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Kulturowy wymiar fuzji i przejec

Paulina Gawryszewska™

Artykut stanowi przeglgd literatury na temat znaczenia kultury organizacyjnej w procesach
polqczeri i przeje¢ w przedsiebiorstwach o charakterze miedzynarodowym. Autorka prezentuje
badania nad kulturq w organizacji i zarzqdzaniu oraz opisuje motywy i przeslanki przeprowa-
dzania fuzji i przejec. Przytaczajgc wyniki badan, ukazuje z jednej strony kulture jako jedng
z glownych przyczyn niepowodzeni w przeprowadzaniu polgczen, z drugiej zas — wskazuje na
Jjej niewykorzystany potencjat w skomplikowanych warunkach zmian. Dodatkowo okresla
Jak sprawnie przeprowadzic¢ proces integracji w sytuacji fuzji i przejecia, podajqc przyktad
praktycznych narzedzi i teorii, moggcych miec zastosowanie w codziennym funkcjonowaniu
firmy po polgczeniu bgdz przejeciu.
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The cultural dimension of mergers and acquisitions

The article is a review of the literature on the importance of organizational culture in mergers
and acquisitions (M&A) processes at international companies. The author presents research
on culture in organization and management fields and also discusses reasons for carrying
out M&A. On the one hand the author considers culture one of main factors contributing to
failure to merge on the other she shows its untapped potential in complicated conditions of
changes in a company. Additionally the author defines what a successful integration process
in M&A is giving examples of practical tools and theories which can be used in daily running
of firm after a merger or an acquisition.
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Wprowadzenie

Kontekst kulturowy nabiera obecnie
szczegblnego znaczenia w organizacjach
o charakterze mi¢dzynarodowym. Dzieje
si¢ to gtownie na skutek wchodzenia przez
firmy na nowe rynki poprzez potaczenia lub
przejecia. Wiele przedsigbiorstw traktuje
dzisiaj fuzje i przejecia jako jeden z najbar-
dziej powszechnych i znaczacych procesow
gospodarczych w skali §wiatowej, pozwa-
lajacy na zwigkszenie potencjatu przedsie-
biorstwa i bedacy jednym ze sposobow na
realizacje strategii firmy na rynkach mig-
dzynarodowych badz Swiatowych.

Procesy fuzji i przejec jako specyficzny
przyklad zmian organizacyjnych, wigza-
cych si¢ z koniecznoScig reorganizacji na
duza skalg, pokazuja, ze kultura moze by¢
zardbwno czynnikiem ulatwiajacym, jak
i hamujacym te zmiany (Glinka, 2010).
W procesy te bardzo cz¢sto zaangazo-
wane sg firmy z réznych kregéw kulturo-
wych. Nawet jesli tacza si¢ przedsigbior-
stwa z tego samego kregu, to maja one
odmienne kultury organizacyjne. Co wia-
Snie sprawia, ze wymiar kulturowy obok
kontekstu ekonomiczno-finansowego
i prawnego staje si¢ istotnym aspektem kaz-
dej fuzji badz przejecia i odpowiada za jego
przebieg oraz powodzenie. Zrdznicowanie
kulturowe moze wplywaé tak pozytywnie,
jak i negatywnie na przeprowadzanie zmian
organizacyjnych. Dlatego tak wazne jest,
aby zaprojektowac i wdrozy¢ zmiany, ktore
beda akceptowalne z punktu widzenia
wszystkich pracownikow.

1. Przeglad badan nad kultura
w organizacji i zarzadzaniu

Wsrdéd badaczy nie ma zgodnosci co
do rozumienia kultury, cho¢ zajmuje
ona nalezne miejsce w teorii organizacji
i zarzadzania oraz antropologii. Wczesne
definicje kultury byly wyliczeniami jej ele-
mentow skladowych i taka tez byla pierw-
sza naukowa definicja kultury, autorstwa
Edwarda Taylora: ,Kultura, wzglednie
cywilizacja, wzigta w najszczerszym sensie
etnograficznym, jest ztozong catoScig zawie-
rajaca wiedze, wierzenia, sztuke, moral-
no$¢, prawo, obyczaj oraz wszystkie inne
zdolnoSci 1 przyzwyczajenia nabyte przez
czlowieka jako czionka spoleczenstwa”
(Burszta, 1998 w: Glinka i Kostera, 2012,
s. 65). Nurt kulturowy w zarzadzaniu, defi-

niujac kulture, wyszczegdlnia kilka rodza-
jow okreslen, ujmowanych z réznych per-
spektyw epistemologicznych. Ze wzgledu
na wielo$¢ i réznorodno$¢ interpretacji
w swoim artykule odniose¢ si¢ do klasyfi-
kacji, wprowadzonej przez Lind¢ Smircich
(1983). Badaczka, szeroko zainteresowana
sposobem rozumienia kultury w publika-
cjach na temat zarzadzania, na podstawie
przegladu literatury, wyodrebnita trzy kate-
gorie jej pojmowania: kultura jako zmienna
niezalezna, jako zmienna zalezna i jako
metafora rdzenna. Dwa pierwsze podejscia
sg zorientowane na stan, trzeci za$ — trak-
tuje kulture jako proces.

