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Rola funkcji personalnej w procesie tworzenia
i realizacji miedzynarodowych fuzji i przejeé

1. Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu pojecia fuzji i przejecia sa roznie definiowane. Naj-
prostsza i zarazem najogdlniejsza definicja fuzji prezentuje ja jako proces, w ktére-
go ramach dochodzi do integrowania si¢ majatkéw co najmniej dwdch podmiotéw
rynkowych'. Z przejeciem zas mamy do czynienia wowczas, gdy przedsiebiorstwo
wchodzace w posiadanie innego podmiotu rynkowego pozbawia go osobowosci
prawnej, nie uwalniajgc siebie od posiadanej dotychczas zdolnoéci do nabywania
praw i zaciggania zobowigzan

Istnieje wiele przyczyn lezacych u podstaw fuzji i przeje¢ transnarodowych,
gdzie wér6d wazniejszych wymienia si¢: wejscie na nowy rynek, zwiekszenie udzia-
tu w rynku, rozszerzenie portfela produktéw i rynkéw, ograniczenie konkurencji,
dostep do nowych Zrédet zaopatrzenia lub kanatéw zbytu, uzyskanie nowych tech-
nologii, osiggniecie korzysci skali, wzmocnienie reputacji’. Wystepuja tez motywy
zwigzane z funkcjg personalna. Po stronie motywdw operacyjnych mozna wymie-
ni¢: oszczednosci natury finansowej zwigzane z rekrutacja nowego personelu?, po-
zyskanie wykwalifikowanej, sprawnej kadry kierowniczej i jednoczesnie usuniecie
nieefektywnej®, a po stronie motywéw menedzerskich: wzrost wynagrodzen kie-
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rownictwa, wzrost prestizu i wladzy, a takze zwigkszenie swobody dziatania kie-
rownictwa dzigki rozproszeniu wlasno$cic.

Wymieniajac przestanki zwigzane z funkcja personalna, nalezy pamieta, ze
mariaze organizacyjne przekraczajace granice kraju stawiaja jednocze$nie przed
funkcjg personalng dodatkowe trudnosci w poréwnaniu z procesami fuzji i przejec
dotyczacymi przedsigbiorstw wywodzacych sie z tego samego kraju, gdzie o wiele
tatwiej jest uzyska¢ efekt synergii. Integrowanie zréznicowanych systeméw zarza-
dzania zasobami ludzkimi wywodzacymi si¢ z réznych narodowych i organizacyj-
nych uwarunkowan powoduje ogromna liczbe niepewnosci’.

Dotychczasowa praktyka dostarcza wiele dowodéw na istotne znaczenie
czynnika ludzkiego w procesie fuzji i przeje¢. W studium badawczym prze-
prowadzonym przez firme¢ McKinseya dotyczacym miedzynarodowych fuzji
1 przeje¢ (MFiP), cztery najwazniejsze czynniki sukcesu, zidentyfikowane przez
Przedsiebiorcéw objetych badaniem, zwigzane s3 z czynnikiem ludzkim®. Sg to
w kolejnosci:

* zatrzymanie kluczowych dla sukcesu aliansu talentow (76% wskazan),
* efektywna komunikacja (71%),

* zatrzymanie kluczowych menedzeréw (67%),

* integracja kulturowa (51%).

Z powyzszymi danymi koresponduja wnioski z opracowan naukowych po-
Swigconych analizie sukceséw i porazek integracji przedsiebiorstw w ramach fuzji
1 przeje¢. Wréd przyczyn porazek zaleznych od zintegrowanych przedsiebiorstw
Wymienia sie’:

* kulturowg niekompatybilnoéé pomiedzy uczestnikami mariazu,
* brak komunikacji wewnetrznej i miedzy uczestnikami mariazu,
* odejscie kluczowej kadry firmy docelowej po integracji.

2. Etapy procesu realizacji miedzynarodowych fuzji i przejeé
Role funkeji zarzadzani zasobami ludzkimi w przypadku miedzynarodowych

fuzji i przeje¢ mozna analizowaé w poszczegdlnych etapach realizacji tego przed-
siewziecia. Uwzgledniajac zadania stojace przed funkcja personalng w literaturze,

Ibidem, s. 81.
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quisitions, (in:) Readings and Cases in International Human Resource Management, (ed.) M. Menden-
hall, G. Oddou, G. Stahl, Routledge, London-New York, 2007, s. 260.

®  P.Evans, P. Pucik, J. Barsoux, The global challenge: frameworks for international human resou-
rce management, McGraw-Hill, New York, s. 264.
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wyodrebnia sie trzy etapy procesu Iaczenia przedsigbiorstw poprzez miedzynaro-
dowg fuzje lub przejecie’®. Sa to:

« Etap 1: przed potaczeniem, obejmujacy:

identyfikacje powodow faczenia si¢ przedsigbiorstw,

— poszukiwanie i wybdr partnera,

— formowanie zespotu pracowniczego,

— planowanie zarzadzania procesem lgczenia,

— planowanie uczenia si¢ na bazie do§wiadczen.

