ZAKONCZENIE

We wspotczesnej gospodarce procesy taczenia si¢ przedsigbiorstw staty si¢ zjawiskiem
powszechnym. Zmieniajace si¢ warunki, szybki post¢p technologiczny, coraz tatwiej-
szy przeplyw towarow i ustug wymaga od przedsigbiorstw wzmozonych dziatan inte-
gracyjnych. Jednoczes$nie akcjonariusze i udziatlowcy oczekuja do menedzeréw coraz
lepszych wynikow 1 wysokiej stopy zwrotu z zainwestowanego kapitalu. Zwlaszcza ze
wyrazajac zgode¢ na polaczenie, podejmuja znaczne ryzyko.

Faza integracyjna decyduje o powodzeniu catego przedsiewzigcia. Jednak zanim ona
nastapi, taczace si¢ przedsigbiorstwa powinny przygotowac plan jej przebiegu, aby moz-
liwe bylo osiagnigcie zakladanych korzysSci strategicznych i ekonomicznych. Analizie
poddaje si¢ wszystkie obszary taczacych si¢ przedsigbiorstw. Na podstawie tej analizy
okresla si¢ zadania poszczegolnych oséb odpowiedzialnych za proces integracji.

Aby integracja przebiegata sprawnie, nalezy powotaé zesp6t specjalistow z réznych
dziedzin, takich jak: prawo, finanse, zarzadzanie, psychologia itd., gdyz proces ten jest
bardzo ztozony. Obejmuje on bowiem nie tylko czysto techniczne rozwiazania finan-
sowe czy zarzadcze, ale przede wszystkim wymaga na kazdym etapie postgpowania
uwzglednienia czynnika ludzkiego. Jednoczesnie zespot integracyjny musi sprawnie
i szybko reagowaé na pojawiajace si¢ trudnosci, ktore w wielu wypadkach nie byly
mozliwe do przewidzenia w fazie planowania etapu integracji.

W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ cele nowej organizacji i podja¢ decyzje czy
w wyniku fazy integracji ma nastapi¢ catkowite czy czgSciowe potaczenie jednostek
(ktore elementy moja pozosta¢ autonomiczne). Od tego zalezy, ktore z ogniw organiza-
cji pozostana, ktore nalezy scali¢, a ktore musza zosta¢ wyeliminowane. Scalaniu pod-
lega¢ beda elementy dublujace sig, a eliminacji — elementy niepasujace do nowego
profilu. Jednocze$nie zaréwno scalanie, jak i eliminacja prowadza do konieczno$ci
restrukturyzacji zasobéw personalnych i czg¢Sciowych zwolnien.

W tym obszarze zesp6t integracyjny musi podja¢ decyzje w zakresie:

e utrzymania kluczowych pracownikow w nowej organizacji,

e zatrzymania menedzerow najwyzszego szczebla i wlasciwego ich motywowania

do pracy w nowych warunkach,

e ujednolicenia lub wypracowania nowych wzorcow przywodztwa i 16l mene-

dzerskich,
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e wzmocnienia lub odtworzenia zespotow,

e zarzadzania rozmiarami zatrudnienia w nowej organizacji,

e zwolnienia lub outplacementu zbednych pracownikow.

Kolejnym zadaniem, przed jakim staje zespot integracyjny, jest dopasowanie kultur
organizacyjnych taczacych si¢ organizacji, gdyz zjawisko ,,zderzenia kultur” jest typo-
we dla procesow taczenia si¢ przedsigbiorstw. W obecnych czasach, gdy w wigkszos$ci
wypadkow mamy do czynienia z fuzjami na skal¢ migdzynarodowa czy tez globalna,
nalezy pamigta¢, ze kultury organizacyjne przedsigbiorstw dziatajacych w poszczegol-
nych krajach wykazuja pewne charakterystyczne cechy narodowe.

