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Rathje: Zusammenbhalt in der Zwischenzeit

1. Zusammenwachsen lassen, was nicht zusammenge-
hort — Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor bei
M&As

.Fur das Durchschnittsunternehmen ist [...] die Wahrscheinlichkeit, bei ei-
nem Munzwurf Kopf oder Zahl zu erhalten, deutlich hoher als die Chance
auf eine erfolgreiche Integration.” (Gerds/Schewe 2004:5)

Die Zahlen sind berlchtigt und beunruhigend: Nach einer
Studie von A.T. Kearney wird bei einem Firmenzu-
sammenschluss in mehr als 50% der Falle Unternehmenswert
vernichtet (Habeck/Kréger/Tram 2002:5). Eine andere Unter-
suchung weist nach, dass in mehr als 60% von 120 internati-
onalen M&A (Mergers & Acquisitions) das Management die
angestrebten Ziele nicht oder nur teilweise erreichen konnte.
Deutsche Unternehmen schneiden dabei sogar noch schlech-
ter ab (Gerds/Schewe 2004:4).

Bekannte Merger-Beispiele der Vergangenheit (vgl. Zeitungs-
bericht zur Fusion des hollandischen Stahlkonzerns Koninklij-
ke Hoogovens mit British Steel) zeigen, dass viele Fusionen
scheitern oder zumindest hohe Risken eingehen, weil Kultur-
unterschiede zwischen den Partnern bei der Planung nicht
oder unzureichend bertcksichtigt werden.

,Der Streit beim britisch-hollandischen Stahlkonzern Corus ist voll entbrannt: Der
Aufsichtsrat schimpft gegen den Vorstand, die Niederlander gegen die Engléander.
[...] Zwei Gruppen stehen sich [...] gegenuber: der Aufsichtsrat, beherrscht von den
Holldndern, [...] und der Vorstand, dominiert von den Briten. [...] Berndsen
[Aufsichtsratsvorsitzender] blockiert per Veto [den Verkauf der Aluminium-Sparte].
lhm missfallt, dass die Briten mit dem Verkauf die Schulden englischer Werke
tilgen wollen. [...] Die Briten wollen es den Niederldndern mal so richtig zeigen.
Ohne Schlichtungsversuch klagen sie gegen den Aufsichtsrat — und verlieren. Ein
Gericht verbietet am Donnerstag den Verkauf.”

(Financial Times Deutschland, 17.03.2003, zitiert nach Gerds/Schewe 2004: S. 32)

Abb. 1: Beispiel kulturelles Konfliktpotential bei internationalen M&A

Ein besonders interessantes Beispiel fir die Gefahrdung eines
Fusionsprozesses aufgrund kultureller Unterschiede und Ste-
reotypen stellt der Firmenzusammenschluss von DaimlerCh-
rysler 1998 dar.

So war der Beginn der Fusion auf amerikanischer Seite Uber-
schattet von Angst vor stereotyper , Germanisierung” und
~MachtUbernahme” durch die ,Evil Germans” (Schneider
2001). Als sich die Geschaftsergebnisse von Chrysler zwei
Jahre nach der Fusion stark verschlechterten, wurde sofort
der Vorwurf laut, die Deutschen hatten das amerikanische
Unternehmen ,mit ihrer Arroganz und ihrem teutonischen
Ungeschick, an die Wand gefahren” (Schneider 2001), ob-
wohl bis zu diesem Zeitpunkt die Chrysler-Geschafte vollstan-
dig in amerikanischer Hand geblieben waren.

103 © Interculture Journal 2006 | 1



Rathje: Zusammenhalt in der Zwischenzeit

.Es gab in der Tat ein kulturelles Problem bei dieser Fusion”, sagt Manfred
Gentz, der Finanzchef von DaimlerChrysler. Gerade die Angst, in den USA
als die besserwisserischen Deutschen zu erscheinen, habe die Daimler-Leute
gehindert, rechtzeitig bei Chrysler einzugreifen. ,Wir haben uns tber zwei
Jahre lang gesagt, die Amerikaner mussen es besser wissen, wir greifen
nicht ein.” (Schneider 2001)

Viele Unternehmen und auch die Management-Literatur zum
Thema M&A oder PMI (Post Merger Integration) werten den
Faktor , Kultur” mittlerweile als ausschlaggebend fur Erfolg
oder Misserfolg des Unternehmenszusammenschlusses.

So untersuchte z.B. Daimler im Vorfeld der Fusion mit Chrys-
ler in einer detaillierten Analyse 50 gescheiterte internationale
Merger und identifizierte kulturelle Konflikte als grundlegen-
des Problem (Habeck/Kréger/Tram 2002:113). Viscio rat
Unternehmen in der PMI-Phase ,Address cultural issues di-
rectly with an explicit plan [...]" (Viscio 1999:33). Penzel stellt
die Kulturproblematik als einen Erfolgsfaktor bei M&A heraus
und empfiehlt betroffenen Unternehmen ,Hohe Aufmerk-
samkeit  far  Kulturfragen” (Penzel 2000:26). Hab-
eck/Kréger/Tram identifizieren kulturelle Unterschiede als ei-
nen von sieben Schltsselfaktoren erfolgreicher Fusionen und
postulieren: , Kulturelle Unterschiede — Kommen Sie ,wei-
chen” Themen mit ,harten” MaBnahmen beil” (Hab-
eck/Kroger/Tram 2002:101ff.).

Auf Basis dieser Einsicht bemUhte sich die betriebwirtschaftli-
che Forschung um die Entwicklung entsprechender Instru-
mente zur systematischen Berlcksichtigung von Unterneh-
menskultur im M&A-Prozess, wie z.B. die sogenannte Cultu-
ral Due Diligence (CDD), bei der in Anlehnung an die klassi-
sche Sorgfaltsprifung (Due Diligence) bei Unternehmenszu-
sammenschltssen der Faktor Unternehmenskultur in die Ana-
lysen integriert wird (zum Ansatz der CDD vgl. beispielhaft
Strdhle 2004, Steinle/Eichenberg/Weber-Rymkovska 2004,
Ferrari/Rothgangel 2003, Zimmer 2001, Scott 2001, Bou-
chard/Pellet 2000, Weidinger/Mindemann 1999).

