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Briicken zwischen den Kulturen

Beim ZusammenschluB zweier Unternehmen stellt die Inte-
gration das groBte Risiko dar. Mit ihr entscheidet sich, ob
der Kauf zum Erfolg wird. Und sie bestimmt das zukiinftige
Zusammenspiel zwischen Management und Mitarbeitern. Ein

Beitrag von Giinter Miiller-Stewens.

in ,Hochreck“ nannte
Rolf-E. Breuer anliRlich der
Ubernahme yon Bankers
Trust die Aufgabe, beide
Unternehmen zu integrie-
ren. Insbesondere das Management
einer solchen Integration ist ein
duBerst koniplexer Vorgang und er-
fordert viel Fingerspitzenge-
fiihl. Nahezu immer wird es
zu unvorhersehbaren Proble-
men kommen. Und ob die
Integration letztlich ein Erfolg
ist, wird man erst nach meh-
reren Jahren wissen,

Sowohl der Aufwand als
auch das notwendige ProzeR-
Know-how fiir eine Integrati-
on werden hiufig erheblich
unterschitzt. Obgleich der Zu-
sammenschluf das Unterneh-
men primir im Wettbewerb
stirken soll, wird es zuerst
einmal geschwiicht, weil man
tiber Jahre stark mit sich selbst
beschiftigt ist. Wetthewerber
nutzen diese Schwichung, ja-
gen dem Unternehmen gezielt
sich vernachlissigt fithlende
Kunden und wichtige Know-
how-Triiger (bis hin zu ganzen Teams)
ab. Deshalb ist es wichtig, die eigene
Mannschaft kapazititsmiRig nicht
tberméRig und zu lange zu belasten.

Oft wird die Integration vom Top
Management delegiert. Das kann
verhiingnisvoll sein, denn das Top
Management ist auch in der Integra-
tionsphase stark gefordert. Die Mit-
arbeiter wollen die Risiken sehen,
die die Fiihrung selbst tibernimmt
und zusammen mit ihrer Fithrung
das neue Unternehmen entwickeln.
Hier muB eine glaubwiirdige Vor-
bildfunktion ebenso wie eine nach
direktem Feedback suchende Kom-

munikationsfunktion ibernommen
werden,

Besonders aufmerksam muf das
Zusammenkommen der Unterneh-
menskulturen (,cultural clash®) be-
handelt werden. Was auf der Ebene
der strategischen Zielsetzungen noch
gleich aussah, stellt sich nun ange-

sichts der dahinter stehenden Werte
und Einstellungen als sehr unter-
schiedlich dar. Man redet vom glei-
chen, meint aber etwas anderes. Kul-
turunterschiede kénnen schon bei
kleinster rdumlicher Distanz zwi-
schen den zu integrierenden Unter-
nehmen zum Tragen kommen. So
trennte zwar nur der Rhein in Basel
Ciba und Sandoz. Doch bei der Fu-
sion zur Novartis war jedem klar,
daf3 dies zwei unterschiedliche Fir-
menkulturen sind, bei denen jede
Partei ein festes Bild (oft auch voll
vetfestigter Vorurteile) tiber die an-
dere Partei hat.

Gefragt ist die Fihigkeit, die Welt
aus den Schuhen seines Gegentibers
zu sehen, um méglichst ziigig haltba-
re Gewinner-Gewinner-Situationen
auszuhandeln. Die Kultur des anderen
zu verdndern, ist kurzfristig kaum mog-
lich. Vielleicht wiirde man dadurch ge-
nau das zerstéren, warum man gerade

Wenn Unternehmen fusionieren, ist auch Fingerspitzengefiihl gefragt

so viel Geld investiert hat. Besonders
dann, wenn man das Unternehmen
wegen seiner Fihigkeiten, Beziehun-
gen und Kopfe* gekauft hat, Gerade
solche ,intangible assets* kinnen sich
leicht dem Zugriff durch das Manage-
ment — zum Beispiel durch (innere)
Kindigung — entziehen. Bei grenz-
und branchentiberschreitenden Trans-
aktionen kommen zu den unter-
schiedlichen Firmenkulturen auch
noch Unterschiede in den Landes- und
Branchenkulturen dazu. Geeigheter
als kultureller Wandel scheint deshalb
am Anfang das Schlagen von Briicken
zwischen den Kulturen zu sein.,
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ies trifft zumindest teilweise

auf die Akquisition von Ban-

kers Trust durch die Deutsche
Bank zu - eine besonders grofie
Herausforderung, zumal die Deut-
sche Bank schon mit threm eigenen
Wandel stark beschiftigt ist. Erstens
verfiigt die Deutsche Bank bislang
tiber keine umfangreichen Erfahrun-
gen bei der Integration von Groffun-
ternehmen. Man kann nur hoffen,
daf sie aus der seit dem Erwerb im
Jahre 1989 andauernden Integration
der britischen Investmentbank
Morgan Grenfell systematisch
gelernt hat. Auch hier war man
anfangs sehr zuversichtlich
iiber die positive Entwicklung
der Integration; es wurden Be-
gegnungen der Mitarbeiter bei-
der Unternehmen organisiert,
Morgan Grenfells Chairman
John Craven zum Vorstandsmit-
glied der Deutschen Bank be-
stellt usw. Doch all dies scheint
nicht auszureichen. Heute ist
die Deutsche Bank wie kaum
ein anderes Unternehmen da-
von betroffen, daR sie wichtige
Experten im Bereich des In-
vestment Banking verloren hat.
Doch genau das darf ihr bei der

Akquisition von Bankers Trust
nicht passieren — weder dort
noch im eigenen Haus —, denn
diese Experten stellen wohl
den wesentlichsten Vermo-
gensbestandteil beider Unterneh-
men dar.

