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A szervezeti kultdra jelentdsége
felvasarlasok és osszeolvadasok soran

lam volt megfigyelhetS. Az egyesulések, felvasarlasok eredmé-

nyeként remélt szinergiahatisok sok tertileten jelentkezhetnek.
A menedzsment és az Osszeolvadasokat vizsgalo legtobb kutato is a
stratégia kialakitisinal a pénziigyi dimenziot tekinti els6dlegesnek.
Figyelmuk kiterjed tovabba a technoldgiai, struktdra, controll mecha-
nizmusok stb. tertiletekre is. Azonban az is elSfordulhat, hogy a
remélt pénziigyi eredmény elmarad.

Egy vallalati 6sszeolvadds a szervezet méretbeli novekedésén tdl a
szervezeti sokszinlséget is noveli. Mindezeken tdl azonban van egy
olyan faktor, amely sokszor nem kap kell6 jelentGséget: ez a két
osszeolvado szervezet szociokulturdlis faktora. Egyre tobben tartjak
azt, hogy a kudarccal végz6ds kisérletek egyik f6 oka az eltérS kul-
turdlis tényezokben keresendd. Bar mind a kultdrinak mind az ossze-
olvadasnak széles irodalma van, de kevéssé feltirt az a tertilet, amely
a két témat osszekapcsolja. Jelen irds ezt c€lozza meg bemutatni.

] z utobbi évtizedekben jelentGs egyestilési és felvasarlasi hul-

Miért érdemes
a kultaraval foglalkozni

A szervezeti kultira vizsgalata
a 80-as évektdl kertlt az érdek-
l6dés kozéppontjaba. Hogy miért
épp ekkor, ennek oka a kovet-
kezdékben rejlik (Bokor, 2003):

* A kulturilis adottsigokbdl faka-
do elényokre elsként a japan valla-
latok sikere hivta fel a figyelmet, va-
lamint a véllalati mikodés torténelmi
¢és kulturalis bedgyazodottsaga.

* A globalizici6, az Ujonnan
megjelend tuddsintenziv technolo-
gidk egyre inkdbb az emberi té-
nyez$ fontossaga felé forditottak
a figyelmet, mely a versenyel6ny
egy lehetséges forrasiva valt.

» Szintén a globalizacié kovet-
kezménye, hogy a nemzetkozivé
valé szervezeteknek dj kulturilis
kozegben kell helytillniuk, mely
kulturalis kalonbozéségek a szer-
vezeten belll is jelentkeznek.

* Az egyre dinamikusabba valo
piacon a sikeres mikodés elen-

gedhetetlen feltétele a gyors alkal-
mazkodoképesség. Ennek alapjai a
szervezet kulturdlis jegyeiben kere-
senddk.

* A szervezettudomanyon belul
modszertani vita alakult ki, és a
hagyomanyos kvantitativ. modsze-
rek mellett egyre tobbet timogat-
tak a kvalitativ, hosszabb idGorien-
taltsigd modszerek alkalmazasat.

Napjainkban mar tobb cég felis-
merte azt, hogy a kivant pénziigyi
elényok megszerzéséhez szitkséges
a szervezet kulturdlis elemivel is
foglalkozni. Ilyen pl.: IBM, Hew-
lett-Packard, Procter and Gamble
vagy a McDonald’s. Ezeken a pél-
dak megmutatjak, hogy a pénziigyi
erd mogott egy erds, jol megfog-
haté menedzsment kultira rejlik,
amely nagyban 6sztonozheti az in-
novaciot, a flexibilitast.

Fogalmi hattér
Az 0Osszeolvadasok és felvasar-

lasok (merger&acquisition, tovab-
biakban M&A) fogalminak meg-

hatirozdsa igen nehéz. Ennek
egyik oka, hogy a sokféle tgyle-
tet nehéz egy adott struktiraba
besorolni, sokszor vannak atfedé-
sek az egyes esetek kozott. Sok-
szor nehezen eldonthets, hogy
felvasarlas vagy Osszeolvadas tor-
tént-e valdjaban. Jelen tanulmany
keretein beltl nem célom a M&A
szakirodalmianak mélyebb targya-
lasa, néhany fébb elméleti vonat-
kozasra térek csupan ki.

