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1. Wstep

Przejecia i fuzje stanowia Zrédlo wielu probleméw spolecznych, kulturowych i
organizacyjnych, ktére nalezy traktowaé jako potencjalne i rzeczywiste przyczyny
trudno$ci integracji ludzi i zadari w procesach zmian wlascicielskich. Wlasciwe
rozpoznawanie oraz skuteczne rozwiagzywanie tych probleméw za pomoca metod
i narzedzi dopasowanych do ich tresci i charakteru jest jednym z warunkéw po-
wodzenia przejecia lub fuzji. Problemy spoleczne przeje¢ i fuzji w praktyce prze-
plataja si¢ z problemami organizacyjnymi i kulturowymi. Problemy kulturowe
staja sig¢ ,szczegélnie wyraziste” w procesach miedzynarodowych przejec i fuzji
przedsiebiorstw, szczegdlnie w przypadkach, w ktérych przedsigbiorstwa przej-
mujace i przejmowane lub partnerzy fuzji pochodza z kregéw réznych kultur
narodowych (wielokulturowosc).

Celem autora artykulu jest analiza przyczyn powstawania, tresci, charakteru i
skutkéw kulturowych probleméw zarzadzania, wystepujacych w procesach mie-
dzynarodowych przeje¢ i fuzji przedsigbiorstw, prezentowanych w literaturze
przedmiotu oraz ,ilustracja” tych probleméw za pomoca wynikéw badari empi-
rycznych przeprowadzonych przez autoral.

! Badania empiryczne zostaly przeprowadzone latach 2002-2004 w dziesigciu duzych przedsie-
biorstwach Wroclawia i Jeleniej Géry, w ktérych w ciagu ostatnich lat mialy miejsce zmiany wlasciciel-
skie, dokonywane na drodze jednokrotnych i wielokrotnych przeje¢ oraz przeje¢ i fuzji. Badane byly
przejecia dokonywane przez inwestoréw instytucjonalnych (w 9 na 10 przedsi¢biorstwach byly to
korporacje zagraniczne, funkcjonujace w tej samej lub podobnej branzy co podmiot przejmowany).
Przedsigbiorstwa objete badaniami reprezentujg rézne branze, w wigkszosci dominuje kapital zagra-
niczny.
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2. Charakterystyka przyczyn, tresci, charakteru i skutkéw
kulturowych probleméw migedzynarodowych
przeje¢ i fuzji przedsiebiorstw

Charakter probleméw wystepujacych w sferze spolecznej i organizacyjnej
przejmowanych lub {aczacych sie przedsigbiorstw, a takze przebieg zmian wyste-
pujacych w procesach przejec i fuzji sklaniaja do definiowania kultury organiza-
cyjnej na potrzeby rozwazan zawartych w ramach niniejszego artykulu, w sposéb
~dynamiczny”, stanowiagcy kombinacje ujecia E. Scheina [1986] i podejscia socjolo-
gicznego. Pozwala on traktowac kulture organizacyjna danego przedsigbiorstwa
jako wspdlne dla tego przedsiebiorstwa zalozenia kulturowe, wartosci oraz arte-
fakty (symbole, rytualy, mity), ksztaltowane przez jego pracownikéw i menedze-
réow, wyznaczajace jednoczesnie wzorce ich postaw i zachowan oraz spajajgce
przedsiebiorstwo jako organizacje w jedna calosé.

Wielu autoréw zwraca uwage, ze perspektywe badawcza kultury organizacyj-
nej w procesach przejec¢ i fuzji, zwlaszcza o charakterze migdzynarodowym, two-
rza w zasadzie dwa kierunki penetracji:

e wplyw kultury na przeprowadzenie zmian (jaki typ kultury organizacyjnej
powinny reprezentowac obie strony , mariazu organizacyjnego”),

e spos6b zarzadzania procesem integracji kulturowej (ksztaltowanie si¢ wzor-
céw kulturowych, dzialania sprzyjajace integracji pracownikéw, ich motywacji

i zaangazowaniu, monitorowanie procesu integracji).

