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A szervezeti kultúra jelentõsége
felvásárlások és összeolvadások során

Miért érdemes
a kultúrával foglalkozni

A szervezeti kultúra vizsgálata
a 80-as évektõl került az érdek-
lõdés középpontjába. Hogy miért
épp ekkor, ennek oka a követ-
kezõkben rejlik (Bokor, 2003):

• A kulturális adottságokból faka-
dó elõnyökre elsõként a japán válla-
latok sikere hívta fel a figyelmet, va-
lamint a vállalati mûködés történelmi
és kulturális beágyazódottsága.

• A globalizáció, az újonnan
megjelenõ tudásintenzív technoló-
giák egyre inkább az emberi té-
nyezõ fontossága felé fordították
a figyelmet, mely a versenyelõny
egy lehetséges forrásává vált.

• Szintén a globalizáció követ-
kezménye, hogy a nemzetközivé
váló szervezeteknek új kulturális
közegben kell helytállniuk, mely
kulturális különbözõségek a szer-
vezeten belül is jelentkeznek.

• Az egyre dinamikusabbá váló
piacon a sikeres mûködés elen-

gedhetetlen feltétele a gyors alkal-
mazkodóképesség. Ennek alapjai a
szervezet kulturális jegyeiben kere-
sendõk.

• A szervezettudományon belül
módszertani vita alakult ki, és a
hagyományos kvantitatív módsze-
rek mellett egyre többet támogat-
ták a kvalitatív, hosszabb idõorien-
táltságú módszerek alkalmazását.

Napjainkban már több cég felis-
merte azt, hogy a kívánt pénzügyi
elõnyök megszerzéséhez szükséges
a szervezet kulturális elemivel is
foglalkozni. Ilyen pl.: IBM, Hew-
lett-Packard, Procter and Gamble
vagy a McDonald’s. Ezeken a pél-
dák megmutatják, hogy a pénzügyi
erõ mögött egy erõs, jól megfog-
ható menedzsment kultúra rejlik,
amely nagyban ösztönözheti az in-
novációt, a flexibilitást.

Fogalmi háttér
Az összeolvadások és felvásár-

lások (merger&acquisition, továb-
biakban M&A) fogalmának meg-

határozása igen nehéz. Ennek
egyik oka, hogy a sokféle ügyle-
tet nehéz egy adott struktúrába
besorolni, sokszor vannak átfedé-
sek az egyes esetek között. Sok-
szor nehezen eldönthetõ, hogy
felvásárlás vagy összeolvadás tör-
tént-e valójában. Jelen tanulmány
keretein belül nem célom a M&A
szakirodalmának mélyebb tárgya-
lása, néhány fõbb elméleti vonat-
kozásra térek csupán ki.

Eric Izod (Szepesi, 1993): mer-
ger-t (összeolvadás) és acquisi-
tion-t (felvásárlás) különböztet
meg. E szerint a megközelítés
szerint akkor beszélhetünk tiszta
összeolvadásról, ha a két cég azo-
nos vagy kiegészítõ üzleti tevé-
kenységi körben, megközelítõen
azonos tõkeszerkezettel, profittal
közös céget létesít. A gyakorlat-
ban azonban sokszor egy sokkal
lazább kitétel elegendõ az össze-
olvadáshoz, azaz, hogy egy cég
,,házasodási” szándéka találkozzon
egy másik cég ugyanilyen törek-
vésével. Felvásárlásról pedig
akkor van szó, amikor az egyik
vállalat döntõ befolyást szerez egy
másik vállalatban. Az elsõ esettel
ellentétben ilyenkor a két fél nem
tekinthetõ egyenlõnek.

