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Analiza sieci spotecznych (Social Network Analysis — SNA) to interdy-
scyplinarna metoda, ktora stuzy do pomiaru i analizy relacji zachodzqcych
zarowno wewngqtrz organizacji, jak i miedzy organizacjami .W efekcie ba-
dania SNA mozna zidentyfikowaé m.in. powigzania kapitatowe, istotne dla
podejmowania strategicznych decyzji czy tez zdiagnozowaé powigzania za-
chodzqce wzdtuz tancucha tworzenia wartosci. Wykorzystujgc wyniki ba-
dania mozna wskazaé firmy, potencjalne cele przejecia. Prezentacja
organizacji, zarowno przed, jak i po przejeciu W formie sieci pozwala iden-
tyfikowaé osoby kluczowe dla budowania relacji wspolpracy, koordynacji
pracy oraz transferu wiedzy. Drzialanie to jest SzczegOlnie przydatne
z punktu widzenia konstruowania nowej architektury organizacji po przeje-
ciu oraz efektywnosci prowadzenia integracji potransakcyjnej. Celem ni-
niejszego artykutu jest przeanalizowanie mozliwosci wykorzystania SNA
Jjako narzedzia optymalizowania przebiegu integracji oraz redukowania ry-
zyka niepowodzenia transakcji, wynikajgcego z nieudanego scalania p0ig-
czonych firm.

1. Wprowadzenie

Analiza sieci spotecznych (ang. Social Network Analysis — SNA) pozwala
pozna¢ i opisa¢ funkcjonowanie systeméw ztozonych, ktére stanowia zbior
wspotpracujacych z sobg elementéw (Grady Thiemann, Brockmann 2012, s. 1).
Systemy ztozone tworzone sg m.in. w efekcie zawierania aliansow Strategicz-
nych czy tez transakcji faczenia przedsigbiorstw okreslanych jako fuzje i przejgcia.
Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na analize¢ sieci spotecz-
nych jako narzedzia, ktore moze zostaé wykorzystane w procesie mapowania
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organizacji *. Dziatanie to jest szczegélnie przydatne z punktu widzenia projek-
towania nowej struktury organizacji po przejeciu innego przedsigbiorstwa oraz
podnoszenia efektywno$ci prowadzenia integracji po transakcjach akwizycji
przedsiecbiorstw. Moze by¢ traktowane jako narzedzie optymalizowania przebie-
gu integracji oraz redukowania ryzyka niepowodzenia transakcji, wynikajacego
Z nieudanego scalania potaczonych firm.

2. Przejecia jako metoda rozwoju przedsi¢biorstwa

Kazda z form laczenia organizacji od sojuszy i alianséw strategicznych po
wrogie przejecia ma swoja specyfike, a motywy podejmowania decyzji o takiej
Sciezce rozwoju sg zroéznicowane. Czesto wybrany sposob realizacji celu jest
wynikiem braku alternatywy dla mozliwo$ci osiggania zatozonych rezultatow
W inny sposob, chociaz nie zawsze wybrana Sciezka w dluzszej perspektywie
przynosi zaplanowane efekty . Problem ten towarzyszy przede wszystkim trans-
akcjom akwizycji, w ktorych uzyskiwanie zaktadanych wcze$niej synergii okre-
slane jest niekiedy jako ,,btedna projekcja marzen”. Transakcja akwizycji polega
na przejeciu jednej firmy przez inng, w wyniku czego firma przejmujaca nabywa
na tyle znaczaca cze$é tytutu wiasno$ci w firmie przejmowanej lub jej zorgani-
zowanej czgSci, ze moze sprawowaé nad nig kontrole (Machata 2005, s.65).
Akwizycje sa narzedziem realizowania strategii wzrostu przedsigbiorstwa, Umoz-
liwiajacym dostep do nowych produktow i technologii, poszerzenia bazy klientow,
poprawe struktury kapitatowej i wzrost wartoSci potgczonych przedsiebiorstw.
Z zalozenia akwizycja powinna prowadzi¢ do poprawy konkurencyjnosci pota-
czonych podmiotéw. Oczywiscie nalezy pamigta¢, ze omawiane transakcje
obarczone sg znaczacym ryzykiem, ktorego wlasciwa ocena jest kluczem do uzy-
skania zaktadanej przewagi konkurencyjnej. Ryzyko to wynika przede wszyst-
kim z dynamicznego charakteru omawianego procesu oraz permanentnych zmian
sytuacji rynkowej (Jezak, Piorunowska-Kokoszko 2008, s. 522). Nierozpoznane
ryzyko moze stanowi¢ powazne zagrozenie dla kazdej transakcji przejecia, a jego
niedoszacowanie oznacza m.in. wyzsze koszty transakcji. Redukowanie ryzyka
wigze si¢ z podejmowaniem dziatan, ktére majg na celu rozpoznanie, oceng oraz
kontrole zagrozen planowanej transakcji. Podwyzszone ryzyko moze by¢ row-
niez nastepstwem korzystania na kazdym etapie prowadzenia transakcji jedynie
z wlasnej wiedzy bez wsparcia ze strony profesjonalistow z tego zakresu.
Problem ten jest szczeg6lnie widoczny w przypadku przedsigbiorstw z kapitatem