Rozumienie kultury jako zmiennej nie-
zaleznej, charakterystyczne jest dla zarza-
dzania mi¢dzykulturowego i utozsamia ja
z kulturg danego kraju, w ktérym funk-
cjonuje, a wigc traktowana jest ona jako
czynnik wyjasniajacy. Kultura postrzegana
jest jako element otoczenia, ktory wywiera
wplyw na organizacj¢. Ujmowanie kultury
jako zmiennej niezaleznej mozemy zna-
lez¢ na przyktad w publikacjach Geerta
Hofstede, a szczegOlnie w jego slynnej
pracy pt. Kultury i organizacje (2000/1980).
Na podstawie przeprowadzonych badan
iloSciowych w réznych filiach firmy IBM,
Hofstede sporzadzil map¢ rdéznic kulturo-
wych w obrebie czterech wymiaréw kul-
tury: indywidualizm/kolektywizm, mesko$¢/
kobiecos¢, dystans wiadzy i unikanie nie-
pewnosci, ktéra w nowszych wydaniach
uzupeltnil o pigty wymiar — orientacj¢ diu-
goterminowg. Pomimo duzego wplywu
teorii Hofstede na rozw¢j badan nad roz-
nicami kulturowymi i ich oddzialywaniem
na zarzadzanie, jest ona rowniez obiektem
krytyki. Jedni uwazaja, ze model jest zbyt
ogoblny i wewnetrznie sprzeczny (McSwe-
eney, 2002 w: Glinka i Kostera, 2012). Inni
krytykuja go za to, ze nie opiera si¢ on
na zalozeniach teoretycznych i przypisuje
miary ilociowe czynnikom niemierzalnym
(Cray i Mallory, 1998). Podkresla si¢ row-
niez, ze Hofstede traktuje pojecie narodu
jako cechowanego przez historyczny deter-
minizm, homogeniczno$¢ i statycznos¢
(Kwek, 2003; Holden, 2002 w: Kostera
i Sliwa, 2012).

W ramach perspektywy zorientowanej
na stan, definiuje si¢ kultur¢ jako zmienna
wewngtrzna, podsystem organizacji bedacy
obiektem zarzadzania. Organizacje ,,wytwa-
rzaja” kultury i ,,wplywaja” na nie (Kostera,
2003). Kultura w tym rozumieniu definio-
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wana jest jako unikatowy sposob dziatania
w firmie lub jako spoleczny klej spajajacy
firme¢ (Aniszewska, 2007). Kultura jest
zatem traktowana jako ekspresja tego, co
czlonkowie organizacji maja wspolnego:
podzielanych wartosci czy wzorcéw zacho-
wan. Rozumienie kultury jako zmien-
nej wewnetrznej spopularyzowali Peters
i Waterman (1982) w swoim bestselerze
pt. W poszukiwaniu doskonalosci oraz Deal
i Kennedy (1982) w ksiazce pt. Corporate
Culture. W swoich definicjach silnie faczyli
oni kulture organizacyjng ze strategia,
akcentujac przy tym rynkowy wymiar tej
zaleznoSci. Peters i Waterman uwazali, ze
odpowiednio zaprojektowany i utrzymy-
wany podsystem kulturowy moze zwigkszy¢
efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbior-
stwa, dzigki zacieSnieniu wiezi migdzy jej
pracownikami oraz poprawa komunikacji
wewngtrznej. Sprowadzalo to rozumienie
kultury, do tego, co widoczne. Poniewaz
postulaty tych badaczy byly postrzegane
jako zalecenia konsultanckie, nie za$
twierdzenia naukowe, obecnie nie sg juz
pozadane. Jedynym autorem przypisanym
do tego nurtu, utrzymujacym swa pozy-
cje wsrdd badaczy doradztwa, jest Edgar
Schein (1985/2004), ktéry wyrdznil trzy
poziomy kultury: zalozenia, normy i war-
todci oraz artefakty. Wedtug Scheina kul-
tura ,,jest zestawem podstawowych zatozen
— wspOlnych rozwigzan uniwersalnych pro-
bleméw dotyczacych zewnetrznej adaptacji
i wewnetrznej integracji, ktore ewaluowaty
z uplywem czasu i sg przekazywane z poko-
lenia na pokolenie” (Kostera i Sliwa, 2012,
s. 82). Kostera (2012) zwraca uwagg, ze
definicja Scheina pokazuje, iz kazda kul-
tura probuje znalezZ¢ odpowiedZ na te same
pytania, przy rownoczesnej roznorodnosci
tychze odpowiedzi. Ale ta réznorodnosé
sprawia wlasnie, ze w jednej firmie kul-
tura moze stac si¢ zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej, w drugiej natomiast stwarzac
warunki ‘wymarzone do pracy, a dla kolejnej
stanowi¢ zrodlo innowacyjnosci.
Ujmowanie kultury jako zmiennych:
niezaleznej i wewnetrznej nie wspolgra
z pojeciem kontekstu kulturowego i bylo
krytykowane z powodu instrumentalnego
jej traktowania (Smircich, 1983). Kultura
widziana jako zmienna zewngtrzna trakto-
wana jest statycznie, jako zestaw wskazni-
kow, ktoére nalezy wzia¢ pod uwage przy
projektowaniu systemow zarzadzania, jed-
noczesénie nie pomaga w zrozumieniu jego

sensu, skupiajac si¢ gtownie na dostoso-
waniu organizacji do kultury narodowej
(Kostera i Sliwa, 2012). Spojrzenie na kul-
tur¢ jako zmienna wewngtrzna wspolgra
z poszukiwaniem kontekstu kulturowego,
ale na poziomie postaw i wartoSci pracow-
nikow, a wige traktuje kulture jak narzedzie
komunikacji.