Egy más jellegû felfogásban ma-
gyarázza a fogalmat Ramesh Rao.
Számára a merger és acquisition
két vagy több vállalat jogi egysé-
gét, üzleti kombinációját jelenti. A
merger-en belül azonban három
altípust különböztet meg: a, con-
solidation – egy teljesen új vállalat
alakul, egyik eredeti cég sem
marad meg; merger – az egyik
cég megszûnik, és beolvad a má-
sikba; holding company – az
egyik vállalat – bár megmarad –
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de alárendelt szerepbe kerül, a
másik, az anyavállalat pedig a sza-
vazati jogot biztosító részvénytõke
jelentõs hányadát birtokolja.
A definíciók megközelítése

igen sokszínû attól függõen, mire
helyezik a hangsúlyt. Én a követ-
kezõkben a M&A fogalmát egy-
ben fogom kezelni.
A M&A ügyletek megvalósulá-

sa is igen változatos, és a szerve-
zeti kultúrát vizsgáló kérdéseknél
igen fontos szerephez jut, hiszen
más és más kulturális kérdést,
problémát vethet fel.
Formai szempont szerint lehet

(Szepesi 1993):
• merger (egyik cég beolvaszt-

ja a másikat) vagy konszolidáció
(új cég születik);

• részvénytõke megszerzése
által megvalósított;

• vagyon megszerzése útján
történõ.
Üzleti kapcsolódás jellege sze-

rint lehet (Tóth,1999):
• azonos üzletágban létrejövõ:

horizontális (azonos szinten álló
vállalatok, ahol a piaci erõ egye-
sítése a cél), vertikális (a terme-
lési lánc különbözõ szintjein álló
vállalatok);

• egymástól független üzletág-
ban létrejövõ (konglomerátum):
ebben az esetben a cél a kocká-
zat portfoliószerû csökkentése.
Ahhoz, hogy egy cég meg

tudja valósítani a szinergiákat,
muszáj meghatározni az összeol-
vadás célját. Ki kell dolgozni egy
implementációs stratégiát. Ez a
stratégia fogja meghatározni,
hogy a két összeolvadó cég mely
rendszerei, területei milyen mér-
tékben fognak összekapcsolódni.
Ha pl. kizárólag a pénzügyi szi-
nergia elérése a cél, ez kevés
kapcsolódást követel meg a két
összeolvadó szervezettõl és a
munkatársaktól egyaránt. Ekkor a
felvásároló a felvásárolt cég
belsõ mûködésébe kismértékben
szól bele. A felvásárló várhatóan
csak a pénzügyi területen fog
megkövetelni változtatásokat.
Szorosabb összefonódás esetén a
felvásárló a saját gyakorlatát, és
akár a saját szervezeti kultúráját

is rákényszerítheti a másikra. Ez
állandó – cégek közötti – inter-
akciót követel meg az alkalma-
zottaktól is. Ekkor át kell gon-
dolni az összeolvadó szervezet
mûködését a piac és a termelés
szempontjából, hogy elkerülje a
fölösleges párhuzamos mûködé-
seket, és elérje a leggazdaságo-
sabb mûködést. (Navahandi –
Malekzadeh, 1988, 80.old.)

A stratégia és a kultúra
összekapcsolódása

A 80-as évek második felében
több európai országban is vizs-
gálni kezdték a vállalat stratégiai
vezetése és a szervezet humán-
potenciálja közötti kapcsolatot.
Innen a felismerés, hogy a válla-
lati kultúra a stratégiai manage-
ment egyik alappillére. A vállalat
hatékonyságának alapja a vállala-
ti stratégia, szervezeti struktúra
és kultúra logikai egymáshoz
kapcsolódása, összhangjának kö-
vetelménye. (Bencsik, 1996) Ál-
landó és dinamikus kölcsönhatá-
sukkal egymásra gyakorolnak
formáló erõt, vagyis bármelyik
tényezõben változás következik
be, a többi tényezõ megváltozá-
sát vonja maga után. A felvásár-
lások során is általában ez a vál-
tozás figyelhetõ meg. A siker
szempontjából lényeges a megfe-
lelõ kultúra kialakítása: ha a ve-
zetõnek sikerül azt összehangol-
ni a stratégiával, a mûködés is
hatékonyabban folyik majd.

