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PROCES TWORZENIA KOMBINATÓW 

W PRZEMYŚLE ELEKTROMASZYNOWYM POLSKI.

ASPEKTY ORGANIZACYJNE

W dynam icznie ro z w ija ją c e j  s ię  gospodarce u leg a ją  przem ia

nom formy o rg a n iz a cy jn e , w remach k tó rych  funkcjonu ją  po

szczególne je d n o s tk i gospodarcze. 3est to n ie w ą tp liw ie  pewno 

praw id łowość o rg a n iz a cy jn a , w ystępu jąca we w szys tk ich  k ra jach  

s o c ja l is ty c z n y c h ,  n ie  obca również gospodarce k a p it a l is t y c z n e j .

P rze jaw y  te u w id aczn ia ją  e ię  n a j s i l n i e j  w p rzem yśle , od

grywającym  szczególną ro lę  w rozwoju gospodark i. Konkretnym 

przykładem  tych  przem ian Je s t  między innym i powołanie w naszym 

k ro ju  w 1970 r .  kombinatów przemysłowych w przem yśle e le k t ro 

maszynowym, stanow iących  n ie w ą tp liw ie  nową formę o rg a n iz a cy jn ą .

P rz e s ła n k i pow stania kombinatów tk w iły  w ko n ieczn o śc i d a l

szego p o g łęb ien ia , s p e c ja l iz a c j i  i  k o o p e ra c ji,  jako  podstawo

wego czynnika wyższej e fek tyw n o śc i ekonom icznej. C hodziło  o 

stw orzen ie  s i ln y c h ,  dużych i  z in tegrow anych  jednostek  zdo l

nych do rea liz o w a n ia  p o l i t y k i  gospodarczej państwa, w op a rc iu

o konsekwentnie rea lizow aną  k o n cen tra c ję  o rg a n iz a cy jn ą . P rzy  

tw orzen iu  kombinatów ch o d z iło  n ie  ty lk o  o cząstkową koncen

t r a c ję  o rg a n iz a cy jn ą , dotyczącą poszczególnych faz  cyk lu  p rze 

mysłowego (p rzed p rod ukcy jn ą , p rodukcy jną , p op rod u kcy jną ), le cz  

przede wszystkim  o ko n cen tra c ję  o rg an izacy jn ą  kompleksową, obej- 

raującą c a ły  c y k l przemysłowy .

~rr - ---  ' ' , /
* Doc. dr h a b ., in s t y tu t  Ekonom iki, O rg a n iz a c ji i  Zarządza

n ia  UMCS.

1 P o r .- Z . S z e l o c h ,  K o n cen trac ja  o rg an izacy jn a  w prze-



254 ' &bi gniew Szeioch

Celem teQo a r ty k u łu  je s t  p rz e a n a liz owanie procesu tw orzenia 

kombinatów w przem yśle elektromaszynowym P o ls k i2. Chodzi tu o 

p rześ led z en ie  i  zbadanie Ja k  p rz e b ie g a ł ten p ro ces , czy b y ł on 

rea lizow an y  zgodnie z wymogami d z ia ła n ia  zorganizowanego, czy 

tworzę с tę nowg formę o rg an izacy jn y  wykorzystano w p e łn i  i  w 

sposób w ła śc iw y  dorobek w spó łczesnej nauki w tym z a k re s ie .

A r ty k u ł z o s ta ł opracowany w o p a rc iu  o w łasne badania auto 

ra przeprowadzone w la ta c h  1973-1974, p rzy  w yko rzystan iu  nas

tęp u jących  tech n ik  badawczych: a n a liz y  dokum entalnej, an k ie 

tow e j, wywiadów i  o b se rw a cy jn e j3.

Koncepcja u tw orzen ia  kombinatów zarysowana z o s ta ła  w sposób 

ogó lny na V Z ja ź d z ie  P o ls k ie j  Z jednoczonej P a r t i i  Ro b o tn icze j 

odbytym w dn iach  11-16. 11. 1968 r .  Zwięzana b y ła  z poszuk i

waniem nowych, wyższych form o rg a n iz a c j i  przem ysłu , s p rz y ja ją 

cych Intensywnemu i  b a rd z ie j selektywnemu rozwojow i gospo

d a rk i narbdowej. W Uchwale V Z jazdu m. in .  stw ierdzono«

"Przem ys ły  decydujęce o unowocześnieniu gospodark i narodo

wej powinny ro z w ija ć  s ię  w tempie szybszym od p rzec ię tn eg o  d la  

c a łe j  p ro d u k c ji p rzem ysłow ej. D o tyczy to przede wszystkim  

przem ysłu maszynowego i  chem icznego, ja k  również hu tn ic tw a  

m e ta li n ież e lazn ych  [ . . . ]  Po s tęp u jęca  k o n ce n tra c ja  p ro d u k c ji 

powoduje potrzebę tw orzen ia  nowych układów o rg an izacy jn ych  z je d 

noczeń i  stosow ania nowych form powięzań m iędzyzakładowych [ . . . ]  

Zakres  uprawnień . p rz e d s ię b io rs tw  w d z ie d z in ie  zarządzan ia  ť  

p lanowania pow in ien  być zróżnicow any w z a le ż n o śc i od ich  w ie l

k o ś c i i  s p e c y f ik i  b ranży. W szcz eg ó ln o śc i celowe je s t  przyzna

wanie szerszych  uprawnień i  odrębnej s t ru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j 

dużym kombinatom przemysłowym, pozostającym  w ramach zjedno

cz e n ia . W uzasadnionych przypadkach n a leży  powoływać kombinaty 

przemysłowe z upraw nien iam i z jednoczeń , w o p a rc iu  o przed-

myśle jak o  czynn ik  wzrostu gospodarczego, [w i ]  Wpływ postępu 
o rgan izacy jn ego  i  czynnika społecznego na w zrost qospodarczv. 
Łódź 1972, cz . I .

2
Przedraiotem a n a i iz y  Je s t  p roces tw orzen ia  13 kombinatów, 

k tó re  z a c z ę ły  funkcjonować w dniu 1.01.1970 V .
3

S z e rz e j temat ten ż o s ta ł omówiony’ w  p racy  t -Z. S z e 
l o c h ,  O rgan izacy jne  problem y tw orzen ia  i  funkcjonow ania kom
binatów  przem ysłowych, L u b lin  1975.



s i ę b i o r s t w a  p r z e m y s ło w e  k o n c e n t r u j ą c e  znaczny c z ę ś ć  p r o d u k c j i

1 p o s i a d a j ą c e  o d p o w i e d n i e  w a r u n k i  o r g a n i z a c y j n o - k a d r o w e " .

P r a c e  p r z y g o t o w a w c z e  do u t w o r z e n i a  k o m b in a t ó w  r o z p o c z ę ł y  

s i ę  na  p r z e ł o m i e  l a t  1 9 6 8 / 1 9 6 9 .  P o l e g a ł y  o n e  na  o p r a c o w a n i u  - 

p r z e z  K o m i s j ę  O r g a n i z a c j i  i  Z a r z ą d z a n i a  p r z y  R a d z i e  M i n i s t r ó w

-  w s t ę p n e g o  p r o j e k t u  d o t y c z ą c e g o  k r y t e r i ó w  g r u p o w a n i a  i  fo rm  

o r g a n i z a c y j n y c h  k o m b in a t ó w .

P o c z ą t k o w o  p r z e w i d y w a n o ,  że  o k r e s  p r a c  p r z y g o t o w a w c z y c h  

t r w a ć  b ę d z i e  o k o ł o  dw óch  l a t  i  że  p i e r w s z e  k o m b in a t y  p o w s t a n ą  

w 1971 r .  Z n a l a z ł o  t o  m. i n .  p o t w i e r d z e n i e  na  n a r a d z i e  o d b y t e j  

w d n i u  1 4 . 0 3 . 1 9 6 9  r .  w K o m i t e c i e  C e n t r a l n y m  P Z P R ,  k t ó r e j  c e 

le m  b y ł o  o m ó w ie n ie  d r ó g  r e a l i z a c j i  u c h w a ł  V Z j a z d u  P a r t i i  w z a 

k r e s i e  d o s k o n a l e n i a  s t r u k t u r y  o r g a n i z a c y j n e j  p r z e m y s ł u .

Na n a r a d z i e  t e j  p o s t u l o w a n o ,  b y  p r o c e s  p r z y g o t o w a w c z y  do 

t w o r z e n i a  k o m b in a t ó w  z o s t a ł  t a k  z a p r o g r a m o w a n y , b y  m o g ły  o n e  

w y s t ą p i ć  J a k o  o d r ę b n e  p o d m io t y  p r z y s z ł e g o  p l a n u  p i ę c i o l e t n i e g o «  

S t w i e r d z o n o  p o n a d t o ,  ż e  p r z e s ł a n k ą  z a s a d n i c z ą  z m ia n  w s t r u k t u 

r z e  o r g a n i z a c y j n e j  p r z e m y s ł u  b y ł a  d y s p r o p o r c j a  m ię d z y  p o t r z e 

b a m i  ( w e w n ę t r z n y m i  i  z e w n ę t r z n y m i )  a m o ż l i w o ś c i ą  i c h  z a s p o k o j e 

n i a ,  s z c z e g ó l n i e  w p r z e m y ś l e  m asz yn o w ym . Z a o b s e r w o w a n o  n a d 

m ie r n ą  t e n d e n c j ę  w z r o s t u  i m p o r t u  m a sz yn  i  u r z ą d z e ń  z k r a j ó w  k a 

p i t a l i s t y c z n y c h .  S k r y t y k o w a n o  d z i a ł a l n o ś ć  z j e d n o c z e ń ,  k t ó r e ,  w 

t r ó j s z c z e b l o w y m  s y s t e m i e  z a r z ą d z a n i a  p r z e m y s łe m «  m i n i s t e r s t w o  -

- z j e d n o c z e n i e  -  p r z e d s i ę b i o r s t w o  b y ł y  o g n iw e m  n a j s ł a b s z y m ,  wy

k o n u j ą c y m  w p r z e w a ż a j ą c e j  m i e r z e  c z y n n o ś c i  a d m i n i s t r a c y j n e ,  w 

s p o s ó b  z b l i ż o n y  do  b y ł y c h  c e n t r a l n y c h  z a r z ą d ó w .  Dedną z d r ó g  

p o d n i e s i e n i a  o p e r a t y w n e j  d z i a ł a l n o ś c i  z j e d n o c z e ń  m i a ł o  b y ć  u- 

t w o r z e n i e  k o m b in a t ó w  p r z e m y s ł o w y c h ,  d z i a ł a j ą c y c h  w r a m a c h  z j e d 

n o c z e ń .  M o ż l i w o ś ć  z a r z ą d z a n i a  p r z e z  z j e d n o c z e n i a  m n i e j s z ą  l i c z 

bą J e d n o s t e k  p o w in n a  b y ł a  p r z y c z y n i ć  s i i ?  do  z w i ę k s z e n i a  o p e r a 

t y w n o ś c i  d z i a ł a n i a  z j e d n o c z e ń .

