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Modelowanie AHP wyboru menadzera ds. integracji organizacyjnej w procesie fuzji

przedsiebiorstw w kontekscie teorii struktury rozwoju przywodztwa'

Streszczenie: Cel artykulu: budowa modelu decyzyjnego dla wyboru menadzera ds. integracji organizacyjnej
w procesic fuzji przedsigbiorstw. Metody i préba: do budowy modelu uzyto Analitycznego Procesu
Hierarchicznego. Zaproponowane kryteria decyzyjne wytoniono na podstawie analizy literatury przedmiotu,
alternatywy decyzyjne zaczerpnigto z etapow rozwoju przywodztwa wedlug Torberta i Cook-Greuter.
Ewaluacji istotnosci kryteriow decyzyjnych dokonali wyselekcjonowani eksperci ds. przejgé 1 fuzji. Wyniki:
zaproponowano model decyzyjny, ktory wykazal, ze mozliwie optymalna skuteczno$¢ realizowania zadan etapu
integracji organizacyjnej zapewni menadzer charakteryzujacy si¢ cechami etapu rozwoju przywodztwa
Zdobywca. Zastosowania praktyczne: przedstawiony model moze by¢ stosowany do praktycznego wyboru
menadzera wszgdzie tam, gdzie specjalizacja zawodowa nie jest jedynym kryterium doboru.
Wartos¢ dodana: zastosowanie wielokryterialnego modelu decyzyjnego daje szersze spojrzenie na
problematyke doboru kadry zarzadczej dla precyzyjnie okre$lonych zadan menadzerskich — z uwzglednieniem
indywidualnych pozioméw rozwoju (logik dziatania) w obszarze przywodztwa danego kandydata.

Stowa kluczowe: fuzje i przejecia; proces integracji organizacyjnej; Analityczny Proces Hierarchiczny; struktura
rozwoju przywodztwa; proces decyzyjny.

Choosing the merger’s organizational integration manager via AHP modeling of Leadership Development
Framework

Abstract: Objective: elaboration of a decision-making model for choosing the organizational integration
manager in the process of companies’ merger. Research Design & Methods: Analytic Hierarchy Process has
been employed for model designing. Decision criteria came from a literature analysis on mergers and
acquisitions. Decision alternatives derive from the modified Leadership Development Framework by Torbert &
Cook-Greuter. Assessments of relevance of decision-making criteria have been acquired from carefully selected
experts in mergers and acquisitions. Findings: research resulted in a decision-making model that proved that the
possibly optimal efficiency of managing the organizational integration stage should be attributed to the Achiever
leadership level. Implications & Recommendations: the model can be used in praxis for choosing managers,
whenever their field of expertise is not the unique selection criterion. Contribution & Value Added: the
application of a multicriteria decision-making model allows a wider perspective on managerial personnel
selection for precisely defined managerial tasks — incorporating the candidate’s personality as one of the
decision-making factors.

Key-words: mergers & acquisitions; post-merger integration; Analytic Hierarchy Process; Leadership
Development Framework; decision-making.
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Wprowadzenie

Jednym ze sposobow rozwoju 1 wzrostu przedsigbiorstw sg transakcje fuzji i przejeé, ktore
ciesza si¢ znacznym zainteresowaniem wsrod wspolczesnych przedsigbiorstw. Efektywna
fuzja czy przejecie powinny przynie$¢ korzysci w postaci synergii, tzn. powstania dodatkowej
wartosci bedacej wynikiem integracji w rdéznych obszarach dziatalnos$ci taczacych sie
przedsiebiorstw. Che¢ uzyskania efektu synergii (finansowego, jak rdwniez operacyjnego)
jest najczestszym motywem podjecia decyzji o wspdlpracy z innymi podmiotami. Dla
zdecydowanej wickszosci transakcji fuzji i1 przeje¢ o ich powodzeniu decyduje wilasciwe
przeprowadzony proces integracji organizacyjnej po formalnym potaczeniu przedsigbiorstw
[Sokét, Surmacz 2008, s. 51]. W procesie taczenia si¢ przedsigbiorstw potrzebny jest
przewodnik, tzw. menadzer integracji, ktory przede wszystkim pomoze ludziom z dwodch
réznych organizacji pokonaé dzielace ich roznice i1 nawigza¢ efektywna wspotprace
[Ashkenas, Francis 2001, s. 183]. Celem artykutu jest zaproponowanie modelu wspierajacego
proces decyzyjny, ktorego celem jest wybor najbardziej odpowiedniej osoby na stanowisko

menadzera ds. integracji organizacyjnej w procesie fuzji przedsigbiorstw.

