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Povzetek Pandemija, geopoliticna nestabilnost, skokovita
inflacija, tezave povezane z dobavno verigo, nemirni kapitalski
trgl in zakonske spremembe, so vsi prispevali k vecji ekonomski
negotovosti, ki se je odrazila tudi na podro¢ju mednarodnih
prevzemov in zdruzitev podjetji. Zato, da bi iz omenjenih
transakcij iztrzili kar najve¢, morajo podjetja ustvariti primerno
delovno okolje in organizacijsko klimo, ki zaposlenim omogoca
psiholosko varnost ter posledi¢no prispeva k vzpostavitvi
zaupanja in sodelovanja med zaposlenimi. Psiholosko varno
delovno okolje spodbuja raznoliko izmenjavo mnenj, pripomore
k hitrejSemu ucenju in inovacijami, izboljSuje produktivnost,
pripomore k zgodnjemu odkrivanju tveganj in reSevanju
problemov ter je nasploh dobro za dolgoro¢no poslovanje

podjetji.
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Abstract The pandemic, geopolitical instability, soaring inflation,
supply chain issues, turbulent capital markets, and regulatory
changes have all contributed to greater economic uncertainty,
which has also been reflected in international mergers and
acquisitions. Therefore, to get the most out of international
transactions, companies must create a suitable work
environment and organizational climate that encourages
psychological safety and, consequently, contributes to the
establishment of trust and cooperation among employees. A
psychologically safe work environment encourages a diverse
exchange of opinions, facilitates faster learning and innovation,
improves productivity, helps in the early detection of risks and
problem-solving, and is generally good for the long-term

business of companies.
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1 Uvod

Nedavna pandemija COVIDA-19 in z njo povezana nastala krizna situacija sta
korenito predrugacili svet ter posameznike, vlade in podjetja postavili pred stevilne
nove in nepricakovane izzive (The Economist, 2021a). Ze tako kompleksno in hitro
spreminjajoée se okolje, je postalo Se bolj nepredvidljivo in podvrzeno
nepricakovanim spremembam. Dejavniki kot so: geopoliticna nestabilnost,
skokovita inflacija, tezave povezane z dobavno verigo, nemirni kapitalski trgi in
zakonske spremembe, so vsi prispevali k vecji negotovosti, ki se je odrazila tudi na
podroc¢ju mednarodnih prevzemov in zdruzitev podjetji. Potem, ko je stevilo
tovrstnih mednarodnih transakeij, leta 2021 doseglo vrh, se je v prvi polovici leta
2022 zmanjsalo za kar 24% glede na preteklo leto. Upocasnitev trga prinasa tudi
nekaj pozitivnega, saj podjetjem omogoca, da svoje transakcije izvedejo bolj
previdno ter vodstveno ekipo in zaposlene podjetja, ki ga prevzemajo, bolj postopno

vkljucijo v svojo skupino (Loeb, 2022).

Ob zdruzitvah podjetji se vedno pojavi tudi potreba po oblikovanju nove
organizacijske kulture na podlagi osnovnih komplementarnih podobnosti obeh
organizacij. Uspesna vzpostavitev nove kulture na osnovi podobnosti pomaga
pospesiti proces integracije in na dolgi rok ustvariti ve¢ vrednosti za obe podjetji
(Groysberg et al., 2020). Zato, da bi iz omenjene transakcije iztrzili kar najvec,
morajo podjetja ustvariti primerno delovno okolje in organizacijsko klimo, ki
zaposlenim omogoca psiholosko varnost ter posledi¢no prispeva k vzpostavitvi
zaupanja in sodelovanja med zaposlenimi. Psiholosko varno delovno okolje
spodbuja raznoliko izmenjavo mnenj, pripomore k hitrejSemu ucenju in inovacijami,
izbolj$uje produktivnost, pripomore k zgodnjemu odkrivanju tveganj in reSevanju
problemov ter je nasploh dobro za dolgoro¢no poslovanje podjetji (Edmondson et
al., 2019). Namen tega clanka je vzpostaviti $irsi okvir za nadaljnje raziskovanje na
podroc¢ju mednarodnih prevzemov in zdruzitev podjetji ter poudariti pomen, ki ga
ima vzpostavljanje psiholoske varnosti na (kulturno) integracijo v primeru taksnih

transakcij.

