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PIONY SCALONE A STRUKTURY ORGANIZACYJNE WYBRANYCH
PRZEDSIEBIORSTW HUTNICZYCH

Streszczenie. We wspodlczesnej gospodarce organizacje nie moga pozwolié
sobie na zatrzymanie si¢ w miejscu w celu kontemplacji wlasnych sukcesow, bo
sytuacja taka grozi wyprzedzeniem przez konkurencjg¢. Musza stale reagowac¢ na
zmiany w otoczeniu i przyjmowac ,, ksztalty” sprzyjajace uelastycznieniu zasad
funkcjonowania. Zwracali na to uwage migdzy innymi: A. Schaff, Ricky
W. Griffin, M. Hammer i James A. Champy, formulujac koncepcje
Reengineeringu zaktadajaca radykalna przebudoweg procesu organizacji. Na
strategi¢, jako czynnik konstytuujacy struktur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa
zwracal tez wuwage A. D. Chandler. Poszukiwanie nowych modeli
organizacyjnych przedsigbiorstw jest wyzwaniem wspotczesnosci. Gospodarka
Swiatowa 1 jej globalizacja wymusza wdrazanie nowych odmian struktur
organizacyjnych, odpowiednio do rozbudowanych systemdéw organizacyjnych,
bowiem takimi sa wspoOlczesne przedsigbiorstwa. Artykut jest analiza
ksztattowania si¢ struktur organizacyjnych w wybranych przedsigbiorstwach
hutniczych. Autor dokonat oceny funkcjonowania istniejacych piondéw
organizacyjnych i1 dostosowania ich po przeprowadzonych fuzjach i przejeciach
do dziatalno$ci w turbulentnym otoczeniu.

Slowa Kkluczowe: zarzadzanie, struktura organizacyjna, system wytworczy,
formalizacja, departamentyzacja, konsolidacja, przejecia, fuzje, piony scalone

CONSOLIDATED DIVISIONS AND ORGANIZATIONAL STRUCTURES
OF SELECTED METALLURGICAL ENTERPRISES

Abstract. In today's economy, organizations can not afford to stay in place to
contemplate their own successes because such a situation is likely to be ahead of
the competition. They have to constantly react to changes in the environment and
adopt "shapes" that are conducive to making the rules of operation more flexible.
This was highlighted by A. Schaff, Ricky W. Griffin, M. Hammer and James
A. Champy formulating the concept of Reengineering, which assumed a radical
redevelopment of the organization process. The strategy as a factor constituting
the organizational structure of the company was also addressed by
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A. D. Chandler. Searching for new organizational models of enterprises is
a challenge of the present day. The global economy, its globalization, forces the
implementation of new organizational structures to suit the complex
organizational systems, as modern enterprises are. The article is an analysis of
organizational structures in selected metallurgical enterprises. The author
analyzed the functioning of the existing organizational divisions and adjusted
them after mergers and acquisitions carried out to operate in a turbulent
environment.

Keywords: management, organizational structure, manufacturing system,
formalization, departmentalization, consolidation, acquisitions, mergers

1. Wstep

Zr6znicowanie struktur organizacyjnych, moze mie¢ duze znaczenie w pewnych
okolicznosciach funkcjonowania organizacji. Uwidacznia si¢ to jednak przy procesie taczenia
przedsigbiorstw szczegolnie w formie fuzji, ale takze nie jest bez znaczenia przy przejeciu
przedsigbiorstwa. Z metodologicznego punktu widzenia takie zjawiska widoczne sa
w polskim przemysle hutniczym, gdy rdznice struktur organizacyjnych odegraty znaczaca
role przy sprawnosci ich taczenia przedsigbiorstw podczas tworzenia holdingéw lub innych
form koncentracji w hutnictwie. W literaturze istnicje wiele teorii przedsigbiorczosci, ktore
wyjasniaja okolicznos$ci tego zjawiska [29,s. 46 in.; 8, s. 16 in.; 30, s. 217 1 n.]. Osadzone sa
one na doswiadczeniach z rdéznych dyscyplin naukowych np.: zarzadzania, ekonomii,
psychologii, socjologii, prawa 1 antropologii. Oznacza to, ze badania nad przedsigbiorstwem,
jego struktura 1 przedsigbiorczoscia maja charakter interdyscyplinarny. Skoro zatem tak, to
w proces rozumowania nalezy wiaczy¢ tez modele biznesowe — finansowe, operacyjne
1 strategiczne, ktore wspolcze$nie okreslaja uwarunkowania w jakim dziala przedsigbiorstwo
[42, s. 6; 36, s. 192].