Przeglad literatury

Faza integracji w procesie fuzji i przejec

Fuzja jest to proces taczenia si¢ co najmniej dwoch autonomicznych jednostek w celu
stworzenia nowego, odrgbnego podmiotu [Frackowiak 2009, s. 24], ktéry mozna podzieli¢ na
trzy etapy: przygotowawczy, negocjacyjny 1 integracyjny [Sudarsanam 1998, s. 43]. Etap
integracji przedsigbiorstw odnosi si¢ gtéwnie do fazy po nabyciu, w ktérej dochodzi do
operacyjnego ujednolicenia procedur, struktur 1 kultury organizacyjnej taczacych si¢ w rozny
sposob przedsigbiorstw. Etap ten jest uznawany za jeden z najtrudniejszych, poniewaz
dziatania, od ktorych zalezy powodzenie transakcji 1 pojawienie si¢ efektow synergii
rozpoczynaja si¢ dopiero po dokonaniu transakcji [Frackowiak 2009, s. 29]. Jednakze, jak
wskazuje praktyka, jest to faza, ktérej wielu nabywcdédw nie poswieca nalezytej uwagi
[Chwistecka-Dudek 2003, s. 27].

Kluczowym zadaniem, z punktu widzenia efektywnej integracji, staje si¢ wigc powotanie
menadzera ds. integracji, ktory potrafi uzasadni¢ konieczno$¢ wprowadzania zmian i
zakomunikowa¢ wizje zmian w 13czacych si¢ organizacjach [Stankiewicz-Mroz 2016, ss.
117-118]. Ashkenas i Francis sprowadzaja jego rol¢ do przyspieszenia procesu integracji,
opracowania struktury integracji, tworzenia wi¢zi mie¢dzyludzkich i kreowania sukcesow w

krotkim czasie po przejeciu [2001, s. 183].



Analiza literaturowa [Kazmierska-J6zwiak 2002, Knap 2006, Sierpinska, Bak 2007, Sok6t
Surmacz 2008, Lobejko Rafinska 2014] pozwala na wyodrgbnienie trzech kluczowych
czynnikow efektywnego przebiegu procesu integracji: (i) komunikacja wewnetrzna i
zewnetrzna — przekazywanie informacji pracownikom i inwestorom; (ii) dopasowanie
kulturowe — zdolno$¢ rozpoznawania, przyswajania i wykorzystywania regut obowigzujacych
w nieznanym S$rodowisku; (iii) dopasowanie organizacyjne — w obszarach strategii
zarzadczych, technologii produkcyjnych, systemow informacyjnych i procedur dzialania.
Profesjonalny menadzer ds. integracji przedsigbiorstw powinien by¢ skuteczny w kazdym z
tych obszarow, stanowi to uzasadnienie przyj¢cia powyzszych czynnikow za kryteria wyboru

wlasciwego menadzera ds. integracji organizacyjne;j.

