowiednio umotywowane i zaplanowane. Organizacje powinny
wiedzie¢, ze restrukturyzacja w danym obszarze niesie ze sobg zmiany w innych,
ze wzgledu na sile oddzialywania i wzajemne powigzania miedzy tymi obszarami.

Metodyke przeprowadzania procesu restrukturyzacji w przedsiebiorstwie po-
dzielono na cztery etapy®:

e etap spadku mowi o tym, ze kazda organizacja podlega w ciagu swojego ist-
nienia wahaniom (spadkom i wzrostom) koniunktury biznesowej, zwigza-
nym z trwaniem w okre$lonym mikro- i makrootoczeniu, oraz inaczej re-
aguje na czynniki rozwoju. To réowniez faza diagnozy kompetencyjnej,
sprawnosci organizacji®, ktéra daje jasny obraz sytuacji ekonomicznej i spo-
tecznej. Ponadto wymusza analiz¢ niezbednych przestanek sklaniajacych do
wprowadzenia zmian oraz zrédet ryzyka realizacji tego procesu i zastano-
wienia nad mozliwo$ciami naprawczymi,

e etap przejsciowy zwigzany jest z poszukiwaniem celéw i kierunkéw rozwoju
organizacji, misji i wizji, ustalaniem strategii rozwoju (integracja lub rozpro-
szenie), charakteru zmian (calo$ciowe czy usprawniajace) oraz rozwinieciem
szeroko zakrojonych dziatan informujgcych pracownikéw o potrzebie i za-
kresie planowanych zmian. Zgoda zalogi na wprowadzanie zmian jest nie-
odzownym elementem i gwarantem powodzenia zmiany. Minimalizuje lub
niweluje opdr i bariery implementacji zmian. Okres przygotowawczy, przej-
$ciowy, jest niezwykle wazny, wrecz priorytetowy w calym cyklu dziatan,

64 A. Jaki, Value Focused Restructuring - A New Approach Facing the Global Economic Crisis. The
Business & Management Review, 2012, vol. 2, no. 1, p. 78-86.

% S. D. Chowdhury, Turnarounds: A Stage Theory Perspective. Canadian Journal of Administrative
Sciences, 2002, no. 19 (3), p. 253-256.

% Sprawnos¢ to ,robienie rzeczy we wlasciwy sposob’, umiejetno$¢ wilasciwego dziatania w poréwna-
niu nakladéw do efektéw. Sprawne dziatanie to minimalizowanie kosztéow naktadéw uzytych do osia-
gnietych celow. W teorii organizacji i zarzadzania pojecie sprawnoéci uwazane jest za miare, ktéra stu-
zy do oceny funkcjonowania organizacji. Wedlug definicji J. Zieleniewskiego rozrdznia sie trzy postaci
sprawnosci: w znaczeniu uniwersalnym sprawnos¢ mozna stwierdzi¢ wtedy, kiedy dzialanie ma jeden
z waloréw dobrej roboty (skuteczno$¢, korzystnos¢ iekonomicznoé¢, lub inaczej waloréw praktycz-
nych wg T. Kotarbinskiego); w znaczeniu syntetycznym sprawnos¢ to ogot waloréw dobrej roboty; w zna-
czeniu manipulacyjnym sprawnos¢ to zdolnos¢/zreczno$¢ postugiwania sie przez ludzi narzedziami pracy.
J. Zieleniewski zawezit zatem pojecie sprawnosci do trzech podstawowych wymiardw, sa to: skutecznosé,
korzystno$¢ i ekonomicznos¢. J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie. PWN, Warszawa 1969, s. 232.
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e etap transformacji, wprowadzanie zmian, dzialan, proceséw uzdrawiaja-
cych i zarzadczych, ekspansja na nowe rynki, dywersyfikacja lub uspraw-
nianie dziatalno$ci. Zakres i czas zmian sg trudne do okre$lenia. Jest to
okres chaosu, prowadzacego do sukcesu lub porazki i dlatego tak wazna
jest akceptacja, pelne wsparcie i przekonanie kierownictwa poszczegdl-
nych szczebli zarzadzania oraz calej zalogi do wprowadzania zmian,

¢ etap wynikow, poprawa efektywnosci i konkurencyjnosci, zmiany w struk-
turze organizacyjnej, elastyczno$¢ reagowania, nawigzanie silniejszych
wiezi i dostosowanie procesow do wymogdéw klientow, zwiekszenie zakre-
su delegowania uprawnien, rozwdj nowych umiejetnosci i kompetenciji,
optymalizacja lancucha wartosci®’.

Etapy procesu restrukturyzacji przedsiebiorstwa przedstawia rysunek 4.

Rysunek 4. Etapy procesu restrukturyzacji przedsigbiorstwa

Etap spadku Etap przejsciowy Etap transformacji Etap wynikéw
Diagnoza k'oml?etencyjna, Ustalanie zasad i metod Wprowadzanie proceséw Poprawa wynikow, zmiany
planowanie kierunkéw wprowadzania zmian uzdrawiajagcych i zarzagdczych W strukturze organizacyjnej

7zmian

Potrzeba Sukces

. Proces
zZmian

j Wprowadzjenie )
decyzji |

Zmian;

Porazk&{x

Wyjscie z branzy
lub upadek

Zrédto: J. Kotelska, Przestanki restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce. Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas, Zarzgdzanie, nr 1/2018, s. 207-229.

W dobie globalizacji rynku dziatalno$¢ przedsigbiorstw determinujg umiejet-
nos$ci dostosowania zadan i funkcji, metod organizacji pracy oraz zarzadzania do

7 Ocena skutkéw spolecznych i ekonomiczno-finansowych (korzysci czy straty, wzrostu czy spadku)
w okreslonym okresie czasu, w zaleznosci od indywidualnego charakteru, pozwoli ustali¢ i stwierdzi¢
sukces lub porazke wprowadzenia procesu restrukturyzacji w organizacji.

J. Walas-Trebacz, Uwarunkowania powodzenia rewitalizacji strategicznej przedsiebiorstwa. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 772, Krakéw 2008, s. 112.
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radykalnie zmieniajacego sie otoczenia®. To nowe oblicze wspolczesnych uwa-
runkowan spowodowalo zalamanie si¢ dotychczasowych paradygmatéw dzia-
tania przedsiebiorstw, a restrukturyzacja na stale zostala wpisana w rozwdj ich
funkcjonowania®.

W zwigzku z powyzszym, bioragc pod uwage potrzebe nowego podejscia do roz-
wigzan restrukturyzacyjnych jako procesu ciaglej i niekonczacej si¢ transforma-
cji, niektorzy badacze uznaja pojecie permanentnej restrukturyzacji’® jako nowego
paradygmatu wspodlczesnego zarzadzania. Paradygmat ten moze by¢ postrzegany
jako implikacja informacyjnego paradygmatu dzialalnosci przedsiebiorstwa’!, po-
niewaz objawia si¢ stalym dazeniem do realizacji celéw gospodarczych, podnosze-
niem efektywnosci, elastycznosci i innowacyjnosci funkcjonowania, co w konse-
kwencji prowadzi do zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

% Z. Antczak, Rozwazania semantyczno-epistemologiczne nad zakresami znaczeniowymi pojecia restruk-
turyzacja [w:] A. Jaki, M. Kowalik (red.), Wspdlczesne oblicza i dylematy restrukturyzacji. Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2015, s. 24; S.]. G. Girod, S. Karim, Restrukturyzacja czy rekonfi-
guracja. Jak zaplanowac¢ reorganizacje, zeby przyniosla sukces twojej firmie? Harvard Business Review,
2017, no. 5, p. 81.

¢ R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo w obliczu wyzwan wspolczesnej gospodarki. Nieréwnosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2011, nr 20, s. 5, 14. https://
www.ur.edu.pl/file/5668/01.pdf [data dostepu: 21.12.2018].
R. Borowiecki, Restrukturyzacja narzedziem wykorzystywania potencjalnych mozliwosci gospodar-
ki opartej na wiedzy [w:] Przedsigbiorstwo przyszlosci - nowe paradygmaty zarzgdzania $wiatowego.
Orgmasz, Warszawa 2003, s. 134.

70 R. Borowiecki, Permanentna restrukturyzacja jako czynnik rozwoju i sukcesu przedsigbiorstw w dobie glo-
balizacji rynku. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 836, Krakow 2010, s. 27-44.

7l R. Borowiecki, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 134.
Paradygmat spetnia w rozwoju nauki role wyjatkows, stanowigc podstawe rozwoju i wzorzec jej dzia-
tania oraz zbiér rekomendowanych w danej dziedzinie wartoéci, przekonan izasad postepowania.
Paradygmat to sposob widzenia wypracowany w celu nazwania i zrozumienia pewnej rzeczywistosci
w danej, konkretnej dziedzinie. Pelni w zarzadzaniu strategicznym réwniez role praktyczng i wskazuje
kierunek zmian rozwojowych, stanowi swego rodzaju model biznesu. Zdefiniowania znaczenia stowa
i okreglenia tresci paradygmatu w nauce podjatl sie T. S. Kuhn w pracy Structure of Scientific Revolutions.
Paradygmat rozumial jako zbiér poje¢ i twierdzen, podstawowych cech, modelowych rozwigzan, two-
rzacych podstawy wartosci i rozwoju danej dyscypliny naukowej.
T. S. Kuhn, Struktura rewolucji naukowych. Fundacja Aletheia, Warszawa 2001, s. 303.
Dynamiczne zmiany zachodzace w sferze warunkow i czynnikéw funkcjonowania oraz rozwoju przed-
siebiorstw sprawiaja, ze istniejace paradygmaty ewoluuja, powstaja nowe, zgodnie z wymogami wspot-
czesnych zasad gospodarowania przedsigbiorstw.
M. Lisinski, Paradygmat jako instrument analizy zarzadzania strategicznego. Prace i Materialy Wydziatu
Zarzgdzania Uniwersytetu Gdariskiego, Gdansk 2009, nr2, s.554; A.Jaki, Prowartosciowy para-
dygmat i koncepcja zarzgdzania wartoscig - mechanizmy i obszary ewolucji. TNOIK, Warszawa 2016,
nr 1, s.9-15; A.Jaki, Mechanizmy rozwoju paradygmatéw zarzadzania. Przeglgd Organizacji, nr 2,
Warszawa 2014, s. 8-13; J. Rokita, O paradygmacie nauk o zarzadzaniu raz jeszcze [w:] R. Krupski
(red.), Zarzgdzanie strategiczne. Podstawowe problemy. Prace Naukowe WWSZiP, Walbrzych, 2008,
s. 27; B. Nogalski, Paradoks strategii jako propozycja operacjonalizacji paradygmatu rozwoju przedsie-
biorstwa w warunkach niepewnoéci i zmian [w:] J. Rokita (red.), Zarzgdzanie w warunkach nieprzewi-
dywalnosci zmian. GWSH, Katowice 2009, s. 17.
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1.3. Przedsigbiorstwo jako przedmiot restrukturyzaciji

Potrzeba dokonywania zmian podnoszacych skutecznos¢ funkcjonowania dotyczy
wszystkich przedsiebiorstw. Termin przedsigbiorstwo, ze wzgledu na istnienie wielu
form oraz zmiennos$¢ warunkéw i obszaréw funkcjonowania, jest trudny do zdefinio-
wania. S. Sudot dowodzi, ze przedsigbiorstwo pojawilo sie w Zyciu gospodarczym wraz
z rozwojem stosunkow towarowo-pienig¢znych, a jego protoplastami byly manufaktu-
ry’%. Ewolucja przedsigbiorstw na przestrzeni wielu lat ksztattowala sie zatem od two-
rzenia zywiolowych relacji i budowania pierwotnej dzialalnosci wytworczej, opartej na
instynktownych decyzjach, az do wspoélczesnych, wielowymiarowych systeméw spo-
tecznych, uzaleznionych od stosowanych metod i narzedzi zarzadzania oraz rozwo-
ju nowoczesnych technologii. Przedsigbiorstwa poprzez swoja dzialalnos¢ na kazdym
etapie rozwoju oddziatujg na przyrode oraz swiadomos$¢ jednostek, grup i catych spo-
teczenstw. Wedlug badacza przedsiebiorstwo mozna zdefiniowac jako jednostke (pod-
miot) prowadzacg dzialalno$¢ gospodarczg, ktdra poprzez wytwarzanie produktow
lub $wiadczenie ustug (przy pelnej swiadomosci ryzyka dziatalno$ci wlasciciela) dazy
do zaspokojenia potrzeb innych podmiotéw zycia spolecznego, a celem jest uzyskanie
korzysci majgtkowych”. Rozwijajac te definicje, w istotny sposob oddajacg charakter
przedsigbiorstwa, J. Sokotowski okreslit przedsigbiorstwo jako organizacje prowadza-
ca dzialalno$¢ gospodarcza na rachunek i ryzyko przedsigbiorcy, posiadajaca wlasny
zarzad oraz wyodrebnienie ekonomiczne, prawne, organizacyjne, techniczno-produk-
cyjne, czyli okreslong strukture zasobéw finansowych, rzeczowych, ludzkich, natural-
nych i zakresu wiedzy oraz wartosci niematerialnych”.

Przedsigbiorstwem nazywany jest rowniez podmiot, ktéry zajmuje si¢ produk-
cja i Swiadczeniem ustug lub podmiot dazacy do maksymalizacji zysku, a takze sys-
tem, ktdéry faczy rézne czynniki w cato$¢ poprzez oddzialywanie z otoczeniem.
Przedsigbiorstwo jest zatem systemem spolecznym, bytem realnym, ktéry dzieki
dzialalnosci ludzkiej, w wyniku prowadzenia catoéci proceséw oraz poprzez samo-
organizowanie, w oparciu o czynnosci zarzadcze i samozasilanie uzyskuje nadwyz-
ke ekonomiczng, co w powigzaniu z jego otoczeniem gwarantuje trwanie w dlugim
okresie czasu’®. Duze znaczenie przy zarzadzaniu przedsiebiorstwem przyklada si¢

72S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teorie ipraktyka zarzgdzania.
Wydawnictwo TNOIK, Torun 2002, s. 13-17.

73 S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzgdzanie przedsiebiorstwem. PWE,
‘Warszawa 2006, s. 36-37.

J. Sokotowski, Przedsiebiorstwo jako obiekt dziatan przedsigbiorczych [w:] L. Sutkowski, J. Sokotowski
(red.), Metody zarzgdzania wspotczesnym przedsigbiorstwem. Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk,
Studia i Monografie, nr 61, L6dz-Warszawa 2015, s. 62.

75 H. Witczak, Natura i ksztattowanie systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem. PWN, Warszawa 2008,
s. 199.

74
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do ksztaltowania kosztéw transakcyjnych i zawierania kontraktéw. Przedsigbiorstwo
jest przede wszystkim kojarzone z produkeja dobr i ustug, i w wyniku szeregu pro-
ceséw funkcjonuje takze na innych plaszczyznach’. O procesie mozna mowic jako
o pasmie zdarzen w czasie bedacym fragmentem ujmowanym w calo$¢ poprzez spe-
cyficzne cechy”. J. Zieleniewski pojecie procesu definiuje jako ,,szereg nastepujacych
po sobie i w jakikolwiek sposdb wzajemnie uzaleznionych zdarzer””8. Zdarzenia moga
zachodzi¢ samoistnie, badz by¢ powodowane poprzez okreslony proces organizacyjny.
Tego rodzaju dzialania w przedsigbiorstwie jako catosci, aby mogty przynies¢ okreslo-
ne skutki, rezultaty dziatania, powinny sktadac¢ si¢ z szeregu czynnikéw — metod i tech-
nik zarzadzania.

W prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, ze wzgledu na réznice w zarzadza-
niu, istnieje wiele form i rodzajow przedsiebiorstw. Stad réznorodne ich klasyfika-
cje, ktdre skladaja si¢ na ich typologie”.

Ze wzgledu na wlasno$¢ przedsigbiorstw mozna wyréznié takie grupy:

- przedsigbiorstwa panstwowe,

- przedsigbiorstwa samorzaddw terytorialnych,

- przedsigbiorstwa spétdzielcze,

- przedsigbiorstwa prywatne,

- przedsigbiorstwa o wlasnosci mieszane;.

Ze wzgledu na forme¢ wlasnosci (forme prawno-organizacyjna przedsigbiorcy)
wyroznia sie:

- przedsigbiorstwa panstwowe,

- jednoosobowe spdtki skarbu panstwa,

- przedsigbiorstwa spotdzielcze,

- przedsiebiorstwa spotek,

- przedsigbiorstwa jednostkowe (jednego wilasciciela),

- przedsigbiorstwa stowarzyszen i fundacji,

- przedsigbiorstwa komunalne.

Ze wzgledu na przedmiot dzialalnosci wyrdznia sig:

- przedsigbiorstwa produkcyjne,

- przedsigbiorstwa handlowe,

- przedsigbiorstwa ustugowe,

- przedsigbiorstwa o mieszanym przedmiocie dzialalnosci.

76 Ibidem, s. 49.

77 T. Pszczolowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa
1978, s. 185.

78 J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania. PWN, Warszawa
1976, s. 42.

79 . Sokotowski, Przedsigbiorstwo jako obiekt..., op. cit., s. 67-69.
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Jednak najwazniejszym czynnikiem w przedsigbiorstwie jest podmiot dziata-
nia, czyli cztowiek. Kazdy czlowiek, ktory realizuje dzialania i uczestniczy w dzia-
taniach, dazy do osiggniecia konkretnych, zaplanowanych celow. Najczesciej jest
to zbidr celéw lub wigzka celéw, do ktérych odnosi si¢ pewne cechy szczegotowe.
Ze wzgledu na stopien ogoélnosci — to cel ogoélny, konkretny lub szczegdtowy, na
wymiar czasowy — cel perspektywiczny lub biezacy, na wymiar przestrzenny - cel
ogolny czy lokalny, na stopien skomplikowania - cel prosty, zlozony, miary - cel
ilosciowy, jako$ciowy lub mieszany. Moze by¢ réwniez cel gtéwny lub nadrzedny,
cel posredni czy koncowy. Cele systemoéw spolecznych - jednostki i reprezentowa-
nego przez niego przedsiebiorstwa lub grupy to okreslone stany pozadane, korzy-
$ci badz wartosci odniesione w wyniku dziatania®.

Podstawowym celem przedsigbiorstw wytwarzajacych produkty i ustu-
gi, jak podkredla D. Garvin, jest wypracowanie zyskéw ze swej dziatalnosci®!.
Przedsigbiorstwo zatem jako organizm zlozony, utworzony w celu realizacji
konkretnych zadan produkcyjnych, pelni szereg funkcji oraz czerpie korzysci
z posiadanych zasobéw. Charakteryzuje si¢ ponadto pewnymi wlasciwos$ciami,
dzigki ktérym ma mozliwos¢ realizacji specyficznych zadan w ramach poszcze-
golnych ogniw, wyodrebnionych obszaréw i warunkéw jego funkcjonowania,
a mianowicie®:

- wyodrebnienie techniczno-produkcyjne to srodki produkcji, w tym: maszy-
ny i urzadzenia, materialy i surowce, budynki oraz inne srodki trwate odda-
ne do dyspozycji zaltogi,

- wyodrebnienie organizacyjne to podporzadkowanie calosci przedsigbior-
stwa (wszystkich komoérek organizacyjnych oraz stanowisk roboczych) jed-
nej osobie, badz grupie ludzi tworzacej zarzad, ktéra odpowiada przed wia-
$cicielem, za caloksztalt dziatalnosci, czyli gospodarowanie powierzonym
majatkiem i realizacje zadan,

- wyodrebnienie ekonomiczne to gospodarowanie (zarzad, kierownictwo, zato-
ga) funduszami, kapitatem, powierzonymi przez wlasciciela lub uzyskanymi
w drodze kredytu, na sfinansowanie dzialalnosci oraz zakup $rodkéw trwa-
lych i obrotowych, a nastepnie rozliczanie efektow dziatalnosci gospodarczej,

- wyodrebnienie prawne to nadanie przedsigbiorstwu tak zwanej osobowo-
$ci prawnej w celu podejmowania samodzielnych decyzji, niosgcych ze

80 P. Sienkiewicz, Systemy kierowania. Wiedza Powszechna, Warszawa 1989, s. 26, 28.
81 D. Garvin, L.Levesque, Meeting the Challenge of Corporate Entrepreneurship. Harvard Business
Review, no. 10, 2006, p. 102.

82 'W. Szymanowski, M. Szczawinski, Elementy nauki o przedsigbiorstwie. Wydawnictwo Szkoly Glownej
Gospodarstwa Wiejskiego, Warszawa 2005, s. 13—14; M. Turek, Techniczna i organizacyjna restrukturyza-
cja kopaln wegla kamiennego. Gléwny Instytut Gornictwa, Zespot Wydawnictw i Ustug Poligraficznych,
Katowice 2007, s. 21.
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soba skutki prawne, takich jak: zawieranie uméw handlowych, dochodze-
nie roszczen wobec kontrahentéw i innych podmiotéw gospodarczych oraz

0s6b fizycznych.
Przedsiebiorstwo, ktére posiada powyzsze cechy, ksztaltuje samodzielnie swoj
byt gospodarczy, stajac si¢ podmiotem w podejmowanych przez siebie dziataniach.
Przedsiebiorstwo i organizacja nie sg pojeciami tozsamymi. Organizacja
jest terminem wieloznacznym i trudnym do zdefiniowania. W powszechnym
znaczeniu oznacza porzadek i logike w prowadzeniu dziatalnosci gospodar-
czej. Organizacja funkcjonuje wedlug okreslonej strategii dziatania, misji i wi-
zji oraz posiada zestaw norm i wartos$ci obowiazujacych wszystkich pracowni-
kéw. Organizacja w ujeciu systemowym jest otwartym, dzialajacym systemem
spolecznym, ktéry zachowuje si¢ rozmyslnie w takim sensie, ze jeden z pod-
systemow musi pelni¢ funkcje nadrzedne, kontrolno-kierownicze®?. Wedlug
T. Kotarbinskiego organizacja jest to ,pewien rodzaj calosci ze wzgledu na sto-
sunek do niej jej wltasnych elementéw, mianowicie taka calos¢, ktorej wszyst-
kie sktadniki wspotprzyczyniajg si¢ do powodzenia calosci”®. W toku nastep-
nych badan uznano, ze organizacja jako calo$¢ rowniez moze przyczyniac si¢
do powodzenia swych poszczegdlnych czesci i tylko w takim znaczeniu, bio-
rac pod uwage te dwa aspekty, méwi si¢ o kompletnym warunku jej istnienia®.
T. Kotarbinski stwierdza dalej, ze organizacja to wyodrebniona z otoczenia ca-
tos¢ ludzkiego dzialania, dostosowana poprzez dobor odpowiednich srodkow
i metod do osiagania jednego lub wiecej celow. Na sposdb organizowania skfa-
daja si¢ wyodrebnione czesci (zasoby ludzkie i rzeczowe, podmioty, przedmio-
ty, srodki dzialania, wymiary przestrzenne i czasowe dziatania)®. Organizacja
dysponuje zatem swoimi zasobami, w jej sktad wchodzg ludzie i rzeczy. Posiada

R. L. Ackoff, O systemie poje¢ systemowych. Prakseologia, 2 (46), 1973 za: R.Krupski, Podstawy
Organizacji i Zarzgdzania, Ujecie systemowe. Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, seria: Zarzgdzanie i Marketing. Wydawnictwo I-BiS, Wroclaw 2004, s. 167.

8 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie. Ossolineum, Wroctaw 1958, s. 75. W trakcie dalszych badan
definicja organizacji autora ewoluowata. Okreslal organizacje ze wzgledu na proces jej organizowania
jako ,powigzanie elementoéw dziatan zbiorowych - podmiotéw, rzeczy, celowych procesow i dziatan -
w pewng calos¢ tak, ze struktura powstatej caloéci korzystniej, a w pewnych przypadkach mozliwie naj-
korzystniej, przyczynia sie do realizacji wspdlnego celu owych elementow”

T. Kotarbinski, Dzieta wszystkie. Prakseologia. Zaklad Narodowy im. Ossolinskich, Wydawnictwo
Polskiej Akademii Nauk, czes¢ 1. Wroctaw-Warszawa-Krakow 1999, s. 348; R. A. Johnson, F. E. Kast,
J. E. Rosenzweig, Systems theory and management. Management Science, January 1964, p. 367-384.

8 A. K Kozminski, K.Obloj, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej. PWE, Warszawa 1989, s.18;

M. Gitling, Cztowiek w organizacji: ludzie - struktury — organizacje. Difin, Warszawa 2013, s. 14.

8 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie. Warszawa 1975, s. 103; A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon,
Podstawy Organizacji i Zarzgdzania. Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu w Gdyni, Wydawnictwo
Bernardinum, Gdynia 1999, s. 43.
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uklad hierarchiczny oraz strukture, ktéra stanowi zbior relacji i zalezno$ci®” wy-
stepujacych miedzy jej obszarami: systemem kierowania (dominujacym), na
ktéry sktadaja sie system decyzyjny i informacyjny, oraz system roboczy (pod-
porzadkowany), w sklad ktérego wchodza system podstawowy i wspomagaja-
cy®8, lub — w innym ujeciu - podsystemy zarzadzania i wykonawczy.

Z kolei H. J. Leavit dowodzi, ze organizacja to wewnetrznie zintegrowana ca-
tos¢, ktora sklada sie z czterech podsystemoéw, a mianowicie: konkretnych celow
i zadan, zespotéw ludzkich wraz z ich dazeniami indywidualnymi i zbiorowymi
oraz wzorcami zachowan, zaplecza materialno-techniczno-technologicznego oraz
struktury formalnej®’. Organizacja zatem jawi si¢ jako uporzadkowany system,
ukierunkowany na cztery podstawowe elementy®:

1. cele izadania - do ktérych realizacji zostala powotana,

2. ludzie - oraz ich indywidualne i zbiorowe potrzeby zwigzane z reakcjami

i dgzeniami,
3. wyposazenie i technologia - oddane do dyspozycji ludzi w organizacji
w celu realizacji zadan,

4. struktura formalna, ktdra stuzy hierarchizacji wladzy oraz podziatowi od-

powiedzialno$ci i zadan w organizacji.

Z pojeciem funkcjonowania organizacji nierozerwalnie zwigzane jest poje-
cie synergii i wspotdziatania rédznych czynnikéw (oparte na wzajemnym infor-
mowaniu o swych poczynaniach, koordynacji przedsiewzig¢, a takze weryfikacji
wspoélnych osiagnie¢). Wtedy to, w wyniku tworzenia relacji dwoch lub wiecej
elementow systemu, powstaje efekt wigkszy od sumy dziatan poszczegélnych,
pojedynczych elementéw. Ponadto miedzy systemem (organizacjg) i wchodza-
cymi w jego sklad podsystemami oraz ich otoczeniem zachodzg konkretne rela-
cje wplywu i zaleznosci.

W naukach o zarzadzaniu i jako$ci przyjmuje sie najczesciej trzy znaczenia po-
jecia organizacja®':

1. rzeczowe - jako podmiot ztozony z powigzanych czesci, gdzie organizacja

jest synonimem terminu instytucja,

87 M. Mrela, Nowe koncepcje struktur organizacyjnych. Przeglgd Organizacji, nr 4, Warszawa 1975,
s. 149; L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu. PWN, Warszawa 1992, s. 194-197,
264-265.

A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizagji..., op. cit., s. 43.

8 H.]J. Leavit, Applieed Organizational Change in Industry [in:] G. March (Ed.), Handbook of Organization,
Chicago 1965, s. 160.

90 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji. PWN, Warszawa 1999, s. 17-18.

88

°1 M. Bialasiewicz, T. Buczkowski, B. Czerniachowicz, S. Marek, K. Bayer, Teoretyczne podstawy funkcjo-
nowania organizacji, Podstawy nauki o organizacji [w:] S. Marek, M. Biatasiewicz (red.), Przedsigbiorstwo
jako organizacja gospodarcza. PWE, Warszawa 2011, s. 35.
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2. czynno$ciowe - jako proces tworzenia rzeczy zlozonej, gdzie organizacja

jest synonimem terminu organizowanie,

3. atrybutowe - jako ogdt cech, ktdre charakteryzuja rzeczy zorganizowane,

gdzie organizacja jest synonimem terminu zorganizowany.

E. Lipinski ze wzgledu na zmiennos¢ otoczenia traktuje organizacje jako twoér
dynamiczny, ktéry ma ,,zdolno$¢ harmonijnej integracji zasobéw rzeczowych
i ludzkich. Calo$¢ musi sie nieustannie przystosowywac do zmiennych warun-
kéw, musi te zmiany antycypowac®?”, co prowadzi do upadku starych i powstawa-
nia nowych organizacji, a takze zmiany formy ich dziatania. Istotnym elementem
funkcjonowania organizacji (przedsigbiorstw) stala si¢ zatem ciagta ewolucja, czyli
wzrost i rozwdj, ktore nalezy rozgraniczy¢ i rozpatrywac osobno. Wzrost to kate-
goria ilosciowa, a miernikami jego okreslania sg takie wspétczynniki, jak: dynami-
ka udziatu w rynku, wartosci sprzedazy czy wzrostu wartosci aktywdw. Natomiast
rozwoj jest zjawiskiem jakosciowym. To nastepujace po sobie w dlugim okresie
czasu zmiany, ktére zachodzg we wnetrzu przedsigbiorstwa oraz w jego otocze-
niu. Opierajg si¢ gtéwnie na wprowadzaniu innowacji w procesach, strukturach,
produktach oraz w zarzadzaniu. W mysl tego rozwoj mozna podzieli¢ na trzy ka-
tegorie®*:

1. implementacja nowych elementéw do systemu,

2. zwigkszanie jakosci elementéw systemu,

3. zmiany systemu juz funkcjonujacego.

Jak dowodzi Z. Pier§cionek, warunkiem niezbednym przetrwania przedsig-
biorstw w warunkach zmiennosci otoczenia jest ich nieustanny rozwdj®*. Z kolei
rozwoj gospodarczy jest wskaznikiem dobrobytu. W praktyce miedzynarodowej
rozwdj gospodarczy krajow mierzony jest produktem krajowym brutto na miesz-
kanca (PKB)*.

Restrukturyzacja dotyczy wszystkich przedsi¢biorstw, niezaleznie od wiel-
kosci, majatku, kapitatu, organizacji, struktury wlasnosciowej czy zatrudnienia,
cho¢ ogodlna skala procesu restrukturyzacji, ze wzgledu na jej duze zréznicowanie,
jest trudna do oszacowania®. Dla zobrazowania zakresu problematyki restruktu-
ryzacji przedsiebiorstw w Polsce warto przypomnie¢, ze w wyniku transformacji

92 E. Lipinski, Problemy, pytania, wgtpliwosci. ,Z warsztatu ekonomisty”. Warszawa 1981, s. 462.

% J. Halas, Przedstawienie i poréwnanie wybranych modeli rozwoju organizacji [w:] Zarzgdzanie strate-
giczne w teorii i praktyce, nr 444, s. 191. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2016.

94 Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy. PWN, Warszawa 1996, s. 11-13.

% R. Ginevidius, J. Nazarko, D. Gedvilaité, Z. Dacko-Pikiewicz, Quantifying the economic development
dynamics of a country based on the lorenz curve. Economics, March 2021, p. 55.

% M. Kozuch, Przeslanki, rodzaje i narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw. Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowosci w Krakowie, 2010, nr 12, s. 80.
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ustrojowej oraz zmiany systemu spofeczno-gospodarczego po 1989 r., wszystkie
przedsiebiorstwa, ktore chcialy przetrwa¢ na rynku, musiaty przejs¢ trudng dro-
ge dostosowania si¢ do zasad gospodarki rynkowej. Zakres tych przeksztalcen byt
ogromny i ulegal zmianie, w zaleznosci od réznorodnych czynnikéw, okreslonego
miejsca i czasu. Cze$¢ przedsiebiorstw upadta, inne powstawaly, jeszcze inne po-
myslnie przeszly $ciezke restrukturyzacji®’. Przytoczone dane liczbowe dotyczace
okresu 1997-2018 wskazujg duza dynamike. Dla poréwnania w 2018 r. liczba upa-
dlosci i restrukturyzacji polskich przedsigbiorstw wyniosta 975, czyli o 10 proc.
wiecej niz w 2017 roku®s.

97

98

Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce, 2016. PARP, Warszawa 2018.
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/male%20i%20srednie%20przedsiebiorstwa%20w%20
polsce%20w%202018%20r.pdf [data dostepu: 21.02.2020].

Na przyktad w Polsce w 2016 r. dzialalno$¢ gospodarcza prowadzito ogétem 2 mln przedsigbiorstw, ktd-
re zatrudnialy 9,7 mln 0séb, czyli 63,4% wszystkich pracujacych w polskiej gospodarce, generujac 74,0%
PKB. Z tego jedynie niespelna 3,6 tys. to duze przedsiebiorstwa (co stanowi 0,2% sektora przedsie-
biorstw, ok. 3 mln zatrudnionych, ponad 31% wszystkich miejsc pracy). Sektor MSP (Matych i Srednich
Przedsiebiorstw) stanowi dominujaca cze¢$¢ zbiorowosci przedsiebiorstw, zalicza sie do nich podmioty
zatrudniajgce ponizej 250 os6b, co stanowi 99,8%, przy zatrudnieniu 68,7% wszystkich pracujgcych
w przedsiebiorstwach. Male i $rednie przedsigbiorstwa wygenerowaly ponad polowe przychodéw ogé-
fem, duze przedsigbiorstwa, pomimo niewielkiej liczebnosci, 24% PKB.

Raport o stanie sektora malych i srednich przedsigbiorstw w Polsce. PARP, Warszawa 2019, s. 18, 19.
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/2019_07_ROSS.pdf [data dostepu: 24.02.2020].

W 2018 r. w Polsce zarejestrowano 393 tys. nowych podmiotow, wykreslono 332 tys. Na przestrzeni
ostatnich kilku lat liczba przedsiebiorstw nowo powstatych byta wyzsza niz zlikwidowanych. Najwiecej
firm powstalo w dziatach: Budownictwo (74,8 tys., 19,0% nowo powstalych firm), Handel (64,8 tys.,
16,5%), Dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (44,7 tys., 11,4%), Przetworstwo przemystowe
(28,5 tys., 7,3%). Te same dzialy charakteryzujq si¢ takze najwigkszg liczbg wykreslonych z rejestru pod-
miotéw: Handel (94,0 tys., 28,3%), Budownictwo (47,9 tys., 14,5%), Przetworstwo przemystowe (35,3
tys., 10,6%), Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna (27,8 tys., 8,4%). Pierwszy rok dziatalno-
$ci przezywaja w Polsce dwie na trzy firmy, sposrod firm powstatych w2017 roku w 2018 funkcjono-
wato 66,3%.

Coface, Raport Roczny, Upadlosci i Restrukturyzacje Firm w 2018 r. http://www.coface.pl/Aktualnosci-
i-media/ Biuro-prasowe/Raport-roczny-Coface-Upadlosci-i-restrukturyzacje-firm-w-Polsce-w-2018-r
[data dostepu: 22.02.2020].

Coface, wiatowy lider na rynku ubezpieczen naleznosci, monitoruje sytuacje w tym zakresie w Polsce od
1997 r., kiedy to zanotowano 794 upadlosci i restrukturyzacje réznych przedsiebiorstw, potem ten trend
wzrastal i wynosil: w 1999 - 1017, w 2001 - 1674, by w 2002 osiagnac liczbe 1863, po czym w kolejnych la-
tach nastapila tendencja spadkowa. Najmniej upadiosci i restrukturyzacji przedsigbiorstw zarejestrowano
w 2008 r. — 411, po czym w 2009 r. liczba ta wzrosta do 691. W 2010 bylo ich 655, 2011 -723, 2012 - 877,
2013 - 883,2014 - 823,2015 - 741, 2016 — 760, a w 2017 — 885. W 2018 . liczba upadtosci i restrukturyza-
cji polskich przedsiebiorstw wyniosta 975, czyli 0 10% wiecej niz w 2017 r. Wsréd rodzajéow postepowan
najwiecej byto upadlosci (558, czyli 57%). Udzial postepowan restrukturyzacyjnych we wszystkich po-
stepowaniach rosnie (od 1 stycznia 2016 r. wprowadzono nowe prawo restrukturyzacyjne, ktérego glow-
nym celem jest unikniecie ogloszenia upadtosci dtuznika przez umozliwienie mu restrukturyzacji w dro-
dze zawarcia ukladu z wierzycielami, przy zabezpieczeniu praw wierzycieli), w 2018 r. wzrosto az o 43%.
Wirdd wszystkich postepowan restrukturyzacyjnych najmniej byto postepowan o zatwierdzenie uktadu
(5), a najwiecej (259 — wzrost 0 24%) przyspieszonych postepowan ukladowych. Znaczacy wzrost w po-
réwnaniu z 2017 r. odnotowano réwniez w przypadku postepowan sanacyjnych, gdzie zanotowano wzrost
az 0 30%. Najwiecej, bo az 267 upadloéci i restrukturyzacji odnotowano w produkeji, o0 7% wiecej niz
w 2017 r. Najwiekszy wzrost postgpowan byl w transporcie — 0 40%.
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W praktyce gospodarczej, w procesie restrukturyzacji polskich przedsiebiorstw
przemystowych wyréznia si¢ najczedciej dwa gtéwne jej etapy. Pierwszy etap to re-
strukturyzacja naprawcza, ktéra zostala zapoczatkowana w latach osiemdziesigtych
i dziewigcdziesigtych XX wieku. Polegala ona na zmianie formy organizacyjno-
-prawnej®® i najczesciej byta przeksztalceniem przedsiebiorstwa panstwowego w jed-
noosobowa spotke Skarbu Panstwa. Dotyczyla ponadto prywatyzacji, zmniejszenia
poziomu zatrudnienia, restrukturyzacji finansowej (ugody z wierzycielami), rezy-
gnacji z produkcji, ktora nie znajduje nabywcéw, uptynniania zbednego majatku
produkcyjnego i nieprodukcyjnego. Tego typu dziatania dotycza krétkiego okresu
(1-2 lata) iz reguly, biorac pod uwage zamierzony cel restrukturyzacji, byly prze-
prowadzane w sposob skuteczny. Natomiast drugi etap jest roztozony w czasie, doty-
czy wielu przedsigbiorstw, ktdre mozolnie idg $ciezka przeksztalcen. Stanowi on re-
strukturyzacje rozwojowa, ktéra prowadzi do ciagtej poprawy zasad funkcjonowania
(obnizania kosztéw dziatalnosci, budowania skutecznych strategii finansowych), do-
skonalenia wyrobow i ustug, wprowadzania nowych technologii i dziatan projako-
$ciowych oraz ekspansji migdzynarodowej czy fuzji lub przejecia innych podmiotéw.
Sa to dzialania umozliwiajace wprowadzenie istotnych zmian w sferze procesow, sys-
temu organizacyjnego, wlasnosciowej, techniczno-technologicznej, ekonomicznej,
spofecznej, rynkowej czy ekologicznej, ktdre przesadzaja o mozliwosci przetrwania
na rynku i rozwoju przedsiebiorstwa!®. Te wszystkie dzialania wymagaja wydatnego
zwiekszenia nakladow na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, wskazuja na potrzebe

% Forma organizacyjno-prawna to sposob zorganizowania przedsiebiorcy prowadzacego dzialalnos¢ go-
spodarczg. Dotyczy przede wszystkim przedsigbiorcow, a dopiero w konsekwencji przedsiebiorstwa,
stanowigc prawng podstawe utworzenia przedsigbiorstwa, ktéra okresla: wymagania zalozycielskie,
strukture wladzy, odpowiedzialnos¢; zakres ochrony interesow panstwa, spoleczenstwa, wiascicieli, pra-
cownikéw, pozyczkodawcéw i innych kontrahentéw przedsiebiorstwa.

J. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa. PWE, Warszawa 2000, s. 110.

100

T. Rachwat, Efekty restrukturyzacji wybranych przedsiebiorstw przemystowych Polski potudniowo-
-wschodniej. Prace Komisji Geografii i Przemystu, nr 9, Warszawa-Krakéw 2006, s. 100-111.

Efekty procesu restrukturyzacji przedsiebiorstw przemystowych byly przedmiotem wielu prowadzonych
analiz w réznych obszarach. Miedzy innymi, w wyniku prac badawczych nad dzialalnoscig zréznico-
wanych branzowo 22 przedsiebiorstw przemystowych Polski potudniowo-wschodniej, w latach 2001-
2004, dotyczacych okreslenia prawidtowosci i typow zachowan, ze wzgledu na wplyw zewnetrznych
i wewnetrznych uwarunkowan na ich funkcjonowanie pod wplywem wdrazania regut gospodarki ryn-
kowej, wykazano duzg zlozono$¢ ich przystosowania. Analiza proceséw restrukturyzacji w sferze wia-
snosciowej wykazala réznice wich efektach w zaleznosdci od przyjetej Sciezki prywatyzacji, a dotyczy
to takich wariantow, jak: sprzedaz inwestorom zagranicznym, sprzedaz akcji na GPW, prywatyzacja
w ramach Programu Powszechnej Prywatyzacji, badZ pozostanie wlasnoécig Skarbu Panstwa. W $wie-
tle badan empirycznych wykazano, ze przedsi¢biorstwa sprywatyzowane pod wplywem nowego wiasci-
ciela, inwestora strategicznego, lepiej dostosowywaly si¢ do nowych warunkéw oraz szybciej wdrazaty
strategie restrukturyzacji do zatozonych celéw rozwojowych, co prowadzito do pozytywnych efektow.
Stabsze efekty restrukturyzacji zaobserwowano w przedsiebiorstwach poddanych przeksztalceniu w ra-
mach Powszechnej Prywatyzacji lub poprzez GPW, ze wzgledu na brak doplywu odpowiedniej wyso-
kosci kapitalu. Natomiast przedsigbiorstwa pozostajace wlasnoscig Skarbu Panstwa wprowadzity tylko
dorazne zmiany w oczekiwaniu na dotacje budzetowe lub potencjalnego inwestora.
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odpowiedniego wsparcia przedsigbiorstw i, co nalezy podkresli¢, winny by¢ nieroze-
rwalnie zwigzane ze wzrostem innowacyjnosci calej polskiej gospodarki!©!.

Globalne efekty restrukturyzacji przedsigbiorstw w Polsce trudno jednoznacz-
nie oceni¢, nalezy je rozpatrywac¢ oddzielnie w stosunku do kazdego przedsigbior-
stwa czy branzy, poniewaz zaleza w gtéwnej mierze od specyfiki i uwarunkowan
ich funkcjonowania. Tym niemniej procesy restrukturyzacji przedsi¢biorstw do-
tycza wszystkich (glebokich), badz tylko niektorych (szczegdlnych) cech ich pod-
miotowosci, dzigki ktorym ksztattuja swoj byt w réznych sferach dziatalnosci, ule-
gaja przeobrazeniom i stajg si¢ przedmiotem restrukturyzacji.

1.4. Uwarunkowania procesu restrukturyzacji przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwa dziatajg w okreslonym otoczeniu zewnetrznym, ktdre stwarza
szanse, ale rdwniez stawia pewne wymogi i ograniczenia. Otoczenie przedsie-
biorstw jest pojeciem bardzo szerokim, okreslajagcym czynniki i procesy, ktére wy-
wieraja na nie wptyw w sposdb bezposredni i posredni. Otoczenie organizacji jest
tym, ,,co znajduje si¢ na zewnatrz niej, poza jej granicami i oddzialuje na nig”1%?,
okreslane jest rowniez jako ,$rodowisko”, skladajace sie z wielu zdarzen i tren-
dow, ktore nadaja sens dzialalnos$ci przedsigbiorstwal®. Z kolei w innym ujeciu
otoczenie organizacji dzieli si¢ na zewnetrzne i wewnetrzne, przy czym otoczenie
zewnetrzne okreslane jest jako zbior elementow, ktory jej nie stanowi, ale na nig
oddzialuje!®. Natomiast otoczenie wewnetrzne to warunki i sity dzialajace w orga-
nizacji, ktore wydaja si¢ latwiejsze do przewidzenia i aktywnego konstruowania!®.
Otoczenie wplywa zatem na warunki funkcjonowania organizacji, okresla reguty
gry, kreuje szanse rozwoju, ale réwniez ukazuje bariery i zagrozenia!%. W tabeli 8
podano réznorodne kryteria podziatu otoczenia.

101 B, Siuta-Tokarska, Podobieristwa i réznice w rozwoju przedsigbiorstw sektora MSP z kapitatem krajowym
i z udziatem kapitatu zagranicznego w Polsce. Analiza i ocena wynikéw bada#. Difin, Warszawa 2015,
s. 216-218; R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Problemy innowacyjnosci gospodarki Polski, ze szczegol-
nym uwzglednieniem dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. Nieréwnosci spoleczne a wzrost gospodarczy,
2017, t. 50, nr 2, s. 164.

102 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2002, s. 33.

103 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie strategiczne przedsigbiorstwem. PWE, Warszawa 2004, s. 138;
K. Obl¢j, Strategia organizacji. PWE, Warszawa 2001, s. 103; B. Rok, Wigcej niz zysk czyli odpowie-
dzialny biznes. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2001, s. 262-291.

104 R. Borowiecki, M. Kwiecinski (red)., Monitorowanie otoczenia, przeplyw i bezpieczenistwo informacji.
W strone inteligencji przedsiebiorstwa. Zakamycze, Krakow 2003, s. 23-24.

105 R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. PWN, Warszawa 2008, s. 81.

106 M. Lisinski, Metody planowania strategicznego. PWE, Warszawa 2004, s. 36; A. Adamik, M. Matejun,
Organizacja ijej miejsce w otoczeniu [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania.
Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 60.
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Tabela 8. Kryteria podziatu otoczenia

Kryterium podziatu  Ptaszczyzny i rodzaje otoczenia

Kierunek dziatania 1. blizsze, czyli otoczenie konkurencyjne, mikrootoczenie
2. dalsze, czyli makrootoczenie

Zmienno$¢ 1. stabilne
2.zmienne
3. burzliwe (turbulentne)
4. migocace

Ztozonos¢ 1. proste, podstawowe
2. ztozone, drugorzedne

Potencjat 1. 0 niskim potencjale
2. 0 wysokim potencjale

Nastawienie 1. pozytywne (sprzyjajace)
2. neutralne
3. wrogie

Czas 1. przeszte (historyczne)
2. obecne
3. przyszte

Przestrzen 1. lokalne
2. regionalne
3. krajowe
4. miedzynarodowe
5. globalne

Plastycznos$é 1. fatwe do ksztattowania
2. trudne do ksztattowania
3. niemozliwe do ksztattowania

Reaktywnosé 1. reaktywne
2. pasywne
Realnos¢ 1. rzeczywiste (realne)

2. e-otoczenie
3. symulowane

Przewidywalnos¢é 1. mozliwe do prognozowania w oparciu o narzedzia statystyczne
2. mozliwe do przewidywania w oparciu o metody jakosciowe
3. niemozliwe do przewidzenia

Zrédto: M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu - od analizy otoczenia do dynamicznej lokalizacji
[w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne. Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa
2013, s.155; M. Lisinski, Metody planowania strategicznego. PWE, Warszawa 2004, s.36; D.Wheeler,
M. Sillanpaé, The Stakeholder Corporation, A blueprint for maximizing stakeholder value. Pitman Publishing,
1997; G. E. Hund, J. A. Engel-Cox, Two-Way Responsibility [in:] J. Andriof, S. Waddock, B. Husted, S. S. Rahma
(Eds.), Unfolding Stakeholder Thinking. Greenleaf Publishing, Sheffield 2002, p. 219.
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Ze wzgledu na kierunek dziatania otoczenie organizacji dzieli si¢ na otocze-
nie blizsze, zwane réwniez mikrootoczeniem, oraz otoczenie dalsze, makrooto-
czenie!?”.

M. Romanowska otoczenie blizsze okresla jako warunki funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstwa, przemystowe lub sektorowe. Otoczenie blizsze two-
rza podmioty gospodarcze, z ktérymi przedsiebiorstwo ma powigzania bizneso-
we, kooperacyjne lub konkurencyjne, a s3 nimi miedzy innymi'%: klienci, dostaw-
cy, konkurenci, partnerzy strategiczni. Powyzsze podmioty wywieraja wplyw na
przedsiebiorstwo, ale ono takze moze oddzialywa¢ na elementy mikrootoczenia
oraz ksztaltowaé wzajemne stosunki.

Z kolei makrootoczenie definiuje mozliwosci istnienia przedsi¢biorstwa jako:
ogol warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw w danym miejscu i czasie!® lub:
zespOl zewnetrznych warunkéw funkcjonowania, uzaleznionych od dziatania
w konkretnym kraju i regionie, w okreslonym ukfadzie politycznym, prawnym,
spolecznym, czy danej strefie klimatyczne;j!'©.

W zwigzku z powyzszym wyroznia si¢ réznorodne wymiary, w ktérych organi-
zacja funkcjonuje!!!:

- otoczenie ekonomiczne okresla kondycje systemu gospodarczego funkcjono-
wania organizacji, do ktorych naleza: wzrost gospodarczy, bezrobocie, infla-
Cja, stopy procentowe itp.,

- otoczenie migdzynarodowe stanowi zakres, w jakim organizacja uczestniczy
w dzialalnosci gospodarczej poza granicami kraju,

- otoczenie polityczne ukazuje sposob sprawowania wladzy oraz stopien inge-
rencji polityki w sfery zycia spolecznego i gospodarczego,

- otoczenie prawne odnosi si¢ do regulacji dziatalnosci gospodarczej i stosun-
kéw panujacych miedzy sferg gospodarczg a panstwem,

- otoczenie technologiczne obejmuje metody i technologie, ktére pozwalajg
przeksztalci¢ zasoby w produkty lub ustugi. Obszar ten zawiera nie tylko
maszyny, urzadzenia, infrastrukture, ale takze zasoby wiedzy i jest uzalez-
niony od tempa rozwoju i dynamiki zmian,

- otoczenie spoleczno-kulturowe obrazuje obyczaje, wzorce, poglady, stosun-
ki migdzyludzkie, nawyki, wartosci i cechy demograficzne spoteczenstwa,

107 A. Adamik, M. Matejun, Organizacja..., op. cit., s. 62; S. Nahotko, Podstawy zarzgdzania ekologicznego
przedsigbiorstwem. Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 32.

108 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWE, Warszawa 2004 s. 55; K. Janasz,
W. Janasz, K. Koziol, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strategie. Difin, Warszawa 2010, s. 42.

109 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 47.

110 G. Gierszewska, Zarzgdzanie strategiczne. WSPiZ, Warszawa 2000, s. 41; Z. Pierécionek, Strategia kon-
kurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2003, s. 91.

1 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2017, s. 33.
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w ktérym organizacja funkcjonuje. Wymiar ma wplyw na to, jak pracowni-
cy mysla o swojej pracy w danym $rodowisku,

- otoczenie demograficzne przedstawia zmiany w populacji kazdego spote-
czenstwa, ktére maja powazny wpltyw na formulowanie strategii przedsie-
biorstw.

Dodatkowo mozna wyrézni¢ wymiar, ktéry ma coraz wieksze znaczenie dla
funkcjonowania przedsiebiorstw, czyli otoczenie ekologiczne, okreslajace zakres
dzialalnosci organizacji oraz mozliwos¢ wykorzystania dostepnych zasobdw $ro-
dowiskowych. Na wymiar ten majg réwniez wptyw: klimat, temperatura, wilgot-
nos$¢ powietrza oraz inne czynniki.

Organizacje dzialajg zatem w zloZonym i dynamicznym $rodowisku, ktore
sktada si¢ z czynnikow materialnych, takich jak: podmioty gospodarcze, instytucje
panstwowe, lokalne i finansowe, oraz warunkéw naturalnych, w jakich funkcjonu-
ja, a takze czynnikow niematerialnych, do ktérych zalicza sig: strukture spoteczna,
kulture organizacyjna, nastroje i zwyczaje spotecznosci lokalnej oraz réznice kul-
turowe.

Podjecie problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw wymaga ukazania we-
wnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan, majacych wplyw i determinujgcych
ich dzialanie. Uwarunkowania to zbioér okolicznosci umozliwiajacych funkcjono-
wanie lub stanowigcych bariere dziatalnosci, bada sig¢ je, aby rozpoznac¢ zrédlo za-
chodzgcych zmian!!2,

Uwarunkowania wewnetrzne dotyczg struktury dzialalnosci i zarzadzania
przedsiebiorstwem!!®. Zwiazane sg z umiejetnoscig wykorzystania zasobéw mate-
rialnych (zapewniajacych firmie ptynnos¢ finansowg) i niematerialnych!!4, w tym
kapitatu intelektualnego oraz zarzadczego, dotyczacego sprawnego zarzadzania,
przyjetej strategii rozwoju, struktury organizacyjnej, innowacyjnosci i rentowno-
$ci produkgcji oraz jakosci produktow i ustug!'>.

Uwarunkowania zewnetrzne zaleza od otoczenia przedsigbiorstwa, polityki
panstwa oraz mechanizméw rynkowych, sytuacji gospodarczej czy koniunktury
$wiatowej!!6. Uwarunkowania zewnetrzne mozna podzieli¢ na wynikajace z oto-
czenia miedzynarodowego oraz z otoczenia krajowego. Te wynikajace z otocze-
nia migdzynarodowego to takie zmienne jak: globalizacja i procesy integracyjne

112-W. Czakon, Uwarunkowania i mechanizmy koordynacji sieci. Studia Ekonomiczne, 2013, nr 141, s. 69.

113 R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo w obliczu wyzwan wspotczesnej gospodarki. Uniwersytet Ekonomiczny

w Krakowie, Krakéw 2010, s. 409-410.

114 M. Mozalewski, Rodzaje imetody restrukturyzacji przedsigbiorstw. Ruch Prawniczy, Ekonomiczny

i Socjologiczny, 2010, nr 2, s. 218.
15 R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo..., op. cit., s. 409-410.

116 A, Mitek, I. Miciuta, Wspoélczesne determinanty rozwoju przedsiebiorstw prywatnych. Studia i Prace

Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania, nr 28, Szczecin 2012, s. 56-58.
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panstw, liberalizacja rynku i swoboda przeptywu kapitatu oraz postep technicz-
no-technologiczny!!”. Zmienne wynikajace z otoczenia krajowego obejmuja sze-
reg instytucji panstwowych i regionalnych tworzacych normy i regulacje prawne.
Sa to zaleznosci od koniunktury gospodarczej, polityki fiskalnej, poziomu wzro-
stu gospodarczego czy innowacyjnosci gospodarki. Sg to réwniez bariery bedace
nastepstwem utrudnionego dostepu do kredytow i zrédet finansowania dziatalno-
$ci gospodarczej, strategii restrukturyzacji, bedacych skutkiem specyficznych cech
dziatalnosci przedsiebiorstw!!é.

Restrukturyzacja przedsiebiorstw jest procesem niezbednym do przetrwania na
rynku i znaczagcym wyzwaniem. Podejmowane dzialania majg na celu ciagle do-
stosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu oraz pozostanie w interakeji z nim, co sta-
nowi kluczowy czynnik determinujgcy dziatalnos$¢ przedsigbiorstw!!?. Zmiennos¢
otoczenia przedsiebiorstw i zwigzane z nim ryzyko prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej staje si¢ nieodlacznym elementem funkcjonowania przedsiebiorstw!?.

Ryzyko wyraza stopien prawdopodobienstwa zaj$cia nieprzewidzianych zda-
rzen, negatywnych czynnikéw, ktére uniemozliwiaja osiggniecie zamierzonych
celow i moga odebra¢ dziataniu ceche¢ skutecznosci i ekonomicznosci'?!. Przy
czym ryzyko egzogeniczne otoczenia organizacji ma charakter strategiczny, dlu-
gookresowy, wynikajacy z braku mozliwosci osiggniecia celéw strategicznych!?2.
Natomiast ryzyko endogeniczne dotyczy wewnetrznych czynnikéw, zawodnosci
ludzi i systemow przedsigbiorstwa!?®. Ryzykiem ponadto okresla si¢ sytuacje de-
cyzyjna skladajaca si¢ z wielu elementoéw, z ktérych co najmniej jeden jest nieznany,

171, Brzéska, Innowacje jako czynnik dynamizujgcy modele biznesowe. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,

Gliwice 2014, s. 136-165; M. Krannich, J. Brzéska, Modele biznesu innowacyjnej energetyki. Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, z. 280, Katowice 2016, s. 7-20.

118 R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo..., op. cit., s. 409-410; A. Mitek, I. Miciula, Wspolczesne determinan-

ty..., op.cit, s.56; H. G. Adamkiewicz-Drwillo, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
PWN, Warszawa 2002, s. 131; T. Rachwal, Problematyka badawcza funkcjonowania przedsiebiorstw
przemystowych. Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego. Akademia
Pedagogiczna w Krakowie, Warszawa-Krakow 2008, s. 55.

119 A. Mitek, I. Miciuta, Wspolczesne determinanty..., op. cit., s. 58.

120 R. Wréblewski, Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-

Humanistycznego w Siedlcach, nr 90, Siedlce 2011, s. 12.

12

T. Pszczolowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Ossolineum 1978, s. 215; S. Legowik-
-Swigcik, Zarzadzanie ryzykiem jako element systemu kontroli w przedsiebiorstwie. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego: Finanse, Rynki Finansowe, nr 690, Szczecin 2012, s. 49.

122

M. Malkowska-Borowczyk, Negatywna koncepcja ryzyka w teorii i praktyce zarzadzania [w:] E. Urba-
nowska-Sojkin (red.), Ryzyko w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem. Teoria i praktyka. Zeszyty
Naukowe, nr 235, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 15-17.

125 7. Radomska, Inkoherencja relacji pomiedzy ryzykiem strategicznym a operacyjnym w zarzadzaniu

strategicznym. Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, nr 444, Wydawnictwo UE, Wroctaw 2016, s. 400.
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znane jest jednak prawdopodobienstwo wyniku jego wykonania'?*. Wedtug tej de-
finicji prawdopodobienstwo wyniku okreslane jest jako warunki ryzyka, ktére
zdarzyly sie w przesztosci, dotyczyty podobnych zdarzen oraz moga by¢ odniesio-
ne do sytuacji obecne;j.

Ryzyko jest pojeciem zlozonym, precyzyjne zdefiniowanie go jest trudne, ist-
nieje wiele jego klasyfikacji. Warto przytoczy¢ podzial na cztery grupy definicji,
a mianowicie!?:

koncentrujgce si¢ na efektach ryzyka,

skupiajace sie na mozliwosci pomiaru prawdopodobienstwa wystapienia ry-
zyka,

podchodzace do ryzyka, ale ujete przez pryzmat zrédel jego powstania,
okreslajace ryzyko wigzace si¢ z niebezpieczenstwem niezrealizowania ce-
16w wynikajacych z podjecia nietrafionych decyzji.

Inny podzial ryzyka w sektorze przedsiebiorstw zaprezentowat A. Socik, ktory

wyroznil cztery kategorie ryzykal!2é:

biznesowe, zwigzane z niedotrzymaniem planowanych wynikéw finanso-
wych w zakresie normalnej dziatalnosci, ktérego zrédtami s3: marketing,
sprzedaz, jakos¢, konkurencja, reputacja czy akceptacja produktu,
kredytowe, dotyczace mozliwoéci niewywiazania si¢ partnera transakcji ze
zobowigzan,

rynkowe, ktére polegaja na braku planowanych wynikéw finansowych,
zwigzanym z fluktuacja cen na rynku finansowym,

operacyjne, stanowigce zagrozenie osiggniecia celéw organizacji w wyniku
bledéw systemu informacyjnego, pracownikoéw, braku kontroli wewnetrznej
lub z powodu zdarzen zewnetrznych.

Z kolei zrédta ryzyka dzialalnosci przedsiebiorstwa w podziale na makrooto-
czenie, mikrootoczenie oraz dotyczace wewnetrznego ryzyka przedsiebiorstw
przedstawia rysunek 5.

124 7. Kicki, K. Wanielista, Elementarne zagadnienia zarzqdzania przedsigbiorstwem gorniczym. Wydawnictwo

125

126

58

IGSMIE, PAN, Krakéw 2017, s. 14; M. Thlon, Charakterystyka i klasyfikacja ryzyka w dziatalnosci go-
spodarczej. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2013, nr 902, s. 19.

M. Gardner, D. Mills, Managing Financial Institutions. The Dryden Press, Chicago 1988, p. 212; K. Ja-
juga, T.Jajuga, Inwestycje. Instrumenty finansowe, ryzyko finansowe, inzynieria finansowa. PWN,
Warszawa 1998, s. 99; M. Szemraj, Zarzadzanie ryzykiem w jednostce sektora finanséw publicznych.
Biuletyn Finanse Publiczne, 2006, nr 4, s. 4; R. Holscher, Risikokosten-Management in Kreditinstituten.
E Knapp, Frankfurt 1987, s. 10; Z. Zawadzka, Ryzyko bankowe — uwagi ogélne [w:] L. Jaworski (red.),

Wspotczesny bank. Poltext, Warszawa 1999, s.307; A. Damodran, Investment Valuation: Tools and

Techniques for Determining the Value of Any Asset. Wiley Finance, New York 2002, p. 79.

A. Socik, Przedsigbiorstwo aryzyko - podejscie praktyczne. Rynek Terminowy, nr 10, 2000, s.50;
P. Jorion, Financial Risk Manager Handbook. John Wiley & Sons, New Jersey 2007, p. 242.
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Rysunek 5. Zrédta ryzyka w dziatalnosci przedsiebiorstwa

~ Makrootoczenie

Mikrootoczenie
czynniki ryzyka:
o - / czynniki ryzyka Przedsigbiorstwo
ekonomiczne i :

H wiqzanez: -/ czynniki ryzyka:

polityczne | konkurentami organizacyjne

spoteczne \ odbiorcami —
techniczno- \ klientami 4
technologiczne dostawcami finansowe :

N zarzadzania

Zrédto: A. Adamska, Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa - podstawowe zagadnienia [w:] A. Fierla
(red.), Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstw. Wybrane aspekty. Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2009,
s. 11-21.

Czynniki ryzyka makrootoczenia mozna podzieli¢ na: srodowiskowe, ekonomicz-

ne, polityczne, prawne, spoleczne oraz techniczno-technologiczne, przy czym!%:

- czynniki srodowiskowe s3 zwigzane z wplywem warunkéw naturalnych na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa: zmian klimatu, zalamania pogody czy
innego rodzaju kataklizméw,

- czynniki ekonomiczne wynikaja ze zmian warunkéw prowadzenia dzialal-
nosci gospodarczej, dotycza koniunktury gospodarczej, stop procentowych
oraz poziomu zamoznosci spoleczenistw,

- czynniki polityczne wigzg si¢ ze zmianami w systemie prawa lub stanowie-
niu nowego prawa, czesto zwigzanymi ze zmianami w organach wladzy
ustawodawczej,

- czynniki spoteczne to zmiany w wyksztalceniu, pogladach czy modzie,
w wyniku ktérych pojawiajg sie nowe oczekiwania pracownikow, konsu-
mentéw oraz partneréw biznesowych,

- czynniki techniczno-technologiczne wiaza sie z postgpem w technice i tech-
nologii oraz nierownomiernym dostepem do niego.

Natomiast czynniki ryzyka mikrootoczenia, cho¢ faczg si¢ w pewnym stop-

niu z czynnikami makrootoczenia, ktére na nie oddzialuja, to jednak posiadaja
charakterystyczne cechy wyrdzniajace, zwigzane z zachowaniami aktualnych lub

127 A. Adamska, Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa - podstawowe zagadnienia [w:] A. Fierla (red.),
Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw. Wybrane aspekty. Szkota Giéwna Handlowa, Warszawa 2009,
s. 11-21.
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potencjalnych konkurentéw, odbiorcéw, klientéw i dostawcdw, ich preferencji za-
kupowych, sposobu wywigzywania si¢ z umdéw czy terminowosci dostaw, zmiana-
mi dostawcy czy odbiorcy, a takze utraty dostawcy, na przykltad wskutek upadtosci.
A takze ryzyka dotyczace braku zaplaty za zakupione dobra lub ustugi'?.

Grupa wewnetrznych czynnikéw ryzyka na poziomie przedsigbiorstwa obej-
muje czynniki: organizacyjne, prawne, finansowe i zarzadzania. Czynniki organi-
zacyjne wigzg si¢ ze sposobem prowadzenia dziatalno$ci produkcyjnej, procesami
i rozwigzaniami technologicznymi. Czynniki prawne zwigzane s3 z dzialalnoscia
zgodng z przepisami prawa. Czynniki finansowe wynikaja ze struktury finansowa-
nia przedsigbiorstw, z rozliczen z kontrahentami oraz zarzadzania kosztami i przy-
chodami. Natomiast czynniki ryzyka zwigzane z zarzadzaniem dotycza potrzeby
wypracowania ogdlnych procedur systemu zarzadzania ryzykiem w przedsigbior-
stwie, obejmujacych poszczegélne obszary funkcjonowania: organizacyjny, praw-
ny, finansowy oraz innych sfer dziatalnosci, w sposoéb zintegrowany'?’.

Przedstawione czynniki ryzyka charakteryzujg si¢ innym sposobem oddzia-
tywania, w zalezno$ci od rodzaju dzialalnosci, metody zarzadzania, skali dziala-
nia czy zrédel finansowania przedsiebiorstw. Z tego powodu kazde przedsigbior-
stwo powinno wypracowa¢ wlasne, zindywidualizowane rozwigzania dotyczace
zarzadzania ryzykiem.

W przedsiebiorstwach gorniczych ryzyka wystepuja w dziatalnosci produk-
cyjnej i inwestycyjnej, a najpowazniejsza grupe stanowig zagrozenia naturalne,
dotyczace specyfiki prowadzenia dziatalnosci wydobywczej. Inng grupa sa kla-
syczne zrodla ryzyka, ktore odnoszg si¢ do zagrozen zarzadczych!*.

Restrukturyzacja przedsi¢biorstw polega rowniez na pogodzeniu licznych
grup interesariuszy oraz ich przekonaniu o koniecznosci wprowadzenia zmian.
Swiadomo§¢ interesariuszy dotyczaca potrzeby wprowadzenia restrukturyzacji po-
winna wynika¢ ze wspdlnego systemu wartosci, jasnych zasad wspoétdziatania, od
ktérych w gléwnej mierze zalezy mozliwos¢ ciaglosci funkcjonowania przedsie-
biorstw!3!.

128 A. Przesmycka, M. Podstawka, Zarzadzanie ryzykiem w dziatalnosci przedsiebiorstw — wybrane zagad-

nienia, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, nr 105, Siedlce 2015,
s. 158-159.

129 M. Kalinowski, Zarzgdzanie ryzykiem stopy procentowej w przedsigbiorstwie. CeDeWu, Warszawa 2009, s. 25—
26; P. Borkowski, Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2008, s. 74-75; H. Dzwigol, Business Management. Alpha Science International Ltd. Oxford, UK 2015, p. 1.

J. Jonek-Kowalska, Ryzyko operacyjne a warto$¢ przedsigbiorstwa na przykladzie przedsigbiorstwa gor-
niczego, Analiza zagrozen w procesie identyfikacji ryzyka operacyjnego w przedsigbiorstwach gorni-
czych. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, nr 686, Szczecin 2012, s. 435.

130

131 K. Libiszewski, Prawo restrukturyzacyjne i nowelizacja Prawa upadlosciowego — zakres i istota zmian

[w:] Prawo restrukturyzacyjne i zmiany w prawie upadtosciowym. Wardynski i Wspolnicy, Warszawa
2015, s. 2-9.
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Tworca teorii interesariuszy R. E. Freeman, piszac o strategii przedsiebiorczej, za-
uwaza, ze przetrwanie na rynku zalezy od dopasowania miedzy warto$ciami kor-
poracji i jej menedzeréw a oczekiwaniami interesariuszy'*2. Sukces w biznesie zale-
zy bowiem od nawigzania relacji z interesariuszami, stosowania polityki otwartosci
i transparentnosci oraz odpowiednich sposobéw oddziatywania w celu zwieksze-
nia skutecznosci dzialania'*?>. W obliczu wspolczesnych uwarunkowan dziatalno-
$ci wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw zalezy w gléwnej mierze od tworzenia
warto$ci dla klienta, co przenosi si¢ na wzrost warto$ci przedsiebiorstwal4,

Wedlug definicji interesariuszem jest kazdy podmiot, zidentyfikowana oso-
ba lub grupa, ktéra moze wpltywac na przedsigbiorstwo oraz pozostaje pod jej
wplywem!®. Z kolei K. Obtéj definiuje stakeholders jako instytucje i organizacje,
ktdre spelniajg dwa warunki: majg swoja stawke w dzialaniu firmy, w decyzjach
i efektach oraz sg w stanie wywrze¢ efektywna presje na organizacje!3.

Wiroéd teoretykéw zarzadzania temat interesariuszy wzbudzit duze zaintere-
sowanie, jednak nadal trwa dyskusja na temat klasyfikacji grup interesariuszy
oraz ich realnego wplywu na organizacje!®”. M. Trocki dzieli interesariuszy na
zewnetrznych poza organizacjg i zewnetrznych wewnatrz organizacji oraz we-
wnetrznych!®8. Zewnetrzni poza organizacjg to odbiorcy, urzedy regulacyjne,
dostawcy, konkurenci. Zewnetrzni wewnatrz organizacji zdefiniowani sg jako
organy nadzorcze, naczelne kierownictwo, kierownicy i pracownicy liniowi oraz

132 R.Charan,R. E. Freeman, Planningfor the Business Environment ofthe 1980.p. 17;R. E. Freeman, Strategic
Management: A Stakeholder Approach. Pitman, Boston 1984, s. 107.

13 J. Wisniewska, A.Swiadek, Sukces i dojrzaloé¢ organizacji w zarzadzaniu projektami [w:] K. Janasz,
J. Wisniewska (red.), Zarzgdzanie projektami w organizacji. Difin, Warszawa 2014, s. 68; M. Trocki,
Nowoczesne zarzgdzanie projektami. PWE, Warszawa 2013, s. 33; . Kisielnicki, J. Turyna, Decyzyjne
systemy zarzgdzania. Difin, Warszawa 2012, s. 73.

134 7. Brzoska, Zmiany modelu biznesu przedsigbiorstwa transportowego a dynamika wartosci. Zeszyty

Naukowe Politechniki Slgskiej, seria: Organizacja i Zarzgdzanie, z. 101, nr kol. 1974, Gliwice 2017, s. 70.

135 R.E. Freeman, Strategicmanagement. A Stakeholder Approach.Pitman, Boston 1984, p. 46; A. L. Friedman,
S. Miles, Stakeholders. Theory and Practice. Oxford University Press, New York 2006, p. 4-8; A. Crane,
D. Matten, Business Ethics. Managing Corporate Citizenship and sustainability in the Age of Globalization.
Oxford University Press, New York 2007, p. 57-58; P. Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu bizne-
sowym. Interesariusze, konkurencyjnosé, spoteczna odpowiedzialnosé. Difin, Warszawa 2011, s. 51-53;
P. Wachowiak, Wrazliwos¢ spoteczna przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar. Oficyna Wydawnicza Szkoly
Gléwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2013, s. 23.

136 K. Obloj, Strategia organizacji. PWE, Warszawa, 1998, s. 111.

137 R. Basu, Managing Quality in Projects: An Empirical Study. International Journal of Project Management,

no. 32(1), 2014, p. 178-187; P Daigneault, S. Jacob, J. Tremblay, Measuring Stakeholder Participation
in Evaluation: An Empirical Validation of the Participatory Evaluation Measurement Instrument
(PEMI). Evaluation Review, no. 36(4), 2012, p. 243-271; S. Spalek, Dojrzatos¢ przedsiebiorstwa w zarzg-
dzaniu projektami. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013, s. 41; R. E. Freeman, D. L. Reed,
Stockholders and Stakeholders: A New Perspective on Corporate Governance. California Management
Review, 1983, vol. XXV, no. 3, Spring, p. 88-106.

138 M. Trocki, Nowoczesne zarzgdzanie..., op. cit., s. 34-37.
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funkcjonalni, specjalisci i eksperci, pracownicy biura projektéw. Wewnetrzni in-
teresariusze to komitet sterujacy, kierownik projektu, zespoly wykonawcze, ad-
ministracja. W innym ujeciu mowi sie¢ o dwoch grupach interesariuszy, ktore
maja wspolne cele - interesariuszach podstawowych, czyli gléwnych oraz dru-
gorzednych'®, dalej pierwszoplanowych i drugoplanowych!#’, badz interesariu-
szach rynkowych i pozarynkowych!4!l. Jednak najczesciej rozrézniani sg intere-
sariusze wewnetrzni, czyli pracownicy, zarzad, oraz zewnetrzni, odbiorcy oraz
dostawcy, reprezentujacy czasem sprzeczne cele'*2.
Model oddzialywania $srodowiska na przedsiebiorstwo przedstawia rysunek 6.

Rysunek 6. Model oddziatywania Srodowiska na przedsigbiorstwo

Wiasciciele, w tym:

Akcjonariusze/Udziatowcy Lokalne
Rzad ] < spotecznosci
Tl / Rzecznicy
konsumentow
PRZEDSIEBIORSTWO
Dostawcy i Klienci
Media ; i
Pracownicy, Konkurenci
zwigzki zawodowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. E. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach.
Cambridge University Press, 2010, s. 25.

W Kklasyfikacji grup intereséw wplywajacych na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
mozna wyr6zni¢ réwniez podstawowych i drugorzednych interesariuszy spotecz-
nych i pozaspolecznych. Tabela 9 prezentuje grupy intereséw spotecznych i poza-
spolecznych.

139 M. B. E. Clarkson, A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social Perfor-
mance. Academy of Management Review, 1995, vol. 20, no. 1, p. 92-117; V. Magness, Who are the
Stakeholders Now? An Empirical Examination of the Mitchell, Agle, and Wood Theory of Stakeholder
Salience. Journal of Business Ethics, 2008, 83, p. 177-192.

R. E. Freeman, J. S. Harrison, A. C. Wicks, Managing for Stakeholders. Survival, Reputation and Success.
Yale University Press, Boston 2007, p. 8-9.

140

14

A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa wobec interesariuszy. Przeglgd Organizacji, 2010,
nr 4, s. 37-40; E. Piwoni-Krzeszowska, Rodzaje relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi interesariusza-
mi - perspektywa postaw podmiotow. Przeglgd Organizacji, 2012, nr 8, s. 3—6.

42 G. Heerkens, Jak zarzqdzac projektami? Wydawnictwo RM, Warszawa 2003, s. 177-182.
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Tabela 9. Grupy intereséw spotecznych i pozaspotecznych w przedsigbiorstwie

Grupy interesébw  Spoteczne

Pozaspoteczne

Podstawowe - akcjonariusze, inwestorzy

- pracownicy, kierownictwo

- dostawcy i partnerzy handlowi

- klienci

- spotecznosci lokalne, krajowe
miedzynarodowe

- pozyczkodawcy (banki, obliga-
tariusze itd.)

- $rodowisko naturalne, cato-
ksztatt ozywionych i nieozywio-
nych sktadnikdw przyrody, Scisle
ze sobg powigzanych, otaczajg-
cych organizmy zywe

- przyszte pokolenia

Drugorzedne - rzad
- spoteczenstwo
- regulatorzy i nadzorcy rynkowi
- organizacje handlowe
- konkurenci
- spoteczne grupy nacisku
- zwigzki zawodowe
- media i komentatorzy
liderzy opinii, o$rodki
- badawcze i naukowe
- instytucje pozarzagdowe
- organizacje Srodowiskowe

- ekologiczne grupy nacisku
- obroAcy praw zwierzat

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Wheeler, M. Sillanp&a, The Stakeholder Corporation, A blu-
eprint for maximizing stakeholder value. Pitman Publishing, 1997 oraz G. E. Hund, J. A. Engel-Cox, Two-Way
Responsibility [in:] J. Andriof, S. Waddock, B. Husted, S.S. Rahma (Eds.), Unfolding Stakeholder Thinking.

Greenleaf Publishing, Sheffield 2002, p. 219.

T. Kafel, podejmujac si¢ charakterystyki interesariuszy, oparl si¢ na okresleniu
relacji'®? i zaleznos$ci migdzy nimi a przedsigbiorstwem, podajac, ze!:
- relacje przedsigbiorstwo — partner, dazac do rownowagi, maja charakter

kontraktowy,

- relacje, opierajac si¢ na uzasadnionych prawem zadaniach, oczekiwaniach,

muszg zmierza¢ w kierunku ich zaspokojenia lub ostabienia,

- sifa zaleznosci miedzy przedsigbiorstwem a partnerami podlega zmianom

W czasie,

143 Pojecie relacje definiowane jest jako stosunek lub zalezno$¢ zachodzaca pomigdzy okreslonymi przed-
miotami dowolnego rodzaju, ze wzgledu na ich zwigzek przyczynowo-skutkowy i wzajemne oddziaty-
wanie. S. Stachak, Podstawy metodologii nauk ekonomicznych. Ksigzka i Wiedza, Warszawa 2006, s. 103;
K. Bilinska-Reformat, Relacje podmiotow rynkowych w warunkach zmian. Placet, Warszawa 2009, s. 60.

144 T, Kafel, Metodologiczne aspekty analizy mikrootoczenia organizacji. Zeszyty Naukowe. Akademia

Ekonomiczna w Krakowie, 2000, nr 554, s. 39-55.
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- zalezno$¢ miedzy przedsigbiorstwem a partnerem jest obustronna, ale nie

musi by¢ zréwnowazona,

- przedsigbiorstwo moze by¢ uzaleznione od partnera, ktdry tworzy podstawe

jego istnienia, ma nad nim wiadze,

- partnerzy s uzaleznieni od przedsigbiorstwa moralnie i prawnie, pozosta-

jac pod jej wplywem.

