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Procesy komunikacyjne w fuzjach i przej ciach

Paulina Gawryszewska*

W artykule autorka zwraca uwag  na znaczenie procesów komunikacyjnych podczas przepro-
wadzania tak skomplikowanych zmian organizacyjnych, jakimi s  fuzje i przej cia. Wycho-
dz c od definicji poj cia komunikacji, jej rodzajów i charakteru dzia ania w ogólnym wymia-
rze, przechodzi do pokazania jej znaczenia w yciu i funkcjonowaniu ka dej organizacji. 
Szczególn  uwag  po wi ca komunikacji wewn trznej, ze wzgl du na jej miejsce w wiado-
mo ci pracowników i rol , jak  mo e odgrywa  podczas transakcji M&A. Autorka przytacza 
równie  wyniki bada , tak swoje, jak innych badaczy, które dowodz , e komunikacja mo e 
odpowiada  za sukces firmy, która z ró nych przyczyn przeprowadzi a fuzj  b d  przej cie. 
Ró norodno  metod i narz dzi, s u cych do przekazywania informacji w przedsi biorstwie 
pomaga z kolei w zbudowaniu spójnej i skutecznej polityki komunikacyjnej.

S owa kluczowe: komunikacja, procesy komunikacyjne fuzje, przej cia, metody i narz dzia 
komunikacyjne.
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Communication processes in mergers and acquisitions

The author pays attention to the importance of communication processes during performing 
such complicated organizational changes as mergers and acquisitions. Starting from the 
definition of the concept of communication, the types and nature of the action in the 
general dimension she moves on to show its importance in the life and functioning of each 
organization. Particular attention is given to internal communication, because of its place in 
the minds of workers and the role it can play in M&A transactions. The author quotes the 
results of research, both her own and other researchers, which prove that the communication 
may be responsible for the success of the company, which for various reasons has carried out 
a merger or acquisition. The variety of methods and tools used for the transfer of information 
in the company helps, in turn, to build a coherent and effective communication policy.
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1. Wprowadzenie

Rola komunikacji w zarz dzaniu firm  
ma kluczowe znaczenie podczas zmian 
i transformacji organizacyjnych oraz wszel-
kich reorganizacji, jakimi s  na przyk ad 
procesy fuzji i przej . Sytuacja odnosi si  
zarówno do przedsi biorstw krajowych jak 
i mi dzynarodowych organizacji dzia aj -
cych na terenie obcego pa stwa.

Fuzje (mergers) i przej cia (acquisitions) 
stanowi  inwestycje o du ym ryzyku finan-
sowym oraz wizerunkowym, dlatego tak 
wa na jest zaplanowana i systematycznie 
wdra ana d ugofalowa strategia komunika-
cyjna, cz sto jeszcze przed rozpocz ciem 
tych procesów. W literaturze angloj zycz-
nej najcz ciej u ywanym terminem na 
okre lenie fuzji i przej  jest Mergers & 
Acquisitions (skrót: M&A), którym pos u-
guj  si  w dalszej cz ci artyku u. Sprawnie 
przeprowadzona komunikacja, zarówno 
wewn trz organizacji, jak i z partnerami 
zewn trznymi (np. klientami), mo e przy-
czyni  si  do sukcesu ca ej transakcji. Roz-
wój oraz dobór narz dzi, kana ów i dzia a  
komunikacyjnych powinny korespondowa  
zarówno z celami strategicznymi firmy, kul-
tur  organizacyjn , jak i budowaniem wize-
runku przedsi biorstwa wewn trz na linii 
kadra zarz dzaj ca–pracownicy, a tak e 
z partnerami na zewn trz organizacji.

Procesy fuzji i przej  nale  do kry-
tycznych momentów dla firmy i dlatego 
nale y bardzo starannie opracowywa  stra-
tegie komunikacyjne oraz konsekwentnie 
je wdra a , tak, aby tworzy y spójny obraz 
przedsi biorstwa a tak e pozwala y na 
wydajne funkcjonowanie organizacji.

2. Komunikacja – definicja, funkcje, 
przebieg

Komunikacj  okre la si  jako „porozu-
miewanie si ”, a jej celem jest tworzenie 
wspólnoty komunikacyjnej (Pocztowski, 
2004). Samo s owo „komunikacja” wywodzi 
si  z od aci skiego czasownika communi-
care, czyli „czyni  wspólnym” (Adair, 2000, 
s. 17). Bodak definiuje komunikowanie si  
jako „podejmowan  w okre lonym kon-
tek cie wymian  werbalnych, wokalnych 
i niewerbalnych sygna ów (symboli) w celu 
osi gni cia lepszego poziomu wspó dzia a-
nia partnerów komunikacyjnych” (Bodak, 
2007, s. 561). Z kolei N cki za podstawowy 
cel komunikowania uznaje „koordynacj  

zachowa  instrumentalnych i interperso-
nalnych osób podejmuj cych aktywno  
komunikacyjn  (…) i nie chodzi tu o bez-
po redni  koordynacj  zachowa  obserwo-
walnych, lecz tak e o uzgodnienie przeko-
na , opinii, postaw wobec rzeczywisto ci” 
(N cki, 2000, s. 97–98). Uj cie komuni-
kowania si  z wielu perspektyw podkre la 
jego aspekty jako ciowe i okre la go jako 
dwustronny proces przekazywania infor-
macji w formie symbolicznej przez odpo-
wiednie kana y mi dzy nadawc  a odbiorc , 
dzi ki czemu mog  oni nawi zywa  ze sob  
kontakt (Ober, 2013). Zdaniem Guetzkowa 
komunikacyjny system „to wzory przeka-
zywania i interpretacji wiadomo ci w ród 
jednostek organizacyjnych oraz pomi dzy 
tymi jednostkami i ich organizacyjnym oto-
czeniem” (Guetzkow, 1965, s. 18).

W komunikacji j zykowej pos ugujemy 
si  aktami mowy (akt komunikacyjny, 
posiadaj cy okre lone intencje wobec 
odbiorcy), które spe niaj  nast puj ce 
funkcje:
• referencyjn  (poznawcz ) – której odpo-

wiada kontekst i wyja nia, do jakich fak-
tów odnosi si  komunikowanie;

• fatyczn  – determinowan  przez kontakt 
i nastawion  na nawi zanie i kontynu-
owanie rozmowy;

• metaj zykow  – podporz dkowan  ko-
dowi, która ma zadanie utrzymywa  kod 
i sprawdza  jego zrozumia o ;

• poetyck  – koncentruj c  si  na rela-
cjach mi dzy przedmiotem i reprezen-
tuj cym go znakiem;

• emotywn  (ekspresyjn ) – polegaj c  na 
komunikowaniu emocji i postaw;

• konatywn  – okre laj c  wra enie, 
jakie komunikat wywar  na odbiorcy 
(Pocztowski, 2004).
Warunkiem zaistnienia procesu komu-

nikowania si  jest wyst pienie co najmniej 
trzech elementów: nadawcy, komunikatu 
i odbiorcy. Mo e si  on odbywa  na ró -
nych poziomach, za pomoc  zró nico-
wanych rodków i wywo ywa  okre lone 
skutki. Proces komunikacji jest procesem 
spo ecznym, poniewa  dotyczy co najmniej 
dwóch jednostek i przebiega w rodowisku 
spo ecznym. Jest równie  okre lony przez 
liczb  i charakter uczestników.