Peters és Waterman könyvébõl
kiderül, mi segít hozzá egy szer-
vezetet a sikerességéhez. A szer-
zõpáros kiemelkedõ teljesítményû
vállalatokat vizsgált, és minde-
gyiknél megjelent az ember köz-
ponti szerepe a legfelsõbb szin-
ten. ,,Egyszerûen nem létezik
tehát olyan tökéletes szervezeti
megoldás, amely az emberi ténye-
zõt figyelmen kívül hagyná.” (Pe-
ters – Waterman, 1986, 38.old.) A
szerzõpáros kutatásaik befejezté-
vel arra a következtetésre jutott,
hogy a sikeresen mûködõ veze-
tésnek hét alapvetõ tényezõre kell

figyelni: Stratégia, struktúra, rend-
szerek, értékrendszer, képességek,
munkaerõ, stílus (7S modellt).
Az egyes elemek kölcsönösen

hatnak egymásra, és együtt al-
kotnak egy teljes egészet. Az
egyes tényezõk összehangolt
mûködése vezet a hatékony mû-
ködéshez, mely növeli a vállalat
teljesítményét.
Az újabb és újabb környezeti

kihívások rámutattak arra, hogy
a stratégia megvalósulását jelen-
tõsen segíti a vállalati kultúra
eszközrendszere. Ha a vezetõk
nagyobb hangsúlyt fektetnek a
kultúrára, jobban odafigyelnek
rá, nagyobb lesz az alkalmazot-
tak motiváltsága, jobban tudnak
azonosulni a vállalati célokkal,
és ez növeli a szervezeti haté-
konyságot is, mely jelentõs lépé-
selõnyt jelenthet a többi verseny-
társhoz képest.
Stanly (Bencze, 1997) a kultú-

rán belül megkülönbözteti a ve-
zérlõ elveket és a napi hiteket.
Az elsõ ad választ arra, hogy a
vállalat miért akarja a kialakított
stratégiát véghezvinni, a második
pedig az alkalmazottak minden-
napokba beágyazott viselkedését
takarja. Stanly szerint a stratégia
sikeressége attól függ, hogy ezt a
két tényezõt mennyire tudják
összehangolni. A vezérlõ hitek a
stratégia kialakításában, kiválasz-
tásában játszanak meghatározó
szerepet. A napi hitek a stratégia
megvalósítására vannak befolyás-
sal. Megfelelõ mûködés esetén a
napi hitek a vezérlõ hitekbõl
eredeztethetõek. Ha kapcsolatuk
nem harmonikus, annak okai a
kultúra gyengeségeiben keresen-
dõk. Ha a vezérlõ hitek nem ké-
pesek a stratégiát meghatározni,
akkor ezt a feladatot a napi
hitek veszik át.
A vezérlõ hit a jövõ megjele-

nési formái a jelenben, a napi hit
a múlt megnyilvánulása a jelen-
ben. Tehát a jövõ megalapozását
a múltbeli események, jellemzõk
határozzák meg. Az összeolvadó
cégek sikeres stratégiáját is a
kultúra figyelembevételével kell
kialakítani.
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A stratégia felbontható stratégia
alkotásra, és stratégia megvalósí-
tásra. A kultúra hatása a stratégia
alkotásra többféle módon is meg-
nyilvánul (Bencze, 1997). Az új
szemlélet kialakulását nagymér-
tékben befolyásolják a múlt ha-
gyományai, tradíciói. Sok vezetõ
túlságosan is bízik a már ,,jól be-
vált módszerekben”, nehezen tud
elszakadni tõlük, amely gátló té-
nyezõként hat a jövõbeli mûkö-
désre. A stratégiaalkotásban szere-
pet játszanak az etikai kérdések
(pl.: társadalom iránti felelõsség,
környezetvédelem), vagy a kiala-
kított kép fogadtatásának esélyei.
Központi jelentõségûek a hatalmi
viszonyok, melyek egyaránt érten-
dõk a belsõ érdekcsoportokra
(pl.: osztályok), szubkultúrákra
valamint a külsõ érdekcsoportok-
ra (pl.: részvényes, ügyfelek) is.

