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Markt benötig1würden. Aus der an,
gestrebten Verschmelzung ist be-
stenfalls ein Zusammenlegen oder
lustloscs Nebeneinander geworden.
Das US-tseratungsunternehmen
Nlercer Managelnent Consulting
komnlt zu dcm llrgebnis, dass mehr
als die Hälfte der fusionierten Un-
ternehmcn sich anschließend
schlecirter als der Branchendurch-
schnitt ent\r ' ickclten. 1998 stcllte
dic Investmentbank J. P. Morgan
Itsl., dass rund 50 Prozent der
europäisclien !\sionsurternehrnen

2't

Fusionen eine perma-
nentc Verlockung.
Wer groß ist, ist po-
tent. Große Deals garan-
tieren Anerkennung und
Wenschätzung als visio-
närer Manager. Die
Erfahrung zeigt je-
doch, da-ss Größe allein
keinen Efolg garantiert.
Fusionen haben nur Sinn, wenn
wirklich(} Synergie-Effekte entste-
hen. Sie vollziehen sich nicht allein
durch'die Anderung dcs Handels-
registereintrags, einen ncuen Brief-
kopfund das Erstellen neuer Orga-
nigramme. Erfolgreich und schnell
synergiewirksam sind Fusionen
nur, wenn sie auch in den Köpfen
der Fühmngskfüfte und Mitarbeiter
stattgefundcn haben.
Doch dic Praxis zeigt: Fuiionen
sind oft nur so lange Sache des Vor-
standes, bis der Deal perfekt ist. Bis
dahin ist alles geheim und höchst
spannend. Dann folgt der Alltag, in
dem das mittlere Management und
die Mitarbeiter die Visionen erfolg-
reich umsctzen müssen. So fatal es
auch klingt, hier will oft nicht zu-
sammenwachsen, was nach rein be-
triebswirtschaftlicher Voranalyse
zusammengehört.
Es ist aus marldstrategischen Grün-
dcn nachvollziehbar, warum das
mittlere Management meist erst
spät von einer Fusion erfährt. Ab
diesem Zeitpunkt aber müssen die
vorher ausgearbcitcten Strategien
umgesetztwerden. Entscheidend ist
der Transfervon folgedchtigen Al<-
tionen und veränderten unterneh-
merischen Perspelliven lür die Mit-
arbeiter und Führungskräfte.
Fehlende Information schafft Be-
drohungsfantasien, umfassende In-
formation und Einbindung cröffnen

die Sicht der Chancen und die Be-
rcitschaft zum Wandcl. Schlecht in-
formicrte Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte stellen Vermutungen
an, spekulieren und verbreiten Ge-
rüchte, Quertreibereien entstehen-
Um Angsten und Unruhen, Demoti-
vation und resignativen Einstellun-
gen wirkungsvoll vozubeugen,
müssen die neuen Unternehmens-
zielc und Visionen nach innen über-
zeugend vermittelt werden. Motiva-
tion und Engagement entstehcn
durch Sog, nicht durch Druck.
Jede Bank oder Sparkasse ist
bemüht und tut einiges dafür,

dass ihre Führungskräfte und
Mitarbciter sich mit dem Institut
und seincr Tätigkeit identifizie-

ren. Dies gelingt in der Regel auch
in großem Maße, verwurzelt und

verstärkt sich über dic Jahre.
wiir-Gefühle und Identifi kation
mit dem Krcditinstitut prägen

sich aus.
Durch eine Fusion stehen auf ein-
mal - und auch noch fremdbe'
stimmt - die bekarnten Zusländig-
keiten, Arbeitsabläufe und Wir-Ge-
fühlc in Konkurrenz zu denen der
Führungskräfte und Mitarbciter aus
dem ande.en fusionierenden Un-
ternehmen. Die Beteiligten veftei-
digen ihre eigenen Verfahren, Ar-
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Andere Rituale
entwickeln

Weltweit schließen sich Kre-
ditinstitute zu immer neuen,
und größeren Konglomeraten
zusammen. Doch jede zweite
bis dritte Unternehmensehe
floppt. Ursache sind meist das
unberücksichtigte interne
Konfliktpotenzial und die un-
te rsch ied l i chen Unterneh-
mensku l tu ren .  Dabe i  g ib t  es
genügend \A/ege, Misserfolge
zu vermeiden.