! Na gruncie ekonomii analiza sieci wykorzystywana jest pod nazwa analiza sieci organi-
zacyjnych (ONA — Organizational Network Analysis).

? Badania wykazuja, ze ponad 60 % przeprowadzanych transakcji M&A konczy si¢ nie-
powodzeniem (J. Korpus (red.), Fuzje i przejecia, PWN, Warszawa 2014 s. 112).
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polskim®. Badania pokazuja, ze w takim przypadku bardzo rzadko wykorzystuje
si¢ narzedzia do identyfikacji i pomiaru ryzyka. Poziom ryzyka uzalezniony jest
od fazy omawianego procesu.Za szczegOlnie ryzykowne uwaza si¢ fazy przed-
I potransakcyjng (rys. 1).

30% Faza 10% Faza 59% Faza
przedtransakcyjna transakcyjna potransakcyjna
(obejmuje wybor (obejmuje negocja- (obejmuije integracje
mozliwych partne- cje, finalizacje polgczonych firm)
réw, due diligence) transakcii)

) Rys. 1. Poziom ryzyka w poszczeg6lnych etapach procesu przejgcia
Zrédilo: Tram M., Post- Merger- Integration. Sieben Regeln fiir erfolgreiche Fusionen- ein Ansatz
von T. Kearney, [w:] Fink, Dietmar: Management Consulting-Fieldbook-Verlag Vahlen, Miinchen,
2000, s. 57.

W fazie przedtransakcyjnej identyfikowane sg czynniki wpltywajace na de-
cyzje zakupowe oraz proces wyboru obiektu przejecia. W fazie potransakcyjnej
zwraca si¢ uwage na czynniki wplywajace na efektywno$¢ procesu zarzadzania
integracja. Kluczowe znaczenie na tym etapie majg kwestie dopasowania strate-
gicznego czy tez kulturowego partnerow transakcji (Mirc 2013, s. 12). Za szcze-
goblnie ryzykowny uwazany jest etap potransakcyjny (Tram 2000, s. 57), bowiem
budowanie nowej architektury biznesu poprzez scalania dwoch odrebnych or-
ganizacji jest niezwykle trudnym przedsiewzigciem. Kadra zarzadzajaca jednej
z taczacych si¢ firm rzadko ma wystarczajacg wiedze na temat ulokowania
istotnych zasobdw drugiej organizacji, jej kultury organizacyjnej czy tez stylu
i sposobu pracy jej pracownikow. Pomystem na usprawnienie procesu faczenia
przedsiebiorstw moze by¢ wykorzystanie analizy nieformalnej struktury organi-
zacji, a wigc tworzacych ja jednostek i grup oraz taczacych je relacji. W efekcie
powstaje mapa organizacji odwzorowujgca nieformalng strukture firmy,
ktoéra moze niewatpliwie stanowi¢ narzgdzie wspierajace przeprowadzanie inte-
gracji poakwizycyjnej przedsigbiorstw. Nalezy podkresli¢, ze monitorowanie
procesu taczenia dwoOch organizacji przy pomocy SNA umozliwia sprawne
i precyzyjne planowanie dziatan w kazdej fazie realizacji omawianych procesow,
jednak szczegdlne znaczenie ma dla dziatan integracyjnych, prowadzonych

%7 badania Banku WBK wynika, ze dokfadne wyliczenia przeprowadza jedynie 41%
polskich przedsigbiorstw Badania czynnikéw sukcesu przy transakcji fuzji i przejec,
Rynki kapitatowe, BZ, WBK, Warszawa 2008.
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w fazie potransakcyjnej. Kazda z firm — parteréw transakcji, zarbwno przed, jak
i po potgczeniu moze by¢ prezentowana w formie sieci, w postaci zbioru elemen-
tow i relacji, ktore zachodza miedzy nimi. Relacja ta to zazwyczaj wspolpraca,
ktéra ma konkretne cele, okreslane poprzez motywy prowadzenia transakcji.
W ramach sieci weztami sg osoby (lub grupy osob), ktore stanowig obiekt zainte-
resowan w ramach badania SNA.

