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z kluczowych warunków skutecznej integracji ludzi i zadań w procesie zmiany właściciel-
skiej dokonywanej poprzez przejęcie lub fuzję.
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1. Wstęp

Przejęcia i fuzje przedsiębiorstw, poprzez które dokonuje się transformacja właści-
cielska, stanowią przykład wielowymiarowych i złożonych zmian. Wywołują one 
zarazem wiele innych zmian we wszystkich najważniejszych obszarach przejmowa-
nych, przejmujących oraz łączących się przedsiębiorstw. Zmianom tym towarzyszy 
wiele problemów społecznych (personalnych, kulturowych) oraz organizacyjnych,  
z którymi przychodzi się „zmierzyć” decydentom odpowiedzialnym za ich właściwe 
przygotowanie, wdrożenie oraz utrwalenie. Kluczowym czynnikiem powodzenia 
każdego przejęcia lub fuzji jest skuteczna integracja ludzi i zadań w całym procesie 
zmiany właścicielskiej. Jest ona możliwa pod warunkiem dokonania właściwej iden-
tyfikacji i trafnej diagnozy tego rodzaju problemów oraz znalezienia i zastosowania 
skutecznych sposobów ich rozwiązywania. W praktyce jest to trudne ze względu na 
istotę oraz charakter przejęć i fuzji. Z jednej strony bowiem można wyodrębnić 
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względnie powtarzalne, typowe zadania w obszarze organizacji i zarządzania, finan-
sów, działalności podstawowej oraz marketingu łączących się przedsiębiorstw, które 
powinny być zrealizowane bez względu na formę, rodzaj oraz charakter przejęcia 
lub fuzji. Z drugiej zaś każdy proces zmiany właścicielskiej jest unikatowy i niepo-
wtarzalny, obarczony wysokim ryzykiem decyzyjnym, wynikającym z konieczności 
podejmowania szybkich decyzji przy ograniczonym dostępie do informacji, co unie-
możliwia pełne wykorzystanie „typowych” doświadczeń menedżerskich [Haspel-
slagh, Jemison 1991, s. 52-53].

Celem opracowania jest identyfikacja i ocena, społecznych i organizacyjnych 
aspektów procesów integracyjnych. Podstawą do jego przygotowania są studia nad 
literaturą przedmiotu oraz wyniki badań empirycznych przeprowadzonych przez au-
tora1.

2. Organizacyjny wymiar procesów przygotowania,  
    wdrażania i utrwalania przejęć i fuzji przedsiębiorstw

Organizacyjne aspekty procesów przejęć i fuzji przedsiębiorstw odnoszą się zarów-
no do organizacji tych procesów, jak i problemów oraz zmian występujących w ob-
szarze organizacyjnym przejmowanych i przejmujących oraz łączących się przed-
siębiorstw. Warto je rozpatrywać w kontekście najważniejszych zadań realizowanych 
w kolejnych fazach zmiany właścicielskiej.

W fazie przygotowania (planowania) przejęcia lub fuzji zadania te obejmują: 
ustalenie celów ogólnych oraz celów cząstkowych, określenie i przyjęcie kryteriów 
wyboru partnerów, wykreowanie wizji nowego, powstałego po połączeniu, podmio-
tu gospodarczego w wymiarach organizacyjno-strukturalnych. W fazie tej strate-
giczni decydenci winni znaleźć odpowiedź zarówno na pytania dotyczące dokonania 
wyboru orientacji strategicznej: „przejmować czy łączyć się?” oraz „w jaki sposób 
przeprowadzić zmianę właścicielską w każdym przypadku?”. Trafnie dobrane kryte-
ria ogólne i kryteria szczegółowe wyboru partnera projektowanej fuzji lub przejęcia 
pozwalają na optymalizację takiego wyboru z punktu widzenia oceny jego dopaso-
wania do sformułowanych wcześniej celów planowanej integracji. 

