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1. Wstep

Przejecia i fuzje przedsigbiorstw, pojmowane jako strategie ich rozwoju ze-
wnetrznego, mozna traktowaé rowniez jako ,,swoiste” techniki ich integracji. Tego
typu integracjom towarzysza roznorodne problemy w sferze finansowej, prawnej,
organizacyjnej, spotecznej i kulturowe;.

W wielu opracowaniach poswigconych omawianej problematyce podkresla sig,
ze wigkszo$¢ problemoéw wystepujacych w trzech ostatnich sposrod wymienionych
sfer ma charakter ,,uniwersalny”, typowy dla przewazajacej wigkszoSci procesow
przejec i fuzji. Sposobom rozwiazywania tych problemdéw za pomoca instrumentéw
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (narzedzia HRM), skuteczno$ci rozstrzy-
gania kwestii personalnych oraz uwzglednianiu kontekstu kulturowego przejmowa-
nych lub taczacych si¢ przedsigbiorstw coraz czesciej nadaje si¢ znaczenie strate-
giczne (zob. [Pocztowski 2003, s. 60]). Przejecia i fuzje dokonywane sa bowiem
przez ludzi i polegaja m.in. na przejmowaniu ludzi oraz ich integrowaniu w ramach
nowych uktadéw organizacyjnych. Wielu autoréw i praktykow zarzadzania uznaje
je za podstawowe czynniki sukcesu proceséw integracyjnych. Do tych autoréw na-
lezy takze P.F. Drucker, ktory sformutowat pi¢¢ zasad powodzenia przejgé przedsig-
biorstw. Dwie z tych zasad odnosza si¢ bezposrednio do kwestii personalnych [Druc-
ker 1981]":

e nabywca powinien wnies¢ ,,jakas warto$¢” do przedsigbiorstwa przejmowanego;

* powinno si¢ przejmowac przedsigbiorstwa posiadajace ,,wspolny rdzen tozsa-
mosci”;

e przedsigbiorstwo przejmujace musi szanowac biznes przedsigbiorstwa przejmo-
wanego;

* istnieje konieczno$¢ obsadzenia, w okresie do roku, kompetentnej kadry kierow-
niczej na najwyzszych stanowiskach zarzadzania;

! Zasady te zostaly odniesione w zasadzie do fazy integracyjnej (po polaczeniu) procesow przejec,
ale dzisiaj wielu innych autoréw odnosi je do catych proceséw przejec¢ i fuzji przedsigbiorstw.
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* nalezy zapewni¢ menedzerom i pracownikom z przedsigbiorstwa przejmowane-
go, posiadajacym duzy potencjat rozwojowy, mozliwos¢ zatrudnienia na naj-
wazniejszych stanowiskach w ,,nowym przedsigbiorstwie” w ciagu pierwszego
roku od momentu przejgcia.

Niektorzy autorzy podkreslaja, ze pomijanie zagadnien spotecznych i personal-
nych w procesach przeje¢ powinno si¢ traktowac jako ,,grzechy ,,nabywcoéw”, ktére
moga bezposrednio przyczynic si¢ do ich porazek?.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie roli i znaczenia HRM i kultury
organizacyjnej dla skutecznego przeprowadzenia przejecia lub fuzji przedsie-
biorstw w wymiarze strategicznym i operacyjnym. Artykut zostat przygotowany
na podstawie studiow literatury oraz wynikéw badan empirycznych po§wigconych
tzw. migkkim zagadnieniom przejec i fuzji, prowadzonych przez autora tego opraco-
wania.

Badania te byty prowadzone w latach 2002-2004 za pomoca kwestionariusza
skategoryzowanego i 2 ankiet w grupie 10 przedsigbiorstw zlokalizowanych we
Wroctawiu i Jeleniej Gorze, uczestniczacych w procesach przejeé i fuzji jako pod-
mioty przejmowane. Obejmowaty one identyfikacjg i analiz¢ spotecznych oraz orga-
nizacyjnych problemow towarzyszacych zmianom wilascicielskim w tych przedsie-
biorstwach, sposrod ktorych 9 uczestniczylo w migdzynarodowych przejeciach. W
latach 2006-2007 autor przeprowadzil badania uzupetniajace wyzej wymienionej
problematyki za pomoca wywiadow z menedzerami personalnymi, opierajac si¢ na
kwestionariuszu skategoryzowanym. Pozwolity one rozpozna¢ najwazniejsze pro-
blemy spoteczne i kulturowe zwiazane z nadzorem nowych wtascicieli-mi¢dzynaro-
dowych korporacji nad szescioma sposrdd 10 przedsigbiorstw, w ktorych przepro-
wadzono badania podstawowe.

