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PROBLEM OCENY STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH
W KONTEKSCIE ICH PODOBIENSTWA

Streszczenie. We wspoélczesnych przedsigbiorstwach mozna spotka¢ wiele
roéznych rozwigzan organizacyjnych. Ta réznorodno$¢ wynika ze ztozonosci samej
organizacji, cyklu jej zycia, jak i procesow zachodzacych w coraz bardziej
skomplikowanym i turbulentnym otoczeniu. Postepujaca globalizacja, wzmozona
konkurencja, rozwoj technologii, kryzysy gospodarcze oraz ogoélna dynamika
przedsigbiorstwa wymuszaja na kadrze kierowniczej dokonywanie zmian w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa, zapewniajacych firmie wigksza elastycznos¢
i efektywnos¢ funkcjonowania. Zmiany te odnoszg si¢ do okreslonych wymiarow
(cech, parametrow, wiasnosci) struktury organizacyjnej. Natomiast kierunek tych
zmian, ich glebokos¢ 1 zasieg zaleza od splotu uwarunkowan zar6wno
o wewngtrznym, jak i zewnetrznym charakterze. Temat problemu struktur
organizacyjnych w kontekscie ich podobienstwa byl juz wczesniej poruszany przy
okazji omawiania identyfikacji i diagnozy struktur organizacyjnych. Teraz zostaje on
przedstawiony 1 poglgbiony w sposoéb bardziej systematyczny. Zastosowanie maja tu
metody oceny podobienstwa, ktére mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza z nich to
metody wynikajace z koniecznosci postugiwania si¢ materialami o charakterze
bezposrednio niemierzalnym.

Stowa Kkluczowe: struktury organizacyjne, formy organizacyjne, taksonomia
numeryczna, podatno$¢ na integracje

ASSESSING THE PROBLEM OF ORGANISATIONAL STRUCTURES
IN THE CONTEXT OF THEIR SIMILARITIES

Abstract. Organisational structure is an essential element from the point of view
of possibilities and limitations in strategy implementation. Its modifications are often
a tedious and expensive process, not always resulting in desired effects. The problem
of merger and acquisition is usually addressed from the economic aspect of these
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undertakings. Some amalgamations, however, are unsuccessful due to incompatibility
of organisational structures of merged enterprises. The author attempts to propose
a quantitative approach to the problem, treating the organisational structure as
a function of its dimensions. Presenting the particular dimensions of organisation, the
author draws the conclusion of possibility to sum up the results. The measurement
developed in this manner can provide a tool helpful in integration related decision
making regarding the merged units. The objective of the article is presentation of
elements of diagnosis of organisational structure similarities within the framework of
the Due Diligence analysis.

Keywords: organisational structure, due diligence, diagnosis of similarities,
integration

Wstep

Od kilkunastu juz lat daje si¢ zauwazy¢ wzrost rangi techniki i innowacji przedsigbiorstw
hutniczych. Istotne znaczenie dla sprawnosci i efektywno$ci dziatania przedsi¢biorstw
wysoko technologicznych ma struktura organizacyjna. Porzadkujac elementy systemu
organizacji w catos¢ 1 koordynujac prace ludzi przyczynia si¢ ona do redukcji niepewnosci
1 usprawnienia procesow decyzyjnych, stanowigc jednocze$nie narzedzie realizacji strategii
przedsigbiorstwa. Struktura organizacyjna jest wynikiem réznokierunkowego i realizowanego
z 16zng sila wspoldziatania wielu czynnikdw, wsrdd ktorych istotne znaczenie ma
technologia. Wydaje si¢, ze w przedsigbiorstwach hutniczych czynnik ten odgrywa jeszcze
wicksza rolg. Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej jest tym wieksza, im wigksza jest
specjalizacja 1 sieciowo$¢ oraz im mniejsza standaryzacja, centralizacja, formalizacja, a takze
im bardziej plaska struktura z przewaga poziomej koordynacji dziatan.

Uznaje si¢ powszechnie w teorii, ze optymalna struktura danej organizacji jest
uzalezniona od rdéznych czynnikéw sytuacyjnych. W praktyce jednak niewiele jest
propozycji, ktére mozna by na podstawie tych ustalen zastosowacé?.

Celem artykutu jest okreslenie specyficznych cech oceny struktur organizacyjnych
w kontekscie ich podobienstwa. Analizie poddano takie wlasnosci struktury organizacyjnej,
jak: specjalizacja, konfiguracja, centralizacja, koordynacja i formalizacja w korelacji do
oceny technologii jako czynnika strukturotwoérczego.

! Achcaoucaou F., Bernardo M., Castan J.M.: Determinants of Organisational Structures: An Empirical Study.
“Review of International Comparative Management”, VVol. 10, Iss. 3, July 2009.
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1. Struktury podobne i zblizone formy organizacyjne

Istota podobienstwa w ujeciu numerycznym.

Zastosowanie ustalonych definicji do badania podobienstwa struktur organizacyjnych.
Struktury podobne w realnie istniejagcych przedsiebiorstwach, ze szczegdlnym
uwzglednieniem hutnictwa zelaza i stali.

