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ij is, moet het bankentrio dat de nieuwe

eigenaar is de onderdelen integreren in de eigen organisaties. Daarbij is snelheid

geboden, ‘anders blijven mensen zitten met het karikaturale beeld van de ander’.

k voel me gepakt dat ABN Amro gaat
verdwijnen’, zegt een jonge ABN Amro-me-
dewerker aan het hoofdkantoor aan de Zuidas
[k heb bewust voor déze bank gekozen, de cul-
tuur spreekt mij aan, Het is echt een interna
tionale bank, Fortls 15 sen verzekeraar en toevallig
ook een bank. In het begin was onze reactie aller-
gisch:"Wij zijn ABN Amro, wat'el|n dat voor dulvels?”
Er was vijandschap, Dat is afgekoeld. De mensen ac-
cepteren inmiddels dat Fortis de nlewwe eigenaar is.”’
D¢ onzekerheid ander het personeel is er nigt min-
der om geworden nu de overnamestrijd rond ABN
Amro is besiecht en het consortium van Fortis, Rey-
al Bank of Scotland en de Spaanse Banco Santander
de bank in handen heeft. De werknemers zijn niet al-
leen onzeker over hun posilie —er gaan ruim vijfdui
zend banen verdwijnen — maar voor wie mag blijven,
Is het belangrijker of de sfeer nog wel blijtt zoals die
is. Vooral medewerkers van ABM Amro vrezen voor
de teloorgang van hun bedrl|fscultuur. Tk werk bij
een gaaf bedrijf, de sfeer is goed’, zegt een investment
banker 'We hebhen genoeg zelfvertrouwen om niet
te vrezen werkloos te worden. We komen overal wel
aan de bak, maar blijft het bedrijf wel net zo leuk?

Krijgen we nog dezelfde kansen om te groeieni”

Veel bankmedewerkers beamen dat de cul
tuurverschillen tussen ABN Amra en Fortis groot
rijn. ABN Amra ziet zichzelf als internationale A

‘HET MOET HIER VOOR
DE JONGENS ALTIJD
GOED VOOR ELKAAR
ZIJN. WE HOUDEN VAN
LUXE DINGEN; HET
BMW-GEHALTE IS HIER
HOOG’

bank en een kijkt een beetje neer op het op Helgie en
Nederland georignteerde Fartis, Dddr vinden ze die
ABM Amro'ers ballen met een grote mond. De ano
nieme investment banker van ABN Amro: ABN Amro
is, net als Unilever en Heineken, een plek waar je je
carriére als afgestudeerd econcom graag wilt begin-
nen. Van oudsher komt het beste talent hiernaartoe
Dat kamt ack tof uitdrukking in de bedrijfscultuur.
Het is wat meer wining and dining dan bij andere
banken, zeker voor de afdeling investment Banking.
Een corporail sfeertje zouw ik het niet willen noemen,
allo pen hier hieel wat ex-cor |,|.\.||~.|1|-|| rond, maar we
daoen wel aan werk hard, play hard, keihard werken
ale hat nodig is en goed [@esten als het kan. We heb
ben vaak witjes, er worden mooie dingen geargani-
seerd. Met 2'nallen skién, feesten, het moet hier voor

de jongens altijd goed voor elkaar zijn. We houden
van luxe dingen; het BMw-gehalte is hier hoog,

Bij Fortis maken ze zich, althans officiee], weinig zor
gen ‘D typische ABN Amro-medewerker is zelfver-
zekernd. Sommigen noemen dat arregant. 1k denk dat
je als bankier alleen succesvol kunt zijn als je buiten-
gewoon zelfbewust bend, anders kom je niet aan de
bak’, zegt Hugo ten Brink, hoofd personeelszaken bij
Fortis. "Ze hebben een eigengereide en vakkundige
houding. [k weet zeker dat Fortis-mensen die eigen-
schappen ook hebben. Er zullen ongetwijfeld cul
tuurverschillen zijn, maar wij hebben ervaring met
de Integratie van banken. Toen ABN Amra de Private
Bank MeeiPlerson aan ons verkocht, hebben we die
succesvol geintegreend met onze spaarbank (V58]

Dat is pas een verschil. We hebben laten zien dat we
culturen kunnen laten samensmelten’