3. Charakterystyka narzedzia do badania struktury
nieformalnej organizacji

Analiza sieci spotecznych organizacji jest narzedziem badawczym, pozwala-
jacym analizowa¢ zaréwno wewnetrzne jak i zewnetrzne relacje organizacji.
Zazwyczaj wykorzystywana jest do diagnozowania kanatow przeptywu infor-
macji i wiedzy w organizacji oraz identyfikowania najbardziej aktywnych pra-
cownikow, ktorzy petnig rolg zrodet informacji. Bazujac na wypracowanej
metodologii stosowanej przy uzyciu SNA, badanie sieci spotecznych w organiza-
¢ji moze by¢ prowadzone na trzech poziomach (Stepka, Subda 2009):

e calej sieci (poziom makro),
e czescei sieci, czyli tzw. podsieci (poziom mezo),
e poszczegolnych pracownikow (poziom mikro).

Do badania sieci wykorzystuje si¢ zarowno metody jakosciowe (analiza case
study, obserwacja), jak rowniez metody statystyczne czy tez symulacje kompute-
rowe. W efekcie badania mozliwe jest m.in.:
analizowanie pozycji w sieci (pozycje centralne, peryferyjne),

e mapowanie $ciezek transferu wiedzy w organizacji,
e optymalizowanie systeméw komunikacyjnych,
e diagnozowanie funkcjonowania uktadéw personalnych typu klika.

SNA pozwala prowadzi¢ rowniez analizy powigzan pomiedzy podmiotami
rynkowymi, a wiec bada¢ zewnetrzne relacje miedzyorganizacyjne (np. powiaza-
nia kapitatowe). Przykltadem zastosowania SNA w badaniach naukowych jest
projekt realizowany przez zespot (David Knoke, Song Yang i Francisco J. Gra-
nados) w University of Minnestota. Analizie poddano alianse strategiczne zawie-
rane w latach 1989-2000 przez globalne koncerny sektora informatycznego.
Omawiane narzgdzie badawcze pozwolilo przesledzi¢ zmieniajace si¢ sojusze
migdzy najwickszymi podmiotami tej branzy i wskaza¢ gltowne i najbardziej
aktywne firmy przystepujace do alianséw strategicznych (www.episteme.com).
SNA pozwala uzyska¢ wiedze utatwiajaca identyfikacje organizacji tworzacych
najwicksza wartos¢, jak rowniez poréwnanie potencjalu tego rodzaju powigzan
glownych konkurentow. W efekcie, tatwiejszym zadaniem jest wskazanie firm —
potencjalnych celow przejeé oraz partnerow do tworzenia zwigzkow przedsie-
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biorstw. Omawiane narzedzie pozwala mierzy¢ relacje migdzyorganizacyjne oraz
powigzania osobowe pomigdzy firmami, ktore sg tworzone np. poprzez interlocking
menedzerski, czyli zasiadanie w zarzadach lub radach nadzorczych innych firm.
Badanie wplywu sieci relacyjnej na podejmowane decyzje akwizycyjne byto
przedmiotem analizy H. Yanga (2011, ss. 1069-1080). Badania wykazujg, ze
powigzania relacyjne tworzg kanal komunikacyjny, a w konsekwencji umozli-
wiaja przejecie firmy na bardziej korzystnych warunkach, czy tez dokonywanie
wrogich przeje¢ (Cremers, Nair, Kose 2005).

