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Titelthema: Fusionen meistern

Unternehmenskultur

Die Fusions-
INntegration

Das Ganze soll mehr sein als die Summe seiner Teile” — eine Idealvorstellung im
Kontext von Fusionen. Die Realitét zeigt Erntichterndes: Studien offenbaren, dass 70

Prozent der Fusionen nicht die angestrebten Erfolge bringen, bei jeder zweiten wer-

den gar Unternehmenswerte vernichtet. Damit Fusionen heutzutage gelingen,

braucht es personelle und kulturelle Integration.

Joachim Kehr und Matthias Lanig

usionen liegen zu Beginn

oftmals Vorstellungen oder

gar Mythen zugrunde, die -

obwohl gut gemeint - letzt-
lich jedoch kontraproduktiv oder
gar irrefUhrend sein kénnen. In
Abbildung 1 sind beispielhaft finf
Mythen aufgefthrt, von denen
sich fusionierende Institute unter
Umsténden schnell verabschieden
mussen.
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Die Intention, Bewahrtes aus
beiden Hausern zu nutzen, ent-
springt einer guten Absicht, wird
den Anforderungen der neuen
Bank jedoch nur zum Teil ge-
recht. Dies bedeutet nicht mut-
williges oder nachlassiges Negie-
ren bisheriger Starken. Es geht
vielmehr darum, dass der Bezugs-
punkt fir Entscheidungen in der
neuen Strategie, GréBe und Auf-
stellung der fusionierten Bank
liegen muss.

Weniger Best Practice, mehr
Next Practice ist gefordert. An-
stelle eines ,,Best of” aus den bei-
den Altinstituten ist es zielfih-
render, sich daran zu orientieren,
was kunftig wichtig ist — far das
gemeinsame Haus. Dies gilt so-
wohl fur organisatorische und
technische Aspekte als auch fdr
personelle Entscheidungen. Denn
selbstverstandlich &ndert sich das
Anforderungsprofil zum Beispiel
an einen Bereichsleiter, wenn die
Bank einen GréBensprung macht,
sich neu strukturiert und Pro-

zesse zukunftsorientiert gedacht
werden.

Zukunftsbild im Blick

Die Fusion auf Augenhéhe ist
zwar kein Mythos, wird aber in
vielen Fallen nicht realisierbar
sein. Selbstverstiandlich finden
Gesprache auf Augenhohe statt,
werden Prozesse auf Augenhdhe
vereinbart. Aber ein rechnerisch
exaktes ,Halbe-Halbe” ist doch
eher unrealistisch.

Beziglich der sich im Rahmen
einer Fusion ergebenden Veran-
derungen ist es hilfreich, deutlich
zu machen, dass auch ohne die
Fusion Verdnderungen notwen-
dig werden wirden — méglicher-
weise andere, gegebenenfalls so-
gar unangenehmere fur Mitar-
beiter oder Kunden.

Dies soll nicht bedeuten, an-
stehende Verdnderungen in ihrer
Bedeutung oder Wirkung fiir den
Einzelnen zu schmalern. Vielmehr
sind sie mit ihren Notwendigkei-
ten und Chancen klar zu benen-



nen. Ein positives und attraktives
Zukunftsbild, die unabdingbare
Veranderungsnotwendigkeit so-
wie konkret vereinbarte Hand-
lungsfelder begegnen Unversténd-
nis, Angsten oder auch Bequem-
lichkeit der Belegschaft.

Wahrend vielfach Fusionen zu-
nachst auf handwerklich solider
Basis ihre Ziele erreichen, hatte
bislang die Erreichung kultureller
Ziele oder einer systemischen
Stellenbesetzung eher einen un-
tergeordneten Stellenwert. Be-
trachtet man die Fusionspraxis,
zeigt sich jedoch klar, dass es
neben der Pflicht eben auch eine
Kir gibt, die zunehmend in den
Mittelpunkt rlckt: Fusionsinte-
gration.

Fusionsintegration erstreckt sich
Uber die organisatorische, die
personelle und die kulturelle In-
tegration. Die organisatorische
Integration lauft in der Praxis seit
Jahren sehr fundiert: Organi-
gramme konzipieren, Konzepte
fur die neue Bank entwickeln
und Umsetzungsschritte definie-
ren. Sie ist jedoch zu eindimen-
sional und reicht so nicht aus.

