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Management-Professor Jacques Pateau Uber die groBten
Fehler bei internationalen Fusionen und die Bereicherung der
Unternehmen durch kulturelle Unterschiede.

Die Welt wachst zusammen. Allen voran die Unternehmen:
Mehr als 20 000 Unternehmen wechselten Im vergangenen
Jahr teilweise oder ganz ihre Besitzer — ein Rekordvolumen von
rund 700 Milliarden Euro wurde dafiir insgesamt bezahit. Allein
In Deutschiand brachten die Verkaufspreise der zehn groBten
Fusionen 56 Milliarden Euro auf die Waage - doppelt so viel wie
imVorjahr. Und das Ende der Fusionswelle ist nicht in Sicht. Ex-
perten rechnen damit, dass die Transaktionen dieses Jahr noch
einmal deutlich zunehmen.

Die Unternehmenshochzeiten (iberbriicken langst Kulturen
tnd Kontinente. Gerade will der Chemiekonzern BASF den
amerikanischen Katalysator-Hersteller Engelhard fiir rund vier
Milliarden Euro (bernehmen (siehe auch Seite 94). Der euro-
paische Stahlkonzern Arcelor wiederum will mit der russi-
schen Severstal fusionieren. Der deutsche Gasehersteller Lin-
de tibernahm kirzlich den britischen Wettbewerber BOC, der
US-Getrankehersteller Coca-Cola kaufte die Schweizer Marke
Apollinaris, im vergangenen Jahr ging die HypoVereinsbank an
die italienische Unicredit, und der Sportartikelkonzern Adidas
schluckte US-Konkurrent Reebok. Das alles birgt Chancen, teils
aber noch groBere Risiken: Tatsachlich scheitern ,rund 50 Pro-
zent aller Fusionen”, sagt Thomas Kautzsch, M&A-Experte und
Director bei Mercer Management Consultants. Fast immer

liegt das an kulturellen Differenzen. ,Bei nationalen Uber-
nahmen gibt es oft mehr Quellen flr Synergien als bei inter-
nationaten”, bestatigt Nigel Higgins, Co-Chef des europai-
schen Investment-Bankings bei Rothschild in London.

Die groBte Herausforderung flr die Unternehmensehe liegt
im Management, in der Integration der verschiedenen natio-
nalen Kulturen: Was ist gleich? Wo liegen die Unterschiede?
Wo die Grauzonen? Was konnen beide voneinander lernen?
Und wie kann man davon profitieren? Fragen, die sich nicht
nur in fusionierten Unternehmen stellen. Schon heute haben
die meisten Konzeme globale Belegschaften; Zwei Drittel
der Mitarbeiter bei Siemens etwa sind nicht-deutscher Na-
tionalitat. Insgesamt sind in dem Konzern rund 190 Nationen
vertreten.

Entsprechend haben gut 44 Prozent aller multinationalen
Unternehmen in den vergangenen zwei Jahren die Zahl ihrer
Mitarbeiter gesteigert, die sie ins Ausland entsenden. Aber
nur 60 Prozent der Unternehmen bieten heute interkulturel-
le Trainings an, ergab eine aktuelle Mercer-Studie. Worauf es
ankommt, was immer wieder falsch gemacht wird und wel-
che Vorteile richtig begleitete Globalisierung bietet, erklart
Jacques Pateau, Management-Professor an der Technischen
Hochschule in Compiggne bei Paris.

Professor Pateau, jede zweite Untermneh-
mensehe scheitert an kulturellen Differen-
zen. Warum?

Die Manager nehmen sich zu wenig Zeit
fiir personelle Fragen. Sicher, die interkul-
turelle Integration kostet Kraft. Um Zeit zu
sparen, beginnen dann aber viele Manager
mit dem letzten Schritt: mit dem Harmo-
nisieren der Strukturen und Abliufe -
ganz ohne kulturelle Vorbereitung: Das
geht immer schief. Dabei muss vor allem
das Topmanagement Vorbild sein.
Zumindest bei freundlichen Ubernahmen