Jak pokazuje rysunek 1, w procesie 
obie komunikuj ce si  ze sob  osoby sta-
nowi  ród a przekazywanych informa-
cji. W jego obr bie jedni s  nadawcami, 
a drudzy odbiorcami. Ich role zmieniaj  
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si  w trakcie danego procesu komuniko-
wania si  i dlatego bardzo wa ne jest, aby 
i nadawca, i odbiorca odbierali wzajem-
nie swoje sygna y i informowali o swoich 
reakcjach. Przekazywana informacja jest 
kodowana, czyli przekszta cona w symbole, 
co warunkuje odpowiedni dobór znaków. 
To nadawca jest odpowiedzialny za sposób 
kodowania i musi bra  pod uwag  takie 
czynniki jak wa no  komunikatu, stopie  
jego ustrukturyzowania, wybór no nika, 
warunki komunikacji i charakter komuni-
kacji.

Elementem komunikacji jest kana , 
czyli sposób, w jaki komunikat jest prze-
kazywany do odbiorcy (drog  ustn  b d  
pisemn ). Podczas dekodowania odbiorca 
interpretuje otrzymany komunikat i prze-
twarza go w zrozumia  informacj . Jest 
to jednocze nie moment, kiedy zdarza si  
najwi cej zniekszta ce , maj cych wp yw 
na efektywno  procesu komunikacji. Naj-
cz stszym czynnikiem zak ócaj cym komu-
nikacj  jest szum (wewn trzny, zewn trzny, 
jawny, ukryty).

W trakcie procesu komunikowania mo e 
wyst pi  sprz enie zwrotne pomi dzy 
nadawc  a odbiorc  i wówczas mamy do 
czynienia z „komunikowaniem si ”, nato-
miast w przypadku jego braku dochodzi do 
„komunikowania” (monolog). W literatu-
rze do najcz ciej wymienianych rodzajów 
sprz enia zwrotnego nale :
• sprz enie zwrotne szacowane – wyst puje 

wówczas, kiedy omawiamy nasz  opini  
i przedstawiamy stanowisko w danej 
sprawie;

• sprz enie zwrotne pozytywnie oceniaj ce 
– s u y utrzymaniu kontaktu z odbiorc  

i okazaniu mu naszej aprobaty w danej 
sprawie;

• sprz enie zwrotne negatywnie oceniaj ce 
– pomaga wyja nia  wszelkiego rodzaju 
niejasno ci i korygowa  b dy ze strony 
nadawcy;

• sprz enie zwrotne nieoceniaj ce – w tym 
wypadku nie odwo ujemy si  do naszych 
s dów i opinii w konkretnej sprawie, 
ale wykazujemy zainteresowanie komu-
nikatami partnera (Stankiewicz, 2006, 
s. 56–57).
Najbardziej znanym modelem komu-

nikacyjnym w naukach spo ecznych jest 
model aktu perswazyjnego Lasswella 
(1948). Jego konstrukcja opiera si  na tria-
dzie komunikowania Arystotelesa, czyli 
mówcy (nadawcy), tre ci przemówienia 
(przekazie) oraz s uchaczu (odbiorcy). 
Model opisuje proces komunikowania per-
swazyjnego i dotyczy form porozumiewania 
o charakterze instrumentalnym. Nadawca 
ma zatem okre lony cel, którym jest wywo-
anie okre lonego skutku, polegaj cego na 

ukszta towaniu nowej postawy b d  zmia-
nie lub wzmocnieniu ju  istniej cej (Dobe-
k-Ostrowska, 2007). Komunikacja postrze-
gana jest w tym przypadku jako proces 
jednokierunkowy i linearny. Powszechnie 
stosowanym modelem komunikacji jest 
tak e model przekazu sygna ów, nale cy 
do grupy linearnych modeli operacyjnych 
i opracowany przez Shannona i Weave-
rea (1949). Pó niejsze modele odesz y od 
takiego ujmowania procesu, co ilustruj  
na przyk ad modele Newcomba (1953) czy 
Westleya i Macleana (1957). Model selek-
cji Westleya i MacLeana przywo ywany jest 
zazwyczaj w rozwa aniach na temat komu-

Rysunek 1. Model procesu komunikowania
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ród o: Ober (2013, s. 261) na podstawie Stoner, Wankel (1992).
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nikowania masowego. Okazuje si  jednak, 
e mo e by  on równie  zaadaptowany na 

potrzeby analizy procesu w ka dym innym 
kontek cie. W jednym z najbardziej uniwer-
salnych modeli Jakobsona (1976) komuni-
kowanie si  polega na nawi zaniu kontaktu 
pomi dzy nadawc  i odbiorc  za pomoc  
dost pnych rodków (kana ów komuniko-
wania), gdzie przekazywane sobie komu-
nikaty zawarte w kodzie dotycz  zrozu-
mia ych dla odbiorcy i nadawcy faktów 
(kontekst).

3. Komunikacja w organizacji

Komunikowanie si  to proces, który 
le y u podstaw wszelkich innych procesów 
maj cych miejsce w organizacji i wp ywa-
j cych na ich skuteczno . To w a nie kon-
kurencyjno  przedsi biorstw jest w coraz 
wi kszym stopniu uzale niona od informa-
cji uzyskiwanej podczas komunikacji, roz-
patrywanej na poziomie przedsi biorstwa 
jako komunikacja zewn trzna (przebiega-
j ca mi dzy organizacj  a jej otoczeniem 
zewn trznym) i wewn trzna (odnosz ca si  
do interakcji mi dzy cz onkami organizacji) 
(Stor, 2002).

Komunikacja umo liwia powstanie 
odpowiedniego wspó dzia ania mi dzy 
lud mi, niezb dnego do realizacji okre lo-
nych warto ci (Winkler, 2008) i jednocze-
nie powstanie oraz rozwój ludzkiej inte-

rakcji, struktury, organizacji czy kultury jest 
zale ny w a nie od procesu komunikowania 
si  (Casmir, 1996).

Efektywna komunikacja w organizacji 
przyczynia si  do wi kszej proaktywno ci, 
wi kszej skuteczno ci zmian organizacyj-
nych oraz wzrostu zaufania pracowników 
do kadry zarz dzaj cej. Poprzez komunika-
cj  wyja nia si  takie formy interakcji spo-
ecznych jak: na ladownictwo, kooperacj , 

przywództwo czy wywieranie wp ywu, zapo-
biega postawom zachowawczym czy rozwija 
umiej tno ci grupowe (Makowiec i Matu-
si ski, 2009). Natomiast model wzajemnych 
kontaktów umo liwia rozstrzyganie sporów 
i nieporozumie , pomaga zrozumie  poja-
wiaj ce si  idee i dzia a jako czynnik ulep-
szaj cy sam  komunikacj  (Gli ska-Newe , 
2007). Reasumuj c, komunikacja w przed-
si biorstwie:
• pomaga sprawniej i efektywniej realizo-

wa  zadania;
• u atwia grupowe procesy podejmowania 

decyzji;