Faza wdrażania przejęcia lub fuzji, w której dochodzi do połączenia się przedsię-
biorstw – uczestników integracji, umożliwia wykorzystanie jednego z następujących 
podejść do wprowadzania zmian [Brilman 2002, s. 207-211]:

1 Badania te, o charakterze studiów przypadków, prowadzone były w latach 2004-2010 za pomocą 
kwestionariusza skategoryzowanego w 10 dużych przedsiębiorstwach Wrocławia i Jeleniej Góry, które 
uczestniczyły w procesach przejęć dokonywanych przez instytucjonalnych inwestorów branżowych 
lub fuzji. Przedsiębiorstwa te reprezentują sektor bankowy, przemysł chemiczny, maszynowy, hutnic-
two metali nieżelaznych, produkcję AGD, produkcję środków transportu. Przedmiot badań stanowiły 
kulturowe, personalne oraz organizacyjne problemy towarzyszące transformacji właścicielskiej w ba-
danych przedsiębiorstwach.
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 • pozostawienie wszystkim jednostkom organizacyjnym możliwości funkcjono-
wania w nieograniczonym czasie na dotychczasowych zasadach;

 • utrzymanie dotychczasowych sposobów funkcjonowania tylko w odniesieniu  
do klientów i personelu, natomiast wprowadzenie zmian tylko w tych miejscach, 
w których „dotkną” one interesariuszy przedsiębiorstwa w minimalnym stopniu;

 • wdrożenie w nowo powstałym przedsiębiorstwie sposobów działania przenie-
sionych ze spółki macierzystej;

 • dokonanie wyboru najbardziej efektywnego rozwiązania spośród możliwych, 
dostępnych rozwiązań (optymalizacja wyboru);

 • znalezienie trzeciego, alternatywnego rozwiązania, w stosunku do dwóch po-
przednich.
W tej fazie, jak podkreśla wielu autorów, kładzie się szczególny nacisk na zada-

nia realizowane przez lidera zmian, który jest wyłaniany spośród przedstawicieli 
najwyższego kierownictwa nowego podmiotu [Schuler, Jackson, Lou 2004, s. 105]. 
Zadania te polegają na:
 • ustaleniu wspólnych celów dla pracowników łączących się przedsiębiorstw – 

wykreowanie wizji nowo powstającego przedsiębiorstwa, wskazanie przyszłości 
menedżerom i pracownikom oraz możliwości realizacji przez nich karier zawo-
dowych w nowym przedsiębiorstwie;

 • wyznaczeniu reguł i priorytetów integracji: określenie oczekiwanych, pożąda-
nych z punktu widzenia tych celów, typów zachowań, sposobów nastawienia do 
pracy i zadań, jakie stawiane będą poszczególnym pracownikom, kierownikom 
i zespołom w okresie transformacji;

 • doborze menedżerów wyższego szczebla zarządzania dla nowego przedsiębior-
stwa;

 • utworzeniu komitetu do spraw integracji, złożonego z przedstawicieli kierow-
nictwa i załogi, bezpośrednio podległych liderowi zmian;

 • utworzeniu komitetu sterującego transformacją właścicielską, złożonego z 
przedstawicieli najwyższego kierownictwa, reprezentujących wysoki poziom 
wiedzy merytorycznej, posiadających takie zdolności i umiejętności interperso-
nalne oraz przejawiających styl zarządzania, postawy i zachowania sprzyjające 
realizacji celów integracji; 

 • powołanie do życia zespołów problemowych, odpowiedzialnych za realizację 
zadań cząstkowych, potrafiących budować klimat wzajemnego zaufania i w ten 
sposób tworzących podstawy do współpracy pracowników łączących się przed-
siębiorstw;

 • opracowaniu odpowiedniego systemu motywacyjnego, zorientowanego na mini-
malizowanie oporów pracowniczych przeciw zmianom, wynikających z poczu-
cia zagrożenia i obaw przed planowanymi zmianami, związanymi z połączeniem 
oraz uzyskaniem poparcia pracowników dla tych zmian.
Występujące w fazie utrwalania zmian po połączeniu się przedsiębiorstw liczne 

zadania i problemy organizacyjne oraz społeczne wynikają z konieczności „dotarcia 
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się” nowo zbudowanej struktury organizacyjnej, rozwoju standardów i norm tworzą-
cych rdzeń nowej kultury organizacyjnej. Najważniejszy dla zespołu zarządzającego 
zmianami w tym okresie jest odpowiedni monitoring oraz właściwa ocena realizo-
wanych zadań i utrzymanie skutecznej komunikacji. 

