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A SZERVEZETI KULTURA SZEREPE
EGYESULESI ES FELVASARLASI
FOLYAMATOKBAN

A fuziok és felvasarlasok eredménye gyakran elmarad a varakozasoktél. A kudarc okai legtdbbsz6r nem
a pénzlgyi vagy jogi kérdések tisztazatlansagaban, hanem sokkal inkabb a kultdravaltasi folyamat
hianyos menedzselésében keresend6k. Az dsszeolvadasok minden esetben a szervezeti kultdravaltas esetét
idézik eld: egy id6ben zajlik egy adaptacios és egy integracids folyamat. Meg kell teremteni az Uj szervezeti
létnek megfelel6 kultdrat, mikézben a két (vagy tobb) el6d szervezet kultarajanak kulénb6z6ségébdl
fakad6 konfliktusokat is kezelni kell. A tanulmany megvizsgalja a kultira szerepét az M&A (gyletek
sikerében, kudarcaban. Keresi a magyarazatot az altalaban bekdvetkezd teljesitménycsokkenésre, 6ssze-
gydjti a kultaravaltas eredményes menedzselésének kritériumait. Az 6sszeolvadasi folyamatok lélekta-
nanak jobb megértésével hozzajarulhat a problémak megel6zéséhez, illetve a kialakult konfliktusok haté-

konyabb kezeléséhez.

A stratégiai szOvetkezések, az egyesulések és felva-
sarlasokl mogott egyszerii és logikus feltételezés hu-
z6dik meg. A dontéshozok célja, hogy a két szervezet
egyesitésével - szinergikus egyittm(ikddés alakuljon
ki. igy nagyobb hozzéaadott értéket (added value) allit-
sanak eld annal, ami az elkilonult mikodéssel lehetsé-
ges volna. Méasképpen fogalmazva 1+1 tobb legyen,
mint 2.

A statisztikak szerint azonban az eredmények nem
igazoljak a varakozasokat, a stratégiai szdvetkezések
mintegy 2/3-a kudarccal végzédik (British Institute of
Management, 1986; McKinsey Co., 1988; Ernst and
Young Co., 1994; KPMG, 2001; Mercer Co., 2002). A
sikertelenséget tobbnyire nem a pénzigyi vagy jogi
kérdések elhanyagoldsa okozza. Az okok kozott a
legnagyobb szdmban a vezetési, illetve a szervezeti
kultrdk osszehangoldsanak problémai rejlenek. En-
nek ellenére a kultiravaltds dimenzidjanak kezelése
altalaban esetleges, a menedzsment nem fordit ra kellé
energiat, nem veszi komolyan, vagy nem rendelkezik a
sziikséges kompetencidkkal. Nem kell csodalkoznunk
azon, hogy ez igy torténik: a magatartas és gondol-
kodasmod valtozasanak folyamata nehezen és csak
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kdzvetetten befolyasolhaté az egzakt tudomanyok esz-
kozeivel. Bizonyos szemponthol ezen kérdések keze-
Iése mar inkabb mUvészeti kategoria.

Tanulmanyunk keretében arra vallalkozunk, hogy
tampontokat adjunk arra, hogy a szervezeti kultdra
mely elemei gyakorolnak hatast az M&A folyamatok
sikerére/kudarcéra. A flziés folyamatok Osszetettsége
és egyedisége miatt altalanos megoldasi klisék alkal-
mazasara nincs madd, minden esetet kilonalléan kell
kezelni. A sablonok keresése helyett, a mélyebb dssze-
fliggések megértésére, az adott helyzetnek leginkabb
megfelel6 megoldas megtalalasara érdemes koncent-
ralni. Egy ilyen totalis szervezetvaltozasi projektet
csakis el8re tervezetten, tudatosan, célzott interven-
cidkkal lehet sikeresen végrehajtani.

M &A maga a kultdravaltas esete

A kultdra adott szervezet vagy csoport életében
egyedi és megismételhetetlen jelenség. Amikor két,
addig 6nall6 egység dsszeolvad, torvényszerlen fel-
meril a kultdravaltads szlkségessége is. Egy M&A
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esemény olyan valtozasokat okoz, amely széles kérben
(horizontalisan) és mély struktaraiban (vertikalisan) is
érinti a szervezetet. Specialis eset ez, tbbb mint egy
egyszer( valtozds menedzsment, Uzleti kultarafejlesz-
tés, vagy megszokott szervezetfejlesztési akcidsorozat.

A szervezeti kultirara tobb mint 160 féle definiciot
szamoltak 6ssze (Fisher - Alford, 2000. p. 208). Mi
ugy gondoljuk, hogy a szervezeti kultdra olyan jellem-
28k 6sszessége, amely értékek, normak, szabalyok,
feltételezések, hiedelmek, meggy6z6dések, valamint
szimbo6lumok rendszerébél all (Schein, 1990), amely a
tagokat adott ingerekre, adott valaszok preferalasara
készteti. Ez magaban foglal olyan cselekvési sorokat
is, mint példaul a jutalmazasi és biintetési procedurak.

A kultira a szervezetekben lehet6séget teremt,
hogy a tagok a tapasztalataikat hasonléan éljék meg.
Biztositja, hogy birtokosai alkalmazkodhassanak a
kérnyezethez, hogy integraltan egylttm(ikddhessenek
egymassal, valamint adott ingerek ellenében, egysé-
gesen adott reakcidkra ,,kotelez” (Németh, 2002b). Ez
egy szocialis, téarsas-kozosségi jelenség (Schein,
1992), amelyhez szubjektiv élmény kapcsolodik (We-
ber, 1947). A szervezeti kultdra jellegzetességei szer-
vezeti-, csoport- és egyéni szinten is megfigyelheték,
mivel minden szinten mas és mas szubjektiv élmény
csatlakozik hozza. Osszeolvadasnal megjosolhato,
hogy adott impulzusra a két kultira egymastol eltéré
valaszt ad. Ez magaban hordja a surlodasok lehet6-
ségét, aminek ugyan tdbb attételen keresztiil, de egye-
nes kdvetkezménye a teljesitmény csokkenése.

Egy szervezet leirasanal a formalis rendszer meg-
ragadhato, az informalis rendszer a szervezeti élet rej-
tett vagy elfojtott teriilete, a ,,szervezeti jéghegy” viz
alatti része (French-Bell, 1973). Miri hasznélta
el6szor a jéghegy analdgiat a szervezeti kultdra leira-
sara (Heidrich, 2001. p. 6-7. és Bakacsi, 1996. p . 230.
Eredetileg: Daft: Organizational Theory and Desing,
1992. p. 318.). A rejtett teruleteket vagy egyaltalan
nem, vagy csak részben vizsgaljék, a szervezeti tanécs-
adasok sordn pedig nagyobb mértékben befolyasoljak
a szervezeti m{kddést, mint barmi mas (Németh,
2001, 2002b).

A kultarak egyesitésének jelenségét a fenti anal6-
gidt folytatva két jéghegy taldlkozdsanak metafora-
javal lehet legjobban szemléltetni: A felszinen (a felsé
vagy pénzigyi menedzsment szintje) még semmi
problémat nem észleliink, amikor a ,,mélyben”; a kul-
tira mélyebb szintjein mar komoly (tkdzések zajla-
nak. Jelen esetben egy maésik olvasatban is asszo-
cidlhatunk a jéghegyre, mégpedig ha a felszin feletti
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részt a pénziigy, ajog vagy a felsé vezetés teriileteinek
tekintjiik. Az alsébb hierarchia szinten l1évék mar ko-
moly napi problémakkal szembesiilnek, mig ez fent
nem jelentkezik, ott még a mosolydiplomécia uralko-
dik.