Eric Izod (Szepesi, 1993): mer-
ger-t (Osszeolvadas) és acquisi-
tion-t (felvasarlas) kulonboztet
meg. E szerint a megkozelités
szerint akkor beszélhetiink tiszta
osszeolvadasrol, ha a két cég azo-
nos vagy kiegészitd Uzleti tevé-
kenységi korben, megkozelitGen
azonos tokeszerkezettel, profittal
kozos céget létesit. A gyakorlat-
ban azonban sokszor egy sokkal
lazabb kitétel elegendS az Ossze-
olvadashoz, azaz, hogy egy cég
yhazasodasi” szandéka taldlkozzon
egy mdsik cég ugyanilyen torek-
vésével.  Felvasarlasrol  pedig
akkor van sz6, amikor az egyik
vallalat dont& befolyast szerez egy
masik vallalatban. Az els6 esettel
ellentétben ilyenkor a két fél nem
tekinthetd egyenlSnek.

Egy mas jellegl felfogisban ma-
gyardzza a fogalmat Ramesh Rao.
Szamara a merger és acquisition
két vagy tobb vallalat jogi egysé-
gét, uzleti kombindcidjt jelenti. A
merger-en belil azonban hirom
altipust kilonboztet meg: a, con-
solidation — egy teljesen 4j vallalat
alakul, egyik eredeti cég sem
marad meg; merger — az egyik
cég megszinik, és beolvad a mi-
sikba;  holding company - az
egyik vallalat — bar megmarad —
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de alarendelt szerepbe kertl, a
masik, az anyavallalat pedig a sza-
vazati jogot biztositd részvénytSke
jelent&s hanyadat birtokolja.

A definiciock  megkozelitése
igen sokszinU attdl fuggden, mire
helyezik a hangsilyt. En a kovet-
kez6kben a M&A fogalmat egy-
ben fogom kezelni.

A M&A tgyletek megvalosula-
sa is igen valtozatos, és a szerve-
zeti kultarat vizsgalé kérdéseknél
igen fontos szerephez jut, hiszen
mas és mas kulturdlis kérdést,
problémat vethet fel.

Formai szempont szerint lebet
(Szepesi 1993):

» merger (egyik cég beolvaszt-
ja a masikat) vagy komnszoliddcio
(Gj cég szuletik);

* részvénytSke
altal megvalositott;

* vagyon megszerzése Utjan
torténd.

Uzleti kapcsolodds  jellege sze-
rint lebet (T6th,1999):

* azonos Uzletigban létrejoves:
horizontdlis (azonos szinten allo
vallalatok, ahol a piaci er§ egye-
sitése a cél), vertikdlis (a terme-
lési lanc kilonbozs szintjein allo
vallalatok);

* egymastdl fuggetlen tizletig-
ban létrejovs  (konglomerdtum):
ebben az esetben a cél a kocka-
zat portfolioészerl csokkentése.

Ahhoz, hogy egy cég meg
tudja valdsitani a szinergidkat,
muszdj meghatarozni az ©sszeol-
vadis céljat. Ki kell dolgozni egy
implementiciés stratégiit. Ez a
stratégia  fogja  meghatarozni,
hogy a két 6sszeolvado cég mely
rendszerei, tertiletei milyen mér-
tékben fognak Osszekapcsolodni.
Ha pl. kizirdlag a pénzigyi szi-
nergia elérése a cél, ez kevés
kapcsoloddst kovetel meg a két
osszeolvadd  szervezettSl és a
munkatdrsaktol egyarant. Ekkor a
felvasarolo a felvasdarolt cég
belsé mikodésébe kismértékben
szol bele. A felvasirlé varhatéan
csak a pénzugyi tertileten fog
megkovetelni valtoztatasokat.
Szorosabb 6sszefonddids esetén a
felvasarlo a sajat gyakorlatat, és
akdr a sajat szervezeti kultarajat

megszerzése
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is rakényszeritheti a masikra. Ez
allando — cégek kozotti — inter-
akciot kovetel meg az alkalma-
zottaktol is. Ekkor at kell gon-
dolni az osszeolvadé szervezet
mikodését a piac és a termelés
szempontjabol, hogy elkerllje a
folosleges parhuzamos mikodé-
seket, és elérje a leggazdasiago-
sabb muikodést. (Navahandi —
Malekzadeh, 1988, 80.old.)

