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1.Okreslenie problemu badawczego i uzasadnienie wyboru

tematu

Niniejsza rozprawa opisuje znaczenie Kkultury organizacyjnej w procesach fuzji
1 przeje¢ w przedsigbiorstwach o zasiggu migedzynarodowym, dziatajagcych w Polsce. Temat
uznalam za interesujacy i podjetam go z kilku powodéw. Po pierwsze dostrzegtam luke
teoretyczng w wyjasnianiu pozafinansowych przyczyn oraz rezultatow przeprowadzania
potaczen 1 przejec. Opisy procesow fuzji i1 przeje¢ zamieszczane zarOwno w literaturze
przedmiotu, jak i raportach firm konsultingowych, zajmujgcych si¢ tg tematyka, redukowane
sa gtownie do aspektow finansowo — prawnych a nie kulturowych. Po drugie, chciatam
zbada¢ czy mozliwe jest, a jesli tak, to w jaki sposob, sprawne przeprowadzenie procesu
integracji pod wzgledem kulturowym, w organizacjach, ktore zostaly potaczone lub przejete.
W literaturze anglojezycznej, najczes$ciej uzywanym terminem na okreslenie fuzji i przejec
jest Mergers & Acquisitions - skrot: M&A, ktorym postuguje sie¢ w dalszej czesci autoreferatu
(Pocztowski, 2004).

Fuzje i przejecia przeprowadzone w organizacjach, majacych swoje siedziby w Polsce,
ktére wybratam na obszar badan, sg szczegdlnie interesujace, gtdéwnie ze wzgledu na wzrost
liczby potaczen i eskalacje tego trendu, za ktoéry odpowiada: szybki rozwdj gospodarki, niskie
koszty finansowania 1 dostepno$¢ nowych instrumentow finansowych (IBM, 2007;
Lewandowski, 2001). Z uwagi na fakt, ze skala M&A wykazuje tendencje¢ wzrostu w Polsce
(Navigator Capital& Fordata, 2015; E&Y, 2014; KPMG, 2011), chciatam takze, aby moje
badania zainspirowaty organizacje, do §wiadomego projektowania programéw szkoleniowo -
adaptacyjnych, opartych na wnikliwej analizie kultur taczacych si¢ firm.

Przyczyny porazek procesow M&A, odnosza si¢ gtownie do fazy integracji po
polaczeniu lub przejeciu i zarzadzania tym etapem (Stahl, Madenhall, 2005; Pablo, Javidan,
2004; Morosini, 1998). Badania wskazuja, ze wsérdd przyczyn niepowodzen fuzji i przejec
blisko polowa odnosi si¢ do uwarunkowan kulturowych, migdzy innymi takich jak:
niedocenianie trudnosci potaczenia odrgbnych kultur, niewystarczajaca wiedza o kulturze
organizacyjnej partnera, liczne konsekwencje nieudolnej integracji kulturowej (Pocztowski,
2004). Ponadto kultura organizacyjna zajmuje gtdéwne miejsce na liscie najwazniejszych
probleméw czy przeszkod w fazie integracji (Baughn, Finzel, 2009; Tewes, 2001; Galpin,
Herndon, 2000; Cartwright, Cooper, 1993). W zwigzku z powyzszym podczas prowadzenia
badan, szczegélnie wazna byta dla mnie analiza zmian, jakie moga zachodzi¢ w kulturze

organizacji, po przeprowadzeniu mi¢dzynarodowych fuzji i przejec.



Opisy procesow fuzji i przeje¢ w literaturze przedmiotu zazwyczaj definiuje si¢ przez
pryzmat zysku czy realizacji celow strategicznych a pomija si¢ prawie calkowicie aspekty
kulturowe (Whitaker, 2011; Stahl, Voigt, 2008; Giffords, Dina, 2003). Nie kierujac si¢
motywami kulturowymi przy wyborze partnera fuzji/przejecia, zakladamy $swiadomosé
podobienstw 1 bliskosci kulturowej, co w rezultacie powoduje trudniejsze zarzadzanie, gdyz
eliminuje potrzeb¢ uczenia si¢ i rozumienia réznic (Aniszewska, 2008; Schorg, Raiborn,
Massoud, 2004).

Systematyzujac watki, ktére wprowadzitam powyzej, zarysuje problem badawczy.
Interesuje mnie jak tworzy sie¢ kultura organizacyjna w nowej rzeczywisto$ci po fuzji lub
przejeciu. Istotne jest dla mnie rowniez zidentyfikowanie czy wystgpuje oraz na czym polega
i jak przebiega integracja kultur organizacyjnych. Ze wzgledu na dynamicznie rozwijajace si¢
M&A w naszym kraju szczegdlnie wazne jest dla mnie, dzigki badaniom, uzupelnienie

wiedzy o wymiarze kulturowym przedsigbiorstw w Polsce po potaczeniach i przejeciach.

2.Cele pracy, pytania badawcze i hipotezy robocze

Celem glownym mojej rozprawy jest pokazanie, w jaki sposdb, w procesie fuzji lub przejecia,
zmienia si¢ kultura w organizacji i jaki moze mie¢ to wptyw na funkcjonowanie firmy oraz
pracownikow. Cel gléwny realizowatam za pomoca celow czastkowych: poznawczych

i praktycznych.