» Etap 2: proces Iczenia (mariaz organizacyjny), obejmujacy:

— wybdr menedzera odpowiedzialnego za proces mariazu i powolanie zespo-

tu ds. transformacij;

— zaprojektowanie i utworzenie zespotu pracowniczego;

— tworzenie: nowej struktury, strategii, kierownictwa;

— zatrzymanie kluczowych pracownikéw;

— motywowanie pracownikéw;

— zarzadzanie procesem zmian;

— wypracowanie regul i praktyki realizacji funkcji personalne;j.

« Etap 3: integracja i ocena , obejmujacy:

— integracje kierownictwa i personelu;

— ocene nowych strategii i struktur;

— oceng nowej kultury;

— ocene nowych regut i praktyki realizacji funkcji personalnej;

— uczenie sie na do$wiadczeniach;

- modyfikacje rozwigzan, jesli zachodzi taka potrzeba.

W kontekscie przedstawionych powyzej etapdw procesu laczenia przedsie-
biorstw nalezy zaznaczy¢, ze zakres i znaczenie dzialan objetych funkcja zarza-
dzania zasobami ludzkimi moga by¢ zréznicowane w zaleznoéci od przyjetego
podejécia do tworzenia aliansu. W procesie taczenia i integracji firmy stosuja jed-
no z czterech podej$é: portfolia (portfolio), uzupelniania si¢ (blending), nowej or-
ganizacji (new creation) i asymilacji (assimilation)''.

Koncepcja portfolia zaktada pozostawienie duzego stopnia swobody menedzerom
obu taczacych sie firm. W ramach nowo powstatej firmy utrzymane zostaja oddziel-
ne kultury tworzacych je organizacji. Sytuacja taka ma najczesciej miejsce, gdy firma
przejmuje drugg w celu wejscia na inny teren lub rozwijania innego rodzaju dzialalno-
éci i przejeta firma funkcjonuje de facto jako autonomiczna zagraniczna filia.

W przypadku podejscia okreslanego jako uzupetnianie si¢ nowa firma wybiera
najlepsze elementy z kultury partneréw, a cztonkowie kazdej organizacji ucza sie

10 R.Schuler, S. Jackson, Y. Luo, Managing Human Resources in Cross-Border Alliances, Routledge,
London 2004, s. 87; Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w procesie fuzji i przejec, (red.) A. Pocztowski,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 56.

' P.Evans i in., op.cit. s. 260-262.
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procedur i kultury partnera. Koncepcja ta wykorzystywana jest przez firmy funk-
cjonujace w tej samej dziedzinie oraz przez firmy pragnace wykorzystaé, poprzez
Wwzajemne uzupelnianie sie, silne strony partneréw aliansu.

Koncepcja nowej organizacji ma miejsce wowczas, gdy partnerzy tworza nowa
firme, calkowicie odmienna od kazdego z tworzacych ja partneréw. Firme te ce-
chuje wlasna, na nowo wykreowana kultura. Firmy takie tworzone s3 czesto pod
zupelnie inng nazwa.

Ostatnie z wyzej wymienionych podejs¢ — asymilacja - zaklada dominacje jed-
nego partnera nad drugim. Kultura partnera posiadajacego dominujaca pozycje
zostaje narzucona drugiemu. Sytuacja taka ma czesto miejsce, gdy przejmowa-
na firma posiada okreslone, majace duza warto$¢ aktywa lub z innych powodéw
traci szanse dalszego samodzielnego rozwoju. W omawianym przypadku nale-
zy zaznaczy¢, ze proces ten moze przebiega¢ w dwéch kierunkach). W znakomi-
tej wiekszosci przypadkédw przejmowana firma dostosowuje si¢ do kultury firmy
przejmujacej. Moze jednak zaistnie¢ odwrotna, rzadko wystepujaca sytuacja, gdy
firma przejmowana narzuca swojg kulture firmie przejmujacej. Pierwszy z wymie-
nionych przypadkdéw okreslany jest w literaturze jako ,wchloniecie” (absorption),
drugi jako ,,odwrotna fuzja” (reverse merger).

3. Funkcja personalne w poszczegélnych etapach laczenia
przedsiebiorstw

W pierwszym etapie procesu taczenia przedsigbiorstw, obejmujacym czynno-
$ci przygotowawcze do mariazu, w procesie poznawania potencjalnego partne-
ra MFiP waina role spelnia proces due dilligence bedacy swoistym audytem tego
partnera w celu poznania jego mocnych i stabych stron, a w konsekwencji podjecia
decyzji odnosnie do przyszlej wspotpracy. W kontekscie funkcji personalnej pro-
ces due dilligence powinien obejmowac analize kultur partneréw, ich polityke per-
sonalng i jej praktyczng realizacj¢, finansowe zobowigzania zwigzane z realizacja
funkcji personalnej, a takze finansowe ryzyko zwigzane z potencjalng strata klu-
czowych talentow.

