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Die Fusion in den Kopfen

Wie man die mentale Fusion managt.

Fusionen sind im Wirtschaftsgeschehen heute fast schon Tagesgeschéaft. Dabei ist die Bilanz
keineswegs ermutigend. Je nachdem, welche Mal3stdbe man anlegt, erweist sich nur die Halfte
der Fusionen als Erfolg. Dabei misste bei so viel Anschauungsunterricht mittlerweile klar sein, was
einen gelingenden Fusionsprozess ausmacht. Analysiert man misslungene Fusionen, ist sehr hau-
fig von den ,weichen Faktoren“ die Rede: Die Unternehmenskulturen héatten doch nicht so gut zu-
sammengepasst; das Management der Fusionspartner habe sich in Dauerfehden zerschlissen; bei
dem einen Fusionspartner sei die Angst, bei dem anderen die Arroganz umgegangen.

Jede Fusion ist zunéchst eine ,materielle Fusion*: Es werden Prozesse, Strukturen, Teams, Zu-
standigkeiten usw. verandert. Wahrend die materielle Fusion meistens sorgféltig organisiert wird,
misslingt oft die ,mentale Fusion®, d.h. die Integration der Beteiligten und betroffenen Menschen
beider Fusionspartner in das neue Unternehmen. Was aber gehort zu einer ,mentalen Fusion“?
Wie gewinnt man Menschen, die sich mit dem bisherigen Unternehmen identifizieren, fur ein neues
Unternehmen? Das Management der ,mentalen Fusion® ist eine aktive, gesteuerte Einflussnahme
auf Prozesse, die durch die materielle Fusion in Gang kommen (Vgl. Abb. 1).
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Abb. 1: Steuerungsfaktoren der ,mentalen Fusion®



EVOLOG

BERATUNGSGESELLSCHAFT

Es sind im Wesentlichen drei Einflussbereiche mit fiinf Steuerungsfaktoren, deren Ausgestaltung
Uber eine erfolgreiche ,Fusion in den Kopfen* entscheiden.

Beeinflussung der Bewertung Was die Mitarbeiter Gber die Fusion denken und
wie sie sie interpretieren, sollte durch

1) Meinungsfihrerschaft und
2) internes Marketing
beeinflusst werden.

Beeinflussung des Handelns Wie die neuen Organisationseinheiten praktisch
zurechtkommen und wie die Fuhrungskréfte ihre
Rolle als Multiplikatoren im Fusionsprozess
meistern, kann durch

3.) Teamworkshops und
4.)  Angebote fur Fihrungskrafte
positiv geférdert werden.

Beeinflussung der Identifikation Wie das neue Unternehmen wahrgenommen
wird, wie leicht oder wie schwer der ,Abschied”
vom Herkunftsunternehmen gelingt, kann durch
ein

5) Unternehmensleitbild

positiv gesteuert werden.

1. Die Meinungsfuhrerschaft behalten

Sobald in einem Unternehmen bekannt wird, dass es (moglicherweise) mit einem anderen Unter-
nehmen fusioniert, kommt die ,0ffentliche Meinung“ in Fahrt. Die 6ffentliche Meinung ist das, was
auf den Fluren, in der Teeklche, in der Kantine oder in den Blros gesprochen und geurteilt wird.
Die offentliche Meinung wird gemacht von allen und von niemandem, sie ist empfanglich fur Stim-
mungen, sie ignoriert Sachverhalte und urteilt dennoch kréftig, sie schaut nur kurz in die Zukunft
und wechselt schnell die Richtung. Politiker und andere Personen des o6ffentlichen Lebens wissen
ein Lied davon zu singen.

Auch in einem Fusionsprozess lauft ein solcher 6ffentlicher Meinungsbildungsprozess ab. Ist die
Fusion eine gute Sache? Nutzt sie uns? Gehodren wir zu den Opfern oder den Siegern? Gerade
wegen der Unberechenbarkeit der 6ffentlichen Meinung muss das Fusionsmanagement die Mei-
nungsfuhrerschaft behalten. Eine Fusion wird zu einer zdéhen Angelegenheit, wenn alle Verande-
rungen gegen eine kritische und negative Stimmung durchgesetzt werden missen.
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Meinungsfuhrerschaft beginnt damit, dass man weil3, welche Vorurteile, Meinungen, Missver-
standnisse oder Annahmen Uber die Fusion in den einzelnen Mitarbeitergruppen bestehen. Man
kann dieses Wissen systematisch erheben (z. B. Mitarbeiterbefragung, Interviews) oder informell
(Gesprache mit Meinungsfiihrern). Wesentlich dabei ist, dass das Fusionsmanagement von kei-
nem Thema wirklich Gberrascht wird.