Kombinaty m ia ły  być utworzone w wybranych branżach a n ie 

w całym  p rzem yś le , ' co o cz yw iśc ie  n io  powinno b y ło  wpływać o s ła 

b ia ją c o  na kontynuację  p rac  zm ie rza jących  do k o n ce n tra c ji 

przem ysłu . P rz e d s ię b io rs tw a  zgrupowane w kombinatach m ia ły  o* 

trzymać ś ro d k i na in w e s tyc je  oraz wykazać w p lanach  o s ią g n ię 

c ie  szybszego tempa rozwoju n iż  p o z o s ta łe , n ie  zgrupowane w ra 

mach kombinatów. W związku z tym postulowano by wytypowat



о í" up у p referow anych  wyrobów, и k tó rych  występowały n a j w i ę k s z e  

d ysp ropo rc je  między zapotrzebowaniem a m ożliw ościam i ich  po

k r y c ia ,  o cz yw iśc ie  pod warunkiem, iż  będę i s t n i a ł y  r e a ln e , u- 

eaeadnione programy u su n ię c ia  tych  d y s p ro p o rc ji.  Oako p rzyk ład  

podano rozw iązan ia  is t n ie ją c e  wówczas w NRD, gdzie wytypowano 

'00 grup preferow anych  wyrobów, produkowanych w nowo utworzonych 

kpflibinataqíi przem ysłowych.

K o n c e p c j e  o rg an izacy jn e  kombinatów m ia ły  e ię  o p ie rać  na 

p r z y g o t o w a n y c h  i  głęboko p rzeanalizow anych  p ro je k ta ch , z któ- 

« y c h  m ia n o  m. in .  u z y s k a ć  odpowiedź na następ u jące  p y ta n ia ;

- ja k ie  b,jdę e fe k ty  u tw orzen ia  kom binatu?

- ja k  będę s ię  k s z ta łto w a ły  kosz ty  p ro d u k c ji po u tw orzen iu

kombina tów?

- jak  będzie s ię  k s z ta łto w a ł zbyt wyrobów kom binatu?

- ja k  k s z ta łtu je  s ię  perspektyw iczna s y tu a c ja  na św ia c ie  w 

z a k re s ie  wyrobów wytwarzanych przez kom binat?

Narada wykazała ogólną aprobatę  d la  samej k o n ce p c ji two

rzen ia  kombiantów, natom iast wygłoszono na n ie j  w ie le  kontrow er

sy jn ych  poględów, szczeg ó ln ie  w z a k re s ie  podporządkowania 

kombinatów oraz reso rtów , w k tó rych  kombinaty powinny być u- 

tworzone. Bardzo mocno zaakcentowano problem zróżn icow an ia  roz

wiązań o rg a n iz a cy jn ych , w z a le ż n o śc i od s p e c y f ik i  produkowa

nych wyrobów, grupowanych w kombinatach p rz e d s ię b io rs tw  oraz 

konkretnych  warunków4.

W wyniku u s ta le ń  dokonanych na t e j  n arad z ie  M in is te r  P rze 

mysłu Maszynowego wydał zarząd zan ie  w spraw ie pow ołan ia Re

so rtow ej K o m is ji do Spraw Doskonalen ia S t ru k tu ry  O rg a n iz acy j

n e j Przem ysłu , k tó re j  zadaniom było  in ic jo w a n ie ,  koordynacja  

i  oeona p rzed s ięw z ięć  zw iązanych z pro jektow aniem , przygotowa

niem i  wdrażaniem nowych, udoskonalonych form i  o rg a n iz a c j i  po

w iązań zakładów przem ysłowych, branż i  z jednoczeń5. Stosownie 

dó ww. za rząd zen ia , do zadań k o m is ji n a le ż a ło :

4
M a te r ia ły  Resortow ej K o m is ji de. Doskonalen ia  S tru k tu ry  

P rz ®mVsłu  Maszynowego. N otatką służbowa z narady 
odbyte j dn ia  14 .03 .i96 S  r . .  mpie. . M a te r ia ły .  K o m is ji 

w ^drezawie^ W In s t y tu c ie  O rg a n iz a c ji Przem ysłu Maszynowego MPM

5 •
Zarządzen ie  nr 21 M in is t r a  Przem ysłu  Maszynowego z dn ia



a ) opracowanie k ry te r ió w , ja k ie  maję być stosowana p rzy  wy

borze branż i  kierunków d la  o b ję c ia  ich  nowymi formami o rg an i

z acy jn ym i, w k tó rych  mogę one p rzyn ie ść  is to tn e  k o rz y śc i:

b) ocena i  u s ta la n ie  wzorów dokumentów i  harmonogramów 

p rzed sięw z ięć  zwięzanych z opracowaniami

- za łożeń  do p ro je k tu  o rg a n iz a c j i  kombinatu,

- p ro je k tu  o rg a n iz a c j i  kombinatu,

- programu szko len ia  i  p rzygotowania kad ry i

c )  wprowadzeniem p ro jek tu  w ż y c ie ;

d ) ocena opracowań nowych powięzań o rg an izacy jn ych  zakładów 

i  zjednoczeń oraz programów k o n c e n tra c ji  p ro d u k c ji przem ysłowej .

Kom isja ta k ie ro w a ła  ca ło ksz ta łtem  p rac zw ięzanych z pro

cesem przygotowania do u tw orzen ia  kombinatów. Natom iast opraco

waniem p ro jek tó w  o rg an izaćy jn ych  d la  poszczególnych kombinatów 

zajm owały s ię  tzw, grupy robocze (k o m is je ) powołane przoz dy

rektorów  z jednoczeń , w ramach k tó rych  m ia ły  powstać kom binaty. 

Grupy te s k ła d a ły  s ię  z dyrektorów  p rz e d s ięb io rs tw  p rzew i

dz ianych  'd o  w e jś c ia  w sk ład  kom binatu, p r z e d s ta w ic ie l i  zjedno

czeń oraz In s t y tu tu  O rg a n iz a c ji Przem ysłu Maszynowego. Na cze

le  grupy s t a ł  d y re k to r  p rz e d s ię b io rs tw a , k tó re  m iało p e łn ić  w 

przysz łym  kom binacie funkcję  zak ładu  wiodęcego, wyznaczony przez 

d y re k to ra  z jed no cze flia .

W ramach grup roboczych powoływano b y ły  zesp o ły  problemowe 

złożone ze s p e c ja lis tó w  z zakiadów m ajęcych wejść )N sk ład  za

ło g i  kombinatu oraz pracowników zap lecza  technicznego i  ap aratu  

handlowego, k tó rych  celem m iało być opracowywanie poszczegól

nych zagadn ień , zw ięzanych z przygotowaniem p ro jek tów  odnośnych 

rozw ięzań.

K o n k re tyzac ja  ogó lne j k o n ce p c ji tw orzen ia ' kombinatów zo s ta 

ła  p rzedstaw iona na I I  Płenufti КС PZPR, odbytym w dn iach  3-4.04. 

1969 r . ,  w przemówieniu wygłoszonym przez * ówczesnego Sek re ta rza

22.03.1969 r . ,  w spraw ie  pow ołan ia Resortow ej K o m is ji ds. Do
sko n a len ia  S t ru k tu ry  O rg a n iz ac y jn e j Przem ysłu Maszynowego (n ie 
p u b liko w an e ).

6 Kom isja sk łada  s ię  z Przew odn iczącego, którym z o s ta ł mgr 
in ż . S . Wyłupek, Po d sek re ta rz  Stanu w M in is te r s tw ie  Przem ysłu 
Maszynowego, siedm iu członków, k tó rym i b y l i  w yżs i u rzęd n icy  MPM« 
oraz trz ech  pracowników naukowo-badawczych IOPM oraz s e k re ta rz a .



КС PZPR В, Oaszczuka, oraz w uchwale * końcowej, k tó re j  ro z d z ia ł 

V I p t .  Kombinaty przemysłowe b y ł n a s tę p u ją c y : "S z yb k i rozwój 

p ro d u k c ji w wybranych branżach w iężę e ię  z udoskonaleniem  ich  

układu o rg an izacy jn eg o , usprawnieniem  wzajemnych powięzań mię

dzyzakładowych oraz powięzań zakładów z zapleczem naukowo- 

- techn icznym . Nowe formy o rg an izacy jn e  przem ysłu powinny stwa

rzać w arunk i do d a ls z e j k o n c e n tra c ji bazy p rod ukcy jn e j i  za

p le cza  naukowo-technicznego oraz um ożliw iać w yko rzys tan ie  is t-  

n ie ję c y c h  rezerw  p rodukcyjnych . W zwięzku z tym n a leż y  p rzy 

s tę p ie  do organ izow an ia  kombinatów przem ysłow ych .Tw orzen ie kom

b inatów  n a leż y  rozpoczęć przede wszystkim  w tych  branżach, 

k tó re  sę o rg a n iz a c y jn ie  n a j le p ie j  do tego przygotowane. W 

pierwszym o k ra s ie  formy o rg an izacy jn e  kombinatów mogę mieć cha

ra k te r  eksperym enta lny . S ta tu t y  kombinatów powinny być z a tw ie r 

dzane przez, za in teresow ane refeorty w m iarę ic h  p ow staw an ia"7.