Badania proceséw kulturowych wystepujacych w tych procesach, prezento-
wane w literaturze, obejmuja m.in. znaczenie elementéw skladowych kultury
organizacyjnej w poszczegdlnych fazach proceséw przejeé i fuzji, metody diagno-
zowania kultury oraz identyfikacji réznic kulturowych wystepujacych u podmio-
tow reprezentujacych rézne strony przeje¢ oraz analize poziomu integracji spo-
leczno-kulturowe;.

Przy analizie tych proceséw nalezy takze uwzglednia¢ kontekst sytuacyjny
konkretnego przejecia lub fuzji, obejmujacy m.in. przestanki i zwigzane z nimi cele,
charakter tych proceséw (wrogie czy przyjazne? krajowe czy miedzynarodowe?)
oraz zakres ingerencji wlascicielskiej.

W przypadkach przejec i fuzji miedzynarodowych wystepuje zjawisko nakla-
dania si¢ réznic miedzykulturowych, obejmujacych zaréwno réznice pomiedzy
réznymi kulturami narodowymi, jak i réznice w zakresie kultur organizacyjnych
laczacych sie lub przejmowanych przedsiebiorstw. Istotny wklad do rozwoju
wiedzy na ten temat wnosza badania G. Hofstede [2000], Ch. Hampdena-Tumera
oraz F. Trompenaarsa [1998]. Podsumowania wynikéw badan nad zwigzkami
migdzy wymiarami kultury organizacyjnej zaproponowanych przez tych autoréw
dokonuje A. Pocztowski [2004, s. 197-200].

W przypadkach przejeé, po ktorych nowy wilasciciel gleboko ingeruje w funk-
cjonowanie przejetego przedsiebiorstwa, sila jego wplywu na kulture organizacyjna
przedsigbiorstwa przejmowanego jest wigksza, w poréwnaniu z sytuacja, gdy pozo-
stawia on szeroka autonomie przedsigbiorstwu przejetemu. W pierwszej sytuagji
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moze on narzuci¢ przedsigbiorstwu przejetemu swoja kulture. W drugiej natomiast
prawdopodobne zmiany w dotychczasowej kulturze organizacyjnej przejetego
przedsigbiorstwa beda nieznaczne lub beda przebiega¢ powoli, ewolucyjnie.

W literaturze wystepuje takze poglad, ze konflikty kulturowe nie wystapia
tylko wtedy, gdy przelozeni i podwladni beda pochodzili z tego samego typu
kultur. Jest to poglad dosy¢ kontrowersyjny, jesli bowiem wezmiemy pod uwage
kultury laczacych si¢ przedsigbiorstw lub kultury przejmowanych i przejmujacych
przedsiebiorstw, pochodzacych z tego samego kregu kultur narodowych, na
poziomie organizacji (kultury organizacyjne w dostlownym tego slowa znaczeniu),
to zwykle mamy do czynienia z wieloma problemami, szczegélnie wywolywany-
mi przez réznice w wartosciach i normach zachowarn. Ponadto warto pamigtac, ze
w migdzynarodowym biznesie obowiazuje zasada przestrzegania miejscowych
zwyczajéw przez obcokrajowca zatrudnionego w przedsigbiorstwie zlokalizowa-
nym w danym kraju [Gesteland 2000, s. 16].

Jak podkreslaja D. Schweiger i J. Walsch, kluczowym zagadnieniem kulturowym
laczacych sie przedsigbiorstw, rozpatrywanym z punktu widzenia efektywnosci
polaczenia, jest nie to, jak rozne sa ich kultury organizacyjne, lecz to, czy utrzymanie
tych réznic w diugim okresie jest korzystne [Schweiger, Walsch 1990, s. 13-145].

Zdaniem autora opracowania, wazne jest réwniez rozpoznanie, na ile funkcje
kultury organizacyjnej, a zwlaszcza funkcja integracyjna i funkcja motywacyjna
oraz integralnie zwigzane z nia zarzadzanie zasobami ludzkimi, wspieraja integra-
cje ludzi i zadan w procesie przejec i fuzji.

