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Czynnik ludzki w organizaciji

logistyki wewnetrznej

przedsiebiorstw produkcyjnych

W ostatnich latach w Polsce wzrosto znaczenie
czynnika ludzkiego w organizacji logistyki wewnetrz-
nej w przedsigbiorstwach produkcyjnych. W poczat-
kowym okresie transformacji gospodarczej zmiany
kadrowe ograniczono do redukcji zatrudnienia. Po
prywatyzacji przedsi¢cbiorstw pafistwowych i ich eks-
pansji rynkowej restrukturyzacja kadr miafa charak-
ter jakoSciowy. Wraz ze zmianami w strukturach or-
ganizacyjnych pojawit si¢ niedobdr pracownikdw na
stanowiskach nierobotniczych, takich jak: specjaliSci
do spraw logistyki, marketingu, informatyki, finan-
sow, handlu, a takze pracownikéw z biegla znajomo-
Scia jezykdw obeych!. W strategiach personalnych
nowo utworzone przedsi¢cbiorstwa cksponowaly wa-
ge kwalifikacji i specjalizacji. Na stanowiskach robot-
niczych niedobor zatrudnienia wystgpowat w grupie
pracownikow produkcyjnych, ktorych kompetencje
musialy ulec zmianom w zwiazku z restrukturyzacja
technologiczng. Poszukiwano specjalistow umicja-
cych obstugiwaé skomputeryzowane linie produkceyj-
ne. Wiele prac rutynowych wykonywano automatycz-
nie, dzicki wprowadzeniu obstugi komputerowej?.

W zakresie wyksztatcenia dotychczasowe kwalifi-
kacje zawodowe wyniesione ze szkot podstawowych
lub zasadniczych zawodowych uzupetniano wyksztal-
ceniem Srednim i wyzszym. Rosto zapotrzebowanie
na kadre inzynieryjna, absolwentéw wyzszych uczelni
technicznych. Zmianie podlegata rdwnicz struktura
wickowa pracownikéw przedsigbiorstw. W poczatko-
wym okresie radykalna liczbowa restrukturyzacja ka-
dry (zwolnienia grupowe, wczeSniejsze przejscia na
emerytury, indywidualne zwolnienia pracownikow,
naturalne ubytki zatrudnienia) oraz brak przyjec spo-
wodowaly starzenie si¢ pracownikow. W nicktorych
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przedsigbiorstwach produkcyjnych okoto 45% kadry
stanowily osoby powyzej 50. roku zycia. Z czasem
przystapiono do realizacji polityki ,,odmtodzenia”
personelu. W okresie koniunktury rynkowej firmy
odczuwaly niedobor zatrudnienia i przyjmowatly no-
wych pracownikow.

Po restrukturyzacji kadrowej w przedsi¢bior-
stwach wprowadzono nowe sposoby gospodarowania
zasobami pracy. Ksztaltowanie aktywnoSci zawodo-
wej koncentrowato si¢ na oddziatywaniu motywacyj-
nym z uwzglednieniem efektéw zastosowanych roz-
wiazafi. Od pracownikdw oczekiwano kreatywnosci,
zaangazowania, lojalnosci, uczciwosci, odpowiedzial-
noSci, otwartoSci itp. Zmianom w strukturach kadr
towarzyszyt wzrost dyscypliny pracy przejawiajacy si¢
w poglebieniu i/lub rozszerzeniu zakreséw dziatan
wraz z egzekwowaniem odpowiedzialnoSci za uzyska-
nie wyniki. Wyrdznikiem nowej polityki personalnej
byly zmiany w systemach wynagrodzefi zgodne z kry-
teriami wartoSciowania pracy, zakresu odpowiedzial-
noSci i uzyskanych wynikdw. Ksztaltowanie pflac,
zwlaszcza podwyzek, miato odbicie w wynikach fi-
nansowych przedsicbiorstw. Z kolei, majac na uwa-
dze rozwd6j kadrowy przedsigbiorstw, zintensyfikowa-
no szkolenia pracownicze, ktadac nacisk na wiedzg
uzyteczng dla efektywnoSci dziatafi. W przedsigbior-
stwach produkcyjnych zwrécono réwniez uwage na
poprawe warunkdw bezpieczefistwa pracy, czyli da-
zenie do produkcji bezwypadkowej?.

W okresie transformacji gospodarki zmiany ka-
drowe dotyczyly wszystkich obszarow i funkcji dzia-
talnoSci przedsi¢biorstwa. Jednym z nich byta logisty-
ka wewngtrzna, a w szczegolnoSci nowe zadania logi-
styki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. W przy-
padku logistyki zaopatrzenia zaistniala konieczno§¢
zapewnienia wymagane;j iloSci, jakoSci i kompletnoSci
dostaw w ustalonych terminach przeptywéw. W pod-
systemie logistyki produkcji chodzilo z kolei o spraw-
no$¢ procesdw produkceyjnych, skracanie czasu prze-

3 E. Puchata, Zmiany zatrudnienia w przedsigbiorstwach publicznych
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plywu materialow, potwyrobow, wyrobow gotowych
oraz obnizanie kosztédw ich przeptywdw. Dystrybucja
z formy scentralizowanej przeksztalcita si¢ w zdecen-
tralizowane ogniwa, ktére mialy zapewni jak naj-
sprawniejszy przeplyw towaréw od producentow do
klientow*.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie
zakresu zmian wprowadzonych strukturach kadro-
wych przedsicbiorstw produkcyjnych w ostatnich la-
tach, ze szczeg6lnym uwzglednieniem specyfiki pro-
cesdw logistycznych. Praca sktada si¢ z dwoch czescei.
Czes$¢ pierwsza ukazuje zmiany w strukturze kadr
przedsigbiorstw w okresie transformacji gospodarki.
W czesei drugiej przedstawiono zmiany w gospoda-
rowaniu zasobami kadrowymi w kontekScie organi-
zacji logistyki wewnetrznej przedsicbiorstw produk-
cyjnych. Jako studium przypadku postuzyly przed-
sicbiorstwa przemystow tradycyjnych — gdrnictwa
i hutnictwa.