Model struktury rozwoju przywédztwa

Model struktury rozwoju przywodztwa autorstwa Torberta i Cook-Greuter jest jednym
z modeli rozwoju kompetencji 0os6b dorostych [Piaget 1954; Maslow 1968; Loevinger 1966,
Kohlberg 1969; Graves 1970, Cook-Greuter 1990, 1999; Torbert 1991, 1994]. Opisuje on
etapy rozwoju przywodcow [Cook-Greuter 2000], czyli sposoby, w jaki ludzie organizuja
rzeczywisto$¢ poprzez systemy tworzenia znaczen, inaczej nazywane logika dziatania. Logika
dziatania to ,,rozwojowy poziom tworzenia znaczen, ktory informuje jednostke i kieruje jej
rozumowaniem oraz zachowaniem, a takze obejmuje to, co postrzegamy jako cel Zycia,
potrzeby skutkujgce naszym dziataniem, cele, do jakich dgzymy, nasze emocje i doswiadczenia
istnienia w swiecie oraz to, jak myslimy o sobie i swiecie” [Brown, 2011, s. 2]. Poszczegdlne
etapy (logiki) okreslaja zdolnosci przywodcow do podejmowania efektywnych dziatan w
coraz bardziej ztozonych i zmieniajacych si¢ okolicznosciach [Grzesik, Kwiecinska 2017]. Im
bardziej zaawansowany etap rozwoju przywodcy, tym bardziej ztozone zadania moga by¢
zrealizowane w sposob bardziej efektywny [Anderson, 2016, ss. 76-87]. Cook-Greuter [2004]
wyroznia 9 takich etapow (logik dziatania), Rooke 1 Torbert [2005] zawezajg ich liczbe do 7
(Tabela 1). Kazdy kolejny etap przekracza i jednocze$nie zawiera w sobie dziatania

poprzedzajacych go etapow rozwojowych.

Tabela 1. Etapy rozwoju/ logiki dzialania przywédcow

Etap rozwoju Charakterystyka poszczegolnych etapéw / logik dzialania

przywodcow

(% menadzerow)

Alchemik Integruje materialng, duchowg 1 spoteczng transformacj¢; dobry w przewodzeniu

(<1%) szerokim spolecznym przemianom; obejmuje wzajemne oddziatywanie §wiadomosci,
mysli, dziatania 1 skutkow; jest charyzmatyczny, kieruje si¢ wysokimi standardami
moralnymi; potrafi zajmowaé si¢ biezacymi sprawami nie tracagc z oczu celow




dtugoterminowych. Mocne strony: ma zdolno$¢ radzenia sobie z wieloma sytuacjami na
wielu poziomach jednocze$nie.

Strateg
(1,4%)

Koncentruje si¢ na ograniczeniach i przekonaniach panujacych w organizacjach; wierzy,
ze podlegaja one dyskusji i ze mozna je zmieni¢; opanowuje do perfekcji komunikacje
ze swoimi wspotpracownikami przyjmujacymi inng logike dzialania; generuje zmiany
osobiste i organizacyjne; wysoce nastawiony na wspotprace; taczy wizje i pragmatyczne,
realizowane w wyznaczonym czasie inicjatywy; jest mistrzem w okre$laniu jaki wptyw
wywieraja na organizacj¢ podejmowane dzialania i dokonywane ustalenia; tworzy
wspolne wizje obejmujac roézne logiki dziatania; zdaniem indywidualisty przeobrazenia
organizacyjne i spoteczne to interaktywny proces rozwoju, ktory wymaga §wiadomosci i
duzej uwagi ze strony liderow. Mocne strony: generuje transformacj¢ w perspektywie
dtugo- i krotko- okresowe;.

Indywidualista
(5%)

Dziata niekonwencjonalnie; ignoruje zasady, ktdore uwaza za nieistotne; rozumie, ze
kazdy rodzaj logiki jest tylko konsekwencjg okreslonego sposobu interpretacji Swiata
zewnetrznego 1 samego siebie, co wnosi warto$¢ praktyczng do organizacji; potrafi
odnies$¢ si¢ z dystansem do osobowosci i ich sposobow ksztaltowania relacji, a takze
skutecznie komunikowa¢ si¢ z tymi, ktérzy kieruja si¢ inng logika; jest $wiadomy, ze
miedzy wyznawanymi zasadami a dziataniami, ktére podejmuje, podobnie jak pomigdzy
warto$ciami organizacji a praktyka funkcjonowania, moze wystapi¢ konflikt; konflikt
staje si¢ dla niego zrédlem silnych dazen, kreatywnos$ci i potrzeby dalszego rozwoju.
Mocne strony: nadaje si¢ do petnienia funkcji wigzacych si¢ z ryzykiem i doradztwem.