Mednarodni prevzemi in zdruzitve podjetji ne potekajo v vakumu. Nanje vplivajo
politi¢ni, ekonomski, tehnoloski, sociolosko-kulturni in okolijski dejavniki (Lajoux,

A. R. & Capital Expert Services, 2019). Ti so, kot ze povedano, v postpandemi¢nem
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svetu postali Se bolj nepredvidljivi in se spreminjajo hitreje kot doslej. 1z tega razloga
bomo v prihodnje na vodilnih polozajih bolj kot kdaj koli prej potrebovali
posameznike, ki se bodo znali spopasti z vedno hitreje spreminjajo¢imi se zunanjimi
vplivi in bodo zmozni le-tem navkljub poiskati nove ekonomske priloznosti (Nohtia,
2022). Zaradi aktualne situacije na trgu dela in pomanjkanja klju¢nih kadrov na
razvitih trgih, pa bolj kot kdaj koli prej v ospredje stopa tudi njihova sposobnost
ravnanja z ljudmi. Podjetja bodo v prihodnje na vodilnih polozajih potrebovala ljudi,
ki bodo sposobni voditi in motivirati raznoliko, tehnolosko podkovano in globalno
delovno silo (Sadun et al., 2022). To bo vse prej kot lahka naloga, saj so tako vodenje
kot tudi komunikacija, podajanje povratnih informacij, prepri¢evanje, odlocanje,
zaupanje in razumevanje podanih carovnic vsi kulturno specificni. Uspeh
mednarodnih podjetji, katerega pomemben del predstavljajo tudi zdruzitve in
prevzemi podjetji, je torej v veliki meri odvisen od uspes$ne navigacije glede na to,
kako posamezniki iz razlicnih delov sveta razmisljajo, vodijo in opravljajo delo
(Meyer, 2019b, p. 84). Paula Caligiri in Ibraiz Tariq sta v svojem delu izpostavila
pomen dinami¢nih medkulturnih kompetenc, ki lahko prispevajo k vedj
ucinkovitosti vodji v mednarodnem poslovnem okolju. Te kompetence so, kot
navajata, mesanica osebnih lastnosti in medkulturnih izkusenj posameznikov
(Caligiri in Tarique, 2012). Dela kasnejsih raziskovalcev pa poudarjajo predvsem
pomen custvene in druzbene inteligence (Emmerling & Boyatzis, 2012) s pomocjo
katere, kot bomo videli kasneje, nenazadnje tudi ustvarjajo psiholosko varno okolje

za svoje zaposlene (Edmondson et al., 2019).

2 Spremembe, ki jih na trg dela prinaSata pandemija in nova generacija
delovne sile

Medtem ko se raziskovalci na kadrovskem podroc¢ju ze dlje ¢asa ukvarjajo z
definiranjem kompetenc vodji mednarodnih in raznolikih skupin zaposlenih, je
pandemija podjetjem in zaposlenim na vodilnih polozajih prinesla se dodatne izzive.
Spremenila in ukinila je milijone delovnih mest, poskrbela za visjo brezposelnost,
povecala neenakosti med posamezniki in za vedno spremenila nacin dela (The
Economist, 2021a). Ceprav je Organizacija za ckonomsko sodelovanje in razvoj
(OECD) napovedala, da se bo svet soocil z eno najvecjih kriz delovnih mest po
veliki depresiji v 30ih letih prejsnjega stoletja (OECD, 2021). so se te napovedi kmalu

po napovedi izkazale za pretirane. Stopnja brezposelnosti se je sicer res spomladi
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2020 dvignila, vendar je bilo ze junija istega leta zaznati trend v obratno smer (The
Economist, 2021a). Stopnja brezposelnosti se je zmanjsala, fluktuacija zaposlenih
med podjetji povecala, ZDA in Evropa pa sta zabelezili tudi rast Stevila na novo

registriranih podjetji (The Economist, 2021b).