Mimo iż  w p ie rw sz e j k o n ce p c ji p race  przygotowawcze do u- 

tw orzen ia  kombinatów m ia ły  trwać około  dwóch l a t ,  p od ję to  decy

z ję  o ich  p rz ysp ie sz e n iu  ta k , by ju ż  z dniem 1.01.1970 r . 

mogły powstać p ie rw sze  kom binaty, Trudno je s t  - w o p a rc iu  o do

stępne ź ró d ła  i  m a te r ia ły  - d o c ie c , d laczego p od ję to  takę de

c y z ję .  Pewne w y ja ś n ie n ia  t e j  sprawy zna leźć można w a r ty k u le

B. G liń sk ie g o  "Próba krytycznego  sp o jrz e n ia  na dotychczasowe me

tody usp raw n ian ia  systemu za rzęd z an la ", w którym m. in . czytam y: 

“ Z in ic ja t y w y  byłego k ie row n ic tw a  p o lity cz n e g o  z o s ta ła  rozw i

n ię ta  goręczkowa, różnok ierunkona, s łabo  skoordynowana d z i a ł a l 

ność w c e lu  wprowadzania nowych rozw ięzań bez jasnego obrazu 

k s z ta łtu  c a ło ś c i ,  do k tó re j  n a leż y  zm ierzać [ . . . ]  Proklamowano 

zasadę kombinatów przemysłowych jako  formę majęcę sp rz y ja ć  

p rz y sp ie sz e n iu  k o n c e n tra c ji  p ro d u k c ji 1 j e j  unow ocześnien iu . W

o d różn ian iu  od NRD tw orzen ie  kombinatów n ie  b y ło  poprzedzone o-
ft

pracowaniem o k re ś lo n e j s t r a t e g i i  rozw oju" ,

Uchwała Kom itetu C en tra lnego  PZPR w sp raw ie  metod opraco
wania p lanu  na la t a  1 9 7 1 -1 9 7 5  oraz zadań w d z ie d z in ie  zw ię
kszen ia  e fek tyw n o śc i in w e s ty c j i  w gospodarce narodowej - “ Nowe 
D ro g i" 1 9 6 9 , nr 5 ,  s . 7 9 - 8 0 i

Q * ' " ** • * ‘
Ł B. G 1 i  ń s к i .  Próba krytycznego  sp o jrz e n ia  na dotych 

czasowe metody usp raw n ian ia  systemu za rzęd z an ia , “ Gospodarka 
P lanow a" 1971, nr 4.



Wspomniana wyże'j Kom isja Resortowa przygotow ała sp ec ja ln e  

wytyczne w epraw ie opracowania założeń  i  p ro jek tów  wstępnych 

o rg a n iz a c j i  kombinatów9 , a ponadto zespó ł pracowników naukowo- 

badawczych In s t y tu tu  O rg a n iz a c ji Przem ysłu Maszynowego opracował 

tzw. m a te r ia ły  s tu d ia ln e  p t .  O rgan izac ja  i  funkcjonowanie kom

binatów  przem ysłowych*0 , k tó re  to m a te r ia ły  s ta n o w iły  podstawę 

d la  p racy  grup roboczych. Przykładowe z e s ta w ie n ie  p rob lem atyk i 

z aw a rte j w tych  m a te r ia ła ch  p rzed staw ić  można następu jąco«

1. Koncepcja 1 p lan  p rac  zw iązanych z o rg a n iz a c ję  kombinat 

tów. 1

2. Model o rg a n iz a c j i  procesu głównego.

3. P lanow an ie  ro z d z ia łu  zadań i  środków w zgrupowani*»^ 

p rz e d s ię b io rs tw .

4. Model techn icznego przygotow an ia i  rozwój p ro d u k c ji.

5. Model o rg a n iz a c j i  o b s łu g i p ro d u k c ji.

6. Model gospodark i m a te r ia ło w e j. x

7. Model d z ia ła ln o ś c i  hand low ej.

8. Tryb p lanowania w kom binacie.

9 . Model ap ara tu  za rzęd zan ia .

10. Zak ład  Jako  jednostka  składowa kombinatu.

11. Model gospodark i kadram i.

12. Koncepcja za łożeń  ekonomicznych w d z ia ła ln o ś c i  kombinatu.

Program p rac  zw ięzanych z tworzeniem kombinatów p rzedstaw ia

r y s .  1.

W n ie k tó ry c h  z jednoczen iach  powołano - oprócz grup roboczych

i  zespołów problemowych - branżowe kom isje ds. doskonalen ia  

s t ru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j o k re ś lo n e j branży przem ysłu11, do zadań 

k tó rych  m. In .  n a leż a ło «

- o rg a n iz a c ja , i  koordynacja  c a ło k s z ta łtu  p ra c , zw ięzanych z 

powoływaniem kombinatów przem ysłowych.

Q

Wytyczne w sp raw ie  opracowania za łożeń  1 p ro jek tó w  wstęp
nych o rg a n iz a c j i  kombinatów, Warszawa 1969.

10 O rg an izac ja  i  funkcjonow anie kombinatów przem ysłowych. 
M a te r ia ły  s tu d ia ln e .  Warszawa 1969.

11 M. In .  w Z jednoczen iu  Przem ysłu  O brab iarek i  N arzędz i, 
Z arzędzen ie  nr 8 Naczelnego D yrek to ra  z dn ia  20.05.1969 r .  w 
spraw ie  o r g a n iz a c j i  kombinatów przemysłowych,.



Rye. 1. Program p rac  zw lęzanych .z tworzeniem 
kombinatu przomyeiowego (g r a f  s i e c i  kroków )



O b jaśn ien ia  cło r y s .  1 :
1. D ecyzja  o za k w a lif ik o w a n iu  o k re ś lo n e j branży lub grupy 

wyrobów do kombinatowej formy za rząd zan ie . 2. Pow o łan ie  grupy 
rob ocze j. 3. Opracowanie programu p rac  przygotowawczych,- poprze
dza jących  u tw orzen ie  kombinatu. 4. Opracowanie b ila n su  zapo trze 
bowania na wyroby i  sposobu p o k ryc ia  tego zapotrzebow ania,
5. Opracowanie programu p ro d u k c ji i  p ro jek tu  zgrupowania przed
s ię b io rs tw  w kombinat. 6. C h a rak te rys tyka  zd o ln o śc i p rodukcy j
nej zakładów i  opracowanie programu ich  rozwoju. 7. Z es taw ie 
n ie  środków niezbędnych do r e a l i z a c j i  programu p ro d u k c ji kom
b in a tu . 8. techniczno-akonom iczna a n a liz a  spodziewanych efektów .
9. U zasadn ien ie  ce lo w o śc i pow ołan ia kombinatu. 10. Z a tw ie rd zen ie  
k o n ce p c ji kombinatu. 11. Opracowanie założeń  do p ro je k tu  te ch n i
czno-produkcyjnej re k o n s t ru k c j i zakładów kombinatu. 12, Opraco
wanie za łożeń  do p ro je k tu  o rg a n iz a c j i  p ro d u k c ji i  zarząd zan ia .
13. Opracowanie założeń do p ro je k tu  systemu ekonom iczno-finanso
wego kombinatu. 14. Opracowanie modelu techniczno-produkcyjnego 
kombinatu. 15. Opracowanie modelu systemu o rg a n iz a c j i  p ro d u k c ji
i  za rząd zan ia . 16, Opracowanie modelu systemu ekonomiczno-fin«n-< 
sowego. 17. A n a liz a  stanu techn icznego zakładów. 18. A n a liz a  
stariu o rgan izacy jn ego  zakładów. 19, A n a liz a  ekonomiczna z ak ła 
dów. 20, Opracowanie p ro je k tu  re k o n s tru k c ji techniczno-produk
c y jn e j zakłedów. 21. Opracowanie p ro je k tu  o rg ń n iz o c j i p ro d u k c ji
i  za rząd zan ia , 22. Opracowania p ro je k tu  systemu ekonomicznego. 
23. Z a tw ie rd zen ie  p ro je k tu  re k o n s t ru k c j i te c h n ic z n e j, 24, Za
tw ie rd ze n ie  p ro jek tu  o rg a n iz a c j i .  25, Z a tw ie rd zen ie  p ro jek tu  
systemu ekonomicznego. 26. Techniczne przygotow anie programu re 
k o n s t ru k c j i .  27, Przygotow an ie  dokum entacji tech n iczn e j i  tech 
n o lo g ic z n e j. 28. Przygotow an ie  persone lu  technicznego i  robot
ników. 29. Przygotow an ie  środków o rg an izacy jn o- tech n iczn ych  30. 
Przygotowanie, dokum entacji o rg a n iz o c y jn e j.  31, Przygotowanie 
persone lu  k ierow n iczego  i  o rg a n iz a to rsk ie g o . 32. Przygotow anie 
dokum entacji ekonom icznej, 33. Przygotow an ie  p ersone lu  k ie ro w n i
czego i  ekonomicznego. 34. Opracowanie p ro je k tu  uruchom ienia 
p ro d u k c ji.  35. Opracowanie p ro je k tu  rozruchu o rgan izacy jn ego . 
36. Opracowanie p ro je k tu  wprowadzenia w ż y c ie  systemu ekonomi
czno-f inansowegb. 37. Przeprowadzenie re k o n s t ru k c j i te ch n iczn e j 
wraz z wprowadzeniem nowej o rg a n iz a c j i  p ro d u k c ji i  zarządza
n ia  oraz nowego systemu ekonom iczno-finansowego. 38. Powołanie 

kombinatu.

- nadzór i  k o n tro la  nad 'te rm inow ością  i  ja k o ś c ią  opracowa

nych m ate ria łów  przez grupy robocze,

- ocena i  przyjm owanie opracowań, dotyczących  p ro jek tów  

o rg an izacy jn ych  kombinatów,

-■ p rzed staw ien ie  - w spó ln ie  z grupą roboczą - p ro jek tów  o r

g a n iz a c j i  kombinatów K o m is ji R eso rto w e j.

Ponadto, w n ie k tó ry ch  z jednoczen iach  powołano tzw. Między-



Sbigniew Szeloch

kombinatowe Zesp o ły  Problemowe do opracowania podstawowych ukła-
12

dów eysterau o rgan izacy jn ego  kombinatu .

Oednocześnie rozpoczęto intensywną d z ia ła ln o ś ć  szkoleniową 

d la  członków grup (k o m is j i )  roboczych i  zespołów problemowych, 

p o leg a jącą  na prowadzeniu sem inariów  i  k u rs o k o n fe re n c ji.  Szko

le n ie  to prowadzone by ło  przez s p e c ja ln ie  powołany w tym ce lu  

Ośrodek K o n su lta c y jn y  ds. O rg a n iz a c ji Kombinatów, fu n kc jo n u jący  

p rzy  Ośrodku O oskonalen ia Kadr K ie row n iczych  In s t y tu tu  O rgan i

z a c j i  Przem ysłu  Maszynowego w W arszaw ie. Ośrodek ten wydał c a ły  

szereg m ateria łów  s tu d ia ln y c h , k tó re  s ta n o w iły  pomoc w d z ia 

ła ln o ś c i  szko len io w e j.