Zdobywca
(34,8%)

Stawia przed pracownikami wyzwania; wspiera ich; dba o pozytywna atmosferg w
zespole i pomi¢dzy poszczegdlnymi dziatami firmy; ogranicza mozliwo$¢ myslenia
nieszablonowego; postrzega $wiat kompleksowo; jest otwarty na informacj¢ zwrotna;
zdaje sobie sprawe z roznic w percepcji pomiedzy ludzmi i mozliwosci powstawania z
tego powodu niejasno$ci 1 konfliktow; rozumie, ze kreatywna transformacja i
rozwigzywanie konfliktow wymagaja wrazliwosci na relacje i zdolno$ci pozytywnego
wplywania na innych; moze pokierowaé zespotem tak by wdrozyt nowe strategie w
okresie roku do trzech przy zachowaniu roéwnowagi pomigdzy celami krotko i
dlugookresowymi; moze pochwali¢ si¢ mniejsza rotacja pracownikéw; reaguje na
potrzeby rynku by osiggac cele. Mocne strony: nadaje si¢ do petnienia zadan menadzera.

Ekspert
(47,8%)

Dazy do objecia kontroli nad otaczajacym go §wiatem i nad wlasnym zachowaniem;
dazy do ciaglego poglebiania swojej wiedzy zaré6wno na polu zawodowym jak i
prywatnym; ma niezachwiane poczucie wlasnej racji; stawia na doskonalenie si¢ i
zwigkszanie swojej efektywnosci, uwaza, ze wspolpraca to starta czasu; z pogards
odnosi si¢ do opinii innych jesli nie sg ekspertami co najmniej na takim samym poziomie
co on; inteligencja emocjonalna nie jest pozadana ani ceniona przez ekspertow. Mocne
strony: angazuje si¢ w realizacje zadania.

Dyplomata
(12%)

Lojalnie stuzy grupie; stara si¢ zadowoli¢ tych, ktorzy zajmujg wyzsze stanowiska niz
on; unika konfliktow; nie jest nastawiony na kontrole otoczenia, a wytgcznie wlasnego
zachowania; jego logika dziatania opiera si¢ na przekonaniu, ze zyska wicksza i trwalsza
akceptacj¢ 1 mozliwo$¢ wplywania na innych jezeli podporzadkuje si¢ normom
obowigzujacym w grupie i dobrze wypetni swoje codzienne obowigzki; unika zmian
generujacych konflikty i nie udziela negatywnej informacji zwrotnej. Mocne strony: ma
duzo do zaoferowania w roli wspierajacej lub w kontekScie zespotowym, stanowi
spoteczne spoiwo i dba o swoich wspotpracownikow.

Oportunista
(5%)

Nieufny; egocentryczny; sklonny do manipulacji; koncentruje si¢ na osobistych
korzysciach; postrzega ludzi i §wiat w kategoriach szans, ktore nalezy wykorzystac; w
jaki sposob zareaguje na konkretne wydarzenie zalezy od tego czy bedzie w stanie
kontrolowa¢ efekt koncowy; traktuje innych ludzi jak obiekty albo jak konkurentdéw;
kieruje si¢ zasadg ,,0ko za oko zab za zab”, nie jest otwarty na informacj¢ zwrotng; jego
styl przewodzenia oparty jest na szukaniu wilasnych korzysci, gaszeniu pozardéw,
czestym tamaniu zasad. Mocne strony: dobry w sytuacjach kryzysowych i w sprzedazy.

Zrédto: opracowanie

2005].

wlasne na podstawie: [Torbert, Taylor 2008; Cook-Greuter 2000, 2004; Rooke, Torbert

Wigkszos¢ z badanych menadzeréw (85%) dziata na poziomach Oportunista, Dyplomata,

Ekspert i Zdobywca [Barker, Torbert 2011]. To konwencjonalni przywodcy — koncentrujg si¢



na obiektywnej rzeczywistosci 1 wlasnym przywodztwie. W dziataniu skupiajg si¢ na
realizacji celu z minimalng refleksja i modyfikacja jedynie zachowan, a nie samej logiki
dziatania. Post-konwencjonalni przywodcy — Indywidualista, Strateg, Alchemik — sg bardziej
ukierunkowani na problemy i rozpoznawanie roznych logik dziatania u innych, co pozwala na
tworzenie wspolnych wizji. Sg w stanie identyfikowa¢ luki we wlasnym mys$leniu i
doswiadczaniu 1 modyfikowa¢ je tak, by stluzy¢ rozwojowi organizacji. Sa to glownie
cztonkowie zarzadu, menadzerowie najwyzszego szczebla, czy tez liderzy w okreslonej

dziedzinie naukowej [Torbert et al. 2004].

