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Streszczenie: Polskie uczelnie wyzsze wkraczaja w czas dynamicznych zmian, ktoére wynika-
ja z dokonujacych si¢ zmian tadu akademickiego oraz wzrostu znaczenia konkurencji i globa-
lizacji rynku ustug edukacyjnych na poziomie wyzszym. Analizy zarzadzania organizacyjne-
go prowadza zazwyczaj od proceséw bardziej deterministycznych i podlegajacych silniejszej
kontroli zarzadczej do proceséw bardziej indeterministycznych, nad ktoérymi kontrola mene-
dzerska jest stabsza. Obszary strategii oraz struktury organizacyjnej podlegaja wlasnie silniej-
szej kontroli zarzadczej. W procesach fuzji uczelni wyzszych czynnikiem wspoltdecydujacym
0 powodzeniu procesu fuzji jest obszar zarzadzania zespolem ludzkim. Celem artykutu jest
wskazanie roli 1 znaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi w procesie fuzji uczelni wyzszych.
Artykut ma charakter przegladowy i stanowi punkt wyjscia do dalszych poglebionych badan,
zaréwno literatury przedmiotu, jak i badan o charakterze ilosciowym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, fuzje uczelni, zarzadzanie uczelnia wyzsza.

Summary: Polish universities enter into the time of dynamic changes being the results of
change in academic governance, increase in the importance of competition and the
globalization of the market of educational services at the higher level. Organizational
management analyzes usually lead from more deterministic processes and are subject to
stronger management control to indeterministic processes, over which managerial control is
weaker The spheres of strategy and organizational structure are subject to stronger management
control and although they are difficult to consider as fully deterministic, it is possible to
describe them sequentially in an algorithmic form. In the processes of fusion of higher
education institutions, the key element of success of the merger process is the area of human
team management. The aim of the article is to show the role and importance of human
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resources management in the process of university mergers. The presented article is illustrative
and it is a starting point for further in-depth research, both in the subject literature and in
quantitative research.

Keywords: human resources management, university mergers, university management.

1. Wstep

Procesy zarzadzania ludzmi i kulturg organizacyjna sa w znacznej mierze indetermi-
nistyczne, co w konsolidacjach dodatkowo komplikuje analize¢ [Mendenhall (ed.)
2005, s. 27-28]. Przypuszcza¢ mozna jednak, ze zarowno procesy zarzadzania ludz-
mi, jak 1 ksztaltowania kultury akademickiej sa fundamentem powodzenia fuzji
uczelni. Podobna sytuacja jest charakterystyczna rowniez dla przejec i fuzji w sekto-
rach biznesowych, nie zmienia to faktu, ze znakomita wigkszo$¢ badan i literatury
koncentruje si¢ na ,,twardych” aspektach zarzadzania procesami przeje¢, takich jak:
finanse, strategie, aspekty prawne, technologia i innowacje [Zajac 2005, s. 682-691].
Literatura przedmiotu wskazuje jednoznacznie, ze zarzadzanie ludzmi oraz kultura
organizacyjna to kluczowe czynniki powodzenia M&A (Mergers and Acquisitions).

Koncepcje zarzadzania ludzmi w uczelniach wyzszych bazuja na teorii kapitatu
ludzkiego oraz organizacji zorientowanej na wiedzg [Becker, Hubbard, Murphy
2010, s. 203-241; Dayan 2017, s. 308-329]. Zmiany zachodzace w prawie o szkol-
nictwie wyzszym oraz wzrost znaczenia konkurencji, rozpatrywanej takze w aspek-
cie globalnym, wywieraja wptyw na uczelnie, ktore dokonujg zmian w procesach
zarzadzania kapitatem intelektualnym i ludzkim, co dotyczy zarowno kadry, jak
1 studentow.

