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S tre s z c z e n ie . W a r ty k u le  omówiono w y stęp u jące  w h u ta c h  n ie p ra w i
d łow ości w budowie i  funkcjonow aniu  s t r u k tu r  o rg an iz ac y jn y ch . 
N astęp n ie  na p rz y k ła d z ie  je d n e j z h u t p rzed staw io n o  p rz e b ie g  p ra c  
a n a lity c z n y c h  nad r e o r g a n iz a c ją  hu ty  o ra z  zaproponowane zmiany 
s t r u k tu r a l n e .  A rty k u ł zakończony z o s ta ł  trzem a wnioskami n a tu ry  
o g ó ln e j o raz  wskazaniem efektów  zaproponowanej m o d e rn iz a c ji s t r u k 
t u r a l n e j .

P oszczegó lne h u ty  w różnym s to p n iu  c h a ra k te ry z u ją  s i ę  szereg iem  n ie 
p raw id łow ośc i w budowie i  funkcjonow aniu  s t r u k tu r  o rg a n iz a c y jn y c h . 
Prowadzone w c ią g u  k i lk u n a s tu  l a t  b ad a n ia  w h u ta c h  w p rob lem atyce a n a liz  
i  u sp raw n ia n ia  s t r u k tu r  o rg a n iz a c y jn y c h  po zw a la ją  na sform ułow anie ok re
ś lo n y c h  ic h  d y s fu n k c j i .  N ależy je d n ak  pam ię taó , że omawiane d ysfunkcje  
d z i a ł a j ą  rów nie czy n n ie  w p rz e d s ię b io rs tw a c h  innych  b ranż  krajow ego p rz e 
mysłu o b n iż a ją c ,  podobn ie ja k  w h u ta c h , w ydatn ie spraw ność d z ia ła n ia  w 
s f e r z e  p ro d u k cy jn e j i  a d m in is t r a c y jn e j .  O dnieść j e  można zarówno do s t a 
ty k i  s t r u k t u r ,  to  znaczy ic h  budowy, ja k  i  do dynam iki d z ia ła n ia ,  to  
j e s t  do procesów  z a rz ą d z a n ia .  Oba t e  a sp ek ty  s ą  n ie ro z łą c z n e  i  d la te g o  
omówione z o s ta n ą  w sp ó ln ie .

Do n a jw a ż n ie jsz y c h , być może n a j l i c z n i e j  w badanej zb io row ośc i w ystę
p u ją c y c h , c h a ra k te ry s ty c z n y c h  niedom agań można zaliczyć*-^*
1 . U podobnianie s i ę  s t r u k tu r  o rg a n iz a c y jn y c h  p rz e d s ię b io rs tw a  do o rg a n i
z a c j i  s z c z e b l i  nad rzęd n y ch . J e s t  to  ob ecn ie  p o z o s ta ło ść  po sy stem ie  
o r g a n iz a c j i  p rzem ysłu  w la t a c h  p o p rz e d n ic h . D oszły do teg o  wymogi 
wydanej w la ta c h  50 uchwały KERM o k r e ś la ją c e j  typy  s t r u k tu r  o rg a n iz a c y j
nych możliwe do s to so w a n ia  w p rze m y śle , sz e re g  za rząd zeń  wymuszających 
tw o rz e n ie  różnych  s łu ż b  i  s ta n o w isk  w każdym p rz e d s ię b io rs tw ie  o raz  s to 
sowany model e e n trs ln o -d y re k ty w n e g o  z a rz ą d z a n ia  gosp o d ark ą . Całość ty c h  
z ja w isk  można uznać za je d n ą  z "p rap rzy czy n " obecnego s ta n u  s t r u k tu r .  
Spowodowało to  rów nież sk u p o w a n ie , a w niek tórych  przypadkach niemoc hu t 
do k ształtow ania stru k tu r o rgan izacyjn ych i  stosowanych w n ic h  procesów 
zarządzania w sto p n iu  jak n a jb a rd z ie j odpowiednim do w łasnych p o trz e b .

