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1. Wstep

Procesy fuzji i przeje¢ dajg mozliwos¢ rozwoju przedsigbiorstwom, nie tylko
na rynku lokalnym, ale takze globalnym. W zasadzie procesy te sa odpowiedzia
organizacji na dynamike zmian, ktére zachodza w ich otoczeniu. W procesach fuzji
1 przej¢é przedsigbiorstwa dopatruja si¢ bowiem m.in.: obnizenia kosztéw dzialal-
nosci, zwigkszenia produktywnosci, dostgpu do nowych rynkéw, zwigkszenia kon-
kurencyjnosci. Cho¢ powodéw podjecia dziatan mariazowych jest wiele, jednym z
najistotniejszych jest zwigkszanie konkurencyjnosci, ktéra wspétczesnie nierozer-
walnie wiaze si¢ z dostepem do kapitatéw niematerialnych (w tym kapitatu ludz-
kiego) i zarzadzaniem nimi.

W kontekscie proceséw migdzynarodowych fuzji i przejeé, konkurencyjnosci
oraz kapitatu ludzkiego jako Zrédta przewagi konkurencyjnej jawi sie cel niniej-
szego artykutu, ktérym jest wskazanie strategii zarzadzania kluczowymi pracowni-
kami w procesach migdzynarodowych fuzji i przejec'. Kluczowi pracownicy po-
strzegani sa przez autorke jako najcenniejszy kapital ludzki taczacych si¢ organiza-
cji, nie tylko determinujacy sukces dziatan mariazowych?, lecz takze bedacy gléw-
nym zrédtem przysztych przewag konkurencyjnych.

U'W artykule autorka skupi si¢ przede wszystkim na dzialaniach, jakie laczace si¢ organizacje
podejmuja w stosunku do wybranej grupy pracownikéw (pracownikéw kluczowych), majac przy tym
Swiadomos¢ mnogosci zadan, jakie czekaja taczace si¢ organizacje w ramach realizacji funkcji perso-
nalnej w czasie procesu fuzji lub przejecia.

2 Pojecie ,mariaz organizacyjny” jest wykorzystywane réwniez w kontekscie dzialan zwiaza-
nych z aliansami strategicznymi, w niniejszym artykule jego wykorzystanie zostanie zawg¢zone do
proceséw fuzji i przejgc.
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2. Definicja poje¢ ,,strategia” oraz ,,kluczowi pracownicy”

W literaturze przedmiotu spotykamy wiele definicji strategii. 1 tak K. Obtgj
stwierdza, ze strategia oznacza tworzenie i utrzymywanie wartosci dla odbiorcy i
jest odzwierciedleniem celéw oraz sposobéw ich osiagania ukierunkowanych na
osiagnigcie przewagi konkurencyjnej {cyt. za: [Pocztowski 2001]). J. Penc definiu-
je strategie, jako okreslong koncepcje systemowego dziatania (plan dziatan), pole-
gajacego na formulowaniu zbioru dlugookresowych celéw przedsigbiorstwa i ich
modyfikacji w zaleznosci od zmian zachodzacych w jego otoczeniu zewnetrznym,
okreslaniu zasobéw i srodkéw niezbednych do osiagnigcia tych celéw oraz sposo-
béw postgpowania zapewniajacych optymalne ich rozmieszczenie i wykorzystanie
w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i zapewnienia przedsigbior-
stwu korzystnych warunkéw egzystencji i rozwoju [Penc 1994, s. 145]. W innym
ujeciu strategia jest okreslana jako proces identyfikowania zmieniajacych si¢ czyn-
nikéw konkurencyjnosci firmy w dluzszym okresie oraz tworzenie odpowiednich
planéw dziatan [Hendry 1995, s. 97]. M. Lisinski, przyjmujac definicj¢ J.B. Quin-
na, okresdla strategie organizacyjng jako ,,wzér lub plan, ktéry integruje w organi-
zacji gléwne cele, obowiazujace polityki i logiki postgpowania w zwarta catos¢”
[2004, s. 17]. Natomiast A. Lipka okre$la strategie jako sposéb, w jaki firma reali-
zuje swoja misj¢ [2000, s. 27]3. Kwintesencja réznic pojgciowych odnosnie do stra-
tegii organizacji jest model 5 x P H. Mintzberga, ktéry uwaza, ze strategii nie moz-
na zredukowac do pojedynczej definicji 1 w zaleznosci od sytuacji przedsigbiorstwa
moze by¢ ona rozumiana i rozpatrywana jako:

