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1 UVOD

V zadnjih letih smo tako kot drugod v svetu tudi v Sloveniji prica zelo pogostim
aktivnostim na podroCju prevzemanja in zdruZevanja podjetij. Med Stevilnimi
razlogi za velik obseg t. i. mega zdruZitev in prevzemov v svetu lahko omenimo,
da so posledica hitrega tehnoloSkega napredka in poslediCne globalizacije, ki je
zaCela hitro brisati meje med drzavami in celo kontinenti, dodatno pa jih
pospesSujejo vse vecje zahteve po kombiniranju poslovnih aktivnosti na globalni
ravni, z namenom pridobivanja konkurencnih prednosti. Za rast prevzemnih in
zdruzitvenih aktivnosti v Sloveniji prav tako lahko reCemo, da je deloma posledica
globalizacijskih trendov in seveda sprememb v gospodarskopolitichem sistemu —
pospeSene deregulacije in liberalizacije kapitalskih tokov ter integracije nacionalnih
gospodarstev, kot ju opredeljujeta Lahovnik in Coyle (Krizman, 2002, str. 23).
ZupancCi¢ kot primera navaja Mercator in SKB-banko ter napoveduje, da je
pricakovati Se vec€ takdnih procesov (Zupanci¢, 2001, str. 10).

Lahovnik ugotavlja, da se je Slovenija v zadnjih letih zna$la v trojni tranziciji:
tranzicija v neodvisno drzavo, preusmeritev z bivSih jugoslovanskih trgov na
razvite zahodne trge in tranzicija v trzno ekonomijo (Lahovnik, 2003, str. 3). V
nadaljevanju tranzicijo razdeli na dve obdobji — v prvi fazi, med letoma 1991 in
1994, so se menedZerji predvsem osredoto€ali na proces privatizacije podjetij, v
drugi fazi, med letoma 1995 in 2000, pa so postale pomembne drugacne strateSke
usmeritve, takSne, ki so v ospredje postavljale konkurencnost podjetij.

S procesom pridruZzevanja in vstopom v Evropsko unijo leta 2004 pa vstopamo v
naslednjo fazo tranzicije, ko bo slovensko gospodarstvo v Se vecji meri
izpostavljeno gospodarski konkurenci zdruZzene Evrope. Zato je priCakovati, da
bodo tujci v vse vecji meri s prevzemi kapitalsko vstopali v slovenska podjetja,
prav tako pa bodo morala slovenska podjetja razmisljati o povezovanju oziroma
zdruzevanju za uspeSen nastop na evropskih in svetovnih trgih.

V procesih zdruzitev in prevzemov prihaja do vecjih ali manjSih organizacijskih
sprememb, ki pomembno vplivajo na nadaljnji razvoj in uspeSnost podjetja.
Stevilne raziskave, ki se ukvarjajo z analiziranjem upraviéenosti in uspe$nosti
prevzemov, ocenjujejo, da je polovica zdruZitev in prevzemov neuspesnih, po
nekaterih ocenah pa sta taksni kar dve tretjini.



Med vzroki za neuspesnost so najpogosteje omenjene naslednje ugotovitve:

* Pomanjkljivo strateSko nacrtovanje procesov prevzemov in zdruzitev.
* Neustrezna ocena vrednosti podjetij in preplacilo nakupne vrednosti.
¢ Pomankljivosti vodenja.

* Neskladnost organizacijskih kultur podjetij, ki se posku$ajo zdruZiti.

V magistrski nalogi se bomo posvetili predvsem temu zadnjemu elementu, vlogi
organizacijske kulture, ki v procesih prevzemov in zdruzitev dozivlja velike
spremembe.

Zdruzitve in prevzemi podjetij so povezani z velikimi organizacijskimi
spremembami, ki zadevajo zaposlene. V novem poslovnem sistemu se spremenijo
vloge in pozicije posameznikov, komunikacijski tokovi ter mehanizmi odloanja
(Lahovnik, 2001, str. 1).

Osnovni namen magistrskega dela je prouditi in predstaviti osnovne teoretiCne
zasnove prevzemnih in zdruZitvenih aktivnosti, Se zlasti z vidika organizacijske
kulture, ter prikazati pomembnost organizacijske kulture v procesih zdruzitev in
prevzemov.

Cili magistrskega dela je na osnovi teoretiCnih in prakti¢nih izsledkov poiskati
odgovor na vprasanje, kako in kdaj se soociti s problemom organizacijske kulture
v procesih prevzemov. Predvsem nas zanima staliS€e najviSjega vodstva glede
omenjene problematike, saj je prepogosto oddaljeno od vseh tezav, ki jih v
procese zdruzitev in prevzemov vnasa trk organizacijskih kultur. Magistrsko delo
kot celota bo tako ponujalo temelj za pripravo strategije integriranja dveh ali ve¢
organizacijskih kultur zdruzujocCih se podjetij.

Metodologija — v magistrskem delu bomo kriti€no analizirali in sistematizirali
teoretiCna in empiricna spoznanja s podrocja procesov zdruzevanja in prevzemov
podjetij, predvsem z vidika vloge organizacijske kulture v teh procesih. Predmet
proucevanja bodo zdruZitve in prevzemi ter organizacijska kultura, Se zlasti pa
podrocje, kjer se ti pojmi stikajo. TeoretiCni del, ki je nastal na osnovi znanstvene
analize in deskripcije obstojeCih dognanj v domaci in tuiji literaturi, bomo dopolnili s
Studijami primerov Sstirih podjetij.



Z analizo $tirih primerov zdruZitev oziroma prevzemov bomo poskusali predstaviti
razlicne pristope k integraciji podjetij. Ker prevzemniki izhajajo iz razliCnih
nacionalnih okolij (Francija, Italija, Avstrija in Slovenija), Zelimo poiskati tudi
razlike, ki izvirajo iz nacionalne kulture. Pri Studijah primerov je uporabljena
tehnika intervjujev z vodilnimi menedZerji, saj je njihov pogled na vlogo
organizacijske kulture v procesih zdruzitev in prevzemov pogosto odloCilnega
pomena pri integracijskih procesih med partnerji. Z metodo primerjave bomo
poskusSali poiskati ugotovitve in sklepe, ki ustrezajo cilju naloge in jih zdruziti v
smiselno zaokrozeno celoto.

Magistrsko delo je razdeljeno na Sest poglavij. V prvem poglavju je predstavljena
zasnova dela in utemeljitev, zakaj je smiselno razmisljati in razpraviljati o
izpostavljeni temi.

V drugem poglavju so predstavljeni procesi zdruzevanja in prevzemov. V tem
poglavju si bomo ogledali osnovne opredelitve, kaj zdruzitve in prevzemi so, kako
se razlikujejo med seboj in kaks$ni so motivi, da do njih pride. V tem delu naloge je
zajet tudi zgodovinski pregled od prvih pojavov zdruZevanja in prevzemanja do
danes.

Tretje poglavje predstavlja podrocje organizacijske kulture, in sicer od opredelitve
pojmov do elementov organizacijske kulture in razlik med tipi kultur. Za namen te
naloge je pomemben tudi del, ki govori o oblikovanju in spreminjanju
organizacijske kulture ter vplivu nacionalnih kultur, s katerim bomo zakljucili
poglavje o osnovah organizacijske kulture.

V Cetrtem poglavju bomo poiskali sticne tocke med pojmi, ki smo jih obdelali v
predhodnih dveh poglavjih. NatanCneje bomo raziskali Ze prej omenjeno
neuspesnost zdruzitev in prevzemov, Se zlasti s staliS€a organizacijske kulture.
Poiskali bomo vzroke za zanemarjanje organizacijske kulture v teh procesih in
poskusSali prikazati, kakSne so njegove posledice. To poglavje zakljuCuje del, v
katerem bomo govorili o tem, kako se izogniti pastem, ki jih v procesih zdruzitev in
prevzemov postavlja organizacijska kultura.

Peto poglavje prinasa vpogled v Stiri prevzeme, ki so se v zadnjih nekaj letih

zgodili v Sloveniji. Zdruzitev in prevzemov je bilo kar nekaj, toda zaradi lazje

primerjave bomo pogledali, kako so se vpraSanja organizacijske kulture lotili pri

prevzemu SKB s strani francoske bancne skupine Societe Generale, prevzemu

Banke Koper s strani italijanske ban¢ne skupine SanPaolo IMI, prevzemu Krekove
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banke s strani avstrijske bancne skupine Raiffeisen Bank in na koncu Se
prevzemu oziroma zdruzitvi, kot je bilo opredeljeno tudi v medijih, Abanke in
Banke Vipa. V tem poglavju bomo tudi proucili, ali kakSne razlike pri prevzemih
izhajajo tudi iz razlicnih nacionalnih kultur, iz katerih prihajajo prevzemniki, in kako
to vpliva na oblikovanje nove organizacijske kulture.

Zadnje poglavje povzema ugotovitve prvih petih in predstavlja sklepne ugotovitve.



2 ZDRUZITVE IN PREVZEMI

2.1 OPREDELITEV POJMOV ZDRUZITEV IN PREVZEM

Pri terminoloski opredelitvi pojmov “zdruzitev” in “prevzem” se v literaturi tujih in
domacih avtorjev sreCamo s Stevilnimi podobnimi, vendar tudi povsem
nasprotujoCimi si razlagami. Razlike se pojavljajo tako v definicijah pojmov kot tudi
pri dolo€anju razmerij med pojmi.

V angle&€ini se na podrocju zdruZevanja in prevzemov najpogosteje uporabljajo
naslednji termini — “merger”, “takeover”, “acquisitions” ter “consolidation”, poleg
teh pa Se Stevilne kombinacije in izpeljanke teh pojmov. J. BeSter ugotavlja, da je
veliko nedoslednosti Zze v angleski literaturi, prevajanje v slovenski jezik pa prinasa

Se dodatne teZave pri opredeljevanju pojmov (Bester, 1995, str. 10).

Lahovnik pri zdruzevanju podjetij loCi zdruzitev (merger), priklju€itev (acquisition)
in prevzem (takeover). Pri zdruzitvi gre za sporazum dveh ali ve¢ podjetij, da se
zdruzijo in ustanovijo novo podijetje (prejSnji dve prenehata obstajati) (Lahovnik,
1998, str. 14). Gaughan pojem “merger” definira kot poslovno povezovanje dveh
podjetij, pri katerem prezZivi le eno, drugo pa preneha obstajati. Poslovno
povezovanje, kjer se dve ali veC podjetij zdruzijo v povsem novo podijetje, pa
oznaci s pojmom “consolidation” (Gaughan, 1999, str. 7).

Izraz “takeover” je najbolj sploSen in nenatancCen; praviloma pomeni prenos
nadzora nad podjetjem z ene skupine delni¢arjev na drugo. Preostala dva termina
(mergers, acquisitions) sta z nekaterimi dodatnimi oblikami prenosa nadzora nad
podjetji le dve od oblik “takeovers” (Ross v Bester, 1995, str. 11).

Tezave pri opredeljevanju pojmov zaradi prevajanja predvsem iz angleSkega
jezika dopolnjuje Se razlicna uporaba Stevilnih slovenskih izrazov (kot so na
primer: zdruzitve, spojitve, priklju€itve, prevzemi, sovrazni prevzemi ...) za skoraj
identiCne pojave in na drugi strani uporaba istih izrazov za razliCne pojave.

2.1.1 Zdruzitve

Razlicno uporabo pojmov zdruzitev in spojitev lahko ponazorimo z naslednjimi
definicijami.



Kova¢ zdruzevanje (merger) definira kot obojestransko Zeleno povezovanje
(Kovag, 2000, str. 72).

Bester uporablja Westonovo definicijo, kjer o zdruzitvi govorimo, ko iz dveh ali veC
podjetij na kakrSenkoli nacin nastane eno (BeSter, 1995, str. 14).

Pri zdruzitvah gre za proces, ko dve podjetji bolj ali manj enakopravno ustanovita
tretije, v okviru katerega potem skupno delujeta in nanj preneseta vse svoje
premozenje (Zupancic, 2001, str. 4) — pri tem je seveda treba omeniti tudi prevzem
vseh obveznosti ukinjenih druzb.

Spojitev je najzahtevnejSa oblika povezovanja podijetij. Zanjo je znacilno, da iz
dveh podjetij kot samostojnih pravnih oseb nastane novo, tretje podjetje, pri tem
pa prvotni podjetji prenehata obstajati (Tajnikar, 2000, str. 25).

Znotraj kategorije zdruzitev lo€imo pripojitve in spojitve. O pripojitvi govorimo, ko
od vseh podijetij, ki se zdruzujejo, prezivi eno samo — ostala podjetja nanj
prenesejo vse svoje premozenje in obveznosti ter prenehajo obstajati. O spojitvah
(consolidations) pa govorimo, ko se dve ali ve€ podjetij zdruzi v novo podjetje, ki
nase prevzame vse premozenje in obveznosti podjetij, ki prenehajo obstajati
(Hampton v BesSter, 1995, str. 14).

2.1.2 Prevzemi

Podobne razlike kot pri uporabi pojmov zdruzitev in spojitev najdemo tudi pri
definicijah in uporabi pojmov prevzem, sovrazni prevzem, pripojitev, priklju€itev itd.

S prikljucitvijo (acquisition) podjetja razumemo nakup podjetja in njegovo vkljuCitev
v drugo podjetje, pogosto v obliki poslovne enote ali podruznice prikljuevalca
(Lahovnik, 1998, str. 15).

Pri tem je treba z vidika pravne samostojnosti ciljnega podjetja loCevati med:

* nakupom vecCinskega deleza v ciljnem podijetju, kjer podjetjie jamCi za
obveznosti cilinega podjetja le do viSine svojega veclinskega deleza, ciljno
podjetje pa Se naprej obstaja kot samostojna pravna oseba in

» vkljuCitvijo cilinega podjetja v prevzemno podjetje, s tem da ciljno podijetje
preneha obstajati kot samostojna pravna oseba in prevzemno podjetje v celoti
Z vsem svojim premozenjem jamci za obveznosti ciljnega podjetja.
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V literaturi pojem prevzem (takeover) pogosto uporabljajo kot sinonim za
prikljuCitev podjetja, pri Cemer je prevzem bolj pravni pojem. Vecina ekonomistov,
ki raziskujejo fenomen zdruzevanja in prikljuevanja podjetij, pa uporablja pojem
“‘merger”, v katerem so zajeti vsi trije pojmi. PrikljuCitev obiCajno poteka med
podjetjema razli¢nih velikosti in je lahko prijazna ali sovrazna (Lahovnik, 1998, str.
15).

Pri pripojitvi gre za obliko povezovanja podjetij, pri kateri eno podjetje preneha
obstajati ali pa deluje naprej kot podrejeno hcerinsko podjetje prevzemnega
podjetja (Tajnikar, 2000, str. 25).

Prevzem je ponudba ene ali ve¢ oseb (delni¢arjev) drugim delni¢arjem (Cerin,
2000, str. 67).

Bester podobno kot Cerin prevzem opredeli $irSe kot sploden pojem, ki vkljuuje
vse razli¢ne oblike pridobitve nadzora nad dolo¢enim podjetjem. Znotraj prevzema
uporablja izraze zdruZitev, prevzem z odkupom delnic premoZenja (tudi ponudba
za prevzem) in prevzem z odkupom premozenja ciljnega podjetja (BesSter, 1995,
str. 13).

Prevzem je proces prenosa lastnistva sredstev ali delnic z enega podjetja na
drugo, pri katerem eno podjetje preneha obstajati (Zupancic¢, 2001, str. 4).

S prevzemi obiCajno oznacujemo pridobitev doloCenega deleza lastninskih pravic
v prevzetem podjetju, ki prevzemnemu podjetju zagotavlja kontrolni delez za
odlocilno vplivanje na poslovanje podjetja, ki je bilo prevzeto (Tajnikar, 2000, str.
25).

Kova¢ pa prevzem (acquisition, takeover) definira bolj ozko — oznaci ga kot
nezazeleno, tudi sovrazno obliko ponudbe za odkup delnic (Kovac, 2000, str. 67).

Tako pridemo do pogosto omenjanih sovraznih prevzemov. O t. i. sovraznih
prikljuCitvah oziroma prevzemih (hostile takeovers), ki pripeljejo do boja med
podjetji, pri Cemer se je v praksi razvila vrsta ofenzivnih (na strani ponudnikov) in
obrambnih (na strani ciljnih podijetij) taktik, govorimo, ¢e se menedzment podijetja
ne strinja s prikljucitvijo (Lahovnik, 1998, str. 15).



Enako potrjuje to trditev Cerinova definicija, ki ugotavlja in pojasnjuje, da je
prevzem lahko sovrazen le do zaposlenih ciljne druzbe (vkljuéno z upravo) — ne pa
do delni¢arjev, ki imajo svobodno izbiro (Cerin, 2000, str. 67).

S tem se strinja tudi Tajnikar, ki zakljuci s temeljno znacilnostjo vseh prevzemov —
gre za kupoprodajni odnos, v katerem prevzemno podjetje oziroma lastniki
prevzemnega podjetja z nakupom delnic dotedanjih lastnikov prevzetega podjetja
pridobijo kontrolni delez v prevzetem podjetju (Tajnikar, 2000, str. 36).

Razpravo o terminologiji lahko zaklju€imo z ugotovitvijo, do katere so prisli Stevilni
avtorji (KovaC 1999; BesSter 1995): razlike pri uporabi vseh zgoraj omenjenih
pojmov in definicij so posledica ze omenjene nedoslednosti rabe v angleSkem
jeziku ter nedoslednosti pri prevajanju in rabi v slovenskem jeziku — nedoslednosti
pa so posledica meSanja ekonomskih in pravnih pojmov in kriterijev.

Glavni namen tega dela ni razjasnitev vseh zgoraj navedenih pojmov, zato bom —
da bi se izognil nejasnostim — v nadaljevanju uporabljal predvsem naslednje tri
pojme: ZDRUZEVANJE, PREVZEM IN SOVRAZNI PREVZEM.

S pojmom zdruzevanje bomo oznacevali povezovanje med podjetji, pri katerem se
dve ali ve€ podjetij zdruzi v novo pravno osebo, na katero se prenese vse
premozenje in obveznosti, prvotna podjetja pa prenehajo obstajati. Zelo enostavno
sta to predstavila tudi Gaughan in Zupanci¢ v naslednji enacbi: Podjetie A +
Podjetje B = Podjetje C.

Pojem prevzem bo oznaceval aktivnosti povezovanja med dvema ali ve¢ podjetji,
kjier cilino podjetje ali podjetja vse premozenje in obveznosti prenesejo na
prevzemno podjetje in postanejo njegov del ter s tem tudi prenehajo obstajati kot
pravne osebe. To lahko ponazorimo s formulo: Podjetje A + Podjetje B = Podjetje
A.

Sovrazni prevzem je prevzem, pri katerem se zaposleni (predvsem menedzment)
ne strinjajo s povezovanjem v novo podijetje ali vkljuéevanjem v prevzemno
podjetje.

V nadaljevanju bomo te pojme uporabljali v skladu z navedenimi definicijami, ko se
bo vsebina nana$ala in na zdruzitve in na prevzeme (prijateljske in sovrazne), pa
bomo uporabljali kratico iz angleSkega jezika, ki je sploSno uporabljana za
oznacevanje aktivnosti zdruzevanja in prevzemanja — M&A.
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2.2 VRSTE ZDRUZITEV IN PREVZEMOV

Zdruzitve in prevzeme oziroma aktivnosti M&A lahko razdelimo na vec vrst.
Strokovnjaki jih vec€inoma delijo na tri (Gaughan, 1999, str. 6; Weston, Siu in
Johnson, 2001, str. 6—7) oziroma §tiri (Lahovnik, 1998, str.15; Brigham v Zupangic,
2001, str. 4) vrste glede na smer Siritve oziroma, kot razlaga Lahovnik, glede na
stopnjo povezanosti dejavnosti med podjetji in stopnjo v produkcijski verigi obeh
podjetij.

Vrste M&A:

» vodoravne oziroma horizontalne M&A,
e navpine oziroma vertikalne M&A,

* koncentricne M&A in

* konglomeratne M&A.

2.2.1 Vodoravne M&A

Vodoravna prikljuCitev oznacuje priklju€itev podijetja iz iste panoge. Podjetji si
konkurirata pri doloenem tipu poslovne aktivnosti, do prikljuCitve pa najveckrat
pride zaradi izkoriS€anja ekonomij obsega v proizvodnji ali distribuciji (Lahovnik,
1998, str. 15).

Spojitve, pripojitve in prevzemi so lahko horizontalni, kar pomeni, da se povezujejo
podjetja z enako proizvodnjo (Tajnikar, 2000, str. 26).

Tudi pri drugih avtorjih skoraj ni opaznih razlik pri definiranju, tako da pri vecini
definicij horizontalno zdruzevanje vkljuCuje podjetji, ki sta aktivni in konkurencni na
istem poslovnem podrocju (Weston, Siu in Johnson, 2001, str. 6-7); Gaughan to
obliko M&A oznadi kot zdruzevanje dveh konkurenénih podjetij (Gaughan, 1999,
str. 7).

Horizontalni nacCin pripojitev in spojitev ustvarja velike proizvajalce, ki pogosto
lahko nastopajo na trgu tudi monopolno ali pa bistveno povec€ajo svojo mo¢ glede
na konkurente, ki ne dosegajo takega obsega poslovanja (Tajnikar, 2000, str. 27).



Prav zaradi tega mora biti ta vrsta M&A Se posebno pod drobnogledom oblasti, saj
so lahko velike zdruzitve v neskladju s protimonopolno zakonodajo.

2.2.2 Navpicne M&A

Pri navpicni prikljuCitvi gre za prikljucitev podjetja v isti ali povezanih panogah,
vendar na razli¢ni stopnji produkcijske verige (Lahovnik, 1998, str. 16).

Gaughan navpi¢ne M&A definira kot zdruzevanje med podjetji, med katerimi
obstaja razmerje kupec-prodajalec (Gaughan, 1999, str. 7).

Pri vertikalni zdruzitvi gre za povezovanje podjetij, ki proizvajajo v reprodukcijski
verigi (Tajnikar, 2000, str. 27).

