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Einleitung
Fusionen und Akquisitionen (Mergers & Acquisitions, M&A) fuhren zu Beginn des

Millenniums weiterhin zu starken Verénderungen in der Unternehmenslandschaft. Auch wenn
nach mehreren Rekordjahren (,,Fusionitis®) die Zahlen in den letzten Jahren eher etwas
racklaufig waren, sind Unternehmenszusammenschlisse aufgrund zunehmender
Globalisierung, technischer Entwicklungen sowie der Offnung und Deregulierung vieler
Markte von grof3er Bedeutung. Im Jahr 2003 wurden in Deutschland 1.664 M&A mit einem
VVolumen von ca. 81 Mrd. US-Dollar durchgefuhrt, weltweit betrug das Gesamtvolumen 1.350
Mrd. US- Dollar (Frankenberger, 2004).

In Anbetracht dieser Zahlen Uberrascht die hohe Misserfolgsquote von tber 50%, die durch
verschiedene Studien festgestellt wurde, und weitgehend unabhéngig ist von der jeweiligen
Erfolgsmessung, dem jeweiligen Zeitpunkt und davon, ob dies von Beratungsfirmen oder
Forschungsinstituten analysiert wurde (Hall & Norburn, 1987; Hunt, 1990; KPMG, 1999).
Dies hat zu einer Erweiterung des Forschungsfokus geflihrt. Lange Zeit galten Fusionen und
Akquisitionen als ausschlieRliche Doméne von Okonomen, Marktstrategen und
Finanzberatern. Finanzwirtschaftliche Aspekte und eine strategische Passung stellen zwar
notwendige, aber keine hinreichenden Bedingungen des Erfolgs dar (Jemison & Sitkin, 1986).
Neben Fehlern in der Professionalitat der Unternehmensfiihrung sind als Griinde fur das
Scheitern von M&A Schwachen in der Professionalitat der Mitarbeiterfiihrung zu nennen.
Widerstande der Mitarbeiter geféhrden oftmals den Erfolg des Zusammenschlusses (V.
Rosenstiel & Comelli, 2003). Aufgrund der langen Missachtung dieses Aspekts wurden die
betroffenen Mitarbeiter in der Literatur als ,,forgotten or hidden factor” bezeichnet (vgl.
Cartwright & Cooper, 1996). Psychologische Faktoren werden zudem immer wichtiger, da
sich die aktuelle Welle von M&A von friiheren Perioden nicht nur beztglich Grofie und
geographischer Verbreitung unterscheidet, sondern auch durch die Fusions- und

Akquisitionsart: Heutzutage wird meist zur Erreichung von Synergieeffekten ein hoher
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Integrationsgrad der fusionierten Firmen angestrebt, so dass eine viel engere Zusammenarbeit
der Mitarbeiter erforderlich ist.

Wir werden in diesem Beitrag primar fir die Bereiche Unternehmenskommunikation und
Kultur psychologische Erfolgsfaktoren auffiihren, die im Rahmen eines Human Resource
Integrationsplans als proaktiver Ansatz umzusetzen sind. Dadurch kénnen sowohl die Herzen
als auch die Kopfe der Mitarbeiter erreicht, und Identifikation, Motivation, Akzeptanz und
Veranderungsbereitschaft bei M&A erhéht werden. Im Folgenden geben wir zunéchst einen
Uberblick tiber die Thematik (Teil 1). Wir gehen dabei naher auf Begriffshestimmungen und
Integrationsansétze ein und informieren danach aus kritischer Perspektive Uber den
momentanen Forschungsstand. Im Anschluss daran verdeutlichen wir die Komplexitét der
Frage, wie Uberhaupt Fusionserfolg gemessen werden kann. AbschlieBend wird das Ausmal}
emotionalen Erlebens und Verhaltens betroffener Mitarbeiter dargestellt. Im zweiten Teil
fuhren wir psychologische Faktoren auf, die u. E. zentral dafiir sind, die Implementierung
eines Unternehmenszusammenschlusses erfolgreich durchfiihren zu kdnnen. Dazu gehoren
Sinnvermittlung, Transparenz, VVorhersehbarkeit, Partizipation, organisationale Gerechtigkeit,
Vertrauen, kulturelle Passung und Berlcksichtigung der sozialen Identitét.

Wir gehen dabei sowohl von psychologischen Theorien als auch von empirischen Befunden
aus. Da es bislang erst relativ wenig wissenschaftliche Forschung zu M&A gibt, erganzen wir
Erkenntnisse aus der Grundlagen- und der angewandten Forschung aus anderen Bereichen.
Prinzipiell sind diese Faktoren auch auf Veranderungsprozesse im Allgemeinen (,,Change
Management*) anwendbar (vgl. Picot, Freudenberg & GaRner, 1999; Reiss, v. Rosenstiel &
Lanz, 1997; v. Rosenstiel & Comelli, 2003).

1. Begriffsbestimmungen und Integrationsansatze

Unter dem Begriff ,M&A* (Mergers & Acquisitions) werden unterschiedliche Konzepte
subsumiert. In der deutschsprachigen Literatur sind so vor allem zu nennen:
Unternehmensakquisition, -ubernahme, -zusammenschluss, -beteiligung, -vereinigung, -
(ver)kauf, - fusion, -kooperation und -konzentration. In der angloamerikanischen Literatur
findet man ahnlich vielfaltig die Termini ,,acquisition®, ,,merger”, ,takeover*, ,tender offer”,
,»proxy contest“, ,,consolidation“ und ,,joint ventures“. Oftmals werden diese Begriffe jedoch
sowohl in der betriebswirtschaftlichen als auch in der psychologischen Literatur unklar
definiert und nicht gegeneinander abgegrenzt, sondern vielmehr (implizit) als Synonyme
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verwendet (vgl. Gerpott, 1993). Da es sich bei Unternehmensvereinigungen um komplexe
rechtliche Gebilde handelt, soll zunéchst eine genauere Begriffsbestimmung von Fusionen

und Akquisitionen aus juristischer aber auch aus praxisorientierter Perspektive erfolgen.

1.1 Zur Definition von Fusionen und Akquisitionen

Aus juristischer Perspektive fallen Fusionen und Akquisitionen in den Bereich der
Unternehmensvereinigung. Diese ist zu verstehen als eine auf Dauer angelegte Verbindung
von mindestens zwei Unternehmen (oder auch von einer Firma mit dem Teilbetrieb eines
anderen Unternehmens) unter einheitlicher Leitung, d.h. unter Aufgabe der wirtschaftlichen
Selbstandigkeit eines beteiligten Partners. Von Unternehmensvereinigungen sind somit alle
Formen betrieblicher Kooperation abzugrenzen, bei denen die wirtschaftliche
Handlungsfreiheit eher partiell und meist nur temporar eingeschrankt wird, wie z.B.
strategische Allianzen, ,,Joint Ventures®, Arbeitsgemeinschaften oder Konsortien. Der
ubergeordnete Begriff Unternehmenszusammenschluss umfasst sowohl
Unternehmensvereinigungen als auch Unternehmenskooperationen (Pausenberger, 1993).

Akquisitionen und Fusionen lassen sich hinsichtlich der wirtschaftlichen und
rechtlichen Selbstandigkeit differenzieren. Wahrend Akquisitionen nur eine wirtschaftliche
Einheit zur Folge haben, schlielt eine Fusion auch die rechtliche Einheit mit ein, d.h. den
Untergang der urspringlichen Rechtspersonlichkeit eines oder aller betroffener Unternehmen.
Akquisitionen umfassen dabei zum einen sogenannte ,,share deals“, d.h. den Kauf von
Gesellschaftsanteilen an Kapitalgesellschaften zur Erlangung der Beherrschungsmacht. Zum
anderen stellen Akquisitionen auch Unternehmens- oder Teilbetriebskdufe im Wege der
Vermdogensubertragung (,,asset deals*) dar. Die sogenannte ,,echte Fusion* (in Abgrenzung
zur ,,unechten Fusion® oder ,,Quasifusion®) vollzieht sich entweder durch Aufnahme
(Annexion oder Absorption) oder durch Neubildung (Kombination). Bei einer Aufnahme
Ubertragt die erworbene Firma ihre Aktiva und Passiva und somit auch samtliche Rechte und
Pflichten auf die Gbernehmende Gesellschaft und geht ohne gesetzliche Liquidation in ihr auf.
Bei einer Neubildung erfolgt die Vereinigung zweier (oder mehrerer) Gesellschaften in eine
neu zu grindende Firma, wobei die bisherigen Gesellschaften untergehen. Letzteres
manifestiert sich im Allgemeinen in einem neuen Namen, wie z.B. bei der Fusion von VIAG
und Veba zu e-on.