Denn Fusionen bringen mehr-
dimensionale Veranderungspro-
zesse mit sich. Mitarbeiter finden
sich in einem neuen Unterneh-
men wieder, mit neuen FUh-
rungskraften und Kollegen, mit
neuen Prozessen, Personalkapa-
zitatsgerlsten, Konzepten und
Systemen. An dieser Stelle sind
zwei Bausteine ausschlaggebend
fur den Erfolg: Die personelle
und die kulturelle Integration,
die in Abbildung 2 beschrieben
sind.

Verdnderte Statik

der Hierarchie

Bei Fusionen andern sich die Gro-
Ben der Institute haufig deutlich,
Damit verandert sich auch die
Statik der Hierarchie. Fihrungs-
krafte finden sich in neuen Rollen-
bildern mit veranderten Fiihrungs-
und Managementaufgaben wie-
der. Hierbei Stellenbesetzungen
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Abb. 1: Fiinf Mythen, von denen sich fusionierende Institute

oftmals verabschieden miissen

@ Wir nutzen das Beste aus beiden Hausern.

@ wir fusionieren paritatisch auf Augenhdhe.

@ Es andert sich filr Personal und Kunden nicht viel.

@ Die Veranderungen sind nur wegen der Fusion notwendig.

© Nach sechs Monaten ist die Fusion verdaut.

nach Proporz vorzunehmen, wird

den veranderten Anforderungen

in der neuen GréBenordnung
nicht mehr gerecht.

Es gilt, transparent und quali-
fiziert zu besetzen, um allen Be-
schaftigten Orientierung zu ge-
ben und Chancen aufzuzeigen.
Dies starkt die neue Statik. Viel
hangt davon ab, die Schltsselauf-
gaben mit den bestgeeigneten
Menschen zu besetzen. Dabeisind
insbesondere folgende Fragen zu
beantworten:

@ Was genau (Stichwort ,Rollen-
bild”) erwartet die neue Bank
von den Stelleninhabern der je-
weiligen Ebene? Hier gilt: Je
héher die Ebene angesiedelt
ist, desto mehr nehmen die
Gberfachlichen Voraussetzungen
Zu.

® Welcher der Kandidaten bringt
fur die Positionen und die un-
ter Punkt 1. prazisierten Anfor-
derungen das groBte Erfolgs-
potenzial mit? Wie wird das
gemessen und schlieBlich ent-
schieden?

® \Wie gestalten wir den Prozess,
damit diejenigen, die sich in
einer neuen Funktion ohne
Fuhrungsaufgaben wiederfin-
den, weiterhin als Leistungs-
tréger agieren?

Die Lésung liegt darin, Stellen-

besetzungen auf Basis objekti-

ver, fairer und nachvollziehbarer

Grundsétze vorzunehmen. Meta-

analysen von Motivations- und

Demotivationsfaktoren zeigen

klar, dass nur diese Vargehens-

weise eine Akzeptanz von Perso-
nalentscheidungen schafft — und
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zwar bei Mitarbeitern und Fiih-
rungskraften.

Dartlber hinaus wird ein
Grund fUr objektive Besetzungs-
verfahren oft hintangestellt: Auch
fur diejenigen, die zu den ver-
meintlichen Verlierern gehdren,
sind Feedback und hieraus re-
sultierende Entwicklungsschritte
wichtige Grundlage daflr, dass
die neuen Strukturen und Kon-
zepte schnell mit Leben gefillt
werden.

Auch unterhalb der Fiihrungs-
hierarchie finden sich einzelne
Schlusselpositionen, bei denen ein
eignungsdiagnostisch fundiertes
Besetzungsverfahren empfehlens-
wert ist. Gemeint sind hier auch
Funktionen, die neu eingeflhrt
wurden oder sich wesentlich
verandert haben, beispielsweise
Unternehmenssteuerer, Prozess-
spezialisten, Projektmanager oder
heu segmentierte Spezialisten im
Firmenkundengeschaft.