2. Strategiczny wymiar ZZL i kultury organizacyjnej
w procesie przejeé i fuzji przedsi¢biorstw

Wyniki badan oraz wynikajace z nich wnioski wskazuja coraz czesciej, ze klu-
czem do uzyskania efektywnosci proceséw przejec i fuzji na poziomie satysfakcjo-
nujacym zarzady i1 wtascicieli przedsigbiorstw uczestniczacych w tych procesach
jest umiejetnos¢ wlasciwego rozpoznania i skutecznego rozwiazywania problemow
spotecznych, personalnych i organizacyjnych. Staje si¢ to mozliwe w praktyce po-
przez odpowiednie wykorzystanie instrumentow HRM oraz branie pod uwagg kon-
tekstu kulturowego taczacych sig lub przejmowanych przedsigbiorstw. Wymienione
wyzej problemy obejmuja m.in.:

2 Do glownych ,.grzechéw” przedsiebiorstw przejmujacych inne przedsiebiorstwa zaliczaja oni
niewielki szacunek dla pracownikoéw operacyjnych przedsigbiorstwa przejmowanego, arogancjg i wro-
go$¢ w stosunku do kadry kierowniczej przedsigbiorstwa przejmowanego oraz blokowanie mozliwos$ci
jej awansu, brak umiejgtnosci odpowiedniego wyjasnienia celow przejecia itp. Zob. [Krug, Night
2001].
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* w sferze spolecznej i interpersonalnej: strach przed zmianami wywotanymi
przez przejgcie lub fuzjg, naturalny opor przed zmianami, spoleczne skutki re-
dukcji zatrudnienia, cynizm korporacyjny, zmiany personalne;

* w sferze kulturowej: niedopasowanie kultur organizacyjnych podmiotow prze-
jecia lub partnerow fuzji, ,,szok kulturowy” wywotany przez mi¢dzynarodowe
przejecia lub fuzje, asymilacje ekspatow (przejecia migdzynarodowe), wielo-
wladztwo;

* w sferze organizacyjnej (odnosnie do sposobu przygotowania przejecia lub fu-
zji): brak koncepcji przygotowania przejgcia lub fuzji, niewlasciwie przygoto-
wany program przejgcia lub fuzji, btedy w realizacji programu przejgcia lub fu-
zji, nietrafny wybor lidera zmiany, btedna diagnozg najwazniejszych problemow
fazy przygotowawczej przejecia lub fuzji, brak narzedzi HRM lub ich stosowa-
nie nieadekwatne do sytuacji problemowej’.

W licznych publikacjach krajowych i zagranicznych prezentujacych wyniki tych
badan, podkreslana jest strategiczna rola funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
kultury organizacyjnej w procesie przejmowania i taczenia si¢ przedsigbiorstw*.

Kierownictwa przedsigbiorstw uczestniczacych w procesach przeje¢ i fuzji, aby
rozwiaza¢ wystepujace w nich problemy personalne, spoteczne, organizacyjne, finan-
sowe i techniczne, powinny bra¢ pod uwage wszystkie istotne czynniki zwiazane ze
strategia, struktura, zasobami ludzkimi, kultura organizacyjna oraz procesem zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Wazna jest skutecznos$¢ proceséw decyzyjnych sktadaja-
cych si¢ na proces zarzadzania zmianami w calym procesie integracyjnym oraz odpo-
wiednie przygotowanie ludzi do zmian, zwlaszcza w fazie samej transformacji.

Jak podkresla J. Birkinshaw, inwestor, taczac przedsigbiorstwa, moze koncentro-
wac uwage na integracji zadan, integracji ludzi lub integracji zadan i ludzi [Birkin-
shaw 1997]; za: [Aniszewska 2002]. Wybor odpowiedniej orientacji integracyjnej
powinien by¢ zwiazany z celami przedsigbiorstwa i mozliwo$ciami ich osiagnigcia,
musi rowniez uwzglednia¢ koszt i ryzyko takiego wyboru. Koncentracja tylko na
zadaniach, przy pominigciu probleméw spoteczno-kulturowych, moze spowodowac
zablokowanie calego procesu integracji ze wzgledu na opdr pracownikdéw i mene-
dzerow. W konsekwencji zamiast oczekiwanych korzys$ci wystapia straty. Orientacja
tylko na ludzi, przy zaniedbywaniu zadan, tez nie doprowadzi do uzyskania zaktada-
nych efektow synergicznych. Zatem racjonalne wydaje si¢ potaczenie obu tych po-
dejsc, tj. integracji zadan i ludzi. Mozliwe sa tu oczywiscie inne kombinacje czy
rozwiazania posrednie, zaktadajace silniejsze promowanie jednej lub drugiej orien-
tacji integracyjne;j.