Celem artykutu jest wskazanie roli i znaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi
w procesie fuzji uczelni wyzszych. Prezentowany artykut ma charakter pogladowy
i stanowi punkt wyjscia do dalszych poglebionych badan, zaroéwno literatury przed-
miotu, jak i badan o charakterze ilosciowym.

2. Znaczenie ZZL w procesie fuzji uczelni

Znaczacym watkiem zarzadzania kapitatem ludzkim w procesach konsolidacyjnych
uczelni wyzszych jest kontrowersja wokot oceny roli pracownikow. W przedstawio-
nych w literaturze przedmiotu badaniach mozna odnalez¢ dwa wiodace krytyczne
stanowiska [Aspara 2014, s. 522-552]. Akceptacja koncepcji postepu uczelni oraz
roli zasobow ludzkich zwigzana jest z funkcjonalistycznym podejsciem w procesach
konsolidacji uczelni wyzszych. Obserwowany w dzisiejszych czasach wyscig o sta-
wanie si¢ Swiatowg klasa uniwersytetow oznacza za$ akceptacje szeregu zasad
1 konwencji, ktore nie sg niepodwazalne. Do kontrowersji w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi zaliczy¢ mozemy m.in.: warto$¢ pracownika naukowego i uczel-
ni, mierzong scjentometrycznymi parametrami; prymat wielkosci i skali dziatalnosci
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naukowej uczelni nad innymi aspektami jej funkcjonowania; komercjalizacje kultu-

ry uniwersyteckiej oraz zmiang tradycyjnego etosu akademickiego i naukowego.

Stanowisko krytyczne odrzuca instrumentalizm funkcjonalistycznego zarzadzania

ludzmi, dostrzegajgc negatywne konsekwencje transformacji uczelni w postaci:

* implementacji programow ksztatcenia zawodowego bez rozwijania umiej¢tno-
$ci krytycznego myslenia [Perriton, Reynolds 2004, s. 61-77];

* nauczania studentow w duchu dzialan oportunistycznych i bezrefleksyjnych
[Beckmann, Cooper, Hill 2009, s. 311-345];

e traktowania instrumentalnie zar6wno pracownikow, jak i studentow, przejmo-
wania z biznesu systeméw kontroli i zarzgdzania zasobami ludzkimi, co potegu-
je nadzoér nie tylko nad finansami, ale tez nad treSciami nauczania i organizacja
[Giroux, Myrsiades 2001];

* Dbiurokratyzacji ksztalcenia oraz nacisku na takie prowadzenie badan, ktore
w praktyce znacznie ogranicza dziatalno$¢ tworcza [Duignan 1988, s. 3-12];

» koncentracji w coraz wigkszej mierze na biezacych wynikach ekonomicznych,
prowadzacej do eliminowania tresci humanistycznych czy tresci ksztalcenia
ogolnego [Stawek 2011].

Koncentrujac si¢ na podejsciu krytycznym, mozna wskaza¢ wiele wnioskow, ktore
mozna wykorzysta¢ do doskonalenia kapitatu ludzkiego w procesach konsolidacji
uczelni. Mozna je uja¢ w zasadzie wzmacniania myslenia krytycznego, refleksyjnosci
oraz dzialalno$ci tworczej, kosztem standaryzacji, formalizacji 1 biurokratyzacji.

3. Obszary zarzadzania kapitalem ludzkim w uczelniach

Rozwazania na temat funkcji personalnej we wspolczesnych organizacjach mozna
podzieli¢ umownie na 10 obszaréw i wyrdézni¢ bardziej szczegdtowe zagadnienia
[Armstrong 2000; Sutkowski 2001]. Celowe jest rowniez spojrzenie na zwigzki po-
mig¢dzy obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi a procesami fuzji przedsi¢biorstw
oraz uczelni wyzszych.