Istote podobienstwa wyprowadzi¢ mozna z teorii zbiorow. Zbiory liczbowe to abstrakty.
Na nizszym poziomie abstrakcji sg to nazwy lub zestawy literowe identyfikujace zbiory
konkretnych rzeczy lub poj¢¢. Nie sg to wowczas juz abstrakty, lecz skonczone zbiory rzeczy
postrzegalnych lub wyobrazalnych. W przypadku gdy poddaja si¢ one obserwacji, nazywa si¢
je zbiorami statystycznymi.

W sktad zbioru wchodza obiekty. W zbiorze rozrdéznia si¢ je przez nazwe lub numer.
Szczegolnie przydatne jest numerowanie obiektow liczbami naturalnymi.

Obiekty ro6znig si¢ migdzy sobg lub s3 w roznym stopniu do siebie podobne, co na jedno
wychodzi. Stopien podobienstwa obiektow ustala si¢ badajac jego cechy.

Cecha moze by¢ okreslona jako funkcja, w ktorej zmienng niezalezng jest obiekt,
a warto$cig funkcji liczba naturalna. W zwigzku z tym dziedzing tej funkcji jest zbidr
obiektow, a przeciwdziedzing zbidr liczb naturalnych.

Jezeli obiekty ponumeruje si¢, cechy mozna okresli¢ jako funkcje odwzorowujace liczby
naturalne [1, ..., k] w liczby rzeczywiste, w zasadzie nieujemne®. W tej pracy zbiorem
obiektow sag struktury organizacyjne przedsiebiorstw hutniczych (nie przedsigbiorstwa).
Zostaja im nadane kolejne numery niezaleznie od tego, w ktorej parze laczonych hut
wystepuja.

Zbior ten okreslony jest w przestrzeni zdarzen elementarnych Qi. Miara p w postaci
zdarzen elementarnych p; jest unormowana.

Obiekty wchodzace w sktad zbioru Xj sg realne, majga nazwy 1 numery. Kazdy obiekt
oprocz nazwy i numeru charakteryzuje si¢ szeregiem wartosci opisujacych go charakterystyk
(wi).

Punkty Xi, czyli ich wspotrzedne (x1 ... Xn) sa geometrycznym obrazem obiektow.
Ustalone w poprzednich rozdziatach i punktach cechy wi (w1 ... Ws) majg wspotrzedne,
ktorymi beda wartosci charakterystyk tych cech w uktadzie wspotrzednych.

W przestrzeni cech ,,dobranej parze punktow (x1, Xn) mozna przypisa¢ nieujemng liczbe
0ik, zwang odlegtoscig miedzy tymi punktami”®,

Sposrod wielu mozliwosci wybrano metryke odlegtosci euklidesowe;:

2 Hellwig Z.: Elementy rachunku prawdopodobienstwa i statystyki matematycznej. PWN, Warszawa 1995,
s. 12.
3 lbdem, s. 15.
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o pi = [i(zpj —Zij)z}

api = odlegtos¢ i-tego obiektu od wzorca.

W tym miejscu trzeba przypomnie¢, ze w przedstawionej pracy wzorcem jest struktura
organizacyjna przedsigbiorstwa inkorporujacego (z reguty holding przejmuje hute).

Wzorzec, to punkt X". Jego wspolrzedne odpowiadaja z gory ustalonym warunkom.
Poniewaz w badanym przypadku interesuja nas nominanty, to jest liczby, dla ktérych
zarowno odchylenia dodatnie, jak i ujemne zmniejszaja podobienstwo, wigC ich wspotrzedne
wyraza wzor:

X = (X"1... X').
Wspdlrzgdne tworza macierz
Xiwa={Xi}i=1...kj=1...],
ktéra nazywamy macierza danych 1 jest punktem wyjscia do klasyfikacji badanego zbioru
charakterystyk struktur organizacyjnych hut i holdingdw oraz wyznaczenia ich porzadku
w tym zbiorze.

Przed zbudowaniem takiej macierzy na podstawie danych empirycznych trzeba ustalic,
jakie wyniki z podjetych dziatan beda potrzebne dla osiagnigcia zatozonych w pracy celow:

1. Ustali¢ podobienstwa (odleglosci) migdzy parg obiektow (integrowanych struktur
organizacyjnych).

Ustali¢ podobienstwo (odleglosci) miedzy wszystkimi obiektami zbioru.
Sklasyfikowa¢ struktury organizacyjne (podziat na podobne i niepodobne).
Uporzadkowa¢ struktury liniowo dla wyznaczenia granic podatnos$ci integracyjne;j.
Obliczy¢ podobienstwa (odlegtosci) migdzy modutami poszczegdlnych struktur.

Obliczy¢ podobienstwa wewnatrzmodutowe.

N o ok~ o

Zbada¢ skorelowanie cech charakterystyk wewnatrz modutow i skorelowanie migdzy
modutami.