• udra nia przep yw informacji;
• usprawnia codzienne dzia ania;
• umo liwia twórcze rozwi zywanie pro-

blemów;
• odgrywa kluczow  rol  w kreowaniu 

atmosfery pracy zespo owej;
• umo liwia budowanie silnych wi zi mi -

dzy pracownikami;
• pomaga w rozwi zywaniu konfliktów;
• wzmacnia zaufanie i lojalno  (Brze-

zi ska i Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 168).
W strukturze organizacyjnej przedsi -

biorstwa, ze wzgl du na charakter prze-
p ywu informacji, wyró niamy trzy rodzaje 
komunikacji: pionow , poziom  i sieciow . 
Pierwsza z nich odbywa si  w dwóch kie-
runkach. W sytuacji komunikacji na linii 
prze o ony–podw adny przekazywane 
informacje obejmuj :
• informacje o misji, celach i zasadach 

funkcjonowania organizacji;
• przekazywanie polece , nakazów, zaka-

zów i dyrektyw;
• wyra anie oczekiwa  od cz onków orga-

nizacji;
• ocen  pracowników i informowanie 

o wydajno ci ich pracy;
• dostarczanie bod ców motywacyjnych;
• doradzanie oraz pouczanie;
• zach canie pracowników do dzielenia si  

wiedz .
W sytuacji komunikacji dó –góra; pod-

w adny–prze o ony wyró niamy natomiast:
• przekazywanie informacji, raportów 

z wype nionych zada ;
• zapytania dotycz ce uzupe nienia luk 

informacyjnych;
• zapytania o charakterze doradztwa 

w dzia aniu pracowników;
• powsta e podczas pracy problemy 

i skargi;
• pomys y i sugestie w sprawie usprawnia-

nia pracy (Stankiewicz, 2006, s. 20–25).
Komunikacja pozioma (horyzontalna), 

odbywa si  na tym samym szczeblu struk-
tury organizacyjnej i najcz ciej w praktyce 
dotyczy kierowników poszczególnych dzia-
ów firmy. Do jej g ównych celów nale :

• koordynowanie dzia a  poszczególnych 
wydzia ów;

• dzielenie si  wiedz  i uzupe nianie bra-
kuj cych informacji;

• upowszechnianie wiadomo ci, na które 
jest zapotrzebowanie;

• pomoc w rozwi zywaniu problemów 
dotycz cych wspó pracy pomi dzy posz-
czególnymi komórkami;
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• rozwi zywanie problemów i konfliktów 
mi dzy pracownikami/dzia ami firmy;

• integracja pracowników (Stankiewicz, 
2006, s. 26).
Komunikacja sieciowa natomiast okre-

la sposób porozumiewania si  w grupach, 
w tym pracowniczych, gdzie istnieje mo -
liwo  swobodnego przep ywu informacji 
mi dzy jej cz onkami, wp ywaj cego na 
efektywno  i wspó prac  grupy. Do naj-
cz ciej spotykanych sieci nale  struktury 
typu: „ko o”, „ a cuch”, „ka dy z ka dym”, 
„okr g”, „gwiazda” oraz „y”. Sieci ró ni  
si  mi dzy sob  i od ich rodzaju zale y 
zasi g bezpo redniego oraz po redniego 
przekazywania informacji do poszczegól-
nych stanowisk danej struktury. Wiedza 
o w a ciwo ciach sieci komunikacyjnych 
mo e natomiast pomóc mened erom 
w modyfikowaniu struktury porozumiewa-
nia si  w kierowanej grupie.

Bior c pod uwag  obszary i cele sku-
tecznego komunikowania si  w organiza-
cji oraz poziom i elastyczno  reagowa-
nia na potrzeby otoczenia wewn trznego 
i zewn trznego, widzimy, e najwi ksze 
znaczenie maj  komunikacja kierownicza, 
wewn trzna oraz komunikacja o charakte-
rze zewn trznym. Pierwsza z nich obejmuje 
g ównie procedury planowania, kontroli, 
systemy informacyjne oraz techniki dele-
gowania i udzielania instrukcji. Komunika-
cja wewn trzna opiera si  za  na analizie 
trzech kluczowych zagadnie :
• o czym kierownictwo chce informowa  

pracowników;
• które kwestie szczególnie interesuj  per-

sonel przedsi biorstwa;
• jakie problemy powstaj  na skutek 

niew a ciwej komunikacji (Armstrong, 
2000, s. 652).
Dlatego projektowanie i wdra anie sys-

temów komunikacji wewn trznej w orga-
nizacji jest niezb dne w celu sprawnego 
przep ywu informacji oraz budowania przy-
jaznej i zadowalaj cej atmosfery w pracy. 
Proces komunikowania stanowi równie  
nieod czny element dzia a  kadrowych od 
procesu rekrutacji poprzez motywowanie, 
szkolenia, a na zwolnieniach ko cz c (Giel-
nicka, 2007; Podkowi ska, 2010).

Do najbardziej powszechnych i naj-
cz ciej stosowanych narz dzi komunika-
cji wewn trznej w literaturze zalicza si  
(Cowan, 2014; D browski, Rostek i Kurda, 
2003; Potocki, 2008; Quirke, 2012; Ver-
ghese, 2012):

• bezpo rednie spotkania kierownictwa 
lub spotkania personelu kierowniczego 
z pracownikami;

• prezentacje (dotycz ce wyników, strate-
gii, zmian organizacyjnych, du ych pro-
jektów, regularnie organizowane przez 
kierownictwo);

• szkolenia, m.in. z zakresu komunikacji;
• spotkania integracyjne dla zespo ów;
• poczt  elektroniczn ;
• konferencje korporacyjne i wideokonfe-

rencje;
• eventy korporacyjne;
• „drzwi otwarte” kadry kierowniczej;
• rzecznika pracowników;
• intranet, zazwyczaj obejmuj cy fora dla 

pracowników, chat, blogi, filmy wideo;
• elektroniczne i drukowane newslettery 

i magazyny (wydawnictwa wewn trzne);
• listy do pracowników;
• tablice informacyjne/og osze ;
• broszury i ulotki;
• media zewn trzne (prasa, radio, TV);
• kodeks etyczny;
• kwestionariusze i ankiety;
• anonimowe skrzynki sugestii i opinii;
• plotki.

Oczywi cie ka da z przytoczonych form, 
powinna podlega  ci g ej ocenie w zale -
no ci od celów, misji i strategii danej 
organizacji. Zaleca si  stworzenie spe-
cjalnych zespo ów, wdra aj cych program 
komunikacji wewn trznej w sposób ca o-
ciowy, w sk ad których powinni wchodzi  

przedstawiciele zarówno kierownictwa, jak 
i specjali ci ds. komunikacji, PR, HR i IT 
(Gavlas, 2008). Wa ne jest, aby taki zespó  
potrafi  trafnie oszacowa  skuteczno  
dotychczasowych rodków komunikacji. Do 
stworzenia dobrego systemu komunikacji 
wewn trznej niezb dne jest usystematyzo-
wanie dotychczasowej polityki komunika-
cyjnej oraz zró nicowanie kana ów i metod 
komunikacyjnych. Opracowuj c system 
komunikacji wewn trznej, nale y bra  pod 
uwag  przygotowanie kompleksowego 
planu, okre lenie jego roli, zidentyfikowa-
nie grupy odbiorców, tre ci przekazu oraz 
metod (Krynicka-Duszy ska, 2010).

Rozpatruj c potrzeby komunikacyjne 
organizacji, nale y uwzgl dni  równie  
konieczno  porozumiewania si  przed-
si biorstwa z otoczeniem zewn trznym, 
które dostarcza niezb dnych dla jego funk-
cjonowania informacji i umo liwia szybkie 
dostosowywanie si  do zmian rynkowych 
(Potocki, Winkler i bikowska, 2011). 
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Szczególn  uwag  organizacje po wi caj  
komunikacji z klientami, nie ograniczaj c 
si  przy tym wy cznie do przekazów o cha-
rakterze reklamowym, dbaj  o dwustronny 
przep yw wiadomo ci.