Struktury organizacyjne sa zjawiskiem powszechnie spotykanym w Zyciu spotecznym.
Jako pierwszy rozwazania nad nig prowadzit M. Weber. Zakladal on, ze biurokratycznej
czystej calosci aparatu administracyjnego podlega ona najwyzszemu zwierzchnikowi
1 ztoZona jest z mianowanych urzednikow. Ich profesjonalne dzialanie oparte jest na podziale
zadan 1 kompetencji, okreslonej hierarchii stanowisk, posiadaniu niezbgdnych kwalifikacji
przy obsadzaniu stanowisk, nadanie funkcjom i stanowiskom charakteru bezosobowego przy
zachowaniu S$cistej specjalizacji, kontroli i dyscyplinie [39, s. 309 i n.]. Znaczacy wkiad
w zakresie rozwoju struktur organizacyjnych wnidst tez F. W. Taylor. W swojej koncepcji
naukowego zarzadzania obserwacja i pomiarem objat wykonywana pracg. Wprowadzajac do
nauki zarzadzanie funkcjonalne, uznal ze oddzielenie pracy wykonywanej od kierowniczej
prowadzi w prostej linii do ostatecznego jednego organu — biura organizacji [34, s. 6 i n.].
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W nurt tych rozwazan wpisuje si¢ tez H. Fayol, uznajac ze rozwoj przedsigbiorstwa prowadzi
do powstania tzw. ,, biur fabryk”™, tj.: stalej, profesjonalnej i silnej administracji [5, s. 18 i n.].

Struktury organizacyjne byly i sa przedmiotem wielu badan empirycznych zmierzajacych
do pelego ich zdefiniowania, ustalenia ich uwarunkowan, powstania, cech i funkcji.
Okreslenie definicji struktury jest trudne ze wzgledu na wielo$¢ znaczen tego terminu.
Przyktadowo pojecie struktury spotecznej dotyczy ,,... rdznicowania spolecznego, stosunkow
produkcji, formy stowarzyszania si¢, integracji wartosci, wspolzaleznosci funkcjonalnej, rol
I pozycji oraz kombinacji tych i innych jeszcze czynnikow” [2, s. 220]. A zatem potrzeby
ksztattowaty zbior rél 1 wzajemnych relacji miedzy nimi. To podejscie systemowe zauwazyt
tez A. Schaff sugerujac, ze system jest nazwa calosci zlozonej z elementdéw, natomiast
sposob, w jaki te elementy sa ze soba powiazane nazywamy struktura [28, s. 12]. Ale badajac
rolg otoczenia jako czynnika strukturotwérczego T. Burnes 1 G. M. Stalker, szczegdlny nacisk
ktadli na poszukiwanie takiej struktury organizacyjnej i sposobéw zarzadzania by dostosowac
je do szczegdlnej sytuacji. Preferowali przy tym takie jej cechy jak: hierarchia, specjalizacja,
kompetencja, interakcja pionowa i pozioma. Im bardziej otoczenia jest zweryfikowane, im
mniej stabilne co podkreslali P. Lawrence 1 J. Lorsh, tym wigksze jest zréznicowanie struktur
organizacyjnych przedsigbiorstwa. Dato to impuls do powstania struktur elastycznych,
odchodzacych od modelu mechanistycznego. Jednoczes$nie zachowaly one pewne elementy
struktur hierarchicznych, przykladem moze by¢ struktura dywizjonalna badz macierzowa.
[41, s. 288-323]. Struktura organizacyjna pelni istotng funkcje regulacyjna
w przedsigbiorstwie. Pozwala na ksztaltowanie tadu wewnetrznego, poprzez okreslenie
miejsca dla kazdego z pracownikéw w systemie organizacyjnym, a takze umozliwia
wyznaczenie pozadanych sposobow dzialania. A zatem w rozumieniu tradycyjnym to zbior
roznych elementow organizacyjnych: pojedynczych stanowisk pracy, komodrek
organizacyjnych i jednostek organizacyjnych oraz powiazan migdzy nimi. Zbiér ludzi
w ktorego sklad wchodzi kierownik 1 podporzadkowani mu czlonkowie zespoli to
najmniejsza jednostka organizacyjna [14, s. 65-66].

