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Procesy komunikacyjne w fuzjach i przejeciach

Paulina Gawryszewska™

W artykule autorka zwraca uwage na znaczenie procesow komunikacyjnych podczas przepro-
wadzania tak skomplikowanych zmian organizacyjnych, jakimi sq fuzje i przejecia. Wycho-
dzqc od definicji pojecia komunikacji, jej rodzajow i charakteru dzialania w ogoélnym wymia-
rze, przechodzi do pokazania jej znaczenia w zZyciu i funkcjonowaniu kazdej organizacji.
Szczegdlng uwage poswieca komunikacji wewnetrznej, ze wzgledu na jej miejsce w swiado-
mosci pracownikow i role, jakq moze odgrywac podczas transakcji M&A. Autorka przytacza
rowniez wyniki badan, tak swoje, jak innych badaczy, ktore dowodzq, ze komunikacja moze
odpowiadac za sukces firmy, ktora z roznych przyczyn przeprowadzila fuzje bqdz przejecie.
Roznorodnosé metod i narzedzi, stuzqcych do przekazywania informacji w przedsigbiorstwie
pomaga z kolei w zbudowaniu spdjnej i skutecznej polityki komunikacyjnej.
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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 zarzadzaniu firma
ma kluczowe znaczenie podczas zmian
i transformacji organizacyjnych oraz wszel-
kich reorganizacji, jakimi sa na przykiad
procesy fuzji i przejec. Sytuacja odnosi si¢
zaréwno do przedsigbiorstw krajowych jak
i miedzynarodowych organizacji dziataja-
cych na terenie obcego panstwa.

Fuzje (mergers) i przejecia (acquisitions)
stanowig inwestycje o duzym ryzyku finan-
sowym oraz wizerunkowym, dlatego tak
wazna jest zaplanowana i systematycznie
wdrazana diugofalowa strategia komunika-
cyjna, czgsto jeszcze przed rozpoczeciem
tych proceséw. W literaturze anglojezycz-
nej najczeéciej uzywanym terminem na
okreSlenie fuzji i przejec jest Mergers &
Acquisitions (skrot: M&A), ktérym postu-
guje si¢ w dalszej czgsci artykutu. Sprawnie
przeprowadzona komunikacja, zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i z partnerami
zewnetrznymi (np. klientami), moze przy-
czyni¢ si¢ do sukcesu calej transakcji. Roz-
woj oraz dobor narzedzi, kanatéw i dziatan
komunikacyjnych powinny korespondowac
zarOdwno z celami strategicznymi firmy, kul-
tura organizacyjna, jak i budowaniem wize-
runku przedsigbiorstwa wewnatrz na linii
kadra zarzadzajaca—pracownicy, a takze
Z partnerami na zewnatrz organizacji.

Procesy fuzji i przeje¢ naleza do kry-
tycznych momentow dla firmy i dlatego
nalezy bardzo starannie opracowywac stra-
tegie komunikacyjne oraz konsekwentnie
je wdrazag, tak, aby tworzyly spdjny obraz
przedsigbiorstwa a takze pozwalaly na
wydajne funkcjonowanie organizacji.

2. Komunikacja — definicja, funkcje,
przebieg

Komunikacje¢ okresla si¢ jako ,,porozu-
miewanie si¢”, a jej celem jest tworzenie
wspolnoty komunikacyjnej (Pocztowski,
2004). Samo stowo ,.komunikacja” wywodzi
si¢ z od facinskiego czasownika communi-
care, czyli ,,czyni¢ wspolnym” (Adair, 2000,
s. 17). Bodak definiuje komunikowanie si¢
jako ,podejmowang w okreslonym kon-
tekScie wymiang werbalnych, wokalnych
i niewerbalnych sygnaloéw (symboli) w celu
osiagnigcia lepszego poziomu wspolidziata-
nia partneréw komunikacyjnych” (Bodak,
2007, s. 561). Z kolei Necki za podstawowy
cel komunikowania uznaje ,,koordynacje

zachowan instrumentalnych i interperso-
nalnych os6b podejmujacych aktywnos¢
komunikacyjng (...) i nie chodzi tu o bez-
posrednig koordynacje zachowan obserwo-
walnych, lecz takze o uzgodnienie przeko-
nan, opinii, postaw wobec rzeczywisto$ci”
(Necki, 2000, s. 97-98). Ujecie komuni-
kowania si¢ z wielu perspektyw podkresla
jego aspekty jakosciowe i okresla go jako
dwustronny proces przekazywania infor-
macji w formie symbolicznej przez odpo-
wiednie kanaly mi¢dzy nadawca a odbiorca,
dzigki czemu moga oni nawigzywac ze sobg
kontakt (Ober, 2013). Zdaniem Guetzkowa
komunikacyjny system ,,to wzory przeka-
zywania i interpretacji wiadomosci wsrod
jednostek organizacyjnych oraz pomiedzy
tymi jednostkami i ich organizacyjnym oto-

czeniem” (Guetzkow, 1965, s. 18).

W komunikacji jezykowe] postugujemy
si¢ aktami mowy (akt komunikacyjny,
posiadajacy okreSlone intencje wobec
odbiorcy), ktore speiniaja nastgpujace
funkcje:

* referencyjng (poznawcza) — ktdrej odpo-
wiada kontekst i wyjasnia, do jakich fak-
téw odnosi si¢ komunikowanie;

e fatyczng — determinowang przez kontakt
i nastawiong na nawigzanie i kontynu-
owanie rozmowy;

e metajezykowa — podporzadkowang ko-
dowi, ktora ma zadanie utrzymywac kod
i sprawdzac jego zrozumialtosc;

* poetycka — koncentrujaca si¢ na rela-
cjach migdzy przedmiotem i reprezen-
tujacym go znakiem;

* emotywng (ekspresyjna) — polegajaca na
komunikowaniu emocji i postaw;

e konatywna - okreS§lajacg wrazenie,
jakie komunikat wywarl na odbiorcy
(Pocztowski, 2004).

Warunkiem zaistnienia procesu komu-
nikowania si¢ jest wystapienie co najmniej
trzech elementéw: nadawcy, komunikatu
i odbiorcy. Moze si¢ on odbywac na roz-
nych poziomach, za pomoca zrdznico-
wanych Srodkoéw i wywolywaé okre§lone
skutki. Proces komunikacji jest procesem
spofecznym, poniewaz dotyczy co najmniej
dwoch jednostek i przebiega w Srodowisku
spolecznym. Jest rowniez okreSlony przez
liczbe i charakter uczestnikow.

Jak pokazuje rysunek 1, w procesie
obie komunikujace si¢ ze soba osoby sta-
nowia zroédia przekazywanych informa-
cji. W jego obrebie jedni sa nadawcami,
a drudzy odbiorcami. Ich role zmieniaja
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Rysunek 1. Model procesu komunikowania

Nadawanie Odbior
H Szum H Szum H Szum
Nadawca/ Kodowanie Kanat Dekodowanie Odbiorca
zrodio
v Komunikat v Komunikat ¥
Sprzgzenie zwrotne
Odbior Nadawanie

Zrédfo: Ober (2013, s. 261) na podstawie Stoner, Wankel (1992).

sie w trakcie danego procesu komuniko-
wania si¢ i dlatego bardzo wazne jest, aby
i nadawca, i odbiorca odbierali wzajem-
nie swoje sygnaly i informowali o swoich
reakcjach. Przekazywana informacja jest
kodowana, czyli przeksztalcona w symbole,
co warunkuje odpowiedni dobdr znakow.
To nadawca jest odpowiedzialny za spos6b
kodowania i musi bra¢ pod uwage takie
czynniki jak wazno$¢ komunikatu, stopien
jego ustrukturyzowania, wybor no$nika,
warunki komunikacji i charakter komuni-
kacji.