Jak wskazuje praktyka proces due dilligence czgsto prowadzony jest przez praw-
nikéw i ekspertdw ds. finanséw, ktorzy koncentruja sie na kosztach tego przedsie-
wziecia i zobowigzaniach umownych, a kwestie personalne sa drugorzedne. Bierze
sie pod uwage gtéwnie te elementy funkcji personalnej, ktére pociagaja za sobg
konsekwencje prawne lub finansowe'?. Stad uwzglednia si¢ gtéwnie dtugotermi-

12 R. Schuler, S. Jackson, J. Fendt, Managing human resources in cross-border alliances, (in:) Inter-
national Human Resource Management. A critical text, (ed.) H. Scullion, M. Linehon, Palgrave Mac
Millan, New York, 2005, s. 219.
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nowe nastepstwa finansowe wynagrodzen pracownikéw. Odnosi sie to réwniez do
sytuacji, w ktérej w przejmowanej firmie istnieje system kontraktéw pracowni-
czych badz silna reprezentacja zwigzkéw zawodowych biorgca udzial w procesie
due dilligence nadzoruje kwestie zwigzane z mozliwoscig redukeji pracownikéw
i ich odprawami, ich przeszkoleniem czy reorientacja zawodowsa (co réwniez wy-
maga zaplanowania odpowiednich naktadéw).

Wezesniej wspomniano, ze przyczyng wielu niepowodzen w procesie tworzenia
migdzynarodowych fuzji i przejec jest niedopasowanie czynnika ludzkiego, kultu-
rowego lub systeméw zarzadzania kadrg. Czgsto bez stosownej analizy przecenia
si¢ kwalifikacje personelu firmy partnerskiej, formulowane s3 wygérowane zatoze-
nia co do efektéw synergii bedacych nastepstwem potaczenia firm i ich zasobéw
ludzkich, niedoceniane s3 problemy spadku wydajnosci i ucieczki kadry po zakon-
czeniu mariazu®. Nie przeprowadza sie¢ zwlaszcza procesu, ktéry mozna okresli¢
mianem soft due dilligence, dotyczacego spraw kulturowych oraz do$wiadczenia
pracownikéw w przejmowanych przedsigbiorstwach. Tymczasem czynniki te, naj-
czesciej umieszczane na koncu hierarchii waznosci, wptywaja na dopasowanie sie
obu organizacji, a tym samym - sukces procesu przejecia'“.

Istotne dla powodzenia przedsigwziecia jest takze nabycie umiejetnosci w za-
kresie zarzadzania fuzjg badz przejeciem. Stad wykorzystanie funkeji personal-
nej do ksztaltowania tych umiejetnosci nalezy uzna¢ za kluczowe do pomyslnego
przeprowadzenia aliansu. Przy czym programy szkoleniowe winny by¢ oferowane
wszystkim partnerom aliansu i tam, gdzie to mozliwe, obejmowac grupy utworzo-
ne z pracownikéw obu partneréw. W procesie tym wazng role spetnia¢ moze tak-
ze wiedza wynikajaca z dotychczasowych do§wiadczen firmy w zakresie tworzenia
tego rodzaju alianséw, o ile operacje takie mialy wczesniej miejsce. Dziatania
w sferze zarzadzania kadra pewinny zatem sprzyja¢ wytworzeniu u menedzeréw
postawy zachecajacej do dtugookresowego, a nawet permanentnego nastawienia
na proces pozyskiwania wiedzy na temat funkcjonowania MFiP. Wymaga to jed-
nocze$nie podjecia w ramach funkcji personalnej dziatan dostosowawczych maja-
cych na celu zachgcenie pracownikéw do dzielenia si¢ i upowszechniania nabytej
przez nich wiedzy. Wazng role w procesie uczenia si¢ moga réwniez spetnia¢ me-
nedzerowie posiadajacy, wynikajaca z dotychczasowych doswiadczen, wiedze na
temat MFiP. Stad zadaniem dzialu personalnego jest identyfikacja takich oséb
i zachgcanie ich do udzialu w procesie szkolen. Program szkolenia dla pracow-
nikéw powinien uwzglednia¢ miedzy innymi informacje na temat prawnych, fi-
nansowych, operacyjnych i personalnych kwestii zwigzanych z tworzeniem MFiP.

1 D. Briscoe, R. Schuler, International Human Resource Management. Policy and practice for the
global enterprise, Routledge, New York, 2004, s. 94.