= solite man davon ausgehen kdnnen, dass
? das geschieht.
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Tul es aber nicht. Samiliche Mitarbeiter
sind bei solchen Fusionen zuniichst ver-
unsichert: Wer muss gehen? Wer darf blei-
ben? Was wird neu? Da orientieren sich
gerade in der Phase alle an der Fithrungs-
spitze. Die muss ein klares Wir-Gefiihl aus-
senden und Vorbild sein. Ein Beispiel: Als
Mannesmann und Vallourec 1997 ein Joint
Venture eingingen, haben wir dafiir Inte-
grations-Seminare gemacht. Jedes Mal wa-
ren Vertreter des Vorstandes dabei und
verbrachten einen Tag mit den Teilneh-
mern, beantworteten deren Fragen und

| machten die gleichen Ubungen mit. Das

schafft Vertrauen und spricht sich rum.

Andere Unternehmen machen das nicht?

| Nein. Bei der strategischen Allianz der

Deutschen Telekom und France Télécom
Ende der Neunzigerjahte hat es das Top:

management nie richtig geschafft, tiber die

| brennenden kulturellen Probleme zu spre-

chen, obwohl wir dazu geraten haben. Da
bei lasst sich knlturelle Integration durch-
aus messen. Zum Beispiel, wie mobil Mit-
arbeiter zwischen internen Abteilungen
beider Unternehmen wechseln.

Wie lange dauert der Annaherungsprozess
Zwischen zwei verschiedenen Kulturen?
Linger als ein Jahr. Bei Mannesmann-Val-
lourec haben wir zwei Jahre sehr intensiv »
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Beruf+Erfolg | Jacques Pateau

gearbeitet. Heute noch werden Unterneh-
menseinsteiger berufsbegleitend geschult.
Aber nur Seminare zu machen, scheint
doch sehr simpel.

Seminare sind ein Weg. Es gibt dabei kei-
nen Konigsweg. Wesentlich wichtiger ist
die Kontinuitit. Es kann sogar besser sein
zu warten, bis man die kooperierenden
Kollegen identifiziert hat. So hat das Sano-

fi-Aventis gemacht. Es macht ja keinen

Sinn, Teams zu schulen, die spiiter wieder
aufgelést werden. Entscheidend ist, beim
Topmanagement und den Kernabteilun-
gen so schnell wie maglich anzulangen.
Das gilt aber fiir alle Fusionen. Wo ist dabei
der Unterschied zu grenziiberschreitenden
Firmenehen?

Die Probleme stecken —wie immer —im
Detail. Identische Funktionen in den Un-
ternehmen beider Linder kénnen etwas
ganz anderes bedeuten. Der Deutsche ist
in der Regel ein Fachmann mit prézisem
Zustandigkeitsbereich und hoher Entschei-
dungsautonomie. Der Franzose dagegen

Sy =
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relle Sensibilisierung: Die Kollegen miis-
sen selbstkritisch werden. Und wissen, was
wie vom anderen gemeint sein kinnte.
Wie bringen Sie die Mitarbeiter transnatio-
naler Unternehmen zu mehr Verstandnis?
Die meisten Menschen arbeiten heute in
virtuellen Teams. Wie etwa bei Airbus, wo
Experten aus Toulouse, dem spanischen
Getafe, Bristol und Bremen zusammen tiif-
teln. Franzosen tun sich damit schwer, alles
auf reine E-Mail-Kontakte zu reduzieren.
Sie sind von Kindheit an gewohnt, in
Ganztagskindergarten und -schule in ei-
nem intimen Netz von Copains, von engen
Freunden, zu arbeiten. Fiir sie sind direkie
Kontakte wichtiger. Da muss man also von
Zeit zu Zeit reale Treffen organisieren. Oh-
ne die geht’s nicht.
Sie konnen aber nicht die gesamte Beleg-
schaft auf Reisen schicken, nur damit die
kiinftig besser miteinander klarkommen.
Von solchen Projekten sind ja nicht alle
Mitarbeiter gleichermaflen betroffen. Zum
Beispiel die Airbus-Mitarbeiter in Stade

wird. Im Idealfall erweitern diese Men-
schen ihren Horizont und nehmen von al-
len Kulturen das Beste mit. So schiitzen
Franzosen beispielsweise, dass Deutsche
ihre Entscheidungen viel mehr delegieren
oder dass das deutsche System Unvorher-
sehbares eher verhindert. Umgekehrt mo-
gen Deutsche in Frankreich die griBeren
Handlungsspielriume. Beim interkulturel-
len Management muss man sich auf die
relevanten Gruppen beschriinken.