Navpi¢na M&A nazaj tako pomeni zdruzitev ali prevzem dobavitelja, medtem ko
navpi¢na M&A naprej pomeni zdruzitev ali prevzem kupca. Porter (v Lahovnik,
1998, str. 16) pri tem ugotavlja, da je pri M&A nazaj namen vecja kontrola inputov,
diferenciacija proizvodov in zaS€ita know-how. Pri M&A naprej je namen
izboljSanje moznosti za diferenciacijo proizvodov, dostop do distribucijskih
kanalov, vedji dostop do trznih informacij in diferenciacija cen za konc&ne
uporabnike. Poleg teh prednosti Weston, Siu in Johnson navajajo Se znizevanje
stroSkov zaradi ve¢ informacij, skupnih interesov in boljSe povezanosti proizvodnih
aktivnosti, ki so poenotene (Weston, Siu in Johnson, 2001, str. 7).

Podobno tudi Tajnikar v vertikalnih M&A vidi priloZznost za ustvarjanje razvojnih
prednosti (Tajnikar, 2000, str. 27).

2.2.3 Koncentricne M&A

Znacilnost koncentricne M&A je, da je podjetje s ciljnim podjetjiem povezano z
osnovno tehnologijo, proizvodnim procesom ali trgi. Podjetje na ta nacin k osnovni
dejavnosti priklju€i nekatere sorodne dejavnosti, namen tega pa je znizevanje
stroSkov in povecevanje donosov (Lahovnik, 1998, str. 16).

Koncentricne povezave nastanejo okoli doloCenih jeder, ki predstavljajo podjetja z

vecjim Stevilom poslovnih odnosov, tako na strani nabave kot na strani prodaje, pa
tudi na trgu in pri razvoju tehnologije (Tajnikar, 2000, str. 27).
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2.2.4 Konglomeratne M&A

Medtem ko so prejSnje tri vrste M&A povezane med sabo, saj gre za oblike
povezovanja med podjetji, ki so v takSnem ali drugacnem stiku, se konglomeratne
M&A locgijo od njih prav po tem, da med podjetji v procesu zdruzevaja ali
prevzemanja prakticno ni nikakrSne povezave. Vzrok za takSne povezave so
predvsem zmanjSanje poslovnih tveganj in Sirjenje v nove panoge, kjer obstaja
moznost vecjih dobickov.

Weston, Siu in Johnson ugotavljajo, da konglomeratne zdruzitve vkljuCujejo
povezovanje podjetij v nepovezanih poslovnih aktivnostih (Weston, Siu in
Johnson, 2001, str. 7). Isti avtorji konglomeratne M&A razdelijo na tri podvrste, in
sicer na Ciste konglomeratne M&A, trzno-geografske konglomeratne M&A in
koncentricne konglomeratne M&A, ki jih definirajo skoraj enako kot Lahovnik.

V tem delu naloge, ki govori o vrstah M&A, se lahko navezemo na Se dva pogleda
na procese zdruZevanja in prevzemov. Tako bomo v nadaljevanju podali kratek
zgodovinski pregled zdruzitev in prevzemov ter vzroke za njihovo pojavljanje.

2.3 ZGODOVINSKI PREGLED

Zdruzevanje in prevzemanje podjetij ni nekaj novega, pravzaprav obstaja Ze od
zaCetka kapitalisticnega nacina proizvodnje. V zacCetku so bili najbolj znacilni za
gospodarski prostor Zdruzenih drzav Amerike, od koder so se razsirili tudi na
ostale kontinente. Zgodovinsko gledano so se v vecji meri zaCeli pojavljati konec
19. stoletja v ZDA in od takrat naprej lahko govorimo o ve€ obdobjih zdruzevanja
in prevzemov.

Ta obdobja so znana kot prevzemni valovi, ki so se zaceli okoli leta 1895 in
potekajo vse do danes.

Omenijajo jih tudi Weston, Siu in Johnson, ki kot njihovo znacilnost navajajo, da so
se pojavili v obdobju gospodarske rasti in razvoja v poslovhem okolju, poleg tega
pa je po njihovem mnenju za vsako od teh obdobij znacilno, da je v njem
prevladovala ena vrsta zdruzitev ali prevzemov (Weston, Siu in Johnson, 2001,
str. 187).
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Ob tem je treba jasno povedati, da so vsi ti valovi prouevani, ocenjevani in
opisani predvsem s perspektive gospodarstva ZDA, ki so imele prevladujoC vpliv
na aktivnosti zdruzevanja in prevzemov skozi vso zgodovino.

2.3.1 Prvi val

Prvi val se je po Brighamu (v Zupanci¢, 2001, str. 5) ter Westonu, Siu in Johnsonu
(Weston, Siu in Johnson, 2001, str.187), zacel okoli leta 1895, po Gaughanu pa je
trajal od leta 1897 do 1904 (Gaughan, 1999, str. 21). V tem valu M&A je Slo
predvsem za horizontalne zdruzitve in prevzeme, zato je znacilnost tega obdobja,
da so se formirali monopoli (Rensburg, 2000, str. 142). Tako Moody (v Weston,
Siu in Johnson, 2001, str. 188) navaja, da je od 92 velikih zdruzitev kar 78
kontroliralo 50 in ve€ odstotkov trznega deleza.

Zanimivo je, da se je v tem obdobju pojavila tudi prva zdruzitev, vredna vecC kot
milijardo dolarjev, ko se je v podjetju U. S. Steel zdruzilo kar 785 loenih podijetij
(Gaughan, 1999, str. 21). |1z tega obdobja pa izvirajo tudi Stevilna Se danes zelo
znana velika ameriSka podjetja.

2.3.2 Drugi val

Drugi val zdruZitev in prevzemov je zaznamoval dvajseta leta dvajsetega stoletja
in je po Gaughanu trajal priblizno od 1916 do 1929 oziroma do zloma ameriSke
borze. Kot posledica zaletkov protimonopolne zakonodaje je za to obdobje
znacilen vertikalni tip M&A, posledica €esar je bil nastanek oligopolnih podijetij.

Takrat so nastali mogocni naftni oligopoli, pomembno viogo pa gre pripisati tudi
banénemu sektorju, nastajanju velikih javnih podjetij, prehrambni in kemicni
industriji ter rudarstvu (Brigham v Zupandci¢, 2001, str. 5).

Razvoj tehnologije, predvsem radia, in mnozi¢ne distribucije je omogocCil mnozi¢no
proizvodnjo, kar je povzrocilo naras€anje M&A-aktivnosti (Weston, Siu in Johnson,
2001, str. 188).

Zaradi Stevilnih nepravilnosti sta bila prvi in drugi val zelo pomembna za razvoj in
nastanek zakonodaje, ki ureja podrocje zdruZitev in prevzemov tako v ZDA kot v

svetu.
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2.3.3 Tretji val

Protimonopolna zakonodaja, ki je bila posledica prvih dveh valov zdruZevanja in
prevzemov, je vplivala na tretji val M&A.

Tretji val, trajal je od 1965-1969, je prinesel zgodovinsko do tedaj najvel
aktivnosti na podrocju zdruzitev (Gaughan, 1999, str. 21).

Ze omenjene spremembe v zakonodaji so vplivale na to, da so se zadela
zdruzevati in prevzemati podjetja iz razliCnih panog. Najvecji delez so imele
konglomeratne zdruzitve, zato je bil ta tretji val oznaCen kot val konglomeratnih
zdruzitev.

Vecina prevzemnikov v tem obdobju je bila znanih kot konglomerati, kjer so mala
oziroma srednje velika podjetja osvojila strategijo diverzifikacije in jo uporabila za
Siritev svojih poslov zunaj tradicionalnih interesnih podrocij (Weston, Siu in
Johnson, 2001, str. 189).

Podobno kot pri prvih dveh valovih, je tudi ta val kon€ala nova zakonodaja na
podroCju zdruZevanja in prevzemanja, dav€fna zakonodaja in tudi borzni padec
konec Sestdesetih in v zaCetku sedemdesetih let (Weston, Siu in Johnson, 2001,
str. 191).

2.3.4 Cetrti val

Brigham (v Zupand€i¢, 2001, str. 6) navaja, da so vzroki za pojav Cetrtega vala
M&A ugodne razmere na kapitalskih trgih in popustljivejSa protimonopolna politika
Reaganove administracije.

To obdobje zdruzevanija, ki je trajalo od 1981 do 1989, je po obsegu celo preseglo
tretji val. Tako je vseh deset najvecjih zdruzitev in prevzemov v osemdesetih letih
preseglo vrednost 6 milijard dolarjev (Weston, Siu in Johnson, 2001, str. 192).

Zdruzitve, Se bolj pa prevzemi, so postali zanimivi za institucionalne investitorje,

kar je sprozilo Stevilne, predvsem sovrazne, prevzeme — posledica tega pa je bila
poveCana pozornost tako strokovne kot laiCne javnosti.
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Skupni uginek aktivnosti $pekulantov, institucionalnih investitorjev in t. i. bust up’
prevzemov je bil pritisk na mala in srednje velika podjetja, ki so se zacCela braniti
pred prevzemi (Weston, Siu in Johnson, 2001, str. 193).

Tem sovraznim prevzemom so pogosto botrovale tudi notranje informacije in
Stevilne izdaje tveganih obveznic — t. i. junk bonds, kar je pripeljalo tudi do velikih
sodnih procesov, povezanih s prevzemnimi aktivnostmi in poslovnimi prevarami.
Konec Cetrtega vala je oznacila ponovna recesija in nova zakonodaja na tem
podrocju.

Za Cetrti val je znaCilno tudi to, da so se poleg vecine prevzemov s strani in med
ameriSkimi podjetji v ZDA zaceli pojavljati tudi tuji prevzemniki (Gaughan, 1999,
str. 50).

2.3.5 Peti val

Peti val M&A se je zaCel na zacCetku devetdesetih let prejSnjega stoletja. To
obdobje je znano po t. i. mega zdruZitvah, ko so vrednosti posamezne zdruZzitve
presegle tudi 100 milijard dolarjev (zdruzitev AOL in Time Warnerja).

Glavne sile, ki so vodile M&A v tem obdobju, so bile tehnologija, globalizacija,
deregulacija, ekonomsko okolje, metode plaCevanja, odkupi delezev in opcijski
nakupi delnic (Weston, Siu in Johnson, 2001, str. 194).

Ceprav je peti val zdruZzevanj prinesel $tevilne mega zdruZitve, je bilo malo
sovraznih prevzemov in veC strateSkega zdruzevanja (Gaughan, 1999, str. 50);
zato ga nekateri avtorji imenujejo tudi val strateSkih zdruzitev (Weston, Siu in
Johnson, 2001, str. 194).

V tem Casu je priSlo tudi do vzpona t. i. nove ekonomije, podjetij, povezanih z
racunalniSko industrijo in internetom. Z Zze omenjeno zdruzitvijo Time Warnerja in
AOL-a smo bili pri¢a tudi zdruzevanju podjetij nove in tradicionalne ekonomije.

' Prevzem, kjer prevzemnik kupi podjetje in ga po delih razproda za vecjo vrednost, kot je vredno v
celoti.
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2.4 MOTIVI ZA ZDRUZEVANJE IN PREVZEME

Ze v tocki, kjer smo govorili o vrstah zdruZitev in prevzemov smo delno zadeli ob
razloge oziroma motive za zdruZevanje in prevzemanje podjetij. V okviru pregleda
procesov zdruzevanja in prevzemov je zato smiselno, da si malo podrobneje
ogledamo, zakaj se podjetja odlo¢ajo za zdruzevanje in prevzemanje.

Obstajajo razli¢ne teorije in razlogi, pa tudi razlicne delitve motivov za zdruzitve in
prevzeme.

Tajnikar (2000, str. 27) jih deli na:

» strateSke in finanCne, kjer so prvi povezani z uresniCevanjem podjetniSkih
strategij, medtem ko drugi vplivajo na vrednost podjetja in zgolj finan¢nih
ucinkov — podobno jih deli tudi Gaughan;

e zunanje in notranje, kjer notranji motivi izboljSujejo predvsem organizacijsko
plat, medtem ko zunanji vzpostavljajo boljSe pogoje nasproti poslovnemu
okolju (poslovni partnerji, drzava ipd.);

* motive za generi¢no ali diverzificirano rast;

* motive glede na posamezne poslovne funkcije v podjetju.

Skupna toCka vseh teh motivov je rast podjetja in v konéni fazi maksimiranje
koristi, ki naj bi jih imela podjetja od zdruzevanja in prevzemov. Zanimiv odgovor
na vprasanje, zakaj zdruzevanje, ponujata Fulmer in Gilkey (v Krizman, 2002, str.
22), ki pravita, da ravno tako kot lahko ljudje s poroko v desetih minutah zasluzijo
toliko, kolikor sicer ne bi zasluZili vse Zivljenje, lahko tudi podjetja ob pomodi
zdruzitev in prevzemov veliko hitreje dosegajo rast, prodajo, dobi¢ek ali trzni
delez, kot bi jim sicer uspelo samo z notranjo rastjo.

Zdruzitve in prevzemi so tako alternativa aktivnostim podjetja, da samo razvija
proizvode in storitve, zavzema trge in trzne deleze, gradi in Siri proizvodnjo ...
Podjetje uporabi razpoloZljive vire sredstev, da pride do Zelenih ciljev hitreje, za
dalj Casa, ceneje ...

Po Gaughanu (1999, str. 116) je eden najpomembnejSih motivov za zdruzevanje
in prevzemanje — sinergija. BeSter (1995, str. 23) sinergijo razlaga kot vsako
kombinacijo podjetij ali njihovih delov, ki se kaze v visji vrednosti podjetja —
ponazarja jo z enacbo 2 + 2 = 5.
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Sinergija torej pomeni, da podjetje po zdruzitvi ali prevzemu deluje bolj u€inkovito,
kot so poslovala posamezna podijetja, preden je priSlo do zdruzevanja ali
prevzemanja. Zato so takSne teorije zdruzitev in prevzemov poimenovali teorije
ucinkovitosti.

Dober pregled teorij in hipotez zdruzitev in prevzemov ponuja Weston et al. (v
Bester, 1995, str. 24)?:

1. Teorije uCinkovitosti:

- razlike v u€inkovitosti menedZzerskih ekip

- nesposoben menedzment podjetja

- sinergije, ki izhajajo iz povezovanja poslovnih aktivnosti podjetij
- Cista razprsitev poslovne dejavnosti podjetja

- finanCne sinergije

- stratesSko prilagajanje spremembam v okolju

- podcenjenost delnic podjetja

2. Teorija informacij in signalov — to teorijo Lahovnik (1998, str. 23) razlaga kot
moznost, kjer naj bi prevzemno podjetje prevzelo ciljno podjetje zaradi
pridobivanja informacij o investicijskih moznostih.

3. Problem agentov — kjer gre za prevzem kot rezultat nestrinjanja med
menedZerji in delnicarji.

4. Hipoteza preseznih denarnih tokov — Lahovnik (1998, str. 29) jo imenuje
menedZerska hipoteza, saj so menedZerji zainteresirani, da povecujejo velikost
svojih podjetij.

5. Hipoteza trzne moci — gre za povelevanije trznega deleza, kjer se po eni strani
krepi trzni polozaj podijetja in oteZuje vstop konkurentov, po drugi strani pa gre
tudi za sinergije in ekonomijo obsega, o ¢emer smo Ze govorili.

6. Davcna hipoteza — kot primer Bester (1995, str. 52) navaja prevzem podjetja,
ki je v preteklih letih poslovalo z izgubo, ki jo je mogocCe v prihodnjih letih odbiti
od dobicka pred njegovo obdav itvijo.

2 Natan&nej$i vpogled v teorije in hipoteze zdruZitev in prevzemov v BeSter 1995 in BeSter 2000.
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7. Prerazdelitveni ucinki prevzemov — pri tem gre za ucCinek, ko ena skupina
(delniCarjev ali menedzerjev) poveca svoj delez na racun drugih deleznikov —
Weston, Siu in Johnson (2001, str. 155) omenjajo druge delni€arje, zaposlene,
drzavo; v to hipotezo uvrs€ajo tudi hipotezo trzne moci in davéno hipotezo.

Podobno kot zgoraj motive za zdruzitve in prevzeme opredeljujejo tudi drugi
avtorji. Tako Roll (v Gaughan, 1999, str. 158) omenja hipotezo hubris — gre za
osebni prestiz menedzerjev, ki prevzamejo dolo¢eno podjetje, vendar pa se lahko
zgodi, da prav zaradi tega zdruzitev ali prevzem nima nikakrSnega pozitivhega
u¢inka na delovanje podjetja. Weston, Siu in Johnson (2001, str. 139) celo
navajajo, da tako spodbujeni M&A preplacajo ceno prevzetega podijetja in imajo
celo negativen ucCinek. To teorijo prevzemov je BesSter predstavil kot hipotezo
preseznih denarnih tokov.

Za zdruzitve in prevzeme obstaja mnozica motivov. Skozi razvoj tehnologije in
druzbenopoliticne spremembe v zadnjih petnajstih letih so se skoraj vsi svetovni
trgi povezali v globalni trg, kjer za sicer veliko potrosnikov vlada neizprosen
konkurenéni boj, ki zahteva Ccedalje vecjo ucinkovitost podjetij. Posledica
globalizacije so tudi Stevilne mega zdruzitve in prevzemi, ki smo jim pri€a v zadnjih
desetih letih.

Nekaj mega zdruzitev je navedenih tudi v tabeli 1, ki poleg tega prikazuje tudi
razlicne vzroke za posamezne zdruzitve in prevzeme, strateSke cilje posameznih
zdruzitev glede na motive in glavne nevarnosti oziroma ovire pri razlicnih
prevzemih in zdruzitvah.

Bower (2001, str. 94) je navedel naslednje motive za zdruZitve oziroma prevzeme:

» zdruzitve in prevzemi kot rezultat preseznih finan¢nih sredstev podjetja,

e zdruzitve in prevzemi, ki omogocajo vstop na nova geografska podrocja,

» zdruzitve in prevzemi kot rezultat Siritve podjetja na nove trge (z novimi
produkti oziroma internacionalizacijo),

» zdruzitve in prevzemi kot nadomestilo za lasten razvoj (nakup tehnologij) ter

e zdruzitve in prevzemi kot rezultat spreminjanja doloCene industrije in
prehajanja iz ene industrije v drugo.
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TABELA 1: Vrste, primeri in znaCilnosti M&A.

M&A zaradi | Geografsko Vstop na dolo¢eno | M&A zaradi nakupa | M&A zaradi pojava
preseznih sredstev | spodbujene M&A tehnolosko ali trzno | tehnologije nove industrije
podrocje

Primer Chemical Bank kupi | Banc One v 80-ih | Quaker Oats kupi | Ciscov prevzem 62 | Viacom kupi
Manufacturers kupi Stevilne lokalne | Snapple. podjetij. Paramount in
Hanover in Chase; | banke. Blockbuster;  AT&T
Daimler-Benz kupi NCR, McCaw in
prevzame Chrysler. TCI.

Strateski cilji Prevzemno podjetje | UspeSno podjetje se | Podjetje s | Namesto R&D | Prevzemno podjetje
bo s tem porabilo | Siri geografsko; | prevzemom kupi | podjetje uporablja | stavi, da se razvija
presezna  sredstva, | lokalne enote | vstop na trg | M&A za doseganje | nova industrija, ki ima
pridobilo trzni delez in | ostanejo samo | dolo¢enih proizvodov | trznega deleza. zametke v obstojecih
povecalo operativa. 0z. mednarodni trg. podjetjih.
ucinkovitost.

Glavne ovire Zdruzenega podjetja | Clani prevzetega | Zavedati se je treba, | Gradnja poloZaja | Prevzeto podjetje ne
se ne da vodit, | podjetja lahko | kaj kupujemo, bolj | skozi nakupe | sme biti utesnjeno,
dokler se ne | pozdravijo nove | smo oddaljeni od | prvovrstnih podjetij. integracija mora
razionalizirajo ucinkovitejSe svojega podrodja, spodbujati ustvarjanje
nepotrebne operacije, | procese. Ce jih ne, je | tezje je. Zahteva po  hitri | vrednosti, ne
kar je treba storiti | treba spremembe asimilaciji, ki | strukture.
hitro. uvajati bolj pocasi. Pricakovati je treba | predpostavlja kulturni

kulturne in | due diligence. Vrhunski
Ce sta obe podijetji | Ce imamo opraviti z | regulatorne tezave, ki menedZment  mora
priblizno enako veliki | mo¢no  kulturo, je | bodo oteZevale | Te posle  vodijo | vedeti, kaj integrirati
in so njuni procesi in | treba ravnati zelo | integracijo. najsposobnejsi in kaj pustiti taksno,
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vrednote preveC

razlicni, je velika
verjetnost pojavljanja

problemov.

Ce gre za t i
zdruzitev enakih, je
priCakovati boj med
menedzmentoma

obeh.

So zelo redki in zelo
teZko uspejo.

previdno, ne S
sankcioniranjem,
ampak z
nagrajevanjem.

TakSne zdruzitve zelo
pogosto potekajo
brez tezav.

Vedji kot je
prevzemnik in manjSa
kot je tarCa, lazja je
integracija.

IzkuSnje pripomorejo
k uspehu.

menedzerji, ker so
strateSkega pomena.

Potrebno je zadrzati
strokovnjake
prevzetih podjetij.

kot je, in biti
pripravlien na hitre
spremembe.

Vir: Bower, 2001, str. 94-95.
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Ob vsem tem velja poudariti S nekaj — motivi za prevzeme so v vecini primerov
kombinacija veC dejavnikov in teorij prevzemov. Prevzemi podjetij so rezultat
Stevilnih razli¢nih, vsebinsko skladnih in/ali nasprotujoCih si dejstev, za katere je
znacilna stalna dinamicna interakcija, ki opredeljuje pogoje prevzemov podjetij,
njihovo dinamiko in ekonomske ucinke (Bester, 2000, str. 28).

Vsak posamezni prevzem (ali njegov poskus) je enkratna kombinacija navedenih
in Stevilnih drugih dejavnikov (Bester, 2000, str. 28).

V sliki 1 je v grafu prikazana porazdelitev® zdruZitev in prevzemov glede na motive.
Med navedenimi motivi pa pomembno mesto zavzemajo tudi zdruzitve in
prevzemi, ki so rezultat t. i. delitev podjetij, kjer podjetja s Siroko paleto poslov
doloCene odprodajo drugim vlagateljem.

Slika 1: Delitev zdruzitev in prevzemov glede na motive.