Elementem komunikacji jest kanat,
czyli sposdb, w jaki komunikat jest prze-
kazywany do odbiorcy (droga ustng badz
pisemng). Podczas dekodowania odbiorca
interpretuje otrzymany komunikat i prze-
twarza go w zrozumialg informacje. Jest
to jednocze$nie moment, kiedy zdarza si¢
najwiecej znieksztalcen, majacych wplyw
na efektywnos¢ procesu komunikacji. Naj-
czestszym czynnikiem zaki6cajacym komu-
nikacjg jest szum (wewngtrzny, zewngetrzny,
jawny, ukryty).

W trakcie procesu komunikowania moze
wystapi¢ sprzezenie zwrotne pomigdzy
nadawca a odbiorcg i woéwczas mamy do
czynienia z ,komunikowaniem si¢”, nato-
miast w przypadku jego braku dochodzi do
»,komunikowania” (monolog). W literatu-
rze do najczesciej wymienianych rodzajow
sprzqzenla zwrotnego naleza:

* sprzezenie zwrome szacowane — wystgpuje

wowczas, kiedy omawiamy nasza opini¢

i przedstawiamy stanowisko w danej

sprawie;

* sprzezenie zwrotne pozytywnie oceniajgce

— stuzy utrzymaniu kontaktu z odbiorca

i okazaniu mu naszej aprobaty w danej

sprawie;

* sprzezenie zwrotne negatywnie oceniajgce
— pomaga wyja$nia¢ wszelkiego rodzaju
niejasnosci i korygowaé biedy ze strony
nadawcy;

* sprzezenie zwrotne nieoceniajgce —w tym
wypadku nie odwolujemy si¢ do naszych
sadow i opinii w konkretnej sprawie,
ale wykazujemy zainteresowanie komu-
nikatami partnera (Stankiewicz, 2006,
s. 56-57).

Najbardziej znanym modelem komu-
nikacyjnym w naukach spotecznych jest
model aktu perswazyjnego Lasswella
(1948). Jego konstrukcja opiera si¢ na tria-
dzie komunikowania Arystotelesa, czyli
mowcy (nadawcy), treSci przemoéwienia
(przekazie) oraz stuchaczu (odbiorcy).
Model opisuje proces komunikowania per-
swazyjnego i dotyczy form porozumiewania
o charakterze instrumentalnym. Nadawca
ma zatem okreslony cel, ktorym jest wywo-
fanie okreSlonego skutku, polegajacego na
uksztaltowaniu nowej postawy badZ zmia-
nie lub wzmocnieniu juz istniejacej (Dobe-
k-Ostrowska, 2007). Komunikacja postrze-
gana jest w tym przypadku jako proces
jednokierunkowy i linearny. Powszechnie
stosowanym modelem komunikacji jest
takze model przekazu sygnaléw, nalezacy
do grupy linearnych modeli operacyjnych
i opracowany przez Shannona i Weave-
rea (1949). Pozniejsze modele odeszly od
takiego ujmowania procesu, co ilustruja
na przykifad modele Newcomba (1953) czy
Westleya i Macleana (1957). Model selek-
cji Westleya i MacLeana przywolywany jest
zazwyczaj w rozwazaniach na temat komu-
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nikowania masowego. Okazuje si¢ jednak,
ze moze by¢ on réwniez zaadaptowany na
potrzeby analizy procesu w kazdym innym
kontekscie. W jednym z najbardziej uniwer-
salnych modeli Jakobsona (1976) komuni-
kowanie si¢ polega na nawigzaniu kontaktu
pomiegdzy nadawca i odbiorcg za pomoca
dostepnych srodkéw (kanaléw komuniko-
wania), gdzie przekazywane sobie komu-
nikaty zawarte w kodzie dotycza zrozu-
miatych dla odbiorcy i nadawcy faktow
(kontekst).

3. Komunikacja w organizacji

Komunikowanie si¢ to proces, ktory
lezy u podstaw wszelkich innych procesoéw
majacych miejsce w organizacji i wplywa-
jacych na ich skuteczno$¢. To wiasnie kon-
kurencyjno$¢ przedsiebiorstw jest w coraz
wigkszym stopniu uzalezniona od informa-
cji uzyskiwanej podczas komunikacji, roz-
patrywanej na poziomie przedsigbiorstwa
jako komunikacja zewnetrzna (przebiega-
jaca miedzy organizacjg a jej otoczeniem
zewnetrznym) i wewngtrzna (odnoszaca si¢
do interakcji migdzy cztonkami organizacji)
(Stor, 2002).

Komunikacja umozliwia powstanie
odpowiedniego wspoldzialania migdzy
ludZmi, niezbe¢dnego do realizacji okreSlo-
nych wartosci (Winkler, 2008) i jednocze-
$nie powstanie oraz rozwdj ludzkiej inte-
rakgcji, struktury, organizacji czy kultury jest
zalezny wiasnie od procesu komunikowania
si¢ (Casmir, 1996).

Efektywna komunikacja w organizacji
przyczynia si¢ do wigkszej proaktywnosci,
wigkszej skutecznoS$ci zmian organizacyj-
nych oraz wzrostu zaufania pracownikow
do kadry zarzadzajacej. Poprzez komunika-
cje wyjasnia si¢ takie formy interakcji spo-
fecznych jak: nasladownictwo, kooperacje,
przywodztwo czy wywieranie wplywu, zapo-
biega postawom zachowawczym czy rozwija
umiejetnosei grupowe (Makowiec i Matu-
sifiski, 2009). Natomiast model wzajemnych
kontaktow umozliwia rozstrzyganie sporéw
i nieporozumien, pomaga zrozumie¢ poja-
wiajace si¢ idee i dziala jako czynnik ulep-
szajacy sama komunikacje (Glifiska-Newes,
2007). Reasumujac, komunikacja w przed-
sigbiorstwie:

* pomaga sprawniej i efektywniej realizo-
wac zadania;

» ulatwia grupowe procesy podejmowania
decyzji;

* udraznia przeplyw informacji;

e usprawnia codzienne dzialania;

e umozliwia tworcze rozwigzywanie pro-
blemow;

e odgrywa kluczowa role w kreowaniu
atmosfery pracy zespotowej;

e umozliwia budowanie silnych wigzi mie-
dzy pracownikami;

* pomaga w rozwigzywaniu konfliktow;

e wzmacnia zaufanie i lojalno$¢ (Brze-
zinska i Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 168).
W strukturze organizacyjnej przedsig-

biorstwa, ze wzgledu na charakter prze-

plywu informacji, wyr6zniamy trzy rodzaje
komunikacji: pionowa, pozioma i sieciowa.

Pierwsza z nich odbywa si¢ w dwdch kie-

runkach. W sytuacji komunikacji na linii

przetozony—podwladny przekazywane
informacje obejmuja:

e informacje o misji, celach i zasadach
funkcjonowania organizacji;

* przekazywanie polecef, nakazow, zaka-
z6w 1 dyrektyw;

* wyrazanie oczekiwan od cztonkow orga-
nizacji;

e ocen¢ pracownikéow i informowanie
o wydajnoSci ich pracy;

e dostarczanie bodZzcow motywacyjnych;

* doradzanie oraz pouczanie;

e zachecanie pracownikoéw do dzielenia si¢
wiedza.