Wahrend sich also Unternehmen und Literatur einig scheinen
in ihrer Einschatzung der Wichtigkeit von Unternehmenskul-
tur fur das Gelingen von M&A, werden entsprechende Mal3-
nahmen in der Realitat allerdings kaum ergriffen.

Gerds/Schewe weisen in ihrer groBangelegten Studie nach,
dass trotz dieser Einigkeit augenscheinlich Gber die Halfte der
120 untersuchten Merger keine sog. ,weichen” MaBnahmen
zur kulturellen Integration umgesetzt haben. In der Mehrzahl
der Falle wurden weder eine gemeinsame Vision noch Unter-
nehmensleitlinien entwickelt. In 75%, bzw. 90% der Falle
wurden MaBnahmen wie gemeinsame Schulungsaktivitaten
bzw. integrationsférdernde Anreizsysteme so gut wie nicht
ergriffen (Gerds/Schewe 2004:58f.).
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Ein moglicher Grund hierfir kénnte in der allgemeinen Unsi-
cherheit der Betriebswirtschaft und ihrer Praktiker liegen, an-
gemessen mit dem Faktor ,Unternehmenskultur” umzuge-
hen. So lasst sich in der Betriebswirtschaftslehre ein regel-
rechter ,Kulturschock” (Meissner 1997:1) bei der Entdeckung
der kulturellen Thematik fir das eigene Fach diagnostizieren.
Hansen macht ein allgemeines , Stéhnen Uber die verwirren-
de Vielfalt” (Hansen 2000:234) innerhalb der Managementli-
teratur Uber die ,endlose Suche nach einem Begriff”
(Apfelthaler 1999:28) aus, das regelmalig in der fast verzwei-
felten Erwdhnung der 164 Kulturdefinitionen nach Kroeber
und Kluckhohn (vgl. Kroeber/Kluckhohn 1952) gipfelt.

Diese Unsicherheit spiegelt sich entsprechend auch in den
Vorschlagen zur konkreten Ausgestaltung von Unterneh-
menskultur im Rahmen von M&A wider: So demonstriert bei-
spielsweise die ungenaue Aufforderung, das leidige Problem
Kultur nicht zu bagatellisieren  (Habeck/Kréger/Tram
2002:109) und stattdessen ,die Sache richtig anpacken”
bzw. ,professionell anzugehen”  (Habeck/Kréger/Tram
2002:22), symptomatisch das Problem des Umgangs der Ma-
nagementliteratur mit dem Faktor Unternehmenskultur, der
sich nicht prazise in Form von Business Cases berechnen ldsst,
dessen Folgen sich jedoch gravierend auf die Unternehmens-
ergebnisse auswirken kdnnen. Handlungsanweisungen wie
~Entwickeln Sie [...] eine Strategie fur die kulturelle Integrati-
on”, ,Entscheiden Sie, welche Rolle die Kultur spielen soll”,
.Seien Sie geduldig” (Habeck/Kréger/Tram 2002:119) lassen
den geplagten Merger-Manager haufig ratlos zurtck.

Implementierbare Konzepte zur erfolgreichen Bearbeitung
von Unternehmenskultur in der Planung und Implementie-
rung von M&A sind daher immer noch Mangelware, und es
erscheint notwendig, nach neuartigen Ansatzen von Unter-
nehmenskultur zu suchen, die es erlauben, den schwer greif-
baren Aspekt der Unternehmenskultur pragmatisch und
nachhaltig in den Planungsprozess von M&A einzubeziehen.

2. Machbarkeit und Koharenz — Das Konzept Unter-
nehmenskultur in der Managementliteratur

Um gute Ratschldge entwickeln zu kénnen, wie Unterneh-
menskultur am besten in den Planungsprozess von M&A ein-
gebunden werden sollte, muss zunachst geklart werden, was
sich hinter dem Konzept Unternehmenskultur verbirgt.

Bevor im Folgenden die passenden Antworten aus der Mana-
gement-Literatur vorgestellt werden, liefert ein kurzer Uber-
blick Gber die Entstehung des Begriffs erste Anhaltspunkte.
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2.1. Entstehung des Begriffs Unternehmenskultur

Die Unerklarlichkeit des Erfolgs japanischer Konzerne verur-
sachte in den 80er Jahren des letzten Jahrhunderts zundchst
Ratlosigkeit innerhalb der westlichen Unternehmenswelt. Aus
dem ,,Schock durch das japanische Wunder” (Kasper 1987:1)
entwickelte sich dann jedoch die Einsicht, dass es neben den
bekannten Variablen, die den Erfolg eines Wirtschaftsunter-
nehmens bestimmen, noch weitere, schwerer fassbare geben
musste, die in der ,Kultur” des Unternehmens, vielleicht so-
gar in der Kultur des Landes, begriindet sein kénnten.

Das Erscheinen der Studie ,Corporate  Cultures”
(Deal/Kennedy 1982) pragte hierfur schlieBlich den Begriff
Unternehmenskultur, und der Erfolg des populdrwissen-
schaftlichen Handbuchs ,In search of excellence” (Pe-
ters/Waterman 1982) propagierte Akzeptanz von sogenann-
ten ,weichen” Fuhrungsaspekten als ,harte” Erfolgsfaktoren
von Spitzenunternehmen. Dieser Gedanke setzte sich schnell
im angloamerikanischen und europaischen Raum durch (vgl.
Bleicher 1982, 1983, Kieser 1984). Das Interesse an kulturre-
levanten Themen innerhalb der Managementwissenschaften
fihrte in der Folge zu einem enormen ,Publikationsboom”
(Kasper 1987:2), der Unternehmenskultur innerhalb kurzer
Zeit einerseits zu einem der meist diskutiertesten Begriffe in-
nerhalb der Betriebswirtschaft machte, andererseits fir eine
Vielfalt an teils unscharfen, teils divergierenden Begriffsdefini-
tionen sorgte (Schreyégg 2000:435 f.).