Interesariusze posiadajg zatem zréznicowany wplyw na przedsigbiorstwo!4.
Ten wplyw warunkuja ich cechy, a kluczowym czynnikiem skutecznego funkcjo-
nowania jest zrozumienie znaczenia interesariuszy w dwoch kryteriach!4: sity od-
dzialywania i zaangazowania. Sita oddziatywania interesariuszy uzalezniona jest
od posiadania formalnych uprawnien do wspoéldecydowania, unikalnej wiedzy
i kwalifikacji, unikatowych zasobéw. Drugie kryterium - zaangazowanie intere-
sariuszy — zwigzane jest z zakresem dziatan, ktére podejmuja w celu zaspokojenia
wlasnych intereséw, majac czgsto wzajemnie sprzeczne oczekiwanial¥’.

Dialog prowadzony z interesariuszami moze przynies¢ przedsigbiorstwu wiele
korzysci, a mianowicie!®:

- lepsze zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi, na przyklad z powodu strajku

pracownikéow,

- poznanie potrzeb i oczekiwan interesariuszy,

- wzrost lojalnosci klientow, pracownikéw, partneréw biznesowych,

- wzmocnienie motywacji i zaangazowania pracownikéw,

- wsparcie innowacyjnosci firmy,

- budowe pozytywnej opinii o firmie jako organizacji godnej zaufania, odpo-

wiedzialnej i wiarygodne;j.

Dobre relacje z interesariuszami wymagaja nawigzywania kontaktéw i prowa-
dzenia ciaglej komunikacji, zarzadzania tymi relacjami, a poniewaz kazda grupa
interesariuszy ma odmienne wymagania, organizacja powinna odpowiednio rdz-
nicowac cele, tresci i formy tej komunikacji.

145§, Banerjee, Corporate Social Responsibility: the good, the bad and the ugly. Critical Sociology, 2008,
no. 34, s. 51-78.

146 M. Trocki, B. Grucza, Zarzadzanie interesariuszami projektu [w:] M. Trocki, E. Sonta-Draczkowska
(red.), Strategiczne zarzgdzanie projektami. Bizzare, Warszawa 2009, s. 375, 378; M. G. Winch, Managing
Project Stakeholders [in:] J. Wiley, The Wiley Guide to Managing Projects. Hoboken 2004, p. 328.

147 H. Chwistecka-Dudek, Teoria interesariuszy w koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw
[w:] M. Jablonski (red.), Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci, zmienno-
Sci i nieprzewidywalnosci: strategie — finanse - kompetencje. Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Biznesu
w Dabrowie Gorniczej. 2016, s. 64.

148 Bledy ibariery wdialogu firm zinteresariuszami w Polsce. Warszawa 2011, s.12 [data dostepu:
20.11.2018]. http://konfederacjalewiatan.pl/_files/2011_11/Raport_z_warsztatu_eksperckiego_Wersja_
Ostateczna.pdf
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1.5. Metody restrukturyzacji przedsigbiorstw wykorzystywane
w obliczu wspétczesnych uwarunkowan

Restrukturyzacja przedsiebiorstw wymaga zastosowania indywidualnego po-
dejscia, uzaleznionego od specyfiki dziatalno$ci gospodarczej. Wraz z postepem
w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz rozwojem informatyki, trudne lub
niemozliwe staje si¢ wigc wypracowanie uniwersalnego sposobu restrukturyzacji
przedsigbiorstw'#. Zmieniaja si¢ metody i techniki realizacji proceséw restruktu-
ryzacji.

Metoda jest atrybutem nauki, przesadza o jej istocie i stanowi wyznacznik dys-
cypliny naukowej!*’. Metoda, zgodnie z propozycja T. Kotarbinskiego, to ,,system
postepowania, sposdb wykonywania czynu zfozonego, polegajacy na okreslonym
doborze i ukladzie jego dzialan skladowych, a przy tym uplanowiony i nadaja-
cy sie do wielokrotnego stosowania”!>!. Termin metoda oznacza zatem droge po-
stepowania, uzywany jest w kilku znaczeniach:

- jako sposéb postepowania prowadzacy do osiggnigcia zamierzonego celu,
ktéry zapewnia wewnetrzng, czasowy i logiczng regulacje przebiegu proce-
su zarzgdzania'®?,

- jako sposdb postepowania, ktory sktada si¢ z okreslonych i powtarzalnych
etapow, dajacy mozliwos¢ doboru rodzajow dziatania i kolejnosci zaplano-
wanych czynnosci!®.

Metody sa nadrzedne pojeciowo w stosunku do technik zarzadzania. Z. Mar-
tyniak dokonat rozréznienia okreslen metoda i technika. Wedtug badacza metoda,
ktdra charakteryzuje si¢ wysokim stopniem uszczegdétowienia, jest technika, pro-
cedurg. Natomiast na wysokim poziomie uogdlnienia jest zblizona do pojecia za-
sady'>*. Technika zarzadzania definiowana jest zatem jako calo$¢ przepisow i regut
dzialania, ktdre stuza do ksztaltowania procesu zarzadzania!>>. Ponadto okreslone
metody przypisane s3 do kazdej z subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jakosci, sa

49 W. Czakon, Podstawy metodologii badati w naukach o zarzgdzaniu (Wstep). Wydawnictwo Wolters

Kluwer, Warszawa 2015, s. 9.

M. Lisinski, Metodologia pragmatyczna nauk o zarzadzaniu. Zarzgdzanie i Finanse, Journal of Manage-
ment and Finance, vol. 14, no. 2/1/2016, s. 224.

151 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie. Ossolineum, Wroctaw 1973, s. 79.
152

150

W. Kowalczewski, Instrumenty stosowane w zarzadzaniu [w:] W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk (red.),
Kierunki i metody zarzgdzania przedsigbiorstwem. Difin, Warszawa 2007, s. 21.

153 H. Schuman, Metoda i znaczenie w badaniach sondazowych. Oficyna Naukowa, Warszawa 2013, s. 25.

154 Z. Martyniak, Metody organizacji i zarzgdzania. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,

Krakow 1999, s. 7.

J. Trzcieniecki, J. Teczke, Elementy teorii organizacji i zarzgdzania. Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlo-
wa, Katowice 2003, s. 146-147.

155
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to zatem metody zarzadzania strategicznego, operacyjnego, zarzadzania zasobami
ludzkimi, finansami oraz zarzadzania informacja!>®.

Zastosowanie okreslonych metod restrukturyzacyjnych wynika z zakresu zdia-
gnozowanych probleméw, w konkretnych obszarach funkcjonowania przedsie-
biorstw. Instrumenty te sa taczone i najczesciej uzywane wspolnie, aby mogly sie
dopetlnia¢, wykorzystywac¢ wlasng synergie!>”.

W tabeli 10 przedstawiono obszary restrukturyzacji i typowe odpowiadajace
im przedsiewziecia restrukturyzacyjne dokonywane w przedsigbiorstwach oraz
zwigzane z nimi metody i efekty restrukturyzacji.

Tabela 10. Obszary i odpowiadajgce im typowe przedsiewziecia
restrukturyzacyjne oraz metody i efekty restrukturyzacji przedsiebiorstw

Obszar Typowe przedsigwzigcia Metody Charakterystyka
restrukturyzacji dla danego obszaru restrukturyzacji  efektéw
restrukturyzaciji restrukturyzaciji
Restrukturyzacja - przywrdcenie ptynnosci - prywatyzacja - likwidacja luki
finansowa finansowej - leverage buy-out informacyjnej
- dziatania podnoszace efek- - management - poprawa efek-
tywnosé buy-out tywnosci firmy
- racjonalizacja struktury - employee buy-out  zwigzanej z formg
kapitatowej - reengineering inwestycji
- nowe zrodta finansowania - podnoszenie
- redukcja aktywow wartosci przed-
siebiorstwa

156 ¥ Sutkowski, Metodologia zarzadzania - od fundamentalizmu do pluralizmu [w:] W. Czakon (red.),
Podstawy metodologii badari w naukach o zarzgdzaniu. Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 31-38.

157 T. Kotarbinski, Traktat..., op. cit., s. 88; R. Borowiecki, A. Jaki, J. Kaczmarek, Metody i procedury wyceny
przedsigbiorstw i ich majgtku. Wydawnictwo PSB, Krakéw 1997, s. 21; M. Lisifiski, Analiza metodologii
nauk o zarzadzaniu [w:] J. Czekaj, M. Lisinski (red.), Rozwdj koncepcji i metod zarzgdzania. Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011a, s. 41.
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Obszar Typowe przedsiewzigcia Metody Charakterystyka
restrukturyzacji dla danego obszaru restrukturyzacji  efektow
restrukturyzacji restrukturyzaciji
Restrukturyzacja - wyszczuplanie systemu - reengineering, - poprawa efek-
operacyjna produkcyjnego i systemu - benchmarking tywnosci zarzg-
zarzadzania - justin time dzania aktywami

- zmniejszenie stanu zatrud-
nienia

- usprawnianie dziatalnosci,
umiejetnos¢ znajdowania
skutecznych rozwigzan
w procesie uczenia sie od
innych

- zmiana asortymentu wyro-
bu (specjalizacja, dywersy-

fikacja pozioma)

- zmiana zakresu realizowa-
nych funkcji (specjalizacja,
dywersyfikacja pionowa)

- zmiana proporcji dziedzin
dziatalnosci

- racjonalizacja systeméw
motywacyjnych

- uelastycznienie stosunkéw

- pracy

- lean management

- kaizen

— total quality ma-
nagement (TQM)

- downsizing

- delayering

- zmiana systemu
wynagrodzen

- alianse strate-
giczne

firmy

wzrost wydajno-

Sci pracy

- poprawa jakosci

- wzrost dynamiki
i sprzedazy

- zwiekszenie
marzy zysku
operacyjnego

- osiggniecie
dtugotrwatego
sukcesu oraz
korzysci dla
wszystkich czton-
kow, uzyskanie
zadowolenia
klienta

Restrukturyzacja - dostosowanie struktury

organizacyjna

organizacyjnej i procesu

zarzadzania do zmian doko-

- doskonalenie
zasad funkcjono-
wania:

nanych w innych obszarach - justin time

- doskonalenie struktury
organizacyjnej

- lean management

- kaizen

- reenginiering

- total quality ma-
nagement (TQM)

- dostosowywanie
poziomu struktu-
ry i zatrudnienia
do aktualnego
zakresu dziatania
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Obszar Typowe przedsiewzigcia Metody Charakterystyka
restrukturyzacji dla danego obszaru restrukturyzacji  efektow
restrukturyzaciji restrukturyzaciji
Restruktury- - przeksztatcenie firm jedno- - prywatyzacja - optymalizacja
zacja osobowych w spotki - leverage buy-out struktury kapita-

wtasnosciowa

- prawne aspek-
ty restruktury-
zacji

- zmiana formy
organizacyjno-

-prawnej

- majgtkowa
(aktywow)

— przeksztatcenie spotek

- przeksztatcenie spdtdzielni
w spotki

- komercjalizacja przedsie-
biorstw parnstwowych

- przekazanie praw wtasno-
Sci w rece prywatne

- koncentracja lub rozprosze-
nie praw wiasnosci

- sprzedaz lub przejecie

- wydzielanie majatku,
tworzenie samodzielnych
podmiotéw

- realizacja strategii zakta-
dajgcej wzrost w obszarze
zewngtrznym

- wydzielenie ze struktur
organizacyjnych pewnych
czynnosci w celu obstugi
przez inne podmioty

- dobrowolne ograniczenie
dziatalnosci lub rezygnacja
z niej z powodu sytuaciji
kryzysowej

- przystepowanie do spotek
i wnoszenie aportow rze-
czowych

- management
buy-out

- employee buy-out

- wykup wiasnych
akcji przez firme

- fuzje, przejecia

- outsourcing

- outplacement

- insourcing

— spin-off

- inwestycje

dywestycje

towe;j

- wykorzystanie
efektu dzwigni
finansowej

- wykorzystanie
efektu ostony
podatkowe;j

- zmiany w struktu-
rze wiasciwe;

- zmiany w struk-
turze aktywéw
firmy

- dywersyfikacja
dziatalno$ci firmy

- specjalizacja
dziatalnosci
organizacji

- wykorzystanie
efektow synergii

Zrédto: A. Jaki, Controlling wartosci jako narzedzie stymulowania procesu kreowania wartosci przedsie-
biorstwa [w:] R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Doskonalenie procesu zarzgdzania przedsigbiorstwem w obliczu
globalizacji. Z teorii i praktyki. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdw 2008, s. 34;
A. Nalepka, Zarzadzanie restrukturyzacja w procesach integracji i rozwoju nowej gospodarki - specyfika
restrukturyzacji organizacyjnej w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw, Fundacja Uniwersytetu, Krakéw 2008,
s.400; T. Copeland, T. Coller, J. Murrin, Measuring and Managing the Value of Companies. John Wiley &
Sons, New York 1990, p. 35; M. Siudak, Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa. Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2001, s.118; S. Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzadzanie
przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych. WIG-Press, Warszawa 2007, s. 67.
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Jednym z najtrudniejszych zagadnien restrukturyzacji przedsigbiorstw jest
restrukturyzacja finansowa. Wedtug C. Suszynskiego jest to proces, ktory polega
na takim ulozeniu stosunkéw miedzy przedsiebiorstwem a dostawcami i odbior-
cami oraz instytucjami finansujacymi (czyli poziomem naleznosci i zobowig-
zan), ktore umozliwiaja bezkonfliktowe funkcjonowanie. Ponadto wymaga ona
odpowiedniego uksztaltowania struktury kapitalowej, aby zainwestowane $rod-
ki daly oczekiwany zwrot nakltadéw oraz pozwolily na skorzystanie ze zjawiska
dzwigni finansowe;j!®8. Celem restrukturyzacji finansowej jest obnizenie kosztow
i odzyskanie ptynnosci finansowej oraz w konsekwencji uzyskanie dobrej kon-
dycji ekonomicznej. Obejmuje ona szeroki zakres dzialan, do ktérych mozna za-
liczy¢ dzialania dotyczace redukcji wydatkéw, a mianowicie!>:

- przeglad zamoéwien i rezygnacja z tych, ktdre nie przynosza zysku,

- skrocenie czasu pracy i racjonalizacja zatrudnienia oraz eliminacja zby-

tecznych ustug obcych,

- wprowadzenie dyscypliny wydatkéw, w tym ograniczenie wydatkéw kapi-
tatowych,

- obnizenie kosztow materialowych oraz poszukiwanie tanszych dostaw-
coOw,

- wykorzystywanie ulg podatkowych.

Proponowane klasyfikacje technik restrukturyzacji finansowej opieraja sie¢

gltownie na dwoch podejsciach!®:

- podejsciu instrumentalnym, gdzie nastepuje odniesienie do bilansu przed-
siebiorstwa, czyli zorientowanie na zmiany po stronie aktywéw i po stro-
nie pasywow (sprzedaz aktywow, leasing aktywow, utworzenie badz sprze-
daz firmy ,,corki”, zmiana wierzytelnosci na udzialy),

- podejsciu problemowym, zorientowanym przede wszystkim na kwestie
zmiany struktury wlasnosciowe;j.

158 Przedsiebiorstwo, ktére zdecyduje sie kapital wniesiony przez wlascicieli powiekszy¢ kapitalem obcym,

ponosi ryzyko finansowe, poniewaz kapital obcy jest kapitalem zwrotnym. Pozwala to jednak na po-
wiekszenie zasobow majatkowych i potencjatu dochodowego przedsigbiorstwa. Instrumentem, ktory
umozliwia ocene efektu zaangazowania kapitatlu obcego oraz pomiaru ryzyka finansowego, jest dzwi-
gnia finansowa. DZzwignia finansowa oznacza mozliwo$¢ wykorzystywania kosztéw statych do podno-
szenia rentownoéci przedsiebiorstwa.
M. Wypych, Metody finansowania dziatalnoéci przedsiebiorstwa, Kryteria wyboru Zrédel finan-
sowania rozwoju przedsiebiorstwa, Wybrane obszary funkcjonalne w dziatalno$ci przedsiebior-
stwa [w:] L. Sulkowski, J. Sokotowski (red.), Metody zarzgdzania wspotczesnym przedsigbiorstwem.
Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk. Studia i Monografie, nr 61, Lodz-Warszawa 2015, s. 338;
C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Proces zarzgdzania zmianami. PWE, Warszawa
1999, s. 35.

159 A. Nalepka, Zarys problematyki..., op. cit., s. 156.
160 C. Suszynski, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 172.
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W nawigzaniu do podejscia problemowego R. K. S. Rao zaproponowat klasy-
fikacje skutecznych metod i technik restrukturyzacji finansowej, ktéra miedzy
innymi obejmuje!®!:

- transakcje prywatyzacyjne, transakcje ,czystego” wykupu, wykup mene-

dzerski, wykup wspomagany,

- wykup akcji przedsigbiorstwa, zakupy na wolnym rynku, negocjacje z wy-

branymi inwestorami, przetarg,

- wymiang¢ posiadanych waloréw na inny rodzaj papieréw wartosciowych.

W praktyce gospodarczej metody i techniki restrukturyzacji finansowej oraz
dotyczace innych obszaréw sg Iaczone, w zaleznosci od sytuacji przedsigbior-
stwa, jego specyfiki i potrzeb oraz probleméw do rozwigzania!®2.

W obszarze restrukturyzacji operacyjnej przedsigbiorstw, ktéra polega na
projektowaniu proceséw, przebudowie i doskonaleniu istniejacych systemoéw,
wyrdzniono miedzy innymi takie metody jak reengineering, system zapewnienia
jakosci TQM, lean management, benchmarking oraz alianse strategiczne.

Reengineering to projektowanie proceséw, gruntowna przebudowa istnieja-
cych systemow i struktur organizacyjnych. Metoda ta polega gtéwnie na po-
szukiwaniu mozliwosci ulepszenia szczegdlnie tych obszaréw, ktére majg de-
cydujacy wplyw na warto$¢ wytwarzanego produktu'®®. Wedtug M. Hammera
i T. Stewarda reengineering nalezy realizowa¢ w kilku etapach!¢*:

- etap 1: opracowanie strategii funkcjonowania firmy,

- etap 2: realizacja usprawnien, poczawszy od proceséw najtrudniejszych

i najistotniejszych z punktu widzenia klienta,

1ol R. K. S. Rao, Financial Management. Concepts and Applications, South-Western College Publishing,
Cincinnati, Ohio 1995, p. 495-498, 808-831 [w:] C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. PWE,
Warszawa 1999, s. 172.

162 R, Zaba-Nieroda, Restrukturyzacja organizacyjna i finansowa polskiego sektora przemystu obronnego

[w:] J. Famielec, B. Kozuch (red.), Restrukturyzacja sektorow gospodarki iprzedsigbiorstw. Wybrane za-
gadnienia. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2018, s. 49-70.
Procesy restrukturyzacyjne w wybranym przedsigbiorstwie sektora przemystu obronnego zostaly prze-
prowadzone na podstawie ,Programu restrukturyzacji na lata 2009-2011". W badanej spdlce mialy
miejsce dzialania restrukturyzacyjne w obszarach: restrukturyzacji organizacyjnej - miedzy innymi
w zakresie zmiany struktury organizacyjnej spotki oraz wydzielenia i sprzedazy produkeji cywilnej.
W ramach restrukturyzacji finansowo-majatkowej nastapilo wyltaczenie z opodatkowania okreslonego
majatku oraz restrukturyzacja zadluzenia wobec gminy i wlasciciela, w wyniku restrukturyzacji zatrud-
nienia dokonano redukcji etatéw. W 2012 r. przeprowadzono kolejny etap restrukturyzacji, konsolidacje
i integracje z innym przedsigbiorstwem, ktora polegata na potgczeniu dzialalnosci rozwojowej i han-
dlowej. W trwajacym procesie unowoczes$nienia parku maszynowego i implementacji innowacyjnych
rozwigzan, omawiane przedsiebiorstwo dokonalo skoku technologicznego, w latach 2014-2015 spotka
zajeta pierwsze miejsce w ogolnopolskim rankingu firm innowacyjnych.

163 1. Durlik, Inzynieria zarzqdzania, cz. 1I: Strategia i projektowanie systeméw produkcyjnych. Placet,
Warszawa 2005, s. 164.

164 Thidem, s. 164, 306.
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- etap 3: wytworzenie poczucia koniecznosci dokonania zmian w przedsie-

biorstwie,

- etap 4: analiza potrzeb klientéw oraz projektowanie procesow wytwor-

czych w taki sposob, aby zapewni¢ wysoki poziom ich satysfakeji,

- etap 5: ocena zaprojektowanych rozwigzan przez kierownictwo, konsul-

tantow zewnetrznych, a takze pracownikow,

- etap 6: utworzenie zespolu zarzadzajacego realizacjg projektu,

- etap 7: realizacja projektu.

System zapewnienia jako$ci TQM to zarzadzanie organizacja w celu osig-
gniecia dlugotrwalego sukcesu oraz korzysci dla wszystkich jej cztonkéw, po-
przez uzyskanie zadowolenia klienta. Natomiast lean management oznacza wy-
szczuplanie systemu produkcyjnego i systemu zarzadzania przedsigbiorstwem
oraz zmniejszenie stanu zatrudnienia. Stanowi zbidr poje¢, zasad i technik stuza-
cych eliminacji marnotrawstwa i wdrozeniu efektywnego systemu produkcji lub
ustug, ktoéry dostarcza klientom!6>:

- doktadnie tego, czego potrzebuja,

- wtedy, gdy tego potrzebuja,

- w ilosci, w jakiej potrzebuja,

— bez wad i defektow,

- przy mozliwie najnizszych kosztach.

Benchmarking jest metoda usprawniania poszczegoélnych obszaréw dziatal-
nosci gospodarczej, polegajaca na poréwnywaniu wlasnych rozwigzan z lepszy-
mi oraz na procesie uczenia si¢ od innych, doskonalenia umiejetnosci poprzez
wykorzystywanie bogatszych doswiadczen. Kluczowym czynnikiem tej metody
jest umiejetnos¢ znajdowania skutecznych rozwigzan, ktére pozwola na osiaga-
nie celow organizacji. Interesujagcym obszarem zastosowania benchmarkingu jest
restrukturyzacja zatrudnienia oraz optymalizacja wielko$ci i struktury zasobow
ludzkich w poszczegdlnych podsystemach przedsigbiorstwa!c®.

Z kolei alianse strategiczne to zwigzek pomiedzy firmami, partnerami bizne-
sowymi, ktérego celem jest realizacja wspolnie wybranych celéw. Alians w uje-
ciu szerokim oznacza sojusz partneréw lub wspdtdzialanie konkurentéw w celu
osiagniecia korzysci, lepszej pozycji konkurencyjnej, a takze dokonania fuzji, ce-
sji lub akwizycji w danej dziedzinie dzialalnos$ci'®’. W ujeciu waskim ogranicza

165 M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management..., op. cit., s. 69.

166 . Czekaj, A. Zakrzewska-Bielawska, Benchmarking jako metoda restrukturyzacji zatrudnienia w przed-
sigbiorstwie. Benchmarking publikacja_8_2006. pdf, s. 14 [data dostepu: 29.09.2018].

167 H. Chwistecka-Dudek, Strategie dywersyfikacji przedsigbiorstw. Wydawnictwo AE w Katowicach, Kato-
wice 1993, s. 52.
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jednak sojusze strategiczne do uméw zawieranych przez konkurentow!®s. Takie
podejscie prezentuje M. Romanowska, wedlug ktdrej ,,alians strategiczny to rdoz-
ne formy wspolpracy miedzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, kté-
rzy zdecydowali si¢ wspolnie prowadzi¢ jakie$ przedsiewziecie lub rodzaj dzia-
talnosci, taczac i koordynujac swoje zasoby, srodki i umiejetnosci”!é.

Wyrézniamy dwa podstawowe typy aliansow strategicznych:

- wewnatrzbranzowe, tworzone miedzy dwoma partnerami w kraju, badz
na zasadzie pofaczen migdzynarodowych w celu ochrony intereséow przed
konkurencja,

- miedzybranzowe, ktdre tworzy si¢ w celu uzyskania efektéw synergii.

Ze wzgledu na kryterium organizacyjno-prawne wyrdznia si¢ alianse:

- formalne, ktére zachowujg forme pisemnego porozumienia pomiedzy
stronami, a s to migdzy innymi:

1. alianse udzialowe, w postaci spotek joint venture,

2. alianse bezudzialowe, na zasadzie aliansow kapitalowych, ktore prowa-
dza do objecia przez jednego z partneréw udzialéw mniejszosciowych
w firmie drugiego lub wzajemnego wykupu udzialéw przez partneréw,

3. w formie uméw, licencji, fransichingu, uméw o wspolprace czy o sto-
warzyszeniu,

- nieformalne, gdy porozumienie partneré6w nie wymaga podpisywania
umow prawnych.

We wspolczesnych przedsigbiorstwach strategia aliansu stanowi jedng z naj-
czesciej wskazywanych strategii rozwoju. Decydujacy wplyw na wybor strategii
alianséw odgrywaja wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania przedsiebiorstw,
ktére uwzgledniajg ich indywidualne ograniczenia rozwojowe!”°.

Restrukturyzacja operacyjna obejmuje zatem zmiany w podstawowej dziatal-
nosci gospodarczej, stanu i struktury jego aktywdéw, w obszarach: marketing, pro-
dukt oraz zasoby przedsi¢biorstwa!!.

168 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne: problemy teorii i dylematy praktyki. Wyzsza Szkota
Biznesu, Dgbrowa Goérnicza 2008, s. 15-16.

169 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw. PEW, Warszawa, 1997, s. 14.

170 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne..., op. cit., s. 34.

171 K. Firlej, T. Bober, A. Belniak, Proces restrukturyzacji polskich przedsiebiorstw w okresie transforma-

¢ji ijego determinanty w sektorze gastronomicznym. Studia i Prace Wydziatu Ekonomii i Stosunkdéw
Miedzynarodowych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 2009, nr 2, s. 137-153.

W badaniach podjeto problematyke restrukturyzacji firm sektora gastronomicznego, przywrdcenia ich
réwnowagi do warunkow otoczenia, w wyniku zmian w gospodarce rynkowej. Restrukturyzacja placo-
wek gastronomicznych tego sektora dotyczyta takich obszaréw dziatalnosci jak: zatrudnienie, organi-
zacja produkcji, struktura i zarzadzanie. W wyniku przeprowadzonej analizy funkcjonowania placéwek
tego sektora stwierdzono, ze ich rozwéj zalezy od czynnikéw $cisle powiazanych z rozwojem gospodarki
rynkowej i z jej prywatyzacja. Placowki gastronomiczne w Polsce zmienily swoj wyglad, poziom i rodzaj
$wiadczonych ustug, by przeksztalcac sie wedlug wzorcéw zachodnich.
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Restrukturyzacja w sferze organizacyjnej dotyczy modyfikacji i dostosowania

wewnetrznych struktur i procedur do realizacji przyjetej strategii przedsiebior-
stwa, jest niezbedna w momencie spadku efektywnosci dzialalno$ci'’2. W obszarze
restrukturyzacji organizacyjnej A. Nalepka wyro6znit trzy rodzaje przedsigwziec!”>:

1. racjonalizacja formy organizacyjne;j:
- tworzenie centrow kosztow, zysku,
- tworzenie strategicznych jednostek biznesu,
- podzial przedsigbiorstwa, tworzenie samodzielnych podmiotéw gospo-
darczych (spin-of),
- stosowanie nowych rozwigzan organizacyjnych, stworzenie bazy infor-
macyjnej dla prawidtowego podejmowania decyzji,
2. doskonalenie struktury organizacyjne;j:
- diagnoza struktury organizacyjnej,
- projektowanie poprawionej struktury organizacyjnej,
- wdrozenie zmian w rozwigzaniach strukturalnych,
3. usprawnienie zasad i metod funkcjonowania:
- lean management,
- reengineering,
- zarzadzanie jakoscig (TQM),
- koszty docelowe,
- kaizen.
Podzial obszaru restrukturyzacji organizacyjnej na dwie sfery zaproponowali

ponadto S. Lachiewicz i A. Zakrzewska-Bielawska, mianowicie!’4:

172

173

174

J. Famielec, S. Famielec, Restrukturyzacja sektora gospodarki odpadami komunalnymi [w:] J. Famielec,
M. Kozuch (red.), Restrukturyzacja sektorow gospodarki i przedsiebiorstw. Wybrane zagadnienia.
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 75-92.

Przytoczone badania obejmowaly gospodarke odpadami komunalnymi w strukturze organizacyjno-
zarzadczej oraz podazowo-technologicznej, w oparciu o ,,Strategie Bezpieczeristwo Komunalne i Srodo-
wisko’, przyjeta w 2014 r., z perspektywa do 2022 r. Uchwata nr 58 RM z dnia 15 kwietnia 2014, M.P.
2014, poz. 469.

K. Wasowicz, Restrukturyzacja organizacyjna i zarzadcza przedsiebiorstwa komunikacji miejskiej w sy-
tuacji kryzysowej [w:] J. Famielec, M. Kozuch (red.), Restrukturyzacja sektoréw gospodarki i przedsie-
biorstw. Wybrane zagadnienia. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2018,
s. 159-177.

Celem przeprowadzonych badan jest identyfikacja kluczowych zagadnien dotyczacych restrukturyzacji
w przedsiebiorstwie komunikacji miejskie;j.

E. Wisniewska, Restrukturyzacja organizacyjna jako zmiana radykalna. Zeszyty Naukowe Politechniki
Slgskiej, seria: Organizacja i Zarzqdzanie, z. 67, nr kol. 1900, Gliwice 2013, s. 181.

A. Nalepka, Zarys problematyki..., op. cit., s. 156; D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restruktury-
zacja jako technika ratowania i rozwoju przedsigbiorstwa. ,Orgmasz’, Warszawa 1992, s. 107.

S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Miejsce restrukturyzacji..., op. cit., s. 39.
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- w aspekcie relacji wewnetrznych, co dotyczy lean management, outsourcin-
gu, zmian w strukturze komorek i ich zadan, stanowisk pracy, sptaszczania
struktur organizacyjnych!”s,

- w aspekcie relacji zewnetrznych, co dotyczy aliansu strategicznego, fuzji
i przeje¢, wejscia do grupy kapitalowej, podzialu przedsigbiorstwa oraz two-
rzenia innych samodzielnych podmiotéw gospodarczych!7s.

Restrukturyzacja organizacyjna stwarza problemy z identyfikacja obszaru, kto-

rego dotyczy, poniewaz jest faczona zaréwno z dzialalnoscig operacyjna (restruk-
turyzacja operacyjna), gdzie wyznacza zakres dzialania, strukturg finansow (re-
strukturyzacja finansowa), kiedy musi wzig¢ pod uwage zakres finansowy, oraz

zmianami w strukturze kapitalowej i wlasnosciowej (restrukturyzacja wtasnoscio-
wa). Spelnia zatem funkcje koordynujace zmian organizacyjnych oraz tych zacho-
dzacych w innych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa. Rola przeksztalcen
w zakresie restrukturyzacji organizacyjnej ma wigc ogromne znaczenie w kontek-
$cie rozwoju przedsiebiorstw przysztosci!”’.

175

176

177

74

E. Wisniewska, Restrukturyzacja organizacyjna..., op. cit., s. 181.

R. Gradzki, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja organizacyjna przedsiebiorstw w aspekcie rela-
¢ji zewnetrznych [w:] A. Jaki, J. Kaczmarek, T. Rojek (red.), Restrukturyzacja. Teoria i praktyka w obliczu
nowych wyzwan. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2011, s. 307-318.

J. Wyrwa, Restrukturyzacja organizacyjna jako sposéb przeciwdziatania kryzysowi w przedsiebiorstwie.
Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Uniwersytet Zielonogorski, s. 138-140. Przykladem prowadzonych
badan w obszarze restrukturyzacji organizacyjnej bylo okredlenie specyfiki restrukturyzacji organiza-
cyjnej w zwiazku z analizg zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie, w ramach projektu ,,Biznes w na-
uce, nauka w biznesie — rozw6j pracownikéw firm i jednostek naukowych w wojewddztwie lubuskim’,
w 2014 r. Rezultatem restrukturyzacji organizacyjnej byto usprawnienie proceséw w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem, poprawa elastycznosci funkcjonowania, stabilizacja rozwoju, zwiekszenie rynkowej i eko-
nomicznej wartoéci przedsiebiorstwa.

S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Opinie pracownikéw duzych przedsigbiorstw na temat proce-
sow restrukturyzacyjnych. Organizacja i Kierowanie, 2003, nr 3, s. 117-133. Restrukturyzacja polskich
przedsiebiorstw wywotuje znaczace skutki dla $rodowiska pracowniczego, zwiazane miedzy innymi
z redukcja i wymiang personelu oraz zmianami zasad oceny i motywowania, co bywa trudne do ak-
ceptacji. Przeprowadzone badania w tym konkretnym przypadku wykazaly, ze proces restrukturyzacji
duzych przedsiebiorstw nie odbiega generalnie od wszelkich innych zmian, tym niemniej towarzyszy im
znaczacy zakres oczekiwan ich pracownikéw. Oczekiwania te sg trudne do spelnienia, co czasem tworzy
poczucie zawodu i powoduje obnizenie korzystnych opinii o efektach restrukturyzacji. Ocena skutkédw
procesu restrukturyzacji zalezy od przynaleznosci do poszczegdlnych grup zawodowych, od konkret-
nej branzy i wzrasta wraz z poziomem wyksztalcenia, pozycji zawodowej oraz jest lepiej postrzegana
przez osoby mlode z krétkim stazem pracy. Zmiany organizacyjne negatywnie oceniajg respondenci
z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym, na stanowiskach produkcyjnych, a takze osoby powyzej
50. roku zycia, z dlugim stazem pracy, ktére obawiaja sie, Ze nie poradza sobie ze swoimi obowigzkami
zawodowymi po wprowadzeniu zmian oraz bojg si¢ utraty pracy.

K. Cisowska-Mleczek, Reforma oswiaty jako przestanka zmian w realizacji zadan edukacyjnych w gmi-
nie [w:] J. Famielec, M. Kozuch (red.), Restrukturyzacja sektoréw gospodarki i przedsigbiorstw. Wybrane
zagadnienia. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 99-138.
Przedstawione badania omawiajg zmiany organizacyjne i zmiany sposobu finansowania systemu o$wia-
ty w Polsce w latach 1990-2017.
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Przechodzac do omdwienia obszaru restrukturyzacji wtasnosciowej, nie spo-
sob poming¢ prawnych aspektow jej funkcjonowania. Reguluje je miedzy inny-
mi wprowadzone w Polsce w 2016 r. Prawo restrukturyzacyjne, ktérego celem
jest uproszczenie procedury restrukturyzacyjnej, umozliwienie wynegocjowania
optymalnego dla obu stron, dluznika i wierzyciela, porozumienia w warunkach
dzialalnosci przedsiebiorstwa. Ustawodawca z mysla o réznego typu sytuacjach,
w ktorych znajduje sie przedsigbiorstwo, wprowadzit do obowigzujacego syste-
mu prawnego cztery rodzaje postepowan!’®:

- postepowanie o zatwierdzenie ukladu, przeznaczone dla przedsigbiorcow
prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza, ktorzy regulujg biezace zobowia-
zania, lecz przewiduje sig, Ze w najblizszym czasie moga miec z tym pro-
blemy,

- przyspieszone postepowanie uktadowe, przeznaczone dla przedsigbior-
cOw, ktoérzy nie s3 w stanie regulowac zobowiazan i prowadzone sa prze-
ciwko nim postepowania egzekucyjne, lecz jest szansa, ze moze dojs¢ do
porozumienia z wierzycielami,

- postepowanie ukladowe, przeznaczone dla przedsiebiorcow, ktérzy sa nie-
wyplacalni lub na skraju wyptacalnosci,

- postepowanie sanacyjne, majace na celu przywroécenie zdolnosci do regu-
lowania wierzytelnosci oraz jednoczesng ochrone przed ogloszeniem po-
stepowania egzekucyjnego, polegajace na przeprowadzeniu przeksztalcen
w przedsigbiorstwie na podstawie opracowanego planu restrukturyzacyj-
nego.

Ustawa wprowadzila rowniez wiele elementow, ktore w perspektywie powinny
uproscic i skrocié czas efektywnego zakonczenia postepowania restrukturyzacyj-
nego. Ponadto, w zwiazku z potrzebg zwiekszenia przejrzystosci postepowan re-
strukturyzacyjnych oraz biezacego ich monitorowania, zapowiedziala powotanie
Centralnego Rejestru Restrukturyzacji i Upadlosci (CRRU), ktéry ma zawierad
miedzy innymi wykaz syndykéw, doradcédw restrukturyzacyjnych czy bieglych,
udostepnia¢ wzory pism i formularzy wymaganych w postepowaniu oraz umoz-
liwia¢ korzystanie z wyszukiwarki prowadzonych spraw restrukturyzacyjnych

178 M. Kozuch, Przestanki, procedury i instrumenty restrukturyzacji naprawczej przedsiebiorstwa [w:] J. Fa-
mielec, M. Kozuch (red.), Restrukturyzacja sektoréw gospodarki i przedsigbiorstw. Wybrane zagadnienia.
Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 188.
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i upadlosciowych!”®. Ustawodawca, wspierajac przepisami prawa, moze przeciw-
dziala¢ upadlosci i dawa¢ szanse przetrwania na rynku. Powodzenie lub porazka
dziatan restrukturyzacyjnych sa uzaleznione od wielu skomplikowanych czynni-
koéw, miedzy innymi takich jak: sprawne dziatanie sadow, wiedza przedsigbior-
cow oraz profesjonalizm doradcow restrukturyzacyjnych, ktérzy powinni do-
bra¢ adekwatny do potrzeb scenariusz restrukturyzacji przedsigbiorstwa!.

Gléwne metody restrukturyzacji wlasnos$ciowej przedsiebiorstw stanowia fu-
zje, przejecia, outsourcing i dywestycje lub inaczej dezinwestycje!'®!. Fuzje i prze-
jecia, z uwagi na zblizone cechy, w wigkszo$ci opracowan teoretycznych opisy-
wane s3 tacznie. Ponadto obszar instrumentdw restrukturyzacji wlasnosciowej
obejmuje sprzedaz lub przejecie przedsigbiorstwa, czyli zmiany w obszarze akty-
wow i pasywow!82. Przewiduje realizacje strategii zakladajacej wzrost w obszarze
zewnetrznym, zwigzany z globalizacja rynkow $wiatowych!83.

Fuzje to faczenie (na zasadzie dobrowolnosci) co najmniej dwdch autono-
micznych przedsiebiorstw, w wyniku czego powstaje nowa spotkal'd4, a przeje-
cia to zabieg polegajacy na zdobyciu kontroli nad przedsigbiorstwem stabszym.
W nastepstwie przejete przedsigbiorstwo traci osobowos¢ prawna i zostaje przy-
laczone do podmiotu przejmujacego'®. Kolejna metoda restrukturyzacji wlasno-
$ciowej jest outsourcing. Jest to forma wydzielenia ze struktur organizacyjnych
pewnych dzialan (czesci procesu produkcyjnego oraz zasobow potrzebnych do

179" E.Janik, Centralny Rejestr Restrukturyzacjii Upadlosci — Perspektywy i Oczekiwania. Studia Ekonomicz-
ne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2017, nr 329, s. 46-68.
Planowane z dniem 1 lutego 2018 r. (w mys$l nowelizacji europejskiego Rozporzadzenia Rady (WE)
nr 1346/2000 w sprawie postepowania upadloéciowego (Dz.U.UE L160 z30 czerwca 2000r.) oraz
zgodnie z nowelizacja Rozporzadzenia PE i Rady UE nr2015/848 z dnia 20 maja 2015 r. (Dz.U.UE
L141 zdnia 5 czerwca 2015r.) uruchomienie platformy teleinformatycznego Centralnego Rejestru
Restrukturyzacji i Upadtosci (CRRU) miato usprawni¢ postgpowania restrukturyzacyjne i upadfoécio-
we, ulatwi¢ komunikacje pomiedzy organami postgpowan iich uczestnikami, zapewni¢ przejrzystos¢
i monitoring informacji w czasie rzeczywistym, prowadzonych przez sady i organy pozasagdowe czyn-
nosci. Niestety, rozpoczecie rzeczywistego dziatania platformy opdzni sie, co znacznie utrudni badanie
i nadzorowanie zachowan restrukturyzacyjnych.

180 T, Spizyk, Rozprawa doktorska pt. ,Restrukturyzacja naprawcza w malej firmie, specyfika, ograniczenia,

metody”. Uniwersytet Lodzki, Wydzial Zarzadzania, Katedra Przedsigbiorczosci i Polityki Przemystowej,
L6dz 2017, s. 124.

W. Niebieszczanska, Systemowe ujecie kryzysu finansowego w przedsigbiorstwie. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczeciriskiego, 2012, nr 690, s. 78.

182 Tbidem.
183

181

A. Surmacz, Instrumentarium finansowe w procesie restrukturyzacji przedsiebiorstw [w:] Restrukturyza-
cja przedsigbiorstw w procesie adaptacji do wspotczesnego otoczenia. Perspektywa miedzynarodowa. Difin,
‘Warszawa, 2009, s. 102

184 P, J. Szczepankowski, Fuzje i przejecia. PWN, Warszawa 2000, s. 21.
185 Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r., Kodeks spétek handlowych (Dz. U. nr 94, poz. 1037, art. 283 1 463).
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ich wykonywania) w celu obstugi przez zewnetrznych oferentéw, inne podmioty
gospodarcze!®®. W rezultacie restrukturyzowane przedsiebiorstwo obniza koszty
wytwarzanych produktow, uczy sie kooperacji rynkowej i ksztaltuje zdolnos¢ do
zarzadzania projektowego!®’. Z kolei dywestycje lub inaczej dezinwestycje to dzia-
tania polegajace na dobrowolnym ograniczeniu zakresu dzialalnosci przedsigbior-
stwa lub rezygnacji z powodu sytuacji kryzysowej:

- zwiazanej ze schylkowoscig sektora!ss,

- zwigzanej z przeinwestowaniem,

- zwigzanej ze zmianami w obszarze zarzadzania,

- zwiazanej z wystapieniem luki technicznej badz technologicznej,

— w obronie przed przejeciem!®.

Wszystkie oméwione powyzej metody restrukturyzacji wlasnosciowej w spo-
sob zasadniczy wplywaja na ilo§¢ aktywow posiadanych przez przedsigbiorstwo
oraz rozmiary prowadzonej dziatalnosdci. Z tym, ze fuzje i przejgcia w swym za-
tozeniu prowadza do zwigkszenia posiadanego majatku i rozszerzenia rozmiaréw
dziatalnosci, za$ outsourcing i dezinwestycje w sposob planowy uszczuplajg te za-
soby w celu usprawnienia prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej'*°.

W wyniku podjecia procesu restrukturyzacji, w pierwszej kolejnosci podejmowa-
ne s3 dziatania stabilizujgce, ktére pozwalaja na przetrwanie i zapewnienie ptynnosci
finansowej, a nastepnie czynnosci prowadzace do zapewnienia trwalej rentownosci
i rozwoju przedsigbiorstwa. Do dziatan tych mozna zaliczy¢: obnizenie kosztow sta-
tych, zmniejszenie kosztéw zmiennych, redukcje aktywdw, poprawe wewnetrzne-
go i zewnetrznego finansowania, a takze powodowanie szybszego sptywu nalezno-
$ciL. Proces restrukturyzacji i konieczno$¢ finansowania réznego typu inwestycji
wymusza na zarzadzajacych podjecie dzialan, ktére wymagaja zabezpieczenia

186 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji. Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2005, s. 336; M. Trocki, Outsourcing.
PWE, Warszawa 2001, s. 13; M. Garstka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa - podzial przez wydziele-
nie. CeDeWu, Warszawa 2006, s. 45; M. Matejun, Proces outsourcingu w praktyce gospodarczej ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw [w:] W. Matwiejczuk (red.), Dylematy organizacji gospodarczych. Difin,
Warszawa 2011, s. 122.

187 C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsigbiorstw. PWE, Warszawa 2003, s. 64.

188 Kazde przedsiebiorstwo od momentu utworzenia do zaprzestania funkcjonowania w ciggu trwania
dziatalnosci gospodarczej podlega wielu zmianom. Okres ten nazywany jest cyklem zycia. W cyklu zy-
cia przedsigbiorstwa wyrdznia si¢ najczesciej nastepujace fazy: utworzenie, rozwoj, dojrzalos¢, schytek.
J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza. PWN, Warszawa-
Krakow 1998, s. 42-99; A. Duliniec, Finansowanie przedsigbiorstwa. PWE, Warszawa 2007, s. 104.

189 A. Wawryszuk-Misztal, Dezinwestycje przedsiebiorstw na przyktadzie Grupy Handlowej Emperia.
Annales UMCS. Sectio H, XLVI (4), 2012, s. 862.

190 7. Swierk, A. Banach-Kobyra, Analiza komparatystyczna instrumentarium restrukturyzacji wlasnoécio-
wej przedsiebiorstw. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 2016, nr 4 (82), s. 539-547.

91 A. Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzgdzania. TNOiK Dom Organizatora, Torun 2001, s. 333.
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dodatkowych $rodkéw finansowych na ten cel. Srodki te moga pochodzi¢ zaréwno
z wewnatrz, jak i z zewnatrz przedsiebiorstwa. Do zasobéw wewnetrznych zalicza si¢
$rodki pozyskane ze sprzedazy produkgji i ustug, wszelkiego rodzaju przedsiewzie-
cia oszczgdnosciowe, fundusze preferencyjne zwigzane z polityka finansowg pan-
stwa (dotacje, ulgi, subwencje, zwolnienia podatkowe, pomoc publiczna). Zasoby
zewnetrzne to miedzy innymi kredyty bankowe, fundusze zagraniczne, kredyty gwa-
rantowane, pomostowe, pozyczki, obligacje, inne srodki obce!*2.

Podjete przez firme konsultingowa Roland Berger badania pod tytutem ,,Droga
do sukcesu — Europejskie Badanie Restrukturyzacyjne 2004”, ktére analizowaty
sposoby finansowania restrukturyzacji przedsiebiorstw, wskazaly na cztery najcze-
$ciej stosowane w Polsce instrumenty: kredyt bankowy, kredyt kupiecki, optyma-
lizacja kapitalu obrotowego oraz dezinwestycje!*>. Ponadto kolejne badania nad
formami finansowania przedsiebiorstw wskazujg, Ze male i srednie przedsigbior-
stwa — w przeciwienstwie do duzych maja trudnosci z uzyskaniem kapitalu ob-
cego, zwlaszcza kredytu bankowego, co w sposob oczywisty skraca mozliwosci
funkcjonowania tych przedsiebiorstw. W tej sytuacji w omawianych przedsigbior-
stwach podstawowym zrodlem $rodkéw na inwestycje sg $rodki wlasne!**.

Metody i techniki restrukturyzacji przedsigbiorstw, we wszystkich sferach ich
dzialalnosci, wraz z postepem nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz doskonalenia tech-
nik informatycznych podlegaja cigglym zmianom, ktére stuzg do wspomagania pro-
cesOw zarzadzania!®®. Dzieki zastosowaniu roznorodnych instrumentéw zarzadzania
w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa majg szans¢ na wypracowanie lepszych
wynikow finansowych, optymalizacje proceséw oraz zwigkszenie efektywnosci dzia-
tania, zgodnie z wymogami wspdlczesnych uwarunkowan ich funkcjonowania.

192 D. Kowalczuk-Jakubowska, A. Malewicz, Restrukturyzacja jako technika ratowania i rozwoju przedsie-
biorstwa. ORGMASZ, Warszawa 1992, s. 84.

193 Raport Roland Berger, ,,Droga do sukcesu — Europejskie Badanie Restrukturyzacyjne 2004”. Polskie fir-
my najczeéciej stosuja dodatkowe kredyty bankowe (trzy czwarte przedsiebiorstw, ktore widzg potrzebe
finansowania restrukturyzacji) albo kredyt kupiecki (58%), relatywnie rzadziej optymalizacje kapita-
tu obrotowego (42%) czy dezinwestycje (23%). Przedsigbiorstwa zachodniej Europy stosujg bardziej
zrownowazong strukture finansowania. Na pierwszym miejscu jest optymalizacja kapitalu obrotowego
(36%), potem kredyty bankowe (33%), dezinwestycje (33%) oraz kredyty kupieckie (28%).

194 T. Luczka, Bariery rozwoju matych i rednich przedsiebiorstw w Polsce [w:] T. Luczka (red.), Mate i sred-

nie przedsiebiorstwa. Szkice o wspélczesnej przedsigbiorczosci. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2005, s. 37.
Wyniki badan wskazaly, ze prawie 60% przedsigbiorstw starato sie zapewni¢ swoéj rozwdj z wlasnych
$rodkéw finansowych. Znaczenie tego zrédla finansowania maleje wraz z wielkoscig przedsigbior-
stwa: 66,0% w mikroprzedsigbiorstwach, 50% w malych i27,3% w srednich. Wybér dostepnych dla
danego przedsiebiorstwa instrumentéw finansowania inwestycji zwigksza sie w miare jego dluzszego
funkcjonowania.

195 A. Mazurek-Czarnecka, Przejaw restrukturyzacji rozwojowej w przedsiebiorstwach z sektora MSP
[w:] J. Famielec, M. Kozuch (red.), Restrukturyzacja sektoréw gospodarki i przedsiebiorstw. Wybrane za-
gadnienia. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 141-154.

78



1.6. Uwagi kofcowe

1.6. Uwagi koncowe

W rozdziale pierwszym dokonano charakterystyki pojecia restrukturyzacji przed-
siebiorstw, omdéwiono przyczyny i cele oraz zakres i rodzaje restrukturyzacji.
Przedstawiono otoczenie organizacji oraz ukazano ryzyka prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej. Analiza powyzszych zagadnien pozwolila przejs¢ do nastepnych,
zwiazanych z diagnoza wspoétczesnych uwarunkowan procesu restrukturyzacji
przedsiebiorstw. Dzieli si¢ je na czynniki zewnetrzne, zwigzane z otoczeniem, oraz
czynniki wewnetrzne, dotyczace struktury dzialalnos$ci. Jednym z gtéwnych uwa-
runkowan determinujacych proces restrukturyzacji przedsigbiorstw jest wspotpra-
ca i wspoldziatanie z jego interesariuszami. Dialog z interesariuszami prowadzi do
lepszego rozumienia proceséw restrukturyzacji, ktére maja wptyw na ich ocene
i akceptacje.

Restrukturyzacja przedsigbiorstw wymaga zastosowania indywidualnego po-
dejscia, poniewaz kazdy podmiot gospodarczy posiada rézniace go od innych we-
wnetrzne i zewnetrzne cechy charakterystyczne, inaczej reaguje i oddzialuje na
swoje srodowisko. Trudne lub niemozliwe jest zatem wypracowanie uniwersal-
nego sposobu restrukturyzacji i wskazanie konkretnych rozwigzan, ktoére prowa-
dzg do sukcesu. Sa to skomplikowane procesy, w trakcie ktérych wykorzystuje si¢
wiele réznych metod i technik zarzadzania, uzaleznionych od etapu procesu oraz
specyfiki przedsiebiorstwa. Zostaly one przedstawione w konicowej czesci rozdzia-
tu, wraz z przykladami projektéw badawczych, ktére sa préba analizy dostoso-
wawczych procesow restrukturyzacji, prowadzonych w poszczegdlnych sektorach,
przedsigbiorstwach oraz obszarach ich funkcjonowania.

Zaprezentowana w rozdziale analiza literatury przedmiotu postuluje nowe po-
dejscie do rozwigzan restrukturyzacyjnych jako procesu ciaglej i niekonczacej sie
transformacji, ktory objawia si¢ stalym dazeniem do realizacji celow gospodar-
czych, podnoszeniem efektywnosci, elastycznosci i innowacyjnosci funkcjonowa-
nia. Restrukturyzacji dopasowanej do trwajacych proceséw globalizacji i integracji
gospodarczej, wyzwan technologicznych i informacyjnych, kiedy od przedsie-
biorstw oczekuje si¢ zdolnosci dostrojenia zadan i funkcji do wymogéw gospo-
darki rynkowej, a metod organizacji pracy i zarzadzania do radykalnie zmieniajg-
cych si¢ uwarunkowan ich dzialalnosci.

Stormutowane na podstawie podjetej analizy literatury przedmiotu wnioski
pozwalajg stwierdzi¢, ze zalozony w rozdziale cel C1 zostal osiggniety. Ponadto
przytoczone argumenty dostarczajag dowodow potwierdzajacych hipoteze H1, co
w konsekwencji umozliwia przejscie do dalszych rozwazan w kolejnych rozdzia-
fach monografii.
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Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego w Polsce oraz w wybranych krajach UE

2.1. Uwagi wstepne

Realizacja zadan drugiego rozdzialu monografii polega na przyblizeniu kwe-
stii teoretycznych zwigzanych z restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego
w Polsce na tle wybranych krajéw Unii Europejskiej.

Szczegélowa charakterystyka powyzszej problematyki zostanie wypetniona
poprzez omoéwienie miejsca i roli wegla kamiennego dla polskiej i swiatowej go-
spodarki z perspektywy prowadzenia dziatalno$ci wydobywczej oraz dziedziny
nauki, uzupelnionej analizg historyczng restrukturyzacji gérnictwa wegla ka-
miennego w Polsce oraz krajach Unii Europejskiej. Powyzsze zagadnienia beda
wstepem do zaprezentowania aktualnej sytuacji gospodarczej gérnictwa wegla
kamiennego w Polsce, w odniesieniu do rygorystycznych rozporzadzen Unii
Europejskiej zwigzanych z ochrong $rodowiska naturalnego i redukcja emisji
CO,. Na koniec identyfikacja interesariuszy polskich przedsigbiorstw gérnictwa
wegla kamiennego pozwoli ustali¢ ich wplyw na procesy restrukturyzacji gornic-
twa wegla kamiennego.

Problematyka rozdzialu podporzadkowana zostata wypelnieniu nastepujacych
celow czastkowych:

C2. Przeprowadzenie oceny historycznej restrukturyzacji gérnictwa wegla ka-
miennego w Polsce na tle krajow Unii Europejskiej.

C3. Weryfikacja aktualnej sytuacji gornictwa wegla kamiennego w Polsce, w tym
ustalenie wplywu interesariuszy odpowiedzialnych za procesy restrukturyzacji pol-
skich przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego.

Tak przedstawione cele skutkujg postawieniem kolejnych hipotez badawczych:

H2. Jesli przeprowadzi si¢ oceng historyczng restrukturyzacji gérnictwa wegla ka-
miennego w Polsce na tle krajow Unii Europejskiej, to zrozumie si¢ sytuacje gornic-
twa wegla kamiennego w Polsce.

Ha3. Jesli ustali si¢ aktualng sytuacje gérnictwa wegla kamiennego w Polsce,
w tym interesariuszy polskich przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego, to wska-
Ze sig te grupe, ktora ponosi najwiekszg odpowiedzialnosc za proces restrukturyzacji.

Ponadto, dla pelniejszego zrozumienia przedmiotu rozwazan podjetych w ni-
niejszym rozdziale, przedstawione zostang kwestie terminologiczne dotyczace
miedzy innymi takich poje¢ jak: gérnictwo, gornictwo wegla kamiennego, bran-
za i sektor oraz definicje konkurencyjnosci, ktdre precyzuja mozliwosci skutecznej
rywalizacji gospodarczej przedsiebiorstw.
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2.2. Rola gdrnictwa wegla kamiennego w gospodarce kraju

Gornictwo (kopalnictwo) stanowi dzial gospodarki i dziedzine przemystu obej-
mujaca caloksztalt proceséw zwigzanych z wydobywaniem z ziemi kopalin uzy-
tecznych oraz ich przerébka w procesie wzbogacania (obnizania zawartos$ci za-
nieczyszczen), w celu zastosowania w réznych dziedzinach przemystu lub w zyciu
codziennym!¢. Gérnictwo zajmuje znaczace miejsce w polskiej i §wiatowej prak-
tyce gospodarczej, to rowniez dziedzina nauki dotyczaca wydobywania kopalin!?’.

Przedmiotem eksploatacji gérniczej s ztoza bedace naturalnym nagromadze-
niem kopalin. Wydobycie zt6z musi by¢ poprzedzone poszukiwaniem i badania-
mi geologicznymi. Eksploatacji podlegaja: wegiel, ropa naftowa, gaz ziemny, rudy
miedzi, tupki bitumiczne, metale szlachetne, kamienie szlachetne, wapienie, sol
kamienna, zwir, glina.

ZYoza wegla kamiennego w Polsce wystepuja w trzech zaglebiach, ale wydobycie
prowadzone jest obecnie w dwdch z nich: Gérnoslaskim Zaglebiu Weglowym (GZW)
i Lubelskim Zaglebiu Weglowym (LZW). Na terenie trzeciego (Dolno$laskiego
Zaglebia Weglowego — DZW) eksploatacje zakonczono w 2000 roku!®s,

Mape usytuowania zagtebi gérniczych w Polsce, ze wzgledu na obszary wyste-
powania ropy naftowej i gazu, rudy miedzi, wegla kamiennego i wegla brunatnego,
przedstawia rysunek 7.

19 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/gornictwo;3907167.html [data dostepu: 13.09.2019].

197 'W. Glapa, J.I. Korzeniowski, Maly leksykon gérnictwa odkrywkowego. Wydawnictwa iSzkolenia
Goérnicze Burnat & Korzeniowski, Wroctaw 2005, s. 31.

198 https://www.pgi.gov.pl/psg-1/psg-2/informacja-i-szkolenia/wiadomosci-surowcowe/10413-wegiel-ka-
mienny-podstawowe-fakty.html [data dostgpu: 13.09.2019].
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Rysunek 7. Mapa usytuowania zagtebi gérniczych w Polsce
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Programu dla sektora gérnictwa wegla kamiennego w Polsce.
http://biurose.sejm.gov.pl/teksty_pdf/i-891.pdf.

Wspolczesna cywilizacja uzalezniona jest od wegla i jego zwigzkéw w posta-
ci zrédel energii oraz surowcow dla galezi przemystu, majacych posta¢ nieodna-
wialnych paliw kopalnych. Wegiel kamienny moze zawiera¢ (w zaleznosci od wie-
lu innych czynnikéw oraz od rodzaju i typu) od 75 do 92 proc. pierwiastka wegla
(C), ktory jest jego gléwnym sktadnikiem, a jego odmiana - antracyt — do 97 proc.
Antracyt jest jednocze$nie ostatnim ogniwem w tancuchu przemian, ktéry stano-
wia: torf — wegiel brunatny — wegiel kamienny — antracyt!®.

Gornictwo wegla kamiennego to galaz przemystu, ktora prowadzi dziatalnos¢
gospodarcza zwiazang z wydobyciem i przerobka wegla kamiennego??. Nalezy
do przemystu tradycyjnego®®!, ciezkiego, uznawana byla w Polsce za branze stra-
tegiczng. Szczytowy okres rozwoju polskiego gérnictwa wegla kamiennego

199 Wegiel kamienny, Panstwowy Instytut Geologiczny, Panstwowy Instytut Badawczy [data dostepu:
20.09.2019].

https://www.pgi.gov.pl/dokumenty-pig-pib-all/aktualnosci-2018/6256-folder-wegiel-kamienny2/file.html

200 Wedlug wprowadzonego na terenie Polski usystematyzowanego podzialu rodzajéw dziatalnosci, realizo-
wanego przez podmioty gospodarcze, Polskiej Klasyfikacji Dzialalno$ci, gérnictwo wegla kamiennego
ma symbol: PKD 05.10.Z (Sekgja: B, Dziat 05, Grupa: 05.1, Klasa: 05.10). http://www.pkd.com.pl/ [data
dostepu: 20.09.2019].

201 K. Midor, Gérnictwo wegla kamiennego. Inteligentne Rozwigzania, Innowacje w przedsigbiorstwach bran-
zy gorniczej w Polsce. Wydawnictwo P.A. NOVA, Gliwice 2015, s. 17.
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przypad!l na okres funkcjonowania gospodarki centralnie sterowanej. Byto to
zwigzane z duzym zapotrzebowaniem na surowiec i dobrg koniunkturg na ryn-
ku. Obecnie gérnictwo wegla kamiennego znacznie zmniejszylo produkcje, prze-
szto faze transformacji organizacyjnej i restrukturyzacji naprawczej oraz prowadzi
dzialania dotyczace obnizenia kosztéw wydobycia.

Przechodzac do dalszych rozwazan dotyczacych roli goérnictwa wegla kamien-
nego w Polsce, nalezy wyjasni¢ pojecia: branza i sektor, branza gérnictwa wegla
kamiennego, przedsiebiorstwo gérnicze oraz kopalnia wegla kamiennego.

Pojecia branza i sektor sg ze sobg utozsamiane, w literaturze przedmiotu brak
jest zgodnosci w tym zakresie. Branza to niezalezna cze$¢ systemu gospodarczego
lub galaz gospodarki narodowej, ktéra ma budowe hierarchiczng. Strukture branzy
tworzg firmy, ludzie i zasoby organizacyjne oraz organizacje branzowe. Wszystkie
te elementy s ze sobg powigzane za pomocg wiezi organizacyjnych. Tworzg po-
wigzania wewnatrz branzy, ktére z kolei buduja okreslong catos¢. Cata branza od-
dzialuje na swych uczestnikéw przez swoje cechy, a takze kreuje cechy branzy jako
calosci, tworzac mechanizmy konkurencji - w jednych aspektach dziatalnosci lub
wspoldziatania w innych?%%.

Wedlug Strategora pojecie sektora jest elementem okreslonego ciggu gospo-
darczego, zbiorem operacji technicznych, relacji ekonomicznych oraz transakeji
handlowych. Sektor jest tu pojeciem znacznie szerszym niz branza?%. Natomiast
Z. Pierscionek uzywa pojecia sektor jako zintegrowany uklad przedsiebiorstw, kto-
re zaspokaja te same potrzeby i obejmuje branze, oprdcz tego uzywa terminu gro-
na®. Z kolei M. E. Porter zaréwno branzg i sektor okresla terminem industry, jako
grupe przedsigbiorstw wytwarzajacych wyroby lub ustugi o podobnym przezna-
czeniu, bedace substytutami. Industry skupia przedsiebiorstwa produkujace gru-
pe produktéw lub ustug zaspokajajacych okreslong potrzebe klientéw. Kryterium
wydzielenia okreslonego sektora to korzystanie z tych samych zrdédet zaopatrze-
nia i zaspokajanie tej samej potrzeby przez grupe¢ przedsiebiorstw?®. W tym ujeciu
sektor moze by¢ utozsamiany z branzg, cho¢ nie jest to jednoznaczne. M. Gorynia
pojecia sektor i branza traktuje rozdzielnie, cho¢ nie definiuje réznic miedzy
nimi - do branz zalicza mi¢dzy innymi: rolnictwo, goérnictwo, przemyst zbrojenio-
wy, stoczniowy i hutnictwo?%. Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju

202 B. Jankowska, Branza jako mezosystem gospodarczy. Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, nr 2,
2002, s. 236-237.

203 Strategor, Zarzgqdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, swiadomos¢. PWE, Warszawa 1995, s. 30-31.
204 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2003, s. 102, 110, 166.

205 M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow. PWE, Warszawa 1994, s. 49,
234-235.

206 M. Gorynia, Polska polityka przystosowawcza w latach 1990-1993. Gospodarka Narodowa, nr 2, 1994a.
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(OECD)*7 w definicji konkurencyjnosci przemystowej rozréznia: ,,firmy, sektory,
regiony, kraje i obszary ponadnarodowe” - mozna wiec zalozy¢, Ze pojecie sektora
w tej terminologii jest tozsame z pojeciem branzy?%. Przyjmujac zatem powyzszg ar-
gumentacje, ze wzgledu na trudno$ci interpretacyjne oraz specyfike gérnictwa wegla
kamiennego w Polsce w niniejszej monografii pojecia branza oraz sektor traktowane
beda w sposdb ekwiwalentny?”. Poza tym pojecie branzy definiowane bedzie zgod-
nie z podejsciem A. Marshalla jako zbiér przedsigbiorstw produkujacych jednorod-
ne produkty, przy wykorzystaniu podobnego procesu technologicznego?!°.

W literaturze przedmiotu brak jest precyzyjnego okreslenia, czym jest branza
goérnictwa wegla kamiennego. Skfonilo to autorke do okredlenia definicji, w kto-
rej branza (sektor) gornictwa wegla kamiennego to galaz przemystu zajmujaca si¢
caloscig procesu zwigzanego z wydobyciem i wzbogacaniem wegla kamienne-
go, z przeznaczeniem do celéw energetycznych i produkcji ciepta, funkcjonujaca
w oparciu o jednorodny proces technologiczny.

Z kolei przedsiebiorstwo goérnicze, wydobywcze jest podmiotem gospodar-
czym, ktory posiada koncesje na prowadzenie dzialalnosci regulowanej prawem
geologiczno-gdérniczym?!'!. Nadzoruje caloksztalt proceséw zwigzanych z wydo-
bywaniem z ziemi kopalin uzytecznych, ktére pozyskuje ze zloza, co stanowi jego
specyficzng ceche. Po czym dokonuje ich przerébki w celu zastosowania w roz-
nych dziedzinach przemystu lub w zyciu codziennym. W zwiazku z tym, ze zlo-
za kopaliny uzytecznej s3 nieodnawialne, zgodnie z obowigzujacymi przepisami
prawnymi pozostaja wlasnoscia panstwa?!2,

Przedsiebiorstwo gornicze to zatem?!3:

207 OECD, Organisation for Economic Cooperation and Development, miedzynarodowa organizacja
o profilu ekonomicznym, ktéra skupia 35 panstw. Utworzona zostala na mocy Konwencji o Organizacji
Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju, podpisanej w grudniu 1960.

208 Globalisation and Competitiveness: Relevant Indicators. STI Working Papers, 1996, no. 5, OECD, Paris,
s.20; A. Zielinska-Glebocka, Podstawowe koncepcje teoretyczne [w:] A. Zielinska-Glebocka (red.),
Konkurencyjnos¢ przemystowa Polski w procesie integracji z Unig Europejskg. Teoria, praktyka, polityka.
Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2000, s. 11-13.

209 R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw
1998, s. 61.

210 A, Marshall, Principles of Economics. Macmillan, London 1972 [za:] B. Jankowska, Branza jako mezo-
system gospodarczy. Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, z. 2, 2002, s. 234.

21

AGH, Podstawy gornictwa odkrywkowego. http://zasoby.open.agh.edu.pl/~09ksimkiewicz/22.html [data

dostepu: 03.02.2019].

22 M. Turek, Techniczna i organizacyjna restrukturyzacja kopali wegla kamiennego. Gtéwny Instytut Gor-
nictwa, Katowice 2007, s. 26.

213 Ustawa z dnia 14 wrze$nia 2016 r. 0 zmianie ustawy o funkcjonowaniu gornictwa wegla kamiennego

oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. poz. 1592) - rozszerzona zostata miedzy innymi definicja okre-

$lenia ,,przedsigbiorstwo gornicze”
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1. spolka weglowa - jednoosobowa spétka Skarbu Panstwa, ktora prowadzi
dziatalno$¢ gospodarcza, polegajaca na wydobyciu wegla kamiennego na
podstawie koncesji, likwidacje zaktadu gérniczego oraz dziatania polikwi-
dacyjne na terenach gorniczych,

2. spotka, w ktorej Skarb Panstwa lub spotki weglowe posiadaja akcje albo
udzialy, prowadzaca wydobycie wegla kamiennego na podstawie koncesji,
likwidacje zaktadu gdérniczego, dzialania polikwidacyjne i zabezpieczajaca
kopalnie przed zagrozeniami,

3. spolka zalezna lub wspolzalezna w rozumieniu ustawy z dnia 29 wrze$nia
1994 r. o rachunkowosci (Dz. U. z 2002 r., nr 76, poz. 694, z pézn. zm.) od
spotki, w ktorej Skarb Panistwa posiada akcje lub udzialy.

Wyodrebniong jednostkg organizacyjng przedsigbiorstwa gérniczego prowa-
dzaca zaklad gorniczy*'* jest kopalnia wegla kamiennego. Kopalnia pozyskuje ze
z16z naturalnych lub ze zwaléw kopaliny poddane przepisom prawa gérniczego,
prowadzac przy tym takze ich przerébke lub uszlachetnianie?!®. Ze wzgledu na
metode wydobycia kopalnie mozna podzieli¢ na:

- odkrywkowe, gdzie prowadzona jest eksploatacja naziemna, ktéra odby-

wa si¢ na zlozach wystepujacych blisko powierzchni ziemi?!é,

- glebinowe, czyli kopalnie podziemne, budowane w przypadku gtebokiego
zalegania ztoza?!7,

- otworowe (eksploatacja otworowa dotyczy kopalin ptynnych i gazowych),
za pomoca specjalnie przygotowanych i uzbrojonych odwiertéw wiertni-
czych?8,

Problematyke zwiazana z funkcjonowaniem gérnictwa w Polsce, w tym wy-

dobycia wegla kamiennego w wielu trudnych aspektach, reguluje miedzy innymi
Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. pod nazwg Prawo geologiczne i gornicze?!.

214 Zaklad gorniczy to jednostka stuzaca wydobywaniu wegla kamiennego, w rozumieniu art. 6 pkt 7 Ustawy
z dnia 4 lutego 1994 r. Prawo geologiczne i gornicze (Dz. U. z 2005 r., n 228, poz. 1947, z p6zn. zm.).

215 AGH, Podstawy gornictwa odkrywkowego. http://zasoby.open.agh.edu.pl/~09ksimkiewicz/22.html [data
dostepu: 03.02.19].

216 M. Popczyk, Zarys gérnictwa odkrywkowego. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2016, s. 11;
R. Ogrodnik, Z. Burtan, M. Kapusta, Zagrozenia naturalne i techniczne wplywajace na stan bezpieczen-
stwa pracy w polskich kopalniach odkrywkowych. Modern Management Review, 2017, vol. XXII, no. 24
(2),5.99-115.

2178, Duzy, R. Scigala, Projektowanie kopalni podziemnej [w:] K. Probierz, P. Strzatkowski (red.), Zarys

odziemnego gérnictwa weglowego. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2007, s. 90.
p 80 & ¢glowego. Wy gskie)

218 K. Zigba, W. Kowalczyk, Urzgdzenia transportowe w Kopalni Soli Bochnia. Dzieje gornictwa — element euro-

pejskiego dziedzictwa kultury. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, t. 2, Wroclaw 2009, s. 368.

219 Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. Prawo geologiczne i gornicze (Dz. U. 2011, nr 163, poz. 981). http://prawo.
sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20111630981/T/D20110981L.pdf [data dostgpu: 13.09.2019].
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Jak wskazuje analiza literatury przedmiotu, wegiel kamienny byt przez deka-
dy motorem napedowym postepu technicznego na $wiecie. Dal poczatek rewo-
lucji przemystowej, stanowiac jedno z najwazniejszych zrodel energii elektrycz-
nej i cieplnej, a jednoczesnie bedac podstawa wielu roznych galezi wspoélczesnego
przemystu, ktéry wyzwala rozwoj innowacyjnych technologii??.

Gornictwo wegla kamiennego jest rowniez dziedzing nauki, ktéra dazy do
postepu i poszukuje najlepszych technik udostepniania i wydobycia surowca,
przeciwdzialania zagrozeniom wystepujacym podczas eksploatacji pokladéw
weglowych, sposobdéw zagospodarowania pozyskanego wegla — innowacyjnych
technologii przerébki wegla oraz metod zarzadzania przedsigbiorstwem wydo-
bywczym??!. Poza tym problemy funkcjonowania gérnictwa wegla kamienne-
go w roznych aspektach sg przedmiotem badan wielu naukowcow w Polsce i na
$wiecie.

Tabela 11 przedstawia nurty rozwoju zarzadzania, ktérych dorobek byt wyko-
rzystywany w gornictwie wegla kamiennego przez wiele dziesigcioleci, poczawszy
od lat siedemdziesigtych XX wieku do dzisiaj. W tabeli wyszczegdlniono gtéwne
obszary i cele zarzadzania oraz przedstawiono metody i narzedzia doskonalenia
dzialalnosci wydobywczej.

220 Przemyst cigzki powstal w Europie dzieki weglowi kamiennemu, ktory byt Zrédlem energii napedowej
i ciepla. Pozwalal na obrébke zelaza i stali, rozwdj sektora budowy maszyn oraz gwarantowal rozwéj ko-
lejnictwa. Wraz z intensywng eksploatacja wegla kamiennego w XIX wieku rozpoczeta si¢ nowa epoka,
sie¢ powiazan gospodarczych oraz technologicznych. Grupa panstw, ktéra miata mozliwo$¢ wydoby-
cia wegla, byla uprzemystowiona dzigki inwestycjom. O tym, jak wazny byt wegiel, $wiadcza konflikty
polityczne toczace sig po I wojnie §wiatowej o Zaglebia Saary i Ruhry czy Gérny Slask. Wegiel ponadto
zapoczatkowal rozwoj przemystu chemicznego, poniewaz naukowcy odkryli, ze z wegla mozna produ-
kowa¢ farby smolowe. Wegiel jako surowiec strategiczny wiaze si¢ réwniez z poczatkami zjednoczo-
nej Europy. Europejska Wspdlnota Wegla i Stali (EWWiS), zalozona przez Niemcy, Francje i Wiochy
w 1951 r., czuwala nad tym, w jaki sposéb wydobywano i eksploatowano ten surowiec. EWWiS suwe-
rennie podejmowala swoje decyzje, stanowila pierwsza ponadnarodows instytucje na swiecie oraz byta
inspiracja dzisiejszej Unii Europejskie;j.

H. Holdinghausen, Wegiel kamienny. O poczgtkach przemystu. Heinrich-Boll-Stiftung, Warszawa
2016. https://pl.boell.org/pl/2016/06/20/wegiel-kamienny-o-poczatkach-przemyslu  [data dostepu:
07.03.2020].

Dotyczy takich dziedzin nauki jak: geologia, goérnictwo, automatyka i budowa maszyn, matematyka,
fizyka, chemia, informatyka oraz innych z nimi zwigzanych, a takze nauk o zarzgdzaniu.

G. Gliszczynski, Diagnoza systeméw zarzgdzania przedsigbiorstwami w gornictwie wegla kamiennego.
Wydawnictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice 2013, s. 46.

22
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2.2. Rola gdrnictwa wegla kamiennego w gospodarce kraju

Jak wynika z powyzszego zestawienia, w gornictwie wegla kamiennego wraz
z postepem w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci wykorzystuje sie aktu-
alny dorobek nurtéw rozwoju nauki, w celu ich praktycznego zastosowania.
Niezmiennie, ciagle poszukuje si¢ nowych, skuteczniejszych sposobéw zarza-
dzania przedsigbiorstwem gornictwa wegla kamiennego oraz zrédel budowania
jego konkurencyjnos$ci®?2.

Konkurencyjnos$¢ definiowana jest z réoznych perspektyw, precyzu-
je ona mozliwosci podmiotu do skutecznej rywalizacji gospodarczej. Wedtug
M. J. Stankiewicza jest to zdolno$¢ przedsiebiorstwa do sprawnego realizowa-
nia celéw w rynkowej konkurencji??*. Dotyczy zaréwno pojedynczych przed-
sigbiorstw, sektoréw, jak i calej gospodarki. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
postrzegana jest najczesciej w trzech wymiarach, dotyczacych: pozycji kon-
kurencyjnej, przewagi konkurencyjnej oraz potencjatu konkurencyjnego?.
A. Stabryla i H. Piekarz tacza konkurencyjnos¢ w sensie ogélnym z potencjalem
rozwojowym przedsigbiorstwa. Konkurencyjnos$¢ definiowana jest w tym przy-
padku jako predyspozycje do przetrwania przedsi¢biorstw, w ramach zfozonego
i kreatywnego ukladu powigzan miedzy nimi, ktéry moze mie¢ charakter soju-
szu lub konfrontacji??>. M. Gorynia okre$la konkurencyjno$¢ jako umiejetnosé
uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej nad innymi graczami rynko-
wymi — obecnie i w przyszto$ci??6. Zrédlem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
wedlug J. Skalika jest wzrost produktywnosci i petniejsze zaspokajanie oczeki-
wan uczestnikow rynku??’. Zdaniem J. Rokity ,,przewaga konkurencyjna jest sta-
nem umozliwiajacym firmie uzyskanie réznorodnych korzysci. Gdy organizacja
ma przewage konkurencyjng, oznacza to, ze ma co$, czego inni nie majg, robi co$
lepiej od innych lub robi cos, czego inni nie moga”*?%. Przewaga konkurencyj-
ng okreslana jest zatem dyspozycja przedsiebiorstwa do zdobycia odpowiedniej

222 B. Hadyniak, O niepewnosci, potrzebach iryzyku [w:] J. Monkiewicz, L. Gasiorkiewicz (red.), Zarzg-
dzanie ryzykiem dziatalnosci organizacji. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 14.

223 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji. TNOIK, Torun 2005, s. 36.

224 M. Hryniewicka, Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa — ujecie teoretyczne. Acta Universitatis Nico-
lai Copernici, Ekonomia, nr 2, Torun 2017, s. 111.

225 A, Stabryla, H. Piekarz, Zarzadzanie rozwojem w sektorze malych i srednich przedsig¢biorstw [w:] R. Krup-
ski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Strategie matych firm. Poldruk, Watbrzych 2005, s. 53.

226 M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 68.

227 ]. Skalik, Rynkowe i pozarynkowe uwarunkowania wzrostu konkurencyjnoéci matych i §rednich przed-

siebiorstw [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Strategie matych firm. Poldruk, Walbrzych
2005, s. 157.