Wie er ook gelijk heeft, als de integratie tussen
Fortis en ABN Amro slaagl, is dat een uitzondering, Vol-
gens adviesbureau Hay Group is slechis een op de tien
fusies en overnames succesvol. Begin dit jaar publi-
ceerde Hay Group een onderzoek op basis van ge
sprekken met tweehonderd hegere Europese ma-
nagers die betrokken zijn geweest bl een fusie of over-
name. Fen van de conclusies was dat bedrljven te veel
gericht zijn op boekencnderzoek en de integratie van
it-systemen en te welnig aandacht hehben voor het sa
menhrengen van verschillende culturen
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Mirjermn Baars, gastdocent perso-
neelwetenschappen aan de Uni
versiteit van Tilburg, is het daay
helernaal mee eens, 'De harde
kant krijgt vaak te veel sandacht
cnde zachte — cultuur - te weinig
Cultuur is als een ijsberg: het
grootste deel ervan is onzichthaar,
onder water. Bij een fusie of over
narme botsen die ijsbergen onder
water. Fo'n L'll||l.:|l.:|.".4j'|i_;]g is bij-

voorbeeld hoe mensen met hun
baas omgaan. Doen ze dat infor-
meel, of juist higrarchisch? 15 het
“u”af "jij"? Datzijn ingesleten ge-
dragspatronen Waarvan mensen
zich niet bewust zifn, maar bots-
ingen daartussen kunnen heel
heftig zijn'

¥erschillende culturen integreren, hoe doe je
dat dan? Hoogleraar verandermanagement aan de VU

:::l:f: L:il;: ::,E:::::.:.::::;; ::L:::j :|F|;::;t”-lqamf ok een ‘AB N AM RO"‘ M E HS EN H E BBEN

-+ { s i el scheppen

serpes ool EEN EIGENGEREIDE EN VAKKUNDIGE
haalt de angst weg. Angst slast de creativiteit deod H ou DI N G_ I K IWEE.F ZEKE R DAT

Wie bang fs, durft geen risico’s te nemen en presteert

e FORTIS-MENSEN DIE EIGENSCHAPPEN
Amre-medewerkers, maar voor die laatsten nog wel =3 OUK H E B BEN.
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= het meest, denkt Cozijnsen: ‘Nict alleen omdat ABN
Amro de overgenomen partij 1s, maar ook doordat er
na verschillende reorganisaties bij ABN Amro een
angstcultuur is ontstaan.” Een investrment banker van
ABN Amro zegt over dat [aatste: "Mensen speculeren
nu:die en dle hebben hun beste tijd wel gehad, Ande-
ren denken misschien wel zo over jou. en dat verlamt.
Sommigen dekken zich helemaal in, gaan "op hun
klanten” zitten om zich onmisbaar te maken.
Erik van de Loo, buitengewoon hoogleraar manage-
ment aan business schaol Insead in Fontaineklean,
denkt dat het ook van belang is dat mensen elkaar
snel leren kennen, 'Een fusie of overname kan slagen

Gt_E.T__REA.nY___________-_,_-_,_..._.___,___.._,..,._.._..._.,_,_..____________________ : erk overdraven.

Zowel Fortis als ABN Amro bestesdt veel tjd aan
het voorbereiden van het persaneel op deze voor
hum onzekers tijden. Daarbij magen zlj graag
terugvallen ap tenenkrommende kretolegie.

Fortis heeit fortioma’s’, axioma’s die de richilijn
voor géedrag en culluur vormen, Een kleine greop
uit deze tegeltjeswijsheden: "Wees optimistisch -
roek manieren om dingen te verbateren. 'Toan
moed.” 'Woas gedreven door passie”, "Act as one.
Een Fortis maakt ons sterker.” "Wij streven alle-

maal dezelide doelen na.’

ABN Amro retkt haar personeet de [Engelstalige]
Get Ready-handleiding aan. De bank geaft aan dat
mensen bl de aanpassing aan de integratie doar
verschillende fases kunnen gaan en geeft advie-
ren. Houd u vast:

1] Endings. De bestaande structuur hoaudt op te
bestaan - dat Kam bij medewerkers leiden tol een
loestand van shock en apathie, mel concentratie-

problemen, vergeetachtigheid en achterblijvende
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3 1 d 3 als je niet bljft staan bij de verschillen, H
E'It:-_ fﬂ; »;f: .ﬂﬁ‘&_ﬁffxfisﬁﬂ{;h.”ﬂ} maar de mensen bif elkaar brengt, 2e sa- Dnderwuzer
BiL MUIIN HEMEL ¥ men aan het werk zet. Anders blijven ze Jij vindt dus dat ik van 3l die mensen
. ;féfgf”ré_%cf; uﬂéﬂ;RE I ? te lang zitten in hun karikaturale beeld apart moet weten wat ze motiveert”
Lr‘-_-.___E R e ry. van de ander.” Van de Loo denkt dat ook I smalend aan. Hangt wat
= kleine cultuurverschillen tot batsingen el met 2ijn armen over

kunnen leiden. "Kijk maar naar de pro elka By e heel groot horloge

testantse kerken: als mensen binnen [ aeming Lol manager op zak,
din geloofsgemeenschap anders den n mal alkaar over basale vormen
ken over een artikel, kunnen families { wised. Hoe breng je mensen in

daarover uiteenvallen. Samenwerken baweging? OF - minstens 2o belangrijk - hoe
met mensen met een heel ander geloct arkom je dat managers ze tot wanhoop

isdan soms gl'rrlil.kkt-!i Ker iven?