Deformacje strukturalne
przedsiebiorstw w okresie
transformaciji gospodarczej

W okresie transformacji systemowej gospodarki
przedsi¢cbiorstwa scktora uspolecznionego musialy
dostosowac si¢ do nowych wymagan gospodarki ryn-
kowej. Restrukturyzacja miata usung¢ takie defor-
macje w strukturach funkcjonowania przedsic-
biorstw, ktore blokowaly ich rozwdj. Autorem poje-
cia ,,deformacje”, czyli przestarzalych struktur uspo-
tecznionych przedsigbiorstw gospodarki centralnego
planowania, byt A. Lipowski. Autor, analizujac prze-
miany systemowe w okresie transformacji gospodar-
ki, wskazywat na nastgpujace obszary ,,deformacji”:
B potencjal produkcyjny,

m strefa finansowa,
B struktura organizacyjna,
B strefa decyzyjno-wlasnoSciowa.

W kategorii produkcji podstawowa deformacija by-
ta przede wszystkim produkcja niechciana, czyli zby-
teczna z punktu widzenia kryteriow rynkowych i do
tego produkcja nieracjonalna, na niskim poziomie
wydajnosci (urzadzenia byly obstugiwane m.in. przez
zbyt duza liczbe pracownikoéw). Przyjmuje si¢ row-
niez, ze stosowana wowczas technologia byta przesta-
rzata ekonomicznie i nadmiernie obcigzata Srodowi-
sko przyrodnicze®.

4 H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne, Biblioteka Logistyka, Poznafi 1998;
M. Sottysik, Zarzqdzanie logistyczne, wydanie III zmienione i rozszerzone,
Akademia Ekonomiczna, Katowice 2003, s. 32.
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W sferze finansowej zagrozeniem dla funkcjono-
wania przedsi¢biorstw w warunkach gospodarki ryn-
kowej byto ich duze zadtuzenie wobec rdznych insty-
tucji i podmiotow gospodarczych. W krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej zadtuzenie przedsigbiorstw
panstwowych bylo tak wysokie, ze nie mogly one
efektywnie funkcjonowac’. Jak podaje E.S. Savas
wicle przedsigbiorstw panstwowych bylo w tak trud-
nym potozeniu i z tak marnymi perspektywami, ze
sprzedaz ich nic wchodzita w rachube, a oddanic za
darmo zakrawaloby na ponury zart®. Przedsi¢cbior-
stwa pafistwowe gospodarki centralnego planowania
nic mialy bodzcdw do wprowadzania zmian i obnizki
kosztow. Przyjmowaly wicle celdw, czgsto sprzecz-
nych i powiazanych politycznie. Wymienione staboSci
ugruntowywaly si¢ ze wzgledu na ich pozycje mono-
polistyczng w gospodarce. Nalezy takze dodad, ze ich
pozycja w gospodarce byla utrzymywana sztucznie
(brak grozby bankructwa) ze wzgledu na duzy udziat
w wytworzonej tzw. wartoSci dodanej’.

Deformacje w strukturach organizacyjnych przed-
sigbiorstw dotyczyly rozbudowanych piondéw organi-
zacyjnych, ktore obcigzone byly dodatkowymi funk-
cjami realizowanymi przez przedsi¢biorstwa produk-
cyjne, np. socjalnymi (mieszkania zaktadowe, domy
wezasowe, oSrodki zdrowia), transportowymi (zakla-
dowe przedsi¢biorstwa transportowe), remontowymi
(wewnetrzne ekipy remontowo-budowlane), ochron-
nymi (stuzby ochrony mienia zaktadowego). W struk-
turach organizacyjnych przedsigbiorstw produkcyj-
nych nie byto komdrek odpowiedzialnych za zarza-
dzanie finansami, dzialania marketingowe i dystrybu-
cyjne, podczas gdy jednoczeSnie istnialy nadmiernie
rozbudowane dzialy zaopatrzenia (koncepcja samo-
wystarczalnoSci) .

Ostatnia kategoria zakresu przedmiotowego re-
strukturyzacji dotyczyta wtasnoSci przedsigbiorstw.
Przedsicbiorstwa, ktdrych wiasciciclem byto panstwo
i struktury spotdzielcze, musialy przeksztalcic si¢
w przedsi¢biorstwa prywatne!!. Przed transformacja
systemowa (1989 rok) najwicksze przedsigbiorstwa
byly wlasnoscig panstwa jako kombinaty (kombinaty
hutnicze) i zjednoczenia (zjednoczenia gornicze).
Z uplywem czasu udzial przedsigbiorstw panstwo-
wych (publicznych) zmniejszat si¢ na rzecz przedsie-
biorstw prywatnych (nieuspotecznionych).

Wymienione deformacje strukturalne nie wyczer-
puja calej problematyki nieprawidtowosci w funkcjo-
nowaniu tego typu przedsi¢cbiorstw w okresie trans-
formacji systemu gospodarczego. Nalezy rdéwniez

TA. Lipowski, Procesy restrukturyzacji..., jw., s. 52.

8 E.S. Savas, Pywatyzacja. Klucz do lepszego rzqdzenia, PNE, Warsza-
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104, Lipowski, Procesy restrukturyzacji..., jw., s. 52.
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podkreslié, ze zakres poszczegdlnych deformacii byt
rozny w poszczegdlnych gateziach przemystu. Roz-
nym kategoriom deformacji towarzyszyly dziatania
naprawcze realizowane w ramach restrukturyzacji
przemystu. Jednym z obszarow restrukturyzacji byly
ich kadry. Program reform naprawczych zapoczatko-
wany w 1990 roku zredukowat liczb¢ pracownikdw
1 przyniost zasadnicze zmiany w strukturze kadrowe;j
podmiotoéw gospodarczych'>.

Redukcja zatrudnienia
i zmiany w strukturze kadr

W okresie przemian gospodarczych w skali ma-
krockonomicznej ograniczono liczbe zatrudnionych
w poszczegolnych gateziach przemystu, a w szczegol-
noSci w przedsigbiorstwach przemystow tradycyj-
nych, takich jak gdrnictwo i hutnictwo. W ciagu
pierwszych czterech lat transformacji (1990-1993)
zatrudnienie w gospodarce narodowej zmniejszyto
sie o prawie 2680 tys. osob3. Przyktadem radykalnej
redukcji zatrudnienia byly przemysty gorniczy i hut-
niczy. W 1993 roku w kopalniach wegla kamiennego
zatrudnionych byto 305 208 osob, w 2005 roku 123
414 pracownikow', redukcja o 226 794. W hutach za-
trudnionych byto w 1993 roku 99 000 pracownikow,
a w 2005 roku 29 900 osdb, redukcja o 69 100%.
Zmiany w poziomie zatrudnienia w gornictwie i hut-
nictwie przedstawiono na rysunku 1.