Az (tkdzési problémék figyelmen kivil hagyésa
vagy nem kezelése (akar mar egyestilés el6tt) gyorsan
eszkalalddhat és kialakulhat a ,,mi és 6k” érzés. Ennek
kovetkezménye az ellenségeskedés, s6t megjelenhet az
értékes munkaer@ elszivargasa is. A jelenség 6nallo
életre kel, és egy 6rdogi kérként mikoddve komoly gon-
dokat okoz a munkatéarsi lojalitas, szervezeti teljesit-
mény vagy szdmtalan emberi eréforrassal kapcsolatos
terlileten. Ennek az énmagét erdsitd és mélyité kdrnek
oka, hogy a vezetés latva a sikertelenséget és a teljesit-
mény visszaesését, még jobban erblteti a kdzos felada-
tokat.

A valtozasrdl - a teljesitménycsdkkenés
néhany lehetséges magyarazata

Az emberek barmilyen mértékben is szeretik a kihi-
vasokat, a valtozatossagot, Ugy tlnik vannak teriiletek,
ahol szeretnének kovetkezetesen a biztonsagra,
nyugalomra térekedni. Tobbek kdzott az életet megha-
tarozé dolgok tartoznak ide, amelyekre felépitjik iden-
titasunkat és Onértékelésiinket, ezek egzisztencialis
vonatkozéasuak, vagy a hatalommal kapcsolatosak.
Természetesen vég nélkiil lehet folytatni még a sort,
hisz’ ide szubjektiv kritériumok is tartoznak.

A véltozas mindig bizonytalansaggal jar, amely fé-
lelmekbdl, feltételezésekbdl meriti erejét. A bizonyta-
lansagnak természetes velejardja a fesziiltség.

A bizonytalansadgnak és kdvetkezményének a
feszlltségnek és stressznek tobbféle mélyen begyirlizd
hatasa van egy szervezet életében, hiszen a szervezetet
alkoto egyének életében jelentkezik. A felkésziiltséget,
az élettel jard elhaszndlodasi folyamatot stressznek
hivjuk. Selye Janos vilaghir(i magyar tudés a stressz-
elmélet megalkotoja megdllapitotta, hogy a stressznek
van egy jO és egy rossz véltozata. Az Eustressz a joté-
kony hatasd, amely optimalis esetben mindennapi éle-
tiink része, alkotd energiank forrasa, ami cselekvésre
késztet. Segit leklzdeni a mindennapi feladatokat a
tanulastol kezdve a szerelmeskedésen at, a munkank
kreativ elvégzéséig.

A Distressz, mely a mindent elhomalyosito, kontro-
lallhatatlan fesziiltséget jelenti, elviszi energiainkat,
felmorzsolja idegeinket. Testileg betegségekre tesz
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hajlamossa minket, esetleg kdzvetlenil megbetegit.
Lelkileg az énképlinket, az 6nbizalmunkat kezdi ki,
mely szintén megnyilvanulhat testi betegség-tiinetek-
ben (szomatizécid) (Selye, 1966; Vall6-Nemes, 2000).

A fesziiltséget is a stressz mintgjara fel lehet osztani
konstruktiv, és destruktiv tipustakra. Az el6bbi felel az
innovativ energiakért, az utébbi az ellenallasért. Ez
utébbi legaldbb annyira kreativ lehet, mint az épitgjel-
legd.

A fesziiltség frusztraciét okoz, amely Lewin
elmélete és megfigyelései nyoman regresszidhoz vagy
agressziohoz vezet. A regresszié egy mar talhaladott
életkor miikodesi szintjére vald visszaesést jelent, ez
akar szervezeti szinten is megjelenik, amikor debi-
lizalodik a szervezet. Az agresszi6 kiilénféle formaban
jelentkezhet, a jelenség kilondsebb magyarazatra nem
szorul.

A destruktiv fesziiltség kozvetetten és kozvetlendil
is rombolja a teljesitmenyt. Egyik jelentds, megfigyel-
het6 hatasa a bizonytalansadgnak a szervezeti ellenallas
(resistance), amely teljesitménycstkkenésben, a kon-
fliktusok szdmanak hirtelen megemelkedésében, a mi-
néség romlasaban, munkatarsi elégedetlenségben és
elszallingdézasban, valamint még szamtalan kilénféle
eseményben realizalédik.

Az ellendllasrdl Elrod és Tippett (2001) irt 6ssze-
foglal6 cikket. Megvizsgalva az elmult fél évszazad
legfébb 25 ellendllassal kapcsolatos elméletét arra
mutattak ra, hogy nagy vonalakban mindegyik hasonlé
allapotokat irt le. A Kubler-Ross-féle (1969) 6tlépcs6s
modellt kiemeljik, mint az egyik legtébbet hivatkozott
elméletet, amelyet a traumas események utani reak-
ciok leiraséara alkalmaznak:

1. tagadas,

2. dih,

3. alkudozas,
4. depresszio és
5. elfogadas.

Szamos vizsgalat eredményét dsszevonva, a telje-
sitmény és ellenallas 6sszefiiggésében a kovetkezd
megallapitasra jutottak. A szervezeti valtozasok miatt a
teljesitmény el@szér névekszik, mindenki talteljesit,
mert félti a pozicidjat. Ez csak latszat, mert a hattérben
mélyebb folyamatok zajlanak. Majdan esik a teljesit-
mény, ezt nevezik a ,valtozasok halal vélgyének”. A
végsd stddiumban a jol végig vezetett, sikeres valtozas
esetén van esély, hogy a teljesitmény szinergikus jel-
lemz6jén tal, magasabb szinten stabilizalodjon (Elrod,
Il és Tippett, 2001).
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A teljesitménycsokkent6 sarlodasok jellemzden
harom kiilénb6z8 szinten jelennek meg:

1) A csoport napi munkatapasztalatai kdzben,

2) a csoportok és osztalyok kozoétti kapcsola-
tokban, valamint

3) aszervezet és kdrnyezetének viszonylataban.

Lassunk harom, egyesiilés kdzben altalaban el6for-
dulé problémét:
» EIltér6 idédimenzidkban zajlanak az események.
» Ellenszenves hozzaallas a szubkultirakhoz a két
eléd cég mar meglévd csoportjai részérol.
e Avaltozas kompetens, minéségi menedzselése.

Mit is jelent ez? Az egyesilésrél szolo szerz6dé-
sekben sok minden meghatarozhat6. Ugyanakkor az,
hogy az (j szervezetet alkoté egyénekben mikorra tor-
ténik meg az attitlidvaltozas, az (), egységes szerve-
zeti kultarat mikorra sikeril mindenkinek elsajatita-
nia ez még ilyen nagyszamu akcié megfigyelése utan
is csak talalgatas targyat képezheti.