Metoda badawcza
Do konstrukcji modelu decyzyjnego zastosowano metode AHP [Saaty 1980; Gawlik 2016;
Gawlik, Jacobsen 2016]. Rysunek 1 przedstawia poziomy modelu: (i) gtdbwnego celu procesu

decyzyjnego; (ii) jego kryteriow 1 podkryteriow; (iii) rozwazanych alternatyw decyzyjnych.

Rysunek 1. Propozycja modelu decyzyjnego AHP dla wyboru menadzera ds. integracji organizacyjnej
w procesie fuzji przedsi¢biorstw w kontekscie teorii struktury rozwoju przywodztwa

. OPTYMALNY DOBOR MENEDZERA DLA PROCESU
CEL GLOWNY 2 | INTEGRACJI ORGANIZACYJNEJ W KONTEKSCIE
FUZJI/PRZEJECIA PRZEDSIEBIORSTW

KRYTERIA | |
DOPASOWANIE DOPASOWANIE
KOMUNIKACIA KULTUROWE ORGANIZACYINE
PODKRYTERIA Vv
| Monitor || ...W obszarze | |...w obszarze strategii
artefaktow przedsiebiorstw
w obszarze norm i W obszarze
— Propagator — . —zarzadzania zasobami
wartoscl ludzkimi
| Rzecznik | |...w obszarze zatozef || | ...w obszarze metod
podstawowych i technik zarzadzania
ALTERNATYWY DECYZYJNE V¥
ZDOBYWCA EKSPERT DYPLOMATA

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Kazmierska-Jozwiak 2002, Knap 2006, Sierpinska, Bak 2007,
Sokot, Surmacz 2008, Lobejko, Rafinska 2014] - kryteria decyzyjne; [Cook-Greuter 2000, 2004; Rooke, Torbert
2005] - alternatywy decyzyjne.



AHP pozwala na wybor optymalnych wariantéw decyzyjnych, na podstawie okreslonych
kryteriow opisujacych problem decyzyjny [Strojny, Baran 2013, s. 50]. O zaletach
racjonalizacji procesOw podejmowania decyzji w przedsiebiorstwach poprzez ich
ustrukturyzowanie pisal m.in. Peleckis [2015].

Celem gltownym procesu decyzyjnego jest wybodr menadzera znajdujacego si¢ na takim
etapie rozwoju przywoddztwa, ktoéry zmaksymalizuje efektywno$¢ procesu integracji
organizacyjnej. Poziomy kryteriow, podkryteriow i alternatyw decyzyjnych opracowano na
podstawie analizy literaturowej. Dokonano wstgpnego ograniczenia etapoOw rozwoju
przywoddztwa do trzech: Zdobywca, Ekspert i Dyplomata. Kryterium wyboru alternatyw
decyzyjnych stanowita czegstos¢ ich wystepowania (badania wskazuja, ze jest to najczesciej
reprezentowana grupa menadzerow we wspotczesnych przedsigbiorstwach [Rooke, Torbert
2005]. Ewaluacji istotnosci kryteriow decyzyjnych dokonali wyselekcjonowani eksperci ds.
przejeé i fuzji — za pomocg oprogramowania Expert Choice Comparion® (AN-0000000645) w
wersji sieciowej. Zachowano zwyczajowy poziom spojnosci ewaluacji dla metody AHP

rowny 10% [Saaty 1999; Davoodi 2009, s. 344; Marona, Wilk 2016, s. 61].

Wiyniki i dyskusja

Prezentowane wyniki uzyskano w drodze eksperckich ewaluacji istotnos$ci kryteriow i
podkryteriow decyzyjnych, poprzez poroéwnania parami (kazdy z kazdym). Porownan
dokonano w odniesieniu do kryteriow nadrzednych, ktorymi w kolejnych etapach badania
byty: (i) kryteria decyzyjne; (ii) alternatywy decyzyjne; (iii) poziom celu gtéwnego badania.
Ginevicius, Gedvilaitée, Bruzgé wskazuja, ze dopiero obrobka danych przez normalizacje
umozliwia ich poréwnywanie [2015, s. 142], dlatego otrzymane wyniki znormalizowano dla
wszystkich oceniajacych.