A stratégia és a kultdra
osszekapcsolodasa

A 80-as évek masodik felében
tobb eurépai orszagban is vizs-
galni kezdték a vallalat stratégiai
vezetése €s a szervezet human-
potencialja kozotti  kapcsolatot.
Innen a felismerés, hogy a villa-
lati kultdra a stratégiai manage-
ment egyik alappillére. A villalat
hatékonysagianak alapja a vallala-
ti stratégia, szervezeti struktira
és kultira logikai egymashoz
kapcsolodasa, 6sszhangjinak ko-
vetelménye. (Bencsik, 1996) Al-
land6 és dinamikus kolcsonhata-
sukkal egymasra gyakorolnak
formalo erdt, vagyis barmelyik
tényezSben viltozds kovetkezik
be, a tobbi tényez6 megvaltoza-
sit vonja maga utan. A felvasar-
lasok soran is dltaldban ez a val-
tozas figyelhet6 meg. A siker
szempontjabol lényeges a megfe-
lel6 kultdra kialakitisa: ha a ve-
zetének sikerl azt 6sszehangol-
ni a stratégiaval, a muikodés is
hatékonyabban folyik majd.

Peters és Waterman konyvébdl
kidertil, mi segit hozzd egy szer-
vezetet a sikerességéhez. A szer-
z6paros kiemelkedd teljesitményt
vallalatokat vizsgalt, és minde-
gyiknél megjelent az ember koz-
ponti szerepe a legfels6bb szin-
ten. ,Egyszeren nem létezik
tehat olyan tokéletes szervezeti
megoldas, amely az emberi ténye-
z6t figyelmen kivill hagyna.” (Pe-
ters — Waterman, 1986, 38.o0ld.) A
szerzOpdaros kutatdsaik befejezté-
vel arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy a sikeresen mikods veze-
tésnek hét alapvets tényezére kell

figyelni: Stratégia, struktira, rend-
szerek, értékrendszer, képességek,
munkaerd, stilus (7S modellt).

Az egyes elemek kolcsondsen
hatnak egymasra, és egyutt al-
kotnak egy teljes egészet. Az
egyes tényezGk  Osszehangolt
mukodése vezet a hatékony mu-
kodéshez, mely noveli a vallalat
teljesitményét.

Az ujabb és ujabb kornyezeti
kihivasok ramutattak arra, hogy
a stratégia megvalosuldsat jelen-
tGsen segiti a vallalati kultdra
eszkozrendszere. Ha a vezetSk
nagyobb hangsulyt fektetnek a
kultdrara, jobban odafigyelnek
r4, nagyobb lesz az alkalmazot-
tak motivaltsiga, jobban tudnak
azonosulni a vallalati célokkal,
és ez noveli a szervezeti haté-
konysagot is, mely jelentGs 1épé-
selényt jelenthet a tobbi verseny-
tarshoz képest.

Stanly (Bencze, 1997) a kultd-
ran belul megkilonbozteti a ve-
7érl6 elveket és a napi hiteket.
Az els6 ad valaszt arra, hogy a
vallalat miért akarja a kialakitott
stratégiat véghezvinni, a masodik
pedig az alkalmazottak minden-
napokba bedgyazott viselkedését
takarja. Stanly szerint a stratégia
sikeressége attol figg, hogy ezt a
két tényezSt mennyire tudjik
osszehangolni. A vezérl§ hitek a
stratégia kialakitasaban, kivalasz-
tdsiban jitszanak meghatirozo
szerepet. A napi hitek a stratégia
megvalositdsara vannak befolyas-
sal. Megfelel6 mikodés esetén a
napi hitek a vezérl6 hitekbdl
eredeztethetGek. Ha kapcsolatuk
nem harmonikus, annak okai a
kultdra gyengeségeiben keresen-
dok. Ha a vezérlS hitek nem ké-
pesek a stratégiat meghatirozni,
akkor ezt a feladatot a napi
hitek veszik at.

