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Kulturowy wymiar fuzji i przej

Paulina Gawryszewska*

Artyku  stanowi przegl d literatury na temat znaczenia kultury organizacyjnej w procesach 
po cze  i przej  w przedsi biorstwach o charakterze mi dzynarodowym. Autorka prezentuje 
badania nad kultur  w organizacji i zarz dzaniu oraz opisuje motywy i przes anki przeprowa-
dzania fuzji i przej . Przytaczaj c wyniki bada , ukazuje z jednej strony kultur  jako jedn  
z g ównych przyczyn niepowodze  w przeprowadzaniu po cze , z drugiej za  – wskazuje na 
jej niewykorzystany potencja  w skomplikowanych warunkach zmian. Dodatkowo okre la 
jak sprawnie przeprowadzi  proces integracji w sytuacji fuzji i przej cia, podaj c przyk ad 
praktycznych narz dzi i teorii, mog cych mie  zastosowanie w codziennym funkcjonowaniu 
firmy po po czeniu b d  przej ciu. 

Kluczowe s owa: kultura organizacyjna, fuzje, przej cia, proces integracji, zmiana orga-
nizacyjna. 
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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 
szczególnego znaczenia w organizacjach 
o charakterze mi dzynarodowym. Dzieje 
si  to g ównie na skutek wchodzenia przez 
firmy na nowe rynki poprzez po czenia lub 
przej cia. Wiele przedsi biorstw traktuje 
dzisiaj fuzje i przej cia jako jeden z najbar-
dziej powszechnych i znacz cych procesów 
gospodarczych w skali wiatowej, pozwa-
laj cy na zwi kszenie potencja u przedsi -
biorstwa i b d cy jednym ze sposobów na 
realizacj  strategii firmy na rynkach mi -
dzynarodowych b d  wiatowych. 

Procesy fuzji i przej  jako specyficzny 
przyk ad zmian organizacyjnych, wi -
cych si  z konieczno ci  reorganizacji na 
du  skal , pokazuj , e kultura mo e by  
zarówno czynnikiem u atwiaj cym, jak 
i hamuj cym te zmiany (Glinka, 2010). 
W procesy te bardzo cz sto zaanga o-
wane s  firmy z ró nych kr gów kulturo-
wych. Nawet je li cz  si  przedsi bior-
stwa z tego samego kr gu, to maj  one 
odmienne kultury organizacyjne. Co w a-
nie sprawia, e wymiar kulturowy obok 

kontekstu ekonomiczno-finansowego 
i prawnego staje si  istotnym aspektem ka -
dej fuzji b d  przej cia i odpowiada za jego 
przebieg oraz powodzenie. Zró nicowanie 
kulturowe mo e wp ywa  tak pozytywnie, 
jak i negatywnie na przeprowadzanie zmian 
organizacyjnych. Dlatego tak wa ne jest, 
aby zaprojektowa  i wdro y  zmiany, które 
b d  akceptowalne z punktu widzenia 
wszystkich pracowników. 

1. Przegl d bada  nad kultur  
w organizacji i zarz dzaniu 

W ród badaczy nie ma zgodno ci co 
do rozumienia kultury, cho  zajmuje 
ona nale ne miejsce w teorii organizacji 
i zarz dzania oraz antropologii. Wczesne 
definicje kultury by y wyliczeniami jej ele-
mentów sk adowych i taka te  by a pierw-
sza naukowa definicja kultury, autorstwa 
Edwarda Taylora: „Kultura, wzgl dnie 
cywilizacja, wzi ta w najszczerszym sensie 
etnograficznym, jest z o on  ca o ci  zawie-
raj c  wiedz , wierzenia, sztuk , moral-
no , prawo, obyczaj oraz wszystkie inne 
zdolno ci i przyzwyczajenia nabyte przez 
cz owieka jako cz onka spo ecze stwa” 
(Burszta, 1998 w: Glinka i Kostera, 2012, 
s. 65). Nurt kulturowy w zarz dzaniu, defi-

niuj c kultur , wyszczególnia kilka rodza-
jów okre le , ujmowanych z ró nych per-
spektyw epistemologicznych. Ze wzgl du 
na wielo  i ró norodno  interpretacji 
w swoim artykule odnios  si  do klasyfi-
kacji, wprowadzonej przez Lind  Smircich 
(1983). Badaczka, szeroko zainteresowana 
sposobem rozumienia kultury w publika-
cjach na temat zarz dzania, na podstawie 
przegl du literatury, wyodr bni a trzy kate-
gorie jej pojmowania: kultura jako zmienna 
niezale na, jako zmienna zale na i jako 
metafora rdzenna. Dwa pierwsze podej cia 
s  zorientowane na stan, trzeci za  – trak-
tuje kultur  jako proces. 

