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1. Wstep

Przejecia i fuzje przedsigbiorstw, poprzez ktore dokonuje si¢ transformacja wiasci-
cielska, stanowig przyklad wielowymiarowych i ztozonych zmian. Wywotuja one
zarazem wiele innych zmian we wszystkich najwazniejszych obszarach przejmowa-
nych, przejmujacych oraz tgczacych si¢ przedsigbiorstw. Zmianom tym towarzyszy
wiele probleméw spotecznych (personalnych, kulturowych) oraz organizacyjnych,
z ktoérymi przychodzi si¢ ,,zmierzy¢” decydentom odpowiedzialnym za ich wtasciwe
przygotowanie, wdrozenie oraz utrwalenie. Kluczowym czynnikiem powodzenia
kazdego przejecia lub fuzji jest skuteczna integracja ludzi i zadan w catym procesie
zmiany wlascicielskiej. Jest ona mozliwa pod warunkiem dokonania wtasciwej iden-
tyfikacji i trafnej diagnozy tego rodzaju problemdéw oraz znalezienia i zastosowania
skutecznych sposobow ich rozwigzywania. W praktyce jest to trudne ze wzgledu na
istote oraz charakter przeje¢ i fuzji. Z jednej strony bowiem mozna wyodrgbnic
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wzglednie powtarzalne, typowe zadania w obszarze organizacji i zarzadzania, finan-
sow, dziatalno$ci podstawowej oraz marketingu taczacych si¢ przedsigbiorstw, ktore
powinny by¢ zrealizowane bez wzgledu na forme, rodzaj oraz charakter przejecia
lub fuzji. Z drugiej za$ kazdy proces zmiany wiascicielskiej jest unikatowy i niepo-
wtarzalny, obarczony wysokim ryzykiem decyzyjnym, wynikajacym z koniecznos$ci
podejmowania szybkich decyzji przy ograniczonym dostepie do informacji, co unie-
mozliwia pelne wykorzystanie ,,typowych” doswiadczen menedzerskich [Haspel-
slagh, Jemison 1991, s. 52-53].

Celem opracowania jest identyfikacja i ocena, spotecznych i organizacyjnych
aspektow procesow integracyjnych. Podstawa do jego przygotowania sg studia nad
literaturg przedmiotu oraz wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez au-
toral.

2. Organizacyjny wymiar procesoOw przygotowania,
wdrazania i utrwalania przejec i fuzji przedsi¢biorstw

Organizacyjne aspekty proceséw przejec i fuzji przedsiebiorstw odnoszg si¢ zarow-
no do organizacji tych procesow, jak i problemow oraz zmian wystepujacych w ob-
szarze organizacyjnym przejmowanych i przejmujacych oraz taczacych si¢ przed-
sigbiorstw. Warto je rozpatrywac¢ w konteks$cie najwazniejszych zadan realizowanych
w kolejnych fazach zmiany wtascicielskiej.

W fazie przygotowania (planowania) przejecia lub fuzji zadania te obejmuja:
ustalenie celow ogodlnych oraz celdow czastkowych, okreslenie i przyjecie kryteriow
wyboru partneréw, wykreowanie wizji nowego, powstatego po potaczeniu, podmio-
tu gospodarczego w wymiarach organizacyjno-strukturalnych. W fazie tej strate-
giczni decydenci winni znalez¢ odpowiedz zardwno na pytania dotyczace dokonania
wyboru orientacji strategicznej: ,,przejmowac czy taczyc¢ si¢?” oraz ,,w jaki sposob
przeprowadzi¢ zmiang wlascicielska w kazdym przypadku?”. Trafnie dobrane kryte-
ria ogdlne i kryteria szczegotowe wyboru partnera projektowanej fuzji lub przejecia
pozwalaja na optymalizacj¢ takiego wyboru z punktu widzenia oceny jego dopaso-
wania do sformutowanych wczesniej celoéw planowanej integracji.

Faza wdrazania przejecia lub fuzji, w ktérej dochodzi do potaczenia si¢ przedsie-
biorstw — uczestnikow integracji, umozliwia wykorzystanie jednego z nastepujacych
podejs¢ do wprowadzania zmian [Brilman 2002, s. 207-211]:

! Badania te, o charakterze studiow przypadkow, prowadzone byty w latach 2004-2010 za pomoca
kwestionariusza skategoryzowanego w 10 duzych przedsigbiorstwach Wroctawia i Jeleniej Gory, ktore
uczestniczyly w procesach przeje¢ dokonywanych przez instytucjonalnych inwestoréw branzowych
lub fuzji. Przedsigbiorstwa te reprezentuja sektor bankowy, przemyst chemiczny, maszynowy, hutnic-
two metali niezelaznych, produkcj¢ AGD, produkcj¢ srodkéw transportu. Przedmiot badan stanowity
kulturowe, personalne oraz organizacyjne problemy towarzyszace transformacji wiascicielskiej w ba-
danych przedsigbiorstwach.