Warto zauwazy¢, iz wspotczes$nie trzy glowne perspektywy moga mie¢ wptyw na model
biznesowy 1 struktur¢ przedsigbiorstwa. Sa nimi: e-biznes, system informacyjny oraz
zastosowanie internetu w organizacjach. Wiaze si¢ to z procesem zarzadzania innowacjami
1 technologiami, dzialaniami strategicznymi tworzacymi nowe wartosci, przewagami
konkurencyjnymi i uzyskiwanymi wynikami przedsigbiorstw [43, s. 2].

Ta wielorako$¢ teoretyczna, definicyjna, dotyczaca rozwoju przedsigbiorstwa
zainspirowata autora do zbadania r6éznic w strukturze organizacyjnej przyktadowych pigciu
przedsigbiorstw hutniczych funkcjonujacych w tym samym czasie na rynku. Analizujac ich
dziatalno$¢ ograniczono si¢ do czgséci ich struktury organizacyjnej stanowiacej jej czlony
kierownicze. Jest to istotne z metodologicznego punktu widzenia, gdyz w tym segmencie
struktury organizacyjnej rdéznice maja najwigksze znaczenie w procesie integracyjnym po

formalnym dokonaniu pofaczenia. Jest oczywistym, ze w zakresie bezposredniej sfery
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produkcji odpowiednia do niej czg$¢ struktury organizacyjnej nie ulega wigkszej przemianie,
przynajmniej do momentu ewentualnej restrukturyzacji wolumenu i asortymentu produkcji
[20,s5.421in.;24,s5.293in.;3,s.54in.].

Struktura organizacyjna

ZaleznoSci organizacyjne Jednostka organizacyjna
] ) W .. ZaleznoSci ZaleznoSci
Funkcje || Ludzie yposazeme funkcyjne hierarchiczne

Rys. 1. Struktura organizacyjna w $wietle klasycznych definicji
Zrodlo: [38 s. 413].

Struktura oraanizacvina

Strukturalizacja elementow Strukturalizacja dziatan
Rozezk . Rozmieszczenie Podziat pracy, System zestandaryzo- System
ozczionowanie uprawnien zadan, wanych sposobdéw przepisow
organizacjl decyzyjnych obowiazkow postgpowania regulujacych

dziatania

|

KONFIGURACJA CENTRALIZACJA SPECJALIZACIJA STANDARYZACJA FORMALIZACIA

Rys. 2. Wielowymiarowa koncepcja struktury organizacyjnej
Zrodlo: [22, s. 38].
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2. Struktury organizacyjne w badanych przedsigbiorstwach hutniczych