3. Społeczne aspekty integracji  
    w procesie transformacji właścicielskiej

Integracja ludzi w procesach przejęć i fuzji przedsiębiorstw powinna opierać się na 
jasnej i skutecznej komunikacji wewnętrznej, wyraźnym podziale odpowiedzialno-
ści za integrację pomiędzy liderem zmian a kluczowymi menedżerami i specjalista-
mi, na szybkich i trafnych decyzjach personalnych, skutkujących między innymi 
przesunięciami niektórych kluczowych menedżerów do przejętych jednostek orga-
nizacyjnych, oraz na podjęciu działań zorientowanych na transformacje kultury or-
ganizacyjnej. Jednoczesna integracja ludzi i zadań w praktyce odbywa się poprzez 
rotację (także między różnymi krajami w przypadku przejęć i fuzji o charakterze 
międzynarodowym) pracowników między różnymi jednostkami organizacyjnymi, 
wspólne szkolenia połączone ze spotkaniami integracyjnymi, tworzenie wspólnych 
zespołów projektowych oraz bieżące spotkania przedstawicieli obu stron „mariażu 
organizacyjnego” w celu rozwiązywania problemów operacyjnych [Aniszewska 
2002]. Ważne jest tu rozpoznanie kontekstu sytuacyjnego dokonywanej zmiany wła-
ścicielskiej oraz towarzyszących jej najważniejszych problemów o charakterze spo-
łecznym i organizacyjnym. Takie podejście zwiększa prawdopodobieństwo uzyska-
nia efektów synergicznych oraz zadowolenia pracowników. Istotną rolę w tym 
zakresie odgrywa również właściwa identyfikacja skutków zmian wywołanych 
przez przejęcie lub fuzję dla pracowników i menedżerów na różnych poziomach 
hierarchicznych przedsiębiorstwa przejętego i przejmującego lub łączących się 
przedsiębiorstw. Należy jednak mieć na uwadze to, że integracja ludzi oraz kultur 
organizacyjnych łączących się przedsiębiorstw nie może być celem samym w sobie. 
Powinna ona wspierać realizację celów ekonomiczno-finansowych, założonych 
przez strategicznych decydentów na etapie planowania zmiany właścicielskiej. De-
cydenci ci muszą dokonywać racjonalnych wyborów spośród dostępnych im czyn-
ników kapitałowych, personalnych, organizacyjnych i technicznych, a wynikiem 
takich wyborów może być „nowy ład organizacyjny”. Stanowi on rdzeń zmiany wła-
ścicielskiej, dokonanej na drodze przejęcia lub fuzji [Marks 1994, s. 37-38 oraz 41-
-51]. Ład organizacyjny, o którym tutaj mowa, kształtowany jest przez wizję, misję, 
kulturę organizacyjną, kontrakty psychologiczne, nowe wzorce systemu społeczne-
go przedsiębiorstwa, wśród nich systemu pracy. Należy go odnosić do formalnej 
oraz nieformalnej struktury organizacyjnej i traktować jako wyznacznik zachowań, 
ułatwiający pracownikom i menedżerom orientowanie się na przyszłość w nowo 
powstałym układzie organizacyjnym. Warto zatem także bliżej przyjrzeć się zada-
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niom o charakterze społecznym, realizowanym w poszczególnych fazach przejęcia 
lub fuzji. 

Do najważniejszych zadań społecznych w fazie przygotowawczej (planowania) 
zmiany właścicielskiej należy zaliczyć: wybór menedżera odpowiedzialnego za za-
rządzanie procesem przejęcia lub fuzji oraz określenie metod psychologicznego 
wsparcia pracowników i menedżerów w przygotowaniu się do procesu integracji. 
Praktyka gospodarcza wskazuje również na zasadność opracowywania w tej fazie 
przez zespół (komitet) ds. przejęcia lub fuzji tzw. księgi standardów, która zawiera 
opis najważniejszych, ujednoliconych wzorców zachowań, procesów i działań, wy-
stępujących we wszystkich kluczowych obszarach przedsiębiorstwa [Cartwright, 
Cooper 2001, s. 37]. Członkowie takiego zespołu winni posiadać odpowiednią wie-
dzę, umiejętności i doświadczenie oraz autorytet wśród menedżerów, zwłaszcza 
średniego szczebla zarządzania. Jako kryteria szczegółowe, które były wymienione 
wcześniej wśród organizacyjnych zadań występujących w fazie planowania zmiany 
właścicielskiej, uwzględnianie są także: stopień zgodności kultur organizacyjnych, 
wykorzystywane metody zarządzania zasobami ludzkimi oraz potencjał kadrowy 
partnerów [Sudarsanam 1998, s. 50]. Ocenę stopnia atrakcyjności przeszłego partne-
ra może ułatwić znalezienie odpowiedzi na następujące pytania:
 • Czy kandydat na partnera dysponuje odpowiednią kadrą kierowniczą wyższego 

