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1. Wstep

Przejecia i fuzje przedsigbiorstw, jako jedno z najbardziej powszechnych zja-
wisk gospodarczych o charakterze globalnym ostatnich dwoch dekad, sa przykta-
dem szczegdlnej zmiany. Nalezy rozpatrywac je poza wymiarem prawnym, finan-
sowym, organizacyjnym takze w wymiarach spolecznym i kulturowym. Jednym
z istotnych zagadnien rozpatrywanych na gruncie spotecznym przeje¢ i fuzji jest
identyfikacja zagrozen i szans, jakie stanowia one dla pracownikoéw i menedzerow,
znalezienie skutecznych sposobow ograniczania zagrozen (rzeczywistych i odczu-
walnych) oraz wzmacniania szans. Pomocne w tym zakresie moze okaza¢ si¢ zna-
lezienie odpowiedzi na nastgpujace pytania: jakie zagrozenia i szanse stanowia
przejecia i fuzje dla pracownikéw i menedzerow przejmowanych lub taczacych sig
przedsigbiorstw, w jaki sposéb sa one postrzegane i oceniane przez przedstawicieli
kluczowych grup zawodowych w integrujacych si¢ przedsigbiorstwach oraz przez
menedzeréow odpowiedzialnych za skuteczne przeprowadzenie zmiany wiasciciel-
skiej, za pomoca jakich metod i instrumentéw powinno si¢ neutralizowa¢ nega-
tywne spofeczne skutki zmian w przedsigbiorstwach wywolywanych przez przeje-
cia i fuzje?

Rodzaj oraz sita wspomnianych zagrozen i szans zaleza przede wszystkim od
charakteru i motywéw przejecia lub fuzji, rozpatrywanej fazy procesu zmiany
wlascicielskiej oraz zamierzen strategicznych nowego wiasciciela przedsigbior-
stwa.

Udzielenie odpowiedzi na dwa pierwsze z powyzszych pytan jest celem, jaki
stawia sobie autor artykutu.
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Podstawe rozwazan stanowia wyniki badan empirycznych wsparte pogladami
innych autoréw zawartymi w polskiej i zagranicznej literaturze przedmiotu. Bada-
nia empiryczne zostaly przeprowadzone w latach 2002-2004 w ramach szerszego
programu badawczego poswigconego spolecznym i organizacyjnym problemom
przejeé i fuzji. Badaniami obj¢tych zostalo dziesigé duzych przedsigbiorstw, zloka-
lizowanych we Wroctawiu i Jeleniej Gorze, reprezentujacych rézne branze, ktére
w ostatnich kilku latach byly uczestnikami przejeé (w kilku przypadkach wielo-
krotnych) lub fuz;ji.

2. Zagrozenia dla pracownikéw i menedzeréw wywolywane
przez przejecia i fuzje

Przeprowadzone przez autora pracy badania empiryczne i studia literatury
przedmiotu jednoznacznie wskazuja na niepokoje i obawy o utrat¢ pracy, obnizenie
wynagrodzenia, utrate autonomii, autorytetu i mozliwosci rozwoju zawodowego,
wywolywane przez procesy przejec i fuzji przedsigbiorstw. Ich Zrodla i natgzenie sa
zréznicowane w poszczegdlnych grupach zawodowych i w fazach tych procesow.

W zaleznosci od tego, czy mamy do czynienia z przejgciem przyjaznym, czy
wrogim oraz w zaleznosci od konkretnych motywéow przedsigbiorstwa przejmuja-
cego, zmiany wywolane przez przejg¢cia lub fuzje moga stanowi¢ zagrozenia lub
szanse dla pracownikéw i menedzeréw odczuwane przez nich z ré6znym natgze-
niem. Identyfikacje tego typu szans i zagrozen na rézne potrzeby analityczne
powinno rozpatrywaé si¢ w odniesieniu do najwazniejszych grup spoteczno-
-zawodowych, a nawet poszczegblnych, kluczowych oséb.