Dela v mednarodnem okolju niso zaznamovali le nepredvidljivi zunanji vplivi in
kulturne razlike, pa¢ pa tudi izzivi dela na daljavo. Ti se nadaljujejo tudi tri leta po
pandemiji, saj namerava vecina podjetji tudi v prihodnje ohraniti hibriden nacin dela
in zaposlenim ponuditi moznost dela na daljavo. To odlocitev so podjetja sprejela
ne toliko zaradi Zelje po znizevanju stroskov, ampak z namenom, da bi uspela
zadrzati zaposlene. Microsoftov Work Trend Index, ki je v raziskavo zajel 30.000
posameznikov iz 31 drzav kaze na to, da si pripadniki generacije Z generacije Zzelijo
predvsem dela na daljavo. Delavci stari med 18 in 34 let so 60 % bolj kot predstavniki
starejsih generacij pripravljeni odpovedati delovno razmerje, v kolikor jim podjetje
ne bi omogocilo dela na daljavo (Microsoft, 2022). Generacija Z, ki je na trg dela
vstopila ravno v ¢asu pandemije, se izredno razlikuje od predhodnih generacij in
prinasa delodajalcem se dodatne izzive. Je najbolj eti¢no raznolika in tehnolosko
naravnana generacija doslej (Singh & Dangmei, 2016). Schawbel v svoji raziskavi
ugotavlja, da so predstavniki te generacije bolj podjetnisko naravnani, zaupanja
vredni in tolerantni kot posamezniki predhodne generacije Y (Schawbel, 2014).
Poleg tega so okolijsko ozavesceni in si zelijo delati predvsem za organizacije, ki so
trajnostno naravnane in na pozitiven nac¢in podpirajo skupnost. Od delovnega mesta
pricakujejo, da jim bo ponudilo moznosti za nadaljnji razvoj, od vodji pa zaupanje
in integriteto (Singh & Dangmei, 2016). Gre torej za generacijo, ki ima drugacne
zahteve in motivacije od njenih predhodnic (The Economist, 2022). Ustvarjanje na
zaposlenega osredotocene kulture bo torej v prihodnje Se pomembnejse kot dosle;.
Psiholosko varno okolje, v katerem posamezniki brez tezav izrazijo svoje ideje in
ponuja veliko moznosti za osebni razvoj, je za mlajse generacije eden izmed
osnovnih predpogojev za sprejetje dela. Med pomembnejsimi dejavniki, ko gre za
zaposlitev pa bo, kot Ze receno, za mlade tudi dolgorocna in trajnostna naravnanost

podjetja.
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3 Pomen raznolikosti in kulturne izmenjave za dolgoroCni razvoj

podjetji

Mednarodni prevzemi in zdruzitve kljub vsem spremembam v svetu ostajajo
pomembni. Raznolika delovna sila povecCuje organizacijsko ucinkovitost, dviga
moralo, omogoca dostop do novih trgov in izboljsuje produktivnost (Thomas &
Ely, 2016). Bolj raznolike skupine zaposlenih znajo bolje identificirati priloznosti in
tveganja, ko gre za resevanje problemov (Hill et al., 2021). Ko govorimo o raznoliki
delovni sili ne mislimo samo na zaposlene z razlicnim kulturnim in etni¢nim ozadje,
ampak tudi na zaposlene z razli¢cnim znanjem in izkusnjami. Kot poudarja Whitney
Johnson je pomembno v organizaciji imeti ljudi na razlicnih ravneh razvoja.
Strokovnjaki prinasajo izkusnje, ljudje na zacetku karierne poti svezo perspektivo,
tisti, ki se nahajajo na vmesnih tockah pa imajo kompetence in navdusenje, da
projektu vdihnejo zivljenje (Johnson, 2022). V danasnjem poslovnem svetu je
pomembno ne samo, da imajo organizacije $irok nabor posameznikov, ampak, da se
vzpostavi okolje, v katerem so le-ti zmozni in pripravljeni svoje znanje in ideje deliti.
Sodobna delovna okolja morajo torej spodbujati razlicne nacine razmisljanj z
raznoliko delovno silo (Groysberg et al., 2020). Ce Zelijo vodje, da bi zaposleni in
delovna skupina prispevali svoje ideje, delili informacije in porocali napake, ki jih
naredijo pri delu, morajo vzpostaviti varno okolje, v katerem je mogoca izmenjava
mnenj brez posledic za posameznike. Psiholoska varnost je pomembna za
ustvarjanje zaupanja, spostovanja, sodelovanja in nenazadnje vrednosti. Omogoca
produktivno nestrinjanje in prosto izmenjavo idej (Edmondson et al.,, 2019). V
podjetjih kjer vlada zaupanje posamezniki porocajo 74 % manjso raven stresa, 50 %
visjo produktivnost, 76 % vecjo vkljucenost v delo. Poleg tega organizacije z visoko
ravnjo zaupanja belezijo manjse Stevilo dni bolniske odsotnosti in manj primerov
izgorelosti. Posamezniki, ki delajo v teh organizacijah pa so na splosno bolj
zadovoljni s svojim zivljenjem (Groysberg et al., 2020). Na tem mestu velja poudariti
Se, da obstaja pomembna razlika med zaupanjem in psiholosko varnostjo. Zaupanje
je nekaj kar obstaja med dvema posameznikoma, psiholoska varnost pa je nekaj kar