N iek tó re  z jednoczen ia  p rzygotow a ły  ponadto sp e c ja ln e  opra

cowania, ro z w ija ją c e  i  p o g łę b ia ją c e  problem atykę zawartą w ma

t e r ia ła c h  k o m is ji re s o r to w e j, u w zg lędn ia jące  sz czeg ó ln ie  zagad

n ie n ia  sp ecy ficz n e  d la  danej branży.

M iędzy innym i kom isja branżowa d z ia ła ją c a  w ramach Z jedno

czen ia  Przem ysłu O brab iarek i  N arzędz i opracow ała tzw. wstępną 

koncepcję o rg a n iz a c j i  kombinatu, k tó ra  obejmowałaś

- g enera lne  za ło że n ia  tw orzen ia  kombinatów "przemysłowych,

- koncepcję grupowania zakładów oraz jednostek  cen tra ln eg o  

/zap lecza  techn icznego i  handlowego w Vom binaty przem ysłowe,

- koncepcję  o rg a n iz a c j i  c e n t r a l i  z jednoczen ia  w nowym u k ła 

dz ie  o rgan izacy jnym , ,

- ramowa wytyczne d la  k o m is ji roboczych do opracowania p ro 

je k tu  wstępnego o rg a n iz a c j i  kombinatu przemysłowego,

koncepcję  opracowania p ro je k tu  p lanu  na la t a  1970-1971 

oraz p ro je k tu  p lanu  p ię c io le tn ie g o  na okres 1971-1975 w u k ła 

d z ie  kombinatów przem ysłowych,

- sk ład  osobowy k o m is ji roboczych do opracowania p ro jek tów  

o rg a n iz a c j i  i  za rządzan ia  kombinatem.

12
Np. Z jednoczen iu  Przem ysłu  O brab iärak  i  N arzędz i powoła

no n astęp u jące  zesp o ły  problemowe« a ) Zespó ł ds. o r g a n iz a c j i ,  
b) Zespó ł da, planov/ania 1 zarządzan ia  (Podzespó ł ds, p lanowania, 
Podzespół ds. systemu finanśowego, Podzespół ds. bodźców ekono
m icznych ), c ) Zespó ł ds. wownątrzkombinutowogo rozrachunku gos
podarczego, d) Zesp ó ł ds. systemu in fo rm a c ji i  sprawozdawczości
&) Zospół ds. o r g a n iz a c j i  obrotu  towarowego.

13
3. M a r z e c , P race  przygotowawcze do u tw orzen ia  kombi

natów przem ysłowych, “ P rzeg ląd  O rg a n iz a c ji"  1970, nr 8 , s . 377,



- harmonogram prac w z a k re s ie  organizow an ia kombinatów w 

przem yśle o b rab ia rek  i  n a rzęd z i,

- harmonogram spotkań aktywu gospodarczego i  p o lity cz n o -  

społecznego jednostek  o rg a n iz a cy jn ych , mających wejść w sk ład  

kombinatów, d la  przedyskutow ania podstawowych problemów zw iąza

nych z nowymi formami o rg a n iz a c j i  p rzem ysłu ,

. Jednocześn ie  wytypowano zak ład y  w iodące, k ie r u ją c  s ię  nas

tępu jącym i p rzesłankam i i

- poziomem organ izacy jno-techn icznym  p rz e d s ię b io rs tw a ,

- zdo lnośc iam i o rgan izacy jn ym i k ie ro w n ic tw a ,

- poziomem k w a l i f i k a c j i  i  przygotowania kadr k ierow n iczych  

oraz kadry s p e c ja lis tó w ,

- poziomem i  lo k a l iz a c ję  zap lecza  techn icznego ,

- w ie lk o ś c ią  i  położeniem  geograficznym  wytypowanego przed

s ię b io rs tw a .

W m a te r ia ła ch  K o m is ji Resortow ej jak  również w b a rd z ie j 

szczegółowych opracowaniach k o m is ji branżowych zwracano uwagę 

na związek tw orzen ia  kombinatów z rew o luc ję  naukowo-techniczną 

z procesam i in t e g r a c j i  p rzem ysłu , podk reś lano , że punktem wyj

ściowym tw orzen ia  kombinatów musi być w n ik liw a  a n a liz a  progno

styczna dotycząca rozwoju poszczególnych branż i  grup wyrobów, 

a n a liz a  m oż liw ośc i, form i  k ry te r ió w  zmiany dotyczących  u k ła 

dów o rg an izacy jn ych  przem ysłu . Pod k reś lano , by p rzy tworzeniu 

kombinatów zwracać uwagę na to , by ich  efektyw ność b y ła  r e a l i 

zowano p rzezt

- ko n cen trac ję  s i ł  i  środków na wyrobach o szczególnym 

znaczen iu  d la  gospodark i narodowej,

- kompleksową r a c jo n a l iz a c ją  w szys tk ich  faz procesu rep ro 

d u k c j i ,

- rozsądną c e n t r a l iz a c ję  n iek tó ry ch  procesów i  f u n k c j i ,

- s tw o rzen ie  t a k ie j  s i ł y  a k u m u la c ji, k tó ra  zab ezp iecza łaby

możliwość sam ofinansowania kombinatów i  s ta n o w iła  podstawę do 

t a k ie j  względnej ich  sam o d z ie ln ośc i, k tó ra  odpow iadałaby wyma

ganiom naukowo-.techiłicznej r e w o lu c j i .

Zwracano uwagę na konieczność efektywnego u ksz ta łto w an ia  

w szys tk ich  faz procesu re p ro d u k c ji ta k , by można było  kon

kurować wyrobami na rynkach zag ran icznych .

Opracowane nowe rozw iązan ia  o rg an izacy jn e  powinny b y ły  

sp rz y ja ć  : . ,



- zasp oka jan ia  ok reś lonych  potrzeb  społecznych i  gospodar

czych ,

- efektywnemu sprzęgan iu  p ro d u k c ji z postępom naukowo-tech

nicznym oraz szybkiemu wdrażaniu in n o w ac ji tech n iczn ych ,

- skoordynowanej d z ia ła ln o ś c i  różnych jednostek  u cz e s tn icz ą 

cych w p ro ce s ie  gospodarczym,

- rac jonalnem u, długofalowemu rozwojow i zd o ln o śc i p rod ukcy j

nych, kad r, zap lecza  naukowo-badawczego,

- wyzwalaniu  i  optymalnemu wykorzystyw an iu  in ic ja t y w y  ludz

k i e j 14.

Pod k reś lano , to  p rzy  tw orzen iu  kombinatów chodzi n ie  ty lk o  o 

zwykłe p o łęczen io  o rg a n iz a cy jn e  odpowiednio dobranych Jed n o stek , 

le c z  o stw orzen ie  tak ich  układów o rg a n iz a cy jn y ch , k tó rych  in 

te g ra c ja  o rg an izacy jn o - te ch n icz n a  i  ekonomiczna p o zw o liłab y  na 

uzyskan ie  ok reś lonych  e fektów  techniczno-ekonom icznych. D latego 

toż p rzy  tw orzen iu  kombinatów n a le ż a ło  - zgodnie z za le cen iam i

- uwzględnić n ss tęp u jęce  w ię z it

- ko op e racy jne , w procesach  podstawowych,

- op a rte  o podobieństwo lub  tożsamość techno log iczny  p roce 

sów podstawowych,

- w yn ika jęce  z p rzeznaczen ia  wyrobów f in a ln y c h ,

- s łu ż eb n o śc i jednostek  w yspecja lizow anych  w obsłudze p ro 

d u k c j i ,  '

- zab ezp ieczen ia  pełnego cyk lu  rozwojowego i  wytwórczego,

- t r a d y c j i , ‘ t j .  występowania związków gospodarczych w roz

woju tych  p rz e d s ię b io rs tw , będź in nych , o ch arak te rz e  sp o łecz 

nym.

Tworzone kom binaty m ia ły  różn ić  s ię  w sposób zasad n iczy  od 

dotychczasowych p rz e d s ię b io rs tw . M ia ły  one in tegrow ać zak ład y  

p rod ukcy jn e , p lacó w k i zap lecza  naukowo-technicznego oraz obrotu 

towarowego w jeden  organizm gospodarczy, zdo lny w sposób względ

n ie  sam odzie lny i  kompleksowy rozwiązywać ok reś lon e  problem y 

gospodarcze w s k a l i  k ra ju .  Kompleksowość ich  d z ia ła n ia  m ia ła  

polegać na prognozowaniu i  b ilan so w an iu  p o trzeb , p ro d u k c ji,

14 3. K l e s z c z ,  D oskonalen ie  s t ru k tu r  o rg an izacy jn ych  
w p rzem yśle , “ P rzeg ląd  O rg a n iz a c ji 1973, nr l ,  6. 7,



eksp o rtu , im portu według i l o ś c i ,  w a rto ś c i i  warunków tech n icz 

nych, r e a l i z a c j i  i  prowadzenia p o l i t y k i  w tym z s k re s ie ,  po

w iężen iu  z procesem re p ro d u k c ji i  wynikami ekonomiczrtymi kom

b in a tu .