Rozumienie kultury jako zmiennej nie-
zale nej, charakterystyczne jest dla zarz -
dzania mi dzykulturowego i uto samia j  
z kultur  danego kraju, w którym funk-
cjonuje, a wi c traktowana jest ona jako 
czynnik wyja niaj cy. Kultura postrzegana 
jest jako element otoczenia, który wywiera 
wp yw na organizacj . Ujmowanie kultury 
jako zmiennej niezale nej mo emy zna-
le  na przyk ad w publikacjach Geerta 
Hofstede, a szczególnie w jego s ynnej 
pracy pt. Kultury i organizacje (2000/1980). 
Na podstawie przeprowadzonych bada  
ilo ciowych w ró nych filiach firmy IBM, 
Hofstede sporz dzi  map  ró nic kulturo-
wych w obr bie czterech wymiarów kul-
tury: indywidualizm/kolektywizm, m sko /
kobieco , dystans w adzy i unikanie nie-
pewno ci, któr  w nowszych wydaniach 
uzupe ni  o pi ty wymiar – orientacj  d u-
goterminow . Pomimo du ego wp ywu 
teorii Hofstede na rozwój bada  nad ró -
nicami kulturowymi i ich oddzia ywaniem 
na zarz dzanie, jest ona równie  obiektem 
krytyki. Jedni uwa aj , e model jest zbyt 
ogólny i wewn trznie sprzeczny (McSwe-
eney, 2002 w: Glinka i Kostera, 2012). Inni 
krytykuj  go za to, e nie opiera si  on 
na za o eniach teoretycznych i przypisuje 
miary ilo ciowe czynnikom niemierzalnym 
(Cray i Mallory, 1998). Podkre la si  rów-
nie , e Hofstede traktuje poj cie narodu 
jako cechowanego przez historyczny deter-
minizm, homogeniczno  i statyczno  
(Kwek, 2003; Holden, 2002 w: Kostera 
i liwa, 2012).

W ramach perspektywy zorientowanej 
na stan, definiuje si  kultur  jako zmienn  
wewn trzn , podsystem organizacji b d cy 
obiektem zarz dzania. Organizacje „wytwa-
rzaj ” kultury i „wp ywaj ” na nie (Kostera, 
2003). Kultura w tym rozumieniu definio-
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wana jest jako unikatowy sposób dzia ania 
w firmie lub jako spo eczny klej spajaj cy 
firm  (Aniszewska, 2007). Kultura jest 
zatem traktowana jako ekspresja tego, co 
cz onkowie organizacji maj  wspólnego: 
podzielanych warto ci czy wzorców zacho-
wa . Rozumienie kultury jako zmien-
nej wewn trznej spopularyzowali Peters 
i Waterman (1982) w swoim bestselerze 
pt. W poszukiwaniu doskona o ci oraz Deal 
i Kennedy (1982) w ksi ce pt. Corporate 
Culture. W swoich definicjach silnie czyli 
oni kultur  organizacyjn  ze strategi , 
akcentuj c przy tym rynkowy wymiar tej 
zale no ci. Peters i Waterman uwa ali, e 
odpowiednio zaprojektowany i utrzymy-
wany podsystem kulturowy mo e zwi kszy  
efektywno  funkcjonowania przedsi bior-
stwa, dzi ki zacie nieniu wi zi mi dzy jej 
pracownikami oraz popraw  komunikacji 
wewn trznej. Sprowadza o to rozumienie 
kultury, do tego, co widoczne. Poniewa  
postulaty tych badaczy by y postrzegane 
jako zalecenia konsultanckie, nie za  
twierdzenia naukowe, obecnie nie s  ju  
po dane. Jedynym autorem przypisanym 
do tego nurtu, utrzymuj cym sw  pozy-
cj  w ród badaczy doradztwa, jest Edgar 
Schein (1985/2004), który wyró ni  trzy 
poziomy kultury: za o enia, normy i war-
to ci oraz artefakty. Wed ug Scheina kul-
tura „jest zestawem podstawowych za o e  
– wspólnych rozwi za  uniwersalnych pro-
blemów dotycz cych zewn trznej adaptacji 
i wewn trznej integracji, które ewaluowa y 
z up ywem czasu i s  przekazywane z poko-
lenia na pokolenie” (Kostera i liwa, 2012, 
s. 82). Kostera (2012) zwraca uwag , e 
definicja Scheina pokazuje, i  ka da kul-
tura próbuje znale  odpowied  na te same 
pytania, przy równoczesnej ró norodno ci 
tych e odpowiedzi. Ale ta ró norodno  
sprawia w a nie, e w jednej firmie kul-
tura mo e sta  si  ród em przewagi kon-
kurencyjnej, w drugiej natomiast stwarza  
warunki wymarzone do pracy, a dla kolejnej 
stanowi  ród o innowacyjno ci. 

Ujmowanie kultury jako zmiennych: 
niezale nej i wewn trznej nie wspó gra 
z poj ciem kontekstu kulturowego i by o 
krytykowane z powodu instrumentalnego 
jej traktowania (Smircich, 1983). Kultura 
widziana jako zmienna zewn trzna trakto-
wana jest statycznie, jako zestaw wska ni-
ków, które nale y wzi  pod uwag  przy 
projektowaniu systemów zarz dzania, jed-
nocze nie nie pomaga w zrozumieniu jego 

sensu, skupiaj c si  g ównie na dostoso-
waniu organizacji do kultury narodowej 
(Kostera i liwa, 2012). Spojrzenie na kul-
tur  jako zmienn  wewn trzn  wspó gra 
z poszukiwaniem kontekstu kulturowego, 
ale na poziomie postaw i warto ci pracow-
ników, a wi c traktuje kultur  jak narz dzie 
komunikacji.

