Ksztattowanie kultury organizacyjnej

w organizacjach miedzynarodowych w sytuacji
fuzji i przejec

Artykut poswiecony jest dziataniom, jakie mogg podejmowaé miedzynarodowe
organizacje w procesie fuzji i przejeé, aby zapewni¢ elastyczno$¢ dziatania. W mie-
dzynarodowych fuzjach i przejeciach kultura organizacyjna stanowi wazny mecha-
nizm spajajacy. Stad tez umiejetno$¢ spojrzenia na proces integracji z perspektywy
kulturowej staje sie wyzwaniem dla partneréw transakcji. W artykule wskazano na
najwazniejsze narzedzia oraz potencjalne problemy zwigzane z ksztaltowaniem kul-
tury organizacyjnej. Studium przypadku stanowi ilustracje omawianych probleméw.

Wstep

Tradycyjnie kulture organizacyjna traktuje sie jak mechanizm spajajacy firme. Wspdlnota
celéw i wizji zwieksza szanse na stawianie intereséw organizacji jako calosci na czolowym
miejscu listy priorytetéw. Dzieki wspdlnym warto$ciom tatwiej jest budowaé zaufanie
i dzieli¢ sie kompetencjami [Ouchi, 1980; Ghoshal, Nohria, 19971.

Kultura organizacyjna, rozumiana jako zbiér czytelnych zasad, pozwala takze zro-
zumieé ex ante, jak organizacja zachowa sie w sytuacjach nieprzewidzianych, w miare
tego jak bedg one powstawaly [Kreps, 1990]. Te uwarunkowania tworzg alternatywny
do rynku mechanizm skoordynowanej adaptacji [Uzzi, 1997]. Regulatorem zachowaf,
uzupelniajagcym mechanizm rynku stajg sie zatem normy i wartosci. Jednoczesnie pozwa-
lajg one na budowanie dlugotrwalych partnerskich relacji. Kultura organizacyjna staje
sie zatem jednym z mechanizméw regulacji i kontroli. I jako taki mechanizm ma swoj
wymiar ekonomiczny.

Badacze wskazujg na do$¢ wysokg korelacje miedzy sukcesem rynkowym firm a ich
wyraznie zdefiniowang wizjg i okreslonymi warto$ciami. Przeprowadzenie jakichkolwiek
dzialan jest tatwiejsze, jesli maja one swoje podioze ,ideologiczne”, a wiec odwoluja sie
do wartosci. Wynika to m.in. z ogromnej roli, jaka te ostatnie odgrywaja w budowaniu
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zaufania, nakierowaniu na wyniki, kreatywnosci i checi dzielenia sie wiedza. Koncepcja
Values Driven Organizations (VDQO) opiera sie na zalozeniu, ze budowanie organizacji
ynapedzanych” warto$ciami daje mozliwo$¢ odniesienia wiekszego i trwalszego sukce-
su, ale tez ma swoj sens tylko wtedy, gdy dzialania na réznych poziomach sg ze sobg
zintegrowane, a warto$ci majg swoje mierniki oceny i s3 w sposob ciggly monitorowane
[Collins, Porras, 1994; Zollins,, 2001; de Geuss, 19971.

Kwestie kultury i kultury organizacyjnej staja sie coraz istotniejsze wobec umiedzy-
narodawiania dziatalnosci przez wiele organizacji. Wchodzenie na nowe rynki wymaga
od nich wypracowania takich norm i warto$ci, ktére z jednej strony uwzglednig specyfike
lokalng, z drugiej za$ pozwolg na spdjne dziatanie réznych czesci organizacii.

Wybor drogi dostosowania kulturowego w fuzjach i przejeciach, a wiec i ranga, jaka
nadaje sie kulturze w procesie integracji, zalezy m.in. od podej$cia inwestora (geocen-
trycznego, etnocentrycznego, policentrycznego) i oceny akceptowalnego ryzyka zwigza-
nego z integracja kultur.

Takze wybdr rodzaju transakcji rodzi swoiste konsekwencje kulturowe [Hofstede,
2000; Kay, Sheton, 2000; O’Rourke, 1998; Sudar-Sanam, 1998]. Przejecia, w ktorych
inwestor na ogdl narzuca swojg kulture, wigza sie z koniecznoscig zbudowania zaufane-
go zespotu kadry kierowniczej. Czasem jest to traktowane jako réwnoznaczne z zastg-
pieniem dotychczasowych kierownikéw wilasng kadrg. Konsekwencjg jest masowe od-
chodzenie specjalistéw, zanim organizacja ich zwolni. W fuzjach decydujace znaczenie
ma silne charyzmatyczne przywddztwo oraz dbalos¢ o réwnowage sit miedzy taczgcymi
sie firmami (wyrazona np. w zachowaniu dwdch siedzib nowej organizacji).