A vezérlg hit a jové megjele-
nési formai a jelenben, a napi hit
a mult megnyilvinulasa a jelen-
ben. Tehit a jové megalapozdsit
a multbeli események, jellemzsk
hatirozzak meg. Az Osszeolvado
cégek sikeres stratégidjait is a
kultara figyelembevételével kell
kialakitani.
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A stratégia felbonthato stratégia
alkotdsra, és stratégia megvalosi-
tasra. A kultdra hatisa a stratégia
alkotdsra tobbféle modon is meg-
nyilvinul (Bencze, 1997). Az j
szemlélet kialakuldsit nagymér-
tékben befolydsoljdk a mult ha-
gyomanyai, tradiciéi. Sok vezetd
talsigosan is bizik a mar ,jol be-
valt modszerekben”, nehezen tud
elszakadni t6lik, amely gatlo té-
nyezOként hat a jovébeli muko-
désre. A stratégiaalkotasban szere-
pet jatszanak az etikai kérdések
(pl.: tarsadalom irdnti felelGsség,
kornyezetvédelem), vagy a kiala-
kitott kép fogadtatisinak esélyei.
Kozponti jelentGségliek a hatalmi
viszonyok, melyek egyarint érten-
dok a bels¢ érdekcsoportokra
(pl.:  osztilyok), szubkultirakra
valamint a kuls6 érdekcsoportok-
ra (pl.: részvényes, tgyfelek) is.

A stratégia megvalositisat és az
azzal jar6 problémakat — elsGsor-
ban az o6sszeolvaddsok elején, a
valtozasok idGszakdban — kony-
nyebben lehet kezelni a villalati
kultara feltérképezése segitségé-
vel. Azonban a hatékonysag no-
velése mellett szimos veszElyt is
rejt magaban, és gatolhatja a meg-
valositast. Nagyfoka lehet ugyanis
az Ujjal szembeni ellendllds mérté-
ke (err6l részletesebben még ké-
sébb lesz sz6), mert az emberek
alapvetGen ragaszkodnak a régi-
hez, és kockdzatosnak tartjdk a
valtast. A kockdzat mértéke flugg
az egyes lépések napi kultiraval
valé osszehangoldsatol, és nagy-
ban meghatirozza a stratégia
megvalositas sikerességét.

A stratégia nemcsak Osszefogja
a kultira egyes elemeit, hanem
befolyassal is van azokra, melyek
kolesonds  kapcsolatban — dllnak,
tamogatjak, kiegészitik egymast.

A korabbiakban mar ravilagitot-
tam, miért fontos a vallalat szama-
ra a kultdrajaval foglalkozni, miért
érdemes a vezetSknek a kultarit
tudatosan is alakitani. Azonban
mindenekel6tt viligosan kell latni
azt is, hogy az ember gondolko-
dasmodjat, szokasait, értékrendjét
nem lehet egyik naprol a masikra
megvaltoztatni. A kultdra alakita-
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sa, fejlesztése tehdt egy igen
hosszan tarté folyamat, ezért fon-
tos, hogy a stratégia részévé val-
jon. Az Osszekapcsolodni kivand
szervezetek  vezetése  szamdra
tehat fontos, hogy megismerjék a
szervezeti kultarat, hogy megfele-
I6en tudjak befolydsolni, és alkal-
mazni a jovoben szikséges ers-
forrasokat.

A megkozelités modjai

Kétféle elméleti keretet lehet
megktlonboztetni a  kultdrahoz
kapcsolodd problémakat illetGen
M&A soran (Bokor, 2003): Az
elsé (A) az egyesulési folyamattal
jard bizonytalansighoz kapcsolo-
dik. Ez lényegében a szervezeti
valtozasok témakoréhez  vezet.
Ebben az esetben a legfébb
probléma a valtozasokkal szem-
beni ellenallasbol adodik.

A miasik irdiny (B) a kultirdk
osszeilleszthetoségének vizsgalata-
val foglalkozik. Arra keresi a va-
laszt, hogy milyen — potencidli-
san lektzdhetetlen — kulturalis
kulonbségek és ebbdl szarmazo
konfliktusok létezhetnek. Ahhoz,
hogy sikeres legyen egy 0sszeol-
vadas, sziikséges a két szervezet
illeszkedése. Az illeszkedéshez a
kemény tényezSkon tdl (techno-
logia, piacok, folyamatok) a
puha tényezSk is hozzijarulnak
(vezetési stilus, kultara, értékek).