Wyniki ewaluacji (Rysunek 2) wskazuja na Zdobywce (42,83%), jako na etap rozwoju
przywddztwa, ktéry w mozliwie maksymalnym stopniu jednocze$nie spetnia wszystkie
kryteria i podkryteria decyzyjne — w odniesieniu do celu gléwnego badania. Na drugim
miejscu uplasowat si¢ Ekspert (29,58%), na trzecim Dyplomata (27,59%). Warto zauwazy¢,
ze uzyskane oceny eksperckie pozostaja spojne z hierarchig etapéw rozwoju przywoddztwa

Torberta i Cook-Greuter (Tabela 1).



Rysunek 2. Ranking istotnoS$ci alternatyw decyzyjnych po normalizacji (%)

Dyplomata; 27,59%

Zdobywca; 42,83%

Ekspert; 29,58%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ocen eksperckich pozyskanych w Expert Choice Comparion®.

Nalezy doda¢, ze automatyczne przyjecie najwyzszego etapu rozwoju — Alchemika — za
optymalny wybor menadzera odpowiedzialnego za przeprowadzenie integracji organizacyjnej
przedsigbiorstw by¢ moze zapewnitoby najwyzsza skuteczno$¢ realizacji zadan, ale raczej nie
spetnitby warunku racjonalnej alokacji zasoboéw przedsiebiorstwa. Zbyt wysokie koszty w
stosunku do zakresu obowigzkéw menadzera mogtyby si¢ w tym przypadku przejawiaé¢ m.in.
w postaci trudno$ci ze znalezieniem odpowiedniej osoby, czy z wysokimi kosztami jej
pozyskania, zatrudnienia i utrzymania w przedsigbiorstwie.

Rysunek 3 przedstawia ranking istotnosci alternatyw decyzyjnych z uwzglgednieniem
zagregowanych wag poszczegdlnych kryteriow decyzyjnych. Mozna zauwazyé, ze
priorytetyzacja kryteriéw zmienia si¢ w zaleznos$ci od etapu rozwoju przywodztwa. Nalezy ja
interpretowa¢ jako stopien, w ktorym dane kryterium przyczynia si¢ do mozliwie
optymalnego zarzadzania procesem integracji organizacyjnej przez dany typ przywodcy.
Podczas gdy, dla Dyplomaty 1 Zdobywcy najwyzsza wage uzyskuje kryterium komunikacja
(odpowiednio 27,20% 1 38,41%), jest ona najmniej istotna dla efektywnos$ci Eksperta
(20,22%). Podobne odwrocenie istotnosci mozna zauwazy¢é w wagach kryterium
dopasowanie organizacyjne, ktore jest najmniej istotne dla Dyplomaty (9,76%) 1 Zdobywcy
(22,34%), za$ najwazniejsze dla Eksperta (23,61%). Co ciekawe, wagi kryterium
dopasowanie kulturowe plasuja si¢ posrodku hierarchii istotnosci niezaleznie od typu

przywddey. Wyniki te potwierdzaja, ze logika dziatania Zdobywcy pozwala na tworzenie



pozytywnego Srodowiska pracy (poprzez zapewnienie sprawnej komunikacji i dopasowania
kulturowego) 1 koncentracje na realizacji zadan (poprzez zapewnienie dopasowania

organizacyjnego).

Rysunek 3. Ranking istotnoS$ci alternatyw decyzyjnych z uwzglednieniem wag kryteriow (%)

Zdobywca 22.43%
Ekspert 23.61%
Dyplomata 9.76%
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|

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ocen eksperckich pozyskanych w Expert Choice Comparion®.

