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FUZJE | PRZEJECIA Z PERSPEKTYWY KULTURY
ORGANIZACYJNEJ | KOMUNIKACJI

Celem artykutu jest przedstawienie procesu fuzjize¢ z perspektywy przed i po
pofaczeniu uwypuklajc problemy zwizane z kultuf organizacyjn i procesem
komunikacji. Artykut koncentruje uwagw kierunku wikszego nacisku na kulturaw
kompatybilndg¢ przed rozpocgxiem procesu fuzji. Autor apeluje o czasowy, uczciw
dwustronny proces komunikacji. Ponadto autor wsjana wykorzystanie odmiennej
strategii na kedym z etapow procesu integraciji.

1. Wprowadzenie

Fuzje i przejcia staj sie coraz bardziej populagnstratega wzrostu i rozwoju dla
organizacji. Najcgiciej wymienianymi powodami takich dziastasa rozwdj, wzrost,
dywersyfikacja czy oggniecie ekonomii skali.

Fuzje @ zazwyczaj okrdane jako konsolidacja dwoch organizacji w jedRrzegcia to
zakup jednej organizacji przez inw ktorej kupujcy czy nabywajcy przejmuje
kontrok’. Fuzje i przejcia w obliczu globalizacji stajsic pierwszoplanowym sposobem
zwickszenia zyskow.

Mimo to, wigkszas¢ fuzji i przegé staje w obliczu trudriwi gdyz wiele z nich nie
oskga strategicznych celéw. Badania przeprowadzonezgkPMG wykazatyze ponad
80% fuzji nie przynosi pmdanych rezultatdéw i zazwyczaj optymizm mersdw
najwyzszego szczebla i akcjonariuszy jest krotkotrwatyozWa przypé, iz jakosé
planowania réwna sipoziomowi sukcesu czy patd. Podekscytowanie spowodowane
fuzja maze doprowadd, iz firmy czesto tra@ obiektywizm nie tylko 0 samym procesie
a menederowie o swoich wtasnych uméignosciach. To wyjdnia dlaczego wiele z nich
we wczesnej fazie po fuzji nie przynosi oczekiwdnyezultatow. Proces integracyjny
rozpoczyna si od takich probleméw jak zle zadzanie i planowanie strategiczne,
réznice kulturowe, staba komunikacja oraz brak wiBjizyktadem niechdulzie przegcie
przez Daewoo-FSO firm w Rumunii i w Polsce. WedRgka, Daewoo-FSO stracito
540milionéw dolaréw w 2000 roku.

Fuzje i przejcia @ zazwyczaj bardzo dobrze planowane w aspektacmdoaych
i prawnych. W zwizku z natug spraw prawnych, finansowych aspekt organizacy@sy |
bardzo czsto pomijany. Celem patszego artykutu jest umiejscowienie procesu fuzji
i przeg¢ z perspektywy kultury organizacyjnej oraz komujka

1 B. Borys, and D. B Jemisohlybrid arrangements as strategic alliances: themmadtissues in organizational
combinationsAcademy of Management Review, Vo. 14 No.2, pp.23414989
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2.GLOWNE WYZWANIA W PROCESIE FUZJI PRZEJ EC

2.1. Kultura organizacyjna

Kilka bada ukazuje, 1# kulturowa niekompatybilni€ jest traktowana jako
najwigcksza bariera w osjnigciu sukcesu w procesie fuzji. W 1992 roku Coopers
i Lybrand przeprowadzili badania, w ktérych ukazate w 100 nieudanych czy
ktopotliwych fuzjach, 85 procent dyrektoréw zadzapcych, ktérzy zostali poddani
badaniu uznato,zi gtbwnym problemem byta #dica w stylu i praktykach zagdzania.
W 1996 roku Brytyjski Instytut Zaszlizania uznat réwnig iz niekompatybilné¢ kulturowa
jest glownym powodem niepowodréuzji czy przepé®. Duza firma z usystematyzowan
struktug organizacyjn, sztywnym procesem raportowania i podejmowanigyzjemoze
naby mah nieformalnie prowadzona firgnW obliczu takiej sytuacji szok me by¢ zbyt
dwy dla personelu, ktory jest przejmowany. Pracownmyejmowanej firmy mog
szybko odej¢ z nowej organizacji lub pozosta by¢ bardzo niezadowolonym wide
naktadanie na nich nowych praktyk. Jedn najwaniejszych trudnéci przy hczeniu
dwoch kultur organizacyjnych jest fak; kazda z nich postrzegéwiat poprzez swoj
wihasny filtr kulturowy. Przykltadowo, i wszyscy cztonkowie grupy charakteryzigie
awersj do ryzyka, z punktu widzenia grupydzie im s¢ wydawalo,ze catyswiat ma
niectetny stosunek wobec ryzyka.