SNA jest metodg interdyscyplinarng, ktorej rodowod zwigzany jest z mate-
matyczng teorig grafow (Scott, 2000) oraz z algebrag macierzowa (Hanneman,
Riddle 2005). Metoda ta wykorzystuje dodatkowo dorobek psychologii spotecz-
nej, socjologii, antropologii, ekonomii oraz statystyki (Wasserman, Faust, 1994).
Podstawowg jednostke analizy w omawianej metodzie stanowi sie¢, czyli system
ztozony z elementdow potaczonych relacjami (krawedziami) (Zbieg, 2014). SNA
pozwala na ukazanie relacji pomigdzy badanymi podmiotami obrazowo w formie
graficznej (wykres lub macierz) oraz diagnozowanie roli poszczegdlnych pod-
miotow sieci i jej podzbioréw. Podstawowsg analize dla metody SNA stanowi
outdegree of the point, ktéra wskazuje na liczb¢ tzw. relacji wychodzacych.
W efekcie mozna wykresli¢ mape organizacji, ktora umozliwia zdiagnozowanie
nieformalnej struktury firmy, a wigc dostarcza wiedzy na temat rzeczywistych
relacji wystepujacych pomigdzy pracownikami. Uzyskany obraz moze r6zni¢ si¢
od powszechnej percepcji organizacji wynikajacej ze struktury formalnej. SNA
jest cennym zrédlem wiedzy zwtaszcza dla duzych przedsigbiorstw, o rozproszo-
nej strukturze sktadajacej si¢ z kilku oddzialow lub zorganizowanych w formie
grupy kapitatowej *. Wprawdzie spoteczna mapa organizacji daje catoiciowy
obraz nieformalnej struktury organizacji, jednak w wielu przypadkach interesuja-
ce sg jedynie niektore elementy sieci wyr6znione z uwagi na specyficzne czynni-
ki. Dla realizacji konkretnych celow analizy mozna zastosowac filtry, ktore
pozwalajg rowniez na glebsza interpretacji informacji ptynacych z poszczegol-
nych warstw mapy (Wspolpraca, Komunikacja, Przeptyw decyzji, Wptyw, Po-
tencjat).

* Wedtug szacunkow firmy badawczej Gartner w 2015 okoto 25% przedsiebiorstw bedzie
wykorzystywato metode SNA w celu badania nieformalnej struktury wspolpracy we-
wnatrz organizacji oraz wspotpracy pomigdzy partnerami biznesowymi oraz klientami
(M. Lenartowicz, W. Reichhart, B. Zych, Ludzie, w ktérych warto inwestowaé, Advisio
Press, Krakéw 2010, s. 61).
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Przeptyw decyzji Wspotpraca Przeptyw informacji
RELACJE
Oddziatywanie Potencjat Transfer wiedzy

Rys. 2. Obszary wystgpowania relacji mozliwe do zdiagnozowania
przy wykorzystaniu SNA

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Generalne korzysci ptynace z zastosowania mapy organizacji dla potrzeb

prowadzenia transakcji akwizycji to (www.mapaorganizacji.pl):

odwzorowanie sieci wspotpracy, komunikacji oraz przeptywu wiedzy w orga-
nizacjach przed potgczeniem, podczas trwania procesu oraz w fazie popota-
czeniowej,
Zlokalizowanie nieprawidtowych wzorcéw wspdlpracy oraz czynnikow
utrudniajgcych sprawng komunikacj¢ 1 przeptyw wiedzy w poszczegolnych
firmach oraz mozliwo$¢ zaplanowania trafnych rozwigzan w organizacji dzia-
ajacej w nowej, integrowane;j strukturze,
zidentyfikowanie 0sob kluczowych dla koordynacji pracy oraz przeptywu
informacji i wiedzy oraz mozliwos¢ wlasciwego wykorzystania ich potencjatu
podczas scalania organizacji po potgczeniu,
zidentyfikowanie 0s6b obdarzanych autorytetem przez wspotpracownikdéw
Z uwagi na posiadang wiedze 1 do§wiadczenie oraz umiej¢tno$¢ radzenia sobie
z trudnymi sytuacjami zawodowymi, mogacych wspomoc dziatania zwigzane
z tgczeniem organizaciji,
zlokalizowanie relacji zwickszajacych efektywnos$¢ pracy, ktorych aktywiza-
cja moze wspomoc zarOwno proces przejsciowy, jak i trwale zwigkszy¢ zaso-
by firmy po dokonaniu potaczenia.