Die o¢ffentliche Meinung bleibt oft bis zum Schluss des Fusionsprozesses instabil. Daher ist die
Arbeit an der Meinungsfuhrerschaft eine kontinuierliche Aufgabe und nicht nur eine Sache der
Startphase oder Schlussphase.

2. Internes Marketing fur das neue Unternehmen

Eine Fusion bringt oft viele praktische Verédnderungen des Arbeitsalltages, des Erscheinungsbilds
des Unternehmens und der Organisation mit sich. Haufig liegen in der neuen Konstellation viele
Vorteile, wirtschaftliche als auch organisatorische. Aber jede Gegenwart, an die die Menschen sich
gewohnt haben, wirkt starker als die Zukunft, auch wenn sie noch so glanzend ist. Menschen ver-
halten sich tendenziell konservativ, und glauben Vorteile erst dann, wenn sie sie erleben.

Die Arbeit an der ,mentalen Fusion“ hat es angesichts dessen schwer. Es missen Vorteile sichtbar
gemacht werden, die es noch nicht gibt. Daher muss man der natirlichen Gegenwartbezogenheit
von Menschen im Fusionsprozess ein aktives internes Marketing entgegensetzen. Internes Marke-
ting soll das neue Unternehmen den Mitarbeitern nahe bringen und positiv besetzen.

Beim internen Marketing spielen zwei Dinge eine grofR3e Rolle: Eine zeitnahe und sachliche Infor-
mation Uber neue Strukturen, Regelungen usw. und eine ausdriickliche Vorteilsargumentation.
Information und Vorteilsargumentation sind die Standbeine eines wirkungsvollen internen Marke-
tings. Informationen, die zu spat kommen oder unvollstdndig sind, werden als ,bése Absicht” inter-
pretiert. Wenn man es jedoch mit purer Information beléasst, erkennen die Menschen oft nicht, wel-
che Vorteile sie von einer neuen Situation haben.

Information und Vorteilsargumentation sind leicht, wenn positive Nachrichten zu vermelden sind.
Aber meistens gibt es in einer Fusion auch Nachteile fur die Mitarbeiter. Dennoch ist auch hier die
Mischung ,Information” und ,Vorteilsargumentation“ wichtig. Auf unvermeidliche Nachteile in einem
Fusionsprozess muss eingegangen werden. Viele Menschen séhnen sich mit Nachteilen aus oder
koénnen sie zumindest akzeptieren, wenn eine klare Argumentation dargelegt wird.

Das interne Marketing sollte sich aller Medien bedienen, die man heute einsetzen kann: Intranet,
Newsletter, Plakate, Veranstaltungen. Zu wichtigen ,Meilensteinen* wéhrend der Fusion sind Ver-
anstaltungen wichtig, da reicht eine schriftliche Information nicht. Und immer wieder sollten auch
die Vorstande oder Geschaftsfihrer in Veranstaltungen auftreten, denn das neue Unternehmen
braucht eine ,Verkdrperung®. Die Reprdsentanten des neuen Unternehmens mussen von den Mit-
arbeitern erlebt werden, sie miussen als Personen glaubhaft sein und eine glaubhafte Botschaft
vermitteln.
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3. Teamentwicklung fur die Fusion im Alltag

Eine erfolgreiche Fusion findet im Alltag statt, indem die Menschen aus ihren bisherigen Routinen
heraus in neue Abldufe und Strukturen Uberwechseln und sich dort schnell zurechtfinden und pro-
duktiv werden. Eine gelungene Fusion zeigt sich darin, dass die Organisationseinheiten in dem
neuen Unternehmen zligig zu ihrer gewohnten oder auch héheren Leistungsfahigkeit gelangen.