2.1. Cele poznawcze

Szczegodlnie wazne byto dla mnie uchwycenie dynamiki zmian w kulturze organizacji, ktore
zachodza pod wptywem fuzji 1 przeje¢. Moje gtdéwne cele poznawcze to:
e opisanie procesdOw kulturowych zachodzacych podczas przeprowadzania fuzji
1 przejec;
e zidentyfikowanie jak z kulturg organizacyjna w procesach fuzji i przeje¢ koresponduja
obszary ,,zarzadzania migkkiego”: komunikacja, polityka szkoleniowa i motywacyjna;
e rozpoznanie najwazniejszych trudnosci w funkcjonowaniu kultury organizacji po

przeprowadzeniu fuzji/przejecia.



2.2. Cele praktyczne

Celami praktycznymi mojej pracy s3:
e zidentyfikowanie znaczenia kompetencji miedzykulturowych w procesach fuzji
1 przejec;
e okreslenie potencjalnych mozliwosci usprawnien procesu integracyjnego,
ze wskazaniem na potencjal kultury organizacyjne;.
e wskazanie narzedzi w obrgbie zarzadzania zasobami ludzkimi, mogacych mie¢ istotny

wplyw na kultur¢ w organizacji podczas procesu M&A;

2.3. Pytania badawcze

Aby zrealizowa¢ wyzej postawione cele do sformutowanego problemu badawczego,
postawitam nastepujace pytania badawcze:

1. Jakarole odgrywa kultura organizacyjna w procesach potaczen i przejec?

2. W jaki sposob firmy, taczac si¢ lub przejmujac, dopasowuja si¢ pod wzgledem kultury

organizacyjnej?

3. Co daje firmom uczestniczacym w procesie fuzji/przejecia przeprowadzenie audytu

kulturowego?

4. W jaki sposob przeprowadza si¢ integracj¢ firm po procesice M&A? Co moze sprzyjaé

lepszej integracji firm, ktére przeszty proces M&A?

5. Jaka jest rola dzialu HR w przeprowadzaniu fuzji/przejecia?

6. Jak narzedzia stosowane przez dziaty HR w sferze motywowania, szkolen

1 komunikacji wewnetrznej wptywaja/pomagaja na przebieg procesu M&A?

Ze wzgledu na przyjeta metode jakosciowa nie formutowatam na wstepie hipotez.

W trakcie badan pojawity si¢ dopiero hipotezy robocze, ktore stanowia robocze odpowiedzi
na przedstawione powyzej pytania. W nawiasach znajdujag si¢ odniesienia do
korespondujacych z nimi pytan badawczych. Sformutowane przeze mnie hipotezy robocze,
zmierzaja do przypuszczen, 1Z:

1. Im wigksze jest niedopasowanie kultur organizacyjnych firm taczacych

si¢/przejmowanych, tym mniejsza jest szansa na sprawne przeprowadzenie procesu M&A

(1,2).

2. Przeprowadzenie audytu kulturowego pozwala zrozumie¢ kultury organizacyjne

partnerow M&A oraz sposob korzystania z nich przez pracownikow tych firm (2).



3. Powotanie zespolu ds. zarzadzania zmianami oraz przygotowanie programu
ds. fuzji przeje¢ sprzyja lepszej integracji kultur organizacyjnych i pracownikow firm
potaczonych/przejetych (3).

4. Stosowanie przez dziaty HR narzedzi motywacyjnych, szkoleniowych
1 komunikacyjnych sprzyja lepszej adaptacji pracownikow w firmie po fuzji/przejeciu

(4,5,6).

3. Metody badawcze - uzasadnienie wyboru, opis

| przebieg badan

Przyjeta w dysertacji perspektywa symboliczna — interpretatywna pozwala spojrze¢ na
kulture organizacyjng, jako proces konstruowania i odczytywania spotecznej rzeczywistosci
organizacji, do badania ktorej nalezy si¢ postuzy¢ metodologia jako$ciowa. Ze wzgledu na
analize kultury w aspekcie fuzji i przejgc, wspartam si¢ pomocniczo metodami ilo$ciowymi,
w postaci kwestionariusza ankiety, zaprojektowanego na potrzeby niniejszej pracy. Analiza
jakos$ciowa pozwolita mi z jednej strony odpowiedzie¢ na pytania badawcze z drugiej za$
umozliwila pogltebienie wiedzy na temat specyfiki badanego obszaru. Diagnozowanie kultury
metodami jako$ciowymi pozwala na jej wnikliwe poznanie oraz zaprezentowanie, jak zmienia
si¢ ona w czasie (Aniszewska, 2007). Natomiast wykorzystanie kwestionariusza ankiety
uzupehito wiedz¢ z wywiadow 1 pomogto uporzadkowac informacje formalne na temat
procesow M&A w organizacjach.