Tabela 1. Przeglad realizacji funkcji kadrowej z perspektywy fuzji szkot wyzszych

Tworzenie, restrukturyzacja i konsolidacja organizacji

Projektowanie Fuzje uczelni wymagaja przeprojektowania strukturalnego i zmian zar6wno
organizacji w systemach komunikacji, jak i procedurach, tak aby pogodzi¢ efektywnos¢ i
elastycznos$¢ z integracja [Broucker, Wit, Leisyte 2016, s. 19-40]. Strukturalna zmiana
w uczelni moze dawa¢ mozliwosci wprowadzenia nowych rozwiagzan,

np. wydzielenia centrow innowacji, rozwoju struktur sieciowych lub tensorowych.

Projektowanie Fuzje stanowia proces restrukturyzacji, a wiec prowadza do przeprojektowania
procesu pracy procesu pracy. Wiaze si¢ to z likwidacja lub tgczeniem komorek, ktore dubluja

si¢ w jednoczacych si¢ organizacjach, oraz dostosowaniem stanowisk i zakresow
obowigzkow do wzrostu skali dziatalnosci organizacji. Konsolidacje uczelni o
charakterze unifikacyjnym prowadza do radykalnego przeprojektowania organizacji
1 procesOw pracy, natomiast fuzje federacyjne oznaczaja najczgsciej zmiany
strukturalne na mniejszg skale [Bishop 2016, s. 365-382].
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Tworzenie, restrukturyzacja i konsolidacja organizacji
Ksztattowanie W fuzjach ksztattowanie kultury organizacyjnej wiaze si¢ z wywieraniem wptywu na
kultury proces zmiany tozsamosci zbiorowej i indywidualnej [Slade, Ribando, Fortner 2016,
organizacyjnej s. 71-89]. Fuzje uczelni to wielowymiarowy proces zmiany kultury i tozsamosci, ktory
i ré6znorodnosci wymaga refleksji, dyskusji i oddziatywania na kilku poziomach: wptywu kultury
spoteczenstwa, kultur organizacyjnych uczelni, kultury i etosu akademickiego,
subkultur oraz tozsamosci zbiorowych i indywidualnych [Min 2017].
Wzmacnianie Celem fuzji jest osiagnigcie wyzszej efektywnosci poprzez: wzrost skali dziatalnosci,
i kontrolowanie likwidacje redundancji strukturalnych oraz poprawg pozycji konkurencyjne;j.
wydajnosci pracy | Konsolidacje uczelni, w zaleznosci od ich rodzaju, maja prowadzi¢ do: wzrostu
produktywnos$ci naukowej (np. fuzje strategiczne i pozycyjne) [Carney, Ng, Cooper
2016, s. 27-35], podwyzszenia efektywno$ci ekonomicznej (fuzje restrukturyzacyjne
i ratunkowe) oraz poprawy widocznosci migdzynarodowe;j (fuzje strategiczne).
Strategia, planowanie i polityka personalna
Strategia Fuzje powinny przyczyniac si¢ do realizacji celow strategicznych, ale moga rowniez
personalna wplywac na modyfikacjg strategii organizacyjnej. Strategia personalna, jako jedna ze
strategii funkcjonalnych, podlega takze korekcie w warunkach M&A. Przyktadowo
strategiczne fuzje uczelni wyzszych moga umozliwia¢ prowadzenie badan stuzacych
wejsciu do ,,swiatowej ligi” uczelni [Hidalgo-Hidalgo, Valera 2013].
Planowanie Fuzje stwarzaja potrzebg zaplanowania przeptywu pracownikow, czgsto od samego
personalne poczatku (planowanie na bazie zerowej). W niektorych przypadkach konieczna jest
i zarzadzanie derekrutacja niektorych pracownikow, co rowniez wymaga zaplanowania [Mael
zmiang 2014, s. 265-278]. W uczelniach publicznych plany retencji pracownikow pod
wplywem fuzji sa zazwyczaj niewielkie, podczas gdy plany transferu personelu
w nowo projektowanej strukturze sa znaczne (szczeg6lnie w fuzjach unifikacyjnych)
[Pinheiro, Geschwind, Aarrevaara 2013].
Polityka M&A daja mozliwo$¢ przegladu i poprawy polityki personalnej, dostosowania
personalna jej do celow strategicznych. Mariaze uczelni sa okazja do stworzenia i wdrozenia
zintegrowanych systemow zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorych logika
administrowania zostanie zastapiona podejsciem zarzadczym w obszarach: rekrutacji
pracownikow (rzeczywiste konkursy), motywowania (sprzgzone systemy oceny
i wynagradzania) oraz rozwoju personelu (Sciezki awansu, wzrost specjalizacji
pracownikow) [Weber, Duderstadt (eds.) 2013].
Controlling Fuzje szkot wyzszych wymagaja zaplanowania i wykorzystywania pomiaru stopnia
personalny realizacji celow mariazu oraz efektywnosci procesow kadrowych.
Dobdr i derekrutacja personelu
Rekrutacja M&A najczgsciej nie dynamizujq rekrutacji, poniewaz w sytuacji nadmiaru personelu
pracownikow raczej nie planuje si¢ dodatkowej rotacji. Wyjatkiem jest powstawanie stanowisk
pracy potrzebnych do realizacji fuzji lub bedacych ich konsekwencja.
Selekcja kadr Proces selekcji kadr w procesach M&A na stanowiska $redniego i nizszego szczebla
nie r6zni si¢ znaczaco od innych momentow funkcjonowania organizacji.
W uczelniach, gdy dokonuje si¢ wyboru zarzadzajacego lub zarzadu na czas fuzji
i integracji, wazne jest uwzglednienie kompetencji przydatnych w czasie
transformacji. Zazwyczaj kluczowe osoby wywodza si¢ z taczacych si¢ uczelni
[Hamilton 2014, s. 24].
Derekrutacja Retencja personelu dos¢ czgsto towarzyszy M&A i jest jednym z przejawow
pracownikow racjonalizacji dziatalnosci organizacji. Dublujace si¢ komorki organizacyjne powinny
zostac zintegrowane w czasie fuzji, co czegsto wiedzie do redukcji stanowisk pracy.
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Tabela 1, cd.
Wynagradzanie i motywowanie niematerialne personelu
Warto$ciowanie M&A towarzysza przewarto$ciowania czgsci stanowisk pracy ze wzglgdu na zmiany
pracy prawne, strukturalne i zarzadcze. Fuzje uczelni wyzszych rozpoczynaja czgsto stopniowa
zmiang struktury ptacy zasadniczej, ktora zmierza w kierunku dowarto$ciowywania
stanowisk badawczych i kierowniczych w uniwersytetach badawczych.
Systemy W czasie M&A dokonuje si¢ zazwyczaj restrukturyzacji systemow placowych.
wynagrodzen, Systemy wynagrodzen motywowania i premiowe ksztaltuja si¢ w czasie fuzji oraz
premiowania w rownolegtych procesach doskonalenia uczelni (excellence) [Kwiek 2017, s. 1-13;