Typ struktury organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach, (podobnie jak w wigkszos$ci
przedsigbiorstw branzy), sprowadza si¢ do jej budowy w ukladzie hierarchicznym na
najwyzszym szczeblu zarzadzania i funkcjonalnej na drugim. Jest to tzw. departamentyzacja,
zwana rowniez, funkcjonalizacja. Departamentyzacja wiaze si¢ z procesem budowy struktury
organizacyjnej, ktorej cecha charakterystyczna jest specjalizacja czlondw organizacyjnych ze
wzgledu na rodzaje realizowanych dziatan i funkcji [23: s. 17 i n.]. Stad tez badanie
czynnikdw determinujacych struktury organizacyjne przedsigbiorstwa stanowi jedno
z najwazniejszych probleméw w nauce o zarzadzaniu. Mozna je zatem zdefiniowaé jako
sktadniki szeroko rozumianego jej otoczenia, wplywajacego na sposob zorganizowania
systemu i z tego wzgledu wymagajace w procesie ich doboru rozwiazan strukturalnych [32, s.
43].

W badanych przedsigbiorstwach hutniczych wystepuje ona w postaci piondw scalonych.
Oznacza to zgrupowanie silnych komorek organizacyjnych w pionach funkcjonalnych
kierowanych przez zastgpcow dyrektora naczelnego, co odciagza go od rozwigzywania
szczegotowych probleméw. Struktury te sa z zasady wysoce scentralizowane. Mimo to,
zauwaza si¢, ze wystepuja czasem dosy¢ znaczne roznice w ich liczbie a szczegdlnie
w rozcztonkowaniu pionow.

Analiza wynikow przeprowadzonych przez Autora badan potwierdzita, ze zachowano ich
autentyczne nazwy bez wzgledu na rzeczywisty zakres obowiazkow ich kierownikow.
Widoczna jest tez znaczna dyspersja liczby pionow miedzy poszczegdlnymi hutami.
Dominanta réwna si¢ 1, a mediana rowniez 1. Powtarzalno$¢ piondw w poszczegdlnych
hutach jest niewielka — $rednio 1,4 pionu na hute. Swiadczyé to moze o niewielkiej typowosci
struktur kKierowniczych. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage fakt, iz niektore piony roznia sie
przede wszystkim nazewnictwem, a odrgbno$ci merytoryczne sa niewielkie [20, s. 78 i n.; 32,
S. 413-414]. Przystegpujac do ujednolicenia piondw wzigto pod uwage: analiz¢ wszystkich
funkcji realizowanych w przedsigbiorstwie, ocena dzialow odpowiedzialnych za realizowane
funkcje, zasadno$¢ przypisania funkcji do tych dzialdow, a nastgpnie jak one wpisuja si¢
w stanowiska. Po tym przegladzie merytorycznym przeprowadzono weryfikacj¢ zalozen
zastanawiajac si¢ czy jaki$ dziat nie jest zbedny lub nadmiernie rozbudowany w stosunku do
realizowanych funkcji. Przyjgto, Ze jasne 1 jednoznaczne okreslenie, kto za co odpowiada,
jakie decyzje podejmuje, kto komu podlega i kim zarzadza upraszcza strukturg. Natomiast
podzial zadaf, odpowiedzialno$ci 1 decyzyjnosci powinny si¢ wpisywaé w strategi¢ rozwoju
przedsigbiorstwa [18, s. 22].

Zmianami objgto takze te piony, w ktorych te roznice wystgpuja, ale formalnie
ujednolicono je, zaliczajac do tej samej grupy. Dopiero po takim ich uporzadkowaniu

przystapiono do analizy merytorycznej podobienstwa w rozcztonkowaniu pionéw na komorki
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organizacyjne (dziaty). Procesem badawczym objgto w zakresie poréwnywalnosci
funkcjonowania takie piony jak: Dyrektora Naczelnego, Handlowego, Logistyki,
ds. Produkcji, ds. Jako$ci, ds. Strategii, Nadzoru Wilascicielskiego, Finansowego, Techniki,
Pracowniczego oraz ds. Produkcji.