Najbardziej przydatnym w konceptuali-
zacji zjawiska kultury by o trzecie podej-
cie, wyró nione przez Lind  Smircich, 

definiuj ce kultur  jako metafor  rdzenn , 
epistemologiczn , charakterystyczne dla 
perspektywy zorientowanej na proces. 
Jako metafora rdzenna, kultura oznacza, 
e z czego  co „organizacja ma” staje si  

„czym , czym organizacja jest” (Kostera, 
1996). Badanie organizacji jako kultury to 
czerpanie z antropologii kultury, co daje 
mo liwo  skupienia si  na ludzkiej stronie 
organizacji. Dzi ki temu mo na obserwo-
wa  w sposób dynamiczny motywacje, war-
to ci, postawy, wzorce zachowa . Jest to 
uj cie psychodynamiczne, pozwalaj ce na 
obserwacj  zjawisk w czasie. Za pomoc  
„opisu g stego” d y si  do przedstawie-
nia zjawisk w ich ywym kontek cie. Kon-
tekst zatem jest integraln  cz ci  badania 
organizacji, czy interpretacj  uczestników 
z szerszymi procesami. 

Badacze przyjmuj cy t  perspektyw , 
wychodz  zazwyczaj z klasycznej definicji 
kultury, autorstwa antropologa, Cifforda 
Geertza: „Przyjmuj c […], e cz owiek jest 
zwierz ciem rozpostartym w sieciach zna-
cze , które sam uplót , patrz  na kultur  
jako na te sieci, a jej analizie wobec tego 
s u y nie eksperymentalna nauka poszuku-
j ca praw, lecz interpretuj ca, poszukuj ca 
znacze ” (Kostera, liwa, 2012, s. 249). 
Ale formu uj  te  w asne, jak na przyk ad, 
znana badaczka zarz dzania, Barbara Czar-
niawska-Jorges, wed ug której „kultura jest 
otoczk  pokrywaj c  wiat, któr  zarówno 
tworzymy, jak i w której yjemy. Jej b ona 
okrywa wszystko, na co spojrzymy; jest 
to […] rodowisko (spo ecznego) ycia” 
(Kostera i liwa, 2012, s. 249). 

Kultura jako metafora rdzenna pozwala 
odej  od analogii przeprowadzanych mi -
dzy organizacj  i maszyn  lub organizacj  
i organizmem. Jest to odej cie od porów-
na  ze wiatem fizycznym i przej cie do 
porówna  ze spo ecznym fenomenem. 

Jak podkre la Pawe  Krzyworzeka tra-
dycyjne podej cia postrzegaj  kultur  
w kategoriach stabilno ci, powszechno ci 



106 Studia i Materia y 2013 (16)

i homogeniczno ci, nowsze za  akcentuj  
jej dynamik , zmienno  i ró norodno  
oraz usytuowanie w kontek cie relacji spo-
ecznych. Odwo uj c si  do takiego rozró -

nienia, autor uwa a, e mo na, za Wright 
(1998), podzieli  definicje kultury na stare 
i nowe. 

2. Procesy fuzji i przej  
– g ówne definicje i za o enia 

Klasyczna definicja fuzji (merger) mówi, 
e jest to proces, na mocy którego dwa 

autonomiczne przedsi biorstwa cz  si  
w celu powstania nowej firmy, aby osi -
gn  wspólne cele biznesowe (Fr ckowiak, 
2009). Z przej ciem (acquisition) mamy 
natomiast do czynienia, kiedy dochodzi 
do transferu kontroli od jednego przedsi -
biorstwa do drugiego na skutek zdobycia 
przez akcjonariuszy odpowiedniej liczby 
udzia ów, wystarczaj cej do zarz dzania 
i kontroli (Herdan, 2005). W literaturze 
angloj zycznej, najcz ciej u ywanym ter-
minem na okre lenie fuzji i przej  jest 
Mergers & Acquisitions – skrót: M&A, 
którym pos uguj  si  w dalszej cz ci arty-
ku u (Pocztowski, 2004). Oba te procesy 
znane s  gospodarce od stuleci. Pierwsze 
udokumentowane alianse gospodarcze 
mia y miejsce w XV i XVI wieku. W gospo-
darkach krajów rozwini tych procesy fuzji 
i przej  nast puj  cyklicznie, a ich prze-
bieg wyznacza kondycja wiatowej gospo-
darki ( awniczak, 2012; Fr ckowiak, 2009; 
Lewandowski, 2001). 

Z o ono  fuzji i przej  oraz ró norod-
no  form, w jakich te procesy si  przeja-

wiaj  sprawia równie , e przes anek ich 
przeprowadzania jest wiele. Celem nad-
rz dnym w fuzji lub przej ciu jest maksy-
malizacja zysku, osi gana poprzez realiza-
cj  strategii firmy. W procesie M&A firmy 
najcz ciej d  do (Schmidt, 2001): 
• wi kszych mo liwo ci produkcyjnych,
• dost pu do nowych technologii,
• rozszerzenia gamy nowych produktów,
• dost pu do pracowników o kluczowych 

kompetencjach,
• redukcji kosztów operacyjnych,
• poprawy pozycji rynkowej,
• uzyskania pozycji lidera,
• zwi kszenia udzia u w rynku. 