Szervezeti valtozas

A szervezeti valtozas egy tuda-
tos vezetSi tevékenység eredmé-
nye, mely automatikusan kihat a
kultdrara is. Ha a kultdra megfe-
lelGen alkalmazkodik a valtoza-
sokhoz, akkor a szervezeti haté-
konysiag kulcstényezGjeként  je-
lenhet meg. Szemmel nemigen
lathat6 jegyeket tartalmaz, me-
lyek mélyen begyokerezddtek az
emberek  gondolkoddsiba.  Es
minél mélyebben gyokerezik,
annal nehezebben valtoztathato.

A viltozasok szinte azonnal el-
lenallast is vonnak maguk utan.
Ez megjelenhet mind személyi
szinten, mind szervezeti szinten.

Az elsG eset azért van jelen, mert
az egyén pszichikumdbodl kovet-
kezGen, 0sztonosen ellenall a val-
tozdsoknak. Ezért a vezet§ felada-
ta nem annak megvizsgilsa,
hogy miért ellendlld az egyén,
hanem, hogy hogyan lehetne
meggySzni, hogy kevésbé alljon
ellent. Szervezeti szinten is megje-
lennek torvényszerliségek, melyek
automatikusan kitermelddnek, ha
megindul a valtozasi folyamat. Ha
a vezetés minderr6l nem vesz
tudomast, az tovabb erGsiti az el-
lenallast.

A kulwrdlis valtozasok mérté-
két négy tényez6 mentén lehet
vizsgalni (Heidrich, 2001):

» kiterjedés: azt mutatja meg,
hogy a viltozds kovetkeztében a
szervezeten belili tényezSk mi-
lyen hanyada moédosul — hany
alkalmazottnak kell valtoztatnia
korabban megszokott viselkedé-
sén, és milyen gyakran kell al-
kalmazniuk az 4j viselkedési nor-
makat a munkavégzés sordn;

e eltérés. azt mutatja meg,
hogy a régi és az Gjonnan létre-
jott viselkedés és szokasok ko-
zOtt mekkora az eltérés;

* ljszeriiség: azt mutatja, hogy
az Uj ideologidk és viselkedési
rendszer, mennyire egyedi,
mennyire alkalmazzik mas valla-
latoknal;

* tarlossdg: azt mutatja, hogy
mennyi id6t vesz igénybe a val-
toztatasi folyamat, és mennyire fog
allandosulni a kialakult eredmény.

Minthogy az alkalmazottak azo-
nosulnak a kultdraval, a vezetdk-
nek nagy kihivist jelent ennek
modositasa. Ezért fontos, hogy mar
a valtozasok megkezdése eldtt sor
keriiljon az adott allapot jellemz&i-
nek felmérésére. A kultdra megval-
toztatasinak szikségességehez
meg kell vizsgilni a szervezeti tel-
jesitményt, a létez& kultdra illesz-
kedését a szervezeti feladatokhoz
és struktirahoz, valamint a stratégi-
ahoz, és a fels6 vezetésre jellemz&
tulajdonsagokat (Trice — Beyer, in
Heidrich, 1998).

A kultara, bar nehezen megu-
jithat6, sajit maga folyamatosan
moédosul. Ez a fejlodés természe-
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tes menete. A valtozdsok beko-
vetkezhetnek mind bels§, mind
ktls6 (mint pl.: Osszeolvadids)
hatasra.

Vilagosan kell latni, hogy az
ellendllas nem mindig rossz, nem
mindig csak a régihez valo Osz-
tonds ragaszkodas megnyilvanu-
lasi formdja. Ez egy szelektdlo
mechanizmus is, hogy ne vesz-
szen el a mar bevalt régi moéd-
szer, még miel6tt bizonyossigot
nyert volna az Uj megfelel6 mu-
kodése.

Az akkulturacio

Az akkulturaci6 fogalmaval is
tobb tudomanyterilet foglalkozik
(pl.: antropologia, pszichologia,
szociolégia, menedzsment). En
Berry (1988) tanulminya alapjian
mutatom be a folyamatot. Az ak-
kulturaciot altalaban gy definial-
jak, mint ,Kulturilis elemek kéti-
ranyd 4dramldsa eredményekép-
pen két (kulturilis) rendszerben
bekovetkezG  vialtozds”  (Berry,
1980, 215. old.). Bar az akkultu-
racié egy szimmetrikus — mind-
két iranyba egyenld mértékld -
aramlast feltételez, konnyen elG-
fordulhat, hogy az egyik fél do-
mindnssa valik.