Bardzo istotne jest rozpoznanie kontekstu sytuacyjnego fuzji lub przejgcia oraz
najwazniejszych rzeczywistych i potencjalnych probleméw wystepujacych po stro-
nie wszystkich uczestnikow tego procesu. Takie podej$cie zwigksza prawdopodo-

3 Szerzej na ten temat: [Zajac 2006].

4 Na temat strategicznych aspektow zarzadzania personelem podczas fuzji i przejec pisze B. Bu-
chelt-Nawara [Pocztowski 2004, s. 53-72].
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bienstwo osiagnigcia zarowno korzysci synergicznych, jak i zadowolenia pracowni-
kéw oraz menedzerow. Oczywiscie efektywnos¢ fuzji lub przejgcia powinno sig
ocenia¢ przez pryzmat stopnia realizacji zatozonych zadan, ktore z punktu widzenia
wlascicieli i samego przedsigbiorstwa maja charakter finansowy 1 strategiczny. Inte-
gracja ludzi oraz kultur taczacych si¢ przedsigbiorstw nie moze by¢ celem samym
w sobie.

Nawiazujac do prezentowanych w literaturze licznych pogladéw o rosnacym
znaczeniu wplywu czynnika ludzkiego w procesach zarzadzania zmianami, warto
podkresli¢, ze menedzerowie projektujacy i realizujacy procesy potaczeniowe po-
winni dokonywac racjonalnych wyboréw, opartych na efektywnych kombinacjach
dostepnych czynnikow kapitatlowych, personalnych, organizacyjnych i technicz-
nych. Wynikiem takich wyboréw moze by¢ ,,nowy porzadek organizacyjny”. Stano-
wi on wedhug M.L. Marksa rdzen zmiany wilascicielskiej dokonanej na drodze prze-
jecia lub fuzji [Marks 1994, s. 37-38 oraz 41-51], ktéry odpowiada samej zmianie,
w klasycznym modelu zmiany E. Scheina, K. Lewina.

rozmrozenie £ zmiana P  zamrozenie
przeksztatcenie nowy porzadek odnowienie
"| organizacyjny 1 1irewitalizacja

Rys. 1. ,,Nowy porzadek organizacyjny” jako rdzen zmiany

Zrodto: [Marks 1994, s. 37].

,,Nowy porzadek organizacyjny” ksztattowany jest, zdaniem wymienionego au-
tora, przez kierunki (wizjg) dalszego rozwoju, misjg, kultur¢ organizacyjna, kontrakt
psychologiczny, najwazniejsze kompetencje oraz ,,architekture” pojmowana przez
niego jako nowy wzorzec spolecznego systemu przedsigbiorstwa i systemu pracy.
Obejmuje on formalne i nieformalne struktury wewnatrzorganizacyjne i pozwala
orientowac ludzi po transformacji wtascicielskiej w przedsigbiorstwie na przysztosé.

Odnowienie 1 rewitalizacja umozliwia pokonanie ,,cynizmu korporacyjnego” i
depresji, charakterystycznych dla okresu wprowadzania zmian. Prowadzi do prze-
ksztatcenia swiadomosci pracownikéw i menedzerow (wsparcie emocjonalne i psy-
chiczne), a w konsekwencji przyczynia si¢ do odnowienia kapitatu ludzkiego przed-
sigbiorstwa [Pocztowski 2004, s. 53-72].