Specyfika zmian wlascicielskich niejako ,wymusza” konieczno$¢ integracji
kulturowej, ktéra S. Cartwright i C.L. Cooper 1acza z integracja spoleczng. Podkre-
$laja oni, Ze integracji spoleczno-kulturowej powinny towarzyszy¢, a nawet ja
wspierad, integracja fizyczna oraz integracja systemowo-proceduralna [Cartwright,
Cooper 2001, s. 107-115].

Wedlug wymienionych autoréw powodzenie przejecia lub fuzji w duzym
stopniu zalezy od [Cartwright, Cooper 1996, s. 161-162]:

e dokonania wyboru w oparciu na informacjach umozliwiajacych dokonanie
oceny dopasowania finansowego, strategicznego i kulturowego partneréw;

e planowania w obszarze zasobéw ludzkich oraz przewidywania skutkéw
przejecia lub fuzji w tym obszarze przed formalnym podpisaniem umowy;

¢ dokladnej identyfikacji probleméw pracowniczych i podjecia préby ich roz-
wigzania;

e rozpoznania sposobéw dzialania potencjalnego partnera (takze na najnizszych
poziomach zarzadzania);

e zagwarantowania efektywnej komunikacji oraz wprowadzenia rozwigzan
sprzyjajacych zaangazowaniu si¢ pracownikéw;

s permanentnego kontaktu z pracownikami i monitorowania przebiegu integraciji.



685

3. Tresc¢ i charakter probleméw kulturowych
w badanych przedsiebiorstwach

Identyfikacji i analizy probleméw kulturowych, jakie wystapily w grupie
wymienionych wczesniej przedsigbiorstw Dolnego Slaska, w ktérych mialy miej-
sce procesy przejec i fuzji o charakterze miedzynarodowym, dokonano na podsta-
wie wynikéw badan przeprowadzonych w tych przedsigbiorstwach latach 2002-
-2004 w ramach szerszego programu badawczego.

W badaniach zostaly wykorzystane dwa narzedzia badawcze: kwestionariusz
skategoryzowany i trzy ankiety. Opierajac si¢ na wymienionych narzedziach,
zastosowano nastepujace techniki badawcze:

* wywiad zogniskowany, prowadzony z wykorzystaniem kwestionariusza
skategoryzowanego, z menedzerami personalnymi oraz wybranymi me-
nedzerami najwyzszego poziomu zarzadzania (prezes zarzadu, dyrektor
ds. zarzadzania jakoscig, dyrektor ds. marketingu),

e analize wynikéw badan ankietowych dotyczacych czynnikéw ksztattuja-
cych nastawienia pracownikéw i menedzeréw do zmian wywolanych
przez przejecie i fuzje i ich zachowania,

* analize dokumentacji przedsigbiorstw: misje, plany strategiczne, zalozenia
i zasady polityki personalnej, struktury organizacyjne, systemy motywa-
cyjne, systemy komunikacji wewnetrznej, regulaminy, zasady etyki pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej, notatki stuzbowe, materialy na pre-
zentacje dla zarzadu i rady nadzorczej,

¢ wywiady luzne (nieskategoryzowane) przeprowadzone z przedstawicie-
lami najwyzszego kierownictwa, uczestnikami proceséw przeje¢ i fuzji.

Badania mialy charakter jakosciowy, dokonywane byty zaréwno z perspekty-
wy zewnetrznej (analiza dokumentéw, obserwacje), jak i perspektywy wewnetrz-
nej (wywiady swobodne). Z uwagi na mozliwoéci ich przeprowadzenia objely one
tylko jedna strone proceséw przeje¢ — podmioty przejmowane. Podmioty przejmu-
jace zostaly ocenione w sposéb posredni, ,,po owocach” swoich decyzji i dzialan.

W dziewieciu na dziesig¢ badanych przedsiebiorstw mieliémy do czynienia z
przejgciami migdzynarodowymi, nie mozna ich wiec uzna¢ za organizacje wielo-
kulturowe. W literaturze przedmiotu bowiem za organizacje wielokulturowa
uznaje sie taka organizacje, ktéra osiaggnela wysoki poziom réznorodnosci kultu-
rowej, jest zdolna w pelnym zakresie spozytkowaé korzysci z niej plynace i nie
musi rozstrzygac zbyt wielu probleméw zwigzanych z ta réznorodnoscia [D'Souza
1991, s. 22-30]. Aczkolwiek sytuacje, jakie wytworzylo w tych przedsiebiorstwach
przybycie ekspatéw, ktérzy zaczeli podejmowaé kluczowe decyzje w imieniu
nowych wiascicieli, oraz zwigzane z nimi problemy wymagaja nowych umiejetno-
sci interpersonalnych polskich menedzeréw, pozwalajacych im sprosta¢ owej
réznorodnosci.

