Als die US-Investmentbank

> LehmanBrothersim September
2008 Insolvenz anmeldete, nahm

eine der schwersten weltweiten Finanzkri-
sen ihren Lauf. Um die Angestellten, die mit
ihren in Pappkartons verstauten Habselig-
keiten hastig das Biirogebdude in der Wall
Street verliefSen, musste man sich trotzdem
keine Sorgen machen. Der japanische Bor-
senspezialist Nomura {ibernahm fiir 225
Millionen US-Dollar die Asia-Pacific-T6ch-
ter, die Einheiten fiir Europa und den Mitt-
leren Osten kosteten gar nur zwei Millionen
Dollar. Nomura sicherte sich damit versier-
te Investmentprofis, die mit den Gepflogen-
heiten auf diesen Markten vertraut waren.
Der Coup sollte die expansionshungrigen
Japaner auf einen Schlag zu Global Playern
machen, so der Plan. Die Rechnung ging
nicht auf: Nomura schlitterte in ein finan-
zielles Debakel. Fast alle der mehr als 8.000
ehemaligen Lehman-Angestellten verlieBen
das sinkende Schiff bereits nach wenigen
Monaten. Um die wichtigsten Mitarbeiter zu
halten, bot das Unternehmen Spitzenboni
fiir zwei Jahre Bindung. Nach dem Ende die-
ser Frist setzte dennoch ein Exodus der Top-
Leute ein. Zu unterschiedlich waren die bei-
den Kulturen, zu gering die Bereitschaft, auf-
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Hochzeit mit

einander einzugehen. Die Lehman-Banker
waren gewohnt, selbststindig und rasch
Entscheidungen zu treffen und leistungs-
gerechtbezahltzu werden. Nomura pflegte
dagegen das asiatische Konsensprinzip. Fiir
besonderen Unmut sorgten das Singen der
Firmenhymne bei Morgenbesprechungen
und detaillierte Kleidungsvorschriften.
Frisch eingestellte Mitarbeiterinnen, da-
runter Harvard-Absolventinnen, wurden
zu einem Lehrgang abkommandiert, wo
ihnen addquate Frisuren sowie die rich-
tige Teezubereitung beigebracht werden
sollten. Die selbstbewusst auftretenden
Frauen stiefen wiederum die zuriickhal-
tenden Asiaten vor den Kopf. Die konser-
vative Wertehaltung zeigte sich auch in der
Konzernstruktur: Bis zum Schluss war der
Vorstand ausschliefllich mit japanischen
Minnern besetzt.

>>Emotionale Befindlichkeiten <<
Auch wenn ein solcher Clash der Kul-
turen nicht die Regel ist, vollig friktionsfrei
laufen auch Fusionen innerhalb eines Kon-
tinents oder gar eines Landes nicht ab. Jede
Veridnderung erzeugt Irritationen unter der
Belegschaft. Aus dem Zusammenschluss
zweier Firmen sollte das Unternehmen

nach der Formel »1+1=3«gestirkt hervor-
gehen —das Gegenteil ist jedoch oft der Fall.
Interne Querelen und Widerstinde verhin-
dern den erhofften Zuwachs an Marktan-
teilen und Ertrigen oder fiithren letztlich
zur Liquidierung des tibernommenen Be-
triebes. »Unfassbar, was hier an Ressour-
cen, Humankapital und Energie regelrecht

DER
FIRMEN

vernichtet wird«, erkldrt PR-Stratege Wolf-
gang Rosam, der als »Change Communica-
tor« schon einige Merger & Akquisitionen
begleitete. Scheitern Ubernahmen, liegt es
meist an »emotionalen Befindlichkeiten,
weifl Rosam. Alle rechtlichen und finan-
ziellen Details werden bereits im Vorfeld
abgeklirt — auf die zwischenmenschliche
Ebene vergisst man dagegen gerne. Neue
Strukturen, andere Teamkollegen, gedn-
derte Entscheidungswege fiihren zu kli-




ROBERT KREMLICKA, AT. KEAR-
NEY. »Neuen Mitarbeitern muss
man mit Ehrlichkeit begegnen, auf
die alte Firmenkultur Riicksicht
nehmen und klare Meilensteine fiir
den Wandel definieren.«