Unabhangig von genauen Definitionen impliziert die Entste-
hung des Begriffs Unternehmenskultur als Gegenmittel zur
Uberraschenden japanischen Wirtschaftskraft jedoch bereits
zwei grundlegende Eigenschaften des bisherigen Konzepts:
Um sich mit der eigenen Kultur im Wettbewerb von anderen
Unternehmen absetzen zu kénnen, lag es nahe, Unterneh-
menskultur zum einen als etwas in sich Kohdrentes, eindeutig
Bestimmbares anzusehen. Und um das Mittel Unternehmens-
kultur in der Unternehmensfihrung Uberhaupt erfolgreich
einsetzen zu kdnnen, musste zum anderen eine gezielte Ge-
staltbarkeit von Unternehmenskultur durch das Management
vorausgesetzt werden.

2.2. Definitionsansatze zur Unternehmenskultur in der
Managementliteratur

Bei der Vorstellung bestehender Definitionsansatze von Un-
ternehmenskultur sollen im Folgenden drei grundlegende
Fragen beleuchtet werden:

e Was ist Unternehmenskultur?

¢ Wie l&sst sie sich beschreiben?
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*  Wie Iasst sie sich beeinflussen?

Zur Beantwortung der ersten Frage lassen sich in der Ma-
nagment-Literatur vor allem ein manifestationsorientierter
und ein kognitionsorientierter Ansatz unterscheiden.

In Anlehnung an den berlhmten Satz von Marvin Bower
(McKinsey), Unternehmenskultur sei ,the way we do things
around here” (Deal/Kennedy 1982:4), betrachtet der manifes-
tationsorientierte Ansatz Unternehmenskultur als die Samm-
lung von konkreten, beobachtbaren Verhaltensnormen in-
nerhalb eines Unternehmens (vgl. beispielhaft Pon-
dy/Frost/Morgan/Dandridge (1983), Trice/Beyer (1984), Turner
1989).

Der kognitionsorientierte Ansatz konzentriert sich stdrker
nach innen auf das von allen Mitgliedern eines Unternehmens
geteilte Bedeutungssystem, das ihren Einschatzungen der
Wirklichkeit und damit auch ihren Handlungen und Entschei-
dungen zugrunde liegt. Kognitionsorientierte Definitionen
von Unternehmenskultur heben daher besonders die Ge-
samtheit von geteiltem Wissen und gemeinsamen Annahmen
der  Unternehmensmitglieder  hervor. So  beschreibt
beispielsweise Schein Unternehmenskultur als:

.[...] pattern of basic assumptions that a given group has invented, discov-
ered, or developed in learning to cope with its problems of external adapta-
tion and internal integration, and that have worked well enough to be con-
sidered valid, and, therefore, to be taught to new members as the correct

way to perceive, think, and feel in relation to those problems.” (Schein
1984:3)

1 if . Sichtbare Strukturen und
Manifestationen Prozesse im Unternehmen
e > |
1 [
- N Kohédrenz als
Werte Strategien, Ziele, Philosophie Voraussetzung
\ V| von
. - Unternehmens-
kultur
( o Y UnbewuBte, selbstverstandliche
Grundpramissen Anschauungen, Wahrnehmungen,
/| Gedanken und Gefiihle

\
Ursache |::> Wirkung

Abb. 2: Schichtenmodell von Unternehmenskultur nach Schein (1995:30)

Sein Schichtenmodell von Unternehmenskultur, das beob-
achtbare Auspragungen von Unternehmenskultur auf kollek-
tiv geteilte kognitive Annahmen zurlckfihrt, setzte sich auf-
grund seiner klaren und einheitlichen Ursache-Wirkungs-
Hierarchie besonders in den Managementwissenschaften als
Standard durch. Stellvertretend fir die meisten kognitionsori-
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entierten Ansatze illustriert es die Vorstellung von Kultur als
kohdrentem Sinnzusammenhang, also als das, worin sich alle
einig sind.

Auf die Frage nach der Beschreibung von Unternehmenskul-
turen halt die bestehende Management-Literatur eine Fille
unterschiedlicher Antworten bereit. Gemeinsam ist den meis-
ten Ansatzen jedoch der Versuch, Unternehmenskulturen an-
hand objektiver Kategoriensysteme eindeutig beschreib- und
vergleichbar zu machen. In den Kulturwissenschaften ist diese
Methode bekannt als ,etic approach” im Gegensatz zum
~emic approach”, der versucht, Kulturen von innen aus sich
selbst heraus zu beschreiben (Gudykunst/Ting-Toomey 2003).

Auf der Suche nach universellen Unternehmenskultur-
Kategorien wurde in der Vergangenheit auf Basis von prakti-
schen Erfahrungswerten oder statistischer Faktorenanalyse
eine Vielzahl von unterschiedlichen Dimensionsmodellen und
Unternehmenstypologien entwickelt. Das abgebildete Modell
von Hofstede illustriert den grundsatzlichen Ansatz, die Kultur
eines Unternehmens anhand seiner Einordnung auf vordefi-
nierten Skalen zu erfassen und vergleichbar zu machen.

Dimensionen von Unternehmenskultur Dimensionsauspragungen

Prozessorientiert

Aufgabenbearbeitung ] >

Ergebnisorientiert

Ausrichtung Personenorientiert

Aufgabenorientiert

Offenes System

Geschlossenes System

Interne Strukturierung Schwache Kontrolle

Starke Kontrolle

[

[ ] >
| D
| D

[ Organisationsgebunden

AuBenorientierung Normativ

)
]
——
J
]
]

Pragmatisch

Abb. 3: Dimensionsmodell zur  Unternehmenskultur nach  Hofste-
de/Neuijen/Ohayv/Sanders 1990

Die vorgestellten Ansatze, die von Unternehmenskultur als
einer objektiv beschreibbaren Variable der Unternehmensfih-
rung ausgehen, fihren schlieBlich zu einem dhnlichen Ergeb-
nis in Bezug auf die Frage nach der Gestaltbarkeit von Unter-
nehmenskultur. So stellt schon Smircich fest:

.[The] [...] agenda arising from the view that culture is an organizational
variable is how to mold and shape internal culture in particular ways and

how to change culture, consistent with managerial purposes.” (Smircich
1983:346)
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Die Management-Literatur hat in der Vergangenheit Unter-
nehmenskultur entsprechend bevorzugt als Werkzeug der
Mitarbeiterfihrung (PUmpin 1984:14ff.) oder als unter Effi-
zienzgesichtspunkten beliebig verdnderbare Variable (Ko-
bi/Wuthrich 1986, Hinterhuber 1992) angesehen.