Elementem wspomagajacym integracje bywa tez zagrozenie zewnetrzne, co znacz-
nie tagodzi op6r wobec zmian i cheé obrony whasnej kultury, oraz czesta zmiana inwesto-
réw w ciggu kilku lat przed transakcjg, co powoduje zanik kultury (deculturation) [Adler,
1991; Aniszewska, 2004].

Tradycyjnie narzedzi ksztaltowania kultury organizacyjnej szuka sie w nastepujgcych
obszarach:

cel strategiczny — bardzo czesto wyrazony w liczbach, z podanym terminem reali-
zacji; jego konsekwencjg jest alokacja srodkéw oraz lista priorytetowych zadaf do wy-
konania; strategia jako formalny sposéb oddzialywania staje sic do pewnego stopnia
substytutem przywodztwa;

struktura — okresla stopiefi autonomii pracownikéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem
menedzerdw; wskazuje na o$rodki wladzy, stopief centralizacji; w sytuacji fuzji i przejeé
jej ujednolicenie daje mozliwos¢ lepszego poréwnania wykonywanej pracy i oceny jej
efektow oraz lepszej wspOtpracy miedzy pracownikami; jej elementami, wartymi jednak
osobnego wyrdznienia, sa:
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procedury — okreslajace zakres obowigzkéw i odpowiedzialno$ci poszczegdl-
nych pracownikéw; jasne standardy oceny pracownikéw, ich promocji, przesunied

i zasady kontroli; procedury stajg sie takze ramami dla sposobéw i kanaléw komuni-

kacji wykorzystywanych w firmie;

przywodztwo — traktowane jako podstawowy nosnik wartoéci i norm kulturo-
wych; pracownicy najszybciej uczg sie poprzez obserwowanie zachowania i konse-
kwencji w dziataniu swoich lideréw, weryfikujac w ten sposdb deklaracje; w sytuacji
zmian przywodztwo pozwala identyfikowaé program zmian z konkretng osobg i do
niej adresowad ewentualne pytania;

motywowanie — ma istotng funkcje w budowaniu zespotéw poprzez nagradza-
nie m.in. podejmowania inicjatywy, zaangazowania, osigganych wynikdw; obejmuje
takze tworzenie nieformalnymi metodami wspdlnego folkloru organizacyjnego — ry-
tualéw, zwyczajow, ceremonii — wzmacniajacych poczucie przynaleznosci do firmy;

komunikacja — tym wazniejsza, w im wiekszym stopniu pozwala na dialog i ma
charakter ciggly, jawny; jest istotnym narzedziem zmiany mentalnosci pracownikdw.

Jednoczesnie jednak z procesem ksztaltowania kultury organizacyjnej wiaze sie kil-
ka potencjalnych probleméw. Jednym jest fakt, ze zaufanie, bedace podstawg sprawnej
komunikacji, dzielenia sie wiedzg oraz postaw otwarto$ci wobec zmian, buduje sie do§¢
dhugo. Tymczasem firmy muszg jak najpredzej wréci¢ do normalnego dziatania.

Kolejnym problemem staje sie to, ze proces interkulturowego uczenia odbywa sie na
trzech poziomach: emocjonalnym, poznawczym i behawioralnym [Bermeyer, Mayrhofer,
2008]. Na poziomie emocjonalnym musi istnie¢ ciekawo$¢ i zainteresowanie dla innych
warto$ci kulturowych. Bliska wspotpraca i wspotzaleznosc stajg sie zarzewiem tegoz za-
interesowania.

Na poziomie poznawczym organizacja musi dostarczyé¢ adekwatnej wiedzy i infor-
macji o fuzji lub przejeciu. Znajomo$é sposobu funkcjonowania drugiej strony jest ko-
nieczna — szczegdlnie dotyczy to kwestii wladzy, statusu, podejscia do czasu oraz sposobu
traktowania informacji. Brak wiedzy powoduje nasilenie etnocentryzmu i postrzeganie
drugiej strony jako agresywnej, aroganckiej lub co najmniej dziwne;j.

Poziom behawioralny aczy sie z rozwijaniem umiejetnosci, przestrzeganiem norm,
dzieleniem sie wiedzg i stosowaniem adekwatnych strategii dzialania. Innymi stowy, za-
chowania stajg sie odzwierciedleniem emocji i wiedzy.

