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LANDSBERRG. .Chef, wo geht’s hin?* -
diese unausgesprochene Frage spirt
man téglich in den Unternehmen beim
Blick in die Gesichter der Mitarbeiter.
Versténdlich, denn die Meldungen
Uber Stellenabbau in Firmen gehen
taglich durch die Medien. Beinahe
stiindlich aktualisierte Meldungen
Uber die Arbeitslosenzahlen lassen so
manchen Mitarbeiter an der Zukunfts-
sicherheit seines Arbeitsplatzes zwei-
feln.

Beruhigende Worte von der Ge-
schaftsleitung kommen nicht mehr
dort an, wo sie hingeho6ren: in den
Herzen der Menschen. Mitarbeiter
empfinden die Botschaften der Fiih-
rungskrafte ebenso wie die wohlklin-
genden Versprechungen der Politiker
als das, was sie hdufig tatséchlich
sind: leere Worthiilsen.

Die Worte der Geschéftsleitung
kommen meist nicht an

Motivationsveranstaltungen  in
Unternehmen erinnern auf schmerz-
hafte Art und Weise an einen Satz der
verflossenen DDR: Die tun so, als be-
zahlTen sie uns; und wir tun so, als
wiirden wir arbeiten.

Auf die Situation in vielen Unter-
nehmen in Deutschland iibertragen
lautet der Satz: Die tun so, als hitten
sie uns motiviert — und wir tun so, als
hétten wir uns motivieren lassen. Ei-
ne Diskrepanz, die mehr Geld ver-
schlingt als die vielgescholtenen
Lohnnebenkosten.

Unsere Industriegesellschaft beno-
tigt immer weniger Arbeitskréfte, um
dieselbe Leistung zu erbringen. Dank
offener Grenzen, die von allen be-
griifdt wurden, und moderner Kom-
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munikationsmittel lassen sich heute
im Rahmen der Globalisierung viele

seits der Grenzen zu wesentlich giins-
tigeren Konditionen herstellen.

Hinzu kommt die steigende Ande-
rungsgeschwindigkeit im Wirtschafts-
leben. Branchen und Berufsgruppen
kommen und gehen in einem bisher
unbekannten Rhythmus. Arbeitsplat-
ze werden aber nicht nur in sterben-
den Branchen abgebaut.

Selbst in Geschéftszweigen, die mit
steigenden Gewinnen die Aktionére
begliicken, findet die Reduzierung
von Arbeitsplidtzen statt. Siemens,
HP, Daimler, Deutsche Bank und IBM
stehen fiir die bekanntesten Namen,
von den vielen Namenlosen ganz zu
schweigen.

In solch einer Situation der Verunsi-
cherung fragt sich manche Fiithrungs-
kraft, egal auf welcher Ebene sie ange-
siedelt ist, ob ihre Botschaft von den
Mitarbeitern noch gekauft wird.

Wie aber konnen Fiihrungskréfte
ihre Glaubwiirdigkeit behalten in ei-
ner Situation, in der offenbar die Be-
zugsrahmen téglich verschoben wer-
den?

Ganz wichtig fiir eine Fiihrungs-
kraft in solch gravierenden Verdnde-
rungssituationen ist es, das Verstdnd-
nis bei den Beteiligten fiir das, was wir
derzeit erleben, rechtzeitig wachsen
zu lassen. Das gelingt am ehesten
durch gemeinsame Diskussionen {iber
bisher erlebte wirtschaftliche und ge-
sellschaftliche Entwicklungen, iiber
die Einbeziehung der Mitarbeiter in
die erforderlichen prozesse.

Oft werden die Mitarbeiter von ih-
ren Fithrungskréften allerdings fiir
unfahig gehalten, solche Gedanken-
ginge nachzuvollziehen. Mitarbeiter
sind nicht diimmer als ihre Chefs, sie
befinden sich lediglich in einer ande-

ren Position, aus der heraus sie ver-
standlicherweise einen anderen
Blickwinkel besitzen als ihre Oberen.
Ein Mitarbeiter, der seine Informatio-
nen aus Publikationen mit grol3en
Schlagzeilen oder aus Gewerkschafts-
zeitungen bezieht, besitzt einen an-
deren Wissenshorizont als jemand,
der tiglich die Financial Times oder
das Handelsblatt liest.

Die Kernaufgabe einer Fiihrungs-
kraft in solch schwierigen Zeiten lau-
tet, Betroffene zu Beteiligten zu ma-
chen, die Beteiligten sich die Frage
stellen lassen ,What happens next?‘,
die Beteiligten dazu zu bringen, sich
eigene Gedanken zu machen.