GLOSSAR

DIE PHASEN EINER
FUSION

1 Pre-Merger
= (Planung)

m Personalfragen: Kosten, Abbau,
Wissen, Weiterbildung, Coachings
m Information und Kommunikation:
Austauschprogramme, Besuche

m Kiinftige Gehaltsstruktur
m Bildung eines Integrationsteams

m Entwicklung von Integrationspro-
grammen

m Cultural Due-Diligence: Analyse der
Kulturen, Werte und Motivation

m Entscheidung Gber kiinftige Kultur

2 Merger
u (die ersten 100 Tage)
m Einheitliche Corporate Identity:

Name, Logo, Internetauftritt, Visiten-

karten

matischen Verstimmungen, die moglichst
schnell bereinigt werden sollten.

»Neuen Mitarbeitern muss man mit Ehr-
lichkeit begegnen, auf die alte Firmenkultur
Riicksicht nehmen und klare Meilensteine
fiir den Wandel definieren, plddiert Robert
Kremlicka, Partner der Unternehmensbera-
tung A.T. Kearney, fiir einen »bedichtigen
Kulturwandel: »Bedéchtig heif3t dabei nicht
langsam, sondern unter Riicksicht auf die
formellen und informellen Wertestrukturen
des itbernommenen Unternehmens. Die
Mitarbeiter sind sich in der Regel bewusst,
dass massive Anderungen auf sie zukommen,
und je frither sie in die Realisierung einge-
bunden werden, desto leichter ist es »on the
job« den Kulturwandel zu bewerkstelligen.«

Viele Unternehmensberater halten so-
gar die sogenannten »weichen« Faktoren
fiir Erfolg oder Scheitern einer Ubernahme
fiir entscheidend — unabhingig davon, ob
diese »freundlichg, also in beiderseitigem
Einvernehmen, feindlich oder zur Rettung
eines maroden Betriebes erfolgt. Dem »Glo-
bal M&A-Survey 2010« zufolge, fiir den die
Beratungsgesellschaft Hewitt Associates 278
weltweit agierende Unternehmen befragte,
erreichen mehr als die Hilfte aller Transak-
tionen weder das geplante finanzielle noch
das strategische Ziel. 57 % der Unternehmen

m Audits: |dentifizieren der Schlisselper-
sonen und Leistungstrager

m Griindung von Projektgruppen

m Rechtzeitige und klare Informationen
an Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten und
Presse

m Einbinden der Mitarbeiter und Be-
triebsrate

m Harmonisierung der internen und
externen Ablaufe nach den Kriterien
Integration, Standardisierung und Redu-
zierung von Ausnahmen

m Zusammenschluss der IT-Systeme:
Schaffung eines Schnittstellen-Manage-
ments, Anpassung der Zugriffsberechti-
gungen

gaben an, wihrend des Verdnderungspro-
zesses wichtige Entscheidungstriger und
talentierte Mitarbeiter verloren zu haben.
»Will eine Firma ihre Ziele und Erwar-
tungen vollstindig erfiillen, muss sie deut-
lich mehr Zeit fiir die Bewertung von Po-
sitionen wie zum Beispiel dem Humanka-
pital, der Organisationsstruktur und der
Fithrungskompetenz veranschlagen«, sagt
Nadja Varlese, Senior Consultant bei He-
witt Associates. Wichtig sei eine klare und
effektive Strategie, um insbesondere das
Managementteam und die Kerntalente im
Verdnderungsprozess zu motivieren und
zu binden. »Nur so konnen sich Unterneh-
men auch in harten 6konomischen Zeiten
einen stabilen Wettbewerbsvorteil ver-
schaffen«, meint Beraterin Varlese.

>>Szeneneiner Ehe <<

Drei Ebenen geben den Ausschlag, ob
auch tatsichlich zusammenwichst, was
ab nun zusammengehoren soll: Ein erster
Dampfer ist meist das Ausbleiben wirt-
schaftlicher Erfolge. Tritt dann eine psy-
chologische Dynamik in Gang, ziehen sich
Mitarbeiter aus Angst vor neuen Struk-
turen in die innere Emigration zurtick oder
verlassen fluchtartig das Unternehmen.
Das dritte Risiko ergibt sich durch fehl- p