uszeregowanie niedomagań j e s t  względne i  kolejn ość może być zm ieniona, 
gdyby Je  wymiarować 00 do efektów.

x )



272 L. Z ie liń sk i

2. W ystępująca bardzo  c z ę s to  n ieznajom ość rćżn eg o  ro d z a ju  nowoczesnych 
rozw iązań  s t r u k tu r a ln y c h  i  różnych  metod , te c h n ik  i  systemów za rzą 
d zan ia  stosow anych w przem yśle światowym. W szystk ie hu ty  a te ż  i  cały 
przem ysł s to s u je  s t r u k tu r y  o rg a n iz a c y jn e  p o w sta łe  w c z a s ie  d z ia ła ln o 
ś c i  H. F ay o la , to  znaczy w p ie rw szych  la ta c h  naszego  w ieku. Są to  tak  
zwane s t r u k tu r y  sz tabow o-lin iow e p o s ia d a ją c e  w obecnych warunkach 
sz e re g  niedomogów i  będące wręcz p rz e s ta rz a ły m i formami s t r u k tu r a ln y 
mi.
Również s ła b a  znajomość m etod, te c h n ik  a n a liz y  i  u sp raw n ian ia  s t r u k tu r  
o rg an iz ac y jn y ch  prow adzi bardzo c z ę s to  do zmian p rzed e  w szystkim  in s ty 
tu c jo n a ln y c h  (p rzesuw an ia  lub  tw o rzen ie  nowych komórek o rg a n iz a c y j
nych, zmiana ic h  nazw, zmiana zak resu  d z ia ła n ia  i t p . )  bez uw zględnie
n ia  ty c h  zmian w c a ło k s z ta łc ie  d z ia ła ń  p rz e d s ię b io rs tw a  i  procesów 
in fo rm acy jn o -d ecy zy jn y ch . Nie s p rz y ja  to  sto sow an iu  nowszych rozw iązań 
s t r u k tu r a ly c h ,  ty lk o  do p o w ie lan ia  w ciąż ty c h  samych wzorów.

3. Lekcew ażenie r o l i  i  zadań komórek zajm ujących  s i ę  o r g a n iz a c ją ,  sprowa
d z a ją c  c z ę s to  ic h  d z ia ła a i a  do zajmowania s i ę  wydawaniem zarządzeń , 
skargam i i  z a ż a le n ia m i, podręcznym i d z ia ła n ia m i s e k re ta r s k im i d y re k c ji  
i t d .  Powoli n a s tę p u ją c e  przem iany w ro zu m ien iu  r o l i  działów  czy s łu ż b  
o rg a n iz a to r s k ic h  w h u ta c h  n ie  s tw o rzy ły  je s z c z e  a tm osfery  d la  ic h  w ła
ściwego w y k o rzy stan ia  w a n a l i z ie  i  z a rz ą d z e n iu  h u tą .

Omówione wyżej niedom agania można uznać za je d n ą  z p rzyczyn  d a lszy c h  n ie 
praw id łow ości c h a ra k te ry z u ją c y c h  obecne s t r u k tu r y  o rg a n iz a c y jn e  w h u tach ,
a mianowicies

4 . Nadmierna szczeblow ość s t r u k tu r y  powodująca n ie  ty lk o  o d d a le n ie  n iż 
szych  s z c z e b l i  za rz ą d z a n ia  w h u c ie  od ośrodków decyzy jnych , a le  powo
d u ją c a  rów nież p rz e d łu ż e n ie  przeb iegów  in fo rm acy jn o -d ecy zy jn y ch .
Jedną z przyczyn ta k ie g o  s ta n u  j e s t  duża l ic z b a  s ta n o w isk  k ierow niczych  
prowadząca do "wysmuklania") s t r u k tu r y .