obstaja na ravni skupine (Edmondson et al., 2019).
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4 Vzpostavljanje psiholoSske varnosti v primeru mednarodnih

prevzemov in zdruZitev podjetji

Zdruzitve in prevzemi podjetji lahko ustvarijo ali unicijo vrednost enega ali obeh
podjetji (Groysberg et al., 2020). Razlogov za to je seveda ve¢. Na tem mestu
izpostavljamo samo enega - neustrezno vzpostavljanje organizacijske kulture. Kot
smo omenili ze v zacetku tega clanka, je vsaka organizacija tesno vpeta v lokalno
okolje. Spreminjanje organizacijske kulture, ki je nenazadnje mocno vpeta v lokalno,
pa je pomembno izvesti postopno in samo tam, kjer je to nujno potrebno
(Katzenbach et al., 2020). Premisljen pristop k integraciji podjetji, vklju¢evanje vseh
zaposlenih v proces, postopno spreminjanje organizacije, vzpostavljanje primerne
organizacijske kulture in ustrezne organizacijske klime so klju¢ do uspesne
integracije. Vsaka zdruzitev ali prevzem podjetja vedno prinese spremembe na vseh
podrodjih in obicajno zahteva unicenje ali preoblikovanje nekaterih delov
organizacije (¢etudi so ti do sedaj uspesno delovali). Ker se zaposleni zavedajo, da
bo del integracije predstavljalo tudi prestrukturiranje in reorganizacija podjetja se na
spremembe lahko odzovejo z obrambnim vedenjem ali se situaciji poskusajo izogniti
(Da Gooijer, 2019). Za obe organizaciji je bistvenega pomena, da omogocita tudi v
¢asu procesa integracije ¢im bolj psiholosko varno okolje. Samo na ta nacin bosta
namre¢ lahko v sodelovali, izmenjevali znanje, poiskali ustrezne resitve, poskrbeli
uspesno zakljucen proces in ustvarili vrednost. Podjetja morajo na kulturo gledati
kot na konkurencno prednost in pospesevalca sprememb in ne na oviro
(Katzenbach et al., 2020).

5 Vzpostavljanje psiholoSske varnosti v primeru mednarodnih

prevzemov in zdruZitev podjetji

Prepogosto se odlocitve v mednarodnih podjetjih sprejemajo na sedezu podjetja
materinske druzbe brez, da bi podjetja vzela v obzir aktualno stanje v podruznicah.
Pridobitev povratne informacije s strani lokalnih zaposlenih lahko veliko pripomore
k sprejemanju boljsih odlocitev (Hill et al., 2021). Potrebno je obiskati vse lokacije
in preveriti dejansko stanje (Katzenbach et al., 2020), saj je korporativna kultura
materinskega podjetja pogosto v nasprotju z lokalno — vrednote ne ustrezajo
lokalnim normam. Na to lahko gledamo kot na oviro ali pa priloznost za ekstremne

inovacije (Meyer, 2020). V ¢asu po pandemiji, ko se je vecina komunikacije poteka
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na daljavo, je vse povedano $e bistveno bolj pomembno. Naravno je, da bolj
zaupamo in smo empaticni do ljudi, ki jih vidimo dnevno (Trompenaars &
Woolliams, 2016). Zato, da bi bila integracija resni¢no uspesna je nujno, da s
predstavniki obeh organizacij pogosto stecajo tudi v zivo. Poleg tega morajo prav

vsi dobiti moznost, da predstavijo svoje poglede in podajo svoje mnenje.