Die Charakterisierung von Unternehmenskultur als einheitlich,
objektivierbar und gezielt gestaltbar, die sich in den 80er und
90er Jahren in der Management-Literatur durchsetzte, er-
scheint im Rlckblick als Grundvoraussetzung dafir, dass kul-
turelle Themen im Wirtschaftssystem Uberhaupt Resonanz
finden konnten. Vor allem durch die Suggestion von Koha-
renz und Machbarkeit erhielt das Konstrukt Unternehmens-
kultur in der auf aktive Gestaltung ausgerichteten Manage-
mentwissenschaft seine Daseinsberechtigung. Die folgenden
Uberlegungen zeigen jedoch, dass sich genau diese Pramissen
von Unternehmenskultur im M&A-Prozess als problematisch
erweisen kénnen.

2.3. Problematik bestehender Ansatze fur den M&A-
Prozess

Im Rahmen von Mergers oder Firmenakquisitionen treten in
der Regel zwei unterschiedliche Unternehmenskulturen mit-
einander in Berthrung. Die beschriebenen Ansatze von Un-
ternehmenskultur interpretieren diese Situation als Aufeinan-
dertreffen von zwei in sich koharenten Kulturen, die mitein-
ander in Einklang gebracht werden mussen, um den Unter-
nehmenserfolg des Gesamtunternehmens zu sichern.

Folgerichtig ergeben sich daraus entsprechende Ratschldge
far die erfolgreiche Planung von M&A: Zunachst soll eine
.Kulturelle Bestandsaufnahme” der beiden Organisationen
anhand eines Kategorien-Systems (vgl. beispielhaft Hab-
eck/Kréger/Tram 2002:115f.) die groBten Unterschiede iden-
tifizieren. Auf Basis dieser Analyse ergeben sich dann drei
mogliche Ansatze (,Basisoptionen”) zur weiteren Behandlung
des Problemfelds Kultur im M&A-Prozess: 1. ,Aufzwingen
einer fremden Kultur”, 2. ,Zulassen, dass zwei separate Kul-
turen weiterexistieren”, 3. , Eine integrierte Kultur schaffen”
(Habeck/Kroger/Tram 2002:109ff.).

Zahlreiche Autoren, wie beispielsweise Morosini, favorisieren
dabei grundsatzlich die Anpassung beider Partner (Option 3)
zu einer neuen kohdrenten Einheit, die synergetisch aus ihren
Einzelteilen hervorwachst:

"My perspective is that most companies that engage in M&A fail to realize
that there seems to be little option but to create a common pool of shared

corporate values — i.e. a common company “culture” — in order to ensure
success over time.” (Morosini 2001:460)

109 © Interculture Journal 2006 | 1



Rathje: Zusammenhalt in der Zwischenzeit

Auch weniger oberflachliche, holistische Cultural-Due-
Diligence-Ansatze (z.B. Strahle 2004) folgen letztlich diesem
Prinzip: Es geht zundchst um die, sehr viel sorgfaltigere, Be-
stimmung von Unterschieden und Gemeinsamkeiten (, Cultu-
ral fit”), auf Basis dessen dann Chancen und Risiken fur die
Zusammenarbeit herausgearbeitet werden. In einem breit an-
gelegten Integrationskonzept geht es dann abschlieBend um
gemeinsames Anpassungsmanagement, das zwar differen-
ziertere Optionen der Unternehmensverschmelzung bertck-
sichtigt, an dessen Ende als Ziel jedoch auch wieder eine star-
ke gemeinsame Unternehmenskultur steht.

Bei der genaueren Untersuchung dieser Ansdtze erweisen
sich zwei Aspekte als fraglich und der komplexen Merger-
Realitat nicht angemessen:

» die Vorstellung, dass Unternehmenskultur als bearbeitba-
re Variable im Integrationsprozess genau wie Organisati-
onsstrukturen oder Produktionsprozesse definiert und
gemanagt werden kann

* die Annahme einer Kohdrenz von Unternehmenskultur als
einheitlichem System geteilter Annahmen der Organisati-
onsmitglieder

So stellt die neuere Forschung zu internationalen Unterneh-
menszusammenschlissen die gezielte Gestaltbarkeit von Un-
ternehmenskultur in Frage. Wie das zahlreiche Scheitern von
Unternehmenszusammenschlissen intuitiv  zu bestatigen
scheint, erweist sich Unternehmenskultur, vor allem in inter-
kulturellen Zusammenhangen als ,eigensinnig” und nicht
unbegrenzt beeinflussbar (Buhr 1998, Rathje 2004).

Die soziologische Forschung zur Organisationskultur hat diese
Problematik mangelnder Gestaltbarkeit schon frih beschrie-
ben. Smircich propagiert bereits in den 80er Jahren den , root
metaphor”-Ansatz, der Unternehmen im ethnologischen Sinn
als gewachsene Kulturen betrachtet, die sich in ihrer Einzigar-
tigkeit jedem Messansatz entziehen (Smircich 1983:339). Der
Gedanke, Unternehmenskulturen wie Nationalkulturen als
gewachsen und gegeben hinzunehmen und abzuwarten, was
geschieht, wenn zwei Kulturen im Rahmen eines Mergers
aufeinander treffen, entspricht jedoch nicht dem Planung-
und Handlungsprimat des Managers und bot daher in der
Vergangenheit keine fruchtbare Basis fur erfolgversprechende
Management-Konzepte.