Flihrt das nicht dauerhaft zu Reibereien,
wenn jeder seine Eigenheiten pflegt?
Nicht, wenn die Vorarbeit gut gemacht
wird. Bevor man von einem gemeinsamen
Haus sprechen kann, muss man sich doch
die Zeit nehmen, die Bewohner zu verste-
hen. Das geht nicht, indem man die Leute
ermuntert, so leere Parolen nachzuplap-
pern wie \Wir miissen immer ehrlich und
aufrichtig zueinander sein®. Es niitzt auch
nichts, zwei Stunden zu erkliren, wie Fran-
zosen, Deutsche, Chinesen, Inder oder
Ruminen sind. Das funktiordert nicht. Wir

Zugegeben, das kann ein Problem sein.
Viele Englénder und Amerikaner spre-
chen einen starken Slang. Da entstehen
manchmal groBe Missverstindnisse, weil
manches vage bleibt oder beide Partner
zwar die gleichen Worte benutzen, aber
nicht dasselbe meinen. Das kann dann
leicht zu einer Katastrophe fithren, Das gilt
aber fiir alle Sprachen.

und was kann man dagegen machen?
Das klingt jetzt banal, ist es in der Praxis
aber nicht: Langsamer sprechen und so-
fort sagen, wenn man etwas nicht verstan-
den hat. Vor allem personenorientierte
Kulturen wie die siideuropéischen haben
mit Letzterem Probleme, weil es ihnen
nicht leicht fillt, zu unterbrechen und zu-
zugeben, dass sie etwas nicht verstanden
haben. Das gehért iibrigens zu den bren-
nendsten Problemen der Globalisierung,
iiber das aber kaum offen gesprochen
wird. Ich habe das bei Airbus erlebt. Frst
als wir das bei den Spaniern thematiser-
ten, tauten die plétzlich auf. Thr Englisch

»ES niitzt nichts, zwe ta,mden zZu rkléren, wie Bﬁten_lveutsche oder Chinesen sind. Das funktioniert nicht”

ist Generalist, hat hiufig ficheriibergrei-
fende Aufgaben. Da gibt es keine klaren
Abgrenzungen. Deshalb muss er am Ende
immer die Zustimmung seines Chefs ¢in-
holen. Die Franzosen sind personenorien-
tiert, die Deutschen aufgabenorientiert.
Gut, aber was heiBt das fiir den Alltag?
Dass ein Deutscher efwa in einem deutsch-
franzosischen Unternehmen besser erst be-
obachtet, bevor er seinem Tatendrang frei-
en Lauf ldsst. Der Deutsche geht in ein
Meeting und will hinterher ein Ergebnis
mitbringen - am besten schwarz auf weil.
Der Franzose dagegen will in erster Linie
das Zusammenspiel der Akteure erkunden,
«das Ergebnis ist fiir ihn zweitrangig. Das
kann beim Kaffee danach wieder verwor-
fen werden. Das liegt an unserer Historie.
In der hofischen Kultur Frankreichs konn-

te nur iiberleben, wer solche Machtmecha- |

nismen kannte. In den franzésischen Un-
ternehmen gilt das heute genauso.

Nur in franzdsischen?

Uberwiegend. Bei den Amerikanern ist
das schon wieder ganz anders. Die ver-
suchen ihre Message freumdlich zu ver
packen. Thr Stil ist informativ, entspannt,
kumpelhaft. Dieses Verhaltensmuster
kniipft an die Zeit der Pioniere und Siedler
an. Dadurch, dass ich als nice guy auftrete,
zeige ich, dass ich nicht gefihrlich bin. Wir
Europier erkennen die kulturelle Logik
dahinter in der Regel nicht und halien sie

| fiir oberfldchlich, iibertrieben und heuch-

lerisch. Bei den Chinesen ist es wieder an-
ders. Wenn es um Beziehungen geht. ist
man in der Regel sehr indirekt. Hier hat
die hochste Prioritit, das Gesicht zu be-
wahren. Als Deutscher sollte man in China
auf den berithmten Klirungsbedarfverzich-
ten und besser in Grauzonen arbeiten.