i średniego szczebla?
 • Jakie są podobieństwa i różnice między kulturami organizacyjnymi przygotowu-

jącymi się do połączenia?
 • Czy zarząd spółki przyszłego partnera zamierza wykorzystać projektowaną 

zmianę właścicielską jako możliwość długofalowego rozwoju, czy też jako 
szansę szybkiego zwrotu z zainwestowanego kapitału?

 • Czy członkowie tego zarządu dążą do utrzymania stanowisk, czy nastawieni są 
na współpracę po połączeniu?

 • Jakie jest nastawienie do przygotowywanej zmiany właścicielskiej kierownic-
twa średniego szczebla, specjalistów i pozostałych pracowników?
Przy wyborze partnera należy dochować poufności prowadzonych rozmów i ne-

gocjacji. Może ją zagwarantować ograniczenie negocjatorów do kilku wybranych 
przedstawicieli ścisłego kierownictwa. Wybór kandydata do połączenia odbywa się 
według procedury dwustopniowej selekcji. Obejmuje ona analizę szerokiego zesta-
wu potencjalnych partnerów do połączenia oraz przygotowanie tzw. krótkiej listy 
kandydatów. Każde z przedsiębiorstw – potencjalnych kandydatów z tej listy – oce-
nianie jest pod kątem zdolności do generowania dochodów, a jego kadra kierow- 
nicza poddawana jest ocenie kompetencji menedżerskich (tzw. audyt menedżerski). 
W ramach psychologicznego przygotowania pracowników do planowanego połą-
czenia należy rozpoznać ich oczekiwania, poglądy i nastawienia do przygotowywa-
nej integracji z przyszłym partnerem. Użyteczne w tym zakresie może okazać się 
wzięcie pod uwagę różnych typów mentalności: mentalności nabywcy („zwycięzca 
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bierze wszystko”), mentalności sprzedawcy, charakteryzującego się kompleksem 
ofiary, pokonanego, oraz mentalności partnerskiej, charakteryzującej się elastyczno-
ścią i nastawieniem na współpracę [Jankowski 2000, s. 7-8]. Trzeci z wymienionych 
typów mentalności wydaje się optymalny z punktu widzenia planowanej integracji. 
Zarazem najrzadziej występuje w praktyce w modelowej postaci. Stąd też psycholo-
giczne przygotowanie do połączenia powinno skupiać wysiłek na wykreowaniu 
mentalności partnerskiej poprzez uświadomienie partnerom różnicy poglądów i od-
miennego nastawienia do przygotowywanej zmiany. Pozwoli to skuteczniej rozwią-
zywać problemy oraz konflikty personalne, które zawsze towarzyszą transformacji 
właścicielskiej. 

Faza łączenia się przedsiębiorstw obfituje w wiele zadań, które zostały wymie-
nione w poprzednim punkcie. Warto w tym miejscu zaznaczyć, że system motywa-
cji, o którym była wcześniej mowa, powinien być ukierunkowany na zmniejszanie 
dysonansów wynikających z odmienności kultur organizacyjnych łączących się 
przedsiębiorstw poprzez zachęty do naśladowania przykładów dawanych przez klu-
czowych menedżerów, empatii, efektywnej komunikacji bazującej na wyjaśnianiu, 
informowaniu, inspirowaniu, wspieraniu, zachęcie do aktywnego, pozytywnego 
włączenia się w proces zmian, wzmacnianiu, wskazywaniu możliwości. 

Takie podejście stwarza szansę zapoczątkowania budowy nowej, wspólnej kul-
tury organizacyjnej.