W sytuacji komunikacji doi-gora; pod-

Wladny—przelozony wyrdzniamy natomiast:

e przekazywanie informacji, raportow
z wypelnionych zadan;

e zapytania dotyczace uzupelnienia luk
informacyjnych;

* zapytania o charakterze doradztwa
w dziataniu pracownikow;

e powstale podczas pracy problemy
i skargi;

e pomysly i sugestie w sprawie usprawnia-
nia pracy (Stankiewicz, 2000, s. 20-25).
Komunikacja pozioma (horyzontalna),

odbywa si¢ na tym samym szczeblu struk-

tury organizacyjnej i najczeSciej w praktyce
dotyczy kierownikow poszczegdlnych dzia-
tow firmy. Do jej gtéwnych celow naleza:

* koordynowanie dziatafi poszczegdlnych
wydzialow;

* dzielenie si¢ wiedza i uzupelnianie bra-
kujacych informacji;

e upowszechnianie wiadomosci, na ktore
jest zapotrzebowanie;

* pomoc W rozwigzywaniu problemow
dotyczacych wspotpracy pomigdzy posz-
czegOlnymi komoérkami;
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* rozwigzywanie problemoéw i konfliktow
migdzy pracownikami/dziatami firmy;

* integracja pracownikéw (Stankiewicz,
2000, s. 26).

Komunikacja sieciowa natomiast okre-
§la sposOb porozumiewania si¢ w grupach,
w tym pracowniczych, gdzie istnieje moz-
liwos¢ swobodnego przeplywu informacji
migdzy jej cztonkami, wplywajacego na
efektywnoS¢ i wspotprace grupy. Do naj-
czeSciej spotykanych sieci naleza struktury
typu: ,.koto”, ,tancuch”, , kazdy z kazdym”,
,okrag”, ,ewiazda” oraz ,y”. Sieci r6znig
si¢ miedzy soba i od ich rodzaju zalezy
zasieg bezposredniego oraz posredniego
przekazywania informacji do poszczegdl-
nych stanowisk danej struktury. Wiedza
o wlasciwosciach sieci komunikacyjnych
moze natomiast pomoc menedzerom
w modyfikowaniu struktury porozumiewa-
nia si¢ w kierowanej grupie.

Biorac pod uwage obszary i cele sku-
tecznego komunikowania si¢ w organiza-
cji oraz poziom i elastyczno$¢ reagowa-
nia na potrzeby otoczenia wewnetrznego
i zewngtrznego, widzimy, ze najwigksze
znaczenie maja komunikacja kierownicza,
wewngetrzna oraz komunikacja o charakte-
rze zewnetrznym. Pierwsza z nich obejmuje
gléwnie procedury planowania, kontroli,
systemy informacyjne oraz techniki dele-
gowania i udzielania instrukcji. Komunika-
cja wewngetrzna opiera si¢ za$ na analizie
trzech kluczowych zagadnien:

* 0 czym kierownictwo chce informowaé
pracownikow;

* ktore kwestie szczeg6lnie interesujg per-
sonel przedsi¢biorstwa;

e jakie problemy powstaja na skutek
niewltasciwej komunikacji (Armstrong,
2000, s. 652).

Dlatego projektowanie i wdrazanie sys-
temow komunikacji wewnetrznej w orga-
nizacji jest niezbedne w celu sprawnego
przeplywu informacji oraz budowania przy-
jaznej i zadowalajacej atmosfery w pracy.
Proces komunikowania stanowi rowniez
nieodiaczny element dziatan kadrowych od
procesu rekrutacji poprzez motywowanie,
szkolenia, a na zwolnieniach koficzac (Giel-
nicka, 2007; Podkowinska, 2010).

Do najbardziej powszechnych i naj-
czgsciej stosowanych narzedzi komunika-
cji wewnetrznej w literaturze zalicza si¢
(Cowan, 2014; Dabrowski, Rostek i Kurda,
2003; Potocki, 2008; Quirke, 2012; Ver-
ghese, 2012):

* bezpoSrednie spotkania kierownictwa
lub spotkania personelu kierowniczego
z pracownikami;
* prezentacje (dotyczace wynikow, strate-
gii, zmian organizacyjnych, duzych pro-
jektow, regularnie organizowane przez
kierownictwo);
szkolenia, m.in. z zakresu komunikacji;
spotkania integracyjne dla zespotow;
poczte elektroniczna;
konferencje korporacyjne i wideokonfe-
rencje;
eventy korporacyjne;
,drzwi otwarte” kadry kierowniczej;
rzecznika pracownikow;
intranet, zazwyczaj obejmujacy fora dla
pracownikow, chat, blogi, filmy wideo;
elektroniczne i drukowane newslettery
i magazyny (wydawnictwa wewngetrzne);
listy do pracownikow;
tablice informacyjne/ogtoszen;
broszury i ulotki;
media zewngtrzne (prasa, radio, TV);
kodeks etyczny;
kwestionariusze i ankiety;
anonimowe skrzynki sugestii i opinii;
plotki.
Oczywiscie kazda z przytoczonych form,
powinna podlega¢ ciaglej ocenie w zalez-
noéci od celéw, misji i strategii danej
organizacji. Zaleca si¢ stworzenie spe-
cjalnych zespoléw, wdrazajacych program
komunikacji wewngetrznej w sposob cato-
Sciowy, w sktad ktorych powinni wchodzié
przedstawiciele zarowno kierownictwa, jak
i specjaliSci ds. komunikacji, PR, HR i IT
(Gavlas, 2008). Wazne jest, aby taki zespo6t
potrafil trafnie oszacowaé skutecznos¢
dotychczasowych srodkéw komunikacji. Do
stworzenia dobrego systemu komunikacji
wewngtrznej niezbedne jest usystematyzo-
wanie dotychczasowej polityki komunika-
cyjnej oraz zroznicowanie kanaléw i metod
komunikacyjnych. Opracowujac system
komunikacji wewnetrznej, nalezy bra¢ pod
uwage przygotowanie kompleksowego
planu, okreSlenie jego roli, zidentyfikowa-
nie grupy odbiorcow, tresci przekazu oraz
metod (Krynicka-Duszyniska, 2010).
Rozpatrujac potrzeby komunikacyjne
organizacji, nalezy uwzgledni¢ réwniez
konieczno$¢ porozumiewania si¢ przed-
sigbiorstwa z otoczeniem zewng¢trznym,
ktore dostarcza niezbednych dla jego funk-
cjonowania informacji i umozliwia szybkie
dostosowywanie si¢ do zmian rynkowych
(Potocki, Winkler i Zbikowska, 2011).
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Szczegblng uwage organizacje poswigcaja
komunikacji z klientami, nie ograniczajac
si¢ przy tym wylacznie do przekazoéw o cha-
rakterze reklamowym, dbajg o dwustronny
przeplyw wiadomosci.

Komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa,
zarOwno wewngtrzne, jak i zewnetrzne,
jest procesem zlozonym i wielowymiaro-
wym. Koniecznos$¢ uwzgledniania interesow
szerokiego spektrum odbiorcow, a takze
dostosowywania przekazu do specyfiki
poszczegOlnych grup zainteresowan powo-
duje, Ze tworzenie spojnej strategii komu-
sa zadaniami niezwykle trudnymi. Nalezy
jednak pamigtac, ze bez efektywnego prze-
plywu informacji i proceséw komunikacji
funkcjonowanie rynkowe organizacji nie
byloby w ogdle mozliwe.