Ztozonos¢ procesu interkulturowego uczenia naktada obowigzek skoordynowanego
wykorzystania narzedzi ksztattowania kultury organizacyjnej. Jednocze$nie wskazuje na
dominujgcg role komunikacji jako narzedzia uczenia kultury organizacyjnej oraz ksztal-
towania zachowan pracownikéw. Wieksza otwartos¢ komunikacyjna pozwala ponadto
ukrécié gry polityczne w firmie.
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Transfer wartosci w miedzynarodowych fuzjach i przejeciach
- szanse i zagrozenia

W firmach miedzynarodowych pewne warto$ci muszg by¢ wspdlne, niezmienne, bedace
wytyczng do dzialania dla wszystkich, pewne za$ —jak w filiach— uzaleznione od specyfiki
rynkéw lokalnych. Jezeli w organizacji nie ma wspdlnej percepcji i rozumienia intereséw
firmy, grozi to dziataniem na zasadzie quasi-outsourcingu. Kazda szansa i zagrozenie beda

postrzegane w kategoriach dobra, czy interesu filii, oddzialu, a nie calej organizacji.

Strategia

Punktem wyjscia do ksztaltowania kultury organizacyjnej zawsze jest strategia, a w szcze-
g6lnosci odpowiedZ na pytanie: jak firma ma sie zmienia¢ i jak ma wyglada¢ po trans-
akcji.

W sytuacji otwarcia na zewnatrz i orientacji na klienta strategia powinna by¢ bu-
dowana nie wokdt produktéw, ale wokot typéw klientéw. Jest to byé moze zabieg sym-
boliczny, ale wyraznie komunikujacy zmiane wartosci. Jednoczesnie wymusza to inne
formutowanie cel6w i zadan operacyjnych oraz inne ich rozliczanie.

Podobnie, wymagania wobec filii i oddzialéw dziatajacych na rynkach lokalnych
powinny by¢ formulowane i rozliczane w kategoriach celéw strategicznych. Szczegol-
ne znaczenie pelni tu kontrola finanséw — piethowanie marnotrawstwa, dublowania sie
w pracy i niewykorzystywania wlasnych zasobdw.

Ograniczeniem dla wewnetrznej konkurencii staje sie takze szerokie wykorzystywa-
nie zarzadzania przez cele i formulowania w ramach tego programu tzw. celéw solidar-
nosciowych. Oznacza to, ze premiowanie danego zespotu (dziatu, pionu, filii) moze mieé
miejsce tylko wtedy, gdy zrealizuje on zalozony cel i kiedy cel ten nie jest realizowany
kosztem (ze szkodg) innych zespolow.

Struktura i procedury

Stosowanie odpowiednich procedur organizacyjnych i dobdr kryteriow oceny kadry
kierowniczej s3 jednymi ze sposobéw wymuszenia otwarto$ci komunikacyjnej. Innymi
stowy, szybkos¢, terminowos¢ przepltywu informacji i jakos¢ tychze informacji musza byc¢
jednym z wazniejszych kryteriéw oceny i rozliczania kadry.

Warto tez przyjrzeé sie obowigzujacym procedurom i zarzadzeniom. Sprawnosé
dzialania zalezy nie od ich liczby i szczegdtowosci, ale od dopasowania do specyfiki
dziatafi poszczegdlnych jednostek i konsekwencji w ich egzekwowaniu. Tam, gdzie to
mozliwe, powinny zosta¢ ograniczone i uproszczone, cze$¢ dokumentacji ,wrzucona”
do systemu informatycznego, uzywany podpis elektroniczny. Procedury muszg tez mie¢
konkretnego adresata.
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Aby zapewni¢ sprawne wspodldziatanie, konieczna jest standaryzacja wymagan — tak
wobec pojedynczych pracownikéw, jak tez wobec oddziatéw i filii. Czeste zachecanie do
wspdlpracy miedzy dyrektorami to za mato. Potrzeba daleko idgcej koordynacji dzia-
taf. Duza swoboda na poziomie oddzialéw jest uzasadniona tylko wtedy, gdy kultura
organizacyjna jest silna, jednolita, proefektywnosciowa i prorynkowa, gdy nie istnieje
wewnetrzna rywalizacja i ciggle poréwnywanie — tu jest lepiej, a tu gorzej.