Eng verknUpft mit der Problematik eingeschrankter Gestalt-
barkeit von Unternehmenskultur ist die Vorstellung von Un-
ternehmenskultur als koharentem System aus einheitlichen
Vorstellungen und Handlungsweisen der Organisationsmit-
glieder. Auch hier zeigte die soziologische Forschung von Un-
ternehmenskulturen schon frih fundamentale Widerspriiche
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innerhalb von einzelnen Unternehmenskulturen auf und legte
den Schluss nahe, dass sich Unternehmenskulturen &hnlich
wie Nationalkulturen nicht auf koharente Inhalte festlegen
lassen. So illustriert die frihe Sub-Kultur-Forschung (vgl. Mar-
tin/Siehl 1983, Riley 1983, Aktouf 1985) bereits eindrucksvoll
vollkommen unterschiedliche , Erlebniswelten” innerhalb von
Unternehmen, die eine Vorstellung von Unternehmen als
~harmonische und konvergierende soziale Einheit [...], in der
[...] man sich das ,Teilen’ einer gemeinsamen Kultur wirklich
vorstellen kann” (Aktouf 1985:42) kaum zuldsst. Spatere Be-
schreibungen von Unternehmenskultur adressieren besonders
ihre Aspekte von Ambivalenz und Komplexitat:

J[Simultaneously] existing multiple cultures [...] contribute to a homoge-
nous, differentiated, and/or fragmented cultural context. [...] culture in
organizational settings is much more complex, pluralistic, diverse, contra-

dictory, or inherently paradoxical than previously assumed, conceptualized,
or acknowledged.” (Sackmann 1997:2)

Neuere Ansatze der M&A Forschung schlagen daher zur Ent-
wicklung einer Unternehmensidentitat von internationalen
Merger-Kulturen beispielsweise ,die bewusste Anerkennung
ihrer Nichtidentitat” vor (Bolten 2000:2). Charakteristikum
der Merger-Kultur sei dementsprechend ein dynamischer
Schwebezustand: , lhre Identitat ist temporares Produkt eines
Aushandlungsprozesses” (Bolten 2000:10). Konkrete Ratsch-
lage zur erfolgreichen Bewaltigung eines solchen Aushand-
lungsprozesses liegen jedoch noch nicht vor.

Angesichts dieser Erkenntnisse der Forschung zur Unterneh-
menskultur im Allgemeinen und zur M&A-Kultur im Besonde-
ren stellt sich die Frage: Wie kann eine koharente Unterneh-
menskultur geschaffen werden, wenn die Ursprungskulturen
schon in sich widersprichlich sind? Wie kann das Manage-
ment des zusammengeschlossenen Unternehmens Einfluss
auf die gemeinsame Unternehmenskultur nehmen, wenn die
Formbarkeit von Unternehmenskultur allgemein angezweifelt
wird?

Aus diesen Fragen ergeben sich zwei Hauptanforderungen
far ein Konzept von Unternehmenskultur, das sich bei der
Planung von M&A wirksam einsetzen ldsst:

* Da die Vorstellung absoluter Formbarkeit von Unterneh-
menskultur nicht realistisch erscheint, die Absage an jegli-
chen Gestaltungsspielraum jedoch ebenfalls nicht der all-
taglichen Beobachtung entspricht und jeden Manage-
ment-Anspruch ad absurdum fuhren wirde, musste das
Konzept zwischen beiden Extremen vermitteln.

» Da speziell in der Merger-Situation keine kulturelle Koha-
renz vorausgesetzt werden kann, misste das Konzept ei-
ne Antwort darauf geben, wie Unternehmenskultur er-
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folgreich beeinflusst werden kann, ohne ihre Einheitlich-
keit vorauszusetzen, bzw. auf Angleichung ihrer Inhalte
abzuzielen.

3. Emergenz und Kohasion — Neue Ansatze zur Unter-
nehmenskultur von M&As

Wie kann ein Ansatz von Unternehmenskultur gestaltet sein,
der ihre Formbarkeit und ihr Eigenleben in Einklang bringt
und Phanomene der Unternehmenskultur erkldren kann, oh-
ne auf Koharenz zurtickzugreifen?

Bei der Suche nach einer moéglichen Lésung des ersten Prob-
lems hilft der Emergenzbegriff. Schreydgg beispielsweise
schlagt als grundlegende Eigenschaft von Unternehmenskul-
tur ihren emergenten Charakter vor (Schreyégg 2000:411,
vgl. auch Krohn/Kippers 1992). Unter Emergenz wird dabei
eine spontane Form organisatorischer Koordination verstan-
den. Der Begriff bezeichnet die relative Autonomie eines Sys-
tems, dem Eigenverhalten mdoglich ist, weil es von seinen
Rand- oder Rahmenbedingungen nicht vollstandig determi-
niert ist. Emergenz beschreibt in diesem Sinne eine Ordnung,
die nicht vollstandig aus den zusammengesetzten Eigenschaf-
ten ihrer Teile erklart werden kann und ,,die aus der Verarbei-
tung von Stérungen hervorgegangen ist” (Wagenbaur
2002:7).

Im Fall der Unternehmenskultur lassen sich dann Gestal-
tungsmaBnahmen des Managements als solche Stérungen
interpretieren, die innerhalb des Systems verarbeitet werden.
Im Gegensatz zu intendierten und formalisierten organisatori-
schen Rahmenbedingungen des Unternehmens kann Unter-
nehmenskultur dann als Zusammenspiel aus gezieltem Ein-
greifen des Managements und systemautonomer Reaktion
aufgefasst werden.

Eigendynamisches
Wachsen

Zielgerichtete
Einflussnahme

Enstehung von Unternehmenskultur

Abb. 4: Unternehmenskultur als Zusammenspiel aus Emergenz und
Gestaltung
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Eine solche Sichtweise von Unternehmenskultur wiirde dem
gemeinhin beobachtbaren Umstand Rechnung tragen, dass
Einflussnahme grundsatzlich maéglich erscheint, ihre Auswir-
kungen jedoch niemals vollstandig voraussehbar, bzw. plan-
bar sind, da sie autonomen Kommunikationsprozessen der
Organisationsmitglieder unterliegen.

Bei der Anndherung an das zweite Problemfeld mangelnder
Koharenz von Unternehmenskultur kann die Einbeziehung
neuer Erkenntnisse aus der Kulturwissenschaft helfen.

In ahnlichem MaBe, wie die Wirtschaftswissenschaften ge-
zwungen sind, sich im Rahmen internationaler M&A-
Aktivitaten mit Kulturproblemen auseinander zu setzen, be-
schaftigt die Kulturwissenschaft im Zeitalter der Globalisie-
rung das Problem der Hartnackigkeit von Nationalkulturen,
die trotz zunehmender Internationalitat, Durchmischung von
Kulturen und damit einhergehender kultureller Komplexitat
weiterbestehen. Wenn man, wie traditionell Gblich, kulturelle
Koharenz als Grundlage fir den Zusammenhalt und Bestand
von Nationalkulturen ansieht, mussten diese angesichts von
Globalisierung und zunehmender Ausdifferenzierung indivi-
dueller Lebenswelten allmahlich verschwinden.