Komunikowanie si  przedsi biorstwa, 
zarówno wewn trzne, jak i zewn trzne, 
jest procesem z o onym i wielowymiaro-
wym. Konieczno  uwzgl dniania interesów 
szerokiego spektrum odbiorców, a tak e 
dostosowywania przekazu do specyfiki 
poszczególnych grup zainteresowa  powo-
duje, e tworzenie spójnej strategii komu-
nikacji organizacyjnej i jej implementacja 
s  zadaniami niezwykle trudnymi. Nale y 
jednak pami ta , e bez efektywnego prze-
p ywu informacji i procesów komunikacji 
funkcjonowanie rynkowe organizacji nie 
by oby w ogóle mo liwe.

4. Rola komunikacji w fuzjach
i przej ciach – wyniki bada

Tematyka komunikacji w procesach fuzji 
i przej  (Cartwright i Cooper, 2000; Gall, 
1991; Tewes, 2001) najcz ciej koncentruje 
si  na czynnikach zarówno sukcesu, jak 
i przeszkód podczas integracji partnerów 
M&A. W a ciwa polityka komunikacyjna 
zajmuje kluczowe miejsce podczas roz-
wi zywania trudno ci w aspekcie ró nic 
kulturowych czonych przedsi biorstw 
(Appelbaum i in., 2000). Prawid owa 
komunikacja mo e pomóc w tworzeniu 
pozytywnej atmosfery w pracy, przywra-
ca  „ducha zespo u” i u atwia  wprowa-
dzanie zmian. Planuj c w a ciwy proces 
komunikacyjny podczas M&A, nie nale y 
zapomina  o informowaniu pracowników 
o przyczynach, celach, przebiegu i kon-
sekwencjach fuzji/przej cia. Dobrze jest 
korzysta  z wielu kana ów informacji (nie-
oficjalnych i fizycznej styczno ci) (Schuler, 
Jackson i Lou, 2004) oraz nag a nia  nawet 
najdrobniejsze sukcesy nowo powsta ej 
organizacji (Cartwright i Cooper, 1996). 
Wa ne jest tak e komunikowanie niepew-
no ci fuzji/przyj cia, jako zmiany organi-
zacyjnej (Vazirani i Mohapatra, 2012). 
Szczególna rola przypada mened erom 
ds. HR w informowaniu pracowników 
i interesariuszy o sytuacji zaistnia ej w fir-
mie w wyniku procesu M&A (Adomako, 
Gasor i Danso, 2013; Vazirani i Mohapatra, 
2012).

W badaniach Cartwright i Cooper (2000) 
odnajdujemy cztery g ówne elementy, na 

których warto si  skupi  w komunikacji 
podczas procesów czenia b d  przej cia:
• oficjalne o wiadczenie prezesa;
• seria szczegó owych prezentacji prowa-

dzonych przez kierowników dzia ów;
• dostarczenie biuletynów i publikacji na 

temat fuzji i przej cia;
• powstanie scentralizowanych mechani-

zmów informacji dla pracowników.
Dla organizacji, które podczas fuzji/

przej cia decyduj  si  na przeprowadze-
nie kompleksowej analizy kondycji firmy 
(finansowej, prawnej i podatkowej), to w a-
nie komunikacja okre lana jest jako jeden 

z krytycznych obszarów, w którym nale y:
• okre li  wszystkie w a ciwe strony orga-

nizacji;
• rozwija  strategie komunikacji dla ka -

dej z grup w organizacji;
• u ywa  ró norodnych kana ów komuni-

kacji;
• powtarza  wiadomo ci i wspólne tematy 

(Daniel, 1999, s. 21).
Dla pracowników uczciwa i rzetelna 

informacja o tym, jak transakcja M&A 
wp ynie na ich dotychczasow  prac , ma 
szczególne znaczenie. Przede wszystkim 
wa ne jest wykorzystanie ró norodnych 
róde  komunikacji (Knilans, 2009) i nie-

formalnych kana ów pomagaj cych w roz-
mowach z osobami zatrudnionymi, takich 
jak indywidualne spotkania z pracowni-
kami, specjalne szkolenia dla kadry mene-
d erskiej, nieformalna interakcja mi dzy 
pracownikami (Daniel, 1999). Z kolei for-
malna komunikacja zwi zana jest z pozy-
tywnym odbiorem przez firm  nabyt  oraz 
stabilizowaniem sytuacji niepewnych w fir-
mie. To równie  pierwszy krok w formal-
nych negocjacjach podczas ustalania szcze-
gó ów transakcji fuzji/przyj cia (Bastien, 
1987). Wa ne jest, aby organizacja wykorzy-
sta a zarówno, formalne, jak i nieformalne 
rodki informacyjne, w celu gromadzenia 

danych po procesie M&A (Panda, 2013).
Badacze wskazuj  na powi zanie pro-

cesów komunikacyjnych z kultur  organi-
zacyjn  (Cheng i Seeger, 2011). Ró nice 
kulturowe wp ywaj  zarówno na niepowo-
dzenie transakcji, jak i na indywidualny 
styl oraz proces komunikacji. Schweiger 
i DeNisi (1991), sugeruj , e problemy 
komunikacyjne mog  os abi  zaanga owa-
nie niezb dne w przeprowadzeniu skutecz-
nej akwizycji. Dlatego dzielenie si  wiedz  
znacz co wp ywa na proces integracji nowej 
kultury i oczekiwa  pracowników (Appel-
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baum i in., 2000). Papadakis (2005) dodat-
kowo potwierdza, e strategia komunikacji 
jest odpowiednim obszarem, który mo e 
znacznie zwi kszy  szanse na sukces w inte-
gracji po fuzji. Warto, aby informacje od 
zarz du do pracowników, które s  wa ne 
i wra liwe wyja nia y przyczyny M&A, 
a zarz dzaj cy dzielili si  nimi regularnie 
(Giffords i Dina, 2003) i w sposób partycy-
pacyjny, anga uj cy wszystkich zatrudnio-
nych (Clayton, 2010).

Problematyka fuzji i przyj  zwraca 
tak e uwag  na „komunikacj  mi dzykul-
turow ”. Je eli chodzi o jej definicj , to 
w ród badaczy nie ma zgodno ci. Lüsebrink 
(2005) rozumie komunikacj  mi dzykultu-
row , jako „komunikatywny wymiar rela-
cji”. Bolten (2007) podkre la znaczenie ter-
minu mi dzykulturowo , „tworzona przez 
cz onków ró nych wiatów, wspó pracuj -
cych ze sob ”. Thomas (2007) z kolei s dzi, 
e komunikacja mi dzykulturowa powinna 

by  po czona z mi dzykulturowym dzia-
aniem. Hofbauer (2009) krytykuje jednak 

ten termin, poniewa  jego zdaniem komu-
nikacja mi dzykulturowa nie jest zain-
teresowana innymi kulturami, a bardziej 
koncentruje si  na mi dzykulturowych nie-
porozumieniach.