Przed transformacja z powodu nadmiernego za-
trudnienia i przestarzalej technologii w przemysle
gorniczym i hutniczym, odnotowano niska wydajnos¢
pracy(rys. 2). Wskazniki wydajnosci uzyskano przeli-
czajac wiclko$¢ produkcji przez ogdt zatrudnionych.
Na poczatku lat 90. na jednego zatrudnionego przy-
padato ok. 92 ton stali rocznie, w latach p6zniejszych
wydajnoS¢ rosta, uzyskujac najwyzszy poziom 380 ton
w 2004 roku. W 2005 roku odnotowano w hutnictwie
wzrost liczby zatrudnionych (koniunktura na rynku
stali), stad nieznaczny spadek wydajnosci. W kopal-
niach wegla kamiennego wydajno$¢ ogdlna wahata
sic od 2033 ton/pdn w 1993 roku do 3932 ton/pdn
w 2005 roku.

Redukcja zatrudnienia w przemysle tradycyjnym
wspomagana byla GoOrniczym Pakietem Socjalnym
(GSP) oraz Hutniczym Pakietem Socjalnym (HSP).

12'E. Puchala, Zmiany zatrudnienia w przedsigbiorstwach publicznych
i sprywatyzowanych, jw., s. 143-157.

13 Rocznik Statystyczny Pracy, GUS Warszawa 1994, zobacz: E. Pucha-
fa..., jw., s. 144.

Y H. Diwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsiebiorstwa
gomictwa wegla kamiennego, Difin, Warszawa 2007, s. 337, na podst.: Infor-
mator o dzialalnosci gospodarczej kopalhi i spolek weglowych, PARG S.A.,
Agencja Rozwoju Przemystu, Katowice 2006.

5B, Gajdzik, Przedsigbiorstwo hutnicze po restrukturyzacji. Dynamika
zmian w krajowym sektorze hutniczym w latach 1992-2010, Monografia, Wy-
dawnictwo Politechniki §lqskiej, Gliwice 2012, s. 34.

Rysunek 1
Poziom zatrudnienia w gérnictwie i hutnictwie
w latach 1993-2005
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Zrédto: H. Diwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej preedsiebiorstwa
gornictwa wegla kamiennego, Difin, Warszawa 2007, s. 337, (w:) Informator
o dziatalnosci gospodarczef kopalti i spdlek weglowych, PARG S.A. Agencja
Rozwoju Przemystu, Katowice 2006; B. Gajdzik, Przedsigbiorstwo hutnicze
po restrukturyzacji. Dynamika zmian w krajowym sektorze hutniczym w la-
tach 1992-2010, Monografia, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2012, s. 34, (w:) Polski przemyst stalowy, Hutnicza Izba Przemystowo-Han-
dlowa, Katowice 2002-2006; por. takze: B. Gajdzik, Restrukturyzacja przed-
stebiorstw w warunkach destabilizacji otoczenia. Na przykladzie branzy hut-
niczej, Difin, Warszawa 2012.
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W efekcie wdrozenia pakietow pracownicy skorzysta-
li z skroconego okresu uprawniajacego do Swiadcze-
nia przedemerytalnego, dziatan ostonowych (urlopy
gornicze), jednorazowych odpraw, zasitkow socjal-
nych. Podstawowym dziataniem zmniejszenia zatrud-
nienia w kopalniach i hutach bylo przejscie pracow-
nikdw na wezesnicjsze emerytury lub renty z tytutu
niezdolnoSci do pracy wraz z zapewnieniem odcho-
dzacym pracownikom odpraw pieni¢znych.

W przemySle tradycyjnym byta nickorzystna rela-
cja pracownikow na stanowiskach robotniczych (bez-
posrednio produkeyjnych) do nierobotniczych, np.
w hutnictwie na 1000 pracownikoéw na stanowiskach
robotniczych przypadalo 263 osob zatrudnionych
w administracji i obstudze (1989 rok). Nalezy row-
niez zaznaczy¢, ze przed restrukturyzacja pracownicy
przemystow tradycyjnych otrzymywali stosunkowo
wysokie wynagrodzenie. W 1989 roku odnotowano
przyrost przecigtnego miesi¢cznego wynagrodzenia
w stosunku do roku poprzedniego o 297,5%"°.

Cecha charakterystyczna przemystu tradycyjnego
byta nadmiernie rozbudowana dziatalno$¢ socjalna
i zdekapitalizowany majatek. Do hut i kopalh naleza-
ly oSrodki wypoczynkowe, przychodnic zdrowia,
mieszkania pracownicze, hotele robotnicze, stotowki
zaktadowe, domy kultury itp. Zaktady te wydzielono
jako samodzielne podmioty gospodarcze. Czgs€ pra-

16 Aktywnosé gospodarowania w przemysle w latach 1985-1990..., jw.,s. 77.
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Rysunek 2

Wydajno$c w przemysle hutniczym i gérniczym w latach 1993-2005
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie:
Przedsigbiorstwo hutnicze..., jW.,, s. 34.

cownikow znalazta zatrudnienie w wydzielonych za-
ktadach. Zb¢dny majatek sprzedano lub wydzierza-
wiono, a przestarzaly ekonomicznie i zamortyzowany
zlikwidowano.

W ramach tej ewolucji zmienita si¢ struktura wie-
kowa kadry. Blokowanie przyjec skutkowato z kolei
zmniejszeniem naplywu mtodszej kadry. Najlicz-
niejsza grupe stanowili pracownicy w wieku od 41
do 50 lat (rys. 3). W przedsi¢biorstwach hutniczych
nasilily si¢ procesy starzenia si¢ kadry. W najwick-
szym na polskim rynku stali przedsi¢biorstwic hut-
niczym ArcelorMittal Poland ponad 45% zalogi sta-
nowily osoby powyzej 50. roku zycia”. W kopal-
niach wegla kamiennego na koniec 2005 roku 43%
zatrudnionych pod ziemia mialo staz pracy od 16 do
25 lat, czyli byli to pracownicy w przedziale wieko-
wym 37-48 lat.