Dlatego jakiekolwiek zmiany w istnigjych politykach i procedurach powinny dy
wdrazane ostrénie i wyjasniane pracownikom zanim zostamdrozone a odpowiedni
czas przeznaczony na reakcpvsparcie. W celu zminimalizowania obaw oéimie zmian

w istniegcych politykach i procedurach, mernadowie powinni rozmawia

z pracownikami jakiesspowody zmiany polityki i procedur nowo-powstateganizacji.

Kultura jest integrals czescia organizacji. Niektorzy badacze sugearuie kultura jest
tym dla organizacji czym osobowbdla czlowiekd, sugeruic ze kultura tworzy sity,
ktére kcza czlonkdw organizacji w jedncatai¢. Ponadto Gorddrsugeruije, 4 tworzenie
kultury nie jest przypadkowym procesem ani dzisdami ale zaley od osoboweci
zalazycieli czy obecnych przywddcow. Jest to w znaczrstopniu wewgtrzna reakcja
na zewrtrzne imperatywy. Scheirodnosi kultug do ,wspélnego uczeniacsiHofstedé
taczy stanowisko badawczy twiergz iz kultura organizacyjna jest holistyczna,ekka
i trudna w procesie zmiany, ma historyczne podstayast spotecznie skonstruowana.
Gordon kiedy przyjmujeze kultura organizacyjna jest produktem dostosowarmon
srodowiska, wskazujeze bgdzie ona wprowadzata opory. Dalej uzmajze zmiana
w srodowisku made wymagé zmiany w kulturze, sugerag takze, ze te zmiany, ktére
obejmujp nowe sposoby uczeniagsimogy tak’e obejmowd potrzelg zatrudnienia
nowych osob.

2 T. Galpin, M. HerndonThe complete guide to mergers and acquisiti®an Francisco: Jossey-Bass Inc,
Publishers 2000.

3 S. Cartwright, C. L. Coopeflhe role of culture compatibility in successful amigation, The Academy of
Management Executive, Vol. 7 No. 2, s. 57-69, 1993

4 G. Gordon|ndustry determinants of organizational cultufgademy of Management review, Vol. 16 No 2, s.
396 — 415, 1991.

® E. H. ScheinHow cultures forms, develops and changes in Kilm&nH. Saxton, M. J. | Serpa, R. (Eds)
gaining Control of the Corporate Culturépssey-Bass, San Francisco, 1985.

® G. Hofstede, B. Neujijen, D. D Ohayv, G. Sanddigasuring organizational cultures: a qualitative can
quantitative study across twenty caskdministrative Science Quarterly, Vol. 35, s. 286631990
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Nieudana fuzja pomdzy Monsanto i American Home Products jest znartyeni
przyktadem wanosci dopasowania kulturowego. Burton i Tanoleprzypisuj
niepowodzenie straty 35 bilionéw $ fuzji trudo®mm napotkanym w probie integraciji
dwéch odebnych kultur. Podczas gdy prezesi dwoch firm  gloslow za
wspotprowadzeniematzonych organizacji, wykazali oni odmienne stylezadzania.
W rezultacie nie wystarczyto to aby uzgafnktorzy pracownicy powinni zosta
zwolnieni a ktérzy przeniesieni do centrali firmydowodniono, ze rinice w kulturze
organizacyjnej byly oczywiste i powinny zoéteozwaone przed pakzeniem dwdch
firm. Rozpoznanie tych émic mogloby doprowadzize organizacje rozwatyby innych
partnerow strategicznych albo przynajmniejnige te bytyby uznane z goéry i woudowane
w plan integracyjny.

