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PROBLEMY USPRAWNIANIA STRUKTUR
ORGANIZACYINYCH W HUTNICTWIE

Streszczenie. Wartykule omoéwiono wystepujagce w hutach nieprawi-
dtowosci w budowie i funkcjonowaniu struktur organizacyjnych.
Nastepnie na przyktadzie jednej z hut przedstawiono przebieg prac
analitycznych nad reorganizacja huty oraz zaproponowane zmiany
strukturalne. Artykut zakonczony zostat trzema wnioskami natury
og(')lr|1ej ~oraz wskazaniem efektow zaproponowanej modernizacji struk-
turalnej.

Poszczegdlne huty w réznym stopniu charakteryzujg sie szeregiem nie-
prawidtowos$ci w budowie i funkcjonowaniu struktur organizacyjnych.
Prowadzone w ciggu kilkunastu lat badania w hutach w problematyce analiz
i usprawniania struktur organizacyjnych pozwalajg na sformutowanie okre-
$§lonych ich dysfunkcji. Nalezy jednak pamietad, ze omawiane dysfunkcje
dziatajg réwnie czynnie w przedsigebiorstwach innych branz krajowego prze-
mystu obnizajagc, podobnie jak w hutach, wydatnie sprawno$¢ dziatania w
sferze produkcyjnej i administracyjnej. Odnies¢ je mozna zaréwno do sta-
tyki struktur, to znaczy ich budowy, jak i do dynamiki dziatania, to
jest do proceséw zarzadzania. Oba te aspekty sg nieroztgczne i dlatego
omoéwione zostang wspodlnie.

Do najwazniejszych, by¢ moze najliczniej w badanej zbiorowos$ci wyste-
pujacych, charakterystycznych niedomagan mozna zaliczy¢*-"*

1. Upodobnianie sie struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa do organi-
zacji szczebli nadrzednych. Jest to obecnie pozostato$¢ po systemie
organizacji przemystu w latach poprzednich. Doszty do tego wymogi
wydanej w latach 50 uchwaly KERM okre$lajgcej typy struktur organizacyj-
nych mozliwe do stosowania w przemys$le, szereg zarzagdzen wymuszajacych
tworzenie réznych stuzb i stanowisk w kazdym przedsiebiorstwie oraz sto-
sowany model eentrsino-dyrektywnego zarzadzania gospodarkg. Cato$¢ tych
zjawisk mozna uzna¢ za jedng z "praprzyczyn" obecnego stanu struktur.
Spowodowato to réwniez skupowanie, a w niektérych przypadkach niemoc hut
do ksztattowania struktur organizacyjnych i stosowanych w nich proceséw
zarzgdzania w stopniu jak najbardziej odpowiednim do wtasnych potrzeb.
X)

uszeregowanie niedomagan jest wzgledne i kolejno$¢é moze by¢ zmieniona,
gdyby Je wymiarowaé 00 do efektow.
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Wystepujaca bardzo czesto nieznajomos$¢ réznego rodzaju nowoczesnych
rozwigzan strukturalnych i réznych metod , technik i systeméw zarza-
dzania stosowanych w przemysle $Swiatowym. Wszystkie huty a tez i caly
przemyst stosuje struktury organizacyjne powstate w czasie dziatalno-
§ci H. Fayola, to znaczy w pierwszych latach naszego wieku. Sa to tak
zwane struktury sztabowo-liniowe posiadajgce w obecnych warunkach
szereg niedomogdéw i bedace wrecz przestarzatymi formami strukturalny-
mi.

Roéwniez staba znajomos$¢ metod, technik analizy i usprawniania struktur
organizacyjnych prowadzi bardzo czesto do zmian przede wszystkim insty-
tucjonalnych (przesuwania lub tworzenie nowych komérek organizacyj-
nych, zmiana ich nazw, zmiana zakresu dziatania itp.) bez uwzglednie-
nia tych zmian w catoksztatcie dziatan przedsiebiorstwa i procesow
informacyjno-decyzyjnych. Nie sprzyja to stosowaniu nowszych rozwigzan
strukturalych, tylko do powielania wcigz tych samych wzoréw.