A stratégia megvalósítását és az
azzal járó problémákat – elsõsor-
ban az összeolvadások elején, a
változások idõszakában – köny-
nyebben lehet kezelni a vállalati
kultúra feltérképezése segítségé-
vel. Azonban a hatékonyság nö-
velése mellett számos veszélyt is
rejt magában, és gátolhatja a meg-
valósítást. Nagyfokú lehet ugyanis
az újjal szembeni ellenállás mérté-
ke (errõl részletesebben még ké-
sõbb lesz szó), mert az emberek
alapvetõen ragaszkodnak a régi-
hez, és kockázatosnak tartják a
váltást. A kockázat mértéke függ
az egyes lépések napi kultúrával
való összehangolásától, és nagy-
ban meghatározza a stratégia
megvalósítás sikerességét.
A stratégia nemcsak összefogja

a kultúra egyes elemeit, hanem
befolyással is van azokra, melyek
kölcsönös kapcsolatban állnak,
támogatják, kiegészítik egymást.

A korábbiakban már rávilágítot-
tam, miért fontos a vállalat számá-
ra a kultúrájával foglalkozni, miért
érdemes a vezetõknek a kultúrát
tudatosan is alakítani. Azonban
mindenekelõtt világosan kell látni
azt is, hogy az ember gondolko-
dásmódját, szokásait, értékrendjét
nem lehet egyik napról a másikra
megváltoztatni. A kultúra alakítá-

sa, fejlesztése tehát egy igen
hosszan tartó folyamat, ezért fon-
tos, hogy a stratégia részévé vál-
jon. Az összekapcsolódni kívánó
szervezetek vezetése számára
tehát fontos, hogy megismerjék a
szervezeti kultúrát, hogy megfele-
lõen tudják befolyásolni, és alkal-
mazni a jövõben szükséges erõ-
forrásokat.

A megközelítés módjai
Kétféle elméleti keretet lehet

megkülönböztetni a kultúrához
kapcsolódó problémákat illetõen
M&A során (Bokor, 2003): Az
elsõ (A) az egyesülési folyamattal
járó bizonytalansághoz kapcsoló-
dik. Ez lényegében a szervezeti
változások témaköréhez vezet.
Ebben az esetben a legfõbb
probléma a változásokkal szem-
beni ellenállásból adódik.
A másik irány (B) a kultúrák

összeilleszthetõségének vizsgálatá-
val foglalkozik. Arra keresi a vá-
laszt, hogy milyen – potenciáli-
san leküzdhetetlen – kulturális
különbségek és ebbõl származó
konfliktusok létezhetnek. Ahhoz,
hogy sikeres legyen egy összeol-
vadás, szükséges a két szervezet
illeszkedése. Az illeszkedéshez a
kemény tényezõkõn túl (techno-
lógia, piacok, folyamatok) a
puha tényezõk is hozzájárulnak
(vezetési stílus, kultúra, értékek).

Szervezeti változás

A szervezeti változás egy tuda-
tos vezetõi tevékenység eredmé-
nye, mely automatikusan kihat a
kultúrára is. Ha a kultúra megfe-
lelõen alkalmazkodik a változá-
sokhoz, akkor a szervezeti haté-
konyság kulcstényezõjeként je-
lenhet meg. Szemmel nemigen
látható jegyeket tartalmaz, me-
lyek mélyen begyökerezõdtek az
emberek gondolkodásába. És
minél mélyebben gyökerezik,
annál nehezebben változtatható.

A változások szinte azonnal el-
lenállást is vonnak maguk után.
Ez megjelenhet mind személyi
szinten, mind szervezeti szinten.