Ein Beispiel?

Neulich erzihlte mir ein deutscher Kunde,
dass ein Termin in Peking dreimal ohne
plausiblen Grund verschoben wurde und
fragte, ob es noch Sinn mache, mit den
Chinesen weiterzureden. Die Antwort lau-
tete eindeutig Ja. Den Termin zu verschie-
ben, ist ein indirekter Weg auszuweichen
oder abzulehnen, der aber dem Partner er-
laubt, sein Gesicht zu wahren. Das beden-
tet aber noch lange nicht, dass weitere Ver-
handlungen fiir ewig blockiert wiéren.
Solche iiber Jahrhunderte gewachsenen
Traditionen lassen sich in den Unterneh-
men doch kaum angleichen.

So etwas dndert sich, wenn iiberhaupt, nur

. sehr langsam. Ich empfehle den Unterneh-

men deshalb stets eine lingere Phase der
kulturellen Sensibilisierung. Das ist so eine
Art permanente Gegeniiberstellung beider
Kulturen: Was machen die und warum?
Dafiir braucht man natiirlich Zeit. Bei ei-
nem Joint Venture von Mannesmann und
Usinor, heute Arcelor, wurde das so ge-

| ben sich die Deutschen schlieBlich fiir das

franzisiche Reporting-System als das Bes-
sere entschieden. Hitte man das sofort be-
schlossen, wiren Widerstinde entstanden.
Die Welt ist aber nicht nur Schwarz oder
WeiB. Es gibt sicher auch Mischlésungen?
Natiirlich. Man kann auch so von den Er-
fahrungen beider Systeme profitieren. Ein
Beispiel: Deutsche empfinden franzésische
Meetings oft als Blabla, weil keiner einen

| Plan hat; Franzosen wiederum deutsche

Konferenzen als vorgekaut, weil jeder sei-
nen eigenen, fertigen Plan dabei hat. Die
Mischform sihe so aus: Zuerst kommit eine
Art Brainstorming, danach erst das Mee-
ting, in dem einzelne Losungen diskutiert
oder Entscheidungen gefillt werden. Fiir
Franzosen ist das wichtig zu wissen, weil
sie jemanden anderes schicken, wenn Ent-
scheidungen getroffen werden.

Bei zwei Nationen ist das noch iiberschau-
bar. Manche globalen Konzerne haben heu-
te aber Belegschaften, die sich aus iiber
100 Nationen zusammensetzen...

..und dabei entstehen dann faszinierende
Konstellationen. So sind sich I'ranzosen
und Chinesen oft niher als Deutsche und
Franzosen. Die deutsche Kultur ist sehr ex-
plizit, sehr klar und direkt. In fast allen an-
deren Kulturen aber wird offener Wider-
spruch als Affront betrachtet. Das ist in
Frankreich so und in China noch mehr.
Am Anfang steht deshalb immer die kultu-
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oder in Saint-Nazaire. Die haben vielleicht
weiterhin einen deutschen Chef, die glei-
chen Kollegen, das gleiche Umfeld. Da
muss man nicht viel 4ndern, allenfalls ein
paar Angste iberwinden. Anders aber ist
es bei dem Expat, der von Madrid fiir drei
Jahre nach Hamburg soll. Der muss inten-
siv vorbereitet werden. SchlieBlich muss er
sich anpassen, die Hamburger passen sich
wohl kaumn an ihn an. Zu guter Letzt gibt
es dann vielleicht noch ein Viertel der Mit-
arbeiter, die jeden Tag in transnationalen
Teams arbeiten. Ob da dann zwei oder sie-
ben Nationalititen am Tisch sitzen, ist
nicht entscheidend. Entscheidend ist, dass
die sich Zeit nehmen, Vertrauen und eine
gemeinsame Kultur zu entwickeln. Wenn
das gelingt, werden diese Leute zu positi-
ven Multiplikatoren.
Der franzdsische Dichter Paul Valéry hat
gesagt, man solle sich an den Unterschie-
den bereichem. Einerseits soll man die un-
terschiedlichen Kulturen bewahren, gleich-
zeitig eine einheitliche Kultur schaffen. Ist
das nicht ein Widerspruch?
Da muss man trennen. Warum sollen die
Mitarbeiter im Airbus-Werk in Nantes ei-
nen Kurs iiber amerikanische Manage-
ment-Methoden absolvieren? Wenn sie er-
folgreich sind, sollen die weiterarbeiten
wie bisher. Fiir die éindert sich nicht viel.
Anders ist es, wenn jemand ins Ausland
geht oder in globalen Teams eingesetzt

