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ROZDZIAL 13

SPOLECZNE I KULTUROWE PROBLEMY NADZORU
KORPORACYJNEGO
W PROCESACH ZMIAN WELASCICIELSKICH
DOKONYWANYCH POPRZEZ PRZEJECIA 1 FUZJE

Czestaw Zajqc"

Wstep

Nadzoér korporacyjny, utozsamiany na potrzeby niniejszego opracowania z
nadzorem wiascicielskim?, obfituje w liczne problemy ekonomiczne (finansowe),
prawne, organizacyjne, spoteczne i kulturowe. Dwie ostanie grupy problemow,
sposrod wyzej wymienionych, staja si¢ coraz czesciej przedmiotem zainteresowania
zarowno badaczy, eksplorujacych ten obszar ekonomii oraz nauk o zarzadzaniu,
jak rowniez przedstawicieli praktyki gospodarczej. Swiadczy to o rosnacej roli
tzw. ,,migkkich elementow’ w dziedzinie nauk ekonomicznych, a konkretnie w jej
dwach kluczowych dyscyplinach oraz wchodzacych w ich sktad subdyscyplinach
m.in. takich jak ekonomia behawioralna, czy zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz
zachowania organizacyjne, postrzeganych przez pryzmat nadzoru korporacyjnego,
a w wezszym ujeciu nadzoru wilascicielskiego. Interesujacymi poznawczo, a
zarazem trudnymi dla menedzeréw podejmujacych kluczowe strategiczne decyzje
na najwyzszych poziomach zarzadzania korporacjami sa problemy spoleczne,
towarzyszace zmianom wiascicielskim dokonywanym poprzez przejgcia i fuzje.
W zbiorze problemow spolecznych mieszczg si¢ takze problemy personalne,
interpersonalne oraz problemy kulturowe. Problemy kulturowe z cata wyrazisto$cia
daja o sobie zna¢ w przejeciach i fuzjach o charakterze migdzynarodowym. Nie
zdiagnozowane lub niewlasciwie zdiagnozowane, a zwtaszcza nie rozwiazywane

' * Dr hab., prof. nadzw. UE., Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu.

2 Zgodnie z definicja przyjeta przez OECD nadzér korporacyjny oznacza sie¢ relacji
pomigdzy kadra zarzadzajaca spolek, a ich organami nadzorczymi, akcjonariuszami i innymi
grupami zainteresowanymi dziataniami spoiki, zob. Zasady nadzoru korporacyjnego OECD, MSP,
Warszawa 1999, s. 13.

* Do migkkich elementow zarzadzania zaliczamy postawy, zachowania, motywacje,
wartos$ci kulturowe itp.
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tego rodzaju problemy, moga sta¢ si¢ silnymi barierami, ograniczajacymi
skutecznos¢ wielu decyzji 1 dziatan podejmowanych we wszystkich fazach zmian
wiascicielskich w przedsigbiorstwach.

Niniejsze opracowanie jest kontynuacja moich rozwazan, zawartych
w referacie przygotowanym na poprzednia konferencje¢ na temat nadzoru
korporacyjnego, zorganizowana przez Katedr¢ Ekonomii Instytucjonalnej
Uniwersytetu L.odzkiego w 2008 roku, a wydanego w formie artykutu w monografii
pokonferencyjnej*.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja problemow spotecznych
i kulturowych wystgpujacych we wszystkich fazach zmian wtascicielskich
dokonywanych poprzez przejgcia i fuzje oraz propozycja modelowego podejscia
do rozwiazywania tego rodzaju probleméw. Propozycj¢ te kieruje pod adresem
menedzeréow przedsigbiorstw (korporacji) odpowiedzialnych za przygotowanie
1 przeprowadzenie zmian wlascicielskich. Podstawe epistemologiczna do
przygotowaniaopracowaniastanowiaprzeprowadzone przeze mnie studialiteratury
przedmiotu, wyniki wtasnych badan empirycznych® oraz osobiste do§wiadczenia,
wyniesione w pracy w instytucji finansowej, w trakcie jej przejmowania oraz po
przejgeiu przez zagranicznego inwestora branzowego®.