Fiihrungskrafte, die aus falsch ver-

Mitarbeiter lassen sich nicht
mehr durch Rhetorik liberzeugen

standener Fiirsorge, beispielsweise,
um die Mitarbeiter nicht zu verwir-
ren, erst mit fertig getroffenen Ent-
scheidungen vor ihr Publikum treten,
sind haufig iiberrascht und ent-
tauscht von der fehlenden Akzeptanz
im Mitarbeiterkreis. Mitarbeiter las-
sen sich heute, durch Negativbeispie-
le in Funk und Fernsehen gepragt,
nicht mehr alleine durch das rhetori-
sche Geschick ihrer Vorgesetzten
iiberzeugen. Fiihrungskréfte miissen
daher heute mehr denn je zuvor
Glaubwiirdigkeit ausstrahlen. Die
Voraussetzung dafiir ist allerdings,
dass die Fiihrungskraft ihre Glaub-
wiirdigkeit nicht vorher bereits einge-
biiBt hat.

Wenn Thre Mitarbeiter Thnen nicht
vertrauen, dann helfen auch alle noch
so gut gemeinten Ansétze nicht. Ver-
trauen ist wie ein Federkissen. Mit ei-
nem schnellen Schnitt ist es zerstort.
Alle Federn wieder einzusammeln,
das gelingt in der Praxis allerdings so
gut wie nie.

Deshalb dieser Appell an die Fiih-

rungskréfte: Setzen Sie Ihre personli-
che Glaubwiirdigkeit nicht aufs
Spiel, denn im Rahmen eines sich
schnell dndernden Arbeitsmarktes
konnten Sie morgen mit Ihren ei-
genen Aussagen konfrontiert
werden.

Jirgen W. Goldful$ ist Mit-
glied der ,Top 100 Excellent
Speakers‘ und Autor zahlrei-
cher Publikationen.

Nur wer glaubwiirdig als Chef ist,

kann darauf bauen, dass die eigenen Botschaften
auch beim Mitarbeiter ankommen.

Checkliste Akquisition: Fehler vermeiden, erfolgreich kaufen

Die Ursache fiir Fehlschlage beim
Unternehmenskauf kann bereits in
den Schwachstellen des Akquisi-
tionsprozesses liegen. Die folgen-
den Hinweise helfen, Fehler zu ver-
meiden:

mDen Wert der Akquisition

durch Personaler sichern

Der Kauf eines Unternehmens fihrt
nur dann zu einem Wertzuwachs,
wenn die Summe des Unterneh-
menswertes und der Wert der Syn-
ergien den Kaufpreis zuziglich
Transaktionskosten und libergehen-
der Verpflichtungen ubersteigt. Per-
sonalaspekte sind sowohl bei der
Ermittlung des richtigen Kaufprei-
ses als auch fiur die Realisierung von
Wachstums- und Kostensynergien
relevant.

m Die Strategie effektiv umsetzen

Die Synergien setzen in der Regel
einen Wandlungsprozess voraus, die
Anforderungen an die Mitarbeiter
des gekauften und des kaufenden

Unternehmens andern sich. Die
Aufgabe der Personalabteilung ist,
die HR-Programme so an den Ak-
quisitionszielen auszurichten, dass
die Mitarbeiter motiviert sind zu tun,
was von ihnen erwartet wird.

m Unternehmenskauf ist Teamarbeit
Die Kaufpreisfindung bei einem
Unternehmenskauf wird in der Re-
gel auf Basis von Projektionen von
Geschaftsverlaufen vorgenommen.
Wichtige Annahmen sind hierbei die
Bewertungszeitraume und der Zeit-
plan, bis zu denen bestimmte Pro-
zesse umgesetzt worden sind.

Der Beitrag der Personalabteilung
liegt darin, die Annahmen im Hin-
blick auf die Entwicklung von Perso-
nalaufwand und Verpflichtungen zu
liefern. Gleichzeitig ist zu prifen, ob
das Timing realistisch ist. Die Qua-
litat der Aussagen hangt nicht zu-
letzt von der Qualitat der Abstim-
mung der unterschiedlichen Berei-
che miteinander ab.

m Schnelligkeit zahlt
Der Wertzuwachs fir den Kaufer
hangt u.a. davon ab, wie schnell sich
Synergien umsetzen lassen. Ent-
scheidend dabei ist, wie schnell Per-
sonalfragen gelost werden. Die Inte-
grationsplanung sollte daher bereits
wahrend der Due Diligence begin-
nen. Prioritaten missen an der
Strategie ausgerichtet werden, Zeit-
plane sollten bereits vorliegen.
®Vermeidung von Stérungen des
reguldren Geschaftsbetriebs
Der Erfolg einer Akquisition setzt
voraus, dass der regulare Ge-
schaftsbetrieb maoglichst ungestort
fortgesetzt wird. Die Qualitat der
Kundenbeziehungen soll nicht lei-
den. Dies ist besonders kritisch,
wenn die Mitarbeiter sich in Bezug
auf ihre Zukunft Sorgen machen. Die
Personalabteilung muss versuchen,
diese Storungen gering zu halten.
Carsten Hélscher und Sabine Gangloff,
Hewitt Deutschland



