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AUS ZWEI WIRD EINS

Fusionen: Tucken beim Integrationsprozess Wenn zwei Unternehmen
fusionieren, prallen stets zwei Kulturen aufeinander. Diese lassen sich
schwerer als Prozesse und Strukturen harmonisieren. Zumal die Verant-
wortlichen oft Gbersehen: Auch in den Prozessen und Strukturen eines
Unternehmens spiegelt sich dessen Kultur wider.

Unternehmensfihrer:  Stolz  ver-
kiinden se, dass ihr Unternehmen
einen ehemaligen Wettbewerber Uber-
nehmen wird und prognostizieren zum
Beigid: ,Durch die Ubernahme seigt
unser Marktanteil um zehn und unser
Umsatz um 40 Prozent. Dadurch erdff-
nen sch uns ganz neue Perspektiven.”
Um so erntichternder ist oft der graue
Alltag nach dem Verkinden der Uber-
nahme oder Fusion. Denn haufig unter-
schétzen Unternehmensfuhrer die To-
cken des damit verbundenen Integrati-
ongprozesses - spezidl auf der Ebene der
Unternehmenskultur. Denn die Kultur
eines Unternehmens l&sst sch anders ds
dessen Strukturen und Prozesse nur be-
grenzt mit Instrumenten wie Organi-
grammen und Ablaufdiagrammen erfas-
sen. Ihre Entwicklung l&sst sich auch nur
bedingt am ,, Reiffbrett" planen. Deshab
verdréngen Manager oft ihre Bedeutung.

E in Highlignt in der Karriere vieler

Angste der Mitarbeiter ernst nehmen

Grof3e Veranderungen |6sen bei den Mit-

arbeitern stets Unsicherheiten und Angs-

te aus- unter anderem, weil esbe ihnen

neben Gewinnern auch Verlierer gibt.

Oder zumindest Personen, die dch ds

solche empfinden. Diese meist diffusen

Angste und Befirchtungen missen auf-

gefangen werden. Songt verdichten se

dch zu Widersténden. Folgende Angste

konnen be Fusionen zu Widersténden

fuhren:

» Angdt vor Einkommenseinbuf3en

* Angs vor einem Arbeitsplatzverlust

* Angs vor neuen Aufgaben

» Angs vor dem Verlug wichtiger per-
sonlicher Beziehungen (z. B. aufgrund
einer Versetzung)
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* Angg vor einem Verlust an Sozidpres-
tige
* Angs vor dem Verlugt von Handlungs-
spielrdumen und Entscheldungsbefug-
nissen
* Angs vor geringeren Entwicklungs-/
Karriere-Chancen
Diese Angste werden in der Regd umso
grofer, je langer die Mitarbeiter nicht
wissen: Was kommt auf mich zu? Des
halb sollte das Management diese Fragen
s0 schnell wie maglich beantworten.
Song beginnt die Gertichtekiiche zu bro-
deln, und der Verdnderungsprozess er-
scheint fir die Mitarbeiter in einem stets
negativeren Licht, weshalb sch sogar
Personen gegen ihn gtellen, die faktisch
zu den Gewinnern zahlen.

Ausreichend informieren und intensiv
kommunizieren

Eine Emnid-Umfrage kommt zum Ergeb-
nis, dass der Erfolg von Fusionen oft aus
zwel Griinden bedroht ist:

1. Die Mitarbeiter werden zu spét integ-
riert (87 %).

2. Die Mitarbeiter werden fehlerhaft und
ungentigend informiert (81 %).

Vide Manager sind Uberzeugt: Wir soll-
ten die Mitarbeiter erst informieren,
wenn dles ,in trockenen Tichern" it
und en fir dlemal feststeht - sonst er-
zeugen wir Unsicherheit. Fusionsprozes-
e lassen sch aber nicht im Vorausim De-
tail planen. Vide Entscheidungen haben
einen vorlaufigen Charakter - unter an-
derem, well nicht ale Einflussfaktoren
und Wechselwirkungen prézise efasst
werden kénnen. Zudem betritt das Un-
ternehmen héaufig Neuland. Es hat dso
noch keine oder wenig praktische Erfah-
rung mit Fusionen. Deshalb fuhrt die
Angd davor, fdsch oder unvollstandig zu
informieren, oft dazu, dass die Betroffe-
nen fag keine dffizidle Information er-
halten. Dieses Informationsvakuum
nahrt Gerlichte und Halbwahrheiten, die
wiederum Angste und Unsicherheiten
schiiren. Deshdb sollte im Vorfdd jeder

Far Manager

» Bei Fusionen prallen oft zwei véllig un-
terschiedliche Unternehmenskulturen
aufeinander.