Do najwazniejszych probleméw miedzynarodowych przeje¢, jakie wystapily w
badanych przedsigbiorstwach nalezy zaliczy¢:
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e ,szok kulturowy” wywolany réznorodnoscia oraz odgérnymwprowadzaniem
nowych wartosci,

e problemy zwiazane z asymilacja ekspatéw,

e nowe standardy pracy kierowniczej wywolane przez zjawisko wielowladzy,

¢ koniecznos¢ pokonania bariery psychospolecznej spowodowanej wprowadza-
niem systeméw badania nastrojéw spolecznych.

We wszystkich dziewieciu przedsigbiorstwach, w ktorych strona przejmujaca
byli zagraniczni inwestorzy instytucjonalni, zaznaczyt sie ich wplyw na kulture
organizacyjna przejetych przedsiebiorstw. W czterech przypadkach mial on bez-
posredni charakter. Polegal na wprowadzeniu nowych wartosci oraz zainicjowa-
niu proceséw zarzadzania poprzez wartosci (dwa przedsigbiorstwa), na zmianie
norm zachowari organizacyjnych (dwa przedsigbiorstwa), wdrozeniu systemu
monitorowania nastrojow pracowniczych, stanowiacych jeden z przejawéw ,ope-
racjonalizacji” kultury organizacyjnej (trzy przedsi¢biorstwa), a takze na podjeciu
proby kompleksowej zmiany kultury organizacyjnej (jedno przedsigbiorstwo).

W pieciu pozostalych przypadkach nowi wlasciciele, poprzez wprowadzanie
sformalizowanych systemdéw raportowania, standardy korporacyjne, metody
zarzadzania oraz praktyki menedzerskie oparte na silnej orientacji biznesowej i
nastawieniu na klienta, posrednio zaczeli wplywa¢ na ksztaltowanie sie wartosci i
norm zachowan wéréd menedzeréw i pracownikéw.

W jednym z badanych przedsigbiorstw, przejetym przez duzy amerykanski
koncern, nowe normy zachowan i postaw pracowniczych zostaly wprowadzone
przez nowego wlasciciela w sposéb ,,administracyjny”. Wprowadzenie tych norm
w taki sposéb miato dwie przyczyny. Po pierwsze, byl to proces ujednolicania
kultury organizacyjnej we wszystkich spétkach nalezacych do tego koncernu na
calym $wiecie. Po drugie, bezposrednie wsparcie procesu zmian wywotywanych
przez transformacje wlascicielska elementami kultury organizacyjnej stanowi jeden
ze ,standardéw” przejmowania innych przedsigbiorstw przez ten koncern. Takie
podejscie ze strony nowego wiasciciela nie wywolalo oporu wsréd pracownikéw i
menedzeréw, prawdopodobnie ze wzgledu na uniwersalny charakter tych norm i
brak sprzecznosci z dotychczasowymi wartosciami funkcjonujacymi w tym przed-
sigbiorstwie w sposéb nieformalny.