Warto w tym miejscu wyodrebnic trzy obszary tego typu i zagrozen (dotyczy to
takze szans). Pierwszy z nich obejmuje pracownikoéw i menedzeréw przedsig-
biorstwa przejmowanego, drugi — przedsigbiorstwa przejmujacego, a trzeci —
przedsigbiorstw uczestniczacych w fuzji.

Badania wskazuja, ze w trzech wymienionych obszarach zmiany dotykaja
najmniejszej liczby osdb (przede wszystkim menedzerow) w przedsigbiorstwie
przejmujacym inne przedsigbiorstwo. Zwiazane sa one z oddelegowaniem mene-
dzerow, rzadziej specjalistow ,,branzowych”, z przedsigbiorstwa przejmujacego do
pracy w zarzadzie lub na wybranych stanowiskach kierowniczych wyzszego i $red-
niego szczebla przedsigbiorstwa przejmowanego'.

Najbardziej narazeni na réznego typu zagrozenia (wysokie ryzyko zmian) sg
menedzerowie i pracownicy przedsigbiorstwa przejmowanego.

W warunkach polskiej gospodarki, ,,wejscie” zagranicznego inwestora strate-
gicznego do przedsigbiorstwa czgsto prowadzi do sytuacji, w ktorej najwyzsza
wladza decyzyjna koncentruje si¢ w reku przedstawiciela tego inwestora, chociaz

' W przypadku zagranicznego inwestora strategicznego nazywani sa oni ekspatami (exparriants).
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Tabela 1. Mapa potencjalnych zagrozen dla pracownikéw i menedzeréw przedsigbiorstwa

w procesach przejec i fuzji

Zagrozenia

Podstawowe grupy spoleczno-zawodowe

menedzerowie

pracownicy

zarzad

dyrektorzy
najwyzszy

kierown.
sredni

szczebel |szczebel

kierown.
najnizszy|
szczebel

kluczowi
specjalisci

pozostali
specjalisci
..bran-
zowi”

pracown.
bezposr.
produkc.

pracown.

sfery

pomocn.

pracown.
admini-
stracji

Utrata pracy

Utrata stano-
wiska i pozycji

Ograniczenie
zakresu wladzy
i samodzielno$ci

Obnizenie
wynagrodzenia

Koniecznos¢
zmiany
kwalifikacji

Ograniczenie
rozwoju kariery
zawodowej

Zmiana
stanowiska pracy
(degradacja)

Zmiana miejsca
pracy i miejsca
zamieszkania
(migjscowosci/
kraju)

Nowe obowiazki
wymagajace
dodatkowego
wysilku

i zaangazowania

Zmiana
przelozonego

Pogorszenie
warunkéw pracy

Pogorszenie
atmosfery

i stosunkéw
migdzyludzkich

Utrata
dotychczasowej
pozycji
nicformalne;j

Utrata
przywilejéw
pozaptacowych

Utrata
przywilejéw
socjalnych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badar przeprowadzonych w latach 2002-2003 w grupie 10
duzych przedsigbiorstw z Wroclawia i Jeleniej Géry uczestniczacych w przejeciach lub

fuzjach.
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ze wzgledu na obowiazujace w naszym kraju przepisy prawa’ zajmuje on czgsto
stanowisko pierwszego wiceprezesa zarzadu.

Typowe, powszechnie wyst¢pujace zagrozenia dla menedzerow i pracow-
nikow, wystepujace w wigkszosci procesow przejec i fuzji, bez wzgledu na ich
motywy i charakter, zostaly przedstawione w tab. 1.

Charakterystycznym zjawiskiem zwiazanym z przejgciem przedsigbiorstwa
przez miedzynarodowa korporacjg jest takze wielowtadztwo®. Jest ono typowe dla
duzych przedsigbiorstw zorganizowanych i funkcjonujacych w formie migdzynaro-
dowych koncernow i stanowi wyraz zlamania zasady jednoosobowego kierow-
nictwa.