1. Problemy i nadzoru wlascicielskiego wystepujacych w trakcie
poszczegolnych faz przejeé i fuzji

Wyniki badan empirycznych i studia literatury przedmiotu oraz wynikajace
z nich wnioski wskazuja na wystepowanie licznych probleméw spotecznych, a
wsrod nich takze problemow personalnych i kulturowych, z jakimi przychodzi
mierzy¢ si¢ menedzerom odpowiedzialnym za przeprowadzenie przejgcia lub
fuzji. Problemy te mozna takze kojarzy¢ z problemami nadzoru korporacyjnego,
a w waskim ujeciu nadzoru wiascicielskiego, we wszystkich fazach zmiany
whascicielskiej w przedsigbiorstwie. Umiejetno$¢ trafnej diagnozy oraz skuteczno$é
W rozwiazywaniu tego rodzaju problemdéw jest jednym z istotnych czynnikow
efektywnosci procesow przejec i fuzji na poziomie satysfakcjonujacym zarzady i
wilascicieli przedsigbiorstw uczestniczacych w tych procesach.

4 Patrz Cz. Zajac, Spoteczne problemy nadzoru wiascicielskiego po miedzynarodowych

przejeciach przedsigbiorstw — wyniki badan [w:] S. Rudolf [red.], Rola nadzoru korporacyjnego w
kreowaniu wartosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2008, s. 425-
443.

> Badania te zostaty przeprowadzone w latach 2004-2008 w 10 duzych przedsigbiorstwach
zlokalizowanych we Wroctawiu i Jeleniej Gorze. — uczestnikach przejeé i fuzji. Reprezentuja one
rozne branze. Przedmiotem badan byly organizacyjne i spoteczne problemy przejec i fuzji, w ktorych
braty udzial badane przedsigbiorstwa.

¢ Instytucja ta byta Grupa Lukas ztozona z LUKAS S.A. i Lukas Banku S. A., w ktorej
pracowatem w latach 1999-2001 jako Dyrektor Departamentu Zarzadzania Personelem. Grupa
zostala przejeta w 2001 roku przez Credit Agricole z Francji.
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W licznych publikacjach krajowych i zagranicznych prezentujacych wyniki
tychbadan, podkreslana jest strategicznarola funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz kultury organizacyjnej w procesie przejmowania i faczenia sig¢ przedsigbiorstw.
Na poziomie operacyjnym przektada si¢ na szereg konkretnych zadan z zakresu
funkcji personalnej, z ktorych czgs$¢ jest przypisanych menedzerowi personalnemu
i cztonkom kierowanego przez niego zespotu. Zadania te realizowane, w trakcie
wyzej wymienionych trzech faz, to’:

e w fazie przed polaczeniem: okreslenie powodoéw fuzji lub przejecia,
utworzenie zespotu odpowiedzialnego za przeprowadzenie przedsigwzigcia,
poszukiwanie potencjalnych partneréw ,,mariazu organizacyjnego”, wybor
kandydata, zaplanowanie procesu zarzadzania catym przedsigwzigciem i
zaplanowanie efektow w obszarze uczenia sig;

e w fazie polaczenia: wybér menedzera odpowiedzialnego za integracjg,
sformowanie zespotu ds. wprowadzenia zmian, budowa nowej strategii
i struktury, utrzymanie kluczowych pracownikow, wdrazanie zmian,
komunikowanie zmian oraz wlaczanie grup zawodowych i poszczegolnych
0s0b w proces zmian, ksztattowanie nowych praktyk w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi;

o w fazie po polaczeniu: integracja pracownikow i menedzeréw wokot zadan
wynikajacych z wprowadzonych zmian, ocena strategii, struktury i kultury,
ocena wpltywu przejecia lub fuzji na interesariuszy przedsigbiorstwa oraz
identyfikacja i oszacowanie efektow uczenia sig.

Kierownictwa przedsigbiorstw uczestniczacych w procesach przejec i fuzji,
aby rozwiaza¢ wystgpujace w nich okreslone problemy personalne, spoleczne
organizacyjne, finansowe i techniczne, powinny bra¢ pod uwage wszystkie istotne
czynniki zwiazane ze strategia, struktura, zasobami ludzkimi, kultura organizacyjna
oraz procesem zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wazna jest tu skuteczno$¢ procesoOw decyzyjnych sktadajacych si¢ na
proces zarzadzania zmianami w catym procesie integracyjnym oraz odpowiednie
przygotowanie ludzi do zmian, zwtaszcza w fazie samej transformacji. Integracja
winna by¢ zorientowana na ludzi i na zadania.