Alapvetd ellenségesség és Onbeteljesitd joslatok.
Adott piacon dolgozd szereplék Osszeolvadasa alta-
laban azt jelenti, hogy két, addig ellenséges szervezet
most egy kdzoset prébal alkotni. Nehézzé teszi még az
Osszeolvadast, hogy a szervezetek sikerességének
egyik legmarkansabb el6feltétele az erés kultira. Gon-
doljunk bele, mi torténhet két er6teljes, ellentétes
kultura talalkozasakor. Az ellenségeskedés, a konflik-
tus, az el6itéletesség, a bizalmatlansdg és még ren-
geteg negativ jelenség el6re kdédoltak, amelyek mind
hatraltatjak a célt. Nézziink egy ilyen negativ spirdlis
jelenséget, példaul az oOnbeteljesitd joslatok mecha-
nizmusat. Bizalmatlansagot feltételezek a mésik fél ré-
szérdl, fliggetlenil attdél, hogy a tények mit mutatnak.
Természetesen ennek megfeleléen fogok viselkedni,
még ha nem is szant-szandékkal. Egy id6 utan a tények
engem fognak igazolni, mert sajnos a masik fél Ggy
fog reagalni rdm, ahogy viselkedem, igy belekénysze-
riteni a bizalmatlansag szerepébe.

A harmadik fent emlitett probléma, hogy egy ilyen
totalis valtozassal jaro akcié levezényeléséhez specia-
lis kompetenciak sziikségesek, féként a valtozas dina-
mikéajanak és kdvetkezményeinek ismerete.

Az ), kozbs szervezet létrejottével a munkatar-
saknak meg kell értenitik, hogy ami a fejikben van a
korabbi szervezeteikrl (normdk, szabalyok, - a szer-
vezeti kultira - folyamatok) az - az Uj szervezetben
mar nem érvényes. A gondolkodas és a paradigmak
valtasa, az attit(idjeink atvaltoztatdsa nem probléma-
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mentes folyamat, sok hibazéassal jar a napi muko-
désiink sordn. Ezt egyéni szinten kell feldolgoztatni
munkatarsainkkal. Naluk az egyik legelemibb emberi
reakcio jelenik meg ilyenkor, az alapvet6 attribucios
hiba. Ha nem jénnek az eredmények, abban az esetben
kiils6 okokra, példaul az Uj szervezet struktdrajara
vagy a valtozéds lgynokeire zldul az elégedetlenség.
Néhany szt forditsunk erre a jelenségre!

Heider alapozta meg az oktulajdonitas (attribicio)
tudomanyos vizsgalatat. Kilsd (kornyezeti) és belsd
(diszpozicios) alapl tényezdket kiildnboztetett meg. A
belsé vagy egyéni indittatdsi okokat tovabb bontotta
szandékos vagy szandékolatlan cselekvésekké
(Heider, 1958). Alapvetd attribuciés hiba esete all el,
amikor egy cselekvést, amely kiils6 tényez6 hatasara
jott létre, mi bels6 okokkal magyarazunk (Jones és
Harris, 1967). Tipikus torzitas, hogy mig én sajat kom-
petenciaim. tehetségem és eréfeszitésem okén értem el
sikereimet, addig masok szerencsések voltak és ren-
geteg kils6 segitséget kaptak. A kérdés megfordul
hibazés esetén. A méasik képességei miatt hibazott, mig
ellenem Osszejatszottak a kiils6 tényez6k, és kiilonben
is szerencsétlen volt a csillagallas. Természetes emberi
szlikséglet tehat, az indoklasi kényszer, hogy igazoljuk
negativ feltételezéseinket, amibe hatalmas energiakat
fektetiink - mutatnak ra az attribGciés kutatasok. Ez
tovabbi teljesitmény kiesést okoz.

Mindezek a kérdések altalaban hattérbe szorulnak,
mert szervezeti szinten kevéssé latvanyos, bonyolult
hattérfolyamatai miatt nehezen azonosithatoak. Masik
potencidlis indok, hogy nem marad a vezet6knek ide-
juk a valtozas el6készitésére és profi levezénylésére,
hiszen folyamatosan termelni, szolgaltatni kell. A ve-
vBket a szdmtalan alternativ vasarlasi lehet6ség miatt
kevéssé érdekli atmeneti mindségromlasunk: amit mi a
valtozas gyenge menedzselésére foghatunk. A vevék
egyszer(ien atpartolnak. Sok esetben tapasztalhattuk,
hogy milyen kénnyen lehet pillanatok alatt tonkre-
tenni az évek alatt nehezen megszerzett j6 hirnevet
(goodwill).

A valtozasokkal szembeni ellendllas destruktiv
szervezeti magatartasformak kialakuldsdhoz vezet-.
Ezek teljesitményrombolok és onerdsitd modon md-
kddnek. Kialakuldsuk utan kezelésiik nehézkes és bo-
nyolult. A valtozassal jaré hatdsokat teljesen kiki-
sz6bolni nem lehet, a megel6zésikre kell a hangsilyt
helyezni. A cél az, hogy a megfelel6 szakértelemmel
elékeszitett akcioprogramok tervezésével és végrehaj-
tasdval a lehetd legkordbbi fazisban avatkozzunk be a
kedvez6tlen folyamatokba.
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A kultira siker/kudarc tényez6i

Assikeres, illetve kudarccal végz6dott M& A ugyle-
teket vizsgalva harom tényez6t kell kiemelnilink, ame-
lyek jelent6s befolyassal birnak a folyamat kimene-
telére:

1 Kulturalis illeszkedés.
2. Kulturdlis potencidl.
3. Kompetens, elkdtelezett vezetés.

A kulturdlis illeszkedés tobbek kozott a vezetési
stilusra, a tervezés mélységére és mddjara, a szabalyo-
zottsagra, a jutalmazasi és bintetési technikékra, az
id6 horizontra és a ndvekedéshez valé viszonyra vo-
natkozé fogalom. Minél nagyobb a két 6sszeolvado
szervezet kultaraja kozotti hasonlosag, annal kevesebb
problémaval kell szembenézni az illesztési folyamat
soran. A tUl nagy azonossag és a tul nagy kuldnbség is
csokkenti az elvart szinergiahatast, a két szervezet jo-
tékony egymaésra hatasadnak esélyét. Ezekben az
esetekben felvetédhet a kérdés, hogy egyaltalan érde-
mes-e belefogni a koltséges, faradtsagos és sok kocka-
zattal jar6 Osszevondasba, ha a végeredmény semmi-
lyen tébbletet nem tud felmutatni.

A kulturalis potencial arra mutat ra, hogy az adott
szervezett6l milyen magatartas varhatd el egy egyesi-
tési folyamat soran. Ezen képesség alapjan prognosz-
tizalhato, hogy mekkora nehézségekkel, milyen prob-
Iémakkal kell szembe néznink a kulturalis integracio
soran. A kultdra valtozasat akkulturdcidnak nevezzik.
Az akkulturacidnak négy lehetséges kimenetelét Na-
havandi és Malekzadeh irta le: Integrécio, ha aranylag
kiegyensulyozott az 0Osszeolvadas. Nincs dominans
partner, a két cég menedzsmentje megbecsiili egymas
jogait. Asszimilacio, ha az egyik cég kultdraja domi-
nal. Ez a dominancia nem erészakos. Szeparacid, ami-
kor tovabb él a két vallalat kultdraja. Strukturalis val-
toztatdas nélkul mdkodnek tovabb. Dekultiralizacio-
ként definialjdk, amikor az egyik vallalat marol hol-
napra raer6lteti a sajat kulturdjat a masik félre
(Nahavandi - Malekzadeh, 1988).