Aus praxisorientierter Perspektive werden die Begriffe Fusion (,,merger*) und
Akaquisition (,,acquisition®) oftmals synonym verwendet, da prinzipiell &hnliche Probleme bei
der Integration zu bewaltigen sind (Buono & Bowditch, 2003). Der Terminus ,,Fusion® wird

H:\Eigene Dateien\Artikel mit nr. gespeichert\2007\07-23W.doc 3



aber auch im Speziellen dann von Praktikern und Forschern gebraucht, wenn damit eine
Vereinigung zwischen ,,Gleichen* (Merger of Equals) gemeint ist, und dementsprechend der
Begriff ,,Akquisition*, um den Kauf einer Firma zu bezeichnen, bei dem der Kéufer in einer
dominanten, ,,méchtigeren” Rolle ist. In diesem Sinn treten Fusionen nur selten auf. Nach
Wall und Wall (2001) beispielsweise existieren streng genommen keine ,,Merger of Equals®,
da jeder Zusammenschluss letztendlich eine Ubernahme darstellt und eine Seite stets groRere
Kontrollmacht Uber Entscheidungsprozesse besitzt. Formell gesehen herrscht zwar zumindest
bei einer Fusion durch Neubildung Gleichberechtigung unter den Fusionspartnern, in der
Praxis bestehen jedoch in der Regel informelle Fuhrungsanspriiche. Dennoch werden viele
Akquisitionen als Fusionen beschrieben, um den Eindruck von Dominanz einer Firma zu
vermeiden und um eine kooperative Partnerschaft zu férdern. Cartwright und Cooper (1996:
81) sprechen in diesem Zusammenhang von einem ,,pseudo merger*. Die betroffenen
Mitarbeiter der ibernommenen Firma scheinen durch den Begriffsgebrauch ,,Fusion* die
Vereinigung eher akzeptieren zu kénnen, insbesondere da der Terminus ,,Akquisition* klare
Gewinner und Verlierer impliziert (Hogan & Overmyer-Day, 1994; Napier, Simmons &
Stratton, 1989).

1.2 Fusions- bzw. Akaquisitionsarten

Das hauptsachliche Klassifikationsmerkmal von Fusionen und Akquisitionen besteht in dem
Grad an Ahnlichkeit bzw. Verwandtschaft der von den beiden Firmen bearbeiteten Produkt-
Markt-Felder. In der Literatur werden dementsprechend meist drei Arten von Vereinigungen
unterschieden (vgl. Gut-Villa, 1997; Pausenberger, 1993):

(a) Horizontale Vereinigungen: Beide Unternehmen sind in der gleichen Branche
sowie Produktionsstufe tatig, und standen somit meist in einem Wettbewerbsverhaltnis
zueinander. Ziel sind in der Regel Grélienvorteile. Die Zusammenlegung vieler
Organisationsbereiche wie z.B. Marketing, Forschung und Verwaltung ermdglichen
Kosteneinsparungen. Bsp: Hypovereinsbank, DaimlerChrysler, e-on.

(b) Vertikale Vereinigungen: Beide Unternehmen agieren zwar innerhalb derselben
Branche, sind jedoch auf verschiedenen Stufen des Produktionsprozesses positioniert. Vor
dem Zusammenschluss herrschte so zwischen den Firmen eine Lieferanten- bzw.
Abnehmerbeziehung. Der Hauptgrund flr eine derartige Vereinigung sind Kostenvorteile
(bzgl. Planungs- und Koordinationskosten). Synergien bestehen in der Vorhersagbarkeit und
der Kontrolle von Zulieferung oder Verteilung. Bsp: Aufkauf eines Reifenproduzenten durch
einen Automobilhersteller.

H:\Eigene Dateien\Artikel mit nr. gespeichert\2007\07-23W.doc 4



c) Konglomerate Vereinigungen: Beide Unternehmen sind in verschiedenen Branchen
tatig und stehen in keinem Wettbewerbsverhaltnis zueinander. Sie agieren also auf nicht
verwandten Produkt-Markt-Feldern, d.h. sie weisen weder in Produktion noch Absatz
Gemeinsamkeiten auf. Somit konnen in der Regel keine Synergien aufgrund von
vergleichbaren Know-how-Potentialen realisiert werden. Es wird eine Strategie der
Diversifikation verfolgt, d.h. es soll eine gezielte Differenzierung des Produktions- oder
Leistungsprogramms und somit eine Chancenerh6hung und Risikominderung stattfinden.
Bsp: Die friihere Strategie von Daimler zu diversifizieren und in der Luft- und Raumfahrt
tatig zu sein.

In der letzten groRen Welle von M&A der 60er Jahre fanden die meisten
Zusammenschlisse in Form eines Konglomerats statt, wéahrend die momentane Welle
dominiert wird von horizontalen Vereinigungen. Es wird dabei angenommen (z. B. Porter,
1987), dass verwandte Zusammenschliisse mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit finanziell
erfolgreich sind als nicht verwandte M&A (vgl. ,,strategic fit“, s. Il. 7). Der Grund dafur
besteht primar im groReren Potential an Kostensenkungen bzw. Umsatzsteigerungen durch
»economies of scale” (GroRenvorteile) und ,,economies of scope* (Verbundvorteile). Zudem
ist ein Transfer von Produktwissen und Expertise moglich.

Die Fusions- bzw. Akquisitionsart hat einen deutlichen Einfluss auf den angestrebten
Integrationsgrad. Je nach Strategieausrichtung wird eine enge oder fast keine Integration der
Unternehmen erforderlich. So ist der Bedarf an Integration bei konglomeraten Vereinigungen
sehr gering, und die erworbenen Firmen werden meist als eigenstdndige Geschéftseinheiten
weitergefuhrt. Auch bei vertikalen Arten bleibt eine weitgehende Trennung erhalten, wobei
jedoch der Koordinations- bzw. Abstimmungsbedarf bereits héher ist. Bei horizontalen
Vereinigungen ist schliefflich ein hoher Integrationsgrad erforderlich, da sehr &hnliche
Aktivitaten verfolgt werden. In welchem AusmaR eine Integration zwischen beiden Firmen
aus strategischen Griinden anzustreben ist und welche Faktoren dabei zu berticksichtigen sind

spezifiziert ein Modell, das im Folgenden dargestellt wird.

1.3 Integrationsansétze

Haspeslagh und Jemison (1991) haben die besondere Bedeutung der Kriterien ,,Bedarf nach
strategischen Interdependenzen® und ,,Bedarf nach organisatorischer Autonomie*
hervorgehoben, die bei einer Entscheidung tber den Integrationsgrad zu berlicksichtigen sind.
Anhand dieser beiden Dimensionen bildeten sie eine Typologie von Integrationsansatzen
(Abb. 1). Der ,,Bedarf nach strategischen Interdependenzen® bezieht sich auf die Art des
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Transfers zwischen beiden Firmen, d.h. ob z.B. eine Nutzung und Rationalisierung
gemeinsamer materieller Ressourcen oder ein Wissenstransfer angestrebt wird. Der ,,Bedarf
nach organisatorischer Autonomie* bezieht sich darauf, dass es manchmal notwendig ist, eine
spezifische Organisation und Unternehmenskultur zu erhalten, da die akquisitionsrelevanten
Fahigkeiten der tbernommenen Firma in diese eingebettet sind und nicht davon losgel6st
werden kénnen. Anders ausgedriickt: Das Unternehmen wurde gerade darum tilbernommen,
weil es anders ist (Bsp: starke Innovationskultur). Den Autoren zufolge lautet damit die
entscheidende Frage nicht, wie unterschiedlich beide Unternehmenskulturen sind, sondern ob
es langfristig sinnvoll ist, die Unterschiede aufrechtzuerhalten (,,Funktionalitit des

Autonomiebedarfs®).

Bedarf nach
strategischen Interdependenzen

gering stark
Bedarf nach stark Erhaltung Symbiose
Organisatorischer gering  |[Holding]® | Absorption

! Holding“ kann im engeren Sinn nicht als Integrationsansatz bezeichnet werden

Abb. 1: Typologie von Integrationsansatzen nach Haspeslagh & Jemison (1991)

(a) Absorption: Hier ist ein sehr hoher Integrationsgrad im Rahmen von meist
horizontalen Zusammenschliissen mit operativem Fokus charakteristisch. Es erfolgt eine
vollstandige Konsolidierung der Aktivitaten, der Organisationen und der
Unternehmenskulturen. Die Grenzen zwischen beiden Firmen werden aufgeldst. Die
Absorption wird auch als vollkommene Ubernahme bezeichnet.

(b) Erhaltung: Bei diesem Integrationstyp soll die Selbstandigkeit der tbernommenen
Organisation so weit wie moglich erhalten bleiben. Die erwartete Wertschopfung ist am
besten durch den Begriff ,,Forderung* der akquirierten Organisation zu umschreiben.

(c) Symbiose: Symbiotische Akquisitionen erfordern gleichzeitig die
Aufrechterhaltung der Grenzen zwischen den Firmen und ihre Durchlassigkeit. Dieser
Integrationstyp tritt insbesondere bei horizontalen Akquisitionen auf, die strategisch bis
operativ erfolgen.

(d) Holding: Es wird keine Integration oder Wertvermehrung angestrebt, aulRer durch

Kapitaltransfer, Risikoverteilung oder allgemeine Managementfahigkeiten. Die beiden Firmen
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kénnen dennoch in &hnlichen Bereichen tétig sein, so dass flr eine organisatorische
Autonomie keine Notwendigkeit bestehen wiirde. Finanziell motivierte, konglomerate

Vereinigungen sind hier oft der Fall.

Geht es im Speziellen um die Frage nach der Art und Weise der kulturellen Vereinigung, so
bestehen prinzipiell die Optionen Absorption (d.h. die Kultur der ibernommenen Firma
existiert nicht mehr weiter), ,,best-of-both* (d.h. Teile beider Organisationen

werden ibernommen), Transformation (d.h. es wird eine neue Organisation geschaffen, die
weder der einen noch der anderen gleicht) oder auch ,,umgekehrte Fusion* (d.h. die Kultur der

ubernommenen Firma dominiert) (vgl. Pribilla, 2002; Stahl & Mendenhall, in Druck).