Berry az akkulturicié négy faj-
tajit hatdrozta meg, az alapjan,
ahogyan két csoport atveszi egy-
mds szokdsait, és megoldja a leg-
stirgdsebb problémakat. Felvasar-
lasndl a két szervezet karaktere
hatarozza meg, melyik modell
szerint torténik az osszeolvadis:

A. Integrdcio. Ebben az eset-
ben struktirdjiban atalakul a cég
az 4j tulajdonos kivansiga sze-
rint, 4m mindketten megdrzik
kulturalis szabadsagukat és flg-
getlenségiiket. Ez strukturalisan
igen, de kulturdlisan és maga-
tartdsdban nem jelent asszimila-
ciot. Bar mindkét féltdl megko-
veteli a kolesonods egytttmiko-
dést, egyiknél sem koveteli meg
a kulturdlis identitds feladdsat. A
kulturdlis egymasra hatds soran
az egyensuly megmarad, hiszen
egyik fél sem akarja dominalni a
masikat.
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B. Asszimildcio: Ebben az
esetben a felvdsirolt cég feladja
minden  kulturdlis  jellemzgjét,
azonosul az Uj tulajdonossal. Ez
tehat — az el6zével ellentétben —
egy egyoldali folyamat. A felva-
sarolt cég lemond kultdrdjarol,
rendszereirdl, és atveszi a masi-
két. Végeredménye, hogy a fel-
vasarlo cég elnyeli a masikat, és
igy alakul ki kulturdlisan egy
egység.

C. Szepardcio: Ebben az eset-
ben a felvdsarolt cég nem hajlan-
d6 atalakulni, ami szamos kon-
fliktushoz vezethet, de holding
felépitési nagy szervezetekben
akar mukodhet is. Ekkor a felva-
sarold cég hasonldan viselkedik,
mint az elébb emlitett esetnél,
azonban a masik fél visszautasit-
ja kultardja és sajat gyakorlata
feladasit minden szinten. A
tovabbiakban is az elktlonilt
mikodést  szorgalmazzak. Igy,
ugyan a felvasarlo cég ,pénziigyi
ernyGje” alatt, de a felvdsdrolt a
tovabbiakban is elszepardlt egy-
ségként mikodik tovabb. A sze-
paraci6 tehat minimalis kulturalis
egymasra hatast, és mindkét fél
fuggetlen mtkodését jelenti.

D. Dekulturdcio: Bar a beol-
vasztando cég sajat kultirdja és
vezetése gyenge, mégsem hajlan-
do asszimilalodni, igy a kulturalis
jellemz&k elvesznek. Minthogy
sajat jellemzsi elvesztése mellett
a cég masik cég rahatisit nem
fogadta el, a szervezeten belil
periféridra  kertil. Az elvesztett
identitas elidegenedést okoz és
akkulturativ stresszhez vezet.

Amennyiben mindkét fél egyet-
ért az Osszeolvadas modjit illets-
en, kisebb mértékd lesz mind az
akkulturativ stressz, mind pedig a
szervezeti  ellendllis  mértéke,
melynek kovetkeztében az Ossze-
olvadasi folyamat simabba, és
egyszeribbé vilik. Ha nincs
egyetértés a két szervezet illeszke-
dését illetGen, az nagymértékd
akkulturativ  stresszhez vezethet,
és mind az egyéni, mind a kozos
mikodésben nehézségeket okoz.
Ha nagymértékd stressz alakul ki,
akkor az Osszeolvadds sordn ter-

mészetes modon felmerGlé prob-
lémakra sokkal nehezebb a meg-
oldast megtalalni.

A M&A formaiinak csoportosi-
tisa sordan szintén a kulturalis at-
alakitast figyelembe véve csopor-
tositott Catwrigth & Cooper mo-
dellie (Amado-Amato, 1997). A
M&A-t, mint hizassagot vizsgalja.
A modell a célok és eréviszo-
nyok alapjin 3 format ktlonit el,
melyek nagyon hasonléak a fenti
modellhez:

* Nyitott hazassag: A szervezeti
mukodésben minimdlis valtozasok
varhatoak, hiszen a felvasarlo
alapvetSen elégedett a felvasarolt
teljesitményével, bizik a menedzs-
mentben. Ebben az esetben a fel-
vasarlonak timogatd, gondoskodd
szerep jut.