4. Rola komunikacji w fuzjach
i przejeciach — wyniki badan

Tematyka komunikacji w procesach fuzji
i przejeé (Cartwright i Cooper, 2000; Gall,
1991; Tewes, 2001) najczesciej koncentruje
si¢ na czynnikach zaréwno sukcesu, jak
i przeszkod podczas integracji partneréw
M&A. Wtasciwa polityka komunikacyjna
zajmuje kluczowe miejsce podczas roz-
wigzywania trudnoSci w aspekcie rdéznic
kulturowych faczonych przedsigbiorstw
(Appelbaum i in., 2000). Prawidiowa
komunikacja moze pomdc w tworzeniu
pozytywnej atmosfery w pracy, przywra-
ca¢ ,,ducha zespolu” i utatwiaé wprowa-
dzanie zmian. Planujac wilasciwy proces
komunikacyjny podczas M&A, nie nalezy
zapominaé o informowaniu pracownikéw
o przyczynach, celach, przebiegu i kon-
sekwencjach fuzji/przejecia. Dobrze jest
korzystac z wielu kanatow informacji (nie-
oficjalnych i fizycznej stycznosci) (Schuler,
Jackson i Lou, 2004) oraz nagtasnia¢ nawet
najdrobniejsze sukcesy nowo powstalej
organizacji (Cartwright i Cooper, 1996).
Wazne jest takze komunikowanie niepew-
nosci fuzji/przyjecia, jako zmiany organi-
zacyjnej (Vazirani i Mohapatra, 2012).
Szczegdlna rola przypada menedzerom
ds. HR w informowaniu pracownikow
i interesariuszy o sytuacji zaistniatej 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 gtéwne elementy, na

ktorych warto si¢ skupi¢ w komunikacji

podczas procesoéw faczenia badz przejegcia:

* oficjalne oSwiadczenie prezesa;

 seria szczegdlowych prezentacji prowa-
dzonych przez kierownikéw dziatow;

e dostarczenie biuletynéw i publikacji na
temat fuzji i przejecia;

e powstanie scentralizowanych mechani-
zmOw informacji dla pracownikow.

Dla organizacji, ktore podczas fuzji/
przejecia decyduja si¢ na przeprowadze-
nie kompleksowej analizy kondycji firmy
(finansowej, prawnej i podatkowej), to wia-
$nie komunikacja okreS§lana jest jako jeden
z krytycznych obszaréw, w ktorym nalezy:
e okresli¢ wszystkie wlasciwe strony orga-

nizacji;

e rozwija¢ strategie komunikacji dla kaz-
dej z grup w organizacji;

e uzywac¢ réznorodnych kanatéw komuni-
kacji;

* powtarza¢ wiadomosci i wspOlne tematy

(Daniel, 1999, s. 21).

Dla pracownikéw uczciwa i rzetelna
informacja o tym, jak transakcja M&A
wplynie na ich dotychczasowa pracg, ma
szczegblne znaczenie. Przede wszystkim
wazne jest wykorzystanie réznorodnych
zrédel komunikacji (Knilans, 2009) i nie-
formalnych kanatéw pomagajacych w roz-
mowach z osobami zatrudnionymi, takich
jak indywidualne spotkania z pracowni-
kami, specjalne szkolenia dla kadry mene-
dzerskiej, nieformalna interakcja migdzy
pracownikami (Daniel, 1999). Z kolei for-
malna komunikacja zwigzana jest z pozy-
tywnym odbiorem przez firm¢ nabyta oraz
stabilizowaniem sytuacji niepewnych w fir-
mie. To réwniez pierwszy krok w formal-
nych negocjacjach podczas ustalania szcze-
gbtow transakeji fuzji/przyjecia (Bastien,
1987). Wazne jest, aby organizacja wykorzy-
stala zar6wno, formalne, jak i nieformalne
Srodki informacyjne, w celu gromadzenia
danych po procesie M&A (Panda, 2013).

Badacze wskazuja na powiagzanie pro-
cesOw komunikacyjnych z kultura organi-
zacyjng (Cheng i Seeger, 2011). Roznice
kulturowe wplywaja zaréwno na niepowo-
dzenie transakcji, jak i na indywidualny
styl oraz proces komunikacji. Schweiger
i DeNisi (1991), sugerujg, ze problemy
komunikacyjne moga ostabi¢ zaangazowa-
nie niezbedne w przeprowadzeniu skutecz-
nej akwizycji. Dlatego dzielenie si¢ wiedza
znaczaco wplywa na proces integracji nowej
kultury i oczekiwan pracownikéow (Appel-
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baum i in., 2000). Papadakis (2005) dodat-
kowo potwierdza, ze strategia komunikacji
jest odpowiednim obszarem, ktéry moze
znacznie zwigkszyC€ szanse na sukces w inte-
gracji po fuzji. Warto, aby informacje od
zarzadu do pracownikdw, ktére sg wazne
i wrazliwe wyjasnialy przyczyny M&A,
a zarzadzajacy dzielili si¢ nimi regularnie
(Giffords i Dina, 2003) i w sposob partycy-
pacyjny, angazujacy wszystkich zatrudnio-
nych (Clayton, 2010).

Problematyka fuzji i przyje¢ zwraca
takze uwage na , komunikacj¢ migdzykul-
turowa”. Jezeli chodzi o jej definicje, to
wsrdd badaczy nie ma zgodnosci. Liisebrink
(2005) rozumie komunikacj¢ migdzykultu-
rowa, jako ,komunikatywny wymiar rela-
cji”. Bolten (2007) podkre§la znaczenie ter-
minu mi¢dzykulturowos¢, ,,tworzona przez
czlonkéw roznych Swiatdw, wspolpracuja-
cych ze soba”. Thomas (2007) z kolei sadzi,
ze komunikacja mi¢dzykulturowa powinna
by¢ poltaczona z miedzykulturowym dzia-
faniem. Hofbauer (2009) krytykuje jednak
ten termin, poniewaz jego zdaniem komu-
nikacja mie¢dzykulturowa nie jest zain-
teresowana innymi kulturami, a bardziej
koncentruje si¢ na mi¢dzykulturowych nie-
porozumieniach.

W badaniach, ktére przeprowadzitam
w drugiej potowie 2013 roku do pracy
doktorskiej traktujacej o kulturze organi-
zacyjnej w procesach fuzji i przejec, jedno
z zagadnieh w zastosowanym wywiadzie
swobodnym, dotyczyto problematyki komu-
nikacji w transakcjach M&A. Wybor terenu
badan rozpoczgtam od doktadnej analizy
raportow i artykutéw dotyczacych rynku
fuzji i przeje¢, publikowanych przez mig-
dzynarodowe korporacje konsultingowe.
Na tej podstawie sporzadzitam list¢ firm,
ktére dokonaly M&A na terenie Polski
i ktére moglyby wzia¢ udzial w badaniach.
Po przeanalizowaniu stosownych raportéw
okazalo si¢, Ze najwiecej tego typu trans-
akcji na naszym rynku mialo miejsce w:
telekomunikacji, farmacji, branzy energe-
tycznej, finansowej, spozywczej, logistycz-
nej (Raport KPMG, 2011) i od tych sekto-
rOw rozpoczelam tez swoje poszukiwania.
Ostatecznie przeprowadzitam 20 wywia-
doéw otwartych. Do wszystkich badanych
dotartam drogg networkingowa, ale byly to
pojedyncze osoby a nie grupy pracownikow,
z poszczegbdlnych firm. Respondentami
byly osoby piastujace stanowiska dyrek-
torskie (13 osob) i menedzerskie (5 0sob)