8. Ustali¢, czy struktury tworza agregat i czy nadaja si¢ do analiz taksonomicznych.

2. Podobienstwo struktur organizacyjnych a ich podatnos¢ na integracje

Struktury organizacyjne i wplywy kulturowe mogg wspomagaé rozwoj strategiczny
i konkurencyjnosci gospodarcza W celu utrzymania przewagi konkurencyjnej organizacji®.

4 UK Essays. November 2013. Compare And Contrast Different Organizational Structure And Culture Business
Essay. [online]. Available from: https://www.ukessays.com/essays/business/compare-and-contrast-different-
organizational-structure-and-culture-business-essay.php?cref=1.
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Ponizej podjeta bedzie proba sformutowania tezy, ze podstawa pomyslnej integracji
struktur organizacyjnych jest ich podobienstwo przejawiajace si¢ w odpowiednios$ci struktur
1 ich wymiarow wlasciwych. Wychodzac z zatozenia, ze struktury organizacyjne majg
struktur¢ modularna, przy badaniu ich podobienstwa nie mozna ogranicza¢ si¢ do porownan
holistycznych, obejmujacych jednoczes$nie wszystkie ich aspekty. Jest to wazne i jak wynika
z prostego poréwnania struktur dosy¢ oczywiste, ze zasadnicze réznice tgczonych struktur
organizacyjnych sg przeszkodg w ich zrastaniu si¢, ale nie wyczerpuje to zagadnienia
podobienstwa.

Wiasnie modutowy charakter budowy struktury organizacyjnej wymaga, aby rozpatrywac
ja na poziomie poszczegdlnych modutéw, ktorymi sg wybrane pod wzgledem podatnosci
integracyjnej cechy struktury. Bywa bowiem tak, ze podobne co do typu struktury
organizacyjne roéznig si¢ istotnie nat¢zeniem poszczegdlnych cech. Z tego wynika potrzeba
badania podobienstwa takze przez porownanie modutéw (cech).

W wielu przypadkach cechy struktury pozornie tozsame r6znig si¢ charakteryzujacymi ja
zmiennymi skladowymi (sktadnikami). Dla przyktadu, dwie struktury identycznie
skonfigurowane, co do ilo$ci 1 wielkos$ci komodrek organizacyjnych, rdznig si¢ rozpietoscia
kierowania, co moze istotnie wptywac na tempo jej jednoczenia z uwagi na liczne kwestie
personalne 1 ambicjonalne. Z tego wynika potrzeba badania na jeszcze nizszym poziomie:
charakterystyk okreslajacych podobienstwo sktadowych modutow (komponentow).

Z powyzszych rozwazan dotyczacych analizy struktur organizacyjnych wyplywa potrzeba
podobienstwa na trzech poziomach:

— agregatow (catych struktur organizacyjnych),

— modutow,

— charakterystyk.

Agregaty to w badanym przypadku cate struktury organizacyjne. Najwieksze
podobienstwo mozna zaobserwowaé, gdy poroOwnujemy obszary wewngtrzne struktur
poszczegdlnych rodzajow wynikajace z podziatu pracy na zasadzie wykonywanych funkcji
lub przedmiotu dziatania.

W tej pracy wystepuja tylko dwa rodzaje struktur: departamentalne — bedace odmiang
grupy struktur funkcjonalnych (na drugim szczeblu zarzadzania) i dywizjonalne wystepujace
czgsto w holdingach. Jezeli 1acza si¢ konkretne huty, wowczas ma miejsce laczenie
wzglednie podobnych struktur organizacyjnych, to w przypadku inkorporacji hut do holdingu
mamy do czynienia z zupetlnie réznymi rodzajami struktur i ten przypadek w omawianym

zakresie wystepuje czgsciej. Sytuacje te przedstawiono na rys. 1.
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Legenda

Hi...n — huty (dywizje),

PE — pion ekonomiczny,
PP — pion produkcyjny,
Pl —inne piony,

N — Dyrektor Naczelny.

Rys. 1. Schematyczne poréwnanie poszczegdlnych rodzajow struktur organizacyjnych badanych w pracy
pod wzgledem ich podobienstwa

Fig. 1. Schematic comparison of respective types of organizational structures analysed in the thesis
in terms of their similarity

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Przyklad przedstawiony na rys. 1. wskazuje wyraznie, ze podobne struktury
organizacyjne jak np. taczenie hut majacych zwykle strukture departamentalng nie powoduje
tylu zmian organizacyjnych co inkorporacja huty do holdingu charakteryzujacego si¢
w hutnictwie strukturg zblizong do dywizjonalnej. Dodaé trzeba, ze kazda zmiana to
dodatkowa trudno$¢ integracyjna wynikajagca z naruszenia interesu aktuariuszy oraz
konfliktéw migdzyludzkich wynikajacych z odmiennosci procedur, standardow, kultury
organizacyjnej itd.

Na drugim, nizszym poziomie analizy ocenia si¢ podobienstwo cech (wymiarow) struktur
organizacyjnych charakteryzujacymi si¢ wlasciwymi sobie wskaznikami.