228 1. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa
2005, s. 60-61.
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pozycji konkurencyjnej na rynku (pozycja konkurencyjna laczy si¢ z pojeciem
przewagi konkurencyjnej) poprzez uzyskanie duzych udzialéw w rynku i po-
nadprzecietnych zyskow ze sprzedazy wyrobdw lub ustug??. Przyczyn przewagi
konkurencyjnej nalezy zatem upatrywa¢ przede wszystkim w specyfice uwarun-
kowan funkcjonowania przedsiebiorstw, ich zasobow i zdolnosci, ktére deter-
minujg przystosowanie si¢ do zmian w otoczeniu. Przedsi¢biorstwo, zgodnie
z opinig Strategora, odniesie sukces, gdy dysponuje odpowiednia pozycja kon-
kurencyjna?*°. Tym niemniej samo zajmowanie pozycji konkurencyjnej nie daje
przewagi konkurencyjnej. W zaleznos$ci od réznych czynnikéw sukcesu moze
by¢ ona lepsza lub gorsza. Wéréd owych czynnikéw wymienia sie: pozycje ryn-
kowga i kosztows, marke rynkowa, kompetencje techniczne i technologiczne,
rentownos¢ oraz sile finansowg przedsiebiorstwa?! — i nalezy je ocenia¢ w uje-
ciu dynamicznym. Jedynie dynamika zachodzacych zmian pozwala na okresle-
nie wzrostu lub spadku pozycji konkurencyjnej, co odzwierciedla umiejetnosci
dostosowawcze przedsigbiorstwa do preferencji nabywcdow.

2.2.1. Poréwnanie produkcji wegla w Polsce i na $wiecie

Globalne zapotrzebowanie na wegiel w 2020 r. spadlo o 4 proc. w poréwnaniu
z rokiem poprzednim. Udzial wegla w §wiatowe]j produkgji energii elektrycznej
spadl w 2020 r. do 34 proc., i jest najmniejszy od ponad dwéch dekad. Gtéwnym
powodem tego spadku bylo spowolnienie gospodarcze, zwiazane z nizszym
popytem na energi¢ elektryczna, spowodowanym ograniczeniami pande-
mii COVID-19. Na wielu rynkach wykorzystanie odnawialnych zZrédel ener-
gii ograniczalo gaz i wegiel w miksie elektroenergetycznym. Nizsze ceny gazu
spowodowaly znaczne odejscie od wegla, szczegélnie w Stanach Zjednoczonych
i Unii Europejskiej, gdzie jego zuzycie do produkcji energii spadlo odpowiednio
0 20 proc. i 21 proc. Spadki w sektorze energetycznym stanowily ponad 40 proc.
nizszego $wiatowego popytu w 2020 r. Pandemia COVID-19 wplyneta réwniez
na produkcje przemystowa, w szczegdlnosci stali i cementu, dodatkowo obniza-
jac zapotrzebowanie na wegiel?*2.

229 J. Kicki, K. Wanielista, Elementarne zagadnienia zarzqgdzania przedsigbiorstwem gérniczym. Modele bu-

dowy przewagi konkurencyjnej. Wydawnictwo IGSMiE PAN, Krakéw 2017, s. 181.

230 Strategor, Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢. PWE, Warszawa 1999, s. 64.

21 Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstw. PWN, Warszawa 2003, s. 184; M. Gorynia,
Konkurencyjnos¢ w ujeciu mikroekonomicznym [w:] M. Gorynia, E. Lazniewska (red.), Kompendium
wiedzy o konkurencyjnosci. PWN, Warszawa 2010, s. 79.

22 https://www.iea.org/reports/global-energy-review-2021/coal [data dostepu: 08.12.2021].
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Wedtug raportu miedzynarodowego koncernu naftowo-gazowego BP, $wiato-
wa produkeja wegla w 2018 r. wyniosta 8,013 mld ton?** (w tym 5,977 mld ton we-
gla energetycznego, 1,033 mld ton wegla koksowego, 803 mln ton wegla brunatne-
g0), w 2019 r. utrzymala sie na tym samym poziomie, a w 2020 r. zmniejszyla si¢
0 5,2%2**. Z kolei Migdzynarodowa Agencja Energii przewiduje, ze w 2021 r. §wia-
towy popyt na wegiel wzro$nie o 2,6% (189 mln ton) — do 7,4 mld ton. Jednak roz-
woj odnawialnych Zrédel energii utrzyma sie na tak wysokim poziomie, ze wegiel
odnotuje najnizszy w historii udzial w globalnym miksie elektroenergetycznym,
ktoéry wyniesie 35%2.

Najwigkszymi producentami wegla na $wiecie sa Chiny, Indie, USA, Indonezja,
Australia, Rosja, RPA oraz Kazachstan.

W 2018 r. catkowita wielko$¢ wydobycia wegla w Chinach, zgodnie z o$wiadcze-
niem National Energy Administration (NEA), wyniosta 3,53 mld ton, w2019 . -
3,690 mld ton, a w 2020 r., pomimo zakt6cen w produkcji z powodu wybuchu
pandemii koronawirusa, zwiekszyla si¢ do 3,84 mld ton. Na drugim miejscu w §wia-
towej produkcji wegla plasuja si¢ Indie, z produkcja 783 mln ton w 2019 r. oraz sza-
cowanym wydobyciem w 2020 r. na poziomie 743 mln ton. Trzecie miejsce zajmuja
Stany Zjednoczone z wydobyciem 640 mln ton (2019), a w 2020 r., w wyniku dra-
stycznego spadku, z wydobyciem na poziomie 491 mln ton. Kolejne miejsce zajmu-
je Indonezja, 616 mlIn ton (2019) i ok. 529 mln ton (w 2020) oraz Australia, 550 mln
ton (2019) i ok. 500,5 mln ton wegla (2020). Nastepnie Rosja, 430 mln ton (2019)
i z szacunkowym wydobyciem w 2020 r. na poziomie 396 mln ton (spadek o 8 proc.),
oraz RPA - okoto 256 mln ton w 2019 r. i z szacunkowym wydobyciem w 2020 r.

233 Na s$wiecie ze wzgledu na zlozong budowe wegli kopalnych nie ma jednej ogélnej, powszechnie sto-
sowanej klasyfikacji wegli. Najczesciej poszczegdlne kraje postuguja sie wlasnym sposobem klasyfika-
¢ji. W Miedzynarodowej Klasyfikacji Wegla, na ktérej bazuje Polska, opracowanej przez Europejska
Komisje Gospodarcza Narodéw Zjednoczonych (UN-ECE), wyréznia si¢ dwie podstawowe katego-
rie: wegiel kamienny i brunatny. Méwi sie réwniez o weglu energetycznym i koksujacym. W statysty-
kach podawanych miedzy innymi przez Miedzynarodowa Agencje Energii (IEA - International Energy
Agency) wegiel koksowy definiowany jest jako wegiel kamienny, ktory wykorzystywany jest do pro-
dukeji koksu, a pozostaly wegiel kamienny jako wegiel energetyczny. Natomiast w literaturze swiatowej
rozrdznia si¢ cztery rodzaje, kategorie wegli: 1. antracyt, 2. wegiel bitumiczny, 3. wegiel subbitumiczny,
4. lignit lub wegiel brunatny. Wedlug terminologii swiatowej wegiel bitumiczny to wegiel kamienny
o mniejszym stopniu uweglenia - karbonizacji niz antracyt. Stanowi on okofo 52% wszystkich zaso-
bow wegla, w tym 98% wegla kamiennego. Stosowany jest gtownie w energetyce i przemysle. Weglem
subbitumicznym nazywany jest wegiel brunatny nisko i $rednio uweglony. Ztozona klasyfikacja wegla
na $wiecie utrudnia cytowanie statystyk migedzynarodowego rynku wegla i dlatego autorzy w niniejszej
pracy podaja statystyki $wiatowe dotyczace przede wszystkim wegla ogotem.

U. Lorenz, Gospodarka weglem kamiennym energetycznym. Krakow: IGSMIE PAN, 2010, s. 17, 24.

24 Swiatowa produkcja wegla spadla ze wzgledu na pandemie COVID-19 oraz spadek popytu. https://

www.bp.com/en/global/corporate/energy-economics/statistical-review-of-world-energy/coal.html.ht-
ml#coal-production [data dostepu: 31.07.2021].

235 https://www.energetyka24.com/na-swiatowy-zmierzch-wegla-bedziemy-musieli-poczekac-ale-jest-on-
-przesadzony-komentarz [data dostgpu: 01.12.2021].
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o0 ok. 7% mniejszym w stosunku do roku poprzedniego. List¢ najwiekszych produ-
centow wegla zamyka Kazachstan, 105 mln ton (2019). W 2020 r. produkcja wegla
kamiennego w Kazachstanie pomimo pandemii i spowolnienia gospodarczego nie-
znacznie wzrosta?*®. Rejony wydobycie wegla na §wiecie przedstawia rysunek 8.

Rysunek 8. Wydobycie wegla na $wiecie

Produkcja wegla na Swiecie

Zrédto: http://joannenova.com.au/2018/05/not-dead-yet-australia-largest-coal-exporter-in-world-still-has-
-300-years-of-coal-left/, International Energy Agency https://webstore.iea.org/download/direct/2542%ile-
Name=Coal_Information_2019_Overview.pdf.

Chiny sg jedyna duza gospodarka, w ktorej popyt na wegiel w 2020 r. wzrdst.
Silny rozwdj gospodarczy Chin jest podstawa popytu na energie¢ elektryczng i dla-
tego spodziewany jest wzrost zapotrzebowania na wegiel w 2021 r. o ponad 4%, co
dla tego kraju jest najwyzszym w historii poziomem wzrostu. Chinski system elek-
troenergetyczny i cieplowniczy odpowiada za okolo jedna trzecig §wiatowego zu-
zycia wegla. Przyszlo$¢ chinskiego i globalnego zapotrzebowania na wegiel zalezy
od tego, jak szybko zostang uruchomione czyste dla srodowiska technologie, od-
nawialne zrédta energii i energia jadrowa. W 2020 r., pomimo wybuchu epidemii
COVID-19, przyrosty mocy ze zréodet odnawialnych w Chinach wzrosty do ponad
100 GW. Ze wzgledu na coraz szybszy wzrost wykorzystania odnawialnych zZrodet
energii oczekuje sig, ze wegiel pokryje tylko 45 proc. przewidywanego 8-procento-
wego wzrostu zapotrzebowania na energie elektryczng w 2021 roku??’.

236 Coal - Global Energy Review 2020 - Analysis - IEA [data dostepu: 03.08.2021]. https://www.iea.org/
reports/coal-2020, https://www.iea.org/reports/coal-2020/supply

27 https://www.iea.org/reports/global-energy-review-2021/coal [data dostepu: 08.12.2021].
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Gléwnym regionem wydobycia wegla w Chinach jest prowincja Shanxi, pofo-
zona 300 mil na poludniowy zachéd od Pekinu. W ubieglym roku kopalnie tego
regionu wydobyly prawie 1 mld ton wegla. Wsrdd 50 najwigkszych producentéw
wegla w Chinach pierwsze miejsce pod wzgledem produkeji w 2018 r. zajeta pan-
stwowa spdtka China Energy Investment Corporation (CHN Energy) z wynikiem
524,13 mln ton, znacznie przewyzszajac pozostalych producentéw. Za CHN Energy
znalazty si¢ China National Coal Group Corporation i Yankuang Group, ktérych
wydobycie wegla wyniosto odpowiednio 192,22 mln i 161,48 mln ton. Wsréd
50 producentéw wegla jest 7 przedsigbiorstw o wydobyciu powyzej 100 milionow
ton, 10 firm produkujacych 50-100 mln ton wegla, 22 firmy rejestrujace wydoby-
cie na poziomie 10-50 mln ton, a pozostale 11 przedsi¢biorstw wydobywa ponizej
10 mln ton wegla rocznie?*. Przytoczone dane dobitnie §wiadczg o wielkosci skali
produkcji wegla w tym kraju i potedze przemystu wydobywczego. Dla poréwna-
nia, najwiegksza spotka weglowa w Polsce oraz Europie — Polska Grupa Gérnicza
S.A. wyprodukowata w 2018 r. okolo 30 mln ton wegla, w 2019 r. - 29,5 mln ton,
a w 2020 r. wydobycie wegla bylo o ponad 5 mln ton mniejsze niz w roku po-
przednim. Jastrzebska Spotka Weglowa w 2018 r. wyprodukowata 15,01 mln ton,
w2019 r. - 14,76 mln ton, a w 2020 r. - 14,4 mIn ton. LW Bogdanka w 2018 r. wy-
dobyla 9 mln ton, w 2019 r. - 9,4 mln ton, a w 2020 r. - 7,6 mIn ton wegla?*.

Udzial Unii Europejskiej, w tym Polski, w wydobyciu wegla kamiennego i bru-
natnego na $wiecie zachowuje trend spadkowy. W 2018 r. produkcja wegla ka-
miennego w Polsce wyniosta 63,4 mln ton, w 2019 r. zmniejszyla si¢ o 2,8 proc. -
do 61,86 mln ton, aby w 2020 r. zatrzymac si¢ na poziomie ok. 54,4 mln ton, czyli
0 11,7 proc. mniejszym niz rok wczesniej. Jak wskazuje EURACOAL, w 2020 r.
w calej Unii Europejskiej pozostaty tylko dwa panstwa wydobywajace wegiel ka-
mienny (56,6 mln ton): Polska i Czechy?*°. Polska odpowiadata za 96 proc. wy-

238 Ranking najwiekszych producentéw wegla w Chinach jest opracowywany przez China National Coal
Association, na podstawie przyjetej na arenie migedzynarodowej praktyki wynikajacej z polaczenia nie-
zaleznych danych statystycznych pochodzacych od stowarzyszenia i deklaracji wydobycia wegla przez
przedsiebiorstwa w 2018 r. https://thecoalhub.com/chn-energy-ranks-first-among-top-50-chinese-coal-
-producers.html [data dostepu: 30.09.2019].
https://300gospodarka.pl/news/polska-grupa-gornicza-w-2020-roku-stracila-5x-wiecej-pieniedzy-niz-
-rok-temu [data dostepu: 8.12.2021].
https://www.jsw.pl/raportroczny-2020/dzialalnosc-w-roku-2020/wyniki-i-perspektywy-w-podziale-na-
-segmenty [data dostepu: 08.12.2021].
https://ri.lw.com.pl/o-firmie-podstawowe-informacje [data dostepu: 08.12.2021].

239 https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/DDN-20190823-1.
https://bip.stat.gov.pl/wyszukiwarka/szukaj.html [data dostepu: 06.03.22].

240 EURACOAL (Europejskie Stowarzyszenie Wegla Kamiennego i Wegla Brunatnego) powstal w 2002 r.,
skupia 22 czlonkéw, w tym krajowe stowarzyszenia weglowe, stowarzyszenia importeréw, instytuty ba-
dawcze iposzczegolne przedsiebiorstwa. Przedstawiciele EURACOAL pochodza z 12 krajow: Bosni
i Hercegowiny, Czech, Niemiec, Grecji, Wegier, Polski, Rumunii, Serbii, Stowacji, Stowenii, Hiszpanii
i Ukrainy. https://euracoal.eu/home/ [data dostgpu: 08.12.2021].
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dobywanego wegla kamiennego, a za pozostalg czes¢ (2,26 mln ton) Czechy?*..
Dla poréwnania w 2018 r. w UE wydobyto ogélem 73,7 mln ton wegla kamienne-
go, a za produkcje odpowiadato 5 panstw: Polska (63,4 mln ton), Czechy (4,5 mln
ton), Niemcy (2,8 mln ton), Wielka Brytania (2,6 mln ton) i Hiszpania (0,5 mln
ton). Rysunek 9 przedstawia wielkos¢ wydobycia i importu wegla kamiennego
i brunatnego w poszczegélnych krajach europejskich w 2020 r.

Rysunek 9. Wegiel w Europie, produkcja wegla kamiennego i brunatnego oraz
import w 2020 .
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Source: EURACOAL member - 2020 data, lignite - wegiel brunatny, hard coal - wegiel kamienny,
imports - import. Liczby nad stupkami przedstawiaja produkcje wegla brunatnego, wegla kamiennego
i import w milionach ton (Mt), natomiast stupki pokazujg milion ton ekwiwalentu wegla?*? (Mtce - Metric
tons of carbon equivalent). https://euracoal.eu/info/euracoal-eu-statistics/ [data dostepu: 06.03.2020].

Tym niemniej zuzycie wegla kamiennego w 2020 r. w Unii Europejskiej szaco-
wane bylo na 146 mln ton, import wynidst okoto 89 mln ton wegla.

241 https://portalstatystyczny.pl/gwaltownie-spada-produkcja-wegla-kamiennego-w-ue-wegiel-brunatny-
-traci-nieco-mniej/ [data dostepu: 08.12.2021].
242 Jednostka miary: Tona ekwiwalentu wegla reprezentuje ilo$¢ energii powstalej przez spalenie 1 tony

metrycznej wegla, BP World Statistics. http://weglowodory.pl/zuzycie-wegla-na-swiecie/ [data dostepu:
06.03.2020].
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Nieco inaczej wyglada sytuacja na rynku wegla brunatnego?®. Europa po-
siada bogate poklady wegla brunatnego i jest najwiekszym jego producen-
tem. Odkrywkowo wydobywa si¢ go w Niemczech, Polsce, Czechach, Bulgarii,
Rumunii i Grecji. Za okoto 50 proc. zuzycia wegla brunatnego w 2020 r. odpowia-
daja Niemcy (wzrost o 6 proc. w poréwnaniu do 2018 r.), ktére sg najwigkszym
konsumentem tego surowca na $§wiecie. W Polsce w 2018 r. wydobyto 58,57 mln
ton, w 2019 r. odnotowano spadek wydobycia o 14 proc. - do 50,35 mln ton,
a w 2020 r. wydobyto 46 mln ton. Wydobycie wegla brunatnego w UE spadto z po-
ziomu 370 mln ton w 2018 r. do 244 mln ton w 2020%*4,

Rezerwy konwencjonalnej energii w UE usytuowane s3 w zlozach wegla, rezer-
wy zt6z wegla stanowia 89 proc. ogdtu rezerw.

Natomiast Swiatowy handel weglem w 2018 r. wzrést o 4,2 proc. - z pozio-
mu 1363,4 mln ton w 2017 r. do 1420 mln ton w 2018. Wér6d eksporteréw su-
rowca prym wiedzie Indonezja, ktéra w 2018 r. wyeksportowata az 439 mln ton
wegla, oraz Australia - 382 mln ton. Rosja w tym samym okresie wyeksportowa-
ta 210 mln ton, a Stany Zjednoczone 105 mln ton wegla. Nastepne miejsca zaj-
mujg Kolumbia z 82 mln ton i RPA z 69 mln ton. Bioragc pod uwage 2020 r. na-
dal gléwnymi dostawcami wegla na calym $wiecie sg Indonezja, Australia i Rosja,
chociaz wszystkie trzy kraje odnotowaly spadek eksportu. Indonezyjski eksport
zmniejszyl si¢ 0 12,4 proc. w poréwnaniu z kolejnym najwiekszym eksporterem,
Australiag. Duzy spadek eksportu, o dwucyfrowe wartosci, zanotowaly rowniez
USA i Kolumbia?®. Jezeli chodzi o Polske, ktéra w przesztosci byla jednym z naj-
wiekszych eksporteréw wegla kamiennego na rynki miedzynarodowe, w 2019 r.
sytuacja ksztaltowala si¢ nastepujaco: faktycznie wywieziono i wyeksportowano
tacznie 3 mln 508,3 tys. ton wegla kamiennego, z tego:

- wywieziono (do krajéow UE) 3 mln 427,9 tys. ton (97,2 proc. faktycznego

wywozu i eksportu poza granice UE), w tym 841,4 tys. ton wegla energe-
tycznego oraz 2 mln 586,6 tys. ton wegla koksowego,

23 W przeciwienstwie do wiekszoséci innych surowcédw, w przypadku wegla brunatnego nie ma ksztatto-
wania si¢ cen wolnorynkowych. Dzieje sie tak, poniewaz jego niska kaloryczno$¢ sprawia, ze transport
na wigksze odleglosci jest nieoptacalny, koszt wegla brunatnego na jednostke energii, w tym transportu,
bylby wyzszy niz wegla kamiennego. Stad kopalnia wegla brunatnego nie moze oferowa¢ swojego pro-
duktu odlegtym elektrowniom. https://euracoal.eu/coal/why-is-there-no-lignite-market/ [data dostepu:
08.12.2021].
https://portalstatystyczny.pl/gwaltownie-spada-produkcja-wegla-kamiennego-w-ue-wegiel-brunatny-
-traci-nieco-mniej/ [data dostepu: 08.12.2021].

https://bip.stat.gov.pl/wyszukiwarka/szukaj.html [data dostepu: 06.03.2020].
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/DDN-20190823-1 [data dostepu: 06.03.2020].

245 https://www.iea.org/reports/coal-information-overview/exports [data dostepu: 08.12.2021].
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- wyeksportowano (poza kraje UE) 80,4 tys. ton wegla ogétem, w tym 45,3 tys.

ton wegla energetycznego i 35,1 tys. ton wegla koksowego?*°.

Z kolei Chiny, chociaz sg czotowym producentem wegla i najwigkszym im-
porterem tego wegla na $wiecie, nie zapewniaja pelnego zapotrzebowania kra-
jowej gospodarki. W 2018 r. Chiny kupity z zagranicy az 295 mln ton, w 2020 r.
okoto 300 mln ton. Indie zaimportowaly w 2018 r. 240 mln ton wegla, w 2020 r.
248,5 mln ton, a Japonia i Korea Poludniowa w 2018 r. zaimportowaly analogicz-
nie 185 mln ton i 142 mln ton wegla. Niemcy w tym samym okresie kupity 44 mln
ton, a Rosja 28 mln ton wegla?¥’. Natomiast Polska w 2018 r. sprowadzita do kra-
ju 19,7 mln ton wegla kamiennego, gtéwnie z Rosji, a w 2019 r. szacunki siegaja
16,7 mln ton. W 2020 r. import wegla do Polski wyniést 12,82 mln ton; najwiecej,
bo prawie 74 proc. surowca, sprowadzono z Rosji.

Uwzgledniajac udzial wegla w globalnym miksie energetycznym na $wiecie,
w 2018 r. stanowil on 38 proc., a w 2019 r. 36,7 proc. Podaz produkowanej z wegla
energii elektrycznej zwigkszyla sie w 2018 r. 0 258 TWh w poréwnaniu do 2017 r.,
a globalny popyt na energie elektryczna wzrdst o 4 proc., czyli 900 TWh. Z ko-
lei w 2019 r. globalna produkcja energii elektrycznej z wegla spadla o 3 proc.?48,
aw 2020 r. o dodatkowe 4,6 proc. — do 9440 TWh?¥.

Grupa 46 krajow, w tym Wielka Brytania, Kanada, Polska i Wietnam, ktére
obecnie wykorzystuja wegiel do wytwarzania energii elektrycznej, zgodzita si¢
na stopniowe wycofywanie jego zuzycia, podczas gdy 29 krajow, w tym Wielka
Brytania, Kanada, Niemcy i Wlochy, zobowigzalo si¢ ponadto do zakoncze-
nia bezposredniego wsparcia publicznego dla paliw kopalnych do konca 2022 r.
i przekierowania inwestycji na czystg energie**?. Inne kraje zrobily to wczesniej,
w tym Austria (2020), Szwecja (2020) i Belgia (2016). Jednak zobowigzania te
obejmuja jedynie 4,1% $wiatowej produkcji weglowej i 1,2% globalnych emisji
CO, zwiazanych z energia. Dzialania te s3 malo wystarczajace i niezgodne z po-
stulatami zeroemisyjnosci®*.

246 Informacja o realizacji Programu dla sektora gornictwa wegla kamiennego w Polsce za 2019 r., War-
szawa 2020, s.23. Opracowanie obejmuje dane przedsiebiorstw goérniczych, w rozumieniu ustawy
o funkcjonowaniu goérnictwa wegla kamiennego (PGG S.A., JSW S.A., LW Bogdanka S.A., Tauron
Wydobycie S.A., SRK S.A., Weglokoks Kraj Sp. z 0.0. - po badaniu sprawozdan finansowych przez bie-
glych rewidentow).

247 International Energy Agency Coal Information: Overview (2019 edition) [data dostepu: 21.09.2019].
https://webstore.iea.org/download/direct/2542?fileName=Coal_Information_2019_Overview.pdf

28 https://www.iea.org/fuels-and-technologies/coal [data dostgpu: 08.12.2021].
249 https://www.iea.org/reports/coal-fired-power [data dostepu: 08.12.2021].

250 https://www.wri.org/insights/cop26-key-outcomes-un-climate-talks-glasgow [data dostepu: 09.12.2021].
25

https://www.iea.org/reports/phasing-out-unabated-coal-current-status-and-three-case-studies  https://
iea.blob.core.windows.net/assets/861dc94d-a684-4875-80fb-alfaaf914125/PhasingOutUnabatedCoal-
CurrentStatusandThreeCaseStudies.pdf [data dostepu: 09.12.2021].
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Nadmierne wykorzystanie nieodnawialnych zasobéw naturalnych, a co za tym
idzie degradacja Srodowiska, jest jednym z najpilniejszych wyzwan stojacych przed
globalng spolecznoscig, niezbednym do uchwycenia w kontekscie dynamicznych
zmian klimatu oraz w perspektywie zagrozenia zréwnowazonego rozwoju plane-
ty?>2. Tym bardziej, ze wydobycie wegla na $wiecie nie maleje, Swiatowe potegi go-
spodarcze w dalszym ciagu korzystaja z paliw kopalnych i wszystko wskazuje na
to, ze ten trend bedzie utrzymany. Skala produkcji wegla na $wiecie jest nieporéw-
nywalna z wydobyciem wegla w Unii Europejskiej i w Polsce, gdzie od lat prowa-
dzone sg procesy restrukturyzacyjne gornictwa wegla kamiennego.

2.3. Restrukturyzacja goérnictwa wegla kamiennego
w Unii Europejskiej

Unia Europejska (UE) to jednolity rynek, wspoltworzony przez 27 krajow, i jed-
na z najwiekszych gospodarek $wiata, z PKB na poziomie 16,4 bln euro (2019).
W UE ma miejsce okoto 15 proc. $wiatowego handlu towarami. UE, Chiny
i Stany Zjednoczone to trzej najwieksi §wiatowi potentaci na arenie handlu mie-
dzynarodowego. Powierzchnia UE wynosi 4 mln km?, a liczba jej mieszkancéw -
447,7 mln (2021), co stanowi 5,7 proc. populacji ogolnoswiatowej*>. UE jest takze
czolowym konsumentem energii elektrycznej, czwartym co do wielkosci rynkiem
energii w skali globalnej, po Chinach, Azji i USA, a udzial panstw UE w $wiato-
wym zuzyciu energii pierwotnej przekracza 10,3 proc.?*%. Zréznicowanie struktury
energetycznej w poszczegdlnych panstwach UE przebiega nastepujaco:
- Francja: dominujaca rola energetyki opartej na elektrowniach atomowych,
- Niemcy: znaczaca pozycja wegla kamiennego i brunatnego, przy dynamicz-
nym wzroscie udzialu odnawialnych zrédetl energii,
- Wielka Brytania: gwaltowny spadek udzialu wegla - gléwnie na korzys¢
gazu ziemnego,
- Holandia: dominacja gazu ziemnego,
- Austria, Szwecja: przewaga energii pochodzacej z elektrowni wodnych,

%2 H. 1. Hussain, M. Haseeb, F. Kamarudin, Z. Dacko-Pikiewicz, K. Szczepanska-Woszczyna, The Role
of Globalization, Economic Growth and Natural Resources on the Ecological Footprint in Thailand:
Evidence from Nonlinear Causal Estimations, MDPI, Processes 2021, s. 2.

253 https://european-union.europa.eu/principles-countries-history/key-facts-and-figures/economy_pl
[data dostepu: 9.12.2021].
https://ec.europa.eu/eurostat/cache/digpub/demography/bloc-1a.html?lang=en [data dostepu: 9.12.2021].
https://ec.europa.eu/eurostat/web/population-demography [data dostepu: 09.12.2021].
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/The_EU_in_the_world [data dostepu: 09.12.2021].

234 Publications Office of the European Union, EU Energy in figures: Statistical pocketbook, Luxembourg
2020, s. 14.
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- Polska: dominacja wegla; okoto 77 proc. wytwarzanej energii pochodzi
z wegla kamiennego i brunatnego.
Najwazniejsze fakty historyczne i prognozy dotyczace produkeji wegla kamien-
nego w Unii Europejskiej na przestrzeni wielu lat zawiera tabela 12.

Tabela 12. Fakty i prognozy dotyczgce wydobycia wegla kamiennego w UE

Data Wydobycie wegla kamiennego w Unii Europejskiej

1951 Utworzenie wspdlnego rynku dla sektoréw wydobycia wegla Europejskiej
Wspdlnoty Wegla i Stali

Lata 50.60. Energetyka oparta na weglu kluczowym elementem rozwoju europejskiej

XX wieku gospodarki

Lata 70. Poczatek stopniowego ograniczania wydobycia wegla kamiennego

XX wieku w panstwach Europy Zachodniej

1992 Zamkniecie ostatniej kopalni wegla kamiennego w Belgii

2004 Zakonczenie wydobycia wegla kamiennego i procesu restrukturyzacji
gérnictwa we Francji

2015 Zamkniecie ostatniej kopalni gtebinowej w Wielkiej Brytanii

2018 Zamkniecie ostatniej kopalni wegla kamiennego w Niemczech

do 2020 Planowane znaczne ograniczenie wydobycia wegla kamiennego

w Czechach

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie: Wegiel kamienny. O poczatkach przemystu, Warszawa 2016,
https://pl.boell.org/pl/2016/06/20/wegiel-kamienny-o-poczatkach-przemyslu [data dostepu: 06.03.2020].

Gléwnymi przyczynami spadku wydobycia wegla kamiennego w panstwach
Unii Europejskiej s3>
- wysoki koszt wydobycia wegla kamiennego,

- spadek cen wegla kamiennego na rynkach $wiatowych,

- silna konkurencja cenowa wegla kamiennego z importu,

- spadek popytu na wegiel kamienny (na przyklad zwigzany z zamykaniem

elektrowni weglowych),

- wzmozona konkurencja alternatywnych zrodel energii, gléwnie gazu ziemnego,

- rosnacy udzial OZE w miksie energetycznym panstw UE.

Tabela 13 przedstawia trend spadkowy wydobycia wegla kamiennego w Unii
Europejskiej, poczawszy od 2005 r.

255 Rynek surowcow strategicznych w Unii Europejskiej na przyktadzie wegla kamiennego.
https://www.instytutpe.pl/wp-content/uploads/2017/05/Tomasz-Heryszek-Rynek-surowc%c3%b3w-
strategicznych-w-UE-na-przyk%c5%82adzie-w%c4%99gla-kamiennego.pdf [data dostepu: 06.03.2020].
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Tabela 13. Wydobycie wegla kamiennego (w min ton) w krajach UE w latach
2005-2018

Panstwo 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2018

Polska 97 94 8 83 78 77 76 78 77 73 72 634
‘évri;l::ia 21 19 7 18 18 18 18 7 13 12 8 26
Czechy 13 14 13 13 n 12 l n 9 9 8 45
Niemcy 28 24 24 19 15 14 13 12 8 8 7 28
Hiszpania 2 12 1 10 9 9 7 6 4 4 3 05
Rumunia bd. 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 0

Butgaria bd. 3 3 3 2 2 2 2 2 0 0 0

RAZEM 171 168 158 149 135 134 129 128 115 108 100 74

Zrédto: Euracoal Market Reports. https://euracoal.eu/info/euracoal-eu-statistics/ [data dostepu:
06.03.2020].

Wedlug danych za 2016 r. wydobycie wegla w calej Unii Europejskiej obnizy-
to si¢ 0 18 mln ton i wyniosto 82 mln ton. W 2018 r. produkcja wegla kamien-
nego w Unii Europejskiej wyniosta prawie 74 mln ton, czyli o 6 proc. mniej niz
w 2017 r., 1 0 80 proc. mniej niz w 1990 r. (368 mln ton).

Natomiast zuzycie wegla kamiennego brutto w UE systematycznie spadalo w la-
tach 90., a nastepnie ustabilizowato si¢ na poziomie okoto 360-380 mln ton przez
prawie dekade. Po gwaltownym spadku i krotkim ozywieniu w latach 2008-2012,
konsumpcja nadal spadala. W 2018 r. zuzycie wegla kamiennego bylo o 54 proc. niz-
sze, niz poziom 497 mln ton w 1990 r. Wedlug danych Eurostatu w 2018 r. w Unii
Europejskiej zuzyto 226 mln ton wegla kamiennego, co oznacza spadek o 4 proc.
w poréwnaniu do poprzedniego roku. Poza tym w 2018 r. Polska odpowiadala za
86 proc. wydobycia tego surowca w Unii Europejskiej. Poréwnujac lata 2012 i 2018,
Polska zmniejszyta wydobycie wegla kamiennego o 20 proc., Czechy o 39 proc.,,
Niemcy o 76 proc., Wielka Brytania o 84 proc., a Hiszpania o 86 proc.?.

W historii §wiatowej restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego najbardziej
opiniotworcze dla polskiego gornictwa sg dwa modele: niemiecki i brytyjski®’.

256 https://euracoal.eu/info/euracoal-eu-statistics/ 2019 [data dostepu: 30.09.2019].
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/DDN-20190823-1 [data dostepu: 30.09.2019].
https://bip.stat.gov.pl/wyszukiwarka/szukaj.html [data dostepu: 30.09.2019].

257 M. Walewski, Restrukturyzacja tradycyjnych branz przemystowych w krajach Europy Zachodniej - wy-
brane przyklady. Studia i Analizy CASE, nr 184, Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Warszawa
1999, s. 12.
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Kluczowym czynnikiem, ktéry przesadzit o podjeciu decyzji o restrukturyzacji ko-
paln wegla kamiennego w Niemczech i Wielkiej Brytanii, byta utrata ich konku-
rencyjnosci. Wymusito to podjecie dziatan naprawczych, ograniczenie produkcji
i zuzycia wegla, a nastepnie — po uznaniu kopaln za trwale nierentowne - dzialan
na rzecz catkowitego zaprzestania wydobycia, co byto konsekwentnie realizowa-
ne. Jednak jest wielka réznica pomiedzy rozlozong w czasie, gwarantujacg spokoj
spoleczny, prawie bezbolesng restrukturyzacja sektora gorniczego w Niemczech
a gwaltowna, obarczong protestami spolecznymi, likwidacja gérnictwa wegla ka-
miennego w Wielkiej Brytanii.

Pod koniec lat 50. ubieglego stulecia w Niemczech czynne byly 153 kopalnie
wegla kamiennego, a zatrudnionych prawie 600 tys. gérnikow, przy wydobyciu
rocznym 125 mln ton wegla. W latach 60. XX wieku zamkniete zostaly pierwsze
szyby w Niemczech. Niemcy restrukturyzuja gornictwo wegla kamiennego sys-
temowo od 1968 r., przy duzym wsparciu dotacji Unii Europejskiej oraz finanso-
waniu z budzetu panstwa. Wynika to nie tylko z troski o bezpieczenstwo energe-
tyczne kraju, ale podyktowane jest dazeniem do bezkonfliktowego rozwigzywania
problemoéw spotecznych, gwarantujacego miedzy innymi system oston socjal-
nych dla zwalnianych gérnikéw, w nastepstwie ograniczenia zatrudnienia w gor-
nictwie®*8. Zestawienie wydobycia wegla kamiennego i zatrudnienia w kopalniach
w Niemczech, poczawszy od 1957 do 2018, przedstawia tabela 14.

Tabela 14. Wydobycie wegla kamiennego i zatrudnienie w kopalniach
w Niemczech, w latach 1957-2018

Lata 1957 1968 1996 1998 2005 2015 2018
Wydobycie (min t) 150 12 49 42 28 7 2,8
Zatrudnienie (tys.) 600 264 85 72 38 12 4

Zrédto: Gérnicza Izba Przemystowo-Handlowa. http://www.giph.com.pl/bg/1999_10/jakrobia.html_Euracoal
Market Reports. https://euracoal.eu/info/country-profiles/germany/ [data dostepu: 06.03.2020].

Zmiany w niemieckiej polityce energetycznej wigzaly sie réwniez z oczekiwa-
niami spofecznymi, dazeniem do tego, by polityka energetyczna byla realizowa-
na w sposob zréwnowazony oraz prowadzita do poprawy konkurencyjnosci i do-
stepu do taniej energii elektrycznej. Ponadto po katastrofie elektrowni jadrowe;j
w Fukushimie w 2011 r., ktéra wywolala swoista histerie, rzad niemiecki ogto-
sit plan catkowitego odejscia od energetyki jadrowej — te luke w deficycie mocy

258 ], Malara, Restrukturyzacja czy likwidacja polskiego przemystu weglowego? SITG Katowice, Krakowskie
Towarzystwo Techniczne, Krakéw 2009, s. 2.
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zapelnit wegiel>>®. W 2013 r. (rekordowy poziom od 2007) 45 proc. energii elek-
trycznej wyprodukowano z wegla. W Niemczech zuzywano go wtedy najwie-
cej sposrdd wszystkich krajow UE, 28,4 proc. Kolejne miejsca zajmowaly Polska
i Wielka Brytania, odpowiednio 19,6 proc. oraz 12,8 proc.?®®. Niemcy w 2015 r.
wydobyty tylko okoto 7 mln ton wegla kamiennego, ale import wyniést ponad
57 mln ton, by w 2016 r. zej$¢ do 55 mln ton, a w 2018 r. osiagnac poziom 44 mln
ton. W 2020 r. import wegla kamiennego Niemiec wyniost 31,8 mln ton, szacunki
na 2021 r. pokazujg wzrost importu o 10-13 proc. w poréwnaniu z 2020 rokiem.

Ponadto caly czas trwa wydobycie wegla brunatnego na potrzeby energety-
ki. W 2014 r. Niemcy wydobyly okoto 185 mln ton tego surowca (trzy razy wie-
cej niz Polska), w 2018 r. zeszly do poziomu 166,3 mln ton?¢!. W 2020 r. Niemcy
w czterech krajach zwigzkowych - Nadrenii Péinocnej-Westfalii, Brandenburgii,
Saksonii i Saksonii-Anhalt - w kopalniach odkrywkowych wydobyly okoto
107 mln ton wegla brunatnego.

W ostatnich latach trwal proces wygaszania wydobycia wegla kamiennego
w Niemczech, w 2018 r. zamknieto ostatnig kopalnie. Byto to zdarzenie symbo-
liczne, poniewaz w kraju wydobywano okoto 3,0 mln ton (przy duzym impor-
cie wegla)?®2. Tym niemniej od wielu lat niemieckie koncerny energetyczne RAG
i RWE prowadzg dziatalno$¢ gornicza na terenach zamorskich: w USA, Australii
i Wenezueli. Ponadto RAG dokonal zakupu Cyprus Amax Coal - czotowego pro-
ducenta wegla w USA (ze zdolnoscig produkcyjng na poziomie 60 mln ton rocz-
nie), co dalo réwniez mozliwos¢ dalszych kontraktéw na dostawy niemieckich
maszyn i urzadzen do systemow eksploatacji $cianowej?®. Niemcy konsekwentnie
wchodzg rowniez w okres calkowitego zaprzestania korzystania z energetyki ja-
drowej. Wszystkie te dziatania §wiadcza o kompleksowej realizacji dtugofalowych
programoéw polityki paliwowo-energetyczne;.

239 M. Frondel, Ch. M. Schmidt, Hard Coal Subsidies: A Never-Ending Story? Energy Policy, 2007, vol.
35. p. 3807-3808; K. Storchmann, The Rise and Fall of German Hard Coal Subsidies. Energy Policy,
2005, vol. 32, p. 1475-1476; Climate Change, Special Eurobarometer 409. European Commission, 2014,
p- 10, 16; Attitudes of European Citizens Towards the Environment, Special Eurobarometer 416. European
Commission, 2014, s. 10, 21; H. Welsch, Coal Subsidization and Nuclear Phase-out in a General Equili-
brium Model for Germany. Energy Economics, 1998, vol. 20, p. 204-205; EU, EU Energy in Figures.
Statistical Pocketbook 2014. European Commissions, 2014, p. 184.

260 P. Fraczek, Uwarunkowania restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego w Niemczech — wnioski dla

Polski. Przeglgd Organizacji, nr 5, 2015, s. 25.
26

International Energy Agency Coal Information: Overview (2019 edition) [data dostepu: 21.09.2019].
https://webstore.iea.org/download/direct/2542?fileName=Coal_Information_2019_Overview.pdf

262§, Strunz, The Germany Energy Transition as a Regime Shift. Ecological Economics, 2014, vol. 100,
p. 154-155.

263 J. Malara, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 2.
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Likwidacja gérnictwa wegla kamiennego w Wielkiej Brytanii nastapila w wy-
niku spadku zapotrzebowania na wegiel i przebiegata w zgola innej atmosferze?**.
Trwajacy 12 miesiecy strajk gornikow, w latach 1984-1985, zakonczyt si¢ porazka
gorniczych zwigzkéw zawodowych. Sytuacja przypominata wojne domowa i cal-
kowicie zmienita polityczny krajobraz Wielkiej Brytanii. Rzad brytyjski wydat
6 mld funtéw na pokonanie gérnikow, a 26 mld na rozstanie sie z gérnictwem we-
gla kamiennego. Zestawienie wydobycia wegla kamiennego i zatrudnienia w ko-
palniach w Wielkiej Brytanii, w latach 1983-2018, przedstawia tabela 15.

Tabela 15. Wydobycie wegla kamiennego i zatrudnienie w kopalniach Wielkiej
Brytanii, w latach 1983-2015

Lata 1983 1994 1997 1998 1999 2015 2018
Wydobycie (min t) 10 47 47 39 33 8 0,5-35
Zatrudnienie (tys.) 200 20 16 72 12 5 35

Zrédfo: Gérnicza Izba Przemystowo-Handlowa. http://www.giph.com.pl/bg/1999_10/jakrobia.html, A. Maksy-
mowicz, Koniec wydobycia wegla w Europie Zachodniej. Przeglad Geologiczny, t. 67, nr 6, 2019, s. 426.

W wyniku restrukturyzacji brytyjskiego gérnictwa weglowego liczba kopaln
zmniejszyla sie ze 170 w 1983 r. do 19 w 1997 r. Ostatnia glebinowa kopalnie
wegla kamiennego w Kellingley Colliery zamknigto w grudniu 2015, konczac
okres, ktéry mocno odcisnat swoje pietno na gospodarczej i spotecznej histo-
rii Wielkiej Brytanii?®®>. Po zamkniegciu ostatniej gtebinowej kopalni, w niewiel-
kich, odkrywkowych kopalniach nadal pracuje ok. 3,5 tys. gérnikéw?¢. Obecnie
Wielka Brytania importuje wegiel kamienny, gléwnie z Rosji i Kolumbii. Do
2025 r. planuje si¢ zamknigcie najbardziej zatruwajacych $rodowisko elektrowni
weglowych, a produkcja energii ze zrddel odnawialnych aktualnie przewyzsza
produkcje z wegla kamiennego.

264 'W goérnictwie wegla kamiennego w Wielkiej Brytanii pracowalo prawie 200 tys. gérnikow, a w ok. 170
kopalniach wydobywano 110 mln ton wegla rocznie. Wielka Brytania, w odréznieniu od Polski, dys-
ponuje innymi surowcami, ktérymi zastgpita wegiel kamienny, ma wiasne zloza ropy naftowej i gazu
ziemnego z Morza Pdélnocnego, elektrownie jadrowe irozwija odnawialne zrédla energii. J. Malara,
Restrukturyzacja. .., op. cit,, s. 1.

265 Czasy rozkwitu sektora to lata 20. XX wieku, gdzie w prawie 3 tys. kopaln pracowalo okolo 1,2 mln
ludzi, wegiel kamienny byt wtedy jedng z sit napedowych brytyjskiej gospodarki. Do dzisiaj miejsco-
wosci kiedy$ zwigzane z wydobyciem wegla s3 rejonami wysokiego bezrobocia. https://wpolityce.pl/
swiat/275543-w-wielkiej-brytanii-zamknieto-ostatnia-kopalnie-wegla-kamiennego-memento-dla-pol-
skich-kopaln [data dostepu: 27.09.2018].

266 A. Maksymowicz, Koniec wydobycia wegla w Europie Zachodniej. Przeglgd Geologiczny, t. 67, nr 6,
2019, s. 426.
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Brytyjski model restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego odznaczal si¢ za-
tem duzym radykalizmem i krétkim czasem trwania, niemiecki przebiegal tagod-
nie, z zachowaniem wartosci spolecznych. Zaréwno pierwszy, jak i drugi model
nie przystaje do polskich uwarunkowan gospodarczych, poniewaz wegiel kamien-
ny w tych krajach zostal zastagpiony innymi, wlasnymi zZrédtami energetycznymi.
Restrukturyzacja w gléwnej mierze polegala na likwidacji dziatalnosci wydobyw-
czej, badz jej wygaszaniu. Cho¢ odbywata sie w ré6znym czasie, to zawsze decydo-
waly wzgledy ekonomiczne. Obecnie Niemcy i Wielka Brytania s3 importerami
wegla kamiennego i coraz bardziej doceniajg role tego surowca.

Rozpatrujac kolejne programy restrukturyzacyjne, warto réwniez podac przy-
kfad Francji. Restrukturyzacja francuskiego gornictwa zaczeta sie bardzo wezesnie,
juz na poczatku lat 60. poprzedniego stulecia. Towarzyszyly jej masowe strajki.
Najbardziej burzliwy byl rok 1963, potem rzad uspokoit nastroje. W latach 1986-
1997 we Francji zmniejszono zatrudnienie w gérnictwie wegla kamiennego o oko-
to 20 tys. 0s6b. Przemyst weglowy zatrudnial w 1999 r. okoto 12 tys. 0séb. Ostatnia
podziemna kopalnia weglowa, Houve, usytuowana przy granicy francusko-nie-
mieckiej, zostala zamknigta w 2004 r. Zestawienie wydobycia wegla kamiennego
w kopalniach we Francji, w latach 1992-2004, ukazuje tabela 16.

Tabela 16. Wydobycie wegla kamiennego w kopalniach we Francji, w latach
1992-2004

Lata 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 2004*

Wydobycie (min t) 9,5 8,6 75 7,0 73 6,0 5] 2

* 2004 byt ostatnim rokiem wydobycia wegla kamiennego we Franciji

Zrédto: Gérnicza Izba Przemystowo-Handlowa. http://www.giph.com.pl/bg/1999_10/jakrobia.html, Planete
Energies 2015 - The History of Energy in France, https://www.planete-energies.com/en/medias/saga-e-
nergies/history-energy-france [data dostepu: 20.04.2018].

Ponadto we Francji odejscie od wegla kamiennego poprzedzone zostalo budo-
wa ponad 40 elektrowni jadrowych, przy ogromnym zaangazowaniu $rodkéw fi-
nansowych, w oparciu o rodzime zasoby rud uranu. W strategii energetycznej tego
kraju wlasny wegiel kamienny zastapiony zostal wlasnymi zasobami rud uranu
(La Chaux, La Crouzille, Grury), a elektrownie jadrowe Francji pokrywaja w po-
nad 80 proc. zapotrzebowanie na energie elektryczng tego kraju.

Na rysunku 10 przedstawiono dynamike wydobycia wegla kamiennego w kra-
jach Europy Zachodniej: Niemczech, Wielkiej Brytanii, Francji, okresy ich szczy-
towego wydobycia (peak coal) oraz ich przesunigcie w poréwnaniu do szczytowego
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okresu wydobycia w Polsce. Ponadto wykres obrazuje perspektywe wydobycia we-
gla kamiennego w Polsce do 2045 roku?®’.

Rysunek 10. Okres szczytowy wydobycia wegla kamiennego w Wielkiegj
Brytanii, Francji, Niemczech oraz Polsce

Zrédto: B. Derski, Sprawiedliwa transformacja w gérnictwie wegla kamiennego, Sprawiedliwa transfor-
macja gornictwa - czy jest mozliwa? Warszawa 2017, ,Koalicja Klimatyczna" http://gabrielalenartowicz.
pl/wp-content/uploads/2017/11/B.-Derski_Sprawiedliwa-transformacja.pdf [data dostepu: 23.01.2018].
E. Hille, A. Kassenberg, Proces odchodzenia od wegla w Polsce - dylematy. Instytut na rzecz Ekorozwoju,
Warszawa 2018, s. 16.

Wielka Brytania osiagneta szczyt wydobycia wegla kamiennego w 1913 roku,
a wiec przed ponad 100 laty?®8, Francja w 1973 r. W Niemczech szczytowy okres
przypadl na 1957 r., kiedy wydobycie wyniosto 133 mln ton. Szczytowy okres wy-
dobycia wegla kamiennego w Polsce uzyskano w 1979 r., w wysokos$ci 201 mln
ton, a w poczatkowym okresie restrukturyzacji w 1989 r. wydobycie wynosito

267 Program dla sektora gornictwa wegla kamiennego w Polsce prezentuje kierunki rozwoju sektora gérnic-
twa wegla kamiennego wraz z celami i dziataniami niezbednymi dla ich osiggniecia oraz analize stra-
tegiczng sektora gornictwa wegla kamiennego w Polsce. Obejmuje okres do 2030 r., z dalsza prognoza,
i zostal przyjety przez Rade Ministréw w dniu 23 stycznia 2018. Analiza strategiczna sektora gornictwa
wegla kamiennego, s. 51-54.
Program_dla_sektora_g%C3%B3rnictwa_w%C4%99gla_kamiennego_w_Polsce.pdf [data dostepu: 04.08.2018].

Whbrew temu, ze w 2015 r. zamknieto w Wielkiej Brytanii ostatnig kopalnie gtebinowa, w 2020 r. firma
West Cumbria Mining uzyskala pozwolenie na budowe nowej kopalni i planuje wydobycie w pobli-
zu zamknietej kopalni Haig, w okolicy miasta Whitehaven na péinocno-zachodnim wybrzezu Anglii.
W kopalni ma znalez¢ zatrudnienie okolo 500 oséb. A. Maksymowicz, Koniec wydobycia wegla...,
op. cit., s. 426; C. Jamasmile, Coal mining comes back to the UK with $218 min project. www.mining.
com [data dostepu: 20.03.2019].

268
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174,4 mln ton. Pozycja wegla kamiennego w wymiarze globalnym znéw wzrosta
w 2004 r., w zwigzku z rozwojem gospodarczym Chin i rosngcymi cenami ropy
naftowej i gazu. Obecnie utrzymaniu tego trendu nie sprzyja globalna debata kli-
matyczna, spadek cen paliw i wysitki Chin w walce ze smogiem. Wegiel kamien-
ny w przeszlosci spelnial istotng role, watpliwe jednak jest jego znaczenie w przy-
szto$ci?®.

Jak wynika z przedstawionych danych restrukturyzacja gérnictwa wegla ka-
miennego w Unii Europejskiej polegata w poczatkowym okresie na zmniejszeniu
mocy produkcyjnych, po uznaniu dzialalnosci za trwale nierentowna, podjeciu
dziatan dotyczacych calkowitej rezygnacji z jego eksploatacji, zwalnianiu pracow-
nikoéw i likwidacji kopaln. Okres wygaszania wydobycia wegla kamiennego prze-
biegal w poszczegolnych krajach odmiennie. Byl on uzalezniony od polityki go-
spodarczej danego panstwa, roznic w uwarunkowaniach zewnetrznych, poziomu
zamoznosci podatnika, zréznicowanej koncentracji geograficznej oraz posiadania
innych wlasnych surowcow naturalnych, umozliwiajacych zastepowanie wegla ka-
miennego w produkcji energii elektrycznej i ciepla.

Polska w niedalekiej przyszlosci bedzie ostatnim panstwem w Unii Europejskiej
i jednym z ostatnich w Europie, ktore dopiero konczy wydobycie?”?. Austria za-
konczyla wydobycie wegla kamiennego w 1965 roku, Holandia w 1976, Irlandia
w 1990, Wegry, Belgia i Szwecja w 1992, Chorwacja w 1999, Rumunia w 2003,
Francja i Serbia w 2004, Bulgaria w 2013, Wlochy w 2015, a Niemcy i Hiszpania
w 2018 roku. Wydobycie wegla kamiennego dobiega konca takze w Czechach,
Norwegii, Wielkiej Brytanii i Ukrainie, czyli wszystkich - poza Rosja, z nieprze-
branymi syberyjskimi zlozami — panstwach Europy.

Przedstawienie restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Unii
Europejskiej stanowi wstep do prezentacji analizy historycznej restrukturyzacji
goérnictwa wegla kamiennego w Polsce.

269 H. Holdinghausen, Wegiel kamienny. O poczgtkach przemystu. Heinrich-Boll-Stiftung, Warszawa 2016.
https://pl.boell.org/pl/2016/06/20/wegiel-kamienny-o-poczatkach-przemyslu [data dostgpu: 07.03.2020].

270 Umowa Spoteczna dotyczgca transformacji sektora gornictwa wegla kamiennego oraz wybranych pro-
cesow transformacji wojewodztwa $laskiego.
https://www.gov.pl/web/aktywa-panstwowe/umowa-spoleczna [12.12.2021].
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2.4. Analiza historyczna procesu restrukturyzacji gornictwa
wegla kamiennego w Polsce w latach 1989-2016

Polskie gérnictwo lat 70. i 80. XX wieku to produkcja wegla kamiennego ksztal-
tujaca si¢ na poziomie 200-201 mln ton rocznie?”!. Ze wzgledu na zmienne uwa-
runkowania gospodarcze i polityczne, recesj¢ gospodarcza oraz spadek produkcji
przemystowej, ilosci te okazaly sie nadmierne. Gospodarka krajowa potrzebowata
zmian, szczego6lnie w strukturze wytwarzania i wprowadzania energooszczednych
technologii. Trudng sytuacje w gornictwie wegla kamiennego poglebiato jeszcze
wystgpienie szeregu innych niekorzystnych zjawisk gospodarczych, takich jak: ni-
skie ceny wegla na rynkach swiatowych, odchodzenie gospodarek w wielu kra-
jach od produkcji energii z wegla na rzecz ropy i gazu. Ponadto przerosty zatrud-
nienia, mata efektywnos¢ wydobycia, zta organizacja pracy, scentralizowany, mato
elastyczny system zarzadzania. Do zlej kondycji sektora gorniczego przyczynito sie
réwniez upolitycznienie branzy, zwiazane z nadmiernymi jej przywilejami, a takze
ustanowienie (w momencie uwolnienia cen w gospodarce) urzedowych, a pdzniej
regulowanych cen wegla, co powodowato, mimo dotacji budzetowych dla kopaln
(do kazdej wydobywanej tony w latach 1990-1992), powazny wzrost zadluzenia
przedsigbiorstw wydobywczych. W efekcie tej skomplikowanej sytuacji, widma
bankructwa calej branzy oraz zagrozenia bezpieczenstwa energetycznego kraju
ciezar restrukturyzacji przejeto panstwo polskie.

W okresie transformacji ustrojowej po 1989 r. jednym z najpowazniejszych
probleméw gospodarczych stalo si¢ wprowadzenie reformy goérnictwa wegla ka-
miennego, doprowadzenie do jego funkcjonowania zgodnie z zasadami gospodar-
ki rynkowej oraz podniesienie konkurencyjnosci na rynkach migedzynarodowych.
Procesom restrukturyzacyjnym towarzyszyty duze napiecia spoteczne, akcje prote-
stacyjne organizowane przez liczne zwigzki zawodowe; szczegélnie burzliwe, jesli
dotyczyly uregulowan ustawowych, spraw placowych, zatrudnienia czy zamykania
nierentownych zaktadow wydobywczych. Dzialania te dotyczyly bowiem elemen-
tarnych spraw, jak prawo do zatrudnienia i godziwej placy kazdego pracownika,
co stanowilo bardzo drazliwy problem spoteczny, szczegdlnie w trudnym okresie
przemian gospodarczych. Wigkszo$¢ programéw naprawczych w gérnictwie fi-
nansowana byla ze srodkéw budzetowych, potem réwniez ze srodkéw unijnych
w ramach kolejnych programéw rzadowych, realizowanych wedlug okreslonych
wizji poszczegolnych ekip rzadzacych. Jednak podstawowym celem wszystkich

271 Autor w swojej publikacji uzywat symbolu Mg (megagram) - jednostki masy w uktadzie SI réwnej jed-
nemu milionowi graméw (1 000 000 g), popularna nazwa - tona.
H. Paszcza, Procesy restrukturyzacyjne w polskim gérnictwie wegla kamiennego w aspekcie zrealizowa-
nych przemian i zmiany bazy zasobowej. Zeszyty Naukowe Gornictwo i Geoinzynieria, z. 3, 2010, s. 63.
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tych programoéw bylo przeksztalcenie branzy wydobywczej w podmioty zdolne do
konkurowania w ramach gospodarki rynkowe;j.

Proces restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce mozna podzieli¢
na sze$¢ etapow, obejmujacych okresy obowigzywania poszczegdlnych programow
rzagdowych, kolejnych ustaw restrukturyzacyjnych?”2. W niniejszej monografii za-
kres czasowy analizy historycznej bedzie obejmowat lata 1989-2016, czyli okres
od poczatku transformacji ustrojowej do powstania Polskiej Grupy Goérniczej.
Rysunek 11 przedstawia etapy restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w la-
tach 1989-2016.

Restrukturyzacja, transformacja polskiej gospodarki po 1989 r. polegala przede
wszystkim na:

- zmianach w procesie wytwarzania: unowoczesnieniu, przechodzeniu z pro-
dukgji energochtonnej, mato efektywnej do nowoczesnej, zwigzanej z elek-
troautomatyzacjg, informatyzacja i postepem technologicznym,

- zmianach w strukturze zatrudnienia i podnoszeniu poziomu wyksztalcenia
spoleczenstwa,

- poprawie organizacji i zarzadzania, ktdrej gtéwnym celem byto zwiekszenie
konkurencyjnosci na nowych rynkach,

- restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstw, obejmujacej oddluzenie, przy-
wrocenie i utrzymanie ptynnosci finansowej firm.

Przemiany, o ktdrych wyzej mowa, dotyczyly calego systemu gospodarczego
oraz zmian ustrojowych?”3. Wynikaly z koniecznosci sprostania coraz wiekszym
wymaganiom w otoczeniu zewnetrznym, poprawy stosunkow politycznych i go-
spodarczych z innymi panstwami, jak i zmieniajacych si¢ potrzeb gospodarki
i spoteczenstwa polskiego. To wlasnie sektor gérniczy, wskutek recesji gospodar-
czej, nidst najwiekszy ciezar tej transformacji oraz poniést najdotkliwsze straty fi-
nansowe zwigzane ze spadkiem jego potencjatu®’4.

| etap restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego w latach 1990-1992

W 1989 r. w Polsce funkcjonowato 70 kopaln, 3 byly w budowie, ich pro-
dukcja wynosila 174,4 mln ton, a sprzedaz wegla ksztaltowala si¢ na pozio-
mie 174,0 mln ton, w tym 83 proc. wydobywanego wegla sprzedawano w kra-
ju. Przecigtne zatrudnienie wynosito 415,9 tys. Rok 1989 goérnictwo zamkneto

272 Agencja Rozwoju Przemystu, Oddzial Katowice, Raport o wynikach gérnictwa w 2016 r. http://bre-
aking100news.com/pl/gospodarka/xxvi-sep-raport-o-wynikach-gornictwa-w-2016-r/ [data dostepu:
09.03.2017].

273 1. Jonek-Kowalska, M. Turek, Sciezki restrukturyzacji w polskim gérnictwie wegla kamiennego. Instytut
Ekonomii i Informatyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska, Gliwice 2013, s. 242.

274 Tbidem.
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zyskiem w wysokosci 34,7 mln zt, po uwzglednieniu dotacji przedmiotowych
w wysokosci 331,6 mln z7>.

Za pierwszy okres reform goérnictwa uznaje si¢ 1989 r., chociaz wlasciwym
okresem byly lata 1990-1992, bedace réwniez poczatkowym okresem reformowa-
nia calej polskiej gospodarki. Wtedy to, w kwietniu 1990 r., zdecydowano o usa-
modzielnieniu si¢ kopaln, zniesieniu nadzoru nad kopalniami i przeksztalceniu
ich w przedsigbiorstwa rynkowe. Wtedy nastgpita rowniez likwidacja scentralizo-
wanego systemu zarzadzania sektorem — w postaci Przedsigbiorstw Eksploatacji
Wegla oraz Wspdlnoty Wegla Kamiennego. Nastepnie powolano Panstwowg
Agencje Wegla Kamiennego S.A., ktéra jednak nie miata uprawnien decyzyjnych
wobec kopaln, a jedynie wspierata dzialania naprawcze.

Podjete dzialania nie byly jednak efektywne i zostaly oparte na blednych zaloze-
niach. Kopalnie nie mialy mozliwosci w pelni samodzielnie funkcjonowaé w oparciu
o mechanizmy rynkowe, w srodowisku wielkiej koncentracji wydobycia w jednym
regionie. Do niklych efektow tych dzialan przyczynily si¢ réwniez negatywne skut-
ki transformacji ustrojowej, niska konkurencyjno$¢ podmiotéw zewnetrznych, brak
$rodkéw finansowych na inwestycje, wysoko oprocentowane kredyty oraz inflacja.
Poza tym prowadzono nieracjonalng gospodarke zlozem, zwigkszano wydobycie
wegla bez rozeznania rzeczywistego popytu na rynku i prowadzono sprzedaz po za-
nizonych cenach. Negatywnym zjawiskiem byla réwniez niewystarczajaca dynami-
ka wzrostu cen oraz ograniczenie doptywu rzeczywistych srodkéw finansowych za
sprzedany wegiel wskutek celowej polityki rzadu, a takze z powodu wprowadzenia
limitu eksportu wegla, ktory byt oplacalny do konca 1992 r.

Chociaz poczatkowy okres naprawczy nie przyniost spodziewanych efektow, to
jednak przyczynit si¢ do okreslenia priorytetowych kierunkéw i obszaréw restruk-
turyzacyjnych, ktore odtad stanowily:

- redukcja mocy produkeyjnych do rynkowego zapotrzebowania,

- racjonalizacja zatrudnienia,

- redukcja zadluzenia i uzyskanie ptynnosci finansowej,

- restrukturyzacja majatkowa,

- restrukturyzacja organizacyjna,

- oddzialywanie na srodowisko,

- dostosowanie gornictwa do przepiséw Unii Europejskiej.

Wynik finansowy na koniec 1992 roku wynidst: -1 mld 258 mln z1*76.

275 H. Paszcza, Procesy..., op. cit., s. 64.

276 M. Moszynski, Pomoc publiczna w procesach restrukturyzacji polskiego sektora wegla kamiennego
[w:] D. Kopycinska (red.), Polityka ekonomiczna paristwa we wspélczesnych systemach gospodarczych.
Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 166-176.
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Il etap restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w latach 1993-1995,
konsolidacja kopali

Lata 1993-1995 przyniosty ustawowe uregulowania sytuacji w polskim gérnictwie.
Komitet Ekonomiczny Rady Ministréw w marcu 1993 r. przyjat pierwszy rzado-
wy program restrukturyzacji gérnictwa w Polsce pod nazwa: Program restruk-
turyzacji wegla kamiennego w Polsce - realizacja I etapu, w ramach mozliwosci
finansowych panstwa?”’. Zlikwidowano wtedy samodzielne kopalnie. 49 kopaln
przeksztalcono w jednoosobowe spolki Skarbu Panstwa, ktére nastepnie podpo-
rzadkowano 6 panstwowym spotkom weglowym: Gliwickiej Spolce Weglowej S.A.,
Rudzkiej Spotce Weglowej S.A., Rybnickiej Spotce Weglowej S.A., Jastrzebskiej
Spotce Weglowej S.A., Nadwislanskiej Spolce Weglowej S.A., Bytomskiej Spdtce
Weglowej S.A. oraz Katowickiemu Holdingowi Weglowemu S.A., grupujacemu 11
kopaln. Tylko 3 kopalnie zachowaly samodzielnos¢. Ponadto 7 kopaln byto w sta-
nie likwidacji przed 1993 r.

Proces restrukturyzacji podzielono wtedy na trzy etapy. Gtéwnym celem pierw-
szego etapu byto zahamowanie narastania strat nowo powotanych podmiotéw go-
spodarczych i stworzenie warunkow do uzyskania rentownosci. Nastepne etapy
dotyczyly produkcji i sprzedazy. Niestety, intensywne prace zwigzane ze zwiek-
szeniem dynamiki eksportu, réwniez poprzez przeksztalcenie w czerwcu 1993 r.
Panstwowej Centrali Handlu Zagranicznego ,Weglokoks” w jednoosobowa spot-
ke Skarbu Panstwa, powolanie Rady Eksportu Wegla oraz podpisanie wieloletnich
umow eksportowych z producentami wegla, nie przyniosly spodziewanych efek-
tow. WEGLOKOKS S.A. gwarantowal, zgodnie z umowa, eksport wegla w wyso-
kosci 26 mln ton rocznie, z tym ze realizacja kontraktu byla nizsza od zakladanej
o0 1,5 mln ton, chociaz wyzsza niz w 1992 r. o0 5,8 mln ton?’8. Sytuacja spotek we-
glowych ulegala dalszemu pogorszeniu w zwigzku z przyjeciem zbyt optymistycz-
nych danych dla produkgji i sprzedazy.

W zwigzku z powyzszym podjeto dalsze prace nad przygotowaniem Programu
powstrzymania upadtosci goérnictwa wegla kamiennego w Polsce w 1993 r.
Chociaz dokument nie zostal formalnie zaakceptowany przez Rade Ministrow, dat
podstawy do prowadzenia dalszych dziatan restrukturyzacyjnych, w tym przyje-
cia protokotu nr 5, Ukladu Zbiorowego Pracy, dotyczacego oslon socjalnych oraz
stanowigcego podstawy prawne do wprowadzenia urlopéw gorniczych i zasitkow

277 Program pt. ,Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego w Polsce - realizacja pierwszego etapu
w ramach mozliwoéci finansowych’, przyjety przez Rade Ministréw w dniu 15 marca 1993 roku.

278 H. Paszcza, Procesy..., op. cit., s. 68.
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socjalnych dla pracownikéw zwalnianych z przyczyn lezacych po stronie zaktadu
pracy. Do konca 1993 r. z takich mozliwosci skorzystato w gérnictwie 1699 0s6b?”.

Wszelkie wysilki podejmowane w celu wygaszania produkcji i wdrazania pro-
cesow likwidacyjnych w zaktadach gorniczych spotykaly si¢ z duzym sprzeciwem
srodowiska i dlatego spadek wydobycia w omawianym okresie byl nizszy od zakla-
danego o 1,6 mln ton. Mimo ze wynik finansowy calej branzy byt dodatni, to sytu-
acja ekonomiczna stawala si¢ coraz bardziej dramatyczna, a zadtuzenie zwigkszy-
to si¢ do poziomu 5,4 mld z{?%.

Podstawg dziatalnosci restrukturyzacyjnych w latach 1994-1995 byt opraco-
wany pod koniec 1993 r. dokument pod nazwa: Restrukturyzacja gérnictwa wegla
kamiennego - program dla realizacji II etapu, w okresie 1994-1995%!.

W celu realizacji programu przedtuzono miedzy innymi okres obowigzywa-
nia systemu oston socjalnych dla pracownikéw dotowych. Ponadto w I kwarta-
le 1994 r. zawarto szereg umoéw wieloletnich z podstawowymi odbiorcami wegla
oraz umoéw eksportowych, ksztaltujacych ceny wegla na ekonomicznie uzasadnio-
nym poziomie. W 1994 r. wielkos¢ eksportu ustalono na poziomie 28-30 mln ton.
Oddtuzenie gérnictwa wegla kamiennego przeprowadzone w latach 1994-1995
okazalo sie zndéw nieskuteczne. Stan zobowigzan sektora na koniec 1994 r. wzrdst
do poziomu 6,7 mld zl, a na koniec 1995 r. do 8,3 mld zt. W 1994 r. wynik finanso-
wy netto gornictwa wynidst -191,8 mln, a w 1995 r. -782,1 mln zI*%2,

[l etap restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego, obejmujacy lata
1996-1997

W kwietniu 1996 r. Rada Ministrow przyjela program: Gérnictwo wegla kamien-
nego — polityka panstwa wobec sektora na lata 1996-2000 oraz Program do-
stosowania gdérnictwa wegla kamiennego do warunkéw gospodarki rynkowej
i miedzynarodowej konkurencyjnosci, ktéry byt podstawa do wszelkich dzialan
restrukturyzacyjnych w latach 1996-19972%, w obszarach: technicznym, zatrud-
nienia, finansowym, organizacyjnym i wlasno$ciowym. Zakladal, podobnie jak
poprzednie programy, osiggniecie rentownosci w gérnictwie, bez podejmowania

27 A.Karbownik, J. Bijafiska, Restrukturyzacja Polskiego Gérnictwa Wegla Kamiennego w latach 1990 — 1999.
Program powstrzymania upadlosci gornictwa wegla kamiennego w Polsce. Wydawnictwo Politechniki
Slqskiej, Gliwice 2010, s. 17.

280 Tbidem, s. 69.

28

Program ,,Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego — program dla realizacji II etapu w okresie
1994-1995".

282 H. Paszcza, Procesy..., op. cit., s. 69.

283 Rzgdowy program ,Goérnictwo wegla kamiennego - polityka panstwa isektora na lata 1996-2000.

Program dostosowania gornictwa wegla kamiennego do warunkéw gospodarki rynkowej i migdzyna-
rodowej konkurencyjnosci’, przyjety przez Rade Ministrow w dniu 30.04.1996.
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dzialan o charakterze restrykcyjnym, skoncentrowanej na restrukturyzacji tech-
nicznej oraz poprzez redukcje kosztéw wydobycia. Narzucat ograniczenie zdolno-
$ci produkcyjnych oraz obnizenie zatrudnienia w ciggu pieciu lat o okoto 80 tysie-
cy 0sob, przy zalozeniu wzrostu cen wegla na rynkach §wiatowych.

Wszelkie dziatania podejmowane w latach 1996-1997 doprowadzity do odwrotno-
$ci zakladanych skutkéw. Zamiast zmniejszenia wydobycia, nastepowalo jego zwiek-
szenie, w 1996 r. do 136,2 mln ton, o 4,3 proc. wyzsze od zakladanego, a w 1997 r.
do 137,1 mln ton, o 7,1 proc. wyzsze od przyjetego w planach. Nadwyzka produk-
cji spowodowala nagte narastanie stanu zapasow wegla na sktadowiskach, o 4,6 proc.
w 1996 1. — do poziomu 1,849 mln ton oraz o 124,5 proc. w 1997 r. — do poziomu
3,967 mln ton?4. W 1996 r. nastapil 5-procentowy wzrost sprzedazy wegla na rynku
krajowym w stosunku do 1995 r., natomiast sprzedaz wegla na eksport ulegla obni-
zeniu o okoto 11 proc. W 1997 r. wielko$¢ sprzedazy charakteryzowala sie spadkiem
sprzedazy w kraju o 2,4 proc. i wzrostem sprzedazy na eksport o 6,2 proc.?,

W latach 1996-1997 nie podjeto zadnej decyzji w zakresie likwidacji nieren-
townych kopaln. W 1996 r. kontynuowano proces likwidacji Walbrzyskich Kopaln
Wegla Kamiennego oraz kopali: Nowa Ruda, Saturn, Sosnowiec, Pstrowski, Jowisz,
Siemianowice, Paryz i Zory, po czym zakoriczono likwidacje kopalti Paryz i Saturn.
Proces czg$ciowej likwidacji prowadzono w 8 kopalniach. W wyniku tych dzialan
nastgpilo obnizenie zdolnosci produkcyjnych o 2 mln ton, co stanowito zaledwie
10 proc. zakladanej wielkosci. Zobowigzania finansowe na koniec 1997 r. wynosi-
ty 13,3 mld zt i byly 0 60,5 proc. wyzsze niz w 1995 r. Rok 1996 gérnictwo zamkne-
fo stratg finansowa netto w wysokosci 1,8 mld zt, a 1997 r. stratg netto 2,6 mld zI?%¢.

IV etap restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego, w latach 1998-2002
W zwiazku ze stale pogarszajaca si¢ sytuacja ekonomiczng branzy goérniczej,
w 1998 r. podjeto prace nad przygotowaniem bardziej drastycznego programu na-
prawczego, ktéry mial na celu dostosowywanie polskiego przemystu wydobywcze-
go do funkcjonowania na zasadach gospodarki rynkowej. W wyniku Reformy gor-
nictwa wegla kamiennego w Polsce w latach 1998-2002 zamknigto kopalnie: Zory,
Grodziec, Porgbka-Klimontéw, Morcinek, Pstrowski. Kilka kopaln zlikwidowano
przez przylaczenie do innych kopaln?¥’.

W 1998 r. zatwierdzono nowy program restrukturyzacji gornictwa, zaktadajacy
przyznanie znacznych nakladéw finansowych z budzetu panstwa na ograniczenie

284 H. Paszcza, Procesy..., op. cit., s. 70.
285 Tbidem.
286 Tbidem.

287 Program rzadowy ,Reforma gérnictwa wegla kamiennego w Polsce w latach 1998-2002", przyjety przez
Rade Ministréw w dniu 30.06.1998.
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zatrudnienia poprzez wprowadzenie Gérniczego Pakietu Socjalnego?®, ktory
stal si¢ gtéwnym instrumentem restrukturyzacji w tym zakresie. W grudniu 1999
przyjeta zostala korekta programu rzagdowego: Reforma gérnictwa wegla kamien-
nego w Polsce w latach 1998-2002%%, spowodowana spadkiem wielkosci sprzeda-
zy i cen wegla na rynkach $wiatowych.

W ramach Programu likwidacji zdolnosci produkcyjnych gérnictwa wegla ka-
miennego w latach 1998-2002, w 1999 r. zlikwidowano wszystkie cztery dolno-
$laskie kopalnie wegla kamiennego. Gérnictwo w tym regionie, zapoczatkowane
w XV wieku, uleglo likwidacji w 2000 r.

Gléwnymi celami tego najszerszego i najbardziej kompleksowego ze wszyst-
kich dotychczasowych programéw bylo utrzymanie krajowego zapotrzebowania
na wegiel kamienny i uzasadniony ekonomicznie eksport oraz zapewnienie kon-
kurencyjnosci na rynku krajowym, ponadto dostosowanie przedsiebiorstw wy-
dobywczych do funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej oraz wymo-
géw Unii Europejskiej, dotyczacych przede wszystkim ochrony srodowiska oraz
uwolnienia innych no$nikéw energii. Celami czgstkowymi nazwano wyhamowa-
nie ponoszenia strat finansowych, obnizenie stanu zatrudnienia do 2000 r. o oko-
to 105 tys. osob, likwidacje nieefektywnych zdolnosci produkeyjnych o ok. 25 mln
ton/rok. Po raz pierwszy program zawieral rdwniez regionalny aspekt restruktu-
ryzacji w obrebie czterech wojewodztw, zakladajacy wspotprace z gminami gor-
niczymi w celu ograniczenia negatywnych skutkéw reformy gérnictwa i zapew-
nienia ich ekonomicznego rozwoju. Powyzsze reformy wsparto réwniez Ustawa
z listopada 1998 r. o dostosowaniu gornictwa wegla kamiennego do funkcjonowa-
nia w warunkach gospodarki rynkowej oraz szczegélnych uprawnieniach i zada-
niach gmin gérniczych?®, ktoéra weszta w zycie w styczniu 1999 r.

W wyniku wdrozenia reform gornictwa wegla kamiennego w latach 1998-2002
uzyskano ubytek mocy produkcyjnych w wysokosci 34,52 mln ton/rok. Nastgpila
catkowita likwidacja 13 kopaln oraz czg¢$ciowa 10 kopaln - poprzez likwidacje ru-
chéw wydobywczych. Stan zatrudnienia w gérnictwie w analogicznym okresie,
w latach 1998-2002 zmniejszyl si¢ 0 102 587 oséb, to jest 0 42,2 proc., z 243 304
do 140 717, przy czym w latach 2000-2002 o 32,9 tys. 0s6b*!. W 1997 r. stan

288 W ramach Gorniczego Pakietu Socjalnego podjeto dzialania pozwalajace na zmniejszanie zatrudnienia
w dwoch zasadniczych grupach: dzialania ostonowe - urlopy goérnicze oraz dziatania aktywizujace dla
bylych pracownikéw na rynku pracy poprzez aktywne formy restrukturyzacji zatrudnienia.

289 Korekta programu rzagdowego ,,Reforma gérnictwa wegla kamiennego w Polsce w latach 1998-20027,
przyjeta przez Rade Ministréw w dniu 21.12.1999.

20 Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o dostosowaniu gérnictwa wegla kamiennego do funkcjonowania
w warunkach gospodarki rynkowej oraz szczegélnych uprawnieniach izadaniach gmin gérniczych
(Dz. U. 1998, nr 162, poz. 1112).

21 H. Paszcza, Procesy..., op. cit., s. 72.
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zobowigzan gornictwa wynidst 13,3 mld zl, z koncem 1998 r. wzrést do poziomu
16,5 mld z1, a na koniec 1999 r. wynosit 20,6 mld zl.