Investitorji M&A
13 %

Nove industrije M&A

4%
Presezna sredstva M&A
37 %

Novi produkti in trgi
M&A
36 % Geografska Siritev M&A
9%
R&D M&A
1%

Vir: Bower, 2001, str 94—-95

3 Avtor je analiziral vse zdruzZitve in prevzeme v vrednosti nad 500 milijoni amerigkih dolarjev, ki so
se zgodili med letoma 1997 in 1999. Vzorec je bil sestavljen iz 1036 poslov. Avtor opozarja, da bi
bil delez t. i. R&D zdruzitev in prevzemov verjetno vedji, e bi uposteval tudi posle v vrednosti od
250 do 499 milijonov amerikih dolarjev.
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3 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Za vecino ljudi je organizacijska kultura v najboljSem primeru mehak in zmuzljiv
koncept. Vecina ljudi se strinja, da je pomemben dejavnik pri uspehu ali propadu
katerekoli organizacije, toda vecina ljudi bi prav tako imela teZave pri jasnem
dolo€aniju kulture v njihovi organizaciji (Neuhauser, 2002).

Proti koncu sedemdesetih se je pozornost organizacijskih teoretikov usmerila k
Cloveku v organizaciji (Mesner AndolSek, 1995, str. 16) in danes lahko reCemo, da
je pojem organizacijske kulture moc¢no navzoC tako v akademskih kot tudi v
poslovnih krogih. Raste zavest o pomenu Cloveka za organizacijo in njeno
uspeSnost. Tako se je razvil tudi pojem organizacijske kulture, ki ga bomo
predstavili v tem poglavju.

Mozina (1994, str. 175) navaja naslednje pojave, ki so spodbudili prou¢evanje
organizacijske kulture:

* upadanje konkurenéne sposobnosti ameriSkega gospodarstva v primerjavi
z Japonsko in zahodno Evropo, Se zlasti japonski gospodarski cudez,

* spremembe vrednot v podjetjih in pri posameznikih ter

* proucevanje dejavnikov uspesnosti uvajanja organizacijskih sprememb, in s
tem povezane ugotovitve, da so organizacijske spremembe pogosto
neuspesne, Ceprav so “na zunaj izpolnjeni vsi pogoji za njihovo uspesnost”.

Ob tem je treba povedati, da se ob pojmu organizacijska kultura v strokovni
literaturi sreCujemo Se z nekaterimi drugimi pojmi, kot sta na primer korporativna
kultura ali kultura organizacije, ki so le terminolosSke razliCice istega pojma. V
nadaljevanju bomo torej uporabljali pojem organizacijska kultura, ostale
terminoloske razliCice bodo uporablijene le pri citiranju in pojmovane kot
sopomenke.

3.1 OPREDELITEV POJMA ORGANIZACIJSKA KULTURA

Pojem povezuje besedi organizacija in kultura. Namen naloge ni natanéno
prouevanje organizacijske teorije, zato si je pri besedi organizacija smiselno
ogledati le proces oblikovanja organizacije.
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Proces oblikovanja organizacije in nastajanja skupine je hkrati (Mesner Andol3ek,

1995, str. 70):

1. vzpostavljanje in ohranjanje odnosov med posamezniki, ki skupaj opravljajo
doloCeno delo;

2. opravljanje tega dela.

Eden temeljnih procesov, ki vzpostavlja skupino, je razvoj skupnega jezika in
konceptualnih kategorij (Mesner Andolsek, 1995, str. 70). Na osnovi tega se
oblikuje skupinska identiteta.

Skupni jezik in konceptualne kategorije pa nas ze pripeljejo do druge pomembne
besede v tem poglavju — kulture.

Omenimo lahko dve Soli organizacijskih teorij:

» Kognitivha Sola — kultura je razumljena kot vrsta funkcionalnih spoznanj,
organiziranih v sistem znanj, ki vkljuCuje vse, kar mora Clovek vedeti ali verjeti
o sistemu, da deluje na nacin, ki je sprejemljiv za ostale ¢lane. V kognitivni Soli
je organizacija razumljena kot druzbeni produkt oziroma kot razSirjeni

spoznavni zemljevid — je uzakonitev “kolektivnega miSljenja” (Mesner
AndolSek, 1995, str. 17).

e Simbolna 3ola —kultura je razumljena kot sistem pomenov in simbolov, ob
pomoci katerih ljudje interpretirajo lastne izkusSnje in usmerjajo delovanje
(Geertz; v Mesner AndolSek, 1995, str. 17). Ustanovitelji in predhodniki tako ne
vplivajo le na izbiro organizacijske strukture in tehnologije, temvec tudi dolo¢ajo
in oblikujejo simbole, jezik, verovanja, rituale, mite ...

Kultura je kolektivni fenomen, ki pooseblja ¢lovekove odgovore na negotovosti, Ki
so v njegovem okolju neizogibne. Ti odgovori sodijo v dve kategoriji: prva je
substanca kulture — emocionalno nabiti vrednostni sistemi (belief systems), ki jim
pravimo ideologije, druga kategorija pa so kulturne forme — dejavnosti, skozi
katere se Clani kulture izrazajo, potrjujejo in prenasajo substanco kulture drug
drugemu (Tryce in Beyer v Merslavic¢, 1998, str. 636).

Izhajajo€ iz sploSne definicije kulture lahko iz SirSega konteksta na organizacijsko
raven logiéno prenesemo, kar predstavlia M. Merslavié: “Ce se ozremo na
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definicijo kulture nasploh, ki pravi, da je kultura kolektivni fenomen, s pomocjo
katerega se skupina ljudi laZje soo€a z negotovostmi iz okolja, logi€no ugotovimo,
da mora organizacija kot kolektiv, katerega ¢lani so nenehno izpostavljeni enakim
izzivom iz okolja (pritiski konkurence, potroSniSke zahteve, narasCanje ekoloske
zavesti), ustvariti neki skupen sklad odgovorov, neko skupno ideologijo, sistem
vrednot in kulturnih form, da bi si tako lahko zagotovili prezZivetje. Poleg tega je
organizacija kulturni sistem tudi zato, ker svojim ¢lanom daje identiteto, jo nadzira
in vrednoti.” (Merslavi¢, 1998, str. 634).

Pri opredeljevanju organizacijske kulture je pri razli¢nih avtorjih zelo pomembno,

kako vidijo vlogo organizacijske kulture v organizaciji in jo na osnovi tega tudi
razli¢no definirajo.

3.1.1 Sistem (neformalnih) smernic za delovanje ¢lanov

Ena od osnovnih znacilnosti je organizacijska kultura kot sistem smernic za
delovanje Clanov doloCene skupine oziroma organizacije, pri tem razlicni avtorji
pogosto navajajo, da gre za t. i. nepisana oziroma neformalna pravila.

Po Webstrovi (v Vréon-Tratar in Snoj, 2002, str. 46) je organizacijska kultura
skupek nezapisanih pravil, vzorcev skupnih vrednost in prepri¢anj, ki so v pomo¢
posameznikom, da razumejo delovanje organizacije in da zagotavljajo norme
obnasanja v njej. Ceprav so to neformalne, skrite sile v organizaciji, imajo zelo
velik vpliv na obna$anje, produktivnost in uspesSnost zaposlenih, morda vecji kot
formalne, zapisane smernice in vodila politike organizacije.

Organizacijska kultura je sistem skupnih prepri€anj in vrednot, ki se razvije znotra;j
organizacije in vodi obnasanje njenih ¢lanov (Schermerhorn in Chappell, 2000, str.
139).

Pojem organizacijska kultura poleg tega, kako se organizacija formalno obnas$a,
opozarja tudi na manj o€itne, sicer neformalne, a vendar pomembne znacilnosti, ki
vplivajo na to, kako se sprejemajo odlo€itve v praksi in kakSni so dejanski odnosi
med ljudmi pri delu (Walton, 1997, str. 93).

Mocna kultura je sistem neformalnih pravil, ki dolo€ajo, kako se morajo ljudje vesti
vedino asa. Ce zaposleni vedo, kaj se od njih pri¢akuje, ne bodo zapravljali asa
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z odlo¢anjem, kako reagirati v doloCeni situaciji (Deal in Kenedy v Walton, 1997,
str. 93).

Korporativna kultura je kolektivho globoko ponotranjen niz vrednot, pricakovanj in
predvidevanj, ki vplivajo in vodijo misli in obnasanje ¢lanov dolo€ene organizacije.
Zato lahko korporacijska kultura s svojim prevladujo¢im vplivom spodbuja ali unici
sposobnosti za tekmovanje in uspeh (Cooper, 2000).

ObnasSanje organizacije odseva oziroma je razvidno v kulturi organizacije, kar
pogosto oznacujemo z znanim “tako se to dela pri nas” (Wood, 2001, str. 77).

3.1.2 Element diferenciacije med organizacijami

Drugi avtorji opredeljujejo organizacijsko kulturo kot element diferenciacije ene
organizacije od druge. Tako Bowman in Faulkner (1997, str. 139) navajata, da je
za organizacije znacilno, da razvijejo razliCne prijeme za enake procese. To je
najbolj ocitno, e se sprehodimo skozi procese v razlicnih podjetjih v isti panogi.
Nacin specializiranja organizacije je torej kljuna dimenzija kulture (Bowman in
Faulkner, 1997, str. 141). Osnove specializacije igrajo pomembno vlogo pri
signaliziranju ¢lanom organizacije, kaj je pomembno. Tako moéno funkcionalna
specializacija nakazuje velik pomen posameznih znanj in izkuSenj. In nasprotno,
Ce so zaposleni razvrSCeni glede na tipe potroSnikov, trgov ali produktov,
sporo¢amo druge prioritete (Bowman in Faulkner, 1997, str. 142).

Hofstede je organizacijsko kulturo definiral kot kolektivho programiranje misljenj, ki

Clane ene organizacije razlikuje od Clanov druge organizacije (Merslavic¢, 1998, str.
636).

3.1.3 Sistem za uspesSno spopadanije s problemi

Vsekakor ne gre izpustiti opredelitev, ki organizacijsko kulturo vidijo kot sistem
delovanja, ki je nastal na osnovi uspesSnih sooCenj s krizami in reSevanjem
problemov v preteklosti, in je torej sprejet kot nekakSno zagotovilo za prezivetje
tudi v prihodnosti.
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DoloCene konstantne reSitve tako postanejo temeljne predpostavke za reSevanje
posameznih problemov. Zato postanejo nedvoumne in skupina oziroma njeni ¢lani
imajo nespostovanje teh predpostavk za nerazumljivo in nesprejemljivo.

Percepcije in vedenjski obrazci ¢lanov organizacije so namre€ zgrajeni na trajnih
predpostavkah, ki so samoumevne in so do zdaj prinasale uspeh. V vecini
primerov se vodstvo teh predpostavk niti ne zaveda, ker so tako globoko vsajene v
zavesti Clanov organizacije, da so prakticno nevidne. Zato so nove strategije, ki
izhajajo iz drugacCnih predpostavk, pogosto neuresnicljiive (Mesner AndolSek,
1995, str. 65).

Kavci¢ organizacijsko kulturo opredeljuje kot vzorec temeljnih domnev, ki jih je
doloCena skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi
eksterne adaptacije ali interne integracije. Vzorec se je pokazal kot dovolj dober,
da ga ocenjujejo kot validnega, zato nove €lane ucijo po tem vzorcu dojemati,
misliti in Cutiti probleme (v Zupancic, 2001, str. 19).

Ko C¢lani organizacije oblikujejo skupni koncept glavne naloge in ta koncept
omogoc€a dolgoro¢no prezivetje, postane le-ta osrednji element organizacijske
kulture. Hkrati pa se uporablja tudi kot osnovni kontekst, v katerem lahko
natan¢neje dolocijo cilie in sredstva za doseganje teh ciliev (Mesner AndolSek,
1995, str. 68).

Kultura je globlja raven temeljnih predpostavk in prepri¢anj, ki so skupni ¢lanom
organizacije in delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacin
percepcije samega sebe in svojega okolja. Te predpostavke in prepricanja so
nauceni odgovori na skupinske probleme prezivetja v zunanjem okolju in probleme
notranje organizacije (Schein v Merslavi¢, 1998, str. 636).

TakSne opredelitve pojasnjuje tudi Mesner AndolSkova, kjer organizacijska kultura
sluzi za zmanjSevanje strahu in napetosti, ki ju Clovek dozivi, ko se sooCa s
spoznavno negotovostjo in informacijsko preobremenjenostjo (1995, str. 73).

Kultura organizacije je izredno pomembna za ucinkovitost njenega delovanja.
Vsak posameznik je drugaCen, vsak ima lastna priCakovanja, prepriCanja in
zmoznosti. Velike svetovne druzbe lahko vkljuCujejo na ducate narodnosti in ljudi,
z najrazliénej8imi izkusSnjami in predznanjem. Kultura organizacije zagotavlja
skupen medij in jezik, ki ljudem omogoc€a, da se sporazumevajo, timsko delajo in
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opravljajo naloge. Zagotavlja pravila odzivanja na negotovost (Habeck, Kroger in
Tram, 2000, str. 100).

V njej je namreC povezanih veC temeljnih prepricanj o moci, hierarhiji,
medsebojnem sodelovanju, konfliktih, ¢lovekovi naravi, delovanju, odnosu do
okolja itd. (Mesner AndolSek, 1995, str. 78).

LogiCna komponenta, ki vpliva na oblikovanje organizacijske kulture, je seveda
tudi Cas, saj le ¢e ima skupina dovolj dolgo skupno zgodovino, lahko oblikuje
skupno vednost, ki je bistvo organizacijske kulture (Mesner AndolSek, 1995, str.
46).

K jasnejSi predstavi o organizacijski kulturi pa poleg nastetih opredelitev lahko
veliko pripomore predstavitev elementov, ki sestavljajo organizacijsko kulturo.

3.2 ELEMENTI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Razlicni avtorji med elemente organizacijske kulture priStevajo zelo podobne
sestavine; Hofstede (v Zupandic, 2001, str. 19) navaja vrednote, rituale, vzornike
in simbole, Lipi¢nik (v Zupandi¢, 2001, str. 19) nazore, vrednote, pravila vedenja,
norme in simbole.

Schermerhorn in Chappell delita elemente organizacijske kulture v dve ravni. V
prvo, t. i. opazno raven uvrSCata vse, kar oseba v podjetju, naj bo obiskovalec,
stranka ali zaposleni, lahko opazi — to je vse od opremljenosti pisarn do kodeksa
obla€enja, naCina govora, odnosa do strank. Med opazne elemente ista avtorja
uvrdCata tudi zgodbe, junake, rituale in obi€aje ter simbole (2000, str. 139).

Drugo raven predstavljajo osnovne vrednote, ki opredeljujejo sprejemljive vzorce
vedenja (Schermerhorn in Chappell, 2000, str. 140).

Trice in Breyer organizacijsko kulturo delita na ideologijo, ki jo definirata kot
skupne, razmeroma koherentno medsebojno povezane skupine verovanj, vrednot
in norm, ki povezujejo ljudi in jim pomagajo osmisliti njihov svet (Merslavic, 1998,
str. 640).
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Druga kategorija so po njunem mnenju kulturne norme, skozi katere odseva
organizacijska kultura; v nadaljevanju jih delita na Stiri kategorije: simboli, jezik,
zgodbe in prakse (Merslavi¢, 1998, str. 640).

Schein (1999, str. 16), kot eden najpogosteje citiranih in tudi najbolj cenjenih
avtorjev na podrocju organizacijske kulture, deli kulturo na tri osnovne nivoje, ki
predstavljajo razlicne elemente organizacijske kulture in so razdeljeni glede na
stopnjo “vidnosti”.

* Artefakti so elementi organizacijske kulture na prvi ravni in so tudi najbolj
opazni, ko Clovek pride v organizacijo. Med te elemente sodijo arhitektura,
oznake in okrasje ter tudi odnos do ljudi — ali so ljudje stalno na sestankih, ali
so pisarne odprtega tipa oziroma ali so vrata v pisarne stalno zaprta, nacin
oblacenja ... (Schein, 1999, str. 16).

* Vrednote — ko se skupina sooCi z novo nalogo, zadevo ali problemom, ima
prva predlagana reSitev lahko le status vrednote, saj Se ne obstaja dejanska
osnova za doloCanje, kaj je resni¢no (vrednote so tisto, kar naj bi bilo oziroma
bi moralo biti, resni¢nost pa je tisto, kar je) (Schein, 1999, str. 16).

* Osnovne predpostavke — Ce reSitev doloenega problema deluje veckrat, jo
imamo s€asoma za samoumevno. Kar je bilo neko€ hipoteza, ki jo je podpirala
le vrednota, s€Casoma zaCnemo obravnavati kot realnost (Schein, 1999, str.
16).

Scheinova opredelitev elementov organizacijske kulture je tudi ena najbolj sploSno
sprejetih, saj skupno povzema skoraj vse relevantne toCke za spoznavanje
organizacijske kulture. Na drugaCen nacCin, pa prav tako zelo dobro, sestavine
organizacijske kulture predstavlja t. i. kulturna mreza, ki sta jo sestavila Johnson in
Scholes.

3.2.1 Kulturna mreza

Kulturno mreZzo Johnsona in Scholesa iz slike 2 povzema tudi Caponova, Ki
natancneje predstavi tudi determinante paradigme organizacijske kulture (2000,
str. 154-157):

* Rutine in rituali — rituali so nacCrtovane in namerne aktivnosti, ki se izvajajo na

osnovi smernic in tvorijo vsakodnevne navade organizacije. V normalnih
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razmerah rutine omogocajo tekoCe delo in operacije v organizaciji. Rituali se v
organizaciji uporabljajo za utrjevanje rutin.

Zgodbe — predstavljajo zgodovino organizacije ter najpomembnejSe dogodke in
ljudi v preteklosti. Skozi zgodbe so predstavijeni junaki in odpadniki, in to je
kljuCen element za oblikovanje sprejemljivega vedenja v organizaciji.

Simboli — predstavljajo veliko razlicnih vidikov organizacije in vlogo
posameznikov v njej. Simboli vkljuCujejo nazive, velikost pisarne, sluzbeni
avtomobil, placilno lestvico in druge dejavnike, ki ponazarjajo posameznikov
polozaj v podjetju.

Strukture moc€i — strukture moci v organizaciji se razvijejo skozi ¢as in jih
sestavljajo posamezniki z mocjo, ki delijo niz skupnih prepri¢anj in vrednot, Ki
oblikujejo njihov nacin dela.

Organizacijska struktura — izvor moci v organizaciji dolo¢a odnose in osnovne
povezave med centri mocCi in kontrole. Ne glede na to, pa znotraj formalne
organizacijske strukture obstajajo Se neformalne strukture in povezave, ki so
za kulturo organizacije enako pomembne.

Kontrolni sistemi — doloCajo sistem nadzora, meritev in nagrajevanja v
organizaciji. Obstajajo razli¢ni naCini nadzora in merjenja ucinkovitosti in na
osnovi tega se v organizaciji oblikujejo sistemi nagrajevanja.

Slika 2: Kulturna mreza Johnsona in Scholesa.

ZGODBE

RITUALI
IN
RUTINE

PARADIGMA
ORGANIZA-
CIJSKE
KULTURE

STRUKTURE
MOCI

KONTROLNI ORGANIZA-
SISTEMI CIJSKA
STRUKTURA

Vir: Johnson in Scholes v Wood, 2001, str. 78.
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3.3 TIPI KULTUR

Caponova povzema ugotovitve Deala in Kennedyja, ki sta na osnovi raziskave vec
sto podijetij locila in identificirala Stiri osnovne tipe organizacijskih kultur (2000, str.

157):

« tip maco kulture

e tip kulture trdo delo/velika zabava

e tip kulture stavi svoje podjetje

e tip kulture postopkov

Loénica med temi

tipi je
prevzemanja tveganja na eni strani in stopnja ali odnos do komuniciranja oziroma

razliCen odnos oziroma stopnja sprejemljivosti

do povratnih informacij. V sliki 3 je predstavljena shematska razlaga.

Slika 3: Tipi organizacijskih kultur.

Podasi

Povratne informacije

Hitro

Vir: Capon, 2000, str. 157.

Kot je razvidno tudi iz slike, je za maco kulturo znacilno, da zaposleni prevzemajo
tveganja oziroma lahko reCemo odgovornost in hitro dobijo odziv na ucinkovitost
svojih dejanj. TakSen tip organizacijske kulture je znacilen za policijo, zdravniSke
ustanove, svetovalna podjetja in organizacije na podro¢ju zabavne industrije. Kot
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pojasnjuje Caponova, je takSna kultura rezultat okolja, v katerem delujejo te
organizacije, saj okolje zahteva hitro odzivnost in rezultate.

Ce je prevzemanije tveganj nizko, odziv na uginkovitost dejanj pa hiter, govorimo o
tipu kulture trdo delo/velika zabava. V ta tip organizacij lahko uvr§€amo tako
proizvodna kot storitvena podjetja, skupna znacilnost je, da delo posameznika ne
pomeni velikega tveganja za organizacijo kot celoto. Med znacilna podjetja s
taksno kulturo lahko uvrstimo npr. podjetja s hitro prehrano, raCunalniSka podjetja
ipd.

Podjetja, kjer se na rezultate dejavnosti Caka dalj Casa in kjer je vlozek velik — npr.
raziskovalne dejavnosti — pogosto zaznamuje kultura ,stavi svoje podjetje®. V ta tip
organizacijske kulture se uvrs€ajo podjetja, ki obsezno vlagajo v raziskave, ki bodo
neko€ v prihodnosti prinesle rezultate — letalska industrija, farmacevtska in
kemicna industrija ipd.

Ostaja Se kultura postopkov, ki vkljuCuje nizko odgovornost posameznikov in
povratne informacije v daljSih ¢asovnih obdobjih. Zaposleni v takSnih organizacijah
posvecajo velik pomen postopkom, ki morajo biti pravilno izpeljani, medtem ko je
Casovna determinanta opravljanja dela na drugem mestu. Med podjetja oziroma
organizacije, za katere je znacilen ta tip organizacijske kulture, sodijo predvsem
banke, zavarovalnice in javni sektor.

Drugacen pristop k razlikovanju kultur je izbral Handy (v Primozi¢, 1999, str. 69), ki
razlikuje med tipi kulture glede na to, kako ¢lani organizacije razmisljajo in se ucijo,
kako je mogoce vplivati na njihovo vedenje in kakSen je sistem nagrajevanja, ki ga
cenijo.

Kulturo moc€i oziroma klubsko kulturo predstavlja pajkova mreza. V njej je delitev
dela opravljena glede na funkcije ali izdelke. Pomemben je predvsem dober odnos
z osrednjo osebnostjo oziroma z osebo, pri kateri je skoncentrirana mo¢. Ravno
zaradi tega je prednost organizacije s takSno kulturo hitrost odloCanja, ki pa jo
spremlja potencialna nizka kakovost odloCitev in problem odvisnosti od osrednje
osebnosti. V taksni kulturi je skupinsko delo in odlo€anje obicajno slabo razvito.