Integracja ludzi moze opiera¢ si¢ na jasnej komunikacji wewngtrznej w
przedsigbiorstwie, klarownym podziale odpowiedzialno$ci za integracjge wsrod
specjalistow i liderow zmian, szybkich decyzjach personalnych, przesunigciu
kluczowych menedzerow do przejetych jednostek, podjeciu dziatan prowadzacych
do zmiany kultury organizacyjne;j.

Podstawe jednoczesnej integracji ludzi i zadan moga stanowic rotacje pracownikow

7 B. Buchelt-Nawara, Strategiczne aspekty zarzadzania personelem podczas fuzji i przejec,
[w:] A. Pocztowski (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejgé, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 32.
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migdzy réznymi jednostkami organizacyjnymi, wspolne szkolenia i spotkania
integracyjne, tworzenie wspolnych grup projektowych, wiaczanie pracownikoéw
w proces tworzenia efektow synergicznych, biezace spotkania przedstawicieli obu
przedsiebiorstw w celu wypracowywania rozwigzan problemow operacyjnych®.

Bardzo istotne jest rozpoznanie kontekstu sytuacyjnego fuzji lub przejgcia
oraz najwazniejszych rzeczywistych i potencjalnych problemow, wystepujacych
po stronie wszystkich uczestnikéw tego procesu. Takie podejscie zwigksza
prawdopodobienstwo osiagnigcia zarowno korzysci wynikajacych z efektu synergii,
jak i zadowolenia pracownikow oraz menedzeréw. Zwlaszcza istotne znaczenie
ma tu doktadna identyfikacja ré6znorodnych skutkéw zmian wywotywanych przez
fuzje lub przejecie wsrod grup pracownikow oraz menedzeréw na wszystkich
poziomach hierarchicznych, a nawet odniesienie tych skutkéw do poszczegdlnych
kluczowych pracownikow i przedstawicieli kadry kierowniczej przejmowanego
przedsigbiorstwa. Oczywiscie efektywnos¢ fuzji lub przejecia powinno si¢ oceniaé
przez pryzmat stopnia realizacji zatozonych celow, ktore z punktu widzenia
wlascicieli jak 1 samego przedsigbiorstwa maja charakter finansowy i strategiczny.
Integracja ludzi oraz kultur taczacych si¢ przedsigbiorstw nie moze by¢ celem
samym w sobie.

Wtasciwa identyfikacja problemoéw spolecznych i kulturowych oraz
organizacyjnych, a takze skuteczne ich rozwiazywanie we wszystkich etapach
omawianych proceséw, w duzej mierze umozliwiaja osiagnigcie wyzej
wymienionych celéw. Sprobujmy zatem blizej przyjrzec sig¢ zadaniom w obszarze
spotecznym i kulturowym, realizowanym w trzech podstawowych fazach procesow
przejecia lub fuzji.

W fazie przygotowawczej przejec lub fuzji podstawowe zadania mozna
sprowadzi¢ do:

e ustalenia celow ogodlnych i czastkowych;

e przyjecia kryteriow wyboru partneréw;

o  wybdr menedzera odpowiedzialnego za proces przejecia lub fuzji®;

e wykreowania wizji nowego, powstatego po polaczeniu, podmiotu

e w wymiarach strukturalnych i personalnych;

e okreslenia metod psychologicznego przygotowania do procesu
integracyjnego kadry menedzerskiej i1 pracownikéw laczacych sig
przedsigbiorstw.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze rozwigzanie powyzszych
probleméw i zadan ,,odpowiada” zarowno na pytanie ,,czy”’ przejmowac

8 Tamze,s. 116-117.

® Kompetencje i zadania menedzera przeje¢ i fuzji zostaty okreslone przez: R.S. Schuler,
S.E. Jackson, Y. Lou, Managing human resources in cross-border alliances, Routledge, London
2004, s. 105.
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lub taczy¢ sig, jak 1 na pytanie ,,jak” to zrobi¢. Rozpatrywanie zagadnien
spolecznych i organizacyjnych tych przedsigwzi¢¢ natomiast, zwigzane jest z
proba znalezienia odpowiedzi na drugie z wyzej postawionych pytan.