— P jak plan lub rodzaj $wiadomie zamierzonego dziatania;

— P jak pattern (wzér, model) utozsamiany ze sformalizowanym, ustrukturali-
zowanym dziataniem;

— P jak ploy (sterowanie), dzialanie zmierzajace do osiagni¢cia konkretnego
celu;

— P jak position (pozycja, miejsce) identyfikowane z szukaniem korzystnej po-
zycji czy miejsca organizacji w otoczeniu, ktére pozwala sprostaé konkurencji;

— P jak perspective (perspektywa), czyli postrzeganie swojej pozycji w przy-
szlo$ci w mniej lub bardziej odleglej perspektywie [Quinn i in. 1998, s. 13].

Podobnie jak strategia, termin ,,strategia personalna” jest r6znie definiowany w
literaturze przedmiotu. Wedlug A. Sajkiewicza {1998, s. 34] , strategia personalna
jest generalnym programem formulowania celéw, wynikajacych z misji i kierun-
kéw ich osiaggania”. G. Gierszewska [2001, s. 20] uwaza, Ze strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi odnosi si¢ do rozwiazywania probleméw wewnetrznych w fir-
mie i jej relacji z otoczeniem. Natomiast A. Pocztowski [2003, s. 60] definiuje stra-

3 Wigcej na temat strategii w: [Mintzberg i in. 2003; Jonson, Scholes 2002; Thompson 2002; de
Wit, Meyer 2002].
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tegi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi jako ,,spdjna konfiguracje dzialan obejmuja-
cych wytyczenie dlugofalowych celéw, formutowanie zasad, planéw i programéw
dziatania ukierunkowanych na tworzenie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego w or-
ganizacji, gwarantujacego osigganie przez nig trwatej przewagi konkurencyjnej”.

Niezaleznie od tego, jak bedziemy rozumie¢ pojecie strategii, a co za tym idzie
strategii zarzadzania personelem, na podstawie analizy literatury przedmiotu moz-
na zidentyfikowaé cechy charakterystyczne strategii, a mianowicie:

— strategia jest zarowno planem, jak i wzorcem dzialania, przy czym koniecz-
nos¢ opracowywania strategii w formie pisemnej jest kwestig sporna,

— strategia jest dzialaniem sekwencyjnym i obejmuje dziatania z géry zapla-
nowane, jak i te wylaniajace si¢ w trakcie realizacji tych pierwszych,

— strategia skupiona jest woké6t koordynacji zasobéw organizacji w sposéb
unikatowy, pozwalajacy na wykorzystanie posiadanych atutéw przy jednoczesnym
ograniczaniu stron stabych,

— strategia obejmuje przyszle dzialania firmy opracowane na podstawie anali-
zy jej otoczenia,

— strategia nierozerwalnie laczy si¢ ze zmiang poprzez szukanie coraz to no-
wych’sposobc’)w osiagania sukcesu [Pocztowski 2001; Purcell 2001, s. 66].

W Swietle powyzszych definicji i uwag przyjmuje sig, ze na potrzeby niniejszego
artykulu przez pojgcie ,,strategia personalna” bedzie si¢ rozumieé spdjny zestaw
dziatan majacych na celu ustalenie celéw strategicznych w obszarze funkcji perso-
nalnej oraz odpowiadajacych im planéw 1 programéw zawierajacych dziatania
ksztaltujace kapital ludzki organizacji, tak aby ten stat si¢ zrédtem tworzenia i
utrzymywania stalej przewagi konkurencyjnej. Przyjmujac taka definicje pojgcia
»Strategia personalna” zaklada sie, ze opracowywanie strategii personalnej jest pro-
cesem cyklicznym oraz permanentnie si¢ odnawiajacym. Trzeba tutaj zaznaczy¢, ze
kwestie personalne uznaje si¢ za strategiczne wtedy, gdy cechuje je wysoka istotno$é
dla organizacji, wymoég zaangazowania znacznych srodkéw w celu ich realizacji oraz
trudnos¢ zwigzana z odwréceniem skutkdw ich realizacji [Pocztowski 2001, s. 60].