Das Gegenteil scheint jedoch der Fall: Transnationales Zu-
sammenwachsen von Kulturen und Erhdéhung ihrer Binnen-
Heterogenitat gehen einher mit ausgeprdgten Regionalisie-
rungstendenzen und einer Intensivierung kultureller |dentitat,
das elementare ,Paradox der Moderne”  (Drech-
sel/Schmidt/Golz 2000:11ff.). Auf Basis dieser Diagnose ent-
stehen neue Sichtweisen von Kultur, die nicht auf der Koha-
renz-Vorstellung aufbauen, sondern Differenzen als konstitu-
ierend far Kulturen ansehen (Drechsel/Schmidt/Golz
2000:16).

Beispielsweise entwirft Hansen ein neuartiges Kulturmodell,
das versucht, die Frage zu beantworten, wie der oft beobach-
tete Widerspruch aus kultureller Heterogenitat und Homoge-
nitat erklarbar ist. Kernstlck seines Ansatzes ist die grund-
satzliche Diagnose von Differenz innerhalb von Kulturen. In
allen komplexeren Kollektiven herrsche ,nicht nur Vielfalt,
sondern Diversitat, Heterogenitat, Divergenzen und Wider-
spriche” (Hansen 2000:182). Differenz wird sogar als Grund-
lage fUr die Erzeugung des Individuellen gesehen. Kultur wird
in diesem Sinne als Vorrat divergenter Angebote verstanden,
der ahnlich wie Substanzen eines Chemielabors, die im Rea-
genzglas zusammengemischt ihr dynamisches Potential ent-
wickeln, im Kontakt mit der Innenwelt der Individuen seine
individuelle Auspragung erfahrt (Hansen 2000:185). Je kom-
plexer also die Kultur, desto hoéher ihr Grad an Divergenz.
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Angesichts der zentrifugalen Krafte kultureller Differenzen
entsteht kulturelle Stabilitdt dann weniger aufgrund allge-
meinverbindlicher Werte oder Normen, sondern vielmehr
durch die Erzeugung von Normalitat. Eine Kultur, ,das ist ihr
wesentlichstes Kriterium und ihre wirkungsvollste und tiefste
Leistung, definiert Normalitat, und diese Normalitat wirkt auf
ihre Art ebenso bindend und verbindlich wie soziale und poli-
tische Strukturen.” (Hansen 2000:233) Der evidente Zusam-
menhalt von Kulturen ergibt sich damit nach Hansen nicht
aus ihrer Koharenz, sondern gerade aus der Bekanntheit und
Normalitat ihrer Differenzen.

. Wir kennen [...] [die divergenten] Standpunkte, und wenn wir sie horen,
wissen wir, daB wir zu Hause sind. [...] So viele es gibt und so divergierend
sie sind, fligen sie sich dennoch in einen Rahmen des Ublichen.” (Hansen
2000:232)

Ubertragt man diese Sichtweise von Kultur auf die Kultur von
Wirtschaftsunternehmen ergeben sich daraus weitreichende
Konsequenzen fir das Konzept Unternehmenskultur. Nicht
die Koharenz kultureller Inhalte erweist sich dann als ent-
scheidend fur den Zusammenhalt von Unternehmen, fir ihre
Kohasionskraft. Sondern die Bekanntheit und Normalitat der
vorhandenen Differenzen ware dann das verbindende Ele-
ment.

Dieser Gedanke deckt sich mit Forschungsergebnissen zur
Unternehmenskultur, die entgegen der herkdmmlichen An-
nahme keinen Zusammenhang zwischen der Starke oder Ko-
harenz einer Unternehmenskultur und ihrem Unternehmens-
erfolg feststellen konnten. So wiesen beispielsweise Kot-
ter/Heskett in ihrer Untersuchung der Unternehmenskultur
von mehr als 200 US-Unternehmen nur eine sehr schwache
Korrelation zwischen der Starke der Unternehmenskultur und
Unternehmenserfolg. Im auffalligen Gegensatz dazu standen
eine Reihe ausgepragt gegenlaufiger Félle, bei denen einer-
seits Unternehmen mit schwacher Unternehmenskultur gro3e
Erfolge erzielt, und andererseits Unternehmen mit starker
Kultur unterdurchschnittlich abgeschnitten hatten (vgl. Kot-
ter/Heskett 1992:15 ff.). Auch Schreydgg stellt positive und
negative Effekte von starken Unternehmenskulturen gegen-
Uber und verdeutlicht damit die Ambivalenz kultureller Ho-
mogenitat (Schreydgg 2000:463ff.).

Aktuelle empirische Untersuchungen zeigen darUber hinaus:
Fir den Unternehmenserfolg foérderliche kulturelle Eigen-
schaften des Unternehmens wie Mitarbeitermotivation, Krea-
tivitat und bereichslbergreifende Kooperation lassen sich
kaum durch das Management vorschreiben, sondern gedei-
hen quasi spontan in einem Klima starker Unternehmensko-
hasion (Rathje 2004).
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Fur die Gestaltung von Unternehmenskultur bedeuten diese
Ergebnisse eine Absage an die bisherige alleinige Konzentra-
tion auf bestimmte Inhalte. Stattdessen riickt die Forderung
von Unternehmenszusammenhalt, bzw. Kohadsion unabhan-
gig von bestimmten kulturellen Eigenschaften in den Vorder-
grund. Die zentrale Frage zur Gestaltung von Unternehmens-
kultur ist dann nicht mehr: Wie kann man Kohéarenz herstel-
len? Sondern: Wie kann man Kohasion erreichen? Legt man
hierfir die zeitgendssische differenzorientierte Kulturtheorie
zugrunde, ergibt sich damit als grundsatzliche Handlungsan-
weisung zur Erzeugung von Unternehmenskohdsion die For-
derung der Bekanntheit und Normalitat vorhandener Unter-
schiede.