Tak w ięc do głównych p rzesłanek  tw orzen ia  kombinatów z a l i 

czano15 :

- możliwość o k re ś le n ia  systemu celów kombinatu oraz s p e ł

n ianych  przezeń fu n k c j i ,  k tó re  zab ezp ieczy łyb y  rozw iązan ie  jed 

norodnych problemów w s k a l i  k ra ju  w sposób kompleksowy,

- możliwość s tw o rzen ia  t a k ie j  je d n o s tk i gospodarcze j, k tó ra  

d z ię k i swojeitíú p o te n c ja ło w i techniczno-ekonomicznemu i  kadrowe

mu b y łab y  zdolna opanować w szys tk ie  fazy  procesu re p ro d u k c ji 

w w ytw arzan iu  ns poziom ie światowym wyrobów z najwyższą e fek 

tyw nością ekonomiczną, ,

- możliwość uzyskan ia  w określonym  cz as ie  optym alnej kon

c e n t r a c j i  i  s p e c ja l iz a c j i  p ro d u k c ji,  o p a r te j o u s ta lo n y  ayetam 

te c h n ik i w d z ie d z in ie  u n i f i k a c j i  i  n o rm a liz a c ji  oraz podo

b ieństw a techno log icznego , d la  uzyskan ia  w iększych s e r i i  pro

d u k c j i ,

- możliwość uzyskan ia  wysokiego s to p n ia  in t e g r a c j i  wewnę

t rz n e j kombinatu w układach« poziomym i  pionowym, zarówno w 

6 ferze  za rząd z an ia , procesu re p ro d u k c ji,  zbytu  Jak  i  ekonomiki,

- możliwość lepszego p o k ry c ia  potrzeb  gospodarki narodowej 

zarówno co do i l o ś c i ,  j a k o ś c i ,  ja k  i  term inów, według s tru k tu 

r y  w y n ik a ją ce j z po trzeb  odbiorców (k ra jo w ych  i  zag ran icznych ),

- możliwość uzyskan ia  lepszych  efektów  w z a k re s ie  wydajno** 

ś c i  p ra c y , o b n iż k i kosztów i  w stosunku do poprzednio i s t n ie 

ją cych  form o rg a n iz a cy jn ych ,

- doprowadzenia do is to tn eg o  p o lep szen ia  warunków p racy  i  

bytu z a ło g i.

Po r . m„ in .  wywiad z mgr ln ż . E . Łukoszem, Dyrektorem Na
czelnym Z jednoczen ia  Przem ysłu O brab iarek  i  N arzędz i n t . O rgan i
z a c ja  nowych kombinatów w przem yśle ob rab ia rek  i  n a rzę d z i, "Eko
nomika i  O rg an iz ac ja  P ra c y "  1970, nr 6. Wywiad z mgr inż . S . Wy- 
łupkiem , Podsekretarzem  Stanu w M in is te r s tw ie  Przem ysłu Maszy
nowego, n t. Kombinaty w przem yśle maszynowym jako  n a je fek tyw 
n ie js z a  forma k o n c e n tra c ji i  s p e c j a l iz a c j i  p ro d u k c ji,  “ Ekono
mika i  O rg an iz ac ja  P ra c y "  1970, nr 5.



Ponadto n a leż a ło  uwzględnić ta k io  p r z e s ła n k i , jak :

- uproazczonie k o o p e ra c ji,

- c e n t r a l iz a c ję  n iek tó ry ch  fu n k c j i  (np . gospodark i m a te ria 

ło w e j, usług remontowych, zbytu i t p , ) ,

- e fe k ty w n ie jsz e  inw estow anie.

Zgodnie z u s ta le n ia m i I I  Plenum КС PZPR zdecydowano, że w 

p ie rw sz e j k o le jn o ś c i kombinaty powstaną w przem yśle e lektrom a

szynowym w tych branżach , k tó rych  rozwój ma zasadn icze  znacze

n ie  d la  dynam iki rozwojowej c a łe j  gospodark i, k tó re  powinny 

w ięc ro zw ija ć  s ię  w tempie azybszym od p rzec ię tn eg o . P rz y  wy

borze poszczególnych branż kierowano s ię  między innym i nastę-
�I С *

pu jącym i k ry te r ia m i :

- znaczen ie  danej branży d la  rozwoju gospodark i narodowej 

oraz w p ła sz cz yź n ie  m iędzynarodowej,

- perspektywa rozwoju danej branży ( i lo ś c io w y  i  Jako śc io w y  

w zrost p ro d u k c j i,  oraz w zrost w yda jnośc i p r a c y ) ,

- potrzeba p rz y sp ie sz e n ie  k o n c e n tra c ji rozproszonego z a p le 

cza techn icznego i  sk ie ro w an ia  Jego p o te n c ja łu  na obsługę za

kładów wchodzących w sk ład  kombinatu,

- możliwość p o k ry c ia  po trzeb  w arunkujących rozwój innych  

branż w z a k re s ie  podstawowych i  typowych elementów koopera

cy jn ych  (np . e lem enty h y d r a u l ik i  s i ło w e j ,  ło żyska  toczne, p rze 

wody i  kab le  ),

- możliwość kompleksowego i  ca łko w iteg o  zasp oko jen ia  po

trz eb  n ie k tó ry ch  grup odbiorców (np. w z a k re s ie  środków łą c z 

n o śc i ),

’ - is t n ie n ie  d o s ta te cz n e j l ic z b y  jednostek  s p e łn ia ją c y c h  

wymogi u czestn ic tw a  w kombinatowej form ie in t e g r a c j i  p ro d u k c j i,

- występowanie je d n o s tk i s p e łn ia ją c e j  wymogi zak ładu  wiodą

cego (o rg a n iz a c y jn e , tech n iczn o , ekonomiczne i  kadrow e).

W o p a rc iu  o te  k r y t e r ia  wytypowano do selektyw nego rozwo

ju  n astęp u jące  branże p rzem ysłu , w któ.rych miano utworzyć 

kom binaty: e le k tro te ch n icz n e g o , kablowego, łożyskowego, obra

b ia rek  i  n a rzęd z i oraz h y d r a u l ik i  s i ło w e j .

16 L . S a j  k i  e w i  с z , Kombinaty - nowa formá koncen
t r a c j i  p ro d u k c ji przem ysłowej i  zarządzan ia  przemysłem, [w : ]  
Funkcjonowanie dużych o rg a n iz a c j i  przem ysłowych, Warszawa 1970.



W e ta p ie  p rac  przygotowawczych opracoweno i  wydano w roku

1969 szereg aktów normatywnych, z k tó rych  podstawowym było

Uchwała nr 193 Rady M in is tró w  w spraw ie kombinatów przemysło- 
17

wych i  budowlanych .

Celem u je d n o lic e n ia  przeb iegu  p rac  związanych z tworzeniem 

kombinatów przemysłowych p rz y ję to ,  że będę one rea lizow ane  w 

cz te re ch  podstawowych e tapach :

- opracowanie ogólnych za łożeń  o rg a n iz a cy jn ych ,

- opracowanie p ro je k tu  wstępnego o rg a n iz a c j i  kombinatu,

- opracowanie p ro je k tu  roboczego o rg a n iz a c j i  kombinatu,
. \ IQ

- wdrażanie p ro je k tu  .

Grupy (k o m is je )  robocze, o k tó rych  by ła  poprzednio mowa, 

opracow ały — w o p a rc iu  o omówione Ju ż  wytyczne K o m is ji Reso rto 

wej oraz k o m is ji branżowych 1 m a te r ia ły  s tu d ia ln e  - ogólne za

ło ż e n ia  o rg a n iz a cy jn e .

Zakres  tych  ogólnych założeń  b y ł n as tęp u jący  :

1 ) o k re ó le n ie  ce lu  tw orzen ia  kombinatu w danej branży, ze 

wskazaniem problem u, k tó ry  w s k a l i  gospodark i narodowej zamie

rza s ię  r o z w i ą z a ć  d z ię k i proponowanej o rg a n iz a c j i  kombinatu,

2 ) szacunek zapotrzebowania krajowego i  eksportu  na wyroby 

w la ta c h  1971-1975, d la  rozwoju p ro d u k c ji k tó rych  pow ołu je  s ię  

kom binat,

3) program p ro d u k c ji na la t a  1971-1975 z uwzględnieniem  

prognozy rozwoju p ro d u k c ji co najm n ie j do roku 1970, že wskaza

niem s to p n ia  p o k ry c ia  zapotrzebowania, krajowego i  ekspo rtu ,

4) k ie ru n k i zmian w p r o f i lu  produkcyjnym poszczególnych 

zakładów kom binatu,

5 ) wstępna koncepcje  p o d z ia łu  zadań produkcyjnych  między 

zakładam i kom binatu, w yp ro filo w an ie  tych  zakładów i  o k re ś le n ie  

podstawowych powięzań koop eracy jnych ,

6) k ie ru n k i zmian techno log icznych  w poszczególnych z a k ła 

dach,

17 Uchwała .n r  193 Rady M in is tró w  z dn ia  23.10.1969 r .  w 
spraw ie  kombinatów przemysłowych 1 budowlanych (MP nr 46, poz. 
362).

10 O rg an iz ac ja  i  funkcjonowanie kombinatów przem ysłowych. 
Warszawa 1969 oraz Wytyczne w s p ra w ie . . .

O rg an iz ac ja  i  fu n k c jo n o w a n ie .. . ,  s„ 2.



268________________ ______  __ Smgniew Szeloch

.м' Чу V ; ’ ; ■ ■ " ■ 1 ' ) ■ ' ...; '' ' '

7) techniczno-ekonom iczne u zasadn ien ie  założonego programu 

produkcyjnego ,

ß ) p ropozycjo  dotyczęce zgrupowania p rz e d s ię b io rs tw ,

9 ) ch a ra k te ry s ty k a  a k tu a ln e j z d o ln o śc i p rod ukcy jn e j i  pro- 

grQľ i j e j  rozwoju z ok reślen iem  zakresu  inw estow ania oraz ewen

tu a ln ych  zmian w p raco ch ło n n o śc i p ro d u k c ji,  jako  wynik za łożeń  

na odcinku postępu tech n iczn o -o rg an izácy jn eg o ,

10) z e s ta w ie n ie  środków niezbędnych do r e a l i z a c j i  p rze d s ię 

w z ię c ia ,

11) zasady systemu zewnętrznych powięzań kombinatu,

12) zasady systemu wewnętrznych powięzań w kom binacie ,

13) harmonogram p rac  grupy ro b o cz e j, u w zg lęd n ia ję cy  przygo

towanie wstępnego p ro je k tu  o rg a n iz a c j i  kom binatu, p ro je k tu  ro

boczego oraz za łożeń  wdrożeniowych,

14) techniczno-ekonom iczne o k re ś le n ie  spodziewanych e fek tów , 

z uwzględnieniem  wzrostu w yd a jn ośc i p racy  i  o b n iż k i kosztów wy

tw arzan ia . i. ' ■

Do tych  ogólnych za łożeń  dołęczane b y ły  o p in ie  opracowane 

przez B iu ro  Stud iów  i  P ro jek to w an ia  Rozwoju Przem ysłu  Maszyno

wego "Prom aez" o raz  In s t y tu t  O rg a n iz a c ji Przem ysłu  Maszynowego 

“Orgmasz” . Ponadto uwagi swoje d o łę c z a ły  do tych  założeń po

szczegó lne departam enty M in is te rs tw a  Przem ysłu Maszynowego.