Przyktadowe sytuacje pokazuje rys. 2.

.
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Rys. 2. Schematyczne przedstawienie cech struktur organizacyjnych badanych w pracy pod wzgledem
ich podobienstwa

Fig. 2. Schematic illustration of features of organizational structures analysed in the thesis in terms of
their similarity

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Rysunek 2 obrazuje w sposob schematyczny wielko$¢ réznic miedzy wybranymi
do badania cechami (funkcjami) struktury dwoch integrowanych struktur organizacyjnych
w hutach.

Linie przerywane zakonczone strzatkami okreslajg pokrywajacy si¢ obszar oddziatywania
cech. Obszar poza nimi oznacza brak podobienstwa. Im wigkszy jest ten obszar, tym wigksza
mozliwo$¢ wystapienia zjawisk dezintegracyjnych.

O ile roznice w strukturach organizacyjnych hut traktowanych jako cato$¢ nie sg
specjalnie duze, 0 tyle réznice w odniesieniu do cech struktury moga by¢ wyrazne i dotyczy¢
beda w najwigkszym stopniu konfiguracji komorek organizacyjnych, ich centralizacji oraz
ich specjalizacji. Poziomymi liniami przerywanymi zaznaczono r6znice. Na rysunku 2 mozna
odczyta¢, jak znaczna czg¢$¢ powigzan w ramach wymienionych cech zawarta jest w zbiorze
wyrazajacym ich podobienstwo (cze$¢ wspolna), a jak duza jest wielko§¢ pozostala
wyrazajaca roéznice (brak podobienstwa).

Schematyczny rysunek moze zosta¢ zastapiony wielkosciami faktycznymi wynikajacymi
badZz z punktacji z uwzglednieniem wag, badz z odleglosci euklidesowych uzyskanych
w drodze obliczen taksonomicznych.

Wielko$ci modularne jako agregaty kryteriow oceny mimo formalnej réwnosci
rachunkowej wcale nie musza by¢ podobne. Z reguly sg one rdzne, a nawet bardzo rdzne,
jesli uwzgledni¢, ze ta sama wielko§¢ modutu mozna osiagnaé przy réznej strukturze
charakterystyk skladowych (kryteriow oceny).

Zbadanie tego zjawiska wymaga przejscia na najnizszy poziom: badanie podobienstwa
charakterystyk okreslajacych wartos¢ danej cechy (modutu).

Na kolejnym rysunku schematycznym (rys. 3) przedstawiono podobienstwo charakte-
rystyk dla integrowanych struktur organizacyjnych.
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HUTA 1

Modul:
konfiguracja

HUTA 2

Modut:
konfiguracja

Liczba komérek Liczba komérek
organizacyjnych organizacyjnych
Wielkos$¢ komérek Wielkos$¢ komérek
organizacyjnych organizacyjnych
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Rys. 3. Przyktadowy schemat podobienstwa (rdznic) charakterystyk dla wybranego modutu konfigu-
racja komorek organizacyjnych

Fig. 3. Exemplary scheme of similarity (differences) in characteristics for a selected module of
configuration of organizational units

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Z rys. 3 wynika, ze pomimo rownosci obydwu modutow jako agregatow, wystgpowac
moga wewnegtrzne roznice (male podobienstwo) pomiedzy charakterystykami okreslajacymi
badang ceche. Na przyktad moze przy mniejszej liczbie komoérek organizacyjnych moze
wystepowaé wigksza rozpietos¢ kierowania i odwrotnie. W tych sytuacjach, gdy pozornie
integracja wydaje si¢ wzglednie prosta i tatwa, moze wystgpi¢ trudno$¢ wynikajaca np. ze
zmniejszenia liczby stanowisk kierowniczych w przypadku proceséw dostosowawczych,
idacych w kierunku zwigkszenia rozpigtosci kierowania.

Na podatnos¢ struktur do integracji oddzialtywaja wigc podobienstwa na trzech
poziomach badawczych: podobienstwo typu struktury, podobienstwo cech (ich modutow)
1 podobienstwo charakterystyk (aspektow preferencyjnych). Naktadanie si¢ braku lub
niedostatecznego poziomu podobiefistwa z tych trzech poziomoéw moze powodowaé, ze
struktury w znacznym stopniu nie bedg do siebie pasowac. Za tymi ogélnymi stwierdzeniami