Polityka komunikacyjna i PR

Roznice kulturowe majg przede wszystkim znaczenie na poziomie percepcji i interpre-
tacji. Innymi stowy, nie tyle istotny jest stan faktyczny, ile sposéb postrzegania i odczucia
cztonkéw organizacji — w mysl zasady: rzeczywisto$¢ to to, co widze i czego doswiad-
czam. Okreéla to role komunikacji w firmie, jako podstawowego narzedzia ksztaltowania
nastrojow, oczekiwan i postaw pracownikéw.

Wiartosci bardzo czesto sg formulowane w postaci sloganéw i ogélnych hasel. Przez
pracownikéw sg traktowane jak element PR, konieczna prezentacja na stronie interne-
towej kilku zdan, ktore majg przekonac klientéw o unikalno$ci organizaciji i jej przywia-
zaniu do etycznego dziatania. Dla samych pracownikéw wartosci nie majg wickszego
znaczenia dopdty, dopdki pozostajg w sferze deklaracji i nie majg przelozenia na kon-
kretne normy.

Komunikacja, traktowana jako jeden z nosnikéw wartoéci, nie zawsze je odzwier-
ciedla i akcentuje. W wiekszosci przypadkéw odnosi sie do realizacji codziennych, ruty-
nowych zadan i jest podporzadkowana biezacej dziatalnosci. Problemem staje sie zatem
takie swiadome wykorzystywanie tego narzedzia, aby skutecznie lgczy¢ propagowanie
warto$ci i wykonywanie zadan.

Wobec konfrontacji z nieznanym w przypadku fuzji i przejec polityka komunikacyj-
na powinna zmieni¢ charakter z informacyjnego na informacyjno-perswazyjny. Oznacza
to koniecznos¢ przekazywania nie tylko suchych faktéw i informacji, ale przede wszyst-
kim argumentéw ze wskazaniem korzy$ci lub zagrozen. Jej celem musi by¢ nie tylko
zwiekszanie wiedzy, ale takze naktanianie do samodzielnego poszukiwania informacji.
Na poczatek wymaga to jednak sprecyzowania grup docelowych, okreslenia komunika-
tow, doboru argumentéw oraz ustalenia zakresu odpowiedzialnosci konkretnych osob za
dostarczenie informacji do odbiorcéw.

Motywowanie

Motywowanie takze wigze sie z ksztaltowaniem postaw pracownikéw. Dominujgcym
uczuciem towarzyszgcym fuzjom i przejeciom jest strach. Dotyczy to zwlaszcza ,zasie-
dzialych” pracownikéw, ktorzy doszli juz do maksimum swoich mozliwosci w organiza-
cji. Lek przektada sie na traktowanie zmiany jako zagrozenia i — jesli to tylko mozliwe —
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gaszenie miodych, dla ktorych zmiana jest szansg na rozwdj. Problemem staje si¢ zatem
wykorzystanie ich potencjatu.

Mozliwe jest podjecie nastepujacych dziatan. Pierwsze, najbardziej ryzykowne, to
zmiana strategii personalnej na strategie sita. Oznacza to brutalne pozbywanie sie tych
pracownikéw, ktérzy przestajg by¢ aktywni, a na to miejsce wprowadzanie nowych. Przy
jasnych, nakierowanych na osigganie konkretnych efektéw kryteriach oceny daje to moz-
liwo$¢ odnowienia kadry i wymuszenia wickszego zaangazowania, chociazby poprzez
strach i szybko widoczne rezultaty. Zmienia to tez kulture organizacyjng — ogranicza jej
klanowos¢.

Drugie rozwigzanie to szkolenia, przesuniecia na stanowiska o podobnym profilu
(gdzie pracownik bedzie mdgl pozyskiwaé nowe umiejetnosci i uniknie rutyny), zmiana
zakresu zadan oraz pelnienie roli mentora. Wigze sie to jednak z budowaniem prestizu
wokél pewnych stanowisk i rdl po to, aby nadaé im range nagrody.

Dynamizacji i zaangazowaniu stuzy takze premiowanie kreatywnosci oraz konse-
kwentne stosowanie systemu motywacyjnego i oceny — tak, aby niewykonanie zadan wig-
zalo sie z sankcjami, motywacja nie ograniczala sie do motywacji pienieznej, a realizacja
planéw stanowita wyzwanie.