Koharenz-Ansatz

. Unternehmenskultur ist
das, was alle eint”

Kohasions-Ansatz

,Unternehmenskultur ist das,
was alle verbindet”
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Abb. 5: Unternehmenskultur: Koharenz- versus Kohéasions-Ansatz

Eine solche Sichtweise verdeutlicht dartber hinaus die beson-
dere Anfalligkeit von Unternehmenskulturen gerade in der
Planungsphase von M&As, obwohl die Mitarbeiter beider Un-
ternehmen auf breiter Basis noch gar nicht miteinander in
direkten Kontakt getreten sind. Gerade die Planungsphase
nach Bekanntwerden des Mergers ist jedoch fir die Mitarbei-
ter durch Krisenhaftigkeit gekennzeichnet: “Die Entwicklung
verlauft auffalligerweise ganz ahnlich wie nach einer Nach-
richt Uber eine lebensbedrohende Krankheit. Sie reicht von
Ablehnung Uber Angst, Zorn, Trauer [..]” (Hab-
eck/Kréger/Tram 2002:18).

Wenn ein Unternehmen schon in der Planungsphase den As-
pekt interner Unternehmenskohésion in der Mitarbeiterkom-
munikation vernachldssigt, kann dies daher verheerende Fol-
gen fur die Unternehmenskultur der einzelnen Unternehmen
haben, bevor der Unternehmenszusammenschluss Gberhaupt
begonnen wurde. So illustriert ein aktuelles Interview mit
Mitarbeitern des Pharma-Unternehmens Sanofi-Synthelabo
anlasslich des geplanten Kaufs von Aventis deutlich die Ge-
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fahren von Unsicherheit, Misstrauen sowie Ressourcen- und
Effizienzverlust. Darlber hinaus deutet das Beispiel bereits auf
die Gefahren hin, die sich aus der Vernachlassigung von po-
tentieller Kohdsion mit dem neuen Partnerunternehmen er-
geben.

.Meine Kollegen sind alle verunsichert. Das &uBert sich in unzahligen ausgedehnten Gesprachen
wahrend der Arbeitszeit, bei denen die derzeitige Situation immer wieder ventiliert wird. Wir wissen
alle nicht, was wird. Die Geschéftsfuhrung schickt uns nur nichtssagende Emails, in denen steht am
Ende immer, dass jeder gefalligst eine Arbeit weitermachen soll. Aber die meisten identifizieren sich
immer weniger mit der Firma. Viele resignieren. Es verbreitet sich gerade so ein sarkastischer Unterton.
Und fast alle gucken sich nach Alternativen um. [...] So ein merger macht einem jeden Tag klar, dass es
nur um Ubergeordnete wirtschaftliche Interessen geht. Zugehorigkeit zur Firma und Engagement zahlt
dann nichts mehr. Also versucht jeder seine eigene Haut zu retten. [...] Aventis spielt in der ganzen
Diskussion bis jetzt gar keine Rolle. Es hat uns keiner zu irgendeinem Zeitpunkt versucht zu sagen, dass
Aventis vielleicht eine ganz tolle Firma ist, mit der es sich lohnt zusammenzuarbeiten. Wir sind ja noch
in der Planung. Da interessiert keinen, was die Mitarbeiter denken.”

(Interview der Verfasserin mit leitenden Mitarbeitern von Sanofi-Synthelabo, Berlin Juli 2004,
Ausschnitt)

Abb. 6: Beispiel: Vernachlassigung von Kohdasion im Mergerprozess

Ziel der BerUcksichtigung von Unternehmenskultur in der
Merger-Situation sollte es daher sein, die Unternehmensko-
hasion in der empfindlichen Zeit der Unsicherheit eines Un-
ternehmenszusammenschlusses zu starken: Zusammenhalt
schaffen in der Zwischenzeit!

4. Zusammenhalt in der Zwischenzeit — Anregungen
far die Berlcksichtigung von Unternehmenskultur
in der M&A-Planung

Aus den vorgestellten Forschungsergebnissen zur Unterneh-
menskultur lassen sich eine ganze Reihe von Anregungen fir
neue Konzepte zur Berlicksichtigung von Unternehmenskul-
tur in der M&A-Planung ableiten. Dabei soll im folgenden be-
sonders auf maogliche Handlungsansatze eingegangen wer-
den, die sich direkt aus den beschriebenen Aspekten der E-
mergenz von Unternehmenskultur sowie der Unternehmens-
kohasion als Folge der Normalitat von Unterschieden ergeben
und daher von M&A-Konzepten bisher nicht bericksichtigt
wurden. Da Unternehmenskultur und Unternehmenszusam-
menhalt zu groBen Teilen Produkte unternehmensinterner
Kommunikation sind, handelt es sich deshalb im Einzelnen
vor allem um Anregungen zur Gestaltung von Kommunikati-
on wahrend der Planung von M&A. Sie lassen sich einteilen in
Vorschldge zur Optimierung der M&A-Planung selbst sowie
zur Kulturanalyse und zur Erzeugung von Normalitat wahrend
und nach der Planungsphase.

4.1. Vorschlage zur Optimierung der M&A-Planung

* Vor Beginn der Planungsaktivitaten zur Unternehmensfu-
sion sollte zwischen dem Management der Fusionspart-
nern ein gemeinsames Verstandnis von einer funktionsfa-
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higen Unternehmenskultur als grundlegender Erfolgsvor-
aussetzung der Fusion entwickelt werden. Gleichzeitig
sollte ein gemeinsames Eingestandnis der Nicht-
Machbarkeit von Unternehmenskultur als Planungsvor-
aussetzung angestrebt werden (Emergenz-Gedanke).

Die Erhaltung und Schaffung von Unternehmenskohdsion
sollte dann als Querschnittsaufgabe im Merger-
Masterplan verankert werden. Wichtig erscheint dabei der
Ubergeordnete Charakter von Unternehmenskultur, so
dass ihre Berlcksichtigung NICHT als eine Variable unter
vielen in die Planung eingeht, um zu vermeiden, dass bei
Budget-Engpassen hier Streichungen vorgenommen wer-
den.

MaBnahmen zur Erzeugung von Unternehmenszusam-
menhalt bendtigen eine explizite Budgetierung von Res-
sourcen, diese Kosten mussen in der Kostenplanung des
Mergers von Beginn an bericksichtigt werden.

Eng damit verbunden ist die Notwendigkeit fir die Schaf-
fung von Unternehmenskohasion in der Planung ein ei-
genes Zeitbudget einzurichten, das den ermergenten
Charakter von Unternehmenskultur bericksichtigt und
zusatzliche Zeit fur das wahrscheinliche Auftreten von
Management-Fehlern und Konflikten einkalkuliert.