» Tradiciondlis hazassig: Az
elsG esettel ellentétben itt radika-
lis, széles kord valtozasok varha-
toéak, mely a felvasarolt cég sza-
mdra a masik szervezet kultirija-
nak 4dtvételét jelenti. A felvasarlo
elégedetlen a masik fél teljesit-
ményével, vagy a menedzsment-
tel. A felvasarlas stratégiai vagy
pénziigyi okokbdl jott 1étre.

* Modern hazassag: Erre a for-
mara akkor kertl sor, mikor
mindkét fél felismeri, hogy az
egyuttmikodésbsl  mindkettejik-
nek haszna szarmazik. Nagyfoku
tisztelet jellemzi az egymashoz
fiz6ds viszonyt, kiegészitik egy-
madst, Uj, integralt kultara kialaki-
tasara torekszenek.

A M&A folyamata sordn termé-
szetes, hogy kulturalis 0sszetitko-
zésekre kertilhet sor. A felmerils
problémik onmagiban nem je-
lentik azt, hogy az eredmény ku-
darcra van itélve. Azonban létez-
nek olyan esetek, amikor nem
fektetnek elég hangsulyt a kultu-
ralis tényezSkre. Ennek a hatte-
rében Hasperlagh és Jemison
szerint (Amado-amoto, 1997) a
kovetkezd szempontok allhatnak:

* Az 0sszeolvadas nem megfe-
lel6 el6készitése, a koordindcio
hianya, mely széttoredezett cse-
lekvésekhez vezet.

* ErGteljes nyomds a minél
gyorsabb befejezésre, s igy nem
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jut id6 az integricio kulturilis
kérdéseivel foglalkozni.

* Bizonytalan elvarasok, azaz
hogy érintett felek eltérGen értel-
mezik a célkitizéseket, amely
beteljestiletlen igéretekhez, s igy
konfliktusokhoz vezethet, hiszen
a folyamat sordn nem tudjak, mi
a teendd.

* A menedzsment rendszerek
helytelen alkalmazasa, tal gyor-
san akarjik végrehajtani a valtoz-
tatisokat, igy abba a hibdba
esnek bele, hogy a felvasirlo
rendszereit gondolkodds nélkul
veszik at, nem megfelelGen al-
kalmazzak a felvasarolt vallalatra.

Ahhoz, hogy sikeresen tortén-
jen az akkulturaciés folyamat le-
mendzselése, a kovetkezSkre ér-
demes odafigyelni:

* Ki kell épiteni az eszkodzoket
ahhoz, hogy az eddig kulonallo
szervezetek megismerhessék egy-
mas kultarajat.

e A szervezeti kultira integra-
cios folyamatinak a vezetését a
bizalom megalapozdsaval Kkell
kezdeni.

* A vezetés egyértelm felada-
tokat hatdrozzon meg a kultara-
valtasi folyamat soran.

e A folyamat sorin felmerils
kulturilis kalonbségekbdl adodo
problémakat el kell ismerni, nem
lehet elsikkadni felette.

* Meg kell hatirozni az Gj cé-
lokat.

o Osztondzni kell az alkalma-
zottakat az egymdassal valo széles
kord egytttmikodésre (pl: vegyes
teamek, projektek létrehozasa).

* A folyamat sorin workshop-
okat, megbeszéléseket kell tartani,
és visszacsatolast adni az éppen
aktualis helyzetrdl.

* A valtozds végrehajtasara ki
kell tzni egy konkrét, de reali-
san betarthaténak itélt hataridét.
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Amennyiben fent emlitett ténye-
z0k megfelel§ odafigyelést kapnak,
a problémakat idében felismerik,
és tudjak kezelni, a két felet koze-
lebb viszi a M&A sikeres megvalo-
sitasdhoz, lebonyolitdsihoz.

Osszegzés

A sikeres 0Osszeolvadds nem
csupan egy atgondolt pénzigyi
vagy stratégiai tervezés eredmé-
nye lehet, hanem egy alkalmaz-
kodasi stratégia kidolgozdsaé is. A
felvasarld cég gyakran rd akarja
kényszeriteni az akaratat a masik-
ra, azonban, ha figyelembe veszi
a felvasaroland6 szervezet miko-
dését, kultarajat, akkor zokkend-
mentesebben zajlik le a folyamat.
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