W przypadku fuzji ryzyko utraty pracy lub stanowiska moze wynika¢ z dublo-
wania wielu funkcji i zadan. Cz¢s¢ menedzeréw i pracownikow po integracji staje
si¢ zbedna i nie wszystkich z nich mozna zatrudni¢ w nowej strukturze przedsig-
biorstwa.

Realne zagrozenia dla pracownikow i menedzeréw moga wynikaé rowniez
z centralizacji funkcji i zadan w przedsigbiorstwach wielozaktadowych (wielood-
dzialowych) na poziomie centrali. Jest to zjawisko powszechne w skali migdzy-
narodowej, wynikajace ze zmiany sposobu organizacji i zarzadzania tego typu
przedsigbiorstwami, podyktowane koniecznoscig racjonalizacji kosztéw. Centrali-
zacja funkcji i zadan jest czgsto wynikiem decyzji nowych wiascicieli przed-
sigbiorstw.

Warto takze zwrdci¢ uwage na silny niepokdj i obawy, jakie towarzysza
pracownikom i menedzerom w sytuacji wielokrotnej zmiany wlasciciela. Swiado-
mos¢ ryzyka osobistego i zagrozen, jakie niosg ze soba zmiany wynikajace z kolej-
nej fuzji czy przejg¢cia, wystepujacych w relatywnie krotkim okresie w tym samym
przedsigbiorstwie, moze dodatkowo potggowac stres [Cooper, Palmer 2000,
s. 77-83]. Doswiadczenia uzyskane w trakcie poprzednich procesow integra-
cyjnych moga za$ znacznie ulatwic zalodze adaptacj¢ do nowych zmian, a kierow-
nictwu przedsigbiorstwa — zarzadzanie tymi zmianami.

Obawy o zachowanie pracy oraz utrzymanie dotychczasowego statusu zawodo-
wego po zmianie wiasciciela towarzysza wielu menedzerom i pracownikom
przejmowanych lub taczacych si¢ przedsigbiorstw praktycznie az do zakonczenia
procesu integracji. Ich skutkiem jest narastanie stresu prowadzacego do frustracji,
apatii, obnizenia morale i spadek wydajnosci pracy [Berridge, Cooper, Highley-
-Marchington 1997; Cartwright, Cooper 2001, s. 66-76].

Przeprowadzone wywiady oraz badania ankietowe w pelni potwierdzily po-
czucie takiego zagrozenia, wynikajacego ze zmiany wlasciciela, wystgpujace
wsrod roznych grup pracownikdéw i menedzerow we wszystkich dziesigciu przed-

2 W przypadku stanowiska prezesa banku wymagana jest m.in. bardzo dobra znajomo$¢ jezyka
polskiego.
3 Dotyczy ono menedzeréw najwyzszego szczebla.
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sigbiorstwach. W szczegolnosci dotyczy to grup zawodowych, ktore nalezy trak-
towac¢ jako grupy szczegdlnie narazone na zmiany wywolane przez przejecia lub
fuzje.

Czynniki wywotujace najwigksze obawy, wedtug respondentow (szeregowych
pracownikéw i specjalistéw), to: utrata pracy, obnizenie wynagrodzenia i zwigzane
Z tym pogorszenie sytuacji Zyciowej, pogorszenie atmosfery i stosunkéw miedzy-
ludzkich w przedsigbiorstwie, brak wlasciwej komunikacji, zmiany i koniecznos¢
przeniesienia na inne stanowisko (zmiana miejsca pracy i zamieszkania).

Respondenci z grupy menedzerow (kierownicy i dyrektorzy) za czynniki te u-
znali: utrate pracy, obnizenie wynagrodzenia i zwigzane z nim pogorszenie sytuacji
materialnej i rodzinnej, pogorszenie atmosfery w pracy i stosunkéw migdzy-
ludzkich oraz brak wlasciwej informacji na temat zmian. Natomiast za malo istotne
uznali oni konieczno$¢ zmiany kwalifikacji zawodowych, zmiang¢ miejsca pracy,
zmiang przetozonego, niesprostanie nowym wymaganiom, dodatkowy wysitek
i zaangazowanie oraz nieche¢ do zmian wynikajaca z negatywnych doswiadczen
wyniesionych z poprzednich zmian, jakie miaty miejsce w przedsigbiorstwie.