1 liczbami dotyczacymi struktury kryje si¢ jednak czynnik ludzki. Warto podkresli¢, ze
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niezaleznie od tego, jaka cech¢ struktury rozpatrujemy, zawsze jej zmiana bedzie
oddziatywata na integracje przez ludzi, ktéorych ta zmiana dotyczy. Nawet tak pozornie
odlegte od tematyki ludzkiej cechy struktury, jak formalizacja czy standaryzacja wptywaja na
sukces lub porazke polaczenia przez ludzi, ktorzy funkcje te realizuja. Zmniejszenie
formalizacji moze skutkowa¢ np. zwolnieniami personelu, ktory staje si¢ zbedny przy
odformalizowaniu czynno$ci i decyzji. Suma wszystkich réznic (brakéw podobienstwa)
bedzie w tej pracy nazywana stopniem podatnos$ci na integracje struktur organizacyjnych.
Na znormalizowanej skali obiekty plasujgce si¢ blisko zera beda narazone na wielkie ktopoty
integracyjne i ich podatno$¢ integracyjna bedzie niewielka, a decydenci powinni to bra¢ pod
uwage w ocenie w ramach analizy due-diligence, 0 czym za chwilg bedzie wigcej, natomiast
gdy z analizy tej wynika, ze ocena bedzie bliska jedno$ci, wowczas nalezy spodziewad si¢
stosunkowo tatwego przebiegu procesu integracji struktur organizacyjnych. Przestrzen
badawcza od 0 do 1 stanowi continuum, ktérego okreslone punkty beda stopniowaé poziom
podatnos$ci integracyjnej. Dane wigc na tej skali beda syntetyczne wskazniki punktacji
otrzymane w ramach analizy preferencji albo okreslone warto$ci wynikajace z analizy
taksonomicznej umieszczone na skali w wyniku uporzadkowania zbiorowos$ci taczonych
struktur organizacyjnych, albo ich cech. Za oznaczenia stopnia podobienstwa przyjgto
okre$lenia zastosowane w pracy A. Stabryly o strategii zarzadzania®.

Przewiduje ona nastgpujace relacje podobienstwa (przy zalozeniu Ze wzorcem jest
catkowite podobienstwo, przy czym obiekt oznaczono przez ,,S”, a wzorzec przez ,,M”).

S jest identyczny z M

S jest bardzo podobny do M

S jest umiarkowanie podobny do M

S jest nieco podobny do M

S jest catkowicie rozny od M.

Przedstawiona wyzej skala jakosSciowych relacji podobienstwa dotyczy sytuacji, gdy
badany jest caly zbior integrowanych obiektow. W przypadku poréwnywania par obiektow
wzorcem jest kazdorazowo struktura organizacyjna jednostki inkorporujacej, do ktorej odnosi
si¢ podobienstwo struktury poddanej fuzji lub przejeciu. W tym przypadku stopien
podobienstwa okresla staba relacja wigkszosciowa

P1<P2
gdzie:
P1 = struktura organizacyjna wiaczona do holdingu,

P2 = struktura organizacyjna inkorporujaca.

® Stabryta A.: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. PWN, Warszawa 2007, s. 123.



Problem oceny struktur organizacyjnych... 93

W niektorych przypadkach bedzie stosowana relacja
P1’ <Py’ lub P’ > Py’
gdy integrujg si¢ struktury organizacyjne dwoch hut 1 wowczas wzorcem bedzie struktura
silniejsza, decydujgca o przysztym ksztalcie potgczonych struktur organizacyjnych.

3. Metody badania struktur w kontekscie podatnosci na integracje

Stosowanie roznych przyrzadow do pomiaru cech konstrukcyjnych w ztozonych
organizacjach zalecane jest w celu okreslenia ich konwergencii®.

Zagadnienie to rozpatrywa¢ mozna w Kkontek$cie metodyki badania struktury
organizacyjnej oraz jej identyfikacji i diagnozy. Obecnie podjeta bedzie proba
usystematyzowania metod badawczych struktur organizacyjnych w kontekscie ich podatnosci
na integracje. Przede wszystkim nalezatoby zdefiniowa¢ samo pojecie podatnosci na
integracj¢ (zdolno$ci do integracji). Sa to pojgcia intuicyjnie zrozumiate, ale dla uscislenia
ich wazne jest podanie precyzyjnej definicji. W literaturze nie podjeto dotad proby takiego
zdefiniowania, gléwnie ze wzgledu na slabe w ogodle dostrzeganie tego wycinka problemu
integracyjnego. Menedzerowie zajmujacy si¢ procedurg integracji przedsiebiorstw i struktur
organizacyjnych w ramach fuzji i1 przej¢¢ przedsigbiorstw zauwazaja, ze pewne struktury
organizacyjne tatwiej, a inne trudniej poddaja si¢ procesowi integracji. Co wazne, nie wynika
to z osiggnie¢ lub btedow realizacji procesu, ale istoty tychze struktur wyrazonych przez ich
szczegOlne cechy.

W zwigzku z tym podjeto probe ustalenia, ktore to cechy sg najbardziej korzystne
(podatne) do integracji, a ktdre przeciwnie ja utrudniaja. Zauwazono przy tym, ze struktury
podobne do siebie tatwiej si¢ integruja, a wigc roznice miedzy nimi mogg by¢ miarg
zdolnosci do integracji. Struktur¢ organizacyjng mozna wigc przedstawi¢ jako funkcje
wymiarow tej struktury:

y=fxn))n=1,2,..,5
gdzie:
y = struktura organizacji,
X = wymiar struktury,
n = poszczegodlne wymiary,
to
Y=X1+X2...t X5
natomiast funkcja podatnosci struktur organizacyjnych do integracji bedzie
f(x) = (X2t = x12) + (X! —x2%) + ... + (Xs* — X5?)