Po dokonaniu korekt obraz strukturalny piondw zmierzal w kierunku ich koncentracji.
Okazalo sig, ze dwa z nich, Dyrektora Naczelnego i Finansowego, funkcjonuja we wszystkich
badanych strukturach organizacyjnych, a pion Handlowy w czterech. W trzech funkcjonuje
pion Techniki (wystepujacy réwniez pod nazwa pionu Gléwnego Inzyniera) oraz pion
Strategii, w jednym przypadku pod nazwa pionu Strategii i Rozwoju. Pozostate funkcjonuja
dalej na zasadzie wyjatkdéw wystepujac w jednej lub dwu strukturach. Nie przyjeta sig
koncepcja tworzenia pionu Logistyki, bowiem zdecydowalo si¢ na jego funkcjonowanie tylko
jedno przedsigbiorstwo hutnicze. Dla osiagnigcia strategicznego zalozenia zwiazanego
z ujednoliceniem struktury kierowano si¢ przeswiadczeniem, ze nowe spowoduja wzrost
innowacyjny przedsigbiorstwa [15, s. 223 in.; 33,s. 551in.].

Podobienstwo w nazewnictwie nie wyczerpuje jednak problemu. Istotny jest bowiem
charakter pionow, ktore bedac organizacjami scalonymi z ugrupowan podobnych komoérek nie
zawsze musza zawiera¢ je w praktyce. Aby oceni¢ podobienstwo pionéw nominalnie
tozsamych w kazdym przedsigbiorstwie, w tym przypadku pionu podleglego bezposrednio
Dyrektorowi, poréwnano jego rozczlonkowanie na komorki organizacyjne (dziaty).
Szczegbdlnie to widoczne bylo w pionie Naczelnego Dyrektora (Prezesa Zarzadu)
w strukturach badanych przedsigbiorstw hutniczych. Analiza objeto migedzy innymi dziaty:
Biura Zarzadu, Informacji, Radcoéw Prawnych, Ochrony, Kontroli Zakladowe;,
Bezpieczenstwa i Ekologii, Kadr, Szkolenia i Spraw Socjalnych, Spraw Obronnych, Zespot
Doradcow, Dom Wczasowy, Dyspozytorow Huty, Gléwnego Specjalisty ds. Systemu
Zarzadzania, Gléwnego Specjalisty Technologii 1 Jakosci oraz Dziat Obstugi Organizacji
Spotecznych [21, s. 763].

W wyniku przeprowadzonych badan ustalono, ze we wszystkich strukturach pionu
Dyrektora Naczelnego (Prezesa Zarzadu), istnieje tylko jeden dzial powtarzajacy si¢
w strukturze organizacyjnej kazdego z badanych przedsigbiorstw. Jest to Biuro Zarzadu
Spotki. W jednym przypadku wystapil nadmiar obstugi, co musiato skutkowac oddzieleniem
Biura Zarzadu od Biura Obstugi Organéw Spotki. Mozna mowié jeszcze o duzej zgodnosci
w przypadku Biura Bezpieczenstwa i Ekologii, gdyz pojawia si¢ ono w czterech przypadkach
na pig¢. Kontrola Zaktadowa przyporzadkowana jest Dyrektorowi Naczelnemu (Prezesowi
Zarzadu) w trzech przedsigbiorstwach. Pozostate dziaty wystgpuja w jednej lub najwyzej
dwoch hutach. Wynika stad wniosek, ze chociaz wszystkie przedsigbiorstwa utworzyly piony
scalone, podlegte Dyrektorowi Naczelnemu, to jednak wcale nie sa one podobne
w taksonomicznym tego stowa znaczeniu. Dla potwierdzenia powyzszej tezy przeprowadzono
badanie majace zweryfikowaé tez¢ o podobienstwie pionéw ogdlnych (podlegtych

Naczelnemu Dyrektorowi lub Prezesowi Spoéiki) w strukturach przedsigbiorstw hutniczych.
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Zaproponowano wigc ogdlny wzorzec bedacy najbardziej racjonalnym rozwiazaniem sktadu
Pionu Dyrektora Naczelnego. Wykorzystano w tym zakresie wiedz¢ ekspercka cztonkow
zarzadow 1 ich do$wiadczenia z praktyki gospodarczej, wspartej rozwigzaniami naukowymi
z tej dziedziny [21, s. 763].