" D. Angwin, Mergers and acquisitions across European borders. National perspectives on pre-
acquisition due dilligence and the use of professional advisers, ,Journal of World Business” 2001, No. 1,
S§d2]
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Umozliwi to zrozumienie nastgpstw, jakie ten proces przyniesie. Praktyka dowo-
dzi, ze w momencie powiadomienia pracownikéw o zamierzonej fuzji czy przeje-
ciu, niepewno$¢ co do nastepstw tego przedsiewziecia jest jednym z najwiekszych
zrédet stresu wérod pracownikow. I chociaz niepewnos¢ nie moze by¢ catkowicie
wyeliminowana, to moze zosta¢ zmniejszona.

Proces szkolenia, obok wymienionej wyzej problematyki, powinien obejmo-
wac takze szkolenie miedzykulturowe, ktére pozwoliloby zbudowac swoisty po-
most umozliwiajacy zblizenie i zrozumienie kultur obu stron przez pracownikéw.
Brak wiedzy i zrozumienia kultury partnera jest bowiem przyczyna znacznej licz-
by sytuacji konfliktowych w procesie tworzenia i realizacji miedzynarodowych fu-
zji i przejec.

Kultura narodowa jest traktowana jako kluczowy czynnik wptywajacy na dzia-
tania integrujace w procesie tworzenia mariazu. Przeprowadzone w odniesieniu do
europejskich miedzynarodowych fuzji i przeje¢ badania wykazaly, ze 65% z nich
doswiadczyto powaznych probleméw z integracja personelu spowodowanych réz-
nicami miedzy kulturami narodowymi*>.

Réznice kulturowe dotycza takze kultur organizacyjnych firmy przejmujacej
i przejmowanej. Roznice te zwigzane z obawami, negatywnymi ocenami partne-
réw i zjawiskiem etnocentryzmu wystepujacymi pomiedzy pracownikami tych
firm, co moze prowadzi¢ do postrzegania partneréw w kategoriach ,,my” i ,,oni"
Czesto cztonkowie jednej kultury usiluja zdominowac czlonkéw drugiej, zwlasz-
cza w przejeciach w tej samej branzy, gdzie przejmujacy posiadaja doswiadczenie
réwniez w domenie przejmowanego. W nowej organizacji pracownicy przejmowa-
nej firmy moga poczu¢ si¢ obywatelami drugiej kategorii. Prowadzi¢ to moze do
sytuacji konfliktowych, braku wspétpracy miedzy organizacja przejmujaca i przej-
mowang, braku zaangazowania w tworzeniu nowej jednostki i odchodzenia czton-
kéw kadry kierowniczej przejetego przedsiebiorstwa. Stad implementacja tego,
co jest dobre z obu kultur, moze ulatwi¢ akceptacje nowej kultury organizacyjne;.
Pracownicy z obu przedsiebiorstw chetniej zaakceptujg zmiane bedaca rezultatem
integracji, gdy proponowana zmiana nabierze forme dodatku lub rozwiniecia kul-
tury ich poprzedniej, przed polaczeniem, firmy.

Bardzo waznym czynnikiem zwigkszajacym szanse osiggnigcia sukcesu jest zi-
dentyfikowanie kompetentnej kadry, w tym wyzszej kadry kierowniczej, zwlasz-
cza posiadajacej cechy przywddcze. Nalezy stad przyktadaé duzg wage do rozwoju
efektywnych dziatain w tym zakresie. Z drugiej strony nalezy réwniez zidentyfiko-
wac¢ kadre przewidziang do zwolnienia i opracowac plan jej odejscia. W procesie
formowania zespotu pracowniczego wazne jest takze, z wyjatkiem koncepcji typu
portfolia, zwracanie uwagi na prace zespolowa, na problem integracji zespoléw

15 P. Goulet, D. Schweiger, Managing culture and human resources in mergers and acquisitions,
(in:) Handbook of Research in International Human Resource Management, (ed.) G. Stahl, J. Bjork-
man, Edward Elgar, Cheltenham, s. 409.
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wielokierunkowych. Stad istotne jest jak najwczesniejsze wyselekcjonowanie i wia-
czenie przysztych kierownikéw tych zespoléw w proces tworzenia MFiP.

W celu wspomnianego wyzej zidentyfikowania oséb posiadajacych kompeten-
cje decydujace o sukcesie przedsigwziecia nalezy zebra¢ okreslone informacje, co
wymaga pewnego wysiltku i wiele przedsigbiorstw ignoruje to zadanie w poczat-
kowym etapie procesu mariazu. Jednakze bez odpowiednio wczesnego rozeznania
przedsigbiorstwa moga przejmowac firmy z personelem o nizszych niz oczekiwa-
no umiejetnodciach lub zbyt pézno podjac¢ kroki zapobiegajace odejsciu 0séb naj-
bardziej utalentowanych. Tego rodzaju audyt moze takze unaoczni¢ istotne stabe
strony wymagajace wymiany niektérych pracownikéw badz przez innych wywo-
dzacych sie z miejscowej sily roboczej, badZ przez ekspatriantéw natychmiast po
zawarciu kontaktu. Jezeli wymiana laczy si¢ ze zwolnieniami, to muszg by¢ one sta-
rannie, z odpowiednim wyprzedzeniem przygotowane na podstawie miejscowego
prawa i praktyki.