A kulturdlis potencial az alabbi tényez6kbol tevo-
dik dssze:

e Innovativ készség: nyitottsag az Uj értékekre, gon-
dolatokra, megujulasi készség.

 Bizalmi potencial: a masok iranti bizalom &ltalanos
szintje, a bizalom kialakuldsanak lehetGsege.

» Kolcsonos fliggéségi potencial: mennyire képesek
elfogadni azokat a helyzeteket, ahol a kdzos célok
eléréséhez ket félre van szikség.
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» Integrativ készség: a massag elfogadasanak, veéle-
mények megértésének gyakorlata, a kooperativ
stratégidk preferenciajanak és a kozos értékrenden
alapul6 viselkedés tendenciaja.

A kompetens, elkdtelezett vezetés a harmadik fontos
sikertényez6 a szervezeti 0sszeolvadasoknal. Még ha
nagyon hasonlit is egyméasra a két kultdra, még ha
mindegyikben magas szinti fogadokészséget is ta-
pasztalunk, a fuzidval kapcsolatos szinergia elvarasok
teljeslilése nem garantalhaté. Minden eset egyedi, ez-
altal specialis elvarasokat tdmaszt az integréciot ira-
nyitd vezet6kkel szemben. A rendkiviili kihivasnak
tehat az egyébként sem konny( napi feladatok mellett
kell megfelelni. A kdvetkez§ fejezetekben éppen ezért
nagy teret szentellink a vezet§ szerepének és felada-
tainak az M& A akcidkban.

A menedzsment szerepe és feladatai

A vezetésre nagy felel6sség harul egy ilyen szerve-
zeti valtozési folyamatnal. A valtozasi projekteknek jol
definidlhatd feladatai, eszkozei irhatéak le mind ve-
zetési szinthez kapcsolva, mind az id6horizont szaka-
szaihoz rendelve.

Vegylnk szemigyre a vezet6k f6 feladatai kozil
harmat:

e A valtozas idészaka alatt folyamatosan meg kell
felelni a magas szintld kils6 kornyezeti elvara-
soknak (a cég struktarajat racionalizalni kell,
stratégiat kialakitani sth. - ezen problémak részle-
tesebb taglalasa egy 6nall6 tanulmany feladata).

¢ Ki kell alakitani a belsd integracio feltételeit. (A
hierarchia minden szintjén toérekedni kell a szi-
nergikus kapcsolatok megtalalasara, és a hatraltat6
tényez6k Kkiiktatdsara. Mindenféle konfliktusra,
még a legminimalisabb surlédasokra is figyelmet
kell forditani.)

e Be kell vonni, és el kell kételezni a dolgozékat a
valtozas mellett.

Avezetdknek (ide soroljuk az ,,opinion leadereket”,
az informalis vezet6ket is) a szervezeti pozicidjuknal,
szereplknél fogva modellalé szerepik van. igy vala-
mennyi vezetési szinten, a valtozasok megkezdésekor,
érdemes felkészit6 tréninget tartani a kivanatos és el-
vart jovobeli viselkedési mintékrol, szervezeti kultu-
ralis jellemzdkrol.

A folyamat id6 dimenzidjat tekintve a jellegzetes
feladatok kozul:
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A PreMerge (egyestlés el6tti) idészak egyik 6
mozzanata a partnerelemzés. It 6ssze kell allitani a
leendd partnerrel kapcsolatos elvarasokat, a ,,hazas-
sag” sikerének mutatoit, az dsszeillést a szervezeti
kultira szempontjabol. Fontos szerepe van a kol-
csonds elvarasok tisztazasanak. A ,,due diliegen-
ce” vizsgalatok lefolytatasanak ideje ez. A Due
diligence egyfajta auditot jelent, de tobb annal.
Informéacié- és alternativak gy(jtését és annak ha-
tasainak vizsgalatat is magéaban foglalja. Ezt a
tanulmanyt killénféle témakban lehetséges elkészi-
teni. Amivel a legtobbet foglalkoznak a gazdasagi
és jogi due diligence-ek. Felhivjuk a figyelmet a
kulturalis és HR témak due diligence-ének fon-
tossagara is. Az utébbi 15 év tapasztalata, hogy a
,s0ft” témak egyre fontosabb szerepet kapnak
(Kimberly & Quinn 1984; Kilman et ah, 1985; Cum-
mins - Hoggett, 1995; Cartwright & Cooper, 1993;
Katz, 2001 ect.)

Az (j entitas létrejottével az eléd cégekben €16 régi
stratégia, klldetés, jovOkép, a folyamatok nagy ré-
sze, a szervezeti kultara teljes egésze elavultta va-
lik. Ezeket Ujra meg kell alkotni, a vezet@séget Ujra
meg kell bizni (pszichologiai szerz6déssel is)
Ujdonsiilt feladataikkal. Az (j szervezet szaméra
érdemes elkésziteni egy SWOT analizist is. Az
er6sségek, korlatok, lehet6ségek és veszélyek is-
merete segit kikeriilni néhéany jévébeli aknét. Ilyen
feltételezhetd hatas példaul a ,,Merger Syndrome
(egyesiilés nyoman fellépd tlinet egyittes)”. ,,Mer-
ger Syndrome” névvel illetetjik azt a tlinet egydt-
test, amely a munkatérsaknal jelenik meg (Marks és
Mirvis, 1985, 1986, 1997). Az M&A folyamat alatt
a munkatarsak a lehetd legnagyobb stresszt élik &t
(Siehl, 1990). A stressz a bizonytalansagbol, az iden-
titas-, hatalom-, pozicio-, presztizsvesztéshél, vala-
mint munkatarsaik, barataik elvesztésébdl adddhat.

A struktarak integralasa soran a kiilsg kdrnyezethdl
kell kiindulni, az erre alkotott stratégiabol kell le-
vezetni a belsd felépitését. Ebben a szakaszban van
lehetéség Ujragondolni és Ujra alkotni az értékte-
remtd és kiegészitd folyamatokat (BPR).

A megalkotott stratégiat, kiildetést, jévEképet és cé-
lokat mindenkihez el kell juttatni a lehet6 legro-
videbb id6n belul. Egyénenként kell tisztdzni az
elvarasokat, a szervezet (j céljait és érdekelté kell
tenni ezek elérésében. Tudatositani kell, hogy koél-
csonos fliggésben vannak a nemrég még elszigetel-
ten dolgozdk.

Az (j struktira létrehozasa egyitt jar a kultdra

-7z
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két folyamat kilonbozik egymaéstdl, ugyanakkor
részben atfedéssel torténik. Kilén nehézséget je-
lent, hogy a kultiravaltas nehéz id6szakaiban az
érintettek nem tdmaszkodhatnak a kdzoés maltra. Az
Uj, kdzos kultdra kialakitasanak feladata e kett6sség
miatt tamaszt kulonleges kovetelményeket a
menedzsmenttel szemben.

A kulturalis integracio vezetése

A kultdrak
BIZALOM.