Rozprawa opiera si¢ na metodach zaczerpnigtych z tradycji etnografii, gdzie punkt
cigzkosci kladziony jest na etap badan empirycznych a wszelkie wnioski formutowane sg na
podstawie zgromadzonego materialu. Tym, co definiuje etnografie to opis gesty, zawierajacy
catg hierarchi¢ znaczacych struktur, w odniesieniu do ktérych wszystkie czynno$ci sa
wytwarzane, postrzegane i interpretowane. Etnografia umozliwia wnioskowanie i budowanie
teorii na poziomie lokalnym oraz pozwala badaczowi autentycznie zrozumie¢ eksplorowang
rzeczywistosc.

W celu urzetelnienia procesu badawczego zastosowalam kilka metod badawczych,
czyli triangulacje, dajaca szerszy materiat terenowy i pewniejsze podstawy do interpretacji.
Odwotatam si¢ do triangulacji metod, korzystajac z wywiadu otwartego, ankiety, niekiedy
obserwacji nieuczestniczacej. Wykorzystatam réwniez triangulacje danych, korzystajac nie
tylko z danych z wlasnych badaf, ale powotujac si¢ na Zrddla dostgpne na stronach

internetowych firm oraz w specjalistycznych raportach. Piszac dysertacje¢ przy interpretacji
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wynikéw, odniostam si¢ do rdéznych koncepcji teoretycznych (nowy instytucjonalizm,
kompetencje kulturowe).

Gloéwne narzedzie badawcze stanowit wywiad etnograficzny, w ktérym bardzo wazne
jest pozwolenie rozmowcy na poruszanie watkow czesto nieplanowanych (Konecki, 2000).
Wywiad etnograficzny ma charakter typowo otwarty — toczy si¢ w formie rozmowy
1 nawarstwiajacych si¢ w jej trakcie dygresji, mogacych otwiera¢ nowe S$ciezki analizy,
ktérych badacz wezesniej weale nie bral pod uwage. Prowadzony jest w sposéb poglebiony.
Oprécz wywiadu zastosowatam takze samodzielnie skonstruowany kwestionariusz ankiety
(18 pytan zamknietych), ktory pomogt mi usystematyzowaé informacje o M&A
oraz zbada¢ wartosci i zatozenia dominujace w Kulturze organizacyjnej, wedhug klasyfikacji
autorstwa Hofstede (2000).

Badania wstgpne przeprowadzitam jesienia 2011 roku z obecnymi i bylymi
pracownikami firm potaczonych lub przejmowanych na terenie Polski, ktorzy zwrdcili uwage
na znaczenie watku kultury organizacyjnej w kontekscie M&A. Na podstawie doktadnej
analizy raportéw firm konsultingowych i artykutéw branzowych sporzadzitam liste firm,
mogacych potencjalnie wzig¢ udzial w badaniach. Dobdér do grupy docelowe;j
przeprowadzitam na dwa sposoby. Z jednej strony wykorzystalam wtlasng sie¢ kontaktow
zawodowych 1 prywatnych. Wyszukujac rozmowcoéw postuzytam si¢ metoda ,.kuli
$niegowej”, czyli moi interlokutorzy wskazywali mi osoby, ktore moglyby wzig¢ udziat
w badaniu a dzigki rekomendacjom respondentow docieralam do kolejnych badanych.
Z drugiej strony poprzez portal LinkedIn dotartam bezposrednio do firm, ktére taczyty si¢ lub
przejmowaty 1 uzyskalam zgode kluczowych os6b (menedzerowie, dyrektorzy) na
przeprowadzanie wywiadu i ankiety z nimi.

Badanie byto dwuczgsciowe, sktadato si¢ z kwestionariusza ankiety 1 wywiadu
otwartego. Czas wywiadoéw dla poszczegdlnych rozméwcecow wynosit od 60 do 90 minut.
Ostatecznie przeprowadzitam 20 wywiadow otwartych (I potowa 2013 roku).
Respondentami byly osoby piastujace stanowiska dyrektorskie i1 menedzerskie oraz
specjalistow z obszaru HR, komunikacji oraz IT, bezposrednio zaangazowane w proces M&A
I zmiany organizacyjne w swoich firmach z sektora: telekomunikacji, farmacji, FMCG,
energetycznego, wydawniczego, uslug doradczych, bankowosci, finansowego, ubezpieczen
oraz przemystu metalurgicznego i alkoholowego. Uczestnicy badania reprezentowali firmy,
ktore przejmowaty inne podmioty, organizacje, ktore byly przejmowane i1 przedsigbiorstwa,
taczace si¢ z innymi. Jedenascie firm dokonalo M&A po 2007 roku, natomiast dziewieé

podmiotéw dokonato tego przed 2007 rokiem. Na prosbe badanych nie ujawniam ich nazwisk
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1 nazw przedsigbiorstw, a jedynie przypisatam 1im fikcyjne imiona 1 branze,
z ktorych wywodza si¢ ich organizacje. Nie otrzymatam zgody na przekazanie
kwestionariuszy do szeregowych pracownikow i dlatego ankiete wypelnili jedynie moi
rozmowcy. Poniewaz liczba wypelionych ankiet (20) nie stanowi proby reprezentatywnej
statystycznie i wystarczajacej do przeprowadzenia analiz statystycznych, wyniki uzyskane
z kwestionariuszy moge traktowac¢ jedynie, jako uzupelnienie i weryfikacj¢ informacji

przekazanych podczas wywiadow.