Oprócz procesów M&A maj cych miej-
sce na arenie wiatowej, warto równie  
zwróci  uwag  na nasze krajowe podwórko. 
Zdaniem Lewandowskiego (2001), czynni-
kami specyficznymi dla polskiego rynku 
fuzji i przej , odró niaj cymi nas od ryn-
ków innych krajów, s : 
• specyficzni uczestnicy rynku kontroli;
• zwi zek fuzji i przej  z prywatyzacj ;
• udzia  inwestorów zagranicznych w trans-

akcjach na rynku kontroli;
• przebieg i struktura transakcji;
• ewoluuj cy model rynku kontroli.

Za czynnik kreuj cy alianse i przej cia 
strategiczne w naszym kraju podaje si  
szybk  i skuteczn  ekspansj  oraz fakt, 
e stanowimy du y rynek z mo liwym do 

ukszta towania popytem. Szybki rozwój 
gospodarki, niskie koszty finansowania 
i dost pno  nowych instrumentów finan-
sowych przyczyniaj  si  do wzrostu liczby 
M&A na polskim rynku (IBM, 2007; 
Lewandowski, 2001). Inwestorzy zagra-

Tabela 1. Koncepcje kultury

Stare sposoby rozumienia kultury Nowe sposoby rozumienia kultury

• kultura jest niezmienna, w stanie sta-
ej równowagi lub samoreprodukuj -

ca si  

• spo eczno ci s  homogeniczne

• kultury to jednorodne, statyczne, 
niewielkie ca o ci 

• kultur  mo na sprowadzi  do zesta-
wu zdefiniowanych cech 

• nacisk k adzie si  na system wspól-
nych wszystkim znacze : „autentycz-
na kultura” 

• kultura jest aktywnym procesem tworzenia znacze  

• miejsca nie s  zamro one – ludzie korzystaj  z powi -
za  lokalnych, narodowych i globalnych

• idee nigdy nie tworz  zamkni tych ani spójnych ca o ci

• ludzie w ró ny sposób usytuowani w relacjach spo-
ecznych i procesie dominacji korzystaj  z dost pnych 

im rodków ekonomicznych i instytucjonalnych, aby 
w asn  definicj  sytuacji uczyni  trwa  i nie dopu ci  
do rozpowszechnienia innych definicji 

• kultura jako spójna, systematyczna, oparta na kon-
sensusie, jako przedmiot, poza ludzk  sprawczo ci , 
nieideologiczna – jest wersj  hegemoniczn

ród o: Kostera (2008, s. 66) na podstawie: Wright (1998).
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niczni oprócz wsparcia kapita owego wno-
sz  do takich firm tak e nowe technologie 
i know-how, aby u atwi  spó kom dost p do 
rynków zbytu. Liczba fuzji/przej  w Polsce 
swój szczyt osi gn a w 2008 roku, cho  
rednia warto  transakcji by a ni sza ni  na 

rynku wiatowym. Transakcje o najwy szej 
warto ci zrealizowano w bran y finansowej, 
telekomunikacji, nieruchomo ciach i ener-
getyce; odwrotnie ni  to mia o miejsce na 
rynkach wiatowych. Dzia o si  tak g ównie 
za spraw  specyfiki przemian i konieczno-
ci modernizacji oraz konsolidacji bran . 

Jest to równie  typowe dla gospodarek 
wschodz cych, o du ym potencjale rynku 
i popytu konsumpcyjnego, intensywnych 
procesach prywatyzacji oraz korzy ciach 
skali w przemy le i bran ach surowcowych 
( awniczak, 2012; Raport KPMG, 2011; 
IBM, 2007). 

3. Kultura organizacyjna 
w procesach fuzji i przej  

Pomimo e procesy M&A sta y si  
codzienno ci  we wspó czesnej rzeczywi-
sto ci biznesowej wci  wiele z nich nie 
przynosi oczekiwanych rezultatów. Z ana-
lizy literatury wynika, e przyczyny pora-
ek procesów M&A odnosz  si  g ównie do 

fazy integracji po po czeniu lub przej ciu 
i jej zarz dzaniu (Stahl, Madenhall, 2005; 
Pablo, Javidan, 2004; Morosino, 1998). 
Jednocze nie prezentowane wyniki bada  
w tym zakresie wykazuj , e do g ównych 
powodów, dlaczego firmy zaanga owane 
w proces fuzji i przej  nie osi gaj  zapla-
nowanych wyników (Clayton, 2010; Galpin, 
Herndon, 2007; Jackson, Schuler, 2003; 
Schimdt, 2001), zalicza si  brak zrównowa-
enia trzech kluczowych elementów: strate-

gii, kultury i praktyk biznesowych (Jacobs, 
2003). Okazuje si , i  w ród przyczyn nie-
powodze  fuzji i przej  blisko po owa 
odnosi si  do uwarunkowa  kulturowych, 
mi dzy innymi takich jak (Pocztowski, 
2004): 
• niedocenianie trudno ci po czenia 

odr bnych kultur;
• niewystarczaj ca wiedza o kulturze orga-

nizacyjnej partnera;
• liczne konsekwencje nieudolnej integra-

cji kulturowej. 
W badaniach przeprowadzonych przez 

Pocztowskiego (2004) respondenci uznali, 
e dopasowanie kultur organizacyjnych 

powinno stanowi  istotne kryterium selek-

cji partnera M&A, uzasadniaj c: „[zgod-
no  kulturowa] to kluczowy czynnik suk-
cesu”, „zwi ksza efektywno ”, „mo na 
wtedy stosowa  jednolit  polityk  perso-
naln , spójny styl zarz dzania”, „system 
komunikacji jest wówczas efektywniejszy, 
atwiej rozwi zywa  konflikty w firmie”, 