IV o p in ia ch  ty c h ,.o c z y w iś c ie  bardzo zróżnicowanych j e ś l i  

chodzi o raerytorycznę ocenę za łożeń  ogó lnych , zwracano szcze

g ó ln ie  uwagę na następ u jęce  e lem en ty : z a n iż a n ie  zapotrzebowa

n ia , kra jow ego, zbyt n is k i  w zrost w yd a jn ośc i p ra c y  i  p ro d u k c ji,  

brak d o s ta te cz n ie  udokumentowanych danych w y jśc io w ych , brak ko

r e l a c j i  między ilo ściow ym  i  wartościowym  ujmowaniem p ro d u k c ji.

Ogólne z a ło ż e n ia  o rg a n iza cy jn e  p rzedkładane b y ły  wraz-z ww. 

o p in iam i Resortow ej k o m ie jl ds. D oskonalen ia  S t ru k tu ry  O rgan iza

c y jn e j  Przem ysłu Maszynowego, k tó ra  w o p a rc iu  o otrzymane ma

t e r i a ł y  oraz d ysk u s ję , sporzędzała  p ro to k ó ł,  w którym  ustosun

kowywała s ię  do tych  za ło żeń . P ro to k ó ł k o m le ji przekazywany b y ł

- wraz z op in iam i - grupom roboczym, k tó re  w o p a rc iu  o te  ma

t e r i a ł y  p rzystęp o w a ły  do drug iego etapu p ra c , p o lega jącego  na 

opracowaniu p ro je k tu  w3tępr»ego o rg a n iz a c j i  kom binatu. ..

P ro je k t  wstępny o rg a n iz a c j i  kombinatu m ia ł na ce lu  przed

s ta w ie n ie  kierunków podstawowych rozw ięzań techn iczno-produk



cy jn ych  i  o rg an izacy jn ych  oraz metod r e a l i z a c j i  tych  nałożeń, 

ja k  również s łu ż y ł do uzasadn ien ia  ce lo w o śc i ekonomicznej i  wy

k o n a ln o śc i proponowanych rozw iązań. B y ł on opracowywany w fo r 

mie t a b l ic  oraz niezbędnych omówień, z aw ie ra ją cych  podstawowe
...... * ‘

zasady d z ia ła n ia  kombinatu, obe jm ującej

- p e łn y  program rozwoju p ro d u k c ji kombinatu,

- p e łn y  p ro je k t  o rg a n iz a c j i  p ro d u k c ji i  zarządzan ia  kombi

natem,

- p ro je k t  modelu ekonomicznego kombinatu.

Część składową p ro je k tu  wstępnego s tan o w iło  z e s ta w ie n ie  

podstawowych w ie lk o ś c i liczbow ych  i  wskaźników techniczno-eko

nom icznych, opracowanych w ramach ogólnych za łożeń  o rg a n iz a c y j

nych, odpowiednio zweryfikowanych w wyniku u s ta le ń  K o m is ji 

R e so rto w e j.

W iększość p ro jek tów  wstępnych opracowano z o s ta ła  w ośmiu 

podstawowych uk ładach , a m iano w ic ie :

1) p rodukcja  f in a ln a  kombinatu i  jego s tru k tu ra  p rodukcyjna

2 ) techn iczne  przygotow anie i  rozwój p ro d u k c ji,

3) obsługa p ro d u k c ji,

4 ) d z ia ła ln o ś ć  handlowa,

5 ) p lanow an ie ,

6 ) d z ia ła ln o ś ć  ekonomiczna,

7 ) gospodarka kadram i,

8 ) o rg a n iz a c ja  za rząd zan ia .

Szczegółowy schemat tych  układów p rzed staw ia  tab . i .  N ależy 

nadm ien ić, że n ie k tó re  p ro je k ty  o d b ieg a ły  n ieco  od tago ty 

powego uk ładu . Spowodowane to b y ło  odmiennymi - w stosunku do 

K o m is ji Resortow ej - wytycznym i szczegółowym i k o m is ji branżo

wych.

P ro je k t  watępny o rg a n iz a c j i  kombinatu p rzedstaw iony b y ł 

k o m is ji branżow ej, k tó ra  - po w n ik liw e j a n a l iz ie  - z a tw ie rd z a ła  

go, bądź. też  z a ie c a ła  dokonanie w nim ok reś lon ych  zmian. Po 

z a tw ie rd z a n iu , grupa robocza opracowywała - w o p a rc iu  o ten 

p ro je k t  - tzw. wyciąg z p ro je k tu , z a w ie ra ją c y  syn te tyczn e  przed

s ta w ie n ie  n astęp u jących  węzłowych zagadnlttńj

a ) ro z w in ię ty  p r o f i l  p rodukcyjny - zmiany w p r o f i lu  p ro 

dukcyjnym zgrupowanych zakładów,

b) k ie ru n k i zmian w te c h n o lo g ii p ro d u k c ji poszczególnych za

kładów,



Układy d la  opracowania p ro je k tu

1. P rodukcja  
f in a ln a  kombi
natu  i  Jego 
s tru k tu ra  p ro 
dukcyjna

Układ

2. Techn icz  3. Obsługa
na przygotowa p ro d u k c ji
n ie  i  rozwój 
p ro d u k c ji

Podukład

1 .1 . P r o f i l  
p ro d u k c ji f i 
n a ln e j kombi
natu

1 .2 . Z łożd- 
ność ko nstru 
k cy jn a  i  tech 
n o log iczna  
p ro d u k c ji kom
b in a tu

1 .3 . S t ru 
k tu ra  produk
cy jn a  kombina
tu

2 .1 . P o l i t y k a  
techn icznego 
rozwoju wyrobów 
kombinatu

2 .2 . Prowa
dzen ie  p rac  ba
dawczych i  roz
wojowych oraz 
pow iężen ie  z 
obcymi jed n o s t
kami zap lecza  
technicznego

2 .3 . Ź ró d ła  
f inansow an ia  
postępu te c h n i
cznego i  rozwo
ju

2 .4 . Zasady 
o rg a n iz a c j i  
s łużb  rozwojo
wych kombinatu

2 .5 . Zasady 
o rg a n iz a c j i  
s łużb  pomocni
czych zap lecza  
techn icznego

2 .6 . O rgan i
z a c ja  zap lecza  
techn icznego

3 .1 . Gospo
darka konser
wacyjno-remon
towa

3 .2 . Gospo
darka narzę
dziowa

3 .3 . Gospo
darka tra n s 
portowa

3 .4 . Gospo
darka mate
r ia ło w a

4 . D z ia ła l 
ność handlowa 
kombinatu

4 .1 . U s ta la 
n ie  zapo trze 
bowania na wy
roby branży i  
sposoby pokry
c ia  tego zapo
trzebow ania

4 .2 . O rgan i
z a c ja  zbytu  w 
k ra ju

4 .3 . O rgan i
z a c ja  handlu 
zagranicznego 
wyrobami kom
b in a tu

4 .4 . In f o r 
macja te c h n i
czno-handlowa

4 .5 . Kontro 
la  Ja k o ś c i wy
robów f i n a l 
nych i  z a ła t 
w ia n ie  re k la 
m acji

4 .6 . O rgan i
z a c ja  s łużb y  
handlówej

I
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T a b e l a  1

wstępnego o rg a n iz a c j i  kombinatu

é

Układ

5. P lanowanie ■ 6. D z ia ła l- 7. Gospodarka
ność ekonomicz- kadrowa
na

;

8. O rgan iza
c ja  zarządzan ia

5 .1 . Podstawa 
planowania

5 .2 . Metody 
planowania

5 .3 . O rgan i
z a c ja  planowa
n ia

Podukład

6 .1 . Rozra
chunek gospo
darczy

6 .2 . W skaźni
k i  dyrektywne 
d la  kombinatu

6 .3 . Wskaźni
k i  dyrektywne 
wewnę t rzne

6 .4 . Bodźce 
ekonomiczne

G .5 . Zasady 
f inansowania

6 .6 . U s ta la 
n ie  cen

6 .7 . P o d z ia ł 
zysku

6 .8 . R o z l i 
czan ie  sprawoz
dawczości

7 .1 . Upraw
n ie n ia

7 .2 . P o l i t y k a  
w stosunku do 
kadry k ie ro w n i
czej

7 .3 . Doskona
le n ie  zawodowe

7 .4 . P o l i t y k a  
s t a b i l i z a c j i  
z a ło g i

8 .1 . S ta tu s  
prawny ok reś
la ją c y  zakres 
uprawnień

8 .2 . K ierow 
n ictw o kombi
natu

8 .3 . U d z ia ł 
organów dorad
czych i  czyn
ników sp o łecz 
nych w za rzą 
dzan iu  kombi
natem

8 .4 . S ta tu s  
zak ładu  w kom
b in a c ie

8 .5 . Schemat 
o rg a n iz a cy jn y  
kombinatu i  
zak ładu

8 .6 . S ta tu s  
kombinatu



c ) koncepcje  p od z ia łu  zadań produkcyjnych  między zakładam i 

kombinatu - w yp ro filo w an ie  tych  zakładów i  o k re ś le n ie  podsta

wowych powiązań kooperacy jnych ,

d ) prognoza i  k ie ru n k i zbytu ,

e ) k ie ru n k i pow iężen ia zakładów z wyodrębnionym zapleczem 

technicznym  kombinatu,

f )  k ie ru n k i in t e g r a c j i  w z a k re s ie  d z ia ła ln o ś c i t

- u trzym ania ruchu,

- zao p a trzen ia  i  gospodarki m a te r ia ło w e j,

- tra n sp o rtu  wewnętrznego,

- te ch n icz n e j k o n t r o l i  ja k o ś c i ,

g) z a ło ż e n ia  o rg a n iz a c j i  d z ia ła ln o ś c i  hand low ej,

h) z a ło ż e n ia  do o rg a n iz a c j i  ap ara tu  za rząd zan ia ,

i )  z e s ta w ie n ie  środków niezbędnych do r e a l i z a c j i  p rz e d s ię 

w z ię c ia .