4. Wyniki badan

Potaczenia 1 przejgcia w przedsigbiorstwach miedzynarodowych maja charakter
wielowymiarowy. W aspekcie organizacyjnym procesy te moga przebiegal w sposob
skomplikowany i wieloetapowy. Badane firmy skupiaty si¢ na tworzeniu formalnej struktury
organizacji, przebudowie strategii sprzedazowo — marketingowej oraz wprowadzaniu zmian
biznesowo — produktowych. Do gtéwnych przestanek przeprowadzania reorganizacii,
wskazanych przez rozméwcow, nalezaty motywy: finansowe (maksymalizacja zysku,
dywersyfikacja ryzyka, osiagnigcie efektu synergii, wzrost stopy zwrotu dla akcjonariuszy),
rynkowe (dostep do globalnej wiedzy i know how, poszerzenie portfolio produktow
i specjalistow) 1 strategiczne (ratowanie firmy, szansa na rozwoj firmy, rozszerzenie rynku
zbytu, wplyw na wzrost efektywnosci pracy zespotow). Analizujac material empiryczny
zauwazylam, ze w funkcjonowaniu firmy po dokonaniu M&A najwyrazniejsza byta zmiana
sposobu myslenia o obowigzkach personelu. W dalszej kolejnosci organizacje koncentrowaty
si¢ na budowaniu struktury firmy i zespotéw pracowniczych oraz ujednolicaniu procesow,
programéw, procedur i systemOw pracy. Zwrocitam rowniez uwage, ze sytuacja fuzji czy
przejecia bardzo dobrze ilustrowata sposob postrzegania przedsigbiorstwa przez
pracownikow. Zasieg przytaczanych przez interlokutor6w poréwnan byt szeroki
a najwazniejsze kategorie, ktore wylonity si¢ z terenu opisywaly organizacje jako:
roznorodno$¢, zmiang, dziatanie, kapitat ludzki 1 marke.

Najobszerniejsze wypowiedzi badanych dotyczyly procesow odpowiedzialnych za
powstawanie 1 wprowadzanie warto$ci do przedsiebiorstw powstatych poprzez M&A.
Rozmoéwcey nie zawsze byli w stanie je wymieni¢, nazwac lub mieli trudnosci z nadaniem im
wiasciwej wagi, ale zaznaczyli, ze najczesciej w ich organizacjach miata miejsce modyfikacja

lub catkowita zmiana systemu warto$ci, narzucanie badz ich wybieranie. To sugeruje, ze



powszechne wsrdod badanych bylo podejscie ,,inzynieryjne”. Wartosci stanowity ,,fasade”

firmy, czyli elementy kluczowe do poruszania si¢ w jej strukturach oraz wyrazania jej

w relacjach zewnetrznych. Odwotujac si¢ do pojecia ,,fasady” autorstwa Goffmana (1981)

byly one cz¢$cig wystepu, a obserwatorom dostarczaty definicji sytuacji i pomagaty

w odgrywaniu r6l.

Procesy
Uzaleznienie wartosci od kultury kraju organizacji (np. nastawienie na zysk)

Cechy

jakoé

WARTOSCI FIRMOWE W M&A

Testowanie i narzucanie

Przejecie 1 przeniesienie

Scalenie w jeden wspdlny zestaw warto$ci

Podporzadkowanie warto$ci wewngtrznemu systemowi firmy
Przystosowanie warto$ci poprzez wiedze o firmie i jej produktach

Redukcja glownych wartosci i wybor wspolnych

Oddziatywanie M&A na rozumienie wartosci 1 ich stosowanie (rozbieznosci)
Rozumienie warto$ci poprzez zaangazowanie si¢ pracownikow we wspdlne
akcje firmy

Powstawanie warto$ci na bazie wspolnych praktyk biznesowych

Zmiana definicji istniejagcych wartosci (np. nowe znaczenie pracy zespolowej)

Nieformalne

Rozumiane czysto teoretycznie, ale niepraktykowane

Dominujace 1 naczelne (gtowne i poboczne)

Rozumiane przez cechy branzy i1 biznesu (zmiana hierarchii wartos$ci ze
wzgledu na zmian¢ modelu zarzadzania)

Wartosci, jako no$nik zmian i ksztattowania nowych postaw pracownikow
Wartosci jak sktadowa procesow M&A

Wartosci stanowig o przewadze konkurencyjnej firmy, tworzg tzw. nowa,

Tabela 1. Cechy i procesy tworzenia si¢ wartosci firmowych powstatych podczas M&A. Zrédto: opracowanie

wlasne.

Wraz z procesem ksztaltowania si¢ wartosci rozwijata si¢ kultura organizacyjna

W nowej organizacji a jej przebieg jak i elementy sktadowe byty réznorodne. Wptyw kultury

byl widoczny zaré6wno w codziennych zachowaniach pracownikow 1 rytualach jak

I specjalnie tworzonych politykach, procedurach, systemach organizacji, usprawniajacych

dziatanie nowej firmy. Powstawanie kultury organizacyjnej podczas fuzji i przeje¢ bylo

ztozone i rozktadato si¢ w czasie a do jej budowy wykorzystywano zaprojektowane programy

szkoleniowe i wspolne akcje firmowe.