„ atwiej dostosowa  obie kultury do sie-
bie, ze wzgl du na krótszy okres doj cia do 
planowanych wyników” (Pocztowski, 2004, 
s. 73–74). Ponadto kultura organizacyjna 
zawiera czo owe miejsce na li cie najwa -
niejszych problemów czy przeszkód w fazie 
integracji (Baughn i Finzel, 2009; Tewes, 
2001). Badania Kaya i Shelton (2000) poka-
za y, e krytycznymi sk adnikami procesu 
integracji po fuzji s : utrzymanie w firmie 
najbardziej utalentowanych pracowników 
(76%), utrzymanie w firmie czo owych 
mened erów (67%) oraz integracja kul-
tur organizacyjnych (51%). Przytoczone 
powy ej wyniki bada  wyra nie wskazuj  
na znaczenie i wag  kultury w organizacji 
zarówno przed podj ciem decyzji o fuzji 
lub przej ciu, jak i w czasie budowania ju  
nowej firmy. Szczególnie wa ne jest u wia-
domienie sobie, jakie zmiany w kulturze 
organizacji mog  wywo a  mi dzynarodowe 
fuzje i przej cia, które uznaje si  za jeden 
z najbardziej skomplikowanych procesów 
organizacyjnych w yciu firmy. 

Opisy fuzji i przej  redukowane s  
g ównie do strony finansowo-prawnej, 
a tak e realizowania misji i celów strate-
gicznych. Zazwyczaj definiuje si  je poprzez 
pryzmat zysku, a pomija si  aspekty kul-
turowe (Whitaker, 2011; Giffords i Dina, 
2003). A przecie  po czenie si  lub prze-
j cie dwóch ró nych przedsi biorstw to nie 
tylko osi gni cie zaplanowanych wyników 
finansowych. To przede wszystkim zde-
rzenie si  kultur organizacyjnych zarówno 
w sytuacji po czenia si  firm z ró nych kr -
gów kulturowych, jak i na terenie jednego 
pa stwa, gdy pojawiaj  si  firmy o ró nych 
strategiach, strukturach i stylach zarz dza-
nia. Chcia abym zwróci  uwag  na fakt, e 
nie kieruj c si  motywami kulturowymi 
przy wyborze partnera M&A, zak adamy 
wiadomo  podobie stw i blisko ci kultu-

rowej, co w rezultacie powoduje trudniejsze 
zarz dzanie, gdy  eliminuje potrzeb  ucze-
nia si  i rozumienia ró nic (Aniszewska, 
2008; Schorg, Raiborn i Massoud, 2004). 
Oprócz braku zrozumienia lub akceptacji 
przez pracowników nowych zasad mog  
pojawi  si  tak e ró nice w organizacji 
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pracy, w j zyku, zachowaniu i systemach 
warto ci poszczególnych pracowników.

Wzrost wiadomo ci znaczenia kultur 
organizacji podczas po czenia b d  prze-
j cia powinien prowadzi  do konkretnych 
dzia a , maj cych na celu ustalenie podo-
bie stw i ró nic mi dzy partnerami procesu 
M&A. Jak sugeruje Pocztowski (2004), 
przebieg tych dzia a  powinien by  nast -
puj cy: 
• okre lenie przedmiotu badania, wybór 

technik i narz dzi badawczych oraz ró-
de  informacji (w fazie przygotowa );

• przeprowadzenie bada , opracowanie 
wniosków i wst pnej wersji planu inte-
gracji (np. w ramach due diligence);

• uzupe nienie wiedzy w zakresie ró nic 
i podobie stw, korekta planu oraz moni-
torowanie i ewentualnie korygowanie 
przebiegu procesów integracyjnych (po 
zawarciu M&A). 
Jak wskazuje autor, w sytuacji mi dzyna-

rodowych fuzji i przej , aby pozna  poten-
cjalnego partnera zagranicznego i oszaco-
wa  prawdopodobie stwo sukcesu integracji 
obu firm w pierwszej kolejno ci powinno 
si  zrozumie  i porówna  fundamentalne 
warto ci tkwi ce w kulturach organizacyj-
nych partnerów. Przed podj ciem decyzji 
o fuzji lub przej ciu osoby zarz dzaj ce 
firmami b d  decydenci powinni przede 
wszystkim pozna  odpowied  na pyta-
nia: czy mo liwa jest integracja kulturowa 
partnerów, jaki b dzie jej prawdopodobny 
przebieg i czy mo na oczekiwa , e kul-
tury wzajemnie si  zasymiluj  b d  jedna 
zast pi drug ? Cartwright i Cooper (1996, 
s.79–90) zwracaj  uwag , e odpowiedzi  
mog  by  dwa mo liwe scenariusze. Pierw-
szy, w którym silniejszy partner narzuca 
swoje rozwi zania i oczekuje dostosowania 
si  drugiej strony, co najcz ciej wyst puje 
w sytuacji przej . I drugi: w przypadku 
po czenia, gdzie firmy ywi  przekonanie, 
e s  partnerami i w zwi zku z tym b d  