i motywowania

Hidalgo-Hidalgo, Valera 2016, s. 1359-1386].

pracownikow

Systemy W czasie M&A wprowadzane s czgsto z powodow motywacyjnych i fiskalnych
wynagrodzen pozaptacowe systemy wynagrodzen, np. stanowiace czg$¢ systemu kafeteryjnego.
materialnych, Konsolidacje uczelni daja rowniez mozliwo$¢ wdrozenia systemow motywowania
niefinansowych pozafinansowego, zwiazanych z ubezpieczeniami, opieka zdrowotna, elastycznym
czasem pracy i wyjazdami motywacyjnymi (incentive trips).
Motywowanie Realizacja M&A daje mozliwo$¢ wdrozenia motywatoréw pozamaterialnych —
pozamaterialne nagrod za zaangazowanie i sukces konsolidacji. Waznymi motywatorami, ktore moga
by¢ wzmocnione przez fuzje, sa rowniez: mozliwosci realizacji grantow badawczych,
mobilno$¢ migdzynarodowa i krajowa oraz mozliwosci prowadzenia projektow
interdyscyplinarnych i wdrozeniowych [Fernandez-Zubieta, Geuna, Lawson 2013,
s. 13].
Ocena pracy
Ocena Fuzje w uczelniach otwieraja mozliwos$¢ prowadzenia restrukturyzacji zarzadzania

kapitatem ludzkim, prowadzacej do zintegrowania systemow oceny z systemami
wynagradzania.