Organizacije s tipicno kulturo vlog imajo delo razdeljeno glede na vloge, ki jih
imajo posamezniki v podjetju, in z vlogami povezane vnaprej doloCene postopke.
To so organizacije, ki zaradi uveljavljenih postopkov oziroma birokracije zelo dobro
delujejo v stabilnih okoljih, medtem ko jim hitre spremembe povzroCajo teZzave.
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Projektna kultura ali kultura viog je usmerjena v reSevanje problemov.
Posamezniki v takSni organizaciji se osredoto€ajo na posamezne probleme, splet
reSitev posameznih problemov pa vodi k skupnemu cilju. Znanje je klju¢na
vrednota in moc, ki jo dopolnjuje kreativnost pri uporabi. TakSna organizacijska
kultura je predvsem primarna za podjetja v obdobju rasti, manj pa v zrelem
obdobju podjetja. Slabost takSne kulture je tudi, da je relativno draga za
organizacijo, saj so strokovnjaki, ki delajo v njej, dragi.

Pri kulturi osebnosti je v primerjavi s prejSnjimi tremi kulturami odnos med
posameznikom in organizacijo obrnjen. Pri prejSnjih treh je bil posameznik s
svojim delom tako ali drugaCe vpet v organizacijo, pri kulturi osebnosti pa je
organizacija tista, ki mora zadovoljevati potrebe in cilje posameznika. Pri tem gre
za razlicne oblike koeksistence strokovnjakov, ki si zaradi vecje ucinkovitosti delijo
razlicne podporne usluge (npr. raunovodstvo, administracijo). Delo posameznikov
je tako lo€eno in neodvisno in zaradi tega pravzaprav ni hierarhi¢nih struktur.

3.4 OBLIKOVANJE IN SPREMINJANJE KULTURE

Schein ocenjuje, da sta klju¢na dejavnika oblikovanja in spreminjanja kulture
skupinsko ucenje in skupna zgodovina. Velik vpliv na kulturo ima tudi vodstvo kot
osnovni vir vrednot in verovanj, ki ¢lanom organizacije pomagajo pri reSevanju
problemov notranje integracije in zunanjega prilagajanja. Ravno na podlagi
reSevanja teh problemov pa se oblikuje kultura. Ce vodstvo nekaj predlaga in to
deluje, postane njegova kulturna predpostavka postopoma predpostavka vseh
Clanov organizacije (Krizman, 2002, str. 16).

Po Kotterju in Hesketu (v Vréon Tratar in Snoj, 2002, str. 46) organizacijska kultura
nastaja tako, da se skupina zaposlenih povezuje, sodeluje skozi daljSe obdobje in
je pri tem, kar dela, relativno uspesna. ReSitve, ki se veckrat izkazejo za uspesne
pri reSevanju problemov, postajajo del organizacijske kulture. ldeje za nacin
reSevanja problemov, ki postanejo del kulture, lahko prihajajo od vsepovsod, od
posameznika ali skupin, na vseh ravneh hierarhije v organizacijah. Organizacije, ki
imajo moc¢no kulturo, te ideje obi¢ajno povezujejo z ustanovitelji ali prvimi voditelji
organizacije, ki so svoje ideje posredovali kot vizijo, filozofijo organizacije ipd.

Mesner AndolSkova (1995, str. 90) oblikovanje kulture deli na neposredne in
posredne mehanizme. Med neposredne mehanizme uvrS€a: ¢emu vodstvo
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posvecCa najveC pozornosti, reakcije vodstva na kriticne dogodke in organizacijske
krize, natan¢no oblikovanje vioge vodij, kriterije za napredovanje, kadrovanje,
upokojitev in ekskomunikacijo. Vse to lahko uvrstimo med t. i. neformalne
mehanizme, ki nimajo osnove v dokumentih oziroma uradnih zapisih podjetja in so
posledica medsebojnih razmerij v organizaciji. Na drugi strani pa so posredni
mehanizmi artikulacije in komunikacije organizacijske kulture, med katere uvrsca
organizacijsko obliko in strukturo, najrazliCnejSe sisteme in rutinske postopke v
organizaciji, obliko fizi€nega prostora in arhitekturo, zgodbe, mite, parabole o
pomembnih dogodkih in ljudeh v organizaciji ter formalna staliS¢a in trditve o
organizacijski filozofiji — vecini teh mehanizmov pa je skupno, da imajo osnovo v
formalnih odnosih, dokumentih in uradnih zapisih.

Vloga vodstva pri nastanku organizacijske kulture je gotovo vecja kot pri ostalih
Clanih organizacije. PoloZzaj mu omogoc€a, da vpliva na sisteme nagrajevanja in
sankcioniranja ravnanja zaposlenih bolj odloCilno kot vsi ostali (Mesner AndolSek,
1995, str. 85).

Schein (v Mesner AndolSek, 1995, str. 84) meni, da procesa vodenja ne moremo
loCevati od procesa oblikovanja kulture, kajti prav problemi, okoli katerih se
oblikuje kultura, so funkcija vodenija.

Schein je prepri¢an, da organizacija lahko spremeni svojo kulturo, Ce je to
potrebno, da bi se ohranila pri zZivljenju (v Mesner AndolSek, 1995, str. 99).

Za oblikovanje in upravljanje oziroma spreminjanje kulture so znacilni trije
mehanizmi (O’Reilly v Bakan et al., 2002, str: 7):

1. Sistemi vrednotenja sodelovanja — ti sistemi posameznikom posiljajo ocene
o njihovem delu. Namen je stimulacija skozi formalne in neformalne
spodbude, katerih namen je oblikovanje zavesti o odgovornosti do skupine.

2. Vodstvo kot simbol — s svojimi dejanji jasno in skladno podpira vzorce
obnaSanja, ki jih opredeljuje organizacijska kultura. Pri tem mora biti
vodstvo s svojimi dejanji vzor tega, kar predstavlja kot nacela v organizaciji.
Zavedati se mora, da so njegova dejanja pod stalnim nadzorom zaposlenih.

3. Informacije — kot mehanizem za oblikovanje in spreminjanje kulture niso
pomembne samo informacije od zgoraj navzdol, temve¢ tudi vodoravno
pretakanje informacij — gre za komunikacijo med zaposlenimi.
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Problemi pri spreminjanju kulture se pojavijo, ker se najpomembnejSi elementi
kulture izraZzajo v organizacijski strukturi ter glavnih postopkih in procesih v
organizaciji in se skozi €as trdno zasidrajo v zavesti Clanov organizacije. Kot
ugotavlja Mesner AndolSkova, kulturo sicer lahko spremenimo, vendar samo Ce jo
spravimo “na povrsje” in se z njo spopademo.

Pri spreminjanju kulture moramo biti pozorni predvsem na odgovore na tri klju€na
vprasanja (Neuhuser, 2002):

1. Kateri so kljuni elementi nove kulture, ki omogoc€ajo uspeh?
2. Kateri so klju¢ni elementi stare kulture?
3. Katere nove navade omogocajo prehod iz stare kulture v novo?

Kot smo Ze predhodno ugotovili, oblikovanje organizacijske kulture zahteva Cas, ta
pa je tudi bistven dejavnik pri spreminjanju kulture — gre namreC za razvojni
proces, ki — razen v primeru da je podjetje pripravljeno odpustiti vse zaposlene in
zacCeti znova — zahteva Stevilne premisleke, ki skupaj tvorijo odgovore na zgornja
tri vprasanja.

Za konec lahko podamo ugotovitev, da pomen in zavedanje o0 pomenu
organizacijske kulture raste. To je posledica Stevilnih dejavnikov, tako se Zelijo
podjetja bolj priblizati zaposlenim in vzpostaviti povezovalno razmerje med
posameznikom in podjetiem. Podjetja zaposlene spodbujajo, da razmisljajo kot
lastniki, da se racionalno odloCajo za posamezne aktivnosti, vse pogosteje se
pojavlja tudi bolj fleksibilen delovni ¢as, po drugi strani pa so zaposleni tudi Cedalje
bolj ,na razpolago® podjetju zunaj doloCenega delovnega Casa. Vzpostavlja se
poseben vzajemen odnos pripadnosti med posameznikom in podjetjem, v katerem
je zaposlen.

3.5 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN NACIONALNI ZNACAJ
Ze v uvodu smo ugotovili, da zdruzZitve in prevzemi ne poznajo meja, $e ves, zelo

pogosto potekajo ravno prek meja nacionalnih drzav. Tudi v treh od Stirih
primerov, Ki jih bomo proucili v nadaljevanju, gre za mednarodne prevzeme.
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Hofstede, ki je razvil pojem nacionalnih znacajev oziroma znacilnosti posameznih
narodov, jasno opozarja na loCevanje med organizacijsko in nacionalno kulturo,
saj se organizacijske kulture lo€ijo predvsem po simbolih, junakih in ritualih,
medtem ko nacionalne kulture izkazujejo razlike na globlji ravni, ravni vrednot.

Na osnovi raziskave v okviru podjetja IBM je Hofstede v 64 drzavah prouceval
nacionalne kulture in odkril $tiri dimenzije, ki jim je kasneje dodal Se peto
(Hofstede, 2003):

¢ Indeks hierarhiCne razdalje.

* Indeks izogibanja negotovosti.

* Indeks individualizma.

* Indeks moskih znacilnosti.

* Indeks dolgoro€ne oziroma kratkoro€ne orientiranosti.

Indeks hierarhi¢ne razdalje prikazuje, kako SibkejSi (podrejeni) Clani organizacije
sprejemajo neenako porazdelitev moci (Hofstede, 2003). Pri tem gre za

v

vecje so razdalje in manjSa dostopnost podrejenih do nadrejenih.

Indeks izogibanja negotovosti se nanasa na odnos druzbe do negotovosti.
Oznacuje, v kolikSni meri druzba usmerja svoje Clane, da se v negotovih in
nenavadnih situacijah pocutijo ogrozene (Hofstede, 2003). To se kaze pri uvajanju
pravil v druzbi (visoka vrednost indeksa pomeni veliko pravil), sprejemanju tvegani
(nizka vrednost indeksa pomeni sprejemljivost tveganja) in odnosu do stresa pri
delu.

Indeks individualizma nakazuje, kako moc¢no se ljudje (individui) povezujejo med
seboj; pojmu individualizem je namre¢ nasproten pojem kolektivizem (Hofstede,
2003). Pri tem gre za razmerje do pristopa ,mi“ proti ,vi“, kar se kaze tudi v
sprejemanju odloCitev — ali se odlocCitve sprejemajo kolektivno ali individualno. Na
tej toCki je tudi pomembno, v kolikSni meri organizacija vstopa v zasebno Zivljenje
posameznika, saj je pri visokem individualizmu zasebno Zivljenje nedotakljivo
(Globokar, 2000).

Indeks moskih znacilnosti je zelo zanimiv, saj v nasprotju z Zenskimi znacilnostmi,
ki se v razlicnih druzbah le malenkostno razlikujejo, zelo odstopa od druzbe do
druzbe (Hofstede, 2003). Tako na polu maksimalnih vrednosti izstopajo vrednote
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kot tekmovalnost, materializem in razlikovanje med spoloma, medtem ko je drugi
pol nasprotje temu.

Zadnja dimenzija je indeks dolgoroCne oziroma kratkoroCne orientiranosti, kjer se
dolgoro€na orientiranost povezuje s previdnostjo in vztrajnostjo, medtem ko je za
kratkoro€no znacilno izkazovanje spostovanja do tradicije, spoStovanje druzbenih
obveznosti in Casti. Oba pola, tako kratkoro€na kot dolgorona orientiranost,
izhajata iz nauka kitajskega filozofa Konfucija (Hofstede, 2003).

Na osnovi vseh teh dimenzij so bili pripravljeni indeksi kulturnih znacilnosti za
posamezne narode. V tem delu sicer ni smiselno prikazovati vseh drzav, velja pa
morda izpostaviti kulturne znacCilnosti narodov, ki so akterji prevzemov,
predstavljenih v tej nalogi. Spodnja tabela tako prikazuje prve S&tiri navedene
dimenzije, za katere so bili na voljo podatki.

Tabela 2: Indeksi znadilnosti nacionalnih kultur.

Indeks Indeks Indeks Indeks moskih
hierarhiCne izogibanja individualizma znacilnosti
razdalje negotovosti
Slovenija 50 70 50 20
Avstrija 11 70 55 79
Francija 68 86 71 43
Italija 50 75 76 70

Vir: Globokar, 2000.
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4 ORGANIZACIJSKA KULTURA TER PROCESI ZDRUZITEV IN
PREVZEMOV

vvvvv

Kot smo zapisali v prejSnjem poglavju, je kultura zrcalo uspesnih praks podjetja, ki
so globoko zasidrane v vseh ¢lanih in se kazejo v njihovem vsakodnevnem
soocCanju z najrazli¢nejSimi situacijami. Prevzemi in zdruzitve pa vsaj za eno, ¢e ne
kar za obe sodelujoci strani v prevzemu oziroma zdruzitvi prinasajo spremembe in
drugacne pristope k opravljanju nalog in doseganju skupnih ciljev.

IzkuSnje kazejo, da je namen zdruZitve vedno sprememba, Ceprav se nekatera
podjetja zdruZujejo zaradi stroSkov, druga pa gradijo na pri€akovanjih rasti.
Integracija po zdruzitvi je pogosto klju¢ do njihovega uspeha. Vsaka sprememba v
okolju je izziv, zato je bolje, da so priprave temeljite. Vodstvo mora razumeti
spremembe, jih priCakovati in se pripraviti na vse njihove vidike, ki jih je mogoce
predvideti (Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 15).

Ce pride do sprememb in nestabilnosti v notranjem in zunanjem okolju (npr. pri
prevzemih in zdruzitvah), pa lahko temeljne predpostavke ravno zaradi svoje
trdnosti postanejo slabost. Zelo tezko je namre€ doseci, da bi zaposleni trdne
predpostavke hitro opustili (Schein v Krizman, 2002, str. 32).

Spreminjanje kulture je zelo teZzavno. Od voditeljev zahteva dosledno in simboli¢no
izraZzanje novih pravil in prednosti, nenehno komunikacijo in krepitev. Zahteva
zamenjavo celotne “valute” kulture v sistemih, postopkih in simbolih (Habeck,
Kroger in Tram, 2000, str. 101).

Kultura je prav tako gonilna sila druzbe kakor njena sredstva, izdelki, stranke in
celo zmogljivosti ljudi. Vsaki druzbi, ki kupuje drugo, mora biti povsem jasno, kaj
zeli storiti s to kulturo in kako bi lahko ¢im bolj poveCala njeno vrednost.
Neustrezno obravnavanije kulturnih vprasanj lahko unici velik del vrednosti, ki naj
bi jo ustvarila zdruzitev (Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 102).

Ob upostevanju vseh teh in Stevilnih drugih podobnih ugotovitev lahko sklenemo,

fvev v

fviv v
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kultura v doloCeni meri preprecCuje spremembe, medtem ko jih procesi zdruZzitev in
prevzemov neizogibno vnasajo v organizacijo. To diametralno nasprotno razmerje
pa pogosto vpliva tudi na uspesnost zdruZitvenih in prevzemnih poslov.

4.2 Organizacijska kultura in neuspesnost zdruzitev in prevzemov

Znano je, da so kulturne razlike med partnerjema v zdruzevalnem oziroma
prevzemnem procesu eden najpogostejSih vzrokov za neuspeh. To se lahko zgodi
tako v predzdruzitveni kot tudi v pozdruzitveni fazi (Recklies, 2002).

Steffen (1999, str. 13) ugotavlja, da so kulturni vzroki glavni krivec za nedoseganje
zastavljenih ciljev v procesih zdruzitev in prevzemov.

IzkuSnje govorijo, da so Cloveski in kulturni dejavniki zelo pomembni za uspesSnost
zdruzitev in prevzemov. V polje organizacijske kulture v KPMG uvrscajo t. i. soft
keys* ali “mehke” elemente in med najpomembnejsimi navajajo ( Kelly, Cook in
Spitzer, 1999, str. 3):

e izbor vodstvene ekipe,
» reSevanje kulturnih vprasan;j in
e komuniciranje.

Vse nastete elemente vkljuCujemo v SirSi kontekst organizacijske kulture, saj sta
tako vodstvo kot komuniciranje oziroma nacin komuniciranja elementa, ki vplivata
na oblikovanje organizacijske kulture.

Obstajajo Stevilne Studije uspesSnosti zdruzitev in prevzemov, ki ocenjujejo pomen
in vpliv organizacijske kulture na uspesnost procesov zdruzitev in prevzemov.
Tako lahko v literaturi sreCamo razlicne ocene uspesnosti, od tistih najbolj kriticnih,
ki poudarjajo le 20-odstotno uspeSnost doseganja zastavljenih zdruZitvenih
oziroma prevzemnih ciljev, do malo man;j kriticnih, ki pa Se vedno navajajo le 50-
odstotno uspesnost, kar pa verjetno ni najbolj razveseljiv podatek, Se zlasti ker so

* Med t. i. hard keys umeSc&ajo predvsem elemente, ki imajo jasno merljiv vpliv na finan¢ne koristi
zdruzitvenega ali prevzemnega posla — oceno sinergij, na¢rtovanje integracijskega projekta in due
diligence.
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lahko finanéne izgube pri neuspesnih zdruzitvenih in prevzemnih poslih zelo
visoke”®.

Globalna Studija 115 transakcij, ki jo je opravila A. T. Kearney v letih 1998/99, je
razkrila, da 58 % podijetij, ki so se zdruzila, ni doseglo vrednostnih ciljev, ki jih je
postavilo glavno vodstvo (Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 15).

Krizmanova (2002, str. 33) navaja Studijo Harvard Business School, ki je pokazala,
da so podjetja, ki so aktivno upoS$tevala organizacijsko kulturo, ustvarila 682 %
vecji dobicek v primerjavi s podjetji, ki se po zdruzitvi z organizacijsko kulturo niso
ukvarjala. Ta so dosegla le 166-odstotno povecCanje dohodkov. Neto prihodki so
bili pri podjetjih, ki so se ukvarjala z organizacijsko kulturo, vecji za 757 %,
medtem ko so se pri podjetjih, ki ji niso posvecala pozornosti, povecali le za 1 %.
Tudi cena delnice se je pri prvih poviSala za 901 %, pri drugih le za 74 %.

Stevilne svetovne svetovalne druzbe med drugim ugotavljajo, da kar 83 odstotkov
vseh prevzemov ni povecCalo vrednosti za delniCarje, da dve tretjini bancnih
prevzemov nista uspesni, da 85 odstotkov prevzemov zgreSi zastavljene cilje in da
so najvecje kupcCije najmanj uspesne. Raziskave tudi kazejo, da so bili cilji, zaradi
katerih je sploh priSlo do zdruzitve ali prevzema, uresniCeni oziroma dosezeni
samo poloviéno. Se veg, glavni cilji so bili doseZeni najkasneje (Feldman in Spratt
v MiSi¢, 2001, str. 26).

Na osnovi vseh teh podatkov in raziskav lahko zaklju€¢imo, da organizacijska
kultura pomembno vpliva na uspesSnost oziroma neuspesSnost zdruzevalnih
aktivnosti. Seveda se zastavlja vpraSanje, katere so bistvene napake pri
nacrtovanju in izvajanju zdruzitvenih in prevzemnih procesov in kje so vzroki za
zapostavljanje ocitno tako pomembnega elementa, kot je organizacijska kultura.

® Znani so $tevilni primeri, ko so se razline zdruzitve in prevzemi zelo neslavno konéali. Tako na
primer lahko omenimo General Electricov prevzem finan¢ne druzbe Kidder Peabody Group, ki so
jo kasneje prodali z izgubo 917 milijonov ameriskih dolarjev. Znana je tudi zgodba prevzema
podjetja Snapple, ki ga je izvedla druzba Quaker Oats in ga kasneje prodala z izgubo 300 milijonov
ameriSkih dolarjev. Med znanimi svetovnimi podjetji lahko vsekakor omenimo tudi
telekomunikacijskega giganta AT&T, ki je s propadlim prevzemom podjetja NCR izgubil kar Stiri
milijarde ameriskih dolarjev.
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4.3 Vzroki za neupostevanje kulturnih dejavnikov v procesih zdruzitev in
prevzemov

4.3.1 Kultura kot izqovor

Prav prodornost kulture in teZzave v zvezi z opredelitvijo, kaj to pravzaprav je, so
vzrok, da jo krivijo za toliko propadlih zdruzitev. “Kulturne razlike” naj bi bile
vsesplosni vzrok, ki zajema napake v komunikaciji, razhajanje v ciljih, razlike med
poslovnimi modeli, politicno rivalstvo in spore med pomembnimi posamezniki
(Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 99).

Organizacijska kultura je vsekakor lahko le izgovor za Stevilne napake na drugih,
tudi bolj eksaktnih podrocjih, vendar pa je nikakor ne smemo prezreti.

4.3.2 Zanikanje pomembnosti t. i. mehkih elementov

Menedzeriji, ki so Ze $li skozi proces zdruZitve ali prevzema, se zdaj zavedajo, da
je v danasnjem gospodarstvu upravljanje sprememb na cloveSkem podrocju
resni¢no klju¢ do maksimiziranja vrednosti posla (Kay in Shelton, 2000, str. 27—
28).

V osemdesetih je bil v fazi nacrtovanja poudarek na identificiranju financnih
dejavnikov in predvsem ucinkov sinergije ter zmanjSevanja stroSkov. Glede na
Stevilne neizpolnjene cilje zdruzitev in prevzemov se je poudarek prenesel na
doseganje dolgoro¢nih rezultatov, pri ¢emer je zelo pomemben element tudi
kompatibilnost organizacijskih kultur sodelujo€ih podjetij (Speight in Goodman,
1998, str. 17).

Vzroke za zapostavljenost organizacijske kulture v procesih zdruzitev in
prevzemov najbolje opisujeta Larry in Michael Cole (v Primozi¢, 1999, str. 72):

1. Prepri€anje, da vrednost ustvarja tehnicna stran. Ta misel je zmotna. Prihodek
ustvarjajo ljudje, ki sodelujejo pri doseganju skupnega cilja.
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2. Preprosteje je delati s sistemi in procedurami. Ugotovitev je veljavna, saj so
sistemi in procedure konkretni in vidni, korporacijska kultura pa abstraktna,
neopredeljena in velikokrat dolo€ena s sistemi vrednot in osebnostmi vodstva.