W badaniach, które przeprowadzi am 
w drugiej po owie 2013 roku do pracy 
doktorskiej traktuj cej o kulturze organi-
zacyjnej w procesach fuzji i przej , jedno 
z zagadnie  w zastosowanym wywiadzie 
swobodnym, dotyczy o problematyki komu-
nikacji w transakcjach M&A. Wybór terenu 
bada  rozpocz am od dok adnej analizy 
raportów i artyku ów dotycz cych rynku 
fuzji i przej , publikowanych przez mi -
dzynarodowe korporacje konsultingowe. 
Na tej podstawie sporz dzi am list  firm, 
które dokona y M&A na terenie Polski 
i które mog yby wzi  udzia  w badaniach. 
Po przeanalizowaniu stosownych raportów 
okaza o si , e najwi cej tego typu trans-
akcji na naszym rynku mia o miejsce w: 
telekomunikacji, farmacji, bran y energe-
tycznej, finansowej, spo ywczej, logistycz-
nej (Raport KPMG, 2011) i od tych sekto-
rów rozpocz am te  swoje poszukiwania. 
Ostatecznie przeprowadzi am 20 wywia-
dów otwartych. Do wszystkich badanych 
dotar am drog  networkingow , ale by y to 
pojedyncze osoby a nie grupy pracowników, 
z poszczególnych firm. Respondentami 
by y osoby piastuj ce stanowiska dyrek-
torskie (13 osób) i mened erskie (5 osób) 

oraz specjalistów (2 osoby) z obszaru 
HR, komunikacji oraz IT, zaanga owane 
w proces M&A w swoich firmach z sek-
tora: telekomunikacji (4 osoby), farmacji 
(1 osoba), FMCG (2 osoby), energetycz-
nego (1 osoba), wydawniczego (1 osoba), 
us ug doradczych (2 osoby), bankowo ci 
(3 osoby), finansowego (2 osoby), ubezpie-
cze  (1 osoba) oraz przemys u metalurgicz-
nego (2 osoby) i alkoholowego (1 osoba). 
Sta  pracy badanych wynosi  od 1,5 roku do 
30 lat. Uczestnicy badania reprezentowali 
firmy, które przejmowa y inne podmioty 
(10 firm), organizacje, które by y przejmo-
wane (7 firm) i przedsi biorstwa, cz ce 
si  z innymi (3 firmy). Jedena cie firm 
dokona o procesów M&A po 2007 roku, 
natomiast dziewi  podmiotów dokona o 
tego przed 2007 rokiem. Grup  badanych 
stanowi y osoby, które bezpo rednio bra y 
udzia  lub by y odpowiedzialne za zmiany 
organizacyjne w procesach fuzji/przej  
w swoich przedsi biorstwach. Na pro b  
badanych nie ujawniam ich nazwisk i nazw 
przedsi biorstw, w których pracuj . Dbaj c 
o anonimowo  rozmówców, przypisa am 
im fikcyjne imiona, dodaj c jedynie bran e, 
z których wywodz  si  ich firmy.

Jako g ówne narz dzie do zbierania 
danych wykorzysta am wywiad etnogra-
ficzny, dlatego przytaczam wypowiedzi 
respondentów, wed ug przyj tej meto-
dologii jako ciowej. Stosuj c ten rodzaj 
wywiadu, jako badacz, by am otwarta 
na nowe, wy aniaj ce si  okoliczno ci 
i informacje, przekazywane przez bada-
nych. Wywiad etnograficzny ma charakter 
typowo otwarty – toczy si  w formie roz-
mowy i nawarstwiaj cych si  w jej trakcie 
dygresji, mog cych otwiera  nowe cie ki 
analizy, których badacz wcze niej wcale nie 
bra  pod uwag . Prowadzony jest w spo-
sób pog biony. Ma na celu zag bianie 
si  w rozmow  w poszukiwaniu znaczenia, 
badania obecnych w niej niuansów, ziden-
tyfikowanie szarych stref, do których nie 
sposób dotrze  przez pytania albo–albo 
(Angrosino, 2010). Wywiad etnograficzny 
pozwala traktowa  rozmówców jako part-
nerów i dlatego nale y próbowa  auten-
tycznie rozumie  ich sposób patrzenia na 
badan  rzeczywisto , co nie jest zadaniem 
atwym. Pomocne wydaje si  tutaj stwo-

rzenie atmosfery wzajemnego zaufania 
i empatii tak, aby sytuacja wywiadu by a jak 
najbardziej zbli ona do naturalnej sytuacji 
rozmowy.
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Prezentacj  wyników rozpoczn  od 
sposobu komunikacji, który by  stosowany 
w badanych organizacjach w trakcie zmian. 
Przede wszystkim mened erowie zwrócili 
uwag , e komunikacja w trakcie fuzji/
przej  rozpoczyna a si  od góry (kierow-
nictwo) i stopniowo przechodzi a do pra-
cowników, ale mog a by  filtrowana przez 
zarz dzaj cych i dlatego czasem prowa-
dzi o to do poczucia niedosytu informacji 
w ród zatrudnionych.

Komunikacje wiesz by y, ale ona sz a z góry, 
rozumiem ona sz a z góry, e tam co  tam 
zosta o zrobione. Natomiast tam, na pewno 
elementów takich mi kkich nie by o zbyt 
du o, ale to te  jest ciekawe nie by o wiesz, 
co nie tam nie by o takiego… g askania. Ja 
my l , e podeszli do tego bardzo pragma-
tycznie. No komunikacja by a, e tam co  si  
dzieje. Jeste my tutaj, robili my tamto, nato-
miast to by o troch  tak jak w armii – zdobyli-
my tam nie wiem miasto takie, bardzo fajnie, 

nasza armia zwyci ska rusza dalej. [anastazy, 
bankowa3]

Od czasu do czasu co  si  tam zdarza o, e 
szefowie przekazywali sobie to, co chcieli. 
Z góry id  informacje, e szefowie ju  tro-
szeczk  szyfruj , ni szego szczebla jeszcze 
troch , oni jeszcze co  tam skubi . Tak e do 
tych pracowników to bardzo ma o dociera o. 
[rozalia, energetyczna]

Procesy komunikacyjne podczas M&A, 
jak relacjonuje jedna z mened erek, mog y 
równie  by  prowadzone niesystematycznie 
i w sposób niekompletny w zale no ci od 
sytuacji w firmie i rozmiarów organizacji.

Znaczy raczej by o tak, e nie by o takiej 
systematyczno ci, e by a sporadyczno , bo 
tam nie potrzeba, co  si  nie dzia o. By a 
te  taka sytuacja, e dobra komunikacja, ale 
nie zanadto. Czyli nie tak, e o w wszystkim 
i w detalach i w ogóle. Po prostu jak jest co  
wa nego, to komunikujemy. [feliksa, banko-
wa1]

Natomiast je li chodzi o komunikacj  szersz  
w rozumieniu absolutnie ca ej firmy, no to 
oczywi cie ona by a narzucona w taki sposób, 
w jaki by a dotychczas realizowana, przy czym 
ja bym si  nie dopatrywa  adnych dziwnych 
nienaturalnych aspektów. Ta komunikacja 
by a taka, jak by  powinna, zwa ywszy na 
skal  firmy i to, czym si  zajmuje. [maurycy, 
konsultingowa1]

Respondenci dodawali tak e, e brak 
klarownych informacji cz sto by  przyczyn  
niezadowolenia w ród zespo ów i dawa  
poczucie chaosu w firmie.

Teraz prosz  pami ta , e jednak wi kszo  
firmy to pracownicy terenowi. Wi c do nich 
dociera y informacje albo mailowe, albo no 
wtedy jeszcze intranet u nas nie funkcjonowa  
jak dzi . Wi c tego nie by o. Wi c g ównie 
maile i ewentualnie informacje podczas spo-
tka  jakich  tam cyklicznych, ale to informa-
cje szcz tkowe. Pracownicy terenowi na to 
narzekali, e to jest informacja bardzo sk pa. 
Tutaj jak kto  jecha  na meetingi, które si  
odbywa y, to pracownicy biurowi brali w tym 
udzia . Znowu nie przek ada o si  na pe ne 
zadowolenie, bo to wszystko by o troch  nie-
dopracowane. Nie wiem, czy wynika o z tego, 
e niedopracowana informacja i wynika o 

z jakich . No ale brakowa o takiej klarow-
no ci w przekazie. St d te informacje i te 
emocje. [ignacy, farmaceutyczna]

Jak ilustruje poni szy cytat, przed-
si biorstwa mog  w miar  up ywu czasu 
usprawnia  form  i przekaz komunikacyjny 
do pracowników. Na przyk ad komunikaty 
formalne do kierowników s  uzupe niane 
o spotkania z zarz dem w celu ich szer-
szego omówienia, a nie ju  tylko przekazu 
informacji.