Przywodztwo

Organizacje zwykle decydujg sie na jeden z dwdch modeli przywodztwa:

gwiazda — w tym modelu dominuje zasada: kazda zmiana potrzebuje autora, osoby
firmujacej swoja twarzg i nazwiskiem program przemian; w praktyce oznacza to bardzo
silne (autorytarne) przywddztwo na najwyzszym szczeblu struktury organizacyjnej, sku-
pienie wladzy w jednym reku i centralizacje decyzji; w zamian pracownicy otrzymujg
spojng wizje 1 wynikajgce z niej poczucie pewnosci co do przyszlosci organizacji; przy-
ktadem takiego stylu przywddztwa jest Carly Fiorina (HP — Compaq), czy Carlos Ghosn
(Renault — Nissan);

rzemieslnik — w tym modelu podstawowa zasada zawiera sie w stwierdzeniu, Ze w sy-
tuacji zmian potrzebni sg liderzy na kazdym szczeblu hierarchii organizacyjnej, w prze-
ciwnym razie nie uda sie ,sprzedaé” zmiany szeregowym pracownikom, a caly jej pro-
gram zatrzymuje si¢ na poziomie najwyzszym, nie angazujgc reszty organizacji; w tym
modelu wymaga sie na kazdym stanowisku kierowniczym imiennego i widocznego, cho¢
niekoniecznie charyzmatycznego przywddztwa, tatwiej dzieki temu budowad male zaan-
gazowane zespoly, ale tez wymaga to precyzyjniejszych i jasnych procedur, wspomagaja-
cych ksztattowanie pozadanych zachowan i umacniajacych wtadze formalna.

Do powyzszych zasad i dziataf nalezatoby dodaé takze przejrzystosé artefaktéw oraz
podejmowanie dziatafi symbolicznych. Przede wszystkim, misja i cele organizacji powin-
ny by¢ znane pracownikom i widoczne w firmie. Ponadto, potrzebne s3 pewne konse-
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kwentnie stosowane standardy — dokumentéw, identyfikatoréw, zachowan (tzn. jedno
zachowanie musi by¢ albo jednoznacznie nagradzane, albo jednoznacznie karane). Na
poziomie artefaktéw konieczne staje sie opracowanie szablonéw nie tylko dokumentéw,
ale takze informacji i no$nikéw informacji.

Fuzja PKO S.A. i BPH - potencjalne problemy ksztattowania kultury
organizacyjnej

Przyktadem, w ktérym wida¢ zlozonos¢ 1 wage problemdw na styku strategii, struktury
i kultury organizacyjnej, moze by¢ chociazby fuzja PKO S.A. i BPH, dokonana w grud-
niu 2007 r. Historia tej fuzji jest zatem wyjatkowo krétka, ale juz z jej dotychczasowego
przebiegu mozna wnioskowa¢ o potencjalnych problemach z zakresu kultury organiza-
cyjnej. Przypadek jest o tyle ciekawy, ze mamy do czynienia z fuzjg odbywajacg sie na kil-
ku poziomach. Nie do$¢, ze maly prezny bank zostaje wiaczony do struktury organizacji
wiekszej, a przez to bardziej zhierarchizowanej i prawdopodobnie zbiurokratyzowanej,
to jeszcze zmienia si¢ inwestor zagraniczny.

Oba polskie banki stajg sic elementem wloskiej grupy kapitalowej UniCredit, przy
czym dla BPH zmiana korporacji jest zjawiskiem tylez niespodziewanym, co niweczgcym
dotychczasowy proces budowy wizerunku banku.

Co wiecej, nawet na rynku polskim organizacja jest bardzo rozproszona geograficz-
nie. Jako firma ustugowa musi przywigzywa¢ duzg wage do kwestii kultury organizacyjnej,
poniewaz ta jest postrzegana i interpretowana przez klientéw. Trzeba bowiem pamietad,
ze kultura organizacyjna, wyznaczajac standardy dziatania, odnosi sie do sposobu obstu-
gi klienta i relacji z otoczeniem, a poprzez to wzmacnia lub ostabia zarzadzanie jakoscia.
Kultura organizacyjna wplywa takze na to, jak traktuje sie i wykorzystuje informacje, a to
tworzy relacje z pracownikami i otoczeniem.

Ponadto, rolg centrali wloskiej jest takie oddzialywanie poprzez normy i wartosci,
aby zwieksza¢ cheé wspotpracy, dzielenia sie wiedzg nie tylko w pionie (miedzy centralg
a oddziatami), ale takze w poziomie (miedzy poszczegdlnymi oddziatami i filiami).