Najwazniejsze procesy kulturowe wymienione przez respondentéw, prezentuje ponizej

w formie graficznej.

Wzajemne przenikanie Wzajemne dostrajanie Budowanie wspoélnoty
Wchtanianie/asymilacje \ T / Realizacje celow
Kultura organizacyjna biznesowych
AN w fuzjach /
i przejeciach tworzy : =
Zderzenie sie — sie poprzez: Réznorodnos¢

réznych kultur kulturowa i otwartos¢

rd | S
Scalanie w jeden

Narzucanie Zamiane lub zmiane .
organizm

Rysunek.1. Procesy budowania kultury organizacyjnej w fuzjach i przejeciach. Zrédto: opracowanie wiasne.

Interlokutorzy podkre$lili znaczenie dziatan konsolidujacych kultur¢ organizacyjng
W nowo powstatym przedsigbiorstwie. Ich zdaniem integracja kulturowa oparta byta gtownie
na budowaniu poczucia przynaleznos$ci do firmy i $wiadomosci firmowej oraz rozwoju
zespolow produktowych. Organizacje okreslaty wspolne cele i realizowaly je poprzez
wydarzenia firmowe. Do znaczacych elementéw odpowiedzialnych za sprawne potaczenie
nalezata unifikacja procesoOw 1 systemow firmowych oraz ujednolicenie kompetencji kadr.
Pomocne okazaly si¢ rowniez czynnosci wzmacniajace dobre relacje na linii kadra
zarzadzajgca — pracownicy.

Fuzje i przejecia jako szczegdlny rodzaj zmian organizacyjnych, ksztattowaty nowa
rzeczywisto$¢ w firmie. Dla wielu przedsigbiorstw zarzadzanie zmiang byto na stale wpisane
w ich funkcjonowanie, pod wzgledem strukturalnym, kompetencyjnym czy zasobow
ludzkich. W badanych organizacjach powotywano specjalne zespoty zarzadzajace zmiana,
gtéwnie w aspektach: organizacyjnym, strukturalnym czy biznesowym. Natomiast do
rzadkosci nalezaly dedykowane grupy ds. M&A, ktore realizowaly programy
restrukturyzacyjne i integracyjne. W wigkszosci zespoty koncertowaty si¢ na formalnej czy
administracyjnej stronie reorganizacji a nie na komponentach Kkultury organizacyjnej.
Pomocni w przejsciu przez zmiany byli kluczowi menedzerowie, ktdrzy z jednej strony
odpowiadali za obszary biznesowe a z drugiej kierowali zmiana, tak, aby integrowac zespoty
i konsolidowa¢ nowo powstate przedsigbiorstwo. Poniewaz wsrdéd pracownikow panowaty

silne uczucia strachu, niepewnosci i1 stresu a takze pojawialy si¢ sztuczne podzialy,
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organizacje probowaty bada¢ nastroje zatrudnionych, aby wptywa¢ na ich poziom
satysfakcji/zadowolenia z nowych warunkoéw pracy.

W wywiadach badani wskazali na maty udzial departamentéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w M&A a ich gléwne zadania dotyczyly kwestii formalno - administracyjnych
procesOw reorganizacyjnych. Dziatania motywacyjne wigzaly si¢ z wymiarem finansowym
czy biznesowym a rzadko kiedy opieraly si¢ na elementach kultury organizacyjnej,
wspierajacych prace zespotow. Polityka szkoleniowa skupiata si¢ na biezacych szkoleniach
o profilu technicznym, produktowym i biznesowym. Warsztaty byty takze czgscig planow
rozwojowych i wspomagaty uzupehienie luk kompetencyjnych personelu.

Rozmoéwcey podkreslili znaczenie proceséw komunikacyjnych w trakcie fuzji i przejgc.
Przede wszystkim menedzerowie zauwazyli, ze komunikacja rozpoczynala si¢ od gory
(kierownictwo) i stopniowo przechodzita do pracownikéw, ale czesto byta filtrowana przez
zarzadzajacych, co prowadzito to do poczucia niedosytu informacji wsréd zatrudnionych.
Odpowiednie dziatania komunikacyjne pomagaly zrozumie¢ zmiany organizacyjne, wspieraty
prace zespolow 1 wptywaty na budowe¢ wizerunku firmy.

Wyniki uzyskane z kwestionariuszy ankiet pokazaty, ze badane organizacje
charakteryzuja si¢ konsultacyjnym stylem zarzadzania, duza wage przywiazuja do kooperacji
w zespotach, przestrzegaja procedur firmowych a dla ich pracownikéw najwazniejsza jest
stabilizacja finansowo - socjalna. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw uznata, ze proces
M&A zakonczyt si¢ sukcesem w ich firmie. Zdaniem 90% badanych do porazki transakcji
moze przyczyni¢ si¢ niedopasowanie kultur organizacyjnych partnerow, ale tylko 45% osob
potwierdzito, Ze ich organizacje analizowaty ja przed podjeciem finalnej decyzji.