3. Szanse (korzysci) dla pracownikow i menedzerow
przejmowanych lub laczacych si¢ przedsi¢biorstw

Do najbardziej pozadanych korzysci (szans) zwiazanych ze zmiana wiasciciela
przedsi¢biorstwa ankietowani pracownicy zaliczyli: wyzsze wynagrodzenie 1 ko-
rzystniejsze rozwiazania motywacyjne, wprowadzenie nowoczesnych technologii
1 systeméw operacyjnych oraz elastycznej organizacji pracy, wigksze niz
dotychczas mozliwosci rozwoju zawodowego i realizacji kariery, poprawe klimatu
i atmosfery pracy. Przedstawiciele kierownictwa natomiast — wigksze wynagro-
dzenie, duza satysfakcj¢ z pracy, poprawe atmosfery pracy i stosunkow migdzy-
ludzkich, a takze wigksze mozliwosci rozwoju zawodowego.

Potencjalne szanse pracownikéw i menedzeréw wynikajace z fuzji i przejec
prezentuje tab. 2.

4. Zarzadzanie negatywnymi nastrojami pracowniczymi
w procesach przejec i fuzji — wyniki badan

Zasadniczym problemem, przed jakim staja osoby odpowiedzialne za przepro-
wadzenie przejecia lub fuzji, jest znalezienie skutecznego sposobu ograniczenia
negatywnych nastrojéw wsréd pracownikéw i menedzeréw, przejawiajacych sig
niepokojami, obawami i Igkami. ,,Strach przed zmiang wilasciciela”, ktory w lite-
raturze okreslany jest takze jako ,.syndrom obawy najgorszego” [Cartwright,
Cooper 2001, s. 53] wystepuje ze szczegdlnym nasileniem w fazie przygotowania
przejgcia lub fuzji. Istotne znaczenie w zakresie neutralizowania lub minima-
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Tabela 2. Mapa potencjalnych szans (korzysci) dla pracownikéw i menedzeréw przedsigbiorstwa

w procesach przejgé i fuzji

Podstawowe grupy spoleczno-zawodowe

(podwyzki, premie,
nagrody)

menedzerowie pracownic
Szanse dyrektorzy|kierown.| kierown. | pozosta h. pracown.| pracown. | pracown.
. . s kluczowi |specjalisci L
zarzad [najwyzszy| $redni |najnizszy e bezposr.| sfery | admini-
specjaliscif ,.bran- ..
szczebel |szczebel|szczebel P produkc. | pomocn. | stracji
Wigksze mozliwosci
rozwoju
zawodowego —
perspektywa szkolen * * * M * * .
Szansa na
szybszy awans . * * M
Wyzsze
wynagrodzenie

Wprowadzenie
korzystniejszego
pozaplacowego
systemu
motywacyjnego

Nowe, stanowiace
wyzwania cele

i zadania (ciekawa
praca)

Wprowadzenie
nowoczesnych
technologii,
systeméw
operacyjnych

Praca na
nowoczesnych
maszynach

i urzadzeniach
(komputery,
oprogramowanie)

Korzystniejszy,
elastyczny czas
pracy i jej
organizacja

Wyzszy standard
$rodowiska pracy

Poprawa atmosfery
pracy i stosunkéw
mig¢dzyludzkich

Mozliwosé¢ nabycia
dodatkowych
doswiadczen -
mi¢dzynarodowe
staze

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w latach 2002-2003 w grupie 10
duzych przedsigbiorstw z Wroclawia i Jeleniej Gory uczestniczacych w przejgciach lub

fuzjach.
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lizowania obaw i niepokojéw odegra¢ moze odpowiednia komunikacja oraz ,,cywi-

lizowany” outplacement (o ile jest on konieczny), za ktére odpowiedzialny jest

zaréwno lider zmian, jak i caly komitet zarzadzajacy procesem fuzji lub przejecia

[Przewodnik... 1999, s. 7-11].