oraz specjalistow (2 osoby) z obszaru
HR, komunikacji oraz IT, zaangazowane
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),
ustug doradczych (2 osoby), bankowosci
(3 osoby), finansowego (2 osoby), ubezpie-
czen (1 osoba) oraz przemystu metalurgicz-
nego (2 osoby) i alkoholowego (1 osoba).
Staz pracy badanych wynosit od 1,5 roku do
30 lat. Uczestnicy badania reprezentowali
firmy, ktore przejmowaly inne podmioty
(10 firm), organizacje, ktore byly przejmo-
wane (7 firm) i przedsigbiorstwa, taczace
si¢ z innymi (3 firmy). Jedenascie firm
dokonato procesow M&A po 2007 roku,
natomiast dziewie¢ podmiotéw dokonalo
tego przed 2007 rokiem. Grupe¢ badanych
stanowily osoby, ktore bezposrednio braly
udzial lub byly odpowiedzialne za zmiany
organizacyjne w procesach fuzji/przejec
w swoich przedsigbiorstwach. Na prosbe
badanych nie ujawniam ich nazwisk i nazw
przedsigbiorstw, w ktorych pracuja. Dbajac
0 anonimowo$¢ rozmowcow, przypisatam
im fikcyjne imiona, dodajac jedynie branze,
z ktérych wywodza si¢ ich firmy.

Jako gtéwne narzedzie do zbierania
danych wykorzystalam wywiad etnogra-
ficzny, dlatego przytaczam wypowiedzi
respondentéw, wedlug przyjetej meto-
dologii jakoSciowej. Stosujac ten rodzaj
wywiadu, jako badacz, bylam otwarta
na nowe, wylaniajace si¢ okolicznoSci
i informacje, przekazywane przez bada-
nych. Wywiad etnograficzny ma charakter
typowo otwarty — toczy si¢ w formie roz-
mowy i nawarstwiajacych si¢ w jej trakcie
dygresji, mogacych otwiera¢ nowe Sciezki
analizy, ktérych badacz wczesniej wcale nie
bral pod uwage. Prowadzony jest w spo-
sob poglebiony. Ma na celu zaglebianie
si¢ w rozmowe¢ w poszukiwaniu znaczenia,
badania obecnych w niej niuansow, ziden-
tyfikowanie szarych stref, do ktorych nie
sposob dotrze¢ przez pytania albo-albo
(Angrosino, 2010). Wywiad etnograficzny
pozwala traktowac rozmoéwcow jako part-
neré6w i dlatego nalezy probowaé auten-
tycznie rozumie€ ich sposob patrzenia na
badang rzeczywisto$¢, co nie jest zadaniem
fatwym. Pomocne wydaje si¢ tutaj stwo-
rzenie atmosfery wzajemnego zaufania
i empatii tak, aby sytuacja wywiadu byla jak
najbardziej zblizona do naturalnej sytuacji
TOZMOWY.
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Prezentacj¢ wynikOw rozpoczng¢ od
sposobu komunikacji, ktory byl stosowany
w badanych organizacjach w trakcie zmian.
Przede wszystkim menedzerowie zwrdcili
uwage, ze komunikacja w trakcie fuzji/
przeje¢ rozpoczynala si¢ od gory (kierow-
nictwo) i stopniowo przechodzita do pra-
cownikow, ale mogta by¢ filtrowana przez
zarzadzajacych i dlatego czasem prowa-
dzito to do poczucia niedosytu informacji
wsrod zatrudnionych.

Komunikacje wiesz byly, ale ona szta z gory,
rozumiem ona szla z gory, ze tam co$ tam
zostalo zrobione. Natomiast tam, na pewno
elementoéw takich migkkich nie bylo zbyt
duzo, ale to tez jest ciekawe nie bylo wiesz,
co nie tam nie bylo takiego... glaskania. Ja
mysle, ze podeszli do tego bardzo pragma-
tycznie. No komunikacja byla, ze tam cofS si¢
dzieje. Jestesmy tutaj, robiliSmy tamto, nato-
miast to bylo trochg tak jak w armii — zdobyli-
$my tam nie wiem miasto takie, bardzo fajnie,
nasza armia zwycieska rusza dalej. [anastazy,
bankowa3]

Od czasu do czasu co§ si¢ tam zdarzalo, ze
szefowie przekazywali sobie to, co chcieli.
Z gory ida informacje, ze szefowie juz tro-
szeczke szyfruja, nizszego szczebla jeszcze
trochg, oni jeszcze co§ tam skubig. Tak ze do
tych pracownikéw to bardzo mato docierato.
[rozalia, energetycznal

Procesy komunikacyjne podczas M&A,
jak relacjonuje jedna z menedzerek, mogly
rowniez by¢ prowadzone niesystematycznie
i w sposdb niekompletny w zaleznoSci od
sytuacji w firmie i rozmiaréw organizacji.

Znaczy raczej bylo tak, ze nie bylo takiej

systematycznosci, ze byla sporadyczno$¢, bo

tam nie potrzeba, co§ si¢ nie dzialo. Byla
tez taka sytuacja, ze dobra komunikacja, ale
nie zanadto. Czyli nie tak, ze o w wszystkim

i w detalach i w ogdle. Po prostu jak jest co§

waznego, to komunikujemy. [feliksa, banko-

wal]

Natomiast jesli chodzi o komunikacj¢ szersza
w rozumieniu absolutnie calej firmy, no to
oczywiscie ona byta narzucona w taki sposob,
w jaki byfa dotychczas realizowana, przy czym
ja bym si¢ nie dopatrywal zadnych dziwnych
nienaturalnych aspektéw. Ta komunikacja
byla taka, jak by¢ powinna, zwazywszy na
skale firmy i to, czym si¢ zajmuje. [maurycy,
konsultingowal]

Respondenci dodawali takze, ze brak
klarownych informacji czgsto byt przyczyna
niezadowolenia wsrod zespotow i dawatl
poczucie chaosu w firmie.

Teraz proszg¢ pamigtaé, ze jednak wigkszos§¢
firmy to pracownicy terenowi. Wiec do nich
docieraly informacje albo mailowe, albo no
wtedy jeszcze intranet u nas nie funkcjonowat
jak dziS. Wigc tego nie bylo. Wigc glownie
maile i ewentualnie informacje podczas spo-
tkan jakich§ tam cyklicznych, ale to informa-
cje szczatkowe. Pracownicy terenowi na to
narzekali, ze to jest informacja bardzo skapa.
Tutaj jak kto$ jechal na meetingi, ktére si¢
odbywaly, to pracownicy biurowi brali w tym
udzial. Znowu nie przekiadato si¢ na peine
zadowolenie, bo to wszystko bylo troch¢ nie-
dopracowane. Nie wiem, czy wynikalo z tego,
ze niedopracowana informacja i wynikato
z jakichS. No ale brakowalo takiej klarow-
noSci w przekazie. Stad te informacje i te
emocje. [ignacy, farmaceutyczna]

Jak ilustruje ponizszy cytat, przed-
sighiorstwa moga w miar¢ uplywu czasu
usprawnia¢ forme i przekaz komunikacyjny
do pracownikoéw. Na przyktad komunikaty
formalne do kierownikéw sa uzupetniane
o spotkania z zarzadem w celu ich szer-
szego omowienia, a nie juz tylko przekazu
informacji.