Nowelizacja Ustawy Gorniczej, wprowadzona w grudniu 2000, stworzyla nowe
mozliwosci regulowania przez spétki weglowe zobowigzan powstalych po 1 stycznia
1999 r. Zawierane umowy dotyczyly jednak zobowigzan powstatych przed dniem 1
kwietnia 1998, poniewaz Ustawa okreslala sposob ich restrukturyzacji. Tym samym
Ustawa Gornicza nie spelnila swojego zadania. Nie doprowadzita do skutecznego
przeprowadzenia postgpowan oddluzeniowych. Z proponowanej do restrukturyza-
cji kwoty w wysokosci 15,9 mld z1, do konca 2002 zrestrukturyzowano jedynie 3,0
mld, co daje 18,9 proc. W 2002 r. gérnictwo wykazalo strate w wysokosci 608,7 mln
z, przy zakladanym w programie zysku w wysokosci 568,5 mln zl.

W 2000 r. w KWK Bogdanka S.A. podjeto decyzje o polaczeniu spotek poprzez
inkorporacj¢ Grupy Kapitatowej Lubelski Wegiel S.A.

W 2000 r. powstala Spotka Restrukturyzacji Kopaln S.A., prowadzaca likwidacje
kopaln, ktore zakonczyly wydobycie. Spotka zagospodarowuje pozostawione majat-
ki, tworzy nowe zaklady pracy, wykorzystujac fragmenty zamykanych kopaln.

W lipcu 2001 r. opublikowano nowelizacje ustawy: Prawo geologiczne i gorni-
cze z 1994 r. Nowelizacja weszla w zycie 1 stycznia 2002, a wynikata z konieczno-
$ci dostosowania postanowien prawa geologicznego i gérniczego do prawa Unii
Europejskiej?*2.

V etap restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w latach 2003-2006

W zwiazku z nieskuteczno$cia dziatan naprawczych w gornictwie dotyczacych re-
strukturyzacji finansowej oraz wyczerpania si¢ poprzednich mechanizméw re-
strukturyzacyjnych, konieczne stalo si¢ opracowanie kolejnego juz programu, kto-
ry mial na celu osiggniecie rentownosci i efektywnosci ekonomicznej. W listopadzie
2002 Rada Ministréw zatwierdzila Program restrukturyzacji goérnictwa wegla ka-
miennego w Polsce w latach 2003-2006, z wykorzystaniem ustaw antykryzysowych
i zainicjowaniem prywatyzacji niektérych kopaln3. Zaktadal on mig¢dzy innymi
wstrzymanie pracy w 7 kopalniach, zredukowanie zatrudnienia o 35 tys. oséb oraz
zlikwidowanie nierentownych spétek weglowych (Gliwicka, Bytomska, Rybnicka,
Nadwislanska, Rudzka). Program spotkal si¢ z gwatltownym sprzeciwem zwigzkow

22 Ustawa z dnia 27 lipca 2001 r. o zmianie ustawy Prawo geologiczne i gérnicze (Dz. U. 2001, nr 110,
poz. 1190). http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nst/DocDetails.xsp?id=WDU20011101190 [data dostepu:
27.07.2018].

293 Program restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego w Polsce wlatach 2003-2006 z wykorzysta-
niem ustaw antykryzysowych i zainicjowaniem prywatyzacji niektorych kopaln. Przyjety przez Rade
Ministréw w dniu 20 listopada 2002 (z korektami wynikajacymi z Porozumienia strony rzadowej ze
strong zwigzkowa z dnia 11 grudnia 2002 oraz korektami wynikajacymi ze stanu prawnego sektora na
dzien 10 stycznia 2003), MG, PiPS, Warszawa, styczen 2003.
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zawodowych i catego srodowiska gérniczego, gléwnie z powodu zapisow likwida-
cyjnych. W wyniku porozumienia ze strong spofeczng w styczniu 2003 r. przyjeto
Korekte Programu Restrukturyzacyjnego, ktéra zakladata przeprowadzenie general-
nych zmian organizacyjnych catego sektora gorniczego.

1 lutego 2003 powotano do zycia Kompani¢ Weglowa S.A. w Katowicach
(KW S.A.), ktora stala sie najwigkszym przedsiebiorstwem goérniczym w Europie,
organizacje, ktora wlasciwie od poczatku nie byla w stanie oprze¢ si¢ gwaltownym
zmianom na rynku weglowym. Ponadto, z uwagi na wciaz pogarszajaca si¢ sytu-
acje finansowa goérnictwa i grozbe bankructwa calej branzy, rozpoczeto prace nad
kolejng ustawa sektorowa i nowym programem restrukturyzacji. Nowa Ustawa
Gornicza, uwzgledniajaca przeprowadzenie najwiekszego procesu oddtuzeniowe-
go w Polsce, weszta w zycie z konicem 2003 r. Wprowadzita umorzenie z mocy pra-
wa zobowigzan publicznoprawnych z dniem 29.12.2003 w wysokosci 16,0 mld zt
oraz zasady odroczenia oraz harmonogram ratalny sptat zobowiazan z tytutu skla-
dek ZUS na kwote 2,1 mld zt. Lacznie w 2003 r., biorac pod uwage réwniez wcze-
$niejsze umorzenia, restrukturyzacji zadluzenia podlegala kwota 18,1 mld zt zo-
bowigzan publicznoprawnych, a odroczeniem i ratalng sptata naleznosci innych
zobowigzan objeto kwote 2,6 mld zt**. W wyniku tak prowadzonej restruktury-
zacji finansowej gornictwo wegla kamiennego uzyskato wynik finansowy netto na
poziomie 9666,6 mln zl.

Niestety, wskutek braku konsekwencji w realizacji dalszych dziatan, wyniki pro-
gramow restrukturyzacyjnych nie przyniosly oczekiwanych rezultatéw, nie uzyskano
rentownosci sektora gorniczego. Doprowadzity jednak do duzych zmian w otocze-
niu mikro- i makroekonomicznym, a eksperci badajacy owe procesy nie s zgodni
w ocenie efektywnosci dzialan podejmowanych w tamtych okresach; cho¢ podsta-
wowy cel reformy gornictwa wegla kamiennego w Polsce, ktérym bylo zmniejszenie
zdolnosci produkcyjnych poprzez likwidacje kopaln i redukeje zatrudnienia, zostat
osiagniety. Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej gtéwnym zadaniem stato sie uzy-
skanie pomocy ze $rodkéw unijnych na dalsza restrukturyzacje.

W kwietniu 2004, z uwagi na narastajgce bariery w realizacji biezacego progra-
mu restrukturyzacji, przyjeto dokument pod nazwa: Restrukturyzacja gornictwa
wegla kamiennego w latach 2004-2006 oraz strategia na lata 2007-2010%. W za-
ozeniach programu przyjeto dwuwariantowg realizacje procesow restrukturyza-
cyjnych. W modelu pierwszym zakladano zmniejszenie zdolnosci produkeyjnych

24 Restrukturyzacja. Fakty i opinie. Stowarzyszenie Inzynieréw i Technikéw Gérnictwa, Katowice 2016,
s. 37. http://www.sitg.pl/dopobrania/onas/restrukturyzacja.pdf [data dostepu: 17.07.2018].

295 Program przyjety w dniu 27 kwietnia 2004 przez Rade Ministrow pt. ,,Restrukturyzacja gornictwa we-
gla kamiennego w latach 2004-2006 oraz strategia na lata 2007-2010”, Ministerstwo Gospodarki, Pracy
i Polityki Spolecznej, Warszawa 2004.
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0 14 mln ton oraz zmniejszenie zatrudnienia o 25,5 tys. 0s6b do konca 2006 roku.
W wariancie alternatywnym przyjeto zmniejszenie zdolnosci produkcyjnych
0 7,8 mln ton i zmniejszenie zatrudnienia o 19,5 tys. 0séb do konca 2006 roku, w za-
leznosci od okreslonych warunkéw gospodarczych, ekonomicznych i spotecznych
na rynku wegla. W rezultacie korzystnej koniunktury na rynkach wegla w tym okre-
sie, w latach 2004-2006 realizowano wariant tagodniejszy, czyli alternatywny.

Z uwagi na fakt przystapienia Polski do Unii Europejskiej, 7 wrzesnia 2004 r.
Rada Ministréw przyjela Plan dostepu do zasobow wegla kamiennego w latach
2004-2006 oraz plan zamkniecia kopaln w latach 2004-20072%.

W zwiazku z akcesja polskie gornictwo wegla kamiennego musiato dostosowaé
swoje plany restrukturyzacji sektora do wymagan unijnych. W programie restruk-
turyzacji na lata 2004-2006 okreslono konkretnie, ktére kopalnie beda funkcjo-
nowac¢ nadal. Zadecydowano o polaczeniu i o zamknieciu pozostatych. W wyniku
tych dziatan znacznej redukcji ulegla baza zasobowa kopaln czynnych. Dokonano
wtedy analizy wielkosci zasobow operatywnych oraz przewidywanej zywotnosci
kopaln i spdtek weglowych w oparciu o te zasoby, a takze wydobycia poszczegol-
nych kopaln. Wtedy tez konieczne stato si¢ dostosowanie zmian struktury zuzycia
energii pierwotnej w Polsce w stosunku do wysoko rozwinietych panstw unijnych.
O ile w 1990 r. zapotrzebowanie na energi¢ pierwotng w kraju bylo zaspokajane
z wegla kamiennego i brunatnego ogétem w 77,3 proc., w 2000 r. w 64,2 proc.,
w 2002 r. w 64,4 proc., a w dalszych latach roznice byly niewielkie, to w krajach
Unii Europejskiej byto to zaledwie 16 proc. Analogicznie, o dominujacej roli we-
gla kamiennego i brunatnego $wiadczy udzial tych paliw w produkcji energii elek-
trycznej w Polsce w 2002 r. na poziomie 92 proc., a w UE na poziomie 25,3 proc.,
i w dalszej perspektywie niewiele si¢ zmienito®”.

Dominujace znaczenie wegla kamiennego w zaspokajaniu potrzeb energetycz-
nych Polski determinowalo posiadanie jego zasobow. Pomimo przemian ener-
getycznych tego okresu restrukturyzacji, powolnego, ale ciaglego obnizania si¢
energochtonnosci gospodarki, wzrostu zuzycia ropy naftowej i gazu oraz zrédet
energii odnawialnej (w tym energetyki wodnej, wiatrowej, stonecznej i geotermal-
nej oraz wykorzystania biomasy), bezpieczenstwo energetyczne kraju w diuzszej
perspektywie oparte byto przede wszystkim na weglu. Wegiel kamienny i brunat-
ny uwazano za surowiec szczegoélnego znaczenia, wielu ekspertéw uznawato go
za strategiczne zZrédlo budowania konkurencyjnosci i wyznacznik niezaleznosci,

2% Plany dostepu do zasobow wegla kamiennego w latach 2004-2006, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, 2004.
http://journals.bg.agh.edu.pl/ GORNICTWO/2010-03/GG_2010_3_04.pdf [data dostepu: 17.07.2018].

27 Ustawa wprowadzila umorzenie z mocy prawa zobowigzan publicznoprawnych, lacznie na kwo-
te 18,1 mld zl. Restrukturyzacja. Fakty i opinie. Stowarzyszenie Inzynieréw i Technikéw Gornictwa,
Katowice 2016, s. 37. https://docplayer.pl/18831315-Restrukturyzacja-fakty-i-opinie.html [data doste-
pu: 17.07.2018].
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autonomiczno$ci polskiej gospodarki. Wysoko energochtonna struktura gospo-
darki w réznych dziedzinach przemystu, szczegdlnie w energetyce, budownic-
twie, wymagala wielu zmian technologicznych i innowacyjnych. Duze koszty ter-
momodernizacji, wymiany starych, zuzytych urzadzen, sprzetu oswietleniowego,
przestarzala infrastruktura, potrzebowaty duzych nakladéw finansowych i okresu
przejsciowego w dostosowaniu si¢ do procedur i norm unijnych. We wszystkich
tych dziedzinach nastgpowala stopniowa poprawa, wplywajaca na spadek energo-
chtonnosci, jednak proces ten musiat potrwac wiele lat.

Plan dostepu do zasobéw wegla kamiennego w latach 2004-2006 oraz plan
zamkniecia kopaln w latach 2004-2007 stanowil podstawowy dokument wyma-
gany przez Komisje Europejska w celu notyfikacji pomocy publicznej dla sekto-
ra gornictwa wegla kamiennego w Polsce. W dniu 22 czerwca 2005 r. Komisja
Europejska podjeta Decyzje nr K(2005)1796 w sprawie notyfikowania pomocy
panstwa polskiego dla krajowego sektora weglowego w latach 2004-2006 i uznata
plan restrukturyzacji za zgodny z uwarunkowaniami unijnymi i ze wspélnym ryn-
kiem oraz zatwierdzila pomoc dla polskiego przemystu wegla kamiennego w la-
tach 2004, 2005 i 2006>%%.

Trzeba zaznaczy¢, ze prowadzona w latach 2004-2006 restrukturyzacja zatrud-
nienia byta przeprowadzona w spokoju spolecznym i opierata si¢ gtéwnie na odej-
$ciach naturalnych na emerytury gérnicze oraz na instrumentach ostonowych
dla osob, ktore w krotkim czasie mialy zamiar przej$¢ na emerytury. Jezeli mozna
uzna, ze realizowane w latach 2003-2006 reformy w skutecznym stopniu rozwia-
zaly problem restrukturyzacji finansowej i zatrudnienia, to jednak nie rozwiaza-
ty problemu zbednego majatku produkcyjnego i nieprodukcyjnego, ktéry stano-
wit duze obcigzenie dziatalnosci gospodarczej. Niestety, nie przewidziano réwniez
skutkow tak zwanej luki pokoleniowej w gérnictwie, zwigzanej ze starzeniem sie
pracownikow zaldg. Zbyt malo srodkéw przeznaczono na odbudowe techniczng
kopaln, modernizacje maszyn i urzadzen gérniczych oraz udostepnienie nowych
zasobow wegla.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej stworzylo koniecznos¢ uwzglednienia
w procesie restrukturyzacji faktu, iz Polska jest najwigkszym producentem wegla
kamiennego sposrdd panstw czlonkowskich, a takze jednym z gléwnych dostaw-
cow wegla do krajow Wspdlnoty. Wedltug danych WEGLOKOKS S.A., gtéwne-
go eksportera wegla kamiennego na rynki $§wiatowe, w 2003 r. dostawy polskiego
wegla do Unii Europejskiej znajdowaly sie na piatym miejscu, po RPA, Australii,
Kolumbii i Stanach Zjednoczonych. Zdecydowang wigkszo$¢ eksportu stanowi-
ty dostawy wegla energetycznego, ktére wyniosty 17,5 mln ton, wegla koksowego

2% Pomoc panstwa nr N 571/2004 - Polska. Pomoc panstwa dla polskiego sektora weglowego 2004-2006,
Bruksela, dnia 22.06.2005. K(2005) 1796.
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2,1 mln ton. Gléwnymi odbiorcami polskiego wegla w UE w 2003 r. byty Niemcy
(6,9 mln ton), Finlandia (2,1 mln ton), Wielka Brytania (2,0 mln ton), Austria
(1,3 mlIn ton), Francja (1,0 mln ton)*”.

VI etap restrukturyzacji sektora wegla kamiennego w latach 2006-2016

W lipcu 2007 r. Rada Ministrow przyjela kolejny projekt Ustawy o funkcjono-
waniu goérnictwa wegla kamiennego w latach 2008-2015%% oraz podjeta uchwate
w sprawie przyjecia Strategii dzialalnosci gérnictwa wegla kamiennego w Polsce
w latach 2007-2015%. Zaakceptowala tez Sprawozdanie dla Komisji Europejskiej
2 2006 r. w zakresie realizacji Planu dostepu do zasobow wegla kamiennego w la-
tach 2004-2006 oraz planu zamknigcia kopaln w latach 2004-2007, przedlozone
przez ministra gospodarki®2.

Strategia dzialalnosci goérnictwa wegla kamiennego w Polsce w latach
2007-2015 okreslata, w odrdznieniu od poprzednich programéw, jedynie gtowne
kierunki dziatan restrukturyzacyjnych dla calego sektora gérniczego. Zwracala
uwage na istotne zadanie, ktérym bylo utrzymanie priorytetowej roli wegla
w energetyce i calej gospodarce. Gléwnymi elementami przyjetej Strategii byla
dalsza restrukturyzacja spolek weglowych, zwigekszenie bezpieczenstwa pracy,
wdrazanie czystych technologii weglowych oraz prywatyzacja kopalin. W wyni-
ku tych zapiséw zarzady spotek weglowych zobligowane zostaly do sporzadzenia
szczegotowych planéw rozwoju kopaln, uwzgledniajacych indywidualne potrze-
by kazdej spotki. Strategia zakladala prywatyzacje spotek weglowych poprzez
Gielde Papierow Wartosciowych, przy zachowaniu wigkszos$ciowego pakietu ak-
cji przez Skarb Panstwa oraz zabezpieczeniu praw pracowniczych. Planowala
szacunkowy udzial inwestycji w przemysle wydobywczym w ciagu kolejnych
kilkunastu lat w wysokosci 17-20 mld zt. Ktadla réwniez szczegdlny nacisk na
zwigkszenie bezpieczenstwa pracy w kopalniach. Minister gospodarki zostal zo-
bligowany do podjecia dziatan na rzecz ustanowienia programu czystych tech-
nologii weglowych oraz zapewnienia finansowania o$rodkéw badawczo-wdroze-
niowych z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013
oraz Krajowego Programu Ramowego. W Strategii zapisano wydluzenie okresu

29 M. Tkocz, Efekty restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego w Polsce. Prace Komisji Geografii
Przemystu, Warszawa-Krakow 2006, s. 30.

300 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 2007 r. o funkcjonowaniu gérnictwa wegla kamiennego (Dz. U. 2007, nr 192,
poz. 1379).

301 Dokument ,,Strategia dziatalnosci gornictwa wegla kamiennego w Polsce w latach 2007-2015”, przyjety
w dniu 31 lipca 2007 roku przez Rade Ministréw. www.kprm.gov.pl.

302 http://gornictwo.wnp.pl/rzad-przyjal-plan-dostepu-do-zasobow-wegla,616_1_0_0.html [data dostepu:
17.07.2018]. http://ec.europa.eu/competition/state_aid/cases/196937/196937_515475_26_2.pdf [data
dostepu: 17.07.2018].
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splaty odroczonych wczesniej zobowigzan spétek weglowych w ratach réwnych
od 2008 do konca 2013 r. ( w przypadku Kompanii Weglowej S.A. raty zadluze-
nia zmalaty z 450 mln do okoto 250 mln zt rocznie). Jednocze$nie zaplanowano
nizszy niz w latach ubieglych udzial pomocy z budzetu panstwa na finansowanie
dziatalnosci branzy. Nowelizacja przewidywata takze wydluzenie okresu splaty
zobowigzan wobec ZUS i wyplacenie do konca 2008 r. zaleglych wynagrodzen
bylym pracownikom kopaln oraz zakladéw wydobywczych w stanie likwidacji
lub w upadtosci.

Komisja Europejska zatwierdzita pomoc publiczng dla kopaln na lata 2004-
2006°% w wysokosci ponad 6 mld 230 mln zI (wsparcie w tym okresie osiggneto
wysoko$¢ ok. 4 mld z1) oraz wyrazita zgode na przedtuzenie pomocy na restruktu-
ryzacje i wykorzystanie pozostalych srodkéw na poziomie 2 mld 230 mln zi.

W latach 2007-2008 w kraju i na rynkach §wiatowych nastapil dtugo oczekiwany
dynamiczny wzrost popytu na wegiel kamienny. Niestety, wskutek dtugotrwatych,
prowadzonych przez lata dziatan restrukturyzacyjnych, nastawionych szczegdl-
nie na zmniejszenie produkgeji i kosztéw wydobycia oraz zatrudnienia w sektorze,
a takze przeznaczanie malych $rodkéw finansowych na inwestycje w pozyskanie
nowych $cian wydobywczych oraz zakup maszyn i urzadzen gorniczych, krajowe
goérnictwo w momencie koniunktury nie potrafito sprosta¢ wzrastajagcemu popyto-
wi na wegiel. Mimo wzrostu zapotrzebowania w latach 2007-2008 wydobycie we-
gla uleglto dalszemu obnizeniu, z 94,3 mln ton w 2006 r. do 83,4 mln ton w 2007 r.
Sprzedaz w analogicznym okresie zmniejszyta sie o 11,5 proc. — z 93,4 mln ton do
82,7 mlIn ton. Niedobdr wegla na rynku krajowym w latach 2007-2008 doprowa-
dzit do wzrostu importu, osiggajac w 2008 r. ponad 10 mln ton i byl pierwszy raz
w historii wyzszy niz eksport tego surowca.

Z koncem 2008 r., w zwigzku z kryzysem na $wiatowych rynkach finansowych,
nastgpilo gwaltowne hamowanie rozwoju rynku wegla. Szybko wystepujaca nad-
podaz wegla na calym $wiecie oraz w kraju skutkowala niskimi cenami zbytu.
Wydobycie wegla z polskich glebinowych kopaln stalo si¢ ekonomicznie nieopta-
calne, wegiel z importu okazal si¢ czgsto duzo tanszy niz krajowy. Podjete dziala-
nia antykryzysowe powstrzymaly upadtos¢ sektora wydobywczego, bez wstrzyma-
nia procesow inwestycyjnych w rozwdj nowej bazy zasobowej, oraz ukierunkowaty
dziatania na wzrost jakosci wydobywanego surowca.

W 2009 r. KWK Bogdanka z duzym sukcesem zadebiutowala na Gieldzie
Papieréw Warto$ciowych w Warszawie.

Z dniem 1 stycznia 2012 weszla w zycie dlugo oczekiwana Ustawa z dnia
9 czerwca 2011 r. Prawo geologiczne i gérnicze, wprowadzajaca szereg zmian

303 Pomoc panstwa nr N 571/2004 - Polska. Pomoc panstwa dla polskiego sektora weglowego 2004-2006,
Bruksela, dnia 22.06.2005 r. K(2005) 1796.
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dotyczacych sytuacji prawnej nieruchomosci polozonych na obszarach poszuki-
wania i rozpoznawania kopalin oraz obszarach i terenach gorniczych3%4.

7 stycznia 2015 Rada Ministréw przyjela Plan Naprawczy dla Kompanii
Weglowej S.A.3%, przewidujacy cztery gtéwne kierunki dziatan. Plan zakladat
przeniesienie 9 kopaln zdolnych do funkcjonowania na rynku do spétki celo-
wej, Nowej KW, przekazanie 4 kopaln, w ktérych wydobycie bylo ekonomicz-
nie nieuzasadnione, do Spotki Restrukturyzacji Kopaln S.A. w celu wygaszenia
dziatalnosci, sprzedaz jednej kopalni WEGLOKOKS S.A. Nastepnie rozpoczecie
stopniowej sprzedazy i likwidacji pozostalego majatku niezwigzanego z dzia-
talnoscig goérniczg. W zwiazku z tymi dzialaniami w kwietniu i maju 2015 r.
podpisano umowy zbycia na rzecz SRK S.A. kopaln Makoszowy i Brzeszcze.
Nastepnie Weglokoks Kraj Sp. z o.0., spétka zalezna od WEGLOKOKS S.A.,
w maju 2015 nabyla od Kompanii Weglowej S.A. nie jedna, jak pierwotnie za-
kladano, lecz dwie kopalnie: Bobrek i Piekary, stajac si¢ nowym producentem
wegla kamiennego w Polsce. Po czym KW S.A. zbyla na rzecz SRK S.A. ko-
palni¢ Centrum (po wczesniejszym wydzieleniu jej z KWK Bobrek-Centrum
i wstrzymaniu wydobycia) oraz Zaklad Goérniczy KWK Kazimierz-Juliusz Sp.
z 0.0. celem jego likwidacji.

Polska Grupa Gérnicza (PGG), ktéra powstata na bazie Nowej KW, w wyniku
przejecia czesci aktywoéw Kompanii Weglowej S.A. rozpoczeta dziatalnos¢ 1 maja
2016 roku3%.

304 Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. Prawo geologiczne i gornicze (Dz. U. 2011, nr 163, poz. 981).

305 Plan naprawczy dla Kompanii Weglowej S.A., przygotowany przez Pelnomocnika Rzadu do spraw

Restrukturyzacji Gérnictwa Wegla Kamiennego, 7 stycznia 2015.
1420641328-program-naprawczy-kw-prezentacja.pdf [data dostepu: 17.07.2018].
Ponadto w2015 r. dokonano dwukrotnej nowelizacji ustawy z dnia 7 wrzes$nia 2007 r. o funkcjono-
waniu gornictwa wegla kamiennego (Dz. U.z 2017 r., poz. 1327), tj.: ustawg z dnia 22 stycznia 2015 r.
o zmianie ustawy o funkcjonowaniu gérnictwa wegla kamiennego w latach 2008-2015 oraz niektérych
innych ustaw (Dz. U., poz. 143), ustawa z dnia 22 grudnia 2015 r. o zmianie ustawy o funkcjonowaniu
gornictwa wegla kamiennego (Dz. U., poz. 2300).

306 "W 2016 r. wprowadzono kolejne zmiany do ustawy o funkcjonowaniu gérnictwa wegla kamiennego:

- ustawg z dnia 11 lutego 2016 r. (Dz. U,, poz. 266) o zasadach wykonywania uprawnien przystuguja-
cych Skarbowi Panistwa w odniesieniu do przedsiebiorstw gorniczych,

- ustawq z dnia 14 wrzesnia 2016 r. o zmianie ustawy o funkcjonowaniu goérnictwa wegla kamienne-
go oraz niektérych innych ustaw (Dz. U., poz. 1592) - rozszerzona zostala miedzy innymi definicja
okreslenia ,,przedsi¢biorstwo gornicze” przez objecie tym pojeciem Kompanii Weglowej S.A. Zmiana
ta umozliwita KW S.A. otrzymywanie dotacji z budzetu panstwa na naprawianie szkdd gorniczych
zlikwidowanego zaktadu gérniczego,

- ustawg z dnia 30 listopada 2016 r. 0 zmianie ustawy o funkcjonowaniu gérnictwa wegla kamiennego
oraz niektdrych innych ustaw (Dz. U,, poz. 1991) - wprowadzono m.in. przepisy zezwalajace Spotce
Restrukturyzacji Kopali S.A. na wydobywanie metanu bez koniecznosci uzyskania koncesji weglo-
wodorowej na wydobycie metanu [data dostepu: 17.07.2018].

http://bip.me.gov.pl/files/upload/27601/projekt%20Programu%20GWK_12.01.2018%20RM.pdf
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2.4.. Wnioski z analizy historycznej restrukturyzacji gérnictwa wegla
kamiennego w Polsce w latach 1989-2016

Chcac dokonac¢ analizy historycznej restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego
w Polsce, nalezy poréwnac jej okres poczatkowy i konicowy. W 1990 r. w 70 funkcjo-
nujacych kopalniach (3 byly w budowie) zatrudnionych bylo 388 tys. pracownikéw,
przy wydobyciu wegla na poziomie 151,3 mln ton. W 2016 r. w 34 kopalniach praco-
walo 84 645 0s6b, a wydobycie ksztattowato si¢ na poziomie 70,4 mln ton. Rysunek
12 przedstawia wydobycie wegla kamiennego w Polsce w latach 1990-2016.

Rysunek 12. Wydobycie wegla kamiennego w Polsce w latach 1990-2016
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P. Stepifiski oraz danych PIG-PIB. http://biznesalert.pl/polska-
-strategia-energetyczna-wegiel-cop24/ [data dostepu: 1112.2018].
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Rysunek 13. Zestawienie zatrudnienia i wydobycia w latach 1990-2016
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych ARP O/Katowice. http://breaking100news.com/pl/go-
spodarka/xxvi-sep-raport-o-wynikach-gornictwa-w-2016-r/ [data dostepu: 09.03.2017].
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Zestawienie wielkosci zatrudnienia w gornictwie wegla kamiennego w Polsce
od poczatku realizacji rzadowego programu dla gérnictwa, od 1990 do 2016 r.,
z wydobyciem tego surowca w tym samym okresie obrazuje z kolei rysunek 13.

W calym dlugim procesie restrukturyzacji polskiego gérnictwa najwazniej-
sza byla reforma w latach 1998-2002. Wtedy to na podstawie rzadowego progra-
mu reformy goérnictwa zamknieto 23 kopalnie i realnie zmniejszono zatrudnienie
0 105 tys. 0séb (Gdrniczy Pakiet Socjalny)*?7.

Rysunek 14 obrazuje sytuacje na rynku wegla, przedstawia zestawienie zmniej-
szajacej si¢ z roku na rok, od 1988 do 2016, liczby kopaln i wielko$ci wydobycia
wegla kamiennego w Polsce.

Rysunek 14. Liczba kopalr i wydobycie wegla kamiennego (min ton) w Polsce
w latach 1989-2016
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Agencja Restrukturyzacji Przemystu, O/Katowice, Raport o wy-
nikach gornictwa w 2016 r. http://breakingl00news.com/pl/gospodarka/xxvi-sep-raport-o-wynikach-gor-
nictwa-w-2016-r/ [data dostepu: 09.03.2017].

138

Dokonujac poréwnania danych dotyczacych eksportu i importu wegla kamien-
nego, trzeba zaznaczy¢, ze w 2006 r. wyeksportowano prawie 15,8 mln ton wegla,
przy imporcie w wysokosci 5,2 mln ton. W 2016 r. do Polski naptyneto niespeina
8,3 mln ton wegla z zagranicy, najwiecej — 5,2 mln ton z Rosji. Za granice wysta-
no prawie 8,9 mln ton. Tym samym Polska pozostala w 2016 r. eksporterem we-
gla netto z eksportem przekraczajacym wielkos¢ importu. Jednakze ta tendencja
w nastepnych latach ulegla odwrdceniu.

Rysunek 15 przedstawia poréwnanie eksportu i importu wegla kamiennego,
z Polski i do Polski, w okresie 2006-2016.

307 'W. Majak, czasopismo Rynek Pracy, r. 1998, nr 7, s. 43-49.
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Rysunek 15. Eksport i import wegla kamiennego (mlIn ton) w okresie
2006-2016
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Agencja Rozwoju Przemystu, O. Katowice, Raport o wynikach
gornictwa w 2016 r. http://breaking100news.com/pl/gospodarka/xxvi-sep-raport-o-wynikach-gornictwa-
-w-2016-r/ [data dostepu: 09.03.2017].

Zuzycie ogolem wegla kamiennego w Polsce w 2016 r. wyniosto ok. 78,5 mIn
ton i bylo 0 6,9 proc. (o 5,8 mln ton) nizsze w poréwnaniu do 2007 r. Wielkos¢
zuzycia wegla zmniejszata si¢ sukcesywnie do 2009 r., oprdcz 2010 r., kiedy wysta-
pit wzrost — do poziomu ok. 82 mIn ton. W nastepnym roku spadek zuzycia wegla
kamiennego wynio6st 2,9 mln ton, jednak juz w 2012 r. o ok. 4 mln ton. Po wzro-
$cie zuzycia wegla w 2013 1., w kolejnych dwdch latach utrzymywalo si¢ na niskim
poziomie, ok. 72 mln ton. Zuzycie wegla kamiennego ogétem w Polsce w latach
2007-2016 (w tys. ton) przedstawia tabela 17.
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Tabela 17. Zuzycie wegla kamiennego ogdtem (w tys. ton) w Polsce w latach
2007-2016

Lata 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Zuzycie

. 84230 80323 73842 81979 79108 75165 77300 72768 72283 78 449
ogotem

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny, Agencja Rynku Energii 2016 r, ARE SA Sytuacja Energetyczna w Polsce
Krajowy Bilans Energii.

Proces restrukturyzacji goérnictwa wegla kamiennego w Polsce realizowany
byl przez ponad 20 lat, prowadzony w gesto zaludnionym regionie kraju, w wa-
runkach duzej koncentracji przemystu wydobywczego, co mialto znaczacy wpltyw
na sytuacj¢ regionu. Wdrazany na podstawie kolejnych programéw naprawczych,
w rezultacie nie przyniost oczekiwanych efektow?%. Przez wszystkie etapy restruk-
turyzacji widoczna byta niekonsekwencja dziatania, brak skutecznosci i bledy
w zarzadzaniu. Wynikiem reform byla likwidacja nierentownych kopaln, redukcja
zatrudnienia i ograniczenie zdolnosci produkcyjnych. O ile w dwéch pierwszych
przypadkach starania przyniosly oczekiwany skutek (w sensie rzeczywistej likwi-
dacji i redukcji), to gtéwny cel restrukturyzacji, jakim bylo uzyskanie efektywno-
$ci i wzrostu konkurencyjnosci polskiego wegla, oparto na blednych zatozeniach,
a ograniczenie wydobycia surowca przyniosto odwrotny skutek: doprowadzito do
wzrostu kosztu jednostkowego i obnizenia konkurencyjnosci*®. Ponadto zamyka-
nie kopaln odbywalo si¢ w po$piechu, bez poszanowania majatku produkcyjnego
i respektowania zasad ochrony udostepnionych z16z surowca, w warunkach niego-
spodarnosci, na podstawie centralnej dyrektywy, co doprowadzito do utraty czesci
zasobow i zmniejszenia rynku wegla. W konsekwencji w momencie wzrostu zapo-
trzebowania na surowiec nastapit skokowy przyrost importu wegla. Nieudolnos¢
decyzyjna i odgérne sterowanie dotyczyto réwniez eksportu wegla, eksportowano
przy niskich cenach na rynkach §wiatowych, kiedy eksport byt nieoptacalny. Z ko-
lei w sytuacji zwyzki cen podjeto decyzje o prawie catkowitym wstrzymaniu eks-
portu. Ponadto narastalo niezadowolenie §rodowisk gérniczych, zniechgcenie do
wiekszego wysitku i wydajniejszej pracy, uwazano, ze ich trud jest marnotrawio-
ny. Nastgpila utrata zaufania w stosunku do ministerialnych decydentéw i ich nie-
profesjonalnych (podejmowanych bez poszanowania uwarunkowan srodowisko-
wych) decyzji, ktore godzily (jak utrzymywano) w interesy polskiego gornictwa
wegla kamiennego.

398 H. Paszcza, Procesy..., op. cit., s. 69-78.

309 'W. Blaschke, Wegiel kamienny energetyczny - jego przyszto$¢ wkraju ina $wiecie. Gospodarka
Surowcami Mineralnymi, Polityka Energetyczna, zeszyt specjalny nr 1, 2005, s. 13-34.
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2.4.2. Analiza mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen gornictwa wegla
kamiennego w Polsce
Dokonujac analizy SWOT, mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen dzialal-
nosci gornictwa wegla kamiennego, autorzy podejmuja probe szczegdtowej reflek-
sji nad wieloma czynnikami jego funkcjonowania. Owe czynniki zostang omo-
wione na zasadzie poréwnania, w okres§lonych grupach tematycznych, po czym
zostang wyciagniete ogdlne wnioski z przeprowadzonej analizy.

Tabela 18 przedstawia czynniki wewnetrzne — mocne i stabe strony przed-
siebiorstw goérnictwa wegla kamiennego wedlug analizy SW(OT)3!%, wynikajace
z wnetrza przedsiebiorstwa. Czynniki zostalty pogrupowane w trzech blokach.

Tabela 18. Czynniki wewnetrzne - mocne i stabe strony przedsiebiorstw
goérnictwa wegla kamiennego w Polsce wedtug analizy SW(OT)

Mocne strony Stabe strony

- wielowiekowe tradycje gornicze

- silne zwigzki gdérnictwa ze swoim otocze-
niem -

- znaczna baza zasobowa wegla kamienne-

- proces produkeyjny cechujacy sie nieko-
rzystnym oddziatywaniem na srodowisko
lokalizacja czesci zasobdw w filarach
ochronnych i pod terenami silnie zurba-

go pozadanej jakosci
doswiadczenie i kwalifikacje pracownikéw

- wysoki stopien rozpoznania zagrozen

naturalnych
silne krajowe zaplecze badawczo-rozwo-
jowe

nizowanymi

- relatywnie wysokie jednostkowe koszty

wydobycia

- niska elastycznos¢ kosztowa

wysoki stopien mechanizacji $cian (poten-
cjat technologiczny)

mozliwo$¢ zastosowania zréznicowanych
rozwigzan organizacyjnych wobec po-
szczegdlnych kopaln

- niski stopier wykorzystania potencjatu

maszynowego

- konieczno$¢ modernizacji czesci kopaln

0 zasobnych ztozach, lecz gteboko poto-
zonych

- niewystarczajgcy zakres inwestycji od-

tworzeniowych

— niski stopien innowacyjnosci procesu

produkgji

- trudna sytuacja ekonomiczno-finansowa

31

5

Program dla sektora gornictwa wegla kamiennego w Polsce, Program obejmuje okres do 2030 i pre-
zentuje kierunki rozwoju sektora gérnictwa wegla kamiennego w Polsce wraz z celami i dziataniami
niezbednymi dla ich osiagniecia. Dokument przyjety przez Rade Ministréw w dniu 23 stycznia 2018 r.,
Analiza strategiczna sektora gérnictwa wegla kamiennego, s. 51-54. Program_dla_sektora_g%C3%B3r-
nictwa_w%C4%99gla_kamiennego_w_Polsce.pdf [data dostepu: 04.08.2018].
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Mocne strony Stabe strony
- szeroki asortyment oferowanego produktu - nieefektywne struktury organizacyjne
- dhugi cykl zycia produktu - niekorzystna struktura zatrudnienia
- wysoki potencjat w zakresie mozliwosci i ograniczona mobilno$¢ zawodowa
przetwarzania wegla pracownikéw
- kompleksowe zarzgdzanie catym proce- - niska optymalizacja systemdw pracy
sem produkcyjno-sprzedazowym - niski udziat elementdéw motywacyjnych
- sprawna logistyka materiatowa oraz wyso- w systemach wynagradzania oraz brak
kie mozliwosci magazynowania produkgji powigzania wzrostu wynagrodzen z wy-
- mozliwo$¢ efektywnej wspdtpracy pomie- dajnoscig pracy
dzy podmiotami branzy gérictwa wegla - nieuporzadkowany stan prawny czesci
kamiennego nieruchomosci
- dobre rozpoznanie krajowego rynku
odbiorcéw
- rozwinieta sie¢ autoryzowanych sprzedaw-
cow
- gotowos¢ i zaangazowanie partneréw
spotecznych

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: Analiza strategiczna sektora gdrnictwa wegla kamiennego,
s. 51-54, Program_dla_sektora_g%C3%B3rnictwa_w%C4%99gla_kamiennego_w_Polsce.pdf [data doste-
pu: 04.08.2018].

Gornictwo wegla kamiennego w Polsce posiada wielowiekowe tradycje, kto-
re s3 kultywowane poprzez silne zwiazki z otoczeniem. Poza tym rozporzadza du-
zymi zasobami geologicznymi wegla kamiennego, ktére gwarantuja ciagtos¢ wy-
dobycia w celu zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego kraju. Ponadto, co
jest niezwykle cenne, przemyst wydobywczy ma do dyspozycji doswiadczone za-
togi gérnicze oraz nowoczesne zaplecze naukowo-badawcze, ktére charaktery-
zuje si¢ wysokim stopniem wiedzy na temat zagrozen zwigzanych z eksploatacja
gorniczg oraz skuteczng profilaktyka przeciwdziatania tym zagrozeniom. Tego ro-
dzaju kompetencje sg niezbedne w warunkach prowadzenia wydobycia zasobow
wegla na obszarze Gérnego Slaska, zlokalizowanych pod terenami silnie zurba-
nizowanymi oraz w filarach ochronnych, co powoduje wysokie koszty ich udo-
stepniania, trudnosci w eksploatacji®!! oraz szkody gornicze na powierzchni. Taka
lokalizacja wydobycia wegla niesie ze soba negatywne skutki oddzialywania na
$rodowisko oraz na tereny zwigzane z dziatalnoscig rolnicza. Wigze si¢ réwniez
z duza bezwladnos$cia w dostosowaniu zdolnosci produkeyjnych do zapotrzebo-
wania na wegiel, podnosi jednostkowy koszt eksploatacji w stosunku do innych
producentéw wegla na rynkach $wiatowych, wymusza konieczno$¢ moderniza-
cji kopaln o zasobnych zlozach, lecz gleboko umiejscowionych, oraz poniesienia

311 W filarach ochronnych zalegaja znaczne ilosci zasobow wegla w pokladach o miazszosci ponizej 1,5 m.
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wysokich nakladéw na inne prace w wyrobiskach gérniczych. Z drugiej jednak
strony duza koncentracja przedsi¢gbiorstw wydobywczych daje mozliwos¢ wpro-
wadzenia zmian organizacyjnych polegajacych na laczeniu kopaln w zaklady wie-
loruchowe, co znacznie skraca droge zalég gérniczych do miejsca pracy.

Gornictwo wegla kamiennego cechuje wysoki potencjal technologiczny, zwia-
zany z mechanizacjg $cian, ale nadal nierozwigzanym problemem jest niski sto-
pien jego wykorzystania®!?2. Zwigzane jest to przede wszystkim z prowadzeniem
eksploatacji tylko przez 5 lub 6 dni w tygodniu. Warto zatem podjac¢ konkretne
rozwigzania w sprawie wydluzenia tygodnia pracy w celu zwigkszenia efektywno-
$ci wydobycia. Wszystkie powyzsze czynniki oraz wysokie koszty inwestycji gor-
niczych powoduja niewystarczajacy zakres inwestycji odtworzeniowych oraz niski
stopien innowacyjnosci procesu produkcji (przetwarzania i zbywania wegla ka-
miennego), szczegdlnie przy jednostronnosci jego wykorzystania®!'3, co wywoluje
trudng sytuacje¢ ekonomiczno-finansowg producentéw wegla.

Ponadto gérnictwo wegla kamiennego posiada nieefektywne struktury orga-
nizacyjne, co wydluza proces decyzyjny oraz wplywa na efektywnos¢ przeptywu
informacji. Z kolei nadmierna liczba systemdw informatycznych i niewystarcza-
jacy stopien ich integracji skutkuje ,chaosem informacyjnym”. Jednakze mocna
strong gérnictwa wegla kamiennego jest fakt, ze oferowany produkt posiada diu-
gi cykl zycia i jest produkowany w szerokim asortymencie, ktéry wynika z rézno-
rodnosci typéw wydobywanego wegla, jak rowniez mozliwosci jego wzbogacania.
Poza tym przedsigbiorstwo gérnicze dysponuje pelng decyzyjnoscia w stosun-
ku do catosci procesu wytwarzania produktu - od pozyskania urobku po final-
ny produkt i do caloéci procesu zbywania wegla, ktory obejmuje ksztaltowanie
ceny oraz wizerunku wegla jako produktu i inne dzialania promocyjne. Duzym
problemem goérnictwa wegla kamiennego jest system wynagrodzen, a konkretnie
brak powigzania wzrostu ptac z wydajnoscia pracy oraz nadmierne rozdrobnienie
sktadnikow placy. Innym trudnym aspektem jest nieuporzadkowany stan praw-
ny czesci nieruchomosci bedacych w posiadaniu przedsigbiorstw wydobywczych.
Natomiast korzystne okolicznosci to mozliwosci efektywnej wspdtpracy pomie-
dzy podmiotami sektora gérnictwa wegla kamiennego w obszarze produkcji oraz
w obszarach pomocniczych, takich jak miedzy innymi: rozwigzania finansowe,
wymiana informacji na temat dostawcéw, informacji o trendach technologicz-
nych czy rynkowych.

312 Czas pracy maszyn iurzadzen goérniczych w wielu kopalniach nie przekracza 40% czasu dostepnosci
$ciany.

313 Na proces inwestycyjny maja wplyw: diugi okres realizacji, ograniczony poziom $rodkéw finansowych
w stosunku do potrzeb inwestycyjnych, wysokie ryzyko inwestycyjne oraz trudnosci pozyskania ze-
wnetrznych zrodel finansowania. Ponadto wegiel kamienny postrzegany jest przede wszystkim jako
surowiec do produkcji energii elektrycznej i ciepta w prostym procesie spalania.
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Czynniki zewnetrzne, szanse i zagrozenia (SW)OT dla przedsigbiorstw gor-
nictwa wegla kamiennego wynikajace z otoczenia®'* przedstawia tabela 19.
Czynniki zostaly pogrupowane w dwdch blokach.

Tabela 19. Czynniki zewnetrzne powodujgce szanse i zagrozenia (SW)OT dla
funkcjonowania przedsigbiorstw goérnictwa wegla kamiennego w Polsce

Szanse Zagrozenia
- obowigzek panistwa dotyczacy realizacji - duza zalezno$é krajowego rynku wegla
polityki bezpieczenstwa energetycznego od sytuacji na $wiatowych rynkach wegla
- dziatania interwencyjne podejmowane i innych surowcéw energetycznych
przez panstwo - wysoka podatno$é branzy na regresje
— wysoki poziom zaleznos$ci krajowego zapo- i wahania koniunktury
trzebowania na energie pierwotng - nadwyzka wegla kamiennego na rynkach
- wysokie zapotrzebowanie na moc szczyto-  globalnych
wa w sezonie letnim - konkurencja cenowa $wiatowych produ-
- okoto 35% kluczowych krajowych od- centéw wegla kamiennego
biorcéw sektora energetyki zawodowej - niskie ceny zbytu wegla na globalnych ryn-
zlokalizowanych jest w wojewddztwach kach wegla energetycznego
$lgskim i matopolskim - konkurencja ze strony importerdw wegla
- dogodna infrastruktura Gornoslaskiego - wzrost importu wegla z dotychczas margi-
Okregu Przemystowego nalnych dla polskiego rynku kierunkdw
- procesy integracji kapitatowej pomiedzy - silna pozycja kapitatowa kluczowych
producentami wegla kamiennego oraz odbiorcéw wegla
sektorem energetycznym - konsolidacja rynku dostawcéw dla gérnic-
- silne relacje pomiedzy krajowymi produ- twa wegla kamiennego
centami wegla - niekorzystne zmiany strukturalne na glo-
- dynamiczny rozwdj technologii spalania balnym i krajowym rynku weglowym
wegla w kottowniach matej mocy - wazrastajgca konkurencyjno$¢ innych

no$nikéw energii

- sezonowo$¢ sprzedazy w segmencie prze-
mystu i indywidualnych odbiorcéw

- brak inwestycji lub zbyt duze opdzZnienia
w ich realizacji w podmiotach sektora
energetycznego opartych na weglu ka-
miennym

314 Analiza strategiczna sektora gornictwa wegla kamiennego, s. 51-54.
Program_dla_sektora_g%C3%B3rnictwa_w%C4%99gla_kamiennego_w_Polsce.pdf [data dostepu: 04.08.2018].
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Szanse Zagrozenia

- mozliwo$¢ rozwoju czystych technologii - uzaleznienie mozliwosci prowadzenia eks-
weglowych ploatacji od ustalen Miejscowych Planéw

- rozwdj techniczny w obszarze gdérnictwa Zagospodarowania

- bardzo dobre rozeznanie dostawcdw to- - brak rozwigzan prawnych zabezpieczajg-
wardw i ustug do sektora gdérnictwa wegla cych strategiczne ztoza wegla kamiennego
kamiennego - dtugotrwate procedury administracyjne

- mozliwos$¢ pozyskania nowych i poszerze-  zwigzane z procesem uzyskania koncesji
nia obecnych rynkéw zbytu - kontynuacja ,twardej" wobec wegla polity-

- poprawa i ustabilizowanie sytuacji na ki klimatycznej Unii Europejskiej
rynkach weglowych - zaostrzenie norm srodowiskowych

- zwiekszajace sie obcigzenia dla wytwarza-
nia energii elektrycznej z wegla kamien-
nego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Analiza strategiczna sektora gdrnictwa wegla kamiennego,
s. 51-564. Program_dla_sektora_g%C3%B3rnictwa_w%C4%99gla_kamiennego_w_Polsce.pdf [data do-
stepu: 04.08.2018].

Gornictwo wegla kamiennego przyczynia si¢ do wypracowywania okoto
1 proc. PKB kraju i jest znaczagcym pracodawcy na rynku pracy. Wegiel kamien-
ny w Polsce w dalszym ciggu uznaje si¢ za surowiec strategiczny, a wegiel koksowy
jest w ten sam sposob postrzegany w Unii Europejskiej. Stad panstwo polskie na-
tozyto na siebie obowiazek realizacji polityki bezpieczenistwa energetycznego, pro-
wadzenia efektywnej polityki weglowej oraz stabilizacji sytuacji na rynkach.

W ogélnym bilansie energetycznym wystepuje wysoki poziom zapotrzebowania
na energie pierwotng, w tym energie elektryczng i cieplng z paliw weglowych (po-
nad 50 proc.), co oznacza, ze w $redniej perspektywie czasowej pozostanie on gtow-
nym surowcem miksu energetycznego. Ponadto, cho¢ daje si¢ zauwazy¢ pewna se-
zonowo$¢ zakupow wegla dla gospodarstw domowych, to jednak wystepuje duze
zapotrzebowanie na moc szczytowg dla przemystu, ktdre sprzyja podazy wegla ka-
miennego, co moze sie przyczyni¢ do wdrozenia efektu zachety do utrzymania od-
powiedniego wolumenu mocy sterowalnej w krajowym systemie elektroenerge-
tycznym. Dodatkowym czynnikiem wzmacniajacym szanse gornictwa na dluzsze
funkcjonowanie w systemie gospodarczym jest postepujaca koncentracja przemy-
stu, szybki rozwdj miast w Polsce oraz dobra jakos¢ potaczen pomigdzy kopalniami
i kluczowymi odbiorcami, co korzystnie zmniejsza koszty transportu. Sprzyja row-
niez procesom integracji kapitalowej miedzy producentami wegla kamiennego i sek-
torem energetycznym w celu uzyskania efektu synergii oraz silnych relacji pomig¢dzy
krajowymi producentami wegla. W dalszej perspektywie daje takze mozliwosci inte-
gracji funkcjonalnej pomiedzy krajowymi producentami wegla a krajowym rynkiem
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producentéw weglowych kottow ekologicznych. Powinno réwniez przeciwdziata¢
problemom w realizacji sprzedazy wegla, gdzie silna i nadal zwigkszajaca si¢ pozycja
kapitalowa kluczowych odbiorcow wegla (energetyki zawodowej) oraz konsolidacja
rynku dostawcow skutkuje wzrostem ich sity przetargowej. Integracja tak bliskich
sobie sektoréw, gornictwa i energetyki, daje mozliwo$¢ podejmowania dziatan inter-
wencyjnych, w tym zakupdéw importowanego wegla dla potrzeb czgsci rynku oraz
ordynacji odrebnych sektorowych rozwigzan prawnych.

Trudng sytuacje branzy poteguja spadajace ceny ropy naftowej i gazu oraz
zwigkszenie celow redukcji emisji dwutlenku wegla (CO,), a takze zaostrzenie
norm $rodowiskowych, ktére przetoza sie na wzrost cen energii elektrycznej dla
przemystu i gospodarstw domowych?'®. Biorgc pod uwage duza zalezno$¢ krajo-
wego rynku wegla od wahan koniunktury na $wiecie oraz cen zbytu wegla i in-
nych surowcow energetycznych?!6, koniecznoscia staja si¢ inwestycje w rozwdj
techniczny. Brak inwestycji lub zbyt duze opdznienia w ich realizacji w gornic-
twie i podmiotach sektora energetycznego opartych na weglu kamiennym skut-
kuja obnizeniem konkurencyjnosci. Tym bardziej, ze na rynkach globalnych ist-
nieje nadwyzka wegla kamiennego i duza konkurencja, szczegdlnie z kierunku
wschodniego oraz kierunkéw dotad marginalnych, takich jak Australia, Republika
Potudniowej Afryki, USA, Mozambik.

Zlozonag sytuacje w gornictwie wegla kamiennego nalezy racjonalizowa¢ po-
przez uchwalenie skutecznego prawa, ktore zabezpieczy krajowe ztoza przed za-
budowg na powierzchni oraz skrdci czas uzyskiwania koncesji na wydobycie
krajowych surowcow. Obecnie samorzad kazdej gminy moze zahamowac zago-
spodarowanie strategicznych zasobéw surowcowych, a wydanie stosownych po-
zwolen trwa nawet 10 i wiecej lat.

Podejmujac si¢ dokonania oceny czynnikéw wewnetrznych oraz czynnikow
wynikajacych z otoczenia zewnetrznego przedstawionych w analizie SWOT, kto-
re majg wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego,
trzeba jednoznacznie stwierdzi¢, Ze mocne strony i szanse nie rownowazg skutkow

315 Z. Kasztelewicz, Diagnoza stanu i naprawy branzy wegla kamiennego, Polskie gérnictwo wegla kamien-
nego weczoraj, dzi§ ijutro... Wspolne Sprawy. Biuletyn Zarzqdu Glownego Stowarzyszenia Inzynierow
i Technikéw Gérnictwa, nr 2, Katowice 2015, s. 4, 11.

316 Koniunktura na rynku wegla charakteryzuje si¢ okresowymi spadkami i wzrostami cen wegla na ryn-
kach $wiatowych, ktérych nie sposob przewidzie¢, uzaleznionych od zapotrzebowania rynkéw azjatyc-
kich, co ma bezpoéredni wplyw na sytuacje w kraju. W okresie kryzysu i restrukturyzacji naprawczej
gornictwa wegla kamiennego w Polsce zaprzestano inwestycji w nowe $ciany wydobywcze (cykl inwe-
stycyjny w nowe $ciany wydobywcze jest dlugi, trwa nawet 2-3 lata) i nie przygotowano si¢ wcze$niej
na wzrost produkcji. W wyniku okresowych niedoboréw polskiego wegla powstato szereg firm pry-
watnych, ktére uzupelnily rynek importem. Tym bardziej, ze ceny wegla importowanego, szczegdlnie
z Rosji (ze wzgledu na doplaty ich panstwa - czego nie mozna robi¢ w Polsce oraz wzrastajace obcigze-
nia emisja ETS), sa nizsze od krajowych. Ksztaltowanie si¢ cen wegla na poziomie ponizej oczekiwan
krajowych producentéw znacznie wzmacnia konkurencyjnos$¢ wegla importowanego.
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niekorzystnych czynnikéw (stabe strony, zagrozenia) majacych wplyw na ich dzia-
talnos¢. Analiza wewnetrznych czynnikéw wskazuje na niekorzystng sytuacje eko-
nomiczno-finansowg producentéw wegla, ze wzgledu na wysokie jednostkowe
koszty wydobycia zwigzane z prowadzeniem trudnej eksploatacji pod terenami sil-
nie zurbanizowanymi i na coraz wigkszej gtebokosci. Ponadto analiza zwraca uwa-
ge na niedostateczny zakres inwestycji w nowe $ciany wydobywcze i niski stopien
innowacyjnosci procesu produkgcji. Z kolei problemy dotyczace nieefektywnych
struktur organizacyjnych, niekorzystnej struktury zatrudnienia oraz niskiej opty-
malizacji systemow pracy laczone sg ze skutkami bledéw w zarzadzaniu.

Zidentyfikowane wyzej, zewnetrzne czynniki zagrozenia dziatalnosci gérni-
czej ze wzgledu na ich charakter i dominacje moga ja powaznie utrudnic i w kon-
sekwencji doprowadzi¢ do jej likwidacji. Cho¢ dzialalnos$¢ branzy wydobywczej
w Polsce z uwagi na zasieg i site oddzialywania na otoczenie gospodarcze jest
waznag galezia przemyslu, to jednak zmieniajace si¢ otoczenie formuluje zupelnie
inne podejscie do tego przemystu. Konieczne staje si¢ wypracowanie takiej poli-
tyki gorniczo-energetycznej, ktora zaktada zwigkszenie technicznej i ekonomicz-
nej efektywnosci wydobycia poprzez dazenie do obnizenia kosztéw produkeji oraz
zwiekszenia produktywnosci czasu pracy. Niezbedny jest wzrost inwestycji w no-
woczesne i wydajne technologie wydobycia wegla oraz rozwoj czystych technolo-
gii weglowych, zwiekszajacych konkurencyjnos¢ i prowadzacych do ograniczenia
skutkow spalania paliw kopalnych w energetyce.

Postulowane dalsze rygorystyczne ograniczenie emisji dwutlenku wegla do at-
mosfery oraz konkretne decyzje w kwestii ochrony klimatu podjete przez Unig
Europejska sa dla polskiej gospodarki duzym zagrozeniem, ale stajg si¢ rowniez
szansg na zmiane sposobu postrzegania roli wegla kamiennego. Unia Europejska jest
liderem w walce z globalnym ociepleniem, wyznacza konkretne cele redukcji emisji
i wszyscy jej cztonkowie sa zobowigzani do przestrzegania przyjetych ustalen.

2.4.3. Znaczenie pomocy publicznej w procesie restrukturyzacji goérnictwa
wegla kamiennego w Polsce

Rzadowe programy restrukturyzacji gérnictwa przeprowadzone po 1989 r. nie do-
prowadzity do trwalej rentownosci sektora, pomimo wydatkowania na ich realiza-
cje do 2006 r. srodkéw publicznych w tacznej wysokosci ok. 66 mld zI'”. Ponadto

317 Na wsparcie dla branzy gérniczej skladaly si¢: dotacje z budzetu panstwa, umorzenia zobowigzan pu-
blicznoprawnych, splaty poreczonych kredytow zaciagnietych przez gérnictwo iinne formy pomocy.
Podana kwota nie uwzglednia $rodkéw budzetu panstwa przeznaczanych na doptaty do Funduszu
Ubezpieczen Spotecznych do wczesniejszych emerytur gorniczych.

Najwyzsza Izba Kontroli, Delegatura w Katowicach, Funkcjonowanie Gornictwa Wegla Kamiennego
w latach 2007-2015 na tle zalozeti Programu Rzgdowego Informacja o wynikach kontroli. Warszawa
2017, s. 6. LKA.410.038.2015 Nr ewid. 209/2016/P/15/074/LKA
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w latach 2007-2015 faczna kwota udzielonego wsparcia dla sektora gérnictwa wy-
niosta ok. 65,7 mld zI*8.

Po wejsciu do Unii Europejskiej Polska przyjeta unijne przepisy, ktore regu-
lowaty udzielanie pomocy publicznej*!®. Oznaczato to réwniez zgode na prze-
niesienie czeséci decyzji na szczebel unijny. Biorac jednak pod uwage znaczenie
gornictwa wegla kamiennego dla europejskiej gospodarki, w tym koszty spolecz-
ne i regionalne oraz konieczno$¢ zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego
Europy, regulacja Rady Unii Europejskiej z 2002 r.32° uzasadniala potrzebe i ze-
zwalala na udzielanie pomocy publicznej na okreslonych zasadach i warunkach.
Srodki publiczne mogty by¢ wydatkowanie w dwoch kategoriach:

do konca 2007 r. na ograniczenie wydobycia i wsparcie dzialalnosci ope-
racyjnej,

- do konca 2010 r. na wsparcie inwestycyjne, ktére nie moze przekracza¢

30 proc. kosztow.

Ponadto Komisja Europejska ograniczyta udzielanie pomocy publicznej z bu-
dzetu panstwa. Mozna bylo to robi¢ jedynie w przypadku kosztéow wyjatkowych
(zwigzanych z racjonalizacjg przemystu wydobywczego i pewnoscig uzyskania
trwalej rentownosci podmiotu oraz na pokrycie zobowigzan srodowiskowych
i spotecznych), na podstawie przygotowanych programoéw restrukturyzacji, kto-
re kazdorazowo musialy znalez¢ akceptacje unijnych organéw decyzyjnych.

Kontynuujac rozwazania, na rysunku 16 przedstawiono wielko$¢ poziomu
$rodkéw finansowych przeznaczonych w ramach pomocy publicznej dla gor-
nictwa wegla kamiennego w Polsce na pokrycie kosztéw nadzwyczajnych w ko-
lejnych latach, w okresie 2015-2023, zgodnie z zatwierdzona decyzja Komisji
Europejskiej*?!.

318 Na co skladaly si¢: kwota pomocy publicznej w wysokosci ponad 4,9 mld zl, dokapitalizowanie (w zwiaz-
ku ze zmianami organizacyjno-wlasnosciowymi) podmiotow sektora gornictwa wegla kamiennego na
kwote prawie 2,4 mld z}, w tym wydatki zwigzane z monitoringiem i nadzorem nad gérnictwem wegla
kamiennego w wysokosci okolo 0,1 mld zt oraz §rodki przeznaczone na pokrycie réznicy pomiedzy wy-
platami emerytur i rent gorniczych dla bylych pracownikéw gérnictwa wegla kamiennego a wptywami
ze skladek, gdzie wydatkowano ok. 58,4 mld zt. Ibidem, s. 15.

Pomoc publiczna to szczegdlna forma pomocy panstwa, uzyskana w postaci korzysci materialnych, $rod-
kéw publicznych pochodzacych z podatkéw lub zwolnien z obcigzen publicznoprawnych. Udzielenie
pomocy publicznej wskazuje na uprzywilejowana pozycje w stosunku do innych podmiotéw i wypa-
cza reguly konkurencyjnosci. Stosowana jest w odniesieniu do podmiotéw o specjalnym znaczeniu dla
gospodarki, ze wzgledu na duze koszty spoleczne i regionalne. Najczeéciej rozréznia sie trzy kategorie
pomocy publicznej: regionalna, sektorows i horyzontalna.

M. Moszynski, Pomoc publiczna w procesach restrukturyzacji polskiego sektora wegla kamiennego
[w:] D. Kopycinska (red.), Polityka ekonomiczna paristwa we wspélczesnych systemach gospodarczych.
Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 166-176.

319

320

Rada Unii Europejskiej, Regulacja Rady nr 1407 z 2002 r., o pomocy publicznej dla sektora weglowego.
3

Raport z realizacji pomocy publicznej w Polsce udzielonej przedsigbiorcom sporzadza za kazdy kolej-
ny rok Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw. Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej
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Rysunek 16. Pomoc publiczna dla gérnictwa wegla kamiennego w Polsce, na
pokrycie kosztow nadzwyczajnych, w latach 2015-2023 (w mld zi)

Lacznie 12,67 g“
1,3
1,03
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Komisji Europejskiej i Ministerstwa Energii
DECYZJA_KE_2015-2023_SA46891_(2017N)%20(1).pdf State Aid SA.46891 (2017/N)-Poland Restructuring
of the Polish mining companies http://ec.europa.eu/competition/elojade/isef/index.cfm.
https://www.gov.pl/web/energia/pomoc-publiczna [data dostepu: 31.07.2019].

Pomoc publiczna dla gérnictwa wegla kamiennego w Polsce w aktualnej per-
spektywie moze by¢ udzielona jedynie na pokrycie biezacych strat produkeyj-
nych jednostki przewidzianej do likwidacji, ujetej w planie zamkniecia. W ra-
mach tych regulacji dopuszcza si¢ udzielanie pomocy takze na pokrycie kosztéw
nadzwyczajnych, ktére powstaly lub powstaja w wyniku zamykania kopaln.

Na podstawie wynegocjowanych z Unig Europejska uméw, pomoc publiczna
zostala przedluzona do 2023 r. i wynosi tacznie 12,67 mld zt. Decyzja Komisji
Europejskiej umozliwia kontynuacje realizacji gruntownych przeobrazen orga-
nizacyjnych gornictwa wegla kamiennego w Polsce, ktére maja na celu dostoso-
wanie przemyslu wydobywczego do zmieniajacej sie sytuacji rynkowe;.

W procesy naprawcze gornictwa wegla kamiennego w Polsce w latach
1989-2016 zaangazowano zatem znaczne $rodki budzetowe i dotacje unijne.
Oddluzenie gérnictwa nie rozwigzalo jednak problemu kumulowania zadtuze-
nia i braku ptynnosci finansowej, ktory wciaz powracal. Pomoc publiczna udzie-
lana spdétkom weglowym w konsekwencji zapewniata wplywy do budzetu, po-
niewaz spotki weglowe w ten sposéb zaczely regulowaé zobowigzania wobec

przedsigbiorcom w 2018 r., Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, Departament Monitorowania
Pomocy Publicznej UOKIK, Warszawa, listopad 2019, s. 80. Sektor gérnictwa wegla. Wartos¢ i for-
my pomocy sektorowej udzielonej podmiotom dzialajagcym w sektorze gérnictwa wegla w2018 r.:
nr SA.46891(2017/N) - restrukturyzacja polskich przedsigbiorstw goérniczych (1238,2 mln z),
nr SA.41161(2015/N) - pomoc panstwa dla polskiego sektora wegla kamiennego w latach 2015-2018
(313,7 mln zt), co razem wynosi: 1551,9 (mln zt). Raport o pomocy publicznej udzielonej w 2019 r. be-
dzie udostepniony pod koniec 2020 r.
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Skarbu Panstwa oraz swoich dostawcédw. Natomiast nikly byt udziat srodkéw pu-
blicznych przeznaczanych na inwestycje i zwigkszanie mocy produkcyjnych, co
stalo w sprzecznosci z zasadami udzielania pomocy publicznej, poniewaz w za-
pisach zasad udzielania pomocy publicznej pierwszenstwo mialy projekty doty-
czace unowoczesnienia i rozwoju.

Okresowa poprawa wynikow finansowych oraz ponaddwukrotny wzrost
wydajnosci pracy (w 1990 r. wydajno$¢ wynosita 380 Mg/pracownika/rok) nie
przyniosty stalej rentownosci branzy. Cho¢ trzeba przyznac, ze czes¢ proble-
moéw zwigzanych z efektywnoscig produkeji wynika z warunkow geologicznych
polskich kopaln. Polskie gérnictwo to gérnictwo glebinowe, schodzi coraz gle-
biej z wydobyciem, a to oznacza wzrost kosztéw. Poprawe wynikéw finansowych
utrudnialy ponadto wysokie koszty pracy, ktére stanowily 46,9 proc. ogélnej
dzialalnosci operacyjnej**? i duze obcigzenia publicznoprawne. Kolejne rzady
nie wypetnialy funkcji nadzoru wiascicielskiego nad spétkami, nadal spotki we-
glowe potrzebowaly wsparcia, nie potrafity funkcjonowaé w ramach gospodarki
rynkowej. Wtasciciel, Skarb Panstwa, zarzadzat goérnictwem, jednoosobowymi
spotkami Skarbu Panstwa poprzez Walne Zgromadzenia Akcjonariuszy (WZA),
ministerstwa odpowiedzialne za goérnictwo oraz zalezne od siebie rady nadzorcze
i zarzady (tak zreszta w wigkszosci jest do chwili obecnej). Poszczegolne spotki
weglowe, zamiast konkurowac o rynek z innymi nosnikami - ropa i gazem, wal-
czyly o klienta i rynki zbytu ze soba, wykorzystujac instrumenty cen i upustow
(nie prowadzono racjonalnej polityki cenowej, nie funkcjonowat rynek wegla
w kraju i na eksport). W tym dzialajacym przez lata modelu zarzadzania gor-
nictwem wegla kamiennego w Polsce widoczne sg istotne braki kompetencyjne,
tak naprawde nikt nie sprawowal nalezytej pieczy nad sektorem, a odpowiedzial-
nos¢ za decyzje rozmywala si¢ na poszczegdlne jednostki. Malo elastyczne, re-
agujace z opoznieniem spotki weglowe cechowata niewydolnos¢ funkcjonalna,
niska sprawnos¢ organizacyjna i skutecznos¢ decyzyjna, nikla innowacyjnosé¢,
brak mozliwo$ci rozwoju nowoczesnych technologii urobku pokladéw weglo-
wych oraz nieprzystosowanie do zasad konkurencyjnosci na $wiatowych ryn-
kach wegla.

Gornictwo wegla kamiennego w Polsce, pomimo ze przez wiele lat potrze-
bowalo wsparcia, generuje konkretne dochody do budzetu panstwa i innych in-
stytucji i nie powinno kojarzy¢ sie z branza, ktéra jedynie oczekuje zasilenia jej
dziatalnosci. W latach 2007-2016 sektor gornictwa wegla kamiennego odprowa-
dzit do:

- Zakladu Ubezpieczen Spotecznych kwote 31 mld 290,7 mln zi,

- budzetu panstwa kwote 33 mld 046 mln zi,

322 M. Moszynski, Pomoc publiczna..., op. cit., s. 166-176.
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- samorzadoéw lokalnych kwote 2 mld 816,1 mln zl,

- funduszy ochrony $rodowiska (narodowego i wojewddzkich) kwote 1 mld
040,5 mln zi,

- Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Os6b Niepelnosprawnych kwote
981,5 mln z1.

Razem w latach 2007-2016 méwi sie o kwocie 69 mld 174,7 mln z132.

Rysunek 17 obrazuje strukture ptatno$ci publicznoprawnych gérnictwa wegla

kamiennego w latach 2007-2016.

Rysunek 17. Struktura pfatnosci publicznoprawnych gérnictwa wegla
kamiennego w Polsce w latach 2007-2016

Optaty i kary ekologiczne na rzecz
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Sktadki wobec ZUS,
FP, FGSP i FEP
31290,7 min zt

;  Wplaty wobec budietu
"~ paristwa ogdfem
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Wptaty na PFRON__ =
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Zrédto: Wptyw ptatnosci publicznoprawnych gérmictwa wegla kamiennego na finanse paristwa, Program
dla sektora gérnictwa wegla kamiennego w Polsce do roku 2030, s.18-19._http://bip.me.gov.pl/files/
upload/27601/projekt%20Programu%20GWK_12.01.2018%20RM.pdf [data dostepu: 01.03.2018].

Jak wida¢ na powyzszym rysunku, postrzeganie gérnictwa jedynie jako dzia-
talnosci wymagajacej stalego dotowania (bez wskazania konkretnych przycho-
doéw do Skarbu Panstwa i samorzadéw lokalnych) jest krzywdzace. Tym bardziej,

323 Jak dowodzi Najwyzsza Izba Kontroli na podstawie Informacji o wynikach kontroli pt. Funkcjonowanie
Gérnictwa Wegla Kamiennego w latach 2007-2015 na tle zatozert Programu Rzgdowego, taczna kwo-
ta zrealizowanych platnoéci publicznoprawnych podmiotéw gérnictwa w latach 2007-2015 wyniosta
ok. 64,5 mld zi, a faczna kwota udzielonego wsparcia dla sektora gornictwa ok. 65,7 mld zl. Skala do-
konanych platnoéci publicznoprawnych gérnictwa wegla kamiennego w latach 2007-2015 byta poréw-
nywalna z faczng kwotg wsparcia, jakiej w tym czasie gornictwu udzielil Skarb Panstwa, co w praktyce
oznacza, ze wypracowane przez sektor srodki w postaci danin publicznych w catosci do niego powrdci-
ty, nie stuzac finansowaniu innych celdéw i zadan publicznych Panstwa.

NIK, Funkcjonowanie Gornictwa Wegla Kamiennego w latach 2007-2015 na tle zaloze#t Programu
Rzgdowego. Informacja o wynikach kontroli, Warszawa 2017, s. 6, 15.
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ze zauwaza si¢ brak spdjnej i stabilnej polityki panistwa w zakresie optat publicz-
noprawnych i podatkéw réwniez w innych sektorach. Analogiczna sytuacja do-
tyczy hutnictwa, silnie powigzanego z gérnictwem wegla kamiennego. Na spra-
we zbyt wysokich obcigzen podatkowych przemystu hutniczego wielokrotnie
zwracaly uwage zwigzki zawodowe oraz inne instytucje zrzeszajace przedsie-
biorstwa hutnicze. Aby jasno przedstawic te sytuacje, trzeba podac kilka liczb.
Roczne bezposrednie wplywy do budzetu panstwa i innych instytucji oraz sa-
morzadoéw z tytutu platnosci publicznoprawnych sektora stalowego, czyli cal-
kowite dochody sektora finanséw publicznych (SFP)*** zwigzane z dziatalnoscia
sektora stalowego, wyniosty w 2015 r. ok. 7,6 mld zl, co stanowi 1,1 proc. docho-
dow ogdtem rocznie. Ich gtéwnym zrédlem byty dochody z VAT (ok. 3,2 mld zi,
42,1 proc. catkowitych dochodéw SFP) oraz skladek na ubezpieczenia spoteczne
(ok. 2,5 mld zl, 32,9 proc.). Dochody z PIT wyniosty dodatkowo ok. 0,9 mld zt
(11,8 proc.), a z akcyzy ok. 0,5 mld zt (6,6 proc.). Sektor stalowy wygenerowat
69,9 proc. tacznych dochodéw SFP w ramach efektéow posrednich, 18,5 proc.
w ramach efektéw bezposrednich, a 11,5 proc. w wyniku efektéw indukowa-
nych. Wiegkszos¢ wygenerowanych dochodéw SFP trafito do budzetu centralne-
go (58,1 proc.), co wynikalo przede wszystkim ze znacznego udzialu dochodow
z VAT w lacznych efektach dla dochodéw SFP (dochody z tego podatku trafiaja
wylacznie do budzetu centralnego). Od firm wspolpracujacych z sektorem - po-
$rednio, do budzetu panstwa wplywa ok. 2,6 mld z} rocznie3?.

324 Sektor finanséw publicznych obejmuje podsektor rzadowy i samorzadowy oraz podsektor ubezpieczen
spotecznych.

325 Krytyczna sytuacja w hutnictwie. List hutnikow. http://www.solidarnosckatowice.pl/files/tygodnik/

tsd_1083.pdf [data dostepu: 01.02.2017].

Mimo szeroko zakrojonych dzialan autorce nie udalo si¢ pozyskaé z szeregu instytucji panstwowych

(takich jak: Gléwny Urzad Statystyczny, Ministerstwo Energii, Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo

Cyfryzacji, Ministerstwo Przedsiebiorczosci i Technologii, w my$l ustawy o dostepie do informacji

publicznej) bardziej obszernych informacji na temat wysokosci platnosci publicznoprawnych sektora

hutnictwa i energetyki w celu pordwnania z sektorem gornictwa wegla kamiennego. W odpowiedzi na
prosby o udostepnienie, odpowiadano, Ze nie posiadajg takich danych i odsytano do kolejnej instytucji.

Materiat tych dzialan obejmuje ciekawy aspekt procedury badawczej niniejszej rozprawy doktorskiej.

Jedynie Hutnicza Izba Przemystowo-Handlowa w Katowicach udostepnila swoj wewnetrzny Raport pt.

Wplyw sektora stalowego na gospodarke Polski w 2015 r., opracowany na swoje zlecenie, we wrzeéniu

2016 r., przez firme doradcza Ernst & Young Global Limited. Prezentowane dane dotycza tylko 2015 r.

i pochodza z tego raportu.

* Dostep do danych zrédlowych oraz brak analitycznych danych jest szerszym problemem w naszym
kraju. Aby mie¢ obiektywny poglad na ogélna sytuacje sektoréw gornictwa wegla kamiennego, hut-
niczego ienergetycznego, i moc wyciaga¢ wilasciwe wnioski, trzeba mie¢ do nich dostep. Niestety,
ten dostep, cho¢ powinien by¢ wlasnoécig wszystkich obywateli, jest niemozliwy. Ograniczona do-
stepnos¢ do danych staje si¢ fundamentalnym problemem, ktory nie tylko utrudnia prace specjali-
stom w danej dziedzinie, uniemozliwiajac odkrywanie malo popularnych faktéw iich komunikowa-
nie, ale takze udzial w spolecznej debacie publicznej. Dobra jakos¢ i dostepnos¢ danych w ogélnym
znaczeniu jest konieczna, aby w rzetelny sposob przedstawia¢, ocenia¢ aktualng i prognozowa¢ przy-
szla sytuacje sektorow. Poza tym jest niezbedna przy opracowywaniu i analizie strategicznych aktow
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Reasumujac powyzsze rozwazania, zaréwno w odniesieniu do gérnictwa wegla
kamiennego, jak i hutnictwa Zelaza i stali oraz zapewne innych sektoréw polskiej
gospodarki powinna by¢ przeprowadzona analiza ukierunkowana na mniejszg fi-
skalizacje. Wysokie obcigzenia podatkowe w wydatny sposob zmniejszaja mozli-
wosci inwestycyjne tych przedsigbiorstw i obnizajg potencjal rozwojowy.

2.4.4. Dziatalnos$¢ zwigzkdw zawodowych i ich wptyw na procesy
restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce

Na przestrzeni wielu lat na przeszkodzie racjonalnym i trudnym decyzjom w za-
rzadzaniu gérnictwem wegla kamiennego w Polsce stata obawa przed wzrostem
niezadowolenia spolecznego i konsekwencjami natury politycznej, taczone gtow-
nie z dzialalnos$cig zwigzkéw zawodowych. To upolitycznienie funkcjonowania
gorniczych zwigzkéw zawodowych, lek rzadzacych przed strajkami, akcjami pro-
testacyjnymi, czgsto o gwaltownym przebiegu, ma duze znaczenie w sytuacji, gdy
dotyczy calej branzy, wykracza poza sfere spoteczng i socjalng oraz prowadzi do
konsekwencji natury ekonomicznej dla gospodarki catego kraju’?°.