Opierajac si¢ na danych z wywiadéw przedstawiam model, ktory obrazuje miejsce
kultury w organizacji oraz wielo$¢ procesow kulturowych podczas fuzji/przejecia. Kultura
organizacyjna stanowi mechanizm wzajemnych zaleznosci, ksztaltujacych rozne obszary
przedsigbiorstwa po M&A. Jej wpltyw widoczny jest i w réznych procesach firmowych, i na
roznych etapach restrukturyzacji. A to z kolei przektada si¢ na wewnetrzne funkcjonowanie
firmy. Dlatego z jednej strony zestawiam to, co wptywa na kulture (kolor pomaranczowy)

a z drugiej elementy, na ktére wptywa kultura (kolor niebieski).
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Oddziatuja na nig motywy fuzji
i przejec:

Finansowe
Rynkowe

Strategiczne

Powstaje na drodze nastepujacych
procesow:

Przenikania

Asymilaciji

Zderzenia

Narzucania

Wzajemnego dostrajania
Zamiany /zmiany
Budowania wspélnoty
Realizacji celéw biznesowych
Réznorodnosci kulturowej
i otwartosci

Scalania

Jej integracja dokonuje sie na drodze:

Budowy przynaleznosci do firmy
Integracji produktowej
Okreslenia wspdlnych celéw
Unifikacji proceséw

i systemow firmowych

Rozwoju kluczowych elementow
kultury

Wzmacniania relacji

Wiaze sie ze zmiang organizacyjna,
ktérej wyrazem sa:

Zespoty ds. zmian w fuzjach
i przejeciach

Zadania kluczowych
menedzerow

Zmiany personalne

Nastroje pracownikéw

KULTURA
ORGANIZACYJNA

Rysunek 2. Wielowymiarowo$¢ kultury organizacyjnej w procesach fuzji i przejeé. Zrodto: opracowanie wiasne.

Jest zwigzana z funkcjonowaniem firmy
poprzez:
e Uporzadkowanie sytuaciji
wewnetrznej organizaciji
e Ujednolicenie procesow, procedur
i systemow pracy
e Budowanie zespotéw

Wiaze sie z formalnymi procesami
W postaci:
e Tworzenia struktur firmy
e Budowania strategii firmy
e Rozwoju firmy
e \Wprowadzenia zmian biznesowych

Jest potaczona z tworzeniem wartosci
firmowych poprzez procesy:

e Narzucania

¢ Kopiowania

e Testowania

o Redukgiji
e Podporzadkowania
e Zmiany

Wartosci widziane sa, jako:
e Wektory zmian
e Element skladowy fuzji i przejec
e Element przewagi konkurencyjnej
firmy
e Cechy branzy i biznesu

Poprzez komunikacje:
e Integruje i scala
e Buduje wizerunek firmy
e Pomaga zrozumie¢ zmiany

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi
wplywa na:

e Dziatania motywacyjne

e Dziatania szkoleniowe

o Dziatania komunikacyjne

e Dziatania rozwojowe kadry

Wplywa na postrzeganie organizacji
wyrazajacej sie w metaforach:

e R6znorodnosci

o Zmiany

e Dziatania

o Kapitatu ludzkiego

e Marki
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Tworzenie sie instytucji w procesie fuzji i przejec
Przyjeta przeze mnie w rozprawie koncepcja nowego instytucjonalizmu umozliwita mi
wyjscie poza ramy spoteczno — kulturowe tworzace instytucje oraz skupienie si¢ na procesach
organizowania i tworzenia rzeczywistoSci przez jej uczestnikow. Osadzenie badanych
przedsiebiorstw w kontek$cie modelu instytucjonalnego pozwolito mi zrozumieé
powstawanie przestrzeni instytucjonalnej podczas fuzji czy przejecia. Przede wszystkim
zgodnie z podejsciem Bergera i Luckmanna (1967/2010), to pracownicy czy zarzadzajacy
aktywnie uczestniczag w procesie instytucjonalizacji. Instytucja posiada ,,wlasng realnosc”
a procesowos¢ i praktyki stanowig o tym, ze organizacja nie jest a ,,dzieje si¢”. Na przyktadzie
badanych przedsiebiorstw ewolucja struktury organizacji w nowej rzeczywistosci odbywata
si¢ na drodze:
e przebudowy struktur formalnych;
e ujednolicania procedur, programow i systemow;
e  r0zZWOju poprzez zmiany strategii biznesowo — sprzedazowej;
e laczenia doswiadczenia firm;
e rozwoju procesOw sprzedazy;
e tworzenia zespotoOw pracownikow.
Powstawanie nowych organizacji poprzez polaczenie czy przejecie zawieralo w sobie
z definicji inkoherencje w postaci:
e wielowymiarowosci: formalna, finansowa, ludzka, kulturowa, komunikacyjna, rézne
modele pracy;
e niejednolitosci: przebieg procesu zalezy od wielkosci, branzy 1 kraju firmy;
e zloZzonoSci: wymaga przebudowy struktur organizacji, strategii sprzedazowo -
marketingowo — biznesowej oraz podzialdw wewnatrz organizacji;
e réznorodnosci: wynikajacej zarowno z rdéznic na poziomie kultur organizacyjnych jak
1 r6znic narodowych taczonych/przejmowanych przedsiebiorstw.
Odwotujac si¢ do gtdéwnych zatozen nowego instytucjonalizmu, dostrzegam analogie
w obszarze wynikow moich badan:
e wzajemna relacja aktor/pracownik — instytucja/przedsigbiorstwo migdzynarodowe:
instytucja stymuluje dziatania aktoré6w poprzez zmiany organizacyjne, ale stanowi dla
nich zrodlo ograniczen na przyklad poprzez liczne restrukturyzacje proceduralne czy
systemowe; dodatkowo styl zarzadzania kadry kierowniczej moze determinowac reakcje