W fazie po połączeniu się przedsiębiorstw pojawia się także wiele problemów  
i zadań o charakterze społecznym. Powinny one być przedmiotem szczególnej troski 
zespołu zarządzającego transformacją właścicielską, który odpowiada za skuteczną 
integrację ludzi i zadań. Tego rodzaju problemy i zadania wynikają z konieczności 
„dotarcia się” nowo powstałej struktury organizacyjnej, rozwoju odmiennych od do-
tychczasowych standardów, norm i wartości tworzących rdzeń nowej kultury orga-
nizacyjnej oraz procesów adaptacji kadry menedżerskiej i pracowników do nowych 
warunków pracy2. Zespół odpowiedzialny za prawidłowe przeprowadzenie zmiany 
właścicielskiej powinien skutecznie monitorować i właściwie oceniać realizacje 
tych zadań, zapewniać odpowiednią komunikację wewnątrzorganizacyjną. Nato-
miast zadaniem menedżera odpowiedzialnego za zmiany wywołane przez przejęcie 
lub fuzję jest kontynuacja psychologicznego wsparcia udzielanego pracownikom, 
tworzenie klimatu zaangażowania i zaufania pracowników oraz przedstawicieli ka-
dry kierowniczej oraz generowanie, pożądanych z punktu widzenia integracji, no-
wych wartości, norm i wzorców zachowań. 

2 Wymienione procesy dostosowawcze to przede wszystkim adaptacja do nowego środowiska 
pracy ekspatriantów, czyli przedstawicieli nowego właściciela – centrali międzynarodowej korporacji 
(spółka matka, podmiot dominujący), wysyłanych do pracy, często na podstawie tzw. unii personalnej, 
do przejętych przedsiębiorstw zlokalizowanych za granicą (spółki córki, podmioty zależne), którzy  
w ramach nadzoru korporacyjnego pilnują jej interesów. 



Procesy integracyjne w warunkach przejęć i fuzji przedsiębiorstw... 613

4. Zakończenie

Procesy integracji, konieczne do skutecznego przeprowadzenia przejęcia lub fuzji, 
przebiegają w warunkach występowania wielu zmian wywołanych bezpośrednio lub 
pośrednio przez transformację właścicielską. Praktyka wskazuje na zasadność wy-
korzystywania różnych narzędzi wspomagających zarządzanie tymi zmianami. 
Wśród nich na uwagę zasługują programy monitorowania procesów integracyjnych, 
które można uznać za systemy wczesnego ostrzegania. Pozwalają one bowiem, jak 
wykazały badania empiryczne przeprowadzone przez autora opracowania, wykorzy-
stywać różnorodne źródła oraz techniki pozyskiwania informacji, np. poufne rozmo-
wy z pracownikami, bezpośrednie rozmowy przełożonych z podwładnymi, badania 
ankietowe, wywiady skategoryzowane, służące do badania opinii pracowników od-
chodzących z pracy i pozostających w przedsiębiorstwie, oraz wywiady z klientami. 
Wyniki tych badań wskazują również, że uzyskane za pomocą wyżej wymienionych 
technik informacje umożliwiają prawidłową i szybką identyfikację problemów spo-
łecznych i organizacyjnych, ognisk zapalnych oraz potencjalnych konfliktów, a tym 
samym stwarzają szansę wczesnej reakcji na zagrożenia skutecznej integracji ludzi  
i zadań w procesach dokonywanych przejęć lub fuzji przedsiębiorstw.
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INTEGRATION PROCESSES IN THE CONDITIONS  
OF ACQUISITIONS AND MERGERS OF ENTERPRISES –  
SOCIAL AND ORGANIZATIONAL ASPECTS 

Summary: This paper identifies and evaluates social and organizational aspects of acquisitions 
and mergers of companies. Literature studies and the results of empirical research done by the 
author using a categorized questionnaire in the group of ten big companies which took part in 
the ownership transformation via acquisition or merger were the sources of information and 
data of the article. The results of this research indicate the big number and wide variety of 
social and organizational tasks and problems emerging in all phases of acquisition or merger. 
Proper recognition and their effective solution by the committee and the manager responsible 
for the ownership change is a crucial condition of full integration of people and tasks in the 
process of the ownership transformation done through acquisition or merger.

Keywords: acquisition, merger, ownership change, integration.