Ruch zwigzkowy zostal zapoczatkowany w XVIII wieku, a druga polowa XIX
wieku to okres inicjowania wigkszosci obecnie czynnych organizacji zwigzkow
zawodowych w Europie Zachodniej. Ruch powstawal na skutek rewolucji in-
dustrialnej, urbanizacji i masowej migracji ludzi z obszaréw wiejskich do stref

prawnych. Tymczasem zauwaza si¢ pewna niekonsekwencje, polegajaca na uzyciu nietransparent-
nych i niepublicznych danych takze w dokumentach najwyzszej rangi, takich jak na przyklad: Projekt
Polityki Energetycznej Polski do 2040 r. (PEP 2040) lub Krajowy plan na rzecz energii i klimatu na
lata 2021-2030 (KPEiK). Publikowane w odstepie kilku miesigcy dokumenty podaja sprzeczne infor-
magcje, a prezentowane w nich wyniki sa niemozliwe do weryfikacji. Taka sytuacja powoduje, ze na-
ukowcy, analitycy i eksperci nie moga oceni¢ wynikéw najwazniejszych rzadowych analiz, poniewaz
dane stojace za fundamentalnymi reformami przedstawiajace zalozenia do reformy nie byty poddane
szerszej konsultacji. Zatem cho¢ powinny by¢ kluczowe - moga by¢ nie w pelni trafne. Odbiera to za-
interesowanym mozliwo$¢ udziatu w przygotowywaniu priorytetowych dla gospodarki dokumentow.
Dostep do danych nie jest prosta sprawa w Polsce. W rankingach stabilnosci legislacyjnej Polska od
kilku lat znajduje si¢ na ostatniej pozycji w Europie. Prowadzony przez KE Open Data Portal nie pre-
zentuje zadnych danych energetycznych z naszego kraju. Zbieraniem danych energetycznych zajmu-
je si¢ w Polsce kilka instytucji, ale kluczowe informacje udostepnia za oplata Agencja Rynku Energii.
ARP gromadzi dane rynku energetycznego, raportuje do organéw unijnych i panstwowych oraz sprze-
daje dane w formie raportéw, analiz i ustug doradczych. Dane dostepne bezplatnie charakteryzuje ni-
ska jako$¢, niespojnosc i archaicznos¢ formatowania. Dobre warunki dla udostepniania danych two-
rzy rzadowy portal Otwarte Dane pod adresem www.dane.gov.pl. Nie ma tam, niestety, danych od
URE czy ARE, a takze ME.
Zupelnie inne podejscie do tego tematu prezentuja Niemcy i Wielka Brytania, gdzie energetyczna
transformacje wspiera szereg bezplatnych platform z danymi. Dzigki wigkszej transparentnosci ener-
getyka moglaby skuteczniej redukowad emisje, lepiej prognozowaé zapotrzebowanie i produkecje.
Dane odgrywaja wiec kluczowa role w nowoczesnej gospodarce, to najwazniejszy produkt XXI wieku.
* P. Czyzak, M. Hetmanski, Brakujgce paliwo polskiej energetyki. https://wysokienapiecie.pl/22586-bra-
kujace-paliwo-polskiej-energetyki/ [data dostepu: 18.09.2019].

326 W. Wilczynski, Nasze bezrobocie. Wprost, 2002, nr 5, s. 44.
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przemystowych. Zwiazki zawodowe zaczgli zakladaé pracownicy zrzeszeni w gru-
pach samopomocowych, w celu obrony przed wyzyskiem ze strony pracodawcow,
w protescie przed wielogodzinng praca fizyczng, niskimi standardami higieny pra-
cy, w kwestii wysoko$ci wynagrodzen oraz innych warunkéw zatrudnienia®?’.

Jedna z najbardziej klasycznych definicji zwigzku zawodowego zostala zapro-
ponowana przez Beatrice i Sidneya Webba. Wedlug autoréw jest to staty zwigzek
zorganizowanych pracobiorcéw w celu utrzymania i poprawienia warunkow za-
trudnienia i warunkéw swojego zycia®?.

Celem wszystkich organizacji zwigzkowych, takze tych wspoélczesnych, jest
wplywanie na polityke spoteczng po to, by chroni¢ interesy pracownicze. Ponadto
zwiazki zawodowe w Polsce naleza do tych instytucji, ktére obok polityki ekono-
micznej panstwa, porozumien migdzynarodowych, kapitatu intelektualnego maja
duzy wplyw na uwarunkowania konkurencyjnosci przedsi¢biorstw®*. W Polsce
na podstawie Ustawy z dnia 23 maja 1991 r. o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych,
Dz. U. 1991 nr 55 poz. 234°%, funkcjonuje szereg organizacji zwiazkowych, zrze-
szonych w trzech gléwnych centralach zwigzkowych.

NSZZ ,Solidarnos¢”, powolany do zycia w 1980 r. w wyniku protestu robotni-
czego, definiuje si¢ jako zwigzek zawodowy opierajacy swoje dzialania na grun-
cie etyki chrzedcijaniskiej oraz katolickiej nauki spolecznej, dzialajacy w interesie
obrony godnosci, praw i intereséw pracowniczych czltonkéw zwiazku oraz realiza-
cji ich potrzeb materialnych, spolecznych i kulturalnych3*!.

Ogolnopolskie Porozumienie Zwigzkéw Zawodowych to z kolei zwigzek utwo-
rzony w 1984 r. przez Zgromadzenie Przedstawicieli Branzowych Zwigzkow
Zawodowych. Przedstawia si¢ jako urzeczywistnienie kolegialnej potrzeby istnie-
nia odwolujacej si¢ do tradycji i idealéw ruchu lewicowego, reprezentujacego inte-
resy ludzi pracy w negocjacjach z pracodawcami i panstwem?32,

327 P. Zientara, Zwigzki zawodowe w najwigkszych gospodarkach Europy a przemiany strukturalne i ewolucja
modelu spoteczno-ekonomicznego. Polskie Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Gdansk 2009, s. 2.

328 S. Webb, B. Webb, The History of Trade Unionism 1666-1920. Self-published by the authors, Longmans,
Green and Co. 39 Paternoster Row, London Fourth Avenue & Both Street, New York, Bombay, Calcutta
and Madras, Westminster 1920, s. 25. https://ia600408.us.archive.org/14/items/historyoftradeu0Opass /
historyoftradeu 00pass_bw.pdf, GIPE-003852.pdf [data dostepu: 15.11.2019]; P. Zientara, Z historii po-
lityki spotecznej. Brytyjskie zwigzki zawodowe: perspektywa historyczno-teoretyczna. Gdansk 2006, s. 23
[data dostepu: 15.11.2019].
https://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2012/10/ps_1_2006_p_zientara.pdf

329 P. Dominiak, Gospodarka Polski w okresie transformacji. Politechnika Gdanska, Gdansk 2000, s. 46.

330 http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU19910550234 [data dostepu: 15.11.2019].
33

Statut Zwiazku Zawodowego ,,Solidarno$¢”, Preambuta. http://www.solidarnosc.org.pl/pl/preambula-.
html [data dostepu: 15.11.2019].

32 http://www.opzz.org.pl/o-nas, http://www.opzz.org.pl/assets/opzz/media/files/02e9931c-2671-4f17-93db-
749f5ba57948/statut-opzz-po-ix-kongresie.pdf [data dostepu: 15.11.2019].

140



2.4. Analiza historyczna procesu restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce...

Powstate w 2002 r. Forum Zwigzkéw Zawodowych okresla si¢ jako nowoczesna
centrala zwigzkowa, ktéra wykorzystuje wszelkie dostepne narzedzia dialogu spo-
tecznego do obrony intereséw grup pracowniczych3.

Liberalna gospodarka lat 90. XX wieku w Polsce charakteryzowala si¢ spad-
kiem produkcji przemystowej, brakiem interwencjonizmu panstwa, zalamaniem
popytu na rynku migedzynarodowym oraz brakiem zewnetrznych mechanizméw
ochronnych. Kwestie te powodowaly napigcia w srodowiskach pracowniczych,
ktore byly najbardziej obcigzone kosztem tej transformacji***: wzrostem bezrobo-
cia, narastajacym kryzysem finanséw publicznych oraz spadkiem dobrobytu spo-
teczenstwa3®>.

W ciagu wielu lat dialog spoteczny w Polsce byl trudny i obfitowal w dziata-
nia strajkowe. Wzrost niezadowolenia spolecznego nasilit si¢ rowniez pod koniec
pierwszej dekady XXI wieku, a szczytowy moment osiagnal w 2008 r., w wyniku
rozbieznosci intereséw pomiedzy pracownikami a pracodawcami w firmach pry-
watnych?*¢. Wysokie uzwigzkowienie w zakladach pracy sprawialo ponadto, ze or-
ganizacje zwigzkowe bylty wowczas istotnym podmiotem, mogacym wspiera¢ lub
blokowa¢ reformy gospodarcze panstwa®¥’.

Silne lobby branzowe, w postaci zwiazkéw zawodowych goérnictwa wegla ka-
miennego w Polsce, ktore przez wiele lat wywalczylo szereg dodatkowych praw,
przyzwyczailo si¢ do cigglego naptywu dotacji z budzetu panstwa i srodkéw unij-
nych, prezentowalo postawe roszczeniows, stosowalo rézne formy nacisku, ak-
cje protestacyjne, strajki. Koncentrowato si¢ na walce o podwyzki wynagrodzen
i wzrost zatrudnienia. W gdrnictwie byla wielka sila, ktéra mogta zmies¢ rzad. Ze
zdecydowanym sprzeciwem $rodowisk gorniczych spotkaty si¢ réwniez plany pry-
watyzacji kopaln, poniewaz przedsigbiorstwa panstwowe zapewnialy zwigzkom
zawodowym stabilne trwanie, a strona spofeczna obawiala sie utraty swoich przy-
wilejow?8. Wiasnie 6w dyktat zwigzkéw zawodowych, ktére bojkotowaly wpro-
wadzenie wielu nowych rozwigzan i wywieraly szczegélny wplyw na zarzadzanie

333 Statut Forum Zwiazkéw Zawodowych. http://fzz.org.pl/wp-content/uploads/2019/05/statut_2017.pdf
Deklaracja Programowa. http://fzz.org.pl/prawo/deklaracja-programowa/ [data dostepu: 15.11.2019].

34 U. Kalina-Prasznic, Regulowana gospodarka rynkowa. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 264.

335 B. Gaciarz, W. Panikkow, Dialog spoleczny po polsku - fikcja czy szansa. Instytut Spraw Publicznych,
Warszawa 2001, s. 8.

36 J. Gardawski, A. Mrozowicki, J. Czarzasty, Trade unions in Poland, report 123. ETUI, Bruksela 2012,
s.21.

37 K. Stachowski, Rola zwigzkéw zawodowych na rynku pracy w Polsce. Politechnika Gdanska, Gdansk
2015, s. 109; M. Janicki, Nowa walka klas. Polityka, 2000, nr 47, s. 19.

338 L. Kolarska-Bobinska, Druga fala polskich reform. Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 323;
J. Poteralski, Zwigzki zawodowe a konkurencyjnos¢ rynku pracy. Szczecin, s. 165.
http://mikroekonomia.net/system/publication_files/1332/original/12.pdf?1315307321 [data dostepu:
15.11.2019].
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branza gérniczg przyczynil sig, jak uwazajg niektorzy eksperci, do powaznych za-
kt6cen w dziataniu mechanizméw rynkowych oraz jest jedna z gtéwnych przyczyn
zlej kondycji branzy®¥.

Obserwujac funkcjonowanie zwigzkéw zawodowych w gérnictwie wegla ka-
miennego w Polsce obecnie, mozna zauwazy¢, ze nie posiadaja one juz tak duzego
znaczenia jak w przeszlosci, cho¢ kontynuuja konsekwentna polityke protestacyj-
ng przeciwko - ich zdaniem - lekcewazeniu spoleczenstwa i praw pracownikow
oraz prowadzenia przez rzad pozorowanego dialogu spotecznego¥. Z drugiej jed-
nak strony nalezy przyznad, ze zwiazki zawodowe, bedac blizej pracownika, ro-
zumiejg lepiej i glebiej jego potrzeby, widza wyrazniej problemy przedsigbiorstwa
oraz poprzez wypelnianie swojej roli spelniajg wazna funkcje spoleczng. Tym nie-
mniej, aby zwiazki zawodowe mogty realizowa¢ swoje zadania w poczuciu od-
powiedzialnosci za losy pracownikow i zakladu pracy, potrzebna jest wspotpraca
z zarzadzajacymi branza. Niezbedny jest konstruktywny dialog i wzajemny szacu-
nek wszystkich zainteresowanych srodowisk.

Polski model restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego, dotyczacy okresu
1989-2016, oparto gléwnie na kategoriach rynkowych, na twardych wskaznikach
finansowych, na takich elementach jak: restrukturyzacja zatrudnienia, ogranicze-
nie mocy produkcyjnych i zamykanie kopaln, zmiana wtasciciela oraz przeksztal-
cenia struktury prawno-organizacyjnej**!. Spowodowalo to glebokie konflikty spo-
teczne i frustracje. Zmiana, ktéra miala na celu uzdrowienie calej branzy w Polsce,
byta przeprowadzona bez wizji i strategicznej przezornosci, a koszty restruktury-
zacji razaco przekroczyly efekty gospodarcze. Restrukturyzacja gérnictwa wegla
kamiennego w Polsce nie jest procesem zakonczonym. Biorac pod uwage fakt, ze
wegiel kamienny stanowi nadal fundament surowcowy kraju, trzeba rozwaza¢ ta-
kie rozwigzania, aby doprowadzi¢ do obnizenia kosztéw i wzrostu wydajnosci pra-
cy, ktore pozwolg na racjonalne funkcjonowanie branzy.

2.5. Aktualna sytuacja gornictwa wegla kamiennego w Polsce

Gornoélaskie Zagtebie Weglowe (GZW) jest gtéwnym zagtebiem Polski. Za wy-
jatkiem jednej, zlokalizowane s3 tu obecnie wszystkie czynne kopalnie. Catkowity
obszar GZW w granicach Polski szacowany jest na okoto 5600 km?, z czego

339 http://tomaszcukiernik.pl/artykuly/artykuly-wolnorynkowe/destrukcyjna-dzialalnosc-zwiazkow-zawo-
dowych/ [data dostepu: 15.11.2019].
30 K. Stachowski, Rola zwigzkow..., op. cit., s. 113.

341 T, Penc, Podstawy nowoczesnego zarzgdzania. Projektowanie warunkow rozwoju i strategii organiza-
cji. Politechnika Lédzka, £6dz 2005, s. 46; J. Dabrowski, Radzenie sobie z kryzysem. Doswiadczenia
polskich iszwedzkich przedsi¢biorstw. Master of Business Administration, 1997, nr4 (Raport
0 Zarzagdzaniu), s. 19.
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faczna powierzchnia z16z udokumentowanych wynosi ponad 3045 km? Obecnie
79,99 proc. udokumentowanych zasobéw bilansowych polskich wegli kamiennych
wystepuje w tym zaglebiu. W przypadku Lubelskiego Zaglebia Weglowego (LZW)
przyjmuje si¢ okoto 4730 km? jako obszar o zdefiniowanych perspektywach zto-
zowych, natomiast obszar okolo 1200 km? zajmuja udokumentowane ztoza.
Jedyna czynna w LZW kopalnia wegla eksploatuje obecnie dwa zloza: Bogdanke
i Lubelskie Zaglebie Weglowe - obszar K-3, a kolejne zoze — Ostréw jest w trak-
cie przygotowania do eksploatacji. Te trzy ztoza majg faczna powierzchnie okoto
171 km?, co stanowi 14,25 proc. obszaru calego zaglebia.

Udokumentowane zasoby bilansowe z16z wegla kamiennego wedlug stanu na
31.12.2020 wynosily 64 mld 422,38 mln ton. Prawie % zasobow (70,75 proc.) to
wegle energetyczne, ponad % (28,03 proc.) to wegle koksujace, a inne typy wegli
stanowia 1,22 proc. wszystkich zasobéw wegla. Zasoby zt6z zagospodarowanych
stanowig obecnie 44,10 proc. zasobow bilansowych i wynosza 28 mld 409,26 mln
ton. Zasoby przemyslowe kopaln ustalone w projektach zagospodarowania zloza
(pzz) wynosily na koniec 2020 r. 4 mld 809,84 mln ton i byty wigksze w stosunku
do roku wcze$niejszego o 30,63 mln ton (czyli o 0,64 proc.). Zasoby przemystowe
okreslane sg obecnie w nawigzaniu do czasu trwania poszczegdlnych koncesji na
wydobywanie kopaliny, wigc ich rzeczywista ilo§¢ w niektérych zlozach moze by¢
znacznie wieksza.

Jednoczesnie rozpoczeto eksploatacje z16z: Bobrek-Miechowice 2 oraz
Smitowice. Trwa przygotowanie do eksploatacji zt6z: Bzie-Debina 1 — Zachéd,
Debiensko 1 i Ostrow, przy czym w trakcie robot przygotowawczych pozyskano
620 ton ze zloza Bzie-Debina 1 - Zachdd i 76 tys. ton ze ztoza Ostréw.

W GZW wrystepuje petna gama typdw technologicznych wegli kamiennych:
od wegli energetycznych typu 31 do wegli koksowych typu 38, a w sladowych ilo-
$ciach (gtéwnie w Dolnoslaskim Zaglebiu Weglowym, gdzie eksploatacje zakon-
czono 20 lat temu) obecny jest réwniez antracyt (typ 41)%+.

Struktura organizacyjno-wtasnosciowa gdrnictwa wegla kamiennego

w Polsce na dzien 31 grudnia 2020 .

Na dzien 31 grudnia 2020 r. w Polsce funkcjonowalo 21 czynnych kopaln wegla
kamiennego, zgrupowanych w 9 spdtkach zaréwno publicznych, jednoosobowych

32 A. Malon, M. Tyminski, Wegle kamienne, Bilans Zasobéw Zt6z Kopalin w Polsce wg stanu na 31 XII
2020 r. Panstwowy Instytut Geologiczny, Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa 2021, s. 42, 47.
http://geoportal.pgi.gov.pl/css/surowce/images/2020/bilans_2020.pdf [data dostepu: 10.12.2021].

J. Jureczka, A.Ihnatowicz, P.Kotlarek, W.Krieger, M. Mlynarczyk, Wegiel kamienny (hard coal)
[w:] K. Szamatka, M. Szuflicki, W. Mizerski (red.), Bilans perspektywicznych zasoboéw kopalin Pol-
ski wg stanu na 31.12.2018 r.. PIG-PIB, Warszawa 2020.
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spotkach Skarbu Panstwa, jak i prywatnych®®. Struktura gérnictwa wegla kamien-
nego przedstawia sie nastepujaco:
Podmioty produkcyjne:

Polska Grupa Goérnicza S.A. (PGG S.A.) - grupujaca 8 kopaln, w tym 3 ko-
palnie zespolone, ROW (kopalnia 4-ruchowa powstata w wyniku potacze-
nia kopaln: Marcel, Chwalowice, Rydultowy i Jankowice), Ruda (kopalnia
3-ruchowa powstata w wyniku polaczenia kopaln: Bielszowice, Halemba
i Pokdj), Piast-Ziemowit (kopalnia 2-ruchowa powstata w wyniku pota-
czenia kopaln Piast i Ziemowit), Bolestaw Smialy, So$nica, Murcki-Staszic,
Mystowice-Wesota, Wujek. Struktura wlasnosciowa ksztaltuje sie nastepu-
jaco: 1 udzial posiada Skarb Panstwa, pozostate udziaty: PGNiG TERMIKA
S.A., WEGLOKOKS S.A., PGE Goérnictwo i Energetyka Konwencjonalna
S.A., ECARB Sp. z 0.0., Towarzystwo Finansowe SILESIA Sp. z o.0., Polski
Fundusz Rozwoju S.A., ENEA S.A.,

Jastrzebska Spotka Weglowa S.A. (JSW S.A., spotka gieldowa), w sktad kto-
rej wchodzi 5 kopaln: Borynia-Zofiowka, Jastrzebie-Bzie, Budryk, Pnidwek,
Knuréw-Szczyglowice,

Tauron Wydobycie S.A., grupujacy 3 zaklady gérnicze: ZG ,,Sobieski’, ZG
»Janina” i ZG ,Brzeszcze” (100 proc. udzialéw posiada spotka gietdowa
Tauron Polska Energia S.A.),

Lubelski Wegiel ,Bogdanka” S.A. (65,99 proc. akcji posiada ENEA S.A.,
spotka notowana na GPW),

Przedsiebiorstwo Gdrnicze Silesia Sp. z 0.0. (100 proc. udzialéw posiada
wlasciciel prywatny), posiada 1 kopalnie,

Zaklad Gorniczy Siltech Sp. z 0.0. (100 proc. udzialéw posiada wlasciciel
prywatny), posiada 1 kopalnie,

Eko-Plus Sp. z 0.0. (100 proc. udzialéw posiada wlasciciel prywatny), posia-
da 1 kopalnie,

Weglokoks Kraj Sp. z. 0.0. (100 proc. udziatéw WEGLOKOKS S.A.), posia-
da 1 kopalnie,

Spoétka Restrukturyzacji Kopaln S.A. (SRK S.A.) powotana w celu prowa-
dzenia likwidacji kopaln i zagospodarowania majatku zlikwidowanych ko-
paln - grupujaca kopalnie nieprowadzace wydobycia.

Podmioty produkcyjne obok swojej podstawowej dzialalnosci, tj. eksploatacji
wegla kamiennego, prowadzg réwniez dzialalno$¢ w zakresie m.in.: wytwarzania

33 https://bip.pgg.pl/?id_kat=2, https://www.jsw.pl/0-nas/zaklady, https://www.tauron-wydobycie.pl/,
http://www.weglokokskraj.pl/kwk-bobrek-piekary/, https://rilw.com.pl/o-firmie-podstawowe-informacje,
https://www.pgsilesia.pl/pl/, http://www.zgsiltech.pl/oferta.html, https://ekoplus-kopalnia.pl/,
https://wegiel. katowice.pl/o-nas.html [data dostepu: 11.12.2021].
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energii, robot gorniczych oraz ujmowania i wykorzystania kopalnianego metanu.
Podmiotami nalezacymi bezposrednio i posrednio do Skarbu Panstwa zajmujacy-
mi sie handlem weglem sa:

- WEGLOKOKS S.A. (100 proc. akcji posiada Skarb Panstwa) wraz z grupa
kapitalowas,

- Katowicki Wegiel Sp. z o.0. jest panistwowa osobg prawng i spdtka Skarbu
Panstwa,

- Polski Koks S.A. (spotka zalezna od JSW S.A. przeksztalcona w 2017 r.
w JSW Innowacje S.A.),

- CZW Weglozbyt S.A. (26,78 proc. akcji posiada Skarb Panstwa, 70 proc.
Weglokoks Kraj Sp. z 0.0., pozostali — akcjonariat pracowniczy).

W 2020 r. kontynuowano rozpoczete w latach poprzednich zmiany organiza-
cyjne w gornictwie wegla kamiennego, co miato na celu uproszczenie struktury
oraz obnizenie kosztéw funkcjonowania sektora. W ramach tych dziatan:

- od 1 stycznia 2020 r. KWK Bzie-De¢bina decyzja Zarzadu JSW S.A. zmie-
nila nazwe na KWK ,Jastrzgbie-Bzie”. To oznacza, ze kopalnia zespolona
»Borynia-Zofiowka-Jastrzebie” zmienita si¢ w zaklad zlozony z dwdch ru-
chow i skrocita nazwe na ,,Borynia-Zofiowka’,

- w dniu 31 stycznia 2020 r. Ruch Piekary KWK Bobrek-Piekary, nalezacy
do Weglokoksu Kraj Sp. z o.0., zakonczyt wydobycie wegla. Powodem byt
brak wegla, ktérego pozyskanie bytoby ekonomicznie optacalne. W Ruchu
Piekary postepuja prace likwidacyjne, ponadto nadal funkcjonuje tam za-
ktad przerdbcezy oraz paczkowania wegla®#.

Wedlug danych dotyczacych podsumowania wynikéw dzialalnosci gérnictwa
wegla kamiennego, w 2020 r. polskie kopalnie wyprodukowaly ok. 7,2 mIn ton we-
gla kamiennego mniej niz rok wcze$niej, a sprzedaz tego surowca byta mniejsza
rok do roku o ok. 5,4 mln ton. Wydobycie spadlo w stosunku do roku poprzed-
niego o blisko 11,7 proc. (do poziomu 54,4 mln ton), a sprzedaz zmniejszyta si¢
o ponad 9,2 proc. (do 53 mln ton). W okresie tym nastgpil spadek sprzedazy na
rynku krajowym o 6,2 mln ton, tj. do 48,6 mln ton, natomiast poza granice kraju,
w ramach sprzedazy wewnatrzwspdlnotowej i eksportu, sprzedano tacznie 4,4 mln
ton wegla kamiennego, tj. o 18 proc. wigcej w poréwnaniu do 2019 r. Import wegla
kamiennego do Polski w 2020 r. wyniést ponad 12,8 mln ton i w poréwnaniu do
2019 r. byl nizszy o ponad 3,8 mln ton.

Cena zbytu wegla ogétem w 2020 r. wyniosta 313,31 zt/t i w poréwnaniu do
analogicznego okresu w 2019 r. spadfa o 10,4 proc., przy czym cena zbytu ogdtem

344 Ministerstwo Aktywow Panistwowych, Sprawozdanie dla Komisji Europejskiej za 2020 r. w zakresie po-
mocy publicznej udzielonej w sektorze Gornictwa Wegla Kamiennego (zgodnie z art. 4 Decyzji Rady
2010/787/UE), Warszawa 2021 r.
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wegla do celéw energetycznych spadta o 1,4 proc. i wyniosta 280,78 z1/t, nato-
miast cena zbytu wegla do koksowania byta nizsza 0 29,9 proc. i wyniosta 424,70
z1/t. Spadla réwniez o 30,1 proc. srednia cena koksu i wyniosta 777,75 z1 za tone.
Przecig¢tna $rednioroczna cena detaliczna 1 tony wegla kamiennego w 2020 r.
wyniosta 887,95 zI. Laczna strata spotek weglowych na sprzedazy przekroczy-
ta 2,8 mld zl, a strata netto wzrosta do ponad 4,3 mld zt. Przychody gdrnictwa
zmniejszyly si¢ rok do roku o ok. 4 mld zl.

Stan zapaséw wegla kamiennego ogétem w kopalniach na koniec 2020 r.
wyniost 6,2 mln ton. W poréwnaniu do stanu na koniec 2019 r. zwiekszyl sie
0 1,0 mln ton (tj. o 19 proc.).

Zatrudnienie w sektorze gérnictwa wegla kamiennego na koniec 2020 r. wy-
niosto 80 017 oséb i uleglo zmniejszeniu o 3280 oséb w poréwnaniu do stanu na
koniec 2019 r. (83 297 stan zatrudnienia na koniec 2019 r.). Na dzien 31 grudnia
2020 zatrudnionych pod ziemig byto 61 738 pracownikéw (tj. zmniejszenie o 2521
0s6b), a na powierzchni 18 279 pracownikow (tj. zmniejszenie o 759 0sdb).

Wydajnos¢ pracy w kopalniach spadta z 825 ton/pracownika w 2017 r. do 804
ton/pracownika w 2018 r. W 2019 r. wynosila 809 ton/pracownika, aby w 2020 r.
spas¢ do 794,8 tony/pracownika/rok**.

Naklady inwestycyjne w 2020 r. wyniosty 2 mld 833,4 mln zt i byty o 1 mld
91,2 mln zf nizsze niz w 2019 r. Naktady poniesione na zakup maszyn i urza-
dzen byly o 1 mld 19,3 mln zf nizsze niz w 2019 r. W ramach zakupéw maszyn
i urzadzen dokonano zakupéw urzadzen transportowych i maszyn urabiajacych.
W 2020 r. nakfady poniesione na poprawe jakosci wegla kamiennego byly nizsze
0 13,4 mln zI, natomiast na ochrone¢ $srodowiska wyzsze o 39,2 mln zt. Na reali-
zacje zadan w zakresie wyrobisk gorniczych w 2020 r. poniesiono naktady nizsze
0 28,6 mln zt. W 2020 r. nastgpil réwniez spadek nakladéw w ramach pozostaltych
inwestycji 0 68,9 mln zI. Przedsiebiorstwa goérnicze, realizujac zadania inwestycyj-
ne, w 2020 r. angazowaly $rodki wlasne w wysokosci 2 mld 694,9 mln zt oraz le-
asing finansowy w wysokosci 138,3 mln z{*4.

35 Program badan statystycznych statystyki publicznej’, badanie statystyczne ,Gérnictwo wegla kamien-
nego i brunatnego”. Agencja Rozwoju Przemystu S.A. w Warszawie, Katowice, 2021.
https://polskirynekwegla.pl/sites/default/files/StPu/2021.01_Zatrudnienie%20wydajno%C5%9B %
C4%87%20i%20przepracowany%20czas_w.pdf [data dostepu: 11.12.2021].

346 JSW, Sprawozdanie dla KE za 2020 r., Pomoc publiczna dla gérnictwa wegla kamiennego.pdf

https://www.jsw.pl/biuro-prasowe/aktualnosci/artykul/destabilizacja-na-rynku-surowcow
https://www.infor.pl/wskazniki/glowny-urzad-statystyczny/182,Przecietna-srednioroczna-cena-deta-
liczna-1000-kg-wegla-kamiennego.html [data dostepu: 11.12.2021].
Dane dotyczace wydobycia, sprzedazy, stanu zapaséw, ceny zbytu, stanu zatrudnienia obejmuja: PGG
S.A; JSW S.A.; Tauron-Wydobycie S.A.; LW Bogdanka S.A.; Weglokoks Kraj Sp. z 0.0,; ZG SILTECH
Sp. z 0.0.; PG Silesia Sp. z 0.0.; EKO-PLUS Sp. z 0. o.. Stan zatrudnienia obejmuje dodatkowo SRK S.A.
Naklady inwestycyjne dotycza: PGG S.A., JSW S.A., LW Bogdanka S.A., Tauron - Wydobycie S.A.,
Weglokoks Kraj Sp. z o.0.
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Wyniki sektora weglowego w Polsce w 2021 r. sg lepsze od osiagnietych
w porownywalnym okresie 2020 r. W ciggu trzech kwartaléw 2021 r. kopal-
nie wydobyly ponad 40,8 mln ton wegla (wzrost rok do roku o 736,4 tys. ton,
czyli 1,8 proc.), w tym niespeina 31,5 mln ton wegla energetycznego (wzrost
o 1,7 proc.) oraz prawie 9,4 mln ton wegla koksowego (wzrost o 2,3 proc.).
O prawie 15 proc. (ponad 5,5 mln ton) wzrosta w ciggu dziewigciu miesiecy
2021 r. sprzedaz wegla, ktorego kopalnie dostarczyly na rynek przeszto 42,7 mln
ton, w tym prawie 38,5 mln ton na rynek krajowy (wzrost o prawie 4,4 mln ton).
Za granice wystano blisko 4,3 mln ton wegla, o 37 proc. wigcej niz w poréwny-
walnym okresie przed rokiem. W tym czasie do Polski naptyneto ponad 9,2 mln
ton wegla z importu. Importerom nie sprzyjaly wysokie ceny na §wiatowym ryn-
ku wegla, ktdre przejsciowo przekraczaly nawet 200 USD za tone wegla energe-
tycznego, a w ostatnim czasie wynosza okofo 100-130 USD.

Krajowe ceny wegla dla energetyki zawodowej ksztaltowane sa na podstawie
dlugoterminowych umoéw goérnictwa i energetyki. Jak wynika z danych resortu
aktywow panstwowych, pomimo wysokich cen na rynkach §wiatowych $rednia
cena zbytu wegla energetycznego po trzech kwartatach 2021 r. uksztaltowala sie
na poziomie 272,36 zI za tone¢ (spadek o 4 proc.), za$ $rednia cena zbytu wegla
koksowego wyniosta 479,04 z1 za tong (wzrost o 8,2 proc.) w stosunku do ana-
logicznego okresu 2020 r. Sredni jednostkowy koszt wydobycia wegla w gérnic-
twie wegla kamiennego po dziewieciu miesigcach 2021 r. wynidst 358,20 zf na
tonie i byl nizszy rok do roku o 16,95 zI. Natomiast jednostkowy wynik ze sprze-
dazy wegla byl ujemny (44,61 zI na tonie), cho¢ o 14,88 zl na tonie lepszy niz rok
wczesniej. Wzrost sprzedazy wegla poskutkowal wzrostem przychodéw gornic-
twa w ciggu trzech kwartatéw 2021 r. do ponad 13,6 mld zl, jednak koszty sprze-
danego wegla przekroczyly w tym okresie 15,5 mld zl, co dato strate na pod-
stawowej dzialalnosci, jaka jest sprzedaz wegla, w wysokosci 1 mld 907,2 mln
z1. Strata sektora weglowego netto wyniosta 2 mld 285,3 mln zl i byla nizsza niz
przed rokiem o 1 mld 61,9 mln zt.

W polskich kopalniach wegla kamiennego w trzecim kwartale 2021 r. praco-
walo ok. 77,7 tys. osdb. Zatrudniajgca niespelna 39 tys. pracownikéw PGG oraz
JSW z zaloga powyzej 22 tys. oséb to dwie najwieksze gornicze spotki. Niebawem
obie zmniejszg zatrudnienie - PGG o ok. 1200 oséb, a JSW o ok. 900 oséb. To pra-
cownicy, ktorzy wraz z majatkiem kopaln przeznaczonym do likwidacji przejda
do Spotki Restrukturyzacji Kopaln, by tam skorzysta¢ z oston socjalnych: 120-ty-
siecznych odpraw pieni¢znych oraz maksymalnie czteroletnich przedemerytal-
nych urlopéw gérniczych, podczas ktérych beda otrzymywac ok. 80 proc. dotych-
czasowej pensji. Rozwigzania ostonowe dla gérnikéw zapewnia znowelizowana
ustawa o funkcjonowaniu gérnictwa wegla kamiennego, ktéra réwniez podniosta
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limit budzetowych wydatkéw na restrukturyzacje branzy do ponad 8,2 mld zB¥.
Nowelizacja ustawy, wydluzajaca mozliwos¢ przekazywania kopaln do likwidacji
w SRK, to rozwigzanie przejsciowe. Jezeli wejda w Zycie uzgodnienia z podpisane;j
w maju 2021 r. umowy spolecznej dotyczacej reformy gérnictwa wegla kamienne-
go*#, powstanie zupelnie nowa ustawa gornicza. Trwaja takze prace nad projek-
tem ustawy o Funduszu Transformacji Slaska, ktéry ma wspiera¢ przemiany zwig-
zane z odchodzeniem od wegla®¥.

W umowie spolecznej dotyczacej transformacji sektora gérnictwa wegla ka-
miennego oraz wybranych proceséw transformacji wojewddztwa $laskiego wska-
zano terminy zakonczenia eksploatacji wegla kamiennego w poszczegdlnych
kopalniach, w perspektywie do konca 2049 roku. Harmonogram zakonczenia wy-
dobycia wegla kamiennego przedstawia tabela 20.

Tabela 20. Harmonogram zakonczenia eksploatacji w kopalniach w latach
2021-2049

Rok Kopalnia
2021 Pokdj

2021 Wujek

2028 Bolestaw Smiaty
2029 Sosnica
2034 Bielszowice-Halemba
2035 Piast

2037 Ziemowit
2039 Murcki-Staszic
2040 Bobrek-Piekary
2040 Brzeszcze
2041 Mystowice-Wesota
2043 Ryduttowy
2046 Marcel

347 Ustawa z dnia 1 pazdziernika 2021 r. o zmianie ustawy o funkcjonowaniu gérnictwa wegla kamiennego

oraz niektérych innych ustaw (Dz.U.2021.2071).

https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/zmiana-ustawy-o-funkcjonowaniu-gornictwa-we-

gla-kamiennego-oraz-19165949 [data dostepu: 12.12.2021].

Umowa Spoteczna dotyczgca transformacji sektora gornictwa wegla kamiennego oraz wybranych pro-

cesow transformacji wojewddztwa $laskiego. https://www.gov.pl/web/aktywa-panstwowe/umowa-spo-

leczna [data dostepu: 12.12.2021].

39 https://businessinsider.com.pl/biznes/polskie-gornictwo-z-miliardowymi-stratami-pomimo-poprawy-
-sytuacji-na-rynku-wegla/8ex98zj [data dostgpu: 11.12.2021].

348
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Rok Kopalnia

2049 Chwatowice i Jankowice
2049 Sobieski i Janina
2049 Bogdanka

Zrédto: Umowa Spoteczna dotyczaca transformacji sektora gérnictwa wegla kamiennego oraz wybra-
nych proceséw transformaciji wojewddztwa $lgskiego. https://www.gov.pl/web/aktywa-panstwowe/umo-
wa-spoleczna [data dostepu: 12.12.2021].

W wynegocjowanej umowie spolecznej dla gornictwa wskazano, ze w celu zmi-
nimalizowania negatywnych skutkéw spoleczno-gospodarczych transformacji sek-
tora oraz wzmocnienia bilansu systemu energetycznego — strony umowy postana-
wiajg, iz w okresie przejsciowym, do czasu osiaggniecia przez Polske neutralnosci
klimatycznej, przygotowane i wykonane zostang okreslone inwestycje w skali prze-
myslowej. Stopniowemu odchodzeniu od wydobycia wegla w kraju bedzie towa-
rzyszyt rozwoj innych zrdodel energii, fotowoltaiki oraz farm wiatrowych, w tym na
morzu. Realizacja planowanych inwestycji ma zosta¢ wsparta poprzez zaangazowa-
nie istniejacych podmiotéw gospodarczych, w tym spétek energetycznych, gazow-
niczych oraz gérniczych, z wykorzystaniem dostepnych srodkow pochodzacych ze
zrddet krajowych i instrumentéw finansowych Unii Europejskiej. Wérdd tych inwe-
stycji wymieniona zostala budowa instalacji do zgazowywania wegla w technologii
IGCC, z czlonem do wychwytu dwutlenku wegla, a ponadto budowa infrastruktury
do transportu wychwyconego dwutlenku wegla do podziemnego magazynu.

Wydobycie wegla kamiennego w Polsce spada od 40 lat. Wszystkie rzagdowe
opracowania na przestrzeni wielu lat zaktadaly, ze ten spadek uda sie powstrzy-
mac. Pierwsza prognoza, ktéra przewiduje zauwazalny spadek wydobycia wegla
kamiennego, jest przyjeta w lutym 2021 r. rzadowa strategia pod nazwa ,,Polityka
energetycznej Polski do 2040” (PEP2040). Dokument jest podstawowym punk-
tem odniesienia transformacji sektora paliwowo-energetycznego, ktory wskazuje
kierunki rozwoju, cho¢ juz na wstepie wymaga istotnych korekt w zwigzku z za-
ostrzeniem polityki klimatycznej UE oraz przyjeciem zalozen wydobycia wegla,
ktére moga okazac si¢ zbyt optymistyczne.

We ,Wnioskach z analiz prognostycznych dla sektora paliwowo-energetyczne-
go” zalozono, ze w ciggu najblizszych 20 lat wydobycie wegla spadnie o 35 proc.,
czyli o ponad 20 mln ton i w 2040 r. wyniesie okoto 40 mln ton. Cho¢, sadzac po
silnym trendzie spadkowym, w rzeczywisto$ci wydobycie wegla w 2040 r. moze
spa$¢ do 10-20 mlIn ton. PEP2040 zaktada ponadto, ze udzial wegla w produk-
cji energii elektrycznej bedzie si¢ stopniowo zmniejszal. W scenariuszu wysokich
cen uprawnien do emisji CO, udzial ten ma spas¢ z obecnych 80 proc. do 37 proc.
w2030r.ido 11 proc. w2040 r.
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Caly spadek wydobycia przypada na wegiel energetyczny, czyli paliwo dla
elektrowni i ogrzewania domoéw, nie obejmuje natomiast wydobycia wegla kok-
sowego, na ktory popyt nie maleje (ok. 12-14 mln ton rocznie). Jest zatem praw-
dopodobne, ze wegiel do produkgji koksu bedzie wydobywany po 2040 r. Szanse
na wydobycie ponad ten horyzont czasowy maja jeszcze 2-3 kopalnie wegla
energetycznego, cho¢ wszelkiego rodzaju organizacje ekologiczne coraz glosniej
apeluja o catkowite wycofanie si¢ Polski ze spalania wegla do 2030 r.

Regiony gérnicze potrzebuja planéw transformacji zamiast dalszych obiet-
nic wydobycia wegla. Poprawa rentowno$ci wydobycia, zamiast przez inwesty-
cje, odbywa si¢ co kilka lat przez zamykanie stabszych kopaln. Polskie gérnictwo
ponownie generuje straty, cho¢ aktualnie sprzedaje wegiel najdrozej od lat i duzo
powyzej cen tego surowca na $wiatowych rynkach.

Wszedzie w Unii Europejskiej wydobycie stalo si¢ nierentowne, a powodem
byla jego nieoptacalnos¢. Doktadniej chodzi raczej o brak woli dalszego dotowa-
nia nierentownego goérnictwa. W wiekszosci panstw europejskich, od Norwegii
przez Wielka Brytanie, Francje i Niemcy po Hiszpanig, kopalnie staty si¢ nie-
rentowne na wiele lat przed ich likwidacja. W kazdym z tych panstw podatni-
cy dotowali wydobycie ze wzgledéw politycznych i spolecznych. Na przykiad we
Francji i Niemczech robiono to w ramach 10-letnich planéw likwidacji gornic-
twa, w ktérych doktadnie zaplanowano, kiedy dana kopalnia zostanie zamknigta.
W Polsce likwidacja gérnictwa wegla kamiennego odbywa sie doktadnie z tego
samego powodu, ale w chaotyczny sposob. Takze u nas wydobycie jest nieren-
towne, a wystepujace co kilka lat wzrosty cen wegla na $wiatowych rynkach je-
dynie to przykrywaja. Wowczas jednak, zamiast akumulowa¢ kapital na inwesty-
cje kontrolowane przez rzad, panstwowe kopalnie pod naciskiem zwigzkowcéw
hojnie rozdaja nagrody i podwyzki pracownikom.

Gornictwo wegla kamiennego jako branza dojrzala wymaga dokonania
zmian, przeksztalcen systemowych, z zachowaniem kapitatu ludzkiego i rela-
cyjnego*’, wypracowania nowych koncepcji dzialalnosci, naktadéw inwestycyj-

30 Przeksztalcen systemowych nalezy dokonywaé w procesach restrukturyzacji sektoréw dojrzatych
i funkcjonujacych wich ramach przedsigbiorstw gorniczych. Faza dojrzatosci poprzedza faze schyl-
ku sektora. M. Porter okreéla dojrzewanie sektora jako proces przechodzenia ,z okresu gwaltowne-
go do bardziej umiarkowanego wzrostu”. Z kolei ,sektor schytkowy to taki, w ktérym przez dluzszy
czas wystepuje spadek wolumenu sprzedazy w wymiarze bezwzglednym. Spadku tego nie mozna przy-
pisa¢ cyklowi koniunkturalnemu czy innym krotkookresowym zakléceniom, jak strajki czy przerwy
w dostawach materiatowych™ M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkuren-
tow. PWE, Warszawa 1994, s. 250; A. Zakrzewska-Bielawska, Macierz Hofera [w:] K. Szymarniska (red.),
Kompendium metod i technik zarzgdzania. Teoria i éwiczenia. Oficyna a Wolters Kulwer, Warszawa
2015, s. 169-177; H. Dzwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstwa gornictwa wegla
kamiennego. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007. s. 28; I. Jonek-Kowalska, Ekonomiczne i spoteczne
uwarunkowania implementacji nowych technologii w gérnictwie wegla kamiennego. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slqskiej, Organizacja i Zarzgdzanie, z. 113, nr kol. 1991, Gliwice 2017, s. 115.
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nych, realizacji projektéw innowacyjnych, madrych i odwaznych decyzji poli-
tycznych w drodze do transformacji produktowe;j.

2.5.1. Znaczenie polityki klimatycznej Unii Europejskiej dla funkcjonowania
goérnictwa wegla kamiennego w Polsce

Najnowsze dane wskazuja, ze klimat na $wiecie ulega bezprecedensowym zmia-
nom. Ostatni raport Miedzyrzadowego Zespotu ds. Zmian Klimatu (IPCC) in-
formuje, ze globalne ocieplenie czesto w sposob nieodwracalny oddzialuje na
strukture opaddéw, oceany i wiatry we wszystkich regionach §wiata. W przypad-
ku Europy raport przewiduje coraz czestsze i intensywniejsze zjawiska pogodowe
i ostrzega, ze wzrost temperatury o 2°C bedzie miat krytyczne skutki dla przyrody
iludzi. Wyzsze temperatury i intensywniejsze zjawiska pogodowe obciaza tez go-
spodarke UE ogromnymi kosztami i utrudnia krajom produkcje zywnosci*!.

Gaz cieplarniany to gaz, ktérego dzialanie w atmosferze przypomina szklo
w szklarni: gaz taki pochtania energie stoneczng i cieplo, ktére wypromieniowuje
z powierzchni Ziemi, zatrzymuje je w atmosferze i uniemozliwia ucieczke w prze-
strzen kosmiczng. Ten proces jest gldéwna przyczyng efektu cieplarnianego, ktéry
utrzymuje temperature Ziemi wyzszg, niz bytaby w innym przypadku, umozliwia-
jac zycie na Ziemi. Wiele gazéw cieplarnianych wystepuje naturalnie w atmosfe-
rze, ale dzialalno$¢ czlowieka powoduje ogromne ich ilodci, ktore zwiekszajac efekt
cieplarniany, przyczyniaja si¢ do globalnego ocieplenia. Gazy cieplarniane pozo-
staja w atmosferze przez okres od kilku do kilku tysigcy lat. Wywieraja wplyw na
klimat na calym $wiecie — niezaleznie od tego, gdzie zostaly po raz pierwszy wy-
emitowane.

Wedlug raportu Swiatowej Organizacji Meteorologicznej (WMO), opubliko-
wanego na kilka dni przed rozpoczeciem kolejnej konferencji klimatycznej COP26
w Glasgow w Szkocji, w 2020 r. koncentracja gazéw cieplarnianych w atmosferze
osiggnela rekordowo wysoki poziom. Jej wzrost w poréwnaniu z poprzednim ro-
kiem byl wyzszy, niz $redni przyrost odnotowywany przez minione dziesig¢ lat.
Stezenie gazéw cieplarnianych wynosito w 2020 roku 413,2 pmm (czasteczek na
milion czgsteczek powietrza), w 2019 r. bylo to 410,7 pmm, podczas gdy w poto-
wie 2021 r. zarejestrowano stezenie dwutlenku wegla na poziomie 416,96 pmm.
WMO ostrzega, ze osiagnigcie celéw paryskiego porozumienia klimatycznego jest
zagrozone®?,

31 https://www.ipcc.ch/2021/08/09/ar6-wg1-20210809-pr/
https://www.ipcc.ch/assessment-report/ar6/ [data dostepu: 13.12.2021].

352 https://public.wmo.int/en/media/press-release/greenhouse-gas-bulletin-another-year-another-record
WMO GREENHOUSE GAS BULLETIN, 25 October 2021, https://library.wmo.int/doc_num.php?expl-
num_id=10904 [data dostgpu: 14.12.2021].
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Natomiast naukowcy z Miedzyrzadowego Zespotu ds. Zmian Klimatu ONZ
(IPCC) ostrzegaja, ze $rednie temperatury na $wiecie w ciggu najblizszych 20
lat wzrosng o 1,5°C. Dokument oparty jest na ponad 14 tys. badan naukowych
i szczegdélowo opisuje zmiany klimatyczne zachodzace na $wiecie i ich mozliwy
przyszly przebieg®>?. Na rysunku 18 przedstawiono symulowane i obserwowane
zmiany $redniej rocznej temperatury na $wiecie od 1850 do 2020 r.

Rysunek 18. Zmiany $redniej globalnej temperatury

L5°C

Zaohserwowane zrni&mj.I

Zrédto: Miedzyrzadowy Zespét ds. Zmian Klimatu ONZ (IPCC).

Na wspolng nazwe gazéw cieplarnianych oprécz dwutlenku wegla (CO,) skia-
daja si¢: metan (CH,), podtlenek azotu (N,0), a takze gazy przemystowe, jak: flu-
oroweglowodory (HFC), perfluoroweglowodory (PFC), szesciofluorek siarki (SF)
oraz tréjfluorek azotu. Sposréd wszystkich gazéw cieplarnianych emisja CO, jest
najwieksza. Chociaz emisja innych gazéw jest mniejsza, to wychwytuja one cie-
plo znacznie bardziej efektywnie niz CO,, na przyklad metan jest ponad 80 razy
silniejszy niz CO, na przestrzeni 20 lat. Dwutlenek wegla (CO,) moze utrzymy-
wac sie w atmosferze przez kilkaset lat. Powstaje w wyniku spalania wegla, ropy
i gazu, w procesie produkcji cementu oraz podczas innych proceséw przemysto-
wych, jak réwniez wskutek niszczenia laséw. Oprocz CO, na ocieplanie sie kli-
matu w znacznym stopniu wplywaja wlasnie emisje metanu i podtlenku azotu3>*.
Emisje gazow cieplarnianych, wedlug substancji, przedstawia rysunek 19.

353 https://www.imgw.pl/sites/default/files/2021-08/imgw_komunikat_0820-nowy-raport-ipcc-o-klimacie-
-na-ziemi.pdf [data dostepu: 13.12.2021].

354 https://www.europarl.europa.eu/news/pl/headlines/society/20180301ST098928/infografika-emisje-ga-
zow-cieplarnianych-w-unii-europejskiej [data dostepu: 13.12.2021].
https://www.senat.gov.pl/gfx/senat/pl/senatopracowania/192/plik/ot-683.pdf [data dostepu: 13.12.2021].
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Rysunek 19. Udziat poszczegdlnych gazéw cieplarnianych w catkowitej emisji
gazow na $wiecie (2019)

2019

11 % ¢

Metan (CH4)

80 % g

Dwutlenek wegla (C02) Tlenek diazotu (N20)

2%

Wodarofluoroweglowodory

HFC
<0,2%: perfluoroweglowadory (PFC), nieckreslona mieszanka PFC i Wig
HFC, heksafluorek siarki (SF6) i trdjfluorek azotu (NF3)

£ powodu zaokraglen wartosd nie sumujg sie do 100%
* Catkowite emisje gazow cieplamianych z wylaczeniem uzytkowania gruntow,
Zmiany uZytkowania gruntow i lesnictwa (LULUCF)

Zrédto: Europejska Agencja Srodowiska (EEA).

Na kolejnym rysunku, 20, pokazano emisje gazéw cieplarnianych w UE
w 2019 r., pochodzace z poszczegélnych sektordw.

Energia odpowiadata za 77,01 proc. emisji gazéw cieplarnianych (w tym okolo
1/3 to transport), rolnictwo - za 10,55 proc., procesy przemystowe i wykorzystanie
produktéw - 9,10 proc., a gospodarka odpadami - 3,32 proc.
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Rysunek 20. Emisje gazéw cieplarnianych w UE wedtug sektora* w 2019 r.
Z powodu zaokraglen wartosci nie sumujg sie do 100 proc.

9,10%

Procesy przemystowe i
zuzycie produktow

&%
10,55%

Rolnictwo

o
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Energia

H““W

3,32%
*Wszystkie sektory 2 wylaczeniem uzytkowania gruntdw, Iquzame odpadami

zmiany uytkowania gruntow i lesnictwa (LULUCF)

Zrédto: Europejska Agencja Srodowiska (EEA).

Natomiast wielko$¢ emisji gazow cieplarnianych w Unii Europejskiej oraz
w poszczegdlnych panstwach w 2019 r. przedstawia rysunek 21.
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Rysunek 21. Emisja gazéw cieplarnianych w poszczegdlnych panstwach UE (2019)
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** (02 oraz N20, CH4, HFC, PFC, SF6, NF3 wyrazone w ekwiwalencie C02
***\W 2019 r. Wielka Brytania byta nadal czescia UE.

Zrédto: Ramowa Konwencja Narodéw Zjednoczonych w sprawie zmian klimatu (UNFCCC).

Walka z globalnym ociepleniem klimatu rodzi wiele dyskusji, w tym nad wiel-
koscig emisji CO, w Polsce. W wyniku prowadzonej polemiki pada wiele niepraw-
dziwych argumentéw moéwiacych o tym, ze Polska jest najbardziej zanieczyszcza-
jaca srodowisko gospodarka UE. Jednak zestawienie zamieszczone na rysunku 21
obrazuje faktyczny poziom emisji CO, w poszczegolnych krajach UE.

Najwiekszym emitentem CO, w UE w 2019 r. byly Niemcy, z emisjg prawie
810 mln ton rocznie. Dalsze pozycje zajmuja: Wielka Brytania (453 mln ton),
Francja (443 mln ton) i Wochy (418 mln ton). Polska w tym zestawieniu jest na
piatym miejscu, z emisjg w wysokosci 391 mln ton, a w 2020 r. z emisja ponad
400 mln ton, co stanowi 9,8 proc. catkowitej emisji w UE. Jesli chodzi o struktu-
re emisji w Polsce, podobnie jak w innych panstwach UE wigkszo$¢ wytworzo-
nych gazéw cieplarnianych (ponad 80 proc.) jest efektem proceséw energetycz-
nych, spalania paliw przez gospodarke i emisji lotnej z paliw. Na drugim miejscu
jest rolnictwo (8 proc.), procesy przemystowe i uzytkowanie produktéw (6 proc.)
oraz gospodarka odpadami (3 proc.)*>>.

Do grona lideréw wielkosci emisji w UE mozna zaliczy¢ takze Hiszpanie
(315 mln ton), czyli wszystkie najwicksze gospodarki UE. Natomiast zastanawia
siodma pozycja Holandii, niezbyt duzego kraju. Idac dalej, srednia emisyjnos¢

35 https://raportsdg.stat.gov.pl/ [data dostepu: 13.12.2021].
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liczona dla wszystkich krajow UE wynosi 8,7 tony emisji CO, na mieszkanca.
Wsréd wymienionych wczesniej pieciu najwiekszych emitentéw Polska ma naj-
wyzsze emisje w przeliczeniu na mieszkanca — w 2018 r. wyniosty one 10,87 tony.
Polske wyprzedza pig¢ krajow: Holandia (10,9 tony), Czechy (12 ton), Irlandia
(12,4 tony), Estonia (15,1 tony) oraz Luksemburg z najwyzszym w UE wskazni-
kiem, wynoszacym 17,2 tony. Poziom $redniej emisji liczonej dla wszystkich kra-
jow UE przekracza takze Dania (9,3 tony na mieszkanca), ktéra jest wzorcem
efektywnosci energetycznej i rozwoju OZE w UE. Z tego zestawienia wynika, ze
potrzeba dalszego ograniczania emisji CO, dotyczy wigkszosci panstw UE.
Gospodarki krajow rozwijajacych si¢ i rynkéw wschodzacych odpowiadajg za
ponad dwie trzecie $wiatowej emisji CO,, podczas gdy udzial krajow rozwinie-
tych ulega stalemu strukturalnemu spadkowi®*°. Najwiekszym emitentem CO, na
$wiecie pozostaja Chiny. Wedtug MAE emisja CO, w Chinach urosnie w 2021 r.
0 6 proc., a wiekszo$¢ tego wzrostu (70 proc.) bedzie spowodowana spalaniem we-
gla. W Chinach, pomimo szybkiego wzrostu produkcji energii ze Zrodet odna-
wialnych, elektrownie weglowe wytworzyty w 2021 r. o0 330 TWh energii wiecej
niz w 2019 (wzrost o 7 proc.). Drugim najwiekszym emitentem pozostajg USA,
na trzecim miejscu jest Unia Europejska, za UE plasujg si¢ Indie, Rosja i Japonia.
Unia Europejska, w tym wszystkie poszczegélne panstwa cztonkowskie, wypel-
niaja przyjete cele redukcji emisji CO,. Ich zobowigzania naleza do najwiekszych
na $wiecie®”. Aby wywiazac si¢ z miedzynarodowych zobowigzan klimatycznych,
zgodnie z porozumieniem paryskim, w grudniu 2020 r. przywoédcy UE zatwier-
dzili cel redukcyjny, ktéry zaklada ograniczenie emisji netto gazéw cieplarnianych
do 2030 r. o co najmniej 55 proc., w porownaniu z poziomem z 1990 r. Za 30 lat
UE ma zamiar stac si¢ pierwsza gospodarka $wiata, ktéra ma neutralny wplyw na

3% Miedzynarodowa Agencja Energetyczna (MAE), Raport ,Globalny Przeglad Energetyczny 2021”.
https://iea.blob.core.windows.net/assets/5e6b3821-bb8f-4df4-a88b-e891cd8251e3/WorldEnergylnvest-
ment2021.pdf [data dostepu: 14.12.2021].

W grudniu 2015 r., na Konferencji Klimatycznej w Paryzu, 195 panstw przyjeto pierwsze w historii,
prawnie wigzace Swiatowe porozumienie w dziedzinie klimatu. Okreslono ogoélnoswiatowy plan dzia-
tania, ktéry ma: - uchroni¢ $wiat przed grozba daleko posunietej zmiany klimatu dzieki ograniczeniu
globalnego ocieplenia do warto$ci znacznie ponizej 2°C (najlepiej 1,5°C), — przygotowac $wiat na ne-
gatywne skutki zmian klimatu, - wskaza¢ sposoby finansowania dziatan na rzecz ochrony $rodowi-
ska, — opracowa¢ nowe mechanizmy rynkowe po 2020 r., tj. handel emisjami, - wzmocni¢ globalny sys-
tem mierzenia, raportowania i weryfikacji emisji. Porozumienie weszlo w zycie poprzez jego ratyfikacje
przez 55 krajow, ktore odpowiadajg za co najmniej 55 proc. $wiatowych emisji. UE ratyfikowala porozu-
mienie 5 pazdziernika 2016 r. , a weszto ono w zycie 4 listopada tegoz roku. Kluczowym mechanizmem
prowadzacym do realizacji celéw porozumienia jest stopniowe zwiekszanie ,,ambicji” dziatan klimatycz-
nych, czyli tzw. cykliczny mechanizm ambicji. Porozumienie Paryskie daje stronom mozliwo$¢ wyboru
$ciezki redukcji. Od 2020 roku co 5 lat strony majg przygotowywac i przedstawia¢ plany dziatan ogra-
niczajacych wplyw na klimat. System Porozumienia Paryskiego nie przewiduje kar. Gwarantami dziala-
nia panstw jest przede wszystkim ich miedzynarodowa wiarygodno$¢, wzajemna kontrola, jak rowniez
presja spoleczna (tj. organizacji ,,zielonych’, takze innych podmiotéw gospodarczych).

357
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klimat, co zdaniem naukowcdw jest niezbedne, by utrzymac wzrost globalnej tem-
peratury ponizej 1,5°C. Z przedstawionego planu wynika, ze emisje gazow cieplar-
nianych po 2050 r. powinny by¢ réwnowazone przez sadzenie drzew, wychwyty-
wanie CO, i magazynowanie go pod ziemig*.

Duze znaczenie dla jakosci Zycia ludno$ci ma ponadto tak zwana niska emisja,
powstajaca ze spalania wegla ztej jakosci i innych paliw statych w budynkach pry-
watnych®?. Nalezy rozrézni¢ dwa podstawowe pojecia: emisje¢ gazéw cieplarnia-
nych i emisje zanieczyszczen - s3 to wysoka emisja oraz niska emisja. Niska emisja
to przede wszystkim wydzielanie produktéw spalania paliw statych, ciekltych i ga-
zowych do atmosfery, ze zrédet znajdujacych si¢ na wysokosci ponizej 40 metrow.
Mozna do niej zaliczy¢ gléwnie emisje komunikacyjng oraz wynikajaca z produk-
cji ciepta na potrzeby centralnego ogrzewania i cieplej wody uzytkowej w domach
czy mieszkaniach. Wszystkie zZrodta emisji znajdujace si¢ na wysokosci powyzej
40 metréw zaliczamy do emisji wysokiej. Jak podaje Gtowny Instytut Ochrony
Srodowiska, stezenie szkodliwych substancji w jej przypadku jest o wiele mniejsze,
niz w przypadku niskiej emisji, ktéra nalezaloby uzna¢ za gléwne zrédlo zanie-
czyszczen powietrza i przyczyne smogu. Zjawisko smogu towarzyszy polskim mia-
stom i wsiom przez caly sezon grzewczy. Doszlo nawet do tego, ze na liscie WHO
50 miast o najgorszej jako$ci powietrza, az 35 bylo w Polsce. Takie zanieczyszcze-
nie $rodowiska jest zabdjcze dla ludzi, powoduje schorzenia uktadu oddechowe-
go i ukladu krazenia, a nawet nowotwory. Wedlug niektérych badan krotki spacer
w ,smogowy” dzien jest porownywalnie szkodliwy do wypalenia kilku papiero-
s6w. Co roku w Polsce z powodu choréb wywotanych przez smog umiera okolo
40 tysiecy osob. Zjawisko to w znaczny sposoéb oddzialuje na §rednig dtugos¢ zy-
cia w naszym kraju, skraca je $rednio o kilka miesiecy. Smog jest nie tylko groz-
ny dla zdrowia, ale réwniez dla gospodarki, dla ktdrej stanowi powazne obcigze-
nie, zwigzane z koniecznoscig wydawania wielkich sum na stuzbe zdrowia oraz ze
spadkiem efektywnosci pracy. Z kolei na wsi smog zatruwa glebe, co ma oczywiste
przelozenie na straty w plonach. Pomimo Ze niskie emisje stanowia ogotem okoto
6 proc. wszystkich emisji, to jednak budza uzasadniony niepokoj i sprzeciw spote-
czenstwa, prowadzac do regulacji w podejmowanych przez samorzady poszczegdl-
nych wojewodztw uchwatach antysmogowych3®.

38 Komisja Europejska przyjeta 28 listopada 2018 r. dtugoterminowg wizje strategiczna dla dostatniej, no-
woczesnej, konkurencyjnej i neutralnej dla klimatu gospodarki do 2050 r. Strategia nosi tytul ,Czysta
planeta dla wszystkich” KE oglosita nowa strategie polityki klimatycznej. https://energetyka.wnp.pl/ke-
-oglosila-nowa-strategie-polityki-klimatycznej,335176_1_0_0.html [data dostepu: 05.12.2018].

39 https://home.agh.edu.pl/~szk/files/docs/niska_emisja.pdf [data dostepu: 13.12.2021].

30 T. Rogala, A. Hochul, Aktualny Stan oraz Gléwne Kierunki Zmian Produkcji Wegla Handlowego
PGG SA. Zeszyty Naukowe Instytutu Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energig Polskiej Akademii
Nauk, 2018, nr 105, s. 173-186.
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Przed polska gospodarka, jako najbardziej uzalezniona w Unii Europejskiej
w produkcji energii elektrycznej i ciepta od wegla kamiennego, stoi trudne zada-
nie. Dzialania w tej sprawie powinny by¢ prowadzone szybciej i na wieksza skale.

Programy restrukturyzacyjne gérnictwa wegla kamiennego inicjowane w kra-
jach Europy Zachodniej zawsze nawiazywaly do dlugofalowych, strategicznych
zalozen polityki energetycznej tych panstw, z zachowaniem fundamentalnej dla
wszystkich zasady bezpieczenstwa energetycznego. Zakladata ona optymalne wy-
korzystanie rodzimych surowcéw energetycznych. Polska znajduje si¢ w zupelnie
innej sytuacji. Procesowi tak zwanego odchodzenia od wegla przy niedoborze in-
nych zasoboéw energetycznych (w tym paliw ptynnych i gazowych) moze towarzy-
szy¢ znaczny wzrost importu tych no$nikéw, pogorszenie poziomu bezpieczenstwa
energetycznego kraju, zwiekszenie deficytu handlowego oraz wzrost bezrobocia®®!.
Tym niemniej, biorac pod uwage aktualne uwarunkowania, trend odchodzenia od
spalania wegla oraz pilng potrzebe zintensyfikowania dzialan na rzecz ochrony
klimatu, jest to proces nie do unikniecia®**2. Polska gospodarka powinna dywer-
syfikowa¢ swoje zrodla energii i nie ma od tego odwrotu. Niezbedna staje si¢ gle-
boka transformacja polskiego sektora paliwowo-energetycznego, wprowadzenie
nowoczesnych technologii wydobycia wegla, innowacyjnych metod jego spalania®?
oraz informatyzacja i automatyzacja poszczegdlnych proceséw. Ponadto rozwdj
programu wykorzystania metanu®®, technologii wodoru, z ktérym wiaze si¢ duze

361 ]. Malara, Restrukturyzacja czy likwidacja polskiego przemystu weglowego? SITG Katowice, Krakowskie
Towarzystwo Techniczne, Krakéw 2009, s. 2. http://www.wgig.agh.edu.pl/pliki/inne/art-rcl.pdf [data do-
stepu: 27.9.2018]

362 Holandia do 2030 r. planuje zamkniecie wszystkich elektrowni, Wlochy chca odejs¢ od wegla do 2025 r.,
Dania do 2050 r. chce swoja energetyke w 100 proc. oprze¢ na OZE. Hiszpania zamknie 9 z 14 elektrow-
ni weglowych w 2020 r. i planuje przestawi¢ produkcje energii z OZE do 2030 r. w 70 proc., do 2050 r.
w 100 proc.

363 Proste spalanie to najbardziej powszechny sposéb wykorzystania wegla kamiennego, ktérego celem jest

pozyskanie energii elektrycznej lub cieplnej. Wegiel ponadto jest wykorzystywany do produkeji stali
czy koksu w procesie odgazowania. Majac na uwadze jednak inne metody wykorzystania wegla, nalezy
wspomnie¢ o zgazowaniu. W rezultacie zgazowania wegla uzyskiwany jest gaz syntezowy, ktéry stano-
wi podstawe do produkeji wodoru, substancji chemicznych, paliwa czy tez energii elektrycznej, a takze
produkeji eteru dimetylowego (DME), w procesie syntezy bezposredniej lub dwustopniowo, gdzie pro-
duktem przej$ciowym jest metanol.

S. Prusek, Jest wiele mozliwosci wykorzystania wegla, nie tylko spalanie. Gtéwny Instytut Gornictwa,
Katowice. https://www.wnp.pl/wiadomosci/335744.html [data dostepu: 05.01.2019].

364 W zlozach wegla kamiennego, obok sladowych ilosci dwutlenku wegla, znajduja si¢ duze ilosci me-
tanu. Uchodza one samorzutnie przez poklady ziemi oraz skal do atmosfery jako gazy cieplarniane.
Juz z koricem XX wieku niemiecka kopalnia wegla kamiennego Deutsche Steinkohle AG w Zaglebiu
Ruhry opracowala izastosowala wskali przemystowej technologie wydzielenia metanu z poktadéw
weglowych i przetworzenia go w lokalnych elektrocieplowniach. Wedlug tej technologii metan moz-
na pozyskiwaé z eksploatowanych, nieczynnych, jak i przygotowywanych do eksploatacji kopaln, co
jest korzystne dla srodowiska i wplywa na bezpieczenstwo eksploatacji pokladéw wegla. Na terenie
Niemiec w 2004 r. istnialy 44 ujecia wydobywcze (odwierty) gazéw kopalnianych, przetwarzanych w 52
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nadzieje, oraz gospodarki o obiegu zamknigtym?® (GOZ). Siegniecie w wiekszym
stopniu po energetyke rozproszong pozwoli wykorzysta¢ jej mozliwosci w szer-
szym zakresie, dla kazdego miasta, gminy czy wsi. Wegiel, poprzez zastosowa-
nie czystych technologii weglowych (CTW) wraz z wychwytywaniem, wykorzy-
staniem i sktadowaniem CO, (CCUS - Carbon Capture Utilisation & Storage)3¢°
i odnawialne zrédla energii (OZE) moga sie uzupelnia¢. Biorac zatem pod uwage
sytuacje energetyczng Polski, korzystnym rozwigzaniem staje si¢ w okresie przej-
$ciowym polaczenie wielkoskalowego OZE i nowoczesnej energetyki konwencjo-
nalnej. Przyszlosciowo za$ rozpoczecie budowy miksu energetycznego do pro-
dukcji energii elektrycznej w kraju powinno si¢ opiera¢ na réznych dostepnych
technologiach wodorowych. Tylko w ten sposob Polska stanie si¢ beneficjentem
bezpiecznej, ekonomicznej i efektywnej energii w silnym gospodarczo kraju.

2.6. Wptyw interesariuszy na procesy restrukturyzaciji
przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego w Polsce

Przedsigbiorstwa, ktore chcg osiagna¢ trwalg przewage konkurencyjna, musza bu-
dowa¢ swoja strategie dziatalnosci w oparciu o pozytywne powigzania spoleczne.
Funkcjonowanie tych relacji ma charakter dwustronny, zaréwno przedsigbiorstwo,
jak ijego interesariusze maja wobec siebie okreslone oczekiwania. Przedsiebiorcy
daza do wypracowania zysku, natomiast interesariusze chcg, aby ich interesy byty

lokalnych elektrociepfowniach o mocy globalnej 96 MW. Dzigki tym odwiertom mozna eksploatowac
metan nawet w nieczynnych kopalniach, wszedzie tam, gdzie jest to ekonomicznie uzasadnione.
Polskie przedsiebiorstwa gornicze réwniez prowadza prace nad najbardziej efektywnym przemysto-
wym wykorzystaniem metanu. Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo (PGNiG) oraz Polska Grupa
Gornicza S.A. (PGG) podpisaly umowe o wsp6tpracy w ramach strategicznego programu Geo-Metan.
Celem jest rozwdj technologii eksploatacji metanu z poktadéw wegla. PGG zwigkszyla w 2018 r. wyko-
rzystanie pozyskanego w kopalniach metanu o blisko 18 proc. i planuje kolejne inwestycje stuzace pro-
dukeji pradu i ciepta z metanu. Zuzycie tego gazu w agregatach pradotworczych wzrosto prawie o jedna
trzecig. Obecnie w PGG agregaty dysponuja faczna moca 11 megawatéw elektrycznych oraz niespetna
11,5 megawatow cieplnych. W 2018 r. do produkeji pradu, ciepla i sprezonego powietrza wykorzystano
w nich 15 mln m sze$c. metanu, wobec 11,4 mln m sze$c. rok wczeéniej (wzrost o ponad 31,5 proc.)
oraz 9,2 mln m sze$c. w2016 r. Ogétem w 2018 r. PGG przeznaczyla do gospodarczego wykorzysta-
nia 55,8 mln m szesc. metanu, wobec 47,3 proc. rok wczesniej (wzrost o prawie 18 proc.) i 23,1 mln m
szesc. w 2016 .

W. Kotowski, Niemcy twierdza, ze stawiaja na energetyke odnawialng i... Zuzycie wegla roénie. Energia
Gigawat, 2013, nr 6-7, s. 4, Politechnika Opolska.

Zagospodarowanie produktéw spalania pochodzacych z polskiej energetyki, program bezodpadowej
energetyki weglowej dla ochrony klimatu. Raport ,,Zamkniety obieg, otwarte mozliwosci” Deloitte,
Konferencja EEC Green, 4-5.12.2018, Katowice. https://www2.deloitte.com/pl/goz.
http://images.register.deloittece.com/Web/DELOITTECENTRALEUROPELIMITED/%7Bb6bd71cd-
44dc4cd780fb1£89189ff6be%7D_pl_Raport_Zamkniety_obieg 12 2018.pdf?utm_campaign=%5B-
SYSTEM%5D%20Registration%20Process%20Document%20registration%20Success%20PL&utm_me-
dium=email&utm_source=Eloqua [data dostepu: 11.12.2018].

365

36 https://www.fiw.arp.pl/?q=czyste-technologie-weglowe [data dostepu: 14.12.2021].
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w tych dzialaniach uwzgledniane w sposéb odpowiedzialny i zréwnowazony3®’.
Tworzenie zrownowazonej wartosci jest wizja funkcjonowania przedsigbiorstwa
przysztosci, w ktorej nastepuje taczenie wypracowania nadrzednej wartosci dla ak-
cjonariuszy z wartoécig dla interesariuszy*®. H. A. Simon, badajac zwiazki i zalez-
no$ci miedzy przedsigbiorstwem i procesem podejmowania decyzji przez mene-
dzerdéw z pozycji ich interesu — stwierdzil, ze wartosci i cele tego przedsiebiorstwa
powinny by¢ kompromisem wartosci i celéw jego interesariuszy®®, co determinuje
aktywnos¢ przedsiebiorstw i prowadzi do ich sukcesu na rynku®”°.

Interesariusze (stakeholders) to grupy, instytucje i organizacje, ktére spetnia-
ja dwa warunki: majg swoja ,,stawke” w dziataniu firmy, w jej efektach i decyzjach,
oraz sg w stanie wywrze¢ efektywna presje na organizacje®’!. Istnieje wiele klasyfika-
cji grup interesariuszy, nie ma zgodnosci co do kryteriow podziatu interesariuszy na
poszczegdlne grupy i przydziatu interesariuszy do konkretnych grup. W przypadku
przedsiebiorstw posiadajacych zlozong sie¢ relacji i rozbudowang strukture, liczba
grup interesariuszy moze przybra¢ wielko$¢ znaczacg. Wedlug K. Obloja w anali-
zie kibicow strategicznych istotne staje sie rozroznienie na otoczenie blizsze i dalsze.
W otoczeniu blizszym znajduja sie tacy kibice jak: dostawcy, odbiorcy, konkurenci
czy lokalna spoteczno$¢, ktorzy sg uzaleznieni od strategii przedsiebiorstwa i wza-
jemnie wywieraja wplyw, cho¢ dysponuja inng sitg nacisku. Natomiast z identyfika-
cja kibicow w otoczeniu dalszym jest problem, poniewaz nie s3 oni $cisle zwigzani
z przedsigbiorstwem. Ich aktywno$¢ wzmaga sie w przypadku potrzeby wniesienia
sprzeciwu w wyniku zaistniatych okolicznosci, interesujacych ich wybranych aspek-
tow lub sposobéw dzialania przedsiebiorstwa. K. Obtdj takich kibicow nazywa stra-
tegicznymi, poniewaz cho¢ nie maja bezposredniego wplywu, oddzialujg na przed-
siebiorstwo, ksztaltujac opinie $srodowiska poprzez innych kibicéw. Tego rodzaju

367 Uwaga autoréw nizej wymienionych publikacji zostata skupiona na koniecznosci rzeczywistego zarza-

dzania zréwnowazonym rozwojem na réznym poziomie ogélnosci, w celu zapewnienia potrzeb obec-
nego pokolenia, bez szkody dla przyszlych. Ponadto autorzy postuluja przyjecie ,,zarzadzania na rzecz
zréwnowazonego i trwalego rozwoju” jako metaparadygmatu nauk o zarzadzaniu XXI wieku.
B. Siuta-Tokarska, Nauki o zarzadzaniu - podstawowe zagadnienia [w:] K. Jedralska, W. Dyduch (red.),
Nauki o zarzgdzaniu: dokonania, trendy, wyzwania. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, Katowice 2017, s. 95-105; B. Siuta-Tokarska, R. Borowiecki, Nauki o zarzadzaniu w $wie-
tle paradygmatow. Przeglgd Organizacji, 2018, nr 4, s. 7-15; R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, T. Kusio,
Zarzadzanie na rzecz zrdwnowazonego i trwalego rozwoju — metaparadygmat nauk o zarzadzaniu XXI
wieku. Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, 2018, nr 2, s. 28-43; K. Anuszkiewicz, T. Marona,
Rola interesariuszy w rozwoju przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spotecznie. Rynek — Spoleczeristwo -
Kultura, 2012, nr 1, s. 34.

368 B. Rok, Podstawy odpowiedzialnosci spolecznej w zarzgdzaniu. Poltext, Warszawa 2013, s. 143.

3¢9 J. Brzoska, Koncepcje tworzenia wartoéci a zmiany modeli biznesu. Zeszyty Naukowe Politechniki

Slgskiej, seria: Organizacja i Zarzgdzanie, 2018, z. 121, s. 45; H. A. Simon, Dziatanie administracji, pro-
ces podejmowania decyzji w organizacjach administracyjnych. PWN, Warszawa 1976, s. 240, 375.

370 R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. PWN, Warszawa 2015, s. 98-99.
371 K. Obloj, Strategia organizacji. PWE, Warszawa 2014, s. 66.
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aktywno$¢, ktdra prowadza organizacje ekologiczne oraz media (prasa, radio, tele-
wizja), przyczynia si¢ do utraty reputacji oraz strat rynkowych przedsiebiorstwa i nie
nalezy jej lekcewazy¢. Z tego wzgledu w celu zbudowania relacji miedzy firma a jej
srodowiskiem postuluje si¢ podziat na kibicéw waznych i malo istotnych, co pozwa-
la unika¢ zagrozen i skorzysta¢ z nadarzajacych sie okazji na rynku®”2.

Interesariuszy przedsigbiorstw gérnictwa wegla kamiennego, ze wzgledu na
charakter relacji zachodzacych miedzy nimi a przedsiebiorstwem, podzielono na
dwie grupy: interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych®”3.

Interesariusze wewnetrzni to tacy, ktorzy kontroluja dziatalnos¢ z tytutu wta-
snosci badz zajmowanej pozycji (warunki i sity dzialajace wewnatrz organizacji),
a s3 to miedzy innymi®”4:

- wlasciciel, w przypadku spétek Skarbu Panstwa, rzad RP oraz inni akcjona-

riusze, udziatowcy,

- zarzad, menedzerowie, powolani do spelniania funkcji zarzadczych,

- pracownicy, gornicy,

- zwigzki zawodowe reprezentujace gornikow, ktore sg czescia tej spotecznosci.

Interesariusze zewnetrzni to wszystkie te grupy, ktore dziatajg w otoczeniu or-
ganizacji i sg zainteresowane jej dziatalnoscia®”>:

- odbiorcy wegla, klienci, czyli: elektrownie, elektrocieptownie, gospodarstwa

domowe,

- dostawcy: producenci cze$ci, maszyn i urzadzen gérniczych, firmy swiad-

czace ustugi, huty zelaza,

- konkurenci krajowi: kopalnie, spétki weglowe, kopalnie wegla brunatnego,

producenci gazu i ropy naftowej oraz alternatywnych zrodel energii, a takze
importerzy wegla kamiennego, firmy handlujace weglem,

372 Tbidem, s. 69-71.

373§, Spalek, 1. Zdonek, A. Soltysik-Piorunkiewicz, Znaczenie i rola interesariuszy w zarzadzaniu projekta-
mi. Prace Naukowe Akademii im. Jana Dlugosza w Czestochowie, 2015, s. 31-33.