Insbesondere derjenige Integrationsansatz, der in der Praxis von den K&uferfirmen am
h&ufigsten gewéhlt wird (Schweiger & Weber, 1989), namlich die ,,Absorption®, kann sich als
sehr problematisch herausstellen. So zwingt meist der Méchtigere bzw. GroRere dem Anderen
seine Kultur auf. Es gibt Gewinner und Verlierer, so dass viel Demotivation entsteht.
Empirische Studien belegen die Gefahr von Widerstdnden und niedrigem Commitment, v.a.
aufgrund einseitiger Machtverhaltnisse und Statusungleichheiten (z.B. Mottola, Bachman,
Gaertner & Dovidio, 1997).

1.4 Integrationsebenen

Fir eine analytische Betrachtung der verschiedenen Integrationsansatze und Fusions- bzw.
Akquisitionsarten ist es ratsam, auf die Differenzierungen von Shrivastava (1986)

zuriickzugreifen. Danach konnen drei Ebenen der Integration unterschieden werden:

(1) prozedurale Integration: Die Schaffung einer formalen Unternehmenseinheit ist
relativ schnell und einfach durchzufuhren, da meist nur ein juristischer Akt notwendig ist.

(2) physische Integration: Sie beinhaltet die Zusammenfihrung der Produktlinien,
Produktionssysteme und Technologien. Diese zweite Ebene der Integration ist, in
Abhangigkeit von der Art der Organisation und deren Produktionsmitteln, bereits schwieriger
umzusetzen.

(3) Integration auf soziokultureller und auf Management - Ebene: Die grote
Herausforderung stellt die Ebene der Managementsysteme und der unterschiedlichen

Unternehmenskulturen dar. Diese Integrationsstufe ist erreicht, wenn Manager und
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Mitarbeiter auf einer gemeinsamen Basis, bestehend aus organisationsbezogenem Denken,
Entscheiden und Fihlen, handeln.
Folgende Abbildung verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Fusions- und

Akquisitionsarten und den Integrationsebenen (Abb. 2):

A

soziokulturelle bzw.

Management-Ebene operative Integration

ereinigungen

physische Ebene strategische Integration

ertikale Vereinigungen

konglomerate Vereinigungen

prozedurale Ebene finanzielle Integration

Abb. 2: Fusions- bzw. Akquisitionsarten und Integrationsebenen

Mit steigendem Integrationsgrad nimmt also auch die Bedeutung kultureller bzw.
psychologischer Aspekte zu und somit die Komplexitat und Schwierigkeit einer erfolgreichen
Implementierung (vgl. Datta, 1991). Auf dem Gebiet der Psychologie werden daher
hauptséchlich verwandte (horizontale) M&A empirisch untersucht, welche alle drei
Integrationsebenen umfassen. Einen Kritischen Uberblick tiber bisherige Studien gibt der
folgende Abschnitt.

2. Zum Forschungsstand

Die Forschung zu M&A weist sowohl in theoretischer als auch methodischer Hinsicht
Defizite auf. Geht man insbesondere der Frage nach psychologischen Erfolgsfaktoren bei
M&A nach, so waren dazu Untersuchungen im L&ngsschnitt und (quasi-) experimentelle
Designs wiinschenswert. Die Befundlage, die international zu diesem Gebiet vorliegt,
entspricht dem jedoch nur selten, wie sich auch in spateren Abschnitten zeigen wird. Daher
sollen zundchst kurz einige der wichtigsten Mangel aufgefiihrt werden. Dies gibt gleichzeitig
Hinweise darauf, in welche Richtung zukinftige Forschungsarbeiten iber M&A gehen
sollten. Im Anschluss daran stellen wir ein ,,Rahmenkonzept der Psychologie von Fusionen
und Akquisitionen“ (Hogan & Overmyer-Day, 1994) vor, das den bisher umfassendsten

Uberblick tiber relevante Einflussvariablen zeigt.
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2.1 Forschungsdefizite

Bei der bisherigen Forschung tber die Psychologie von M&A sind vor allem folgende
Defizite zu nennen:

(1) Die Forschungsergebnisse beruhen oftmals auf Fallstudien. Viele dieser
Untersuchungen haben eher anekdotischen Charakter, so dass deren Aussagekraft bzw.
Generalisierbarkeit eingeschrankt wird (vgl. Hogan & Overmyer-Day, 1994).

(2) Es herrscht ein starker Mangel an Langsschnittstudien und (quasi)-experimentellen
Feldstudien. Viele Untersuchungen erheben ihre Daten im Querschnitt kurz nach
Ankundigung des Zusammenschlusses. Es fehlen Studien, welche die Einstellungen und
Verhaltensweisen betroffener Mitarbeiter nach Implementierung der Veranderungen tiber den
Zeitverlauf verfolgen (vgl. Hogan & Overmyer-Day, 1994; Napier, 1989). Mit nur wenigen
Ausnahmen (z.B. Ivancevich, Schweiger & Power, 1987; Napier et al., 1989) sind die meisten
Untersuchungen relativ unspezifisch gegentiber verschiedenen Zeitphasen. Es bleibt zu
klaren, welche spezifischen Prozesse vor, wéhrend und nach der Ankindigung der
Vereinigung ablaufen.

Nach wie vor ist die Studie von Schweiger und DeNisi (1991) eine der am meisten zitierten
Untersuchungen im Kontext von M&A. Die Autoren konnten in ihrer L&ngsschnittstudie
bereits vor Fusionsankindigung Daten erheben sowie die Auswirkungen eines
Kommunikationsprogramms (Realistic Merger Preview) bei einer Experimentalgruppe im
Vergleich zu einer Kontrollgruppe tUber mehrere Monate hinweg begleitend untersuchen (s. 11.
6.4). Vergleichbare Forschungsarbeiten existieren u. E. nicht. Die Ursache fir diese
methodischen Méangel liegt hauptsachlich im schwierigen Zugang zum Feld. Der
Zusammenschluss von Aktiengesellschaften muss bis zur offiziellen Ankindigung geheim
gehalten werden, um Insidergeschafte zu verhindern. In Anbetracht dieser Problematik haben
Rentsch und Schneider (1991) Laborstudien als Alternative zur Feldforschung vorgeschlagen
(vgl. Mottola et al., 1997).

(3) Die Theorieentwicklung tber M&A-Prozesse ist noch sehr wenig fortgeschritten.
Wahrend es keinen Mangel an Literatur Uber M&A gibt, kann nur ein geringer Anteil der
Untersuchungen als theoriegeleitet bezeichnet werden. Viele Studien sind z.B. retrospektiv
durchgefthrt worden, wobei im nachhinein nach Ursachen fur den jeweiligen Erfolg oder
Misserfolg des Zusammenschlusses gesucht wird (vgl. Hogan & Overmyer-Day, 1994).
Zudem beschranken Autoren ihren Fokus oftmals auf einzelne Ursachen und implizieren
damit einen einfachen Zusammenhang zwischen einigen generell wichtigen Variablen wie

Kommunikation oder Kultur und Erfolg. Damit wird jedoch unterstellt, dass alle relevanten
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Variablen stets von gleicher Bedeutung und auf alle M&A-Prozesse anwendbar sind, so dass
situationsspezifische Faktoren vernachléssigt werden. Einige Forscher begannen bereits mit
der Entwicklung theoretischer Bezugsrahmen, welche die Komplexitat von M&A reflektieren.
Buono und Bowditch (2003) stellen beispielsweise ein umfangreiches psychologisches
Modell zum Prozesscharakter von M&A vor, wobei insbesondere kulturelle und
stressbezogene Faktoren wie Unsicherheiten und Ambiguitaten der betroffenen Mitarbeiter
thematisiert werden. Darauf aufbauend kénnen zukiinftig spezifische Zusammenhange
erforscht und Hypothesen formuliert werden. Weitere Modelle beschreiben meist Prozesse
vor bzw. nach dem Zusammenschluss, fokussieren aber nicht im Speziellen psychologische
Prozesse, oder sie konzentrieren sich nur auf einen bestimmten Aspekt der Psychologie von
M&A (z.B. Jemison & Sitkin, 1986; Navahandi & Malekzadeh, 1988; Shrivastava, 1986).
Ivancevich et al. (1987) beispielsweise konzipierten einen Bezugsrahmen, der den M&A-
Prozess in vier verschiedene Phasen einteilt. In jeder Phase konnen Unternehmen und
Mitarbeiter jeweils in spezifischer Weise intervenieren, um negative Auswirkungen wie z.B.
Stress zu reduzieren. Napier et al. (1989) untersuchten den Kommunikationsprozess zweier

fusionierter Banken in Anlehnung an dieses Modell.

2.2 Ein Rahmenkonzept der Psychologie von M&A

Hogan und Overmyer-Day (1994) haben zahlreiche Studien tber M&A in einem
Rahmenkonzept zusammengefasst. Sie bildeten dabei im Sinne einer Systematisierung und

Konzeptualisierung verschiedene Kategorien relevanter Variablen und Prozesse (Abb. 3).

Die erste Kategorie beschreibt exogene Variablen, die bereits vor dem Zusammenschluss
bestehen und gewissermalien die Ausgangsbasis flr ein Gelingen oder Scheitern darstellen.
Die zweite Kategorie besteht aus Integrationsprozessvariablen, die auf den VVollzug von M&A
ausgerichtet sind. Sie reflektieren die Strategie des Managements und werden implementiert,
um die beteiligten Firmen in dem angestrebten Ausmal zu integrieren. Die dritte Kategorie
beinhaltet Emotionen, Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter und stellt die
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sogenannten ,,vorletzten* Ergebnisse dar. Oftmals wird diese Kategorie in der Literatur
bereits mit den Ergebnisvariablen gleichgesetzt. Hier werden sie jedoch als beeinflussende
Faktoren des letztendlichen Erreichens des mit dem Zusammenschluss beabsichtigten Ziels
gesehen (vgl. I. 3.1). Die letzte Kategorie besteht in der Messung von Erfolg oder Misserfolg
der Vereinigung. Die Auswahl angemessener Messinstrumente variiert in Abhangigkeit von
dem spezifischen Kontext, von den Fusionszielen und von dem jeweiligen
Forschungsinteresse oder Fachgebiet. Auf diese Problematik werden wir im folgenden

Abschnitt ndher eingehen.