W okresie restrukturyzacji kadr zmienita si¢
struktura wyksztafcenia zatogi. W 1989 roku spo-
§rod ogoblnej liczby pracownikdw zatrudnionych
w hutnictwie (147 tys.) okolo 70% miato wyksztal-
cenie zawodowe, ponad 27% $rednie, a tylko nieca-
te 3 % wyzsze. Po restrukturyzaciji liczba pracowni-
kéw z wyksztalceniem wyzszym wzrosta o ok. 10%.
T¢ samg tendencje odnotowano rdwniez w liczbie
zatrudnionych pracownikéw z wyksztalceniem $red-
nim (o ponad 10%). Natomiast liczba osob z wy-
ksztalceniem zawodowym spadta o 20% (rys. 4).

Restrukturyzacja zatrudnienia spowodowata
zmiany w liczbie stanowisk robotniczych i nierobotni-
czych. Zmniejszenie zatrudnienia na tzw. stanowi-
skach robotniczych wynikato z faktu realizacji pro-
gramow ,wymiany jakoSciowej”. Odchodzili pracow-
nicy z kwalifikacjami zawodowymi, na ktorych przed-

17 K. Lenczewska, Mentalnosé a wypadki, Jedynka, ArcelorMittal Po-
land 2012, nr 7-8, s. 5.
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Rysunek 3
Struktura wiekowa pracownikdéw w przemysle fradycyjnym
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Aktywnos¢ gospodarowania
w przemysle w latach 1985-1990, GUS, Warszawa 1991, s. 86; Rocznik staty-
styczny przemystu, GUS, Warszawa 1990, dzial zatrudnienie; danych uzyska-
nych z przedsigbiorstw hutniczych, zobacz: B. Gajdzik, Przedsigbiorstwo hut-
nicze po restrukturyzacji. Dynamika zmian..., jw., s. 58-64.

sicbiorstwo nie zglaszalo popytu, a przyjmowano
osoby z nowymi kompetencjami, np. do obstugi no-
woczesnych maszyn. Udziat pracownikow zatrudnio-
nych w przemySle hutniczym w stosunku do ogo6tu za-
trudnionych wyniost 66% (2006 rok). Pracownicy li-
nii produkcyjnych w hutach stanowili ponad 70%
ogdtu stanowisk, wzrosta tez liczba stanowisk proce-
sow obstugi, co tacznie dalo okolo 85% stanowisk
produkcyjno-obstugowych (rys. 5). W spdtkach we-
glowych 77% ogdtu zatrudnionych stanowili pracow-
nicy dotowi (zatrudnieni pod ziemia). Wedtug stanu
na 31.12.2005 r. zatrudnionych byto 94,6 tys. osob

(tys. 6)'.

1811, Dizwigol, Model restrukturyzaciji..., jw, s. 103.
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Rysunek 4
Struktura wyksztatcenia pracownikéw
w przemysle tradycyjnym
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Akfywnosé gospodarowania...,
jw., s. 86; Rocznik statystyczny przemystu, GUS, Warszawa 1990, dzial za-
trudnienie; danych uzyskanych z przedsigbiorstw hutniczych, zobacz:
B. Gajdzik, Przedsigbiorstwo hutnicze..., jw.

Rysunek 5
Struktura stanowisk pracowniczych w hutnictwie
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1 0,
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5%

Stanowiska
produkcyjno-
-obstugowe
85%

Zrédlo: Rocznik statystyczny przemystu, GUS, Warszawa 1993, s. 99; wyd.
1998, 5. 108; wyd. 2007, s. 241.

Rysunek 6
Struktura stanowisk pracowniczych w gérnictwie
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Zrodto: opracowanie na podstawie: H. Dzwigol, Model restrukturyzacji...,
jw., s. 103.

Wrzrost wymagan dotyczacych organizacji pracy
i zarzadzania przedsicbiorstwem w warunkach go-
spodarki rynkowej spowodowat wzrost liczby stano-
wisk menedzerskich!®. W niektorych hutach i kopal-

niach kadra zarzadzajaca stanowita 5% (kadra naj-
wyzszego szczebla organizacji) ogétu zatrudnionych.
Jej rozwdj byt wynikiem implementacji w przedsic-
biorstwach nowoczesnych metod zarzadzania, a tak-
ze efektem procesdw konsolidacji kapitatowe;j.

Praca w gornictwie i hutnictwie nadal odbywata
si¢ na trzy zmiany. W przemy$le hutniczym przed
transformacja gospodarcza na pierwszg zmiang pra-
cowalo ponad 60% zatrudnionych, druga zmiana to
okolo 27% pracownikéw, a trzecia 12% pracowni-
kow. W warunkach gospodarki rynkowej zmiano-
wo§¢ ograniczono do minimum. Dotyczyta ona
przede wszystkim zapewnienia ciagloSci procesu pro-
dukcyjnego. Produkcja podstawowa odbywata si¢ na
pierwszej zmianie, ktora obejmowata nawet 80% ca-
toSci zatrudnienia®.

Uwrzgledniajac strukture zatrudnionych wedtug
plci, nadal dominowali mezczyZni. Zawdd gdrnika
i hutnika ze wzgledu na trudne warunki pracy jest bo-
wicm przypisywany me¢zczyznom.

Reasumujac, restrukturyzacja kadrowa prowadzo-
na w zakfadach przemystow tradycyjnych polegata
na: dostosowaniu poziomu i struktury zatrudnienia
do wielkoSci produkgji, alokacji zalég pomiedzy za-
ktadami w celu maksymalnego wykorzystania zaso-
bow ludzkich, organizowaniu odej$¢ z pracy m.in.
z wykorzystaniem GPS i HPS, wspotpracy z wydzielo-
nymi firmami, najcz¢Sciej ustugowymi, a takze tymi,
ktore powstaly z majatku hut i kopalf, ktdrego celem
byto przejmowanie pracownikow.