Najbardziej przydatnym w konceptuali-
zaql Z]anSka kultury bylo trzecie podej-
Scie, wyrdznione przez Lindg¢ Smircich,
definiujace kulture jako metafore rdzenna,
epistemologiczng, charakterystyczne dla
perspektywy zorientowanej na proces.
Jako metafora rdzenna, kultura oznacza,
Ze z czego$ co ,,organizacja ma” staje si¢
»czym§, czym organizacja jest” (Kostera,
1996). Badanie organizacji jako kultury to
czerpanie z antropologii kultury, co daje
mozliwo$¢ skupienia si¢ na ludzkiej stronie
organizacji. Dzigki temu mozna obserwo-
wac w sposOb dynamiczny motywacje, war-
toSci, postawy, wzorce zachowan. Jest to
ujecie psychodynamiczne, pozwalajace na
obserwacje zjawisk w czasie. Za pomoca
,,opisu gestego” dazy si¢ do przedstawie-
nia zjawisk w ich zywym kontekscie. Kon-
tekst zatem jest integralng czgdcia badania
organizacji, Iaczy interpretacj¢ uczestnikow
Z SZeTszymi procesami.

Badacze przyjmujacy t¢ perspektywe,
wychodza zazwyczaj z klasycznej definicji
kultury, autorstwa antropologa, Cifforda
Geertza: ,,Przyjmujac [...], ze czltowiek jest
zwierzeciem rozpostartym w sieciach zna-
czen, ktore sam uplétl, patrze na kulture
jako na te sieci, a jej analizie wobec tego
stuzy nie eksperymentalna nauka poszuku-
jaca praw, lecz interpretujaca, poszukujaca
znaczen” (Kostera, Sliwa, 2012, s. 249).
Ale formuluja tez wlasne, jak na przyktad,
znana badaczka zarzadzania, Barbara Czar-
niawska-Jorges, wedlug ktore;j ,,kultura jest
otoczka pokrywajch Swiat, ktorg zarowno
tworzymy, jak i w ktorej zyjemy. Jej blona
okrywa wszystko, na co spolrzymy, Jest
to [...] Srodowisko (spolecznego) zycia”
(Kostera i Sliwa, 2012, s. 249).

Kultura jako metafora rdzenna pozwala
odejs¢ od analogii przeprowadzanych mie-
dzy organizacjg i maszyng lub organizacja
i organizmem. Jest to odejScie od porow-
nan ze §wiatem fizycznym i przejScie do
poréwnan ze spotecznym fenomenem.

Jak podkre§la Pawel Krzyworzeka tra-
dycyjne podejScia postrzegaja kulture
w kategoriach stabilno$ci, powszechnoSci
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Tabela 1. Koncepcje kultury

Stare sposoby rozumienia kultury Nowe sposoby rozumienia kultury

* kultura jest aktywnym procesem tworzenia znaczefi

* miejsca nie s3 zamrozone — ludzie korzystaja z powia-
zan lokalnych, narodowych i globalnych

¢ idee nigdy nie tworza zamknigtych ani spdjnych calosci

* ludzie w rozny sposob usytuowani w relacjach spo-
fecznych i procesie dominacji korzystaja z dostgpnych
im $rodkéw ekonomicznych i instytucjonalnych, aby
wlasna definicje sytuacji uczyni¢ trwata i nie dopuscié
do rozpowszechnienia innych definicji

e kultura jako spdjna, systematyczna, oparta na kon-
sensusie, jako przedmiot, poza ludzka sprawczoscia,
nieideologiczna — jest wersja hegemoniczng

kultura jest niezmienna, w stanie sta-
tej rownowagi lub samoreprodukuja-
ca sie

spolecznosci sa homogeniczne
kultury to jednorodne, statyczne,
niewielkie calosci

kultur¢ mozna sprowadzi¢ do zesta-
wu zdefiniowanych cech

nacisk ktadzie si¢ na system wspol-
nych wszystkim znaczen: ,,autentycz-
na kultura”

Zrédto: Kostera (2008, s. 66) na podstawie: Wright (1998).

i homogenicznoSci, nowsze za$ akcentuja
jej dynamike, zmienno§¢ i r6znorodnosé
oraz usytuowanie w kontekscie relacji spo-
fecznych. Odwotujac si¢ do takiego rozroz-
nienia, autor uwaza, ze mozna, za Wright
(1998), podzieli¢ definicje kultury na stare
i nowe.