3. Proponowany w swietle wynikow badan uklad pionow

Optymalny sklad pionu wedlug projektu kadry zarzadzajacej — czlonkéw zarzadow
przedsigbiorstw przedstawiono w dalszej tabeli 3. Wyspecyfikowano w niej te dziaty (biura),
faktycznie przynalezne do pionu DN we wszystkich pigciu strukturach organizacyjnych
badanych hut [11, s. 48 i n.]. Byly to Biura: Zarzadu, Radcéw Prawnych, Ochrony, Kontroli
Zakladowej. Dalej Dzial Kadr, Spraw Obronnych i Zesp6t Doradcow. W wyniku
przeprowadzonych badan 1 analizy wnioskéw, jawi si¢ obraz, Ze istnieje znaczne
zréznicowanie w pozornie jednolitym pionie komorek organizacyjnych w stosunku do wzorca
wytypowanego przez ekspertow. Przyktadowo Dziat Kontroli Zaktadowej jest umieszczany
nie tylko w Pionie DN, ale rownie czgsto w pionie Dyrektora Finansowego. To samo dotyczy
komorek kadrowych znajdujacych si¢ w wydziatach produkcyjnych podlegtych Dyrektorowi
ds. Produkcji itd. W tej sytuacji niezbednym okazalo si¢ ustalenie ich rangi w szeregu
preferencyjnym dziatéw w pionie DN. Ich zestawienie prezentuje tabela 1.

Tabela 1
Rangi dziatéw wzorcowych ustalone przez ekspertow
Eksperci S, Dzialy (czynniki)

D, D, D; | D, | Ds | Dg | Dy )
St 7 6 5 | 4321 28
S2 76 |4 3| 1| 2 27
Ss 6 | 5 | 4 3|3 |21 24
z 20 17 |13 |12 ] 9 | 5 | 4 79

Zré6dho: opracowanie wlasne na podstawie schematdéw organizacyjnych i ocen eksperckich.

Jak wynika z przyznanych rang eksperci uznali za typowe i funkcjonalnie zgodne z
charakterem pionu dziaty: obstugi zarzadu, radcéw prawnych, spraw osobowych oraz zespot
doradcow. Pozostate otrzymaty najnizsze rangi. Trzeba jednak zastrzec, ze nawet najbardziej
przemyslane 1 wywazone opinie ekspertow sa z natury rzeczy subiektywne, co moze obciazaé
wyniki analizy. Zobiektywizowanie rezultatow ich opinii tzn. wytypowanie sposrod wielu
dzialow najbardziej odpowiadajacych funkcjonalnie pionowi ogdélnemu (DN) oraz przyznanie
im rang wazno$ci powinno by¢ weryfikowane. W tej sytuacji dokonano obiektywizacji ocen

polegajacej na ustaleniu stopnia zgodno$ci szeregéw preferencyjnych [25, s. 43 1 n.; 1,
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S. 19-20]. Uzyskano go przez obliczenie wspolczynnika konkordancji M. G. Kendalla
i B. Babingtona — Smitha dla rang niewigzanych wyrazonego wzorem:
12z

W= e - n) Q)
Oznaczenia:
S — suma kwadratow odchylen szeregdw preferencyjnych;
m — liczba ekspertow;
n — liczba czynnik()w (dziak')w)

gdzies = ! [[ =1 ] ] oraz[“1 ]stanowi sume rang;

]
ﬂ'-ii.'
L — $rednia arytmetyczna z podzielenia facznej sumy wyrazow -1 przez liczbg czynnikow

(dzialow)

Olay - L) =4
i=l

- czynnik zmienny.