Istotne znaczenie nalezy przypisa¢ decyzjom odno$nie ustalenia
podstawowego celu polaczenia. Kluczowe w tym zakresie moze okazaé si¢
znalezienie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

Jak dazy¢ do wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa oraz jego wyzszej
rentownosci?

W jaki sposob dokonywac otwarcia wejscia na nowe rynki?

W praktyce, proby poszukiwania odpowiedzi na wyzej wymienione
pytania powinny by¢ poparte analiza optacalnosci finansowej projektowanego
przedsigwzigcia, dokonywana przez zespot negocjacyjny. Coraz czgsciej
postuluje si¢ by taka analiza oplacalnosci finansowej byla poszerzana o
elementy organizacyjne i elementy kultury organizacyjnej, a zwlaszcza o
analizg systemow wartosci obowiazujacych we wszystkich przedsigbiorstwach
przygotowujacych si¢ do procesu integracyjnego. Analiza optacalnosci
projektowanego przedsigwzigcia daje lepsza gwarancj¢ zmniejszenia ryzyka
towarzyszacego immanentnie catemu projektowi.

Przyktady niektérych przedsigbiorstw uczestniczacych w procesach
zmian wiascicielskich, wskazuja na praktyke opracowywania, przez zespot
do spraw fuzji i przejeé, przed dokonaniem przejecia, ksiegi standardow
zawierajacej opis najwazniejszychujednoliconych zachowan, procesow, dziatan
itp., wystepujacych we wszystkich kluczowych obszarach przedsigbiorstwa!'®.
Przedstawiciele tego zespotlu, powolywanego okazjonalnie lub stanowiacego
stalag komorke organizacyjna przedsigbiorstwa, powinni posiada¢ odpowiednia
wiedzg, doswiadczenie oraz autorytet wsrod menedzerow sredniego szczebla.

Trafnie dobrane kryteria wyboru partnera (partneréw) projektowanej
fuzji czy przejecia umozliwiaja optymalizacjg¢ procesu takiego wyboru. Przy
czym nalezy uwzglednia¢ tu zarowno kryteria ogolne, zwiazane z analiza
cech przysztych partneréw pod katem ich dopasowania do przyjetych celow
planowanej integracji, jak i kryteria szczegoétowe, umozliwiajace dokonanie
wyboru optymalnego kandydata sposrdd tych, ktérzy spelniaja kryteria
ogolne.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze jako kryteria szczegotowe
brane sa takze pod uwage takie migkkie elementy jak: stopien zgodnosci

10- 0 takich zespotach ztozonych zazwyczaj z przedstawiciela zarzadu, finansisty, prawnika,
przedstawiciela sfery produkcyjnej, a takze specjalisty od zarzadzania zasobami ludzkimi pisza:
S Cartwright, C.L. Cooper, Kiedy firmy lqczq si¢ lub sq przejmowane. Strategie, konflikty,
rozwiqzania, Petit, Warszawa 2001, s. 37; J.Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzani,
PWE, Warszawa 2002, s. 206.
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kultur organizacyjnych, stosowane metody zarzadzania zasobami ludzkimi,
potencjat kadrowy potencjalnych partnerow!!.

Uzyteczne moze okazaé sig tutaj znalezienie odpowiedzi na pytania
oceniajace stopien atrakcyjnosci przysztego partnera!'?:

e (Czy kandydat na partnera posiada odpowiednia kadre kierownicza
wyzszego i Sredniego szczebla?

e Nailepodobne,anaileréznesakultury organizacyjne w przedsigbiorstwach
przygotowujacych si¢ do polaczenia?

e (Czy zarzad przedsigbiorstwa przyszlego partnera zamierza wykorzystac¢
projektowane przedsigwzigcie jako mozliwo$¢ rozwoju, czy tez okazje

e  szybkiego zwrotu z zainwestowanego kapitatu?

e (Czy czlonkowie zarzadu przysziego partnera daza do utrzymania
stanowisk i1 czy nastawieni sa na wspotpracg po potaczeniu?

e Jakie jest nastawienie menedzeréow Sredniego szczebla, specjalistow i
pozostatych pracownikow?