« Mitarbeiter missen frihzeitig und aus-
reichend Uber die Fusion informiert wer-
den, um Unsicherheiten und Angste zu
vermeiden. Deshalb sollte im Vorfeld der
Fusion ein Kommunikationskonzept er-
stellt werden.

 In das Leitbild des neuen Unternehmens
sollten mdoglichst Elemente beider Unter-
nehmenskulturen miteinflieBen.

* Das obere Management muss die neue
Kultur vorleben.

« Veranderungsprozesse bei der Unterneh-

menskultur dauern in der Regel mindes-

tens drei Jahre.



Wenn ein Unternehmen ein
anderes Ubernimmt, ent-
brennt oft ein Kampf um das
neue Leitbild, den gewdhn-
lich der aggressive , Uber-
nehmer" gewinnt. Die Un-
ternehmenskultur des ande-

ren Unternehmens bleibt da-

bei auf der Strecke, die Mit-
arbeiter fihlen sich verunsi-
chert

Bild: Photocase

Bei einer Fusion heif8t
es fiir die Mitarbeiter
des iibernommenen
Unternehmens Ab-
schied nehmen von der
Unternehmenskultur, =
mit der sie sich jahre-
lang identifiziert haben, ——
von Gewohnheiten und =
Ritualen. Die psy- e
chischen Vorgange ah-
neln dabei denen, die
bei einem Verlust im
Privatleben ablaufen

Innerpsychischer Prozess

Sich binden

S — — Objekte der Bindung;
Stressgrofe Kabbur
2 enschen

Innerpsychischer Prozess

| Gebunden in:
|+ Liebe oder Hass

Art der Bindung, |
Autonom oder
symbiatisch

Nach einer Fusion
miissen die beiden
Unternehmen erst
zusammenwach-
sen. Bei diesem In-
tegrationsprozess
sollten die drei
Aspekte Strategie,
Struktur und Kultur
und deren Wechsel-
wirkungen unter-
einander beachtet
werden

Struktur

Welche Prozesse und welche
Strukturen benotige ich hierfur?

Strategie Wo will ich hin? Was Ist meine Vision
was meine Ziele fur das Unternehmen?

Kultur

Was fur Mitarbeiter mbchte ich
haben? Welche Unternehmens-

kultur bendtige ich hierfir?

Fusion ein Kommunikationskonzept er-

sellt werden - mit folgenden Ziden:

» Vergandnis fir die Notwendigkeit der
Fusion schaffen

» Vertrauen fir die damit verbundenen
Entscheidungen aufbauen

» Akzeptanz bei den Mitarbeitern erzeu-
gen

» Mativation fir die einzelnen Schritte
wecken

» Bads fir die Identifikation mit dem
neuen Unternehmen schaffen

Kulturelle Unterschiede wahr- und
ernstnehmen

Jedes Unternehmen hat seine eigene Ge-
schichte und Kultur. Fusionieren zwel
Unternehmen, entbrennt mes en
Kampf um das neue Leitbild. Diesen ge-
winnt, sofern dieser Prozess nicht gesteu-
ert wird, in der Regd das Ubernehmende
Unternehmen, sdbst wenn offizidl eine
,Hochzeit unter gleichen" verkiindet
wird. Warum? Das Ubernehmende Un-
ternehmen hat meist eine recht aggressi-
ve Kultur. Die Kultur des Gbernomme-
nen Unternehmens hingegen it eher
von Partizipation gepragt. Deshab domi-
niet der ,Ubernehme” zumest das
Ubernommene Unternehmen. Dies ver-
stérkt die Ressentiments von dessen Mit-
arbeitern, was zu unnétigen Widerstan-

den fuhrt. Daher empfiehlt es sich, bei
Fusionen eine Anayse durchzufihren,
welche Elemente in den Kulturen der
beiden Unternehmen die Ziderreichung
fordern und deshalb in die neue Kultur
einfliefen sollten.