Najpierw komunikat do top level mana-
gement, a pó niej kaskadowo. Ci najwy ej 
postawieni dostaj  w postaci sformalizowa-
nej informacji od prezesa X maile i potem 
zazwyczaj w lad za tym odbywa si  godzi-
n  pó niej spotkanie. Dostrzegam zmian  
znaczenia dzia u komunikacji wewn trznej. 
Wcze niej PR przygotowywa  tekst, prezes to 
akceptowa , wysy ali my i to by  koniec. Teraz 
mamy ca y plan komunikacji. Cieszmy si , e 
te plany komunikacji powstaj , bo to nowe 
miejsca pracy dla PR. Trzeba mie  to przy-
gotowane, bo to pomaga. [anastazja, fmcg2]

Bardzo wa na, jak wskazywali respon-
denci, jest starannie przygotowana strate-
gia komunikacyjna. Znaczenie ma dba o  
w przygotowywaniu komunikatów o M&A 
w sposób strukturalizowany i kaskadowy 
(czyli rozpoczynaj c od kierownictwa wy -
szego szczebla i powoli schodz c w dó  do 
szeregowych pracowników), przy zachowa-
niu wszystkich zasad transparentno ci (np. 
wiadomo ci w tym samym j zyku w ka dej 
siedzibie firmy) i za pomoc  ró nych kana-
ów, w czaj c w to tak e liderów kszta to-

wania opinii.

Je eli chodzi o kaskadowanie informacji 
w dó , to by o w bardzo przemy lany sposób 
robione. By o oczywi cie robione, najcz ciej 
drog  internetow , tam, gdzie Internet by , 
bo nie we wszystkich krajach funkcjonowa . 
Bardzo skoordynowan , co do czasu i prze-
kazu, poniewa  wszyscy pos ugiwali my si  
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j zykiem angielskim, wi c nie by o w tpliwo-
ci co do zrozumienia przekazu, by  on iden-

tyczny we wszystkich krajach. Z bardzo du  
dba o ci , poniewa  by y te spó ki w pewnym 
momencie notowane na gie dzie, wi c trze-
ba by o bardzo uwa a , jakie informacje s  
przekazywane, po to, aby nie wp ywa  na kurs 
akcji. Tutaj olbrzymia rola takiego wewn trz-
nego PR-u by a dostrzegana. Do prasy to by o 
przygotowane… PR zewn trzny by  przygoto-
wywany, powiedzia bym, bardzo gruntownie, 
i bardzo wielu liderów opinii by o w czonych 
w ten proces na ró nych etapach, po to, eby 
ta komunikacja si  stopniowo pojawia a. To 
nie by  jeden komunikat na zasadzie – grupa 
X konsoliduje swoje spó ki ubezpieczenio-
we czy finansowe, tylko by  to ca y szereg 
dzia a , które by y do  szeroko wyja niane. 

cznie ze specjalnymi programami w CNN, 
BBC, czyli w najbardziej opiniotwórczych 
miejscach, gdzie do  szeroko by o to t u-
maczone. Trzeba pami ta , e tam wiele… 
w ogóle Holding X grupa X jest na gie dzie, 
wi c ka de z tych dzia a  musia o bra  pod 
uwag  ewentualny wp yw kurs akcji. Wi c to 
by a ca a wielka historia przygotowywana, 
wielka historia do opowiedzenia, stopniowo 
z budowaniem napi cia, sprzedawana. [hen-
ryk, finansowa2]

Jak wynika z przeprowadzonych bada , 
istotna jest troska o komunikacj  dwu-
stronn , w formie dialogu, o czym wiadczy 
przytoczona wypowied :

To, co by o pewnym novum, to by a komuni-
kacja dwustronna, czyli taki dialog bardziej. 
Dawanie przestrzeni na to, eby nie tylko na 
takich spotkaniach nadawa  wiadomo , ale 
tak e zostawi  miejsce na zadawanie pyta  
i odpowiadanie na nie. [bronis aw, przemy-
s owa]

Szczególne znaczenie mia a tre  prze-
kazywanych informacji, czyli jak zarz d 
przedstawia pracownikom moment fuzji czy 
przej cia, ale wówczas, kiedy ju  finalnie 
zostan  zatwierdzone. Badani wskazywali, 
e budowanie poczucia wspólnoty i pra-

cowania w jednym zespole by o kluczowe 
w tworzeniu kultury otwarto ci. Ciekawym 
pomys em jest na przyk ad wyja nienie 
pracownikom przyczyn fuzji w postaci listu 
prezesa z przywitaniem nowego zespo u 
na pok adzie firmy, co dodaje osobistego 
akcentu procesom komunikacyjnym.

My komunikacj  do pracowników zacz li my 
dopiero, kiedy zosta y podj te finalne decy-
zje. Bo to prze o ony powinien informowa  
pracownika, e id  takie zmiany. St d te  my 
nie mówili my firmie o przej ciu. By a nawet 
taka rozmowa z zarz dem, gdzie powiedzie-

li my sobie „Pierwszy i ostatni raz mówimy 
na tym spotkaniu o przej ciu. My budujemy 
wspó prac ”. Tak to by o te  przedstawiane 
wprost z perspektywy zarz du. Zaczynaj c od 
wewn trznej, mo na powiedzie , e zarz dy 
zadba y o to, by by  jasny, czytelny i przede 
wszystkim spójny przekaz dla jednej i dru-
giej firmy. On by  bardzo mocno wywa ony. 
Z tym naciskiem, o którym mówi em wcze-
niej. Nie ma przejmuj cych, przejmowanych. 

To s  firmy partnersko podchodz ce do biz-
nesu i korzystaj ce w formie synergii ze swo-
ich si . To by  oczywi cie list do pracowników, 
ale tak e indywidualne spotkania. W a nie 
te objazdowe po Polsce. W tym oczywi cie 
kaskadowa komunikacja poprzez swoich 
prze o onych, którzy te  uczestniczyli w tych 
spotkaniach mened erskich. [roch, finaso-
wa1]

A by y jeszcze przygotowane dla ka dego 
pracownika pytania, odpowiedzi, czyli dosta  
to formie te  papierowej, dlaczego si  czy-
my, jakie mog  by  zmiany, dosta  broszurk  
zwi zan  z przej ciem, oprócz tej komuni-
kacji bezpo redniej. By  wydany newsletter, 
by a wydana broszurka, no i by y te spotkania 
bezpo rednie. Ka dy z pracowników dosta  
list, ka dy z pracowników zosta  osobi cie 
powitany przez prezesa, ka dy dosta  u miech 
i ka dy zosta  poklepany, e fantastycznie 
Witaj – „Welcome on board”. W zwi zku 
z tym ten obszar niepewno ci musia  by  
szybko rozwiany po to, eby nie obni a  
efektywno ci pracy. To by o kluczowe. […] 
Przed formalnym po czeniem ludzie zostali 
poinformowani, w jaki sposób, przygotowa-
ni do tego, jak maj  post powa  w zwi zku 
z do czeniem do naszego zespo u wi kszej 
ilo ci osób, które s  z innej firmy. Chodzi o 
o to, eby stworzy  kultur  otwarto ci. To by  
ten komunikat. Czyli oni zostali przygoto-
wani do tego, oni ju  wiedzieli, jak ci ludzie 
przychodz , to musz  by  super u miechni -
ci, oferowa  im kaw  i rozmawia  z nimi. 
[fabian, konsultingowa2]

W niektórych organizacjach, jak zazna-
czali respondenci, plan komunikacyjny 
opierano na oczekiwaniach i trudno ciach 
pracowników podczas procesów M&A. 
Pozwala o to na lepsze rozeznanie w fak-
tycznej atmosferze i w potrzebach zespo-
ów oraz w a ciwym dopasowaniu narz dzi 

komunikacyjnych w firmie.