Sprobujmy zatem blizej przyjrze¢ si¢ konkretnym zadaniom w obszarze spo-
fecznym i organizacyjnym, realizowanym w trzech podstawowych fazach procesow
przejecia lub fuzji.
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3. Operacyjny wymiar ZZL i kultury organizacyjnej
w procesach przejec i fuzji

Na poziomie operacyjnym strategia personalna na potrzeby transformacji wia-
Scicielskiej przektada si¢ na szereg konkretnych zadan z zakresu funkcji personalnej,
z ktorych czg$¢ jest przypisana menedzerowi personalnemu i cztonkom kierowane-
g0 przez niego zespotu. Zadania te, realizowane w trakcie trzech faz procesow prze-
j&¢ lub fuzji, obejmuja [Pocztowski 2004, s. 321:

* w fazie przed polaczeniem: okreslenie powodow fuzji lub przejgcia, utworzenie
zespotu odpowiedzialnego za przeprowadzenie przedsigwzigcia, poszukiwanie
potencjalnych partnerow ,,mariazu organizacyjnego”, wybor kandydata, zapla-
nowanie procesu zarzadzania catym przedsigwzigciem i zaplanowanie efektow
W obszarze uczenia sig;

* w fazie polaczenia: wybor menedzera odpowiedzialnego za integracje, sformo-
wanie zespolu ds. wprowadzenia zmian, budow¢ nowej strategii i struktury,
utrzymanie kluczowych pracownikow, wdrazanie zmian, komunikowanie zmian
oraz wlaczanie grup zawodowych i poszczegolnych 0sob w proces zmian, ksztat-
towanie nowych praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi;

* wfazie po polaczeniu: integracje pracownikdéw i menedzeréw wokot zadan wy-
nikajacych z wprowadzonych zmian, oceng strategii, struktury i kultury, oceng
wplywu przejecia lub fuzji na interesariuszy przedsigbiorstwa oraz identyfikacje
1 oszacowanie efektéw uczenia sie.

3.1. Faza przygotowawcza

W fazie przygotowawczej przejec¢ lub fuzji szczegotowe zadania mozna sprowa-

dzi¢ do:

» ustalenia celow ogolnych i czastkowych,

e przyjecia kryteriow wyboru partnerdéw,

* wyboru menedzera odpowiedzialnego za proces przejecia lub fuzji®,

* wykreowania wizji nowego, powstalego po potaczeniu, podmiotu w wymiarach
strukturalnych i personalnych,

e okreslenia metod psychologicznego przygotowania do procesu integracyjnego
kadry menedzerskiej i pracownikdéw taczacych si¢ przedsigbiorstw.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze w powyzszym catosciowym ujeciu ta faza
odpowiada zarowno na pytanie, ,,czy” przejmowac lub si¢ taczy¢, jak i na pytanie,
,Jjak’” to zrobi¢. Rozpatrywanie zagadnien spotecznych i organizacyjnych tych przed-
sigwzig¢ zwiazane jest z kolei z proba znalezienia odpowiedzi na drugie z wyzej
postawionych pytan.

5 Kompetencje i zadania menedzera przejec i fuzji podaja autorzy w pracy [Schuler, Jackson, Lou
2004, s. 105].
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Istotne znaczenie nalezy przypisa¢ decyzjom odnosnie do ustalenia podstawo-
wego celu polaczenia. Wazne w tym zakresie moze okazac si¢ znalezienie odpowie-
dzi na nastgpujace pytania:

e Jak dazy¢ do wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa oraz jego wyzszej rentownosci?
e W jaki sposdb dokonywaé otwarcia wejécia na nowe rynki?

W praktyce proby poszukiwania odpowiedzi na wyzej wymienione pytania po-
winny by¢ poparte analiza optacalnos$ci finansowej projektowanego przedsigwzig-
cia, dokonywang przez zespot negocjacyjny. Coraz czgsciej postuluje sig, by taka
analiza optacalnosci finansowej byta poszerzana o elementy organizacyjne i elemen-
ty kultury organizacyjnej, a zwlaszcza o analizg systemow wartosci obowiazujacych
we wszystkich przedsigbiorstwach przygotowujacych si¢ do procesu integracyjne-
go. Analiza optacalnosci projektowanego przedsigwzigcia daje lepsza gwarancje
zmniejszenia ryzyka towarzyszacego immanentnie catemu projektowi.

Przyktady niektorych przedsigbiorstw wskazuja na praktyke¢ opracowywania
przez zesp6t do spraw fuzji i przejec, przed dokonaniem przejgcia, ksiggi standardow
zawierajace] opis najwazniejszych ujednoliconych zachowan, procesow, dziatan itp.,
wystepujacych we wszystkich gtéwnych obszarach przedsigbiorstwa®. Przedstawi-
ciele tego zespolu, powolywanego okazjonalnie lub stanowiacego stata komorke
organizacyjna przedsigbiorstwa, powinni mie¢ odpowiednia wiedzg¢, doswiadczenie
oraz autorytet wsrod menedzerow $redniego szczebla.