SNA przynosi odpowiedz na pytanie, na ktérym poziomie struktury organi-

zacyjnej nalezy prowadzi¢ integracj¢ potransakcyjng oraz pozwala okresli¢ typy
sieci, ktore najtatwiej poddaja si¢ procesowi integracji. Analiza powinna ujawnic¢
miejsca, w ktorych sie¢ firmy przejmowanej cierpi na niedostatek waznych zdol-
nosci, a nawet rzuci¢ §wiatto na jakos$¢ pracy jej cztonkow. W przypadku pota-
czenia wazne jest wypracowanie nawyku korzystania przez zainteresowanych
pracownikéw z mapy w celu odnalezienia 0séb z firmy — partnera transakcji,
z ktérymi mozna wspoélnie rozwigza¢ problem ze wzgledu na posiadane przez
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nich kompetencje. Wiedza wynikajaca z mapy spolecznej moze by¢ rowniez
wykorzystywana m.in. na potrzeby tworzenia zespotu ds. integracji. Proces tgczenia
przedsigbiorstw pocigga za sobg konieczno$¢ przeprowadzenia zmian, ktorych za-
kres 1 gleboko$¢ sa zazwyczaj ogromne. R.M. Kanter zauwaza, ze ,,wprowadzenie
zmian mozna ulatwic¢ poprzez rozlozenie odpowiedzialno$ci pomiedzy kluczowych
aktorow organizacji. Jedna osoba, a nawet pojedyncza grupa, nie jest w stanie sama
sprawi¢, aby zmiany staty si¢ faktem” (Kanter, 1992, ss. 374-375). W efekcie wyko-
rzystania metody analizy sieci spotecznych mozna wskaza¢ ,,agentéw zmian” oraz
osoby kluczowe z punktu widzenia komunikowania zmian oraz zbierania informacji
zwrotnej o ich odbiorze przez pracownikow. R. Schnlau i P. Singh (2009) zwracaja
uwage na zalezno$¢ powigzan personalnych pomigdzy partnerami transakcji a prze-
biegiem i dynamika procesu integracji potransakcyjnej.

Tabela 1. Mozliwosci wykorzystanie SNA w poszczegolnych etapach procesu

akwizycji
Etap procesu M&A Charakterystyka wykorzystania SNA
Przedtransakcyjny Analiza sieci w organizacji utatwia cztonkom kadry za-

rzadzajgcej poznanie firmy partnera transakcji, korzysta-
jac z obrazu ich nieformalnych struktur. Organizacje,
ktore si¢ tacza majg zazwyczaj inne normy i sposoby
pracy, rdzne wzorce przeplywow informacji i koordyna-
cji pracy, czesto takze w odmienny sposob realizujg swo-
je cele. Potaczenia pomigdzy pracownikami obrazujg te
procesy, a ich analiza pozwala na wypracowanie i zapla-
nowanie precyzyjnych i optymalnych rozwigzan dla
przysztego potaczenia.

Transakcyjny Kadra kierownicza taczacych sie organizacji moze uzy¢
obrazu sieci potaczen pomiedzy pracownikami w celu
monitorowania procesu pofaczenia na poziomie pracow-
nikow (poziom mikro), zespoldw i grup roboczych (po-
ziom mezo) oraz na etapie catych sieci prezentujacych
dwie, a nastepnie jedng scalong organizacj¢ (poziom
makro). Widoczne stajg si¢ efekty wdrazanych rozwia-
zan oraz pojawiajace si¢ bariery w ich wprowadzaniu.
Wiedze, wynikajaca z analizy sieci w organizacji mozna
takze wykorzysta¢ dla wskazania osob, ktore sg kluczo-
we dla sprawnego funkcjonowania organizacji na kaz-
dym jej poziomie, a takze wytoni¢ osoby, ktoére moga
sta¢ si¢ liderami zmian.
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Potransakcyjny Na tym etapie kadra kierownicza obu organizacji moze
uzy¢ obrazu sieci potgczen pomigdzy pracownikami

w celu oceny wprowadzanych zmian, ich zgodnosci ze
strategicznymi zatozeniami oraz efektywnosci ich
wprowadzenia.

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Bardzo istotnym aspektem badania SNA jest uzyskanie obrazu pozwalajace-
go wyloni¢ najwazniejsze osoby, ktore warto zatrzymac na etapie integracji.
W przypadku pewnej firmy farmaceutycznej postuzono si¢ analizg sieci kontak-
tow, aby sprawdzi¢, czy naukowcy pracujacy w firmie rozpatrywanej jako cel
przejecia naprawde byli $wiatowej klasy liderami w obszarze badan, w ktorym
koncern inwestujacy poszukiwat kompetencji. Wyniki pokazaly, ze nie byli oni
niezbedni do przeprowadzenia nowatorskich badan nad waznym zwigzkiem
chemicznym i w zwigzku z tym firma przejmujaca zdecydowata si¢ zbudowac te
kompetencje wiasnymi sitami.