Najpierw komunikat do top level mana-

gement, a pozniej kaskadowo. Ci najwyzej

postawieni dostaja w postaci sformalizowa-
nej informacji od prezesa X maile i potem
zazwyczaj w §lad za tym odbywa si¢ godzi-
ne¢ pdzniej spotkanie. Dostrzegam zmiang
znaczenia dzialu komunikacji wewnetrzne;.
Wezedniej PR przygotowywatl tekst, prezes to
akceptowal, wysylaliSmy i to byt koniec. Teraz
mamy caly plan komunikacji. Cieszmy sig¢, ze
te plany komunikacji powstajg, bo to nowe
miejsca pracy dla PR. Tizeba mie¢ to przy-
gotowane, bo to pomaga. [anastazja, fmcg2]

Bardzo wazna, jak wskazywali respon-
denci, jest starannie przygotowana strate-
gia komunikacyjna. Znaczenie ma dbalo§¢
w przygotowywaniu komunikatow o M&A
w sposob strukturalizowany i kaskadowy
(czyli rozpoczynajac od kierownictwa wyz-
szego szczebla i powoli schodzac w dot do
szeregowych pracownikéw), przy zachowa-
niu wszystkich zasad transparentnosci (np.
wiadomosci w tym samym jezyku w kazdej
siedzibie firmy) i za pomoca r6znych kana-
tow, wlaczajac w to takze liderow ksztatto-
wania opinii.

Jezeli chodzi o kaskadowanie informacji

w dot, to byto w bardzo przemySlany sposob

robione. Bylo oczywiscie robione, najczesciej

droga internetowa, tam, gdzie Internet byl,
bo nie we wszystkich krajach funkcjonowat.

Bardzo skoordynowana, co do czasu i prze-

kazu, poniewaz wszyscy postugiwaliSmy si¢
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jezykiem angielskim, wigc nie byto watpliwo-
$ci co do zrozumienia przekazu, byt on iden-
tyczny we wszystkich krajach. Z bardzo duza
dbaloscia, poniewaz byly te spotki w pewnym
momencie notowane na gieldzie, wigc trze-
ba bylo bardzo uwaza¢, jakie informacje sa
przekazywane, po to, aby nie wplywac na kurs
akcji. Tutaj olbrzymia rola takiego wewngtrz-
nego PR-u byta dostrzegana. Do prasy to byto
przygotowane... PR zewnetrzny byl przygoto-
wywany, powiedzialbym, bardzo gruntownie,
i bardzo wielu lideréw opinii byto wigczonych
w ten proces na roznych etapach, po to, zeby
ta komunikacja si¢ stopniowo pojawiata. To
nie byl jeden komunikat na zasadzie — grupa
X konsoliduje swoje spo6tki ubezpieczenio-
we czy finansowe, tylko byl to caly szereg
dziatan, ktére byly dos¢ szeroko wyjasniane.
Yacznie ze specjalnymi programami w CNN,
BBC, czyli w najbardziej opiniotworczych
miejscach, gdzie do$¢ szeroko bylo to tlu-
maczone. Trzeba pamigtac, ze tam wiele...
w ogéle Holding X grupa X jest na gieldzie,
wigc kazde z tych dzialan musiato braé¢ pod
uwage ewentualny wplyw kurs akcji. Wigc to
byla cata wielka historia przygotowywana,
wielka historia do opowiedzenia, stopniowo
z budowaniem napigcia, sprzedawana. [hen-
ryk, finansowa2]

Jak wynika z przeprowadzonych badan,
istotna jest troska o komunikacje dwu-
stronna, w formie dialogu, o czym Swiadczy
przytoczona wypowiedz:

To, co byto pewnym novum, to byta komuni-
kacja dwustronna, czyli taki dialog bardziej.
Dawanie przestrzeni na to, zZeby nie tylko na
takich spotkaniach nadawa¢ wiadomo$¢, ale
takze zostawi¢ miejsce na zadawanie pytan
i odpowiadanie na nie. [bronistaw, przemy-
stowa]

Szczegblne znaczenie miala tre$¢ prze-
kazywanych informacji, czyli jak zarzad
przedstawia pracownikom moment fuzji czy
przejecia, ale wowczas, kiedy juz finalnie
zostang zatwierdzone. Badani wskazywali,
ze budowanie poczucia wspdlnoty i pra-
cowania w jednym zespole byto kluczowe
w tworzeniu kultury otwartoSci. Ciekawym
pomysiem jest na przykltad wyjasnienie
pracownikom przyczyn fuzji w postaci listu
prezesa z przywitaniem nowego zespolu
na poktadzie firmy, co dodaje osobistego
akcentu procesom komunikacyjnym.

My komunikacje¢ do pracownikdw zaczeliSmy

dopiero, kiedy zostaly podjete finalne decy-

zje. Bo to przelozony powinien informowaé
pracownika, ze ida takie zmiany. Stad tez my
nie méwiliSmy firmie o przej¢ciu. Byta nawet
taka rozmowa z zarzadem, gdzie powiedzie-

liSmy sobie ,,Pierwszy i ostatni raz méwimy
na tym spotkaniu o przejeciu. My budujemy
wspolprace”. Tak to bylo tez przedstawiane
wprost z perspektywy zarzadu. Zaczynajac od
wewnetrznej, mozna powiedzieé, ze zarzady
zadbaly o to, by byl jasny, czytelny i przede
wszystkim spojny przekaz dla jednej i dru-
giej firmy. On byl bardzo mocno wywazony.
Z tym naciskiem, o ktorym mowilem wcze-
$niej. Nie ma przejmujacych, przejmowanych.
To sa firmy partnersko podchodzace do biz-
nesu i korzystajace w formie synergii ze swo-
ich sil. To byl oczywiscie list do pracownikdw,
ale takze indywidualne spotkania. Wtasnie
te objazdowe po Polsce. W tym oczywiScie
kaskadowa komunikacja poprzez swoich
przelozonych, ktorzy tez uczestniczyli w tych
spotkaniach menedzerskich. [roch, finaso-
wal]

A byly jeszcze przygotowane dla kazdego
pracownika pytania, odpowiedzi, czyli dostat
to formie tez papierowej, dlaczego si¢ taczy-
my, jakie mogg by¢ zmiany, dostal broszurke
zwiazang z przej¢ciem, oprocz tej komuni-
kacji bezposredniej. Byt wydany newsletter,
byla wydana broszurka, no i byly te spotkania
bezposrednie. Kazdy z pracownikéw dostat
list, kazdy z pracownikoéw zostal osobiScie
powitany przez prezesa, kazdy dostal uSmiech
i kazdy zostal poklepany, ze fantastycznie
Witaj — ,,Welcome on board”. W zwiazku
z tym ten obszar niepewnoSci musial by¢
szybko rozwiany po to, zeby nie obnizac
efektywnosci pracy. To bylo kluczowe. [...]
Przed formalnym polaczeniem ludzie zostali
poinformowani, w jaki sposdb, przygotowa-
ni do tego, jak maja postgpowaé w zwigzku
z dotaczeniem do naszego zespolu wigkszej
iloSci osob, ktore sg z innej firmy. Chodzito
0 to, zeby stworzy¢ kultur¢ otwartosci. To byt
ten komunikat. Czyli oni zostali przygoto-
wani do tego, oni juz wiedzieli, jak ci ludzie
przychodza, to muszg by¢ super uSmiechnig-
ci, oferowa¢ im kawe¢ i rozmawia¢ z nimi.
[fabian, konsultingowa?2]

W niektorych organizacjach, jak zazna-
czali respondenci, plan komunikacyjny
opierano na oczekiwaniach i trudnoSciach
pracownikow podczas procesow M&A.
Pozwalalo to na lepsze rozeznanie w fak-
tycznej atmosferze i w potrzebach zespo-
16w oraz wtasciwym dopasowaniu narzedzi
komunikacyjnych w firmie.