3. Messung des Erfolges von M&A:

Obwohl in nahezu allen Veroffentlichungen tber M&A einfuhrend pauschal auf deren
niedrige Erfolgsquote hingewiesen wird, und in den meisten empirischen Studien in
(in)direkter Weise Zusammenhange zwischen bestimmten Faktoren und dem Erfolg von
M&A untersucht werden, bleibt oftmals unklar, was eigentlich genau unter einem Erfolg bzw.
Misserfolg von M&A zu verstehen ist (z.B. Pritchett, 1997; Scheiter, 1989). Problematisch ist
dies vor allem dadurch, dass keine allgemein glltige Konvention fur eine Erfolgsmessung
existiert (vgl. Gerpott, 1993). Auf welche Weise kann also der Erfolg von M&A oder auch die
Effektivitat von Integrationsmalnahmen wie z.B. der von uns spéter aufgefiihrten
Erfolgsfaktoren gemessen werden? Wir werden im Folgenden etwas ausfiihrlicher auf diese
Fragestellung eingehen. Denn je nach Operationalisierung des Erfolges kénnen sehr
unterschiedliche Ergebnisse uber den (Miss)erfolg von M&A resultieren. In der Praxis ist die
Wahl des Indikators oft eine politische Entscheidung: Diejenigen Kriterien werden gewéhlt,
die dem eigenen Interesse am besten dienen. Wir zeigen Vor- und Nachteile der
verschiedenen Forschungsansatze auf. In Anlehnung an Gerpott (1993) sind vier analytisch
zu trennende Problemfelder bei der Erfolgsmessung von M&A zu nennen (s. Abb. 4):
Datenquellen (Erfolgskonzept), Dimensionalitat des Erfolges, Zeitpunkt der Erfassung, und

Bezugspunkt der Erfolgsmessung.

3.1 Datenquellen (Erfolgskonzept)
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3.1.1 Quantitativ-objektive Erfolgsindikatoren

(1) Kapitalmarktorientierte Erfolgsindikatoren: Anhand von Aktienkursreaktionen
wird analysiert, in welchem Ausmal} die Ertrage der Aktionére der erwerbenden oder/und
erworbenen Firma durch die Vereinigung beeinflusst wurden (,,abnormale Rendite*; ex-ante
Betrachtung). Problematisch erscheinen jedoch folgende Aspekte (vgl. Jung, 1993):

- Es wird nicht wirklich die sich ergebenden Leistungen der fusionierten Firmen erfasst, sondern nur a priori die

Erwartungen des Marktes bezlglich des Erfolgspotentials des Unternehmenskaufes reflektiert.

- Informationen Uber eine Fusion kénnen vorab verbreitet worden sein, welche dann im Kurs antizipiert wurden.

- Isolierte Darstellungen der Ergebniswirkungen von Akquisitionen sind problematisch (z.B. aufgrund mehrerer
gleichzeitiger An- und Verké&ufe der beteiligten Firmen).

- In die Berechnung der normalen Rendite gehen Schétzparameter ein, die als konstant betrachtet werden, jedoch

Risikodnderungen (z.B. aufgrund der Akquisition) zu wenig beriicksichtigen.

(2) Jahresabschlussorientierte Erfolgsindikatoren: Daten aus Bilanz- und Gewinn-
/Verlustrechnungspositionen der Jahresabschliisse der beteiligten Firmen werden betrachtet
(ex-post Analyse). Bei der ,,Vorher-nachher-Analyse* wird auf VVeranderungen von
Jahresabschlussrelationen durch die Akquisition fokussiert. Alternativ werden bei einer
»komparativen Objektanalyse* entweder Kontrollgruppen oder Branchendurchschnittswerte
verglichen. Fur die Erfolgsmessung werden vor allem Rentabilitdtsmale (z.B.
Eigenkapitalrentabilitat) angewandt, sowie Umsatzrendite oder traditionelle Bérsenmalie (z.B.
Gewinn pro Aktie). Auch hier finden sich methodische Probleme (vgl. Jung, 1993):

- Bilanzpolitische Spielrdume kénnen den Aussagegehalt externer Jahresabschliisse beeinflussen (vor allem im
internationalen Vergleich).

- Es ist bei dieser vergangenheitsorientierten Analyse problematisch, Ergebnisanderungen einer bestimmten
Akquisition oder Fusion zuzuordnen. Dies ist umso mehr der Fall, je geringer die relative GroRe der
Ubernommenen Firma ist und je 6fter ein Unternehmen (Ver-)ké&ufe vornimmt. Aber auch durch die
Vereinigung und Integration selbst nimmt bereits die VVergleichbarkeit der Daten ab, sowie durch
weitere Einflussfaktoren wie Brancheneinfliisse oder Konjunkturzyklen. Da betriebswirtschaftliche
Kennzahlen im Allgemeinen nur in aggregierter Form (fir die ganze Firma) erhaltlich sind, ist
insbesondere eine isolierte Leistungsbetrachtung der akquirierten Organisation bei Kontrolle der

Leistung anderer Abteilungen &uBerst schwierig, wenn nicht unmdglich (Datta, 1991).

(3) Ereignisorientierte Erfolgsindikatoren:

(a) Wiederverkauf (Desinvestition): Erworbene Unternehmen, die nach relativ kurzer
Zeit (ca. funf Jahre) wieder verkauft werden, sind hier als Misserfolg zu klassifizieren (z.B.
Porter, 1987). Es besteht jedoch die Gefahr systematischer Fehler. Falls das Ziel der

Firmentbernahme in einer Restrukturierung bzw. Sanierung mit anschlielendem
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Wiederverkauf besteht, werden diese Falle automatisch als Misserfolg bewertet, sogar wenn
die akquirierte Firma mit Gewinn wieder verdauRert wird. Aullerdem ist nur eine dichotome
»Schwarz-WeiR-Erfolgsmessung® erlaubt (Gerpott, 1993).

(b) Fluktuation von Schllsselpersonen der akquirierten Firma: Eine eindeutige
Interpretation der Fluktuationsquote ist kaum maoglich. Der zentrale Kritikpunkt besteht darin,
dass in empirischen Studien in der Regel nicht erfasst werden konnte, ob das Verlassen der
Firma (un)freiwillig geschah (z.B. Hambrick & Cannella, 1993; Lubatkin, Schweiger &
Weber, 1999). Scheiden aber Top Manager aufgrund einer schlechten Leistung eher
unfreiwillig aus, ist eine hohe Fluktuationsquote als Erfolgsindikator zu interpretieren. Ein
Ausscheiden von Mitarbeitern kann auch durch Doppelbesetzung von Positionen in den
fusionierten Firmen beabsichtigt sein und ist dann nicht als negatives Ergebnis zu bewerten.
Verlassen hingegen Schlisselmitarbeiter freiwillig das Unternehmen, so ist dieses aufgrund
des Verlustes von Féhigkeitstransfers und einer negativen Signalwirkung an verbleibende
Mitarbeiter als niedriges Erfolgsniveau zu bewerten.

3.1.2 Subjektive Bewertungen (Erfolgswahrnehmung)

(1) Subjektive Bewertungen durch Manager

Das Management des erwerbenden und/oder erworbenen Unternehmens gibt eine
direkte Erfolgsbeurteilung ab (Gefragt wird z.B. welche Ziele die Manager angestrebt haben
und inwieweit diese verwirklicht wurden, wobei oft Leistungskriterien wie
Gesamtkapitalrendite vorgegeben werden) (z.B. Datta, 1991; Scheiter, 1989). Forscher (z.B.
Venkatraman & Ramanujam, 1987) berichten von empirischen Ergebnissen, die darauf
hindeuten, dass diese Art der Erfolgsbeurteilungen mit quantitativ-objektiven Daten
korrelieren. Ein Vergleich zwischen Unternehmen kann jedoch z.B. durch unterschiedliche
Anspruchniveaus der befragten Fihrungskrafte erschwert werden. Insbesondere die
Objektivitat von Aussagen Uber den Erfolg eigener Projekte bleibt letztlich fragwirdig.

(2) Subjektive Bewertungen durch Experten

Als Vorteile gegenuber der Befragung von Managern sind solche von externen
Experten, die den Prozess begleitet haben (z.B. Investmentbanker, Unternehmensberater), zu
nennen: Erstens sind diese i.d.R. nicht personlich verantwortlich fir die zu beurteilenden
MafRnahmen und Prozesse, so dass eine neutralere Bewertung angenommen werden kann.

Zweitens verfuigen sie Uber ein groReres Erfahrungswissen. Da jedoch Beratungsleistungen
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oftmals auf Teilgebiete beschrankt sind, wird die Aussagekraft derartiger Befragungen
eingeschrankt.