2. Procesy fuzji i przejec
— glowne definicje i zalozenia

Klasyczna definicja fuzji (merger) mowi,
ze jest to proces, na mocy ktorego dwa
autonomiczne przedsiebiorstwa Iacza si¢
w celu powstania nowej firmy, aby osia-
gnac¢ wspolne cele biznesowe (Frackowiak,
2009). Z przejeciem (acquisition) mamy
natomiast do czynienia, kiedy dochodzi
do transferu kontroli od jednego przedsie-
biorstwa do drugiego na skutek zdobycia
przez akcjonariuszy odpowiedniej liczby
udzialéw, wystarczajacej do zarzadzania
i kontroli (Herdan, 2005) W literaturze
anglojezycznej, najczesciej uzywanym ter-
minem na okreSlenie fuzji i przejec jest
Mergers & Acquisitions — skrot: M&A,
ktorym postuguje si¢ w dalszej czesci arty-
kutu (Pocztowski, 2004). Oba te procesy
znane sg gospodarce od stuleci. Pierwsze
udokumentowane alianse gospodarcze
mialy miejsce w XV i XVI wieku. W gospo-
darkach krajow rozwinigtych procesy fuzji
i przeje¢ nastepuja cyklicznie, a ich prze-
bieg wyznacza kondycja §wiatowej gospo-
darki (Lawniczak, 2012; Frackowiak, 2009;
Lewandowski, 2001).

Z1ozonos¢ fuzji i przejec oraz réznorod-
nos$¢ form, w jakich te procesy si¢ przeja-

wiaja sprawia rowniez, ze przeslanek ich
przeprowadzania jest wiele. Celem nad-
rz¢gdnym w fuzji lub przejeciu jest maksy-
malizacja zysku, osiagana poprzez realiza-
cie strategii firmy. W procesie M&A firmy
na]cze;smej daza do (Schmidt, 2001):
» wigkszych mozliwosci produkcyjnych,
e dostepu do nowych technologii,
e rozszerzenia gamy nowych produktow,
e dostepu do pracownikéw o kluczowych
kompetencjach,
redukcji kosztow operacyjnych,
poprawy pozycji rynkowej,
uzyskania pozycji lidera,
zwigkszenia udziatu w rynku.
Oprocz procesdw M&A majacych miej-
sce na arenie §wiatowej, warto rowniez
zwrdcié uwage na nasze krajowe podworko.
Zdaniem Lewandowskiego (2001), czynni-
kami specyflcznyrnl dla polskiego rynku
fuzji i przejeé, odrdzniajacymi nas od ryn-
kéw innych krajow, sa:
* specyficzni uczestnicy rynku kontroli;
» zwiazek fuzji i przejec z prywatyzacja;
* udzial inwestoréw zagranicznych w trans-
akcjach na rynku kontroli;
* przebieg i struktura transakcji;
* ewoluujacy model rynku kontroli.

Za czynnik kreujacy alianse i przejecia
strategiczne w naszym kraju podaje si¢
szybka i skuteczna ekspansje oraz fakt,
ze stanowimy duzy rynek z mozliwym do
uksztaltowania popytem. Szybki rozwdj
gospodarki, niskie koszty finansowania
i dostepnos¢ nowych instrumentdw finan-
sowych przyczyniaja si¢ do wzrostu liczby
M&A na polskim rynku (IBM, 2007;
Lewandowski, 2001). Inwestorzy zagra-
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niczni oprocz wsparcia kapitalowego wno-
sza do takich firm takze nowe technologie
i know-how, aby utatwi¢ sp6tkom dostep do
rynkow zbytu. Liczba fuzji/przejec w Polsce
swoj szczyt osiaggneta w 2008 roku, choé
Srednia wartos¢ transakcji byta nizsza niz na
rynku $wiatowym. Transakcje o najwyzszej
wartoSci zrealizowano w branzy finansowej,
telekomunikacji, nieruchomosciach i ener-
getyce; odwrotnie niz to miato miejsce na
rynkach §wiatowych. Dzialo si¢ tak gtéwnie
za sprawg specyfiki przemian i konieczno-
Sci modernizacji oraz konsolidacji branz.
Jest to rowniez typowe dla gospodarek
wschodzacych, o duzym potencjale rynku
i popytu konsumpcyjnego, intensywnych
procesach prywatyzacji oraz korzySciach
skali w przemysSle i branzach surowcowych
(Lawniczak, 2012; Raport KPMG, 2011,
IBM, 2007).

3. Kultura organizacyjna
w procesach fuzji i przejeé

Pomimo ze procesy M&A staly sig
codziennoS$ciag we wspodlczesnej rzeczywi-
stoSci biznesowej wciaz wiele z nich nie
przynosi oczekiwanych rezultatow. Z ana-
lizy literatury wynika, ze przyczyny pora-
zek procesow M&A odnoszg si¢ gtownie do
fazy integracji po polaczeniu lub przejeciu
i jej zarzadzaniu (Stahl, Madenhall, 2005;
Pablo, Javidan, 2004; Morosino, 1998).
Jednocze$nie prezentowane wyniki badan
w tym zakresie wykazuja, ze do gtéwnych
powodow, dlaczego firmy zaangazowane
w proces fuzji i przej¢é nie osiagaja zapla-
nowanych wynikéw (Clayton, 2010; Galpin,
Herndon, 2007; Jackson, Schuler, 2003;
Schimdt, 2001), zalicza si¢ brak zrownowa-
zenia trzech kluczowych elementéw: strate-
gii, kultury i praktyk biznesowych (Jacobs,
2003). Okazuje sig, iz wsrdd przyczyn nie-
powodzen fuzji i przeje¢ blisko polowa
odnosi si¢ do uwarunkowan kulturowych,
migdzy innymi takich jak (Pocztowski,
2004):
* niedocenianie trudnoSci polaczenia

odrebnych kultur;

* niewystarczajaca wiedza o kulturze orga-
nizacyjnej partnera;

¢ liczne konsekwencje nieudolnej integra-
cji kulturowe;.