V razprave o spremembah, ki potekajo v psiholosko varnem okolju je potrebno
vkljuciti posameznike iz razlicnih ravni in ne samo predstavnike vodstva
(Katzenbach et al., 2020). Na ta na¢in bomo najlazje identificirali kulturne razlike,
tveganja, poiskali najboljse resitve ter tudi zadrzali klju¢ne kadre v organizaciji. Za
boljse rezultate je smiselno v proces integracije vkljuciti izseljence ali posameznike z
mesanim kulturnim ozadjem. Ti nam bodo pomagali pri razumevanju kulturnih
razlik in premagovanje komunikacijskih ovir (Black & Gregersen, 2016). Pri
komunikaciji v ¢asu integracije podjetji pogosto pride do tezav. Ne samo zaradi
razlicnih kulturnih ozadji, ampak tudi zaradi razliénih ravni znanja tujega jezika
(Trompenaars & Wooliams, 2016). Ko morajo zaposleni v prevzetem podjetju
priceti komunicirati v tujem jeziku, se jim zdi, da se je vrednost njithovega podjetja
razvrednotila ne glede na raven znanja jezika. Pri zaposleni z nizjo ravnjo znanja
tujega jezika pa se lahko pojavi strah, da bodo njihovo delovno mesto dodelili
nekomu z visjo ravnjo znanja (Neely, 20106). Ker nekateri izmed zaposlenih izjemni
strokovnjaki na svojih podrogjih, je kljuénega pomena, da vzpostavimo psiholosko
varno okolje tudi na nacin, da jim omogocimo prevajalca ali pa dodatno
usposabljanje iz ucenja jezika. V kolikor je potrebno poskrbimo, da se s temi ljudmi

komunicira v materinem jeziku.

Kot na podlagi raziskav ugotavljajo Edmondson et al. skupine, ki delujejo v
psiholosko varnem okolju ne naredijo manj napak pri delu kot druge skupine, vendar
ve¢ napak prijavijo in posledi¢no odpravijo. Napako torej izkoristijo za ucenje, rast
in izboljsavo (Edmondson et al., 2019). V primerih mednarodnih zdruzZitev in
podjetji, ki jo zaznamujejo $tevilne spremembe, je Se toliko pomembneje, da imajo
zaposleni moznost in priloznost opozoriti na tveganja in posledice nekaterih
sprememb ter odpraviti napake zgodaj in sproti. Psiholoska varnost torej skrbi ne
samo za boljsi pretok informacij, ampak tudi za prepricevanje kriznih situacij. Samo
organizacije, ki dopuscajo napake, lahko spodbudijo inovacije in ucenje
(Trompenaars & Woolliams, 2016).
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6 Zakljucek

Moc¢na organizacijska kultura je predpogoj za pozitivne organizacijske spremembe
(Groysberg et al., 2020). Preden se v primeru mednarodnih prevzemov in zdruzitev
podjetji odlo¢imo za uvajanje sprememb je izrednega pomena, da posvetimo veliko
¢asa raziskovanju in skupaj z zaposlenimi obeh podjetju najdemo ustrezne resitve.
Da bi nasli najustreznej$e je kljucno, da vzpostavimo psiholosko varno okolje, v
katerem bodo posamezniki lahko brez posledic izrazili svoje iskreno mnenje.
Spremembe v obeh organizacijah so v ¢asu zdruzitve nujne za uspeSen dolgorocen
razvoj podjetji. Zagotavljanje agilnost in dolgoro¢no ustvarjanje vrednosti. Ce so v
preteklosti organizacije zrtvovale srednje in dolgoroc¢ne vrednosti na rac¢un hitrosti,
temu v prihodnje ne bo tako (Nieto-Rodrigez, 2021). Ker so, kot ugotavlja Nieto-
Rodrigez, prisli v ¢as, ko bodo eckonomijo poganjali projekti in ne operativen
vsakdan. Pa tudi zato, ker bodo nove generacije, ki vstopajo na trg dela od podjetji
zahtevala tako dolgoro¢nost, in trajnostno naravnanost kot tudi psiholosko varnost
in ustrezno organizacijsko kulturo. Naj ta prispevek sluzi kot okvir za bolj
poglobljeno raziskovanje mednarodnih transakcij, ki bodo kljub trenutni situaciji v

svetu, vsekakor ostale klju¢ne za doseganje konkurenc¢nosti podjetji.
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