W dwéch innych przedsiebiorstwach poddanych badaniom, po wejsciu nowe-
go wilasciciela i wlaczeniu ich w jego struktury korporacyjne, wystapilo zjawisko
~dopasowania” wlasnej kultury organizacyjnej do kultury wystepujacej w calej
korporacji poprzez wprowadzenie do wroclawskich spétek kluczowych wartosci
obowigzujacych w calej korporacji. Sprowadzaja si¢ one do podejmowania przez
pracodawce wysitkéw dla zaspokojenia wymagan klientéw w celu uzyskania ich
szacunku i zaufania, promowania najlepszych osiagniec¢ i pelnego zaangazowania
pracownikéw, zachecania do pracy zespolowej, szacunku i zaufania dla czlowieka
i jego indywidualnosci, nagradzania elastycznosci i innowacyjnosci, prowadzenia
dzialalnosci opartej na bezwarunkowej uczciwosci. Podjeto réwniez szereg dzialan
na rzecz komunikacji oraz wewnetrznego public relations wspomagajacych utrwa-
lenie tych wartosci w $wiadomosci zatogi.
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W innym przypadku do opracowania nowego ,zestawu” wartosci, symboli i
rytualéw, opartego czesciowo na dotychczasowych elementach kultury organiza-
cyjnej, zakontraktowano wskazang przez wiasciciela zewnetrzng firme konsultin-
gowa. W tym przedsiebiorstwie zwraca uwage fakt poszanowania przez nowego
wlasciciela dotychczasowych utrwalonych wartosci i artefaktéw. Jak wynika z
przeprowadzonych rozmoéw, byl to zamyst celowy i swiadomy, wynikajacy z
doswiadczen tego inwestora w zakresie transformacji kulturowych, nabytych w
trakcie wczesniej dokonywanych przez niego innych miedzynarodowych przejec.

Swoistym weryfikatorem skutecznoéci utrwalenia tych nowych wartosci
wéréd pracownikow i sprawdzianem ich przestrzegania przez kadre kierownicza
obu przedsigbiorstw byly wprowadzone systemy monitorowania nastrojéw,
oparte na wystandaryzowanych w skali obu korporacji przejmujacych, rozbudo-
wanych ankietach, wypelnianych anonimowo przez wszystkich pracownikéw. W
tych ankietach, poza pytaniami o zadowolenie z pracy, ocen¢ systemu motywacyj-
nego, stosunki miedzyludzkie, pytano wprost, czy przelozeni przestrzegaja na co
dzieri wprowadzonych wartoéci. Badanie nastrojow pracowniczych wigzalo sie z
problemem przelamywania silnego oporu pracowniczego, wywolanego wprowa-
dzeniem tej zmiany.

Problemy zwigzane z asymilacja tzw. ekspatéw, czyli przedstawicieli nowych
wiascicieli, oddelegowanych do pracy w Polsce, z reguly na stanowiskach czlon-
kéw zarzadow lub kluczowych stanowiskach dyrektoréw zarzadzajacych w prze-
jetych przedsiebiorstwach, charakterystyczne dla przeje¢ migdzynarodowych,
wynikajg z réznic kulturowych krajéw przedsiebiorstwa przejmujgcego i przej-
mowanego oraz ,nieréwnosci” pozycji ekspatéw i menedzeréw przejmowanych
przedsigbiorstw.

W dziewieciu przedsigbiorstwach, w ktorych przeprowadzono badania, miaty
miejsce miedzynarodowe przejecia ze strony zagranicznych inwestoréw branzo-
wych. W oémiu sposréd nich wystapil problem asymilacji ekspatéw, w pieciu
badanych przedsigbiorstwach byl on silnie, a w trzech slabiej odczuwany przez
tych przedstawicieli kadry kierowniczej, ktérzy na co dzieri zmuszeni byli bezpo-
$rednio pracowac ze swoimi zagranicznymi ,,dublerami”.

Wyniki tych badan wskazuja na nastepujace przejawy wymienionego problemu:
e Trudnosci we wzajemnym docieraniu sie polskich menedzeréw i ich zagra-

nicznych ,,odpowiednikéw” spowodowane barierg jezykowa (2 przypadki).

Problem ten zostal rozwigzany poprzez wprowadzenie optacanych przez pra-

codawce lekdji jezyka angielskiego dla kadry kierowniczej i specjalistéw.

e Oznaki wladczosci okazywane przez menedzeréw przedstawicieli nowego
wlaéciciela, wywolujace poczucie goryczy i bycia ludZmi , drugiej kategorii” w
przedsigbiorstwie (dwa przypadki).