4. Role wyznaczane pozycja w sieci spolecznej

Uzyskiwanie pozycji formalnych moze wynika¢ np. z posiadania wiedzy
eksperckiej czy tez by¢ nastgpstwem dysponowania istotnymi informacjami.
Osoby takie, ktore majg duzg $wiadomos¢ wiedzy innych osob i potrafig zakty-
wizowa¢ innych uczestnikdw swojej sieci personalnej do pomocy w okreslonej
kwestii (wykorzystuja posiadany kapitat spoteczny) sprawiaja, ze codzienna pra-
ca wielu innych oséb jest mozliwa lub utatwiajg t¢ prace dostarczajac waznych
informacji lub kierujac ich do odpowiednich 0s6b i to do nich zgtaszaja si¢ inni
pracownicy w sytuacjach kryzysu.

Tabela 2. Role wynikajace z zaymowania pozycji w sieci

Pozycja na socjografie powstalym

W oparciu o analize sieci spotecznych Charakterystyka
(SNA)
Dysponenci kluczowych zasobow Posiadajg kluczows wiedze oraz dyspo-

nujg istotnymi informacjami. Maja row-
niez $wiadomo$¢ wiedzy posiadanej
przez inne 0soby w organizacji.

Facylitatorzy (Mentorzy) Pracownicy ci sprawiajg, ze praca in-
nych jest bardziej efektywna — pomagaja
rozwigzywaé ich problemy, dostarczaja
niezbednych informacji lub decyzji,
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kontaktujg odpowiednie osoby ze soba.
Praca takich os6b jest o tyle dla organi-
zacji istotna, ze jeden pracownik moze
przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia efektow
pracy (nawet o 20%). Osoby te sa takze
doskonatymi doswiadczonymi doradca-
mi dla pracownikbw w organizacji
i moga skutecznie szkoli¢ innych z za-
kresu nowych obowigzkéw lub wdrazac
pracownikow z innej grupy (np. lokali-
zacji).

Lacznicy

Osoby, ktére maja mozliwos¢ pomocy
organizacji w projektach i zadaniach
wymagajacych kapitalizowania wielu
obszarow wiedzy. To efektywni tluma-
cze (pomigdzy np. ré6znymi dziedzinami)
1 negocjatorzy. Moga z sukcesem laczy¢
sie¢, poznajac ze soba cztonkdéw réznych
grup.

Peryferyjni eksperci

Osoby, ktére czesto zamiast tworzy¢
powigzania wewnatrz organizacji, two-
1z relacje z podmiotami poza organiza-
cja (klientami, dostawcami, firmami
wspotpracujgcymi) lub sg specjalistami
i posiadaja duza wiedze dziedzinowa
W danym obszarze. Sg osobami, ktore
mogg szybko adaptowaé nowe rozwig-
zania z rynku i szybciej niz inni dostrze-
gac pojawiajgce si¢ mozliwosci.

Wspierajacy proces

Doradza w jaki sposob skutecznie prze-
prowadzi¢ potaczenie obu organizacji
i jak zaplanowaé¢ nowe procesy tak, by
dziataty efektywnie. Wazne sg takze
osoby, ktore majg wiele wskazan jako
pracownicy wplywowi w organizacji;
polaczenia oséb wplywowych z obu
organizacji s istotne dla zwigkszenia
powodzenia potaczenia.
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Tabela 2 (cd.)

Informatorzy Informatorzy moga sprawié, ze inni pra-
cownicy szybko dowiedza si¢ o nowych
zmianach, a osoby bedace zrodtami
wptywu z duzym prawdopodobienstwem
je zaakceptuja. Jesli uda si¢ zaangazo-
wac osoby wptywowe do tego, by staty
si¢ ambasadorami przejecia, wzrastajg
szanse zaangazowania wielu pracowni-
kéw w powodzenie przeprowadzanego
potaczenia.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.mapaorganizacji.pl, dostep z dnia
06.06.2016.