n stelling is dat mensen erg van elkaar ver=-
Inmiddels is de integratie begon- sch in da beleving van ‘mativerende’ prik-
nén. Op de Zuidas is het aantal BMW's kals die managers verzinnen. Invioed is dus
en Audi's met Belgisch nummerkbord de maatwerk, De ene collega heelt vitgebreide

laatste tijd al zichtbaar toegenomen, complimenten nodig. De ander heeft genceg
Binnenkort gaan henderden managers aan een enkele blik. Sommige mensen vinden
van beide banken met elkaar naar trai managementaandacht in het opanbaar plezie=-
ningen aver de integratie, Daarhij krij- rig. Maar anderen vinden liever ‘s morgens

gen ze richtlijnen over de harde, maar Wie effectief lEidlng wil

ook de zachte kant van het samenbren-

gen van twee culturen. Ten Brink van geven, I'I'lnﬂEF :N'EtEﬂ “Iat Zin
Fortis: "Wij hebben de integratie van :ul;[ega's - 8en voor ean - in
beide bedrijven binnen Fortis voorbe- hgwegjng hre“gt

reid, maar vanaf nu werken we samen
met de ABN Amro-mensen. 'We willen een persconlik briefje op hun buraau.

hun niets opdringen. We hebben ecen gesprek ge Hat varschilt per land, par bedrijf an per indi-
had met de andernemingsraad van ABN Amro vidu wat mensen als stimulerand ervaren.

wiarin men zei “We maken ons zorgen hoe de cul Wie offectief leiding wil gaven, moet dus we-
tuur van Fortis hier binnengereden warde”, Toen tan watl zijn collega’s = één-voar-één - in be=
zeiden wij: "Waar halen jullie het vandaan dat wij waging brengt. En dat vindan yesl managers
anze cultuur hier binnenrijden? We maken samen lastig.
cen nieuwe cultuur™ Gek. Wa verwachtan van een enderwijzer -
Ower een paar jaar weten we of de overname van met een klasomyvang van ruim dertig kinde-
ABN Amro door Fortis tot de zeldzame geslaagde ren - dat hij binnen enkele maanden alle
voorbeelden hoort of dat ook hier de ogen groter taerlingen kent, inclusief hun talenten en ge-
waren dan de maag Ereken. En we elsen ook nog dat ze zoveel
magalijk individuael begeleid worden. Zodat
paul.van.der.kwastidintermediair.nl [ le prestaties worden geleverd:
managers = span of control mees
en man - vinden dat in

Misschien moet je dan gewoon aerlijk zijn te=
prestaties als gevalg. g [ 5 Je& hat nlet écht leuk vindt om
Bem je verdrietig? = Een goede huilbui kan thera- [ in.da vraag wat de verschil-

peutisch werken, maar van een keer lekker lachen lande mensen am jé heen beweeqt, als je de
heb je meer lol en het geelt meer opluchting technische of vakinhoudelijke kant van je
Angstiq? - Infarmeer jezelf. Yraag je af _werk veel leuker vindt dan het leveren van

“wiat is het ergste dat er kan gebeuren en rstatios via anderan, als je eigenlilk niet
hoe zal ik dat aanpakken?” : G een beelje die onderwijzer bent, dan
2} Exploratian. De oude manier werkt niet maoet je helemaal gean manager wil=

meer en een nieuwe loept nog niet soepel. . ien worden.
Angst, gepieker an gersddel nemen toe, i : lammaer genoeg is dat niet hoe hat warkt.
mensen melden zich vaker ziek. e pE Wie zich wil antwikkelen, qua carriére

Ja wordt angstiger, minder gemotivesrd? - en salaris, maet manager warden
Anticipeer op een rommelige lussenperia- E S in de meeste bedrijven. En vaak
de. De meeste dingen in het leven gaan ti- : I o makon we dan de b ~erl|ng

delijk slechter voordat ze weer beter gaan. g : : van de klas enderwijzer; of die

3 New beginnings. Alles Lijkt stabieler : # | E daar nu het talent en de passie
en zekarder, de goade weg lijkt inge- : ; i & woor heeft of niet,

slagen. Maar wat doe je om je = - Naar zo'n schiool zou ik m'n kin-

daaraan aan te passan?

Mieuwe vaardigheden zijn ver-
eist? - Anticipeer daarop &n 2org
dat je ze leaert,