Priorytetyzacje¢ podkryteriow decyzyjnych przedstawiono na Rysunku 4. Wynika z niej, ze
najistotniejsze sa podkryteria propagator (16,45% kryterium nadrzedne komunikacja) i
dopasowanie w obszarze norm i wartosci (16,20%, dopasowanie kulturowe), a nastepnie
kolejno rzecznik (12,24%, komunikacja), dopasowanie w obszarze zalozen podstawowych
(12,03%, dopasowanie kulturowe), dopasowanie w obszarze strategii przedsigbiorstw
(11,80%, dopasowanie organizacyjne), monitor (9,72%, komunikacja), dopasowanie w
obszarze metod i technik zarzqdzania (8,54%, dopasowanie organizacyjne), dopasowanie w
obszarze artefaktow (6,85%, dopasowanie kulturowe) i dopasowanie w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi (6,17%, dopasowanie organizacyjne). Rozktad istotno$ci poszczegdlnych
podkryteriow wskazuje na dominacj¢ spotecznych aspektow zwigzanych z integracja
przedsiebiorstw. Za najistotniejsze podkryteria zostaly uznane rola propagatora, ktora
sprowadza si¢ do usprawniania wewnetrznego przeptywu informacji pomiedzy taczacymi si¢
podmiotami (przekazywania i uzasadniania istotnych informacji o celach i rezultatach
wprowadzanych zmian), jak rowniez dopasowanie w obszarze norm i wartosci

(wypracowanie warto$ci wspdlnych dla taczacych si¢ podmiotdéw).



Rysunek 4. Priorytetyzacja podkryteriéw decyzyjnych w ocenach eksperckich (%)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ocen eksperckich pozyskanych w Expert Choice Comparion®.

Linie na wykresie odzwierciedlaja skuteczno$¢ zapewnienia przez menadzeréw mozliwie
optymalnej realizacji poszczego6lnych kryteriow w odniesieniu do celu gtownego. Zgodnie z
uprzednio przedstawionymi wynikami w wigkszos$ci przypadkow optymalnym wyborem
bedzie Zdobyweca. Jednakze z dopasowaniem (kulturowym) w obszarze artefaktow w opinii
ekspertow duzo lepiej poradza sobie Ekspert i1 Dyplomata, za$§ z dopasowaniem
(organizacyjnym) w obszarze strategii przedsiebiorstw, oraz w obszarze metod i technik

zarzqdzania skuteczniejszy bedzie Ekspert.

Zakonczenie
W artykule przedstawiono model decyzyjny AHP dla wyboru menadzera ds. integracji
organizacyjnej w procesie fuzji przedsigbiorstw. W efekcie ocen eksperckich otrzymano
priorytetyzacje etapow rozwoju przywodztwa, ze wskazaniem na Zdobywce, jako menadzera
reprezentujgcego etap rozwoju przywodztwa, ktory zapewni mozliwie optymalng skutecznosé¢
realizowania zadan etapu integracji organizacyjnej.

Praktyczne zastosowania modelu wykraczaja poza sformulowany cel gtowny badania.
Mozna go stosowa¢ do dopasowywania kadry menadzerskiej do zadan zarzadczych,
adekwatnie do etapu rozwoju przywodztwa, na ktorym dana osoba si¢ znajduje. Wartoscia

dodang jest wielokryterialno$¢ analizy procesu decyzyjnego.



Podstawowymi ograniczeniami przeprowadzonego badania byty: (i) zredukowanie etapow
rozwoju przywoddztwa do trzech; (ii) ograniczenie kryteriow decyzyjnych do komunikacji,
dopasowania kulturowego i organizacyjnego; (iii) nieujecie relacji pomiedzy etapem rozwoju
menadzera, a kosztem jego pozyskania i utrzymania w organizacji. Stad w przysztosci nalezy
rozwazy¢ uzupelienie prezentowanego badania o: (i) poszerzenie zestawu alternatyw
decyzyjnych o pozostate etapy rozwoju przywddcy; (ii) poszerzenie zakresu kryteridw i
podkryteridow decyzyjnych, np. o te wynikajace z dzialalno$ci komitetu ds. transformacji
wiascicielskiej, postulowanego przez Zajaca [2014]; (iii) przeformutowanie celu badania pod
katem doboru menadzerow do pozostatych etapdéw procesu fuzji przedsiebiorstw. Niezaleznie
wskazane byloby przeprowadzenie rownoleglego badania oceniajacego efektywnos$¢ doboru

menadzera w relacji do kosztow jego pozyskania i utrzymania w przedsigbiorstwie.
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