4.2. Vorschlage zur Kulturanalyse

Der Planungsprozess sollte begleitet werden durch eine
gemeinsam von beiden Partnern durchgefihrte Analyse
der beiden Unternehmenskulturen. Dabei ist aufgrund der
beschriebenen Heterogenitat und Ambivalenz von Unter-
nehmenskultur eine qualitative Analyse, die sich aus der
konkreten Interkultur der beiden Partnerunternehmen
speist, einer Vorgehensweise mit Dimensionsmodellen
vorzuziehen (zu den Vorteilen und zur genauen Methodik
einer solchen Analyse vgl. Rathje 2003, 2004). Ziel der
Analyse ist dabei nicht nur die Identifikation maoglicher
Konfliktpotentiale (s.u.), sondern vor allem die gemein-
same Arbeit an einer solchen Analyse selbst, die kohasi-
onsfordernd auf beide Unternehmen wirken kann. Sie
sollte daher unter Einbeziehung einer gro3en Zahl von In-
terviews mit Mitarbeitern aus beiden Unternehmen mog-
lichst intern durchgefihrt werden.

Auf Basis der qualitativen Analyse sollte eine Sammlung
von Hypothesen zu mdglichen Konfliktpotentialen im
Merger-Prozess entwickelt werden. Diese sollten Erkla-
rungsversuche Uber mdgliche Grinde fur identifizierte
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Unterschiede sowie Ansatze zur Bewaltigung der Kon-
fliktsituationen enthalten. Hierbei kommt es zur spateren
kommunikativen Anwendung weniger auf die Vollstan-
digkeit und Akkuratheit der Sammlung an, als auf den
Grad der Anregung, sich selbst mit der Kultur des eigenen
Unternehmens und dem neuen Partner auseinander zu
setzen, um so Normalitdt entstehen zu lassen.

4.3. Vorschlage zur Erzeugung von Normalitat

Unabhangig von der konkreten Merger-Planung sollte die
gesamte Planungsphase von internen Kommunikations-
maBnahmen begleitet werden, die darauf abzielen, in der
empfindlichen Zeit der Unsicherheit den internen Unter-
nehmenszusammenhalt der noch getrennten Unterneh-
men zu erhalten. Am wichtigsten erscheint hierbei entge-
gen haufiger Praxis eine Verstarkung der allgemeinen in-
ternen Mitarbeiter-Kommunikation. Da Nicht-
Kommunikation immer Nicht-Interesse signalisiert, ist si-
cherzustellen, dass Management und Mitarbeiter von den
Fusionsplanen und ihrer konkreten Ausgestaltung nicht
aus der Zeitung erfahren. Falls aus rechtlichen Grinden in
Einzelfallen noch keine Kommentierung maéglich ist, sollte
zumindest dies kommuniziert werden.

Sobald wie mdéglich sollten ausfihrlich die Grinde far die
geplante Fusion dargestellt werden. Dabei geht es zum
einen darum, Werbung fur das neue Partner- Unterneh-
men beim jeweils anderen Unternehmen zu machen, zum
anderen aber von Beginn an neben den Chancen auch
die Risiken des Mergers zu thematisieren. Da alle unge-
kldrten Fragen ohnehin von samtlichen Mitarbeiter in in-
formellen Gesprachen diskutiert werden und sich Gerlch-
te Ublicherweise nicht starkend auf den Zusammenhalt in
Situationen der Unsicherheit auswirken, lasst sich nur G-
ber die proaktive Kommunikation von Risiken Normalitat
und damit Zusammenhalt wieder herstellen.

Als Teil des M&A-Planungprozeses bietet sich darlber
hinaus die Entwicklung von einer gemeinsamen Vision
und Unternehmensleitlinien an. Dieser Vorschlag ist zwar
nicht neu, allerdings findet er sich an dieser Stelle nicht
primdr wegen der Festlegung koharenter Inhalte, sondern
wegen der Wichtigkeit des Prozesses an sich fur die Un-
ternehmenskohdasion. Daher sollte entsprechend ahnlich
wie bei der Kulturanalyse bei der Entwicklung von Vision
und Leitlinien nicht die zeitnahe Festlequng bestimmter
Formeln durch das Management im Vordergrund stehen,
sondern die Kommunikation zwischen den beiden Part-
nerunternehmen auf maoglichst verschiedenen Unterneh-
mensebenen.

© Interculture Journal 2006 | 1 118



Rathje: Zusammenbhalt in der Zwischenzeit

* Geht man davon aus, dass Kohasion besonders aus der
Bekanntheit von Differenzen entsteht, sollte der gesamte
PMI-Prozess zur Erzeugung von Zusammenhalt ebenfalls
begleitet werden durch MaBnahmen zur Kommunikation
der vorhandenen Unterschiede. So sollten die im Rahmen
der Kulturanalyse identifizierten Konfliktpotentiale deut-
lich kommuniziert werden. Moégliche MaBnahmen zu ih-
rer Bewaltigung sollten explizit als Test formuliert werden,
um in einen aktiven Mitarbeiter-Dialog dariber eintreten
zu konnen, was funktioniert und was nicht funktioniert.
Auch hierbei ist letztlich nicht der Inhalt der einzelnen
MaBnahmen entscheidend, sondern ihre Kommunikation
und die damit verbundene Beschaftigung mit Unterschie-
den, die kohasionsfordernd wirkt.

* Neben rein kommunikativen MaBnahmen sollte die M&A-
Planung mdglichst frihzeitig daflr sorgen, physische
Treffpunkte fur Mitarbeiter aus beiden Unternehmen zu
schaffen. Gerade die bei internationalen Mergers oft ge-
waltige rdaumliche Trennung sollte so schnell wie moglich
durch personliche Treffen (z.B. von Arbeitsgruppen zum
Austausch von Know-How oder gegenseitige Besichti-
gung von Produktionsanlagen) Uberwunden werden. Falls
es GroBe und Geographie der Unternehmen zulasst, bie-
ten sich dartber hinaus auch gemeinsame Feste an. Auch
hierbei ist nicht der konkrete Anlass oder der inhaltliche
Austausch entscheidend, sondern die Erzeugung von
Normalitat und Kohasion durch die Entstehung gemein-
samer Geschichte.
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