Unter internen Experten sind Stabskréfte bzw. Spezialisten der beteiligten
Unternehmen zu verstehen, die aufgrund ihres Aufgabenbereichs (wie Personalwesen) uber
spezifisches Wissen verfligen. Im Gegensatz zu einer Bewertung durch Manager werden
keine LinienfUhrungskréfte befragt, und Gegenstand sind meist nicht Unternehmensmerkmale
sondern Mitarbeiterreaktionen wie Commitment (z.B. Robino & De Meuse, 1985). Fraglich

bleibt hier, inwieweit diese VVorgehensweise eine direkte Mitarbeiterbefragung ersetzen kann.

(3) Mitarbeiterbefragungen

Hierbei werden Veranderungen des Betriebsklimas sowie einstellungs- und
verhaltensbezogene Reaktionsweisen untersucht. Man kann zudem auch die betroffenen
Mitarbeiter des erworbenen und/oder erwerbenden Unternehmens direkt nach einer
Erfolgsbewertung fragen (z.B. Graves, 1981).

Bei dieser Vorgehensweise konnen manche Schwierigkeiten, die sich bei der Messung von
quantitativ-objektiven Datenquellen ergeben, vermieden werden. Bei der Erfassung
finanzwirtschaftlicher Kennzahlen sowie weiterer ,,harter Daten* wie z.B. Fluktuation oder
Krankenstand besteht im Kern das gleiche Hauptproblem: Wie kann man die Auswirkungen
einer Fusion oder Akquisition von anderen Einflissen trennen? So beeinflusst z.B. die
wirtschaftliche Lage das Verhalten der Mitarbeiter (vgl. Hogan & Overmyer-Day, 1994;
Napier, 1989). Es ist anzunehmen, dass bei wenig attraktiven Alternativen auch sehr
unzufriedene Mitarbeiter in der fusionierten Firma bleiben, wie etwa Turnley und Feldman
(1999) zeigten. Des weiteren kann sich der Krankenstand trotz einer hohen
Arbeitsunzufriedenheit nach der Vereinigung verringern, da viele Mitarbeiter aus Angst um

ihren Arbeitsplatz dennoch zur Arbeit erscheinen (Schramm, 2000).

Ein genereller Nachteil von Befragungen ist jedoch, dass durch die Selbstangaben die
Gefahr von Verzerrungen aufgrund wahrgenommener personlicher VVor- und Nachteile sowie
des Bezugsrahmens (jeweilige Position des Befragten) gegeben ist. Diejenigen, die personlich
davon profitierten (z.B. bzgl. Karriereaussichten), werden den Zusammenschluss eher fur
erfolgreich bewerten als andere, die personliche Verluste erlitten haben, wie z.B.
Gehaltskirzungen oder den Verlust von Kollegen (vgl. Hogan & Overmyer-Day, 1994).
Ahnliches ist auch in Bezug auf Angaben zu Arbeitszufriedenheit oder zum organisationalen
Commitment anzunehmen (vgl. Covin, 1993; Mohr, 1998). Eine Querschnittsstudie von
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Graves (1981) zeigte z.B., dass der fiir die beteiligten Firmen wahrgenommene Nutzen der
Fusion positiv korrelierte mit dem fir die eigene Person wahrgenommenen personlichen
Fusionsnutzen. Zudem war bei einer htheren Hierarchiestufe der befragten Mitarbeiter auch

deren Bewertungen des Fusionsnutzen aus Unternehmens- und personlicher Sicht positiver.

3.2 Dimensionalitat des Erfolges:

Bei der Frage nach Anzahl und Inhalt relevanter Erfolgsdimensionen wird vor allem zwischen
folgenden drei Aspekten differenziert:

(1) Finanzwirtschaftliche Dimensionen (monetére GroRen, wie Marktwert oder
Eigenkapitalrentabilitat): Eine Erhebung findet meist im Rahmen eines quantitativ-objektiven
Erfolgskonzeptes statt, ist aber auch z.B. bei Erfolgskonzepten, die auf der Befragung von
Managern basieren, denkbar.

(2) Marktstrategische Dimensionen beinhalten Indikatoren beziglich der langfristigen
Fahigkeit eines Unternehmens sich erfolgreich im Markt- und Wettbewerbsumfeld zu
behaupten (Bsp.: Entwicklung relativer Marktanteile der erwerbenden / erworbenen Firma,
Veranderungen von Marktpreisen, -wachstumsindikatoren, Produktinnovationsquote sowie
Wettbewerbsstrukturen wie z.B. Anbieterkonzentration).

(3) Soziale Dimensionen fokussieren auf die Auswirkungen von M&A auf die
Bedrfnisse und Interessen der betroffenen Mitarbeiter (Bsp.: individuelle arbeitsbezogene

Einstellungen und Verhaltensweisen, wie Commitment, Fluktuation).

3.3 Zeitpunkt der Erfassung

In der Literatur variieren die Angaben iber den angemessenen Zeitraum nach einer
Vereinigung, um den Erfolg zu untersuchen. Oftmals werden zwei Jahre als adaquat
angesehen (lvancevich et al., 1987). Dennoch wurde die Validitat dieser Messperiode noch
nicht ausreichend empirisch nachgewiesen (Hogan & Overmyer-Day, 1994; Napier, 1989). In
einer Untersuchung der American Management Association (1989) beispielsweise gaben
65,1% (34,0%) von 109 Firmen an, dass mehr als zwei (drei) Jahre vergangen sein sollten.
Generell ist davon auszugehen, dass vor allem ein Fahigkeitstransfer zwischen den beteiligten
Unternehmen und kulturelle Adaptionsprozesse sehr zeitintensiv sind. Je nach Art der Fusion
bzw. Akquisition und somit des Grades an angestrebter Integration ist anzunehmen, dass ein
unterschiedlicher Zeitrahmen erforderlich ist (vgl. Buono & Bowditch, 2003; Very, Lubatkin,
Calori & Velga, 1997).
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Je nachdem, ob man nun eine Messung nach einem, zwei, drei, funf oder gar zehn Jahren als
Indikator nimmt, wird die Erfolgsbewertung jedoch sehr unterschiedlich aussehen. Die
Initiatoren von M&A werden daher keine Probleme haben, nicht erwiinschte Verlaufsformen
so zu erkldren, dass sie keinen Gesichtsverlust bewirken. So besteht beispielsweise die
Maoglichkeit, auf einen kurzfristigen Erfolg (z.B. erhdhter Marktwert) zu verweisen, oder zu
sagen, dass ,,die Zeit eben noch nicht reif ist“. (Da mit zunehmenden zeitlichen Abstand das
Problem erhdht wird, dass Erfolgsmessungen durch andere Ereignisse, die nicht in
Zusammenhang mit der Vereinigung stehen, beeinflusst werden, ist letztlich stets eine
Interpretation entsprechend spezifischer Interessenlagen maoglich).

3.4 Bezugspunkt der Erfolgsmessung

Fur eine Erfolgsbeurteilung ist stets eine Vergleichsmoglichkeit erforderlich. Dafir eignen
sich folgende Bewertungsmafstabe:

(1) Zielvorgaben: Entscheidend ist der Erreichungsgrad spezifischer Ziele (wie
Erschliefung neuer Absatzmarkte): Inwieweit stimmt der erreichte ,,Ist-Zustand* nach der
Vereinigung mit einer vorher festgelegten ,,Soll-Vorstellung* Gberein? Ein quantitativ-
objektives Erfolgskonzept aber auch subjektive Bewertungen sind hierbei denkbar.

(2) Intertemporale Vergleiche: Die Auspragungen bestimmter Kriterien (z.B.
Arbeitszufriedenheit, Jahresabschliisse) werden vor und nach der Vereinigung miteinander
verglichen. Unter der Pramisse, dass diese ohne den Zusammenschluss konstant bleiben
waurden, weisen Veranderungen auf das jeweilige Erfolgsniveau hin. Ein bedeutender Nachteil
besteht jedoch darin, dass diese Annahme fraglich bleibt, da oftmals weitere Faktoren (z.B.
Konjunkturschwankungen) Einfluss austben.

(3) Vergleiche anhand von Kontrollgruppen: Bei unternehmensibergreifenden
Vergleichen werden nach der Vereinigung bestimmte Kriterienwerte (z.B. Fluktuationsquote
von Managern, Gesamtkapitalrentabilitat) einer Gruppe von an Akquisitionen beteiligten
Unternehmen den jeweiligen Werten einer Kontrollgruppe gegenubergestellt. Letztere ist
nicht von einer Akquisition betroffen und besteht oftmals aus allen Firmen der Branche(n).
Pramisse und zugleich Hauptkritikpunkt ist dabei die Annahme, dass beide Gruppen sich ohne

die Vereinigung nicht voneinander unterscheiden wirden.

4. Auswirkungen von M&A auf den Einzelnen: Emotionales Erleben und Verhalten
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Ein Unternehmenszusammenschluss stellt fiir die betroffenen Mitarbeiter in der Regel ein
sehr bedeutsames und belastendes Ereignis dar (vgl. Cartwright & Panchal, 2001). Er fiihrt zu
Ambiguitaten, Unsicherheiten, Angsten, Resignation, innerer Kiindigung und zu Gefiihlen des
Kontrollverlustes tber die eigene Karriere sowie meist generell zum Verlust von Autonomie
(Jons & Schultheis, 2002; Kiefer, 2002). Diese Faktoren werden durch die anfangs i.A.
notwendige Geheimhaltung sowie durch mangelhafte Kommunikation (v. Rosenstiel &
Comelli, 2003) noch verstarkt. Hierbei sind zwei Verhaltensweisen typisch (Buono &
Bowditch, 2003): Durch ,,selbstbezogene Aktivitaten“ beabsichtigen die Mitarbeiter sich zu
schitzen, indem sie ihre personlichen Interessen tber diejenigen der Firma stellen. Eine
»Fixierung auf das Integrationsgeschehen® bedeutet, dass die Mitarbeiter einen groRen Teil
ihrer Aufmerksamkeit nicht mehr den Arbeitsaufgaben widmen, sondern dem
Integrationsprozess, also den Gertichten, eigenen Sorgen und Unsicherheiten. In der Literatur
wird geschatzt, dass Mitarbeiter aufgrund von Unsicherheiten und mangelnder
Kommunikation im ersten Jahr der Vereinigung bis zu zwei Stunden der taglichen Arbeitszeit
damit verbringen, an der Entstehung und Verbreitung von Geriichten mitzuwirken (vgl.
Napier, 1989). Die Folgen, welche auch als ,,Post-Merger Einbruch* (Buono & Bowditch,
2003: 231) bezeichnet werden, manifestieren sich in Produktivitatsriickgangen bei den

fusionierten Organisationen.