Zweitens ist die Integration des-
halb eine besondere Herausforde-
rung, da die Kulturen beider Hiuser
recht unterschiedlich sind. Bei der
Investmentbank Bankers Trust do-
miniert eine risikofreudige Ab-
schluB-Mentalitit; die Deutsche
Bank mit ihrer Geschichte als Uni-
versalbank ist eher durch eine kon-
servative Kreditkultur geprigt. Auch
unterscheiden sich beide Unterneh-
men in ihren Landeskulturen: US-
amerikanisches Management, das
eher auf kurzfristigen Erfolg ausge-
richtet ist, mit viel kiirzeren Ver-
weildauern im Top Management, mit
seinen permanenten, quantifizierten
Leistungsiiberpriifungen der Mitar-
beiter, mit seiner im Prinzip unbe-
grenzten Mobilititsanforderung an
die Mitarbeiter versus deutsche Ma-
nagementkultur, die so ziemlich die
gegenteiligen Tugenden verfolgt,

wenn auch hier in den vergangenen
Jahren eine gewisse Amerikanisie-
rung stattgefunden hat.

Wenn die Entscheidung fir eine
Akquisition einmal gefallen ist, soll-
ten sich die Mitarbeiter moglichst di-
rekt den Konsequenzen stellen, egal
wie sie zu dem Vorgang stehen. Nor-
malerweise entstehen spontan zwei
Fragen: Welchen Sinn macht und
welche Konsequenzen hat der Vor-
gang konlkret fir mich? Jeder einzel-

ne sollte sich diesen Fragen stellen

bleibt auch hier nur die Option,
moglichst schnell dort ,in die Schu-

le zu gehen*, wo die besten Wis-

sens-Triger im neuen Gemein-
schaftsunternehmen sitzen. Dies gibt
einem selbst die Chance, den An-
schlufs zu finden, und erhoht zwei-
tens die eigene ,employability” als
Strategie der Risikoabsicherung.
ichtig ist, da® die Mitarbei-
ter der Akquisition mog-
lichst schnell das Positive
abgewinnen, und daf das Manage-
ment die Herausforderung kon-
struktiv angeht. Ein erster Schrift
aus Sicht der betroffenen Mitar-
beiter konnte es zum Beispiel
sein, da man sich systematisch
die Kulturunterschiede (als Ei-
gen- und Fremdbild) vor Augen
fhrt und gemeinsam iiber Kon-
sequenzen, notwendige MafR-
nahmen und etforderliche Un-
terstiitzung nachdenkt.

Jeder weif natiudich, daR Fu-
sionen immer Gewinner und
Verlierer schaffen. Dies dirfte
unvermeidbar sein, doch die Art
und Weise, wie sie geschaffen
werden, unterscheidet sich er-
heblich. Sind die Vorginge trans-
parent und nachvollziehbar? Wie
geht man mit den Verlierern um?
Gibt es so etwas wie ,Fairnef8“
oder eine ,prozedurale Gerech-
tigkeit*?

und selbst seine Orientierung in der
Ungewiheit suchen. Er sollte nicht
von der Fihrung erwarten, da sie
dies fir ihn leistet, da sie zu diesem
Zeitpunkt selbst unter zu vielen Fra-
gezeichen steht. Die Fithrung kann
hier nur durch eine moglichst offene
Kommunikation und das Angebot
von Unterstiitzung helfend wirken.

eder einzelne muf auch die Ira-

ge beantworten, ob er seine Zu-

kunft mit diesem Unternehmen
Verbindet oder eben nicht. Entschei-
det er sich fir das Unternehmen
(auch wenn es mangels Alternativen
sein mag), muR er sich nun voll in
die Integration einbringen und ak-
zeptieren, dafl eine Integration mit
erheblichen Verinderungen fiir thn
selbst verbunden ist.

Stellt man zum Beispiel in der In-
vestment Banking-Abteilung einer
akquirierenden Bank fest, da8 das
Know-how auf diesem Bereich beim
gekauften Unternehmen grofer ist,

Oft wird im Management ver-
gessen, daR die Mitarbeiter bei Fusio-
nen Uber ein enormes Sanktionspo-
tential verfigen (auch wenn sie sich
damit vielleicht selbst gefihrden). Sie
lassen Fithrungsintervesitionen, die
nicht einigermaRen auf ihre Befind-
lichkeit Riicksicht nehmen, einfach
sabklatschen®, so daR sie nie tatsich-
lich implementiert werden und zum
Leben kommen. Sie konnen in der
alltdglichen Mikropolitik erheblichen
Sand in das Getriebe eines Zusam-
menschlusses werfen. Eine Integrati-
on hat aber nur dann ein Chance auf
Erfolg, wenn es auch gelingt, die Mit-
arbeiter dort abzuholen, wo sie ste-
hen — so trivial dies vielleicht auch
klingen mag. Das Management ist an-
gewiesen auf Mitarbeiter, die sich mit
dem Unternehmen in seinen neuen
Grenzen auseinandersetzen und ver-
suchen; Briicken zwischen beiden
Kulturen zu schlagen. Gleichzeitig
sind die Mitarbeiter auf den Erfolg ih-
res Managements angewiesern.
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