2.2. Zarzadzanie komunikacija

Dostpna literatura o zasgzaniu komunikag w okresie zmiany organizacyjnej,
pokazuje,ze czsta i uczciwa komunikacja z personelem o fuzji rfektestabilizupcy®.
Literatura przedmiotu sugeruje ponadte, strategie komunikacji redukunpiepewndc.
Wartym jest podkrédenia fakt koniecznixi funkcjonowania dwustronnego procesu
komunikacji kiedy zaréwno zaad jak i pracownicy mog wyrazic swoj opinie, troski
oraz dostarczy informacji. Przeprowadzone badania ukazup maliwos$¢ zgltaszania
zapyta, watpliwosci przez pracownikow skutkuje tyny, proces fuzji jest rozpatrywany
jako sprawiedliwszy, choctajest negowane, czy opinia jest postrzegana w sakre
ignorancji przez podejmaggego decyzj °.

Staba komunikacja me wynika ze zrozumiatych gken aby opéni¢ publiczne
ogtoszenie o fuzji w celu utrzymania zaufania Kiem i utrzymania wartéci akcji.
Jakkolwiek takie pogpowanie mae doprowadzi do atmosfery plotek i podejrizeFuzja
Hewlett Packard z firmCompaqg doprowadzita do tega obie firmy stracity 15 procent
w dochodach zamiast przewidywanych 5 procent warost

Kolejnos¢ przekazywania odpowiednich komunikatéw jest klweaodla sukcesu
calego przedsivziecia. Pracownicy firmy powinni zostgpoinformowani o planowanej
fuzji w pierwszej kolejnéci, nieznacznie potem informacja powinna tafdo
akcjonariuszy, a potem do medidw. Niezmiernie zmea jest, by pracownicy
i akcjonariusze nie musieli dowiadydvaie 0 przygotowywany patzeniu z prasy dulz
telewizji. Taka kolejné niemal na pewno wywotataby nieghz ich strony, co nagbnie
przetazyto by sk na trudnéci z integracg obu firm.

Wielu badaczy twierdzi,zi okres pelnej integracji trwa to od 5 do 7 lat. Welyer
i DeNisi sugeruj, iz problemy komunikacyjne i zwtane z nimi konflikty cgsto
oslabiaj zaangaowanie potrzebne dla efektywnego weknia strategii integracji. Ludzie
zwykli mowi¢, iz proces integracji powinien przebiggapowoli, ostranie
i minimalizowa bledy. Brzmi to logicznie. Niestety wéwiecie kierowanym przez

" T. M. Burton, E. TanouyeGlash of cultures kills Monsanto, AHP marriadée Wall Street Journal, October
1998.

8 R. Askkenas, L. Demonach, and S. FrarMizking the deal real: how GE capital integrates aisitions,
Harvard Business Review, January/Febraury, s. 785-1998.

° M. Citera, and J. Renstctis there justice in organisational acqusitions? Thae of distributive and
procedural fairness in corporate acquisitioms,Cropanzano, R. (Ed), Justice in the Workplagepraching
Fairness in Human resource Management, Erlbaumchsss, Hillsdale, New York, 1993.
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technologie gdzie istnieje globalna konkurencjamyi musz dziata i reagowé& na
warunki rynkowe szybko. Przeprowadzona na czasafozy przejcie jest odpowiedai
do zmian zachodzych na rynku. Ji zmiany nie zostan wdrazone szybko, ich
mozliwosci znikna zanim otrzymaj nagro@. Feldman powiedziakirmy, ktére wygray
to te, ktore uaz sie szybciej, dziataj szybciej i adaptyj sie rowniez szybciejNatomiast
ograniczona komunikacja intensyfikuje stres dlaockbw organizacji z powodéw
niepewndci co do ich przysziri. Dlatego autorzy zalecgpjkomunikowanie si
z czlonkami zespotu tak szybko jak tylko #iee o wplywie integracji na nich samych.

2.3. Proces fuzji

Literatura przedmiotu wskazujee proces fuzji sktadaesk trzech etapéw: etap przed
pokczeniem, w trakcie i po pgzeniu, ktére tworg zunifikowany modéf.

Etap przed pakzeniem meoe zostd potraktowany jako czysto przygotowawczy.
Nastpny etap, ,podczas fuzji” mie zosta opisany jako okres rozpoczyney kiedy
fuzja jest finalizowana i podana informacja do vaaewsci publicznej we wegtrz i poza
nia. Pracownicy zostaj informowani o oczekiwanych zmianach aby zredukbwa
niepewnd¢, rozwia® watpliwosci i zmniejszy czas oczekiwania. Plany integracyjred
bardziej skonkretyzowane a bige wdraenie wprowadzone na tym etapie. Ponadto,
pracownicy musg mie¢ informacje odnénie powoddéw peiczenia i konsekwencji, jakie
beda wynikaty dla kadego z nich.