Przez pojecie , kluczowi pracownicy” nalezy rozumie¢ pracownikéw, ktérzy maja
unikatowa wiedzg, umiejetnosci lub doswiadczenie zwiazane z obszarami technologii
czy procesu zarzadzania, w tym réwniez, a moze przede wszystkim, zarzadzania pro-
cesami fuzji i przejec. S to réwniez pracownicy o duzym potencjale rozwojowym.

3. Kapital ludzki jako przestanka i kluczowy czynnik sukcesu
migedzynarodowych fuzji i przejeé

Generalizujac, mozna stwierdzi¢, ze u podstaw kazdej fuzji lub przejgcia jest
dazenie przedsigbiorstw do rozwoju. Dzigki dziataniom mariazowym firmy zwigk-
szaja efektywno$¢ organizacyjna, przez co rosng zyski, co z kolei prowadzi do
wzrostu wartosci rynkowej nowo powstatego podmiotu rynkowego.
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Przyczyny taczenia si¢ organizacji mozna podzieli¢ na cztery grupy:

— przyczyny techniczne lub operacyjne, np. zwigkszenie efektywnosci zarza-
dzania, wykorzystanie synergii operacyjnej,

— przyczyny rynkowe i marketingowe, np. zwigkszenie udzialu w rynku,
zwigkszenie wartosci dodanej,

— przyczyny finansowe, np. przejgcie gotéwki, obnizenie kosztu kapitatu,

— przyczyny menedzerskie, np. wzrost wynagrodzen kierownictwa, zmniejsze-
nie ryzyka zarzadzania [Fugje i przejecia... 1998, s. 22-23].

Jak wida¢, bodzce sklaniajace przedsigbiorstwa do podejmowania dziatan maria-
zowych moga by¢ bardzo zréznicowane. Jednak, jak wskazuje analiza praktyk zwiaza-
nych z realizacja miedzynarodowych proceséw fuzji i przej¢c, przestanka nabierajaca
znaczenia w podjgciu decyzji o realizacji procesu mariazu organizacyjnego staje si¢ moz-
liwos¢ dostepu do aktywdw niematerialnych, w tym kapitatu ludzkiego potencjalnego
partnera fuzji lub przejgcia. Przedsi¢biorstwa podejmujace decyzje o fuzji lub przejeciu
coraz czgSciej analizuja zyski z realizacji tego procesu przez pryzmat podniesienia war-
toéci posiadanych aktywéw niematerialnych, w tym wartosci kapitatu ludzkiego. Dla-
czego kapital ludzki staje si¢ coraz istotniejszy w podejmowaniu decyzji o realizacji
dziatan mariazowych? Dlatego, ze charakteryzuje si¢ zespotem cech, ktdre sprawiaja,
iz moze on by¢ zrédtem przysztych przewag konkurencyjnych aczacych sig¢ organiza-
cji. O potencjale konkurencyjnosci kapitatu ludzkiego decyduja nastgpujace cechy:

— poszczegdlne elementy kapitatu ludzkiego sa unikatowe i trudne do nasla-
dowania przez konkurencje,

— kapitat ludzki jest istotnym czynnikiem wplywajacym na pozycje konkurencyj-
na firmy oraz w zasadniczy sposéb wptywa na wzrost wynikéw finansowych firmy,

— kapital ludzki jest ksztalttowany stosunkowo powoli sitami wtasnymi przed-
sigbiorstwa i jednostki,

— poszczegodlne skladniki kapitatu o identycznej charakterystyce nie sa do ku-
pienia, nie ma gwarancji, ze sprawdzanie oraz ekspertyzy wykryja lub obniza btedy
[Struzyna 2000, s. 51].