374 R. Ogrodnik, J. Mieszaniec, Metoda analizy interesariuszy jako innowacyjna koncepcja w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem gorniczym [w:] R. Knosala (red.), Komputerowo zintegrowane zarzgdzanie. Oficyna
Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg, Opole 2010, s. 294.

35 Grupa klientéw — odbiorcéw stanowi podstawe funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa. Bez final-
nych adresatéw ustug i produktéw przedsigbiorstwo nie miatoby szansy na funkcjonowanie w konku-
rencyjnym Srodowisku. Zespot dostawcdw tworza podmioty wspdtdziatajace z przedsiebiorstwem i do-
starczajace niezbedne firmie produkty i ustugi potrzebne do wytworzenia kolejnego produktu. Grupa
dostawcow — kooperantéw przedsigbiorstw gorniczych stanowi zbidr podmiotéw gospodarczych, ktore
realizujg zlecenia kopaln zaréwno w pozycji kosztéw ustug obcych, jak i kosztéw materiatéw. Zgodnie
z formulg sprawozdania przedsigbiorstw gérniczych do ARP, odpowiednio: koszt materiatéw (G-09.5,
Dziat 5, wiersz 13) i koszt ustug obcych (G-09.5, Dzial 5, wiersz 20).

M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2004, s. 44;
R. Ogrodnik, J. Mieszaniec, Metoda analizy..., op. cit., s. 294.
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- konkurenci migdzynarodowi: producenci wegla za granica, w tym Rosja
i Ukraina,

- administracja panstwowa, w tym: Gtéwny Urzad Gorniczy i Okregowy
Urzad Goérniczy, Panistwowa Inspekcja Pracy, Wojewodzki Urzad Ochrony
Srodowiska, urzedy miast i gmin,

- organizacje ekologiczne,

- spolecznos¢ lokalna, spoleczenstwo kraju,

- media,

- inne instytucje, w tym finansowe.

Interesariusze zewnetrzni moga zatem wywiera¢ wplyw na przedsigbiorstwo i po-
zostawac pod jego wplywem, badz nie prowadzi¢ z nim zadnych transakcji gospodar-
czych, a jednak mie¢ mozliwos¢ posredniego oddzialywania — poprzez mobilizowanie
opinii publicznej, w konkretnej budzacej sprzeciw sprawie — i powaznie zagrozi¢ cig-
glosci jego istnienia®®. Grupe interesariuszy zewnetrznych tworza réwniez spotecz-
nosci lokalne i ogolnokrajowe oraz organizacje ekologiczne. Pelnig one wazng role,
chronig §rodowisko i dbajg o dobro wspdlne®”’. Srodowisko naturalne nazywane jest
»milczacym interesariuszem’, poniewaz wchodzi w relacje z przedsigbiorstwem, ale
nie jest w stanie bezposrednio wyartykutowac swoich zadan, kiedy naruszana jest jego
réwnowaga’’®. Potrzeby srodowiska naturalnego analizowane sg zazwyczaj pod katem
dzialan zwigzanych z ograniczeniem emisji zanieczyszczen i wdrazaniem innowacyj-
nych rozwigzan technologicznych, a takze ochrony i naprawy wyrzadzonych szkod*”.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze nie jest mozliwe
stworzenie zamknigtego zestawu interesariuszy przedsiebiorstwa gérnictwa wegla
kamiennego. Wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu pewni interesariusze
moga znika¢, a w ich miejsce moga pojawiac si¢ inni. Poza tym kazde przedsie-
biorstwo tworzy wlasng liste interesariuszy, uzalezniong od specyficznych uwa-
runkowan jego funkcjonowania®®. Rysunek 22 przedstawia interesariuszy przed-
siebiorstwa goérnictwa wegla kamiennego.

376 M. B. E. Clarkson, A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating Corporate Social Perfor-
mance. Academy of Management Review, 1995, no. 1, p. 97.

377 A. Paliwoda-Matiolanska, Teoria interesariuszy w procesie zarzadzania wspolczesnym przedsigbior-
stwem [w:] H. Brdulak, T. Golebiowski (red.), Wspdlna Europa. Zrownowazony rozwéj przedsiebiorstwa
a relacje z interesariuszami. SGH, Warszawa 2005, s. 241; M. A. Rodriguez, J. E. Ricart, Towards the
Sustainable Business. IESE Universidad Navarra. Revista de Atiguos Alumnos, 2002, no. 85, p. 30-31.

378 M. Rybak, Etyka menedzera..., op. cit., s. 46.
379 M. Ratajczak, Pracownicy jako kluczowi interesariusze przedsigbiorstwa w kontekscie koncepcji CSR

(na przykladzie sektora MSP z Matopolski). Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnictwa
i Agrobiznesu, t. XVII, z. 3, 2015, s. 321, SGGW.

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) przeprowadzita pod koniec 2011 r., na grupie 850
przedsiebiorcéw, ogolnopolskie badanie pt. ,Ocena stanu wdrazania standardéw spolecznej odpo-
wiedzialnoéci biznesu”. Jednym z tematéw badania bylo to, wjaki sposéb firmy identyfikuja swoich

380
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Rysunek 22. Interesariusze przedsigbiorstwa gdrnictwa wegla kamiennego
w Polsce

INTERESARIUSZE

ZEWNETRZNI ~
Odbiorcy
Dostawcy INTERESARIUSZE wegla
WEWNETRZNI
Media Przedsigbiorstwo » , Administracja \
Wiasciciel Gornicze racownicy panstwowa
o .. Skarb Panstwa o
crologiczne akcjonariusze Menedzerowie zawodowe . .
instytucje
Konkurenci Spotecznosé
. krajowi lokalna

Konkurenci Spoteczenstwo -
migdzynarodowi kraju /

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Ogrodnik, J. Mieszaniec, Metoda analizy..., s. 292-294.

Chcac prowadzi¢ dalsze rozwazania na temat zagadnien dotyczacych roli
i wplywu interesariuszy na procesy funkcjonowania i restrukturyzacje przedsie-
biorstw gérnictwa wegla kamiennego, nalezy zaprezentowac gléwne cele oraz in-
teresy poszczegolnych grup. (por. tabela 21).

interesariuszy i prowadza z nimi dialog. Z badann wynikato, ze 86% przedstawicieli firm deklaruje, iz
w ich otoczeniu sg instytucje, na ktére firma ma wplyw, badz ktére wptywaja na firme. Poza tym jedna
na siedem polskich firm nie identyfikuje Zadnych swoich interesariuszy. Najliczniej wskazywang (70%)
przez respondentéw grupg interesariuszy sg klienci firmy. Ponad potowa (54%) deklarowala, ze do in-
teresariuszy firmy zalicza si¢ jej pracownikdw, a niemal polowa badanych (48%) uczestnikéw wymienia
dostawcow firmy jako kolejna grupe swoich interesariuszy. Nieco mniej niz co pigta firma zalicza do
tego grona administracje publiczng, co dziesigta — spoleczno$¢ lokalna. Najrzadziej, czyli odpowiednio:
5% i 4%, wymieniane s media i organizacje pozarzadowe. Grupg, z ktorg firmy majg najbardziej uroz-
maicony kontakt, jest spotecznos¢ lokalna.

Z. Dacko-Pikiewicz, Building a family business brand in the context of the concept of stakeholder-
-oriented value. Forum Scientiae Oeconomia 7(2), 2019, s. 37-51; M. Grzybek, Zarzadzanie relacjami
z interesariuszami jako jeden z elementéw spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu [w:] Bezpieczny, ela-
styczny, spolecznie odpowiedzialny opolski rynek pracy, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2013. http://
odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/zarzadzanie-relacjami-z-interesariuszami-jako-jeden-z-elementow-
-spolecznej-odpowiedzialnosci-biznesu/ [data dostepu: 27.12.2018].

Dla przykltadu: JSW, ktéra proaktywnie zarzadza relacjami ze wszystkimi interesariuszami, zdefinio-
wala liste czterech kluczowych grup interesariuszy. Ich identyfikacja i analiza pozwala na lepsze zro-
zumienie ich oczekiwan, obaw i potrzeb. Kluczowi interesariusze JSW to: akcjonariusze, pracowni-
cy, otoczenie, spolecznos¢ lokalna. https://www.jsw.pl/raport-csr/csr/kluczowi-interesariusze/ [data
dostepu: 27.12.2018]. Tymczasem, Polska Gospodarka Zywnos$ciowa jako kluczowych interesariuszy
wymienia konsumentéw i producentéw — rolnikéw i przetworcéw zywnosci. L. Wozniak, S. Dziedzic,
Kluczowi interesariusze w kontekscie strategicznych wyzwan dla polskiej gospodarki zywno$ciowej
[w:] A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Zarzgdzanie strategiczne w praktyce i teorii. Prace Naukowe UE,
Wroclaw 2012, s. 527.
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Tabela 21. Gtéwne cele i interesy poszczegdlnych grup interesariuszy
goérnictwa wegla kamiennego

Interesariusze

Cele/Interesy

Wiasciciel, akcjonariusze,
Skarb Panstwa

Zysk, zwrot kapitatu, wzrost wartosci firmy, cena akgji

Wiadze panstwowe

Stanowienie prawa i zasad dziatalnosci gospodarcze;,
Sciggalnos$¢ podatkéw, przestrzeganie prawa, czynnosci
nadzorujgce zarzadzanie w spétkach weglowych

Menedzerowie

Wozrost wartosci firmy, wyniki finansowe, wzrost wydajnosci
wydobycia wegla, zmniejszenie ryzyka dziatalnosci, zwiek-
szenie bezpieczenstwa pracy w kopalni, rozwdj, wzrost
konkurencyjnosci

Pracownicy

Wysoko$¢ zarobkéw, satysfakcja z pracy, poprawa warun-
kéw pracy, zwiekszenie bezpieczenstwa pracy w zaktadach
wydobywczych, tradycja gdrnicza, etos pracy

Zwigzki zawodowe

Utrzymanie przywilejow i wptywu na dziatalno$¢ przedsie-
biorstwa wydobywczego, walka o zwiekszenie wynagro-
dzen i zatrudnienia w kopalniach

Klienci

Jako$¢ wyrobdéw i ustug, cena, serwis, terminowos$¢ dostaw

Dostawcy

Warunki umdw, regulacja zobowigzan, nowe kontrakty,
korzystne warunki wspdtpracy, jako$¢ dostaw

Banki, instytucje
finansowe

Terminowe sptaty zobowigzan, perspektywy rozwoju, zabez-
pieczenie kredytow

Spotecznosci lokalne

Miejsca pracy, ochrona $rodowiska, zmniejszenie zagrozen
spowodowanych szkodami gérniczymi

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie M. Bielski, Podstawy teorii organizacjii zarzadzania, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 65; R. Ogrodnik, J. Mieszaniec, Metoda analizy..., op. cit, s. 295-298,

Kazda grupa interesariuszy w odmienny sposéb moze ocenia¢ sprawnos¢

przedsiebiorstwa i przejawia¢ wlasne cele i powody zainteresowania wspotpra-
ca®8l. W przypadku duzych organizacji, takich jak przedsi¢biorstwo gérnictwa we-
gla kamiennego, trudno wspolpracowac ze wszystkimi interesariuszami w réwnym

381 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 65;
A. Bator, D. Fuksa, M. Slésarz, Badanie oczekiwati motywacyjnych pracownikéw przemystu wydobyw-
czego. Przeglgd Gorniczy, 2012, nr 9 (1078), s. 11-13; 1. Kozlowska, Interesariusze jako zmienna w ba-
daniach zarzadzania strategicznego. Organizacja i Kierowanie, 2015, nr 1 (166), s. 73-90; R. Dahrendorf,
Klasy i konflikt klasowy w spoteczeristwie. ZW NOMOS, Krakéw 2008, s. 147; United Nations Global
Compact & Business for Social Responsibility. Supply Chain Sustainability. A Practical Guide for
Continuous Improvement, 2016, 5. www.bsr.org/reports/BSR_UNGC_SupplyChainReport.pdf.
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2.6. Wptyw interesariuszy na procesy restrukturyzacji przedsiebiorstw gdrnictwa...

stopniu. Warto zatem zdefiniowa¢ list¢ kluczowych interesariuszy i prowadzi¢
z nimi wszechstronny dialog. Wedlug autoréw monografii kluczowi interesariu-
sze to takie podmioty lub ich grupy, ktére pozostaja w bezposrednich relacjach
z danym przedsigbiorstwem, wywieraja wpltyw na jego wyniki finansowe i ogdlne
funkcjonowanie na rynku, oddzialujac na sukces lub porazke. Wspdtpraca z klu-
czowymi interesariuszami przynosi obopoélne korzysci stronom oraz pozwala na
zminimalizowanie szeregu ryzyk, wystepujacych w gospodarce rynkowej. W celu
nawigzania bliskiej wspotpracy z kluczowymi interesariuszami niezbedne jest
efektywne angazowanie ich w dziatania. Mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe for-
my angazowania interesariuszy, a mianowicie??:

1. komunikacja, ktora jest najprostszym i najczesciej wykorzystywanym na-
rzedziem wspolpracy. Informacje o funkcjonowaniu firmy, nowych inicja-
tywach przez nig podejmowanych mozna przekazywa¢ wszystkim interesa-
riuszom, zarOwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym,

2. konsultacje, majace na celu poznanie opinii interesariuszy w sprawach be-
dacych przedmiotem konsultacji,

3. partnerstwo, wymaga tworzenia relacji z interesariuszami i duzego ich za-
angazowania. Partnerzy powinni by¢ swiadomi oczekiwan wobec siebie, aby
mogli spetnia¢ podjete zobowigzania,

4. dialog, szczegdlnie wazny jest w grupie kluczowych interesariuszy, aby mieli
réwne szanse udzialu w tym procesie.

Dla prawidlowej realizacji procesu dialogu z interesariuszami®? warto skorzy-

sta¢ ze stworzonych przez miedzynarodowa organizacje AccountAbility standar-
dow serii AA1000, ktdre opieraja sie¢ na trzech gléwnych zasadach?®4:

32 M. Grzybek, Zarzgdzanie relacjami..., op. cit. http://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/zarzadzanie-re-
lacjami-z-interesariuszami-jako-jeden-z-elementow-spolecznej-odpowiedzialnosci-biznesu/

33 Dialog z interesariuszami to kluczowe pojecie realizacji dziatan z zakresu Spotecznej Odpowiedzialno$ci

Biznesu (CSR). Komisja Europejska definiuje CSR jako ,odpowiedzialno§¢ przedsiebiorstw za ich
wplyw na spofeczenstwo” i postuluje, ze ,przedsiebiorstwa powinny dysponowaé mechanizmem in-
tegracji kwestii spofecznych, $rodowiskowych, etycznych itych zwiazanych z prawami czlowieka, jak
i probleméw konsumentéw ze swoja dziatalnoscig oraz podstawowsq strategia, w $cistej wspolpracy
z zainteresowanymi stronami”. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondow.
http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/Komunikat KE_Strategia2011_2014.pdf [data dostepu:
28.12.2018].

34 Standard aal000 Weryfikacja 2008, Standard aal000 Zasady Odpowiedzialnosci 2008,
https://www.accountability.org/wp-content/uploads/2016/10/AA1000AS_polish.pdf [data dostepu:
27.12.2018].
http://www.csrinfo.org/wp-content/uploads/2016/03/Standard_AA1000aps_pl.pdf [data dostepu:
27.12.2018].

Ch. Fombrun, Building Corporate Reputation through CSR initiatives: Evolving standards. Corporate
Reputation Review, 2005, vol. 8, no. 1, p. 7-8.
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1. wlaczania (inclusivity) - interesariusze powinni by¢ wlaczeni w dzialania
przedsiebiorstwa, a przedsiebiorstwo powinno znac¢ ich potrzeby i oczeki-
wania,

2. istotnosci (materiality) — polegajacej na koniecznosci identyfikacji kwestii
istotnych dla firmy i jej interesariuszy,

3. odpowiadania (responsiveness) — organizacja powinna odpowiada¢ na kwe-
stie podnoszone przez swoich interesariuszy, wychodzi¢ im naprzeciw.

Podjecie dialogu z interesariuszami, oprécz wielu korzysci, moze by¢ réwniez
ryzykowne i wykazac, ze realizowane dzialania nie w pelni odpowiadajg potrze-
bom grup, do ktdrych sg kierowane, lub sg negatywnie oceniane. Na taka ewentu-
alnos¢ przedsigbiorstwo powinno by¢ réwniez przygotowane.

Sukces przedsiebiorstwa gérniczego przynosi korzysci, porazka powoduje stra-
ty wszystkich interesariuszy. Cho¢ ,wegiel” powinien faczy¢, grupy te formutu-
ja rézine, czasem sprzeczne cele i maja inne spojrzenie na okreslone zjawiska.
Odnosi si¢ wrazenie, ze wszystko je dzieli, jakby zyly w réznych $wiatach, w kto-
rych krzyzuja si¢ odmienne interesy. Z tego wzgledu tak wazny jest dialog i part-
nerstwo z interesariuszami.

2.7. Uwagi koncowe

W drugim rozdziale monografii przedstawiono role przemystu wydobywcze-
go i znaczenie wegla kamiennego dla polskiej i $wiatowej gospodarki. Dokonano
analizy historycznej restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce na
tle restrukturyzacji branzy w Unii Europejskiej. Charakterystyka tych zagadnien
pozwolita zobrazowa¢, jak w dluzszej perspektywie zmienialy si¢ cele i zadania
przedsigbiorstw gorniczych.

W ciaggu wielu lat funkcjonowania, poczawszy od lat 80. XX wieku do dzisiaj,
przemyst wydobywczy w Polsce poddano wielu procesom restrukturyzacyjnym.
Przemiany dotyczyly calego systemu gospodarczego oraz zmian ustrojowych, kto-
re wynikaty z koniecznosci sprostania coraz wigkszym wymaganiom $rodowiska,
poprawy stosunkow politycznych i gospodarczych z innymi pafistwami oraz zmie-
niajacych si¢ potrzeb gospodarki i spoleczenstwa polskiego.

W celu poréwnania procesow restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego
w Polsce i w krajach UE, wzigto pod uwage przede wszystkim dwa modele: nie-
miecki i brytyjski. Kluczowym czynnikiem podjecia decyzji o restrukturyzacji
kopaln wegla kamiennego w Niemczech i Wielkiej Brytanii byta utrata ich kon-
kurencyjnosci, nastepnie, po uznaniu kopaln za trwale nierentowne, catkowite za-
przestanie produkgji.
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2.7. Uwagi kofcowe

W Niemczech restrukturyzacje gérnictwa wegla kamiennego prowadzono
od 1968 r., z gwarancja spokoju spotecznego, zakonczenie produkcji nastgpito
w 2018 r. W Wielkiej Brytanii likwidacja gornictwa wegla kamiennego byta gwal-
towna, obarczona protestami spotecznymi, cho¢ ostatnia gtebinowa kopalnie za-
mknieto w grudniu 2015 r. Obecnie zaréwno Niemcy, jak i Wielka Brytania sg im-
porterami wegla kamiennego.

Spadek produkcji wegla kamiennego w UE zwigzany jest z konieczno$cig wy-
pelnienia zobowigzan Porozumienia Paryskiego, dotyczacych redukcji gazéw cie-
plarnianych. UE, jak i wszystkie poszczegolne panstwa cztonkowskie starajg sie re-
alizowa¢ przyjete cele redukeji emisji. Ich zobowigzania nalezg do najwiekszych na
$wiecie, poniewaz wigzg sie z realizacjg planéw neutralnosci klimatycznej do 2050 r.

Gléwnym celem i zadaniem dzialalno$ci gospodarczej przedsiebiorstw gorni-
czych staje si¢ zapewnienie konkurencyjnosci na rynku, we wspoétdziataniu z in-
teresariuszami. Kazda grupa interesariuszy w odmienny sposdb przejawia powo-
dy zainteresowania wspolpraca. Z tego wzgledu zasadne stalo si¢ zidentyfikowanie
tych grup interesariuszy, ktére wywieraja najwiekszy wptyw na procesy restruktu-
ryzacji gornictwa wegla kamiennego. W wyniku prowadzonych rozwazan mozna
stwierdzi¢, ze najwigksza odpowiedzialnos¢ za procesy restrukturyzacji polskiego
gornictwa wegla kamiennego ponosi wiasciciel, czyli Skarb Panstwa, oraz powola-
ni do sprawowania funkcji zarzadczych menedzerowie, a takze zwigzki zawodowe
reprezentujace gornikow, ktére w wielu kluczowych sprawach zabieraty gtos decy-
dujacy.

Jak pokazuje rzeczywisto$¢ gospodarcza w kraju, wprowadzenie kilku kolej-
nych etapow restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego nie wystarczylo, zeby
zapewni¢ odpowiednia sprawno$¢ jego dziatania. Wszystko to sprawia, ze dzisiej-
sze gornictwo powinno sie¢ zmieni¢ w sposob radykalny i prezentowa¢ bardziej
otwarte podejscie do wprowadzenia nowoczesnych rozwigzan technologicznych.

Zaprezentowana w rozdziale analiza literatury przedmiotu oraz sformutowane
na tej podstawie wnioski pozwolily na osiagnigcie celéw C2 i C3 oraz potwierdze-
nie hipotezy H2 i H3, co umozliwilo przejscie do rozwazan empirycznych.
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Metodyka badania restrukturyzacji przedsiebiorstw gdrnictwa wegla kamiennego

3.1. Uwagi wstepne

Celem rozwazan trzeciego rozdziatu jest ustalenie zalozen koncepcyjno-meto-
dycznych badan. W tej czesci pracy zidentyfikowano uwarunkowania restruktu-
ryzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego oraz dokonano szczegdto-
wego opisu czynnosci, ktore nalezy podja¢ w celu przeprowadzenia postepowania
badawczego.

Problematyke rozdzialu podporzadkowano wypelnieniu nastepujacego celu
czastkowego pracy:

C4. Opracowanie metodyki badania oceny restrukturyzacji przedsigbiorstw gor-
nictwa wegla kamiennego.

Przedstawiony cel C4 powoduje przyjecie kolejnej hipotezy:

H4. Jesli okresli sig metodyke badania oceny restrukturyzacji przedsigbiorstw wy-
dobywczych, to mozliwa bedzie diagnoza uwarunkowan restrukturyzacji gérnictwa
wegla kamiennego.

3.2. Zatozenia koncepcyjno-metodyczne badan wtasnych

Wybor metod badawczych i okreslenie préby badawczej

W celu realizacji procesu badawczego konieczne jest odpowiednie zaplanowanie
metod badawczych?®>. Aby proces badawczy byl skuteczny, pozwalal na zminima-
lizowanie blednych informacji, powinien by¢ skrupulatnie zaprojektowany i prze-
biega¢ w okreslony sposob.

Problematyka badawcza dotyczaca oceny restrukturyzacji gérnictwa wegla
kamiennego w Polsce rozpatrywana jest w odniesieniu do kopaln zlokalizowa-
nych na terenie GZW. W zwigzku z powyzszym zachowanie relatywizmu badaw-
czego wymaga zastosowania procedury badawczej, ktora ma charakter studium
przypadku’®.

385 Wedlug S. Juszczyka proces badawczy stanowi ,calo$ciowy schemat dziatania, ktéry badacze podejmuja

w celu zbudowania, wytworzenia wiedzy’, a J. Sztumski uwaza, ze proces badawczy to ,wszystkie §rodki,
jakie chcemy faktycznie wykorzysta¢ dla osiagnigcia zamierzonego celu poznawczego’, badz jak pisze
B. Zechowska, proces badawczy to ,tancuch nastepujacych po sobie iz gory okreslonych etapéw (faz,
ogniw), krokéw, czynnoéci badawczych, ktdre stanowig pewna zamknieta calos¢”.
S. Juszczyk, Badania ilosciowe w naukach spotecznych. Szkice metodologiczne. Slaska Wyzsza Szkola
Zarzadzania im. gen. Jerzego Zietka, Katowice 2005, s. 39; J. Sztumski, Wstep do metod i technik badan
spolecznych. Wydawnictwo Slask, Katowice 2005, s. 38; B. Zechowska, Wybrane metodologiczne wzory
badar empirycznych w pedagogice. Wydawnictwo Uniwersytet Slaski, Katowice 1985, s. 9.

386 Procedura — sposob organizowania procesu pozyskiwania, przetwarzania iintegrowania informacji,
badz sposdb prowadzenia dziatania lub procesu, lub ustalony sposéb postepowania w jakiej$ dziedzinie,
ktory obejmuje mniej lub bardziej $cisle okreslone kolejne kroki. S. Chetpa, Metody bada#i problematyki
kadrowej [w:] T. Listwan (red.), Zarzgdzanie kadrami. C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 350, 352, 359, 360.
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3.2. Zatozenia koncepcyjno-metodyczne badan wtasnych

Metoda definiowana jest jako ,,0golne okreslenie charakteru i zakresu da-
nych badan”%’. Przez technike badawczg rozumie si¢ ,,skonkretyzowany na
gruncie danej metody lub jej wariantu sposéb gromadzenia danych empirycz-
nych (jak réwniez teoretycznych)”38, stanowigcy konkretne narzedzie badaw-
cze. Metody badawcze dobieramy w taki sposob, aby zapewnialy obiektywnos¢,
rzetelno$¢ i trafnos¢. Z tego punktu widzenia w niniejszej pracy zastosowano
ilosciowe i jakosciowe metody badawcze.

Metody ilo$ciowe stuza mierzeniu zjawisk, proceséw oraz zakresu ich wy-
stepowania i s3 to miedzy innymi: ankiety, sondaze itp. Metody jako$ciowe
charakteryzuja badane zjawisko lub obiekt badan za pomoca wywiadéw, ob-
serwacji czy eksperymentow?®. Metoda ankietowa i metoda wywiadu pelnig
kluczowsa role w naukach spotecznych. Polegaja na stawianiu respondentom
pytan, zaplanowanych okres§long procedurg badawcza, oraz ich opracowywa-
niu i interpretacji’*.

W wyniku dalszego doprecyzowania potrzeb badawczych niniejszej mono-
grafii zdecydowano o zastosowaniu metody statystycznej, ktora preferuje dane
kwantyfikowalne, uzyskane na podstawie kwestionariusza ankiety, jako tech-
niki zasadniczej, oraz techniki uzupelniajacej, ktorg stanowi wywiad (indywi-
dualny, poglebiony), prowadzony wedlug wczesniej przygotowanego scenariu-
sza wywiadu®!.

Proces badawczy rozpoczyna analiza wstepna, ktora pozwala na zdiagnozo-
wanie potrzeb oraz zdefiniowanie problemu badawczego. Nastepnie dokonano
oceny podjetego problemu badawczego na podstawie krytycznego przegladu
literatury krajowej i zagranicznej. Schemat procesu badawczego przedstawia
rysunek 23.

387 . Sztumski, Wstgp do metod i technik badar spotecznych. Wydawnictwo Naukowe,,Slqsk”, Katowice
1999, s. 74.

388 W, W. Skarbek, Wybrane zagadnienia metodologii nauk spotecznych. Naukowe Wydawnictwo Piotrkow-
skie przy Filii Uniwersytetu Jana Kochanowskiego, Piotrkow Trybunalski 2013, s. 57.

39S, Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki. PWE, Warszawa 2003, s. 40.

30 'W. W. Skarbek, Wybrane zagadnienia..., op. cit., s. 62; F. Krzykata, Metodologia badat i technik badaw-
czych socjologii gospodarczej. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 65.

¥ S, Juszezyk, Badania jakosciowe w naukach spolecznych. Szkice metodologiczne. Uniwersytet Slaski,
Katowice 2013, s. 93; R. Minski, Wywiad poglebiony jako technika badawcza. Mozliwo$ci wykorzysta-
nia IDI w badaniach ewaluacyjnych. Przeglgd Socjologii Jakosciowej, t. XIIL, nr 3, £6dz 2017, s. 30.
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Rysunek 23. Schemat modelu badawczego

Diagnoza potrzeb badawczych

Okreslenie nroblemu badawczego

Badania literaturowe
|

|
A 4

Zalozenia koncepcyjno-metodyczne badan

i

Cele badan i hipotezy badawcze

v
Wybér metod i technik badawczych

v
Doboér proby badawczej

v

Przeprowadzenie procesu badawczego

v v v

Badanie iloSciowe: Ocena poprzednich etapow
- badanie ankietowe restrukturyzacji gornictwa wegla
Badanie (n=380) kamiennego, w latach 1989-2016

pilotazowe Badanie jakoSciowe: o )
- indywidualne wywiady Studia literaturowe krajowe

poglebione wsrod ekspertow i zagraniczne
gornictwa wegla kamiennego
(n=10)

Analiza wynikéw badan

& Interpretacja wynikow badan ‘ .

]
v

L poglebiona ocena restrukturyzacji Gérnictwa Wegla Kamiennego
w opinii interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejny etap prac, w ramach opracowania zatozen koncepcyjno-metodycznych
badan, polegal na okresleniu celéw badan i zdefiniowaniu hipotez badawczych,
ustaleniu metod i technik badawczych oraz doborze proby badawczej. Ponadto,
w celu przygotowania kwestionariusza ankiety i wywiadu, dokonano rozpozna-
nia uwarunkowan restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla kamienne-
go. Wszystkie te czynnosci umozliwily przeprowadzenie procesu badawczego, po-
przedzonego badaniem wstepnym, pilotazowym. Zaplanowano badania ilo$ciowe
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3.2. Zatozenia koncepcyjno-metodyczne badan wtasnych

i jako$ciowe. Badanie ankietowe — wsréd kluczowych interesariuszy kopaln gor-
nictwa wegla kamiennego, za$ indywidualne wywiady poglebione — w grupie eks-
pertow, teoretykow i praktykéw zarzadzania.

Nastepnie, na podstawie analizy danych wtérnych, ukazano historyczne uwa-
runkowania restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce w latach
1989-2016. Po czym, w wyniku analizy i interpretacji wynikéw badan, dokonano
poglebionej oceny restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego w Polsce.

Okreslenie proby badawczej to jeden z wazniejszych etapéw procesu badaw-
czego’??, w czasie ktorego nalezy zdefiniowa¢ zbiorowos¢ poddang badaniu’®3.
Wielko$¢ proby zalezy od stopnia jednorodnosci, a nie liczebnosci populacji. Im
bardziej jednorodna jest populacja pod wzgledem dominujacych cech, tym préba
moze by¢ mniejsza. Wielko$¢ proby zalezy rowniez od zakresu podmiotowego ba-
dan (konsumenci indywidualni, przedsigbiorstwa), zakresu przestrzennego badan
(regionalne, krajowe) oraz od liczby projektowanych przekrojéw analiz i rozkla-
dow w badanej populacji***.

Metody doboru préby do badan réznia si¢ sposobem wyboru jednostek do
badan.

Metoda doboru losowego oznacza, ze o doborze préby decyduje przypadek lo-
sowy, wtedy kazda jednostka ma jednakowe prawdopodobienstwo, rozne od zera,
wejscia w sklad badanej populacji. Metody doboru losowego uwarunkowane sg
posiadang bazg informacyjng, gdzie zarejestrowane sg wszystkie jednostki, ktére
wchodzg w skiad grupy (pte¢, wiek, dane demograficzne). Metoda doboru celowe-
go moéwi, ze osoby do proby dobierane s3 na podstawie danych o ogdlnej zbioro-
wosci. Wybiera si¢ jednostki, ktére ze wzgledu na swoje cechy powinny by¢ podda-
ne badaniu. Metoda doboru losowo-celowego (dobér mieszany) taczy dwie wyzej
omoéwione metody>*®. Z calej populacji wybiera si¢ pewna, celowo wybrana grupe,
a nastepnie z tej grupy dobiera sie losowo jednostki.

Proces badawczy monografii zakltada dobdr celowy, ktéry wiaze si¢ z potrzeba
dotarcia do o0sob, ktére gwarantujg wysoki stopien wiedzy merytoryczne;j.

32 M. Rzemieniak, Badania marketingowe w podejmowaniu decyzji menedzerskich. Wydawnictwo Politech-
nika Lubelska, Lublin 2012, s. 31.

393 Zbiorowos¢, populacja badana - to zbiér elementéw posiadajacych cechy wspdlne i istotne z punktu wi-
dzenia celu badania, na temat ktdrej pozyskuje sie okreslone informacje. T. Hermaniuk, Podstawy badat
marketingowych. Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2005, s. 39.

34 Z.Kedzior, Badania rynku - metody zastosowania. PWE, Warszawa 2005, s. 77.

35 T. Hermaniuk, Podstawy badar marketingowych. Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow
2005, s. 48.
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3.3. Charakterystyka postepowania badawczego

Kwestionariusz ankiety skierowany zostat do kluczowych interesariuszy przed-
siebiorstw goérnictwa wegla kamiennego (kopaln, grup kopaln), w czterech gru-
pach. W grupie przedsiebiorstw gérniczych objetych badaniami znalazly sie czte-
ry podmioty gospodarcze (18 kopaln): Jastrzebska Spotka Weglowa S.A., Polska
Grupa Goérnicza S.A., Weglokoks Kraj Sp. z 0.0., TAURON Wydobycie S.A.3%.
Identyfikacji stanowisk uwzglednionych w badaniu dokonano na podstawie
~Wykazu kwalifikacji stwierdzanych przez organy nadzoru gérniczego”, w oparciu
oart. 58 ust. 1 i 2 ustawy Prawo geologiczne i gornicze oraz innych*’, wydanego
przez Dyrektora Okregowego Urzedu Gorniczego albo Prezesa Wyzszego Urzedu

Go

rniczego.

W grupie pierwszej badaniem objeto:

1. menedzerow, zatrudnionych w kopalniach/grupach kopali na nastepuja-
cych stanowiskach?%3:

— kierownictwo ruchu,

- wyzszy dozor gorniczy,

- dozér ruchu.

Identyfikacja szczegdtowa populacji w drugiej grupie objeci zostali:

2. klienci, odbiorcy wegla,

- energetyki zawodowej, produkujacy energie elektryczng i cieplo na potrzeby
przemystu i odbiorcéw indywidualnych, miedzy innymi: TAURON Polska
Energia, TAURON Wytwarzanie, TAURON Ciepto, WEGLOKOS Energia,
Nadwislanska Spotka Energetyczna, Elektrocieplownia Bedzin i szereg in-
nych elektrocieptowni, cieptowni,

- sprzedawcy wegla, posredniczacy w sprzedazy wegla malym podmiotom
gospodarczym i odbiorcom indywidualnym?3%°.

396

397

398

399
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W badaniach nie wziely udzialu podmioty prywatne takie jak Przedsiebiorstwo Gornicze SILESIA Sp.
z 0.0. oraz ZG Siltech Spotka z o.0., ze wzgledu na inne zasady zarzadzania oraz Spétka Restrukturyzacji
Kopaln S.A. z uwagi na jej marginalne znaczenie w ogélnym rozrachunku.

Podstawy prawne stanowig:

1. Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. — Prawo geologiczne i gornicze (Dz. U. z 2016 r. poz.1131, z p6ézn.zm.)
2. Ustawa zdnia 14 czerwca 1960r. - Kodeks postepowania administracyjnego (Dz.U.z2017r.
poz. 1257)

3. Rozporzadzenie Ministra Srodowiska z dnia 2 sierpnia 2016 r. w sprawie kwalifikacji w zakresie gér-
nictwa i ratownictwa gorniczego (Dz. U. poz. 1229)
http://www.wug.gov.pl/prawo/kwalifikacje_gornicze [data dostepu: 17.02.2019].

http://www.wug.gov.pl/prawo/Wykaz_kwalifikacji_stwierdzanych_przez_organy_nadzoru_gorniczego
[data dostepu: 17.02.2019].

Firmy po$redniczace w sprzedazy wegla kamiennego mniejszym podmiotom gospodarczym oraz od-
biorcom indywidualnym, w réznej nomenklaturze nosza réwniez nazwe autoryzowanych sprzedawcow
wegla.



3.3. Charakterystyka postepowania badawczego

Identyfikacja trzeciej grupy interesariuszy wigzala si¢ z szeregiem trudnosci,
poniewaz baza podmiotéw gospodarczych, dostawcéw materialéw i ustug dla
przedsigbiorstw gorniczych nie istnieje. Wynika to z faktu, ze wigkszos¢ zlecen
zewnetrznych zawierana jest na podstawie przetargéw publicznych, ktére gwa-
rantuja przestrzeganie zasad swobodnej konkurencji oraz wynikaja z zaostrzo-
nych przepiséw RODO*®, Zrédlem informacji w tej kwestii byta Gérnicza Izba
Przemyslowo-Handlowa oraz rezultaty pracy statutowej Gtéwnego Instytutu
Gornictwa, dotyczace systematyzacji dostawcow i kooperantéw kopaln oraz ak-
tualizacji wyodrebnionej grupy podmiotéw gospodarczych o znaczacym udzia-
le w rynku zlecen*!. Powyzsze dane pozwolily na opracowanie zestawienia 50
podmiotéw gospodarczych, w ktérym przyjeto podzial na dwie podstawowe
grupyo2:

- dostawcy maszyn i urzadzen, 29 podmiotéw gospodarczych,

- dostawcy ustug zewnetrznych, 21 podmiotéw gospodarczych.

3. dostawcy maszyn i urzgdzen oraz ustug dla kopaln z obszaru produkcji we-

gla.

W grupie czwartej badaniami objeto przedstawicieli najwiekszych organiza-
cji zwiazkowych: Zwigzek Zawodowy Gornikéw w Polsce, NSZZ ,,Solidarnos¢”,
»Sierpien ’80” ,,Solidarnos¢ ’80”, Zwigzek Zawodowy ,Kadra” oraz ich zakltadowe
organizacje zwigzkowe, dzialajace w kazdej kopalni, grupie kopaln.

4. przedstawiciele zwigzkow zawodowych.

Procedure zaproszen do badan w grupie czwartej wsréd przedstawicieli zwigz-
kow zawodowych autorka rozpoczeta od spotkan z liderami najliczniejszych
zwigzkéw zawodowych. Liderzy nastepnie wyrazali zgode na przeprowadzenie ba-
dan w zakladowych organizacjach zwigzkowych.

400 RODO to Rozporzgdzenie Ogélne o Ochronie Danych Osobowych, przyjete przez Parlament Europejski
oraz Rade Unii Europejskiej. Dotyczy zmiany przepisow, ktore w istotny sposéb wplyna na obszary
przetwarzania danych osobowych w organizacji, w sferze prawnej oraz w sferze systeméw informatycz-
nych. Przepisy RODO obejmujg m.in. procesy kadrowe, rekrutacyjne oraz marketingowe wszystkich
podmiotéw dziatajacych na terenie UE, ktére gromadzg i przetwarzaja dane oséb fizycznych. A takze
przedsiebiorstw spoza Unii Europejskiej, ktére oferuja swoje towary i ustugi osobom przebywajacym
na terytorium UE. Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza zobligowane s3 do stosowania
RODO zaréwno w stosunku do danych osobowych swoich kontrahentéw, jak i zatrudnionych pracow-
nikéw. Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 119 4 maja 2016, data wejscia w zycie: 25 maja 2018,
Dz.U.L 119 2 4.5.2016, s. 1-88. http://data.europa.eu/eli/reg/2016/679/0j.
https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2016/679/oj

40

Dobor wskaznikow spotecznych dla oceny cyklu zycia produktu na przyktadzie sektora gérnictwa wegla
kamiennego, Praca statutowa Nr 13510133 — 360 finansowana przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Gléwny Instytut Gornictwa, Katowice 2014.

402 Goérnicza Izba Przemystowo-Handlowa. http://www.giph.com.pl/strony/czlonkowie-giph [data dostepu:
10.03.2019].
W doborze proby wzieto pod uwage jedynie dostawcow maszyn, urzadzen i ustug z obszaru wydoby-
cia wegla.
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Metodyka badania restrukturyzacji przedsiebiorstw gdrnictwa wegla kamiennego

Pracownicy i kontrahenci, praktycy i teoretycy zarzadzania zajmujacy si¢ te-
matyka restrukturyzacji przedsigbiorstw gérnictwa wegla kamiennego majg naj-
szerszg wiedze o procesach w nich zachodzgcych. Poznanie ich opinii, diagno-
za sytuacji z réznych perspektyw i wielu punktéw widzenia moze by¢ kluczowa
w planowaniu rozwoju tych przedsigbiorstw.

3.4. Przeprowadzenie badan ilosciowych

Budowa kwestionariusza ankiety
Przystepujac do opracowania kwestionariusza ankiety, dokonano szczegélowe;j
identyfikacji uwarunkowan restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla ka-
miennego (tabele 22 i 23), ktére maja wplyw na ich funkcjonowanie.
Uwarunkowania restrukturyzacji zostaty pogrupowane w dwdéch blokach, jako
uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne. Zewnetrzne podzielono ponadto na
dziewie¢ grup, biorac pod uwage specyfike profilu dziatalnos$ci przedsigbiorstw
goérnictwa wegla kamiennego. Tabela 22 ukazuje uwarunkowania restrukturyzacji
przedsiebiorstw gornictwa wegla kamiennego.

Tabela 22. Uwarunkowania restrukturyzacji przedsiebiorstw gérnictwa wegla
kamiennego

Grupy uwarunkowan |Uwarunkowania

Ekonomiczne 1 niska rentownos$¢ prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej
2. wysokie koszty state pracy
3. niska wydajnos¢ pracy gérnikdw
4, wysoki jednostkowy koszt produkcji wegla
5. brak powigzania wynagrodzenia za prace ze wzrostem wydaj-
nosci pracy

2 6. brak rzetelnego systemu wynagradzania pracownikéw
% 7. nieefektywne struktury organizacyjne
g 8. niski stopien wykorzystania czasu pracy
) 9. brak $rodkéw finansowych na przeprowadzanie proceséw
= restrukturyzacji
Gorniczo- 1. wystarczajgce zasoby wegla kamiennego

-geologiczne 2. trudne warunki wydobycia
3. wzrost gtebokosci eksploatacii zt6z
4. zagrozenia zwigzane z eksploatacjg zt¢z
5. niska jakos$¢ wydobywanego wegla
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3.4. Przeprowadzenie badan ilosciowych

Grupy uwarunkowan

Uwarunkowania

Wewnetrzne

Polityczne

1. uzaleznienie od dominujgcego wptywu gérnikow
2. uzaleznienie od dominujgcego wptywu zwigzkdéw zawodowych
3. wptyw rzadu RP na wszelkie procesy zarzadcze zachodzace

w gornictwie

Prawne

1. funkcjonowanie, zgodnie z art. 108 Dz.U.2017.0.2126, to jest Usta-
wy z dnia 9 czerwca 2011 r. - Prawo geologiczne i gornicze,
wedtug tzw. planu ruchu zaktadu gérniczego

2. problemy z uporzadkowaniem stanu prawnego czesci nieru-
chomosci

Rynkowe

1. znaczny spadek wydobycia wegla, niepokrywajacy krajowego
zapotrzebowania

2. sezonowos¢ sprzedazy wegla kamiennego, szczegdlnie w seg-
mencie odbiorcéw indywidulanych

3. mata mozliwos¢ dywersyfikacji podstawowej dziatalnosci
produkcyjnej

4. kompleksowe zarzgdzanie procesem produkcja - sprzedaz

Spoteczne

1. duze dos$wiadczenie zawodowe gornikdw

2. niedobory wykwalifikowanych pracownikdéw w gérnictwie

3. dazenie do poprawy bezpieczenstwa pracy

4, konieczno$¢ poprawy warunkdw pracy

5. naciski na wzrost wynagrodzen

6. presja na ochrone miejsc pracy

7. niskie kwalifikacje zarzgdcze menedzeréw

8. potrzeba zatrudnienia menedzerdw, ktérzy wprowadzg innowa-
cyjne technologie gdrnicze

9. brak zgody zwigzkdéw zawodowych na wydtuzenie tygodniowe-
go czasu pracy

10. ograniczona mobilno$¢ zawodowa pracownikéw

Srodowiskowe

1. utrzymanie catej podziemnej infrastruktury szybowej i chodni-
kowej zwigzanej z prowadzong dziatalno$cig wydobywczg
2. zarzadzanie infrastrukturg na powierzchni kopalni
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Metodyka badania restrukturyzacji przedsiebiorstw gdrnictwa wegla kamiennego

Grupy uwarunkowan

Uwarunkowania

Techniczno-
-technologiczne

1. niedoinwestowanie proceséw wydobywczych, skutkujgce cze-
stymi przestojami produkcji

2. prowadzenie eksploatacji w kopalniach zespolonych

3. konieczno$é modernizacji czesci kopalr o zasobnych ztozach

4, brak przygotowanych frontéw eksploatacyjnych

5. awaryjno$¢ maszyn i urzadzen gérniczych

6. niedostateczne wykorzystanie maszyn i urzadzen gérniczych

7. dtuga droga dotarcia do wyrobiska gérniczego - miejsca pracy

8. konieczno$¢ zastosowania nowych, tanszych i bezpieczniej-
szych technologii gérniczych, np. obudowy kotwiowe;

9. potrzeba modernizacji zaktadéw przerébki wegla

Wtasnosciowe

1. wydzielenie czesci Srodkdw trwatych, obiektowych poza struk-
tury przedsiebiorstwa gdrniczego
2. uptynnienie zbednego majatku nieprodukcyjnego

Ekonomiczne

1. restrykeyjna polityka fiskalna panstwa

2. presja na zamykanie nierentownych kopaln

3. utrudniony dostep do kapitatu na finansowanie inwestycji
4, wysoka cena kredytéw bankowych

o
§ 5. duze koszty inwestycji gérniczych
‘a‘:'.'v 6. brak konkurencyjnosci cenowej wegla wydobywanego w kraju
§ Goérniczo- 1. odczuwalny wptyw eksploatacji zt6z wegla pod ziemig
-geologiczne na poziom zycia ludnos$ci, w postaci wstrzgsow i drgan
na powierzchni
Polityczne 1. niestabilna polityka rzadu wobec gdérmictwa
2. brak ciggtosci wdrazania kolejnych programéw restrukturyza-
cyjnych
3. konformizm rzgdu wobec goérnikdw
4. uzaleznienie menedzeréw od dominujagcego wptywu wtascicieli
naich decyzje
Prawne 1. dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona zgodnie z ogdlnie

obowigzujgcym prawem na rynku oraz zgodnie ze specjalnym
prawem (Prawo geologiczne i gornicze wraz z przepisami wyko-
nawczymi)

2. dtugi okres oczekiwania na uzyskanie koncesji na wydobycie
wegla

3. brak uchwalonego prawa ochrony geologicznych zasobdw
strategicznych

4, restrykcyjne regulacje prawno-administracyjne

5. wprowadzenie norm jakosci wegla
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3.4. Przeprowadzenie badan ilosciowych

Grupy uwarunkowan

Uwarunkowania

Zewnetrzne

Rynkowe

1. znaczace obnizenie roli wegla w gospodarce

2. zmienne otoczenie konkurencyjne branzy

3. podatno$¢ na recesje i wahania koniunktury

4. uzaleznienie koniunktury wegla w kraju od cen na rynkach
Swiatowych

5. brak mozliwosci ksztattowania cen wegla na $wiecie przez
rynek krajowy

6. nadwyzka wegla na rynkach $wiatowych

7. rozwdj alternatywnych Zrédet energii

8. zmienne gusta i preferencje nabywcéw

9. skokowy wzrost importu wegla

10. sita przetargowa konkurentéw miedzynarodowych

11. sita przetargowa odbiorcow wegla - energetyki zawodowe;j

12. sita przetargowa dostawcdw maszyn i urzadzen gérniczych

13. uzaleznienie transportu wegla od jednego przewoznika

Spoteczne
(kulturowe)

1. sprzeczno$ci zwigzane z pogodzeniem kwestii ochrony $rodo-
wiska i ochrony klimatu z zgdaniem poprawy wynikéw ekono-
micznych

2. wspbtpraca i wspdtdziatanie ze Srodowiskiem lokalnym

3. wielowiekowe tradycje gornicze

4, $wieto gérnikdw obchodzone bardzo uroczyscie 4 grudnia

5. dobra wspdtpraca producentéw wegla

Srodowiskowe

1. polityka dekarbonizacji Unii Europejskiej

2. naciski Unii Europejskiej na catkowite odejécie od produkgji
energii elektrycznej z wegla

3. dyrektywy Unii Europejskiej dotyczgce zmniejszenia emisji
dwutlenku wegla

4, restrykcyjne normy srodowiskowe prowadzenia dziatalnosci
wydobywczej

5. wprowadzenie norm jakosci wegla

6. degradacja $rodowiska naturalnego zwigzana z prowadzong
eksploatacjg wegla

7. szkody gdrnicze na powierzchni

Techniczno-
technologiczne

1. dtugi cykl technologiczny przygotowania wydobycia wegla

2. potrzeba automatyzacji i budowy zintegrowanych systeméw in-
formacyjnych wigzacych poszczegdine procesy technologiczne

3. koniecznos$¢ zastosowania technologii odmetanowienia pokta-
déw weglowych przed rozpoczeciem eksploatacji wegla

4. prace nad przygotowaniem i wdrozeniem technologii zgazowa-
nia wegla
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Metodyka badania restrukturyzacji przedsiebiorstw gdrnictwa wegla kamiennego

Grupy uwarunkowan |Uwarunkowania

Wiasnosciowe 1. ztoza wegla kamiennego, jako surowca nieodnawialnego, pozo-

stajg wiasnoscig gdrniczg i nalezg do Skarbu Panstwa

2. samorzad dysponentem zt6z wegla w swoich granicach
administracyjnych, w ramach Miejscowych Planéw Zagospo-
darowania

3. wptyw panstwa na ksztattowanie struktury wtasnosciowej

4. tworzenie nowej struktury kapitatowe;

5. kapitatowe powigzania z inwestorami z energetyki w celu
dtugofalowego rozwoju

Zewnetrzne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: C. Suszyniski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przed-
siebiorstw. PWE, Warszawa 2003, s. 174; M. Turek, Techniczna i organizacyjna restrukturyzacja kopali wegla
kamiennego. Gtéwny Instytut Gornictwa, Katowice 2007, s. 67; I. Jonek-Kowalska, Ekonomiczne i spoteczne
uwarunkowania implementacji nowych technologii w gérnictwie wegla kamiennego. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, setia: Organizacja i Zarzadzanie, 2017, z. 113, nr kol. 1991, s.119; M. Turek, I. Jonek-
Kowalska, Z.Ganszczyk, Determinanty innowacyjnosci w przedsigbiorstwach gérniczych. Politechnika
Slgska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Instytut Ekonomii i Informatyki, Gtéwny Instytut Gérnictwa,
Gliwice 2016, s.165-167; . Jonek-Kowalska, M. Turek, Efektywno$¢ wydobycia wegla kamiennego z per-
spektywy cyklu zycia produktu. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie,
2016, z. 99, s.159; A.Zakrzewska-Bielawska, Skutki przeksztatcer wtasno$ciowych iorganizacyjnych
w przedsigbiorstwach regionu tédzkiego [w:] R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Restrukturyzacja w okresie trans-
formacji gospodarczej. Instrumenty - przebieg - efekty. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Warszawa-
Krakéw 2005, s. 211-218; P. Bk, Characteristic of the capital gaining sources and financing the activity of
coal mine enterprises. Part 1. Sources of the own capital. Gospodarka Surowcami Mineralnymi, 2007, vol.
23, iss. 1, p. 93-108; R. Patynska, Uwarunkowania gdrniczo-geologiczne eksploatacji poktadéw zagrozo-
nych tgpaniami w latach 1987-2007. Gospodarka Surowcami Mineralnymi, 2008, t. 24, s. 229; A. Karbownik,
K. Wodarski, Koncepcja restrukturyzacji spétki weglowej. Przeglad Gorniczy, 2014, nr 9, s. 24.

Kazda z powyzszych grup uwarunkowan charakteryzuje ogélne mechanizmy
funkcjonowania przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego. Natomiast w tabeli
23 wyrdzniono typowe uwarunkowania restrukturyzacji systemu wykonawczego
dotyczace podstawowej dziatalnosci produkcyjnej przedsigbiorstw gornictwa we-
gla kamiennego.
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Tabela 23. Uwarunkowania restrukturyzacji systemu wykonawczego
przedsiebiorstw gdrnictwa wegla kamiennego

Grupy uwarunkowan

Uwarunkowania

Ekonomiczne

1. niska rentownos$¢ wydobycia

2. niski stopien wykorzystania czasu pracy

3. brak rzetelnego systemu wynagradzania pracownikdw

4. brak powigzania wynagrodzen z efektywnoscig pracy

5. konieczno$é wzrostu naktadéw finansowych na modernizacje
i innowacje technologiczne

Gorniczo-geologiczne

1. wzrost gtebokosci eksploatacji ztéz wegla

2. zagrozenia zwigzane z eksploatacjg zt6z wegla

3. ciggta potrzeba monitorowania i przeciwdziatania zagrozeniom
zwigzanym z eksploatacja wegla

Polityczne

1. uzaleznienie prowadzenia efektywnej eksploatacji zt6z od
wspotpracy i wspdtdziatania wiasciciela, menedzerdw, pracow-
nikdw i zwigzkdw zawodowych

Prawne

1. trudnosci z uzyskaniem koncesji na eksploatacje zt6z

2. prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej wedtug Planu Ruchu
zaktadu gdrniczego

3. mata mozliwos$¢ dywersyfikacji dziatalnosci produkcyjnej

Rynkowe

1. podatno$¢ na recesje i wahania koniunktury

2. ceny wegla na rynkach $wiatowych ksztattujgce koniunkture
w kraju

3. brak wptywu krajowego rynku wegla na ksztattowanie cen
wegla na $wiecie

4, silna pozycja przetargowa odbiorcéw wegla - energetyki zawo-
dowe;j

5. silna pozycja przetargowa dostawcow maszyn i urzadzen
gdrniczych

Spoteczne

1. brak zgody zwigzkéw zawodowych na wydtuzenie tygodniowe-
go czasu pracy

2. niedobory wykwalifikowanych pracownikéw w gérnictwie

3. ograniczona mobilno$¢ zawodowa pracownikdw

Srodowiskowe

1. restrykeyjne normy Srodowiskowe prowadzenia dziatalnosci
wydobywczej
2. wprowadzenie norm jakosci wegla

181



Metodyka badania restrukturyzacji przedsiebiorstw gdrnictwa wegla kamiennego

Grupy uwarunkowan Uwarunkowania

Techniczno- 1. duza awaryjno$¢ maszyn i urzagdzen gérniczych
technologiczne 2. niskie wykorzystanie maszyn i urzadzen gérniczych
3. dtuga droga dotarcia do wyrobiska gdrniczego - miejsca pracy
4, zwiekszenie naktaddw inwestycyjnych na udostepnianie $cian
5. dtugi cykl technologiczny przygotowania wydobycia wegla
6. potrzeba automatyzacji i budowy zintegrowanych systeméw in-
formacyjnych wigzgcych poszczegdlne procesy technologiczne
7. koniecznos$¢ zastosowania nowych i bezpieczniejszych techno-
logii gérniczych, np. obudowy kotwiowej
8. potrzeba zastosowania technologii odmetanowienia poktaddw
weglowych
9. konieczno$¢ wdrozenia innowacyjnych technologii, w tym
zgazowania wegla

Wiasnosciowe 1. wydzielenie aktywow trwatych, zbednych w procesie produkcji
wegla

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Karbownik, K. Wodarski, Koncepcja restrukturyzaciji spétki
weglowej. Przeglad Gdrniczy, 2014, nr 9, s. 24; P. Bak, Characteristic of the capital gaining sources and
financing the activity of coal mine enterprises. Part 1: Sources of the own capital. Gospodarka Surowcami
Mineralnymi, 2007, vol. 23, iss. 1, p. 93-108; R. Patyriska, Uwarunkowania gérniczo-geologiczne eksplo-
atacji poktadéw zagrozonych tgpaniami w latach 1987-2007. Gospodarka Surowcami Mineralnymi, 2008,
t. 24, 5. 229; M. Turek, |. Jonek-Kowalska, Z. Ganszczyk, Determinanty innowacyjnosci w przedsiebior-
stwach gérniczych. Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji | Zarzadzania, Instytut Ekonomiii Informatyki,
Gtéwny Instytut Gérnictwa, Gliwice 2016, s. 165-167; I. Jonek-Kowalska, M. Turek, Efektywnos$¢ wydoby-
cia wegla kamiennego z perspektywy cyklu zycia produktu. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, se-
ria: Organizacja i Zarzgdzanie, 2016, z. 99, s. 159; M. Turek, Understanding Technology and Technological
Change, vol. |. World Coal, no. 10, 2008, p. 15-20; M. Turek, Wegiel kamienny na rynku energetycznym
w Polsce [w:]]). Pyka (red.), Szanse izagrozenia rozwoju rynku energetycznego w Europie i Polsce.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2007, s. 27-42; . Jonek-Kowalska, Ekonomiczne i spo-
teczne uwarunkowania implementacji nowych technologii w gérnictwie wegla kamiennego. Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, 2017, z. 113, s.122.

Powyzsza szczegdlowa identyfikacja uwarunkowan restrukturyzacji przedsie-
biorstw gornictwa wegla kamiennego postuzyta do przygotowania kwestionariu-
sza ankiety (zob. zalacznik nr 1).

Pytania ankietowe mialy na celu rozeznanie opinii badanych dotyczacych
kwestii rozumienia i oceny restrukturyzacji przedsiebiorstw gornictwa wegla ka-
miennego ze wzgledu na przynaleznos¢ do poszczegolnych grup zawodowych,
z uwagi na staz pracy, wiek czy poziom wyksztalcenia. Nastepnie badano opi-
nie respondentéw dotyczace odpowiedzialnosci za procesy restrukturyzacyjne
poszczegdlnych grup interesariuszy: wlascicieli, menedzeréw, gornikow i zwiaz-
kow zawodowych. Ponadto, ze wzgledu na to, Ze system zarzadzania i system
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wykonawczy stanowia podstawowy element funkcjonowania przedsiebiorstw
wydobywczych, poddano je ponownej analizie.

W ankiecie zastosowano skale Likerta“%?, respondenci zostali poproszeni
o odpowiedz na kazde pytanie w oparciu o wlasne doswiadczenie. Dzigki zasto-
sowaniu skali Likerta mozna uzyska¢ odpowiedzi dotyczace stopnia akceptacji
zjawiska, pogladu oraz opinii wobec konkretnych probleméw. Pomimo pewnych
stabosci skali Likerta uzycie jej dla celow niniejszej monografii jest uzyteczne
i wystarczajace.

Dalsza cze$¢ postgpowania badawczego to badanie prébne, zwane pilota-
zem, ktorego podstawowym celem jest przetestowanie przydatno$ci narzedzia
do planowanych badan. Do badania pilotazowego zaproszono osiem osob, ktore
majg duze doswiadczenie zawodowe i reprezentuja wszystkie grupy interesariu-
szy. Cztery osoby, reprezentujace gornictwo wegla kamiennego, przeszty wszyst-
kie szczeble kariery zawodowej, pelnigc stanowiska zarzadcze w kopalniach, po
funkcje prezesow i wiceprezesow w spotkach weglowych. Kolejne cztery osoby
to przedstawiciele energetyki zawodowej, dostawcdw maszyn i urzadzen goérni-
czych, odbiorcéw wegla oraz zwigzkéw zawodowych. W wyniku przeprowadzo-
nego badania pilotazowego zmniejszono liczbe pytan o 20 proc. Uproszczono
i doprecyzowano tre$¢ czgsci pytan oraz dodano stowniczek poje¢, ktory pozwo-
lit na lepsze zrozumienie tematyki badawcze;j.

Informacja na temat danych metryczkowych respondentéw
Badania ankietowe przeprowadzono od lutego do kwietnia 2019 r., na terenie
Gornego Slaska, z wykorzystaniem papierowej wersji kwestionariusza (PAPI).

W zrealizowanych badaniach ankietowych wzigto udzial 380 oséb, 357 mez-
czyzn (93,9%) i 23 kobiety (6,1%), reprezentujacych wszystkie grupy interesariu-
szy zaproszone do badan. Wplyw na strukture respondentéw ze wzgledu na pte¢
miala specyfika dzialalnosci prowadzonej przez przedsigbiorstwa gornictwa wegla
kamiennego.

Biorac pod uwage wiek respondentéw, przewazaly osoby powyzej 45. roku zy-
cia, ktdre stanowity ponad polowe badanych. Druga grupe tworzyly osoby w prze-
dziale wiekowym 36-45 lat, analogicznie ponad 31%, najmniejsza grupa bada-
nych sa osoby w wieku ponizej 25 lat, ponizej 1 proc. respondentéw. W tabeli 24
przedstawiono rozklad czestosci dla wieku oséb badanych.

403 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce. PWN, Warszawa 2005, s. 192.
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Tabela 24. Wiek osob badanych

Wiek n %
ponizej 25 lat 3 08
25-35 lat 56 14,7
36-45 lat 19 31,3
powyzej 45 lat 202 53,2
Ogoétem 380 100

n - liczba o0séb badanych; % - procent grupy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Nastepnie w tabeli 25 przedstawiono rozktad czestosci dla wieku oséb bada-
nych w poréwnywanych grupach zawodowych.

W oparciu o wartos¢ ilorazu wiarygodnosci stwierdzono, ze zaleznos¢ pomie-
dzy przynaleznos$cig do jednej z poréwnywanych grup zawodowych a wiekiem
0s6b badanych byla istotna statystycznie, 1(18) = 52,45, p < 0,001. Osoby pracu-
jace w dozorze ruchu byly mlodsze, niz osoby z pozostatych grup zawodowych.
Najwiecej 0s6b w wieku powyzej 45 roku zycia, to przedstawiciele zwigzkéw za-
wodowych.

Tabela 25. Wiek oséb badanych w poréwnywanych grupach zawodowych

Grupa

1 2 3 4 5 6 7

Wiek n %|n %|n %|n %|n %|n %|n %
pon. 25 lat 0 00| 0 OO0 1 15| 0 00 00 0 00| 2 22
25-35 lat 2 43| M 164|22 324/ 5 100 5 67| 4 138| 7 78
36-45 lat 12 261|25 373| 26 382 14 280| 13 433| 3 103| 26 289
pow.451lat | 32 69,6/ 31 46,3| 19 279| 31 62,0/ 12 400| 22 759| 55 61,1
Ogdtem 46 100 | 67 100| 68 100 | 50 100 | 30 100 | 29 100 | 90 100

o

n - liczba oséb badanych, % - procent grupy, 1 - kierownictwo ruchu, 2 - wyzszy dozdr gérniczy, 3 - do-
z6r ruchu, 4 - energetyka zawodowa, 5 - sprzedawca wegla, 6 - dostawca maszyn, urzadzen, ustug, 7 -
przedstawiciel zwigzkdw zawodowych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Struktura respondentéw ze wzgledu na wiek w pewnym stopniu wigzala sie
z zalozonym kryterium doboru celowego, ktérego warunkiem we wszystkich ba-
danych grupach (oprécz sprzedawcow wegla i przedstawicieli zwigzkéw zawodo-
wych, gdzie niezbedne bylo zajmowanie stanowiska decyzyjnego) bylo zajmowanie
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stanowiska menedzerskiego. Kryterium to analogicznie wpltyne¢lo na strukture
0sob badanych ze wzgledu na poziom wyksztalcenia.

W tabeli 26 przedstawiono rozklad czestosci dla poziomu wyksztalcenia oséb
badanych.

Tabela 26. Wyksztatcenie os6b badanych

Wyksztatcenie n %
zawodowe 23 6,1
Srednie 92 24,2
wyzsze | stopnia (inz.) 75 19,7
wyzsze |l stopnia (mgr) 186 48,9
wyzsze Il stopnia (dr) 4 11
Ogotem 380 100

n - liczba osdéb badanych, % - procent grupy

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Wigkszo$¢ oséb badanych miala wyksztalcenie wyzsze. Wyksztatceniem zawo-
dowym legitymowalo si¢ tylko ponad 6 proc. badanych. Wyksztalceniem wyzszym
III stopnia legitymowalo sie 4 respondentéw, czyli 1,1 proc. Zaréwno osoby z wy-
ksztalceniem zawodowym, jak i wyzszym III stopnia beda pomijane w dalszych
grupowych analizach z uwagi na malg liczebno$¢ grupy.

W tabeli 27 przedstawiono rozklad czestosci dla wyksztalcenia oséb badanych
w poréwnywanych grupach zawodowych. W oparciu o wartos¢ ilorazu wiarygod-
nosci stwierdzono, ze zalezno$¢ pomiedzy przynaleznoscig do jednej z porow-
nywanych grup zawodowych a wyksztalceniem oséb badanych byta istotna sta-
tystycznie, 1(24) = 199,76, p < 0,001. 21 0s6b z wyksztalceniem zawodowym to
przedstawiciele zwigzkow zawodowych, stanowili oni 23,3 proc. tej grupy. Jedna
osoba z wyksztalceniem zawodowym pracowata w dozorze ruchu, jedna osoba
jako sprzedawca wegla. Wigkszos¢ przedstawicieli zwiazkéw zawodowych miata
wyksztalcenie srednie. W pozostatych grupach zawodowych wiekszos¢ oséb ba-
danych miata wyksztalcenie wyzsze.
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Tabela 27. Wyksztatcenie oséb badanych w poréwnywanych grupach

zawodowych
Grupa
1 2 3 4 5 6 7

Wyksztatcenie n %|{n %|{n %|n %|n %|n %|n %
zawodowe 0 00[{0 O0|1 15|10 00| 1 330 00|21 233
Srednie 2 43|10 149|116 235/ 6 120 5 167| 2 69| 51 56,7
wyzsze | stopnia 6 13,0] 22 328| 18 265| 12 240 7 233 0 00|10 1]
wyzsze |l stopnia | 37 80,4| 34 50,7| 33 485| 32 64,0 17 56,7| 25 862| 8 89
wyzsze lll stopnia | 1T 22| 1 150 00| 0 00| 0O 00| 2 69| 0 00
Ogoétem 46 100 | 67 100| 68 100| 50 100| 30 100| 29 100 | 90 100

n - liczba 0séb badanych, % - procent grupy, 1 - kierownictwo ruchu, 2 - wyzszy dozér gdrniczy, 3 - dozér
ruchu, 4 - energetyka zawodowa, 5 - sprzedawca wegla, 6 - dostawca maszyn, urzagdzen, ustug, 7- przed-

stawiciel zwigzkédw zawodowych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

W tabeli 28 przedstawiono rozkltad czestosci dla grup zawodowych, z ktérych
pochodzily osoby badane, wraz ze stazem pracy.

Tabela 28. Grupy zawodowe, z ktérych pochodzity osoby badane,

wraz ze stazem pracy

Grupa zawodowa n % M SD min  max
kierownictwo ruchu 46 121 2461 764 7 45
wyzszy dozdr gérniczy 67 176 1979 866 3 40
dozér ruchu 68 179 1721 9,06 2 42
menedzerowie 181 476 20,04 9,00 2 45
energetyka zawodowa 50 132 2532 1015 6 42
sprzedawca wegla 30 79 20,20 10,30 3 40
klienci - odbiorcy wegla 80 211 23,40 10,44 3 42
dostawca maszyn, urzadzen, ustug 29 76 28,52 985 1 45
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 90 237 2642 1M,09 2 48
Ogétem 380 100 22,74 10,26 2 48

n - liczba oséb badanych, % - procent grupy, M - warto$¢ $rednia, SD - odchylenie standardowe, min -

warto$¢ minimalna, max - warto$¢ maksymalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Najwiekszg grupe respondentéw stanowili menedzerowie kopaln/grup kopaln,
prawie 48 proc. badanych, kolejng - przedstawiciele zwigzkéw zawodowych, po-
nad 23 proc. Najmniejszg grupe badanych stanowili dostawcy maszyn, urzadzen
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i ustug dla goérnictwa, 7,6 proc. Na podstawie danych w tabeli 28 mozna ponadto
wnioskowa¢, ze najdluzszy staz pracy (M - wartos¢ $rednia) mieli dostawcy ma-
szyn, urzadzen gorniczych i ustug.

Zestawienie danych metryczkowych jest wazne, daje szczegélowy obraz oséb
bioracych udzial w badaniu i moze stanowi¢ ciekawy aspekt analizy.

Opis zastosowanych metod statystycznych

W badaniach ankietowych zastosowano program IBM SPSS Statistics 25.0, sta-
tystyczny opis zmiennych kategorialnych przedstawiono, podajac rozklady cze-
sto$ci. Dla zmiennych ilo$ciowych podano wartosci $rednie, odchylenia standar-
dowe oraz minimalne i maksymalne warto$ci. Zalezno$ci pomiedzy zmiennymi
analizowano za pomocg wspotczynnikow korelacji i analiz regresji. Ze wzgledu na
istotne statystycznie odchylenia od rozkladu normalnego, w analizie korelacji wy-
korzystano wspolczynniki korelacji p Spearmana, a analize regresji oparto na me-
todzie bootstrappingu. Analize zaleznosci pomiedzy zmiennymi kategorialnymi
przeprowadzono w oparciu o iloraz wiarygodnosci. Poréwnania mi¢dzygrupowe
przeprowadzono w oparciu o nieparametryczny test H Kruskalla-Wallisa, uzupel-
niony nieparametrycznym testem U Manna-Whitneya.

3.5. Przeprowadzenie badan jakosciowych

Budowa kwestionariusza wywiadu

Oprdcz badan ankietowych od polowy stycznia do konca kwietnia 2019 r. prze-
prowadzono indywidualne wywiady poglebione z ekspertami gérnictwa, prakty-
kami i teoretykami zarzadzania (zob. zalacznik nr 2).

Indywidualne wywiady poglebione (IDI - in-depth interview) stanowia jako-
$ciowg technike pozyskiwania szczegdélowych danych od jednego respondenta.
Polegaja na przeprowadzeniu rozmowy, uzyskaniu konkretnych informacji w spo-
sob metodyczny, wedlug okreslonego scenariusza wywiadu. Wywiady, o ktérych
mowa, prowadzi si¢, gdy poruszane sa skomplikowane zagadnienia o charakterze
praktycznym, ktore wymagaja szczegdtowego uzasadnienia®®*. Przygotowanie ba-
dan jakosciowych, wywiadéw poglebionych, przebiegalo na podstawie okreslo-
nych etapdw, takich jak: opracowanie strategii doboru uczestnikdéw, opracowa-
nie scenariusza wywiadu poglebionego, przeprowadzenie wywiadéw, transkrypcja
wywiadow, analiza uzyskanych danych i ich interpretacja.

Dobor ekspertow do badan jakosciowych uzalezniony byt od ich znajomo-
$ci specyfiki funkcjonowania branzy gérniczej, zajmowanego stanowiska, wiedzy

404 R. Minski, Wywiad poglebiony jako technika badawcza. Mozliwoéci wykorzystania IDI w badaniach
ewaluacyjnych. Przeglgd Socjologii Jakosciowej, t. XIII, nr 3, Warszawa 2017 s. 30-34.
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i do$wiadczenia zawodowego w dziedzinie restrukturyzacji gérnictwa wegla ka-
miennego (zob. zalacznik nr 3). Eksperci chetnie dzielili sie swoja wiedzg oraz po-
dawali konkretne sposoby rozwigzania opisanych problemow.

Scenariusz wywiadu sklada si¢ z czterech czedci (zalacznik nr 2). W czesci I po-
proszono ekspertéw o podanie danych demograficznych. W kolejnych czesciach
znalazly sie pytania dotyczace:

- oceny poprzednich etapéw restrukturyzacji, w tym: ustalenia odpowiedzial-

nosci poszczegdlnych grup interesariuszy za procesy restrukturyzacyjne,

- postrzegania gornictwa w otoczeniu zewnetrznym,

- aktualnej oceny funkcjonowania gornictwa, wskazania gtéwnych kierun-

kéw rozwoju gornictwa wegla kamiennego,

- oceny systemu zarzadzania i systemu wykonawczego.

Najczestszym powodem odmowy wzigcia udzialu w badaniach byla nieznajo-
mos$¢ zagadnien. Niektdrzy respondenci nie potrafili odpowiedzie¢ na zadane py-
tania. Gtownie z tego powodu, ze z zaloZenia pytania skierowane byly do oséb,
ktore posiadaja wysoka $wiadomo$¢ procesow restrukturyzacyjnych toczacych sie
w przemysle wydobywczym. Jednak pozostali interesariusze gérnictwa wegla ka-
miennego z checig brali udzial w badaniach i wykazywali si¢ duzym zrozumie-
niem, tym bardziej Ze owe badania prowokowaly dyskusje, zwracaly uwage na
problemy dotyczace kopaln i catej branzy. Tylko wzrost zainteresowania — przeko-
nywali badani - moze pobudzi¢ tworcze myslenie, poniewaz gérnictwo wegla ka-
miennego moze by¢ nowoczesne i powinno by¢ innowacyjne.

3.6. Uwagi koncowe

Zaprezentowane w rozdziale trzecim zalozenia koncepcyjno-metodyczne badan
umozliwily przygotowanie calego postepowania badawczego. Zaplanowane bada-
nia ankietowe zostaly przeprowadzone na celowo dobranej prébie respondentdw.
Badania jakosciowe obejmowaly wybrang grupe ekspertow. Tego typu badania s3
trudne i wymagaja duzej konsekwencji. Ztozonos¢ podjetej problematyki badaw-
czej juz na wstepie wykluczala respondentéw, ktérzy nie mieli dostatecznej wie-
dzy i doswiadczenia zawodowego, jednakze w konsekwencji zmuszata do reflek-
sji i zwracala uwage na najpowazniejsze aspekty funkcjonowania gérnictwa wegla
kamiennego.

Opracowanie metodyki badania oceny restrukturyzacji przedsiebiorstw gor-
nictwa wegla kamiennego pozwolifo na wypelnienie celu C4. Sformutowane w wy-
niku rozwazan wnioski umozliwily potwierdzenie hipotezy H4. Wykonanie zalo-
zen rozdzialu dalo mozliwo$¢ przejscia do kolejnych rozwazan.
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Ocena restrukturyzacji przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego

4.1. Uwagi wstepne

Przedmiotem rozwazan czwartego rozdzialu monografii beda kwestie zwigza-
ne z prezentacja calo§ciowych wynikéw badan ilosciowych i jakosciowych, wraz
z analizg wnioskéw badan.

W tej czgsci pracy przedstawione zostang opinie interesariuszy na temat oceny
restrukturyzacji przedsiebiorstw gornictwa wegla kamiennego oraz odpowiedzial-
nosci poszczegdlnych grup interesariuszy za procesy restrukturyzacji. Dokonana
zostanie ocena funkcjonowania systemu zarzgdzania i systemu wykonawczego
przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego.

Problematyka rozdzialu podporzadkowana zostala wypelnieniu kolejnego celu
czastkowego:

C5. Ocena restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego w Polsce, przeprowa-
dzona na podstawie szczegétowej analizy opinii interesariuszy.

Przedstawionemu celowi odpowiada nastepujgca hipoteza czastkowa:

HS5. Jesli dokona sig analizy restrukturyzacji przedsigbiorstw wydobywczych
opartej na opinii ich interesariuszy, to mozliwa bedzie ocena restrukturyzacji gérnic-
twa wegla kamiennego w Polsce.

Osiagnigcie celu tego rozdziatu i weryfikacja przyjetej hipotezy doprowadzi do
koncowych konkluzji monografii.

4.2. Diagnoza restrukturyzacji przedsiebiorstw gornictwa
wegla kamiennego

Prezentacj¢ wynikow badan ilosciowych podzielono na kilka czedci. Czes¢ pierw-
sza przedstawia statystyki opisowe badanych zmiennych, uwarunkowan funkejo-
nowania przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego. Druga cze¢s¢ dotyczy ba-
dania rozumienia pojecia restrukturyzacji i jego wptywu na oceng restrukturyzacji
przedsigbiorstw wydobywczych. Czes¢ trzecia analizuje opinie respondentéw na
temat odpowiedzialnosci poszczegdlnych grup interesariuszy za procesy restruk-
turyzacji. Czes¢ czwarta odpowiada na pytania dotyczace funkcjonowania syste-
mu zarzadzania i systemu wykonawczego. Zaplanowanie tego rodzaju procedury
badawczej uzupelnia rozwazania teoretyczne oraz staje sie¢ dopelnieniem przyjetej
do weryfikacji hipotezy badawczej H5.

I. Statystyki opisowe badanych zmiennych

W tabeli 29 przedstawiono statystyki opisowe dla analizowanych zmiennych prze-
dzialowych: uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstw gérnictwa wegla ka-
miennego.
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Tabela 29. Statystyki opisowe badanych zmiennych

Zmienne M SD min max Z p a

Uwarunkowania

ekonomiczne 5,54 0,87 2 7 2,02 0,001 0,84
gdrniczo-geologiczne 5,67 0,91 2 7 254 0,001 0,76
polityczne 513 0,90 2 7 2,01 0,001 063
prawne 5,01 0,88 2 7 1,36 0049 060
rynkowe 5,09 0,83 2 7 2,02 0,001 0,71
spoteczne 4,93 083 2 7 1,07 0,200 0,70
Srodowiskowe 5,24 0,80 2 7 184 0002 057
techniczno-technologiczne 5,20 084 3 7 147 0027 078
wiasnosciowe 514 0,98 2 7 205 0001 055
Ocena restrukturyzaciji 2,59 0,68 1 4 2,8 0,001 0,55

M - warto$¢ $rednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$¢ minimalna, max - warto§¢ maksymal-
na, Z - warto$¢ testu Kotmogorowa-Smirnowa, p - istotno$¢ statystyczna, o - wspdtczynniki rzetelnosci
pomiaru o Cronbacha.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Zestawienie, o ktorym mowa, uzupelniono warto$ciami testu Kolmogorowa-
Smirnowa, za pomocg ktdrego zweryfikowano zalozenie o normalnym rozktadzie
analizowanych zmiennych, oraz warto$ciami wspdtczynnikéw rzetelnosci pomia-
ru a Cronbacha. Otrzymano istotne statystycznie odchylenia od rozktadu normal-
nego dla wszystkich analizowanych zmiennych, z wyjatkiem oceny uwarunkowan
spotecznych, wobec tego kolejne analizy statystyczne zostang przeprowadzone
w oparciu o metode bootstrappingu?®.