Przebieg fuzji

Pierwsze plany fuzji pojawily sic w potowie 2005 r. UniCredit szykowal sie do przejecia
HVB - monachijskiego banku, gléwnego akcjonariusza BPH. HVB mial w tym czasie
problemy, wynikajace ze zbyt swobodnego udzielania kredytéw. BPH zostal wiec niejako
postawiony w sytuacji bez wyjscia. W tym czasie polski bank byt juz postrzegany jako
niezwykle elastyczny i prezny.
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UniCredit zobowigzat sie do podzielenia BPH na:

cze$¢ wehtaniang przez PKO S.A. — obejmujacg 285 oddziatéw i ok. 300 placowek
partnerskich, zajmujacg sie gtéwnie obstugg korporacji,

cze$é pozostawiong pod nazwg BPH — obejmujacg okolo 200 oddzialéw i zajmujgcg
sie obstugg malych i srednich przedsiebiorstw [Stasiak, 2007].

O ile inwestor twierdzil, Ze jedynym zrodlem kwalifikowania oddziatow do po-
szczegblnych grup byla geografia, o tyle analitycy, a za nimi dziennikarze, wskazywali
na fakt, ze do struktury PKO S.A. wiaczano przede wszystkim oddzialy bezposrednio
konkurujace (np. mieszczace si¢ przy tej samej ulicy, co jednostki PKO S.A.) oraz ob-
shugujace bogatszych klientow.

Z punktu widzenia klientéw fuzja przebiega w miare sprawnie. Prasa donosi jed-
nak o zawiedzionych nadziejach pracownikéw i rodzacych sie problemach. Nie jest ta-
jemnica, ze oba banki funkcjonowaly wedlug innej logiki. BPH bylo organizacjg duzo
mniejszg niz PKO S.A., za to postrzegang jako elastyczna, dynamiczna i preznie sie roz-
wijajaca. Decyzja o fuzji zapadla poza Polskg i stala sie nieprzyjemnym zaskoczeniem.
Natychmiastowym efektem bylo ograniczenie komunikacji ze strony zarzadu i atmosfera
niepokoju po stronie pracownikéw. Naturalnym przejawem tegoz strachu stajg sie plotki
i domysty. Zarzad zas$ nie wszystkie moze od razu dementowaé, bo sam musi sie odnalez¢
w nowej sytuacji.

Kolejnym stresem stato sie kwalifikowanie pracownikéw i oddziatéw BPH do przej-
$cia. Jak moéwi jeden z dyrektoréw: ,Na zsytke do Pekao trafili ci, ktorzy podpadali
szefowi albo byli tuz przed emerytura, wiec i tak bylto im wszystko jedno” [Stasiak, 2007,
s. 54]. Po przejsciu stresy nie zostaly zredukowane. Czes¢ BPH stanowi ok. 30% PKO
S.A., a wiec jest mniejszoscig.

Po stronie pracownikéw PKO S.A. takze mozna oczekiwad oporu wobec zmian
i strachu przed zwolnieniem. Wielu pracownikéw i menedzerdéw z obu taczacych sie
organizacji nie czeka w takiej sytuacji na decyzje odgdrne, ale odchodzi do konkurencji.
Niestety, na 0gdl decydujg sie na to najlepsi, najbardziej prezni i najodwazniejsi. Ryzy-
kiem staje sie zatem odplyw najwiekszych talentéw z firmy.

Fuzja ma stuzy¢ polaczeniu najlepszych praktyk obu instytucji z sitg i do§wiadcze-
niem Grupy UniCredit. Do najwieckszych synergii oczekiwanych w 2009 r., a wycenio-
nych na 240 mln zl, naleza:

centralizacja funkcji,

eliminacja powielania czynnosci,

racjonalizacja wykorzystania nieruchomosci,

racjonalizacja procesdw, a dzieki temu wykorzystanie efektu skali.

Jednoczesnie jednak daje sie zauwazy¢ pierwsze przejawy niezadowolenia pracow-
nikéw. Od listopada 2007 r. trwa spér z zarzadem i domaganie sie podwyzek plac oraz
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gwarancji zatrudnienia. Zwigzki zawodowe chcg renegocjowad wysoko$é¢ podwyzek, po-
niewaz te zaplanowane na 2008 r. nie odzwierciedlajg wktadu kadry w osiggane wyniki
(0 21% wyzsze niz rok wczesniej). Nie traktujg jako podwyzki zmiany struktury wy-
nagrodzenia, a w szczegdlnosci przesuniecia 8% premii uznaniowej do wynagrodzenia
zasadniczego oraz zlikwidowania rocznego bonusa (takze ok. 8%) i wlaczenia go do
pensji. Powodem jest brak dodatkowych kosztéw ponoszonych przez pracodawce. Jed-
noczesnie zwigzki zarzucajg zarzadowi brak postawy ugodowej [Hatabuz, 2008].