Kapital ludzki staje si¢ nie tylko istotnym motywem dziatain mariazowych, ale
takze kluczowym czynnikiem sukcesu proceséw migdzynarodowych fuzji i prze-
je¢. Badania przeprowadzone od czerwca do wrzesnia 2000 r. wéréd grupy 447
przedstawicieli kadry menedzerskiej wyzszego szczebla kierowniczego w organi-
zacjach, ktére zrealizowaty procesy fuzji lub przej¢é, wskazuja, ze dostep do pra-
cownikéw o kluczowych kompetencjach staje si¢ jednym z gtéwnych determinan-
tow sukcesu przeprowadzanego procesu fuzji lub przejecia [Schmidt 2001]. Czyn-
nik ten uplasowat si¢ na 4. miejscu wéréd 8 najwazniejszych czynnikéw sukcesu
wymienionych przez badanych respondentéw.

Podsumowujac, mozna stwierdzié¢, ze po pierwsze, dostgp do warto$ciowego
kapitatu ludzkiego stanowi coraz istotniejsza przestanke¢ podjecia dziatan mariazo-
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wych, a po drugie, kapitat ludzki stanowi istotny czynnik determinujacy sukces re-
alizowanych proceséw fuzji i przejeé. Przy tak zdefiniowanej istotnosci kapitatu
ludzkiego w kontekscie migdzynarodowych fuzji i przejec zasadne jest wyartyku-
lowanie dziatan, jakie sa podejmowane przez taczace si¢ organizacje wobec klu-
czowych pracownikéw bedacych najcenniejszym kapitalem ludzkim, czyli wska-
zanie strategii zarzadzania tymi pracownikami w procesach migdzynarodowych fu-
zji 1 przejgé. Nalezy przy tym pamigtaé, ze dziatania zwiazane z realizacja funkcji
personalnej podejmowane podczas migdzynarodowych fuzji i przejgc nie ograni-
czaja si¢ wylacznie do zarzadzania kluczowymi pracownikami, wrecz przeciwnie,
dzialania te maja charakter wielowymiarowy i dotycza zréznicowanych aspektéw
realizacji tej funkcji*.

4. Zarzadzanie kluczowymi pracownikami
w miedzynarodowych procesach mariazowych

W czasie realizacji proceséw migdzynarodowych fuzji i przejec taczace si¢ orga-
nizacje powinny podejmowac dzialania zwiazane z realizacja funkcji personalnej
(tab. 1). Analizujac te dzialania, mozna stwierdzié, ze sa one posrednio lub bezpo-
$rednio zwiazane z zarzadzaniem kluczowymi pracownikami. Majac $wiadomos¢ ta-
kiego stanu praktyki realizacji funkcji personalnej w czasie miedzynarodowych fuzji
1 przeje¢, w niniejszym artykule autorka zdecydowala si¢ skoncentrowac uwage na
analizie dziatan bezposrednio zwigzanych z zarzadzaniem kluczowymi pracownika-
mi. Istota tych dziatan zostanie przyblizona w dalszej czesci niniejszego artykulu w
ukladzie poszczegdlnych etapdw proceséw migdzynarodowych fuzji i przejec.

Pierwszym etapem procesu fuzji lub przejgcia jest faza przedmariazowa, zwana
réwniez preparacja. Ze wzgledu na dzialania podejmowane w czasie tego etapu
mozna go réwniez nazwac etapem analizy i planowania. Przyjmujac zalozenie, ze
jednym z gléwnych celéw transakeji jest wzrost wartosci kapitatu ludzkiego, to juz
na tym etapie firmy inicjujace fuzje lub przejecie powinny podjac dzialania zwigzane
ze wstepna identyfikacja kluczowych pracownikéw oraz przygotowaniem koncepcji
dzialan, ktérych podjecie pozwoli na zatrzymanie tych pracownikéw w organizacji.