W drugim etapie obejmujacym proces taczenia przedsiebiorstw na pierwsze
miejsce wysuwa si¢ problem doboru menedzera odpowiedzialnego za jego prze-
prowadzenie (menedzera integracji). Proces faczenia znajduje si¢ bowiem w takiej
sytuacji, ze zespol, ktéry przeprowadzil proces due dilligence i posiada poglebio-
ng wiedz¢ na temat partnera zostaje rozwigzany badz podejmuje kolejne zadanie,
natomiast nowy zarzad jeszcze nie w pelni funkcjonuje. W celu unikniecia prézni
powoluje si¢ menedzeréw odpowiedzialnych za proces mariazu wspieranych przez
zespot ds. transformacji. Nadzorujg oni przestrzeganie harmonogramu procesu ta-
czenia przedsigbiorstw i podejmowania kluczowych, uzgodnionych w terminarzu
decyzji, zapobiegaja przestojom w przebiegu mariazu. Waznym aspektem pracy
menedzera integracji jest pomoc w poznaniu przez nabyte przedsiebiorstwo zasad
funkcjonowania nowego wiasciciela i mozliwosci wykorzystania jego potencjatu
i zasobow. Z drugiej strony pomaga przejmujacemu przedsigbiorstwu zapoznac sie
ze specyfika przejetego partnera i jego potencjatem. Do tej pory taka wiedze posia-
dal jedynie zespdl przygotowujacy proces mariazu. Wynika z tego kolejne wazne
zadanie stojace przed tym menedzerem, a mianowicie zapewnienie wlasciwego, co
do tresci i formatu, przeptywu informacji miedzy stronami mariazu, zapobiegajac
w ten sposob nieumys$lnym decyzjom czy krokom ze strony wlasciciela mogacym
ostabié proces tworzenia nowego przedsiewzigcia.

Zadania stojace przed menedzerem integracji wymagaja, aby byla to osoba po-
siadajaca gleboka wiedze o swojej macierzystej firmie - gdzie uzyska¢ potrzebne
informacje, z kim rozmawia¢, jak funkcjonuje system nieformalnych powigzan.
Jego cechy przywddcze powinny charakteryzowac sie duzg elastycznoscig - z jed-
nej strony musi by¢ nieustepliwy w sprawie termindw realizacji poszczegélnych
dzialan, z drugiej - by¢ otwartym na wystuchanie cudzych argumentéw, a takze
umie¢ porozumiec sie z pracownikami na wszystkich szczeblach organizacji. Do
waznych cech zwigzanych z tym stanowiskiem zaliczy¢ nalezy réwniez umiejet-
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nos¢ poruszania si¢ w sytuacjach wieloznacznych, zrozumienie wobec innych kul-
tur oraz gotowos¢ do podejmowania ryzyka'®.

W wigkszosci przypadkow tworzenia omawianych alianséw powoluje si¢ réw-
niez zespoly ds. transformacji (zespoly projektowe) wspierajace dzialania mene-
dzera integracji. Powinny one mie¢ jasno okreslone pelnomocnictwa oraz zadania
1 odpowiedzialno$¢ dotyczace obszaru wymagajacego integracji. Specjalisci ds.
zarzgdzania zasobami ludzkimi czesto sa kluczowymi cztonkami zespotow, gdyz
wiele dziatan podejmowanych przez te zespoty wywoluje okre$lone nastepstwa dla
polityki i praktyki realizacji funkcji personalnej. Jednoczesnie podkreéla sie, ze ze-
spoly ds. transformacji sg najbardziej efektywne, kiedy ich cztonkowie reprezentu-
Ja obydwa taczace sie przedsiebiorstwa.