4.1 Zentrale Sorgen und Angste

Bei Fuhrungskraften und Mitarbeitern fiihrt ein Unternehmenszusammenschluss oftmals zu
einer Krise der privaten als auch der sozialen Identitét, vor allem bei denjenigen, die
ubernommen wurden oder sich als ,,Verlierer* fiihlen. Betroffene sind primar an ihrer
personlichen Situation interessiert (,,me issues*, vgl. Pritchett, 1997) und stellen als erstes die
Frage: Was bedeutet der Zusammenschluss fir mich? Welche Konsequenzen ergeben sich fir
meinen Arbeitsplatz, fiir meine Karriere? (z.B. Ashford, 1988). Des weiteren stellen sie sich
Fragen zur sozialen ldentitat: Was bedeutet die Vereinigung fur uns? Was wird aus meinem
Team, aus meiner Abteilung, meiner Firma? Konnen wir das bewahren, was bewahrenswert
ist? Cartwright und Cooper (1996) fiihrten ca. 200 Tiefeninterviews sowie eine schriftliche
Befragung von ca. 600 weiteren Managern und Mitarbeitern fusionierender Firmen durch.
Ihre Studien ergaben, dass die Sorgen der Befragten sich vor allem auf folgende fiinf Aspekte
beziehen:

(1) Identitatsverlust: Fir Ubernommene bedeutet die Vereinigung mit einer anderen
Organisation den ,,Tod* des eigenen Unternehmens. Bisheriger organisationaler Status,
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Loyalitdt, Commitment, Hoffnungen und Versprechungen fiir die Zukunft z&hlen nun nicht
mehr bzw. deren Honorierung wird als unwahrscheinlich angesehen.

(2) Mangel an Information: Unsicherheiten bezliglich zuklnftiger
Arbeitsperspektiven, Entlohnungssysteme, Karriereentwicklungen, moglicher Umziige sowie
Veranderungen der Arbeitsablaufe und der organisationalen Kultur filhren zu Angsten.

(3) Angst um das Uberleben: Als duBerst wichtig werden der personliche Status,
Prestige und Macht erlebt. Viele Manager haben Angst, Schwache zu zeigen. Es besteht ein
Druck, nach auBen ,,merger-fit“, d.h. willig und fahig beztglich des Wandels zu wirken. Viele
beginnen eine Rolle (des ,,starken Managers*) zu spielen, wobei die kiinstliche
Aufrechterhaltung dieser Fassade langfristig Stress erzeugt.

(4) Verlust an Know-how: Zusatzlich zu den Entlassungen aufgrund von
Rationalisierungsprozessen verlassen oftmals Mitarbeiter freiwillig das Unternehmen. Zudem
reagieren diejenigen, die in der Firma bleiben, hiufig mit Arger und Wut wegen der erhhten
Arbeitsbelastung. Das Verlassen kompetenter und engagierter Manager und Kollegen
bedeutet den Verlust von Know-how und von wichtigen Rollenmodellen.

(5) Belastung der Familie: Durch unsichere Zukunftsaussichten, erhéhte

Arbeitsbelastung und Stress wird das gesamte Familienleben belastet.

4.2 Das Merger Syndrom

Marks und Mirvis (1985) pragten den Begriff ,,Merger Syndrom*®, der eine unspezifische
Stressreaktion auf Unternehmenszusammenschliisse bezeichnet. Charakteristisch ist dabei,
dass Mitarbeiter sehr defensiv reagieren, das Schlimmste beflirchten und das Gefuhl haben,
die Kontrolle tiber ihren Arbeitsbereich zu verlieren. Angste, psychosomatische Beschwerden
wie z.B. Schlafstérungen (Alptraume), Suchterkrankungen und Belastungssyndrome kénnen
die Folge sein. Die notwendige Anpassung der Betroffenen an das neue Unternehmen wird
damit beeintrachtigt, sowie Qualitat und Quantitat der Arbeitsleistung (Cartwright & Cooper,
1993, 1996). Das Syndrom gibt Hinweise auf das Klima im fusionierten Unternehmen und
beinhaltet wichtige Implikationen fur das Human Resource Management (vgl. Gut-Villa,
1997). Marks und Mirvis (1992: 17f.) haben 12 Anzeichen fir das Merger Syndrom
zusammengestellt, die ab der Fusionsanklindigung zeitlich versetzt eintreten (Tab. 1):
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12 Anzeichen fur das Merger Syndrom

Direkt nach der Fusionsankiindigung

1) ,,Fixierung*:

Spekulieren die Mitarbeiter dartber, welche Folgen die Vereinigung fiir sie selbst haben
wird? Steht dies in Zusammenhang mit verringerter Produktivitat?

2) ,,das Schlimmste vorstellend*:

Entwickeln Mitarbeiter bereits worst-case Szenarien (ber die Zukunft? Brodelt die
Gerlchtekiiche?

3) ,,Stressreaktionen:

Sind die Mitarbeiter angespannt und &ngstlich?

4) ,,Krisenmanagement*:

Ist die Arbeitsatmosphdre angespannt? Sind die Filhrungskréfte kdmpferisch eingestellt?

5) ,.eingeschréankte Kommunikation*:

Werden die meisten Mitarbeiter nur mangelhaft informiert?

6) ,,Kontrollillusion*:

Verspricht das Top Management die vollstdndige Kontrolle der Situation? Wird dies von
den Mitarbeitern angezweifelt?

Beim Zusammenschluss beider Firmen
7) ,,Zusammenprall der Kulturen*:
Nehmen die Mitarbeiter grole Unterschiede in der internen Organisation und den
Geschaftspraktiken der beiden Firmen wahr? Empfinden sie die Wertvorstellungen und
Fuhrungsstile als sehr unterschiedlich?
8) ,,wir vs. die“:
Sehen die Mitarbeiter mehr Unterschiede als Gemeinsamkeiten zwischen den beiden
Organisationen? Fokussieren sie dabei vor allem auf die wahrgenommenen Unterschiede?
9) ,,uberlegen vs. unterlegen*:
Bewerten die Mitarbeiter die beiden Unternehmen als besser vs. schlechter, geringerwertig
vs. hoherwertig? Ist ihrer Meinung nach die eigene Organisation der anderen (iberlegen?
10) ,,Angriff und Verteidigung*:
Kémpfen die Mitarbeiter gegeneinander an?
11) ,,gewinnen vs. verlieren®:
Fuhren die Mitarbeiter Buch {ber Entscheidungen, die jeweils fiir oder gegen eines der
beiden Unternehmen gefallen sind?
12) ,,Entscheidungen durch Zwang und Kuhhandel*:
Auf welche Weise werden Entscheidungen getroffen? Werden sie gemeinsam erarbeitet,
mit Gegengeschaften durchgesetzt oder einfach aufgezwungen?

Tab. 1: Anzeichen fir das Merger Syndrom nach Marks & Mirvis (1992)

In der Literatur beruhen Aussagen uber das Stresserleben der Mitarbeiter bei M&A meistens
auf Interviews oder auf eher anekdotischen Berichten. Operationale Definitionen und
entsprechende Messungen von Angstlichkeit und Stress sind selten (vgl. Cartwright &
Panchal, 2001; Hogan & Overmyer-Day, 1994). Eine der wenigen systematischen
Untersuchungen wurde von Cartwright und Cooper (1993) durchgeftihrt. Die Autoren
analysierten den Zusammenschluss zweier Firmen, der u.a. die SchlieRung einiger
Abteilungen sowie UmzugsmaRnahmen zur Folge hatte. In ihrer schriftlichen Befragung von
insgesamt 157 Mittelmanagern stellten sie fest, dass 76% der Ubernommenen Manager sich
sehr bzw. deutlich gestresst fuhlten, sowie 21% der Manager der Kauferfirma. Sechs Monate

nach der Implementierung und tber ein Jahr nach der Fusionsankiindigung ergaben sich hohe
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Werte auf der Skala ,,mentale Angstlichkeit* bei 21% der mannlichen Fuhrungskréfte und bei
17% von ihnen auf der Skala ,,phobische Angstlichkeit* bzw. ,,Depressionen®. Cartwright und
Cooper (1993) befanden, dass weniger der tatsachliche Wandel selbst, sondern vielmehr die
Erwartung eines Veranderungsprozesses, die Ungewissheiten und die Angste beziiglich des
zukiinftigen ,,Uberlebens” Stress auslosen. Diese Angst um das ,,Uberleben* hielt auch
langere Zeit nach der Implementierung an (hohe Werte des ,,HYS* -,,hysterische
Personlichkeit*- bei beiden Managergruppen), trotz der insgesamt weitgehendst problemlosen

Vereinigung (finanzieller Erfolg, hohe kulturelle Kompatibilitdt und Kooperation).