Gospodarowanie zasobami
pracy w organizacji logistyki

Obecna struktura organizacyjna przedsigbiorstw
hutniczych i kopaln wegla kamiennego oparta jest na
spdtkach prawa handlowego. Na rynku funkcjonuja
krajowe, zagraniczne lub mieszane grupy kapitatowe.
W sektorze hutniczym dominuje zagraniczna grupa
kapitalowa ArcelorMittal (70% potencjalu rynku
stali), ktora nabyta Polskie Huty Stali (Huta Katowi-
ce, Huta im. T. Sendzimira w Krakowie, Huta Ce-
dler, Huta Florian). Sektor gorniczy tworzy holding
(katowicki Holding Weglowy) i spotki weglowe (ko-
palnie wchodzace w sktad spotek weglowych jako za-
ktady nic majg osobowoSci prawnej). Planowanie
strategiczne, finansowe, ksztattowanie wielkoSci pro-
dukcji, decyzje inwestycyjne, gospodarka materiato-

19 Zobacz: B. Gajdzik, Proces doskonalenia kadr i jego sktadniki w za-
rzqdzaniu przedsighbiorstwem hutniczym, Hutnik-Wiadomosci Hutnicze |,
2008t. 75, nr 10, s. 621-624; B. Gajdzik, Komponenty zarzqdzania persone-
lem w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstw, (w:) R. Sosnowski (red.),
Wdrazanie nowoczesnych systemdw i narzedzi zarzqdzania procesami techno-
logicznymi, Monografia, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010,
s. 105-128.

20 Aktywnosé gospodarowania w przemysle w latach 1985-1990, GUS,
Warszawa 1991, s. 86.
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Rysunek 7

Uproszczony model struktury organizacyjnej kopalni z funkcjami logistycznymi
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Zrodto: opracowanie na podstawie: H. Diwigol, Model restrukturyzaci..., jw., s. 220.

wa, maszynowa oraz logistyka skoncentrowane sg na
szczeblu biur zarzadu spétek. W przypadku goérnic-
twa i hutnictwa mozna mowié o strukturach pionéw
scalonych na najwyzszym szczeblu organizacji.

Na nizszych szczeblach organizacji dominuje
struktura funkcjonalna (liniowa). Jest to tzw. depar-
tamentyzacja, zwana réwnicz funkcjonalizacia.
Szczegdlowo ten typ struktury omawiaja w swoich
pracach A. Nalepka®, A. Kozina”, A. Stabryta”
i R. Miskiewicz*. W strukturach organizacyjnych
przedsi¢cbiorstw hutniczych utworzono dzialy: pro-
dukgji, handlowy, logistyki, jakoSci, strategii, finanso-
wy, techniki, pracowniczy, marketingu, badan i roz-
woju produktu, bezpieczehstwa, Srodowiska, infor-
magcji i inne. Prace na halach produkeyjnych zorgani-
zowano zgodnie z przebiegiem procesu technologicz-
nego: wielkie piece, konwertory, COS (linie ciagtego
odlewania stali), walcownia lub stalownia i walcow-
nia®. Struktury produkcyjne uporzadkowano wedtug
asortymentu produkowanych wyrobéw hutniczych,
np. wyroby dlugie i ptaskie. W kopalniach wprowa-
dzono podziat na oddzialy wydobywcze i przerdbki
wydobywczej wegla, a takze dzialy obstugi (wentyla-
cyjne, szybowe, elektromaszynowe, transportowe ).

A Nalepka, Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakéw 2011, s. 78.

2ZA Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2007, s. 86.

3 A Stabryta, Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsighbiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 32.

24 R, Miskiewicz, Zréznicowanie strukiur organizacyjnych ze wzgledu na
ukdad pionéw scalonych na przykladzie przedsigbiorstw hutniczych, Hutnik-
WiadomoSci Hutnicze 2012, t. 79, nr 10, s. 760-766.

3 B, Gajdzik, Z. Kalamat, P. Szostak, Technologiczne, organizacyjne
i marketingowe zalozenia systemu logistyki zaopatrzenia w przedsigbiorstwie
hutniczym, Hutnik-Wiadomosci Hutnicze 2012, t. 79, nr 3, s. 152-157.

2. Dizwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej..., jw., s. 293.

Dodatkowo powotano, podobnie jak w hutach, dzia-
ly finansowy, handlowy, marketingu i kontroli jako-
Sci, bezpieczefistwa i ekologii. Dzial logistyki zajmo-
wal istotne miejsce w nowych strukturach przedsic-
biorstw. W duzych przedsicbiorstwach (wiclozakta-
dowych) wyodrebniono komorki ds. logistyki zaopa-
trzenia, produkc;ji i dystrybucji. Na rysunku 7 przed-
stawiono uproszczony model struktury organizacyj-
nej kopalni z funkcjami logistycznymi, natomiast na
rysunku 8§ schemat produkeyjnego przedsigbiorstwa
hutniczego.

W nowych strukturach organizacyjnych przyjeto
zalozenie usprawnienia operatywnego z uwzglednie-
niem rachunku kosztow. Produkcj¢ dostosowano do
potrzeb rynku. W gornictwie ograniczono wydobycie
wegla z 200 mln ton (1971 r.) do 100 mln ton (109,4
min ton w 1999 r.)?. Sprzedaz wegla spadta z 131,2
mln ton w 1993 roku do 94,13 mln ton w 2005 roku?,
W produkeji hutniczej najwyzszy poziom 19,5 mln
ton stali odnotowano w 1980 roku, osiagajac spadek
do 8,3 mln ton w 2005 roku, 8 mln ton w 2010 roku
oraz 8,8 min ton w 2011 roku”. Na rysunku 9 przed-
stawiono organizacj¢ stuzb logistycznych w przedsig-
biorstwach gorniczych, hutniczych.

Przedstawiona na rysunku 9 organizacja logistyki
w przedsicbiorstwach produkeyjnych pozwala na za-
rzadzanie przez cele (MBO). Koncepcja ta opiera si¢
na trzech parametrach: kontroli jakoSci, kosztdw
i czasu realizacji zadania. Stopien realizacji zadafi

27 J. Stachowicz, Zarzqdzanie procesami reorientacji strategicznej
w przedsigbiorstwach przemystow tradycyjnych, PWN, Warszawa 2001,
s. 121.