Wystgpowanie réznic w kulturach organizacyjnych sprawia, ze w procesach lacze-
nia si¢ przedsigbiorstw pojawia si¢ dystans kulturowy migdzy laczacymi si¢ jednost-
kami. Im wigcej wystepuje roznic, tym wigksza liczba pojawiajacych si¢ konfliktow
i barier wspolpracy. W tym wypadku zespot integracyjny musi, na przyktadzie oceny
kultur organizacyjnych i zidentyfikowanych obszarow zrodet konfliktéw, ryzyka, ko-
rzys$ci 1 strat, opracowac plan integracji, a nastgpnie dokona¢ jego wdrozenia i monito-
rowac jego postepy.

Jednoczesnie nalezy pamigtaé, ze nie wszystkie zrodta konfliktow i ryzyka sa moz-
liwe do przewidzenia, dlatego trzeba uwaznie obserwowaé pojawiajace si¢ zmiany
i eliminowac ich ewentualne negatywne oddziatywanie. Powinno si¢ takze dba¢ o wia-
sciwe wykreowanie nowej kultury organizacyjnej potaczonej jednostki.

Fuzje i przejecia to sytuacje trudne dla wigkszosci uczestnikow. Wywotuja one za-
rowno konflikty o szerokim zasiegu, na przyklad pomigdzy poszczegdlnymi elemen-
tami organizacji czy grupami interesow, jak roéwniez konflikty wewngtrzne u poszcze-
gblnych osob. Jesli trudne, konfliktowe (wewngtrznie i relacyjnie) warunki ocenione
zostana przez pracownikow jako przekraczajace mozliwo$ci poradzenia sobie z nimi —
wowczas beda interpretowane jako wydarzenia bardzo obciazajace, czy wrecz kryzy-
sowe i beda wywolywaty opér wobec wprowadzanych zmian. Jednocze$nie z teorii
i praktyki w obszarze zarzadzania zmiang wynika, ze dla wigkszo$ci ludzi zmiany czg-
sto oznaczaja zagrozenie.

Jak wynika z badan i obserwacji, w sytuacjach fuzji i przeje¢ nalezy liczy¢ sig
z wieloma konsekwencjami niepozadanymi, takimi jak stres i jego koszty — spadek
efektywno$ci dziatan i pogorszenie stanu zdrowia. Przeciwdzialanie negatywnym skut-
kom tych zmian powinno obejmowac analiz¢ ich przyczyn, potencjalnych zrodet —
czyli prace w obszarze konfliktow, oraz rozpoznanie mechanizmow, konsekwencji
1 sposobow radzenia sobie ze stresem — jako negatywnym efektem przedtuzajacego si¢
napigcia.

Zespol integracyjny powinien zwraca¢ uwagg na sposoby pokonywania stresu
1 uczucia niepewnosci u pracownikéow, podtrzymywanie wysokiego morale pracowni-
kéw 1 ich motywacji oraz w miar¢ mozliwosci — sposoby zmniejszania oporu wobec
zmian. Potrzebna jest wlasciwa komunikacja i wsparcie ze strony os6b wdrazajacych
zmiany. Jednym z rozwigzan moze by¢ stosowanie programéw antystresowych.

W niniejszym opracowaniu poruszono wiele aspektow integracji po fuzji. Niektore
z nich zostaly omowione w sposob doglebny, inne za$ zostaty tylko zasygnalizowane.
Ztozonos¢ 1 wielowymiarowos¢ procesoOw taczenia si¢ przedsigbiorstw sprawia, ze aby
cate przedsigwzigcie przyniosto pozytywne i oczekiwane efekty, podczas ich panowa-
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nia 1 realizacji trzeba uwzgledni¢ wiele aspektow. W skiad zespotu integracyjnego
powinni wejs¢ specjalisci z r6znych obszarow. Jednoczesnie nalezy pamigtac, ze inte-
gracja nie jest procesem schematycznym. Kazda transakcja jest inna i specyficzna, tak
jak unikatowe sa podmioty biorace w niej udzial. I dlatego w kazdym wypadku nalezy
poszukiwac takich narzedzi i technik, ktore beda najwiasciwsze dla danego przypadku.
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