Niewlasciwe podejscie lidera zmian i komitetu zarzadzajacego transformacja
do probleméw spotecznych i organizacyjnych w procesie fuzji lub przejgcia moze
doprowadzi¢ do powstania bariery psychospotecznej i wielu negatywnych skut-
kow obnizajacych efektywnosé tego procesu, a w skrajnym przypadku nawet mo-
gacych uniemozliwi¢ integracje.

Do najgrozniejszych tego typu skutkow nalezy zaliczy¢:
¢ indywidualny i grupowy opdr wobec zmian;

e spadek wydajnosci spowodowany wysokim poziomem stresu;

o wydluzajacy sig¢ czas realizacji poszczegdlnych przedsigwzigc i zadan, okreslo-
nych w harmonogramach wykonawczych do planu przejgcia lub planu fuzji,
powigkszajacy koszty integracji;

e wszystkie pozostale negatywne spoleczne skutki, charakterystyczne dla proce-
séw zmian zfozonych®.

Badania potwierdzity rowniez $wiadomos$¢ niebezpieczenstwa dla calego
procesu przejecia lub fuzji, zwlaszcza w poczatkowym jego stadium, jakie niesie
ze sobg niepodejmowanie dzialan prowadzacych do rozpoznania ognisk negatyw-
nych nastrojéw wystepujacych wsrod przedstawicieli najwyzszego kierownictwa
przedsiebiorstw, ich niwelowania i neutralizowania. Jednak tylko kierownictwo
jednego sposrod dziesigciu przedsigbiorstw poddanych badaniom juz na etapie due
diligence podjeto konkretng probe przeciwdziatania niepokojom nasilajacym si¢
wsrod zatogi w zwiazku z przygotowywanym przejgciem poprzez:

e przygotowanie mapy swego spolecznego kapitatu, sporzadzonej w oparciu na
wczesniejszej segmentacji pracownikéw i menedzeréw obu tych przedsig-
biorstw, ulatwiajaca dos¢ precyzyjna identyfikacj¢ miejsc powstawania niepo-
kojow spotecznych wérdd tych grup zawodowych;

e zaprojektowanie scenariuszy rozwoju sytuacji biznesowej i spolecznej, od-
dzielnie dla potencjalnego przejgcia przez kazdego z pigciu inwestor6w znaj-
dujacych si¢ na tzw. krotkiej liscie’;

e zbudowanie harmonogramu dzialan w obszarze motywowania, szkolefi oraz
komunikacji wewnetrznej na okres przygotowania do przejgcia oraz w czasie
kilku miesigcy po przejgciu;

4 Sq one szeroko prezentowane w literaturze po$wigconej problematyce zarzadzania zmianami
w orsgunizacjach.

® Krotka listg” stanowi pigciu potencjalnych inwestoréw wylonionych w trakcie pierwszego
etapu procesu due diligence, z ktorych jeden zostaje nabywca przedsigbiorstwa po drugim elapie tego
procesu.
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e podjecie na szeroka skale akcji wyjasniajacej prawdopodobny scenariusz
zmian wynikajacych z przejgcia, prowadzonej w formie spotkan z mene-
dzerami $redniego szczebla w centrali i w sieci oddzialow, warsztatéw i szko-
len wewnetrznych na temat zarzadzania zmiana oraz szerokiego upowszech-
niania biezacych informacji na temat przygotowan do przejgcia w intranecie
i wewnetrznej poczcie elektroniczne;j.

Dzialania te pozwolily w duzym stopniu zapanowa¢ nad negatywnymi emo-
cjami i nie dopuscily do nasilania si¢ obaw i niepokojow.