Az elsõ eset azért van jelen, mert
az egyén pszichikumából követ-
kezõen, ösztönösen ellenáll a vál-
tozásoknak. Ezért a vezetõ felada-
ta nem annak megvizsgálása,
hogy miért ellenálló az egyén,
hanem, hogy hogyan lehetne
meggyõzni, hogy kevésbé álljon
ellent. Szervezeti szinten is megje-
lennek törvényszerûségek, melyek
automatikusan kitermelõdnek, ha
megindul a változási folyamat. Ha
a vezetés minderrõl nem vesz
tudomást, az tovább erõsíti az el-
lenállást.
A kulturális változások mérté-

két négy tényezõ mentén lehet
vizsgálni (Heidrich, 2001):

• kiterjedés: azt mutatja meg,
hogy a változás következtében a
szervezeten belüli tényezõk mi-
lyen hányada módosul – hány
alkalmazottnak kell változtatnia
korábban megszokott viselkedé-
sén, és milyen gyakran kell al-
kalmazniuk az új viselkedési nor-
mákat a munkavégzés során;

• eltérés: azt mutatja meg,
hogy a régi és az újonnan létre-
jött viselkedés és szokások kö-
zött mekkora az eltérés;

• újszerûség: azt mutatja, hogy
az új ideológiák és viselkedési
rendszer, mennyire egyedi,
mennyire alkalmazzák más válla-
latoknál;

• tartósság: azt mutatja, hogy
mennyi idõt vesz igénybe a vál-
toztatási folyamat, és mennyire fog
állandósulni a kialakult eredmény.

Minthogy az alkalmazottak azo-
nosulnak a kultúrával, a vezetõk-
nek nagy kihívást jelent ennek
módosítása. Ezért fontos, hogy már
a változások megkezdése elõtt sor
kerüljön az adott állapot jellemzõi-
nek felmérésére. A kultúra megvál-
toztatásának szükségességéhez
meg kell vizsgálni a szervezeti tel-
jesítményt, a létezõ kultúra illesz-
kedését a szervezeti feladatokhoz
és struktúrához, valamint a stratégi-
ához, és a felsõ vezetésre jellemzõ
tulajdonságokat (Trice – Beyer, in
Heidrich, 1998).
A kultúra, bár nehezen megú-

jítható, saját maga folyamatosan
módosul. Ez a fejlõdés természe-
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tes menete. A változások bekö-
vetkezhetnek mind belsõ, mind
külsõ (mint pl.: összeolvadás)
hatásra.
Világosan kell látni, hogy az

ellenállás nem mindig rossz, nem
mindig csak a régihez való ösz-
tönös ragaszkodás megnyilvánu-
lási formája. Ez egy szelektáló
mechanizmus is, hogy ne vesz-
szen el a már bevált régi mód-
szer, még mielõtt bizonyosságot
nyert volna az új megfelelõ mû-
ködése.

Az akkulturáció

Az akkulturáció fogalmával is
több tudományterület foglalkozik
(pl.: antropológia, pszichológia,
szociológia, menedzsment). Én
Berry (1988) tanulmánya alapján
mutatom be a folyamatot. Az ak-
kulturációt általában úgy definiál-
ják, mint ,,Kulturális elemek kéti-
rányú áramlása eredményekép-
pen két (kulturális) rendszerben
bekövetkezõ változás” (Berry,
1980, 215. old.). Bár az akkultu-
ráció egy szimmetrikus – mind-
két irányba egyenlõ mértékû –
áramlást feltételez, könnyen elõ-
fordulhat, hogy az egyik fél do-
minánssá válik.
Berry az akkulturáció négy faj-

táját határozta meg, az alapján,
ahogyan két csoport átveszi egy-
más szokásait, és megoldja a leg-
sürgõsebb problémákat. Felvásár-
lásnál a két szervezet karaktere
határozza meg, melyik modell
szerint történik az összeolvadás:
A. Integráció: Ebben az eset-

ben struktúrájában átalakul a cég
az új tulajdonos kívánsága sze-
rint, ám mindketten megõrzik
kulturális szabadságukat és füg-
getlenségüket. Ez strukturálisan
igen, de kulturálisan és maga-
tartásában nem jelent asszimilá-
ciót. Bár mindkét féltõl megkö-
veteli a kölcsönös együttmûkö-
dést, egyiknél sem követeli meg
a kulturális identitás feladását. A
kulturális egymásra hatás során
az egyensúly megmarad, hiszen
egyik fél sem akarja dominálni a
másikat.