A bizalom egy elvarés, amely szerint a masik em-
ber cselekedete inkdbb hasznos, mint kéaros lesz sza-
momra. Egyfajta kockéazat, hogy a masik viselkedése
arthat nekem. Osszeolvadé szervezetek esetében, az
addig egymast nem ismer8, esetleg el6z6leg egy-
maéssal ellentétben all6 személyek és csoportok kdzott
a bizalom alacsonyabb szintje a természetes. Hason-
lithatd a folyamat egy emberpar ismerkedési ritua-
léjahoz, ahol ha felrigjuk a szabalyokat akar meg-
rekeszthetjik az egész folyamatot, de legaldbbis ne-
gativ irdnyba tolhatjuk a végkimenetelt. llyen szabaly
példaul a magunkrdl sz6lé informaciok mélységének
és az id0 el6rehaladisénak 0Osszefuggése. Tul mély,
bizalmas informéacioval el&rukkolni, amikor annak
még nincs itt az ideje, a masik félben ellenallast sziil
(Forgéacs, 1994).

A kulturalis potencial egyik fontos &sszetevdije,
hogy a szervezet tagjai milyen kénnyen tudnak meg-
bizni a masik félben. Organikusan-* m(ikédd szerveze-
tekben ez alapadottsagnak tekinthetd, de a mechanikus
szervezetekben is fontos szerepet jatszik a menedzs-
ment és a dontések elfogadasaban.

A véltozas egy folyamat és nem egy kihirdethet6
vezet6i nyilatkozat. Varazsiitésre nem megy, sét csak
hossz(l évek kemény munkajaval sikeriilhet. Mint fo-
lyamatnak megvan a maga érési ritmusa és id6beli le-
futdsa, amelyet siettetni nem igazan lehet.

A bizalom egy furcsa eszkdz (kozgazdasagi Kife-
jezéssel élve: joszag). Nem egy statikus jelenség, fo-
lyamatos torédést igényel, és csak akkor alakul ki, ha
hiteles a masik fél altal nydjtott bizalom ,teljesit-
mény”. A bizalom egy fligg6segi helyzet, amelynek az
elvart kimenete pozitiv. A bizalomban benne van az
elfogadas, a tolerancia intézménye is. Ertékek, nor-
mak, tudas, hitek, feltételezések, preferenciak kdzos-
sége és cseréje Utjan jén létre a bizalom, amely a meg-
ismerés tapasztalati Utjan, a napi gyakorlatban épil ki.

integraciéjanak kulcsfogalma a
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Novelheti a bizalmat a ,,cserék (exchange)” szdma,
az 6nmagunk altal felismert azonossagok és az egy-
oldaltan felénk iranyuld pozitiv gesztusok, amelyeket
mintegy el6legként kaphatunk. A bizalomtdl fliggetle-
nil az egyttélés (deszegregacid) és egyittmiikodés
az, ami a masik félrél kialakulni latszé feltételezé-
seinket valos tapasztalattal cseréli le.

A szervezeti kultlra integraciés folyamatanak a
vezetését a bizalom megalapozasaval kell kezdeni. A
kultdra jéghegyszerii adottsagaibdl kiindulva felszinre
kell hozni - a tagok altal lathatova kell tenni - az
altaluk birtokolt kultira sajatossagait. Ha mar képesek
vagyunk latni kultdrank korlatait, erdsségeit, sikere-
sebben tudunk vele dolgozni. Megismerve és tudato-
sitva az el6d szervezetek kultdrait kénnyen azono-
sithatdak a szandékos és nem sz&ndékos konfliktus
gocpontok, amelyek ellen igy konnyebb megeléz8
intézkedéseket tenni.

A parbeszéd. Az egyittélésbdl és egyiittes munka-
bol, valamint a kultdraintegralo és fejleszté csoport-
ulések hatasaként kozds normék, értékek, értelme-
zések alakulnak ki. Ezek a forumok sziikségesek, mert
kell egy kiildn kultdra témaju parbeszédre fenntartott
csatorna. Ezeken az (léseken olykor komoly ,viha-
rokra” kell felkészilni, hiszen itt kérd6jelez8dnek meg
az eddig elfogadott és identitdsunkat megerdsitd
kultaratényezdk. Itt kell, hogy el6készitsiik az Uj szer-
vezet tagjainak paradigmavaltasat4.

Kival6 férum ez arra, hogy definidljuk 0j koz0s
céljainkat, és azt az utat és maodszert, ahogy azokat el
szeretnénk érni. A modszer alapeleme az interaktiv
kommunikacio, a parbeszéd, ahol kdzdsen létrehozott
megallapodasok sziiletnek.

Az Ulések keretében kell a vezetés kildnféle szint-
jeir6l szarmaz6é munkatarsaknak nyilatkozniuk az el-
varasokrol, és a késdébbi ellendrzési rendszerr6l.

Az ellenbrzési rendszerr6l néhany széban annyit,
hogy csak az kérhet6 szamon, amire a kdzds meg-
allapodas szdl. Az ellen6rzésnek kovetkezetesnek és
nem tal szigortnak kell lennie a valtozas ideje alatt,
amely igy csokkenti a munkatarsak bizonytalansagat.
Fel kell ismerni a megallapodottaktol valo eltéréseket.
Mind a negativ, mind a pozitiv torténeteket csoporto-
san és egyéni szinten (vezetd - beosztott) fel kell dol-
gozni. A feldolgozas egyfajta konfliktus menedzsment-
funkciot lat el. A konfliktusok kezelésének maodjaban
elére kell megallapodni. Adott helyzetben gyakran mar
késé megbeszélni a dolgokat, rdadasul a tisztan latas is
nehézkesé valik.
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A szervezeti kultura egy olyan dimenzidja a szerve-
zeteknek, ahol az egyén, a csoport és a szervezet belsé
folyamatai taladlkoznak és hatnak egymaésra. Egyes fo-
lyamatok el6feltételei egymasnak, masok parhuza-
mosan zajlanak. Vannak tovabba, amelyek antagonista
modon felvéltva jelennek meg, egymast hol kiegé-
szitve, hol kioltva.

A kommunikaciéban egyik rendez6 elv az, hogy
nem szabad teret engedni a munkatarsak informéacio-
hidnyabol fakad6 kreativitasanak. (A hianyos infor-
maciok a kommunikacios lancban kiegészilnek, val-
toznak. igy keletkeznek a szervezetben a pletykék,
rémhirek, amik a hidnyz6 tényeket helyettesitve 6nallé
életet élnek.) Ezért fontos mindig, minden varhatd
lépést és kovetkezményt id6ben és pontosan
kommunikalni.

*  Kommunikalni kell, hogy legitimitast kaphasson a
valtozasi program.

e Kommunikalni kell a pozitiv elvarasokat, szemé-
lyekre lebontva.

e Kommunikalni kell az (j szervezet céljait, elva-
rasait, jovéképét, kildetését.

m A célokat érdemes lebontani a valtozasi id6-
szakra, amig az integracio tart és hosszabb tav-
ra.

> Sikerkritériumokat kell meghatarozni.

e Kommunikalni kell az ellenérzés modszerét, amely-
nek kovetkezetesnek, de nem tdl szigorinak, il-
letve méltanyosnak kell lennie a végrehajtas szem-
pontjabol.

o Kommunikalni kell az eredményeket. Vissza kell
csatolni a siker és kudarc okait, tényezdit.

e Kommunikalni kell a munkatarsak pszicholdgiai
biztonsagat szolgalo intézkedéseket.