Lekcewazenie roli i zadan komérek zajmujagcych sie organizacjg, sprowa-
dzajac czesto ich dziataaia do zajmowania sie wydawaniem zarzadzen,
skargami i zazaleniami, podrecznymi dziataniami sekretarskimi dyrekcji

itd. Powoli nastepujace przemiany w rozumieniu roli dziatbw czy stuzb
organizatorskich w hutach nie stworzyty jeszcze atmosfery dla ich wita-
Sciwego wykorzystania w analizie i zarzadzeniu hutg.

Omowione wyzej niedomagania mozna uzna¢ za jedng z przyczyn dalszych nie-
prawidtowosci charakteryzujacych obecne struktury organizacyjne w hutach,
a mianowicies

4.

Nadmierna szczeblowos$¢ struktury powodujgca nie tylko oddalenie niz-
szych szczebli zarzadzania w hucie od o$rodkéw decyzyjnych, ale powo-
dujgca rowniez przedtuzenie przebiegéw informacyjno-decyzyjnych.

Jedng z przyczyn takiego stanu jest duza liczba stanowisk kierowniczych
prowadzaca do "wysmuklania") struktury.

Zwigzana z poprzednim punktem niska rozpieto$¢ kierowania. Podporzadko-
wanie zbyt matej liczby podwtadnych kierownikowi komorki lub "pionu"
powoduje I niewykorzystanie potencjalnej rozpieto$ci kierowania. Sg tez
przypadki (istnienia komérek organizacyjnych o liczbie trzech oséb
(kierownik + dwdch podwiadnych). Witasciwie to jedynie dyrektor huty
jest przeciazony ilo$scig podwitadnych bezposrednio mu podporzadkowanych.
Niezbyt precyzyjnie okre$lony zakres zadan komdrek i stanowisk organi-
zacyjnych oraz brak aktualnej dokumentacji organizacyjnej, jak rowniez
instrukcji wykonawczych. Powoduje to albo naktadanie sie prac poszcze-
g6lnych komérek, lub pozostawianie w dziatalno$ci huty obszaréw dzia-
tan nie przydzielonych dok#adnie nikomu.

Nadmierna centralizacja zarzadzania w hucie powodujaca brak samo-
dzielnosci decyzyjnej na nizszych szczeblach zarzadzania, a koncentra-
cje decyzji na szczeblu dyrektora i jego zastepcéw, co znakomicie
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przedtuza czas przekazywania decyzji, do wykonawcéw, zmniejszajac jej
aktualnos$¢ i precyzje. Jest to réwniez przyczyng przecigzania kanatéw
informacyjnych w hucie.

8. Rozproszenie tematyczne dziatan w "pionach" i komérkach, prowadzace
do ciggtego powotywania réznego rodzaju komisji, zespotdw, Okreslone
problemy mogtyby by¢ rozwigzywane w uktadzie jednego "pionu" przy
odpowiednim umiejscowieniu specjalistycznych komoérek i stanowisk.

9. Nadmierna ilo$¢ ewidencji i sprawozdawczos$ci oraz zbyt maty stopien
agregacji informacji na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania w hucie,
co prowadzi do niewtasciwego obiegu i gromadzenia informacji powoduja-
cej nadmierng pracochtonnosgé.

10.Problemy kwalifikacji pracownikéw, wydajno$ci pracy, pracochtonnosci,
dziatah niepotrzebnych, systemoéw ptacowych i szeregu innych czynnikéw,
na omowienie ktorych brak miejsca, a ktore w istotny sposob réwniez
wptywajg na efektywnos$é dziatania struktur organizacyjnych w hucie.

Jezeli znamy! czynniki obnizajace sprawnos$é struktury organizacyjnej w hu-

cie, to czy w warunkach obecnej samodzielnosci istniejg mozliwos$ci ich

eliminowania?