& Pennings J., “American Journal of Sociology”, Vol. 79, No. 3, Chicago 1973, p. 686-704.
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a dla ,,m” struktur (przy zalozeniu ze m = 6)
6 5
2 2 (Xp=X)
m,p=1 n,r=l
gdzie:
m,p=1,
nr=1,

am, n, p, r oznaczajg obiekt i cechg, ktdrych rdznica jest porownywana.

Przyklad
Badane sg dwie struktury organizacyjne 112 oraz 2 cechy (wymiary) tych struktur:
Tabela 1
Struktury organizacyjne i ich cechy (wymiary)
Cechy (wymiary)
Obiekt 1 2 3 4 5
1 6 5 3 5 3
2 2 1 2 4 1
Réznice wymiaréw 4 4 1 1 2

Wskaznik podatno$ci (suma roéznic) = 12.

W ten sposob mozna ustali¢ rdznice dla poszczegdlnych par struktur. Po znormalizo-
waniu mozna je uporzagdkowa¢ wedlug podatnosci na integracjg.

Po zdefiniowaniu werbalnym 1 odwzorowaniu wskaznika podatnosci struktur
organizacyjnych na integracje ustalono metody badania, majace zastosowanie w dochodzeniu
do tych wynikéw. Trzeba bowiem stwierdzi¢, ze glownym celem nie jest ustalenie wskaznika
podatnosci dla catej zbiorowosci faczonych struktur organizacyjnych w hutnictwie Zelaza
1 stali w Polsce, ale stworzenie narz¢dzia rachunkowego do badania podatnos$ci do integracji
konkretnej pary lub wigcej laczonych struktur.

Sa to metody zwigzane z analizg preferencji. Sprowadzi¢ je mozna do dwdch rodzajow
postepowania:

— rangowania,

— punktacji.

Rangowanie polega na wyznaczaniu potozenia obiektu badania w zbiorze pod wzglgdem
przyjetych aspektow preferencyjnych i stuzy do porownan, ale tez i diagnostyki. Rangowanie
odbywa si¢ na skali liczb naturalnych. Zaleta metody jest mozliwo$¢ poréwnan
nieaddytywnych wymiarow struktury przez przeksztatcenie ich w rangi. W przypadku
badania waznos$ci struktur zachodzi rangowanie wielokryterialne w postaci agregatowe;.
Wadg metody jest przeprowadzenie tylko na skali liczb naturalnych, co w przypadkach

wystepowania warto$ci wigzanych utrudnia dyskryminacj¢ zbioru. Poza tym brak mozliwosci
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postugiwania si¢ skalg ilorazowa badz podziatlowa utrudnia ocene wielokryterialng
i budowanie agregatow.

W metodzie punktacji dokonuje si¢ oceny punktowej obiektéw, biorgc pod uwage
kontekst wzajemnych ich relacji. Nadaje si¢ do tego szczegdlnie stosowanie tej metody
w obszarze pordwnawczym (komparatystycznym) konkretnych par obiektow. Istnieje kilka
systemOw oceniania przez przyznawanie punktow:

— punktacja prosta,

— punktacja wazona,

— punktacja wskaznikowa punktowa,

— analiza progowa.

Do badania wymiaréw struktury o nierownym znaczeniu najbardziej celowe wydaje si¢
zastosowanie punktacji wazonej. Podstawg do ustalenia wag sg przeliczniki okreslane przez
ekspertow. Ze wzgledu na roznorodno$¢ stosowanych kryteriow oceny wartosci cech
obiektow sa normalizowane w celu umozliwienia ich poréwnan. Zatozono przy tym, ze
badane cechy sa nominantami, gdyz kazde odchylenie czy to w gore czy w dot jest
utrudnieniem integracji. Jak wprost wynika z powyzszego, sposrod metod rangowania
1 punktacji nalezalo wybra¢ te ostatnig, poniewaz zdecydowanie lepiej nadaje si¢ do
zatlozonego celu.

Pozostaje druga grupa wskaznikow bezposrednio niemierzalnych, takich np. jak liczba
szczebli zarzadzania czy rozpigto$¢ kierowania.