3. Napredek je preprosteje izmeriti skozi tehni¢no plat. TehniCnhe spremembe so
fizi€no zaznavne. Upostevati pa moramo, da je mogoce meriti tudi Clovesko
plat poslovnih procesov.

4. NajodpornejSi bodo preziveli. Nekateri gledajo na zdruzitev kot na proces
izbire, ki ohrani najbolj trpezne, prilagodljive in vztrajne osebe, neprimerne pa
Zrtvuje za uspeh zdruZzitve.

5. Premalo vemo o uspeSnem ravnanju s CcloveSkim elementom, zato ga
obidemo. To je posledica asimetriCnega izobraZevanja, ki nas pripravlja na
premagovanje tehni€nih ovir, umetnost dela z ljudmi pa zanemarja.

Zdruzitve vplivajo na organizacijsko kulturo in Deal in Kennedy navajata tri
situacije (v Gallagher, 2002):

» UCinek “kaj se bo zgodilo z mano”.
» Ucinek “zmagovalcev in porazencev’.
» UCcinek “kulturne izolacije”.

Ucinek “kaj se bo zgodilo z mano”

Zaposleni se sooCajo s strahom, kakSen vpliv bo imelo zdruzevanje na njihovo
zaposlitev, pozicijo, pristojnosti ... Pojavlja se vpraSanje, kakSen bo odnos do
zaposlenih, ali se bo zamenjalo vodstvo, ali bodo ostali skupaj z dosedanjimi
usluzbenci. Gre predvsem za vprasanja vpliva prevzemov na individualni ravni, Ki
pa se kazejo v spreminjanju osredotoCenosti z delovnih obveznosti na lastno
eksistenco.

Ucinek “zmagovalcev in porazencev”

Ceprav vodstva na vse nadine posku$ajo prikriti ta fenomen — tudi s terminom

“zdruzitve enakovrednih” — se pogosto razvije razmisljanje, da je ena organizacija

“zmagala”, druga pa “zgubila®. To se kaze v odnosih med pripadniki

“zmagovalcev” in “porazencev”, ki lahko porusijo sistem vrednot v novem podjetju.
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UcCinek “kulturne izolacije”
Zaradi kulturnih razlik — na primer pri prevzemanju odgovornosti, procesih
odlo¢anja in navsezadnje lahko kot primer navedemo tudi “politiko oblacenja” — se

izoblikujejo posamezniki in skupine, ki se izolirajo in so izolirani.

4.3.3 Casovni element

Slika 4 je zelo pomembna za vpradanje organizacijske kulture v procesih zdruzitev
in prevzemov. Sodelujodi v globalni raziskavi® 115 transakcij so kot najbolj kritino
oznacili fazo integracije — 53 %, medtem ko je 30 % sodelujoCih menilo, da je
najbolj kriti€na prva, t. i. predprevzemna faza, ko se potencialni partner Sele
analizira in preverja. Integracija je najbolj kritiCcna faza tudi zato, ker se podjetja
prepozno zacnejo ukvarjati z vprasanjem organizacijske kulture novega podjetja.

Slika 4: Tveganje neuspeha v fazah zdruzitve.

A
Katera faza je najvecje tveganje za neuspeh?

53%

30%

17%

Razvoj Pogajanja in Integracija po
strategije sklenitev zdruzZitvi

Vir: Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 16.

% Globalno $tudijo je izvedla svetovalna druzba A. T. Kearney v letih 1998/1999.
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4.3.4 lzvajanje premodi in “okupacija”

Velik pomen vloge organizacijske kulture jasno poudarja tudi Kellog (2002), ki pa
pri prevzemih uspesSnih podjetij izpostavlja Se eno presenetljivo ugotovitev —
namre€, prevzemna podjetja, torej tista, ki so dejansko iniciator vseh aktivnosti,
vloZijo ogromna sredstva — tako finan¢na kot tudi strokovnjake, ki sodelujejo v
celotnem procesu — samo za to, da v poprevzemni fazi odstranijo vse znacilnosti
in lastnosti organizacije, ki so sploh omogocale uspesSnost prevzetega podjetja
pred prevzemom.

Prepogosto zmaga napacCna stran. Presenetljivo je namrec, da prevzemnik vloZi
toliko napora v identifikacijo “najboljSega v panogi” in toliko denarja za nakup
cilinega podjetja, nato pa z nadvlado lastne kulture uni¢i vse odlike, ki jih je Zelel s
prevzemom tega podjetja pridobiti (Kellog, 2002).

Raziskava svetovalnega podjetja A. T. Kearney je ugotovila, da je pri zdruzitvah in
prevzemih problem, da mocnejSi partner izkoris€a svojo moc¢ tudi pri vsiljevanju
lastne kulture. To obiCajno pocne brez ocene primernosti obeh kultur za novo
organizacijo. Tak pristop lahko sicer vodi do uspeha v doloCenih situacijah,
medtem ko v drugih tak$no vsiljevanje lastne kulture uni€uje priCakovano vrednost
zdruzitvenega posla. Ocenjevanje kultur in iskanje najboljSe kombinacije
organizacijske kulture je Se zlasti pomembno, ko sta organizacijski kulturi obeh
partnerjev zelo razli¢ni (Recklies, 2002).

4.3.5 lzquba &loveSkega kapitala oziroma beg strokovnjakov

Rezultat taksnih vsilienih sprememb in “okupacije” organizacijske Kkulture
prevzetega oziroma SibkejSega podjetja v zdruzevalnem procesu se kaze tudi v
odtujevanju zaposlenih od lastnega podjetja in iskanju nove zaposlitve.

Podjetje, ki prevzema, obiCajno prezre vsiljevanje lastne kulture prevzetemu
podjetju. Tako se zaposleni v prevzetem podjetju znajdejo v situaciji, ko so
prisilieni delati pod povsem drugacnimi pogoji, ta sprememba pa veCinoma ni
najbolj dobrodosla. Dobra primera takSnega trka kultur sta prevzema EDS, ki ga je
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izvedlo podjetije GE, in First Interstate, ki ga je prevzelo podjetje Wells Fargo. V
obeh primerih je podjetje zapustila ve€ina vodstvenega kadra, v primeru Wells
Fargo — First Interstate kar 76 odstotkov od 500 vodilnih menedzerjev (Whalen,
19909, str. 2).

V negotovih razmerah imajo najveé moznosti za odhod ravno najbolj$i kadri. Ce ti
zapustijo podjetje, je treba vloziti Se dodaten napor v iskanje novih na enaki ravni,
ob tem pa se je treba zavedati stare ugotovitve, da “dvajset odstotkov zaposlenih
naredi osemdeset odstotkov dela” (Nies, 1999, str. 24).

4.3.6 “Napad” konkurence

V podjetjih, ki so vam konkurenéna, se zavedajo, da vasi zaposleni ne vedo, ali
bodo obdrzali sluzbo, kje bodo locirani, ali so del prihodnje organizacijske
strukture, kaksSna bo njihova placa in kako bodo ocenjevani rezultati njihovega
dela (Kay in Shelton, 2000, str. 27).

Poleg zaposlenih pa lahko konkuren¢na podjetja uspesno “kradejo” tudi stranke,

saj so podjetja, ko se zdruzujejo, osredotoCena predvsem na proces zdruzitve ali
prevzema, vse obiCajne aktivnosti pa so Sele na drugem mestu.

4.3.7 Stres in drugi psiholoski dejavniki

Empiriéne ugotovitve kazejo, da se besede prevzem, zdruZitev in nakup podjetja z
vidika organizacijske kulture berejo kot sprememba, ki se =zakljuCi v novih
procedurah, sistemih, navodilih in ljudeh. Najveja motnja nastane med
zaposlenimi v cilinem podjetju, ki jih vecCkrat preplavi strah, kaos in zmeda
(Primozi€, 1999, str. 66).

V raziskavi, ki jo navaja Steffen (1999, str. 12), je bilo kot Sest klju¢nih ugotovitev,
ki so povezane z zdruzitvami in prevzemi, navedeno, da kar 91 odstotkov
odgovarjajo€ih prevzeme in zdruZitve povezuje s posledi¢nim odpus€anjem. Kar
82 odstotkov vprasanih meni, da v zdruzitve in prevzeme vodijo predvsem finan¢ni
vidiki, enak odstotek pa tudi meni, da prevzemi in zdruzitve niso le modna muha,
ampak bodo zelo pogosti tudi v prihodnosti. Prav tako velika vecina, kar 77
odstotkov vpraSanih kot bistven in doloCujoCi element organizacijske kulture
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navaja vodstvo in stil vodenja. 73 odstotkov vprasanih se je strinjalo z ugotovitvijo,
da Ce je proces predolg, to vpliva na odhod najbolj talentiranih strokovnjakov.

Premagovanje kulturnih razlik je dale€ najtezavnejSi del, povezan z zdruzitvijo ali
pripojitvijo. Nenadoma se znajdejo skupaj ljudje iz razlicnih kultur. Od njih se
pricakuje, da se bodo ukvarjali s kompleksnimi vpraSanji strategije in dela.
Razmere so Se slabSe zaradi negotovosti, kdo bo dobil katero sluzbo, kaj bo
opus€eno in na kakSen naCin bo dosezena “sinergija zmanjSevanja stroSkov”
(Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 99).

Pogost problem pri zdruzitvah in prevzemih, ki je neposredno povezan z
organizacijsko kulturo, je sodelovanje nekdanjih konkurentov, ki so navajeni
medsebojnega tekmovanja, nenadoma pa morajo postati sodelavci. Zgraditi je
treba zaupanje in jasno predstaviti cilie in pot do njih — ohraniti usmerjenost
navzven oziroma t. i. eksterni fokus, sicer kmalu lahko zaidemo v situacijo, ko
zaCnemo zgubljati najboljSe kadre in stranke.

Vsa ta vprasanja, ki imajo skupni imenovalec, “kaj bo z mano”, povzro¢ajo med
zaposlenimi veliko stopnjo stresa, psiholoskih teZzav, pove€a se odsotnost z dela
zaradi bolezni, porajanje in Sirjenje govoric, vse to pa povzroc€a nizjo storilnost in
posledino manjSo uspesnost podjetja.

Posamezniki, ki vodijo procese zdruzitev in prevzemov, prepogosto spregledajo
strahove zaposlenih, ki postanejo dojemljivi za sprejemanje in Sirjenje govoric o
aktivnostih, ki spremljajo zdruzitve in prevzeme, Se zlasti strah glede odpusc¢anja.
Zato postanejo zaposleni predvsem okupirani s skrbmi o lastni sluzbi in lastnih
interesih, manj pozornosti pa posvecajo delovnim procesom. TakSni odnosi
povzrocCajo napetosti med skupinami v organizaciji, pomanjkanje komunikacij med
vodstvom in zaposlenimi ter veliko stopnjo stresa (Mirvis, 2002).

Kako zanemarjanje t. i. CloveSkega faktorja prispeva k neuspesnosti zdruzitev in
prevzemov, razlaga Nies (1999, str. 22), ki pravi, da so pri pojavljanju sprememb
vsi zaposleni v prvi vrsti delojemalci. Vsak posameznik ima Stevilna vprasanja,
povezana z zaposlitvijo, placo, nadrejenimi, novim nacinom dela in delovnim
mestom sploh. Vse to pa onemogoca, da bi bil zaposleni osredoto€en na svoje
delo.
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Kljuéni problemi pri vprasanju organizacijske kulture v procesih prevzemov in
zdruzitev, kot jih navajajo tudi strokovnjaki KPMG, so (Kelly, Cook in Spitzer,
1999, str. 3):

* Nejasnost glede vodstva povzro€a nejasnost v obna$anju vseh zaposlenih, kar
pogosto Se potencira boj za nadvlado med posamezniki ali skupinami v
podjetju.

* “Beg mozganov” — zaradi omenjene nejasnosti najboljsi strokovnjaki pogosto
odidejo iz podjetja.®

» Razlike v dojemanju poslovnih procesov, obnasanju ... Veliko oviro za uspe$no
poslovanje zdruZenega podjetja lahko pomenijo prav razlike med zaposlenimi v
prej razlicnih podjetjih, ki se lahko razvijejo v neproduktivho tekmovanje in
konfliktne situacije.

* Navsezadnje je vse predzdruzitveno nacrtovanje in tudi vsi t. i. hard keys
nepomembni, Ce zaposleni niso pripravljeni in sposobni izpeljati vseh
predvidenih aktivnosti — pri tem gre za komuniciranje sprememb in ucenje.

Whalenova (2001, str. 6) konflikt kultur definira kot nesposobnost zaposlenih v
zdruzenih podjetjih, da se prilagodijo spremembam, ki so potrebne za dosego
nacrtovanih sinergijskih u€inkov. Da bi odkrili srediS€e konflikta kultur, se je treba
osredotoCiti na razmiSljanje ljudi, predvsem o tem, koliko €asa je neproduktivho
porabljenega za medosebne konflikte in nerazumevanje.

Na splosno velja, da je upiranje kulturnim spremembam povezano z velikostjo
spremembe: vecje bodo spremembe, vecje bo upiranje (Sathe v: Krizman, 2002,
str. 32).

4.4 Trk organizacijskih kultur
Splosno gledano je torej pricakovati, da skoraj vsak prevzem in zdruZitev podjetij s

sabo prinasa potencialno nevarnost trka organizacijskih kultur, ta pa se kaze v
uspesnosti celotnega procesa prevzema oziroma zdruzitve.

8 Znano je namre¢, da ob napovedi zdruzitev in prevzemov podijetij v dolo€eni panogi nejasno
situacijo v podjetjih, ki se zdruzujejo, pogosto izkoristijo konkuren&na podjetja, ki najboljSim
strokovnjakom ponudijo stabilno okolje in jasno pozicijo ter tako konkurenci “ukradejo” pomemben
“know how”.
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“Zdruzitveni sindrom”, kot ga poimenuje Rensberg (2000, str. 148), je reakcija
zaposlenih na negotovost in stres ob zdruZevanju. Ta sindrom je glavni vzrok za
razoCaranje ob rezultatih povezovanj. Vzroke za nastanek sindroma pa Rensberg
vidi v:

e zanemarjanju vprasanja ¢loveskih virov,
* nenacrtnem delu s ¢loveskimi viri in
* slabem komuniciranju.

V praksi se tako s problemi kulturnega neujemanja sreCamo na naslednjih
podrocjih (Recklies, 2002):

» Organizacijske vrednote.

» Kultura upravljanja in stili vodenja.
» Organizacijski miti in zgodbe.

* Organizacijski rituali, tabuiji.

* Kulturni simboli.

Recklies (2002) navaja tri tipe kulturnih razlik:

* Mednacionalne razlike (ki so povezane z mednarodnimi zdruzitvami ali
prevzemi).

* Medorganizacijske razlike.

* Medfunkcijske razlike.

Recklies (2002) omenja naslednje situacije, ki se lahko razvijejo v kulturne
probleme:

e Zaznavanje razlicnosti.

* Poudarjanje in ocenjevanje razlik.

¢ Medsebojno vzpostavljanje stereotipov.
* Medsebojno obtozevanje.

* Boj za prevlado lastne kulture.
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Ta vrstni red nakazuje tudi stopnjevanje kriticnosti kulturnih problemov. Tako je
pravzaprav zaznavanje razlik nujno za uspesSno reSevanje trka organizacijskih
kultur, medtem ko vse nadaljnje situacije Ze vzpostavljajo dva nasprotujoCa si
pola.

4.5 Kako se izogniti pastem, ki jih v procesu zdruzitev in prevzemov
nastavlja organizacijska kultura

Kdor posku$a razumeti vpliv razli€nih kultur podjetij v zdruzevanju, se lahko izogne
velikemu delu tezav. Kdor ga zanika, pa jih obi€ajno spozna na tezji nacin na lastni

kozi (Kellog, 2002).

Velik vpliv na potek integracijskega procesa ima zaznavanje privliacnosti kulture,
tako lastne kot kulture podjetja na drugi strani®. To ponazarja tudi slika 5.

Slika 5: Vpliv privlacnosti kultur.

Stopnja _ ASIMILACIJA INTEGRACIJA
A . visoka
priviacnosti
organizacij
ske kulture
drugega nizka DEKULTURACIJA SEPARACIJA
nizka visok

Stopnja privlacnosti lastne organizacijske kulture

Vir: Recklies, 2002.

Pri asimilaciji je zaradi nizke privlaénosti lastne kulture in visoke privlaénosti
organizacijske kulture drugega zdruZitev z vidika organizacijske kulture relativho
enostavna. Pri dekulturaciji sta tako organizacijska kultura lastnega kot
nasprotnega podjetja za zaposlene neprivlacni, zato je rezultat odtujitev
zaposlenih. V primeru integracije sta obe organizacijski kulturi priviacni, kar
nakazuje kompatibilnost in omogoca integracijo. Zadnja oblika, separacija, je

? Pri tem gre lahko tako za podijetje, ki prevzema, kot za podjetje, ki je prevzeto.
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rezultat visoke privlaCnosti lastne organizacijske kulture in nizke privlaénosti
organizacijske kulture drugega, kar povzroCa multikulturnost ali kulturne trke. Ta
pristop ima slabost, da upoSteva predvsem enostranski pogled, obicajno

SibkejSega”, vendar pa bi uvajanje Se ene ravni, to je navzkrizne stopnje
privlaCnosti drugega pola, shemo preve¢ zakompliciralo.

Kulturni pluralizem in kulturno spajanje v vecini primerov ne delujeta. Posledica je
kulturni odpor, ki mu sledi kulturni prevzem (Recklies, 2002).

Zastavlja se vpraSanje, ali je kulturna integracija nujno potrebna? To je pravzaprav
v veliki meri odvisno predvsem od motivov, ki so spodbudili proces zdruzitve ali
prevzema.

Whalenova (2001, str. 6) ugotavlja, da je pri finan¢nih zdruzitvah, kjer gre za
zdruzevanje finan¢nih sredstev, integracija kultur nesmiselna oziroma je lahko celo
Skodljiva. Po drugi strani pa je pri operativho motiviranih zdruzitvah in prevzemih,
kjer je sinergija rezultat zdruZevanja posameznih aktivnosti, procesov in
zaposlenih v skupne operacije, povezovanje in integriranje organizacijskih kultur
klju€no za uspeh.

Razvoj nove, skupne kulture je kriti€ni dejavnik za uspeh zdruzitve (Recklies,
2002).

Strokovnjaki KPMG (v Kelly, Cook in Spitzer, 1999, str. 3) v svoji Studiji ob vplivu t.
i. mehkih elementov omenjajo ugotovitve, ki so jih dobili na osnovi raziskave v 107
podjetjin, ki so bila tako ali drugaCe vpeta v procese zdruZevanja oziroma
prevzemov:

» Podjetja, ki so ze v fazo nacrtovanja zdruZitve ali prevzema kot pomembno
toCko vklju€ila izbor vodstva, so s tem zmanjSala organizacijske probleme, ki jih

povzro€a negotovost, in so imela 26 % veC moznosti za uspeh.

» Prav tako so imela 26 % ve€¢ moznosti za uspeh podjetja, ki so se Ze v fazi
nacrtovanja osredotocCila tudi na kulturne dejavnike.

» Podjetja, ki so poudarila komuniciranje, so imela 13 % vel moznosti, da
uspesno zakljucijo posel.
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4.5.1 Integracijski tim

Najbolj uspesne organizacije imajo strokovnjake za ClovesSke vire in korporativnho
komuniciranje vklju¢ene v delovno skupino, ki izvaja skrbni pregled. NajboljSi
oddelki za ravnanje s CloveSkimi viri in tisti za korporativho komuniciranje se
pripravijo za prevzem vnaprej, tako da imajo Ze pred objavo zdruzitve ali
prevzema pripravljene opomnike, nacrte aktivnosti in osebe, ki so zadolZzene za
posamezne aktivnosti (Marks v Rensburg, 2000, str. 148).

Ti strokovnjaki lahko Ze v predprevzemni fazi ugotovijo, ali je zdruzitev oziroma
prevzem ciljnega podjetja s staliS¢a organizacijske kulture sploh mogoce izpeljati v
skladu z zadanimi cilji in kaj vse bo treba narediti v fazi pogajanj in poprevzemne
integracije za prepregitev negativnih vplivov obstojeéih organizacijskih kultur. Ce
pride do zdruzitve ali prijateljskega prevzema, je smiselno, da so v integracijski tim
vkljuCeni strokovnjaki vseh sodelujoCih podijetij.

4.5.2 Analiza organizacijske kulture

Pri naCrtovanju se tako lahko opravi vsaj sploSna primerjava organizacijskih kultur
obeh podjetij, nacina vodenja, vrednot, ki prevladujejo v podjetjih ...

Da bi se uspesno soocili s problemi, ki jih v procesu zdruzitev in prevzemov pred
nas postavlja podroCje organizacijske kulture, je treba razviti ustrezna orodja za
analizo organizacijske kulture in pripraviti strategijo kulturne integracije. Strategija
mora vsebovati jasno vizijo, ki pojashjuje posamezne aktivnosti, ki se kot
posledica zdruzevanja ali prevzema odvijajo v organizaciji in vodijo do jasnih ciljev.

Klju¢ do uspeSne zdruzitve je ocenjevanje organizacijske kulture tako tarCe kot
izvajalca prevzema. Bistvo je, da podjetja ugotovijo kulturne razlike in da zaposleni
razumejo druzbene procese, ki so posledica vzpostavljanja nove organizacije in
posledi¢no nove organizacijske kulture (Mirvis, 2002).

Ovrednotenje kulture je tezavno, Se zlasti ker je skrita celo ljudem, ki so del te
kulture (Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 113). Dodatna teZzava se pojavlja v
primeru sovraznih prevzemov, kjer se podjetja zaprejo pred prevzemnikom in mu
poskusajo dati ¢im manj informacij.

49



Ocena organizacijske kulture mora biti del procesa due diligence — ne da ugotovi
le razlike med obstoje€ima kulturama, ampak da ugotovi odstopanja obeh kultur
od Zelene nove kulture zdruZenega podjetja (Nies, 1999, str. 24).

V vecini primerov se skrbni pregled osredotoa na pravne in finanéne zadeve.

Toda skrbni pregled kulturnih vidikov je prav tako enako pomemben: prevzemno
podjetje mora nujno pregledati, kako si potencialni partner predstavlja delovanje in
katere bistvene vrednote vplivajo na to predstavo (Rensburg, 2000, str. 148).

Slika 6: Kulturni razkoraki razkrivajo moznost za kulturni spor.