Nalezy tez zauwazy¢, ze potrzeba utworzenia takich zespoléw i okreslenie ich
najwazniejszych zadan rézni sie w zaleznosci od zastosowanego podejscia do two-
rzenia aliansu. Gdy zastosowane jest podejscie okreslane mianem ,,portfolia” ze-
spoly ds. transformacji moga sie gtéwnie koncentrowa¢ na rozwijaniu wzajemnego
Zrozumienia systemow i procedur wykorzystywanych w poszczegdlnych lokacjach
1 ustanawianiu zasad komunikacji miedzy personelem réznych oddziatéw przed-
siebiorstw, kiedy wymagana jest koordynacja dziatan. W przypadku podejécia na-
Zwanego ,, uzupeltnianiem si¢” zespoly ds. transformacji muszg nie tylko utatwia¢
rozwoj nowych oddzialéw i ich wzajemne zrozumienie sie, ale takze oszacowac sil-
ne i stabe strony alternatywnych rozwigzan i dokonywa¢ wyboru, ktére zachowaé,
ktére zaniechaé i gdzie dokonaé modyfikacji. Koncepcja ,nowej organizacji” moze
stawiac jeszcze wigksze wyzwania przed tymi zespolami, gdyz oczekuje si¢ od nich
pomocy w wyselekcjonowaniu najlepszych elementéw z polaczonych organizacji
stuzacych stworzeniu nowych systeméw do realizacji celow nowego aliansu.

Etap mariazu organizacyjnego stawia przed funkcja personalng wyzwania zwia-
zane z restrukturyzacjg i redukcja personelu. Powolanie nowego przedsiebiorstwa
zmienia ustanowiony porzadek i schematy dziatan w obu laczacych sie firmach.
Te zmiany (zgadywane badz realne) wywoluja niepewnosé, lek przed utratg pra-
Cy - instynkt samozachowawczy ze strony pracownika'®. Istotng role maja tu do
spetnienia dziatania w sferze komunikacji oraz zatrzymania najlepszych pracow-
nikéw. Dobra komunikacja zawsze stanowi niezbedny element procesu zmian, ale
jest decydujgca w odniesieniu do MFiP, gdyz nieporozumienia zwigzane z réznica-
mi kulturowymi i odlegloécig moga nasila¢ napigcia. Dlatego, planujgc proces ko-
munikacji, nalezy mie¢ na uwadze dwa gldwne cele: pierwszy - ztagodzenie obaw
istresu towarzyszacych kazdemu przejsciu, drugi - komunikacja winna zapewnia¢
zwrotne dostarczanie naczelnemu kierownictwu informacji dotyczacej postepow

!¢ R. Ashkenas, S. Francis, Integration managers: Special leaders for special times, ,Harvard
Business Review” 2000, November-December, s. 108.

17" P. Goulet, D. Schweiger, op.cit. s. 408.

'8 Ibidem, s. 412.
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w procesie integracji oraz o potencjalnych przeszkodach w tym procesie. Sprawny
przeplyw informacji powinien mie¢ miejsce od momentu rozpoczecia dziatari ma-
jacych na celu realizacje mariazu organizacyjnego. Kierownictwo powinno w spo-
séb zrozumialy wyjasni¢ zalogom obu taczacych sie przedsiebiorstw, réwniez
akcjonariuszom i opinii publicznej, argumenty przemawiajace za mariazem orga-
nizacyjnym, spodziewane efekty synergii i wymagany stopien integracji. Powinno
takze odnies¢ si¢ do zmian organizacyjnych. Wszelkie niedoméwienia moga by¢
przyczyng nieuzasadnionych plotek i najgorszych obaw wsréd pracownikdw.

Efektywna komunikacja powinna obejmowac¢ przeplyw informacji od firmy do
pracownikéw i z powrotem - od pracownikéw do kierownictwa. Konieczne jest
stale monitorowanie postepéw procesu integracji, aby ujawni¢ ukryte problemy
i obawy mogace stwarzac sytuacje konfliktowe w nowej organizacji. W dziataniach
przekraczajgcych granice panstwa btedne ttumaczenia jezykowe moga zatruwaé
atmosfere i wywolywac zamet. Nalezy zwraca¢ na to baczng uwage i szybko rea-
gowac na rozpowszechnianie si¢ nieprawdziwych poglosek. Obecnie pomocnym
w tej mierze narzgdziem moze by¢ Internet umozliwiajacy otrzymanie szybkiej,
zwrotnej informacji o odczuciach i obawach ze strony pracownikéw, a takze prze-
kazanie im informacji pozwalajacych te obawy rozproszyc.

Utrudnieniem w prowadzeniu efektywnej komunikacji jest brak wspélnego je-
zyka przedsigbiorstw zaangazowanych w proces przejecia. Ograniczenie to jest za-
uwazalne zwlaszcza ponizej szczebla naczelnego kierownictwa. W efekcie czesto
pracownikowi trudno jest wyrazi¢ stowami wszystkie swoje mysli badz zrozumieé
niuanse zawarte w stowach wypowiadanych przez pracownika drugiego przedsie-
biorstwa. Dotyczy to takze zrozumienia dokumentéw drukowanych w obcym je-
zyku. Tymczasem umiejetnosci jezykowe i kompetencje komunikacyjne sg czesto
zaniedbywanym obszarem w procesie tworzenie migdzynarodowych fuzji i przejec¢®.