B. Asszimiláció: Ebben az
esetben a felvásárolt cég feladja
minden kulturális jellemzõjét,
azonosul az új tulajdonossal. Ez
tehát – az elõzõvel ellentétben –
egy egyoldalú folyamat. A felvá-
sárolt cég lemond kultúrájáról,
rendszereirõl, és átveszi a mási-
két. Végeredménye, hogy a fel-
vásárló cég elnyeli a másikat, és
így alakul ki kulturálisan egy
egység.
C. Szeparáció: Ebben az eset-

ben a felvásárolt cég nem hajlan-
dó átalakulni, ami számos kon-
fliktushoz vezethet, de holding
felépítésû nagy szervezetekben
akár mûködhet is. Ekkor a felvá-
sároló cég hasonlóan viselkedik,
mint az elõbb említett esetnél,
azonban a másik fél visszautasít-
ja kultúrája és saját gyakorlata
feladását minden szinten. A
továbbiakban is az elkülönült
mûködést szorgalmazzák. Így,
ugyan a felvásárló cég ,,pénzügyi
ernyõje” alatt, de a felvásárolt a
továbbiakban is elszeparált egy-
ségként mûködik tovább. A sze-
paráció tehát minimális kulturális
egymásra hatást, és mindkét fél
független mûködését jelenti.
D. Dekulturáció: Bár a beol-

vasztandó cég saját kultúrája és
vezetése gyenge, mégsem hajlan-
dó asszimilálódni, így a kulturális
jellemzõk elvesznek. Minthogy
saját jellemzõi elvesztése mellett
a cég másik cég ráhatását nem
fogadta el, a szervezeten belül
perifériára kerül. Az elvesztett
identitás elidegenedést okoz és
akkulturatív stresszhez vezet.

Amennyiben mindkét fél egyet-
ért az összeolvadás módját illetõ-
en, kisebb mértékû lesz mind az
akkulturatív stressz, mind pedig a
szervezeti ellenállás mértéke,
melynek következtében az össze-
olvadási folyamat simábbá, és
egyszerûbbé válik. Ha nincs
egyetértés a két szervezet illeszke-
dését illetõen, az nagymértékû
akkulturatív stresszhez vezethet,
és mind az egyéni, mind a közös
mûködésben nehézségeket okoz.
Ha nagymértékû stressz alakul ki,
akkor az összeolvadás során ter-

mészetes módon felmerülõ prob-
lémákra sokkal nehezebb a meg-
oldást megtalálni.
A M&A formáinak csoportosí-

tása során szintén a kulturális át-
alakítást figyelembe véve csopor-
tosított Catwrigth & Cooper mo-
dellje (Amado-Amato, 1997). A
M&A-t, mint házasságot vizsgálja.
A modell a célok és erõviszo-
nyok alapján 3 formát különít el,
melyek nagyon hasonlóak a fenti
modellhez:

• Nyitott házasság: A szervezeti
mûködésben minimális változások
várhatóak, hiszen a felvásárló
alapvetõen elégedett a felvásárolt
teljesítményével, bízik a menedzs-
mentben. Ebben az esetben a fel-
vásárlónak támogató, gondoskodó
szerep jut.