Trafnie dobrane kryteria wyboru partneréw projektowanej fuzji czy przejgcia
umozliwiaja optymalizacjg procesu takiego wyboru. Przy czym nalezy uwzgledniac¢
tu zaréwno kryteria ogolne, zwiazane z analiza cech przysztych partnerow pod ka-
tem ich dopasowania do przyjetych celow planowanej integracji, jak i kryteria szcze-
gbétowe, umozliwiajace dokonanie wyboru optymalnego kandydata sposrod tych,
ktorzy spetniaja kryteria ogdlne.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze jako kryteria szczegdlowe brane sa
takze pod uwagg takie migkkie elementy, jak: stopien zgodnos$ci kultur organizacyj-
nych, stosowane metody zarzadzania zasobami ludzkimi, potencjal kadrowy poten-
cjalnych partnerow [Pocztowski 2003, s. 58].

Uzyteczne moze okazac sig tutaj znalezienie odpowiedzi na pytania oceniajace
stopien atrakcyjnos$ci przysztego partnera [Jankowski 2000, s. 2]:

e (Czy kandydat na partnera ma odpowiednia kadrg kierownicza wyzszego i sred-
niego szczebla?

e Na ile podobne, a na ile rozne sg kultury organizacyjne w przedsigbiorstwach
przygotowujacych si¢ do potaczenia?

* (Czy zarzad przedsigbiorstwa przysztego partnera zamierza wykorzysta¢ projek-
towane przedsigwzigcie jako mozliwo$¢ rozwoju czy tez okazje szybkiego zwro-
tu z zainwestowanego kapitatu?

6 O takich zespotach ztozonych zazwyczaj z przedstawiciela zarzadu, finansisty, prawnika, przed-
stawiciela produkcji, a takze specjalisty od zarzadzania zasobami ludzkimi pisza: S. Cartwright,
C.L. Cooper [2001, s. 37].
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* (Czy cztonkowie zarzadu przysztego partnera daza do utrzymania stanowisk i czy
nastawieni sa na wspolprace po potaczeniu?

» Jakie jest nastawienie menedzeréw Sredniego szczebla, specjalistow 1 pozosta-
tych pracownikow?

Przed dokonaniem ostatecznego wyboru partnera istotng rolg¢ odgrywa zasada
poufnosci prowadzonych negocjacji. Jej zachowanie mozliwe jest poprzez ogranicze-
nie liczby negocjatorow do kilku wybranych przedstawicieli $cistego kierownictwa.

Wizja przysztego podmiotu powinna obejmowaé przede wszystkim zmiany
w jego dotychczasowych strukturach prowadzace do utworzenia przysziej struktury
organizacyjnej, powiazania pomigdzy taczacymi si¢ przedsigbiorstwami w ramach
tej struktury, stopien integracji oraz uktad docelowy, do ktoérego powinni dazy¢
uczestnicy projektowanego potaczenia.

Podstawowym zadaniem psychologicznego przygotowania do potaczenia jest
podjecie wysitkdw na rzecz rozpoznania oczekiwan, pogladow i nastawienia do pla-
nowanej integracji przysztego partnera. Pomocne w tym zakresie moze by¢ uwzgled-
nienie roznych typow mentalnosci, szczegdlnie mentalno$ci nabywey (,,zwycigzca
bierze wszystko”), mentalnosci sprzedawcy (kompleks ofiary, pokonanego) oraz
mentalno$ci partnerskiej (zaufanie, elastyczno$¢, nastawienie na wspolprace i
wspotdziatanie) [Jankowski 2000, s. 7-8]. Ten trzeci typ mentalnosci jest najbardziej
pozadany z punktu widzenia efektywnos$ci zarzadzania zmianami, jakie wiaza si¢ z
przygotowywanym potaczeniem, i jednoczesnie najrzadziej wystgpuje samoistnie w
praktyce. Dlatego psychologiczne przygotowanie do potaczenia powinno koncen-
trowa¢ si¢ na wygenerowaniu mentalnosci partnerskiej przez wzajemne uswiado-
mienie partnerom réznicy ich pogladow i odmiennego nastawienia do projektu.
Dzigki temu stanie si¢ mozliwe przynajmniej efektywne rozwiazywanie problemow
1 konfliktéw personalnych, jakie w praktyce sa nie do uniknigcia w procesie taczenia
przedsigbiorstw.