Znadilnosti kulture

Stalis¢a druge druzbe
DA NE

Samopodoba
DA NE

Demokrati¢na

o
.
.
.
.
.
.

Birokratska

Avtoritat. vzdusje

Odprta za spremembe

Tradicionalna

Odgovorna do zaposlenih

Timsko usmerjena

Hierarhi¢na

Mednarodna osredoto¢enost

Oddeléni egoizem

Dolgoro€na usmerjenost

Odgovori druzbe A

Odgovori druzbe B

............

Vir: A. T. Kearney (v Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 114).

M. Whalen (1999, str. 3) opozarja, da bi moralo vsako podjetje ze v predprevzemni

oceni preveriti naslednja vprasanja:

Ali cilino podjetje zahteva enako stopnjo izobraZevanja in izkuSenj za vsako

raven?

Kako ciljno podjetje dolo¢a delitev prostorov?

Kaksna je politika dopustov v ciljinem podjetju?

Ali so disciplinski ukrepi cilinega podjetja primerljivi s tistimi v prevzemnem

podjetju?

Kaksne pogodbe ima ciljno podjetje z zaposlenimi oziroma sindikati?
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» Ali cilino podjetje svojim zaposlenim nudi ugodnosti, ki niso v skladu s pravili v
prevzemnem podjetju?

* Koliko in kaksno izobrazevanje bo potrebno, da se ciljno podjetje oziroma
njegovi zaposleni prilagodijo prevzemniku?

M. Whalen navaja (1999, str. 8), da je ze s sprehodom skozi podjetie mozno
oceniti Stevilne znacilnosti organizacijske kulture. Kot primere predstavlja:

Ali zaposleni delajo za zaprtimi vrati?

Koliko je “nedelovnih” prostorov — kadilnice, ¢ajne kuhinje jedilnice ...?
Koliko ljudi se zadrzuje v teh t. i. nedelovnih prostorin?

Kako je poskrbljeno za varnost v podjetju?

Kako so opremljeni prostori, v kakSnem stanju so?

Ali so parkirna mesta rezervirana oziroma kako so razdeljena?

Ali obstajajo prostori za rekreacijo, otroski vrtec ipd.?

YV V V V V V VYV

Ali obstajajo mehanizmi za komuniciranje z vsemi zaposlenimi (oglasne table,
ozvocenje ...)

Ali obstajajo mehanizmi za komuniciranje od spodaj navzgor?

Kaksen je odnos zaposlenih do menedzmenta?

YV V V

Kako se dodeljujejo pisarne, koliko ljudi je v pisarnah ...?

To je seveda le del navzven vidnih navad in obiCajev, ki pa nam Ze omogocajo
vsaj delni vpogled v organizacijsko kulturo podjetja.

4.5.3 Imenovanje vodstva

Ze prej smo omenili, da raziskave kot enega pomembnejsih elementov za
uspesno vzpostavljanje organizacijske kulture navajajo postavitev vodstva oziroma
vzpostavitev hierarhije.

To je Se zlasti pomembno, ker vsaka nova generacija voditeljev doda novo plast
kulture (Habeck, Kroger in Tram, 2000, str. 100).

Pomembno je, da je vprasanje vodstva in pozicij ¢&im hitreje razjasnjeno.
Problemi z ve€ino neuspesnih zdruZitev se zacnejo Ze v predzdruzitveni fazi, ko

partnerji konceptualizirajo posel in se pogajajo. To je kriticni trenutek za vodilne,
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da dolocajo stopnjo sodelovanija ter strateSke, finanéne in kulturne cilje (Rensburg,
2000, str. 148).

Naloga vodstva je, da definira pomembne sestavine “kulture”, kot so
organizacijski nadzor in postopki. Ustvarja se “valuta” kulture za placila,
nagrajevanje, kazni, nazive delovnih mest, meritve, simbole moc¢i in statusa. Ta
“valuta” krepi pravila sprejemljivega obnasanja (Habeck, Kroger in Tram, 2000, str.
100).

4.5.4 Postavitev poslanstva in vizije zdruzenega podijetja

Ce ljudje ne delijo skupne vizije in ne razumejo svojih vlog in odgovornosti ter ne
poznajo sistemov nagrajevanja, se to kaze v nemotiviranosti in neucinkovitosti.

Vizija je $e posebno pomembna, kot pojasnjuje Rensberg (2000, str. 149), da
zaposleni lazje razumejo in sprejmejo obljubo, ki jo daje nova zdruzena
organizacija in tako lazje nadomestijo kulturne vrednote in navade “stare”
organizacije.

Brez odgovorov na ta vprasanja zaposleni ne vidijo vodstva, pogre$ajo smernice
in kontrolne mehanizme, to pa lahko hitro vodi v propad (Nies, 1999, str. 22).

4.5.5 ZasSdita organizacijske kulture SibkejSega podjetja

ZaScCita organizacijske kulture cilinega podjetja — prepreciti je treba, da bi
zaposleni iz prevzemnega podjetja “dobronamerno” ucili odgovorne v ciljnem
podjetju, kako je treba poslovati in delovati. Temu se izognemo tako, da
komuniciranje v prehodnem obdobju poteka prek to¢no doloCenih oseb, ki delujejo
kot “vratarji” in prepus€ajo samo upostevanja vredne informacije (Primozi¢, 1999,
str. 84).

Tako je eden od nacinov premagovanja trkov organizacijskih kultur v procesu

zdruzitev in prevzemov medsebojno priblizevanje navad med ljudmi iz dveh

organizacij. Tako je znan primer, ko sta se ob IBM-ovem prevzemu Lotusa srecCala

menedzmenta obeh podjetij, IBM-ovi predstavniki so prisli v majicah s kratkimi

rokavi in kavbojkah, medtem ko so prisli predstavniki Lotusa v nasprotju s svojimi

vsakodnevnimi navadami v klasi¢nih oblekah in s kravatami. Ta situacija je jasno
52



prikazala pripravljenost na sprejemanje sprememb in medsebojno sprejemanje
drugacnosti, ki pa je za vsako podjetje posebej pomenilo tudi del uspesnih praks
za uspesno delovno okolje.

4.5.6 Odpusdéanje in zaposlovanje

Izogibati se je treba odpus€anju zaposlenih. Zagotoviti je treba poSten odnos do
odvecnih zaposlenih, ki vklju€uje jasno argumentacijo, prerazporeditve, pomoc pri
iskanju nove zaposlitve in primerno odpravnino. S tem se tudi delavcem, Ki
ostajajo, jasno pokaze, da ima podjetje ustrezen odnos do vseh zaposlenih
(Primozi¢, 1999, str. 84).

Zelo pomembno je tudi vprasanje ostanka kljunih oseb v ciljnem podjetju — sem
lahko sodijo tako vodilni menedzerji kot tudi glavni strokovnjaki in navsezadnje
mnenjski voditelji, torej vsi tisti, ki kljuCnho prispevajo k uspeSnemu delovanju
ciinega podjetja. Te je treba identificirati Ze v zacCetku ocenjevanja ciljnega
podjetja.

4.5.7 Komuniciranje

Potem ko je imenovano vodstvo, je najpomembneje zgraditi komunikacijske
kanale med kulturama. TovariSki sistemi, skupne ekipe, skupne lokacije in
neformalni dogodki, vse to lahko pripomore k skupnemu delovanju (Habeck,
Kroger in Tram, 2000, str. 112).

Ob propadu zdruzitev in prevzemov je kot najpogostejSi vzrok naveden konflikt
kultur, ta pa je posledica nezadostnega komuniciranja (P. Whalen, 2001, str. 5).

Z ustreznim informiranjem zaposlenih pred, med in po procesu zdruzitve ali
prevzema ima organizacija pomembno prednost pred tistimi organizacijami, ki
zacnejo komunicirati sredi te poti, ko produktivhost zaposlenih Ze pada in moti
proces zdruzitve ali prevzema (Nies, 1999, str. 23).

Proces komuniciranja pri zdruzitvah in prevzemih lahko razdelimo na tri glavne
faze (Speight in Goodman, 1998, str. 17):

1. Nacrtovanje.
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2. lzvedba in integracija:

- napoved in aktivnosti pred izvedbo,
- aktivnosti takoj po izvedbi in

- integracija.

3. Spreminjanje.

Pri implementaciji igra pomembno vlogo komuniciranje, ki mora temeljiti na
odprtosti in odkritosti. Bistveno pri komuniciranju je, da ni enosmerno, se pravi od
vodstva navzdol, temvec€ je zelo pomemben element tudi poslusanje in iskanje
informacij med zaposlenimi. S povratnimi informacijami s strani zaposlenih
pravzaprav dobivamo odgovor, ali so nasSe aktivnosti kulturne integracije in
komuniciranja dosegle namen; Ce zaznamo odstopanja, je treba znova prouditi
strategijo in jo po potrebi prilagoditi situaciji.

Za ucinkovito komunikacijsko strategijo je treba uposStevati naslednja nacela
(Rensberg, 2000, str. 152):

e Komuniciranje je prioriteta.

* Vse komunikacijske aktivnosti morajo biti odkrite, proaktivne in interaktivne, in
ne le reakcija na dogodke.

e Vsa sporoCila morajo biti konsistentna in ponavljana skozi razlicne
komunikacijske kanale vsem udelezencem komunikacije.

* Organizacija mora vzpostaviti model dvosmerne komunikacije. Pri tem so t. i.
roadshowi — ali neposredna sreCanja vodstva z zaposlenimi bistvenega
pomena za oblikovanje organizacijske kulture. Z neposrednim sooCenjem z
zaposlenimi in tudi s sooCenjem s potencialnimi neprijetnimi vprasanji vodstvo
pokaze pripadnost ideji, ki jo zastopa.

e Zaradi osebnega sooc€anja z zaposlenimi je zelo pomembno tudi predvidevanje
vpra$anj in reakcij zaposlenih.

 Pomembno je tudi identificiranje kljuénih ljudi in mnenjskih vodij, ki dolo¢ajo
tudi vrednote, ki jim nato sledi vecina.

Poleg analize organizacijske kulture obeh podjetij, ki je osnova, Recklies (2002) v
povezavi z uspesSno kulturno integracijo omenja S$e naslednje aktivnosti, Ki

pripomorejo h kulturni integraciji zdruzujoCih se podjetij:

* interni Casopisi in posebne telefonske linije,
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» realisticne napovedi razvoja dogodkov in seznanjanje zaposlenih z rezultati
zdruzevanja,

» delavnice,

* raziskave in analize povratnih informacij,

* integracijske delovne skupine,

» vzpostavljanje novih delovnih skupin ter

* medsebojno ocenjevanje in mesane delovne skupine.

Ce v nekaj tockah povzamemo potrebne aktivnosti, pri zdruZzevanju ne smemo
pozabiti na:

* razvoj strategije kulturnega povezovanja v predzdruzitveni fazi,

e na osnovi analize obstojeCih kultur naredimo oceno potencialnih problemov,
ovir in razlik,

» odlocitev, kakSna naj bo kultura zdruzenega podijetja, z jasno opredelitvijo,
zakaj smo se odlocili tako in kaj priCakujemo oziroma Zelimo dosecéi s takdno
organizacijsko kulturo,

« dialog in razumevanje med obema podjetjema, in ne grajenje odnosa s staliS¢a
modi,

e vzpostavitev mehanizmov za novo kulturo, kamor sodijo predvsem
komunikacijski kanali in sistemi nagrajevanja in sankcioniranja,

e kulturna integracija mora potekati ¢im hitreje, vendar pa je treba ljudem dati
dovolj ¢asa, da se seznanijo z novo kulturo.

Ob zdruzitvah se pogosto omenja, da gre za zdruZevanje enakih partnerjev,
vendar pa velja omeniti opozorilo iz knjige Cas zdruzitev — izogibajte se
zdruzitvam “enakih”. Zdruzitev enakih ni recept za uspeh. Med najbolje izvedenimi
zdruzitvami je bilo le 7 odstotkov zdruzitev enakih (Habeck, Kroger in Tram, 2000,
str. 21).
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5 STUDIJA STIRIH PRIMEROV ZDRUZITEV IN PREVZEMOV V
SLOVENUJI

5.1 PROCES PREVZEMANJA BANKE SKB

5.1.1 Kratka uvodna predstavitev akterjev in dogajanja

Societe Generale

Skupina Societe Generale opravlja ban¢ne storitve poslovanja s prebivalstvom in
podjetji, investicijskega bancniStva, upravljanja s premoZenjem in osebnega
bancnistva. Skupina ima sedem milijonov strank v Franciji in po svetu, veC kot
69.000 zaposlenih in mreZo z 2.600 poslovalnicami v Franciji, kar jo uvr§¢a med
najvecje druzbe v Franciji in vodilne ban¢ne skupine v Evropi. Je zelo uspesna pri
uveljavljanju lastne trzne strategije na domacem trgu in na tej podlagi uspesno
razvija univerzalno banc¢niStvo v srednji in vzhodni Evropi ter sredozemskih
drzavah. Societe Generale v drzavah na teh obmodjih ustanavlja podruznice v
sodelovanju z lokalnimi vlagatelji (interni dokumenti banke SKB SG).

Banka SKB

Banka SKB je najvedja zasebna'® banka v Sloveniji. Z 10,7-odstotnim trZznim
delezem po bilancni vsoti je tretja najvecja slovenska banka s 1.100 zaposlenimi.
Je univerzalna banka, ki opravlja poslovanje s prebivalstvom, komercialno,
investicijsko in mednarodno bancniStvo. Banka ima Siroko razvejano poslovno
mrezo z 58 poslovalnicami po vsej Sloveniji in predstavnistvo v Londonu (interni
dokumenti banke SKB SG).

SKB je imela 31. 12. 2000 skupno 1.582 delniCarjev, in sicer fizicnih oseb, podjetij
in institucionalnih investitorjev, od katerih je bilo 59,4 % tujih in 40,6 % domacih.
Najvedji tuji delniCarji so bili: The Bank of New York (29,44 %), kot depozitarna
banka za GDR SKB banke, s katerimi se trguje na Stirih mednarodnih borzah,
EBRD (15,00 %), Lunk Investments Ltd. (6,45 %),in DEG (5,00 %). Najvedji
domaci delni¢ar je Mesto Ljubljana s 5,10-odstotnim delezem (interni dokumenti
banke SKB SG).

" Drzava v njej nima lastniskega deleza.
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Jeseni leta 1999 je SKB zacCela postopek iskanja tuje, mednarodno priznane
banke, ki bi kot strateSki partner SKB uresniCevala svojo strategijo prisotnosti na
slovenskem finan€nem trgu. Nadzorni svet banke se je 20. januarja 2001 soglasno
odlocil, da kot ponudnika za strateSkega partnerja izbere francosko banko Societe
Generale. 23. januarja 2001 sta se banki dogovorili glede pogojev hameravane
javne ponudbe za odkup delnic.

22. februarja 2001 je Societe Generale S. A. dala javho ponudbo za odkup

7.800.000 navadnih imenskih delnic SKB banke, d. d., istega razreda z glasovalno
pravico (interni dokumenti banke SKB SG).

5.1.2 Proces prevzema

Banka SKB je bila pred povezovanjem z banko Societe General Ze v lasti tujih
lastnikov (EBRD in DEG). Zaradi nekaj neuspe$nih poskusov povezovan] s
slovenskimi bankami (NKBM in Abanka) in potrebe po strateSkem partnerju je
vodstvo banke zacelo iskati primerne organizacije v tujini. Banka se je v preteklem
desetletju zelo hitro razvijala, zato je bila nujno potrebna reorganizacija, za
nadaljnji razvoj pa so nujno potrebovali strateSkega partnerja. Konéni rezultat tega
je bil prevzem banke s strani francoske bancne skupine Societe General.

Ob objavi prevzema je predsednica Uprave SKB-banke izjavila: »Société
Générale je ena izmed vodilnih evropskih bank in zelo ustrezen strateski partner
za SKB banko. Njena prisotnost bo zagotovila nadaljnji razvoj in rast banke,
okrepila njeno kapitalsko mo¢, omogocila pridobivanje novega znanja in obogatila
ponudbo za slovenske stranke. Mo¢no podpiram namero Société Générale in
verjamem, da bo povezava v korist komitentom SKB banke in slovenskemu
bannemu sektorju.« (interni dokumenti banke SKB SG). |z tega je mogoce
sklepati, da je $lo za t. i. prijazni prevzem.

Pri prevzemu sta se oba parterja zavedala pomembne vloge organizacijske kulture
v procesu prevzema. Potreba po reorganizaciji, in s tem tudi spremembah v

organizacijski kulturi, je tako sovpadla s spremembami, ki jih prinaSa prevzem.

Organizacijsko kulturo so predstavniki banke Societe Generale proucevali ze v
procesu skrbnega pregleda poslovanja, kjer so poleg kreditnega portfelja in
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pravnih vprasanj zelo podrobno proucili tudi kadrovske elemente poslovanja banke
SKB.

Bistvene razlike, ki sta jih Ze takrat odkrila oba partnerja in so se kasneje Se bolj
izrazile, saj so jih novi lastniki tudi zaceli uvajati v banki SKB Societe Generale, je
bil francoski nacin dela, ki je zelo hierarhiCen, poCasnejsi od tega, kar so pred tem
poznali v SKB, vendar pa zato tudi bolj zanesljiv in z manj napakami. Razlika je
tudi v tem, da Zelijo biti slovenski delavci dobro obvesceni o dogajanju v njihovem
podjetju, medtem ko Francozi temu ne Zzelijo posvecati prevelike pozornosti
oziroma tega ne spodbujajo.

Za prenos francoskega nacina dela naj bi poskrbeli novi kadri, ki so prisli iz
matiCne banke. V kadrovski sestavi je tako priSlo do sprememb, saj je v upravi
SKB Societe Generale mesto namestnika predsednika uprave prevzel ¢lovek, ki je
v predprevzemnem obdobju, v ¢asu pogajanj. Zaradi Zze prej omenjene potrebe po
reorganizaciji in prevzema je priSlo tudi do sprememb na izvrSilni ravni
menedZzmenta, kjer sta od izvrSilnih direktorjev ostala dva iz SKB, medtem ko so
Stiri mesta zapolnili novi kadri iz maticne banke (njihovi namestniki so Slovenci).
Tezko je govoriti o neposredni fluktuaciji kadrov, ki bi bila posledica prevzema, saj
je del odhodov zaposlenih treba pripisati tudi reorganizaciji, ki bi bila potrebna v
vsakem primeru, vendar pa je priSlo po prevzemu do nekaj sprememb na vodilnih
delovnih mestih. Predvsem je mogoCe izpostaviti odhod enega strokovnjaka
oziroma izvrSilnega direktorja, ki bi ga lahko pripisali prevzemu. Spremenil se je
tudi nadzorni svet banke, vendar pa so Zeleli novi lastniki tudi v nadzornem svetu
obdrzati povezavo z lokalnim okoljem, tako poleg treh predstavnikov iz mati¢ne
banke nadzorni svet SKB Societe Generale sestavljajo Se en francoski poslovnez,
ki ze dalj asa deluje v Sloveniji, in dva slovenska predstavnika.

Vodstvo nekdanje banke SKB kakor tudi novo vodstvo SKB Societe Generale se
je zavedalo vplivov, ki jih ima proces prevzemanja na organizacijsko kulturo in
zaposlene. Zaposleni v SKB so bili sicer navajeni tujega lastniStva (tujci so bili
lastniSko prisotni v banki Zze od leta 1995), vendar pa je vseeno bilo obcutiti
dolo€eno nelagodje in strah, kaj prinaSa nov lastnik. Zato so se v SKB odlocili, da
bodo ob vseh spremembah v delovnih procesih intenzivho komunicirali z
zaposlenimi. Tako predsednica uprave neposredno posilja pomembnejSa obvestila
vsem zaposlenim po elektronski posti, SirSe vodstvo se s spremembami in
dogajanjem v banki seznanja na informacijskih kolegijinh in je zadolzeno, da
informacije posreduje svojim podrejenim, uprava ima redna sreCanja s
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predstavniki sindikata, poleg tega pa se tudi neposredno srecCuje z zaposlenimi na
osebni ravni, kar ji omogoc¢a, da hitro dobi povratne informacije. Poleg tega vsi
zaposleni prejemajo tudi tedenske novice v obliki biltena in mesecni interni
Casopis, v katerem so vse spremembe in dogajanje v banki pojasnjeni in
utemeljeni.

Uradni jezik banke SKB Societe Generale je ostala slovens€ina. Uprava in kolegij
uprave, kjer sodeluje priblizno dvajset ljudi, je vedno dvojezi¢no, vse gradivo je v
angleSkem in slovenskem jeziku. Informativni kolegiji, kjer se zbere do Sestdeset
ljudi, pa so simultano prevajani iz angle$€ine v slovens¢ino in nasprotno. V
komunikaciji z nadzornim svetom in na sejah nadzornega sveta se uporabljata
slovenscina in francoS$c¢ina, ki sta simultano prevajani. V individualni komunikaciji s
tujci se pretezno uporablja anglescina.

UcCenje jezikov, predvsem francosCine in angleSCine, je po prevzemu pridobilo
veCji pomen, saj bo v prihodnosti znanje jezika potrebno ne le za potek
komunikacije v banki, ampak tudi za nadaljevanje kariere znotraj skupine mati¢ne
banke Societe Generale v drugih drzavah.

Spremembe po prevzemu pa se niso dogajale samo na podro¢ju komuniciranja in
kadrovske sestave. Po prevzemu so bili uvedeni Stevilni novi delovni postopki, ki
uvajajo individualno odloCanje v skladu s pooblastili — tako so se povecale
pristojnosti in seveda odgovornosti, za kar so potrebni ljudje, ki znajo odlocCati. V
skladu s tem so tudi doloCene spremembe v sistemu nagrajevanja zaposlenih, kjer
so uvedeni bonusi, ki se dodeljujejo na osnovi individualne zavzetosti in prispevka
k uspesnosti podjetja, drugate pa ostaja sistem pla¢ v skladu s slovensko
zakonodajo, ki jo Francozi zelo spoStujejo. Spremenjena je bila tudi sama
organizacijska struktura podjetja.

Prevzem je v doloCeni meri vplival tudi na zunanjo podobo banke SKB Societe
Generale, takoj je opazna sprememba v imenu, kjer so imenu prevzete banke
dodali ime matiCne banke, prav tako so z imenom in znacilnimi barvami maticne
banke dopolnili oziroma spremenili vizualno podobo — logotip banke. Osnovni
logotip prejSnje banke SKB je zaradi dobre pozicije na trgu in velike
prepoznavnosti ostal, vprasanje pa je, kaj se bo zgodilo po vstopu Slovenije v
Evropsko unijo.