Il. Badanie opinii na temat rozumienia i oceny restrukturyzacji przedsiebiorstw
gornictwa wegla kamiennego

W pierwszej kolejnosci zajeto sie problemem: czy rozumienie pojecia restruk-
turyzacji wplywa na oceng procesu restrukturyzacji przedsi¢biorstwa gérnictwa
wegla kamiennego. Powyzsze pytanie badawcze rozpatrywano w odniesieniu do
poszczegolnych grup zawodowych oraz w zaleznosci od wzrostu poziomu wy-
ksztalcenia oséb badanych.

405 Bootstrapping jest metoda wyznaczania rozkladu analizowanych wartosci. Te rozklady s3 wyznaczane
kazdorazowo na potrzeby aktualnie analizowanych zmiennych. Dzieki temu opierajac si¢ na tej meto-
dzie nie musimy zaklada¢, ze rozktad miat ksztalt normalny ani zaden inny, poniewaz metoda boot-
strappingu nam ten rozktad wyznaczy dla naszego badania. Metoda bootstrappingu jest stosowana mie-
dzy innymi w sytuacji, w ktorej stwierdzamy, Ze analizowane zmienne nie majg rozktadu normalnego,
wobec tego nie mozna opierac sie na zalozeniu, ze mialy.
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W tabeli 30 przedstawiono $rednie wartosci wskaznikdw sposobu rozumienia
restrukturyzacji w poréwnywanych grupach zawodowych.

Tabela 30. Srednie wartosci wskaznikéw sposobu rozumienia restrukturyzacji
w poréwnywanych grupach zawodowych

Restrukturyzacja to Swiadomy proces M SD min max
Grupa zawodowa

kierownictwo ruchu 4,00 0,89 2 5
wyzszy dozér gorniczy 3,31 1,36 1 5
dozédr ruchu 3,88 0,89 1 5
energetyka zawodowa 4,8 0,72 2 5
sprzedawca wegla 393 0,74 2 5
dostawca maszyn, urzadzen, ustug 421 0,77 1 5
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 3,59 119 1 5
Celem restrukturyzacji jest zysk i innowacyjnosé

Grupa zawodowa

kierownictwo ruchu 4,02 0,88 2 5
wyzszy dozdr gérniczy 3,93 1,02 1 5
dozér ruchu 3,91 1,06 1 5
energetyka zawodowa 4,06 0,77 2 5
sprzedawca wegla 3,80 1,10 1 5
dostawca maszyn, urzagdzen, ustug 417 0,66 2 5
przedstawiciel zwigzkdéw zawodowych 3,93 0,97 1 5
Dobra komunikacja jest warunkiem restrukturyzaciji

Grupa zawodowa

kierownictwo ruchu 415 0,60 3 5
wyzszy dozdr gorniczy 40 1,09 1 5
dozdr ruchu 4,26 0,77 2 5
energetyka zawodowa 4,28 0,54 3 5
sprzedawca wegla 3,97 1,03 2 5
dostawca maszyn, urzadzen, ustug 4,45 0,51 4 5
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 4,30 0,92 1 5

M - warto$¢ $rednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$¢ minimalna, max - warto$é maksymalna.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

W oparciu o warto$¢ testu H Kruskalla-Wallisa nie otrzymano istotnych sta-
tystycznie réznic miedzygrupowych w zakresie rozumienia celu restrukturyzacji,
x2(6) = 1,73, p > 0,05, ani roli komunikacji, ¥%(6) = 7,60, p > 0,05. Otrzymano
natomiast istotne statystycznie réznice w zakresie rozumienia restrukturyzacji
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w kategoriach §wiadomego procesu, x%(6) = 24,94, p < 0,001. Z tego wynika, ze
respondenci opierajg rozumienie pojecia restrukturyzacji jedynie w kategoriach
swiadomego procesu, wobec powyzszego kolejna analiza dotyczy tego zakresu.

W tabeli 31 przedstawiono wartosci testu U Manna-Whitneya, ktéry wykorzy-
stano jako test pordwnan parami w celu okreslenia, pomiedzy ktérymi grupami
zawodowymi zachodzily istotne statystycznie roznice.

Tabela 31. Istotno$¢ statystyczna réznic miedzygrupowych w zakresie
rozumienia restrukturyzacji w kategoriach $wiadomego procesu

Grupa zawodowa u P

kierownictwo ruchu wyzszy doz6r gorniczy 1092,00 0,005
dozor ruchu 1403,00 0,288
energetyka zawodowa 1056,00 0,431
sprzedawca wegla 619,00 0,392
dostawca maszyn, urzadzen oraz ustug 594,00 0,353
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 1664,00 0,039

wyzszy dozér gérniczy dozor ruchu 1800,50 0,023
energetyka zawodowa 1066,50 0,000
sprzedawca wegla 78850 0,072

dostawca maszyn, urzadzen oraz ustug 594,50 0,001
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 2698,50 0,230

dozér ruchu energetyka zawodowa 1381560 0,049
sprzedawca wegla 1013,00 0,951
dostawca maszyn, urzagdzen oraz ustug 761,50 0,041
przedstawiciel zwigzkdéw zawodowych 274050 0,215
energetyka zawodowa sprzedawca wegla 60550 0,106
dostawca maszyn, urzagdzen oraz ustug 70150 0,782
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 1633,00 0,003
sprzedawca wegla dostawca maszyn, urzagdzen oraz ustug 332,50 0,074
przedstawiciel zwigzkdéw zawodowych 120750 0,346

dostawca maszyn, urzadzerr  przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 907,50 0,007
oraz ustug

U - warto$¢ testu U Manna-Whitneya, p - istotno$¢ statystyczna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Stwierdzono, ze rozumienie restrukturyzacji jako $wiadomego procesu byto
najmniej charakterystyczne dla wyzszego dozoru goérniczego i przedstawicieli
zwigzkow zawodowych (por. rysunek 24), a najbardziej dla dostawcéw maszyn,
urzadzen i ustug dla gérnictwa oraz oséb zatrudnionych w energetyce zawodowe;.
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Rysunek 24. Srednie wartosci wskaznika rozumienia restrukturyzacji
jako $wiadomego procesu w poréwnywanych grupach zawodowych
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Otrzymano istotne statystycznie réznice miedzygrupowe w zakresie rozumie-
nia restrukturyzacji jako swiadomego procesu w zaleznosci od grupy zawodowe;.

Nastepnie podjeto si¢ analizy problemu stopnia rozumienia restrukturyzacji
i jego wplywu na oceng restrukturyzacji przedsigbiorstwa. W tym celu przeprowa-
dzono analize regresji, w ktdrej jako zmienne wyjasniane analizowano takie same
zmienne jak poprzednio, a mianowicie: sposob rozumienia restrukturyzacji w ka-
tegoriach §wiadomego procesu, w kategoriach celu, ktérym jest zysk i innowacyj-
no$¢, oraz w kategoriach dobrej komunikacji. Ze wzgledu na istotne statystycznie
odchylenia rozktadéw analizowanych zmiennych od rozkladu normalnego, ana-
lize przeprowadzono w oparciu o metode bootstrappingu, przy liczbie losowan
réwnej 1000. Wyniki przedstawiono w tabeli 32.

Tabela 32. Analiza zalezno$ci pomigdzy sposobem rozumienia restrukturyzacji
a oceng restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Restrukturyzacja B, By p AR?
Restrukturyzacja to Swiadomy proces -0,01 016 0113 0,036
Celem restrukturyzacji jest zysk i innowacyjnosé -0,05 014 0397

Dobra komunikacja jest warunkiem restrukturyzacji -025 -0,06 0,003

B, - dolna warto$¢ przedziatu ufnosci dla wspétczynnika regresji, By - dolna warto$¢ przedziatu ufnosci
dla wspdtczynnika regresji, p - istotno$¢ statystyczna, AR? - procent wyjasnianej wariancji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 353).
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Otrzymano istotng statystycznie ujemng zalezno$¢ pomiedzy rozumieniem re-
strukturyzacji w kategoriach dobrej komunikacji. Im bardziej zdecydowana opi-
nia, ze dobra komunikacja jest warunkiem restrukturyzacji, tym ocena restruk-
turyzacji mniej korzystna. W zwiazku z powyzszym, odpowiadajac na zadane
pytanie badawcze, stopien rozumienia restrukturyzacji przedsiebiorstwa gérnic-
twa wegla kamiennego wplywa na jej ocene i zalezy od przynaleznosci do poszcze-
gblnych grup interesariuszy.

Ponadto, w celu pelniejszego wnioskowania, podjeto dalszg analize problemu
stopnia rozumienia restrukturyzacji w zaleznosci od wzrostu poziomu wyksztalce-
nia 0s6b badanych. W tabeli 33 przedstawiono $rednie wartosci wskaznikéw rozu-
mienia restrukturyzacji, wraz ze wzrostem poziomu wyksztalcenia. Badano grupe
0s6b z wyksztalceniem $rednim, grupe osob z wyksztalceniem wyzszym I stopnia
i grupe osob z wyksztalceniem wyzszym II stopnia.

Tabela 33. Srednie wartosci wskaznikéw sposobu rozumienia restrukturyzacii
w grupie 0séb z wyksztatceniem $rednim, wyzszym |, wyzszym Il stopnia

Restrukturyzacja to Swiadomy proces M SD min max
Wyksztatcenie

Srednie 3,55 1,30 1

wyzsze | stopnia (inz.) 41 0,74

wyzsze |l stopnia (mgr) 4,50 0,58 4

Celem restrukturyzacji jest zysk i innowacyjnosé

Wyksztatcenie

Srednie 382 098 1

wyzsze | stopnia (inz.) 3,92 1,08 1

wyzsze |l stopnia (mgr) 4,04 0,87 1

Dobra komunikacja jest warunkiem restrukturyzaciji

Wyksztatcenie

Srednie 4,23 0,85 1 5
wyzsze | stopnia (inz.) 412 0,97 1 5
wyzsze |l stopnia (mgr) 4,29 0,71 1 5

M - warto$¢ Srednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$¢ minimalna, max - warto$¢ maksymalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 353).

W oparciu o warto$¢ testu H Kruskalla-Wallisa nie otrzymano istotnych sta-
tystycznie réznic miedzygrupowych w zakresie rozumienia celu restrukturyzacji,
x*(2) = 3,46, p > 0,05, ani roli komunikacji, ¥?(2) = 0,75, p > 0,05. Otrzymano
natomiast istotne statystycznie réznice w zakresie rozumienia restrukturyzacji
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w kategoriach §wiadomego procesu, 3%(2) = 21,23, p < 0,001. W oparciu o test
U Manna-Whitneya stwierdzono, ze istotne statystycznie réznice zachodzily po-
miedzy osobami z wyksztalceniem wyzszym II stopnia a osobami z wyksztalce-
niem $rednim, U = 6120,00, p < 0,001, oraz osobami z wyksztalceniem wyzszym
I stopnia, U = 5492,50, p < 0,01. Rozumienie restrukturyzacji jako $wiadome-
go procesu byto bardziej charakterystyczne dla oséb z wyksztalceniem wyzszym
IT stopnia niz dla oséb z wyksztalceniem $rednim i 0séb z wyksztalceniem wyz-
szym I stopnia (por. rysunek 25).

Rysunek 25. Srednie wartosci wskaznika rozumienia restrukturyzacji jako
Swiadomego procesu, w zaleznosci od wyksztatcenia oséb badanych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 353).

Otrzymano zatem istotne statystycznie réznice miedzygrupowe w zakresie ro-
zumienia restrukturyzacji jako swiadomego procesu w zaleznosci od grupy zawo-
dowej oraz wpltywu rozumienia na oceng restrukturyzacji, a nastepnie rozumienia
restrukturyzacji w zalezno$ci od poziomu wyksztalcenia 0séb badanych.

Nastepnie, w celu dalszej analizy, zadano kolejne pytanie badawcze: jakie istot-
ne uwarunkowania majg wplyw na oceng restrukturyzacji przedsigbiorstwa gor-
nictwa wegla kamiennego. Powyzsze pytanie badawcze rozpatrywano w odniesie-
niu do poszczegdlnych grup zawodowych oraz w zaleznosci od wieku i wzrostu
poziomu wyksztalcenia 0os6b badanych.

Wobec tego przeprowadzono hierarchiczng analize regresji, w ktorej najpierw
wprowadzono analizowane, podzielone na dziewie¢ grup uwarunkowania: ekono-
miczne, gorniczo-geologiczne, polityczne, prawne, rynkowe, spoleczne, srodowi-
skowe, techniczno-technologiczne oraz wlasnosciowe. Po czym, w celu wnikliwej
analizy tematu - staz pracy oséb badanych.
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Ze wzgledu na istotne statystycznie odchylenia rozkladéw analizowanych zmien-
nych od rozkladu normalnego, analiz¢ przeprowadzono w oparciu o metode boot-
strappingu przy liczbie losowan réwnej 1000. Wyniki przedstawiono w tabeli 34.

Tabela 34. Analiza zalezno$ci pomigedzy oceng uwarunkowan a oceng
restrukturyzacji przedsiebiorstwa oraz stazem pracy os6b badanych

Uwarunkowania B, By, p AR?
ekonomiczne -0,43 -013 0,001 0,086
gorniczo-geologiczne -0,09 0,16 0,592
polityczne -0n 014 0,785
prawne 0,00 0,28 0,073
rynkowe -017 0,10 0,651
spoteczne -0,03 0,33 0,062
Srodowiskowe -0,25 0,03 0,03
techniczno-technologiczne -0,31 0,04 on9
wiasnosciowe -0,04 019 0,190
Staz pracy w branzy gorniczej 0,01 0,02 0,010 0,018

B, - dolna warto$¢ przedziatu ufnoci dla wspétczynnika regresji, B, - dolna warto$¢ przedziatu ufnosci
dla wspétczynnika regresji, p - istotno$¢ statystyczna, AR? - procent wyjasnianej wariancji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Sposrod ocenianych uwarunkowan, istotnym statystycznie predyktorem oce-
ny restrukturyzacji byla jedynie ocena uwarunkowan ekonomicznych. Istotnym
statystycznie predyktorem oceny restrukturyzacji byl rowniez staz pracy oséb ba-
danych. Analiz¢ powtdérzono, wykluczajac nieistotne statystycznie predyktory.
Wyniki przedstawiono w tabeli 35.

Tabela 35. Istotne statystycznie zalezno$ci pomiedzy oceng uwarunkowan
i stazem pracy oséb badanych a oceng restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Uwarunkowania B, By P AR?
ekonomiczne -0,25 -0,09 0,001 0,041
staz pracy w branzy gorniczej 0,01 0,02 0,01 0,017

B, - dolna warto$¢ przedziatu ufno$ci dla wspdtczynnika regresji, B, - dolna warto$¢ przedziatu ufnosci
dla wspétczynnika regresji, p - istotno$¢ statystyczna, AR? - procent wyjasnianej wariancji.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Otrzymano istotng statystycznie ujemng zalezno$¢ pomiedzy oceng uwa-
runkowan ekonomicznych a oceng restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Ocena
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uwarunkowan ekonomicznych wyjasniata 4,1 proc. wariancji oceny restruktury-
zacji przedsiebiorstwa. Im wyzsza ocena uwarunkowan ekonomicznych, tym oce-
na restrukturyzacji przedsiebiorstwa nizsza. Wobec powyzszego, odpowiadajac na
zadane pytanie badawcze, mozna stwierdzi¢, Zze w opinii interesariuszy na oceng
restrukturyzacji przedsiebiorstwa gornictwa wegla kamiennego maja wpltyw uwa-
runkowania ekonomiczne.

Uzyskano ponadto dodatnig istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy stazem
pracy osob badanych a oceng restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Zaleznos¢ po-
miedzy stazem pracy a oceng restrukturyzacji przedsigbiorstwa byta slabsza, staz
pracy wyjasniat 1,7 proc. wariancji. Nalezy zatem wyciagna¢ takie wnioski, ze im
dluzszy staz pracy, tym ocena restrukturyzacji przedsiebiorstwa wyzsza.

Nastepnie, przechodzac do kolejnych rozwazan, dokonano analizy oceny re-
strukturyzacji przedsigbiorstwa gérnictwa wegla kamiennego w poszczegdlnych
grupach zawodowych.

W tabeli 36 przedstawiono $rednie wartosci ocen restrukturyzacji przedsie-
biorstwa w poréwnywanych grupach zawodowych.

Tabela 36. Srednie wartosci ocen restrukturyzaciji przedsiebiorstwa
w poréwnywanych grupach zawodowych

Grupa zawodowa M SD min max
kierownictwo ruchu 2,62 0,64 1,33 4,00
wyzszy dozér gorniczy 2,69 0,69 1,00 4,33
dozor ruchu 2,52 0,71 1,00 4,00
energetyka zawodowa 2,68 0,50 1,33 4,00
sprzedawca wegla 219 0,68 1,00 3,67
dostawca maszyn, urzadzen, ustug 2,69 0,77 2,00 4,00
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 2,62 0,69 1,00 4,33
Ogdtem 2,59 0,68 1,00 4,33

M - warto$¢ $rednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$¢ minimalna, max - warto$¢ maksymalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

W oparciu o wartos¢ testu H Kruskalla-Wallisa stwierdzono, ze pomiedzy po-
réwnywanymi grupami zawodowymi zachodzily istotne statystycznie réznice
w zakresie ocen restrukturyzacji przedsiebiorstwa, x%(6) = 14,94, p < 0,05.

Ponadto w tabeli 37 przedstawiono wartosci testu U Manna-Whitneya, ktéry
wykorzystano jako test poréwnan parami w celu okreslenia, pomiedzy ktérymi
grupami zawodowymi zachodzily istotne statystycznie rdznice.
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Tabela 37. Istotno$¢ statystyczna réznic miedzygrupowych w zakresie ocen
restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Grupa zawodowa U p
kierownictwo ruchu wyzszy dozdr gorniczy 1489,00 0,757
dozér ruchu 141350 0,379
energetyka zawodowa 107700 0,585
sprzedawca wegla 427,50 0,005
dostawca maszyn, urzagdzen oraz ustug 659,00 0,930
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 2004,00 0,759
wyzszy dozér gérniczy dozér ruchu 1980,50 0,185
energetyka zawodowa 1601,00 0,678
sprzedawca wegla 567,50 0,001
dostawca maszyn, urzagdzen oraz ustug 889,00 0,504
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 2999,00 0,954
dozér ruchu energetyka zawodowa 140350 0,02
sprzedawca wegla 728,50 0,023
dostawca maszyn, urzgdzen oraz ustug 91750 0,584
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 2704,00 0,206
energetyka zawodowa sprzedawca wegla 413,50 0,001
dostawca maszyn, urzadzen oraz ustug 686,50 0,689
przedstawiciel zwigzkdéw zawodowych 219650 0,813
sprzedawca wegla dostawca maszyn, urzadzen oraz ustug 284,00 0,017
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 851,00 0,002
dostawca maszyn, urzadzen przedstawiciel zwigzkéw zawodowych 1305,00 0,999

oraz ustug

U - wartos¢ testu U Manna-Whitneya, p - istotno$¢ statystyczna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Otrzymano istotne statystycznie réznice w zakresie ocen restrukturyzacji
przedsigbiorstwa pomiedzy sprzedawcami wegla a wszystkimi pozostalymi grupa-
mi zawodowymi. Srednia warto$¢ ocen restrukturyzacji przedsiebiorstwa w grupie
sprzedawcow wegla byla istotnie statystycznie nizsza niz w pozostatych grupach
zawodowych, pomiedzy ktérymi nie stwierdzono réznic istotnych statystycznie

(por. rysunek 26).
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Rysunek 26. Srednie wartoéci ocen restrukturyzacji przedsiebiorstwa
w poréwnywanych grupach zawodowych
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar (n = 380).

Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic migedzygrupowych pomiedzy
przedstawicielami zwigzkow zawodowych a menedzerami i pozostalymi grupami
zawodowymi, z wyjatkiem réznic pomiedzy tymi dwiema grupami a sprzedawca-
mi wegla. Z danych wynika, Ze najnizej restrukturyzacje¢ oceniali sprzedawcy we-
gla, ich ocena istotnie negatywnie rdznita si¢ w stosunku do pozostalych grup re-
spondentow.

Ponadto, w celu petniejszej konkluzji, podjeto analize zaleznosci oceny re-
strukturyzacji od wieku os6b badanych oraz wzrostu poziomu wyksztalcenia.
W oparciu o wartos¢ wspdtczynnika korelacji p Spearmana stwierdzono staba
dodatnig korelacje pomigdzy wiekiem oséb badanych a oceng restrukturyzacji,
p(n =380) = 0,164, p < 0,01. Powyzsze dane informuja, ze im starsze osoby bada-
ne, tym ocena restrukturyzacji wzrasta.

Nastepnie, w tabeli 38, przedstawiono $rednie wartosci ocen restruktury-
zacji przedsigbiorstwa w grupie oséb z wyksztalceniem $rednim, w grupie oséb
z wyksztalceniem wyzszym I stopnia i w grupie 0s6b z wyksztalceniem wyzszym
IT stopnia.
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Tabela 38. Srednie wartosci ocen restrukturyzaciji przedsigbiorstwa w grupie
0sob z wyksztatceniem $rednim, wyzszym | stopnia, wyzszym Il stopnia

Wyksztatcenie M SD min max
Srednie 2,59 0,71 1,00 4,33
wyzsze | stopnia (inz.) 2,56 0,69 1,00 4,33
wyzsze Il stopnia (mgr) 2,58 0,67 1,00 4,00

M - warto$¢ $rednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$é minimalna, max - warto$¢ maksymalna.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar (n = 353).

W oparciu o warto$¢ testu H Kruskalla-Wallisa nie stwierdzono istotnych sta-
tystycznie réznic w zakresie ocen restrukturyzacji w zaleznosci od poziomu wy-
ksztalcenia, ¢(2) = 0,44, p > 0,05, wobec powyzszego mozna stwierdzi¢, ze ocena
restrukturyzacji nie zalezy od wzrostu poziomu wyksztalcenia.

Ill. Badanie opinii na temat odpowiedzialnosci poszczegdlnych grup
interesariuszy za procesy restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla
kamiennego
W dalszej kolejnosci zadano interesariuszom pytanie badawcze: jaka grupa intere-
sariuszy ponosi najwigksza odpowiedzialno$¢ za procesy restrukturyzacji gornic-
twa wegla kamiennego. Powyzsze pytanie badawcze rozpatrywano w odniesieniu
do poszczegolnych grup zawodowych bioracych udziat w badaniu.

W tabeli 39 przedstawiono $rednie wartoéci ocen odpowiedzialno$ci wlascicie-
li, menedzeréw, pracownikéw i zwigzkéw zawodowych za proces restrukturyzacji
przedsiebiorstwa, otrzymane w catej badanej probie.

Tabela 39. Srednie wartosci ocen odpowiedzialnosci wtascicieli, menedzerdw,
pracownikow i zwigzkéw zawodowych za proces restrukturyzacji
przedsiebiorstwa otrzymane w catej badanej prébie

Podmiot odpowiedzialny M SD min max
wiasciciele 40 0,83 1 5
menedzerowie 3,86 0,96 1 5
pracownicy 2,89 1,25 1 5
zwigzki zawodowe 3,33 116 1 5

M - warto$¢ Srednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$¢ minimalna, max - warto$¢ maksymalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

W oparciu o wartos¢ testu Friedmana stwierdzono, ze pomiedzy ocenami poszcze-
gblnych podmiotéw zachodzily réznice istotne statystycznie, x*(3) = 311,03, p < 0,001.
W oparciu o test Wilcoxona zastosowany jako test poréwnan parami stwierdzono, ze
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istotne statystycznie réznice zachodzity pomiedzy oceng odpowiedzialnosci wszyst-
kich analizowanych podmiotéw, tj. wlascicieli i menedzeréw, Z = -4,27, p < 0,001, pra-
cownikow, Z = -11,92, p < 0,001 i zwigzkéw zawodowych, Z =-9,72, p < 0,001, mene-
dzeréw i pracownikéw, Z = -11,00, p < 0,001, oraz zwigzkéw zawodowych, Z = -7,44,
p < 0,001, a takze pracownikéw i zwigzkéw zawodowych, Z = -5,92, p < 0,001.

Rysunek 27. Ocena odpowiedzialno$ci poszczegdlinych podmiotédw za proces

restrukturyzacji
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Jako najbardziej odpowiedzialni zostali ocenieni wlasciciele, jako najmniej od-
powiedzialni — pracownicy (por. rysunek 27). Ocena odpowiedzialno$ci menedze-
réw byla nizsza od oceny odpowiedzialnosci wiascicieli, ale wyzsza od oceny od-
powiedzialno$ci zwigzkéw zawodowych.

Nastepnie, w tabeli 40, przedstawiono $rednie wartosci ocen odpowiedzialno-
$ci wlascicieli, menedzeréw, pracownikéw i zwiazkéw zawodowych za proces re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa, otrzymane w grupie menedzeréw.

Tabela 40. Srednie wartosci ocen odpowiedzialno$ci za proces
restrukturyzacji przedsiebiorstwa otrzymane w grupie menedzeréw

Podmiot odpowiedzialny M SD min max
wiasciciele 4,07 0,83 1 5
menedzerowie 3,77 0,99 1 5
pracownicy 3,06 119 1 5
zwigzki zawodowe 3,39 114 1 5

M - warto$¢ Srednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$¢ minimalna, max - warto$¢ maksymalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 181).
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W oparciu o warto$¢ testu Friedmana stwierdzono, ze pomiedzy ocenami po-
szczegolnych podmiotéw zachodzily réznice istotne statystycznie, ¥%(3) = 110,82,
p < 0,001. W oparciu o test Wilcoxona zastosowany jako test poréwnan parami
stwierdzono, Ze istotne statystycznie réznice zachodzity pomiedzy oceng odpo-
wiedzialno$ci wszystkich analizowanych podmiotéw, tj. wlascicieli i menedzerow,
Z =-3,47, p < 0,001, pracownikéw, Z = -7,21, p < 0,001, i zwigzkéw zawodowych,
Z =-6,04, p< 0,001, menedzeréw i pracownikow, Z = -6,39, p < 0,001, oraz zwigz-
kow zawodowych, Z = -4,04, p < 0,001, a takze pracownikow i zwigzkéw zawodo-
wych, Z = -3,38, p < 0,01. Jako najbardziej odpowiedzialni zostali ocenieni wlasci-
ciele, jako najmniej odpowiedzialni — pracownicy (por. rysunek 28).

Ocena odpowiedzialno$ci menedzeréw byla nizsza od oceny odpowiedzialno-
$ci wlascicieli, ale wyzsza od oceny odpowiedzialnosci zwigzkéw zawodowych.

Rysunek 28. Ocena odpowiedzialno$ci poszczegdlnych podmiotéw za proces
restrukturyzacji dokonana przez menedzeréw
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 181).

Otrzymane wyniki w grupie menedzeréw wskazuja, ze najwiekszy wplyw na
restrukturyzacje przedsigbiorstw gérnictwa wegla kamiennego ma wtasciciel.

Z kolei w tabeli 41 przedstawiono $rednie warto$ci ocen odpowiedzialnosci
wlascicieli, menedzeréw, pracownikéw i zwiazkéw zawodowych za proces restruk-
turyzacji przedsiebiorstwa otrzymane w grupie klientow, odbiorcow wegla.
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Tabela 41. Srednie wartosci ocen odpowiedzialno$ci za proces restrukturyzacji
przedsiebiorstwa otrzymane w grupie klientéw, odbiorcéw wegla

Podmiot odpowiedzialny M SD min max
wiasciciele 415 0,73 2 5
menedzerowie 4,04 0,80 T 5
pracownicy 2,93 1,22 1 5
zwigzki zawodowe 3,51 1,08 1 5

M - warto$¢ $rednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$¢ minimalna, max - warto$¢ maksymalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 80).

W oparciu o wartos¢ testu Friedmana stwierdzono, ze pomig¢dzy ocenami po-
szczegolnych podmiotéw zachodzily réznice istotne statystycznie, ¢2(3) = 82,03,
p < 0,001. W oparciu o test Wilcoxona zastosowany jako test poréwnan parami
stwierdzono, Ze istotne statystycznie roznice zachodzily pomiedzy oceng odpo-
wiedzialno$ci wiekszosci analizowanych podmiotdéw, tj. wlascicieli i pracowni-
kéw, Z = -5,98, p < 0,001, i zwiazkéw zawodowych, Z = -4,63, p < 0,001, menedze-
réw i pracownikow, Z = -5,90, p < 0,001, oraz zwigzkéw zawodowych, Z = -3,74,
p < 0,001, a takze pracownikow i zwigzkow zawodowych, Z = -3,75, p < 0,001. Nie
otrzymano istotnej statystycznie réznicy pomiedzy oceng odpowiedzialnosci wla-
$cicieli i menedzeréw, Z = -1,09, p > 0,05.

Jako najbardziej odpowiedzialni zostali ocenieni wiasciciele i menedzerowie,
jako najmniej odpowiedzialni - pracownicy (por. rysunek 29). Ocena odpowie-
dzialnosci zwigzkéw zawodowych byla nizsza od oceny odpowiedzialnosci wlasci-
cieli i menedzerdw, ale wyzsza od oceny odpowiedzialnosci pracownikow.

Rysunek 29. Ocena odpowiedzialno$ci poszczegdlnych podmiotéw za proces
restrukturyzacji dokonana przez klientéw, odbiorcéw wegla
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 80).
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Otrzymane wyniki wskazuja, ze za proces restrukturyzacji przedsigbiorstw
w grupie klientéw, odbiorcéw wegla, odpowiedzialni sg wtasciciele i menedze-
rowie.

W nastepnym etapie, w tabeli 42, przedstawiono $rednie wartosci ocen odpo-
wiedzialnosci wlascicieli, menedzeréw, pracownikow i zwigzkéw zawodowych za
proces restrukturyzacji przedsigbiorstwa, otrzymane w grupie dostawcéw maszyn,
urzadzen gorniczych oraz ustug.

Tabela 42. Srednie wartosci ocen odpowiedzialnosci za proces restrukturyzacji
przedsigbiorstwa otrzymane w grupie dostawcdéw maszyn, urzadzen gérniczych
i ustug

Podmiot odpowiedzialny M SD min max
wiasciciele 4,41 0,73 2 5
menedzerowie 4,45 0,51 4 5
pracownicy 3,38 1,08 1 5
zwigzki zawodowe 3,24 1,33 1 5

M - warto$¢ $Srednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$é minimalna, max - warto$¢ maksymalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 29).

W oparciu o wartos¢ testu Friedmana stwierdzono, ze pomigdzy ocenami po-
szczegolnych podmiotéw zachodzily roznice istotne statystycznie, x2(3) = 32,47,
p < 0,001. W oparciu o test Wilcoxona zastosowany jako test poréwnan parami
stwierdzono, Ze istotne statystycznie roznice zachodzily pomiedzy oceng odpo-
wiedzialnos$ci wiekszosci analizowanych podmiotéw, tj. wlascicieli i pracowni-
kéw, Z =-3,47, p < 0,001, i zwigzkéw zawodowych, Z = -3,14, p < 0,01, menedze-
réw i pracownikoéw, Z = -3,78, p < 0,001, oraz zwigzkéw zawodowych, Z = -3,41,
p < 0,01. Nie otrzymano istotnej statystycznie réznicy pomiedzy oceng odpowie-
dzialnosci wlascicieli i menedzeréw, Z = -0,30, p > 0,05, ani oceng odpowiedzial-
nosci pracownikéw i zwigzkow zawodowych, Z = -0,53, p > 0,05.

Jako najbardziej odpowiedzialni zostali ocenieni wtasciciele i menedzerowie,
jako najmniej odpowiedzialni — pracownicy i zwiazki zawodowe (por. rysunek 30).
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Rysunek 30. Ocena odpowiedzialnos$ci poszczegdlnych podmiotdw za proces
restrukturyzacji dokonana przez dostawcdw maszyn, urzadzen goérniczych i ustug
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 29).

Powyzsze wyniki wskazuja, Ze za proces restrukturyzacji w grupie dostawcéw
maszyn, urzadzen oraz ustug odpowiada zaréwno wilasciciel, jak i menedzerowie.

W tabeli 43 przedstawiono $rednie wartosci ocen odpowiedzialnosci wlascicie-
li, menedzeréw, pracownikéw i zwigzkéw zawodowych za proces restrukturyza-
cji przedsiebiorstwa otrzymane w grupie przedstawicieli zwigzkéw zawodowych.

Tabela 43. Srednie wartoéci ocen odpowiedzialnoci za proces restrukturyzacii
przedsigbiorstwa otrzymane w grupie przedstawicieli zwigzkdw zawodowych

Podmiot odpowiedzialny M SD min max
wiasciciele 4,03 0,94 1 5
menedzerowie 3,67 1,06 T 5
pracownicy 2,38 1,29 1 5
zwigzki zawodowe 3,07 1,17 1 5

M - warto$¢ $rednia, SD - odchylenie standardowe, min - warto$¢ minimalna, max - warto$¢ maksymalna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 90).

W oparciu o wartos¢ testu Friedmana stwierdzono, ze pomig¢dzy ocenami po-
szczegolnych podmiotéw zachodzily réznice istotne statystycznie, x2(3) = 95,26,
p < 0,001. W oparciu o test Wilcoxona zastosowany jako test poréwnan parami
stwierdzono, Ze istotne statystycznie roznice zachodzily pomiedzy oceng odpo-
wiedzialno$ci wszystkich analizowanych podmiotow, tj. wlascicieli i menedze-
réw, Z = -2,67, p < 0,01, pracownikéw, Z = -6,67, p < 0,001, i zwigzkéw zawodo-
wych, Z =-5,31, p < 0,001, menedzerdw i pracownikéw, Z = -5,75, p < 0,001, oraz
zwigzkow zawodowych, Z = -3,82, p < 0,001, a takze pracownikéw i zwigzkow
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zawodowych, Z = -4,07, p < 0,001. Jako najbardziej odpowiedzialni zostali ocenie-

ni wlasciciele, jako najmniej odpowiedzialni — pracownicy (por. rysunek 31).
Ocena odpowiedzialno$ci menedzeréw byla nizsza od oceny odpowiedzialno-

$ci wlascicieli, ale wyzsza od oceny odpowiedzialnosci zwigzkéw zawodowych.

Rysunek 31. Ocena odpowiedzialno$ci poszczegdlnych podmiotéw za proces
restrukturyzacji dokonana przez przedstawicieli zwigzkéw zawodowych

45
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Odpowiedzialnosé
!J
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za proces restrukturyzacji

W

wiasciciele menedzerowie pracownicy zwiazki zawodowe

Podmioty odpowiedzialne
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar (n = 90).

Powyzsze dane informuja, ze za proces restrukturyzacji w grupie przedstawi-
cieli zwiazkéw zawodowych odpowiada wiasciciel.

IV. Analiza restrukturyzacji systemu zarzgdzania oraz systemu wykonawczego
przedsiebiorstwa gdrnictwa wegla kamiennego

Nastepnie, w celu dalszej analizy, zadano interesariuszom kolejne pytanie badaw-
cze: jaka jest ocena funkcjonowania systemu zarzadzania oraz systemu wykonaw-
czego przedsigbiorstwa goérnictwa wegla kamiennego w obecnej rzeczywistosci
gospodarczej. Powyzsze pytanie badawcze rozpatrywano w odniesieniu do po-
szczegblnych grup zawodowych bioragcych udzial w badaniu.

W tabeli 44 przedstawiono rozklad czestosci dla opinii os6b badanych w spra-
wie braku skutecznosci systemu zarzadzania w poréwnywanych grupach zawodo-
wych.

W oparciu o wartos¢ ilorazu wiarygodnosci stwierdzono istotng statystycznie
zalezno$¢ pomiedzy przynaleznoscig do jednej z poréwnywanych grup zawodo-
wych a opinig w sprawie braku skutecznosci systemu zarzadzania, A(24) = 61,48,
p < 0,001.
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Tabela 44. Opinie os6b badanych na temat braku skutecznosci systemu
zarzadzania

Grupa

System zarzadzania 1 2 3 4 5 6 7
jest nieskuteczny n % n % n % n % n % n % n %
Zdecydowanie 2 43 8 119 7 103 2 40 7 233 1 34 10 M)
nie zgadzaja sie

Nie zgadzajg sie 21 45,7 27 40,3 35 51,5 18 36,0 15 50,0 17 58,6 22 24,4
Nie majg zdania M 239 21 31,3 9 132 2652,0 6 200 2 69 31 344
Zgadzajg sie m 239 8 19 13 191 4 80 2 67 6 207 22 244
Zdecydowanie zgadzajgsie 1 22 3 45 4 59 0 0 0 0 3 103 5 56
Ogoétem 46 100 67 100 68 100 50 100 30 100 29 100 90 100

n - liczba oséb badanych, % - procent grupy, 1 - kierownictwo ruchu, 2 - wyzszy dozér gdrniczy,

3 - dozér ruchu, 4 - energetyka zawodowa, 5 - sprzedawca wegla, 6 - dostawca maszyn, urzadzen, ustug,
7 - przedstawiciel zwigzkdw zawodowych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

Wigkszo$¢ 0s6b nie zgadzala si¢ z badang opinig. Zdecydowanie nie zgadza-
li si¢ z ta opinig menedzerowie. W grupie przedstawicieli zwigzkéw zawodowych
32 osoby facznie: nie zgadzajq si¢ i zdecydowanie nie zgadzajq si¢ z opinig, ze sys-
tem zarzadzania jest nieskuteczny i 27 osob lacznie, ktore: zgadzaja si¢ i zdecydo-
wanie zgadzaja si¢ w ocenie, zZe system zarzadzania jest nieskuteczny. Oprocz tego
w tej grupie zawodowej jest najwigcej 0sob, ktore nie mialy zdania (31 0séb, co
stanowi 34,4 proc.). W grupie osob pracujacych w energetyce bylo wiecej 0sob (26
0s0b, co stanowi 52 proc. badanych w tej grupie zawodowej), ktére nie mialy zda-
nia.

Nastepnie, w tabeli 45, przedstawiono rozklad czestosci dla opinii oséb bada-
nych w sprawie niedoinwestowania systemu wykonawczego i potrzeby jego re-
strukturyzacji w poréwnywanych grupach zawodowych.
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Tabela 45. Opinie osob badanych w sprawie niedoinwestowania systemu
wykonawczego i potrzeby jego restrukturyzacji

Grupa
1 2 g 4 5 6 7

System wykonawczy
jest niedoinwestowany
Zdecydowanie

nie zgadzajg sie

% n % n % n % n % n % n %

7 152 7 104 11 162 3 60 5 167 1 34 18 200

Nie zgadzaja sie 28 60,9 36 53,7 41 60,3 21 420 19 63,3 18 62,1 49 54,4
Nie maja zdania 9 196 12 179 12 176 24 48,0 4 133 8 276 17 189
Zgadzaja sie 2 43 1 164 3 44 2 40 2 67 0 0 5 56
f;aegzy:jzvgf‘;'e 0O 0 1151 15 0 0 0 0 2 69 1 11
Ogétem 46 100 67 100 68 100 50 100 30 100 29 100 90 100

n - liczba o0séb badanych, % - procent grupy, 1 - kierownictwo ruchu, 2 - wyzszy dozdr gorniczy, 3 - do-
z0r ruchu, 4 - energetyka zawodowa, 5 - sprzedawca wegla, 6 - dostawca maszyn, urzadzen, ustug, 7 -
przedstawiciel zwigzkdéw zawodowych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan (n = 380).

W oparciu o wartos¢ ilorazu wiarygodnosci stwierdzono istotna statystycz-
nie zalezno$¢ pomiedzy przynaleznoscia do jednej z poréwnywanych grup zawo-
dowych a opinig w sprawie niedoinwestowania, A(24) = 46,07, p < 0,01. Ponadto
w grupie pracujacych w energetyce bylo wiecej osdb, ktore nie mialy zdania, niz
w pozostalych grupach zawodowych.

Wiekszos¢ osob nie zgadzata sie z badang opinig, ze obecny system zarzadzania
przedsiebiorstwa goérnictwa wegla kamiennego jest nieskuteczny oraz ze aktual-
nie funkcjonujgcy system wykonawczy wymaga duzych nakladéw inwestycyjnych.

Biorac pod uwage caly przeprowadzony proces badawczy dotyczacy:

1. badania oceny restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego,

- na oceng restrukturyzacji przedsiebiorstw goérnictwa wegla kamienne-
go w opinii respondentéw majg wplyw uwarunkowania ekonomiczne. Im
wyzsza ocena uwarunkowan ekonomicznych, tym ocena restrukturyzacji
przedsiebiorstwa nizsza,

- najnizej restrukturyzacje przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego oce-
nili sprzedawcy wegla, ich ocena istotnie negatywnie réznita si¢ w stosunku
do pozostatych grup respondentdw;

2. badania opinii na temat odpowiedzialnosci poszczegdlnych grup intere-
sariuszy za procesy restrukturyzacji przedsiebiorstwa gérnictwa wegla ka-
miennego,
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- w opinii wszystkich respondentéw za procesy restrukturyzacji przedsiebior-
stwa gornictwa wegla kamiennego najbardziej odpowiedzialni sg wlascicie-
le, najmniej odpowiedzialni — pracownicy. Ocena odpowiedzialno$ci mene-
dzeréw byla nizsza od oceny odpowiedzialnoéci wiascicieli, ale wyzsza od
oceny odpowiedzialnosci zwigzkow zawodowych;

3. badania oceny funkcjonowania systemu zarzadzania i systemu wykonaw-
czego przedsigbiorstwa gornictwa wegla kamiennego,

- wiekszo$¢ interesariuszy nie zgadzala si¢ z badang opinia, ze obecny system
zarzadzania przedsiebiorstw gornictwa wegla kamiennego jest nieskutecz-
ny, a aktualnie funkcjonujacy system wykonawczy wymaga duzych nakta-
doéw inwestycyjnych,

mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze cel C5 zostal zrealizowany, a hipoteza H5 zo-
stala potwierdzona.

4.3. Wyniki badan iloSciowych

Podejmujac si¢ analizy wynikéw badan ankietowych, w pierwszej kolejnosci zaje-
to sie kwestig stopnia rozumienia restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa we-
gla kamiennego w zaleznosci od przynaleznoséci do poszczegoélnych grup interesa-
riuszy (tabela 30), a nastepnie, czy sposob rozumienia restrukturyzacji ma wptyw
na jego ocene (tabela 32). W dalszej kolejnosci — rozeznaniem, czy owo rozumie-
nie wzrasta wraz z poziomem wyksztalcenia respondentéw (tabela 33).

Sposob podania interpretacji pojecia rozumienia restrukturyzacji w kwestio-
nariuszu ankiety byt kluczowy. Pozwolil ustali¢ poziom $wiadomosci responden-
tow, poniewaz dotychczasowa restrukturyzacja budzi rézne skojarzenia, co wyni-
ka z doswiadczenia zawodowego kazdego z respondentéw. Niektore osoby mogty
nie zgadza¢ sie z pogladem: restrukturyzacja to Swiadomy proces przeksztatcenia
struktury przedsigbiorstwa w réznych obszarach funkcjonowania, poniewaz dla nich
oznacza co$ zupelnie innego - likwidacje zaréwno calych kopaln oraz obszaréw
wydobywczych, jak i miejsc pracy. Nie akceptowaé zalozenia, celem restruktury-
zacji jest zbudowanie przedsigbiorstwa, ktore przynosi zysk, jest innowacyjne oraz
przyjazne dla otoczenia, poniewaz uwazaja, ze dotychczasowe dzialania majace na
celu dazenie do drastycznego obnizenia kosztow w sferze produkcji i zarzadczej
utrudniajg funkcjonowanie oraz powodujg wzrost biurokracji i problemy w sferze
organizacyjnej. Nie docenia¢ roli komunikacji i stwierdzenia: dobra komunikacja
z pracownikami, menedzerami, zwigzkami zawodowymi oraz klientami i dostawca-
mi jest warunkiem skutecznej restrukturyzacji.

W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze jedynie w stosunku do jed-
nej z podanych wyzej zmiennych, restrukturyzacji jako swiadomego procesu, zachodzi
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istotna zalezno$¢ (tabela 30). Do grup zawodowych, ktére najmniej zgadzajq si¢
z tym sformutowaniem, naleza osoby zatrudnione w wyzszym dozorze gérniczym
i przedstawiciele zwigzkéw zawodowych (zob. tabela 31, rys. 24), ludzie od lat zwig-
zani z wydobyciem wegla, pelnigcy jednak aktualnie funkcje koordynacyjne (wyz-
szy dozdr gérniczy - na stanowiskach nadsztygaréw) oraz doradcze (przedstawi-
ciele zwigzkow zawodowych), ktérym nie podlegaja zespoly pracownicze. Opieraja
oni swoje poglady na niewatpliwie duzym doswiadczeniu zawodowym, zwigzanym
z dlugoletnia praca w kopalni, jednakze ich znajomo$¢ najwazniejszych probleméw
dotyczy danego odcinka robdt, czyli raczej skali czastkowej (wyzszy dozdr gorniczy)
oraz skali wlasnej kopalni (przedstawiciele zwigzkéw zawodowych), a nie ogélnej
dziatalnosci calego przedsigbiorstwa gorniczego.

Prezentowane sformulowanie jest najbardziej charakterystyczne dla dostawcow
maszyn, urzadzen i ustug oraz oséb zatrudnionych w energetyce zawodowej, czy-
li interesariuszy zewnetrznych, ktérzy oceniajg restrukturyzacje gérnictwa z innej,
szerszej perspektywy.

Nastepnie zajeto sie analiza problemu, czy w ogodle i w jaki sposéb rozumienie
wplywa na oceng restrukturyzacji przedsi¢biorstwa dokonywana przez respon-
dentéw. W tym celu jako zmienne wyjasniane analizowano zagadnienia, jak w ta-
beli 30, sposobu rozumienia restrukturyzacji w kategoriach swiadomego procesu,
w kategoriach celu, ktérym jest zysk i innowacyjnosc oraz w kategoriach dobrej ko-
munikacji. Otrzymano istotng ujemng zalezno$¢ pomiedzy rozumieniem restruk-
turyzacji a jej ocena w kategoriach dobrej komunikacji, z ktorej wynika, ze im bar-
dziej zdecydowana opinia respondentéw, ze dobra komunikacja stanowi warunek
skutecznej restrukturyzacji, tym ocena restrukturyzacji - mniej korzystna (tabela
32). Uzyskano zatem potwierdzenie zalozonego problemu badawczego, ze rozu-
mienie restrukturyzacji wptywa na jej ocene.

Ponadto uzyskano istotne statystycznie réznice migdzygrupowe w zakresie ro-
zumienia restrukturyzacji jako $wiadomego procesu, w zaleznosci od wzrostu po-
ziomu wyksztalcenia 0s6b badanych (tabela 33). Rozumienie restrukturyzacji byto
bardziej czytelne dla oséb z wyksztalceniem wyzszym II stopnia niz z wyksztalce-
niem $rednim i wyksztalceniem wyzszym I stopnia (rys. 25).

Nastepnie podjeto sie analizy dotyczacej ustalenia wptywu réznorodnych uwa-
runkowan na restrukturyzacje przedsigbiorstw gérnictwa wegla kamiennego oraz
zbadania, w jaki sposéb oddzialujg one na oceng¢ respondentéw. W tym celu pod-
dano analizie podzielone na dziewie¢ grup nastepujace uwarunkowania: ekono-
miczne, g(’)rniczo—geologiczne, polityczne, prawne, rynkowe, spoleczne, Srodowi-
skowe, techniczno-technologiczne oraz wlasnosciowe.

Z przeprowadzonej analizy wynika zalezno$¢ miedzy oceng uwarunkowan
ekonomicznych a oceng restrukturyzacji (tabela 34). Wyzsza ocena uwarunkowan
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ekonomicznych wydatnie obniza ocene restrukturyzacji. Uzaleznienie oceny re-
strukturyzacji jedynie od uwarunkowan ekonomicznych wskazuje na to, ze pod-
stawowym kryterium docenionym przez respondentdw jest osiaganie efektywno-
$ci dzialalnosci gospodarczej. Zatem im mniejsza efektywnos$¢, tym nizsza ocena
restrukturyzacji przedsigbiorstwa gérnictwa wegla kamiennego dokonana przez
respondentéw.

Nastepnie dokonano analizy zwigzku oceny restrukturyzacji ze stazem pracy re-
spondentdw i stwierdzono, ze dluzszy staz pracy oséb badanych zwieksza te oce-
ne (tabela 35). Zestawienie stazu pracy respondentéw z oceng restrukturyzacji byto
celowe. Dalo ciekawe, lecz raczej spodziewane wyniki. Z uzyskanych danych wyni-
ka, Ze osoby z wiekszym doswiadczeniem zawodowym, majac mozliwos¢ bardziej
wszechstronnej i dtugookresowej oceny wszelkich skomplikowanych procesow re-
strukturyzacyjnych, dokonuja ich poréwnania. Jezeli zatem ocena restrukturyzacji
wzrasta wraz ze stazem pracy, to mozna przyjaé, ze obrany kierunek zmian budzi
wiekszg akceptacje starszego pokolenia pracownikéw, a mniejsza mlodszego. Tych
0s6b, od ktdrych zalezy przysztos¢ przedsigbiorstwa gorniczego.

Rozpatrujac kolejne aspekty analizy, badano ocene restrukturyzacji przedsiebior-
stwa gornictwa wegla kamiennego przez poszczegélne grupy zawodowe (tabela 36).
Badanie opinii na temat przebiegu dotychczasowej restrukturyzacji w poszczegol-
nych grupach zawodowych dalo zaskakujace wyniki. Okazalo si¢, Ze najwyzej owe
procesy ocenili dostawcy maszyn i urzadzen gorniczych, wyzszy dozdr goérniczy,
energetyka zawodowa, kierownictwo ruchu oraz przedstawiciele zwigzkow zawodo-
wych. Z kolei najnizej procesy restrukturyzacji (w stosunku do pozostatych grup za-
wodowych) ocenili sprzedawcy wegla. Oceny wszystkich pozostalych grup zawodo-
wych nie réznily si¢ istotnie miedzy sobg (por. tabela 37, rys. 26).

Niska ocena restrukturyzacji przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego
w grupie sprzedawcéw wegla nie bierze si¢ znikad. Jak wynika z przeprowadzonych
rozmow, generalnie w gornictwie brak jest dobrej wspolpracy. Sytuacja ta odczu-
walna jest zarowno migdzy zakladami wydobywczymi i okotogorniczymi, jak i tymi
pierwszymi a sprzedawcami wegla. Jednak wedlug opinii tych ostatnich wobec nich
stosowane sg praktyki monopolistyczne. Duzy podmiot moze wigcej, narzuca swoje
sztywne reguly w postaci przedptat na odbierany wegiel. W systemie sprzedazy we-
gla nie ma sezonowosci, obowigzuje umowa roczna, a okreslona ilos¢ wegla podzie-
lona jest do odbioru na 12 miesiecy. W kazdym miesigcu trzeba odebra¢ minimum
80 procent wegla okreslonego w przydziale, po dokonaniu przedplaty za ten wegiel.
Nie ma tu znaczenia, ze sprzedawca wegla zawsze w terminie wywigzuje si¢ ze swo-
ich zobowiazan; wskazuje to na brak elementarnego zaufania w stosunku do swoje-
go klienta. W praktyce wyglada to tak, ze w kazdym tygodniu do pigtku trzeba zre-
alizowa¢ przedplate na wegiel, ktéry bedzie odbierany w kolejnym tygodniu. Jezeli
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nie odbierze si¢ przydzielonego miesiecznego przydziatu wegla, w kolejnym miesia-
cu wzrasta cena odbieranego wegla o okofo 20-30 zl/t, w zaleznosci od asortymen-
tu. Niestety, jak dowodzi dalej respondent z grupy sprzedawcow wegla — wegiel kra-
jowy, biorac pod uwage jego ceng i poréwnujac z cena wegla z importu, jest w coraz
wigkszym stopniu niekonkurencyjny. Wegiel z importu jest o 100-150 zl/t tanszy niz
z polskich kopaln, i stad tak duzy — w wysokosci 19,7 mln t — import wegla w 2018 .
Poza tym przydzial wegla o wysokich parametrach jakosci jest znikomy. O trudnej
wspolpracy w gérnictwie, a szczegolnie z PGG S.A., wspominano réwniez w grupie
0s6b zatrudnionych w energetyce zawodowej, twierdzac, ze PGG to moloch, a na
podjecie decyzji czeka sie miesigcami.

W dalszej kolejnosci podjeto analize zaleznosci oceny restrukturyzacji od wieku
0sob badanych oraz wzrostu poziomu wyksztalcenia (tabela 38). Jak wynika z przy-
toczonych danych oraz wezesniejszych analiz rozpatrujacych ocene restrukturyza-
cji ze wzgledu na staz pracy, rowniez w tym wypadku im starsze osoby badane, tym
bardziej wzrasta pozytywna ocena restrukturyzacji. Tym niemniej ocena restruk-
turyzacji, w odréznieniu od analizy wnioskéw dotyczacych stopnia rozumienia re-
strukturyzacji, nie zalezy od wzrostu poziomu wyksztalcenia.

Nastepnie zbadano opinie na temat oceny odpowiedzialnosci wlascicieli, mene-
dzeréw, zwigzkéw zawodowych i pracownikéw za procesy restrukturyzacji przedsie-
biorstw gornictwa wegla kamiennego, otrzymane w calej badanej probie (tabela 39).

Analiza odpowiedzi wykazala, ze badani jako najbardziej odpowiedzialnych
za procesy restrukturyzacji przedsiebiorstwa goérnictwa wegla kamiennego uznali
wiascicieli, jako najmniej odpowiedzialnych — pracownikow (rys. 27). Ocena od-
powiedzialno$ci wlascicieli byta wyzsza od oceny odpowiedzialnosci menedzerdw,
a ocena odpowiedzialnosci menedzeréw byta réwniez wyzsza od oceny odpowie-
dzialnosci zwigzkéw zawodowych. Ponadto zostata przeprowadzona szczegdtowa
analiza ocen odpowiedzialnosci wtascicieli, menedzeréw, pracownikow i zwigzkow
zawodowych za proces restrukturyzacji przedsiebiorstwa, we wszystkich poszcze-
gélnych grupach zawodowych. Menedzerowie jako najbardziej odpowiedzialnego
za procesy restrukturyzacji wskazali wlasciciela, a nastepnie samych siebie (zob.
tab. 40, rys. 28), klienci, odbiorcy wegla — wlasciciela i menedzeréw (zob. tab. 41,
rys. 29), dostawcy maszyn, urzadzen gérniczych i ustug - zaréwno wlasciciela, jak
i menedzer6éw (zob. tab. 42, rys. 30), a przedstawiciele zwiazkéw zawodowych -
whasciciela (zob. tab. 43, rys. 31) .

Mozna zatem wyciagna¢ wniosek, ze wbrew opiniom niektérych responden-
tow, ktorzy najwieksza odpowiedzialnoscig za procesy restrukturyzacji polskiego
goérnictwa obarczali zwigzki zawodowe, poniewaz:

- sa silg destrukcyjng, ktéra uwaza, ze wszystko im sie nalezy,

- szkodzg, maja wydumane wymagania i pomysly, ciaggle im malo,
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- w momencie kiedy trzeba zacisng¢ pasa, walcza, grozac strajkami i niepoko-
jem spofecznym o podwyzki plac, co powoduje w sytuacji duzego obcigze-
nia funduszu ptac przejadanie minimalnych zyskow i pogorszenie sytuacji
tinansowej,

zwigzki zawodowe nie majg takiego wplywu na restrukturyzacje gornictwa, jaki
im sie przypisuje. Bledem jest rowniez obarczanie ich cala wing za Zle funkcjonu-
jace gornictwo. To jest zbyt skomplikowany mechanizm, na ktéry ma wplyw szereg
czynnikow. Ponadto w czasie przeprowadzania badan autorka miata wielokrotnie
okazje rozmawia¢ z przedstawicielami kierownictwa zwiazkéw zawodowych oraz
ich organizacji zaktadowych. Wyrézniali si¢ Zyczliwoscia, znajomoscig tematu oraz
duza wiedza merytoryczng. W organizacjach zwiazkowych nastapila zmiana poko-
leniowa, teraz w przewazajacej czesci pracujg tam ludzie, ktorzy s odpowiedzial-
ni i z rozwagg traktuja wywalczone przywileje. Uwazaja, ze system zarzadzania jest
archaiczny i brak jest w gérnictwie fachowej kadry menedzerskiej, ktorej kwalifika-
cje zarzadcze (cho¢ maja wrecz priorytetowe znaczenie) oceniajg negatywnie. Tym
niemniej nalezy przyznac, ze organizacji zawodowych jest w gornictwie wegla ka-
miennego za duzo. Liczba ponad dwustu organizacji zwigzkowych wcale nie poma-
ga (niektdrzy pracownicy sg zrzeszeni nawet w kilku organizacjach jednoczesnie).
Organizacje konkuruja ze sobg i coraz trudniej si¢ z nimi porozumie¢. Nie wszystkie
réwniez w jednakowy sposob rozumiejg swoja misje i dbaja o sprawy pracownicze.

Kolejne rozwazania dotycza analizy systemu zarzadzania i systemu wykonaw-
czego (tabele 44 i 45).

Jak wynika z prowadzonych dyskusji w czasie wypelniania kwestionariusza an-
kiety (a przedstawiciele gérniczych zwigzkéw zawodowych szczegdlnie podnosili
ten temat), system zarzadzania powinien ulec gruntownej restrukturyzacji, zmia-
nie ewolucyjnej, a nie rewolucyjnej. Problemy z zarzadzaniem i organizacjg pra-
cy s3 widoczne w skali ogélnej i na poszczegdlnych kopalniach, a nieprzemyslane
decyzje administracyjne maja bezposredni negatywny wplyw na poziom wydoby-
cia. Odbija si¢ to na produkcji, rosnie niezadowolenie pracownikéw, spada mo-
tywacja do pracy. Poza tym gérnictwo wegla kamiennego posiada zhierarchizo-
wany system zarzgdzania, w ktérym zatracono jakakolwiek inicjatywe ludzka.
Pracownicy boja si¢ bra¢ odpowiedzialnos¢ za podejmowane decyzje, poniewaz
nie sg traktowani po partnersku. Ten rygor podporzadkowania si¢ przelozone-
mu zwigzany jest przede wszystkim z potrzebg zachowania duzej dyscypliny pracy
pod ziemia, zwigzanej z zagrozeniami eksploatacji wegla. Menedzerowie bowiem
odpowiadaja nie tylko za poziom wydobycia wegla, ale réwniez za zdrowie i zycie
swoich podwladnych. Tym niemniej btedne decyzje budza duzy opér pracowni-
kow, a podstawowg kwestig jest koniecznos¢ poprawy systemu zarzadzania oraz
zwigkszania kwalifikacji zarzadczych menedzeréw.
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Przechodzac do konkretnych wnioskéw badania ankietowego dotyczacego
funkcjonowania systemu zarzadzania, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje istotna za-
lezno$¢ pomiedzy przynaleznoscig do jednej z poréwnywanych grup zawodo-
wych bioracych udzial w badaniu a ich opinig. Wigkszos$¢ 0séb nie zgadzala si¢
jednak ze stwierdzeniem o braku skutecznosci systemu zarzadzania (tabela 44).
Zdecydowanie nie zgadzali sie menedzerowie, i to we wszystkich grupach zawodo-
wych. W grupie przedstawicieli zwiazkéw zawodowych 32 osoby uwazaly, ze sys-
tem zarzadzania jest skuteczny, poniewaz - bioragc pod uwage wszelkie trudnosci
zwigzane z produkeji wegla — wydobycie jest realizowane, a tylko 27 oséb uwazalo,
ze system zarzadzania jest nieskuteczny. Oprocz tego w tej grupie zawodowej byto
najwiecej respondentow, ktorzy nie podjeli sie oceny (31 0s6b nie mialo zdania, co
stanowi 34,4%). Te osoby boja si¢ wypowiada¢ lub maja niska swiadomos¢ ogolnej
sytuacji gospodarczej, w ktdrej znalazlo si¢ gérnictwo wegla kamiennego. W gru-
pie 0séb pracujacych w energetyce 26 0séb (co stanowi 52% badanych) réwniez
nie mialo zdania. W tym wypadku mozna uzna¢, ze nie chcialy podejmowac sie
oceny systemu, do ktérego nie moga si¢ w pelni ustosunkowa¢. Powyzsze wyniki
badan dowiodly, ze w wigkszo$ci menedzerowie nie dostrzegaja potrzeby zmian
systemu zarzadzania, w ktorym uczestnicza, sg przyzwyczajeni do takiego sposo-
bu zarzadzania i nie potrafig krytycznie spojrze¢ na wlasne poczynania. Pomimo
ich opinii system zarzadzania moze i powinien by¢ sprawniejszy i lepiej realizowa¢
funkgcje, do ktérych zostal powotany.

Z kolei odnosnie do analizy systemu wykonawczego oraz potrzeby jego do-
inwestowania (tabela 45), respondenci w zaleznos$ci od rodzaju grupy zawodowej
réznili si¢ w swoich ocenach. Tym niemniej zdecydowanie nie zgadzali si¢ z opinia
o potrzebie jego doinwestowania. Jedynie w grupie, w ktorej respondenci nie mieli
zdania, bylo wiecej 0séb zatrudnionych w energetyce, niz w pozostalych grupach
zawodowych. Respondenci uwazali, ze system wykonawczy spetnia swoje funkgje,
cho¢ nadal ciaza na nim wieloletnie zaniedbania w otwarciu nowych $cian wydo-
bywczych. Jezeli za$ nie ma tego typu inwestycji, przygotowanych z duzym wy-
przedzeniem (w gérnictwie planowanie inwestycyjne jest dtugie, siega nawet w za-
leznosci od skali przedsiewzigcia 5 lat, z reguly to sg okresy 2-, 3-letnie), nie ma
wegla, nie ma zysku lub jest on proporcjonalnie mniejszy. W minionym okresie
konkurencyjnych cen wegla na rynkach §wiatowych brak robét udostepniajacych
i przygotowawczych skutkowat brakiem wegla z polskich kopaln.

Tego rodzaju podejscie do potrzeby wzrostu inwestycji w gornictwie §wiadczy
o0 przyzwyczajeniu respondentéw do starych regul funkcjonowania, ktére wyklucza-
ja zmiany sposobu dzialalno$ci kopaln i o postrzeganiu zmian jako zagrazajacych
egzystencji, co wigze si¢ z poczuciem nieufnosci do decyzji podejmowanych przez
menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania i obawg o utrate miejsca pracy.

215



Ocena restrukturyzacji przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego

Polski rynek wegla od lat charakteryzuje si¢ duza zmiennoscig. Aktualnie naj-
wiekszy wplyw na te sytuacje ma dazenie do osiggniecia neutralnodci klimatycz-
nej i konkretne plany odejscia od produkcji energii elektrycznej z wegla. Swiat
jest podzielony, Unia Europejska ogranicza zuzycie wegla, a reszta §wiata, w tym:
Chiny, Indie, Australia, USA, Rosja zwiekszaja produkeje i, sterujac popytem, dyk-
tuja ceny wegla na rynkach $wiatowych. Zmiennos¢ sytuacji rynkowej i cen su-
rowcow energetycznych przekladaja si¢ bezposrednio na rynek wegla w kraju.
Dodatkowo rozchwianie rynku wegla spowodowane zostalo wzrostem importu
od 2018 r., co wigzalo si¢ z trudnosciami w wydobyciu okreslonych gatunkow we-
gla przez polskich producentéw. Wzmozony import wegla byt efektem niedoin-
westowania gérnictwa w poprzednich latach, wobec czego nie bylo ono w stanie
zapewni¢ dostaw wegla do energetyki na odpowiednim poziomie. Zjawisko ro-
snacego naplywu wegla z zagranicy jest na tyle powazne, ze zagraza rodzimym
producentom. Rozczarowaniem réwniez okazala si¢ ustawa o jakosci wegla, ktéra
nie ustanowifa tamy dla jego importu. Konieczne jest zatem opanowanie i ustabi-
lizowanie rynku oraz odbudowanie potencjatu sprzedazowego. To bardzo trudne
zadanie, gérnictwo powinno by¢ przede wszystkim dostosowane do zabezpiecze-
nia potrzeb energetyki zawodowej oraz odpowiada¢ na inne potrzeby rynkowe.
Spor o wegiel bedzie trwal, jednak wyzwania rynku mocy oraz priorytety bez-
pieczenstwa energetycznego kraju pokazuja, Ze nie ma mozliwosci pozbycia si¢
dziedzictwa weglowego z dnia na dzien. Jednakze zastepowanie wegla kamienne-
go innymi odnawialnymi Zrédtami energii bedzie postepowad, i nie ma od tego
odwrotu. Interesariusze gérnictwa wegla kamiennego powinni mie¢ swiadomos¢
nieodwracalno$ci tych zjawisk i postepujacej zmiennosci otoczenia konkurencyj-
nego branzy. Z drugiej strony, w celu stabilnego rozwoju, trzeba wywiera¢ presje
na podnoszenie wydajnosci pracy i obnizanie kosztéw operacyjnych, automatyza-
cje i wprowadzanie inteligentnych rozwigzan. Te dzialania mogg w duzym stopniu
uniezalezni¢ przedsigbiorstwo gérnicze od burzliwego otoczenia zewnetrznego.

4.4, Wyniki badan jakosciowych

Prezentacja wynikéw badan jako$ciowych zostala przedstawiona w formie tabel
(tabele 46, 47, 48). W badaniu uczestniczylo 10 ekspertow, praktykéw i teorety-
kéw zarzadzania. W czesci I kwestionariusza wywiadu eksperci zostali poprosze-
ni o podanie danych demograficznych oraz sprecyzowanie swojego powiazania
z branzg goérnicza. Pytania zostaly pogrupowane w trzech czes$ciach — w II czesci
pod tytutem: Informacje ogdlne, ocena restrukturyzacji, w III czesci: Dzialalnos¢
przedsigbiorstw gérnictwa wegla kamiennego oraz w IV czesci: Funkcjonowanie
systemu wykonawczego przedsiebiorstw gornictwa wegla kamiennego.
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4.4, Wyniki badan jakosciowych

Il. Informacje ogdlne, ocena restrukturyzaciji

Tabela 46. Zestawienie odpowiedzi ekspertéw indywidualnego wywiadu

pogtebionego

Il czes¢é kwestionariusza
wywiadu

Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu

Informacje ogdline,

ocena restrukturyzacji

1. Ocena poprzednich
etapow restrukturyzaciji
w polskim gdrnictwie
wegla kamiennego

2. Jakie czynniki wptywajg
na aktualne postrzeganie
goérnictwa w Polsce

3. Ocena obecnego procesu
restrukturyzacji swojej
kopalni, grupy kopaln

Ekspert 1

1. Dotychczasowa restrukturyzacja byfa skuteczna
7 tego powodu, Ze nie byto niepokojéw spotecz-
nych i nikt nie stracit pracy, zaden gérnik nie zostat
zwolniony.

2. Duzy wptyw na negatywne postrzeganie gérnic-
twa maja zaszfosci historyczne, Dziwne informacje
o niebotycznych zarobkach gornikdw, przywilejach
gorniczych i ogromnych sumach doptacanych do
gornictwa. Poza tym sprawy ptacowe zawsze byty
koscig niezgody. Szokujg podawane wysokie $red-
nie zarobki w gornictwie.

3. Obecny etap restrukturyzacji zaktadéw wydo-
byweczych, ktdry polega na faczeniu, usypianiu
dziatalnosci lub likwidacji i zmianie profilu wydoby-
cia, mozna na ten moment ocenic pozytywnie, Tym
bardziej, ze pomagajg jej wysokie ceny wegla, nie
wiadomo jak bedzie w przysztosci, jest to wielkg
niewiadoma.

Ekspert 2

1. Ocena poprzednich etapdw restrukturyzacji jest
niejednoznaczna. Trzeba w tym wypadku wzigé
pod uwage trudne warunki jej przeprowadzenia,
brak srodkéw finansowych i podjete zobowigzania
podpisanych z Unig Europejskg i Bankiem Swia-
towym porozumien dotyczgcych udostepnienia
tych srodkéw jedynie na likwidacje nadmiernych
mocy produkcyjnych oraz stosunkowo krétki czas
jej realizacji.

3. Utworzenie PGG S.A. to poczatek nowego
spojrzenia na wydobycie. Zostata stworzona sie¢
kopalri zespolonych - sie¢ dajaca efekt synergii,
Takie podejscie do wydobycia umozliwia panowa-
nie nad jednym ztozem i w sposdb optymalny jego
sczerpanie, czyli daje: efektywne wydobycie i re-
zygnacje ze sztucznych miedz, eliminuje egoizm
poszczegdlnych kopal w gospodarce ztozem.
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Il czes¢ kwestionariusza
wywiadu

Wypowiedzi ekspertéw bioragcych udziat w badaniu
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Ekspert 3

1. Podczas poprzednich procesow restrukturyzacji
w polskim gdrnictwie popetniono wiele bteddw.
Mam wrazenie, ze choé istniaty poszczegdlne
programy restrukturyzacyjne, tak naprawde nikt

z decydentdw nie miat wizji, jak to gérnictwo
powinno wygladac¢ w przysztosci. Z tego wzgledu
gornik restrukturyzacje kojarzy jednoznacznie,

z zamykaniem kopaln i zwalnianiem ludzi, Boi sie
tego terminu, poniewaz boi sie przysztosci, bez
przystowiowej roboty.

2. Gornictwo wegla kamiennego nie kojarzy sie
dobrze. Gornik w przewazajgcej czesci to ten, kto
kopie wegiel, ktdry potem kopci i zatruwa Srodowi-
sko. Moze to zbytnie uproszczenie, ale wegiel uwa-
zany jest w Srodowisku jako przezytek. Nie ma juz
tego etosu ciezkiej pracy gérnika, ktéry pomnaza
zasoby polskiej gospodarki narodowe;.

3. Cho¢ przeciez wegiel w dalszym ciggu jest gwa-
rantem naszego bezpieczenstwa energetycznego,
to jednak sprawy gdrnictwa nie idg w dobrym
kierunku.

Ekspert 4

1. Trudno jednoznacznie oceni¢ poprzedni okres
restrukturyzacji w gornictwie. Na pewno wiem, ze
taka ilos¢ Srodkow finansowych wpompowanych
w te procesy powinna przyniesc lepsze rezultaty.
Niestety, robiono to w pos$piechu, nie myslac

0 przysztosci.

2. Niestety, wizerunek gdrnictwa jest niekorzystny.
Trwa nagonka na wegiel. Wegiel Zle jest postrze-
gany ze wzgledu na emisje CO,. Konieczne sg
fundamentalne zmiany w sposobie spalania wegla.
3. Sposdb postrzegania sytuacji w kopalni zalezy
od zajmowanego stanowiska w hierarchii zawodo-
wej. Pracownicy pewnych sytuacji nie widzg, nie
interesujg ich sprawy od nich niezalezne. Ponadto
najwazniejszym problemem jest system wynagro-
dzen.




4.4, Wyniki badan jakosciowych

Il cze$¢é kwestionariusza  Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu

wywiadu

Ekspert 5

1. Grnictwo nie jest i nigdy nie byfo dobrze zarza-
dzane. Dlatego restrukturyzacja ludziom kojarzy sie
przede wszystkim z likwidacjg kopaln i miejsc pracy.
Popetniono wiele btedéw w poprzednich latach,
co niestety jest nie do odwrdcenia.

2. Gornictwo ciggle jest Zle postrzegane. Ma to
zwigzek z przesztoscig, kiedy gornicy byli dominu-
Jgca sifg w gospodarce. Mieli tez swoje przywileje,
sklepy gdrnicze do dzis sg wypominane. Na zty
wizerunek gornictwa wptywa réwniez nagonka Unii
Europejskiej oraz medidw.

3. Aktualnie faczy sie kopalnie, samo pofaczenie
kopalri nic nie daje, przy potaczeniu dwdch kopalri
w kopalnie zespolong popefniono wiele funda-
mentalnych btedow w zarzadzaniu i w organizacji
pracy. Nie uwzgledniono specyficznych zaleznosci
i odmiennosci tych kopaln.

Ekspert 6

1. Poprzednie etapy restrukturyzacji trudno jest
jednoznacznie ocenic.

3. Gdrnictwo jest niedoinwestowane, nie ma otwar-
tych $cian, nic sie nie robi w tym kierunku. Prace
przygotowawcze powinny by¢ planowane z duzym
wyprzedzeniem. Organizacja pracy sie kfania. Naj-
bardziej pozadany jest pracownik, ktéry grzecznie
wykonuje polecenia i nie mysli. To jest btad, bo
zabija sie inicjatywe w ludziach.
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Il czes¢ kwestionariusza
wywiadu

Wypowiedzi ekspertéw bioragcych udziat w badaniu

Ekspert 7 1. Pozytywna strong restrukturyzacji z perspektywy

czasu oraz uwarunkowan mojej kopalni byfo pofa-
czenie w 1998 r. zaktadu gorniczego z elektrownia.
Byto to posuniecie nowe, ktdre przyniosto dobry
skutek. Do czasu jednak, gdy do gry nie weszta
polityka. Wtedy mieliSmy do czynienia z mato ra-
cjonalnymi decyzjami. Miaty one na celu nie tylko
merytoryczne, ekonomiczne i rynkowe aspekty.
Byty to dalsze potgczenia podmiotdéw gospodar-
czych, ktére nie do konca sie sprawdzity.

2. Zastanawiajgc sie ponadto nad przyczynami
negatywnego postrzegania gérnictwa w spote-
czenstwie, ekspert mowi: wszyscy sg przekonani,
ze do gdrnictwa sig dopfaca, a to nie jest praw-

da. Bilans powinien by¢ rzetelnie pokazywany,
poniewaz naleznosci publicznoprawne, ktdre sa
odprowadzane do budzetu parnstwa i do samorza-
dow, to sg miliardy zfotych rocznie. Inng negatywnie
odbierang kwestig sg gornicze protesty i zachowa-
nie gdrnikdw. Z drugiej jednak strony, gdrnictwo
budzi réwniez pozytywne relacje - cigzka praca
jest przez wigkszosc spofeczeristwa utoZzsamiana
z wydobyciem wegla w trudnych, niebezpiecznych
warunkach.

3. Kluczowg sprawg w kopalni jest kwestia odpo-
wiedniej motywacji pracownikéw i umozliwienia
podnoszenia kwalifikacji oraz wprowadzenie
rzetelnego systemu wynagrodzen, ktéry umozliwi
powigzanie wynagrodzen z efektywnoscig pracy.
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Il czesé kwestionariusza
wywiadu

Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu

Ekspert 8

1. Ekspert oceniajgc poprzednie restrukturyzacje,
mowit, ze samo pofgczenie kopaln, czy taczenie

z energetyka nie gwarantuje powodzenia. Jedna

z duzych kopalr zespolonych wchodzgca w sktad
PGG S.A. i wszystkie trzy wchodzace w jej sktad
zaktady gdrnicze zostaty zniszczone politykg ostat-
nich lat. Powodem sg ogromne problemy wynika-
jace z wieloletnich bfedow w ich zarzadzaniu.

3. Bardzo waznym aspektem dziatalnosci zaktadu
wydobywczego i wyzwaniem sg kwestie pfacowe.
Wynagrodzenia w gérnictwie muszg wzrosngc.
Jezeli nie wzrosng, to wykwalifikowani gdrnicy
uciekaé beda do innych firm. Tym bardziej, ze
przedsiebiorstwa gornicze zmieniajg sie, prze-
budowujg swoje struktury, zaczynajg stawia¢ na
innowacyjno$é, nowoczesne rozwigzania i dywer-
syfikacje produkciji.

Ekspert 9

1. Proces restrukturyzacji gornictwa to jest slogan

i hasto, poniewaz trwa nieustajacy proces likwi-
dacji polskiego gornictwa. Nigdy nie byto spdjnej

i logicznej polityki rzadowej, kontynuacji programu
restrukturyzacji.

2. Sg to zaszfosci historyczne i brak polityki rzadu
w stosunku do gornictwa.

3. Podstawowg sprawg, majgcg decydujgcy wptyw
na funkcjonowanie kopalni, jest udostepnianie no-
wych, zbadanych i zdiagnozowanych do uzyskania
zt6Z. Brak jest jasno okreslonej strategii dziatania,

a polityka rzadu jest nijaka, jezeli sie nie rozwijamy,
to sie zwijamy.

Ekspert 10 7. Oceniajac poprzednie etapy restrukturyzacyi,

dziwie sie gornikom, ze nie zauwazajg tego, ze
wszystko idzie w ztym kierunku. Raz sie scala, raz
dzieli zaktady wydobywcze, nie ma spdjnej polityki
wobec gdrnictwa. To powoduje frustracje wérdd
zatdg, poniewaz nie wiedzg, co z nimi bedzie.