5 . Związana z poprzednim  punktem n is k a  r o z p ię to ś ć  k ie ro w a n ia . Podporządko
wanie zbyt m ałej l ic z b y  podwładnych kierow nikow i komórki lu b  "pionu" 
powoduje I n ie w y k o rz y s ta n ie  p o te n c ja ln e j  r o z p ię to ś c i  k ie ro w a n ia . Są te ż  
p rzypadk i ( i s t n i e n i a  komórek o rg a n iz a c y jn y c h  o l i c z b i e  t r z e c h  osób 
(k ie ro w n ik  + dwóch podw ładnych). W łaściw ie to  je d y n ie  d y re k to r  h u ty  
j e s t  p rze c ią żo n y  i l o ś c i ą  podwładnych b ezp o śred n io  mu podporządkowanych.

6 . N iezby t p re c y z y jn ie  o k reś lo n y  za k res  zadań komórek i  s ta n o w isk  o rg a n i
zacy jnych  o raz  b rak  a k tu a ln e j  d okum en tac ji o rg a n iz a c y jn e j ,  ja k  rów nież 
i n s t r u k c j i  wykonawczych. Powoduje to  a lb o  n ak ła d a n ie  s i ę  p ra c  poszcze
gólnych  komórek, lu b  p o zo s taw ia n ie  w d z i a ła ln o ś c i  hu ty  obszarów  d z ia 
ła ń  nie przydzielonych dokładnie nikomu.

7 . Nadmierna centralizacja zarządzania w hucie powodująca brak samo

dzielności decyzyjnej na niższych szczeblach zarządzania, a koncentra
cję decyzji na szczeblu dyrektora i jego zastępców, co znakomicie
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p rz e d łu ż a  cz as  przekazyw ania  d e c y z j i ,  do wykonawców, zm n ie jsza jąc  j e j  
a k tu a ln o ś ć  i  p r e c y z j ę .  J e s t  to  rów nież  przyczyną  p r z e c ią ż a n ia  kanałów 
in fo rm acy jnych  w h u c ie .

8 .  R ozproszenie  tem atyczne d z i a ł a ń  w "p ionach"  i  komórkach, prowadzące 
do c ią g łe g o  powoływania różnego r o d z a ju  k o m is j i ,  zespołów, Określone 
problemy mogłyby być rozwiązywane w u k ła d z ie  jednego "pionu" p rzy  
odpowiednim um ie jscow ien iu  s p e c j a l i s t y c z n y c h  komórek i  s tanow isk .

9. Nadmierna i l o ś ć  e w id e n c j i  i  sprawozdawczości o raz  zbyt mały s to p i e ń  
a g r e g a c j i  i n f o r m a c j i  na poszczegó lnych  sz c z e b la c h  za rząd z an ia  w h u c i e ,  
co prowadzi do n iew łaśc iw ego obiegu i  gromadzenia in f o rm a c j i  powodują
ce j  nadmierną p rac o ch ło n n o ść .

1 0 .Problemy k w a l i f i k a c j i  pracowników, w ydajności  p r a c y ,  p rac o ch ło n n o śc i ,  
d z i a ł a ń  n ie p o tr z e b n y c h ,  systemów płacowych i  sz e reg u  innych czynników, 
na omówienie k tó ry c h  b rak  m ie j s c a ,  a k tó r e  w i s t o t n y  sposób również 
wpływają na efektywność d z i a ł a n i a  s t r u k t u r  o rg an iz ac y jn y ch  w h u c ie .