A kommunikécié kétoldall interakcié, még ha
olykor egyiranyu kozlésnek is van beallitva. Hatalmas
szerepe van a célcsoport informéacid-feldolgoz6 és
atfogalmazo képességének. A kapott informaciokat
akarva, akaratlanul is a sajat ,,szemuveguikdn” atsz(irik
és értelmezik. A sz(ir6 szerepét példaul a szervezeti
kultara, vagy az egyedi élettapasztalatok tolthetik be.
Ez el6re bekalkulalhaté zajnak tekinthet§ abban az
esetben, ha van némi ismeretiink a kultararél (a fel-
tételezés és a sztereotipia jelenségek nem ismeret, csak
hiedelem kategoria).

A fentiek alapjan tehat a bizonytalansag, a bizal-
matlansag és az ezaltal kivaltodott negativ hatasok
azok a jelenségek, amelyek ellen els6dlegesen tenni
kell egy ilyen egyesilés jellegli véltozasi folyamat
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idején. A bizonytalansagot a totalis kommunikécidval,

a bizalmatlansagot egyoldal bizalmi gesztusokkal le-

het el8segiteni. A bizalom hatdsara a viszonossagi

(reciprocity) hatas miatt kialakul a pozitiv hurok, ami

legitimalhatja a valtozési folyamatot.

A kommunikécio kilonbdzé formai kilénbdz6
hatast valtanak ki. A kommunikacionak és informacio-
aramlasnak valtozd formai lehetnek: emlékeztetdk, e-
mail, vided, szemtél szembe kapcsolat. Ahogy a
szemt8l szembe kapcsolat iranyaba haladunk az e-mail
stb. feldl, agy valik a kommunikacié egyre gazda-
gabbd (Lengle and Draft, 1988; Richardson and
Denton, 1996). Rutin (izenetek természetesen az egy-
szer(ibb mddokon kiildend6ek, azonban minél kevéshé
rutinszer(i az lizenet annal inkabb kivanatos a kommu-
nikaci6 gazdagabb (tjainak hasznélata. Kevésbé ru-
tinszer( alatt érthet§ hogy az ember szubjektiv érzése
az, hogy egyre jobban érinti az & életét, pozicidjat a
kommunikacio targya.

A kommunikacio a kulcsa két, egymastdl erdsen
kilonb6z8 szervezet sikeres integracidjanak (Balmer -
Dinnie, 1999; DeVoge - Speier, 1999).

Davy et al. (1989 idézte Appelbaum et al., 2000a.)
kiemelt néhany fontos pontot a kommunikécié haté-
konysaganak ndvelése érdekében:

« az informacio legyen id6szerd,

« az informacio lehet6seg szerint legyen teljes,

e az informacio ismétlédjon kilonb6z6 médiumokon
keresztiil,

e akommunikacié hiteles kell legyen a dolgozok sza-
mara,

e aszervezeti valtozasok ésszer(iségét kommunikalni
kell,

e a kommunikacios programot elére meg kell tervez-
ni és folytatni kell a szervezeti atalakulas teljes
folyamata alatt.

A menedzsmentben lehetnek félelmek a korai koz-
Iés kivaltotta termeléscstkkenés, tdmeges elvandorlas
miatt, ami énmagaban is karos lehet a cég értékére
nézve. Leana és Feldman (1989) megfigyelései nem
tdmasztjak ala ezen félelmeket, semmilyen kéaros ha-
tast nem sikerilt kimutatni a dolgozdk korai értesitése
miatt.

Az Ujj szervezet, habar sok mindent megdrizhet el6-
deibdl, szervezeti kultira, vezetési stilus és technika,
vagy Uzleti folyamatok terén mégis azt lehet mondani,
hogy egyik szervezet sem marad a régi. Még abban az
esetben sem, ha kristalytiszta felvasarlasi helyzetrdl
van sz0. A viselkedés megvaltoztatdsa, kulonféle
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jutalmazé és bintetd eszkodzrendszerrel befolyasol-
hatd. Vita targyat képezi a kutatok kdzott, hogy a ki-
vanatos viselkedés jutalmazésa, vagy a helytelen bin-
tetése a célravezetdbb.

Toébb kutatds kozvetlen kapcsolatot tudott kimu-
tatni adott szervezet teljesitménye és szervezeti kultd-
rdjanak mindségi jellemz8i kozott. Ezek az eredmé-
nyek ramutatnak egy tovabbi dsszefiiggésre mégpedig,
hogy er6s befolyasolé hatast kapcsolatot talaltak ve-
zet6i stilusjellemzék és a szervezeti kultdrajellemzék
kozott is.

A kultdravaltas menedzselése

A folyamat eredményessége érdekében nagyon
fontos feladat, hogy csokkenteni kell azt a bizony-
talansdg érzetet, ami mindenfajta strukturdlis valtozés
torvényszer( velejaréja. Az aldbbiakban ismertetjiik
azokat a tényezbket, amik segithetik a kultdravaltas
sikeres levezénylését.

Legitimacio. Mindenki szeretné tudni, hogy ,,Hova
megylink?”. Nem szabad a szervezet tagjainak kép-
zeletére bizni a valtozasokkal kapcsolatos varakozasok
kialakulasat. A hianyos informécidk a szervezet kom-
munikéciés lancolatdban kiegészillnek, onkéntelenil
(esetleg szandékosan) torzulnak. Olyan rémhirek kap-
hatnak szérnyra, amiknek semmi koziik a val6saghoz,
de kivaldéan alkalmasak arra, hogy beinditsak az eré-
ziés folyamatokat. A nagy szavakat, altalanossagokat
mindenki a maga modjan értelmezi, leforditja a sajat
nyelvére. Kompetens vezet6nek kell kommunikalnia a
valtozas szikségességét. Vilagossa kell tenni, hogy
miért nem vihet6k tovabb az eddig jél bevalt mecha-
nizmusok, miért kell valtoztatni a maltban a siker zalo-
ganak tartott kompetencidkon. A régi értékeket hiu-
ként kell hasznélni az Ujak elfogadtatasahoz.

Tisztajov6képpel célszer(i szolgalni. Nem elegend6
csupan annyit allitani, hogy jobban fognak menni a
dolgok, tisztazni kell, hogy mi lesz jobb, kinek lesz
jobb, és ezt hogyan fogjuk mérni.

Avaltozas azt is jelenti, hogy a vezet6nek is fel kell
adnia régi teriileteib6l. Ez azonban ndéveli az 6 elfo-
gadasat, illetve nagyobb mozgasteret biztosit szamara
a stratégiai folyamatok iranyitasaban.

Célok, elvaradsok tisztdzasa. A tisztazatlan
elvardsok a véltozasokkal kapcsolatos félelmek Ki-
alakulasanak f6 okozoi. Ha az emberek nem tudjak,
mit kell tennilik az 0j helyzetnek val6 megfelelés
érdekében, még a legelkdtelezettebbek is elveszettnek
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érezhetik magukat. Ilyenkor tipikus reflex: a régi jol
bevalt viselkedésekhez vald visszatérés. Ebben a hely-
zetben kap nagy szerepet a vezet6i példamutatés, a
modellalas.