e ,Zgrzyty” personalne spowodowane réznymi podejsciami do standardéw
pracy, priorytetéw biznesowych oraz sposobéw dzialania, m.in. do zarzadza-
nia projektami przez polskich i zagranicznych menedzeréw (3 przypadki), ich
przyczyna byl niski poziom kompetencji menedzerskich polskiej kadry kie-
rowniczej w tych przedsigbiorstwach.
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e Bezkompromisowe, szybko podejmowane decyzje personalne, prowadzace do
zwolnienia niektdrych czlonkéw zarzadéw i wymiany kluczowej kadry kierow-
niczej (zmiany te wystapily we wszystkich wymienionych wczeéniej dziewigciu
przedsigbiorstwach - ale ich zakres i tempo bylo zréznicowane) oraz decyzje
biznesowe, wywolujace, oméwione wyzej skutki spoleczne, bez planowania
$rodkéw i dzialari na amortyzowanie kosztéw spolecznych tych zmian.

* Dysonans pomiedzy gloszong przez zarzadzajacych ekspatéw koniecznoscia
oszczedzania a gigantycznymi, generowanymi przez nich kosztami (luksusowo
wyposazone domy dla zagranicznych menedzeréw, ekstremalnie wysokie pen-
sje w poréwnaniu z poziomem plac na polskim rynku pracy, wysokiej klasy sa-
mochody) - przejaw ,,cynizmu korporacyjnego” ekspatéw (dwa przypadki).

* problemy pozazawodowe, zwiazane ze znalezieniem odpowiedniej szkoly dla
dzieci ekspatéw (1 przypadek).

Wszystkie wymienione problemy byly przedmiotem szczegdlnej troski dyrek-
toréw personalnych, ktérzy starali sig je rozwigzywaé w sposéb w pelni satysfak-
gonujacy zagranicznych menedzeréw. Zainteresowanie to bylo podyktowane
checig uzyskania przez nich uznania w oczach nowych szeféw, a w konsekwengji
wysokiej oceny ich pracy, a takze obawa przed utrata stanowiska oraz $wiadomo-
$cig koniecznosci niedopuszczenia do trwalego, antagonistycznego podzialu na
»my” i ,0ni”, uniemozliwiajacego pelna integracje spoteczna.

Problemy te pokrywaja si¢ z prezentowanymi w zagranicznych i polskich
publikacjach wymaganiami zawodowymi (odpowiednie kompetencje), osobistymi
(cechy osobowe, m.in. predyspozycje do szybkiej asymilacji w odmiennym srodo-
wisku pracy) i rodzinnymi (przeprowadzka rodziny, wybér szkoly dla dzieci,
praca dla wspétmalzonka itp.) oraz problemami pracownikéw oddelegowanych
do pracy za granica, takze w ramach miedzynarodowych przejec i fuzji. Podloze
tych probleméw, jak podkreslaja niektérzy autorzy, znajduje si¢ na gruncie kultur
narodowych réznych krajéw oraz réznic wystepujacych w obszarach kultur orga-
nizacyjnych przejmujacych i przejmowanych lub laczacych sie, w wyniku prze-
prowadzonej fuzji, przedsiebiorstw.

Nie rozwigzywane problemy ekspatéw w procesach miedzynarodowych przeje¢
i fuzji moga prowadzi¢ do stresu i szoku kulturowego [Marx 2000], a w konsekwen-
qji, poza kosztami osobistymi ludzi, do powaznych probleméw spotecznych dla
podmiotéw — obu stron tych proceséw, uniemozliwiajacych zbudowanie wlasci-
wych relacji miedzy nowym wlascicielem a kadra menedzerska przejmowanego
przedsiebiorstwa.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg takze na pozytywne skutki odde-
legowania przez zagranicznych wlascicieli ich przedstawicieli do pracy w przed-
siebiorstwach przejetych przez nich w Polsce. Za najwazniejsze sposréd nich
uznano transfer dobrych praktyk zarzadzania, wprowadzenie przez ekspatéw
nowych standardéw pracy, profesjonalnych zachowar oraz konieczno$¢ szybkiego
opanowania jezyka angielskiego, przynajmniej na poziomie gwarantujagcym
sprawna komunikacje (osiem przedsigbiorstw). Polscy menedzerowie w wiekszo-
éci przypadkéw zostali zmuszeni do szybkiego podniesienia swoich kwalifikacji
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zawodowych oraz do zmiany zachowan. W jednym przypadku dwaj kluczowi
menedzerowie, niezaleznie od siebie, wprost podkreélili, ze opanowane w czasie
pracy z ekspatami w okresie, gdy przedsigbiorstwo funkcjonowato ,,pod rzadami”
zagranicznego koncernu, standardy pracy zespolowej i silna orientacja na klienta
pozwolily przedsiebiorstwu przetrwaé w okresie po upadku tego koncernu.