J e ż e l i  znamy! c z y n n ik i  o b n iż a ją c e  sprawność s t r u k t u r y  o r g a n iz a c y jn e j  w hu
c i e ,  t o  czy w warunkach obecnej s a m o d z ie ln o śc i  i s t n i e j ą  m ożliwości i c h  
el im inow ania?
Nie mając w k ró tk im  a r ty k u l e  m oż liw ośc i  omówienia c a ł o k s z t a ł t u  d z i a ła ń ,  
można choc iażby  p o k ró tce  p r z e d s ta w ić  p ra c e  nad r e o r g a n iz a c j ą  s t r u k tu r y  
i  z a rz ą d z a n ia  na p r z y k ła d z ie  j e d h e j  z h u t .  P race  t e  będące j e s z c z e  z re 
s z t ą  w to k u ,  z o s t a ł y  wykonane p rz e z  pracowników hu ty  p rzy  metodycznej i  
m ery to ryczne j  pomocy a u to ra  a r ty k u łu  i  pełnym w s p ó łd z ia ła n iu  d y r e k to r a ,  
jego  zastępców i  aktywu spo łecznego  h u ty .
Reorganizowana h u ta  ch a rak te ry z o w a ła  s i ę  n iep raw id łow ościam i podobnymi 
j a k  wyżej omówione.
Przeprowadzona a n a l i z a  s t a n u  o rg an iz ac y jn eg o  i  poszukiw anie  rozw iązań  
usp raw n ia jąc y ch  z o s t a ł y  o p a r te  na zmodyfikowanej m etodzie  postępow ania  
P. Druckera i  J .  A nso ffa .
W toku  p ra c  przebadano i  o k re ś lo n o :
1. Aktualne c e le  h u ty ,  w ie l k o ś c i  obecne i  przewidywane p r o d u k c j i  pod 

względem asortymentowym i  jakościowym, poziom t e c h n i k i  i  t e c h n o lo g i i  
obecny i  pożądany w p r z y s z ł o ś c i ,  pewność z a o p a t rz e n ia  i  k o o p e r a c j i ,  
przewidywane r y n k i  zb y tu  (kra jowy i  z a g ra n ic z n y ) ,  s ta n  z a t r u d n ie n i a  
w różnych  u j ę c i a c h .

2. P rocesy  i  z j a w isk a ,  k tó r e  będą  prawdopodobnie za c h o d z i ły  poza h u tą  i  
i c h  wpływ na d z i a ł a l n o ś ć  ekonom iezno-produkcyjną hu ty  w c iąg u  3 - 5  l a t .  
W r e z u l t a c i e  tego  cyk lu  badań u s ta lo n o  punkty i n t e g r u j ą c e  i  d e z in t e 

g r u ją c e  w h u c i e ,  j a k i e  ma ona s z a n se  i  co j e j  b ęd z ie  zag rażać  w p rz y 
s z ł o ś c i .  O kreś lono , j a k i e  k ie r u n k i  i  problemy t r z s b a  b ęd z ie  p re fe row ać ,
a j a k i e  będą m usia ły  z o s ta ć  zan iechane  lu b  w s to p n iu  mniejszym p o p ie ra n e .  
Wreszcie o k reś lo n o  kluczowe c e le  h u ty ,  i c h  kombinację wzajemną, p r i o r y t e 
ty  i  t a k ty k ę  pos tępow an ia .

W drugim cyklu  badań przeanalizow ano stru k tu rę  organizacyjną huty i  
stosowany &ystem zarząd zan ia .
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Analizją o b ję to  wewnętrzne zw iązk i o rg an iz ac y jn e  w b u c ie ,  zw iązki o rg a n i
zacy jne  z o toczeniem , i c h  wpływ na o r g a n iz a c ję  h u ty .
Analiza  wykazała między Innymis
-  Dużą szczeblow ość z a rz ą d z a n ia ,  od 7 do 9 s z c z e b l i ,  z tow arzyszącą  jeo 

c e n t r a l i z a c j ą  z a rz ą d z a n ia :
d y re k to r  hu ty  -  40 %,
I I  sz c z e b e l  za rząd z .  -  37 %,
I I I  -  " -  -  " -  -  17 %,
p o z o s t a l i  -  6 %.