d y  do integracji kultur organizacyjnych, 
co ma przynie  obopólne korzy ci. Jed-
nak e zarówno w jednym, jak i w drugim 
przypadku przedsi biorstwa powinny dys-
ponowa  odpowiednim rodzajem zdolno-
ci, pozwalaj cych na sprawne zaprojek-

towanie zmian. W przypadku fuzji sukces 
zale y od stopnia, w jakim obie strony s  
w stanie wspó pracowa  i integrowa  si . 
W przej ciach sukces uwarunkowany jest 
zdolno ciami nabywcy do zmiany kultury 
nabywanego. W obu sytuacjach znacze-

nie mo e odgrywa  zarówno trafna ocena 
dystansu kulturowego, dziel cego cz ce 
si  organizacje, jak i kultura kraju pocho-
dzenia firm. 

Z bada  przeprowadzonych przez 
Pocztowskiego (2004) wynika, e g ówne 
aspekty procesów fuzji i przej , których 
znajomo  ma istotne znaczenie dla nowo 
powsta ej organizacji, to:
• wp yw kultury organizacyjnej na prze-

prowadzenie zmian, czyli wiedza o tym, 
jak okre lony typ kultury mo e wp yn  
na przebieg zmian; 

• sposób zarz dzania procesem integracji 
kulturowej, czyli to, w jaki sposób b d  
tworzone i kszta towane wzorce kultu-
rowe, jakie dzia ania s u  integracji 
pracowników, wzmacniaj  ich motywa-
cj  i zaanga owanie, jak monitorowa  
proces integracji, kiedy i jakie dzia ania 
koryguj ce podj . 
Jak zaznacza Glinka (2010, s. 63), 

pomimo e „kultura pe ni pozytywn  rol  
w procesie zmian, skupia wokó  wspól-
nych warto ci i nie pozwala zatraci  tego, 
co w organizacji najwa niejsze”, mo e 
ona równie  doprowadzi  to zamkni cia 
kulturowego. Co to oznacza w praktyce? 
Zarówno sytuacj , kiedy nie poszukuje si  
nowych rozwi za , zak adaj c, e to co 
dzia a i jest ju  znane, jest lepsze od nowego 
i nieznanego. Ponadto warto ci zakorze-
nione w kulturze zamiast inspirowa  do 
dzia a  i zbli a  ludzi mog  koncentrowa  
uwag  pracowników na kwestiach drugo-
rz dnych, z punktu widzenia wzajemnej 
integracji. W sytuacji procesów M&A mo e 
równie  wyst pi  zjawisko dysonansu, pro-
wadz ce do ujawniania odmiennych spo-
sobów my lenia, norm i warto ci i w kon-
sekwencji doprowadzaj ce do wzajemnych 
rozgrywek pomi dzy grupami uczestników 
zmian organizacyjnych. 

Aniszewska (2007) zwraca uwag , 
e integracja kultur w sytuacji fuzji czy 

przej  jest kwesti  umiej tno ci czerpa-
nia z ró nych warto ci organizacji. I tak, 
kiedy dochodzi do przej cia firmy, inwe-
stor powinien w czy  firm  przejmowan  
w struktury organizacji. W przypadku 
firmy przejmowanej decyduj ce znaczenie 
ma przywi zanie do w asnych podstawo-
wych warto ci kulturowych i atrakcyjno  
inwestora. Wzajemna integracja kulturowa 
mo e si  uda  jedynie wtedy, gdy obie 
strony b d  chcia y uczy  si  od siebie 
nawzajem i d y  do osi gni cia synergii. 
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Wybór drogi dostosowania kulturowego 
w fuzjach i przej ciach zale a  b dzie 
zatem od podej cia inwestora (geocentrycz-
nego, etnocentrycznego, policentrycznego) 
i oceny akceptowalnego ryzyka zwi zanego 
z integracj  kultur. 

Zdaniem awniczka (2012) ró nice kul-
turowe mog  by  ród em kszta towania 
warto ci pod warunkiem, e uzna si  ró no-
rodno  kulturow  partnerów i b dzie ona 
sprawnie zarz dzana przez g ównych mene-
d erów. W warunkach mi dzynarodowych 
fuzji i przej  wp yw na ich przebieg maj  
umiej tno ci i gotowo  mened erów do 
odgrywania roli inicjatora zmian i komuni-
kowania strategii zmian. Autor twierdzi, e 
nale y wdra a  procesy komunikacji ju  na 
etapie planowania fuzji/przej cia, a sko -
czy  na wszystkich zadaniach, zwi zanych 
z integracj . Sprawna komunikacja mo e 
okaza  si  pomocna na linii zarz dzaj cy 
– szeregowi pracownicy. Z jednej strony 
mo e ona pomóc rozwia  w tpliwo ci co 
do przysz o ci organizacji, zmniejszaj c tym 
samym niepewno  pracowników i przed-
stawiaj c przeprowadzane zmiany w pozy-
tywnym wietle. Z drugiej za  – mo e 
okaza  si  przydatna w przekazywaniu 
najbardziej trudnych aspektów fuzji/prze-
j , czyli zwolnie , zmiany stanowiska czy 
zakresu kompetencji. Dodatkowo mene-
d erowie mog  stara  si  pokaza  pracow-
nikom spojrzenie na proces M&A, jak na 
sytuacj  nios c  nowe szanse i mo liwo ci.