3 Post-Merger

= (Integration)

m Abbau von Doppelbesetzungen,
Mischung der Teams

m Durchfiihrung der Integrationspro-
jekte

m Qualifizierungs- und Motivations-
magnahmen: \Workshops, Trainings,
Coachings, Stressbewaltigung, Kon-
fliktmanagement

m Vorbildfunktion der Fiihrungskrdfte:
Wir-Geflihl erzeugen, Verstandnis
zeigen, aktive Teilnahme

m Fortsetzung der offenen Informa-
tions- und Kommunikationspolitik

m Neue gemeinsame Leitbilder und
Ziele schaffen

m Evaluierung der bisherigen Mafsnah-
men bzw. Etappenziele

Bis alle an einem Strang ziehen,
ist viel Integrationsarbeit notig.
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Die Verschmelzung der Hoechst
AG (Frankfurt/Main) mit der Rhone-
' Poulenc S.A. (StraBburg) zur Aventis
| S.A.war eine der bemerkenswer-
testen und kurzlebigsten interna-
' tionalen Fusionen. Auffallend war
nicht nur die Geschwindigkeit, mit
der 1999 der Zusammenschluss der
beiden Chemie- und Pharmaunter-
nehmen zu einem breit ausgerichte-
ten »Life Science«-Konzern erfolgte,
sondern auch die Radikalitat, mit ‘
der eine neue Unternehmenskultur
implementiert wurde. Als Leitbild for-
mulierte man sieben Werte, die den ‘
mehr als 20.000 Mitarbeitern unter-
schiedlichster Herkunft Orientierung
geben sollten. Zur Verankerung ‘
dieser Werte startete eine Reihe von
Workshops; zunachst ftr 150 Top- ‘

FUhrungskrafte, spater fur weitere
500 Teilnehmer, die sich in Gruppen
von bis zu 40 Personen in Europa
und den USA trafen. Nach einem Jahr
sollten so 7.000 Mitarbeiter weltweit ‘
erreicht werden.

Der grof3e Aufwand machte sich
nicht bezahlt. Trotz des wirtschaftli-
chen Erfolgs war der Fusionsprozess
durch zahlreiche Konflikte gepragt.
Schon wahrend der ersten Monate
verliel3en viele qualifizierte Mitarbei-
ter das Unternehmen, da ihnen die
Unsicherheit zu grofs erschien. Auch
die Sprachprobleme entpuppten sich
als gravierend. Etliche Mitarbeiter
beherrschten die neue Konzernspra-
che Englisch nicht ausreichend, vor
allem franzosische Fuhrungskrafte
hielten Besprechungen weiterhin
inihrer Muttersprache ab. Bedingt
durch den Abbau von Hierarchieebe-
nen und Verkaufe einiger Unterneh-
menssparten entfachte sich zwischen
deutschen, franzdsischen und
amerikanischen Managern ein Kampf
um die noch verbliebenen Fiihrungs-
positionen. Die Querelen fanden ein
jahes Ende: Mitte 2004 fusionierte
Aventis mit dem franzdsischen Phar-
makonzern Sanofi-Synthélabo, der
zuvor ein feindliches Ubernahmean-
gebot gestellt hatte.

7777777 -----‘)
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Ein GefUhl von Zusammenhalt
entsteht oft erst nach Jahren.

GERADE BEI FUSIONEN VON
EHEMALIGEN KONKURRENTEN
LASSEN SICH UBER JAHRZEHNTE

AUFGEBAUTE FEINDBILDER SPATER
KAUM NOCH REVIDIEREN.

P seleitete Kommunikation — gerade bei Fu-
sionen von ehemaligen Konkurrenten lassen
sich tiber die Jahrzehnte aufgebaute Feind-
bilder spdter kaum noch revidieren.