Nie majac w krotkim artykule mozliwosci omdwienia catoksztattu dziatan,

mozna chociazby pokrotce przedstawi¢ prace nad reorganizacjg struktury

i zarzadzania na przyktadzie jedhej =z hut. Prace te bedace jeszcze zre-

sztag w toku, zostaty wykonane przez pracownikéw huty przy metodycznej i

merytorycznej pomocy autora artykutu i pelnym wspétdziataniu dyrektora,

jego zastepcow i aktywu spotecznego huty.

Reorganizowana huta charakteryzowata sie nieprawidtowos$ciami podobnymi

jak wyzej omowione.

Przeprowadzona analiza stanu organizacyjnego i poszukiwanie rozwigzan

usprawniajacych zostaty oparte na zmodyfikowanej metodzie postepowania

P. Druckera i J. Ansoffa.

Wtoku prac przebadano i okreslono:

1. Aktualne cele huty, wielkos$ci obecne i przewidywane produkcji pod
wzgledem asortymentowym i jakoSciowym, poziom techniki i technologii
obecny i pozadany w przysztos$ci, pewno$¢ zaopatrzenia i kooperacji,
przewidywane rynki zbytu (krajowy i zagraniczny), stan zatrudnienia
w réznych ujeciach.

2. Procesy i zjawiska, ktére bedag prawdopodobnie zachodzity poza hutg i
ich wplyw na dziatalno$¢ ekonomiezno-produkcyjng huty w ciggu 3-5 lat.
Wrezultacie tego cyklu badan ustalono punkty integrujace i dezinte-

grujace w hucie, jakie ma ona szanse i co jej bedzie zagraza¢ w przy-

sztosci. Okre$lono, jakie kierunki i problemy trzsba bedzie preferowac,

a jakie bedg musiaty zosta¢ zaniechane lub w stopniu mniejszym popierane.

Wreszcie okre$lono kluczowe cele huty, ich kombinacje wzajemng, prioryte-

ty i taktyke postepowania.

Wdrugim cyklu badan przeanalizowano strukture organizacyjng huty i
stosowany &ystem zarzgdzania.
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Analizja objeto wewnetrzne zwigzki organizacyjne w bucie, zwigzki organi-
zacyjne z otoczeniem, ich wplyw na organizacje huty.
Analiza wykazata miedzy Innymis

- Duza szczeblowo$¢ zarzagdzania, od 7 do 9 szczebli, z towarzyszaca jeo
centralizacjg zarzadzania:
dyrektor huty - 40 %,
Il szczebel zarzadz. - 37 %,
nr - " - - - -17 %
pozostali - 6 %

- Znaczne odchylenia wrzeczywistej rozpietosci kierowania od potencjalnej.
Sposréd 69 rozpatrywanych stanowisk kierowniczych w 70 % wystepowaty
odchylenia ujemne, to znaczy niedocigzenie kierownikow pracownikami pod-
legtymi, Tylko 6 % stanowisk wykazato odchylenia dodatnie, a u 24 %
stanowisk rzeczywista rozpieto$¢ kierowania jmiescita sie w granicach
potencjalnych rozpietos$ci kierowania.

- Jezeli chodzi o specjalizacje dziatan, to w wyodrebnionej, reprezenta-

tywnej grupie dziatan,63 % dziatan wykonywanych jest wytgcznie w hucie,
32 % dziatan jest czeSciowo zlecanych na zewnatrz, a 5 % dziatan jest
w catosci zlecanych na zewnatrz.
Sposrod wyodrebnionej grupy dziatan jedynie 26 %dziatan realizowanych
jest w komoérkach specjalistycznych lub przez konkretne stanowiska spe-
cjalistow, Reszta dziatan wréznym stopniu rozproszona jest w réznych
"pionach" i komoérkach organizacyjnych,

- Z omowionej wyzej grupy dziatan, jezeli chodzi o ich stopien formali-
zacji, to 51 % zostato Scisle okreslonych przepisami, 38 % dziatan ni®
zostato okresSlonych zadnym przepisem co do ich czestotliwos$ci, w $ %
zostata okre$lona dolna granica ich czestotliwos$ci, a w 2 % okreslono
gorng granice czestotliwosci.