W badaniach przeprowadzonych przez
Pocztowskiego (2004) respondenci uznali,
ze dopasowanie kultur organizacyjnych
powinno stanowic istotne kryterium selek-

cji partnera M&A, uzasadniajac: ,,[zgod-
nos¢ kulturowa] to kluczowy czynnik suk-
cesu”, ,zwicksza efektywnos$¢”, ,,mozna
wtedy stosowaé jednolita polityke perso-
nalng, spojny styl zarzadzania”, ,system
komunikacji jest wowczas efektywniejszy,
fatwiej rozwigzywaé konflikty w firmie”,
»latwiej dostosowac obie kultury do sie-
bie, ze wzgledu na krotszy okres dojScia do
planowanych wynikéw” (Pocztowski, 2004,
s. 73-74). Ponadto kultura organizacyjna
zawiera czotowe miejsce na liScie najwaz-
niejszych problemdw czy przeszkod w fazie
integracji (Baughn i Finzel, 2009; Tewes,
2001). Badania Kaya i Shelton (2000) poka-
zaly, ze krytycznymi sktadnikami procesu
integracji po fuzji sa: utrzymanie w firmie
najbardziej utalentowanych pracownikdw
(76%), utrzymanie w firmie czolowych
menedzeréw (67%) oraz integracja kul-
tur organizacyjnych (51%). Przytoczone
powyzej wyniki badan wyraznie wskazuja
na znaczenie i wage kultury w organizacji
zaréowno przed podjeciem decyzji o fuzji
lub przejeciu, jak i w czasie budowania juz
nowej firmy. SzczegOlnie wazne jest uswia-
domienie sobie, jakie zmiany w kulturze
organizacji moga wywola¢ migdzynarodowe
fuzje i przejecia, ktére uznaje si¢ za jeden
z najbardziej skomplikowanych proceséw
organizacyjnych w zyciu firmy.

Opisy fuzji i przeje¢ redukowane sg
gléwnie do strony finansowo-prawnej,
a takze realizowania misji i celow strate-
gicznych. Zazwyczaj definiuje si¢ je poprzez
pryzmat zysku, a pomija si¢ aspekty kul-
turowe (Whitaker, 2011; Giffords i Dina,
2003). A przeciez polaczenie si¢ lub prze-
jecie dwoch roznych przedsigbiorstw to nie
tylko osiagnigcie zaplanowanych wynikow
finansowych. To przede wszystkim zde-
rzenie si¢ kultur organizacyjnych zar6wno
w sytuacji potaczenia si¢ firm z r6znych kre-
gow kulturowych, jak i na terenie jednego
panstwa, gdy pojawiaja si¢ firmy o réznych
strategiach, strukturach i stylach zarzadza-
nia. Chciatabym zwr6ci¢ uwage na fakt, ze
nie kierujac si¢ motywami kulturowymi
przy wyborze partnera M&A, zaktadamy
Swiadomos$¢ podobienistw i bliskoSci kultu-
rowej, co w rezultacie powoduje trudniejsze
zarzadzanie, gdyz eliminuje potrzebeg ucze-
nia si¢ i rozumienia réznic (Aniszewska,
2008; Schorg, Raiborn i Massoud, 2004).
Oprocz braku zrozumienia lub akceptacji
przez pracownikdéw nowych zasad moga
pojawiC si¢ takze roznice w organizacji
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pracy, w jezyku, zachowaniu i systemach

wartosci poszczeg6lnych pracownikow.

Wzrost SwiadomoSci znaczenia kultur
organizacji podczas polaczenia badZ prze-
jecia powinien prowadzi¢ do konkretnych
dziatan, majacych na celu ustalenie podo-
biefistw i r6znic miedzy partnerami procesu
M&A. Jak sugeruje Pocztowski (2004),
przebieg tych dzialan powinien by¢ naste-
PUJ%CY

okreslenie przedmiotu badania, Wybor

technik i narzedzi badawczych oraz zr6-

det informacji (w fazie przygotowan);

* przeprowadzenie badan, opracowanie
wnioskOw i wstepnej wersji planu inte-
gracji (np. w ramach due diligence);

* uzupelnienie wiedzy w zakresie rdznic
i podobienstw, korekta planu oraz moni-
torowanie i ewentualnie korygowanie
przebiegu proceséw integracyjnych (po
zawarciu M&A).