• Tradicionális házasság: Az
elsõ esettel ellentétben itt radiká-
lis, széles körû változások várha-
tóak, mely a felvásárolt cég szá-
mára a másik szervezet kultúrájá-
nak átvételét jelenti. A felvásárló
elégedetlen a másik fél teljesít-
ményével, vagy a menedzsment-
tel. A felvásárlás stratégiai vagy
pénzügyi okokból jött létre.

• Modern házasság: Erre a for-
mára akkor kerül sor, mikor
mindkét fél felismeri, hogy az
együttmûködésbõl mindkettejük-
nek haszna származik. Nagyfokú
tisztelet jellemzi az egymáshoz
fûzõdõ viszonyt, kiegészítik egy-
mást, új, integrált kultúra kialakí-
tására törekszenek.
A M&A folyamata során termé-

szetes, hogy kulturális összeütkö-
zésekre kerülhet sor. A felmerülõ
problémák önmagában nem je-
lentik azt, hogy az eredmény ku-
darcra van ítélve. Azonban létez-
nek olyan esetek, amikor nem
fektetnek elég hangsúlyt a kultu-
rális tényezõkre. Ennek a hátte-
rében Hasperlagh és Jemison
szerint (Amado-amoto, 1997) a
következõ szempontok állhatnak:

• Az összeolvadás nem megfe-
lelõ elõkészítése, a koordináció
hiánya, mely széttöredezett cse-
lekvésekhez vezet.

• Erõteljes nyomás a minél
gyorsabb befejezésre, s így nem
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jut idõ az integráció kulturális
kérdéseivel foglalkozni.

• Bizonytalan elvárások, azaz
hogy érintett felek eltérõen értel-
mezik a célkitûzéseket, amely
beteljesületlen ígéretekhez, s így
konfliktusokhoz vezethet, hiszen
a folyamat során nem tudják, mi
a teendõ.

• A menedzsment rendszerek
helytelen alkalmazása, túl gyor-
san akarják végrehajtani a változ-
tatásokat, így abba a hibába
esnek bele, hogy a felvásárló
rendszereit gondolkodás nélkül
veszik át, nem megfelelõen al-
kalmazzák a felvásárolt vállalatra.
Ahhoz, hogy sikeresen történ-

jen az akkulturációs folyamat le-
mendzselése, a következõkre ér-
demes odafigyelni:

• Ki kell építeni az eszközöket
ahhoz, hogy az eddig különálló
szervezetek megismerhessék egy-
más kultúráját.

• A szervezeti kultúra integrá-
ciós folyamatának a vezetését a
bizalom megalapozásával kell
kezdeni.

• A vezetés egyértelmû felada-
tokat határozzon meg a kultúra-
váltási folyamat során.

• A folyamat során felmerülõ
kulturális különbségekbõl adódó
problémákat el kell ismerni, nem
lehet elsikkadni felette.

• Meg kell határozni az új cé-
lokat.

• Ösztönözni kell az alkalma-
zottakat az egymással való széles
körû együttmûködésre (pl: vegyes
teamek, projektek létrehozása).

• A folyamat során workshop-
okat, megbeszéléseket kell tartani,
és visszacsatolást adni az éppen
aktuális helyzetrõl.

• A változás végrehajtására ki
kell tûzni egy konkrét, de reáli-
san betarthatónak ítélt határidõt.

Amennyiben fent említett ténye-
zõk megfelelõ odafigyelést kapnak,
a problémákat idõben felismerik,
és tudják kezelni, a két felet köze-
lebb viszi a M&A sikeres megvaló-
sításához, lebonyolításához.

Összegzés
A sikeres összeolvadás nem

csupán egy átgondolt pénzügyi
vagy stratégiai tervezés eredmé-
nye lehet, hanem egy alkalmaz-
kodási stratégia kidolgozásáé is. A
felvásárló cég gyakran rá akarja
kényszeríteni az akaratát a másik-
ra, azonban, ha figyelembe veszi
a felvásárolandó szervezet mûkö-
dését, kultúráját, akkor zökkenõ-
mentesebben zajlik le a folyamat.
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