Mindestens genauso wichtig
ist eine stringente und offene
Kommunikation. Hier hat sich in
den vergangenen Jahren die Be-
darfslage veréndert. Information
allein reicht nicht mehr aus, Dia-
log ist gefordert. Die klassische
Kommunikationskaskade, die hie-
rarchisch von oben nach unten
lauft, hat ausgedient. Sie kann
heute das Ziel einer schnellen
und unmittelbaren Kommunika-
tion nicht mehr erreichen.

Daher braucht es neue An-
sitze, etwa Telefon- oder Video-
konferenzen, die zeitgleich alle,
(ohne individuelle Interpretations-
gefahren) informieren und Fra-
gen Uber eine Chat- oder Foren-
funktion zulassen. Die E-Mail ist
zwar mittlerweile das am héu-
figsten gebrauchte Kommuni-
kationsmedium bei Fusionen, die
persdnliche Kommunikation je-
doch die wirkungsvollste.

Die Kommunikation tber die
Fiihrungshierarchie hat aber kei-
neswegs ausgedient, sie kann
sich, nachdem Informationen
zentral und vom Vorstand oder

der Fusionsprojektleitung direkt
vermittelt wurden, auf die Ver-
tiefung und vor allem auf die
Umsetzungsaspekte konzentrie-
ren.

Kulturelle integration

starken

Der Managementpapst Peter
Drucker bringt die Bedeutung
der kulturellen Integration auf
den Punkt: ,, Culture eats strategy
for breakfast”. Dies unterstreicht
den Nutzen einer bewussten Ar-
beit an der zukinftig gewollten
Kultur der gemeinsamen Bank.
Ein Leithild gibt dabei Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern eine
Projektionsflache und einen Rah-
men flr die gemeinsame Ent-
wicklung hin zur neuen Bank. Im
Kern geht es darum, eine ge-
meinsame Kultur und Identitét
zu schaffen.

Allerdings ist der Zeitpunkt fur
die Leitbildkonzeption gut zu
Uberlegen, denn dabei gibt es in
Fusionen haufig ein ,zu frih".
Die kinftigen Werte und Uber-
zeugungen der Bank lassen sich
gut diskutieren und beschreiben,
wenn die operativen Arbeits-
schritte beendet und die Kon-
zepte ihren Umsetzungsstart hat-
ten. Folglich dann, wenn das Zu-
kunftsbild fir alle klarer und
erste kulturelle Reibungspunkte
transparenter sind.

Ein hohes MaB an Identifi-
kation und Ergebnisqualitat lasst
sich erreichen, wenn Mitarbeiter
und Fihrungskrafte in die Erar-
beitung integriert sind, um das
Ergebnis in der Mannschaft auf
ein sicheres Fundament zu stellen.
Dies gelingt in der Praxis ver-
gleichsweise einfach Uber Multi-
plikatoren und Besprechungen
innerhalb der Fihrungslinie.

Zusammenwachsen durch
Vernetzung

Wenn das Leitbild der Rahmen
ist, fehlt nun noch der Inhalt:
das Wir-Gefiihl. Aus GPC-Mitar-
beiterbefragungen lasst sich er-
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kennen, dass in gréBer werden-  Abb. 2: Die personelle und die kulturelle Integration

den Unternehmen den Mitar- — . E—
; 7 .5 Fusmnsmtegratlon
beitern ein Teamspirit - bezogen =

auf die Gesamtbank - gar nicht

mehr so bedeutsam ist. Viel personelle organisatorische personelle kulturelle (emotionale)
wichtiger ist er bezogen auf das Integration Integration Integration Integration
eigene Team. (pach Kla_rhm.t tber (nach Kenzeptions- .
. : Zielorganisation) phase) gemeinsame
Ohne diese Erkenntnis zu ver- - Uriterreltae teRultlr durch
nachldssigen, fihrt bei der Inte- » Stellenbesetzung » Projektteams » Spezialisten und » Zieltransparenz

gration am nétigen Zusammen- Management und » Lenkungsausschuss Fachfunktionen » Partizipation im Prozess

gehorigkeitsgefihl  kein  Weg Fiihrungskrafte » Kanzepte » offene Information ‘
. ¥ Instrumente/ » intensive Zusammenarbeit
vorbei. Neben der schnellen An- Bfeaces

gleichung von Regelungen gilt
es, im wahren Sinn des Wortes
das Zusammenarbeiten zu for-
dern. In den Produktions- und
Steuerungsbereichen erfolgt dies
ohnehin Uber die Zusammenfih-
rung. In den Vertriebseinheiten
lassen sich mit internen Job-
tauschboérsen und Gbergreifen-
den Themenpatenschaften oder
ahnlichem sehr gute Ergebnisse
erreichen.