Skutkiem przejecia przez zagranicznych inwestoréw branzowych - miedzyna-
rodowe koncerny jest zjawisko wielowladztwa. Mialo ono miejsce praktycznie we
wszystkich dziewieciu przedsigbiorstwach przejetych przez zagranicznych wlasci-
cieli, ale najsilniej wystgpilo w trzech przypadkach. Jak wynika z wywiadu prze-
prowadzonego przez autora opracowania z dyrektorami personalnymi, po przeje-
ciu zostali oni ,,potréjnie” podporzadkowani: stuzbowo prezesowi lub wicepreze-
sowi macierzystej spdlki oraz funkcjonalnie zaréwno szefowi (bezposredniemu
przelozonemu) merytorycznemu zlokalizowanemu na poziomie ,zarzadu spétki
nadrzednej na Polske”, jak i szefowi zlokalizowanemu na poziomie zarzadu calej
korporagji (zwykle poza granicami kraju).

Konieczno$¢ zmiany dotychczasowego sposobu pracy przez wielu menedze-
row reprezentujgcych wszystkie szczeble zarzadzania przedsiebiorstw objetych
badaniami, a wigc i zmiany dotychczasowych ich przyzwyczajert i nawykéw,
wywolaly, zainicjowane przez nowych wlascicieli, procesy formalizacji decyzji,
standaryzacji dzialan i zachowari wobec klientéw, przelozonych, podwladnych i
wspotpracownikéw. Doprowadzily one do wytworzenia sie juz na poczatku fazy
po przejeciu lub dokonanej fuzji bariery psychospolecznej analizowanych proce-
sow zmian wiascicielskich. Usunigcie tego typu bariery nalezy uzna¢ za jeden z
najwazniejszych spolecznych probleméw przeje¢ i fuzji przedsiebiorstw, silnie
osadzonych w ich kulturze organizacyjne;.

4. Kierunki rozwigzywania kulturowych problemoéw
wystepujacych w miedzynarodowych procesach przejeé i fuzji

Uzyskane przez autora wyniki badan oraz doswiadczenia wielu uczestnikéw
migedzynarodowych proceséw przejec i fuzji przedsigbiorstw umozliwiaja wskaza-
nie kilku podstawowych kierunkéw rozwiazywania probleméw kulturowych
wystepujacych w tych procesach. Do tych kierunkéw, ktére moga by¢ uzyteczne
dla praktykéw zarzadzania, nalezy zaliczy¢:

e potwierdzong przez praktyke wielu dotychczasowych przejeé i fuzji koniecz-
nos¢ brania pod uwage kontekstu kulturowego przejmowanych/laczacych sie
przedsiebiorstw, szczegdlnie wpltywu kultur narodowych na kultury organi-
zacyjne (w przypadku przeje¢/fuzji miedzynarodowych) w zakresie wartosci,
norm oraz artefaktéw,

e ostrozne, zréwnowazone i odpowiedzialne podejscie do transformacji kultur
organizacyjnych przedsigbiorstwa przejmowanego, przedsiebiorstwa powsta-
lego w wyniku fuzji, z poszanowaniem wartosciowych elementéw ich dotych-
czasowych kultur,
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* koniecznosé glebokiej i starannej analizy przestanek, przyczyn i Zrédet kultu-
rowych probleméw, rozpoznania wywolywanych przez nie skutkéw oraz
efektéw (oczekiwanych korzysci), jakie moze przynies¢ skuteczne rozwigzanie
tych probleméw; jest ona warunkiem koniecznym wlasciwej identyfikacji sy-
tuacji problemowej, stanowiacej podstawe trafnej diagnozy tych probleméw,
oraz punktem wyjscia do projektowania programu przygotowania i wdrozenia
przejecia lub fuzji,