Als Lehrbeispiel fiir gescheiterte Mer-
ger ging der Zusammenschluss von Daim-
ler und Chrysler in die Geschichte ein. Neun
Jahre nach der »Hochzeit, die im Himmel
geschlossen wurde, wie Daimler-Chef Jiir-
gen Schrempp 1998 euphorisch schwirmte,
standen die beiden Autokonzerne vor den
Triitmmern ihrer Ehe. Rund 40 Milliarden
Euro kostete die bis dahin grofite Fusion der
Industriegeschichte. Der Atlantik trennte
die beiden Unternehmen auch in den Kép-
fen, die Unterschiede in Mentalitit und Ar-
beitsauffassung blieben bis zuletzt uniiber-
briickbar. Die Amerikaner legten Wert auf
personliche Kontakte und setzten ambitio-
nierte Ziele, was die eher konservativ kalku-

lierenden, detailliert planenden Deutschen
auf die Palme brachte. Die Front zwischen
den »Showmastern« und den »Spaflbrem-
sen« verhirtete sich zusehends. Auch die
Geringschitzung der Mercedes-Handler,
die Chrysler-Modelle als »amerikanischen
Schrott« abqualifizierten, erwies sich nicht
gerade als forderlich.

Eine tiefe Abneigung muss dabei nicht
einmal tiber Lindergrenzen hinweg reichen:
Die Verschmelzung der »roten« Zentralspar-
kasse, in der zuvor bereits die Linderbank
aufgegangen war, mit der »schwarzen« Cre-
ditanstalt fithrte 1997 noch zu Demonstra-
tionen der Mitarbeiter vor der CA-Zentra-
le. Erst als sich das Fusionskarusell weiter-
drehte und die Bank Austria von der deut-
schen HVB und spiter von der italienischen
UniCredit iibernommen wurde, entstand so
etwas wie ein Gefithl von Zusammenbhalt,



CHRISTIAN KAISER, VERO. »In
jedem Betrieb gibt es lieb ge—
wonnene Eigenheiten und unter-
schiedliche Geschwindigkeiten. Das
braucht alles Zeit«

der sich freilich als Bastion gegen die aus-
lindische Konzernmutter versteht. Auch die
kleinen Kliingel und Stammtische aus alten
Zeiten bestehen weiterhin, so wie jeder alt-
gediente Mitarbeiter selbstverstindlich vom
anderen weif3, aus welchem »Stall« er oder sie
urspriinglich kommt.

Fujitsu empfiehlt Windows 8.

Design ohne
Kompromisse

SILKE GROSSE-HORNKE, BE-
RATERIN. »Gerade bei grof3er
Ahnlichkeit der Kulturen kann es
zu einer Kontrastverstarkung und
Abgrenzungstendenzen kommen.«

»Eine hohe Ahnlichkeit bedeutet nicht
zwangsldufig das Ausbleiben von Integrati-
onsproblemenc, meint die deutsche Unter-
nehmensberaterin und M&A-Expertin Silke
Grosse-Hornke. »Gerade bei grofier Ahn-
lichkeit der Kulturen kann es zu einer Kon-
trastverstiarkung, also einer Uberbetonung
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geringfigiger Unterschiede und damit zu
Abgrenzungstendenzen kommen.« Bei der
Vero Management AG, die durch mehrere
Zukdufe zur Nummer drei auf dem Gsterrei-
chischen Versicherungsmarkt heranwuchs,
nimmt man die emotionale Integration der
eingegliederten Makler sehr ernst. »Versi-
cherungsunternehmen gleichen sich nur
auf den ersten Blick, schon allein die Entloh-
nungs- und Provisionssysteme unterschei-
den sich. Dazu gibt es in jedem Betrieb lieb
gewonnene Figenheiten und unterschied-
liche Geschwindigkeiten, das braucht alles
Zeit«, sagt Vero-Vorstand Christian Kaiser.

>> Aufbruchstimmung <<

Elisabeth Leyser, geschiiftsfithrende Ge-
sellschafterin der Unternehmensberatung
Hill International, ist Giberzeugt, dass die
Integration in Merger-Prozessen nicht nur
in den Kopfen, sondern vor allem auch auf
emotionaler Ebene erfolgen muss. Hill wen-
det deshalb eine neue, von der britischen Be-
ratergruppe »nowhere« entwickelte Metho-
de an, die urspriinglich aus der Gestaltpsy-
chologie kommt und bereits bei M&A in den
USA, der Schweiz und China angewandt P
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UNTERNEHMENS-
KULTUR

-

Wenn ein Kampf
der Kulturen den
Erfolg verhindert

Esist eine empirisch erwiesene
Tatsache, dass eine Vielzahl von
Unternehmenszusammenschlis-
sen nicht ansatzweise so gut
klappt wie geplant. Warum das so
ist und wie kann man die Chan-
cen auf den zukiinftigen Erfolg
erhohen kann, erklaren Susanne
Schwanzer, Herbert Strobl und
Peter Fellner.