Najbardziej konstruktywnym sposobem ppstwania z pracownikami na tym etapie
jest uznanie o oczekiwanych stratach, prawdziwyktb i postrzeganychh Uznajc
i potwierdzagc straty przez pracownikow, wyr@ac rownoczénie trosk i sympate.

W taki sposob organizacja identyfikuje @ swoimi pracownikami, sposobem w jaki oni
sig czujp. Niemniej jednak koniec tego etapu gwdadczy o kacu fuzji.

Ostateczny etap po pekeniu jest traktowany jako etap w ktérym etap praewy
uwaza st za zakaczony a nowy podmiot jest ustabilizowany isdeadczyt wszelkie
nieprzewidziane zmiany. Strategie zastosowane na ®tapie maja wzmocahi
przekonanie pracownikdw o powodach fuzji i pegejotrzymupc rownoczénie ciagte
wsparcieze fuzje i przejcia @ korzystne a organizacja potrzebuje ich trwategpansia.
Najwazniejsze elementy na tym etapie to: uznanie,beda rézne reakcje i problemy
wynikajace z adaptacji i magone zosta zidentyfikowane z pomaci wdrozeniem
instrumentéw monitoracych. Ponadto, magone by wyleczone innymi instrumentami
wzmachiagcymi.

Komunikacja na etapie zakeczenia fuzji jest rozszerzeniem etapu podczas .fuzji
Nalezy z szacunkiem traktowaprzeszié¢, przedstawiajc réwnoczénie pracownikom
powody dlaczego powinni uteamia sic z nowy organizacj'>. Organizacja powinna by
postrzegana jako wspiesap niektore zmiany aby pozwélistarej kulturze by
kontynuowan i rozwija¢ sig jako nowy podmiot. Odrzucenie przesgpjest analogiczne
do ,porzucenia pracownikdw” a poniew#o oni keda tworzy¢ nowy organizag nalezy

1 D. Schweiger, Csiszar E. and N. Napletplementing international mergers and acquisitiohiman
Resource Planning, Vol. 16 No. 1, s. 53-70 1993.

' W. Boroson, and Burges L, $urvivors syndromécross the boardjovembers. 41-45, 1992.

2T, A. Daniel,.Between trapezes: the human side of making meagerscquisitions workompensation and
Benefits management, Vol. 15 No. 1, s. 22-23, 1999.
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ich traktowa z przynalenym im szacunkiem. Ostatecznie brak szacunku despidci
takze zaclkca opér wréd pracownikoéw. Poniewa pracownicy lubili stary sposéb
robienia rzeczy, identyfikowali siz nim i czuli niekomfortowo, éxa oni dlatego bardziej
oporni i mniej cktni aby whczy¢ sic do nowej organizacjt.

WNIOSKI

Fuzje i przejcia powinny by planowane co zwksza szanse ich powodzenia. Takie
planowanie powinno kiydokonane w formie pisemnej ict§ w planie strategicznym.
Wszystkie strategiczne parametry powinny luwzgodnione z gory. Szybko zmienicg
sie rynki, réznice kulturowe, konkurenci, zmiany technologiczimevimny zosté poddane
analizie.

Wiele przeg¢ wyglada bardzo dobrze w formie pisemnej. Niezale jak atrakcyjna jest
okazja, warté¢ jest utworzona po procesie prasp, kiedy maliwosci sa transferowane

i ludzie z r@nych organizacji wspotpracujaby utworzy oczekiwane korzgi i odkryé
inne. Fuzje i przecia nie powinny by zostawione przypadkowi. Braki z zakresu
zarzdzania, ranice kulturowe, nieefektywna komunikacja szybko eboza sie

w codziennym funkcjonowaniu nowego podmiotu. Protgsgracji jest kluczem fuzji

i przegé. Menederowie zawsze jasno powinni prezentévaavoje pomysty, plany. To
w znacznym stopniu pozwoli na efektywne z&étxenie transakciji.
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SUCCESS OF MERGERS AND ACQUISITIONS FROM THE PERSPECTIVE OF
ORGANIZATIONAL CULTURE AND COMMUNICATION

The article presents process of mergers and atiquisifrom the perspective of before and
after merger showing problems related with orgammpal culture and communication
process. As a result the article points out atianto culture compatibility before beginning
the merger process. Author promotes detailed, tayp @@mmunication process. Moreover the
article offers to utilize different strategy at bgzhase of integration process.