¢ wybdr sposobu (dobér metod i technik) rozwigzywania kulturowych proble-
moéw przeje¢ lub fuzji, z uwzglednieniem ich rodzaju, tresci, charakteru, inte-
resu integrujacych sie przedsiebiorstw oraz ich skutkéw dla pracownikéw za-
trudnionych w tych przedsiebiorstwach,

e potrzebe dopasowania narzedzi HRM (motywowanie, szkolenia, komunikacja
wewnetrzna) do specyfiki i1 potencjalu integracyjnego przejmowa-
nych/{aczacych sie przedsiebiorstw, motywéw i charakteru przejecia/fuzji oraz
potrzeb zarzadzania zmianami, w kazdej z faz procesu zmiany wlascicielskiej,

» oddzialywanie na postawy i zachowania pracownikéw i menedzeréw
(zwlaszcza tych, ktorzy sg zaliczani do kluczowych grup zawodowych (core
employees) we wszystkich fazach przejecia/fuzji, za pomoca wlasciwie dobra-
nych (skonstruowanych) narzedzi HRM, zgodnie z celami i zadaniami okres-
lonymi w programie przejecia/fuzji (harmonogramach wykonawczych) oraz
biezacymi potrzebami wynikajacymi z wprowadzanych zmian,

e konsekwencje w dzialaniach w obszarze HRM, silng orientacj¢ na najwazniej-
sze cele przejecia/fuzji (interes integrujacych sie przedsigbiorstw), ale pola-
czong z podmiotowym, przyjaznym podejsciem do ludzi i profesjonalnym
rozwigzywaniem kulturowych i spolecznych probleméw, nieodiacznie zwia-
zanych ze zmianami wlascicielskimi. Takiemu podej$ciu moga sprzyja¢ zasady
absolutyzmu psychologicznie o$wieconego, ktérymi powinni si¢ kierowac
wszyscy przelozeni, szczegolnie w trudnym dla pracownikéw okresie wpro-
wadzania rozleglych i zlozonych zmian,

e przyklad osobisty kierownictwa, walke z cynizmem korporacyjnym, interwen-
gje antystresowe, unikanie manipulacji oraz powszechne stosowanie zasad
etyki (fair play) we wszystkich dzialaniach podejmowanych w réznych prze-
dzialach czasowych calego procesu przejecia/fuzji.

5. Zakonczenie

Kultura organizacyjna moze wywiera¢ znaczny wplyw na rozwigzywanie
probleméw spolecznych, wystepujacych w procesach zmian wlascicielskich. Ma
ona takze kluczowe znaczenie przy wspieraniu zarzadzania zasobami ludzkimi w
przedsigbiorstwie. Przejecia dokonane przez zagraniczne korporacje i miedzyna-
rodowe fuzje, jakie mialy miejsce w analizowanych przedsigbiorstwach, umozliwi-
ly takze pokonanie silnej bariery mentalnej, ograniczajacej u wielu menedzeréw i
pracownikéw sktonno$é do zmian i hamujacej ich mobilnosé. Pozwolily takze
uksztaltowaé nastawienie biznesowe i che¢ uczenia sie, co z punktu widzenia
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zaréwno przedsigbiorstw, jak i zatrudnionych w nich ludzi nalezy uzna¢ za ko-
rzystny skutek zmian wlascicielskich. Daly one silny impuls do transformagji
kultur organizacyjnych w zakresie obowigzujacych do tej pory w tych przedsie-
biorstwach norm wartosci i zachowar.
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CULTURAL PROBLEMS OF MANAGEMENT IN THE PROCESSES
OF AN INTERNATIONAL MERGERS AND ACQUISITIONS

Summary

Proper recognition and effective solving of cultural problems in international mergers and
acquisitions (M&A) play the important role in supporting of human resource management in the
difficult period of the ownership change. “Cultural shock” caused by the cultural variety and by the
“administrative” introduction of the new cultural values, the assimilation of expatriates, new
managerial standards introduced by the multiauthority and the necessity of overcoming the resistance
against change have to be considered as the most important cultural problems of M&A.

The effective solving of these problems mentioned above is the key condition of an overcoming the
psychological and social barriers of M&A.
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