Przed dokonaniem ostatecznego wyboru partnera istotng role odgrywa
zasada poufnosci prowadzonych negocjacji. Jej zachowanie mozliwe jest
poprzez ograniczenie liczby negocjatorow do kilku wybranych przedstawicieli
Scistego kierownictwa.

Wybor kandydata do potaczenia najczgséciej sprowadza si¢ do
dwustopniowego postgpowania selekcyjnego (procedura selekcyjna).
Najpierw analizuje si¢ mozliwie szeroki zestaw potencjalnych przedsigbiorstw
— partneréw do potaczenia, a nastepnie sporzadza tzw. krotka liste kandydatow.
Kazde z przedsigbiorstw — kandydatow z tej listy jest poddawane badaniu
oceniajacemu jego zdolno$¢ do generowania dochodu, a jego kierownictwo
objete jest analiza kompetencji menedzerskich (audyt menedzerski)'*. To
postepowanie badawcze w stosunku do kandydatéw z krotkiej listy przyjmuje
takze forme dwustopniowego postgpowania analitycznego (analiza due
diligence). Obejmuje ono analize wstepna (tzw. preliminary due diligence),

' Patrz: S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG Press, Warszawa 199, s. 50; A. Pocztowski
(red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przeje¢, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004, s. 58.

12°W. Jankowski, Fuzje i przejecia, ,,Global Business” 2000 nr 1 (70), s. 2.

3 W niektorych przypadkach przeje¢ audytem obejmuje si¢ nie tylko kadre kierownicza,
ale cata zaloge lub wybrane grupy zawodowe, jest to tzw. audyt personalny, polegajacy na badaniu i
analizie kompetencji oraz motywacji pracownikow i menedzerow, badaniu efektywnosci i kosztow
pracy, badaniu wielkosci i struktury zatrudnienia oraz badaniu systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Na ten temat pisza: R. Lynch, Corporate Strategy, Second Edition, Prentice Hall, London
2000, s. 311; A. Pocztowski, M. Mi$, Analiza zasobow ludzkich w organizacji, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2000, s. 10; R.N. Bramson , HR s role in mergers
and acquisitions, ,,Training and Development”, pazdziernik 2000, s. 61.
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pozwalajaca na dokonanie wstepnej selekcji oraz analize wlasciwa, tzw. audyt
inwestycyjny (due diligence), stanowiaca podstawe ostatecznego wyboru
kandydata do potaczenia'®.

Wizja przysztego podmiotu powinna obejmowaé przede wszystkim
zmiany w jego dotychczasowych strukturach, prowadzace do utworzenia
przysztej struktury organizacyjnej, powiazania pomigdzy laczacymi si¢
przedsigbiorstwami w ramach tej struktury, stopien integracji oraz uktad
docelowy, do ktorego powinni dazy¢ uczestnicy projektowanego potaczenia.

Podstawowymzadaniempsychologicznegoprzygotowaniadopotaczenia
jestpodjecie wysitkéw narzeczrozpoznaniaoczekiwan, pogladéw inastawienia
do planowanej integracji przysztego partnera. Pomocne w tym zakresie moze
by¢ uwzglednienie roznych typow mentalnosci, a w szczegdlnosci mentalnosci
nabywcy (,,zwycigzca bierze wszystko”), mentalnosci sprzedawcy (kompleks
ofiary, pokonanego) oraz mentalnosci partnerskiej (zaufanie, elastycznosc¢,
nastawienie na wspotpracg i wspotdziatanie)'”. Ten trzeci typ mentalnosci jest
najbardziej pozadany z punktu widzenia efektywnosci zarzadzania zmianami,
jakie wiaza si¢ z przygotowywanym potaczeniem i jednoczes$nie najrzadziej
wystepuje samoistnie w praktyce. Dlatego psychologiczne przygotowanie
do potaczenia, powinno koncentrowaé si¢ na wygenerowaniu mentalnosci
partnerskiej poprzez wzajemne uswiadomienie partnerom roznicy ich
pogladow i odmiennego nastawienia do projektu. Dzigki temu stanie si¢
mozliwe przynajmniej efektywne rozwiazywanie problemow i konfliktow
personalnych, jakie w praktyce sa nie do uniknigcia w procesie taczenia
przedsigbiorstw

W fazie laczenia si¢ przedsigbiorstw najwazniejsza rola przypisywana
jest liderowi zmian, wylonionemu z grona najwyzszego kierownictwa nowego
podmiotu.