Bem Versuch, eine Unternehmens-
kultur zu verandern, spielt das obere Ma
nagement eine Schiissdlrolle. Es muss
die neue Kultur vorleben. Jeder Versuch,
Kulturveréanderungen ausschliefdlich
Uber das mittlere Management herbei-
zufthren, i zum Scheitern verurteilt.
Unterschétzt werden daf auch nicht die
Langwierigkeit von kulturellen Verénde-
rungsprozessen. Se dauern in der Regd
mindestens drel Jahre.

Trauer akzeptieren und respektieren

Jedes grofRere Unternehmen investiert
vid Zet und Gdd in den Aufbau einer
Corporate Identity, dso einer Firmenkul-
tur. Die Mitarbeiter sollen stolz auf ,ihr
Unternehmen" sein und sich mit ihm
identifizieren. Be einer Fusion bricht -
speziel beim Ubernommenen Unterneh-
men - diese ldentitét weg. Viden Mit-
arbeitern, insbesondere denen, die sich
gark mit ihm identifizieren, falt es
schwer, sich vom bisherigen Unterneh-
men mit al seinen Gewohnheiten, Ri-
tuden und Gepflogenheiten zu ver-
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abschieden. Se trauern. Im Privatleben
gehen wir selbstverstandlich davon aus,
dass ein ,Abschiednehmen” Zdt erfor-
dert und kaum forciert werden kann. Im
Unternehmenskontext existiert hierfir
oft kein Verstdndnis. Ein voribergehend
lethargisches (und manchmal sogar ag-
gressives) Verhdten wird oft nicht ds
Ausdruck von Trauer interpretiert und
respektiert.

Das Pfeilschema zeigt, wie der Prozess
des Sich-Lésens verléuft und dass Men-
schen zumeist erst wieder eine neue Bin-
dung eingehen kdnnen, wenn die ate
»verdaut" igt. Das gilt esbeim Planen von
Integrationsprozessen zu bedenken.

Vorhandene Energien kanalisieren

Bd Fusionen leben die Mitarbeiter bis
zum Ubergang in die neue Struktur oft in
einem , Schwebezustand”. Wie geht es
weiter? Was wird aus mir? Gibt es mei-
nen Job nachher noch? Solche Fragen
bewegen sie. In dieser Situation zeigen
Mitarbeiter héufig folgende Verhatens
muster:
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» Winterschlaf: Se identifizieren dSch
nicht mehr mit dem Unternehmen,
machen nur noch Dienst nach Vor-
schrift, folgen nur noch bedingt den
Anweisungen ihrer Vorgesatzten usw.

» Operetive Hektik: Se verfalen in Ak-
tionismus. Es werden zahllose Projekte
generiert. Die Mitarbeiter wollen ber-
al mitmischen, um in einem guten
Licht zu erscheinen. Nicht die Quadlitét
der Arbeit, die ,Show nach oben"
z&hit.

Wichtig i es deshalb, dassdie Unterneh-

mensfihrer den Fuhrungskréften in ih-

rer Organisation und deren Mitarbeitern
in der Ubergangszeit eine Orientierung
bieten, damit diese wissen, wie ge Sch

verhalten sollen. Songt  verpufft vid

Energie wirkungsos. B Fusionen wer-

den dft in sehr kurzer Zet folgenschwere

Entscheidungen getroffen - unter ande-

rem Uber IT-Systeme, Stellenbesetzun-

gen, Markt- und Produktstrategien. Hau-
fig setzt sich dabel nicht das bessere Kon-
zept, sondern das Konzept des Uberneh-
mers durch. Deshdb sollten die Unter-

nehmenslenker auf eine gewisse ,,Ubar-
parteilichkeit" achten, damit insbesonde-
re im tbernommenen Unternehmen kei-
ne Uberflissigen ,Veliee" produziert
werden, die den Prozess blockieren.
Fezit: Fusionen dnd ein schwieriges
Geschéft - die eigentliche Arbeit beginnt
erst nach Vertragsabschluss und dem Va-
kiinden der Fusion. Unternehmensfih-
rer sollten sich bewusst sein: Eine gelun-
gene Integration gibt es nicht zum Null-
tarif. In den Monaten und Jahren nach
dem Verkiinden der Fuson muss das Un-
ternehmen vid Energie in das Gedtdten
dieses Prozesses investieren. Zudem soll-
te dieser professondl gesteuert und
durch externe Experten begleitet werden
- unter anderem um sicherzustellen, dess
bei den (Folge-)Entscheidungen Seis die
drei Aspekte , Strategi€”, ,, Struktur” und
»Kultur" beachtet werden, die Sch wech
s satig beeinflussen. .
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