Informacje niezbgdne do zidentyfikowania pracownikéw o unikatowych umie-
jetnosciach taczace si¢ w organizacje powinny zaczaé pozyskiwaé w trakcie wstep-
nej analizy funkcji personalnej oraz kapitatu ludzkiego potencjalnego partnera ma-
riazu. Jednak w praktyce przedsigbiorstwa przystgpujace do mariazu nie majg do-
stgpu do wszystkich informacji potrzebnych do identyfikacji kluczowych pracow-
nikéw. Dlatego z ostatecznie wyselekcjonowanym partnerem transakcji podpisy-
wana jest umowa wstepna, ktéra umozliwia dostgp do wigkszej ilosci danych i

4 Wiecej na temat realizacji funkeji personalnej w procesach miedzynarodowych fuzji i przejeé
mozna znalezé w: [Zarzqdzanie zasobami... 2004].
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przeprowadzenia due diligence. Trzeba tutaj jednak zaznaczyé, ze w niektérych
przypadkach podpisanie umowy wstepnej z potencjalnym partnerem fuzji lub prze-
jgcia nie gwarantuje pelnego dostgpu do informacji. Taki dostgp umozliwiony jest
dopiero po podpisaniu ostatecznej umowy mariazu. W rezultacie dziatania zwiaza-
ne z identyfikacja kluczowych pracownikéw przesuwaja si¢ do drugiego etapu fu-
zji lub przejecia, kiedy to firmy aczace si¢ uzyskuja pelny dostep do danych nie-
zbgdnych do analizy funkcji personalnej oraz kapitatu ludzkiego partnera mariazu
[Zarzqdzanie zasobami... 2004, s. 57-60].

Tabela 1. Gléwne kwestic personalne o znaczeniu stralegicznym poruszane
w poszczegdlnych etapach migdzynarodowych fuzji i przejgé

_— Etap. . Dzialania z zakresu ZZL

tuzji/przejgcia
Etap | — udzial w identylikacji celow fuzji lub przejgcia,
Preparacja — udzial we wstepnej analizie potencjalnych kandydatdw i ich ocena,

~ rekrutacja lidera odpowiedzialnego za proces fuzji lub przejecia

Etap 2 — udziat w die diligence wybranego partnera fuzji lub przej¢cia
Zawieranie — identylikacja kluczowych pracownikéw, w tym pracownikéw o wysokim potencjale
mariazu rozwojowym, a w nicktdrych firmach ustalenie wst¢gpnych dziatann majacych na celu

organizacyjnego | ich zalrzymanie w organizacji,

~ ustalenie celéw zarzadzania personelem, w czasie i po zakonczeniu procesu fuzji lub
przejecia,

— wytyczenie ogdlinych ram strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w czasie procesu
integracji i po jego zakoficzeniu,

— podijgcie dziatan dotyczacych organizacyjnych aspektdw zarzadzania zasobami
ludzkimi,

— opracowanic ram substrategii rozwoju oraz wynagradzania personelu, zwlaszcza
dziatain wobec kluczowych pracownikéw, w tym pracownikéw o wysokim potencja-
le rozwojowym,

— opracowanie zalozen strategii komunikacji oraz wytyczenie wstgpnych dziatan jq re-
alizujacych,

— opracowanie wstgpnych zalozen strategii integracji kultur organizacyjnych laczacych
si¢ przedsigbiorstw

Etap 3 — dobdr menedzera integracji i zorganizowanic integracyjnych zespoldéw roboczych,
Integracja — przygotowanie lub dokonczenic prac nad substrategiami zarzadzania zasobami ludz-

kimi oraz ich wdrozenie,
— przeprowadzenic restrukturyzacji obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi,
— opracowanie systemdéw biczacego monitorowania realizacji strategii,
— opracowanic systeméw uczenta sie z doswiadczei uzyskanych podczas [uzji lub

przejed,
— zakonficzenie procesu integracji (powstanic nowej organizacji), oraz ocena realizacji
procesu

Zrédio: [Zarzqdzanie zasobami... 2004, s. 56].
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W czasie drugiego etapu migdzynarodowych fuzji lub przejec taczace si¢ firmy
podejmuja dziatania zwiazane z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi (por.
tab. 1). W konteks$cie zarzadzania kluczowymi pracownikami najistotniejsze staja
si¢ nastepujace dziatania:

— udzial w due diligence wybranego partnera fuzji lub przejecia,

— identyfikacja kluczowych pracownikéw, a w niektérych firmach ustalenie
wstepnych dziatan majacych na celu ich zatrzymanie w organizacji,

— opracowanie ram substrategii rozwoju zasobéw ludzkich oraz wynagradzania.