3. Polskie gdrnictwo definiujg przede wszystkim
inwestycje w nowe Sciany wydobywcze. Jak nie ma
inwestycji, nie ma rozwoju. Jednak pienigdze sg
przeznaczane przede wszystkim na dzi$, na prze-
zycie. To powoduje, ze cena wydobycia tony wegla
jest bardzo wysoka.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych indywidualnych wywiadéw pogtebionych

(n =10).
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Odpowiadajac na pierwsze pytanie kwestionariusza wywiadu, dotyczace oceny
restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w latach 1989-2016, eksperci réznie
ttumaczyli powody swojej oceny. Wedlug jednych restrukturyzacja: byfa skutecz-
na, poniewaz nie byto niepokojéw spotecznych i nikt nie stracit pracy.

Z kolei inni badani nie potrafili dokona¢ jednoznacznej oceny, ze wzgledu na
jej skomplikowany charakter: ocena poprzednich etapoéw restrukturyzacji jest nie-
jednoznaczna; trudno mi jednoznacznie oceni¢ poprzedni okres restrukturyzacji
w gornictwie. Na pewno wiem, Ze taka ilos¢ srodkéw finansowych, wpompowanych
w te procesy, powinna przynies¢ lepsze rezultaty.

Inng grupe ekspertéw stanowity osoby zdecydowanie negatywnie oceniaja-
ce restrukturyzacje polskiego gérnictwa: podczas poprzednich proceséw restruk-
turyzacji w polskim gérnictwie popetniono wiele bledow; gérnictwo nie jest i nigdy
nie bylo dobrze zarzqdzane. Dlatego restrukturyzacja ludziom kojarzy sig przede
wszystkim z likwidacjg kopaln i miejsc pracy; proces restrukturyzacji gérnictwa to
jest slogan i hasto, poniewaz trwa nieustajgcy proces likwidacji polskiego gornictwa.

Kolejni eksperci poproszeni o oceng¢ moéwili: o ogromnych problemach wynika-
jacych z wieloletnich bledéw w zarzgdzaniu kopalniami; dziwie si¢ gérnikom, ze nie
zauwazajg tego, ze wszystko idzie w ztym kierunku. Raz si¢ scala, raz dzieli zaktady
wydobywcze, nie ma spéjnej polityki wobec gérnictwa.

Tym niemniej wigkszo$¢ badanych oséb (5) negatywnie ocenilo poprzednie
etapy restrukturyzacji polskiego goérnictwa. Tylko dwie osoby pozytywnie oceni-
ly procesy restrukturyzacji, jedna z nich z perspektywy zabezpieczenia socjalne-
go pracownikéw, druga z kolei wzieta pod uwage doswiadczenie wlasnej kopalni.

Po czym eksperci odpowiadali na drugie pytanie: jakie czynniki wplywajg na
aktualne postrzeganie gérnictwa w Polsce. Wszystkie osoby badane zwracaly uwage
na negatywne postrzeganie gérnictwa, zastanawiajac si¢ nad przyczynami, wymie-
nialy: zaszlosci historyczne, informacje o niebotycznych zarobkach gornikow, przy-
wilejach gérniczych i ogromnych sumach doptacanych do gérnictwa; brak polityki
rzgdu w stosunku do gérnictwa; wegiel uwazany jest w srodowisku za przezytek; we-
giel Zle jest postrzegany, ze wzgledu na emisje CO,.

Generalnie wedlug ekspertéw negatywne postrzeganie gornictwa wegla ka-
miennego w spoleczenstwie ma zwiazek z przesztoscia, kiedy gornicy byli domi-
nujacy sifa w gospodarce i mieli swoje przywileje. Ponadto negatywna opinia wy-
nika z ogélnego przekonania, ze do gérnictwa si¢ doplaca. Bilans powinien by¢
rzetelnie pokazywany, poniewaz gérnictwo odprowadza w formie naleznosci pu-
blicznoprawnych miliardy ztotych rocznie. Poza tym duzy wplyw na negatywne
postrzeganie gornictwa majg aktualne uwarunkowania srodowiskowe, zwigza-
ne z potrzebg ochrony klimatu. Z drugiej jednak strony gérnictwo budzi réwniez
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pozytywne relacje, ciezka praca jest przez wigkszo$¢ spoleczenstwa utozsamiana
z wydobyciem wegla w trudnych, niebezpiecznych warunkach.

Nastepnie zapytano wszystkich ekspertéw: o oceng obecnego procesu restruktu-
ryzacji swojej kopalni, grupy kopaln. Pierwsi z ekspertéw pozytywnie ocenili aktu-
alne zmiany. Z kolei inne osoby nawigzywaty do skomplikowanej sytuacji rynkowej
i sSrodowiskowej polskiego wegla. Eksperci podnosili réwniez kwestie konieczno-
$ci inwestycji w nowe $ciany wydobywcze: gornictwo jest niedoinwestowane, nie
ma otwartych scian, nic si¢ nie robi w tym kierunku, zapomina si¢ o przygotowaniu
frontéw wydobywczych, organizacja pracy si¢ ktania; podstawowg sprawq, majgcg
decydujgcy wpltyw na funkcjonowanie kopalni jest udostepnianie nowych, zbada-
nych i zdiagnozowanych do uzyskania z16z. Na to potrzebna jest zgoda rzqdu i za-
bezpieczenie srodkéw finansowych. A polityka rzqdu jest nijaka, jezeli sie nie roz-
wijamy, to si¢ zwijamy. Brak jest zatem jasno okreslonej strategii dziatania; polskie
gornictwo definiujg przede wszystkim inwestycje w nowe Sciany wydobywcze. Jak nie
ma inwestycji, nie ma rozwoju.

Reasumujac, jedynie dwie osoby badane pozytywnie ocenily aktualny proces
restrukturyzacji. Wedlug ich opinii na przeszkodzie zmianom staje wiele funda-
mentalnych bledéw w zarzadzaniu i organizacji pracy oraz na poziomie produk-
cyjno-inwestycyjnym, zwigzanym z brakiem inwestycji w nowe $ciany wydobyw-
cze. Ponadto w celu zwigkszenia efektywnosci dziatalno$ci wydobywczej konieczne
jest wprowadzenie odpowiedniej motywacji pracownikow oraz rzetelnego systemu
wynagrodzen. Niezbedne stajg si¢ ponadto zmiany w sposobie postrzegania i spa-
lania wegla kamiennego. Bez tych wszystkich przeobrazen nie bedzie mozna mo-
wi¢ o skutecznym funkcjonowaniu gérnictwa wegla kamiennego w Polsce.
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[1l. Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa gdrnictwa wegla kamiennego

Tabela 47. Zestawienie odpowiedzi ekspertéw indywidualnego wywiadu
pogtebionego

11l czes¢ kwestionariusza
wywiadu

Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu

Dziatalnosé
przedsigbiorstwa gornictwa
wegla kamiennego

1. Jakie sg kluczowe uwarunko-

Ekspert 1 1. Na dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa gérnictwa
wegla kamiennego majg przede wszystkim
wptyw uwarunkowania rynkowe, w tym koniunk-
tura na wegiel i wysokie ceny na rynkach Swiato-

wania skutecznego funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa
gérnictwa wegla kamiennego
2. Ktdra z grup interesariuszy
ma najwiekszy wptyw na
funkcjonowanie kopalni,
grupy kopaln: rzad RP, mene-
dzerowie, gérnicy - zwigzki
zawodowe, klienci - odbiorcy
wegla (energetyka zawo-
dowa), dostawcy maszyn
i urzadzen gérniczych oraz
ustug
. Jaka jest ocena systemu
zarzgdzania w swojej kopalni,
grupie kopaln
4. Jakie aspekty dziatania bedg
miaty fundamentalne zna-
czenie dla dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa gdrnictwa
wegla kamiennego
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wych oraz uwarunkowania Srodowiskowe, parcie
do dekarbonizacji, ktéra catkowicie zmieni obraz
gérnictwa i dlatego niezbedna jest dywersyfi-
kacja dziatalnosci. Niebagatelng role odgrywajg
uwarunkowania polityczne i uzaleznienie me-
nedzeréw od decyzji wtasciciela, na dalszy plan
schodzg za$ ich umiejetnosci menedzerskie.

4. Dekarbonizacja w coraz wigkszym stopniu
definiuje dziatalnosc¢ polskiego gornictwa, cho¢
w takim ksztafcie jak to proponuje UE jest
niemozliwa do realizacji, przede wszystkim

z technicznego punktu widzenia. Tym niemniej
jest to powazna kwestia, aby w takich uwarun-
kowaniach srodowiskowych zapewnic dalsze
funkcjonowanie polskich kopaln.

Ekspert 2

1. Najwazniejsze dla skutecznego funkcjonowa-
nia kopalr sg uwarunkowania wtasnosciowe,
oddanie bezposrednio kopalniom mozliwosci
samostanowienia. Ponadto Ekspert 2 bardzo
szczegétowo opisat mechanizmy funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw wydobywczych w poprzed-
nich etapach restrukturyzacji. Lata 1990-93 byty
okresem samodzielnosci kopaln, obnizki kosztéw
w gornictwie oraz zwigkszenia efektywnosci
wydobycia. Kazda kopalnia na swaj sposob
starafa sie dobrze gospodarowac ztozem i miata
po kilkanascie uzbrojonych Scian. Wprowadzano
wtedy oszczednosci, tanie sposoby pozyskiwania
maszyn i urzgdzen. To byt rowniez czas porozu-
mienia zatogi, zwigzkow zawodowych i dyrekcji
kopaln. Potem interesy tych grup spotfecznych
zaczety sie rozmijac. W momencie
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11l czesé kwestionariusza

wywiadu

Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu

potaczenia kopalri w spotki weglowe - dobre
trendy zniknety. Dyrektor nie starat sig by¢ juz
gospodarzem na wtasnym terenie. Nie dbano o
zmniejszenie kosztow, handel weglem podupadt,
a wegiel zaczeto sprzedawac ponizej kosztéw
produkceji - byle sprzedac. Nie byt to ruch w
dobrym kierunku. Spétki weglowe zaprzepascity
wczeshiejsze dobre tendencje, ktdre uksztafto-
waty sie w tym czasie. Sytuacja ekonomiczna

w gdrnictwie byfaby zapewne zupetnie inna,
gdyby wtedy zdecydowano sie zamknac trwale
nierentowne zakfady, a pracownikdw, ktorych
nie interesowaty ostony socjalne przenies¢ do
dobrych, przynoszacych zysk kopaln.

4, W gdrnictwie potrzebna jest natychmiastowa
poprawa organizacji pracy.

Ekspert 3

1. Dla dziatalno$ci gérniczej najwazniejsi sg
ludzie. Od ich motywacji do pracy zalezy pomysl-
nos¢ zakfadu wydobywczego.

2. Wazni sg gornicy, ale zarzadzajgcy wszystki-
mi procesami menedzerowie majg najwiekszy
wptyw na funkcjonowanie kopalni. Z kolei zwigz-
ki zawodowe majg negatywny wptyw na procesy
wewnetrzne w gdrnictwie.

4, Ekspert rozwdj przedsiebiorstwa wydobyw-
czego taczy z kwestig powaznej luki pokolenio-
wej. Dowodzi, ze z gérnictwa odeszli najbardziej
doswiadczeni gérnicy i to ma podstawowy
wptyw na jakos¢ jego dziatania.
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Ekspert 4 1/2. Najwiekszy wptyw na funkcjonowanie

zaktadu wydobywczego majg gdrnicy i mene-
dzerowie. Bez wspdtpracy i wspdtdziatania tych
grup nie jest mozliwa skuteczna realizacja pla-
néw wydobycia. Niestety, niekorzystny wptyw
maja réwniez nietrafione decyzje wfasciciela.

W gornictwie jest rdwniez wiele zwigzkéw
zawodowych, ktére majg wptyw na jego dziatal-
nosé, z tym ze sg one roznie postrzegane.
Gornictwo trzeba faczyc, potgczone daje gwa-
rancje przetrwania i przeciwdziatania dyktatowi
cenowemu energetyki zawodowej. Rozdrobnie-
nie nie stuzy stabilizacji, wzrostowi konkuren-
cyjnosci. Dobra wspdfpraca powinna opiera¢ sie
na zdrowych zasadach i nie przenosi¢ skutkdw
recesji tylko na barki gérnictwa.

4. Tym niemniej wfasnosciowe potaczenie gor-
nictwa z energetyka daje dobre rezultaty. Trzeba
ponadto skrdcic¢ czas oczekiwania na dostawe
maszyn i urzadzen gdrniczych. Utatwic¢ dotarcie
do rejonéw wydobycia, miejsca pracy, odnowic
park maszynowy zakfadéw przerébki wegla,
poniewaz z reguty nie sg one w stanie sprostac
zapotrzebowaniu,

Ekspert 5

2. Zdecydowanie najwiekszy wptyw na funkcjo-
nowanie zaktadu majg pracownicy, menedze-
rowie oraz gérnicy. Zwiazki zawodowe nie od-
grywaja juz takiej roli jak kiedys, w poprzednich
latach. One nie mogg wchodzi¢ w kompetencje
kierownictwa kopalni,

Ekspert 6

4, Przetomowy wptyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa gérnictwa wegla kamiennego
bedzie miato zastosowanie innowacyjnych tech-
nologii w gérnictwie, w tym odmetanowienia
pokfadow weglowych oraz zgazowania wegla.
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11l czesé kwestionariusza Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu
wywiadu

Ekspert 7 1. Dobrze zarzagdzana spétka nie powinna w tak
duzym stopniu odczuwac wahan koniunktury na
rynku, spadku cen wegla na rynkach swiato-
wych. Przedsigbiorstwa wydobywcze powin-
ny sie zabezpieczac przed tymi zjawiskami,
tym bardziej, Ze to nic nowego. Sa to zjawiska
cykliczne, ktére choc nie wynikajg z sytuacji
krajowego rynku, to jednak mozna je z duza
dozg prawdopodobieristwa (analizujgc sytuacje
ogolnoswiatowa) przewidziec. Niestety, nie do-
koriczono (badZ przeprowadzono je z pewnymi
btedami) procesow restrukturyzacji w obszarach
uwarunkowan rynkowych i jakosci wegla.

4. Coraz wiekszg role w gdrnictwie odgrywa
automatyzacja i informatyzacja proceséw wy-
dobywczych. Nie sg to proste sprawy w gérnic-
twie ze wzgledu na duzg ilo$é tych proceséw

i trudne warunki naturalne. Tym niemnie;j
przygotowywane sg odpowiednie projekty
dotyczace przedeksploatacyjnego wydobycia
metanu w jednej z kopalri, gdzie metan jest
duzym zagrozeniem dla zatédg gdérniczych.
Planowane jest réwniez wprowadzenie fagczno-
sci bezprzewodowej, co wbrew pozorom nie
jest proste. Nasze przedsiebiorstwo stawia na
innowacje, w kolejnej naszej kopalni mozemy
poszczycic sie najwiekszg liczbg przenosnikédw
do przewozu ludzi, niz tacznie w pozostatych
kopalniach w Polsce.
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Ekspert 8

1/2. Najwiekszy wptyw na funkcjonowanie
gdrnictwa majg uwarunkowania polityczne,
czyli decyzje rzadu. Tak byto wczesniej i tak jest
dotychczas - méwi ekspert. Jedng decyzjg poli-
tyczng zamyka sie droge do rozwoju i przepro-
wadzenia korzystnych zmian. Poza tym robi sie
oszczednosci na robotach wykonawczych, co
Jjest totalng niekonsekwencja i ukazuje krétko-
wzroczno$¢ zarzgdzajgcych, poniewaz w mo-
mencie wzrostu cen i popytu wegla na rynku,
nie mozna zwiekszy¢ produkcji i skonsumowac
powigkszonych zyskow.

3. Trzeba réwniez wspomnie¢ o wielu bfedach
w zarzgdzaniu na poziomie produkcyjno-inwe-
stycyjnym.

4. Jedyng receptg na rozwdj gdérnictwa wegla
kamiennego jest jego prywatyzacja, do ktorej
powinno doj$¢ juz dawno temu. Ponadto w celu
uniezaleznienia przedsigbiorstwa wydobyw-
czego od wahan koniunktury na rynku trzeba
produkowaé coraz lepszej jakosci wegiel oraz
dywersyfikowac swojg dziatalnos¢, ktéra sprawi,
ze przychody z produkcji i sprzedazy wegla
bedg stanowi¢ wazne, ale niejedyne Zrédto
dochodow.

Ekspert 9

1/2. Nikt inny, tylko rzad czyli wtasciciel ma
najwiekszy wptyw na funkcjonowanie branzy
gdrniczej, to sg polityczne uktady. Ekspert za-
rzuca réwniez brak spéjnej polityki w stosunku
do branzy oraz morderczg polityke fiskalng. Te
polityke tworzy rzad, nie tworzg jej menedzero-
wie czy pracownicy, czy inni.

3. System zarzadzania w swojej kopalni oceniam
pozytywnie. Menedzerowie u nas to sg dobrzy
ludzie i fachowcy, pracujg od lat.

4. Fundamentalne znaczenie dla dalszego
funkcjonowania przedsigbiorstwa gérnictwa
wegla kamiennego stanowi ciggle inwestowa-
nie i poszukiwanie nowych technologii wydo-
bycia oraz form przetwarzania wegla. Ponadto
szukanie innych zastosowan na pozyskanie
energii z wegla.
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11l czesé kwestionariusza Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu
wywiadu

Ekspert 10 1/2. Najwiekszy wptyw na funkcjonowanie gér-
nictwa majq politycy, potem zwigzki zawodowe
i po czesci wszyscy pozostali po trosze. Prezesi
duzych spétek goérniczych bojg sie zwigzkow-
cow, cho¢ ustawa o zwigzkach zawodowych
daje im jedynie prawo doradcze, to zwigzek
zawodowy ha réwni z pracodawcg odpowiada
za zakfad pracy.

3. Obecny system zarzadzania oceniam fatalnie,
wczesniej stowo menedzer miato znaczenie.

2. Trzeba ciggtosci polityki, teraz mamy do
czynienia z jednej strony z deklaracjami rzadu
o0 priorytetowym znaczeniu wegla dla go-
spodarki, a nastepnie sukcesywnie robionej,
zaplanowanej likwidacji wydzielonych czesci
zaktadow wydobywczych.

4. W zwigzku z przynaleznoscig do UE i potrze-
ba dotrzymywania zobowigzan dotyczgcych
emisji CO, (uwarunkowania Srodowiskowe),
powinno sie konkretnie, jasno sprecyzowac, do
kiedy bedzie utrzymywane goérnictwo wegla
kamiennego w Polsce i jakimi Zrédtami energii
bedzie zastepowane. Konieczne jest okreslenie
roli wegla kamiennego dla zapewnienia bezpie-
czenstwa energetycznego kraju.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie indywidualnych wywiadéw pogtebionych (n = 10).

W pytaniach IIT czesci kwestionariusza wywiadu eksperci zostali poproszeni
o oceng dziatalnosci przedsigbiorstw gérnictwa wegla kamiennego. Zdaniem bada-
nych najwiekszy wplyw na dzialalno$¢ przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamien-
nego majg uwarunkowania polityczne, uwarunkowania rynkowe i srodowiskowe.
Z kolei wérdd grup interesariuszy, ktére wywieraja najwigkszy wptyw na dziatal-
no$¢ przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego, jest wymieniany wladciciel,
czyli rzad RP, oraz menedzerowie, potem dopiero gornicy i zwigzki zawodowe.

Kolejne pytania dotyczyty: oceny systemu zarzqgdzania oraz identyfikacji aspek-
tow dziatan, ktére majg fundamentalne znaczenie dla dalszego rozwoju przedsie-
biorstw gornictwa wegla kamiennego. Na tak zadane pytania eksperci odpowiedzie-
li: obecny system zarzgdzania oceniam fatalnie, wczesniej stowo menedzer miato
znaczenie. Inny ekspert moéwil o wielu bledach w zarzgdzaniu na poziomie pro-
dukcyjno-inwestycyjnym. Kolejny stwierdzil: system zarzgdzania w swojej kopalni
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ocenia pozytywnie. Inny ekspert stwierdzil, ze jedyng receptqg na rozwdj gérnictwa
wegla kamiennego jest jego prywatyzacja, do ktorej powinno dojs¢ juz dawno temu.
Ponadto konieczne jest: skrocenie czasu oczekiwania na dostawe maszyn i urzgdzen
gorniczych, utatwienie dotarcia do rejonéw wydobycia, miejsca pracy gérnikow oraz
odnowienie parku maszynowego zaktadow przerébki wegla.

Przelomowy wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw gérnictwa wegla ka-
miennego, wedlug ekspertow, bedzie miato: zastosowanie innowacyjnych techno-
logii w gornictwie, w tym odmetanowienia poktadow weglowych oraz zgazowania
wegla. Ponadto: automatyzacja i informatyzacja proceséw wydobywczych. Ciggle
inwestowanie i poszukiwanie nowych technologii wydobycia oraz form przetwarza-
nia wegla oraz szukanie innych zastosowan na pozyskanie energii z wegla.

Eksperci w tej czes$ci kwestionariusza wywiadu niejednoznacznie odniesli si¢
do oceny systemu zarzadzania. Ocena réznila si¢ w zaleznosci od ich spojrze-
nia na uwarunkowania dzialalnosci swoich kopaln. Eksperci réznili sie réwniez
miedzy sobg w opinii na temat prywatyzacji sektora gérniczego. Jedni uwazali, ze
jest to jedyny sposob na wyjscie z kryzysu, inni za$, ze tylko gornictwo polaczo-
ne daje gwarancje przeciwdzialania dyktatowi cenowemu energetyki zawodowe;j.
Rozdrobnienie nie stuzy stabilizacji i wzrostowi tej konkurencyjnosci. Ponadto
apelowali o ciaglos¢ polityki panstwa w stosunku do branzy, a w zwigzku z potrze-
ba dotrzymania zobowigzan dotyczacych emisji CO, sprecyzowanie daty konca
funkcjonowania gérnictwa wegla kamiennego w Polsce.
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IV. Funkcjonowanie systemu wykonawczego przedsigbiorstw gornictwa

wegla kamiennego

Tabela 48. Zestawienie odpowiedzi ekspertéw indywidualnego wywiadu

pogtebionego

IV czgs¢ kwestionariusza
wywiadu

Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu

Funkcjonowanie

systemu wykonawczego

przedsigbiorstw

goérnictwa wegla
kamiennego

Ocena funkcjonowania

systemu wykonawczego
kopalni, grupy kopaln

. Charakterystyka systemu
wykonawczego, podstawo-
wej dziatalnosci produk-
cyjnej w polskich kopal-
niach lub swojej kopalni,
grupie kopaln

—

2. Okreslenie elementow
sktadowych systemu
wykonawczego

3. Jakie sg mocne i stabe
strony dziatania systemu
wykonawczego w pol-
skich kopalniach lub swo-
jej kopalni, grupie kopaln

4, Czy system wykonawczy
w polskich kopalniach
lub swojej kopalni, grupie
kopalr, powinien ulec
restrukturyzaciji

5. Jakie sg kluczowe uwa-
runkowania skutecznej
restrukturyzacji systemu
wykonawczego

Ekspert 1

Na system wykonawczy sktadajg sie takie proce-
sy jak: roboty udostepniajgce i przygotowawcze,
wydobycie wegla, likwidacja frontu wydobywczego,
transport urobku, przerébka wegla, sprzedaz, Poza
tym fundamentalne znaczenie dla dziatalnosci gor-
niczej ma dywersyfikacja dziatalnosci produkcyjney.

Ekspert 2

Istnieje duza potrzeba poprawy organizacji pracy,
a na system wykonawczy skfadajg sie takie proce-
sy jak: roboty udostepniajace, roboty przygotowaw-
cze, wydobycie wegla, likwidacja frontu wydobyw-
czego i przejscie do kolejnego, transport urobku,
przerébka wegla,

Ekspert 3

Elementem systemu wykonawczego kopaln sg za-
kfady przerdbki wegla. Gornik wydobywa surowiec,
ale na cene wegla ma wptyw poniesiony nakfad,
czyli koszty wydobycia oraz koszty wzbogacania
tego wegla.

Gdrnictwo w czasie dekoniunktury powinno
inwestowac i przygotowac sie na czerpanie zyskow
w czasie koniunktury oraz dywersyfikowac swojg
dziatalnosc.
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IV czes$¢ kwestionariusza
wywiadu

Wypowiedzi ekspertéw bioragcych udziat w badaniu

6. W jaki sposéb powinna
przebiegac restrukturyza-
cja systemu wykonawcze-
go w polskich kopalniach
lub w swojej kopalni/
grupie kopaln

7. Jak powinien funkcjono-
wacé system wykonawczy
przedsigbiorstw gdrnictwa
wegla kamiennego po
restrukturyzaciji

8. Jakie aspekty majq funda-
mentalne znaczenie dla
rozwoju systemu wyko-
nawczego przedsie-
biorstw gdrnictwa wegla
kamiennego
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Ekspert 4

Powazng przeszkode w zarzadzaniu systemem
wykonawczym kopalri stanowi brak samodzielnego
myslenia dozoru ruchu. Osoby te zostaty ubezwta-
snowolnione i bojg sie podejmowac decyzje.
Duzym problemem w kopalni jest ponadto awa-
ryjnos¢ sprzetu oraz jego bardzo wysoka cena,
ktéra obrazowo mdwigc, przejada zyski z produkgji
i stwarza problemy w eksploatacji wegla. Duzy
wptyw na prawidtowe funkcjonowanie systemu
wykonawczego majg wtasciwie prowadzone robo-
ty przygotowawcze.

Trzeba ponadto stworzy¢ pracownikom dobre
warunki do pracy. Zaopatrzy¢ w odpowiedni do
ich potrzeb i zgodny z oczekiwaniami sprzet do
eksploatacji wegla.

Ekspert 5

Bez sprawnego systemu motywacji i systemu
zarzadzania nie jest mozliwe sprawne funkcjono-
wanie kopalni, to jest podstawowa kwestia, ktéra
powinna by¢ poprawiona i ktdra definiuje dziatal-
nos$¢ wydobywczg.

Ekspert 6

W kazdej kopalni funkcjonuje taki sam system wy-
konawczy. Podstawowg za$ sprawg prawidtowego
funkcjonowania systemu wykonawczego jest wy-
selekcjonowanie, odpowiednie dobranie zatogi do
przydzielonych zadan i podniesienie ich kwalifikacji.
Nastepnie, poprzez uproszczenie systemu wyna-
grodzen, wyegzekwowanie wydajnosci pracy oraz
motywacji do pracy. Jezeli jest stworzony zespdt, na
ktérym mozna polegad, trzeba zajg¢ sie unowo-
czesnianiem parku maszynowego. Do ludzi trzeba
dotrzed, to jest prosta recepta. Na razie nikt nie
widzi perspektyw dalszego dziatania kopalni, zbyt
cenione sg kleski.
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IV cze$¢ kwestionariusza Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu

wywiadu

Ekspert 7

System wykonawczy w naszej kopalni poddatbym
tylko niewielkim modyfikacjom. Generalnie odpo-
wiada potrzebom, w razie zmiany potrzeb powinien
by¢ do nich dostosowany. Sposdb organizaciji
pracy w systemie wykonawczym musi zapewnic¢
wykonanie dziatan, od tego sg odpowiedni ludzie.
Zta organizacja pracy uniemozliwia wykonanie za-
tozonych planéw i osigganie jako$ci, zawsze trzeba
reagowac na biezgco. Odpowiedzialny menedzer
ocenia i weryfikuje, to powinno byé normalne
zarzgdzanie procesem wydobywczym.

Na system wykonawczy sktadajg sie oddziaty:
gorniczy, maszynowy, geologiczny w strukturze
pionowej i poziomej. Wyspecjalizowane oddziaty
pozaprzodkowe, wykonujace roboty na gtownych
drogach przewozu wegla w ruchu zaktadu wydo-
bywczego, druzyny ratownikdw, dziat wentylacji.
Konieczne jest réwniez wyodrebnienie oddziatu ta-
$mowego - do odstawy przenos$nikéw w systemie.
Podziat na oddziaty dostosowany jest do potrzeb,
do wykonywanych robét.

Ekspert 8

Ekspert, nawigzujac do funkcjonowania systemu
wykonawczego, krytykuje brak dziatar dotycza-
cych sczerpywania resztek pokfadéw wegla. Jak
zaczatem pracowac w tej kopalni, to fedrowano na
400, teraz to jest poziom 1200. Cate pokfady wegla
zostaty pozostawione pare pieter wyzej. Nie wybra-
no tych pokfaddw na czysto nie ze wzgledéw bez-
pieczenstwa, ale dlatego, ze byty za niskie i uznano,
Ze sie nie opfaca. Zostaty cate rejony znakomitego
wegla. To jest rabunek, bo technologicznie potrafi-
my to robic.

Konieczne sg decyzje, ktdére pozwolg odbudo-
wac potencjat wydobywczy i uniezaleznic sie od
importu wegla. Niezbedne jest rdwniez dazenie do
takiej przebudowy potencjatu, ktdry w przysztosci
pozwoli im funkcjonowac niezaleznie od wahan
koniunktury rynku i cen wegla na Swiecie.
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IV czes¢ kwestionariusza Wypowiedzi ekspertéw bioragcych udziat w badaniu

wywiadu
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Ekspert 9 Opisujgc problemy funkcjonowania systemu

wykonawczego, ekspert dowodzi, ze ostatnie lata
to byt drenaz kadry kierowniczej i dzisiaj zaczyna
brakowac kadry zarzadzajacej, od Sredniego szcze-
bla do najwyzszego.

Ponadto system wykonawczy jest we wszystkich
kopalniach praktycznie taki sam. Wynika z pew-
nych kanondw gorniczych. Roboty trzeba najpierw
udostepnic - w postaci wyrobisk pionowych i kory-
tarzowych, potem ten wegiel wyszarpac ze $cian,
taka jest technologia wydobycia. Roboty przygoto-
wawcze - to przygotowywanie konkretnych partii
poktadu, sg to z reguty pochylnie i chodniki pod-
Scianowe i nadscianowe. Te roboty muszg by¢ wy-
konane w odpowiedniej kolejnosci. Potem dopiero
urabiany jest wegiel, ktéry sie transportuje na gére.
Tu na tym etapie nie zmienia sie nic. Zbrojenie,
wydobycie, likwidacja frontéw, wprawdzie mozna
to ostatnie zrobi¢ pdzniej, ale jest to nieoptacalne.
Generalnie sie tego nie robi ze wzgledu na mizerig
finansowa, zwigzang z niskim budzetem przezna-
czanym na inwestycje. Wzbogacanie tez nastepuje
bezposrednio po wyjezdzie na gdre, nastepnie
nalezy go sprzeda¢.

Poza tym prowadzona byta i jest do tej pory
rabunkowa gospodarka poktadéw weglowych,
zostawiane sg, pomijane pokfady dobrej jakosci
wegla, ktdre zalegajg w waskich poktadach (w tym
miejscu zgtaszano postulat powrotu do tak zwa-
nego czystego wybierania poktadéw weglowych).
Nie ma réwniez spojnosci projekcji restrukturyza-
cyjnej w stosunku do zweryfikowanych zasobow
weglowych. Nikt nie miat réwniez pomystéw na to,
by wegiel przerabia¢ w inny sposéb i nie trakto-
wac go tylko jako surowiec energetyczny.
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IV cze$¢ kwestionariusza Wypowiedzi ekspertéw biorgcych udziat w badaniu
wywiadu

Ekspert 10 W sprawnym funkcjonowaniu systemu wykonaw-
czego duze znaczenie majg przede wszystkim
inwestycje w nowe Sciany wydobywcze i wfasciwe
rozeznanie pokfaddw, aby mozna byto trafi¢ ze
ztozem.

Wszystkie elementy, z ktérych sktada sie system
wykonawczy, czyli udostepnianie, przygotowanie,
zbrojenie, wydobycie oraz transport wegla na po-
wierzchnie z kazdej nowej Sciany, to sg inwestycje.
Najpierw trzeba duzych naktadéw finansowych,
aby potem zarobié na kazdej tonie sprzedanego
wegla. Gdy sie konczy jedna $ciana, to muszg by¢
mozliwosci przejscia do kolejnej. Z wezesniej-
szej $ciany musi by¢ zarobek, by zainwestowaé
w kolejna.

Poprawa systemu zarzadzania i motywowania
pracownikéw, bez tego nie bedzie mozliwosci pro-
wadzenia efektywnej dziatalnosci wydobywczej.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych indywidualnych wywiadéw pogtebionych
(n =10).

W ostatniej czesci kwestionariusza wywiadu dotyczacego funkcjonowania sys-
temu wykonawczego zawarto bardzo szczegoélowe pytania, ktore Iaczyly si¢ ze
soba. Nie wszyscy respondenci odniesli sie do nich w réwnym stopniu.

Odpowiadajac na pytanie dotyczace charakterystyki systemu wykonawczego,
eksperci stwierdzili, ze w kazdej kopalni funkcjonuje taki sam system wykonaw-
czy, co wynika z pewnych kanonéw goérniczych. Podstawg prawidtowego funkcjo-
nowania systemu wykonawczego jest: wyselekcjonowanie, odpowiednie dobranie
zatogi do przydzielonych zadan i podniesienie ich kwalifikacji. Nastepnie, poprzez
uproszczenie systemu wynagrodzen, wyegzekwowanie wydajnosci pracy oraz mo-
tywacji do pracy. Jezeli jest stworzony zespot, na ktérym mozna polegal, trzeba za-
jgc sie unowoczesnianiem parku maszynowego. Poza tym, jak przekonuja kolejni
eksperci, odpowiadajac na pytania dotyczace skutecznej restrukturyzacji systemu
wykonawczego, istnieje duza potrzeba: poprawy organizacji pracy, systemu zarzg-
dzania i motywacji pracownikow oraz zarzgdzania systemem wykonawczym, a fun-
damentalne znaczenie dla funkcjonowania systemu wykonawczego maja: wia-
sciwie prowadzone roboty przygotowawcze; inwestycje w nowe sciany wydobywcze
i rozeznanie poktadow; dywersyfikacja dziatalnosci produkcyjnej. Powazng prze-
szkode w zarzadzaniu systemem wykonawczym kopaln stanowi: brak kadry zarzg-
dzajqcej, od Sredniego szczebla do najwyzszego; brak samodzielnego myslenia dozoru
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ruchu. Z kolei nawigzujac do aspektow, ktére majg fundamentalne znaczenie dla
rozwoju systemu wykonawczego, kolejni eksperci krytykuja: brak dziatan dotyczg-
cych sczerpywania resztek poktadow wegla i prowadzenie rabunkowej gospodarki
ztozem. Konieczne sg ponadto decyzje, ktére pozwola: odbudowac potencjat wydo-
bywczy i uniezaleznic sig od importu wegla, aby funkcjonowaé niezaleznie od wahan
koniunktury rynku i cen wegla na swiecie; stworzyé pracownikom dobre warunki do
pracy — zaopatrzyé w odpowiedni do ich potrzeb i zgodny z oczekiwaniami sprzet do
eksploatacji wegla. Tylko jeden ekspert, odpowiadajac na zadane pytanie, pozy-
tywnie ocenil system wykonawczy w swojej kopalni: system wykonawczy w naszej
kopalni poddatbym tylko niewielkim modyfikacjom. Generalnie odpowiada potrze-
bom, w razie zmiany potrzeb powinien by¢ do nich dostosowany. Sposob organizacji
pracy w systemie wykonawczym musi zapewni¢ wykonanie dziatan, od tego sq od-
powiedni ludzie. Zta organizacja pracy uniemozliwia wykonanie zatozonych planow
i osigganie jakosci, zawsze trzeba reagowac na biezgco.

Odpowiadajgc na pytania IV czesci kwestionariusza wywiadu, wiekszos¢
uczestnikow miata wiele zastrzezen do aktualnie funkcjonujacego systemu wyko-
nawczego (tylko jeden ekspert dokonal pozytywnej oceny). Eksperci przypomina-
li, ze prowadzenie dzialalnosci wydobywczej jest skomplikowane i tylko zgranie
organizacyjno-zarzadcze wszystkich elementéw systemu daje skuteczne funkcjo-
nowanie. Ich zdaniem najwigkszy wplyw na funkcjonowanie systemu wykonaw-
czego majg ludzie. Obecnie odczuwa si¢ brak wykwalifikowanych pracownikow
oraz kadry kierowniczej, ktora potrafi wzig¢ odpowiedzialno$¢ za podejmowane
decyzje menedzerskie. Potrzebna jest poza tym szybka zmiana systemu motywa-
cji, systemu wynagrodzen pracownikéw oraz systemu zarzadzania, ktéry zapewni
sprawne zarzadzanie systemem wykonawczym.

4.5. Wnioski z badan ilosciowych i jakoSciowych

Dokonujac podsumowania wynikéw badan jako$ciowych, eksperci zdecydowanie
negatywnie ocenili poprzednie etapy restrukturyzacji polskiego gérnictwa w la-
tach 1989-2016:

1. Dotychczas nie byto spdjnej i logicznej polityki rzadowej kontynuacji wpro-
wadzanych programoéw restrukturyzacji. Kazda zmiana ekipy rzadzacej po-
wodowatla zmiane strategii i celéw dzialalnosci oraz sposobdw ich realizacji.
Choc¢ istnialy poszczegdlne programy restrukturyzacyjne, robiono to w po-
$piechu, nie myslac o przyszlosci. Z tego wzgledu gornicy bardzo czgsto re-
strukturyzacj¢ kojarza z zamykaniem kopaln i zwalnianiem ludzi.

2. Z gornictwa odeszli fachowcy z duza wiedza i dos§wiadczeniem, ta facho-
wos¢ zaldg nie zostata nigdy odbudowana.
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3. Tlo$¢ wydanych srodkéw na restrukturyzacje nie réwnowazy uzyskanych
efektow, zamiast likwidowa¢ w drastyczny sposéb kopalnie, ktére mia-
ty otwarte $ciany wydobywcze i spore poklady dobrego jakosciowo wegla,
trzeba byto pomysle¢ o uspieniu dzialalnosci.

4. Wizerunek gérnictwa w spoleczenstwie jest niekorzystny, wegiel zle jest po-
strzegany, ze wzgledu na emitowanie CO, w procesie jego spalania.

5. Duzy wplyw na negatywne postrzeganie gornictwa maja zasztosci historycz-
ne, informacje o zarobkach gérnikéw, przywilejach gérniczych i ogrom-
nych sumach doptacanych do gérnictwa, cho¢ goérnictwo wegla kamiennego
w postaci naleznosci publicznoprawnych odprowadza do budzetu panstwa
i do samorzaddéw miliardy zlotych rocznie.

6. Gornictwo budzi réwniez pozytywne reakcje, ciezka praca jest przez wigk-
sz0$¢ spoleczenstwa utozsamiana z wydobyciem wegla w trudnych, niebez-
piecznych warunkach.

7. Nie ma dobrej wspdlpracy producentéw wegla z firmami okologérniczymi,
odbiorcami wegla oraz dostawcami maszyn i urzadzen gérniczych. Zakupy
materialow, maszyn i urzadzen sa drogie i stanowig bariere dla prawidlowe-
go funkcjonowania kopaln.

8. Prowadzi si¢ rabunkowa gospodarke pokltadow weglowych, zostawiane sg
pokiady dobrej jakosci wegla, ktore zalegaja w waskich poktadach.

9. Zarzadzanie w przedsiebiorstwie gérniczym definiujg warunki geologicz-
no-gornicze, a na jakos¢ zarzadzania zasadniczy wplyw maja menedzerowie
i ich kwalifikacje oraz infrastruktura techniczna kopaln.

Tym niemniej eksperci zauwazyli, Ze byly rdwniez pozytywne efekty procesu
restrukturyzacji w sferze techniczno-technologicznej, wlasnosciowej oraz zatrud-
nienia, cho¢ zmiany te nie dotyczyly wszystkich kopaln. Tabela 49 przedstawia
pozytywne efekty restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w obszarze tech-
niczno-technologicznym, wlasno$ciowym oraz zatrudnienia, w latach 1989-2016.
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Tabela 49. Efekty restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w latach

1989-2016
Obszar Efekty restrukturyzaciji
techniczno- 1. selekcja ztdz - odrzucenie niskich poktaddw, ktdre nie dajg zysku

-technologiczny

(poktad co najmnigj 1,6 m, wybieg 300 m - 1km), cho¢ tego typu
dziatania budzg zastrzezenia niektérych ekspertow, ktdrzy méwig
o rabunkowe;j polityce eksploatacji poktaddw,

2. koncentracja wydobycia - zmiany geometrii $cian, zmniejszenie
ogdlnej liczby Scian,

3. odnowa wyposazenia technicznego: zaopatrzenie przodkéw w wy-
dajne podnosniki $cianowe i kombajny olbrzymy (byty réwniez préby
wprowadzenia obudowy kotwiowej),

4, wykorzystanie czasu pracy, zwiekszeniu zmianowosci (4 zmiany,
praca non stop),

5. skrocenie drogi do miejsca pracy, transport ludzi do przodka: pociagi,
kolejki podwieszane,

6. rozpoznanie zt6z,

7.rozpoznanie zagrozen eksploatacji wegla, na przyktad: zagrozen tgpa-
niowych, metanowych i innych,

8. zmniejszenie liczby wyrobisk (np. chodnikéw w kopalni),

9. odmetanowienie poktadéw przed rozpoczeciem produkciji wegla
(np. KWK Pnidwek, gdzie gaz pozyskiwany z poktadéw napedza
system klimatyzacji, a w KWK Budryk zaopatruje wezet energetyczny
na dole kopalni).

wiasnosciowy

1. uptynnienie mieszkan i innych nieruchomosci oraz pozostatego
majatku nieprodukcyjnego bedgcego w posiadaniu przedsiebiorstwa
gdrniczego, stanowigcego duze obcigzenie (koszty eksploataciji i re-
montéw), zagrazajgce ptynnosci finansowej.

zatrudnienia

1. odejécie z gdrnictwa catej rzeszy pracownikdw bez protestédw
spotecznych, na zasadzie petnej dobrowolnosci i z poszanowaniem
praw pracowniczych - cho¢ z drugiej strony, na co eksperci zwracali
uwage w swoich wypowiedziach, wtasnie wtedy z gérnictwa odeszli
najbardziej doswiadczeni pracownicy w stosunkowo mtodym wieku
i ta fachowo$¢ zatdg gdrniczych juz nigdy nie zostata w petni odbu-
dowana.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar jakosciowych.

Z kolei obecny etap restrukturyzacji przedsiebiorstw wydobywczych, ktéry po-
lega na taczeniu, usypianiu dziatalnosci lub likwidacji i zmianie profilu wydobycia,
w opinii ekspertéw biorgcych udzial w badaniu réwniez obarczony jest wieloma
bledami zarzadczymi i produkcyjno-inwestycyjnymi.
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Natomiast biorac pod uwage opinie respondentéw w badaniach ankietowych,
najnizej restrukturyzacje oceniali sprzedawcy wegla - ich ocena istotnie negatyw-
nie réznila sie w poréwnaniu do pozostalych grup respondentow.

W opinii ekspertéw najwigkszy wplyw na restrukturyzacje przedsigbiorstw
goérnictwa wegla kamiennego majg uwarunkowania polityczne, rynkowe oraz sro-
dowiskowe, w opinii respondentéw sg to uwarunkowania ekonomiczne. Im wyz-
sza ocena uwarunkowan ekonomicznych, tym ocena restrukturyzacji nizsza.

Poréwnanie wnioskow z badan ilosciowych i jako$ciowych przedstawia tabela 50.

Tabela 50. Poréwnanie opinii respondentéw i ekspertéw w prowadzonym
procesie badawczym

Poréwnanie opinii respondentéw i ekspertow w prowadzonym procesie badawczym

Pytania badawcze Badania ilosciowe - Badania jakosciowe -
respondenci eksperci

Ocena poprzednich etapdw restruk-  ocena najbardziej nega- negatywna

turyzacji gérnictwa wegla kamienne-  tywna w grupie sprze-

go w Polsce, w latach 1989-2016 dawcow wegla

Uwarunkowania, ktére majg naj- uwarunkowania Uwarunkowania politycz-

wiekszy wptyw na restrukturyzacje ekonomiczne ne, rynkowe, Srodowi-

przedsigbiorstw goérnictwa wegla skowe

kamiennego

Odpowiedzialno$¢ poszczegdinych wiasciciel, menedzero- wiasciciel, menedzero-

grup interesariuszy (wtascicieli, me-  wie, zwigzki zawodowe,  wie, zwigzki zawodowe,

nedzerdw, pracownikéw i zwigzkdw pracownicy pracownicy

zawodowych) za procesy restruktu-
ryzacji gornictwa wegla kamiennego

1. Brak skuteczno$ci systemu zarzg- system zarzadzania jest krytyka umiejetnosci

dzania skuteczny menedzerskich zarzgdza-
jacych

2. Niedoinwestowanie systemu system wykonawczy wieloletnie zaniedbania

wykonawczego i potrzeba jego spetnia swoje funkcje inwestycyjne w systemie

restrukturyzacji wykonawczym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ilosciowych i jakoéciowych.

W ocenie nawigzujacej do odpowiedzialnosci za procesy restrukturyzacji (wla-
$cicieli, menedzeréw, pracownikow i zwigzkow zawodowych) interesariusze nie
réznili sie w opiniach. Respondenci (w badaniach ankietowych) jako najbardziej
odpowiedzialnych uznali wilascicieli, jako najmniej — pracownikéw. Ocena od-
powiedzialnosci zwigzkow zawodowych byta nizsza od oceny odpowiedzialnosci
menedzeréw oraz duzo nizsza od oceny odpowiedzialnosci wlascicieli. Zapytani
w tym temacie eksperci uznali, Zze najwieksza odpowiedzialnos$¢ za procesy
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restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego ponosi wlasciciel - rzad RP, a na-
stepnie menedzerowie, zwigzki zawodowe i gornicy. Jednakze wszyscy interesariu-
sze jasno podkreslili, Ze bez wspolpracy i wspotdziatania gornikow i menedzerdw
nie jest mozliwa skuteczna realizacja planéw wydobycia wegla.

Odnosnie do oceny systemu zarzadzania i systemu wykonawczego, wnioski z ba-
dan ankietowych przyniosty niespodziewane rezultaty. Pomimo wielu negatywnych
opinii i podawanych przyktadéw braku skutecznosci systemu zarzadzania i niedo-
inwestowania systemu wykonawczego, wigkszo$¢ respondentéw uznala, ze stan bie-
zacy jest zadowalajacy, badz nie zdecydowali si¢ wyrazi¢ swojej opinii. Tego rodza-
ju sytuacja ujawnia niski poziom $wiadomosci poszczegélnych grup zawodowych.
Brakuje wiedzy o sytuacji rynkowej i ograniczonych perspektywach prowadzenia
dziatalnosci wydobywczej w aktualnym ksztalcie. Ponadto informuje o ogélnym
zniecheceniu oraz niedostatku zainteresowania wprowadzaniem zmian w systemie
funkcjonowania kopaln. Biorac jednak pod uwage opinie ekspertow, ktorzy wskaza-
li wieloletnie zaniedbania inwestycyjne oraz odniesli si¢ krytycznie do umiejetnosci
menedzerskich zarzadzajacych (przytaczajac konkretne przykiady zaniedban i nie-
kompetencji), nalezy uznac, ze przeprowadzenie niniejszej procedury badawczej od-
powiada na zapotrzebowanie nowej rzeczywistosci gospodarczej.

4.6. Uwagi koncowe

Kopalnie sg specyficznym miejscem pracy, kazda z nich charakteryzuje si¢ innymi
warunkami funkcjonowania. Zasoby z16z s3 sczerpywalne, przechodzi si¢ do wydo-
bycia z dalszych rejonéw, co powoduje zwiekszenie kosztow. Konieczne jest zatem
sukcesywne udostepnianie zbadanych i zdiagnozowanych zt6z oraz inwestowanie
w nowe $ciany wydobywcze, ciagle dazenie do takiej przebudowy potencjatu, ktory
pozwoli na funkcjonowanie niezaleznie od wahan koniunktury na rynku. Ponadto
nalezy wdrozy¢ takie dzialania, ktére pozwola na produkcje wegla coraz lepszej ja-
kosci oraz dywersyfikacje dzialalnosci, ktdra sprawi, ze przychody ze sprzedazy nie
beda jedynym zrodltem dochodéw. Niezbedne sg takze zmiany w sposobie postrze-
gania i spalania wegla kamiennego. Natomiast sposob organizacji pracy przedsie-
biorstw wydobywczych musi zapewni¢ wykonanie planowanych dziatan, za to s3
odpowiedzialni ludzie. Powinien on opierac si¢ na wspolpracy wszystkich grup za-
wodowych, rozwija¢ inicjatywe i kreatywnos¢ czynnika ludzkiego. Tym niemniej, je-
zeli mysli sie o gornictwie powaznie, to kopalnie, w ktérych wydobycie nie jest eko-
nomicznie uzasadnione, powinno si¢ zamykac, likwidowac.

Reasumujac rozwazania pomieszczone w czwartym rozdziale monografii, moz-
na stwierdzi¢, ze sformufowane wnioski pozwolity osiggna¢ cel czastkowy C5 oraz
potwierdzi¢ hipoteze H5.
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Charakter przyczyn, ktére byty powodem dotychczasowej restrukturyzacji przed-
sigbiorstw gornictwa wegla kamiennego, mial wplyw na to, Ze owe procesy, cho¢ po-
wszechne, gtéwnie posiadaly cechy restrukturyzacji naprawczej. Koncentrowaly sie na
ratowaniu branzy przed upadioécig oraz polegaly na rozwiagzywaniu probleméw zwig-
zanych z podstawowga adaptacja do nowych warunkéw funkcjonowania. Dokonywaty
przeksztalcen w obszarze organizacji, w ktérych wykorzystuje si¢ przewaznie trady-
cyjne techniki i metody zarzadzania, bez wizji i dlugofalowego myslenia.

Restrukturyzacja przemystu wydobywczego w Polsce dotyczyla szeregu skompli-
kowanych zmian gospodarczych. Od poczatku budzita szerokie zainteresowanie ba-
daczy, ale tez wiele kontrowersji. Badacze nadal nie sa zgodni w ocenie przebiegu
dotychczasowych etapow restrukturyzacji polskiego goérnictwa i dlatego autorzy mo-
nografii postanowili zwrdcic sie o opini¢ w tej kwestii do interesariuszy gornictwa we-
gla kamiennego. Istniejaca luka naukowa uzasadnia zatem podjecie tematu mono-
grafii: Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego w Polsce w perspektywie oceny
interesariuszy.

Restrukturyzacja polskiego gornictwa wegla kamiennego w latach 1989-2016 do-
tyczyta glownie przeksztalcen w sferze techniczno-technologicznej, wlasnosciowej
oraz zatrudnienia. Jak dowodzi przeprowadzone postepowanie badawcze, w jej proce-
sie popetniono wiele bledéw i zaniedban, poniewaz pominigto restrukturyzacje roz-
wojows, szeroko rozumiang transformacje strategiczna. Stad ocena historyczna po-
przednich etapow restrukturyzacji jest w opinii interesariuszy niekorzystna. Z kolei
obecny etap restrukturyzacji przedsigbiorstw gorniczych, ktéry polega na aczeniu,
usypianiu dzialalnosci i zmianie profilu wydobycia, nosi cechy stagnacji i pasywno-
$ci, ktéra w konsekwencji prowadzi do systematycznej likwidacji gornictwa wegla ka-
miennego.

W czeci teoretycznej monografii oméwiono podstawowe kwestie zwigzane z isto-
ta procesow restrukturyzacji przedsigbiorstw. Przedstawiono pojecie restrukturyza-
cji, podano jej przyczyny, cele i rodzaje. Zaprezentowano metody i narzedzia przy-
datne w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstw. Wyjasnienie takich pojec jak
goérnictwo wegla kamiennego z perspektywy prowadzenia dziatalnosci produkceyj-
nej oraz dziedziny nauki, stworzylo podstawy do omdwienia miejsca i roli wegla ka-
miennego w polskiej i $wiatowej gospodarce. Z kolei analiza historyczna poprzednich
etapow restrukturyzacji gérnictwa wegla kamiennego w Polsce i jej poréwnanie do
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restrukturyzacji branzy w wybranych krajach Unii Europejskiej pozwolity zobrazo-
wag, jak na przestrzeni wielu lat zmienialy si¢ cele i zadania. Oprdcz tego otworzyly
perspektywe do omdwienia aktualnej sytuacji gornictwa wegla kamiennego w Polsce
na tle coraz bardziej rygorystycznie przestrzeganych rozporzadzen Unii Europejskiej,
zwigzanych z ochrong srodowiska naturalnego i redukcja emisji CO,.

W czgsci empirycznej okreslono zalozenia koncepcyjno-metodyczne badan.
Sporzadzono szczegotowy opis przeprowadzonej procedury badawczej oraz przedsta-
wiono wyniki i wnioski z badan. Wszystkie te czynnosci przyczynily si¢ do dokonania
oceny restrukturyzacji gornictwa wegla kamiennego w Polsce.

Warto$¢ dodang monografii mozna rozpatrywac w aspekcie teoretyczno-poznaw-
czym, metodycznym i praktycznym. Autorzy podjeli szczegdtowe rozwazania na temat
identyfikacji uwarunkowan restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla kamien-
nego. Przeprowadzili analize historyczng restrukturyzacji gérnictwa wegla kamien-
nego w Polsce na tle restrukturyzacji branzy w wybranych krajach Unii Europejskiej.
Ustalili aktualng sytuacje polskiego gornictwa oraz wskazali te grupe interesariuszy,
ktora ponosi najwieksza odpowiedzialno$¢ za procesy restrukturyzacji, co stanowi
o wymiernych wartosciach teoretyczno-poznawczych niniejszej monografii. Wartoscig
metodyczng jest opracowanie autorskiego kwestionariusza ankiety i kwestionariusza
wywiadu, ktdre postuzyly do realizacji procedury badawczej. Natomiast zrozumienie,
w jaki sposdb cechy i specyfika gornictwa wegla kamiennego, otoczenie oraz interesa-
riusze wywieraja wplyw na funkcjonowanie gérnictwa wegla kamiennego, daje szanse
na postawienie diagnozy pozwalajacej na bardziej precyzyjne zaplanowanie i przepro-
wadzenie proceséw rozwojowych, co stanowi o wartosciach praktycznych.

Studia literaturowe oraz analiza materialu empirycznego pozwolily na osiagniecie
przedlozonych celéw czastkowych oraz umozliwily weryfikacje przyjetych hipotez ba-
dawczych. Tres¢ stwierdzen dotyczacych syntezy kazdego rozdziatu, ktére majg postac
celow i hipotez oraz skladajg si¢ na dokonane czynnosci, stanowi przestanke do uzna-
nia, Ze cel gléwny, okreslony jako: dokonanie pogtebionej oceny restrukturyzacji gérnic-
twa wegla kamiennego w Polsce - zostal osiagniety. Jednoczesnie tres¢ catej monografii
dostarcza dowodow, ze gtéwna hipoteza badawcza o brzmieniu: Szczegétowa analiza
opinii interesariuszy umozliwia przeprowadzenie poglebionej oceny restrukturyzacji gor-
nictwa wegla kamiennego w Polsce - zostala potwierdzona.

Przedstawione powyzej rozwazania nie wyczerpuja catoksztaltu problematyki.
Stanowig jednak podstawe do formulowania wnioskéw, ktére moga stanowic cen-
ny material do ksztaltowania polityki panstwa wobec gornictwa wegla kamiennego
w Polsce. Z zebranego w toku badan materialu oraz dokonanych analiz wynika, ze
przyjety do realizacji problem naukowy, ktdry zostal ujety w temacie monografii jako
Restrukturyzacja gornictwa wegla kamiennego w Polsce w perspektywie oceny interesa-
riuszy — zostal rozstrzygniety.
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Zatgcznik nr 1

Kwestionariusz ankiety nt.: Badanie czynnikdw endogennych (wewngtrznych)
i egzogennych (zewnetrznych) majgcych wptyw na oceng i funkcjonowanie
przedsiebiorstw goérnictwa wegla kamiennego

Szanowni Panstwo,

zwracam si¢ z uprzejma prosba o pomoc w uzyskaniu informacji niezbednych
do oceny restrukturyzacji przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego oraz iden-
tyfikacji kluczowych uwarunkowan, ktére maja wptyw na ich funkcjonowanie.
Niniejszy kwestionariusz ankiety skierowany jest do interesariuszy gornictwa we-
gla kamiennego i bardzo prosze¢ o udzielanie odpowiedzi, bazujgc na wlasnych do-
$wiadczeniach.

Wypelnienie ankiety zajmie Panstwu maksymalnie 15 minut. Wszystkim zain-
teresowanym osobom, ktére wezma udzial w badaniu, zostanie udostepniony ra-
port z badan (prosze o kontakt na adres e-mail: jolanta.kotelska@wp.pl).

Oswiadczam, ze ankieta jest poufna, a uzyskane informacje zostang wykorzy-
stane wylacznie do celéw naukowych, w formie danych zagregowanych.

DANE METRYCZKOWE

1. Interesariusz przedsiebiorstw gornictwa wegla kamiennego (prosze o zaznacze-
nie jednej odpowiedzi wstawiajgc znak ,x” w kratce obok)

A Menedzer poszczegolnych szczebli zarzadzania (prosze o oceng swojej Kopalni)
Kopalnie, Grupa kopaln

I:' kierownictwo ruchu
I:' wyzszy dozor gorniczy
I:' dozér ruchu

B Klient, odbiorca wegla

energetyka zawodowa, firmy produkujace energie¢ elektryczng i ciepto na po-
I:' trzeby przemystu i odbiorcow indywidualnych

I:' sprzedawca wegla, posrednik w sprzedazy wegla dla odbiorcéw indywidual-
nych

I:I Dostawca maszyn, urzadzen oraz uslug dla kopaln z obszaru produkcji
wegla,

D I:l Przedstawiciel zwigzkéw zawodowych,
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2. Plec: I:l mezczyzna I:l kobieta
3. Wiek:

[ ] powyzej 45 Iat [ ] 25-361at

[ ] 36-451at [ ] ponizej 25 Iat

4. Wyksztalcenie:

I:l zawodowe I:l wyzsze II stopnia (mgr)
l:l $rednie l:l wyzsze III stopnia (dr)

I:l wyzsze I stopnia (inz.)

5. Staz pracy, prosze podac liczbe lat:

Stownik podstawowych poje¢:

Kluczowe uwarunkowania - to najwazniejsze czynniki, okolicznosci czy zdarze-
nia, ktdre ksztaltuja dane zjawisko, np. utrudniony dostep do kapitalu powoduje
problemy w finansowaniu inwestycji w gérnictwie.

Mechanizmy oddzialywania - to czynniki modyfikujace, majace wplyw na pe-
wien okreslony sposob dzialania, np. silna pozycja przetargowa odbiorcow wegla,
duzych podmiotéw gospodarczych - energetyki zawodowej, moze powodowac
presje na obnizenie ceny sprzedazy wegla i mniejszy zysk ze sprzedazy.

System wykonawczy (system operacyjny) — to podstawowa dziatalnos§¢ produk-
cyjna, na ktdrg skladaja si¢ roboty: udostepniajace, przygotowawcze, zbrojenia
$cian, wydobycie wegla, likwidacja frontéw wydobywczych, wzbogacanie oraz
sprzedaz wegla kamiennego.

Determinanta - to element, ktory wyznacza co$ w zasadniczy sposob, np. wpro-
wadzenie rzetelnego systemu wynagradzania pracownikéw powinno im da¢ wigk-
sze zadowolenie z pracy i zmotywowac do efektywniejszej pracy.
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I. Ocena restrukturyzacji przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego

Prosze o dokonanie oceny
restrukturyzacji Kopalni/Gru-
py kopalfh w oparciu o wtasne
doswiadczenia oraz zaznaczenie
odpowiedzi znakiem X

Zdecydowanie nie

zgadzam sig

N  Nie zgadzam sie

Nie mam

zdania

Zgadzam si¢

D

Zdecydowanie sie
zgadzam

(3]

1. Restrukturyzacja to $wiadomy
proces przeksztatcania struktury
przedsigbiorstwa w réznych obsza-
rach funkcjonowania

2. Odpowiedzialnosé¢ za proces
restrukturyzacji ponosi wtasciciel

3. Odpowiedzialnos¢ za proces
restrukturyzacji ponoszg menedze-
rowie

4, Odpowiedzialno$é¢ za proces re-
strukturyzacji ponoszg pracownicy

5. Odpowiedzialnos¢ za proces
restrukturyzacji ponoszg zwigzki
zawodowe

6. Obecnie realizowane procesy
restrukturyzacji, ktére polegajg
na zmianach organizacyjnych, sg
skuteczne

7. Celem restrukturyzaciji jest zbu-
dowanie przedsiebiorstwa, ktére
przynosi zysk, jest innowacyjne oraz
przyjazne dla otoczenia

8. System zarzadzania jest niesku-
teczny

9. System wykonawczy w kopalniach
jest niedoinwestowany i powinien
ulec restrukturyzacji

10. Dobra komunikacja z pracow-
nikami, menedzerami, zwigzkami
zawodowymi oraz klientami i do-
stawcami jest warunkiem skutecznej
restrukturyzaciji
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II. Badanie wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania

przedsiebiorstw gornictwa wegla kamiennego

Prosze o wskazanie, ktore

z podanych nizej uwarunkowan
majg wptyw na funkcjonowanie
Kopalni/Grupy Kopaln i zazna-
czenie w kazdym wierszu jedne;j
wartosci od 1do 7.

2 i 3 sg blizsze braku wptywu,

516 - bardzo duzego wptywu,

4 jest warto$cig posrednia.

Brak wptywu

—y

N Bardzo duzy wpltyw

Uwarunkowania wewnetrzne:

1. koszt inwestycji w gérnictwie

2. nieefektywne struktury organi-
zacyjne

3. wydajnos$¢ pracy

4, rozpoznane zasoby wegla ka-
miennego

5. warunki wydobycia wegla

6. jakos¢ wydobywanego wegla

7. wptyw pracownikdéw na procesy
wewnetrzne

8. wptyw zwigzkdw zawodowych
na procesy wewnetrzne

9. wptyw wtasciciela na procesy
wewnetrzne

10. funkcjonowanie wedtug
tzw. planu ruchu zaktadu gérni-
czego

11. uporzgdkowanie stanu prawne-
go czesci nieruchomosci

12. utrzymanie podziemnej infra-
struktury eksploatacji wegla

13. sezonowo$¢ sprzedazy

14, dodwiadczenie zawodowe
gornikdw

15. kwalifikacje zarzgdcze mene-
dzeréw

16. zatrudnienie menedzerdéw na-
stawionych na innowacyjnos¢

17. zarzgdzanie infrastrukturg na
powierzchni
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Prosze o wskazanie, ktére

3
z podanych nizej uwarunkowan S =
. . - a
majg wptyw na funkcjonowanie ; 2
Kopalni/Grupy Kopaln i zazna- % E
czenie w kazdym wierszu jednej E °
warto$ci od 1do 7. g _g
2 i 3 sq blizsze braku wptywu, T
516 - bardzo duzego wptywu, @
4 jest warto$cig posrednia. 1 7
18. prowadzenie eksploatacji w ko-
palniach zespolonych
19. modernizacja zaktadéw prze-
rébki wegla
20. dtuga droga dotarcia do wyro-
biska gdrniczego - miejsca pracy
Uwarunkowania zewngtrzne: 3
3 o=
x = N Qo
g T E
() g. 3 E.
©

~

1. brak konkurencyjnosci cenowe;
wegla krajowego

2. restrykcyjna polityka fiskalna
panstwa

3. utrudniony dostep do kapitatu

4. wptyw eksploatacji pod ziemig
na poziom zycia ludnosci

5. polityka rzadu wobec branzy

6. uzaleznienie menedzeréw od
dominujgcego wptywu wiasciciela
naich decyzje

7. wprowadzenie norm jakosci
wegla

8. problemy z uzyskaniem koncesji
na wydobycie

9. podatnos¢ na recesje i wahania
koniunktury

10. zmienne otoczenie konkurencyj-
ne branzy

11. skokowy wzrost importu wegla

12. wspotpraca i wspotdziatanie ze
Srodowiskiem lokalnym
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Uwarunkowania zewnetrzne:

Brak
wptlywu

Bardzo

duzy wptyw

13. wspotpraca producentéw wegla

14. stopniowe odchodzenie od pro-
dukcji energii elektrycznej z wegla

15. ograniczenie emisji dwutlenku
wegla

16. degradacja $rodowiska natural-
nego

17. dtugi cykl technologiczny przy-
gotowania wydobycia wegla

18. wprowadzenie innowacji tech-
nologicznych

19. spadek wydobycia wegla

20. ztoza wegla, jako nieodnawialny
zaséb, wtasnoscig gorniczg naleza-
cg do Skarbu Panstwa

III. Badanie determinant restrukturyzacji systemu wykonawczego przedsiebi-
orstw gornictwa wegla kamiennego

Prosze o dokonanie oceny wpty-
wu nizej podanych determinant
na restrukturyzacje systemu
wykonawczego Kopalni/Grupy
Kopaln i zaznaczenie jednej war-
tosciod 1do 7.

21 3 s3 blizsze braku wptywu,

516 - bardzo duzego wptywu,

4 jest warto$cig posrednia.

Brak wptywu

—

N Bardzo duzy wplyw

1. rentowno$¢ wydobycia

2. niski stopien wykorzystania
czasu pracy

3. rzetelny system wynagradzania
pracownikow

4. powigzanie wynagrodzen z efek-
tywnoscig pracy

5. wzrost gtebokos$ci eksploatacii
zt6z wegla
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Prosze o dokonanie oceny wpty-
wu nizej podanych determinant
na restrukturyzacje systemu
wykonawczego Kopalni/Grupy
Kopaln i zaznaczenie jednej war-
tosciod 1do 7.

2 i 3 sq blizsze braku wptywu,

516 - bardzo duzego wptywu,

4 jest warto$cig posrednia.

Brak wptywu

N Bardzo duzy wptyw

6. zagrozenia zwigzane z eksplo-
atacjg zt6z wegla

7. restrykeyjne regulacje prawno-
-administracyjne

8. sita przetargowa odbiorcéw
wegla - energetyki zawodowej

9. mata mozliwo$¢ dywersyfikacji
dziatalnosci

10. rozwoj alternatywnych Zrodet
energii

11. brak zgody zwigzkéw zawodo-
wych na wydtuzenie tygodniowego
czasu pracy

12. niedobory wykwalifikowanych
pracownikow w gérnictwie

13. ograniczona mobilno$¢ zawo-
dowa pracownikdéw

14. przeciwdziatanie zagrozeniom
zwigzanym z eksploatacjg wegla

15. awaryjno$é maszyn i urzgdzen
godrniczych

16. niskie wykorzystanie maszyn
i urzagdzen gdrniczych

17. zastosowanie nowych i bez-
pieczniejszych technologii gérni-
czych, np. obudowy kotwiowej

18. zastosowanie technologii odme-
tanowienia poktadow weglowych

19. wptyw panstwa na ksztattowa-
nie struktury wtasnosciowe;

20. powigzania kapitatowe gdrnic-
twa z energetyka
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Prosze o wskazanie kluczowych
mechanizméw oddziatywania
na restrukturyzacje systemu
wykonawczego Kopalni/Grupy
Kopaln

— Brak wptywu

Bardzo duzy
wplyw

(=]
~

1. naciski gérnikéw na wzrost
wynagrodzen

2. presja gornikéw na ochrone
miejsc pracy

3. dgzenie gornikéw do poprawy
warunkow pracy

4. naciski zwigzkéw zawodowych
na wzrost wynagrodzen

5. presja zwigzkdéw zawodowych na
ochrone miejsc pracy

6. dgzenie zwigzkéw zawodowych
do poprawy warunkéw pracy

7. naciski menedzeréw na zwiek-
szenie wydajnosci pracy

8. pozycja przetargowa odbiorcéw
wegla - energetyki zawodowe;j

9. pozycja przetargowa dostawcdw
maszyn i urzagdzen gorniczych

10. trudny dostep do kredytowania
inwestycji

11. wptyw cen wegla na rynkach
Swiatowych na koniunkture spétek
weglowych w kraju

Dzi¢kuje za poswiecenie czasu na wypelnienie ankiet
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Zatgcznik nr 2
SCENARIUSZ INDYWIDUALNEGO WYWIADU POGLEBIONEGO

I. Wprowadzenie

Nazywam si¢ Jolanta Kotelska, niniejszy wywiad skierowany jest do eksper-
tow, praktykow (kadry menedzerskiej przedsigbiorstw gérnictwa wegla kamienne-
go) i teoretykow zarzadzania. Celem ponizszych badan jest ocena restrukturyzacji
przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego.

Bede wdzigczna za podzielenie si¢ ze mng Panstwa wiedza, doswiadczeniem
1 opiniami na temat:

- poprzednich etapéw restrukturyzacji w polskim gérnictwie wegla kamienne-

g0

- aktualnie toczacych si¢ przeobrazen w swojej Kopalni/Grupie Kopaln,

- funkcjonowania podstawowej dziatalnosci produkcyjnej Kopalni/Grupie

Kopaln - systemu wykonawczego (operacyjnego),

- elementéw skladowych systemu wykonawczego przedsiebiorstw gornictwa

wegla kamiennego,

- gléwnych kierunkow rozwoju przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego.

Panstwa uwagi i spostrzezenia sa niezmierne cenne i bedg stanowi¢ znaczacy
wkiad w mojg prace badawcza. Prosze o mozliwos¢ nagrywania tego wywiadu na
dyktafon. Wszystko co Pan/i powie jest bardzo dla mnie istotne i nie chcialabym
czego$ przeoczy¢, tylko notujac. Zapis cyfrowy bedzie wykorzystany do analizy in-
formacji i nie zostanie udostgpniony postronnym osobom.

Oswiadczam, ze wywiad jest anonimowy, a uzyskane informacje zostang wy-
korzystane tylko do celéw naukowych. Dane osobowe nie pojawig si¢ w ogolno-
dostepnych zasobach, odpowiedzi beda kodowane w sposob uniemozliwiajacy
identyfikacje respondenta. Rozmowa bedzie nagrywana jedynie w celu pdzniejszej
transkrypcji wywiadu. Czy zatem wyraza Pan/i zgod¢ na nagrywanie wywiadu?

Swiadoma zgoda. Wszystkie osoby, ktére zechca otrzymac raport z ba-
dan, moga dobrowolnie pozostawi¢ adres e-mail. Po zamknigciu okresu badania
wszystkie adresy e-mail zostang usuniete. Zgadzam si¢ na jednorazowe wyslanie
mi raportu z tych badan.

Adres e-ail: oo
NE wywiadt: ..o

Data przeprowadzenia wywiadu: ...
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DANE METRYCZKOWE

1. Ekspert zarzadzania (prosze zaznaczyc odpowiedz, wstawiajgc znak ,x” w krat-
ce obok)

I:l A teoretyk zarzadzania I:l B praktyk zarzadzania
2. Forma powiazania z branza gorniczy:

I:l dziatalno$¢ naukowo-badawcza dotyczaca gérnictwa
I:l dzialalnos¢ ekspercka na rzecz gérnictwa

l:l kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw branzy gornictwa wegla kamiennego

3. Plec:

I:l kobieta I:l mezczyzna

4. Wiek:

[ ] powyzej 60 lat [ ] 36-49lat [ ] ponizej 25 lat

[ ] 50-601lat [ ] 25-351at

5. Wyksztalcenie:
l:l wyzsze I stopnia (inz.) l:l wyzsze 111 stopnia (dr)

I:l wyzsze II stopnia (mgr)
6. Staz pracy:

[ ] ponizej 5 lat [ ] 11-201at
[ ] 5-101at [ ] powyzej 20 lat

II. Informacje ogdlne, ocena restrukturyzacji
Polskie gérnictwo podlega procesom restrukturyzacji od roku 1989, od trans-
formacji ustrojowej. Przechodzito kilka kolejnych etapéw restrukturyzacji, ktore
z dzisiejszej perspektywy sa roznie oceniane. Jednak, biorgc pod uwage pewna ko-
lejno$¢ zdarzen, maja w dalszym ciaggu wplyw na ocene branzy gérniczej w kraju.
W zwigzku z powyzszym prosze¢ o odpowiedz na nast¢pujace pytania:
1. Jak Pan/i ocenia poprzednie etapy restrukturyzacji polskiego gérnictwa
w latach 1989-2016?
2. Co wplywa wedtug Pana/i na aktualne postrzeganie gérnictwa w Polsce?
3. Jak Pan/i ocenia obecny proces restrukturyzacji swojej Kopalni/Grupy
Kopaln?
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III. Dzialalnos$¢ przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego
Ze wzgledu na duze znaczenie wegla kamiennego dla bezpieczenstwa energe-
tycznego, prosz¢ o odpowiedz na nastepujace pytania:

1.

2.

Jakie wedlug Pana/i sa kluczowe uwarunkowania skutecznego funkcjono-
wania przedsiebiorstw gornictwa wegla kamiennego?

Ktéra z grup interesariuszy, wedtug Pana/i, ma najwi¢kszy wplyw na funk-
cjonowanie Kopalni/Grupy Kopaln: rzagd RP, menedzerowie, gérnicy -
zwigzki zawodowe, klienci — odbiorcy wegla (energetyka zawodowa), do-
stawcy maszyn i urzadzen gorniczych oraz ustug?

Jak Pan/i ocenia system zarzadzania w swojej Kopalni/Grupie Kopaln?
Jakie aspekty dzialania beda mialy fundamentalne znaczenie dla dalszego
rozwoju przedsiebiorstw gornictwa wegla kamiennego?

IV. Funkcjonowanie systemu wykonawczego przedsiebiorstw gornictwa we-
gla kamiennego

System wykonawczy (operacyjny) jest sercem kazdego przedsigbiorstwa wydo-
bywczego, stanowi o skutecznosci dziatalnosci gospodarczej. Bedac podsystemem
systemu zarzadzania, podlega roznym uwarunkowaniom, ktére majg decydujacy
wplyw na jego funkcjonowanie. W celu identyfikacji tych zjawisk prosze o odpo-
wiedZ na nastepujace pytania:

1.

Prosze o krotka charakterystyke systemu wykonawczego (operacyjnego),
podstawowej dziatalnosci produkcyjnej w polskich kopalniach lub swojej
Kopalni/Grupie Kopaln.

Prosze o okreslenie elementéw skladowych systemu wykonawczego.

Jakie s3 Pana/i zdaniem mocne i slabe strony dzialania systemu wykonaw-
czego w polskich kopalniach lub swojej Kopalni/Grupie Kopaln?

Czy wedtug Pana/i system wykonawczy w polskich kopalniach lub swojej
Kopalni/Grupie Kopaln powinien ulec restrukturyzacji?

Jakie wedlug Pana/i s kluczowe uwarunkowania skutecznej restrukturyza-
cji systemu wykonawczego?

W jaki sposéb powinna przebiega¢ restrukturyzacja systemu wykonawcze-
go w polskich kopalniach lub w swojej Kopalni/Grupie Kopaln?

Prosze¢ o opinie, jak wedtug Pana/i powinien funkcjonowa¢ system wyko-
nawczy przedsiebiorstw gérnictwa wegla kamiennego po restrukturyzacji?
Prosze o okreslenie, jakie aspekty majg fundamentalne znaczenie dla roz-
woju systemu wykonawczego przedsigbiorstw gornictwa wegla kamiennego.

Dzi¢kuje za udzielenie wywiadu
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Zatacznik nr 3

W badaniach jakosciowych, w indywidualnych wywiadach pogtebionych,
wziety udziat nastepujgce osoby:

Ekspert 1, teoretyk zarzadzania, prowadzacy dziatalnos¢ ekspercka na rzecz
goérnictwa, mezczyzna w wieku powyzej 60 lat, z wyksztalceniem wyzszym I, 11
stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.

Ekspert 2, praktyk zarzadzania, kadra zarzadzajaca przedsiebiorstw branzy gor-
nictwa wegla kamiennego, mezczyzna w wieku 50-60 lat, z wyksztalceniem wyz-
szym I, II stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.

Ekspert 3, praktyk zarzadzania, kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw branzy gor-
nictwa wegla kamiennego, mezczyzna w wieku 50-60 lat, z wyksztalceniem wyz-
szym I, II stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.

Ekspert 4, praktyk zarzadzania, kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw branzy gor-
nictwa wegla kamiennego, mezczyzna w wieku 36-49 lat, z wyksztalceniem wyz-
szym I, II stopnia, ze stazem pracy 11-20 lat.

Ekspert 5, praktyk zarzadzania, kadra zarzadzajaca przedsiebiorstw branzy gor-
nictwa wegla kamiennego, mezczyzna w wieku 36-49 lat, z wyksztalceniem wyz-
szym I, II stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.

Ekspert 6, praktyk zarzadzania, kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw branzy gor-
nictwa wegla kamiennego, mezczyzna w wieku powyzej 60 lat, z wyksztalceniem
wyzszym I, II stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.

Ekspert 7, praktyk zarzadzania, kadra zarzadzajaca przedsiebiorstw branzy gor-
nictwa wegla kamiennego, mezczyzna w wieku 50-60 lat, z wyksztalceniem wyz-
szym I, II stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.

Ekspert 8, zaréwno praktyk, jak i teoretyk zarzadzania, stanowigcy kadre zarza-
dzajaca przedsiebiorstwa branzy gornictwa wegla kamiennego i prowadzacy dzia-
talno$¢ ekspercka na rzecz gornictwa, mezczyzna w wieku 50-60 lat, z wyksztalce-
niem wyzszym III stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.

Ekspert 9, praktyk zarzadzania, kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw branzy gor-
nictwa wegla kamiennego, mezczyzna w wieku 50-60 lat, z wyksztalceniem wyz-
szym I, II stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.

Ekspert 10, praktyk zarzadzania, kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw branzy
gornictwa wegla kamiennego, mezczyzna w wieku 50-60 lat, z wyksztalceniem
wyzszym I, II stopnia, ze stazem pracy powyzej 20 lat.
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