Jak wskazuje autor, w sytuacji miedzyna-
rodowych fuzji i przejec, aby poznaé poten-
cjalnego partnera zagranicznego i oszaco-
wa¢ prawdopodobienstwo sukcesu integracji
obu firm w pierwszej kolejnoSci powinno
si¢ zrozumie¢ i poréwna¢ fundamentalne
wartoSci tkwigce w kulturach organizacyj-
nych partneréw. Przed podjeciem decyzji
o fuzji lub przejeciu osoby zarzadzajace
firmami badZz decydenci powinni przede
wszystkim pozna¢ odpowiedZ na pyta-
nia: czy mozliwa jest integracja kulturowa
partneréw, jaki bedzie jej prawdopodobny
przebieg i czy mozna oczekiwaé, ze kul-
tury wzajemnie si¢ zasymiluja badz jedna
zastapi druga? Cartwright i Cooper (1996,
s.79-90) zwracaja uwage, ze odpowiedzig
moga by¢ dwa mozliwe scenariusze. Pierw-
szy, w ktorym silniejszy partner narzuca
swoje rozwigzania i oczekuje dostosowania
si¢ drugiej strony, co najczesciej wystepuje
w sytuacji przejeé. I drugi: w przypadku
polaczenia, gdzie firmy zywia przekonanie,
ze sa partnerami i w zwiazku z tym beda
dazy¢ do integracji kultur organizacyjnych,
co ma przynlesc obopdlne korzys<:1 Jed-
nakze zaréwno w jednym, jak i w drugim
przypadku przedsigbiorstwa powinny dys-
ponowa¢ odpowiednim rodzajem zdolno-
Sci, pozwalajacych na sprawne zaprojek-
towanie zmian. W przypadku fuzji sukces
zalezy od stopnia, w jakim obie strony sg
w stanie wspOlpracowac i integrowac sig.
W przejeciach sukces uwarunkowany jest
zdolnoSciami nabywcy do zmiany kultury
nabywanego. W obu sytuacjach znacze-

nie moze odgrywac zarOwno trafna ocena

dystansu kulturowego, dzielacego Iaczace

si¢ organizacje, jak i kultura kraju pocho-
dzenia firm.

Z badafn przeprowadzonych przez
Pocztowskiego (2004) wynika, ze giowne
aspekty procesow fuzji i przejeé, ktérych
znajomo$¢ ma istotne znaczenie dla nowo
powstalej organizacji, to:

e wplyw kultury organizacyjnej na prze-
prowadzenie zmian, czyli wiedza o tym,
jak okreslony typ kultury moze wplynaé
na przebieg zmian;

* sposOb zarzadzania procesem integracji
kulturowej, czyli to, w jaki sposodb beda
tworzone i ksztaltowane wzorce kultu-
rowe, jakie dzialania stuzg integracji
pracownikoéw, wzmacniajg ich motywa-
cje i zaangazowanie, jak monitorowaé
proces integracji, kiedy i jakie dziatania
korygujace podjaé.

Jak zaznacza Glinka (2010, s. 63),
pomimo ze ,kultura pelni pozytywna role
w procesie zmian, skupia wokol wspol-
nych wartoSci i nie pozwala zatraci¢ tego,
co W organizacji najwazniejsze”, moze
ona rowniez doprowadzi¢ to zamknig¢cia
kulturowego. Co to oznacza w praktyce?
Zardwno sytuacje, kiedy nie poszukuje si¢
nowych rozwiagzan, zaktadajac, ze to co
dziala ijest juz znane, jest lepsze od nowego
i nieznanego. Ponadto wartosci zakorze-
nione w kulturze zamiast inspirowa¢ do
dziatan i zbliza¢ ludzi moga koncentrowaé
uwage pracownikéw na kwestiach drugo-
rzednych, z punktu widzenia wzajemnej
integracji. W sytuacji procesow M&A moze
rOwniez wystapi¢ zjawisko dysonansu, pro-
wadzace do ujawniania odmiennych spo-
sobow myslenia, norm i wartoSci i w kon-
sekwencji doprowadzajace do wzajemnych
rozgrywek pomig¢dzy grupami uczestnikow
zmian organizacyjnych.

Aniszewska (2007) zwraca uwagg,
ze integracja kultur w sytuacji fuzji czy
przejqc jest kwestig umlethnosm czerpa-
nia z roznych wartosci organizacji. I tak,
kiedy dochodzi do przejecia firmy, inwe-
stor powinien wlaczy¢ firme¢ przejmowang
w struktury organizacji. W przypadku
firmy przejmowanej decydujace znaczenie
ma przywigzanie do wlasnych podstawo-
wych wartoSci kulturowych i atrakcyjnosé
inwestora. Wzajemna integracja kulturowa
moze si¢ udaé jedynie wtedy, gdy obie
strony beda chcialy uczy¢ si¢ od siebie
nawzajem i dazy¢ do osiagnigcia synergii.
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Wybdr drogi dostosowania kulturowego
w fuzjach i przejeciach zalezal bedzie
zatem od podejscia inwestora (geocentrycz-
nego, etnocentrycznego, policentrycznego)
i oceny akceptowalnego ryzyka zwigzanego
z integracjg kultur.

Zdaniem Lawniczka (2012) réznice kul-
turowe mogg by¢ Zrodiem ksztaltowania
warto$ci pod warunkiem, ze uzna si¢ r6zno-
rodno$¢ kulturowa partneréw i bedzie ona
sprawnie zarzadzana przez gléwnych mene-
dzeréw. W warunkach mig¢dzynarodowych
fuzji i przeje¢ wplyw na ich przebieg maja
umiejetnosci i gotowoS§¢ menedzerdw do
odgrywania roli inicjatora zmian i komuni-
kowania strategii zmian. Autor twierdzi, ze
nalezy wdraza¢ procesy komunikacji juz na
etapie planowania fuzji/przejecia, a skon-
czy¢ na wszystkich zadaniach, zwigzanych
z integracja. Sprawna komunikacja moze
okaza¢ si¢ pomocna na linii zarzadzajacy
— szeregowi pracownicy. Z jednej strony
moze ona pomdc rozwiaé watpliwosSci co
do przysziosci organizacji, zmniejszajac tym
samym niepewnoS¢ pracownikow i przed-
stawiajac przeprowadzane zmiany w pozy-
tywnym Swietle. Z drugiej za§ — moze
okazaC si¢ przydatna w przekazywaniu
najbardziej trudnych aspektow fuzji/prze-
je¢, czyli zwolnief, zmiany stanowiska czy
zakresu kompetencji. Dodatkowo mene-
dzerowie mogg staraé si¢ pokazaé pracow-
nikom spojrzenie na proces M&A, jak na
sytuacje niosaca nowe szanse i mozliwosci.