Gesamtveranstaltungen wie
Betriebsfeiern oder Info-Markte
mit Come-Together-Funktion zei-
gen hach wie vor groBe Wirkung
auf das Entwickeln einer gemein-
samen ldentitat. Wirkungsvoll ist
sicher auch der Trend zum ,So-
cial Intranet”. Zusammengeho-
rigkeit braucht heute nicht mehr
dauernde Nahe, sondern das au-
thentische Gefiihl, vernetzt zu
sein — eine Erkenntnis aus dem
Social-Media-Zeitalter.

Der Weg zum Wir-Gefahl ist
anspruchsvell und ldsst sich
nicht mit zwei bis drei Veran-
staltungen erreichen oder von
oben herab verordnen —es muss
entstehen. Wichtig ist dabei,
dass diese Entstehung durch
verschiedene Impulse unter-
stitzt wird. Unter anderem
auch durch regelméaBiges Moni-
toring. Je ldnger ein Prozess
dauert, desto mehr gilt es, ein
Zwischenfeedback zu bekom-
men.

In der Praxis lasst sich hierbei
per Fusionsbarometer auf Basis
einer Onlinekurzerhebung recht
einfach messen, wie sich die
entscheidenden Wahrnehmungen

entwickeln. Abbildung 3 zeigt
die Messpunkte fur den Fort-
schritt der kulturellen Integra-
tion.

Agilitat ist gefordert

Im Strukturwandel der Banken-
landschaft wird die Anzahl der
Fusionen in den nachsten Jahren
weiter deutlich zunehmen. Sie
mussen jedoch parallel zu den
ohnehin geforderten Entwick-
lungsprozessen im Rahmen der
Wetthewerbssituation, der Digi-
talisierung und anderer Mega-
trends stattfinden. Angesagt ist
also Handlungs- und Innovations-
fahigkeit trotz Fusion.

Die Erfolgsfaktoren sind zu-
kunftsorientiert aufgestellte Ma-
nagement- und Fihrungsebe-
nen sowie kulturelle Integra-
tion, die das Zusammenwachsen
nicht nur geschehen lasst, son-
dern aktiv initiiert und nach-
haltig begleitet. Auch sollte
Vorstand und Flhrungskraften
bewusst sein, dass Mitarbeiter
zeitverzogert empfinden und
reagieren. Was im Manage-
ment schon abgehakt ist, be-
schaftigt die Mitarbeiter noch.

Es ist erforderlich, die be-
kannte Trauerkurve zu durch-
laufen, damit ein wirklicher Neu-
anfang moglich ist. Dies bedeu-
tet auch, Stimmungstiefs und

Rickschldge beim Zusammen-
wachsen als wichtigen Prozess-
baustein anzunehmen und zu
behandeln.

Kulturarbeit ist Ausdauer-
sport — Sprints sind gut fiir die
Kondition, reichen alleine aber
nicht aus. Es gilt also, einen
smarten Weg zu finden, der
Uber ein konstruktives Moni-
toring und stringente Kommu-
nikation zum Ziel fuhrt. Wer
immer wieder den Stand der
Integration transparent macht,
erkennt schnell, wo Impulse
gesetzt werden miussen, damit
die Ziellinie, also eine erfolg-
reiche Fusion, erreicht wird. &

Abb. 3: Fusionsbarometer

Monitoring der , Druckpunkte” fiir Fusionsintegration:

» Ziel-/Visionsklarheit

» Akzeptanz der Fusion

» Information/Kommunikation
» Veranderungsgeschwindigkeit
» Zusammenarbeit

» kulturelle Passung

» Partizipationsmdglichkeiten

Anhand regelméBiger Kurzerhebungen
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