BH. Dizwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej..., jw., s. 335.
9B, Gajdzik, Przedsiebiorstwo hutnicze..., jw., s. 19.
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Rysunek 8
Uproszczony model struktury organizacyjnej huty
z funkcjami logistycznymi
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 9
Organizacja dziatu logistyki — kluczowe komponenty
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alizacj¢ celow logistycznych zapisanych w dokumen-
tach strategicznych (strategie logistyczne przedsic-
biorstw), jak i w planach, programach na nizszych po-
ziomach organizacji, a przede wszystkim na poziomie
operacyjnym.

Organizacja logistyki w przedsi¢biorstwach prze-
mystow tradycyjnych wymagata wymiany sprzetu,
a nawet technologii (w hutnictwie wycofano w 2002 r.
piece martenowskie). Obstuga nowego sprzetu, nie-
rzadko przy uzyciu programow komputerowych (sys-
tem SAP), wymagata nowych kompetencji pracowni-
czych. Pracownicy uczestniczyli w jednorazowych
i okresowych szkoleniach, w trakcie ktorych nabywa-
li wiedze i umiejetnoSci potrzebne do pracy w no-
wych warunkach. Byly to zar6wno szkolenia obligato-
ryjne, najczeSciej z zakresu bezpieczefistwa pracy
i/lub instruktaze stanowiskowe dla poszczegdlnych
grup stanowisk, np. hutnikdw, goérnikow, technolo-
gow, mechanikow, clektrykdw, energetykow, stuzb
remontowych. Z czasem szkolenia z zakresu techniki
i technologii wytwarzania uzupetniono szkoleniami

Drziallogistyki przedsiebiorstwa
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Zrédto: opracowanie wlasne.

(celow, projektow), a wlasciwie poziom efektywnoSci
realizacji stat si¢ podstawa do oceny i nagradzania
pracownikow (wynagrodzenie zalezne od wynikdw
pracy)®. W nowych strukturach stuzb logistycznych
przyjeto zalozenie, ze tylko wtedy w organizacji logi-
styki osiagnie si¢ sukces, gdy wiedze, umicjetnoSci
i kompetencje pracownicze beda zaangazowane w re-

30 R, Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa
2000, s. 225.

Kontrola jakosc '@

= e
|

Optymalizacja kosztow

z obszaru organizacji pracy i zarzadzania. Pracowni-
cy korzystali z kursow informatycznych (obstuga
komputera) i jezykowych (jezyk angielski w bizne-
sie)’l.

3B, Gajdzik, Pracownik wiedzy inicjatorem zmian w przedsigbiorstwie,
(w:) R. Knosala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkeji, Ofi-
cyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkgja, Opole
2012, s. 913-924; B. Gajdzik, Systemowe podejscie do doskonalenia kadr
w przedsigbiorstwie produkcyjnym, (w:) J. Pyka (red.), Nowoczesnos¢ prze-
mystu i ustug, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Katowi-
ce 2008, s. 93-100; B. Gajdzik, Concentration on knowledge and change ma-
nagement at the metallurgical company, Metalurgija 2008, no 2, s. 142-144.
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Uwrzgledniajac trzyzmianowo$¢ pracy wprowadzo-
no e-learning (wewnetrzna sie¢ Intranetu), ktory po-
zwolit pracownikom na nauke¢ jezyka angielskiego
w zaleznoSci od indywidualnych predyspozycji i dys-
ponowania czasem. Szczegdlny nacisk na nauke tego
jezyka potozono w spotkach zagranicznych, najcze-
Sciej bedacych czeScia globalnych (migdzynarodo-
wych) korporacji. Taka sytuacja miata miejsce w Ar-
celorMittal Poland, gdzie pracownicy nie tylko dzia-
tu logistyki, ale takze innych dzialdéw funkcyjnych
przedsi¢cbiorstwa musieli nauczy¢ si¢ podstawowego
nazewnictwa angielskiego, ktorym operowano w do-
kumentach, np. procedurach logistycznych, w tym w:
umowach, fakturach, zamdwieniach, reklamacjach,
ofertach handlowych, listach przewozowych, doku-
mentach ubezpieczeniowych.

Istotnym elementem stosunkowo niskiej efektywno-
Sci byly absencje pracownicze i przestoje w pracy, naj-
czeSciej platne. Straty czasu pracy z powodu absencji
byly efektem chordb, wypadkéw w pracy, zwolnieh do
prac spofecznych, w celach szkoleniowych, do prac rol-
nych, z powoddw osobistych i rodzinnych, w zwiazku
7 wezwaniami przez organy administracji pafistwowej
itp. W 1989 roku w przeliczeniu na jednego pracownika
strata czasu pracy wynosita 28,8 godzin. Poza absencja-
mi usprawiedliwionymi mialy miejsce rowniez absencje
nicusprawiedliwione. Straty z tego tytutu w przemySle
gorniczym wynosity 9,4 godziny rocznie na pracownika,
a w hutniczym 8,5 godziny, przy Sredniej dla przemystu
ogolem 3,9 godziny*.

W ramach nowej polityki kadrowej przystapiono do
realizacji programow ,,Zero absencji”. Z kolei wpro-
wadzajac zatozenia TPM (ang. Total Productive Main-
tenance) zwickszono efektywno$¢ urzadzen i zmniej-
szono straty czasowe z tytutu przegladéw i moderniza-
cji urzadzen. Korzystajac z opublikowanych badan E.
Kardas® z zakresu wykorzystania czasu pracy wielkich
piecow (analiza objeto 3 wielkie piece) przy uzyciu
metody PAMCO (ang. Plant & Machine Control), uzy-
skano w okresice 7 lat wskaznik wydajnoSci operacyjnej
OE na poziomie 95,3% (warto$¢ usredniona). Wskaz-
nik ten informuje o stopniu wykorzystania czasu ope-
racyjnego w trakcie procesu wytwarzania. Porownujac
uzyskana warto§¢ z wartoScia maksymalna (100%)
stwierdza si¢, ze 4,7% czasu operacyjnego przeznaczo-
no na rutynowe postoje i postoje nieplanowane.
Wprowadzajac zalozenia koncepcji TPM w przedsie-
biorstwach hutniczych i gorniczych, zastosowano czte-
ry podstawowe komponenty:

1. Autonomiczne utrzymanie ruchu (ang. Autono-
mous Maintenance — AM), czyli dbato$¢ kazdego
pracownika o obstugiwany sprzet.