Z vsemi navedenimi spremembami in aktivhostmi integracija organizacijskih kultur
Se zdale€ ni zakljuCena, pravzaprav vidijo to podrocCje kot zgodbo brez konca, saj
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se organizacijska kultura stalno razvija. Ob tem poudarjajo, da je bil prevzem
uspesno izpeljan, bile so posamezne tezave in nove izkusnje, ki so v procesih
zdruzitev in prevzemov neizogibne, vendar je tudi ocena integriranja
organizacijskih kultur pozitivna.

5.2 PROCES PREVZEMANJA BANKE KOPER

5.2.1 Kratka uvodna predstavitev akterjev in dogajanja

SanPaolo IMI

Banka SanPaolo IMI je zazivela novembra 1998 kot posledica zdruzitve lIstituto
Bancario SanPaolo di Torino in Istituto Mobiliare Italiano. Njene korenine pa
segajo mnogo dlje, v leto 1563, ko je bila ustanovljena vzajemna fundacija, ki je
prerasla v danes najvecjo italijansko banko (spletne strani SanPaolo IMI).

Bancna skupina SanPaolo IMI ima okoli 300 milijard evrov bilan¢ne vsote, kar jo
uvr§€a na drugo mesto med najvecjimi italijanskimi bankami. Banka pokriva vse
vrste bancnih storitev, tako ima veC kot desetodstotni trzni delez na podrocju
poslovanja s prebivalstvom, v veC kot 3000 poslovalnicah skrbijo za ve€ kot sedem
milijonov strank. Prav tako so moc¢no prisotni na podrocjih poslovanja s podjetji,
investicijskega bancéniStva ter wupravljanja premozenja. Z mrezo svojih
predstavniStev in korespondencnih bank po vsem svetu omogocajo globalne
bancne storitve (spletne strani SanPaolo IMI).

Banka Koper

Razvoj danasnje Banke Koper se je zacel leta 1955 z ustanovitvijo Istrske
komunalne banke s sedezem v Kopru. Banka se je razvijala ter v letih 1956 in
1957 ustanovila podruznice v llirski Bistrici, Postojni in SezZani, kjer so se kasneje
skupaj z lokalnimi komunalnimi bankami zdruzile v Komunalno banko Koper. Po
zakonu o bankah iz leta 1965 je po reorganizaciji zazivela njena pravna
naslednica Kreditha banka Koper, komercialna investicijska banka, ki je Sirila
poslovno mrezo na podrocje Ljubljane, Nove Gorice in Reke (spletne strani Banke
Koper).

V sedemdesetih letih so sledile Stevilne povezave, ki so bile posledica
spreminjanja zakonodaje in razvoja bancnega trga. Konec sedemdesetih let, leta
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1978, se je kot samostojna pravna oseba v 51-odstotnem lastniStvu Ljubljanske
banke kot LB SploSna banka Koper vkljuCila v sistem Ljubljanske banke (spletne
strani Banke Koper).

Z osamosvoijitvijo Slovenije so priSle nove spremembe, ki so pripeljale do tega, da
je leta 1992 izstopila iz bantnega sistema Ljubljanske banke. Leta 1994 se je
Splosna banka Koper popolnoma osamosvoijila in si od Banke Slovenije pridobila
neomejeno dovoljenje za opravljanje vseh vrst ban¢nih poslov doma in v tujini
(spletne strani Banke Koper).

Nakupu delnic M-banke je sledila zdruZzitev in ustanovitev ban¢ne skupine. Leta
1997 prevzame ime Banka Koper. Usmerjena v nadaljnjo rast in razvoj, se leta
2001 posveti intenzivnemu iskanju novega strateSkega partnerja. Zacnejo se
priprave na strateSko povezovanje z ban¢no skupino SanPaolo IMI (spletne strani
Banke Koper).

Vstop skupine SanPaolo IMI med delni¢arje banke omogocCa poleg dolgoro¢ne
stabilizacije njene lastniSke strukture tudi SirSe moznosti pri pripravi in oblikovanju
novih storitev, pri uvajanju nove tehnoloSke in informacijske podpore ter pri
povezovanju z mednarodnim finan&nim trgom (spletne strani Banke Koper).

5.2.2 Proces prevzema

V Banki Koper povezovanje z banko San Paolo IMI opredeljujejo kot prevzem, ki
je bil potreben, saj so se dotedanji lastniki banke odlocili za izstop, poleg tega pa
je banka potrebovala strateSkega parterja za nadaljnji razvo;.

Vidik organizacijske kulture se jim ni zdel pomemben dejavnik prevzema. Tudi
prevzemniki, italjanska bancna skupina San Paolo, so ocenjevali predvsem
financne kazalnike, trZzno mo€ banke, pozicijo na trgu, vrednost banke, medtem ko
vpaSanje organizacijske kulture v tej fazi ni bilo posebno izpostavljeno; prek
kontaktov pri pogajanjih je prihajalo le do posrednega spoznavanja njihove kulture.
Zato je bilo takrat tezko reci, ali med podjetjema obstajajo razlike v organizacijski
kulturi.

Tudi po dejanskem prevzemu ni bilo posebnih aktivnosti na podroc¢ju ravnanja z

organizacijsko kulturo. Zaposlenim so sicer sporoCili oziroma so z njimi

komunicirali o poteku prevzema — v placilnih ovojnicah in z osebnimi sestanki, ker
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je bilo tako lazje oblikovati in posredovati koli¢ino informacij, ki je potrebna in
pomembna za posamezne ciljne skupine oziroma za razli¢ne strukture zaposlenih
v banki.

Vlogo integracijskega menedzerja oziroma tistega, ki skrbi za ustrezno integracijo
Banke Koper v sistem organizacijske kulture mati¢ne banke, opravlja italijanski
Clan uprave, ki ga je italijanski lastnik po prevzemu imenoval v upravo. Poleg
drugih zadolzitev je zadolZzen tudi za podroCje organizacijske kulture in na tem
podrocju deluje predvsem glede na potrebe in sploSne smernice, ki jih ima mati¢na
banka SanPaolo IMI. Mati€ha banka sicer zelo sploSno dolo¢a organizacijske
vidike poslovanja v skupini. Tako se na osnovi potreb in smotrnosti uvajanja v
slovenskem okolju organizacijska kultura mati¢ne banke uveljavlja tudi v Banki
Koper.

V vodstvu ni priSlo do bistvenih sprememb; nov je Ze prej omenjeni dodatni Clan
uprave in Se en Clovek iz SanPaola, ki je zadolZzen za podrocje banéne tehnologije.
Razen tega ni bilo potrebe ali zahteve po spremembah, prav tako po prevzemu ni
bilo fluktuacije oziroma odhodov vodstvenih delavcev in strokovnjakov.

Ko je novica o zaCetku prodaje in kasnejSi odprodaji lastniSkega deleza dotedanijih
lastnikov priSla v javnost, so se med zaposlenimi v banki vsekakor pojavila
vprasanja, kak8ne spremembe prinasa prevzem, vendar reakcije niso bile kriticne,
vprasanja pa so se reSevala z Ze prej omenjenimi osebnimi sre€anji in obvestili o
poteku prevzema v placilnih ovojnicah. Drugih orodij komuniciranja niso
uporabljali, banka pa tudi nima internega glasila, ki bi omogocalo tak nacin
komuniciranja z zaposlenimi.

Glavni jezik v banki ostaja slovensc&ina, uradna jezika pa sta dva, slovensc€ina in
anglescina. Formalna komunikacija z lastniki poteka v angle&€ini, neformalno in v
pogovorih pa pogosto uporabljajo kar italijans¢ino. UC€enju tujin jezikov ne
posvecajo bistveno ve€ pozornosti kot pred prevzemom, saj je bila praksa ucCenja
tujih jezikov moc¢no prisotna Ze v obdobju pred prevzemom.

fwoas

sprememba ta, da zdaj v nadzornem svetu sedi ve€ bancnih strokovnjakov, kar

pomeni vecji poudarek na strokovnih vprasanjih in tematikah v njihovih razpravah.

Poleg tega se uvajajo novi nacini delegiranja dela in Sirjenja pooblastil na vseh

ravneh, seveda v okviru doloene politike banke. Tako se uvajajo doloCene

izkusnje iz SanPaolo IMI, ki zaradi razvoja slovenskega ban¢nega trga postajajo
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pomembne tudi za Slovenijo. Organizacijska struktura oziroma hierarhi¢na
piramida se plos¢i, krepi se koordinacija in seveda tudi nadzor. Ljudje tako
sprejemajo vecjo odgovornost, kar pripomore k vedjemu prizadevanju za dobro
opravljeno delo.

Obdobje integracije nikakor ni zaklju¢eno, do kak$ne stopnje pa bo ta integracija
potekala, je odvisno od Stevilnih dejavnikov, predvsem pa od potreb in zahtev
okolja.

Pri zunaniji podobi, logotipu in imenu banke ni priSlo do sprememb, saj mati¢na
banka SanPaolo IMI Zeli, da banka tudi vnaprej deluje pod svojim imenom Banka
Koper, ni pa izklju€eno, da v prihodnosti ne bo prislo do kakSnih sprememb.

Gledano skozi poslovne rezultate je prevzem uspesSen in je dobro vpilival na
podjetje, prav tako ni bilo teZzav z vidika organizacijske kulture, kar je rezultat

predvsem dveh pomembnih dejavnikov:

* Matiéna banka SanPaolo IMI ima kulturo majhnih korakov, brez revolucionarnih
sprememb in skokov, kar omogoca konstanten razvo.

* Tuj prevzemnik je Zelel predvsem vstopiti na slovenski trg, ni bilo podvajanja
funkcij niti odpusc€anja, kar je zelo pomemben dejavnik za zaposlene.

5.3 PROCES PREVZEMANJA KREKOVE BANKE

5.3.1 Kratka uvodna predstavitev akterjev in dogajanja

Raiffeisen Zentralbank

Raiffeisen Zentralbank AG (RZB) je krovna finan¢na institucija ban&ne skupine
Raiffeisen, ki je najvecja ban¢na skupina v Avstriji in je junija 2002 praznovala 75.
obletnico delovanja. RZB je predstavnica celotne ban¢ne skupine Raiffeisen pri
domacih in mednarodnih ustanovah (interni dokumenti Raiffeisen Krekove banke).

Celotna skupina, v kateri je 9 regionalnih bank Raiffeisen in 637 lokalnih bank s

skupno 1737 podruznicami, nudi storitve na vseh poslovnih podrocjih. Skrbi tudi za

koordinacijo poslovne strategije RZB skupine in specializiranih podjetij, kot so

Raiffeisen Leasing, investicijska podjetja, podjetja za upravljanje skladov ipd. Prek
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svoje hlerinske druzbe Raiffeisen International Beteiligungs AG (RIB) se je RZB
razSirila tudi na trge vzhodne in srednje Evrope, kjer je s svojimi poslovalnicami
prisotna v 12 drZzavah, med drugim tudi v Sloveniji, in ima prek 1,5 milijona
komitentov (interni dokumenti Raiffeisen Krekove banke).

Skupina RZB v drzavah srednje in vzhodne Evrope s svojimi podruznicami in
h&erinskimi bankami ponuja svoje znanje, know-how, tehnologijo, posluje kot
lokalna banka in nudi finan€ne storitve lokalnim komitentom ter odpira Stevilna
nova delovna mesta. V drzavah, kjer ima RZB svoje podruznice, uziva velik ugled,
saj je pred kratkim objavljena analiza pokazala, da se je v kar osmih drZzavah
uvrSCala tako med Stiri najboljSe kot tudi najuspesnejSe banke v drzavi (interni
dokumenti Raiffeisen Krekove banke).

Banc¢na skupina RZB se je z uspeSnimi Siritvami na trge drzav srednje in vzhodne
Evrope uveljavila kot pionirska banka, ki je hitro in uspesno razvila gosto mrezo
h&erinskih bank (interni dokumenti Raiffeisen Krekove banke):

1987 Madzarska: Raiffeisen Bank Rt.

1991 Slovaska: Tatra banka, a. s.

1991 Poljska: Raiffeisen Bank Polska S. A.

1993 Ceska: Raiffeisen a. s.

1994 Bolgarija: Raiffeisenbank (Bulgaria) A. D.

1995 Hrvaska: Raiffeisenbank Austria d. d.

1997 Rusija: ZAO Raiffeisenbank Austria

1998 Ukrajina: JSCB Raiffeisenbank Ukraine

1998 Romunija: Raiffeisenbank (Romania) S. A.

2000 Bosna in Hercegovina: Raiffeisen Bank d. d. Bosna i Hercegovina (nekdanja
Market banka d. d.)

2001 Bosna in Hercegovina: Raiffeisen Bank HPB d. d. (nekdanja Hrvatska
postanska banka d.d., Mostar),

2001 Romunija: Banca Agricola — Raiffeisen S. A. (leta 2002 zdruzitev z
Raiffeisenbank (Romania) S. A. v Raiffeisen Bank S. A.)

2001 Jugoslavija: Raiffeisenbank Jugoslavija a. d.

2002 Slovenija: Raiffeisen Krekova banka, d. d.

Skupina se je tik pred koncem leta 2002 razSirila Se v dve drzavi. Konec decembra

2002 je objavila namero o prevzemu vecinskega deleza pri beloruski banki

Priorbank, Zze v zaCetku decembra 2002 pa je bila podpisana pogodba o nakupu

76-odstotnega deleza AmeriSke banke Kosovo (American Bank of Kosovo), s
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Cimer je RZB postala prva banCna skupina iz zahodne Evrope s strateSko
investicijo na Kosovu (interni dokumenti Raiffeisen Krekove banke).

Krekova banka

Vzajemna Krekova banka je bila ustanovljena oktobra 1992. Januarja 1993 ji je
Banka Slovenije izdala odlo¢bo o izdaji dovoljenja za poslovanje Krekove banke,
d. d., Maribor za opravljanje banc¢nih poslov in drugih finan¢nih storitev in takrat je
tudi odprla prvo poslovalnico v Mariboru. Decembra 1996 je Krekova banka
prejela dovoljenje Banke Slovenije za samostojno opravljanje vseh banc¢nih poslov
doma in v tujini, takrat pa so izvedli tudi prvo promocijo Krekove banke na
celotnem obmodju Slovenije. Leta 1998 je njena mreza korespondencnih bank
obsegala Zze 150 tujih bank v 25 drzavah (spletne strani Raiffeisen Krekove
banke).

Vrsto let je bila najhitreje rastoCa slovenska banka. Sodelovala je pri kreditiranju
samostojnih podjetnikov, manjsih podjetij ter sodelovala s Skladom Republike
Slovenije za malo gospodarstvo, uspeSno pa je sodelovala tudi pri kreditiranju
gradnje avtocest v Republiki Sloveniji (interni dokumenti Raiffeisen Krekove
banke).

Danes ima banka 14 poslovnih enot na ozemlju celotne Slovenije (spletne strani
Raiffeisen Krekove banke).

V letu 2002 so zaceli povezovanje s strateSkim partnerjem iz Avstrije Raiffeisen

Zentralbank RZB, ki je 18. junija postal 97-odstotni lastnik delnic Krekove banke
(interni dokumenti Raiffeisen Krekove banke).

5.3.2 Proces prevzema

V Krekovi banki so iskali strateSkega partnerja, ki bi jim omogocil nadaljnji razvoj
njihove banke. Nasli so ga v najvecji avstrijski ban¢ni skupini Raiffeisen bank, ki je
nato v skladu z zakonom o prevzemih prevzela Krekovo banko.

V Raiffeisen Krekovi banki (oziroma pri obeh akterjih v prevzemu) so se zavedali,

da je organizacijska kultura tisto, kar se bo v veliki meri spremenilo, zato jo je

treba upostevati. Skupina RZB je zelo drugaCna od drugih velikih avstrijskih

bancnih skupin; tako se je ob avstrijski ban¢ni krizi sredi 90. let podala na vzhodne
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trge in deluje dosti bolj globalno kot ostale bancne skupine. Uradni jezik v centrali
je zato anglesc€ina, saj je v centrali ban¢ne skupine zaposlenih veliko Neavstrijcev,
od predstavnikov iz drzav nekdanjega vzhodnega bloka do Anglezev, Americanov
in drugih. Zato tudi organizacijska kultura ban¢ne Skupine Raiffeisen bank ni
tipiCna avstrijska organizacijska kultura. Standardi, ki veljajo v celotni skupini, so
namrec rezultat mreznega nacina odloCanja ter preverjanja in uvajanja sprememb
v vseh hcerinskih podjetjih v Evropi, kjer se na letnih konferencah srecujejo in
posvetujejo predsedniki vseh uprav h€erinskih podjetij skupine.

Tako na primer mati¢na druzba ni predpisala enotnega sistema organizacije za
vse hcerinske banke, temvec€ se je ta zaCela mrezno oblikovati na letni konferenci
predsednikov uprav leta 2002. Bolj strogi so v matic¢ni druzbi glede poroCanja,
kontrolinga in zakladnistva, ki je v vecji meri centralizirano.

V Raiffeisen Bank so se zaceli seznanjati z organizacijsko kulturo Krekove banke
Ze med skrbnim pregledom, v katerem so ugotovili, da obstajajo Stevilne razlike,
tudi kot posledica velikosti in starosti obeh akterjev, vendar pa po drugi strani
obstajajo tudi pomembne podobnosti; tako sta oba legendarna ustanovitelja
Raiffeisen in Krek izhajala iz iste ideje — medsebojno zdruzevanje in varovanje
posameznikov pred nevarnostmi ekonomskega tveganja, tako da so se zdruzevali
v zadruge. Tudi vizualni znaki obeh bank so nosili isto sporo€ilo — kot Krekova
banka so imeli dva dela ¢rke K, Raiffeisen bank pa ima prekrizani dve konjski
glavi, oboje po ljudskem izroCilu predstavlja varnost in vzajemnost.

V prevzemni druzbi so izvedli Zze veC prevzemov, zato so dokaj vesci integriranja
organizacijske kulture. Pri komunikaciji so se osredotoCili predvsem na
predstavljanje, kaj je Raiffeisen Bank, kaj prinasajo spremembe, katere so skupne
toCke obeh bank. To so izvajali v obliki predavanj in osebnih sreCanj z
zaposlenimi, pa tudi z internimi ¢asopisi v elektronski in tiskani obliki.

Posebnega integracijskega delovnega telesa niso oblikovali, za kulturno
integracijo je skrbel menedzment banke, vsak med njimi za lastno podrocje, po
prevzemu pa to podrocje pokriva predvsem funkcija odnosov z javnostjo in sluzba
organizacije.

Velik pomen za nadaljnjo integracijo ima izbor vodstva, ki je bil na ravni uprave in

nadzornega sveta izveden Ze pred formalnim prevzemom. Kasneje so na zeljo

uprave, ki jo sestavljata dva Slovenca in dva tujca (predsednik uprave je

Slovenec), doloCena direktorska mesta zasedli tujci, ki pa so in bodo prisotni le za
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kratek Cas, dokler se usposobijo domaci kadri za poslovanje v banc¢ni skupini RZB.
Tako so nekateri od teh direktorjev dobro leto po prevzemu samo Se svetovalci in
nosilci sprememb in se bodo kmalu vrnili v mati¢éno banko.

Bistvenih sprememb v kadrovski strukturi na strani slovenskih delavcev ni bilo,
omeniti velja odhod enega ¢lana prejSnje uprave, ki se mu je iztekel mandat, ter
obi¢ajno fluktuacijo kadrov, ki po mnenju Raiffeisen Krekove banke ni le posledica
prevzema.

Med zaposlenimi so tako pred prevzemom kot tudi po njem stalno opravljali
raziskave. Kot je bilo priCakovano, je tudi pri njih prevzem povzrocCil dolo¢eno
nezaupanje, negotovost in stres, ki ga enacijo s stresom, ki je znacCilen za
zamenjavo sluzbe. Zadnje raziskave kazejo, da zaposleni pozitivno ocenjujejo
povezovanje, saj jim je jasno, da z vstopom v EU Krekova banka sama ni imela
realne moznosti za obstoj, poleg tega pa so se jim v okviru banCne skupine
Raiffeisen Bank odprle nove moznosti za razvoj in napredovanje.

Integracija organizacijskih kultur tako poteka tudi skozi razliCha sreCanja z
zaposlenimi v ostalih h€erinskih bankah skupine, prek seminarjev, konferenc in
tudi z direktnim izobrazevalnim delom v sluzbah maticne banke.

Komunikacija na sploSno poteka v sloven&Cini, ki je uradni jezik, medtem ko
uprava in nadzorni svet komunicirajo v anglescini. Zanimivo je tudi to, da je uradni
jezik menedzmenta v maticni druzbi anglesCina, ravno zaradi nacionalno raznolike
kadrovske sestave mati¢ne in h€erinskih bank.

Spremembe, ki jih lahko uvrS§¢amo med spremembe organizacijske kulture, so tudi
v nacCinu dela, predvsem sprejemanja odloCitev. Pred zdruZitvijo je namreC v
Krekovi banki veljal zelo konzervativen nacin sprejemanja odlocitev, zato morajo
zdaj ljudi spodbujati, da sami sprejemajo odlocCitve in s pristojnostmi prevzemajo
tudi odgovornosti. Za vecje posle, predvsem na Ze prej omenjenih podrocjih
kontrolinga in zakladniStva, pa je zdaj potrebno soglasje mati¢ne banke.

Sama organizacijska struktura se spreminja, vendar pa spremembe uvajajo v
celotnem sistemu bancne skupine in gredo v smeri poenotenja organizacijskih
struktur, kar bo posledi¢no zmanjSalo stroSke poslovanja.

Sistem nagrajevanja se postopoma spreminja, uvaja se nagrajevanje z bonusi na
osnovi zastavljanja in izpolnjevanja ciljev.
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Novo ime banke je sestavljeno iz imen obeh akterjev v prevzemu, v novi
Raiffeisen Krekovi banki pa so prevzeli tudi vizualno podobo mati¢ne druzbe.

Integracija Raiffeisen Krekove banke v skupino je kon€ana, vendar pa se bodo
spremembe organizacijske kulture dogajale tudi v prihodnosti, saj so tudi
posledica razvoja celotne banéne skupine, sam prevzem pa je po mnenju
Raiffeisen Krekove banke uspesno izpeljan.