A hétkdznapok biztonsagérzetét noveli, ha a célo-
kat belathat6 idétavokra bontjuk, konkrét, elérhetd fe-
ladatokként hatarozzuk meg.

Ellenérzés, méltanyossag. Amig az 0j rendszer
sikere nem valik latvanyossa, visszafordithatatlanna,
nagyon fontos szerepe van az ellen8rzésnek, és az
eltérések megfeleld kezelésének. A régi utat jarok, az
Gjnak ellenédllok és a mozgasteriket félték szamara
egyértelm(vé kell tenni, hogy ,nincs mas Gt”s5. A
tiszta, félreérthetetlen visszajelzések a kovetkezetes
bandsmodd alapjat jelentik. Az id6ben kapott vissza-
csatolasok segitik legy6zni a bizonytalansagot, meg-
erdsitik az elvart viselkedéseket. Ez a fazis ellen6rzés
nélkil kudarchoz vezethet.

Pszicholdgiai biztonsag. A ,,nincs mas kiat” elv tal-
sagosan nyomaszté lehet, ha nem jar egyitt a mun-
katarsak megfelel6 biztonsagérzetével. A biintetést6l,
pozicidvesztést6l vald félelem akadalyozhatja az
embereket az 0j utak kiprébalasaban. Minden vezetdi
szinten batoritani kell a beosztottakat a kisérletezésre.
Meg kell adni a hibazas lehet@ségét, a fentiekben leirt,
kontrolalt keretek kdzott.

A siker elismerése, tanulds a kudarcokbol. Az (j
viselkedésekkel elért kollektiv sikerélmény rendkivil
pozitiv modon befolyésolhatja a valtozési folyamatot.
A szervezet tagjai buszkék lesznek az eredményekre,
er@sddik az onbecsilésik, javul a biztonsagérzetiik.
Elhiszik, hogy j6 aton jarnak, n6 a menedzsment iranti
bizalom. A sikeres magatartasformak régzilnek, a val-
tozas tovabbi lendiletet kap.

Akkor is vissza kell azonban jelezni, ha a siker nem
teljes. A kudarcok egy tanulasi folyamat kiindulé pont-
jaként szolgalhatnak. A menedzsment és a munkatar-
sak az elkdvetett hibdk elemzése soran sokat tanul-
hatnak egymastol. Ha azonban a megélt kudarcokhoz
nem kapcsolédik valamilyen véltoztatasi stratégia,
konnyen kialakulhat az a vélemény, hogy ,,rossz az Uj
struktdra”, illetve csokken a vezetésbe vetett bizalom.

A felsorolt feladatok eredményes végrehajtasahoz
pontos képpel kell rendelkezni az érintett szervezetek
kulturélis illeszkedésérdl és kulturalis potencialjarol.
Az adott konkrét esetben alkalmazand6 beavatkozasok
megtervezéséhez és megvaldsitasahoz kompetens,
felkésziilt menedzsmentre van sziikség, aki tudatédban
van annak, hogy az Uzleti szinergiak érvényesitéséhez
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a kulturdlis oldal tudatos, hozzaért6 kezelésére van
szilkség. Amennyiben a valtozési folyamat ,,puha”
oldalat is kézben tarjuk, nem csupan a konfliktusok
csokkenése lehet az eredmény, hanem lehetéség ado-
dik a kultarék illesztésében rejld szinergia hatasok ki-
haszndlasara is.

Osszefoglald

Az M& A folyamatok kudarcai mogétt legtdbbszor
a szervezeti kultdravaltds nem megfelel6 menedzse-
Iése hizddik meg. Az egyesilések mindig kultaraval-
tassal jarnak, mivel két vagy tdbb szervezet ebben a
vonatkozdsban nem lehet egyforma. Raadasul kettds
valtozasi folyamat zajlik egy id6ben: az (j szervezet
igényeinek megfelel6 miikodés kialakitdsa mellett az
eléd szervezetek kultdrajat is 6ssze kell hangolni.

Ezek a valtozasok hasbavagdak; egzisztenciakat,
hatalmi poziciokat, alapvet§ érdekeket veszélyeztet-
nek, ezért bizonytalansagot, stresszt okoznak. Ez a
lelki &llapot nem kedvez a teljesitésnek. A problémak
megjelennek a napi gyakorlatban, a csoportok kdzotti
konfliktusokban, de a szervezet-kdrnyezet viszonyé-
ban is. Az Uj rendszerrel kapcsolatos averzidk befo-
lyasoljék a szervezet tagjainak viselkedését, ami rontja
a hatékonysagot, ezaltal igazolja, és egyben megerdsiti
az el6zetes félelmeket. Ebben a helyzetben sokan
folyamodnak a régi, jol bevalt viselkedésekhez, amik
azonban az (j rendszerben mar nem megfeleléek, a
pozitiv valtozésok ellen hatnak.

A siker vagy kudarc kialakuldséban harom tényez6
jatszik fontos szerepet. Els6ként a kulturdlis illeszke-
dést emlithetjiik, ami az 0sszeolvadd szervezetek ko-
zétti kilonboz6ségre utal. Példaul a vezetési stilusban,
jutalmazasi, buntetési rendszerben, a tervezés maodja-
ban, a ndvekedéshez vald viszonyban megtalalhat6 ki-
16nbdz6ség mértéke jelentésen befolyasolhatja az in-
tegrécio sikerét. A nagyobb hasonldsag kevesebb kon-
fliktussal jar, ugyanakkor csokkentheti a kedvez6 szi-
nergiahatast is. Masodik fontos tényez6 a kulturalis po-
tencial, ami tobbek k6z6tt a masséagra val6 nyitottsagot,
a bizalomra val6 hajlamot, az innovacids készséget fog-
lalja magéban. Harmadikként emlithetjiik a kompetens,
elkdtelezett vezetést. Ez a feladat komoly felkésziilt-
séget, és magas foku érzékenységet igényel, inkabb m-
vészeti, mint tudomanyos kategorianak tekinthetjik.

A vezetésnek az dsszeolvadasok soran harom f6 te-
riletre kell koncentralnia: Meg kell alkotni a kérnye-
zeti kihivasoknak leginkabb megfeleld stratégiat, vég-
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re kell hajtani a bels6 integréciot, és elkotelezetté kell
tenni a dolgozokat a valtozasok irdnt. Ezt a munkaét
mar az el6készit6 fazisban érdemes megkezdeni. A
partnerek megfelel6 szempontrendszer szerinti kiva-
lasztasa, a kulturalis azonossagok és kiilonbségek fel-
térképezése segithet a problémak megel6zésében. A
beolvadd menedzsment bevonasa a k6zds stratégia ki-
alakitdsaba javithatja az esélyeket. Tiszta jovékép ki-
alakitadsaval csokkenthetd a bizonytalansag, tudatosit-
haté az egymasrautaltsdg. A menedzsment munkajat
neheziti, hogy az Uj rendszer épitése kdzben kell meg-
oldani a kultdrak integrécidjat, kritikus helyzetekben
nem lehet a kdzds multbdl meriteni.

