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Wenn aus zwei eins wird

Tuckische Integration

Wenn zwei Unternehmen fusionieren, prallen stets zwei Kul-
turen aufeinander. Diese lassen sich schwerer als Prozesse
und Strukturen harmonisieren. Zumal die Verantwortlichen
oft Ubersehen: Auch in den Prozessen und Strukturen eines
Unternehmens spiegelt sich dessen Kultur wider.

Von Dr. Georg Kraus.

in Highlight in der Kar-
riere vieler Unterneh-
mensfiihrer. Stolz ver-
kiinden sie, dass ihr
Unternehmen einen ehemali-
gen Wettbewerber tibernehmen
wird. Und prognostizieren zum
Beispiel: ,Durch die Ubernahme
steigt unser Marktanteil um
10 und unser Umsatz um 40 %.
Dadurch eréffnen sich uns ganz
neue Perspektiven.”

Um so ernlichternder ist oft
der graue Alltag nach dem Ver-
kiinden der Ubernahme oder
Fusion. Denn haufig unterschét-
zen Unternehmensfihrer die
Tucken des damit verbundenen
Integrationsprozesses - speziell
auf der kulturellen Ebene. Denn
die Kultur eines Unternehmens
lasst sich anders als dessen
Strukturen und Prozesse nur be-
grenzt mit solchen Instrumen-
ten wie Organigrammen und
Ablaufdiagrammen erfassen.
lhre Entwicklung l&sst sich auch
nur bedingt am ,Rei3brett" pla-
nen. Deshalb verdrangen Ma-
nager oft ihre Bedeutung.

Unsicherheiten und
Angste ernst nehmen
GroRRe Veranderungen lésen
bei den Mitarbeitern stets Unsi-
cherheiten und Angste aus -
unter anderem, weil es bei ih-
nen neben Gewinnern auch
Verlierer gibt. Oder zumindest
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Personen, die sich als solche
empfinden. Diese meist diffusen
Angste und Befiirchtungen
missen aufgefangen werden.
Sonst verdichten sie sich zu
Widerstanden. Folgende Angste
kénnen bei Fusionen zu Wider-
stéanden fuhren:
O Angst vor Einkommensein-
bulRen.
O Angst vor einem Arbeits-
platzverlust.
O Angst vor neuen Aufgaben.
O Angst vor dem Verlust
wichtiger personlicher Bezie-
hungen (z. B. aufgrund einer
Versetzung).
O Angst vor einem Verlust an
Sozialprestige.
O Angst vor dem Verlust von
HandlungsspielrAumen und
Entscheidungsbefugnissen.
O Angst vor geringeren Ent-
wicklungs-/Karrierechancen.
Und diese Angste werden in
der Regel umso groRer, je 1an-
ger die Mitarbeiter nicht wis-
sen: Was kommt auf mich zu?
Deshalb sollte das Manage-
ment diese Fragen so schnell
wie moglich beantworten. Sonst
beginnt die Geriichtekiiche zu
brodeln und der Veranderungs-
prozess erscheint fur die Mitar-
beiter in einem stets negative-
ren Licht, weshalb sich sogar
Personen gegen ihn stellen,
die faktisch zu den Gewinnern
zéhlen. Eine Emnid-Umfrage

kommt zum Ergebnis, dass der
Erfolg von Fusionen oft aus fol-
genden Griinden bedroht ist:
1. Die Mitarbeiter werden zu
spat integriert: 87 %.

2. Die Mitarbeiter werden feh-
lerhaft und ungeniigend infor-
miert: 81 %.

Viele Manager sind Uber-
zeugt: Wir sollten die Mitarbei-
ter erst informieren, wenn alles
4in trockenen Tlchern" ist und
ein fur allemal feststeht - sonst
erzeugen wir Unsicherheit. Fu-
sionsprozesse lassen sich aber
nicht im Voraus im Detail pla-
nen. Viele Entscheidungen ha-
ben einen vorlaufigen Charak-
ter - unter anderem, weil nicht
alle Einflussfaktoren und Wech-
selwirkungen prézise erfasst
werden kénnen. Zudem betritt
das Unternehmen oft Neuland.
Es hat also noch keine oder we-
nig praktische Erfahrung mit
Fusionen. Deshalb fiihrt die
Angst davor, falsch oder unvoll-
standig zu informieren, oft da-
zu, dass die Betroffenen fast
keine offizielle Information er-
halten. Dieses Informationsva-
kuum nahrt Gertichte und Halb-
wabhrheiten, die wiederum Ang-

ste und Unsicherheiten schiiren.

Deshalb sollte im Vorfeld jeder
Fusion ein Kommunikationskon-
zept erstellt werden - mit fol-
genden Zielen:

1. Verstandnis fur die Notwen-
digkeit der Fusion schaffen.

2. Vertrauen fir die damit ver-
bundenen Entscheidungen auf-
bauen.

3. Akzeptanz bei den Mitar-
beitern erzeugen.

4. Motivation fur die einzelnen
Schritte erzeugen.

5. Basis fur die Identifikation
mit dem neuen Unternehmen
schaffen.

Jedes Unternehmen hat sei-
ne eigene Geschichte und Kul-
tur. Fusionieren zwei Unterneh-
men, entbrennt meist eine
Kampf um das neue Leitbild.