Man kann diese Fusion im Alltag voranbringen, indem man den Mitarbeitern Gelegenheit gibt, sich
intensiv mit ihrer persdnlichen Situation in den neuen Organisationseinheiten auseinander zu set-
zen. Dies konnen z. B. Workshops sein, in denen die Mitarbeiter in dem Team zusammen kom-
men, mit dem sie in Zukunft auch arbeiten werden. In solchen Workshops kénnen

» das Wissen Uber das neue, fusionierte Unternehmen komplettiert werden,

> die generellen organisatorischen Veranderungen erlautert werden,

» die Veranderungen besprochen werden, die die Mitarbeiter direkt betreffen,
» Verabredungen getroffen werden, wie das Team in Zukunft funktionieren soll.

Derartige Veranstaltungen schlieBen eine Liicke zwischen den organisatorischen Vorarbeiten
durch das Fusionsmanagement und den Praxisregelungen, die ein Team nur selber herbeifihren
kann. Nach solchen Workshops konnen sich die Mitarbeiter ihre neue Arbeitssituation sehr viel
besser vorstellen und haben ihre neuen Kollegen kennen gelernt.

Teamentwicklungsmaflnahmen setzen voraus, dass die neuen organisatorischen Regelungen klar
und definitiv sind. Auch sollte das interne Marketing soweit vorgearbeitet haben, dass die
Workshops nicht mit zu viel Fragen und eventuell auch kritischen Stimmungen fertig werden mus-
sen. Hier zeigt sich, dass Teamentwicklung nur eine MaRnahme neben anderen ist und ohne die
Unterstitzung durch die anderen MalRnahmen fir eine ,mentale Fusion® nur schwer gelingen kann.

Die Fuhrungskréafte, die spater die jeweiligen Organisationseinheiten fuhren, sollten immer die
,Gastgeber* bei der Teamentwicklung sein. Damit starkt man ihre Rolle und gibt ihnen zugleich
einen Auftrag, im Fusionsprozess aktiv mitzuwirken. Die FUhrungskrafte stark zu machen ist je-
doch auch Uber die Teamentwicklung hinaus ein Erfolgsfaktor fir eine gelingende Fusion.

4. Fuhrungskréafte als Multiplikatoren far die mentale Fusion

Die Fihrungskrafte der zweiten und dritten Ebene sind diejenigen, die einem Fusionsprozess
Schwung und eine positive Richtung geben kdnnen. Fir ihren Beitrag gibt es keinen Ersatz, weder
durch ein internes Marketing noch durch eine noch so gute Projektorganisation. Man sollte sich
deswegen dieser Personengruppe besonders zuwenden und dafiir sorgen, dass sie ihre Aufgabe
im Fusionsprozess gut bewéltigen kann.

Dafir gibt es gute Grinde. Fihrungskrafte entwickeln ihre Fihrungskompetenz blicherweise an
den Anspriichen des ,Normalbetriebes”. Sie sollen ein Team, eine Abteilung oder eine Geschafts-
stelle managen. Fusionen gehdren nicht zum ,Normalbetrieb”. Deswegen kann man dieser Perso-
nengruppe durchaus zubilligen, nicht in allen Fallen handlungssicher zu sein.

Es ist sowohl in der Sache niutzlich als auch fur die Fihrungskrafte motivierend, wenn sie im
Fusionsprozess flr ihre spezifische Rolle als Multiplikatoren unterstiitzt werden. Dies kénnen
Seminare sein, das kann ein Coachingangebot sein oder ein Ansprechpartner, der fur knifflige
Personalthemen im Zuge der Fusion ldeen beisteuern kann.
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Wenn durch eine Fusion deutliche gréf3ere Organisationseinheiten entstehen, wie sie in beiden
Unternehmen vorher nicht bestanden, ist vielleicht eine spezifische FUhrungskrafteausbildung
sinnvoll. Denn das Management gro3er Einheiten verlangt andere Fertigkeiten und Vorge-
hensweisen als die Fuhrung kleiner Einheiten. Wenn die Fuhrungskrafte durch ihre Vorgeschichte
keine Gelegenheit hatten, sich darauf vorzubereiten, dann kann dies unter Umstanden ein gutes
Angebot fur diesen Personenkreis sein.

5. Unternehmensleitbild: Den Wettbewerb der Unternehmens- und Fihrungskul-
turen produktiv steuern

Ublicherweise fusionieren Unternehmen, die in irgendeiner Weise zueinander passen (gemeinsame
Produkte, gemeinsame Zielgruppen, gemeinsame Méarkte). Aber selbst wenn die Gemeinsamkei-
ten grol3 sind, hat jede Organisation doch eine eigene Unternehmens- und Fihrungskultur. Mit
diesen unterschiedlichen Arbeits- und Fihrungsstilen gehen beide Unternehmen in die Fusion.
Und so schon es ware, so gibt es doch nicht den Zustand, dass dauerhaft zwei Unternehmens-
und Fuhrungskulturen nebeneinander bestehen. Es kommt — ob man das will oder nicht — zu einem
Wettbewerb der Unternehmenskulturen.