Die Zusammenarbeit
der Mitarbeiter in vie-
len durch F\sion ent-
standenen Banken
und Sparkassen ge-
staltet sich schwierig.
Die erhofften Syner-
gie-Effekte stellen
sich nicht wie erwar-
tet ein oder bleiben
gänzlich aus. Das In-
stitut ist mit sich
selbst und den inter-
nen F\sionsfolgen be-
sclläftigt, Demotivati-
on und Kompetenz-
rangeleien ziehen
Energien ab, die ei-
gentlich lür erfolgrei-
ches Operieren am

auch nach Jahren keinen ge-
steiger1en Börsenkapita-lwert
haben.
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beitsabläule Llrrd zwischcllntetisch-
lichen ll i tuale. Aus Beharrrrngsver-
rnogen und gervohnter klentität
wird das ,,alte eigene Vorgehen
zum eilzig gangbaren und ,,ver_
nünftigem Weg" deklariert. Die
Energien gehen in Positionskäntp-
fe und Gerangel um Details, aber
nicht in die Gestaltung des Neuen.
Durch die Zusammenlegung und
Verschmelzung zuvor selbstlindiAer
Bereiche eIltstehen Doppelzustän-
digkeit und Kompetenzunklarhei-
ten. Wenn es nicht gelingt, Hierar-
chieebenen, Zuständigkeiten, Ar-
beitsabläule und Führungsstilc zu
definieren und den Sinn zu vermit-
teln, lähmt die Fusion die Hand-
lun€s und Enrscheidungsfähigkeir.
Uaher müssen die Ftihrungskräfte
in einer sehr frühen phase Gele-
genheit bekommen, eine neue Uir-
ternehnlensidentif ikation zu ent-
wickeln, wcchselseitige Befürch-
tungen und Erwartungen auszutau-
scnen uncl neue, gemeinsame Ziele

und A].beitswciscn vc.bi l ld-
lich zu vcreinbar'cn.
Etn be\!älrrter Weg sirrr l  so ,t i  ;

nocll zu wcnig Erfahrun
gen rnileinander, finden sie
zrl spät statt, haben sich in-
formelle Strukturen schon

zu senr verkrustet.
Viele Fusiolcn sind nachweis-
lich gescheitert oder hatten un-
ter oft  jahrelangen Reibungs-

verlusten zu leiden, weil sie den
Faktor menschliches Kapital nicht
hinreichend berücksichtitlt haben.
Doch Fusioncn sind zu tcuer und
von rnrem angestrebten Ziol her zu
wichtig, um sic durch fehlende
Komplexität ilrr Vorgehen zu ge,
fährden oder in de.Wirkung zu am-
putieren. Dic Fusion als Ergebnis
von Markt- und Finanzdaten genügt
nicht den Anforderungen unserer
vielschichtigen Unternehmenswel-
ten. Hier sind vernetztes Dcnken,
Erkennen und Einbeziehen aller
Faktorel unerlässlich - auch der
MiLarbeiter und Führungskräfte, die
die Fusion durch Engagement mit
Leben füllen sollen.

Senannten Iutcgrations-
Worksltops fi i . neu zusam,
rnengesetzte Hauptabtei lungen,
zentrale Stellen und Projelrtteams.
Je nach Größe erarbeiten die
Gruppen in zwei, bis dreitägigen
Klausur-Workshops verbindl iche
Vereinbarungen

zur Zusamnlenarbeit und Füh,
rung ln der neu zusammenge-
setzten Organisationseinlleit und
zu den inhaltlich-fachlichen Ar.-
beitsschwerpunkten und -zielen
ihrer neucn Organisationsein-
nelc.

Von entscheidender Bedeutung ist
hierbei der Zeitraum, in dem diese
Workshops stattlinden. Die Erfah-
rungen zeiger) dass die Zeit zwi-
schen dem zweiten und maximal
sechsten Monat nach der Fusion
ideal ist. Finden die Workshops zu
früh statt, haben die Beteiligten
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