Podstawowe zadania lidera zmian w tym przedziale czasowym procesu
przejeé i fuzji polegaja na'®:
e ustaleniu  wspolnych celéw dla pracownikow taczacych sig
przedsigbiorstw;

e wykreowanie wizji nowo powstajacego przedsi¢biorstwa: wskazanie
przysztosci menedzerom i pracownikom oraz mozliwosci realizacji przez
nich karier zawodowych w nowym przedsigbiorstwie;

e wyznaczeniu regut i priorytetdw integracji: okreslenie oczekiwanych,

1 Patrz: S. Cartwright, C.L. Cooper, HR know-how in mergers and acquisitions, Chartered
Institute of Personnel and Development, London 2000, s. 8.

15 'W. Jankowski, Fuzje i przejecia, op. cit. s. 7-8.

16 R.S. Schuler, S.E. Jackson, Y. Lou, Managing human resources in cross- border alliances,
Routledge, London , s. 105.
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pozadanych z punktu widzenia celow integracji, typow zachowan,
sposobOw nastawienia do pracy 1 zadan, jakie stawiane beda
poszczegolnym pracownikom, kierownikom i zespolom w okresie
transformacji;

e przeprowadzeniu doboru menedzeréw wyzszego szczebla dla nowego
przedsigbiorstwa, utworzenie komitetu do spraw integracji, obejmujacego
przedstawicieli kierownictwa 1 zalogi bezposrednio podleglych
liderowi;

e utworzeniu zespotu zarzadzajacego calym procesem integracji (komitet
sterujacy transformacja), grupujacego przedstawicieli kierownictwa,
charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem wiedzy merytorycznej,
zdolno$ciamii umiejgtno$ciami interpersonalnymi oraz reprezentujacymi
style zarzadzania, postawy i1 zachowania ,kompatybilne” z celami
integracji. Pozadane jest rowniez utworzenie zespotow problemowych
odpowiedzialnych za realizacje zadan czastkowych, tworzacych
ptaszczyzny wspotpracy pracownikow z taczacych si¢ przedsigbiorstw i
budujacych klimat zaufania i przetamywania wzajemnej nieufnos$ci;

e zbudowaniu odpowiedniego systemu motywacji, umozliwiajacego
zminimalizowanie poczucia zagrozenia i obaw pracownikow przed
zmianami wynikajacymi z planowanego potaczenia oraz zyskanie ich
poparcia i zaangazowania na rzecz tych zmian. Taki system motywacyjny
mialby za zadanie niwelowanie dysonanséw wynikajacych z odmiennosci
kultur organizacyjnych taczacych si¢ podmiotéw poprzez zachety do
przyktadu osobistego menedzeréw, empatii, efektywnej komunikacji
polegajacej na wyjasnianiu, informowaniu, wspieraniu, zachgcaniu do
uczestnictwa w zmianach, inspirowaniu, wzmacnianiu, wskazywaniu
mozliwo$ci. Powinien on zarazem zapoczatkowac trudny i ztozony
proces tworzenia nowej, wspolnej kultury organizacyjnej — ,,razem czy
osobno?”

Faza po polaczeniu si¢ przedsigbiorstw, obejmujaca okres
funkcjonowania nowego podmiotu, obfituje rowniez w wiele probleméw i
zadan o charakterze spolecznym, jakie musi rozwiazac¢ zespol zarzadzajacy
zmianami po dokonaniu polaczenia, aby doprowadzi¢ do rzeczywistej
integracji. Te problemy i zadania wynikaja z koniecznosci dotarcia si¢ nowo
zbudowanej struktury organizacyjnej, rozwoju standardéw i norm tworzacych
zrgby nowej kultury organizacyjnej, procesow adaptacji kadry menedzerskiej i
pracownikéw do nowych warunkéw pracy. Zadaniem zespotu zarzadzajacego
zmianami w tym czasie jest skuteczny monitoring i ocena wykonywanych
zadan, utrzymanie odpowiedniego poziomu komunikacji, a zadaniem lidera
zmian jest kontynuacja psychologicznego wsparcia, budowanie zaufania i
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zaangazowania pracownikow i pozostatych menedzeré6w oraz wypracowanie
wzorcow zachowan i postaw, jakich si¢ od nich oczekuje.