4. Zarzadzanie kultura w fuzjach
i przejeciach

Na skutek polaczen i przeje¢ mamy
w przedsigbiorstwach do czynienia ze
zjawiskiem zrdéznicowania kulturowego,
z ktérym mocno koresponduje teoria kom-
petencji miedzykulturowych, autorstwa Sla-
womira Magali (2011). Zdaniem profesora
kompetencje kulturowe to swego rodzaju
zestaw narzedzi, ktory samodzielnie kom-
pletuja wszyscy uczacy si¢ ludzie, porusza-
jacy si¢ posrdd réznych kultur i subkultur
(np. w wielokulturowym miejscu pracy). To
takze zdolno$¢ rozumienia i pokonywania
réznic w oprogramowaniu kulturowym.
Dlatego kompetencje kulturowe wymagaja
rozszyfrowania kodéow poznawczych, rela-
cyjnych, emocjonalnych i réwnoczesnego
poroéwnywania ich. Dodatkowa korzyScia
z rozwijania tego rodzaju kompetencji jest
fakt, ze pozwalaja one dostrzec wyraz-

niej, jak bardzo zlozone i zrdznicowane
wewnetrznie sa kultury organizacyjne i jak
w wielu przypadkach cztonkowie organi-
zacji moga je stosowac. Nic nie stanowi
lepszej ilustracji kompetencji migdzykul-
turowych, niz dzialania podjete na sku-
tek zmian organizacyjnych narzuconych
z zewnatrz, ktére sa nastepnie sabotowane
od wewnatrz przez kompetentnych pracow-
nikow.

Teoria kompetencji kulturowych w prak-
tyce moze przelozy¢ si¢ na przeprowa-
dzenie audytu kulturowego w firmach po
M&A, zapobiegajac tym samym przyszlym
katastrofom i podwyzszajac bardzo mata
liczbe fuzji i przejed, ktore koficza si¢ suk-
cesem. Audyt kulturowy ma za zadanie
wyposazy¢ menedzera lub konsultanta,
biorgcego udzial w fuzji lub przejeciu,
w narzedzie pozwalajace rozpoznac lokalne
ramy w organizacjach. Chodzi o to, zeby
zrozumie¢ kultury organizacyjne i sposdb,
w jaki z nich ludzie korzystaja. Poniewaz
zderzenia kultur i rozdzwick mi¢dzy warto-
Sciami kulturowymi a praktyka unaoczniaja
si¢ wyraznie w przypadku zmian organiza-
cyjnych, jakimi sa fuzje i przejecia, dlatego
audyt ma stanowi¢ analiz¢ poréwnawcza
tych konkretnych kultur i instrument ich
oceny. W przypadku fuzji badz przejgcia
nalezy zwraca¢ uwage na:

* kulturowe dopasowanie przedsigbiorstw:

— preferencje odno$nie do stylu kiero-

wania;

— stopien planowania, formalizacji;

— nagradzanie, karanie;

— perspektywe czasowa;

— orientacj¢ na wzrost;

* na potencjal kulturowy obu taczacych si¢
podmiotdw:

— potencjal innowacji;

— potencjal zaufania;

— potencjal wspoizaleznosci;

— potencjal integracji.

W  zarzadzaniu miedzykulturowym,
obecnym w firmach powstatych w wyniku
potaczen i przejeé, przydatna moze si¢
okazac¢ takze koncepcja Adler wyr6zniajaca
trzy modele ksztaltowania relacji miedzy
kulturami, istniejacych w ramach organiza-
cji: dominacje, wspOlistnienie oraz wspol-
prace kulturowa. Dominacja kulturowa
polegajaca na narzuceniu wszystkim jed-
nostkom w organizacji jednolitych wzorcow
kulturowych i ignorowaniu innych wartosci.
Wspélistnienie kulturowe rozumiane jako
poszukiwanie kompromisu mi¢dzy réznymi
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kulturami, oparte na akceptacji roznorod-

noSci. Wspélpraca kulturowa majaca na

celu zbudowanie nowej, wspdlnej kultury,
akceptowanej przez wszystkich pracow-
nikow nowej instytucji. Z kolei Andrzej

K. Kozminski (2004) zwraca uwagg, iz aby

zespOt wielokulturowy mogt sprawnie funk-

cjonowaé, nalezy jego zarzadzanie oprzec

na nastepujacych zasadach:
reﬂeksyjnosm pozwalajacej na zastano-
wienie si¢ nad zrodtami wielokulturowo-

Sci;

* empatii — czyli wczuciu si¢ w percepcje,
emocje i motywy innych pracownikow
organizacji;

* uznania réznorodnoSci — czyli uznania
prawa do odmiennosci;

e wspolnoty — rozumianej jako aktywne
prawo do poszukiwania wspolnych inte-
resdw i motywacji i w konsekwencji
budowania poczucia wspolnoty;

e kompromisu — czyli zanegowania uzna-
nia absolutnej nienaruszalno$ci wszyst-
kich aspektow danej kultury;

¢ stalej adaptacji — jako koniecznosci cia-
glych dostosowan si¢ pojawiajacych sub-
kultur;

* szybkoSci dzialania — czyli natychmiasto-
wego reagowania na zmiany zwigzane
z kulturg.