Pomiar pracy

W M&A ocena efektow pracy menedzerow ma wymiar jakosciowy, ale po pewnym
czasie rowniez finansowy. W uczelnianych fuzjach dazy sig¢ do uzyskania naukowej
i edukacyjnej wartosci dodanej, ktora uczynitaby efektywniejsza praceg ludzi i
jednostek organizacyjnych.

Rozwoj zasobow ludzkich

Ksztalcenie W fuzjach uczelni wyzszych ksztatcenie i szkolenie pracownikow przybiera zazwyczaj

i szkolenie bardziej partycypacyjne formy w porownaniu z przedsigbiorstwami. Mariaze

personelu uczelni powinny rowniez z zalozenia otwiera¢ szanse na ksztatcenie i szkolenie
pracownikow, ktore sa elementami zmiany.

Zarzadzanie M&A moga prowadzi¢ do rekonstrukeji $ciezek zawodowych rozwoju pracownikow.

karierami Jak wynika z badan strategicznych fuzji uczelni, czgstym przypadkiem zmiany

i rozwojem sciezek zawodowych jest specjalizacja kadry akademickiej. Badacze rozliczani

zawodowym sa z publikacji, realizacji grantéw, podczas gdy dydaktycy w wigkszej mierze ze
skutecznego ksztatcenia i wspotpracy z potencjalnymi pracodawcami absolwentéw
uczelni [Lopez-Torres, Prior 2016, s. 104-114].

Zarzadzanie M&A sa momentami turbulencji, ktore powinny dawac szanse rozwoju osobom

talentami utalentowanym, a nie narazac je na stres i frustracje sprzyjajace rotacjom. Fuzje

uczelni powinny prowadzi¢ do wypracowania warunkow rozwoju dla pracownikow
wybitnych.

Programy rozwoju

Realizacji M&A czgsto towarzyszy intensyfikacja realizacji tych form rozwoju

menedzerskiego | pracownikow, zwiazana z nowymi wyzwaniami, ktore niesie fuzja. Konsolidacje
uczelni tworza rowniez mozliwosci wdrazania programow doskonalacych dla
administracji i menedzerow uczelni.

Ksztattowanie Skuteczne fuzje uczelni bazuja na procesach komunikacyjnych, kooperacji

postaw i umiejgtnym zarzadzaniu, ktore ksztattuja prawidtowe postawy pracownikow oraz

innych interesariuszy uczelni.
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Administrowanie kadrami

Administrowanie | Zwykle w procesach M&A dochodzi do reorganizacji rachuby plac, zwiazanej
ptacami z tgczeniem dwoch lub wigcej komoérek partnerow fuzji [Ribando, Evans 2015,

s. 99-119].
Ewidencjonowanie | W uczelni ewidencjonowanie regulowane przepisami dotyczy nie tylko pracownikéw
i prowadzenie uczelni, ale rowniez jej studentow. Zawsze w przypadku fuzji unifikacyjnej,
dokumentacji a czasami nawet federacyjnej, dokonuje si¢ konsolidacji dziatu kadr.
kadrowej

System informacji
kadrowej

Fuzje uczelni wigzg si¢ przewaznie z przebudowg systemow informatycznych
na wielu poziomach, poczawszy od stron internetowych, przez systemy kadrowe
i ptacowe, az do systemow dziekanatowych i ewidencji studenckiej [Puangyod,
Sirisuthi, Sriphutharin 2015, s. 177].