Peter Fellner, Herbert Strobl und Susanne
Schwanzer, CorporateCultureConsulting.

Vor einem M&A werden (hoffent-

lich) umfangreiche strategische
Uberlegungen und eine durchgehende
Due Diligence zur Einschatzung der wirt-
schaftlichen, rechtlichen, technischen
und personellen Situation des Ubernah-
mekandidaten durchgefiihrt. Oft verges-
sen wird, dass bei Zusammenschlissen
oder Ubernahmen zwei unterschiedliche
Unternehmenskulturenin ein Boot ge-
zerrt werden, um von nun an gemeinsam
Ziele anzupeilen. Wer schon mal einen
Segelturn mit einem nicht eingespielten
Team erlebt hat, kann nachvollziehen,
dass es dabei leicht zu Konflikten und
Missverstandnissen kommt.

Die Art, wie Entscheidungenin den
Unternehmen zustande kommen und wie
Flhrung verstanden wird, wie Budgets
entstehen und wie Budgetverantwor-
tung wahrgenommen wird, durch welche
Muster Hierarchien und soziale Positio-
nen ausgedrickt werden uv.m. kenn-

08 - 2013 WWW.REPORT.AT

zeichnen die jeweiligen unternehmensei-
genen Kulturen. Deren Nichtbeachtung
fhrt dann zu hohen Folgeschaden: von
besonders augenfilligen, personellen
Verlusten (die Besten gehen zuerst) Gber
langfristigen Motivationsverlust bis zu den
Kosten endloser Auseinandersetzungen
im Kampf ums Durchsetzen der eigenen
Produkte, Verfahren, Methoden und
Teammitglieder.

Empfehlenswert ist daher, auch eine
»Cultural Due Diligence« in einem mog-
lichst frihen Stadium durchzufihren, um
Unterschiede aufzuzeigen und bei der
Integration zu berticksichtigen. Je nach
strategischer Zielsetzung kann es dann
durchaus unterschiedliche Vorgangs-
weisen geben: eine gewlinschte Integra-
tion der besten Kulturelemente beider
Parteien, die vollige Ubernahme einer
dominanten Kultur oder auch das Nicht-
Integrieren der dann relativ unabhangig
agierenden Unternehmen.

Ein professionell begleiteter Prozess
ermdglicht, die Folgekosten langwieri-
ger Kulturkdmpfe zu senken oder ganz
zu vermeiden. Die von Fusionen und
Ubernahmen Betroffenen sind so sehr
bald - auch tibergreifend miteinander -
arbeitsfahig:

Eine Cultural Due Diligence zeigt
kulturelle Unterschiede auf. Ein Integra-
tionsteam mit anerkannten Mitarbeitern
und mit direktem Zugang zur Leitung wird
nominiert. Der Zukunftsgestaltungspro-
zess klart die Rolle des neuen Unterneh-
mens im Markt. Eine zeitgerechte und
authentische Kommunikation verdeutlicht
Vision, Ziele und Strategien des Zusam-
menschlusses und informiert Betroffene
Uber den Stand der Integrationsprozesse.
Tabuthemen und individuelle/organisato-
rische Angste und Widerstinde werden
bearbeitet (was bedeutet der Zusammen-
schluss flr mich, fir Kunden und fir wei-
tere Stakeholder?) und tradierte Muster
gewlrdigt und gegebenenfalls verabschie-
det. Quick wins des neuen Zusammenar-
beitens werden gefeiert. Bei rauer See und
boigem Wind ist jedenfalls der Kapitdn
- ev. unter Zuhilfenahme eines
externen Navigators - gefordert,
die neu zusammengewdlrfelte
Mannschaft auf gemeinsame
Ziele so einzuschworen, sodass
deren Erreichung wichtiger wird
als die Austragung todlicher Kul-
turkdmpfe auf und unter Deck.