Znaczenie przeprowadzenia due diligence w kontek$cie zarzadzania kluczo-
wymi pracownikami przejawia si¢ w mozliwosci zebrania i przeanalizowania da-
nych pozwalajacych na zidentyfikowanie tychze pracownikéw. Istotnosé tej anali-
zy zawarta jest w stwierdzeniu: ,kiedy w czasie due diligence zadane zostana od-
powiednie pytania zwigzane z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi, zdobyte
informacje pozwola na nadanie temu obszarowi zasadniczego znaczenia w czasie
transformacji — stanie si¢ on jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu fuzji lub
przejecia” [Bramson 2000, s. 61]. Odnoszac ten cytat do obszaru zarzadzania klu-
czowymi pracownikami, mozna stwierdzi¢, ze poprawne przeprowadzenie due di-
ligence pozwala na wskazanie tych pracownikéw, ktérych znaczenie (zatrzymanie
w organizacji) moze sta¢ si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu realizowanego pro-
cesu mariazu organizacyjnego.

Jak wskazuja dosSwiadczenia organizacji przeprowadzajacych procesy migdzy-
narodowych fuzji i przeje¢ podczas dziatan ukierunkowanych na identyfikacj¢ klu-
czowych pracownikéw lepiej jest czasami zaangazowac niezaleznych konsultan-
téw, poniewaz dostarcza oni firmom obiektywnego spojrzenia na posiadane zasoby
ludzkie. Dodatkowo ,kazdy kluczowy pracownik powinien byé ewaluowany w
oparciu o jasno wytyczone kompetencje, ktére s zwigzane z potrzebami przysztej
organizacji” [Bramson 2001, s. 61].

Pracownicy posiadajacy kluczowe umiejetnosci sg tak istotni dla organizacji
realizujacych fuzje i przejgcia, iz w zasadzie mozna stwierdzi¢, ze staja si¢ specy-
ficzna grupa personelu, w stosunku do ktérej opracowuje si¢ oddzielne strategie za-
rzadzania, implementowane zaraz po ogloszeniu fuzji i przejecia. Gléwnym powo-
dem takiego stanu rzeczy jest to, ze organizacje postrzegaja wlasnie t¢ grupg per-
sonelu jako najsilniejsza determinantg wartosci kapitatu ludzkiego. Dlatego tez juz
od samego poczatku podejmowane sa dzialania zmierzajace do ich zidentyfikowa-
nia oraz zatrzymania w organizacji. Najczesciej dziatania te skupiaja sig wokét ob-
szaréw wynagradzania lub rozwoju, ale istnieja tez firmy, ktére na podstawie za-
projektowanej struktury organizacyjnej, identyfikacji kaskady kompetencji doty-
czacej poszczegdlnych szczebli zarzadzania, tworza swoistego rodzaju ,,mapg” ob-
sady stanowisk pracy. Nazwa ,,mapa” jest wynikiem tego, Ze na projekcie struktury
organizacyjnej do okreslonych stanowisk pracy przypisywane sg okreslone osoby
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nalezace do grupy kluczowych pracownikéw. Graficzna prezentacja tego przypisa-
nia przypomina map¢ drogowa, na ktdrej zaznaczone sa giéwne punkty orientacyj-
ne [Prokurska 2002, s. 45].

Mozna stwierdzi¢, ze w czasie drugiego etapu fuzji lub przejecia dziatania re-
alizowane w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi skupiajg si¢ na doglebnej
analizie stanu realizacji funkcji personalnej partneréw mariazu, opracowaniu ra-
mowych rozwiazah strategii zarzadzania zasobami ludzkimi oraz podjeciu dziatan
zwigzanych z organizacyjnym aspektem zarzadzania personelem. W kontekscie
tych ramowych dzialan podejmowane sa zadania dotyczace tylko grupy kluczo-
wych pracownikéw. Sa to: identyfikacja kluczowych pracownikéw, zaprojektowa-
nie wobec nich substrategii wynagradzania i rozwoju oraz w niektérych organiza-
cjach przypisanie ich do stanowisk pracy w strukturze organizacyjnej poltaczonych
podmiotéw (aspekt organizacyjny).