5. Wykorzystanie SNA
dla potrzeb budowania zespotu integracyjnego

Zarzadzanie procesem integracji, w efekcie ktdrego realizowana jest kon-
cepcja nowej architektury organizacji, powinno by¢ traktowane jako ,,odr¢bna
funkcja biznesowa”, a nadzor nad omawianym procesem nalezy powierzy¢ do-
$wiadczonym menedzerom®. W trakcie przeprowadzanego potaczenia dwach
organizacji warto wyr6zni¢ osoby kluczowe dla sprawnego ich funkcjonowania
na poziomie operacyjnym (analizujac obszar wspotpracy), koordynacyjnym (za-
dajac pytania o przeptyw informacji) i strategicznym (pytanie o porady i prze-
ptyw wiedzy). Jesli w trakcie planowanego polaczenia uda si¢ nawigzac
wspotprace, przeptyw informacji i wymiang wiedzy pomigdzy tymi wlasnie oso-
bami pochodzacymi z obu taczonych organizacji, istnieje duze prawdopodobien-
stwo rzeczywistego sukcesu przeprowadzanego polaczenia. Osobami tymi moga
by¢ pracownicy zajmujacy pozycje centralne, wplywowe oraz pomostowe. Kwe-
stia ta jest szczegodlnie istotna podczas odnajdywania nieformalnych lideréw
i lideré6w opinii. Zaangazowania takich osob w proces taczenia jako ambasado-
réw zmiany daje catemu procesowi duzy stopief zaufania, oraz podnosi poziom
akceptacji ze strony innych pracownikow. Korzystajac z wynikow analizy SNA,
mozna w trudnym okresie zmiany powierzy¢ funkcje kierownicze osobom obda-
rzonym autorytetem. Odnalezienie osob kluczowych dla dziatania organizacji na
kazdym poziomie oraz wzajemna ich wspoélpraca (potaczenie pracownikow z obu

> 85% firm, ktore z powodzeniem przeprowadzily transakcje M&A twierdzi, ze sukces
tego procesu to koordynowany przez jeden, specjalnie do tego wyznaczony i przygoto-
wany zespot.
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faczonych organizacji w jeden zespot) moze przyczyni¢ si¢ do skrocenia czasu
integrowania obu podmiotow i1 znaczgco zredukowac czas mato efektywnej
wspblpracy pomiedzy organizacjami. Swiadomos¢ réznic w sposobach pracy, ka-
nalach podejmowania decyzji czy przeptywach informacji sg istotne dla pokony-
wania wzajemnych barier pomig¢dzy pracownikami 1 zrozumienia zrodet
niedopasowania pomi¢dzy organizacjami, grupami czy tez pracownikami. Kluczo-
wym zadaniem z punktu widzenia prowadzenia efektywnej integracji kluczowe jest
powotanie na okreslony czas menedzera ds. integracji. Usytuowanie menedzera inte-
gracji w strukturze popolaczeniowej zaprezentowano na rysunku 3.

Zarzad

Menedzer ds.
integraciji

!

Zespot ds. integracji

< L=

Rys. 3. Zespo6t zarzadzajacy procesem integracji potransakcyjnej
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Menedzer integracji powinien zachowywac si¢ jak przedsigbiorca, ktory
tworzy nowg organizacje. Jak zauwazaja D. Rankine i P. Howson, ,,najlepiej, aby
osoba odpowiedzialna za przejecie znajdowata si¢ w potowie swojej drogi
zawodowej, miala znaczne do$wiadczenie i1 jednocze$nie byta otwarta na nowe
i ewoluujace metody zarzadzania” (2008, s. 64). Polaczone przedsigbiorstwo
w fazie integracji potrzebuje menedzerow przywodcow, ktorzy potrafia stworzy¢
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wizje oraz pozyska¢ zwolennikow do jej realizacji (osoby centralne w sieci),

(Stankiewicz-Mroz 2009). Menedzer integracji powinien potrafi¢ uzasadni¢ ko-

nieczno$¢ wprowadzania zmian, zakomunikowac¢ wizje zmian w laczacych si¢

organizacjach. Niestety, czgsto procesom M&A towarzyszy zjawisko nazywane
przez P. Haspesplagha i D Jeminsona ,,proznig przywodztwa” (1991). Do zadan

menedzera ds. integracji nalezy przede wszystkim (Roos, 2008, s. 64):

e wymuszanie przyspieszen (wpieranie planowania, przyspieszanie wdrozenia
plandéw oraz podejmowania decyzji, monitorowanie postgpoOw na podstawie
zakresu realizowania planow),

e budowanie sukcesu (okreslanie kluczowych obszaréw synergii, wprowadze-
nie projektow, ktore umozliwiajg osigganie celow krotkoterminowych),

e tworzenie struktury (dazenie do elastycznosci prac integracyjnych, ustalanie
istotnych zadan i terminéw),

e tworzenie relacji spotecznych — rola ambasadora obu taczacych si¢ firm.