» wurde. Mit sogenannten »Micro-Skills« —
Interventionen von fiinf Minuten bis zu ein-
einhalb Stunden — wird die in Gruppen wir-
kende Energie gesteuert. Das Ergebnis sei, so
Leyser, verbliiffend: »Letztlich entsteht eine
gemeinsame Idee, auf der alles andere auf-
bauen kann. Es geht nicht mehr um vorge-
gebene Strategien und Grenzen. Und was
das Schone daran ist: Es bleibt so lebendig,
weil es sich immer wieder neu nihrt. Ich bin

WOLFGANG ROSAM, CHANGE
COMMUNICATOR. »Unfassbar,
was bei Mergern an Humankapital,
Ressourcen und Energie regelrecht
vernichtet wird.«

iiberzeugt, dass diese Motivationsfaktoren
gerade fiir junge Mitarbeiter der Generati-
onY eine wesentliche Rolle spielen werden.«

In groflen Unternehmen und Konzernen
werden fiir Integrationsworkshops gezielt
Schliisselpersonen ausgewdhlt, die den Mer-
ger positiv und aufgeschlossen mittragen.
Auch wenn ein Betrieb samt Namen volligin
einer neuen Struktur aufgeht und zunichst
ein Stiick Identitit verloren geht, erdffnen
sich fiir viele Mitarbeiter meist interessante
Karriereperspektiven: Die Aufstiegsmog-
lichkeiten sind in Betrieben mit mehreren
Produktlinien oder Standorten breiter ge-
sit. Insbesondere fiir Mitarbeiter der zwei-
ten Ebene bietet sich die Chance, sich fiir
leitende Positionen zu qualifizieren. Fiih-
rungskrifte konnen sich durch aktives Ma-
nagement profilieren. Fruchtet die Kommu-
nikationsarbeit, miindet der Neubeginn im
Idealfall in eine Aufbruchstimmung, die das
ganze Unternehmen mitreif3t. |

DIE AUTOREN

Susanne Schwanzer, Peter Fellner, und Herbert
Strobl sind Grinder und Seniorpartner von Corpo-
rateCultureConsulting. Sie beraten Unternehmen
dabei, strategische und operative Ziele unter
Beachtung oder durch Gestaltung einer bestehen-
den Unternehmenskultur Gberdurchschnittlich

und nachhaltig zu erreichen.
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»VERANDERUNG
MACHT ANGST «

Fine Ubernahme kann auch eine Win-win-
Situation fur beide Seiten sein, meint Elisabeth
Leyser, geschaftsfuhrende Gesellschafterin von

Hill International.

‘ GEMEINSAME KULTUR.
Nur mit Kommunikation
und Vorbildwirkung des

Managements allein ist
eswnicht getan, meint

+ Unternehmensberaterin
Elisabeth Leyser.

(+) PLUS: Warum scheitern viele Fusionen?

Elisabeth Leyser: Das Thema Mitarbei-
ter und Kultur wird zu wenig beachtet. Mer-
ger stehen oft unter sehr groffem Zeitdruck,
vieles ist im Detail nicht vorhersehbar. Die-
se Unsicherheit ist fiir die Mitarbeiter stark
spiirbar und — wenn sie nicht offen kommu-
niziert wird — sehr beunruhigend. In dieser
Phase verlassen gute und engagierte Mitar-
beiter das Unternehmen. Das Management
sollte deshalb sehr klar und deutlich kom-
munizieren und auch ehrlich sagen, wo noch
ungeklirte Bereiche sind.

(+) PLUS: Nach einem Merger bleibt von
der Belegschaft also die zweite Wahl iibrig?

Leyser: Das wire der radikale Um-
kehrschluss. Ganz so ist es nicht, aber es geht
darum, diese Situation zu verhindern. Es gibt
ja unterschiedliche Griinde fiir Merger: Ist
das ein Zusammenschluss von zwei gleich-
wertigen Unternehmen oder tibernimmt
ein stirkeres ein kleines? Ist das tibernom-
mene ein gesundes Unternehmen oder ist es
in Schieflage geraten? Hat das kleine Unter-
nehmen ein gutes Know-how und wird vom
groflen Unternehmen sehr gebraucht? Gera-
de fiir High Potentials konnen sich plotzlich
globale Karrieremdoglichkeiten auftun.

(+) PLUS: Trotzdem gibt es oft erheb-
liche Widerstinde unter den Mitarbeitern.

Was kann man unternehmen, um diese zu
iiberwinden?