4. Zarz dzanie kultur  w fuzjach 
i przej ciach 

Na skutek po cze  i przej  mamy 
w przedsi biorstwach do czynienia ze 
zjawiskiem zró nicowania kulturowego, 
z którym mocno koresponduje teoria kom-
petencji mi dzykulturowych, autorstwa Sla-
womira Magali (2011). Zdaniem profesora 
kompetencje kulturowe to swego rodzaju 
zestaw narz dzi, który samodzielnie kom-
pletuj  wszyscy ucz cy si  ludzie, porusza-
j cy si  po ród ró nych kultur i subkultur 
(np. w wielokulturowym miejscu pracy). To 
tak e zdolno  rozumienia i pokonywania 
ró nic w oprogramowaniu kulturowym. 
Dlatego kompetencje kulturowe wymagaj  
rozszyfrowania kodów poznawczych, rela-
cyjnych, emocjonalnych i równoczesnego 
porównywania ich. Dodatkow  korzy ci  
z rozwijania tego rodzaju kompetencji jest 
fakt, e pozwalaj  one dostrzec wyra -

niej, jak bardzo z o one i zró nicowane 
wewn trznie s  kultury organizacyjne i jak 
w wielu przypadkach cz onkowie organi-
zacji mog  je stosowa . Nic nie stanowi 
lepszej ilustracji kompetencji mi dzykul-
turowych, ni  dzia ania podj te na sku-
tek zmian organizacyjnych narzuconych 
z zewn trz, które s  nast pnie sabotowane 
od wewn trz przez kompetentnych pracow-
ników. 

Teoria kompetencji kulturowych w prak-
tyce mo e prze o y  si  na przeprowa-
dzenie audytu kulturowego w firmach po 
M&A, zapobiegaj c tym samym przysz ym 
katastrofom i podwy szaj c bardzo ma  
liczb  fuzji i przej , które ko cz  si  suk-
cesem. Audyt kulturowy ma za zadanie 
wyposa y  mened era lub konsultanta, 
bior cego udzia  w fuzji lub przej ciu, 
w narz dzie pozwalaj ce rozpozna  lokalne 
ramy w organizacjach. Chodzi o to, eby 
zrozumie  kultury organizacyjne i sposób, 
w jaki z nich ludzie korzystaj . Poniewa  
zderzenia kultur i rozd wi k mi dzy warto-
ciami kulturowymi a praktyk  unaoczniaj  

si  wyra nie w przypadku zmian organiza-
cyjnych, jakimi s  fuzje i przej cia, dlatego 
audyt ma stanowi  analiz  porównawcz  
tych konkretnych kultur i instrument ich 
oceny. W przypadku fuzji b d  przej cia 
nale y zwraca  uwag  na: 
• kulturowe dopasowanie przedsi biorstw: 

– preferencje odno nie do stylu kiero-
wania;

– stopie  planowania, formalizacji;
– nagradzanie, karanie; 
– perspektyw  czasow ;
– orientacj  na wzrost;

• na potencja  kulturowy obu cz cych si  
podmiotów:
– potencja  innowacji;
– potencja  zaufania;
– potencja  wspó zale no ci;
– potencja  integracji.
W zarz dzaniu mi dzykulturowym, 

obecnym w firmach powsta ych w wyniku 
po cze  i przej , przydatna mo e si  
okaza  tak e koncepcja Adler wyró niaj ca 
trzy modele kszta towania relacji mi dzy 
kulturami, istniej cych w ramach organiza-
cji: dominacj , wspó istnienie oraz wspó -
prac  kulturow . Dominacja kulturowa 
polegaj ca na narzuceniu wszystkim jed-
nostkom w organizacji jednolitych wzorców 
kulturowych i ignorowaniu innych warto ci. 
Wspó istnienie kulturowe rozumiane jako 
poszukiwanie kompromisu mi dzy ró nymi 
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kulturami, oparte na akceptacji ró norod-
no ci. Wspó praca kulturowa maj ca na 
celu zbudowanie nowej, wspólnej kultury, 
akceptowanej przez wszystkich pracow-
ników nowej instytucji. Z kolei Andrzej 
K. Ko mi ski (2004) zwraca uwag , i  aby 
zespó  wielokulturowy móg  sprawnie funk-
cjonowa , nale y jego zarz dzanie oprze  
na nast puj cych zasadach: 
• refleksyjno ci – pozwalaj cej na zastano-

wienie si  nad ród ami wielokulturowo-
ci;

• empatii – czyli wczuciu si  w percepcje, 
emocje i motywy innych pracowników 
organizacji;

• uznania ró norodno ci – czyli uznania 
prawa do odmienno ci;

• wspólnoty – rozumianej jako aktywne 
prawo do poszukiwania wspólnych inte-
resów i motywacji i w konsekwencji 
budowania poczucia wspólnoty;