W badanym przypadku m = 3 ekspertow i n = 7 czynnikow (dziatdéw). Szczegdlowe
obliczenia wspotczynnika konkordancji przedstawia tabela 2.

Tabela 2
Obliczenie wspotczynnika konkordancji
Elementy wzoru Dzialy
_ D, D, Dy D, Ds Ds D; SUMA
Zﬂg 20 17 13 12 9 5 4 79
iml
L (SREDNIA) =11,3
b
Olay ~L) =8y g7 5,7 1,7 0,7 2.3 6,3 7.3
il
=(79-11,3)
A%=(79-11,3)? 75,7 32,5 2,9 0,5 5,3 40,0 53,3
= 4583
2
o bl
Z Z‘Ia'r' - L 210,2
J=1 i=1
angi 7 6 4 4 3 2 1
zweryfikowane
W= 12x210,2
A343-N

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Wielkos¢ wskaznika ,,W” wskazuje na do$¢ wysoka zgodno$¢ ocen ekspertow co
pozwala uzna¢ podany w tablicy szereg rang za zweryfikowany. Wedlug powyzszego szeregu
rangowego uwidocznionego w tabeli 2 pewny przydziat do pionu ogodlnego powinny miec:
Biuro Zarzadu, Radcow Prawnych, Ochrony, Zespotu Doradcow oraz Kontroli Zaktadowe;.
Pozostate dziaty moga, ale nie musza naleze¢ do tego pionu.

Nalezy jednak wzia¢ pod uwage, ze przedstawiony zbior nie jest roztaczny i ma charakter
typowo ,rozmyty”. Oznacza to, ze dany element zbioru komorek organizacyjnych moze
naleze¢ do pionu DN, ale i do innych pionéw. W tym przypadku jest to istotne, przyktadowo
Dzial Kontroli Zakladowej jest umieszczany nie tylko w pionie DN, ale réwniez czgsto
w pionie Dyrektora Finansowego. To samo dotyczy komorek kadrowych i ochrony,
znajdujacych sie¢ takze we wydzialach produkcyjnych podlegtych Dyrektorowi ds. Produkc;i.

Prawdopodobienstwo ~ usytuowania  badanej komorki  organizacyjnej  (dziatu)
w okre$lonym pionie ustalano przez odniesienie liczby dzialow w pionie DN do ich ogblnej
liczby znajdujacych si¢ w zaktadach produkcyjnych. Wchodzity one do Pionu Produkcji lub
Techniki jako calo$¢ bez enumeracji znajdujacych si¢ w ich skladach komoérek
organizacyjnych. Po wyliczeniu wskaznikow prawdopodobienstwa uwzglednienia stopnia
,yozmycia” komorek organizacyjnych skorygowano dotychczasowe rangi i ustalono nowy ich
szereg preferencyjny. Optymalna liczbe dziatlow prezentuje tabela 3.

Tabela 3
Liczba dziatow w pionie DN lub w innych pionach i zaktadach produkcyjnych
z g > 2 2 g = g § § § o ®
. = 1A c = §'E s |® o) < Z 5
Czynniki Dzialy 2 5 |2 é 5§28 ¢S s 2g2s2gs 2
e |8 |2 |3 |22 gL 8 o€ © 8 5
a | N |o% & 1= B gl gl g = E
o o « « N
W, Biuro Zarzadu 7 4 0 0 4:5 0,8 5,6 6 |
W BiuroRadeow | g | 5 | o | 2:5 04 |24 2 I
Prawnych
Ws Biuro Ochrony 4 1 0 17 1:(4+17) 0,05 0,2 1 11
W, Biuro Kontroli .
Zakladowe; 4 3 1 0 3:5 0,6 2,4 2 v
Ws Zespdt 3|10 ]o0 15 06 |18 2 v
IDoradcow
We  [Dzial Spraw 2 | 1] 0| 17| 1@ | o005 |01l o Vi
Obronnych
W5 IDzial Kadr 1 2 1 17 2:(3+17) 0,1 0,1 0 VII

Legenda: ze wzgledu na to, ze w kazdej hucie jest wigcej niz jeden zaktad liczba komérek danego rodzaju nie
musi si¢ pokrywac z liczba przedsigbiorstw hutniczych.
Zrédlo: obliczenia wlasne w oparciu o projekt ekspercki i schematy organizacyjne.