Ton w yciąg wraz z tab e lę  z a w ie ra ją cą  podstawowe w ie lk o ś c i

liczbow e i  w skaźn ik i techniczno-ekonom iczne p rzedkładane b y ły

K o m is ji Resortow ej do z a tw ie rd z e n ia . O p in ia  Korn ie j! Resortow ej

o p ro je k c ie  wstępnym o rg a n iz a c j i  kombinatu s ta n o w iła  d la  grupy

roboczej podstawę p rz y s tą p ie n ia  do o s ta tn ieg o  etapu p racy  pole-
20

gającego na opracowaniu p ro je k tu  roboczego

P ro je k t  roboczy s ta n o w ił o s ta teczn ą  w e rs ję  p ro je k tu  o rg a n i

z a c j i  kom binatu, w ę p a rc iu  o k tó rą  następowało wdrożenie t e j  

formy o rg a n iz a c y jn e j.  B y ło  to u szczegó łow ien ie  robocze problemów 

zew artych  w p ro je k c ie  wstępnym. P ro je k t  ten s k ła d a ł s ię  z 

dwóch podstawowych c z ę ś c i :  op isow ej i  ta b e la ry c z n e j.  W cz ę ś c i 

op isow ej zna jd ow a ły  s ię  in fo rm ac je  dotyczące  m. in .  n astęp u ją 

cych zagadn ień ; c e l  kom binatu, jego  p r o f i l  p rod ukcy jn y , dobór 

zakładów , e fe k ty  ekonomiczne, ś ro d k i niezbędne d la  z re a liz o w a 

n ia  programu p ro d u k c ji kom binatu, unowocześnienie wyrobów oraz 

harmonogram r e a l i z a c j i  podstawowych p rzed s ięw z ięć  zw iązanych z 

o rg a n iz a c ją  kom binatu. Cz$ść tab e la ryczn e  z a w ie ra ła  szczegółowe 

ta b e le , zw iązane tem atyczn ie  z cz ęśc ią  opisową.

N a leży  nadm ien ić, że n ie k tó re  grupy robocze n ie  opracowywa

ł y  p ro jek tów  roboczych, gdyż sporządzone przez n ie  p ro je k ty  

wstępne o rg a n iz a c j i  kombinatu b y ły  tak szczegó łow e, £e Kom isja

20 Po r. 0. Z i e l e n i e w s k i ,  K r y t e r ia  tw orzen ia  du
żych , wyodrębnionych i  sam odzielnych jed nostek  gospodarczych, 
[ w : J  Funkcjonowanie dużych o rg a n iz a c j i  przem ysłowych, Warszawa

. i  0 7 П



Resortowa uznała je  za odpowiadająco wymogom pro jek tów  robo

czych .

W o p a rc iu  o zatw ierdzone przez Komisję Resortowy p ro je k ty  

robocze o rg a n iz a c j i  kombinatu p oszczegó ln i m in is tro w ie  s p e c ja l

nymi zarządzen iam i p o w o ła li kom binaty, k tó re  m ia ły  funkcjono

wać w o p a rc iu  o nadane im s ta tu t y ,  stanow iąca z a łą cz n ik  do ww. 

zarządzeń. W re s o rc ie  przem ysłu maszynowego utworzono z dniem 

1.01.1970 r .  n astęp u jące  kom binaty:

1) w Z jednoczen iu  Przem ysłu O brab iarek i  N arzęd z i:

Kombinat O brab iarek  C ię ż k ic h ,

Kombinat O brab iarek do C zęśc i Korpusowych,

Kombiant O brab iarek do C zęśc i Toeznych,

Kombinat O brab iarek i  N arzędzi do Obróbki Ś c ie r n e j ,

Kombinat O brab iarek i  N arzędz i do Obróbki P la s ty c z n e j ,

Kombinat N arzędz i Pomiarowych i  Tnących,

Kombinat Przyrządów i  Uchwytów,

Kombinat 'Narzędzi Zmechanizowanych i  R zem ieś ln iczych ;

2 ) w Z jednoczen iu  Przem ysłu E le k tro te ch n ic z n e g o  i  T e le te ch 

nicznego :

Kombinat Ź ró d e ł Ś w ia t ła ,

Kombinat Przem ysłu  T e le tech n iczn eg o ;

3) w Z jednoczen iu  Przem ysłu K a b li  i  Sp rzętu  E le k t ro te c h n ic z 

nego :

Kombinat Przem ysłu  K a b li ;

4 ) w Z jednoczen iu  Przem ysłu P recyzyjn ego  i 

Kombinat Przem ysłu  Łożysk Tocznych;

5) w Z jednoczen iu  Przem ysłu  Lo tn iczego  i  S iln ikow ego« 

Kombinat Typowych Elementów H y d ra u lik i  S i ło w e j.

Aby zabezp ieczyć praw id łowe funkcjonow anie kombinatów, w 

o s t a tn ie j  dekadzie g rudn ia  1969 r .  :

- zatw ierdzono i lo ś ć  i  rodza je  s ta tu tow ych  stanow isk k ierow 

n ic tw a  kombinatów oraz stanow iska głównych s p e c ja lis tó w ,

- przygotowano i  wręczono a k ty  nom inacyjne na stanow iska 

k ie ro w n icze  w kombinatach i  zak ładach  oraz podporządkowanych 

Jednostek  o rg a n iz a cy jn y ch ,

- opracowano w n io sk i do B iu ra  R e je s t r a c j i  P rz e d s ię b io rs tw  w 

M in is te r s tw ie  Finansów i  dokpnano zmian w r e je s t r z e  p rz e d s ię 

b io rs tw  państwowych w stosunku do p rz e d s ię b io rs tw , k tó re  we

s z ły  w sk ład  kombinatów,
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- opracowano w n iosk i o dokonanie zmian aktów e rek cy jn ych

“  opracowano w n io sk i do B iu ra  R e je s t r a c j i  P rz e d s ię b io rs tw  w

M in is te r s tw ie  Finansów i  dokonano zmian w r e je s t r z e  p rz e d s ię 

b io rs tw  państwowych w stosunku do p rz e d s ię b io rs tw , k tó re  we

s z ły  w sk ład  kombinatów,

- opracowano w n io sk i o dokonanie zmiany aktów e rekcy jn ych  

dotyczących  jednostek  cen tra ln eg o  zap lecza  naukowo-technicznego

i  przekazano je  do M in is te rs tw a  Przem ysłu Maszynowego,

- d y re k to rz y  kombinatów u d z i e l i l i  odpowiednich pełnomoc

n ic tw  dyrektorom  zakładów i  ich  zastępcom,

- przygotowano program sz k o le n ia  zw igzany z wdrażaniem 

p rak ty cz n e j d z ia ła ln o ś c i  kombinatów.

N iektórym  zjednoczeniom , w sk ład  k tó rych  w esz ły  kom binaty, 

nadano nowe s ta tu t y  uw zg lęd n ia jące  nowy układ  stosunków wew

n ętrznych .

Wdrażanie o rg a n iz a c j i  kombinatów, zgodnie z zatw ierdzonym  

projektem  roboczym, s ta n o w iło  o s t a tn i  etap  p rac  przygotowaw

czych , zw iązanych z procesem tw orzen ia  kombinatów. P o le g a ło  ono 

na sukcesywnym wprowadzaniu w ż y c ie  poszczególnych  elementów 

p ro je k tu  roboczego, w odpowiednio u s ta lo n e j k o le jn o ś c i .  Wdra

żaniem k ie ro w a ły  powołane zarzędy kombinatów, p rzy  w sp ó łu d z ia le  

organów samorzędów rob o tn iczych  poszczególnych zakładów wcho

dzących w sk ład  kombinatów.

A n a liz a  procesu  tw orzen ia  kombinatów w przem yśle e lektrom a

szynowym P o ls k i  pozwala s tw ie rd z ić ,  co n a s tę p u je !

1. P r z e s ła n k i,  k tó re  le g ły  u podstaw tw orzen ia  kombinatów 

b y ły  zasadne. Koncepcje p rac  przygotowawczych opracowane z o s ta 

ł y  w sposób p raw id łow y , aczko lw iek  można mieć pewne z a s trz e 

żen ia  do nedm iernej l ic z b y  różnorodnych k o m is j i ,  p rzez k tó re  

m ia ły  p rzechodz ić poszczególne p ro je k ty ,  ja k  również zasadno

ś c i  opracowywania aż dwóch rodzajów - oprócz tak  zwanych za łożeń  

o rg an izacy jn ych  - p ro jek tó w  o r g a n iz a c j i  kombinatów. Szcz eg ó ln ie  

to d ru g ie  z a s trz e ż e n ie  z n a la z ło  swoje wyraźne p o tw ie rd z en ie  w 

p ra k ty c e , gdyż w ie le  p ro jek tó w  wstępnych z o s ta ło  uznanych za 

p ro je k ty  robocze,
. « •

2. P rz e d z ia ł czasowy, przeznaczony p ie rw o tn ie  na p race

zwięzahe z przygotowaniem  o s ta teczn ych  p ro jek tó w  o rg a n iz a c j i  

ko4ib in ą *Aw, b y ł w y s ta rc z a Ję c y , w yn o s ił bowiem oko ło  dwóch l a t .