Procesy integracyjne w warunkach przeje¢ i fuzji przedsigbiorstw... 609

pozostawienie wszystkim jednostkom organizacyjnym mozliwosci funkcjono-
wania w nieograniczonym czasie na dotychczasowych zasadach;

utrzymanie dotychczasowych sposobow funkcjonowania tylko w odniesieniu
do klientdow i personelu, natomiast wprowadzenie zmian tylko w tych miejscach,
w ktorych ,,dotkng” one interesariuszy przedsigbiorstwa w minimalnym stopniu;
wdrozenie w nowo powstalym przedsigbiorstwie sposobow dzialania przenie-
sionych ze spotki macierzystej;

dokonanie wyboru najbardziej efektywnego rozwigzania sposrod mozliwych,
dostepnych rozwigzan (optymalizacja wyboru);

znalezienie trzeciego, alternatywnego rozwigzania, w stosunku do dwoch po-
przednich.

W tej fazie, jak podkresla wielu autorow, ktadzie si¢ szczegdlny nacisk na zada-

nia realizowane przez lidera zmian, ktéry jest wytaniany sposroéd przedstawicieli
najwyzszego kierownictwa nowego podmiotu [Schuler, Jackson, Lou 2004, s. 105].
Zadania te polegaja na:

ustaleniu wspoélnych celéw dla pracownikoéw taczacych si¢ przedsigbiorstw —
wykreowanie wizji nowo powstajacego przedsiebiorstwa, wskazanie przysztosci
menedzerom i1 pracownikom oraz mozliwosci realizacji przez nich karier zawo-
dowych w nowym przedsi¢biorstwie;

wyznaczeniu regut i priorytetdw integracji: okreslenie oczekiwanych, pozada-
nych z punktu widzenia tych celow, typéw zachowan, sposobéw nastawienia do
pracy i zadan, jakie stawiane beda poszczegolnym pracownikom, kierownikom
i zespotom w okresie transformacji;

doborze menedzeréw wyzszego szczebla zarzadzania dla nowego przedsigbior-
stwa;

utworzeniu komitetu do spraw integracji, ztozonego z przedstawicieli kierow-
nictwa i zatogi, bezposrednio podlegtych liderowi zmian;

utworzeniu komitetu sterujacego transformacja wilascicielska, ztozonego z
przedstawicieli najwyzszego kierownictwa, reprezentujacych wysoki poziom
wiedzy merytorycznej, posiadajacych takie zdolnosci i umiejgtnosci interperso-
nalne oraz przejawiajacych styl zarzadzania, postawy i zachowania sprzyjajace
realizacji celow integracji;

powolanie do zycia zespolow problemowych, odpowiedzialnych za realizacje
zadan czastkowych, potrafigcych budowac klimat wzajemnego zaufania i w ten
sposob tworzacych podstawy do wspotpracy pracownikdw taczacych sie przed-
sigbiorstw;

opracowaniu odpowiedniego systemu motywacyjnego, zorientowanego na mini-
malizowanie oporéw pracowniczych przeciw zmianom, wynikajacych z poczu-
cia zagrozenia i obaw przed planowanymi zmianami, zwigzanymi z potgczeniem
oraz uzyskaniem poparcia pracownikow dla tych zmian.

Wystepujace w fazie utrwalania zmian po polaczeniu si¢ przedsigbiorstw liczne

zadania i problemy organizacyjne oraz spoteczne wynikajg z koniecznosci ,,dotarcia
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si¢” nowo zbudowanej struktury organizacyjnej, rozwoju standardow i norm tworza-
cych rdzen nowej kultury organizacyjnej. Najwazniejszy dla zespotu zarzadzajacego
zmianami w tym okresie jest odpowiedni monitoring oraz wtasciwa ocena realizo-
wanych zadan i utrzymanie skutecznej komunikacji.