Nie rezygnujac z wykorzystania ich w analizach odcinkowych, dla przeprowadzenia
badan agregatowych zachodzila potrzeba przeliczenia ich na skali punktowej ze wzgledu na
jednolitos¢ uzytych danych. Oprécz wykorzystania analizy preferencji stosuje si¢ w pracy
metody taksonomiczne ze wzgledu na ich wigksza przydatnos¢ w kwalifikacji
1 porzadkowaniu zbiorowo$ci. Wyniki badan taksonomicznych spetniaja w tym przypadku
takze funkcje kontrolng w stosunku do wynikéw analizy preferencyjnej. Istnieje wiele metod
taksonomicznych. W tabeli 2 przedstawiono wybrane wsrdd nich metody, sposrod ktorych
wyselekcjonowano t¢, ktéra najbardziej odpowiada badaniom integracji struktur
organizacyjnych.
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Tabela 2
Wybrane metody taksonomiczne porzadkowania obiektow
Nazwa metody Charakterystyczne cechy procedury | Przydatno$¢ do realizowanego projektu
NAJBLIZSZEGO Metoda ma charakter laczeniowy. Metoda wykazuje si¢ prostota. Stosowana
SASIADA Polega na szukaniu elementow, w zbiorach o wigkszej liczebnosci. Wada
METODA dla ktérych odlegtos¢ jest minimum. metody jest uwzglednianie jedynie
JOHNSONA najmniejszych i najwigkszych réznic.
METODA Metoda taczeniowa (hierarchiczna). Charakterystyka przydatno$ci i wad
NAJDALSZEGO Szuka si¢ elementdéw najdalszych. metody jak wyzej.
SASIEDZTWA
METODA
JOHNSTONA
METODA Diagramy o réznych kolorach lub Metoda nie daje mozliwosci ustalenia

CZEKANOWSKIEGO

odcieniach. Wokot glownej przekatnej
skupia si¢ pola reprezentujgce male
odleglosci.

konkretnej pozycji elementu miedzy
pierwszym a ostatnim elementem.

W badaniach nad podobienstwem struktur
moze to by¢ istotna przeszkoda. Metoda
niesformalizowana.

METODA ON-LINE

Metoda opiera si¢ na zasadach metody
Czekanowskiego. W odroznieniu od
pierwowzoru analizuje si¢ nie klasy,
ale rzeczywiste odleglosci jednostek
(elementow).

Z uwagi na operowanie rzeczywistymi
elementami a nie klasami bardziej
przydatna do celow badawczych pracy.

METODA Dendryt budowany jest przez taczenie | Nalezy do najczesciej w praktyce
TAKSONOMII kazdego obiektu z obiektem do niego | wykorzystywanych metod grupowania
WROCLAWSKIE] podobnym przy uwzglednieniu hierarchicznego. Praktykuje si¢ wiaczanie
TZW. METODA warunku, by suma odlegto$ci byta hipotetycznych lub rzeczywistych
NAJKROTSZEGO najmniejsza. Podziat dendrytu wzorcow. Wzorzec moze si¢ w wyniku
DENDRYTU wykonuje si¢ sukcesywnie, odrzucajgc | klasyfikacji znalez¢ w jednorodne;j
jego najdtuzsze odcinki. W wyniku grupie, co utatwia interpretacje.
otrzymuje si¢ klasy lub elementy Odpowiada to celom pracy.
najbardziej podobne.
METODA Od innych metod r6zni si¢ Prowadzi do zmniejszenia liczebnosci
BERRY’EGO zastgpowaniem pary najblizszych zbioru. W warunkach gdy zbior
punktéw punktem $rednim, wyjsciowy hut i holdingéw jest na
dla ktorego wylicza sie odlegtos¢ wejsciu niewielki — metoda ta nie jest
od punktoéw pozostatych. celowa.
METODA SRODKA Polega na taczeniu ze sobg w jedng Jest watpliwe, czy istnieje gotowy
CIEZKOSCI grupe takich dwoch grup, dla ktorych | program komputerowy do tego rodzaju

odlegto$¢ migdzy ich srodkami
cigzko$ci jest najmniejsza. Przez
$rodek cigzkosci rozumie si¢ fikcyjny
obiekt opisany odpowiednimi
zmiennymi.

obliczen. Poza tym trzeba wzia¢ pod
uwage nieadekwatno$¢ metody do
niewielkiej badanej zbiorowosci.

METODA MEDIANY

Polega na znalezieniu migdzy dwoma
grupami najmniejszej odlegtosci
zmierzonej jak mediana i na
potaczeniu ich w jedng grupg.

Dotyczy raczej grup niz pojedynczych
elementow. Poza tym w warunkach
znacznych roéznic mi¢dzy strukturami
przedsigbiorstw moze dawaé
nieprawidlowe wyniki.

METODA
SREDNICH
GRUPOWYCH

Polega na taczeniu ze soba dwoch
grup ktorych $rednie sa najmniejsze.

Podobne zastrzezenia jak wyzej. Srednia
moze dawac jeszcze bardziej wypaczone
wyniki niz mediana w matej grupie
przedsiebiorstw hutniczych.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Bardzo istotnym krokiem w stosowaniu ww. metod jest wybor miary (metryki)
podobienstw. Dokonano tego Sposrod wybranych do analizy miar podobienstwa. W tabeli 3
podano przyktadowe odleglosci uzywane w badaniach, gdzie wyst¢puje wzorzec. W sytuacjach
opisanych w pracy jest nim struktura organizacyjna przedsiebiorstwa inkorporujgcego.