Prawo pracy i stosunki przemystowe

(industrial relations, obecnie nazywane rowniez szerzej employment relations)

Interpretacja
prawa pracy

Fuzje uczelniami oraz towarzyszace im zmiany dotykajace bezposrednio
pracownikéw powinny by¢ weryfikowane od strony prawa pracy i uktadow
zbiorowych.

Tworzenie
wewnetrznych
regulacji prawnych

Zbiorowe uktady funkcjonujg nie tylko w przemysle, ale rowniez w sferze
budzetowej, do ktorej nalezg uczelnie publiczne. Wewnetrzne regulaminy
pracownicze ulegaja pewnym zmianom w czasie konsolidacji, co jest rOwniez
przedmiotem zwiazkowej konsultacji.

w zarzagdzaniu

Stosunki W M&A istotna rolg odgrywaja negocjacje z pracownikami i zwigzkami
przemystowe zawodowymi. W przypadku fuzji z udziatem uczelni publicznych potrzebny jest
(industrial proces negocjacji zmian ze zwigzkami zawodowymi [Boudard, Westerheijden 2016].
relations)

Udziat Procesy fuzji w sektorze uczelni publicznych sa zazwyczaj konsultowane, a nawet
interesariuszy negocjowane z interesariuszami wewnetrznymi: studentami, kadrg, cztonkami rad
wewnetrznych powierniczych i administracja, oraz zewnetrznymi: wladza centralng

1 zewngtrznych i lokalna, reprezentacja pracodawcow z regionu [Gumede 2014]. Konsolidacji

uczelni niepublicznych nie towarzysza przewaznie negocjacje i konsultacje
z interesariuszami ze wzgledu na brak lub stabos¢ zwigzkow zawodowych oraz inny
model mechanizméw zatozycielskich.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Sutkowski 2017].

W tabeli 1

zaprezentowany zostal przeglad wybranych funkcji kadrowych

w odniesieniu do procesu fuzji uczelni. Dokonanie tego typu przegladu pozwala
oceni¢ zasigg, problemy i potencjalne rozwigzania problemow kapitatu ludzkiego
w procesach konsolidacji.

Reasumujac stwierdzi¢ mozna, ze cato§ciowy proces zarzadzania zasobami
ludzkimi jest spoiwem wielu zagadnien zwigzanych z dyscyplinami takimi, jak: na-
uki o zarzadzaniu, ekonomia, socjologia oraz psychologia. Patrzac cato$ciowo na
proces konsolidacji uczelni wyzszych z punktu widzenia zarzadzania zasobami
ludzkimi, dostrzec mozna mnogos$¢ specyficznych wyzwan, z ktorymi musza si¢
zmierzy¢ zarzadzajacy uczelniami.
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4. Podsumowanie

Proces fuzji uczelni w obszarze funkcji kadrowej wymaga przypisania uczestnikom
konsolidacji specjalistycznych rol. Jest to szczeg6lnie wazny element catego proce-
su konsolidacji, wptywajacy na powodzenie fuzji pomi¢dzy uczelniami. Cele kadro-
we fuzji powinny by¢ podporzadkowane zatozeniom strategicznym i taktycznym.
Wynikaja one z rodzaju wybranej przez uczelnie fuzji. Jako znaczace wyzwanie
wdrozenia i przeprowadzenia funkcji kadrowej podczas procesu fuzji uczelni wska-
za¢ mozna reforme systemu zarzadzania kapitatem ludzkim. Reforma ta powinna
kierowa¢ si¢ w stron¢ doskonalenia zarowno dziatalno$ci naukowej, dydaktycznej,
jak i1 organizacyjnej. Zamierzone cele kadrowe powinny mie¢ odzwierciedlenie
W przyjetej strategii uczelni, ktorg warunkuje typ samej fuzji.