3. Spoleczne aspekty integracji
w procesie transformacji wlascicielskiej

Integracja ludzi w procesach przejec i fuzji przedsigbiorstw powinna opiera¢ si¢ na
jasnej i skutecznej komunikacji wewngtrznej, wyraznym podziale odpowiedzialno-
$ci za integracje pomiedzy liderem zmian a kluczowymi menedzerami i specjalista-
mi, na szybkich i trafnych decyzjach personalnych, skutkujacych miedzy innymi
przesunieciami niektorych kluczowych menedzeréow do przejetych jednostek orga-
nizacyjnych, oraz na podjeciu dziatan zorientowanych na transformacje kultury or-
ganizacyjnej. Jednoczesna integracja ludzi i zadan w praktyce odbywa si¢ poprzez
rotacj¢ (takze migdzy réznymi krajami w przypadku przeje¢ i fuzji o charakterze
miedzynarodowym) pracownikéw miedzy réznymi jednostkami organizacyjnymi,
wspolne szkolenia potgczone ze spotkaniami integracyjnymi, tworzenie wspdlnych
zespolow projektowych oraz biezace spotkania przedstawicieli obu stron ,,mariazu
organizacyjnego” w celu rozwigzywania probleméw operacyjnych [Aniszewska
2002]. Wazne jest tu rozpoznanie kontekstu sytuacyjnego dokonywanej zmiany wla-
Scicielskiej oraz towarzyszacych jej najwazniejszych problemdw o charakterze spo-
lecznym i organizacyjnym. Takie podejscie zwigksza prawdopodobienstwo uzyska-
nia efektow synergicznych oraz zadowolenia pracownikoéw. Istotng role w tym
zakresie odgrywa rowniez wilasciwa identyfikacja skutkéw zmian wywolanych
przez przejecie lub fuzje dla pracownikow i menedzeréw na réznych poziomach
hierarchicznych przedsigbiorstwa przejetego i przejmujgcego lub lgczacych sig
przedsiebiorstw. Nalezy jednak mie¢ na uwadze to, Ze integracja ludzi oraz kultur
organizacyjnych taczacych si¢ przedsigbiorstw nie moze by¢ celem samym w sobie.
Powinna ona wspiera¢ realizacje celow ekonomiczno-finansowych, zalozonych
przez strategicznych decydentéw na etapie planowania zmiany wtascicielskiej. De-
cydenci ¢i muszg dokonywac racjonalnych wyboréw sposrod dostepnych im czyn-
nikow kapitatowych, personalnych, organizacyjnych i technicznych, a wynikiem
takich wyboréw moze by¢ ,,nowy tad organizacyjny”. Stanowi on rdzen zmiany wia-
Scicielskiej, dokonanej na drodze przejgcia lub fuzji [Marks 1994, s. 37-38 oraz 41-
-51]. Lad organizacyjny, o ktérym tutaj mowa, ksztattowany jest przez wizje, misje,
kulture organizacyjna, kontrakty psychologiczne, nowe wzorce systemu spoteczne-
go przedsigbiorstwa, wsérdd nich systemu pracy. Nalezy go odnosi¢ do formalnej
oraz nieformalnej struktury organizacyjnej i traktowa¢ jako wyznacznik zachowan,
utatwiajacy pracownikom i menedzerom orientowanie si¢ na przyszto$¢ w nowo
powstalym uktadzie organizacyjnym. Warto zatem takze blizej przyjrze¢ si¢ zada-
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niom o charakterze spotecznym, realizowanym w poszczegdlnych fazach przejecia

lub fuz;ji.

Do najwazniejszych zadan spolecznych w fazie przygotowawczej (planowania)
zmiany wlascicielskiej nalezy zaliczy¢: wybor menedzera odpowiedzialnego za za-
rzadzanie procesem przejecia lub fuzji oraz okreslenie metod psychologicznego
wsparcia pracownikdéw i menedzeréw w przygotowaniu si¢ do procesu integracji.
Praktyka gospodarcza wskazuje rowniez na zasadno$¢ opracowywania w tej fazie
przez zespot (komitet) ds. przejecia lub fuzji tzw. ksiggi standardow, ktora zawiera
opis najwazniejszych, ujednoliconych wzorcow zachowan, proceséw i dziatan, wy-
stepujacych we wszystkich kluczowych obszarach przedsiebiorstwa [Cartwright,
Cooper 2001, s. 37]. Cztonkowie takiego zespotu winni posiada¢ odpowiednig wie-
dze, umiejetnosci i doswiadczenie oraz autorytet wsrod menedzerow, zwlaszcza
sredniego szczebla zarzadzania. Jako kryteria szczegotowe, ktore byly wymienione
wezesniej wsrdd organizacyjnych zadan wystepujacych w fazie planowania zmiany
wlascicielskiej, uwzglednianie sg takze: stopien zgodnosci kultur organizacyjnych,
wykorzystywane metody zarzadzania zasobami ludzkimi oraz potencjal kadrowy
partneréw [Sudarsanam 1998, s. 50]. Oceng stopnia atrakcyjnosci przesztego partne-
ra moze utatwi¢ znalezienie odpowiedzi na nastepujace pytania:

e (Czy kandydat na partnera dysponuje odpowiednig kadrg kierowniczg wyzszego
i $redniego szczebla?

e Jakie sg podobienstwa i r6znice mi¢dzy kulturami organizacyjnymi przygotowu-
jacymi si¢ do potaczenia?

e Czy zarzad spotki przysztego partnera zamierza wykorzysta¢ projektowang
zmiang wiascicielska jako mozliwos¢ dhugofalowego rozwoju, czy tez jako
szans¢ szybkiego zwrotu z zainwestowanego kapitatu?

e (Czy cztonkowie tego zarzadu dgzg do utrzymania stanowisk, czy nastawieni sg
na wspotprace po potaczeniu?

e Jakie jest nastawienie do przygotowywanej zmiany wiascicielskiej kierownic-
twa $redniego szczebla, specjalistow i pozostatych pracownikdéw?

Przy wyborze partnera nalezy dochowac poufnosci prowadzonych rozmoéw i ne-
gocjacji. Moze ja zagwarantowa¢ ograniczenie negocjatorow do kilku wybranych
przedstawicieli Scistego kierownictwa. Wybdr kandydata do potaczenia odbywa si¢
wedhug procedury dwustopniowej selekcji. Obejmuje ona analiz¢ szerokiego zesta-
wu potencjalnych partnerow do potgczenia oraz przygotowanie tzw. krotkiej listy
kandydatow. Kazde z przedsigbiorstw — potencjalnych kandydatow z tej listy — oce-
nianie jest pod katem zdolnosci do generowania dochodow, a jego kadra kierow-
nicza poddawana jest ocenie kompetencji menedzerskich (tzw. audyt menedzerski).
W ramach psychologicznego przygotowania pracownikéw do planowanego pola-
czenia nalezy rozpozna¢ ich oczekiwania, poglady i nastawienia do przygotowywa-
nej integracji z przysztym partnerem. Uzyteczne w tym zakresie moze okazac si¢
wzigcie pod uwage roznych typow mentalnosci: mentalnosci nabywcy (,,zwyciezca
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bierze wszystko™), mentalnosci sprzedawcy, charakteryzujacego si¢ kompleksem
ofiary, pokonanego, oraz mentalnosci partnerskiej, charakteryzujacej si¢ elastyczno-
$cig 1 nastawieniem na wspotprace [Jankowski 2000, s. 7-8]. Trzeci z wymienionych
typow mentalnosci wydaje si¢ optymalny z punktu widzenia planowanej integracji.
Zarazem najrzadziej wystepuje w praktyce w modelowej postaci. Stad tez psycholo-
giczne przygotowanie do potaczenia powinno skupia¢ wysitek na wykreowaniu
mentalnos$ci partnerskiej poprzez u§wiadomienie partnerom réznicy pogladéw i od-
miennego nastawienia do przygotowywanej zmiany. Pozwoli to skuteczniej rozwig-
zywaé problemy oraz konflikty personalne, ktore zawsze towarzysza transformacji
wiascicielskiej.

Faza taczenia si¢ przedsiebiorstw obfituje w wiele zadan, ktore zostaly wymie-
nione w poprzednim punkcie. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze system motywa-
cji, o ktorym byla wczesniej mowa, powinien by¢ ukierunkowany na zmniejszanie
dysonansow wynikajacych z odmiennos$ci kultur organizacyjnych taczacych sie
przedsigbiorstw poprzez zachety do nasladowania przyktadow dawanych przez klu-
czowych menedzerow, empatii, efektywnej komunikacji bazujacej na wyjasnianiu,
informowaniu, inspirowaniu, wspieraniu, zachegcie do aktywnego, pozytywnego
wlaczenia si¢ w proces zmian, wzmacnianiu, wskazywaniu mozliwosci.

Takie podejscie stwarza szans¢ zapoczatkowania budowy nowej, wspolnej kul-
tury organizacyjne;j.