Postawy pracownikéw sg z jednej strony odzwierciedleniem ogdlnego trendu — rosng
oczekiwania ptacowe w catym kraju, a dodatkowo ich wzrost w sektorze bankowym jest
spowodowany wchodzeniem na rynek nowych graczy i zabieganiem przez nich o specja-
listéw. W PKO S.A. dochodzi do tego jeszcze proba zagwarantowania minimum poczu-
cia bezpieczenistwa, poniewaz sytuacja po fuzji jest postrzegana jako niestabilna.

Kultura organizacyjna

Takie taczenie w sumie trzech réznych organizacji wymaga integralnosci wartosci kultu-
rowych. Z jednej strony, korporacja jaka jest UniCredit, nie moze nadmiernie ingerowac
w okreslanie procedur regulujgcych zachowania w polskich oddziatach nowego banku.
Z drugiej strony, muszg istnie¢ wytyczne do zbudowania nowych norm.

Gléwnym wyzwaniem staje sie zatem wykorzystanie synergii wynikajacych z dzia-
tania na wielu rynkach przy jednoczesnej ochronie wartosci lokalnych. W bankowosci
stanowig one zrodlo znaczacych zyskdw. Wprowadzenie standaryzacji, najlepszych mie-
dzynarodowych praktyk i proceséw globalnych moze tatwo te wartos¢ zniszczyé.

Wartosciami, ktére obowigzujg w Grupie, s3: sprawiedliwo$¢ (fairmess), transpa-
rentno$¢ (transparency), szacunek (respect), zaufanie (#rust), swoboda dzialania (freedom
to act), wzajemnos¢ (reciprocity). Jednoczesnie okresla sie grupy, w relacjach z ktérymi
te warto$ci powinny mie¢ zastosowanie. Sg to klienci, pracownicy, interesariusze/rynki
i spolecznosci lokalne. Te sze$¢ wartosci i grupy odniesienia stanowig podstawe integra-
cji, a takze dajg mozliwos¢ przeksztalcania zysku w wartos¢.

Trudno wnioskowa¢ o podejsciu UniCredit — na ile inwestor bedzie chciat ujednoli-
ci¢ kulture organizacyjng, na ile zatem bedzie sie starat oddzialywac tylko przez wartosci,
a na ile wymusi standard zachowan przez procedury. Zasadne wydaje sie chyba wykorzy-
stanie PKO S.A. jako organizacji, ktéra od pewnego czasu juz funkcjonuje w strukturze
Grupy i ktéra ma rozeznanie rynku lokalnego.

Potencjalne problemy

Potencjalne problemy kulturowe mozna réwniez analizowa¢ na poziomie emocjonal-
nym, poznawczym i behawioralnym. Na poziomie emocji przede wszystkim dominuja-



36 Grazyna Aniszewska

cym odczuciem jest strach i wynikajgca z niego che¢ obrony jak najwiecej przywilejow
i dotychczasowych praw.

Zadna ze stron nie odczuwala zagrozenia przetrwania na rynku przed fuzja, dla
szeregowych pracownikéw nie istnieje zatem racjonalny powdd polgczenia. Co wiecej,
w przypadku BPH fuzja moze by¢ postrzegana jak wrogie przejecie, a jednocze$nie zni-
weczenie dotychczasowych wysitkéw zbudowania elastycznej 1 preznie dzialajacej orga-
nizacji.

W tej chwili pracownicy BPH stanowig mniejszo$¢ w strukturze PKO S.A., tak
wiec przeniesienie wlasnych norm i najlepszych praktyk na nowy grunt moze okaza¢
sie trudne. Z drugiej strony, pracownicy PKO S.A. moga czud sie zagrozeni zmiang wy-
magaf. Oczekiwanie zaangazowania, inicjatywy, wiekszej autonomii wigze sie z wieksza
odpowiedzialno$cia, a wiec z brakiem poczucia bezpieczefistwa i potencjalng weryfikacjg
kompetencji.

Naturalng konsekwencjg w takiej sytuacji staje sie che¢ obrony wlasnej kultury orga-
nizacyjnej, jej podstawowych wartosci, podziat na ,my” i ,,oni”, konflikty oraz myslenie
stereotypami.

Na poziomie poznawczym problemem moze okazac sie brak wizji nowego banku —
tak pod wzgledem strategii, oferty produktowej, jak i docelowej kultury organizacyjne;.
W organizacji rozproszonej geograficznie i oddziatach funkcjonujacych niemal nieza-
leznie istnieje spory margines swobody w ksztaltowaniu lokalnych subkultur. Tak wiec
wiedza co do ostatecznego ksztaltu banku musi zostaé szybko przekazana pracownikom,
aby mieli oni $wiadomos¢ kierunku zmian.