32 Aktywnosé gospodarowania w przemysle w latach 1985-1990..., jw.,
s. 70-72.

33 E. Kardas, Ocena wykorzystania czasu pracy wielkich piecéw przy uzy-
ciu metody PAMCO, Hutnik-Wiadomo$ci Hutnicze 2012, t. 79, nr 12,
s. 852-855.

2. Profesjonalne utrzymanie ruchu (ang. Professio-
nal Maintenance — PM), czyli dzialalnos$¢ wyspe-
cjalizowanych stuzb w zakresie utrzymania wyso-
kiej efektywnosci pracy urzadzen.

3. Skoncentrowang poprawe (ang. Focus Improve-
ment — FI) z zastosowaniem systemow standary-
zacji, narzedzi do analizy ewentualnych wad w ra-
mach systemu (FMEA), zapobieganiec biedom
ludzkim (Poka-Yoke), skrocenie czasu operacyj-
nego (SMED), optymalizacja procesu (WBS, Ma-
ki-Gami) itp.

4. Metoda 58S, czyli dbatos¢ o porzadek w miejscu
pracy poprzez selekcje, systematyke, sprzatanie,
standaryzacj¢ i samodyscypling.

Stuzby utrzymania ruchu staly si¢ istotnym ogni-
wem logistyki wewngtrznej przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych. Poza dziatalnoScia zwigzang z zapew-
nieniem ciaglej obstugi sprzetu, ktéry ma zapewnic
jego niezawodno$¢, stuzby skoncentrowaly si¢ row-
niez na analizie kosztow (ang. Cost Development —
CD), czyli usystematyzowanym podejsciu do bada-
nia relacji migdzy przyczynami strat w zaktadach
a kosztami.

W ramach nowej organizacji logistyki wewnetrz-
nej przedsicbiorstw przemystow tradycyjnych zwrd-
cono rdwniez wickszg uwage na bezpieczefnstwo
w przebiegu tych proceséw. Pracownicy kopaln, a
w szczegdlnoSci kadra dozoru nizszego, Sredniego
1 wyzszego przeprowadza okresowg oceng i weryfi-
kacje uwzgledniajaca nastepujace zagadnienia’:
znajomoSci obowigzujacych przepisdéw, instrukcji
rejonu kopalni, technologii prowadzenia robot,
umiecjetno$¢ organizacji pracy, zaangazowanic na
rzecz poprawy bezpiceczefistwa. Analiza w kopal-
niach obejmuje poziom wypadkowoSci, w tym wy-
padkowos§¢ na zmianach nadzorowanych. Standardy
bezpicczehstwa pracy obowiazuja uczestnikow
wszystkich ogniw wewnetrznego tancucha logistycz-
nego. Przepisy bhp dotycza zaktadéw wydobyw-
czych, zaktaddéw wzbogacania wegla, firm transpor-
towych i innych ogniw na etapie logistyki dostaw,
produkgji i sprzedazy.

W hutnictwic réwniez postawiono na poprawe
bezpicczehstwa pracy. W najwickszym na polskim
rynku stali przedsi¢biorstwie hutniczym Arcelor-
Mittal Poland standardy bezpieczefstwa pracy obo-
wigzuja nie tylko pracownikdw, ale rowniez firmy
zewnetrzne, ktore wykonuja prace lub Swiadcza
ustugi na rzecz przedsi¢biorstwa hutniczego. Do-
stawcy i wykonawcy zobligowani sa do przestrzega-
nia przepisow bezpieczefistwa, przebywajac na tere-
nic zaktaddéw. Wymaga si¢ réwniez od kontrahen-
téw posiadania certyfikatu potwierdzajacego funk-
cjonowanie w ich firmach systemu zarzadzania bez-

a1 Dizwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej..., jw., s. 300: na
podstawie KWK Bielszowice.
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Rysunek 10

Algorytm postgpowania w procesie szkolen pracowniczych w kontekscie celdw logistycznych
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Zrédto: opracowanie wlasne.

pieczenstwem i higiena pracy wedtug normy PN-N
18001. W tancuchu logistyki wewngtrznej uczestni-
kami systemu bezpieczefistwa pracy sa pracownicy
danej firmy i przedsi¢biorstwa zewngetrzne (koope-
ranci, wykonawcy, ustugodawcy, dostawcy). Szkole-
niami z zakresu bhp obejmuje si¢ obydwie kategorie
pracownikow (pracownicy firm wewnetrznych i ze-
wnetrznych). Bezpieczefistwo w laficuchu we-
wnetrznym sktada si¢ na bezpieczefistwo w taficu-
chu zewnetrznym.

Miarag rozwoju w nowoczesnej organizacji stuzb
logistyki wewngtrznej przedsigbiorstw produkcyjnych
jest poziom nakladow wydawanych na edukacje
i szkolenia pracownikdw. Pomimo wzrostu liczby
pracownikow z wyksztatceniem wyzszym w przedsic-
biorstwach przemystow tradycyjnych, co przedsta-
wiono na rysunku 4, w pojedynczych przedsigbiorstw-
ach sytuacja nie jest tak korzystna. Jako przyktad
H. Dzwigot podaje kopalni¢ ,Bielszowice”, gdzie
liczba osOb z wyksztalceniem wyzszym stanowi 3,9%
zalogi, a Srednim 24,5%%. W zakresie gospodarowa-
nia zasobami pracy w przedsigbiorstwach przemy-
stow tradycyjnych liczba szkolefi pracownikéw wzro-
sta. Ich zakres mozna uporzadkowaé wedtug naste-
pujacych tematdw:

1. Wiedza o procesach produkcyjnych.
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2. Wiedza o produktach.
3. Wiedza o systemach zarzadzania’.