Graficznie menedzera integracji zaprezentowano na rysunku 4.

Rzecznik odmiennych

Konsultant ,,Piorunochron pogladéw

Rys. 4. Role menedzera integracji
Zrodio: opracowano na podstawie R. Ashkenas, S. Francis, Integration Managers: Special Leaders
for Special Times, Harvard Business Review, listopad-grudzier 2000, ss. 108-116.

Praktyka pokazuje, ze odpowiedzialnos¢ za integracje przekazuje si¢ mene-
dzerom liniowym, ktérzy nie byli wczes$niej angazowani w tworzenie strategii
przejecia. W konsekwencji skupiaja si¢ tylko na integracji swoich wydziatow
(Haspelagh, Jemison, 1987). Rola menedzera ds. integracji polega na powotaniu
zespotu, ktory powinien sktadac si¢ z przedstawicieli obu potaczonych jednostek,
posiadajacych do§wiadczenie w zarzadzaniu projektami w zakresie fuzji i przejegc
oraz umiejetnosci operacyjne. Zespot ds. integracji nie moze by¢ zbyt liczny, bo
utrudnia to m.in. efektywng prac¢ podczas zebran oraz spowalnia proces decy-
zyjny. Z drugiej jednak strony jego sktad powinien by¢ staty. Cztonkowie zespo-
hu powinni mie¢ wiedzg na temat motywow transakcji i ich zwigzku ze strategiag
firmy, kluczowych czynnikow sukcesu i potencjalnych zagrozef, swojego miejsca
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W zespole 1 znaczenia w procesie osiggania celow, roli pozostatych cztonkow
zespotu (Rankine, Howson, 2008, s. 67) i takiej wiedzy dostarcza analiza sieci
spotecznych.

6. Zakonczenie

SNA daje mozliwos¢ graficznego zaprezentowania aktualnego stanu przed-
siebiorstwa pod katem istniejacych sieci relacji spolecznych oraz komunikacji.
Narzedzie to pozwala szczegdtowo okresli¢ kierunki dalszych dziatan po trans-
akcjach przejecia w takich obszarach, jak: ksztattowanie optymalnej struktury
organizacyjnej, tworzenie zespolow ds. integracji grupujacych pracownikow
Z obu taczacych si¢ organizacji, sieci wspolpracy w kwestiach merytorycznych
czy tez dokonywania pomiaru efektoéw wprowadzanych zmian oraz ich zgodno-
$ci z zatozeniami strategicznymi. Wyniki badan SNA sg przydatne na kazdym
etapie prowadzenia transakcji i w tym miejscu nalezatoby rekomendowac ich
rzeczywiste wykorzystywanie, obok finansowych metod analizy, jako narzedzia
wspomagajgcego proces przeprowadzania transakcji.
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SOCIAL NETWORK ANALYSIS AS ATOOL
FOR OPTIMIZATION OF INTEGRATION PROCESS
AFTER ACQUISITIONS

Summary

Social Network Analysis is an interdisciplinary method which serves

the measurement and the analysis of the relations which take place both inside
the organization or between them. As the effect of the SNA research it is possible
to identify capital bonds important for taking strategic decisions or to diagnose
the links which happen along the chain of creating values and as the effect diagnose
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the companies which are the potential aims of acquisitions. The presentation of
the organization both before and after a merger in the form of the network as the
set of elements and relations which happen between them allows to identify key
people for cooperation, coordination of work and knowledge transfer. The aim of
this paper is to pay attention to social network analysis as a tool which can be
used in the process of the organization mapping. This activity is particularly useful
from the point of view of the effectiveness of conducting integration after mergers
of the companies. This can be treated as an optimization tool for integration re-
ducing the risk of the transaction failure resulting from a failed integration of the
merged companies.