Z powyzszego wynika, ze bezsprzecznie do pionu DN powinny naleze¢ Biuro Zarzadu
1 Biuro Radcow Prawnych (ranga I i II), ktére na tym szczeblu kierowniczym sa konieczne.
Rangi III i IV otrzymalo Biuro Ochrony i Biuro Kontroli Zakladowej, co potwierdza ogdlne

przekonanie, ze sa to komorki, ktére nie powinny by¢ przydzielane do piondow, majace
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kontrolowa¢ (BKZ) lub majace ochrania¢ (BO). Mogloby to wptywaé na wyniki kontroli lub
skuteczno$¢ ochrony. Pozostate dziaty spadty na koniec hierarchii ze wzgledu na rozproszenie
ich funkcji. W zaktadach bowiem istnieja analogiczne komorki, ktore realizuja znacznie
szersze funkcje niz ich odpowiedniki w pionie DN. Stad ewentualna ich nieobecno$¢ w pionie
DN bylaby niecelowa. Pewne czynnosci kadrowe w odniesieniu do waskiego kregu osob

w czlonie kierowniczym mogloby wypetia¢ Biuro Zarzadu.

Podsumowanie

Analiza jednego przyktadowego, chociazby bardzo waznego ogniwa organizacyjnego nie
wyczerpuje wszystkich zagadnien zwiazanych z funkcjonowaniem pionow scalonych
w przedsigbiorstwach hutniczych. Wyznacza jednak kierunek dalszych badan i proponowania
racjonalnych rozwiazan. Ale juz na tym etapie badan pionow scalonych mozna pokusi¢ si¢
o sformutowanie kilku wnioskow. I tak:

e w trakcie badan i podczas analiz uzyskanych wynikow potwierdzito sig, ze istnieje
znaczne  zrOznicowanie  piondow  scalonych  zbudowanych na  zasadzie
departamentyzacji, szczegélnie w pionach kierowniczych ~w  strukturach
organizacyjnych przedsigbiorstw hutniczych,

e wstepna analiza porownawcza ukladu pionéw scalonych w  badanych
przedsigbiorstwach potwierdza, ze byt on dosy¢ do siebie podobny. Uwzgledniajac
jednak zakres faktycznie wykonywanych funkcji poprzez ustalenie stopnia ich
,fozmycia” Uznano, ze zroéznicowanie jest znaczne,

e W procesie fuzji lub przeje¢ przedsigbiorstw zroznicowanie czlondéw kierowniczych
(w tym przypadku szczegdlnie pionow scalonych) wptywa na podatnos$¢ integracyjna
struktur organizacyjnych. Z przeprowadzonych przez autora badan wynika, iz r6znice
w konfiguracji taczonych struktur sa czgsto zrodlem konfliktow, spowolnienia
procesow decyzyjnych, tworzenia dodatkowych kosztow i rywalizacji w czlonach
kierowniczych przedsigbiorstw,

e uznano, ze depatramentyzacja, szczegdlnie pionow scalonych w przedsigbiorstwach
hutniczych jest typem struktury powszechnie obowiazujacym i ma istotne znaczenie
w procesach integracyjnych,

e istotnym ogniwem w procesie fuzji lub przeje¢ jest poprawnie zorganizowany system
kontroli. W trakcie jej przeprowadzania kierownicy oceniaja czy struktury i strategie
odgrywaja swoja rolg, czy sa przydatne i czy moga by¢ zmienione, jezeli zajdzie taka
potrzeba.
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