Tabela 3
Przyktadowe miary (metryki) podobienstwa stosowane w badaniach taksonomicznych
(metody wzorcowe)’
Miano miary Odwzorowanie formalne Oznaczenia
podobienstwa
ODLEGLOSC . o2 dpi= odlegtos¢ i-tego obiektu od wzorca,
EUKLIDESOWA PRZY d = Z(Z L Z--) Zpj= normowana warto$¢ j-tej zmiennej
WYSTEPOWANIU Pl — Pl I dla pozytywnego wzorca rozwoju,
WZORCA . zjj = standaryzowana warto$¢ j-tej
zmiennej w i-tej jednostce
’ s n 2 e s
ODLEGLOSC d2. = Z‘Z o Z--‘ d “pi =odlegtos¢ miejska
MIEJSKA HAMMINGA P! el i
?EIIDZIEERE};(;/S.\C d 3pi _ Zn: ( \/T . \/? )2 d 3pi = odleglosc¢ Jeffreysa i Matusita
pj ij
| MATUSITA j=1
ODLEGLOSC 4° n ‘Z oj Zij d 5pi = odlegltos¢ ,,Canberra”
CANBERRA” Pi =

. 1|2y + 24

n 7 —7. 1z depi = odlegtos¢ Clarka
ODLEGLOSC CLARKA d°i = Z (“RL_0y2

=1 ij + Zij

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Atrakcyjne wydaje si¢ badanie tzw. odlegtosci obiektow (wymiarow, charakterystyk)
przy uzyciu odleglosci euklidesowej, m.in. ze wzgledu na powszechng jej obecno$¢
w dostepnych programach komputerowych oraz tatwo$é interpretacji®. Po wyborze metody
porzadkowania wynikoéw i miary podobienstwa procedura wykonania analizy taksonomicznej
polega na:

7 Przez miary odlegto$ci (wzorcowe) rozumiem miary, w ktorych ustala sie odlegtoéé od wzorca. Odpowiada to
zatozeniom diagnostycznym przewidujacym odnoszenie cech struktury badanej organizacyjnej do cech
wzorca, w tym przypadku na ogét cech holdingu inkorporujacego.

8 Pawlowicz L.: Wybrane metody taksonomii numerycznej i ich zastosowanie w badaniach ekonomicznych.
Cz. 1. Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1988, s. 14.
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Tabela 4

Etapy badan prowadzonych za pomoca metod taksonomicznych

;ZE&HOSC OkreSlenie etapu Dzialania prowadzone w ramach etapu
Opracowanie macierzy Doboér zmiennych. Zmienne ustalone w przeprowadzonym
| obserwacji procesie diagnostycznym. W przypadku stwierdzenia silnego
skorelowania zmiennych weryfikacja zbioru i dokonanie
ewentualnej jego redukcji. Zestawienia zmiennych macierzy.
Normalizacja zmiennych ze Wybér metody normalizacji. Przyjmuje si¢ formute
I wzgledu na mozliwa ilorazowa. Obliczenia standaryzacyjne. Utworzenie macierzy
nieporownywalnos¢ danych wielko$ci standaryzowanych.
Wybor miar podobienstwa oraz | Wybdr miary podobienstwa (ustalono jako miarg odleglosé
Il budowa macierzy tych miar euklidesowsg). Obliczenie odlegtosci euklidesowej dla
elementow macierzy miar.
Grupowanie i porzgdkowanie Wybdr metody (w badanym przypadku jest to metoda
v elementow macierzy odlegto$ci | najkrétszego dendrytu). Wykonanie taczenia elementow.

Podziat wg zasady najwickszej odlegto$ci. Wnioski.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Niezaleznie od metod nadajacych si¢ bezposrednio do analizy podobienstwa struktur

organizacyjnych w kontekscie ich integracji w ramach fuzji i przejge¢ zaleci¢ nalezy

stosowanie metod uzupetniajacych.

Przede wszystkim chodzi tu o obliczanie podstawowych wskaznikow miary centralnej

($rednia arytmetyczna, mediana) i dyspersji (odchylenie standardowe). Trzeba podkreslic, ze

miary te uzyskuje si¢ jako wyniki uboczne przy ustalaniu odlegtosci euklidesowej, a wigc nie

zachodzi Zadna potrzeba dodatkowych obliczen. Znajomos¢ Srednich i odchylen pozwala

bardziej precyzyjnie ustali¢ prawidtowos$¢ interpretacji podobienstwa obiektow.

Podsumowujac powyzsze wywody, nalezy stwierdzi¢, ze na przedstawiong metodologi¢

badan integracji struktur organizacyjnych sktadajg sig:

— analiza preferenciji,

— badania taksonomiczne,

— statystyczne wskazniki uzupelniajace,

— ilustracja graficzna.

Roznorodne formy przejawiania si¢ organizacji przedsiebiorstw, a co za tym idzie,

zmieniajace si¢ formy ich struktur powoduja problemy na etapie ich integracji w wyniku

powszechnie wystepujacych w gospodarce procesow fuzji 1 przeje¢. Krytyczne wydaje si¢

zatem ustalenie wyspecjalizowanych metod analizy ich podobienstwa, co zdaniem autora

wplywacé moze na powodzenie procesu faczenia organizacji przedsigbiorstw hutniczych.
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