pracownikow na to, co si¢ dzieje w firmie;
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¢ instytucja doswiadczana jako rzeczywisto§¢ obiektywna czyli pracownik wychodzi
poza ramy organizacji aby ja lepiej zrozumie¢; tutaj dostrzegam jednak rozbiezno$¢
pomigdzy interpretacjg przez pracownikow a faktycznym stanem rzeczy w firmie;

e pracownicy w przedsigbiorstwach funkcjonuja w okreslonym kontekscie,
wyznaczonym przez reguty fuzji i przeje¢ (musza dostosowac si¢ do zmian strukturalno —
proceduralnych);

e na skutek fuzji/przejecia nastepuje ksztaltowanie si¢ nowych interakcji na linii
pracownicy — kierownictwo (budowanie nowego porzadku instytucji); wzrasta rola
kluczowych menedzeréw, jako no$nikéw zmian w konsolidacji nowej organizacji;

e procesy taczenia/nabycia moga by¢ traktowane jako moment burzenia starego
porzadku 1 powstawania nowego ladu: wujednolicanie 1 wunifikacja praktyk

instytucjonalnych, wspolne systemy wartosci.

Procesy kulturowe w fuzjach i przejeciach

Powstawanie kultury organizacyjnej podczas taczenia czy przejmowania jest ztozone
i niejednolite. Wsrod proceséw odpowiedzialnych za jej budowanie i wskazanych przez
respondentéw przewazaja te, ktore sg wynikiem zabiegéw sterowania a nie naturalnego
rozwoju. Stopien przenikania si¢ kultur i adaptacji pracownikow do nowych warunkow
w duzej mierze zalezy takze od umiej¢tnosci radzenia sobie w sytuacji wielokulturowosci,

czyli od kompetencji kulturowych, na ktore sktadajg si¢ ponizsze czynniki.

_ .. Kompetencje P
Wiedza kulturowe DS LA

!

Kulturowa
swiadomosc¢

Rysunek 3. Kompetencje kulturowe w fuzjach i przejeciach. Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Powotujac si¢ na koncepcje Adler (2002), definiujaca relacje miedzy kulturami,
najbardziej widoczna w badanych firmach byla dominacja kulturowa. Polegata ona na
narzucaniu, $cieraniu si¢, zmianie/zamianie a czasem wrecz wchianianiu kultury partnera
M&A. Natomiast w bardzo matym stopniu organizacje dazyly do wspotpracy kulturowej czy
podejmowaty proby zbudowania nowej, wspoOlnej kultury. Zaobserwowatam kontrast
pomigdzy zastang sytuacja w przedsigbiorstwie po fuzji/przejeciu a radzeniem sobie
z wielokulturowoscig. Kultura organizacyjna zamiast w sposob naturalny i spontaniczny
wyznaczaé ,,zbiorowe ramy odniesienia do dziatania” byta bardziej poddawana kontroli, jej
tworzenie byto procesem, ktory zarzadzajacy uznali za sterowalny, zapominajac, ze kulture
mozna ksztattowac tylko do pewnego zakresu. Reszta jest wyrazem spontanicznych interakcji
interpersonalnych i wigze si¢ S$cisle z wartoSciami i normami wyznawanymi przez
pracownikow. Jest to zatem proces zakorzeniony w historii 1 ludzkich interpretacjach

a nadawanie mu kierunku wymaga wiele przemyslanego wysitku.

Zmiana organizacyjna a zmiana kulturowa

W ujeciu procesowym zmian Van de Ven’a i Poole’a (1995/2004), przyjetym w mojej
rozprawie, zaistniala zmian¢ w postaci polaczenia/przejecia, najbardziej umiejscowitabym
w modelu dialektycznym, przede wszystkim z uwagi na fakt, ze rzeczywisto$¢ organizacyjna
na skutek procesow M&A jest réznorodna 1 niestety nieprzewidywalna przez dhuzszy czas od
momentu sfinalizowania transakcji. Nawet, jesli w zalozeniach kierownictwa ma by¢ inaczej
1 53 jasno wytyczone cele, to w praktyce mamy do czynienia ze zderzeniem si¢ réoznorodnych
a czasem wykluczajacych sie:

e Kkultur organizacyjnych;

e systemOw warto$ci;

e modeli pracy;

e podejs¢ do codziennych obowigzkow.

W konsekwencji dochodzi do konfrontacji, ktéra ma doprowadzi¢ do wylonienia si¢ nowego
porzadku a reakcja na wewngtrzne konflikty sa zmiany:

e  Kulturowe;

e personalne;

e strukturalne;

e strategiczne.
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W badanych organizacjach w przypadku przejecia najczesciej dostrzegalam elementy
zmiany rewolucyjnej, polegajacej na narzuceniu badz wchlonigciu naczelnych wartosci.
W momencie fuzji, cho¢ byly one rzadkie, dochodzito do prob rozszerzenia kultury o nowe
wartosci czy otwierano si¢ na roznorodno$¢. W tym przypadku widzialam komponenty
zmiany ewolucyjnej.