4.3 Phasen emotionaler Reaktionen

Das Modell der vier Trauerphasen der Sterbeforscherin Kiibler-Ross (1969) kann geman
Mirvis (1985) dazu genutzt werden, um bei M&A die Reaktionen betroffener Mitarbeiter in
ihrem phasenspezifischen Ablauf darzustellen (vgl. Ginter, Duncan, Swayne & Shelfer,
1992):

(1) Verneinung und ,,Nicht-Glauben-Wollen*“: Die erste Reaktion der Mitarbeiter ist
typischerweise ein Schock. Trotz aller Gertichte und Hinweise auf den Zusammenschluss
negieren sie oftmals, dass er jemals stattfinden wird. Auch wenn der Vertrag bereits
unterzeichnet ist, versuchen sie sich davon zu tberzeugen, dass sich nichts andern wird.
Héaufig identifizieren sie eine Fihrungskraft, die dafur kampft, die bestehende Identitdt und
Kultur des Unternehmens zu erhalten.

(2) Arger und Wut: Wird den Mitarbeitern die Gewissheit bzw. Realitat der
Vereinigung bewusster, wandeln sich die Gefiihle in Arger und Wut gegeniiber denjenigen,
die fir den Zusammenschluss verantwortlich sind.

(3) Vom Arger zur Depression: Wenn die Angst iiber die Zukunft des eigenen
Arbeitsplatzes starker wird, kehrt sich der Arger oftmals nach innen. Die Mitarbeiter beginnen
sich Uber sich selbst zu &rgern, weil sie die Vereinigung nicht antizipiert haben und bereuen
die Loyalitdt und das Commitment, das sie in die Firma investiert haben. Die Mitarbeiter
werden sehr nostalgisch hinsichtlich der VVergangenheit und sind besorgt darlber, ob ihre
Fahigkeiten und Erfahrungen auf die neue Firma tbertragbar sind. Derartige Gefiihle konnen
dann auch in eine Depression umschlagen.

(4) Akzeptanz: SchlieBlich wird den Mitarbeitern bewusst, dass die Vergangenheit fur
immer vorbei ist. Sie akzeptieren, dass sie sich mit der neuen Situation auseinandersetzen
mussen. Eine Akzeptanz impliziert eine Anpassung an die veranderte Situation, jedoch nicht

notwendigerweise ein erneuertes organisationales Commitment.
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Bleiben die Mitarbeiter bei einer der ersten drei Phasen stehen, fiihrt dies zu
Voreingenommenheit und unproduktiven Verhalten oder auch dazu, dass Mitarbeiter das
Unternehmen verlassen. In der Literatur werden als weitere Phasenmodelle der Ansatz von
Fink (1967) oder jener von Hunsaker und Coombs (1988) herangezogen, welche auf

ahnlichen Grundannahmen beruhen.

4.4 Erlebter Unternehmenszusammenschluss: Herausforderung oder Bedrohung

Entscheidend fur das emotionale Erleben und Verhalten der Mitarbeiter ist vor allem, welche
Vor- und Nachteile sie fur sich persdnlich mit dem Zusammenschluss verbunden sehen.
Deren Bewertung hangt jedoch stark von der subjektiven Einschatzung der Betroffenen ab,
die in einer ,,personlichen Risikoanalyse® getroffen wird (Marks & Mirvis, 1985). In
Anlehnung an Lazarus und Folkman (1987) stellt Ivancevich (lvancevich et al., 1987;
Ivancevich & Matteson, 1990) ein transaktionales Modell zu Stress bei M&A vor, wonach
jeder Mitarbeiter fur sich personlich eine kognitive Bewertung der Situation durchfihrt (Abb.
5):

Der Zusammenschluss Bewertung der Reaktion
ist fir den Einzelnen Situation
- eine Herausforderung => |positive Bewertung Der Zusammenschluss wird
als Chance erlebt, eigene

Perspektiven zu

- ohne Einfluss * —» |irrelevant verwirklichen
Stresssymptome
- eine Bedrohung —> |negative Bewertung —
Individuell
- Konzentrationsstérungen
- ein Ereignis, das bereits| => [negative Bewertung ——> |- Reizbarkeit
geschadet hat - Demotivation
Organisational
L _ _ - Absentismus
Der Sekretérin z.B. ist es - Fluktuation
moglicherweise gleich, fir wen _ niedrigere Produktivitat

sie arbeitet.
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Abb. 5: Transaktionales Modell zu Stress bei M&A

Einerseits kann eine Fusion oder Akquisition also durchaus positiv von den Einzelnen
bewertet werden, und zwar dann, wenn sie als Herausforderung und Chance erlebt wird,
eigene Perspektiven zu verwirklichen. Eigene Aufgaben, Fahigkeiten, Verantwortlichkeiten
und Karrieremdglichkeiten sowie die wirtschaftliche Zukunft der Firma werden positiv
eingeschétzt und motivieren den Einzelnen (vgl. 11.1). Andererseits fuhrt die Erwartung von
personlichem Schaden (wie z.B. Degradierung, ungewollte Versetzung) oder einer negativen
Firmenentwicklung zu einer negativen Bewertung. Auch die Erfahrung, dass die Vereinigung
ein Ereignis darstellt, das den Einzelnen bereits geschadet hat (z.B. Gefiihle der
Machtlosigkeit), fuhrt zu einer negativen Bewertung und somit zu verschiedenen
Stresssymptomen (vgl. Fugate, Kinicki & Scheck, 2002).

Studien zeigen, dass ohne spezifische Interventionen der Bedrohungscharakter von
M&A im Allgemeinen starker zur Geltung kommt als deren Chancencharakter (z.B. Marks &
Mirvis, 1983). Das Integrationsmanagement hat nun die Aufgabe, negativen Reaktionen der
Mitarbeiter entgegenzuwirken. Wie l&sst sich dies bewerkstelligen? Ausgehend von
verschiedenen Forschungsergebnissen lassen sich insbesondere folgende Faktoren nennen, die
notwendig sind, um Motivation, Identifikation, Akzeptanz und Veranderungsbereitschaft bei
M&A zu erhdhen und Widerstande zu reduzieren: Sinnvermittlung, Transparenz und
Vorhersehbarkeit, Partizipation, organisationale Gerechtigkeit, ein positives Vertrauens- und
Beziehungskonto sowie die Beriicksichtigung der kulturellen Passung und des Prinzips der

sozialen Identitat. Auf diese Aspekte werden wir in den ndchsten Abschnitten néher eingehen.

TEIL 1I: ERFOLGSFAKTOREN BEI FUSIONEN UND AKQUISITIONEN

1. Sinnvermittlung und Erklarbarkeit

1.1 Die Relevanz der Sinnvermittlung: Forschung zur Sinntheorie

Schulz-Hardt und Frey (1997) haben eine Sinntheorie vorgelegt, die postuliert, dass
Menschen neben einer Nutzenmaximierung im Sinne eines ,,homo oeconomicus® vor allem
nach Sinn streben. Unter diesem fundamentalen Sinnprinzip des ,,homo psychologicus® ist zu
verstehen, dass Menschen alles, was sie tun und erleben als sinnhaft empfinden wollen. Sie

stellen sich die ,,wozu*- Frage, wenn ihnen der Sinn bestimmter Sachverhalte nicht
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unmittelbar einsichtig erscheint. Das Sinnprinzip manifestiert sich auf zweierlei Arten:
Personen wollen zum einen sinnvoll handeln (prospektiv) und zum anderen auch nachtréglich
einen Sinn fur Ereignisse und Handlungen finden (retrospektiv). Bei unangenehmen
Prozessen und Ereignissen ist die Sinnfrage besonders relevant: Je gravierender, unerwarteter
und negativer ein Sachverhalt erlebt wird, um so starker streben Betroffene nach
Sinnzuschreibung.

Der Sinnbegriff besteht aus zwei Aspekten: Der Sachverhalt, hier also die Fusion,
muss erstens in seiner Zweckhaftigkeit verstanden werden (kognitive Komponente): Wozu ist
der Zusammenschluss gut, welche Funktion ist damit verbunden? Es geht hierbei einerseits
um Kausalitdten, andererseits auch um Finalitaten. Mitarbeiter stellen zum einen
Kausalfragen, wie z.B.: Was sind die Griinde fiir diesen Zusammenschluss? Musste er
wirklich sein? Gab es keine Alternativen? Warum gerade jetzt, warum gerade wir? Zum
anderen sind auch finale Fragen zentral. So machen sich Mitarbeiter Gedanken Gber die
zukinftige Entwicklung des fusionierten Unternehmens: In welche Richtung wird das Ganze
sich entwickeln? Wozu in diesem Umfang? Wie soll es weitergehen? Zweitens muss der
Zweck der Fusion mit den Werten der Mitarbeiter vereinbar sein (affektive Komponente).

Im Rahmen der Arbeits- und Organisationspsychologie zeigt sich ein zentraler
Einfluss des Sinnerlebens vor allem auf die Arbeitszufriedenheit, Arbeitsmotivation und
Leistung von Mitarbeitern. Das ,,job-characteristics-Modell* von Hackman und Oldham
(1976) beispielsweise postuliert einen Zusammenhang zwischen erlebter Sinnhaftigkeit bzw.
Bedeutsamkeit der Arbeitsaufgabe und intrinsischer Motivation, Qualitat der Arbeitsleistung,
Arbeitszufriedenheit und niedrigen Fehlzeiten bzw. geringer Fluktuation. Diese
Zusammenhange wurden in empirischen Studien weitgehend belegt (vgl. z.B. Kanfer, 1990).
Auch in der Fuhrungsforschung herrscht die Annahme vor, dass die Vermittlung von Sinn
und Visionen ein wichtiger Erfolgsfaktor des Flihrungsverhaltens ist. Dies verdeutlichen
Konzepte wie ,,charismatische Flhrung®, ,,transformationale Fihrung“ und ,,symbolische
Fuhrung” (vgl. Brodbeck, Maier & Frey, 2002; v. Rosenstiel & Wegge, 2004) sowie das
»Prinzipienmodell der Fihrung* (Frey, 1998).