Wspomniano juz wczesniej, ze istotnym problemem jest zatrzymanie dobrych,
uzdolnionych pracownikéw. Wiele przejetych firm traci kluczowych pracownikéw
wkrétce po zakoriczeniu procesu mariazu, co stanowi jeden z gtéwnych czynnikéw
przyczyniajacych sie do niepowodzenia tego przedsiewzigcia. Z przeprowadzo-
nych w Stanach Zjednoczonych badan wynika, ze prawdopodobienstwo odejécia
kadry kierowniczej wzrasta, kiedy ich przedsigbiorstwo jest przejmowane przez
zagraniczng korporacje wielonarodows i okoto 75% naczelnego kierownictwa tych
firm odchodzilo z pracy w ciagu 5 lat, z czego wiekszos$¢ w ciggu dwdch pierwszych
lat®. Niepewnos¢ co do dalszego zatrudnienia, zwlaszcza gdy przewidywane s3
ciecia kadrowe, wykorzystuja agencje posrednictwa pracy, starajac sie przechwy-
ci¢ utalentowane jednostki, oferujac im atrakcyjne posady w innych przedsiebior-

M. Gersten, A. Soderberg, Foreign acquisitions in Denmark: culture and communicative dimen-
sions, (in:) Cultural dimensions of international mergers and acquisitions, (ed.) M.Gersten, A. Séder-
berg, ]. Torp, Walter de Gruyer, Berlin 1998, s. 17.

2 P.Evansiin., op.cit., s. 284.
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stwach. Dlatego bardzo wazne jest rozeznanie, kto i dlaczego z dotychczasowej
kadry pracowniczej moze by¢ szczegélnie przydatny do osiagniecia celéw mariazu.
Przy czym, gdy mamy do czynienia z migdzynarodows fuzja lub przejeciem, kwe-
stia oceny umiejetnosci i przydatnosci poszczegdlnych cztonkéw personelu dla no-
wego przedsiewziecia napotyka na trudnosci wynikajace z réznic w podejsciu do
metod i standardéw oceny pracownikéw w taczacych sie badz przejmujace;j i przej-
mowane;j instytucjach. Stanowi to niewatpliwie utrudnienie w doborze kadry cha-
rakteryzujacej sie poréwnywalnymi, korzystnymi z punktu widzenia powodzenia
mariazu cechami. Nie trzeba tez dodawac, ze powyzsze rozeznanie powinno miec¢
miejsce juz w pierwszej fazie laczenia przedsigbiorstw, w trakcie procesu due dili-
gence. Pozwoliloby to, uprzedzajac obawy tych pracownikéw (oraz agencje po-
Srednictwa pracy) ztozy¢ im propozycje odnosnie do kontynuacji pracy w nowym
przedsigwzigciu. Waznym elementem stuzacym zatrzymaniu kluczowych pracow-
nikéw jest takze motywacja finansowa, zawierajaca miedzy innymi opcje na zakup
akcji, bonusy za pozostanie i inne $rodki zachety.

Odnoszac sie do koniecznosci informowania oraz pozostawania w kontakcie
z kadrg, na ktdrej pozostaniu kierownictwu nowego przedsiewziecia zalezy, trzeba
podkresli¢ wage utrzymywania tych kontaktow takze ze strony kierownictwa firmy
Przejmujacej, i to juz w poczatkowym etapie mariazu. Wazne sa bowiem nie tylko
intencje i obietnice padajace ze strony dotychczasowego kierownictwa, ale réw-
niez ze strony kierownictwa partnera mariazu, jesli to on jest strona przejmujaca.
Przy czym samo zatrzymanie pracownikéw posiadajacych kluczowe kompetencje
dla dalszego funkcjonowania MFiP, ktéremu towarzyszy przypisanie im okreslo-
nych, zwiekszonych kompetencji, a takze wyzsze wynagrodzenie, niekoniecznie
musi oznaczad, ze sukces w tym zakresie zostal osiggniety. Jak wskazuje praktyka,
mimo tych zachet wielu z nich zmienia miejsce pracy, gdyz nie zostali wiaczeni
W proces rozwoju kadry kierowniczej nowego przedsigbiorstwa macierzystego?..

W drugim etapie procesu taczenia przedsiebiorstw znaczng uwage nalezy tez
poswieci¢ wypracowaniu regul i praktyki realizacji funkcji personalnej, inny-
mi stowy - przygotowaniu wytycznych strategii zarzagdzania zasobami ludzkimi.
Nalezy tu zatem opracowaé zalozenia takich elementéw obszaru funkcji perso-
nalnej, jak komunikacja, integracja kultur organizacyjnych lgczacych sie przed-
siebiorstw, organizacja funkcji personalnej, strategia wynagradzania i rozwoju
zasobow ludzkich?.