Narzgdziem wspierajacym zarzadzanie zmianami generowanymi
w  poszczegdlnych fazach taczenia si¢ przedsigbiorstw sa programy
monitorowania procesu integracyjnego. W ramach tych programéw mozna
wykorzysta¢ wiele réznych zrodet i technik pozyskiwania informacji:
poufne rozmowy z pracownikami, bezposrednie rozmowy przetozonych
z podwladnymi, badania ankietowe, wywiady skategoryzowane badajace
opinie pracownikow pozostajacych w przedsigbiorstwie i pracownikow
odchodzacych z pracy oraz wywiady badajace opinie klientow. Uzyskane
informacje daja szans¢ szybkiej identyfikacji potencjalnych problemoéw,
ognisk zapalnych i konfliktow oraz stwarzaja mozliwos¢ odpowiednio
wczesnej reakcji'’. Zmiany dokonywane przez nowych wiascicieli juz po
dokonanych formalnie transakcjach rodza wiele niepokojow i obaw wsrod
pracownikéw i kadry menedzerskich przejmowanych lub taczacych sig
podmiotow gospodarczych. Skalainatezenie tychniepokojow sazréznicowane
w poszczegbdlnych grupach zawodowych i1 fazach proceséw przejeé lub
fuzji. Istotne znaczenie w zakresie neutralizowania lub minimalizowania
tego typu obaw i niepokojow odegra¢ moze odpowiednia komunikacja oraz
outplacement.

Niewtasciwe podejscie lidera zmian i1 komitetu zarzadzajacego
transformacja do problemow spotecznych i organizacyjnych w procesie fuzji
lub przejecia, moze doprowadzi¢ do powstania bariery psychospotecznej i
wielu negatywnych skutkow, obnizajacych efektywnos$¢ tego procesu, a w
skrajnym przypadku nawet mogacych uniemozliwi¢ integracje.

Do najgrozniejszych tego typu skutkow nalezy zaliczy¢:

e indywidualny i grupowy opor przeciw zmianom,;

e spadek wydajnosci spowodowany wysokim poziomem stresu;

o wydluzajacy si¢ czas realizacji poszczegdlnych przedsigwzie¢ i zadan,
okreslonych w harmonogramach wykonawczych do planu przejecia lub
planu fuzji, powickszajacy koszty integracji;

o wszystkie pozostate negatywne spoteczne skutki, charakterystyczne dla
proceséw zmian ztozonych.

W zaleznosci od tego czy mamy do czynienia z przejgeciem przyjaznym
czy wrogim oraz w zalezno$ci od konkretnych motywow przedsigbiorstwa
przejmujacego, zmiany wywotane przez przejecia lub fuzje moga stanowic
zagrozenia lub szanse dla pracownikow i menedzerow.

17" Zob. A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejec, op.
cit. s. 65-72.
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2. Rozwigzywanie spolecznych i kulturowych probleméw nadzoru
korporacyjnego w procesach przejeé i fuzji przedsiebiorstw —
propozycja metodyki

Identyfikacja, diagnoza i rozwiazywanie spolecznych, kulturowych
1 organizacyjnych problemoéw towarzyszacych przejgciom 1 fuzjom
przedsigbiorstw, lezy w gestii menedzerow wszystkich szczebli w zaleznosci od
skali i rangi konkretnego problemu. Przedstawiony na rys. 1 schemat blokowy
stanowi moja propozycje metodycznego podejscia do rozwiazywania tego
rodzaju problemow.
Rysunek 13. Proces rozwiazywania spolecznych problemoéw przejeé i fuzji przedsi¢biorstw —

ujecie modelowe.