Dies ist fur sich genommen kein Nachteil. Denn das ZusammenflieRen von zwei Unternehmenskul-
turen kann bedeuten, dass aus beiden Hausern die jeweils besten Losungen fir eine organisatori-
sche Aufgabe gewahlt werden. Das ware die produktive Losung dieses Wettbewerbes: Fir jede
Aufgabenstellung im Unternehmen greift man auf die Lésung zurtick, die sich als die leistungsfa-
higste erwiesen hat.

Zu so einer sachlichen, ergebnisorientierten Auswahl von Lésungen gehort bei allen Beteiligten
viel innere Souveranitdt. Denn man muss eventuell die Losungen aufgeben, mit denen man ver-
traut ist, wenn man beim Fusionspartner bessere Losungen erkennt. Fusionierende Unternehmen
machen oft die Erfahrung, dass diese innere Souveranitat sehr schwierig zu erreichen ist. Oft werden
zwischen den Fusionspartnern die Losungen fur das neue Unternehmen nicht nach grof3ter Nitz-
lichkeit gewahlt, sondern nach Parteilichkeit. Dann kommt es zu einem Handel: ,Wenn wir hier
eure Losung Ubernehmen, dann misst ihr dort unsere Lésung Gbernehmen®. In solchen Féllen ist
klar, dass die Sachlichkeit als Bewertungsmaf3stab nur noch nachrangig ist.

Man kann den Wettbhewerb der Unternehmens- und Fihrungskulturen nicht vermeiden, man kann
ihn jedoch produktiv ausrichten. Dies geschieht vor allem dadurch, wie der Fusionsprozess insge-
samt verlauft. Wenn die Unternehmenskommunikation intensiv geftihrt worden ist, wenn Personal-
entscheidungen transparent und nachvollziehbar getroffen wurden, wenn man Gelegenheit zum
Dialog geschaffen hat, wenn die Vorstdnde oder Geschaftsfihrer aktiv an dem Dialog mit den Mit-
arbeitern teilgenommen haben, dann hat man zugleich Maf3stabe fiir die Geflogenheiten und das
Miteinander-Umgehen im neuen Unternehmen gesetzt. Alle bisherigen Hinweise zur ,mentalen
Fusion“ kommen einer neuen Unternehmensidentitét zugute.

Man kann diesen Prozess noch durch ein ,Unternehmensleitbild“ verstarken. In einem Unterneh-
mensleitbild gibt sich das neue Unternehmen Antwort auf die zentralen Fragen der unternehmeri-
schen Zukunft. Man beschreibt darin das unternehmerische Selbstverstandnis, z. B. in welchen
Markten man aktiv sein will, mit welchen Leistungen man Erfolg haben will, wie man sich organisie-
ren und steuern will. Es sollte aber auch davon die Rede sein, welche Werte gelten, was wichtig ist
und worin flr Mitarbeiter und Kunden die Vorteile liegen, mit diesem Unternehmen zusammen zu
arbeiten. Ein Unternehmensleitbild bietet die Chance, den Mitarbeitern ausdriicklich zu sagen, wo-
zu eine Fusion ,Uber den Tag hinaus* gut ist.
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Ein Unternehmensileitbild ist zugleich eine hervorragende Kommunikationsbotschaft. Man kann mit
diesem Thema viele Gelegenheiten schaffen, mit den Mitarbeitern ins Gesprach zu kommen. Und
damit ist ein Unternehmensleitbild auch ein Beitrag, um die Meinungsfuihrerschaft zu behalten.

Claudio Ingendaay

Beratungsleiter

EVOLOG Beratersozietat GbR

Else-Lang-Str. 1, 50858 Koln

Tel.: 0221 /92 15 95 -0, Fax 0221 / 92 15 95 -25
c.ingendaay@evolog.de

www.evolog.de



mailto:c.ingendaay@evolog.de
http://www.evolog.de/

	Die Fusion in den Köpfen
	Beeinflussung der Bewertung