Efekt konicowy, jakim jest utworzenie MFiP, nie oznacza zakonczenia dzialan
funkcji personalnej zwigzanych w z tym procesem. Konieczny jest staly monito-
ring i ocena przeprowadzonych dziatan w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi,
aby przeciwdziata¢ ewentualnym pojawiajacym si¢ zahamowaniom i trudno$ciom

' J. Krug, W. Hegerty, Predicting who stays and leaves after an acquisition: A study of top mana-
gers in multinational firms, ,Strategic Management Journal” 2001, No. 22, s. 185.
2 Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op.cit., s. 64.
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zachodzacym w procesie mariazu. Dlatego proces rozwigzywania zespotéw ds.
transformacji powinien przebiega¢ powoli i dopiero wéwczas, gdy cele przed nim
pozostawione zostang w pelni zrealizowane. Etap integracji i oceny moze réwniez
doprowadza¢ do zmian wcze$niej podjetych decyzji, na przyktad poprzez wymia-
ng istniejacego kierownictwa, czy to na skutek niewltasciwie przeprowadzonego
naboru, czy tez zmiany warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa®.

Jak w kazdym innym przedsiewzigciu, tak réwniez w odniesieniu do MFiP
wazne jest, bez wzgledu na konicowy wynik, nabywanie i utrwalanie wiedzy i na-
uki wynikajacych z przebytego procesu mariazu. Wiedza ta moze by¢ przydat-
na dla odniesienia sukcesu w dalszej dziatalnosci tego przedsiebiorstwa. Dlatego
mozna spotkac si¢ tez z sugestig zatrzymania w przedsiebiorstwie menedzera od-
powiedzialnego za proces mariazu oraz kluczowych graczy tego procesu, na przy-
ktad kierownikéw zespotéw ds. transformacji. Stanowig oni wartosciowy zasob
organizacji.

Aby umozliwi¢ nauke na bazie do$wiadczen, wazne jest powotanie jednost-
ki odpowiedzialnej za gromadzenie, przechowywanie i udostepnianie uzyskanej
wiedzy. W wielu zakoniczonych powodzeniem migdzynarodowych fuzjach i prze-
jeciach role te powierza si¢ menedzerowi ds. zarzadzania zasobami ludzkimi beda-
cemu czlonkiem zespotu ds. transformacji.

Funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi, jak wskazuja powyzsze rozwazania,
moze wptywac na osiggniecie powodzenia w procesie faczenia dwoch organizméw
gospodarczych na kazdym jego etapie. Wczesne wlaczenie dzialu personalnego
w proces tworzenia MFiP pozwala spelnia¢ przez niego role proaktywna, a nie re-
aktywna wobec powstajacych probleméw kadrowych. Praktyka wskazuje, ze naj-
wigksza role spelnia ona na etapie integracji, kiedy wdrazane sg reguty i praktyczne
rozwigzania dotyczace realizacji tej funkcji**. W poczatkowym etapie, przed po-
laczeniem, dzial zasobow ludzkich angazowany jest w procesie planowania tego
przedsiewziecia w mniej niz 25% przedsigbiorstw. Udzial ten nieco si¢ zwigksza
w etapie negocjacji, natomiast z momentem podpisania kontraktu w sprawie prze-
prowadzenia MFiP zaangazowanie to wzrasta do 80%?. Niski, wspomniany udziat
w poczatkowym etapie tworzenia MFiP wynika zapewne z poufnosci towarzy-
szacej wiekszo$ci przejec przed podpisaniem kontraktu. Wptyw moze mieé takze
udzial badZ brak udziatu kierownika dziatu personalnego w zespole stanowigcym
naczelne kierownictwo przedsiebiorstwa. Znaczacg role dla osiggnigcia powodze-
nia ma réwniez do spelnienia wspotpraca fachowcéw ds. personalnych partner-
skich organizacji. Dajac przyktad dobrej wspdtpracy i dobrych wzajemnych relacji,
wspodtpracujgc i szanujgc si¢ nawzajem, pokazuja pracownikom swoich firm, ze

» R. Schuler, S. Jackson, Y. Luo, op.cit., s. 114-115.
# R. Aquilera, ]. Dencer, op.cit., s. 267.
% P Evansiin.,s. 265.




Jerzy Schroeder - Rola funkcji personalnej w procesie tworzenia i realizacji miedzynarodowych fuzji 97

wspotpraca jest mozliwa i korzystna, dajac tym samym wzory do nasladowania
1zachecajac ich do takich dziatan.
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The role of human resources management in international
mergers and acquisitions

Summary

The formation and then functioning of an international merger and acquisition raises
many human resources issues. The three - stage model of IM&A helps to understand the
human resources issues that arise in each stage of IM&A development and implementa-
tion. Each stage of IM&A process presents new challenges as well as new opportunities to
create value by managing human resources effectively.