Nasza strategi¢ komunikacyjng opieraliSmy

na oczekiwaniach pracownikéw, tak? Jakie

sa ich oczekiwania, i jakie problemy. Przed
fuzja mieliémy plan dotyczacy mergeru, nato-
miast juz po ogloszeniu fuzji jaki§ czas po
robili§my badania wlasnie potrzeb komuni-
kacji. Zréznicowanie potrzeb w zaleznosci od
wieku. Zréznicowanie potrzeb w zaleznoSci
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od stazu. Kolejna konkluzja, powtarzanie
komunikatéow w réznych zrodiach. Dlatego
ze jeden otwiera maila, drugi mowi, ze mail
go w ogoble nie interesuje. Jeden rozmawia
z przelozonym, jak si¢ nie dowie od kolegdow.
To bylo ciekawe, ze strony intranetowe dla
miodych ludzi wcale nie byly takim integru-
jacym i waznym zrédlem informacji, jak nam
si¢ wydawato. O wiele wazniejsza byta rozmo-
wa z kolegami z mojego departamentu, lub
z innego departamentu. To byto dosy¢ cieka-
we. Bo nam si¢ wydawalo, ze wejda na stro-
n¢. Nie to byto dla nich Zrédiem informacji.
Wezesniej byla na przykiad gazetka druko-
wana, po mergerze byla elektroniczna. Byly
spotkania Skip The Level Meeting, czyli spo-
tkania o dwa poziomy wyzej nad moim prze-
fozonym. Tego wczesniej nie bylo. Kolejna
rzecz — All Employee Meeting jak najbardziej
bylo. HR Talking Points dla menedzeréw.
Tego przed mergerem nie byto. Strony intra-
netowe w jednej firmie byly, w drugiej powie-
dzialbym w bardzo podstawowym zakresie.
A pojawialy si¢ w sposob bardzo taki zaawan-
sowany. [jacenty, telekomunikacyjna3]

Respondenci uznali, ze spotkania z pra-
cownikami mogly takze stanowi€ czg$¢ pro-
gramu komunikacyjnego firm, ktore w sytu-
acji przeksztalcen zwigzanych z przejeciem
staraly si¢ tworzy¢ pozytywny wizerunek
firmy przejmujacej i wiazaé ja zaré6wno
z aspektami biznesowymi, jak i celami
zarzadzania zmiana.

Odbywaly si¢ spotkania na temat przejec.
MieliSmy ogoélne spotkania z pracownika-
mi. X tez robil szereg spotkan, prezenta-
cji w momencie, gdy ci ludzie przyjezdzali,
przedstawiali si¢. Zawsze najpierw odbywalo
si¢ spotkanie z pracownikami, a pdZniej ta
informacja byla umieszczana w intranecie.
Pozytywny, w taki sposob, ze ludzie mogli
zobaczy¢ na wlasne oczy, podejs¢, porozma-
wiac. Pozniej mieli juz szereg odrgbnych spo-
tkan w obszarach biznesowych, ktérymi byli
zainteresowani. DostaliSmy pdzniej dostep do
intranetu brytyjskiego, do informacji, ktore sg
tam zamieszczane, dowiedziec si¢ o osobach,
ktore do nas przyjezdzaja, znalez¢ ich profile.
Sam proces komunikacyjny byl prowadzony
dobrze. Zupelnie inng kwestig byla zawarto$¢
tych prezentacji. Prezentowano S$wietlang
przysztosé spoiki, podczas gdy odbiorcy wie-
dzieli, ze toczg si¢ zwolnienia. Mieli taka, ze
po stronie hr i komunikacji wewngtrznej bylo
zarzadzanie komunikacja, a po stronie biz-
nesowej przekazanie informacji oraz proba
przebudowania i zrestrukturyzowania bizne-
su od poczatku, juz z nowym wlascicielem.
Moze troszke w pOzniejszej fazie, to uleglo
ztagodzeniu. [brygida, ubezpieczeniowa]

Tak no i powiedzmy, Ze mamy takie spotkania
kwartalne zarzadu ze wszystkimi pracowni-
kami. Gdzie§ tam ich zbieramy. Zazwyczaj
w jakim$ hotelu, jaka$ duza sale wynajmu-
jemy. Tak. Jest tez taki modul, taka formu-
fa. Wcze$niej zbieramy pytania, na ktore
odpowiedzi be¢da publicznie udzielane przez
wszystkich. Robimy duzo rzeczy pokazaé, ze
jesteSmy zainteresowani pytaniami i potra-
fimy na nie odpowiada¢. Jezeli nie potrafi-
my, albo nie mozemy, to méwimy po pro-
stu o tym. To nie sg tematy niestety, ale do
wszystkich pracownikow. Takie tez zawsze
w kazdej organizacji maja miejsce. Wigc to
si¢ po prostu dzieje. Natomiast zawsze jest
trochg tak, ze nie nadgzamy z komunikacja za
zmianami. Tak. Zarzadzanie zmiang dotyczy
aspektu komunikacyjnego, czyli praca nad
intranetem wewngtrznym, nad merytorycz-
na powloka tego intranetu. Konsekwencja
tego zarzadzania zmiana jest to, ze co kwar-
tal sg spotkania zarzadu, z wynikami. [feliks,
wydawnicza]

Sytuacja fuzji czy przejecia wymaga
rowniez ciaglego usprawniania zarzadza-
nia informacjami o zachodzacych zmia-
nach organizacyjnych i tworzenia nowych
kanaléw czy zespoléw informacji. Wazne,
aby pracownicy wiedzieli na biezaco, co
dzieje si¢ w firmie, w jakim celu i gdzie
moga znalez¢ wszystkie niezbedne wiado-
mosSci o fuzji/przejeciu i, jak twierdzi jeden
z respondentow, takie dziatanie moze by¢
elementem kultury organizacyjne;j.

Jedli chodzi o wewngtrzng, bardzo dobry
przeptyw informacji, nawet duzo tych infor-
macji, przed fuzja, w trakcie i po fuzji. Byt
pelen przeplyw informacji, co si¢ bedzie dzia-
fo i jaki bedzie skutek. Jesli chodzi o komu-
nikacje¢, to byta pozytywna, to znaczy bylo
wiadome. Na etapie, kiedy jeszcze nie wie-
dzieliSmy, ze fuzja jest domknigta, domyka-
na, a niektorzy z nas uczestniczyli i mieliSmy
informacje, ze dzieje si¢ taki proces, bylo bar-
dzo duzo lekéw i tak dalej, ale tak zawsze.
Naprawdg to bylo do§¢ mocno zorganizowa-
ne, to znaczy wszyscy pracownicy wiedzieli,
gdzie szukac biezacych informacji o zmianach
jakby kwestia intranetu wewnetrznego a la
onet czyli bardzo podobny ksztalt, najwaz-
niejsze informacje, zmiany, regulacje, zapo-
wiedzi, awizowanie r6znego rodzaju zmian,
spotkan i tak dalej, wiadomo, czego si¢ spo-
dziewac i gdzie tego szukaé i to bylo dos¢
mocne. Taka forma komunikowania byla cze-
Scig kultury firmy i byta do$¢ dobrze przyjeta
przez pracownikOw i wszyscy wiedzieli, ze
tam bedzie wlasnie najwazniejsza informa-
cja, dotyczaca tego, co si¢ bedzie dziato z ich
miejscem pracy, z ich oddzialem, departa-
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mentem, biurem, zespolem. Cate mnostwo.
[zacheusz, bankowa2]

W wywiadach, oprocz formy i tresci
przekazoéw kierowanych do pracownikéw
podczas procesow M&A, menedzerowie
podkreslili takze réznorodnos$¢ kanaldw
informacji, stosowanych w ich firmach.
Do budowania nowej organizacji wykorzy-
stywano dedykowane mailingi i biuletyny,
nagrania wideo oraz firmowg strong i intra-
net.