A kulturalis integracié menedzselésének kulcsfo-
galma a bizalom. Ez csokkenti a félelmet, bizonyta-
lansagot, segiti a menedzsment és a kilénb6z8 don-
tések elfogadéasat. A bizalom a kulturalis potencialtol
figg, de tudatos és hiteles viselkedéssel novelhet§ a
szintje. A normak megosztasa segit megkuldnboztetni
egymastél a szdndékos és nem szandékos sérté maga-
tartdsokat. Folyamatos parbeszéddel tisztazhatdk a fel-
tevések, a célok megosztasaval erdsithetd a kolcsonds
fligg6ség érzete. Folyamatos ellendrzéssel, az eltéré-
sek kovetkezetes visszajelzésével lehet segiteni a ki-
vanatos viselkedési forméak elterjedését.

A kultaravaltds menedzselésének egyik f6 feladata
a bizonytalansag érzetének cstkkentése. A tiszta dek-
laraci6 megelézheti a hidnyos informéacidk kreativ
kiegészitéséb6l szarmazd félreértéseket. A célokat a
lehet6 legkonkrétabban kell megfogalmazni, meg kell
értetni a régi kultira levaltdsanak szlikségességét. A
teenddket konkrét, ellenérizhetd feladatokra kell bon-
tani, és folyamatosan vissza kell jelezni az eredmé-
nyeket, illetve az elvarasokhoz képesti eltéréseket.
Viladgossa kell tenni, hogy ,,Nincs mas at!”, ugyan-
akkor tgyelni kell a pszichol6giai biztonsagra, vagyis
meg kell adni a kisérletezés lehet6ségét, biztositani
kell, hogy a munkatarsak merjenek véltoztatni eddigi
bevalt sémaikon. Meg kell Unnepelni az eredménye-
ket, a rész sikereket is, vagy ha ezek elmaradnénak,
vilagos javitasi stratégiaval kell szolgalni.

Osszefoglalasként megallapithatjuk, hogy az M& A
Ugyletek kulturalis oldalanak tervszer( menedzselése
hozzajarulhat az 6sszeolvadasokkal kapcsolatos véara-
kozasok teljesiiléséhez. Ez a munka komoly felkészii-
Iést és specialis kompetenciakat igényel. Bizunk ben-
ne, hogy a kozélt gondolatokkal hozzéjarulhattunk a
téma irant érdekl6k ismereteinek gyarapitdsdhoz, az
M& A folyamatok lélektananak jobb megértéséhez.
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Labjegyzetek

1 A szakirodalomban a két fogalmat, egyesiilés és felvasarlas
(merge & acquisition, M& A) egyértelm(ien kiilén lehet és kilon
is kell valasztani. Vaara (2001) elméletrendszerében az 6ssze-
olvadasokat, flzidkat a kdvetkez6képpen hatarozza meg: kéril-
beliil azonos méretli cégek egy Uj szervezetet hoznak létre,
melyben mindkét fél egyenjogunak tekinti a mésikat. Gertsen et
al. (1998) hasonloképen definial, egyenlé partnerek kozos
akaratan alapulé kozos szervezetet hoznak létre, amely mint
teljesen (j szerepld jelenik meg a piacon. Felvasarlasrél van
sz@, amikor az egyik cég felvasarolja a masik cég értékpapir-
jait, ezzel a felvasérolt cég dontéseibe beleszdlasi jogot kap
(Heidrich, 2002 nyoman).

Jelen tanulmany nem a két folyamat kiilonbségeit veszi szam-
ban, igy az egyszer(iség kedvéért engedtessék meg nekink,
hogy egy fogalomként kezeljuk.

2 A véltozasok megvalésitasara Kotter nyolc szakaszbél allé fo-
lyamatot javasol (Kotter,1999): 1., A valtozasok halaszthatat-
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lansaganak érzékeltetése 2., Valtozast iranyité csapat létreho-
zasa 3., Jov6keép és stratégia kidolgozésa 4., A valtoztatas jov6-
képének kommunikaléasa 5., Az alkalmazottak hatalommal valé
felruhdzésa az atfogd cselekvéshez 6., Gyors gy6zelmek kihiva-
sa 7., Az eredmények megszilarditdsa 8., Az (j megoldasok
meggyodkereztetése a kultaraban.

Slevin és Covin (1990) szerint organikus kultdra az, ahol a
kommunikacios csatorndk az informéaciok szabad hasznélatéra,
a nyitottsagra épilnek. M(kodési stilusa a szaktudason alap-
szik, a szervezet adaptalodik a valtoz6 kdrnyezeti feltételekhez.
A hangsuly az ugyek elvégzésén van, amelyet nem szabalyoz-
nak agyon el@irdsokkal. Az ellendrzés laza, informalis jellegd,
gyakori a csoportos megbeszélés, a munkahelyi viselkedés
rugalmas, a személyi adottsagokhoz alkalmazkodo.

A mechanikus kultira kommunikaciés csatornai elGirtak és el-
lenérzottek, a mikddési stilus uniformizalt, a dontési jogosult-
sag hierarchikus. A kdrnyezethez val6 alkalmazkodas lassd, a
hangsuly az irott szabalyokon, a mar bevalt vezetési elveken
alapszik. Szoros ellenérzési rendszerek miikddnek, a vezet6k
dontenek, a beosztottak véleményére senki sem kivancsi.

A modell nem tartalmaz értékitéletet, ez egy leird elmélet. A
mechanikus kultdraju szervezetek inkabb a kevés versenytarsas
helyzetekben (monopol pozicioban) szerepelnek jol. Ugyan-
akkor a franchise Uzletagat kifejezetten csak ilyen elvek alapjan
lehet megvalésitani. Az organikus szervezetek kultGrajukat a
gyorsan valtozé kornyezetben tudjak rendkivil jol kihasznalni.
(Heidrich, 2001 pp25-27, és Németh, 2002b nyoman)

A paradigmavéltads nagyon nehéz, de nem lehetetlen cselek-
mény. A paradigma, mint egy kognitiv doboz, bizonyos szem-
pontbél bezarva tart minket. A relative ,,biztonsagos” dobozbél
ki kell kilépni olykor, a fejl6dés lehet6ségéért. Ezt kilonféle
kreativ technikékkal lehet elésegiteni, mint példaul a naiv kér-
dések modszerével (Mérg, 1997, 2001. és Kuhn, 1984 nyoman).
A ,nincs mas Ut” politikdjanak megvalésitasa nem egyszer(
Ugy. Egyrészt egyértelmdsiteni kell a munkatarsakkal, hogy
nincs mas alternativa, csak a valtozas. Méasrészt bizonyos fokig
valasztasi lehetéségeket kell teremteni, hogy az ellenallasnak
(Elrod 1l és Tippet, 2001) és a kognitiv disszonancianak minél
kisseb teret engedjlnk. (Festinger&Carlsmith, 1959) A donté-
sekbe valé bevonéassal, a felhatalmazassal (empowerment), a
szinfalak mogé valé tudatos beengedéssel a munkatarsakban
hihetetlen mennyiség(i energidkat lehet felszabaditani (a tel-
jesség lehet6sége nélkill néhany szerzé: Stack, J.: Nagy Uzleti
Jaték (1997); Blanchard: Empowerment (1998); Anderson: Az
atalakité vezetés (1992); Hammer-Champy: A vezetés Ujja-
alakitasa (2000); Argyris: Az alkalmazottak felhatalmazésa: a
csaszar Uj ruhaja? (1999); Hyland et al. (1998).
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