W mojej pracy, w $wietle otrzymanych wynikow, kultura organizacyjna w procesach
fuzji oraz przejg¢ podlega reifikacji i moze petnic nastgpujace role:

e pomaga wyznaczac granice nowej organizacji;

e pomaga w adaptacji pracownikoOw do nowej rzeczywistosci;

e unifikuje wzorce;

e probuje wzmacnia¢ porzadek i tad spoteczny w instytucji, tak, aby stabilizowaé

sytuacje wewnetrzng w momencie, gdy otoczenie organizacji jest dynamiczne i niepewne.

5. Zakonczenie

W powyzszej rozprawie doktorskiej analizowalam znaczenie kultury organizacyjnej
W przedsiebiorstwach, ktore tworzyly si¢ na drodze fuzji lub przejgcia. Moim celem bylo
zidentyfikowanie oraz opisanie procesow kulturowych, majacych miejsce podczas
restrukturyzacji organizacyjnej. Do jego realizacji wykorzystatam metodyke jakoSciowa,
ktéra pozwolita mi na poznanie i zrozumienie dynamiki badanego zjawiska. Swoje wnioski
osadzilam w terenie, jak 1 w aktualnych teoriach naukowych, co pomogto mi na dogl¢bne
wykorzystanie zebranego materialu w procesie wnioskowania.
Udato mi si¢ osiaggna¢ zamierzone cele (poznawcze i praktyczne) oraz odpowiedzie¢
na nastegpujace pytania badawcze:
e opisalam, jakie miejsce zajmuje kultura organizacyjna podczas faczenia si¢ czy
nabywania;
e przedstawitam przebieg integracji podczas procesow M&A;
e zdefiniowatam role departamentow zarzadzania ludzmi podczas fuzji/przejec;
e opisatam jakie dziatania podejmuje dzial HR 1 jakie narzedzia stosuje w zakresie:
szkolen, motywacji i komunikacji.
Nie udalo mi si¢ natomiast znalez¢ petnej odpowiedzi na dwie sposrod istotnych dla mnie
kwestii:
e w jaki sposob firmy dopasowuja si¢ pod wzgledem kultur organizacyjnych;

e co daje przedsigbiorstwom przeprowadzenie audytu kulturowego.
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Nie sprawdzito si¢ zatem moje zalozenie, ze firmy przeprowadzajg audyt kulturowy
w sytuacji fuzji czy przejecia czyli jedno z moich pytan badawczych okazato si¢
nieadekwatne. W przypadku dopasowania kultur organizacyjnych, to w przedsigbiorstwach
zabraklo dokladnej analizy réznic 1 podobienstw i1 by¢ moze, dlatego najczesciej
dochodzito do proceséw narzucania badz zamiany.
Potwierdzity si¢ moje dwie hipotezy robocze. Pierwsza odnoszaca si¢ do zespotu i programu
ds. zarzadzania zmianami, ktory sprzyja lepszej integracji kultur i pracownikéw. Druga
dotyczy zastosowania narzedzi HR (motywacyjnych, szkoleniowych, komunikacyjnych),
ktore rowniez pomagaja w adaptacji pracownikéw do nowej sytuacji.
Za najwazniejsze osiggni¢cia swojej rozprawy uwazam:
e Zidentyfikowanie procesow odpowiedzialnych za powstawanie i wprowadzanie
wartosci do nowych przedsigbiorstw powstatych na drodze M&A.
e Opisanie procesow, ktore wplywaja na powstanie kultury organizacyjnej podczas
fuzji/przejecia.
e Przedstawienie procesOw taczenia si¢ 1 nabywania, jako wielowymiarowego zjawiska
w aspekcie zmian organizacyjnych.
e Zilustrowanie zwigzku i wzajemnych zalezno$ci pomiedzy kultura organizacyjng
a obszarami migkkimi z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi i komunikacja,
podczas fuzji/przejec.
W mojej ocenie praca moze by¢ warto$ciowa i ciekawa szczegdlnie dla osob, ktore zajmuja
si¢ diagnoza 1 projektowaniem kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach, ktoére powstaty
poprzez taczenie badz nabycie. Dodatkowo wypehia lukg teoretyczng w wyjasnianiu
przebiegu fuzji i przeje¢ rowniez pod katem kulturowym. Praca oczywiscie nie wyczerpuje
mozliwos$ci kolejnych badan w obszarze kultury organizacyjnej w firmach potaczonych badz
nabytych. Interesujacym do eksploracji, moim zdaniem, wydajg si¢ by¢ obszary badawcze,
Zwigzane Z mojg rozprawa:
e Doktadna analiza audytu kulturowego 1 jego wptywu na wynik integracji kulturowe;.
e Por6éwnanie zalezno$ci zmian kulturowych w firmach, ktére pochodza z rdéznych
branz.
e Zbadanie czy wykorzystanie narzgdzi komunikacyjnych 1 szkoleniowych wptynie na

skutecznos$¢ integracji kulturowe;.
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