Diesen gewinnt, sofern dieser
Prozess nicht gesteuertwird, in
der Regel das Ubernehmende
Unternehmen, selbst wenn offi-
ziell eine ,Hochzeit unter glei-
chen" verkiindet wird. Warum?
Das Ubernehmende Untemeh-
men hat meist eine recht ag-
gressive Kultur. Die Kultur des
Ubernommenen Untemehmens
hingegen ist eher von Partizipa-
tion gepragt. Deshalb domi-
niert der ,Ubernehmer" zumeist
das Ubernommene Unterneh-
men. Dies verstarkt die Ressen
timents von dessen Mitarbei-
tern, was zu unnétigen Wider-
standen fuhrt. Daher empfiehlt
es sich, bei Fusionen eine Ana-
lyse durchzufuihren, welche
Elemente in den Kulturen der
beiden Unternehmen die Ziel-
erreichung fordern und deshalb
in die neue Kultur einfliel3en
sollten.

Beim Versuch, eine Unter-
nehmenskultur zu verandern,
spielt das obere Management
eine Schlusselrolle. Es muss die
neue Kultur vorleben. Jeder Ver-
such, Kulturverdnderungen aus-
schlieBlich Uber das mittlere
Management herbeizufuhren,
scheitert. Unterschatzt werden
darfauch nicht die Langwierig-
keit von kulturellen Verande-
rungsprozessen. Sie dauern
in der Regel mindestens drei
Jahre.

Trauer akzeptieren
und respektieren

Jedes groRRere Unternehmen
investiert viel Zeit und Geld in
den Aufbau einer Corporate
Identity, also einer Firmenkul-
tur. Die Mitarbeiter sollen stolz
auf ,ihr Unternehmen" sein und
sich mit ihm identifizieren. Bei
einer Fusion bricht - speziell
beim Ubernommenen Unter-
nehmen - diese Identitat weg.
Vielen Mitarbeitern, insbeson-
dere denen, die sich stark mit
ihm identifizieren, fallt es



schwer, sich vom bisherigen
Unternehmen mit all seinen Ge-
wohnheiten, Ritualen und Ge-
pflogenheiten zu verabschie-
den. Sietrauern.

Im Privatleben gehen wir
selbstverstandlich davon aus,
dass ein ,,Abschiednehmen"
Zeit erfordert und kaum forciert
werden kann. Im Unterneh-
menskontext existiert hierfr
oft kein Verstandnis. Ein vor-
Uibergehend lethargisches (und
manchmal sogar aggressives)
Verhalten wird oft nicht als Aus-
druck von Trauer interpretiert
und respektiert.

Menschen kénnen zumeist
erst wieder eine neue Bindung
eingehen, wenn die alte ,ver-
daut" ist. Das gilt es beim Pla-
nen von Integrationsprozessen
zu bedenken.

Bei Fusionen leben die Mit-
arbeiter bis zum Ubergang in
die neue Struktur oft in einem
~Schwebezustand”. Wie geht es

weiter? Was wird aus mir? Gibt
es meinen Job nachher noch?
Solche Fragen bewegen sie. In
dieser Situation zeigen Mitar-
beiter oft folgende Verhaltens-
muster:

O Winterschlaf: Sie identifizie-
ren sich nicht mehr mit dem
Unternehmen, machen nur
noch Dienst nach Vorschrift, fol-
gen nur noch bedingt den An-
weisungen ihrer Vorgesetzten
USW.

O Operative Hektik: Sie verfal-
len in Aktionismus. Es werden
zahllose Projekte generiert. Die
Mitarbeiter wollen Uberall mit-
mischen, um in einem guten
Licht zu erscheinen. Nicht die
Qualitat der Arbeit, die ,Show
nach oben" zahlt.

Wichtig ist es deshalb, dass
die Unternehmensfiihrer den
Flhrungskraften in ihrer Orga-
nisation und deren Mitarbeitern
in der Ubergangszeit eine
Orientierung bieten, damit die-

se wissen, wie sie sich verhalten
sollen. Ansonsten verpulfft viel
Energie wirkungslos.

Eine gewisse
Uberparteilichkeit wahren
Bei Fusionen werden oft in
sehr kurzer Zeit folgenschwere
Entscheidungen getroffen - un-

ter anderem Uber IT-Systeme,
Stellenbesetzungen, Markt- und
Produktstrategien. Haufig setzt
sich dabei nicht das bessere
Konzept, sondern das Konzept
des Ubernehmers durch. Felder
werden besetzt und Territorien
neu verteilt, wobei auch Eigen-
interessen eine grofRe Rolle spie-
len. Deshalb sollten die Unter-
nehmenslenker auf eine gewis-
se ,Uberparteilichkeit" achten,
damit insbesondere im Uber-
nommenen Unternehmen keine
Uberflissigen ,Verlierer" produ-
ziert werden, die den Prozess
blockieren. Fusionen sind ein
schwieriges Geschéft - unter

anderem, weil die eigentliche
Arbeit erst nach Vertragsab-
schluss und dem Verkiinden der
Fusion beginnt. Unternehmens-
fuhrer sollten sich bewusst sein:
Eine gelungene Integration gibt
es nicht zum Nulltarif. In den
Monaten und Jahren nach dem
Verkiinden der Fusion muss das
Unternehmen viel Energie in
das Gestalten dieses Prozesses
investieren. Zudem sollte dieser
Prozess professionell gesteuert
und durch externe Experten be-
gleitet werden - unter anderem
um sicherzustellen, dass bei den
(Folge-)Entscheidungen stets
die drei Aspekte ,Strategie”,
LStruktur”" und ,Kultur" beachtet
werden, die sich wechselseitig
beeinflussen. .
ZumAutor:
Dr.GeorgKrausistinhaber
derUnternehmensberatung
Dr.Kraus&Partner,Bruchsal.Er
istMitherausgeberdes,Hand-
buchsChange-Management".
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