Trzeci etap fuzji lub przejecia jest poswiecony przede wszystkim: dokonczeniu
dziatan planistycznych dotyczacych integracji obu do tej pory niezaleznych przed-
sigbiorstw we wszystkich obszarach zarzadzania (np. finanse, produkcja, marketing
czy zasoby ludzkie), wdrozeniu opracowanych strategii, opracowaniu systemu mo-
nitoringu wprowadzanych zmian oraz dokonaniu oceny zrealizowanego procesu w
koncowej fazie. Wsrdd ogromu zadan, jakie musza zrealizowaé integrujace si¢
przedsigbiorstwa w czasie trzeciego etapu procesu mariazu organizacyjnego, moz-
na wyréznic dziatania zwigzane z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi o zna-
czeniu strategicznym (por. tab. 1). Nie ma jednak ws$rdd nich dzialan specyficz-
nych dla grupy kluczowych pracownikéw. Dziatania podejmowane na tym etapie
majg charakter uniwersalny 1 dotycza wszystkich pracownikéw zatrudnionych w
taczacych sig¢ organizacjach.

5. Podsumowanie

Majac na uwadze przyjeta w niniejszym opracowaniu definicj¢ strategii perso-
nalnej mozna stwierdzi¢, ze opisane w niniejszym artykule dziatania dotyczace za-
rzadzania kluczowymi pracownikami w kontekscie migdzynarodowych fuzji i
przeje¢ przybieraja charakter tejze strategii. Stanowig one bowiem zespél celow
strategicznych oraz dziatan ukierunkowanych na takie ksztaltowanie kapitatu ludz-
kiego, aby ten stal si¢ Zrédlem przewag konkurencyjnych laczacych si¢ przedsig-
biorstw. Celami strategicznymi wobec grupy kluczowych pracownikéw, w czasie
mig¢dzynarodowych fuzji lub przejec, staja sig, po pierwsze, identyfikacja tych pra-
cownikéw, a po drugie, zatrzymanie ich w organizacji. Pozostale dziatania, np.
przeprowadzenie due diligence, opracowanie ram strategii wynagradzania i rozwo-
Jju czy przypisanie kluczowych pracownikéw do stanowisk pracy w nowo tworzo-
nej strukturze organizacyjnej, sa dzialaniami pozwalajacymi na realizacje wyty-
czonych zadan.
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Mozna stwierdzi¢, ze bez watpienia zaréwno zakres, jak i charakter dzialan
wobec kluczowych pracownikéw podejmowanych przez laczace si¢ organizacje na
rynku migdzynarodowym swiadcza o tym, ze pracownicy ci sa postrzegani nie tyl-
ko jako kluczowy czynnik sukcesu proceséw mariazowych, ale i potencjalne zré-
dto przewag konkurencyjnych. Mozna stad wnioskowa¢, ze wspétczesnie realizo-
wane procesy fuzji i przeje¢ sa odpowiedzia przedsigbiorstw na dynamiczne zmia-
ny zachodzace w ich otoczeniu. Dzigki fuzjom lub przejeciom firmy zyskuja szanse
szybszego dostgpu do aktywoéw niematerialnych, w tym kapitalu ludzkiego, ktére
w innych warunkach bylyby dla nich niedostgpne lub trudne do zdobycia. Z tego
powodu mozliwe jest, iz w przysztosci bedziemy doswiadczaé nasilenia sig¢ ilosci
proceséw mariazowych, ktérych gtéwnym celem bedzie pozyskanie wartosciowe-
go kapitalu ludzkiego, jakim z pewnoscia sa kluczowi pracownicy.
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THE STRATEGY OF THE KEY EMPLOYEES MANAGEMENT
DURING INTERNATIONAL M&As

Summary

Access to valuable intangible assets, especially human capital, becomes one ol the most impor-
tant reasons for the companies to merge with or acquire other companies. However, one has to realize
that human capital role in the M&As processes is not only limited to its influence on the intangible
assets value. It also becomes the key success factor of the M&As processes and the potential source
of the future competitive advantage. Due to the fact that the importance of human capital during in-
ternational M&As increases, it is signilicant to define activities that help the merging organizations
manage key employcees, who are the most valuable assets for the organizations. In the article the au-
thor describes the activities which should be taken by the merging organizations in order to identify
and keep the key employees during the process of an international merger or acquisition.
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