sind keine kulturellen Roboter. Die Kultur
ist nur ein Teil unserer Person. Ich kenne
Franzosen, die viel piinktlicher sind als
Deutsche. Man sollte nicht alles mit Kultu-
ren erkliiren.
Aber Sie sagen doch, darin lage der Haupt-
grund fiir Missverstandnisse. Muss sich da
nicht auch die Kommunikation dndern?
Und wie! Ich habe das zum Beispiel bei
Alcatel beobachtet: Je besser sich die Leu-
te kennen und vertrauen, desto eher grei-
fen sie zum Telefonhérer und schicken sich
weniger E-Mails. Letztere zeugen vor al-
lem von Berithrungséingsten. Am Telefon
ldsst sich vieles besser kléiren. Bei Alcatel
arbeiten Teams aus bis zu zehn Nationen
zusammen. Das ging sofort effizienter, als
sie begannen, sich hdufiger anzurufen
oder bei Treffen mehr Zeit fiir Smalltalk
einzuplanen,
Was ist so schlimm an E-Mails?
Erstmal nichis. Ich bin aber kein Freund
der E-Mail-Bombardierung. Die Teilneh-
mer in unseren Seminaren erhalten heite
bis zu 150 E-Mails am Tag. Die brauchen
Stunden allein zum Sortieren. Ich habe
nichts gegen E-Mails, aber sie schaffen
auch Ignoranz und Anonymitdt. Wenn
man aber die Dinge kliren will, muss man
sich die Zeit nehmen, sie zu besprechen.
Ideal Auge in Auge, zur Not per Telefon...
...und auf Englisch. Ist das nicht ein Nach-
teil fiir Nicht-Muttersprachler?

war schlicht nicht gut genug. Tempo raus-
nehmen ist auch hier die beste Losung,
Gilt das auch fir den Nachwuchs? Viele
Uniabsolventen sind heute durch ihre Aus-
bildung, internationalen Praktika und Aus-
landsreisen schon sehr kasmopolit.
Vorbehalte erleben wir vor allem bei der
élteren Generation. Beim Nachwuchs gibt
es immer haufiger so genannte cultural hy-
brids, die durch die Konfrontation mit an-
deren Kulturen iiber ihr eigenes Profil re-
flektieren und es toll finden, als Deutscher
wie ein Brite, Franzose oder Amerikaner
zu handeln — ohne ihre eigene Identitit zu
verlieren. Aber selbst solche Menschen
brauchen Anhaltspunkte, um nicht in Wi-
derspruch mit ihrer Identitit zu kommen.
Im Idealfall behalten die Betroffenen ihre
Briickentunktion und identifizieren sich
nicht vollig mit der anderen Kultur.
Und was hat das Unternehmen davon?
Wenn es eine Krise gibt, dann hat es die
Mitarbeiter und die Werkzeuge, um Zu-
sammenhalt, Loyalitét und Solidaritit zu
entwickeln. Wihrend die Konkurrenz
noch diimpelt, setzen deren Mitarbeiter
gemeinsam ungeahnte Kriifte frei, werden
kreativ und ziehen den Karren aus dem
Dreck. Schneller als andere. Das ist das
Entscheidende. Interkulturelle Kompeten-
zen fitllen solche Mitarbeiter mit Leben,
mit Innovationen, nicht mit Blabla. B
jochen.mai@wiwo.de, gerhard blaske | Paris
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macht: Nach reiflichen Uberlegungen ha-
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