W fazie po potaczeniu si¢ przedsigbiorstw pojawia si¢ takze wiele problemow
i zadan o charakterze spolecznym. Powinny one by¢ przedmiotem szczegolne;j troski
zespolu zarzadzajacego transformacja wilascicielska, ktory odpowiada za skuteczna
integracje ludzi i zadan. Tego rodzaju problemy i zadania wynikaja z koniecznosci
,dotarcia si¢” nowo powstatej struktury organizacyjnej, rozwoju odmiennych od do-
tychczasowych standardow, norm 1 warto$ci tworzacych rdzen nowej kultury orga-
nizacyjnej oraz proceséw adaptacji kadry menedzerskiej i pracownikéw do nowych
warunkoéw pracy?®. Zespot odpowiedzialny za prawidlowe przeprowadzenie zmiany
wlascicielskiej powinien skutecznie monitorowa¢ i wlasciwie ocenia¢ realizacje
tych zadan, zapewnia¢ odpowiednia komunikacje wewnatrzorganizacyjng. Nato-
miast zadaniem menedzera odpowiedzialnego za zmiany wywotane przez przejecie
lub fuzje jest kontynuacja psychologicznego wsparcia udzielanego pracownikom,
tworzenie klimatu zaangazowania i zaufania pracownikéw oraz przedstawicieli ka-
dry kierowniczej oraz generowanie, pozadanych z punktu widzenia integracji, no-
wych warto$ci, norm i wzorcéw zachowan.

2 Wymienione procesy dostosowawcze to przede wszystkim adaptacja do nowego $rodowiska
pracy ekspatriantow, czyli przedstawicieli nowego wtasciciela — centrali migdzynarodowej korporacji
(spotka matka, podmiot dominujacy), wysytanych do pracy, cz¢sto na podstawie tzw. unii personalnej,
do przejetych przedsigbiorstw zlokalizowanych za granica (spotki corki, podmioty zalezne), ktorzy
w ramach nadzoru korporacyjnego pilnuja jej interesow.
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4. Zakonczenie

Procesy integracji, konieczne do skutecznego przeprowadzenia przejecia lub fuzji,
przebiegaja w warunkach wystepowania wielu zmian wywotanych bezposrednio lub
posrednio przez transformacje wiascicielskg. Praktyka wskazuje na zasadnos¢ wy-
korzystywania réznych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie tymi zmianami.
Wsrod nich na uwage zastuguja programy monitorowania procesow integracyjnych,
ktoére mozna uznaé za systemy wczesnego ostrzegania. Pozwalaja one bowiem, jak
wykazaty badania empiryczne przeprowadzone przez autora opracowania, wykorzy-
stywacé roznorodne zrodta oraz techniki pozyskiwania informacji, np. poufne rozmo-
wy z pracownikami, bezposrednie rozmowy przetozonych z podwtadnymi, badania
ankietowe, wywiady skategoryzowane, stuzace do badania opinii pracownikdéw od-
chodzacych z pracy i pozostajacych w przedsi¢biorstwie, oraz wywiady z klientami.
Wyniki tych badan wskazuja rowniez, ze uzyskane za pomoca wyzej wymienionych
technik informacje umozliwiaja prawidlowg i szybka identyfikacje problemow spo-
tecznych i organizacyjnych, ognisk zapalnych oraz potencjalnych konfliktow, a tym
samym stwarzaja szans¢ wczesnej reakcji na zagrozenia skutecznej integracji ludzi
i zadan w procesach dokonywanych przeje¢ lub fuzji przedsiebiorstw.
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Czestaw Zajac

INTEGRATION PROCESSES IN THE CONDITIONS
OF ACQUISITIONS AND MERGERS OF ENTERPRISES —
SOCIAL AND ORGANIZATIONAL ASPECTS

Summary: This paper identifies and evaluates social and organizational aspects of acquisitions
and mergers of companies. Literature studies and the results of empirical research done by the
author using a categorized questionnaire in the group of ten big companies which took part in
the ownership transformation via acquisition or merger were the sources of information and
data of the article. The results of this research indicate the big number and wide variety of
social and organizational tasks and problems emerging in all phases of acquisition or merger.
Proper recognition and their effective solution by the committee and the manager responsible
for the ownership change is a crucial condition of full integration of people and tasks in the
process of the ownership transformation done through acquisition or merger.

Keywords: acquisition, merger, ownership change, integration.