3.2. Faza laczenia si¢ przedsigbiorstw

W tej fazie, jak si¢ podkresla w literaturze przedmiotu, najwazniejsza rola przy-
pada liderowi zmian, wylonionemu z grona najwyzszego kierownictwa nowego
podmiotu.

Podstawowe zadania lidera zmian w tym przedziale czasowym procesu przejec i
fuzji polegaja na’:

e ustaleniu wspdlnych celow dla pracownikow taczacych sig przedsigbiorstw, ta-
kich jak wykreowanie wizji nowo powstajacego przedsigbiorstwa: wskazanie
przysztosci menedzerom i pracownikom oraz mozliwosci realizacji przez nich
karier zawodowych w nowym przedsigbiorstwie;

7 Na temat roli lidera zmian pisza: R.S. Schuler, S.E. Jackson, Y. Lou [2004, s. 105].
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* wyznaczeniu regutl i priorytetow integracji: okresleniu oczekiwanych, pozada-
nych z punktu widzenia celéw integracji, typdw zachowan, sposobdw nastawie-
nia do pracy i zadan, jakie stawiane beda poszczegolnym pracownikom, kierow-
nikom i zespotom w okresie transformacji;

e przeprowadzeniu doboru menedzerow wyzszego szczebla dla nowego przedsig-
biorstwa — utworzeniu komitetu (komisji) do spraw integracji obejmujacego
przedstawicieli kierownictwa i zatogi bezposrednio podlegtych liderowi;

e utworzeniu zespotu zarzadzajacego calym procesem integracji (komitet sterujacy
transformacja), grupujacego przedstawicieli kierownictwa charakteryzujacych
si¢ wysokim poziomem wiedzy merytorycznej, zdolno§ciami i umiejgtno§ciami
interpersonalnymi oraz reprezentujacymi style zarzadzania, postawy i zachowa-
nia ,,.kompatybilne” z celami integracji. Pozadane jest rowniez utworzenie ze-
spotow problemowych odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan czastkowych, two-
rzacych plaszczyzny wspotpracy pracownikow z taczacych sig przedsigbiorstw
i budujacych klimat zaufania i przetamywania wzajemnej nieufnosci;

* zbudowaniu odpowiedniego systemu motywacji umozliwiajacego zminimalizo-
wanie poczucia zagrozenia i obaw pracownikow przed zmianami wynikajacymi
z planowanego polaczenia oraz zyskanie ich poparcia i zaangazowania na rzecz
tych zmian. Taki system motywacyjny miatby za zadanie niwelowanie dysonan-
sow wynikajacych z odmiennosci kultur organizacyjnych taczacych si¢ podmio-
tow przez zachety do przyktadu osobistego menedzerdw, empatii, efektywne;j
komunikacji polegajacej na wyjasnianiu, informowaniu, wspieraniu, zachgcaniu
do uczestnictwa w zmianach, inspirowaniu, wzmacnianiu, wskazywaniu mozli-
wosci. Powinien on zarazem zapoczatkowac trudny i ztozony proces tworzenia
nowej, wspolnej kultury organizacyjnej — ,,razem czy osobno?”

3.3. Faza po polaczeniu si¢ przedsigbiorstw

Faza po polaczeniu si¢ przedsigbiorstw, ostatnia z faz wyodrgbniona w procesie
przejec lub fuzji, obejmujaca okres funkcjonowania nowego podmiotu, obfituje row-
niez w wiele problemow i zadan o charakterze spotecznym, jakie musi rozwiazac
zespol zarzadzajacy zmianami po dokonaniu potaczenia, aby doprowadzi¢ do rzeczy-
wistej integracji. Te problemy i zadania wynikaja z koniecznosci dotarcia si¢ nowo
zbudowanej struktury organizacyjnej, rozwoju standardéw i norm tworzacych zreby
nowej kultury organizacyjnej, proceséw adaptacji kadry menedzerskiej i pracownikdéw
do nowych warunkow pracy. Zadaniem zespotu zarzadzajacego zmianami w tym cza-
sie jest skuteczny monitoring i ocena wykonywanych zadan, utrzymanie odpowied-
niego poziomu komunikacji, a zadaniem lidera zmian — kontynuacja psychologicz-
nego wsparcia, budowanie zaufania i zaangazowania pracownikow i pozostatych
menedzero6w oraz wypracowanie wzorcow zachowan i postaw, jakich si¢ od nich
oczekuje.
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Narzedziem wspierajacym zarzadzanie zmianami generowanymi w poszczegol-
nych fazach taczenia sig przedsigbiorstw sa programy monitorowania procesu inte-
gracyjnego. W ramach tych programéw mozna wykorzysta¢ wiele ro6znych zrodet
i technik pozyskiwania informacji: poufne rozmowy z pracownikami, bezposrednie
rozmowy przetozonych z podwladnymi, badania ankietowe, wywiady skategoryzo-
wane badajace opinie pracownikow pozostajacych w przedsigbiorstwie i pracowni-
kéw odchodzacych z pracy oraz wywiady badajace opinie klientow. Uzyskane infor-
macje daja szansg szybkiej identyfikacji potencjalnych problemow, ognisk zapalnych
i konfliktow oraz stwarzaja mozliwo$¢ odpowiednio wczesnej reakcji [Pocztowski
2003, s. 65-72].