5.4 PROCES PREVZEMANJA BANKE VIPA S STRANI ABANKE

5.4.1 Kratka uvodna predstavitev akterjev in dogajanja

Abanka je deset let samostojna banka, njeni zacCetki pa segajo v leto 1955, ko je
zacCela delovati kot podruznica Jugoslovanske banke za zunanjo trgovino. Po vec€
kot dvajsetih letih poslovanja, 1977, se je podruznica preimenovala v Jugobanko —
Temeljno banko Ljubljana. Po obsegu poslovanja s tujino je takrat v sistemu
Jugobanke zavzemala tretje mesto. Decembra 1989. leta pa se je na osnovi
sklepa zbora banke preoblikovala v Abanko, delniSko druzbo, in izstopila iz
sistema Jugobanke. V Sloveniji je takrat delovalo Zze 26 poslovnih enot. Kot
Abanka, d. d., Ljubljana so zaceli samostojno poslovati januarja 1990 (spletne
strani Abanke Vipa).

Proces zdruzevanja Abanke in Banke Vipe se je zaCel decembra 2000, ko sta
banki podpisali pismo o0 nameri poslovnega in kapitalskega povezovanja. 25. aprila
2002 sta banki podpisali pogodbo o pripojitvi. Osnovni cilji povezovanja so bili:
slediti finanénemu razvoju ban¢nega trga in financnih institucij doma in v svetu, s
skupno kapitalsko mocjo povecati moznost servisiranja komitentov ter vzpostaviti
skupne strategije razvoja bancnih produktov, prodajnih poti, podpore poslovanju in
trzenja (spletne strani Abanke Vipa).

Nacrtovani trzni poloZaj nove banke po zdruzitvi Abanke in Banke Vipa je bil
naslednji (spletne strani Abanke Vipa):

« Cetrto mesto po bilancni vsoti z 8,2-odstotnim trznim delezem,
» tretie mesto po posojilih strankam, ki niso banke, z 9,4-odstotnim trznim
delezem,
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« Cetrto mesto po obveznostih do strank, ki niso banke, z 8,7-odstotnim trznim
delezem,

e sedmo mesto po kapitalu s 6,7-odstotnim trznim delezem,

» Cetrto mesto glede na velikost poslovne mreze po celi Sloveniji in

» tretje mesto po plaCilnem prometu s tujino, z 10,3-odstotnim trznim delezem.

Z dnevom veljavnosti pripojitve, 31. decembrom 2002, in vpisom v sodni register,
se je zakljucil proces zdruZevanja Abanke in Banke Vipe. Zdruzena Abanka Vipa,
d. d., je tako po kriteriju bilan¢ne vsote tretja najvecja banka v Sloveniji. Polno ime
zdruzene banke je Abanka Vipa, d.d., krajSe Abanka, d.d. (spletne strani Abanke
Vipa).

Z dnem pripojitve je Banka Vipa prenehala obstajati kot samostojna pravna oseba
in postala organizacijska enota Abanke z nazivom Podrocje Primorska.

5.4.2 Proces prevzema

Z dnem pripojitve, 31. 12. 2002, je Banka Vipa prenehala obstajati kot samostojna
pravna oseba in postala organizacijska enota Abanke z nazivom Podrocje
Primorska. Dotedanji predsednik uprave Banke Vipa je bil imenovan za clana
uprave Abanke, dotedanji podpredsednik uprave Banke Vipa pa za izvrSnega
direktorja podrocja Primorska.

Ob povezovanju Abanke Ljubljana in Banke Vipa iz Nove Gorice v Abanko Vipa
ugotavljajo, da gre za zdruzitev po poti prevzema. Tako je Abanka najprej kupila
Cetrtinski lastniski delez v Banki Vipa, nato je sledil drugi in tretji korak, kjer so se z
lastniki Banke Vipa dogovorili za zamenjavo delnic.

Pri tem so se zavedali tudi ovir in problemov, ki jih pred njih postavlja podroCje
organizacijskih kultur obeh podjetij. Zato so Ze v €asu pred formalno sklenitvijo
posla, to je v €asu pogajanj, proucevali organizacijsko kulturo ciljnega podijetja.

Na osnovi poznavanja ban¢nega trga in njegovih akterjev ter njihovih rezultatov so
lahko ocenili notranjo politiko. Poleg tega so v procesu skrbnega pregleda
poslovanja podjetja proucili tudi, kakSna je kadrovska politika podjetja, kaksen je
pristop do pristojnosti in odgovornosti, pripadnost podjetju ...
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Razlike med obema bankama so bile kar velike, kar je posledica predvsem
velikosti obeh bank v zdruzitvenem procesu. Tako je organizacijska struktura
Banke Vipa moc¢no odstopala od organizacijske strukture mocCnejSe partnerice
Abanke. To pa je pomenilo, da bodo potrebne velike spremembe predvsem na
delovnih mestih, ki jih bodo zasedali zaposleni iz Banke Vipa.

V Abanki so se zaradi zaposlenih in zunanjega okolja Banke Vipa odlocili, da ne
gredo v klasicni prevzem, temveC€ v zdruzitev po poti prevzema. Pripravili so tudi
komunikacijski nacrt za interno in zunanjo javnost, saj niso Zeleli, da bi se razvila
zgodba "Primorska je izgubila Se eno banko".

Notranje komuniciranje je tako potekalo po elektronski posti, prek internega
Casopisa — dve Stevilki, ki so ju prejeli vsi zaposleni v zdruzeni banki — in tudi s t. i.
roadshowi'’, kjer sta se predsednika uprav zdruZujo&ih se bank osebno sestajala z
zaposlenimi in pojasnjevala, kaj prinasa zdruzitev. Tudi po formalni zdruzitvi se je
nadaljeval proces integracije organizacijskih kultur, komunikacija z zaposlenimi pa
je potekala po vseh Ze omenjenih kanalih.

Integracijo Se vedno vodi uprava, in sicer tako da posebne delovne skupine vsakih
$tirinajst dni porocajo neposredno upravi. Ce pride do nesoglasij med ¢&lani
integracijskih skupin (¢lani so iz obeh bank), odloCitve sprejema uprava.

Izbor vodstva je bil narejen ze pred formalno zdruzitvijo. Zato tudi ni priSlo do
bistvenih sprememb v kadrovski sestavi podjetja; novo upravo banke Abanka Vipa
je sestavljala stara uprava Abanke, ki se ji je pridruzil predsednik uprave Banke
Vipa. Na kadrovskem podrocju je priSlo do popolne reorganizacije zaposlenih v
nekdanji banki Vipa. Vedjih pritozb skoraj ni bilo, trije zaposleni v nekdanji Banki
Vipa pa so se odlocili za sporazumno reSitev nesoglasij in zapustili banko. V
Abanki Vipa ocenjujejo, da so uspeSno premagali ovire, ki se pojavljajo zaradi
CloveSkega faktorja. Tako so v Abanki zagotovili, da njihovi zaposleni ne smejo
nastopati s superiorne pozicije mocnejSega partnerja, s €imer so minimalizirali
konflikte med zaposlenimi. Nekdanji zaposleni Banke Vipa so dobro sprejeli
novosti, ki jih uvaja organizacijska kultura in nacin dela v nekdanji Abanki, ki se je
prenesel tudi na novo druzbo, zato je priSlo le do enega manjSega konflikta, ki so
ga hitro razresili.

! Aktivnosti, pri katerih vodstvo podjetja nacrtno obiskuje zaposlene v razli¢nih enotah in jim osebno
predstavlja novosti, ki sledijo, in se sooCa z vpraSanji zaposlenih.
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Spremembe za nekdanje zaposlene je prinesla predvsem Ze omenjena kadrovska
reorganizacija delovnih mest ter spremembe v procesu sprejemanja odlocitev —
pridobili so vec€ja pooblastila in moznosti za servisiranje svojih strank (vecja
sposobnost kreditiranja), po drugi strani pa je bilo ocenjevanje bonitet in riziCnosti
komitentov centralizirano in preneseno v Ljubljano.

Sedanja organizacijska kultura je le prehodna, saj je vecji del nekdanje Banke
Vipa ostal kot posebna veja v organizacijski strukturi banke Abanka Vipa —
podrocje Primorska. Zaradi hitre integracije so se odlocili za takSen pristop, ki pa
bo v prihodnosti zahteval popolno vklju€itev v zdruZzeno organizacijsko strukturo
nove zdruzene banke.

Za nekdanjo Banko Vipa se je spremenil predvsem nacin nagrajevanja, pri
katerem so se prilagodili sistemu Abanke. Integracijo organizacijskih kultur bodo
pocasi zakljucili, potrebne bodo Se doloCene spremembe, ki se jih zaradi hitrega
poteka dogodkov ni dalo izpeljati (ze omenjena organizacijska struktura). V cilju
integracije organizacijskin kultur bodo Se naprej potekala izobrazevanja in
izmenjave na posameznih delovnih mestih — zaposleni Abanke zasedejo mesta v
nekdanji Banki Vipa in nasprotno. Poteka tudi poenotenje poslovnih enot, ki se
prilagajajo standardom Abanke, in seveda racionalizacija.

Uradno ime zdruzene banke je Abanka Vipa, predvsem zaradi uporabe
korporativnhe znamke na Primorskem. SkrajSano ime ostaja Abanka. V zdruzeni
banki Abanka Vipa ocenjujejo, da je bila zdruzitev izpeljana uspesno, tudi na
podrocju integracije organizacijskih kultur menijo, da so obe banki uspesno
povezali v novo celoto.

5.5 PRIMERJAVA PRIMEROV

Na osnovi zgornje analize lahko ugotovimo, da je Slo v vseh Stirih primerih za
prijazni prevzem — menedzment oziroma uprava prevzete banke v vseh Stirih
primerih je vseskozi sodeloval in podpiral vstop novih lastnikov v lastnisko
strukturo svoje banke in kasnejSo integracijo s prevzemnikom. Vsi intervjuvani
menedzerji so poudarjali velik strateSki pomen kapitalskega povezovanja oziroma
prevzemanja zaradi prilagajanja spremembam v okolju, kar lahko povezemo z
enakimi ugotovitvami raziskave, ki jo je opravil Lahovnik (2001, str. 2). Ob tem je
treba poudariti, da so vse banke, ki so jih prevzeli tuji prevzemniki, ostale relativno
samostojne enote, ki so del veCjega poslovnega sistema.
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Organizacijsko kulturo so v fazi skrbnega pregleda Se najmanj poudarjali v primeru
San Paolo IMI-Banka Koper, sicer pa so prevzemniki proucevali tudi ta vidik
prevzetih bank. Razlike v organizacijski kulturi med obema partnerjema so seveda
obstajale v vseh S§tirih primerih, kar je posledica razlik v velikosti, zgodovinskem
razvoju, trznem poloZzaju, okolju, iz katerega izhajajo, in v treh primerih tudi razlik,
ki izhajajo iz nacionalnega kulturnega znacaja. Zato so se skoraj povsod lotili
integriranja organizacijskih kultur. Za integracijo je bila veCinoma odgovorna
uprava, ki so jo po novem sestavljali tako predstavniki starih uprav prevzetega
podjetia kot novi ¢lani uprav, ki jih je v banko poslal prevzemnik'?. T.i.
integracijskih menedzerjev niso nastavili v nobenem primeru, v vseh primerih pa
so bili vzpostavljeni integracijski timi, ki so odgovarjali upravi.

Integracija organizacijske kulture je torej potekala skozi izmenjavo znanj in
procesov, ki so jih v prevzete banke vnaSali z izmenjavo kadrov — zapolnitev
doloCenih delovnih mest z ljudmi, Ki jih v prevzeto banko poslje prevzemnik, in
stalno izobrazevanje v mati¢ni banki.

Za integracijo organizacijskih kultur je bila v vseh primerih zelo pomembna tudi
komunikacija z zaposlenimi, katere osnovni cilj je bil prepreCevanje trka
organizacijskih kultur, in s tem prepreCevanje vseh negativnih posledic, ki jih ta
lahko povzro€i. Glede na dobljene podatke v intervjujih je bilo to kar uspesno, saj v
enem primeru sploh ni bilo izgub, odhodov vodilnih delavcev in strokovnjakov,
medtem ko so bile v ostalih treh primerih le posamezne zamenjave oziroma
odhodi.

Na podrocju izbire vodstva lahko ugotovimo, da je bil dogovor sprejet Ze pred
zakljuCkom prevzema, kar je verjetno v veliki meri pripomoglo k temu, da lahko
vse prevzeme ocenjujemo kot prijazne.

Glede na to, da je v primeru tujih prevzemnikov priSlo v slovenske banke kar nekaj
tujcev, je razumljivo, da se je spremenil tudi jezik. Splosni uradni jezik seveda v
uporabljata enakovredno slovenski in angleski jezik oziroma v primeru SKB SG
tudi francoSC€ina. Posledica tega je, da se v vseh treh primerih s tujim
prevzemnikom vec€ zaposlenih uci tujih jezikov.

2 pri tujih prevzemnikih to drzi, podobno pa lahko ugotavljamo tudi v primeru Abanka Vipa, kjer je
predsednik uprave nekdanje Banke Vipa postal ¢lan uprave banke Abanka Vipa.
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Spremembe za prevzete banke so v vseh S§tirih primerih zaznavne tudi na
podrogju organizacijske strukture ter prevzemanja pristojnosti in odgovornosti. Ce
izvzamemo Banko Koper, je pri vseh primerih prislo tudi do sprememb v imenu in
vizualni podobi “nove” banke.

Sklepna ugotovitev bi bila, da se je organizacijska kultura spreminjala zaradi
procesa prevzema Vv vseh Stirih primerih, vendar pa v razlicni meri. Tako je Se
najmanj sprememb s prevzemom dozivela Banka Koper, zato je bila potreba po
integraciji organizacijskih kultur pri njih Se najmanjSa. V ostalih treh primerih je
imela integracija organizacijskih kultur pomembnejSo vlogo, saj so dosti bolj vpeti
v prevzemno — maticno banko. Vsem primerom pa je skupno to, da tako prevzem
kot tudi integracijo organizacijskih kultur ocenjujejo kot uspesno izpeljan proces.

5.6 OMEJITVE

Ob zgornji primerjavi in dosedanjih ter naslednjih ugotovitvah v sklepnem delu je
treba omeniti, da so vse banke, ki so jih prevzeli tujci, ostale samostojne enote, ki
niso popolnoma vsrkane v sistem mati¢nih bank. VpraSanje je, kaj bosta prinesla
prihodnost in vstop Slovenije v Evropsko unijo. Vsekakor bi bilo takrat zanimivo Se
enkrat preveriti dosedanje ugotovitve.

Ravno tako je treba omeniti, da so bile vse informacije pridobljene od vodstev
bank oziroma predsednikov uprav, in zato verjetno obremenjene z njihovim
subjektivnim pogledom. Mozno je, da bi bile ocene in opisi dogodkov, ki bi jih
podali zaposleni, drugacni. Vendar pa je bil cilj te naloge predvsem soocanje s
problemi, ki jih vnasSa organizacijska kultura v procese zdruZitev in prevzemov,
zato je v naSem primeru pomemben ravno pogled vodilnih.

Zadnja omejitev, ki jo velja omeniti, je ¢asovna oddaljenost omenjenih dogodkov,
ki so potekali v relativno bliznji preteklosti. Cas je namre& zelo pomemben element
pri razvoju in spreminjanju organizacijske kulture, zato je znova utemeljena
ugotovitev, da bi bilo ez nekaj let smiselno preveriti, ali so se kot rezultat
prevzemov v omenjenih podjetjih pojavile kakSne bistvene spremembe.
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6 SKLEP

Zdruzitve in prevzemi podjetij so Ze postali del slovenskega poslovnega vsakdana.
Slovenska podjetja v pripravah na tujo konkurenco vse bolj uporabljajo te
aktivnosti za obrambo lastnega trznega polozaja in za vstop na tuje trge, zato je s
prihajajo€im vstopom v Evropsko unijo pri¢akovati, da bodo zdruZitve in prevzemi
Se bolj zaznamovali slovensko poslovno okolje. Poleg tega pa je Slovenija zanimiv
trg tudi za tuja podjetja, ki si ob pomoci prevzemov Zelijo kupiti vstop vanj.

Praksa je pokazala, da se veliko zdruzitev in prevzemov kon¢a dokaj neslavno. V
zaCetku si partnerji, razen v primerih sovraznih prevzemov, izmenjujejo
komplimente, ki pa ob kasnejSih tezavah hitro zbledijo, njihovo mesto pa zasede
medsebojno obtozevanje, ki hitro vodi v neuspeh.

NajrazlicnejSe raziskave so pokazale, da ima neupostevanje vloge organizacijske
kulture v procesih zdruzitev in prevzemov negativne posledice za predhodno
zastavljene cilje in celoten uspeh zdruzitve oziroma prevzema.

Ob tem je seveda treba poudariti, da je organizacijska kultura pogosto tudi "gresni
kozel", na katerega se zvali krivda za napake v zdruzZevalnem ali prevzemnem
procesu, ki pa z njo nimajo nobene zveze.

Ugotovili smo, da je sticha toCka med organizacijsko kulturo in zdruZitvenimi
oziroma prevzemnimi procesi sprememba oziroma spremembe v organizaciji:
organizacijska kultura namreC oblikuje doloCene stalnice v organizaciji, ki jih
zdruzitve in prevzemi zelo pogosto razbijajo. To je tudi odgovor na vprasanje,
zakaj je vloga organizacijske kulture v procesih zdruZitev in prevzemov tako
pomembna.

Pri tem so najbolj izpostavljeni problemi, ki vodijo v trk organizacijskih kultur in
posledicno neuspesnost zdruzevalnega ali prevzemnega procesa:

* boj za oblast med menedZmentom v podjetju,

* izguba najboljSih strokovnjakov —t. i. beg mozganov,

* nejasnosti glede pravil in na¢inov vodenja ter izvajanja procesov,
¢ slabo komuniciranje in

e sovraznost med skupinami.
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Da bi se ucinkovito spopadli s problemom organizacijske kulture, je o njej treba
zacCeti razmiSljati Ze v fazi iskanja primernih podjetij za zdruzevanje oziroma
prevzem. Res je, da se najveC tezav v povezavi z organizacijsko kulturo pojavi v
zadnji fazi, t. i. integraciji podjetij, vendar do tak3$nih tezav pride ravno zaradi
zanemarjanja proucevanja lastne in tuje organizacijske kulture v fazi iskanja
partnerjev. Tako je eden prvih pogojev za uspeSno spopadanje z organizacijsko
kulturo v procesih zdruzitev in prevzemov poznavanje orodij za analizo kultur.

Za to so potrebni strokovnjaki, ki takSna znanja imajo, pri dobro izvedenih
zdruzitvah in prevzemih jih pogosto sre¢amo v vlogi integracijskega tima oziroma
integracijskih menedzerjev. V vseh treh tujih prevzemih med nasimi primeri so to
vlogo, sicer pogosto kot stransko zadolZitev, opravljali tuji ¢lani uprav.

Pomembno vlogo igra tudi izbira menedzmenta, ki ima velik vpliv na oblikovanje
organizacijske kulture. V vseh naSih primerih je bil menedZzment oziroma uprava
doloCena Ze pred zakljuckom posla, kar je pozitivno vplivalo na nadaljnje
integracijske aktivnosti. S tem so se povsod izognili boju za vodilna mesta, ki
pogosto vodi v brezplodno izgubljanje energije.

Novo vodstvo ima tudi pomembno viogo pri doloanju poslanstva in vizije
organizacije: spremembe, ki jih prinasa prevzem ali zdruzitev, mora ustrezno
argumentirati in postaviti v SirSi okvir ciljev organizacije.

Ker vedno obstaja vodilni ali moc¢nejsi partner — zdruzitev enakovrednih prakti¢no
ni, saj podjetje Ze z iniciativo o zdruzevanju prevzame vodilno vlogo — je zelo
pomembno ohranjanje organizacijske kulture SibkejSega partnerja. S tem se
izognemo Stevilnim bojem med skupinami zaposlenih enega in drugega podjetja.
V nasih primerih je to Se zlasti pomembno, ker je Slo za prevzeme s strani tujcev v
bancnem sektorju. Prav tako pa so se tega problema zavedali tudi v Abanki ob
prevzemu banke Vipa, saj imajo lahko notranji spori med skupinami velik vpliv na
sprejemanje prevzema ali zdruzitve v zunanjem okolju organizacije.

Cilj prevzemov in zdruZitev so pogosto sinergije, kar pa zaposleni razumejo kot
zmanjSevanje delovnih mest, zato je zelo pomembno, kako podjetje ravna z
odvecnimi delavci. V nasih primerih to vprasanje ni bilo relevantno, saj zaradi
zdruzitev ni prislo do bistvenih sprememb Stevila delovnih mest.
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V vseh primerih pa lahko govorimo o spremembah znotraj delovnih mest, kar
pomeni uvajanje organizacijske kulture prevzemnika skozi medsebojno izmenjavo
znanj, izobraZevanje in sreCanja na razliCnih ravneh, uvajanje zaposlenih iz
prevzetega podjetja v delovne prakse prevzemnika itd. To je opaziti tako pri tujih
prevzemnikih kot v primeru prevzema banke Vipa.

Na zadnjem mestu omenjamo komuniciranje, ki pa nikakor ni nepomembno.
Komuniciranje z zaposlenimi je namre¢ pomembno od trenutka, ko informacija o
zdruzitvi oziroma prevzemu pride v javnost. Se veg, prva cilina javnost, ki jo
menedzment podjetja seznani z informacijo o zdruzevanju oziroma prevzemaniju,
morajo biti zaposleni. Z ustreznim posredovanjem sporoCil in spremljanjem reakcij,
gre namrec za stalni krogotok informacij, se lahko izognemo $tevilnim neprijetnim
situacijam, ki smo jim lahko priCa ob najrazlicnejSih neuspesnih zdruZitvah in
prevzemih. Pri tem se komuniciranje ne omejuje samo na govorna in pisna
sporocila, temve¢ pomembno vlogo igra tudi simbolna komunikacija, kjer mislimo
na imena in vizualne elemente celostne podobe organizacij. Te spremembe
namrec veliko povedo o namerah moc¢nejSega partnerja.

Zadnji element, ki mu tukaj namenjamo pozornost, je C€as. Sprememb
organizacijske kulture namre& nikakor ni mogode vpeljati ez noé. Cas pa je
potreben tudi za ocenjevanje uspesSnosti integriranja organizacijskih kultur, saj
tako kompliciran sistem vrednot, navad, rutin in ritualov ter struktur organizacije in
moci ne pokaze Cez no€ vseh pomanijkljivosti, ki so med procesom nastale.
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