Innym potencjalnym zagroZeniem jest nieumiejetno$¢ skoordynowania dziatah po-
szczegOlnych oddzialéw i filii oraz niejasna rola centrali. Bywa, ze organizacje traktujg
kulture jako proces tylko odgérny albo tylko oddolny. W pierwszym przypadku nie po-
zostawia sie miejsca na subkultury, wiele zachowan wymusza sie procedurami, hamu-
jac w ten sposOb zdrowy rozsadek i minimalny nawet poziom inicjatywy podwladnych.
W efekcie formalizacja zastepuje warto$ci kulturowe, a idealnym pracownikiem jest
pracownik zdyscyplinowany, ale bierny. W drugim przypadku ogranicza sie role kultury
organizacyjnej tylko do jej funkcji integracyjnej, ryzykujac réwnoczes$nie, ze pracownicy
bedg koncentrowad uwage na tych elementach kultury, ktérych zmiana nie kosztuje zbyt
wiele, nie wymaga wysitku, a jednoczesnie czyni ich Zycie wygodniejszym.

Na poziomie behawioralnym najwazniejszym zagrozeniem jest wyczekiwanie. Ponie-
waz fuzja wiaze sie z oczekiwaniem radykalnych zmian, pracownicy, nie majac poczucia,
ze juz jest ,normalnie”, nie koncentruja sie na wykonywaniu obowigzkdw, ale czekaja
na kolejne posuniecia inwestora, czy centrali. Oznacza to obnizony poziom motywacji
i wydajnosci.
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Wyzwaniem staje si¢ takze przelozenie warto$ci na normy zachowan (w odniesieniu
do wszystkich grup docelowych) oraz konsekwencja w ich egzekwowaniu.

Mozliwe dziatania

Poniewaz wizja i strategia organizacji s3 nadrzedne w stosunku do kultury organiza-
cyjnej, to one muszg staé sie drogowskazem zmian. Na pierwszym etapie szczegdlnie
istotne wydaje sie wykorzystanie komunikacji jako gléwnego narzedzia ksztaltowania
kultury.

W tak duzej organizacji, jaka jest bank PKO S.A., kluczowe jest okreslenie newral-
gicznego, z punktu widzenia skutecznosci komunikacji, poziomu (stanowisk) w hierar-
chii organizacyjnej. Priorytetem staje sie bowiem dotarcie z informacjami do szeregowych
pracownikéw we wszystkich oddziatach i filiach. Stad tez konieczna jest imienna niemal
odpowiedzialno$¢ menedzeréw w centrali za jako$¢ przekazywanych komunikatéw do
podlegtych jednostek. Wymaga to takze wspierania tej odpowiedzialnosci i jakosci ko-
munikacji odpowiednimi standardami i procedurami.

Kulturze organizacyjnej, jesli ma ona by¢ mechanizmem spajajagcym, wykorzystywa-
nym $wiadomie w budowaniu unikalnosci banku, trzeba nadaé range priorytetu. Wszel-
kie komunikaty np. w biuletynach i gazetach wewnetrznych muszg by¢ spdjne, podpo-
rzgdkowane warto$ciom oraz przekazywane bez przeszkdd. Wazne, aby ta komunikacja
byla regularna, a ponadto, aby wykorzystywano kazda nadarzajacg sie okazje do thuma-
czenia i utrwalania warto$ci w §wiadomosci pracownikdw.

Zachecanie do inicjatywy i otwartosci wymaga takze komunikowania w kazdy moz-
liwy sposob szacunku dla podwladnych. Oznacza to imienne traktowanie i nieprzerzu-
canie kosztéw zmian (co czasami wigze sie z balaganem w firmie) na szeregowych pra-
cownikéw.

W sytuacji niepewnosci istotne staje sie takze dawanie pracownikom minimum
poczucia bezpieczenstwa. Nie bez przyczyny doswiadczeni inwestorzy przeprowadzaja
wszelkie bolesne zmiany tak szybko jak to mozliwe, aby pracownicy mogli stosunkowo
predko wréci¢ do normalnych zadan. Komunikacja szczegdlnie w tym okresie wymaga
precyzji, aby personel nie czul sie oszukany przez zarzad.

Narzedzie to jest kluczowe, bo pozwala niwelowaé réznice kulturowe oraz ksztalto-
waé spdjng kulture organizacyjng nie tyle poprzez wymuszanie pozadanych zachowan,
ile poprzez tworzenie warunkéw do wspdlnego sposobu myslenia.
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