W procesie fuzji uczelni wyzszych niezbgdne jest doskonalenie systemu zarza-
dzania kapitatem ludzkim. Przedstawiona w artykule czg$ciowa analiza problematy-
ki, jaka stanowi obszar zarzadzania ludzmi w procesie fuzji, wskazuje na kilka klu-
czowych elementéw calosciowego procesu, ktore maja znaczacy wpltyw na jego
powodzenie. Z tego tez punktu wskazac nalezy istotny element, jakim jest zmiana
starej 1 ksztalttowanie nowej kultury organizacyjnej nowo powstalej uczelni. Istot-
nym dla strategicznego rozwoju fuzjonowanych uczelni jest rowniez proces plano-
wania personalnego, ktory moze zwickszy¢ potencjat naukowy i dydaktyczny nowej
jednostki. Dlatego tez gtownym celem konsolidacji strategicznych jest wylonienie
doskonalacych si¢ uniwersytetow, ktore w przysztosci beda tworzy¢ ,,lige §wiatowa”
lub beda do niej pretendowac. Fuzje uczelni niosg ze soba rowniez zmiany w syste-
mie wynagrodzen pracownikow, zwigzane jest to z procesem przewartosciowania
niektérych stanowisk pracy. Zmianie struktury systemow ptacowych tworzy¢ moze
opor niektorych srodowisk akademickich.

Podejmujac probe analizy wspotczesnych trendow i kierunkéw zmian w sekto-
rze szkolnictwa wyzszego w Polsce, wskaza¢ mozna, ze konsolidacje strategiczne
uczelni majg na celu stworzenie flagowych uczelni, ktore beda mogty podja¢ sku-
teczng rywalizacje o miejsca wsrdd czotowych swiatowych jednostek akademickich.
Takie zmiany warunkujg zmiang podejscia do systemu zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Nowy system powinien przyciagac i docenia¢ talenty i wybitne osiggnigcia. Eta-
tyzm powinny zastgpi¢ skuteczne systemy naboru, oceny, motywowania, wynagra-
dzania i premiowania pracownikow.

Fuzje pozycyjne charakteryzuja si¢ orientacja zblizona do fuzji strategicznych,
cho¢ planowana skala osiaggnigC jest mniejsza. Natomiast poprawa efektow ekono-
micznych dzialalno$ci uczelni jest wyznacznikiem konsolidacji restrukturyzacyj-
nych i ratunkowych. Zauwazy¢ nalezy, ze niezaleznie od typu fuzji konieczna jest
reorganizacja procesoOw kadrowych, ktora prowadzi zazwyczaj do: redukcji zatrud-
nienia, obnizenia kosztow zatrudnienia oraz wdrozenia efektywniejszych systemow

pracy.
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W wyniki analizy literatury przedmiotu wskaza¢ mozna, ze z obszaru zarzadza-
nia zasobami ludzkimi uczelni lepiej postrzegane sg fuzje, ktore tworzone sa dobro-
wolnie oraz majg charakter oddolny. Przy tego rodzaju fuzjach wskaza¢ mozna przy-
ktady wzrostu satysfakcji i zadowolenia pracownikow uczelni z procesu. Negatywne
aspekty i doswiadczenia niosa ze soba typy fuzji przymusowych, zwigzane sg one
czgsto z oporem 1 niechegcig pracownikow do tego typu procesu. Opor pracownikow
negatywnie wptywa na efektywnos¢ przeprowadzanego procesu oraz dziatan skon-
solidowanych uczelni. Reasumujgc, instrumentalne traktowanie ludzi i uczelni moze
skutkowac oporem przed fuzja, ktory zazwyczaj prowadzi do obnizania efektywnos$ci
dziatan skonsolidowanej uczelni. Wynika z tego wniosek, ze procesy konsolidacji
uczelni powinny uzyskiwa¢ akceptacje i zaangazowanie kluczowych interesariuszy.
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