W pozostatych dziewigciu przedsigbiorstwach zaczgto ,,zarzadzac” nastrojami
pracowniczymi dopiero w fazie po przejeciu lub dokonanej fuzji. Wtedy podj¢to
przede wszystkim dziafania informacyjno-wzmacniajace, majace na celu wyjasnia-
nie konkretnych planéw nowych wiascicieli i ich zamiaréw odnosnie do zalogi.
W tym celu wykorzystywane byly wszystkie dostgpne w tych przedsigbiorstwach
kanaly komunikacji wewngtrznej, takie jak: wewngtrzna poczta elektroniczna,
biuletyny zakladowe, intranet, spotkania kierownictwa z zatoga. Fakt tak p6znego
podjecia tej ,,interwencji menedzerskiej”, rozpatrywany w kontekscie jej skutecz-
nosci w przeciwdziataniu narastajacemu stresowi, niekorzystnemu dla pracow-
nikow, a w konsekwencji i dla przedsigbiorstwa, nalezy oceni¢ negatywnie.

Z punktu widzenia zarzadzania ludzmi w calym procesie przejecia lub fuzji
stres pracowniczy powinien by¢ pod kontrola juz w pierwszej fazie tego procesu.
W tej fazie menedzerowie zmiany powinni kreowa¢ mechanizmy wsparcia dla
pozostatych menedzer6w i pracownikéw, pozwalajace budowaé system profilak-
tyki antystresowej®. Takie podejscie jest bardziej korzystne niz p6zniejsze zapobie-
ganie kosztownym skutkom stresu [Cenin 1994, s. 157].

5. Zakonczenie

Zagrozenia odczuwane przez pracownikow i menedzerow przejmowanych
i taczacych si¢ przedsigbiorstw oraz oczekiwane przez nich szanse (korzysci)
w duzej czesci przeksztalcaja si¢ w realne zagrozenia i korzysci, a czgSciowo
pozostaja tylko przejsciowym stanem emocjonalnym zwiazanym ze zmiang wiasci-
ciela. Zalezy to przede wszystkim od charakteru przejgcia, motywéw przejecia i
fuzji oraz sposobow ich przygotowania i wprowadzenia oraz podejscia do zarza-
dzania wywolanymi przez nie zmianami. Zmiany te prawie zawsze prowadza do
powstawania napie¢ spolecznych w przedsigbiorstwach uczestniczacych w pro-
cesach integracyjnych. Dlatego tez procesy przeje¢ i fuzji oznaczaja dla mene-
dzeréw personalnych i podlegtych im pracownikow wiele obowiazkow zwiazanych

¢ Zgodnie z propozycja [Whetten, Cameron, Woods 1996, s. 90-92], dzialania zapobicgajace
stresowi pracowniczemu moga przebiegaé na trzech poziomach strategii panowania nad stresem obej-
mujacych: eliminowanie czynnikéw wywolujacych stres, budowanie odpornosci na stres oraz biezace
panowanie nad stresem.
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z motywowaniem, komunikacja wewngtrzna, szkoleniami oraz wewngtrznego PR
na rzecz ograniczania tych negatywnych nastrojéw i emocji. Powoduja one takze
konieczno$é stwarzania w przedsigbiorstwach uczestniczacych w tych procesach
spotecznych warunkow sprzyjajacych integracji.
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THREATS AND OPPORTUNITIES FOR EMPLOYEES AND MANAGERS
IN THE PROCESS OF MERGING AND ACQUISITIONS
OF ENTERPRISES - RESEARCH RESULTS

Summary

The empirical research and study of publications made by the author of this paper show, that
mergers and acquisitions can generate both threats and opportunities for managers and employees.
The strongest feelings of threats are: the loss of the job, the decreasing of salary, the restriction of the
corporate authority and authonomy and the development of professional skills.

The most expected benefits (opportunities) are: more possibilities of career making, higher
salary, better conditions of the work place and the development of professional skills.

The sources and the intensity of these threats and opportunities lay in the character of acquisition
(friendly or hostile) and in motives of mergers and acquisitions.

The results of this empirical research indicate also that managers and employees “evaluate”
mergers and acquisitions on the basis of threats more often than on the basis of opportunities.

Czeslaw Zajgc — dr hab., adiunkt w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsi¢biorstwa Aka-
demii Ekonomicznej we Wroclawiu.
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