Fuzje i przejecia jako szczegdlny przy-
padek zmian organizacyjnych, prowadza
do zwigkszenia roéznorodnosci kulturowej
przedsigbiorstwa, ktéra moze utrudnia
codziennie funkcjonowanie, a nawet prze-
prowadzenie procesu potaczenia. W tej
sytuacji firmy odwoluja si¢ do roznych
rozwigzan. Jedne probuja ,przymykac
oko” na tego rodzaju trudnos$¢, doprowa-
dzajac tym samym do eskalacji problemu.
Inne oczekuja na wzajemne dotarcie si¢
i powstrzymuja si¢ od interwencji, tam
gdzie nie dochodzi do konfliktéw. Najsku-
teczniejszym rozwigzaniem wydaje si¢ by¢
aktywne dzialanie podczas procesu zmiany.
Choc i ono moze okazac si¢ niewystarcza-
]qce kiedy uczestmcy procesu M&A nie
majg poczucia wspolnoty i wprowadzana
zmiana, ich zdaniem, pozbawiona jest
sensu. Bqdi wtedy, kiedy decyzja o fuzji
i przejeciu zostala podjeta pochopnie i nie
wzigto pod uwage roznic w gtéwnych zalo-
zeniach kultury laczacych si¢ organizacji.
Jak podaje Glinka (2010), zadne z przyto-
czonych rozwigzan nie jest tak naprawde
dobre, zeby moglo wplyna¢ na sprawne
przeprowadzanie potaczenia lub przejecia.

Jej zdaniem pierwszym warunkiem suk-
cesu jest juz na etapie przeprowadzania
zmiany rozpoczgcie szkolen i treningow
adaptacyjnych oraz odpowiednia komuni-
kacja dostosowana do potrzeb i preferen-
cji réznych odbiorcéw. Nastepnie nalezy
monitorowaé sama zmiang, czyli reagowac
na pojawiajace si¢ watpliwosci i konflikty
pomiegdzy odmiennymi kulturami. Przykta-
dem dobrej praktyki jest takze rozwinigcie
nowego programu kulturowego ze wspOl-
nymi wartosciami i symbolami. Dzieki temu
pracownicy moga identyfikowac si¢ z nowa
organizacja. Wazne jest rOwniez, aby nowe
praktyki wiaczy¢ do codziennych obowiaz-
koéw. Dzigki temu wzrasta zaangazowanie
pracownikow w budowanie nowej misji
i wizji firmy (Eawniczak, 2012).

Podsumowanie

Kwestie kultury organizacyjnej staja si¢
coraz istotniejsze w sytuacji umi¢dzynaro-
dowienia dziatalnoSci przez przedsiebior-
stwa. Wchodzenie na nowe rynki wymaga
jednak od firm wypracowania takich norm
i wartosci, ktore z jednej strony uwzglednia
specyfike lokalng, z drugiej za$ — pozwola
na spojne dziatanie r6znych czesci organi-
zacji.

Literatura przedmiotu mocno podkre-
Sla, ze polaczenia i przejecia maja charak-
ter szczegblnych zmian organizacyjnych.
I dlatego na kulture organizacji, zaanga-
zowang w procesy M&A, patrzy si¢ wie-
lowymiarowo. Sama kultura w organizacji
i zarzadzaniu moze by¢ traktowana jako
element otoczenia, narzedzie komunikacji
oraz metafora rdzenna. Jak pokazaly przy-
toczone wyniki badan roznych autoréw,
kultura organizacyjna jest jednym z klu-
czowych czynnikow odpowiedzialnych za
powodzenie procesu pofaczenia lub prze-
jecia. I to ona jednocze$nie jest jednym
z gléwnych wymiaréw przedsigbiorstwa,
ktére albo si¢ pomija przy budowaniu
nowej firmy, albo wykorzystuje si¢ ja w spo-
sOb powierzchowny i nieudolny. Dlatego
pomocne w tej sytuacji mogg si¢ okazac
audyty kulturowe i specjalnie zaprojek-
towane szkolenia oraz sesje treningowe,
pozwalajace na wzajemne poznanie Si¢
kultur taczonych badZz przejmowanych
przedsigbiorstw. Niezwykle wazna jest
takze odpowiednia komunikacja pomi¢dzy
zarzadzajacymi a szeregowymi pracow-
nikami. W przypadku fuzji i przejec zna-
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czenie ma rozumienie roznic w kulturach
organizacyjnych firm i traktowanie ich
z wyczuciem. To wlasnie kultura organiza-
cyjna moze by¢ mechanizmem tonujacym
reakcje pracownikdw na nowe warunki, jak
rowniez wyznaczac kierunek zmian. Moze
ona mie¢ sluzebne znaczenie wobec reali-
zowanej strategii i wizji zmian. Jak ujmuje
to Aniszewska ,jest ona mechanizmem
warunkujacym poziom zaufania i otwarto-
§ci na nowe warunki” (2007, s. 216).
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