Nasz  strategi  komunikacyjn  opierali my 
na oczekiwaniach pracowników, tak? Jakie 
s  ich oczekiwania, i jakie problemy. Przed 
fuzj  mieli my plan dotycz cy mergeru, nato-
miast ju  po og oszeniu fuzji jaki  czas po 
robili my badania w a nie potrzeb komuni-
kacji. Zró nicowanie potrzeb w zale no ci od 
wieku. Zró nicowanie potrzeb w zale no ci 
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od sta u. Kolejna konkluzja, powtarzanie 
komunikatów w ró nych ród ach. Dlatego 
e jeden otwiera maila, drugi mówi, e mail 

go w ogóle nie interesuje. Jeden rozmawia 
z prze o onym, jak si  nie dowie od kolegów. 
To by o ciekawe, e strony intranetowe dla 
m odych ludzi wcale nie by y takim integru-
j cym i wa nym ród em informacji, jak nam 
si  wydawa o. O wiele wa niejsza by a rozmo-
wa z kolegami z mojego departamentu, lub 
z innego departamentu. To by o dosy  cieka-
we. Bo nam si  wydawa o, e wejd  na stro-
n . Nie to by o dla nich ród em informacji. 
Wcze niej by a na przyk ad gazetka druko-
wana, po mergerze by a elektroniczna. By y 
spotkania Skip The Level Meeting, czyli spo-
tkania o dwa poziomy wy ej nad moim prze-
o onym. Tego wcze niej nie by o. Kolejna 

rzecz – All Employee Meeting jak najbardziej 
by o. HR Talking Points dla mened erów. 
Tego przed mergerem nie by o. Strony intra-
netowe w jednej firmie by y, w drugiej powie-
dzia bym w bardzo podstawowym zakresie. 
A pojawia y si  w sposób bardzo taki zaawan-
sowany. [jacenty, telekomunikacyjna3]

Respondenci uznali, e spotkania z pra-
cownikami mog y tak e stanowi  cz  pro-
gramu komunikacyjnego firm, które w sytu-
acji przekszta ce  zwi zanych z przej ciem 
stara y si  tworzy  pozytywny wizerunek 
firmy przejmuj cej i wi za  j  zarówno 
z aspektami biznesowymi, jak i celami 
zarz dzania zmian .

Odbywa y si  spotkania na temat przej . 
Mieli my ogólne spotkania z pracownika-
mi. X te  robi  szereg spotka , prezenta-
cji w momencie, gdy ci ludzie przyje d ali, 
przedstawiali si . Zawsze najpierw odbywa o 
si  spotkanie z pracownikami, a pó niej ta 
informacja by a umieszczana w intranecie. 
Pozytywny, w taki sposób, e ludzie mogli 
zobaczy  na w asne oczy, podej , porozma-
wia . Pó niej mieli ju  szereg odr bnych spo-
tka  w obszarach biznesowych, którymi byli 
zainteresowani. Dostali my pó niej dost p do 
intranetu brytyjskiego, do informacji, które s  
tam zamieszczane, dowiedzie  si  o osobach, 
które do nas przyje d aj , znale  ich profile. 
Sam proces komunikacyjny by  prowadzony 
dobrze. Zupe nie inn  kwesti  by a zawarto  
tych prezentacji. Prezentowano wietlan  
przysz o  spó ki, podczas gdy odbiorcy wie-
dzieli, e tocz  si  zwolnienia. Mieli tak , e 
po stronie hr i komunikacji wewn trznej by o 
zarz dzanie komunikacj , a po stronie biz-
nesowej przekazanie informacji oraz próba 
przebudowania i zrestrukturyzowania bizne-
su od pocz tku, ju  z nowym w a cicielem. 
Mo e troszk  w pó niejszej fazie, to uleg o 
z agodzeniu. [brygida, ubezpieczeniowa]

Tak no i powiedzmy, e mamy takie spotkania 
kwartalne zarz du ze wszystkimi pracowni-
kami. Gdzie  tam ich zbieramy. Zazwyczaj 
w jakim  hotelu, jak  du  sal  wynajmu-
jemy. Tak. Jest te  taki modu , taka formu-
a. Wcze niej zbieramy pytania, na które 

odpowiedzi b d  publicznie udzielane przez 
wszystkich. Robimy du o rzeczy pokaza , e 
jeste my zainteresowani pytaniami i potra-
fimy na nie odpowiada . Je eli nie potrafi-
my, albo nie mo emy, to mówimy po pro-
stu o tym. To nie s  tematy niestety, ale do 
wszystkich pracowników. Takie te  zawsze 
w ka dej organizacji maj  miejsce. Wi c to 
si  po prostu dzieje. Natomiast zawsze jest 
troch  tak, e nie nad amy z komunikacj  za 
zmianami. Tak. Zarz dzanie zmian  dotyczy 
aspektu komunikacyjnego, czyli praca nad 
intranetem wewn trznym, nad merytorycz-
n  pow ok  tego intranetu. Konsekwencj  
tego zarz dzania zmian  jest to, e co kwar-
ta  s  spotkania zarz du, z wynikami. [feliks, 
wydawnicza]

Sytuacja fuzji czy przej cia wymaga 
równie  ci g ego usprawniania zarz dza-
nia informacjami o zachodz cych zmia-
nach organizacyjnych i tworzenia nowych 
kana ów czy zespo ów informacji. Wa ne, 
aby pracownicy wiedzieli na bie co, co 
dzieje si  w firmie, w jakim celu i gdzie 
mog  znale  wszystkie niezb dne wiado-
mo ci o fuzji/przej ciu i, jak twierdzi jeden 
z respondentów, takie dzia anie mo e by  
elementem kultury organizacyjnej.

Je li chodzi o wewn trzn , bardzo dobry 
przep yw informacji, nawet du o tych infor-
macji, przed fuzj , w trakcie i po fuzji. By  
pe en przep yw informacji, co si  b dzie dzia-
o i jaki b dzie skutek. Je li chodzi o komu-

nikacj , to by a pozytywna, to znaczy by o 
wiadome. Na etapie, kiedy jeszcze nie wie-
dzieli my, e fuzja jest domkni ta, domyka-
na, a niektórzy z nas uczestniczyli i mieli my 
informacj , e dzieje si  taki proces, by o bar-
dzo du o l ków i tak dalej, ale tak zawsze. 
Naprawd  to by o do  mocno zorganizowa-
ne, to znaczy wszyscy pracownicy wiedzieli, 
gdzie szuka  bie cych informacji o zmianach 
jakby kwestia intranetu wewn trznego à la 
onet czyli bardzo podobny kszta t, najwa -
niejsze informacje, zmiany, regulacje, zapo-
wiedzi, awizowanie ró nego rodzaju zmian, 
spotka  i tak dalej, wiadomo, czego si  spo-
dziewa  i gdzie tego szuka  i to by o do  
mocne. Taka forma komunikowania by a cz -
ci  kultury firmy i by a do  dobrze przyj ta 

przez pracowników i wszyscy wiedzieli, e 
tam b dzie w a nie najwa niejsza informa-
cja, dotycz ca tego, co si  b dzie dzia o z ich 
miejscem pracy, z ich oddzia em, departa-
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mentem, biurem, zespo em. Ca e mnóstwo. 
[zacheusz, bankowa2]

W wywiadach, oprócz formy i tre ci 
przekazów kierowanych do pracowników 
podczas procesów M&A, mened erowie 
podkre lili tak e ró norodno  kana ów 
informacji, stosowanych w ich firmach. 
Do budowania nowej organizacji wykorzy-
stywano dedykowane mailingi i biuletyny, 
nagrania wideo oraz firmow  stron  i intra-
net.