Leyser: Widerstinde sind in den meis-
ten Fillen durch Angst induziert. Die Angs-
te kann man nicht zur Gdnze nehmen. Das
ist ja in vielen Fillen eine realistische Sicht-
weise: Wo es zu Uberlappungen in der Beset-
zung kommt, werden einige Personen ihren
Job verlieren oder in einen anderen Bereich
des Unternehmens versetzt. Verinderung
macht Angst und wenn Verdnderung auch
noch schlecht kommuniziert wird, gibt das
Raum fiir schreckliche Fantasien.

(+) PLUS: Wie kann ein Gemeinschafts-
gefiihl entstehen?

Leyser: Die Wahrscheinlichkeit, dass die
Kultur des kleinen Unternehmens die grofle
»stichte, ist sehr gering. Hier ist ein sehr
Kklares, stringentes und auch strenges Auf-
treten gefragt. Ublicherweise wird in diesem
Fall die gesamte Corporate Identity — Visi-
tenkarten, Homepage usw. — von einem Tag
auf den anderen umgestellt. Man sollte iiber-
legen, welche Teile der grofien Kultur nicht
diskutierbar sind, also gelebt werden miis-
sen, und ob ein kleiner lokaler »Spirit« zu-
gelassen wird.

(+) PLUS: Vom fritheren Betrieb bleibt
oft nicht einmal der Name tibrig. Wie ver-
hindert man, dass sich die Mitarbeiter des
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»unterlegenen« Unternehmens benachtei-
ligt fihlen?

Leyser: Das Ziel ist, so zu kommunizie-
ren, dass sie sich eben nicht unterlegen fiih-
len. Auch in dieser schwierigen Situation ist
es moglich, mit den Betroffenen wertschit-
zend umzugehen. Eine Ubernahme kann
auch fur beide Seiten eine Win-win-Situati-
on sein: Das kleine Unternehmen bekommt
wesentlich mehr Moglichkeiten, indem es in
eine grof3e Struktur eingegliedert wird, das
grof3e Unternehmen hat ein weiteres Asset
an Bord.

(+) PLUS: Wie ist die Situation bei zwei
gleich starken Unternehmen?

Leyser: Hier wird man nicht umhin
kommen, eine gemeinsame neue Kultur zu
schaffen, wenn man erfolgreich sein will. Es
ist sicher nicht nur mit Kommunikation ge-
tan,auch nicht mit tiberzeugendem Vorleben
durch das Management. Man muss schon
tiefer ansetzen, nimlich mit der Frage: Was
ist unter diesen neuen Gesichtspunkten un-
sere gemeinsame Bestimmung? Was ist un-
sere Einzigartigkeit am Markt? Der englische
Begriff »purpose« trifft es genauer. Dieser
Prozess dauert einige Zeit. Aber wenn man
bereit ist, sich auf innovative Ansitze ein-
zulassen, kann etwas vollig Neues entstehen
und entsprechend grofd kann das den Wett-
bewerbsvorteil des Unternehmens heben.

(+) PLUS: Wie sollten die Fithrungskrif-
te agieren?

Leyser: Nicht allen Fithrungskriften ist
bewusst, dass jedes ihrer Worte oder Signale
auf die Waagschale gelegt wird. Wenn Men-
schen Orientierung suchen, sind schon die
kleinsten Botschaften wichtig. Das ist eine
der Situationen, wo sich besonders klar zeigt,
ob jemand als Fiithrungskraft gut geeignet
ist. Da geht sonst sehr viel an Moglichkeiten,
aber auch an Kraft und Energie verloren.

(+) PLUS: Bringen Fusionen tatsichlich
die gewiinschten Synergieeffekte?

Leyser: Was oft iiberschitzt wird, sind
jene Synergien, die man nicht aus Einspa-
rungen von Doppelbesetzungen und ein-
fachen logistischen Losungen erzielt, son-
dern sich aus gemeinsamen neuen Markt-
moglichkeiten erhofft. Die Verkdufer stehen
plotzlich mit einem anderen Kapperl beim
Kunden und sollen erkliren, warum die Fir-
ma jetzt noch besser ist als vorher. Wenn ich
diesen Leuten keine klaren Argumente in die
Hand gebe, ist das eigentlich ein verlorener
Synergieeffekt. Dazu muss die Information
aber schon sehr weit unten in der Hierarchie
gut und konkret angekommen sein. |
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