W przypadku komunikacji wykorzystywano
intranet oraz dedykowany newsletter, aby
wyjasni¢ przyczyny i caly proces integracji.
One byly przejete z organizacji X. Wszystkie
dostepne narzg¢dzia komunikacji wewngtrznej
zostaly wykorzystane w przekazywaniu infor-
macji na temat procesu integracji.[eugeniusz,
telekomunikacyjnal]

No przede wszystkim powstala strona inter-
netowa. Powstal tez z inicjatywy HR-u taki
intranet, gdzie wszyscy pracownicy korzysta-
ja z intranetu, gdzie wszystko jest opisane,
wszystkie druki, cala dziatalno$¢ socjalna.
Wszystkie zarzadzenia, ktore si¢ ukazuja
tez sa dostgpne i tam to wszystko jest. Jest
gazeta, ktora si¢ ukazuje. Informuje si¢ w tej
gazecie o roznych rzeczach, ktore s na dzief
dzisiejszy wazne, co jest w perspektywie, tam
wszystko jest omawiane, tam sa wywiady
z ciekawymi ludZzmi. Dawniej tego nie bylo.
[rozalia, energetyczna]

Byly mailingi, byly jakie$ ulotki, byly spo-
tkania z szefami zespol6éw, ktorzy posiadali
jaka$ tam dodatkowa wiedze, albo po pro-
stu powtarzali to, co styszeli. Byly to rozne-
go typu spotkania. Pamigtam, to byla seria
wideo X, ktory byt prezesem X w tym czasie.
Jezeli méwimy o top managemencie. Tak, to
byla jaka$ seria wideo. [stanistaw, telekomu-
nikacyjna4]

ZbudowaliSmy taki miesiecznik X Times,
ktory byt regularnie wydawany, co miesiac.
W jego tworzenie byly zaangazowane nie
tylko osoby z HR-6w, ale pisaly artykuly
rozne osoby. To byl drukowany miesigcz-
nik w nakfadzie tysigca egzemplarzy, wigc
w sumie nie taki maly i on oczywiscie, jako
jedno z narze¢dzi komunikacyjnych. On stu-
zyl takze do komunikowania procesu zmiany
pracownikéw, ale oczywiscie nie byt jedynym
narze¢dziem. Czy czgdciej? Stuzyl, z racji tego,
ze co miesigc byl wydawany do komuniko-
wania tych istotnych informacji, ale byly tez
podejmowane dziatania inne. We wspOlpracy
z marketingiem, jakie§ newslettery, czy bar-
dziej list zarzadu do pracownikéw. Bardzo

taki personalny, bym powiedziat, bardzo tad-
nie napisany. [roch, finasowal]

Powstaly pigkne materialy korporacyjne, kt6-
rych nie bylo wczesniej. Nastali pigkne fol-
dery grube. Wydrukowang kartke powiesic,
o czym ta firma w ogodle jest. Powstal caly
pakiet dla nowo zatrudnionych pracownikdw
podczas rekrutacji, powstata cala kampa-
nia korporacyjna. Takze zobaczyli jakby, ze
otoczka firmy, to, w co si¢ firma opakowuje
w komunikacji, tez tworzy jej wizerunek, ze
marke nam tworzyt ten wizerunek, ale przez
t¢ powloke korporacyjng i pokazywanie jakby
spdjnej komunikacji tez si¢ buduje wizerunek
organizacji. Bardzo jasno byly przypuszczam
zakomunikowane zmiany, ktére nastapia.
[apolonia, alkoholowa]

Wypowiedzi rozméwcow wskazuja, ze
komunikacja w fuzjach i przejeciach moze
peimc nastepujaca funkcje:

* informacyjna;

* integracyjng i scalajacg pracg zespolow;

* pomagajaca zrozumiec zaistniale zmiany
organizacyjne;

* wspierajaca budowanie wizerunku firmy.

Natomiast do najczeSciej wykorzystywa-
nych narze¢dzi komunikacyjnych naleza:
intranet;
mailingi;
ulotki;
gazetka/newsletter firmowy;
list prezesa/zarzadu do pracownikow;
bezposrednie spotkania z pracownikami.

5. Podsumowanie

Fuzje i przejecia sa szczegdlnym rodza-
jem zmian organizacyjnych, ktére wyma-
gaja podkreSlenia znaczenia procesOw
komunikacyjnych. Do gtownych korzySci,
wynikajacych z dobrze przeprowadzone;j
komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej,
mozna zaliczy¢:

zrozumienie przez pracownikoéw przy-

czyn i konsekwencji restrukturyzacji oraz

kierunku zmian;

e zmniejszenie poczucia strachu i oporu
pracownikow wobec zmian organizacyj-
nych;

e sprawng adaptacje do nowych warunkow
pracy;

* wskazywanie korzySci wynikajacych
z transakcji M&A;

* wzmocnienie zaangazowania pracowni-
kéw w wykonywanie nowych obowigz-
kow;
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* budowanie zaufania na linii kierownic-
two—pracownicy oraz w zespolach;

* budowanie kultury otwartosci;

* integrowanie zespolow pracownikdw;

e sprawniejsze przeprowadzanie restruk-
turyzacji;

* zmniejszenie poczucia chaosu organiza-
cyjnego;

e wplywanie na budowanie wizerunku
firmy;

* pozytywny odbidr zmian zwigzanych
z fuzja/przejeciem przez klientow firmy.
Procesy komunikacyjne w fuzjach i prze-

jeciach moga roznie przebiegac i wykorzy-
stywa¢ odmienne narz¢dzia oraz kanaly
przekazywania informacji do pracowni-
koéw 1 na zewnatrz firmy. Przedsigbiorstwa
wiedza, ze dobra i sprawna komunikacja
stanowi o przewadze konkurencyjnej firmy
na rynku i dlatego zarzadzajacy w sytuacji
transakcji M&A powinni w sposob szcze-
g0lny dbaé o jej wiarygodnos¢. Chodzi tu
zarOwno o zespoly pracownikow, ktOrzy
najczescie] w sytuacji fuzji czy przejgcia
odczuwajg niepewnosé, jak i kontrahentow,
ktorzy nie chcag mie¢ poczucia przerywanej
wspOlpracy z firmg z powodu jej reorga-
nizacji.

Komunikacja stanowi bardzo wrazliwy
czynnik podczas procesow M&A i dlatego
starannie przeprowadzona moze stanowié
klucz do sukcesu, czyli przyczyni¢ si¢ do
powodzenia tej skomplikowanej operacji.
W tym celu warto, aby organizacje, ktore
przeszly badZz przechodza przez fuzje/
przejecia umialy si¢ otworzy¢ na infor-
macyjne rozwigzania, angazujace pracow-
nikdw i pozwalajace na lepsze wypelnia-
nie przez nich obowigzkéw stuzbowych.
Pomocne jest tutaj budowanie przez
przedsigbiorstwa wiarygodnego wize-
runku wewnatrz firmy i na zewnatrz oraz
spdjna strategia komunikacji wewnetrznej
i zewnetrzne;.
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