W przypadku komunikacji wykorzystywano 
intranet oraz dedykowany newsletter, aby 
wyja ni  przyczyny i ca y proces integracji. 
One by y przej te z organizacji X. Wszystkie 
dost pne narz dzia komunikacji wewn trznej 
zosta y wykorzystane w przekazywaniu infor-
macji na temat procesu integracji.[eugeniusz, 
telekomunikacyjna1]

No przede wszystkim powsta a strona inter-
netowa. Powsta  te  z inicjatywy HR-u taki 
intranet, gdzie wszyscy pracownicy korzysta-
j  z intranetu, gdzie wszystko jest opisane, 
wszystkie druki, ca a dzia alno  socjalna. 
Wszystkie zarz dzenia, które si  ukazuj  
te  s  dost pne i tam to wszystko jest. Jest 
gazeta, która si  ukazuje. Informuje si  w tej 
gazecie o ró nych rzeczach, które s  na dzie  
dzisiejszy wa ne, co jest w perspektywie, tam 
wszystko jest omawiane, tam s  wywiady 
z ciekawymi lud mi. Dawniej tego nie by o.
[rozalia, energetyczna]

By y mailingi, by y jakie  ulotki, by y spo-
tkania z szefami zespo ów, którzy posiadali 
jak  tam dodatkow  wiedz , albo po pro-
stu powtarzali to, co s yszeli. By y to ró ne-
go typu spotkania. Pami tam, to by a seria 
wideo X, który by  prezesem X w tym czasie. 
Je eli mówimy o top managemencie. Tak, to 
by a jaka  seria wideo. [stanis aw, telekomu-
nikacyjna4]

Zbudowali my taki miesi cznik X Times, 
który by  regularnie wydawany, co miesi c. 
W jego tworzenie by y zaanga owane nie 
tylko osoby z HR-ów, ale pisa y artyku y 
ró ne osoby. To by  drukowany miesi cz-
nik w nak adzie tysi ca egzemplarzy, wi c 
w sumie nie taki ma y i on oczywi cie, jako 
jedno z narz dzi komunikacyjnych. On s u-
y  tak e do komunikowania procesu zmiany 

pracowników, ale oczywi cie nie by  jedynym 
narz dziem. Czy cz ciej? S u y , z racji tego, 
e co miesi c by  wydawany do komuniko-

wania tych istotnych informacji, ale by y te  
podejmowane dzia ania inne. We wspó pracy 
z marketingiem, jakie  newslettery, czy bar-
dziej list zarz du do pracowników. Bardzo 

taki personalny, bym powiedzia , bardzo ad-
nie napisany. [roch, finasowa1]

Powsta y pi kne materia y korporacyjne, któ-
rych nie by o wcze niej. Nas ali pi kne fol-
dery grube. Wydrukowan  kartk  powiesi , 
o czym ta firma w ogóle jest. Powsta  ca y 
pakiet dla nowo zatrudnionych pracowników 
podczas rekrutacji, powsta a ca a kampa-
nia korporacyjna. Tak e zobaczyli jakby, e 
otoczka firmy, to, w co si  firma opakowuje 
w komunikacji, te  tworzy jej wizerunek, e 
mark  nam tworzy  ten wizerunek, ale przez 
t  pow ok  korporacyjn  i pokazywanie jakby 
spójnej komunikacji te  si  buduje wizerunek 
organizacji. Bardzo jasno by y przypuszczam 
zakomunikowane zmiany, które nast pi . 
[apolonia, alkoholowa]

Wypowiedzi rozmówców wskazuj , e 
komunikacja w fuzjach i przej ciach mo e 
pe ni  nast puj c  funkcj :
• informacyjn ;
• integracyjn  i scalaj c  prac  zespo ów;
• pomagaj c  zrozumie  zaistnia e zmiany 

organizacyjne;
• wspieraj c  budowanie wizerunku firmy.

Natomiast do najcz ciej wykorzystywa-
nych narz dzi komunikacyjnych nale :
• intranet;
• mailingi;
• ulotki;
• gazetka/newsletter firmowy;
• list prezesa/zarz du do pracowników;
• bezpo rednie spotkania z pracownikami.

5. Podsumowanie

Fuzje i przej cia s  szczególnym rodza-
jem zmian organizacyjnych, które wyma-
gaj  podkre lenia znaczenia procesów 
komunikacyjnych. Do g ównych korzy ci, 
wynikaj cych z dobrze przeprowadzonej 
komunikacji wewn trznej i zewn trznej, 
mo na zaliczy :
• zrozumienie przez pracowników przy-

czyn i konsekwencji restrukturyzacji oraz 
kierunku zmian;

• zmniejszenie poczucia strachu i oporu 
pracowników wobec zmian organizacyj-
nych;

• sprawn  adaptacj  do nowych warunków 
pracy;

• wskazywanie korzy ci wynikaj cych 
z transakcji M&A;

• wzmocnienie zaanga owania pracowni-
ków w wykonywanie nowych obowi z-
ków;
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• budowanie zaufania na linii kierownic-
two–pracownicy oraz w zespo ach;

• budowanie kultury otwarto ci;
• integrowanie zespo ów pracowników;
• sprawniejsze przeprowadzanie restruk-

turyzacji;
• zmniejszenie poczucia chaosu organiza-

cyjnego;
• wp ywanie na budowanie wizerunku 

firmy;
• pozytywny odbiór zmian zwi zanych 

z fuzj /przej ciem przez klientów firmy.
Procesy komunikacyjne w fuzjach i prze-

j ciach mog  ró nie przebiega  i wykorzy-
stywa  odmienne narz dzia oraz kana y 
przekazywania informacji do pracowni-
ków i na zewn trz firmy. Przedsi biorstwa 
wiedz , e dobra i sprawna komunikacja 
stanowi o przewadze konkurencyjnej firmy 
na rynku i dlatego zarz dzaj cy w sytuacji 
transakcji M&A powinni w sposób szcze-
gólny dba  o jej wiarygodno . Chodzi tu 
zarówno o zespo y pracowników, którzy 
najcz ciej w sytuacji fuzji czy przej cia 
odczuwaj  niepewno , jak i kontrahentów, 
którzy nie chc  mie  poczucia przerywanej 
wspó pracy z firm  z powodu jej reorga-
nizacji.

Komunikacja stanowi bardzo wra liwy 
czynnik podczas procesów M&A i dlatego 
starannie przeprowadzona mo e stanowi  
klucz do sukcesu, czyli przyczyni  si  do 
powodzenia tej skomplikowanej operacji. 
W tym celu warto, aby organizacje, które 
przesz y b d  przechodz  przez fuzj /
przej cia umia y si  otworzy  na infor-
macyjne rozwi zania, anga uj ce pracow-
ników i pozwalaj ce na lepsze wype nia-
nie przez nich obowi zków s u bowych. 
Pomocne jest tutaj budowanie przez 
przedsi biorstwa wiarygodnego wize-
runku wewn trz firmy i na zewn trz oraz 
spójna strategia komunikacji wewn trznej 
i zewn trznej.
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