N ie s te t y  , pures ten z o s ta ł '  «&#óct?ny f’o «ly te-



w ię c iu  m iesięcy ,-  co w p łynęło  ujem nie na sam p rzeb ieg  procesu 

przygotowawczego ja k  również na jakość tych p ro jek tów ,

3. Z n a la z ło  to swoje o d b ic ie  wt •

- braku psycho log icznego przygotow ania załóg  pracow niczych 

(.szczegó ln ie  zaś ro b o tn icz y ch ) do projektowanych zmian,

- n iedostatecznym  inform owaniu p r z e d s ta w ic ie l i  rod ro b o tn i

czych i  rad zakładowych o p rzeb iegu  p rac przygotowawczych,

- n ied o sta teczn ych  systemach od d z ia ływ an ia  na poszczególne 

k a te g o r ie  za tru d n io n ych , k tó re  mogłyby doprowadzić do p e łn ie j 

sze j in t e g r a c j i  p raco w n icze j,

- braku konsekw encji w u s ta la n iu  zakresu m erytorycznego po

szczegó lnych  rodzajów p ro jek tów  o rg a n iz a c j i  kombinatów. Jak  

również p rz e d z ia łu  czasowego, d la  którego m ia ły  być opracowa

ne n ie k tó re  dane,

- n ie  zawsze kompleksowej a n a l iz ie  stanu fak tycznego , s ta 

now iące j p rz e c ie ż  podstawę do -podjęcia d e c y z j i  po utworzeniu 

kom binatu, p o z w a la ją ce j w sposób w n ik liw y  w y jaśn ić  zasadność 

Jego tw o rzen ia ,

- niedokładnym  szacunku p o trzeb , k tó ry  s ta n o w ił podstawę 

w yodrębn ien ia  o k re ś lo n e j Je d n o s tk i,

- braku u ję c ia  - w w ie lu  p ro jek ta ch  - p rob lem atyk i usług 

św iadczonych przez kom binaty, co Je s t  o t y le  is to tn e ,  że wobec 

proponowanego o b ję c ia  przez kom binaty ca łego  cyk lu  przemy

słowego problem y te (s e rw is ,  obsługa i t p . )  odgrywają bardzo 

ważną r o lę ,

- nader u jed n o lico n ych  rozw iązan iach  problemów o rg a n iz a c y j

nych , finansowych I t p . ,  n ie  uw zg lędn ię jęcych  Is to tn y c h  z ró ż n i

cowań w ystępu jących  w różnego typu kom binatach,

4. Wybór b ranż, w k tó rych  m ia ły  powstać kom binaty, dokonarry 

b y ł ra c z e j In t u ic y jn ie  n iż  w o p a rc iu  o metodyczną a n a liz ę  pro

blemów, le żących  u podstaw d e c y z j i  co do wyboru t e j  formy orga

n iz a c y jn e j .  Również dobór zakładów wchodzących w sk ład  kombi

natów n ie  zawsze b y ł dokonany w o p a rc iu  o w n ik liw ą  a n a liz ę  1 

naukowe k r y t e r ia .  Św iadczą o tym między innym i różnorodny pro

f i l  p rod ukcy jny  zakładów (m ałe podobieństwo ko n stru kcy jn o- tech 

no log iczne  wyrobów), n ik łe  z w iąz k i koop eracy jne , zbyt duże od

le g ło ś c i  m iędzy zak ładam i a zakładem wiodącym, zróżnicowany po

ziom tech n iczn y  i  o rg a n iz a c y jn y , co spowodowało w konsekw encji 

l ic z n e  p ó ź n ie jsze  zm iany w s k ła d z ie  romblnatów.
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5. Mimo bardzo k ró tk ieg o  czasu przeznaczonego na utworzeni© 

kombinatów, grupy (k o m is je ) roboczo wykonały ogromny pracę, p rzy 

gotowując za ło że n ia  ogólne oraz p ro je k ty  o r g a n iz a c j i :  wstępne i  

robocze (o s ta te c z n e ).  M a te r ia ły  te  stanow ię bardzo in te r e s u ją c y  

dokument d o tyczący  procesu tw orzen ia  kombinatów, z a w ie ra ją c y  

dużę i lo ś ć ' ciekawych i  u ję ty ch  twórczo in fo rm a c j i .  Na szczeg ó l

ne p o d k re ś len ie  z as łu g u ją  p ro je k ty  wstępne o rg a n iz a c j i  kombi

natów, ze względu na ich  kompleksowość i  podstawowe znaczen ie. 

Tym b a rd z ie j,  że - ja k  to z o s ta ło  Już  nadmienione - w w ie lu  

przypadkach p ro je k ty  t e ,  ze względu na swą szczegółow ość, uzna

wane b y ły  za odpow iadające wymogom p ro jek tów  roboczych.

6. W p ro ce s ie  tw orzen ia  kombinatów w y s tą p iły  n astęp u jące  

b a r ie r y :  czasowa, prawna, t e r y to r ia ln a ,  spo łeczna , p s yc h o lo g i

czna i  s t ru k tu ra ln a ,  k tó re  u tru d n ia ły  jego r e a l iz a c ję .  B a r ie r a  

czasowa - p o leg a ła  na zbyt krótk im  o k re s ie ,  j a k i  w rzeczyw is 

to ś c i  z o s ta ł pozostaw iony grupom roboczym na opracowanie i  

p rzed ło ż en ie  odnośnym władzom o sta teczn ych  p ro jek tów  o rg an iza 

c j i  kombinatów, k tó re  s ta n o w iły  podstawę wdrożenie t e j  formy 

o rg a n iz a c y jn e j.  B a r ie r a  prawna - na n ied o k ład n o śc i i  n ie p re c y z y j

n o śc i n ie k tó ry ch  sformułowań zaw artych  w podstawowym ak c ie  

normatywnym w sp raw ie  u tw orzen ia  kombinatów \i dotyczących  

szczegó ln ie  podporządkowania kombinatów, sprawowania nad n im i 

nadzoru zak ładu  w iodącego, osobowości p raw n e j, samorządu ro 

bo tn iczego , ja k  również zbyt późnego wydania p rzep isów  wykonaw

czych . B a r ie r a  t e r y to r ia ln a  - to tru d n o śc i w uzyskan iu  akcep ta 

c j i  p rzez w ładze terenowe p ro jek tó w  w łączen ia  do kombinatów 

p rz B d s ię b io rs tw  zn a jd u ją cych  s ię  na ic h  te r e n ie .  B a r ie r a  spo

łeczn a  - p o le g a ła  na n iew łą cz en lu  do grup roboczych p rzed sta 

w i c i e l i  za łóg  w p o s ta c i de legatów  rad ro b o tn iczych  oraz z a k ła 

dowych, natom iast b a r ie ra  p sycho log iczna  - na n iep rzygotow en iu  

za łóg  pracow niczych  do zam ierzonych zmian (b rak  odpowiednich 

ey3temów m otyw acyjnych ), co powodowało n ie je d n o k ro tn ie  obawy 

przed nieznanym nowym oraz brak o r ie n t a c j i  w nowych problem ach. 

Natom iast b a r ie ra  s tru k tu ra ln a  wynika ż fa k tu , że kombinaty 

b y ły  tworzone w ramach dotychczasow ej s t ru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j 

przem ysłu o tró jszczeb low ym  system ie  za reąc tean la , ą w ięc  w ra 

nach z jednoczeń . ' >

7. P rz y  tw orzen iu  kombinatów n ie  zawsze stoaowano w łaśc iw a



k r y t e r ia ,  ta k ie  ja k s  in t e r a k c j i ,  ro z p ię to ś c i z a rz ą d z a n ia , op ty

malnej w ie lk o ś c i ,  techno log iczne  i  p rzestrzen n e . W konselcwencji 

tego w ie lko ść  tworzonych kombinatów n ie  zawsze by ła  determ ino

wana przez rozpatrywane z ekonomicznego punktu w idzen ia  o p t i

mum tech n o lo g iczn e , a w w ie lu  kombinatach n a s tą p iło  zbędne 

s p ię trz e n ie  zarząd zan ia .

reasum ując można s tw ie rd z ić ,  że koncepcja u tw orzen ia kombi

natów p od ję ta  z o s ta ła  "bardzo szybko, a p r io ry c z n ie , p rak ty cz n ie  

bez ja k ie jk o lw ie k  sz e rsz e j wymiany poglądów"21. Tworzenie kom

binatów  odbywało s ię  w pośp iechu , bez dostatecznego okresu 

przygotowawczego "a w konsekw encji w sposób n ie c a łk o w ic ie  p rze 

myślany i  zgodny z warunkami, Ja k ie  powinny być sp e łn io n e , aby

forma apara tu  zarzędzan ia  jiakim j e s t  p rzed s ięb io rs tw o  typu kom-
* po

binatowego mogła dac c a łk o w ic ie  pozytywne r e z u lt a t y "  .

, Zb ign iew  Szeloch

PROCESS OF ESTABLISHING COMBINES IN  POLISH ELECTRO- 
-ENGINEERING INDUSTRY. ORGANIZATIONAL ASPECTS

The au tho r p rese n ts  r e s u l t s  of research es  the aim of 
which was a n a ly s is  of the p rocess  of e s ta b lis h in g  combines in  
P o l is h  e le c tro e n g in e e r in g  in d u s try .

Focussing  h is i a t t e n t io n  on o rg a n iz a t io o a l a sp ects  of the 
problem , the author d is cu sses  p re r e q u is it e s  of e s ta b lis h in g  
combines, g oa ls  of t h e ir  e s ta b lish m e n t, and p rocess of laun 
ch ing combine u n ite  in  e le c tro - e n g in e e r in g  In d u s try .

A ssess ing  th iB  p rocess  the author comes to the conc lu sion  
that s >

21
M. K o w a l e w s k i ,  System 1 jego reform a, "Trybuna 

Ludu" 1971, nr 118.
2Ż

Ocena funkcjonowania zasad ekonom iczno-finansowych w 
kombinatach przem ysłu maszynowego, M in is te rs tw o  Finansów, De
partam ent Przem ysłu  1, Budownictwa, Warszawa, l i p i e c  1972, mpis 
p ow ie lony . Św iadczyć o tym może m. in .  decyz ja  nr 157/71 P rez y 
dium Rzędu z dn ia  9.11.1971 r . w spraw ie kombinatów przem ysło
wych powołanych w 1970 r .  w re s o rc ie  przem ysłu maszynowego 
(n ie p u b lik o w a n e ), w k tó re j s tw ie rd za  s ię ,  że "M in is te r  Przem ysłu 
Maszynowego, do czasu uzyskan ia  pełnego poglądu na efektywność 
p racy  kombinatów, n ie  będzie rozszerzać t e j  formy o rg a n iz a c j i  w 
przem yśle maszynowym".
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1) i t  la s te d  too sho rt a time
2) s e le c t io n  of in d u s t r ia l  branches in  which in d u s t r ia l  

combines were to bo se t up was not a lw ays based on r a t io n a l  
p re r e q u is it e s

3) wrong c r i t e r i a  were sometimes employed in  the p rocess 
of e s ta b lis h in g  combines

4) c e r ta in  le g a l ,  t e r r i t o r i a l ,  and s o c ia l  b a r r ie r s  appear
ed in  the p rocess  of e s ta b lis h in g  combines.

The observed m istakes were hampering smooth in tro d u c t io n  of 
t h is  new o rg a n iz a t io n a l form in  the in d u s try  under su rvey .