-  Znaczne o d chy len ia  w r z e c z y w is te j  r o z p i ę t o ś c i  k ie row an ia  od p o te n c ja ln e j .  
Spośród 69 rozpatryw anych  s tanow isk  k ie row niczych  w 70 % występowały 
odchy len ia  ujemne, to  znaczy n ie d o c ią ż e n ie  kierowników pracownikami pod
leg ły m i,  Tylko 6 % s tanow isk  wykazało odchy len ia  d o d a tn ie ,  a u 24 % 
stanow isk  r z e c z y w is ta  r o z p i ę t o ś ć  k ie row an ia  ¡m ieśc iła  s i ę  w g ra n ic a c h  
p o te n c ja ln y c h  r o z p i ę t o ś c i  k ie ro w a n ia .

-  J e ż e l i  chodzi o s p e c j a l i z a c j ę  d z i a ł a ń ,  t o  w w yodrębnionej ,  r e p r e z e n ta 
tywnej g ru p ie  d z i a ł a ń , 63 % d z i a ł a ń  wykonywanych j e s t  w y łączn ie  w h u c ie ,  
32 % d z i a ła ń  j e s t  częściowo z lecanych  na zew nątrz ,  a 5 % d z i a ł a ń  j e s t
w c a ł o ś c i  z lecanych  na zew nątrz .
Spośród wyodrębnionej grupy d z i a ł a ń  je d y n ie  26 % d z i a ł a ń  rea lizow anych  
j e s t  w komórkach s p e c ja l i s t y c z n y c h  lub  p rz e z  k onk re tne  s tanow iska  spe
c j a l i s t ó w ,  Reszta d z i a ł a ń  w różnym s to p n iu  ro zp ro szo n a  j e s t  w różnych 
"pionach" i  komórkach o rg an iz ac y jn y ch ,

-  Z omówionej wyżej grupy d z ia ła ń ,  j e ż e l i  chodzi o ic h  s to p ie ń  fo rm a li
z a c j i ,  to  51 % z o s ta ło  ś c i ś l e  o k reś lo n y c h  p rz e p isa m i, 38 % d z ia ła ń  ni® 
z o s ta ło  o k reślo n y ch  żadnym p rzep isem  co do ic h  c z ę s to t l iw o ś c i ,  w $ % 
z o s ta ła  o k re ś lo n a  do lna g ra n ic a  ic h  c z ę s to t l iw o ś c i ,  a w 2 % o k reślo n o  
górną g ra n ic ę  c z ę s to t l iw o ś c i .

C ałość badań i  u s ta le ń  w obu cy k lach  p ra c  p o s łu ż y ła  do sform ułow ania 
n iezbędnych  zmian s t r u k tu ra ln y c h  w yraża jących  s i ę :
1, Nowym podziałem  zak resu  d z ia ła ń  d y re k to ra  h u ty  i  jego  zastępców ,
2, Zwiększeniem s to p n ia  sa m o d z ie ln o śc i na n iż sz y c h  sz c z e b la c h  z a rząd z a 

n i a .  Obecnie s to p ie ń  c e n t r a l i z a c j i  z a rz ą d z a n ia  w ynosi:
d y re k to r  hu ty  -  17 % d e c y z j i ,
I I  s z c z e b e l za rz ą d z a n ia  -  49 % ,
I I I  sz c z e b e l z a rząd z an ia  -  27 % ,
p o z o s ta l i  -  7 %

3, Zm niejszeniem  s to p n ia  ro z p ro sz e n ia  tem atycznego d z ia ła ń  w komórkach 
poprzez .ic h  łą c z e n ie ,  l ik w id a c ję ,  p rze m ieszc zen ie  do innych  n iż  obecnie 
"pionów", zw ięk sza jąc  tym samym s to p ie ń  s p e c j a l i z a c j i  i  k o n c e n tr a c j i  
d z ia ła ń  w h u c ie .