Cato$¢ badan i ustalen w obu cyklach prac postuzyta do sformutowania

niezbednych zmian strukturalnych wyrazajacych sie:

1, Nowym podziatem zakresu dziatan dyrektora huty i jego zastepcow,

2, Zwigkszeniem stopnia samodzielno$ci na nizszych szczeblach zarzadza-
nia. Obecnie stopien centralizacji zarzadzania wynosi:

dyrektor huty - 17 %decyzji,
Il szczebel zarzadzania - 49 % ,
Il szczebel zarzadzania - 27 % ,
pozostali - 1%

3, Zmniejszeniem stopnia rozproszenia tematycznego dziatan w komérkach
poprzez .ich taczenie, likwidacje, przemieszczenie do innych niz obecnie
"piondéw", zwiekszajac tym samym stopiefn specjalizacji i koncentracji
dziatan w hucie.

Omoéwione zmiany uszczeg6towione w nowo opracowanym regulaminie organiza-

cyjnym i zilustrowane odpowiednim podzialem dziatan w tablicach przedmio-

towej organizacji kierownictwa (POK) zostaty wdrozone w hucie.
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Obecnie w opracowaniu znajdujg sie problemy proceséw informscyjno-decyzyj-

nvch.

Doswiadczania zabrane w ciggu kilkunastoletnich badan i przeprowadzonych

usprawnien w organizacji i zarzgdzaniu hutami oraz innymi przedsiebior-

stwami przemystowymi pozwalajg jautorowi na sformutowania kilku ogélnych
whnioskow!

1. Wobecnej fazie reformowania gospodarki istnieje pilna potrzeba uspra-
wniania struktur organizacyjnych i systemu zarzadzania w hutach,
poniewaz rozeznane sg czynniki stanowigce dysfunkcje i znane sg ujemne
skutki niedomogéw obecnych struktur.

2. Opracowane i wdrozone do praktyki przemystowej projekty usprawnien
Swiadczg zaréwno o ich ‘efektywnosci,jjak i mozliwosci zastosowan.

3. Istniejag opracowane i wyprobowans metody i techniki zaréwno analiz
stanu organizacyjnego, jak i projektowania.usprawnien, mogace by¢
pomocne przy usprawnianiu struktur organizacyjnych i procesoOw zarzg-
dzania w hutach.

SOVE ASPECTS OF ORGANIZATION STRUCTURE OF
RATIONALIZATION IN METALLURGY

Summary

Anomalies in steel plants as for as functioning of managing struktures
are concerned have been, discussed in this paper. One of the steel plants
has been presented as an example of structure reorganizing and structure
changing. There final conclusions have revealed the effects of suggested
structure modernization.

UPOEJIEMN yCOBEFHISHCTBOBAHHH OFPAHH3AUHOHHHX CTPYKTYP B METAjWpniH
Pe3DMe

3 crarte paccMoipenu cymecTByiauHe Ha iiesajutyprzuecKioc 3aBOfiax He3aKOHO~
MepHocTH b. cTpoemiH h pyHKUKOHHpoEaHHH opraKHsaun<HCOC cipyKSyp. Ha npHMe-
pe oj'Horo 23 MeTaaaypravecKHX 3aBo”oB npeflcsaBJseHHX xoa aHajxHTzvecKHX
padom oiHoczTejiLao peopraHH3agHH msraiLsyprave ckor o aasofla » npejyxozena
cspyKiypHHe H3MekeHHH.

B koHpe craiBH upencsaBiieH bi bsbojh a saicse yaasaH H b~ ckth npeflaoxeH Hos

cipyKSypHoa Mo”epHHsapm.