W ramach poszczeg6lnych kategorii wiedzy zapro-
ponowano dalszg specyfikacje pakictow wiedzy.
W kategorii wiedzy o procesach produkcyjnych za-
stosowano podzial wiedzy na podstawowg i uzupet-
niajacg. Kategori¢ podstawowa stanowi’’: technolo-
gia produkcji (w kopalniach — technologia wydo-
bywcza) i systemy produkcyjne. Na wiedzg o systemie
produkcyjnym sktada si¢ mi¢dzy innymi wiedza
o urzadzeniach (wydajnosc¢ urzadzef, normatywy pa-
rametrow technologicznych), wiedza o stanowiskach
pracy (zakres czynnoS$ci wykonywanych na poszcze-
golnych stanowiskach pracy, relacje migdzy stanowi-
skami, zalezno$¢ stanowiskowa itp.), wiedza o przy-
rzadach i narzedziach pracy (przeznaczenie, uzytko-
wanie) oraz stosowanym oprogramowaniu kompute-
rowo-informatycznym (najczeSciej SAP). Kolejna ka-
tegorig jest wiedza o produktach hutniczych i gérni-
czych. W kategorii wiedzy podstawowej znajduje si¢
charakterystyka konstrukcyjna i technologiczna pro-
duktow, plan i harmonogram produkcji (wydobycia).

36 podziat na podstawie: A. Paszek, Analiza procesow tworzenia kapita-
fu intelektualnego w przedsighbiorstwach produkcyjnych, Konferencja KZZ,
Zakopane 2009, s. 307.

7B, Gajdzik, Wybrane zagadnienia z rozwoju wiedzy w przedsigbiorstwie
hutniczym, Hutnik-Wiadomosci Hutnicze 2005, t. 72, nr 11, s. 557- 561; B.
Gajdzik, Concentration on knowledge..., jw., s. 142-144.
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Z kolei w kategorii wiedzy uzupelniajacej (specjali-
stycznej) dostepne sa pakiety wiedzy o ustugach to-
warzyszacych produktom, np. wiedza marketingowa.
Ostatnig kategoria jest wiedza o systemach zarzadza-
nia, w tym o systemach zarzadzania jakoScia, Srodo-
wiskiem i bezpieczefistwem pracy (zintegrowane sys-
temy zarzadzania w przedsi¢biorstwach potwierdzo-
ne certyfikatami na zgodno$¢ z normami ISO 9001,
ISO 14001, PN-N 18001).

Wszystkie pakicty wiedzy nalezy dodatkowo uzu-
pelni¢ o wiedz¢ komputerowo-informatyczna
(w przedsicbiorstwach stosowane jest np. oprogramo-
wanic SAP i inne systemy wspomagajace zarzadzanie
przedsi¢cbiorstwem; w kopalni ,,Bielszowice” wdrozo-
no system SZYK, czyli system informowania kierow-
nictwa wraz z hurtowniami o danych na poziomie za-
rzadczym, oraz system wspomagajacy decyzje).
Przedstawione kategorie wiedzy nic wyczerpuja
wszystkich zasobow wiedzy dostepnej w przedsicbior-
stwach hutniczych i gdrniczych, lecz stanowia jedynic
probe uporzadkowania wiedzy i jej kategoryzacji dla
prawidlowej organizacji logistyki przedsi¢biorstw. Al-
gorytm postgpowania w przypadku szkolefi przedsta-
wiono na rysunku 10. Kluczowym zalozeniem algoryt-
mu jest zgodnos$¢ przyjmowanych celow logistycznych
Z poziomem rozwoju pracownikow.

Uczestnictwo pracownikow w realizacji celow logi-
stycznych powinno by¢ nagradzane. Nalezy jednak
podkreslié, ze poza materialnymi formami motywacji
coraz wigksze role odgrywa satysfakcja pracownicza,
bedaca efektem zaangazowania pracownika w reali-
zacje celow, zadaf i projektdow. Zaangazowanie pra-
cownicze jest typowe dla struktur zdecentralizowa-
nych, w ktorych to poszczegdlne zespoly pracownicze
stanowia swoiste ,,centra odpowiedzialnosci”. Praca

8 Wigcej na temat systemu SZYK, w: H. Dzwigol, Model..., jw., s. 301.

Summary

zespotowa w zrestrukturyzowanych przedsi¢bior-
stwach hutniczych i gorniczych jest realizowana na
wyzszym poziomie efektywnoSci niz w okresie gospo-
darki centralnie sterowanej. Nalezy jednak podkre-
§li¢, ze struktury organizacyjne hut i kopalh musza
podlegac dalszej ewolucji. Ciagle jeszcze mozna si¢
zetknal ze strukturami silnie scentralizowanymi,
zwlaszcza w gdrnictwie, gdzie funkcjonujg dwic
struktury, struktura stanowisk liniowych i dozoru
technicznego®. Korzystnym zjawiskiem, ktore zaob-
serwowano w okresie ostatnich dwudziestu lat, jest
tworzenie nowych komodrek marketingowych, han-
dlowych, logistycznych, rozwoju produktu i innych
istotnych czynnikow dla uzyskania wyzszej efektyw-
noSci procesdw logistycznych w przedsigbiorstwach
przemystow tradycyjnych.

Podsumowanie

Tres¢ publikacji stanowi analiza dotyczaca efek-
tywnoSci zmian organizacyjnych w procesach logi-
stycznych w odniesieniu do funkcjonowania czynnika
ludzkiego. Zaprezentowane treSci nie wyczerpujg ca-
toSci zmian, jakie zaszly w przedsi¢biorstwach prze-
mystow tradycyjnych (gornictwo, hutnictwo) w ostat-
nich dwudziestu latach. Stanowi to jedynie wprowa-
dzenie do tematyki. Dokonujac przegladu publikacji,
korzystajac z doSwiadczenia naukowego i wynikow
badah empirycznych, autorka probowata przedstawi¢
kluczowe zmiany, jakie zaszly w hutach i kopalniach
w kontekScie przemian logistycznych. Takie ujecie
problematyki moze stanowi¢ wktad w rozwoj wiedzy
logistycznej i inspirowaé do dalszych rozwazafi.

9. Skowron, Zarzgdzanie w gornictwie w perspektywie strategicznej, Po-
litechnika Lubelska, Lublin 1999, s. 121.

Personnel capital in organization of logistics in manufacturing enterprise

The article show changes in manufacturing enterprises of traditional industries (metallurgy, coal-mine) in period
1990-2013. In first part of the article situation in enterprises before restructuring process and other management chan-
ges were presented. In second part of the article new situation was described. Changes in personnel capital were cha-
racterized in relations to changes in internal logistics process in steel plants and coal-mines. A lot of problems and chan-
ges were presented in the article for example changes in structure of employers, changes in organizational structures of

enterprises and others.
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