4. Z.akonczenie

Praktyka wskazuje na rosnaca rolg i znaczenie HRM i kultury organizacyjnej w
zarzadzaniu procesami przejeé lub fuzji. Wydaje si¢ zatem, ze pomocne dla mene-
dzeréw odpowiedzialnych za te procesy bedzie wskazanie na:

* konieczno$¢ wyboru sposobu rozwiazywania spolecznych problemow przejec
lub fuzji, z uwzglednieniem ich rodzaju, tresci, charakteru, interesu integruja-
cych sig przedsigbiorstw oraz ich skutkow dla zatrudnionych w nich pracowni-
kéw 1 menedzerow, m.in. przez dobor adekwatnych metod i technik;

* potrzebe dopasowania narzedzi HRM w zakresie motywowania, szkolen, komu-
nikacji wewnetrznej do specyfiki i potencjatu integracyjnego przejmowanych
lub taczacych si¢ przedsigbiorstw, motywow i charakteru przejecia lub fuzji oraz
potrzeb zarzadzania zmianami w kazdej z faz procesu zmiany wiascicielskiej;

* potwierdzong przez praktyke wielu dotychczasowych przejec i fuzji koniecz-
no$¢ brania pod uwage kontekstu kulturowego przejmowanych lub taczacych
si¢ przedsigbiorstw, w tym takze wpltywu kultur narodowych na kultury organi-
zacyjne w przypadku przeje¢ lub fuzji miedzynarodowych, w zakresie warto$ci,
norm oraz artefaktow;

* ostrozne, zrbwnowazone i odpowiedzialne podejscie do transformacji kultur or-
ganizacyjnych przedsigbiorstwa przejmowanego lub przedsigbiorstwa powstale-
go w wyniku fuzji, z poszanowaniem wartosciowych elementow ich dotychcza-
sowych kultur organizacyjnych;

e podjecie skutecznych, odpowiednio wezesnie i wlasciwie przygotowanych dziatan
zorientowanych na zminimalizowanie oporéw przeciw zmianie wiascicielskie;j,
menedzerow $redniego poziomu zarzadzania. Stanowi to jeden z podstawowych
warunkéw powodzenia praktycznie kazdej glebokiej zmiany w przedsigbior-
stwie;

» konsekwencje¢ w dziataniach w obszarze HRM, silna orientacj¢ na najwazniejsze
cele przejecia lub fuzji, ale polaczona z podmiotowym, przyjaznym podejsciu do
ludzi i profesjonalnym rozwiazywaniu spotecznych i organizacyjnych proble-
mow, nieodlacznie zwigzanych ze zmianami wilascicielskimi.
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THE ROLE OF HRM AND ORGANIZATIONAL CULTURE
IN THE PROCESSES OF MERGERS AND ACQUISITIONS (M&A)
OF ENTERPRISES

Summary

Results of the empirical research and study of publications done by the author indicate the growing
significance of HRM and organizational culture in the management of M&A of enterprises. They also
confirm the fact that appriopriate personal strategy is the key for success of the ownership transforma-
tion. This strategy is “operationalized” in the form of different tasks in the range of personal function
which are supported by HRM methods and instruments. Organizational culture has to be taken into
consideration as well.

Managerial ability of solving problems of social, organizational and cultural character in the pro-
cesses of M&A is very important too.

Czeslaw Zajac — dr hab., prof UE w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
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