• kompromisu – czyli zanegowania uzna-
nia absolutnej nienaruszalno ci wszyst-
kich aspektów danej kultury;

• sta ej adaptacji – jako konieczno ci ci -
g ych dostosowa  si  pojawiaj cych sub-
kultur;

• szybko ci dzia ania – czyli natychmiasto-
wego reagowania na zmiany zwi zane 
z kultur .
Fuzje i przej cia jako szczególny przy-

padek zmian organizacyjnych, prowadz  
do zwi kszenia ró norodno ci kulturowej 
przedsi biorstwa, która mo e utrudnia  
codziennie funkcjonowanie, a nawet prze-
prowadzenie procesu po czenia. W tej 
sytuacji firmy odwo uj  si  do ró nych 
rozwi za . Jedne próbuj  „przymyka  
oko” na tego rodzaju trudno , doprowa-
dzaj c tym samym do eskalacji problemu. 
Inne oczekuj  na wzajemne dotarcie si  
i powstrzymuj  si  od interwencji, tam 
gdzie nie dochodzi do konfliktów. Najsku-
teczniejszym rozwi zaniem wydaje si  by  
aktywne dzia anie podczas procesu zmiany. 
Cho  i ono mo e okaza  si  niewystarcza-
j ce, kiedy uczestnicy procesu M&A nie 
maj  poczucia wspólnoty i wprowadzana 
zmiana, ich zdaniem, pozbawiona jest 
sensu. B d  wtedy, kiedy decyzja o fuzji 
i przej ciu zosta a podj ta pochopnie i nie 
wzi to pod uwag  ró nic w g ównych za o-
eniach kultury cz cych si  organizacji. 

Jak podaje Glinka (2010), adne z przyto-
czonych rozwi za  nie jest tak naprawd  
dobre, eby mog o wp yn  na sprawne 
przeprowadzanie po czenia lub przej cia. 

Jej zdaniem pierwszym warunkiem suk-
cesu jest ju  na etapie przeprowadzania 
zmiany rozpocz cie szkole  i treningów 
adaptacyjnych oraz odpowiednia komuni-
kacja dostosowana do potrzeb i preferen-
cji ró nych odbiorców. Nast pnie nale y 
monitorowa  sam  zmian , czyli reagowa  
na pojawiaj ce si  w tpliwo ci i konflikty 
pomi dzy odmiennymi kulturami. Przyk a-
dem dobrej praktyki jest tak e rozwini cie 
nowego programu kulturowego ze wspól-
nymi warto ciami i symbolami. Dzi ki temu 
pracownicy mog  identyfikowa  si  z now  
organizacj . Wa ne jest równie , aby nowe 
praktyki w czy  do codziennych obowi z-
ków. Dzi ki temu wzrasta zaanga owanie 
pracowników w budowanie nowej misji 
i wizji firmy ( awniczak, 2012). 

Podsumowanie 

Kwestie kultury organizacyjnej staj  si  
coraz istotniejsze w sytuacji umi dzynaro-
dowienia dzia alno ci przez przedsi bior-
stwa. Wchodzenie na nowe rynki wymaga 
jednak od firm wypracowania takich norm 
i warto ci, które z jednej strony uwzgl dni  
specyfik  lokaln , z drugiej za  – pozwol  
na spójne dzia anie ró nych cz ci organi-
zacji. 

Literatura przedmiotu mocno podkre-
la, e po czenia i przej cia maj  charak-

ter szczególnych zmian organizacyjnych. 
I dlatego na kultur  organizacji, zaanga-
owan  w procesy M&A, patrzy si  wie-

lowymiarowo. Sama kultura w organizacji 
i zarz dzaniu mo e by  traktowana jako 
element otoczenia, narz dzie komunikacji 
oraz metafora rdzenna. Jak pokaza y przy-
toczone wyniki bada  ró nych autorów, 
kultura organizacyjna jest jednym z klu-
czowych czynników odpowiedzialnych za 
powodzenie procesu po czenia lub prze-
j cia. I to ona jednocze nie jest jednym 
z g ównych wymiarów przedsi biorstwa, 
które albo si  pomija przy budowaniu 
nowej firmy, albo wykorzystuje si  j  w spo-
sób powierzchowny i nieudolny. Dlatego 
pomocne w tej sytuacji mog  si  okaza  
audyty kulturowe i specjalnie zaprojek-
towane szkolenia oraz sesje treningowe, 
pozwalaj ce na wzajemne poznanie si  
kultur czonych b d  przejmowanych 
przedsi biorstw. Niezwykle wa na jest 
tak e odpowiednia komunikacja pomi dzy 
zarz dzaj cymi a szeregowymi pracow-
nikami. W przypadku fuzji i przej  zna-
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czenie ma rozumienie ró nic w kulturach 
organizacyjnych firm i traktowanie ich 
z wyczuciem. To w a nie kultura organiza-
cyjna mo e by  mechanizmem tonuj cym 
reakcje pracowników na nowe warunki, jak 
równie  wyznacza  kierunek zmian. Mo e 
ona mie  s u ebne znaczenie wobec reali-
zowanej strategii i wizji zmian. Jak ujmuje 
to Aniszewska „jest ona mechanizmem 
warunkuj cym poziom zaufania i otwarto-
ci na nowe warunki” (2007, s. 216).
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