Omówione zmiany uszczegółow ione w nowo opracowanym re g u la m in ie  o rg a n iz a 
cyjnym i  z i lu s tro w a n e  odpowiednim podziałem  d z ia ła ń  w ta b l ic a c h  przedm io
tow ej o r g a n iz a c j i  k ierow nictw a (POK) z o s ta ły  wdrożone w h u c ie .
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Obecnie w opracowaniu z n a jd u ją  s i ę  problemy procesów in fo rm scy jn o -d e cy zy j -  
nvch.
D ośw iadczania zab rane w c iąg u  k i l k u n a s t o l e t n i c h  badań i  przeprowadzonych 
uspraw nień  w o r g a n iz a c j i  i  z a rz ą d z a n iu  hu tam i o raz  innymi p r z e d s i ę b i o r 
stwami przemysłowymi p o zw ala ją  ¡autorow i na  sform ułowania k i lk u  ogólnych 
wniosków!
1. W obecnej f a z i e  reform owania gospoda rk i  i s t n i e j e  p i l n a  p o trz e b a  u sp ra 

w n ian ia  s t r u k t u r  o rg a n iz a c y jn y c h  i  systemu z a rz ą d z a n ia  w h u ta c h ,  
ponieważ rozeznane  są  c z y n n ik i  s tanow iące  dy s fu n k c je  i  znane są  ujemne 
s k u t k i  niedomogów obecnych s t r u k t u r .

2. Opracowane i  wdrożone do p r a k ty k i  przemysłowej p r o je k ty  uspraw nień  
św iadczą zarówno o i c h ‘efek tyw ności , j  j a k  i  możliwości zastosowań.

3. I s t n i e j ą  opracowane i  wypróbowans metody i  t e c h n i k i  zarówno a n a l i z  
s ta n u  o r g a n iz a c y jn e g o ,  j a k  i  p ro je k to w a n ia .u sp ra w n ie ń ,  mogące być 
pomocne p rz y  usp raw n ian iu  s t r u k t u r  o rg a n iz a c y jn y c h  i  procesów z a r z ą 
d za n ia  w h u ta c h .

SOME ASPECTS OF ORGANIZATION STRUCTURE OF 
RATIONALIZATION IN METALLURGY

Summary
Anomalies i n  s t e e l  p l a n t s  as f o r  as f u n c t i o n in g  of  managing s t r u k t u r e s  

a re  concerned  have been, d i s c u s s e d  i n  t h i s  p a p e r .  One of  th e  s t e e l  p la n t s  
has  been  p r e s e n te d  as an  example o f  s t r u c t u r e  r e o r g a n iz in g  and s t r u c t u r e  
chang ing .  There f i n a l  c o n c lu s io n s  have r e v e a le d  the  e f f e c t s  o f  sug g e s ted  
s t r u c t u r e  m o d e rn iz a t io n .

UPOEjlEMN yCOBEFHISHCTBOBAHHH OFPAHH3AUH0HHHX CTPyKTYP B METAjWpniH 

Pe3DMe

3 c r a r t e  paccM oipenu cymecTByiauHe Ha iiesajutyprzuecKioc 3aB0fiax He3aK0H0~ 
MepHocTH b. cTpoemiH h pyHKUKOHHpoEaHHH opraKHsaunOKHŁOC cipyKSyp. Ha npHMe- 
pe oj'Horo 23 MeTaaaypravecKHX 3aBo^oB npeflcsaBJseHHX xoa aHajxHTzvecKHX 
padom oiHoczTejiLao peópraHH3aąHH msraiLsypra v e  ck o r  o aasofla h  npejyxozena 
cspyKiypHHe H3MekeHHH.
B K O H p e  c r a i B H  u p e ^ c s a B J i e H b i  b s b o j h  a  s a i c s e  y a a s a H H  b ^ c k t h  n p e f l a o x e H H o S  

cipyKSypHoa Mo^epHHsapm.