Identyfikacja tresci, charakteru
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Procesrozwiazywania problemu rozpoczyna si¢ od identyfikacji problemu, a
konczy sie w momencie jego rozwigzania. Punktem wyjscia do identyfikacji tresci,
charakteru i potencjalnych skutkéw spotecznych (i kulturowych) problemow w
proponowanym przeze mnie modelu powinna by¢ pogtebiona analiza ich zrodet.
Zrédta te zostaly ,,zapisane” w modutach 1 — 7 na samej gorze przedstawionego
schematu blokowego. Poszczegdlne numery oznaczaja nastgpujace zrodia
problemow:

1. motywy przejecia / fuzji;

2. charakter przejecia / fuzji;

3. organizacja (sposob przygotowania) przejecia / fuzji;

4. wielko$¢ 1 potencjalow i rdéznice pomigdzy potencjalami integracyjnymi
przejmujacych i przejmowanych / taczacych si¢ przedsigbiorstw, wystepujace
w sferze spotecznej, kulturowej, organizacyjnej, technologicznej, rynkowej i
finansowej;

5. zamierzenia strategiczne podmiotu przejmujacego wobec przedsigbiorstwa
przejmowanego (zakres samodzielnosci przedsigbiorstwa przejgtego);

6. zakres 1 charakter zmian w sferze organizacyjnej przedsigbiorstwa po
przejeciu / fuzji;
7. specyfika procesu przejgcia / fuzji jako zmiany ztozone;j.

Kolejne kroki postgpowania obejmuja: okreslenie sposoboéw, technik
i narzedzi, ktére zostana wykorzystane do rozwiazania danego problemu;
przygotowanie szczegétowych harmonogramow dziatan; realizacj¢ zadan
okreslonych w programie; monitorowanie tych dziatan wraz z biezacymi korektami;
oceng skuteczno$ci rozwiazania problemu pod katem przewidywanych korzysci.
W przypadku pozytywnej oceny nastgpuje przejscie do nastgpnego problemu i
postgpowanie, wedtug wyzej opisanych krokow.

W sytuacji gdy ocena rozwiazania problemu jest negatywna, nalezy
rozpozna¢ przyczyny dysfunkcji procesu rozwiazywania problemu i podjaé
dzialania korygujace. Jezeli okaza si¢ one skuteczne to proces rozwiazywania
danego problemu jest zakonczony. Mozna rozpocza¢ rozwiazywanie nastgpnego
problemu i rozpocza¢ nowy proces od poczatku, zgodnie z zaproponowanym
modelem. Jezeli natomiast dziatania korygujace sa nieskuteczne, to konieczny
jest powr6t do poziomu wyboru sposobow, technik i narzedzi.

Zakonczenie

Przejecia i fuzje przedsigbiorstw sa ztozonymi i wielowymiarowymi
procesami zmian, zwiazanych z transformacja wlascicielska. Spoteczne i
kulturowe problemy, wystepujace we wszystkich fazach tych procesow, powinny
by¢ rozwiazywane przez menedzeroOw w ramach nadzoru wilascicielskiego.
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Stanowia one trudne wyzwanie dla decydentow odpowiedzialnych za prawidlowe
1 skuteczne przeprowadzenie zmiany wiascicielskiej, ze wzgledu na ich charakter
i mata podatnos$¢ na ,algorytmizacje”. Zaprezentowany model, moze by¢ moim
zdaniem, wykorzystywany w praktyce do rozwigzywania problemow, ktorym
zostalo poswigcone niniejsze opracowanie. Nalezy jednak uwzgledni¢, ze musi on
by¢ dopasowany do kontekstu sytuacyjnego zarzadzania konkretnym przejgciem
lub fuzja.
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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono spoteczne i kulturowe problemy nadzoru
korporacyjnego (nadzoru wiascicielskiego) wystepujace we wszystkich
fazach procesu zmiany wilascicielskiej przedsigbiorstwa, dokonywanej
poprzez przejecia i fuzje. Opisano tre$¢ charakter oraz skutki tego rodzaju
problemow. Zaprezentowano autorski model rozwiazywania takich problemow,
»zadedykowany” menedzerom jako propozycja metodyczna do wykorzystania
przez nich w praktyce zarzadzania.
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Social and cultural problems of corporate governance in the processes
of the ownership changes done by mergers and acquisitions

Summary

The paper presents social and cultural problems of the corporate governance
occurring in all phases of the process of the company’s ownership change done by
mergers and acquisitions. The essence, character and results of such problems have
been described. The model of solving of such problems elaborated by the author
has been presented. This model can be regarded as a proposal for managers.