SchlieBlich weisen zahlreiche Studien innerhalb der Gesundheitspsychologie nach,
dass das Erleben von Sinnhaftigkeit fur einen erfolgreicheren Umgang mit Stress, Krankheit

und kritischen Lebensereignissen forderlich ist (vgl. Schulz-Hardt & Frey, 1997).

1.2 Die Relevanz der Erklarbarkeit und Unvermeidbarkeit: Kontrolltheoretische Forschung
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Wie bereits dargestellt, reagieren Mitarbeiter auf M&A oftmals mit starkem Stress,
was meist mit Geflihlen von Kontrollverlust einhergeht (vgl. ,,Merger Syndrom*, 1. 4.2).
Kontrolltheoretische Forschungen (vgl. Frey & Jonas, 2002) zeigen nun, dass Menschen
besser mit unangenehmen oder stressvollen Situationen umgehen, wenn sie sich diese
erklaren kdnnen. Personen empfinden eine sogenannte retrospektive Kontrolle, wenn sie fur
bereits eingetretene Ereignisse, wie z.B. flr eine Fusion, nachtréglich Ursachen und
Erklarungen finden (vgl. zu méglichen Formen von Erklarungen die ,,social accounts*-
Forschung, 1. 4.3). Dies bewirkt, dass die Umwelt oftmals im nachhinein wieder sinnvoll und
geordnet erscheint. Dem (unberechenbaren) Zufall kommt dann nur eine minimale Rolle zu.

In diesem Zusammenhang ist der Faktor der Unvermeidbarkeit wichtig. Grundsatzlich
gilt: Man wird sich eher mit einem Ereignis abfinden, wenn es unvermeidbar und damit
unverénderbar ist. Dort, wo Mitarbeiter sehen, dass schmerzhafte VVerdnderungsprozesse
vermeidbar gewesen waren (z.B. aufgrund moglicher Alternativen), werden sie sich weniger
mit der Veranderung identifizieren und mehr Probleme im Anpassungsprozess haben.
Zahlreiche Studien aus der Gesundheitspsychologie unterstiitzen diese Argumentation (vgl.
Frey, 1992).

2. VVorhersehbarkeit und Transparenz

Aus kontrolltheoretischen Untersuchungen wissen wir, dass VVorhersehbarkeit
(informationale Kontrolle) positive Auswirkungen hat (vgl. Frey & Jonas, 2002). Menschen
erleben Kontrollverlust bei stressvollen Ereignissen, wenn die weitere Entwicklung unklar ist.
Dort, wo hingegen Transparenz und Vorhersehbarkeit hergestellt werden, entwickeln
Individuen eher Bewadltigungsstrategien und kénnen dem Ereignis auch etwas Positives
abgewinnen.

Mitarbeiter bendtigen daher ein zeitliches und inhaltliches Drehbuch, so dass sie tiber
Art, Auswirkungen und Zeitplan der bevorstehenden Veranderungen informiert sind, wie z.B.
dartiber, in welche Richtung der Wandel erfolgt, wie lange bestimmte Prozesse dauern, und
welche Teilziele angestrebt werden. Die Betroffenen kénnen sich dann besser orientieren und
sich eher auf bevorstehende Etappen vorbereiten. Ihre Belastbarkeit wird erhoht, da sie sich
sicherer fihlen und Stress durch unvorhergesehene Ereignisse vermeiden kénnen
(Greitemeyer, Fischer, Nirnberg, Frey & Stahlberg, in Druck). Zu beriicksichtigen ist hierbei,
nicht nur positive Informationen Uber die bevorstehenden Prozesse zu geben, sondern auch

die moglichen negativen Auswirkungen aufzuzeigen.
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Anzumerken ist, dass vollkommene Vorhersehbarkeit zwar winschenswert erscheint,
aber aufgrund der Komplexitat von Veranderungsprozessen gerade bei einzelnen
Aktionsschritten oftmals nicht méglich ist. Insbesondere bei Fusionen erschwert die
anfangliche Geheimhaltung ein Detailwissen uber das Partnerunternehmen und eine genaue
Planung in der Anfangsphase. Transparent sollten aber zumindest die allgemeine Richtung
der Veranderungen sowie bestimmte Spielregeln sein. Man kann so z.B. den Beteiligten
zusichern, dass sie bei neuen Entwicklungen und Entscheidungen stets rechtzeitig informiert
werden. Hilfreich ist auch, den Mitarbeitern mitzuteilen, wann Entscheidungen
voraussichtlich getroffen werden.

Wichtig ist schlie3lich in diesem Zusammenhang auch der Aspekt der Klarheit. Menschen
wollen Klarheit und Orientierung haben, insbesondere bei aversiven Ereignissen, die
Fusionsprozesse generell mit sich bringen. Die Ungekl&rtheit von neuen Regeln, Ablaufen
und Verantwortlichkeiten reduziert die Identifikation der Betroffenen mit den Verédnderungen
und dementsprechend das Engagement. Es ist also zu fragen: Sind die Aufgaben und Beitrage
der Teams und der Mitarbeiter klar? Ist eindeutig geregelt, wer welche Verantwortlichkeiten
ubernimmt, wer wann Ansprechpartner ist? Diffuse Zustande sind unangenehm, weil damit
Unvertrautheit und so auch Angst verbunden sind. Die Herstellung von Klarheit kann auch
mit negativen Informationen einhergehen. Denn Menschen ziehen dies einer langen Phase der
Ungewissheit vor — insbesondere dann, wenn sie Negativentwicklungen bereits erahnen.
Einstellungen zur Fusion oder Organisation kénnen durch subjektiv empfundene Klarheit der
Betroffenen positiv beeinflusst werden. In einer Studie Giber die Fusion zweier Banken
(Hammer, 1999) beispielsweise zeigte sich ein Zusammenhang zwischen der Klarheit
beziiglich Regelungen und Absprachen im Team und dem organisationalen Commitment der
Mitarbeiter. Transparenz hat so vor allem das Ziel, Klarheit Gber Inhalt und Prozesse bei den

Betroffenen zu erreichen.

3. Beeinflussbarkeit und Partizipation

Gemal der Kontrolltheorie stellt Beeinflussbarkeit einen zentralen Faktor dar, um stressvolle
und bedrohliche Ereignisse besser zu bewéltigen. Forschungen belegen die hohe Relevanz
von Mitgestaltungsmaglichkeiten (z.B. hinsichtlich der Dauer, Reihenfolge oder des
Zeitpunktes einzelner Komponenten). Stress und Angste kdnnen so reduziert, Leistungen
gesteigert werden (z.B. Jimmieson & Terry, 1997). Personen sind dann auch eher bereit,
langer andauernde Stresssituationen und belastendere Ereignisse zu ertragen (vgl. Frey &
Jonas, 2002). Diese positiven Auswirkungen konnen bereits allein durch den Glauben daran,
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uber Kontrolle in Form von Beeinflussbarkeit zu verfugen, gefordert werden - unabhéngig
davon, ob dies letztlich auch der Fall ist.

Partizipation in Organisationen kann unterschiedliche Entscheidungsbereiche
betreffen, etwa im Hinblick auf Personalfragen, Arbeitssysteme oder Produkte. Die
Mitarbeiter gestalten dabei einzelne Phasen des Entscheidungs- bzw.
Problemldsungsprozesses (z.B. Zielsetzung, Planung, Organisation, Entscheidung,
Umsetzung oder Kontrolle) mit — unter Beriicksichtigung ihrer Méglichkeiten, Fahigkeiten
und Interessen (vgl. Gebert, 2004; v. Rosenstiel, 1989).

Empirische Untersuchungen iber Veranderungsprozesse zeigen, dass die
Einbeziehung der Mitarbeiter zu Leistungsbereitschaft (z.B. Quaas, Denisow & Stan, 1996)
sowie zu hoher Arbeitszufriedenheit beitragt (z.B. Rosemann & Gleser, 1999; im Rahmen
eines ,,Partizipativen Change Managements* [PCM] erarbeiteten die betroffenen Mitarbeiter
unter Berucksichtigung gegebener Rahmenbedingungen gemeinsam mit ihrer Fuhrungskraft
Problemldsungsvorschlage). Als motivationale Wirkungsmechanismen kénnen hierbei eine
groRere Akzeptanz und geringere Widerstande angesehen werden. Dies ist wiederum auf
erhdhtes Vertrauen und groRere wahrgenommene Situationskontrolle zuriickzufiihren. Die
Mitarbeiter identifizieren sich zudem starker mit den Anderungen bzw. mit der Organisation
und beteiligen sich intensiver personlich. Die Selbstverantwortung der Betroffenen erhoht
sich, und sie erleben Selbstwirksamkeit (vgl. Frey, 1998). Als vermittelnde kognitive
Faktoren sind hauptséchlich zu nennen: Erstens verbessert sich durch eine Einbindung der
Mitarbeiter der Informationsfluss von unten nach oben; zweitens wird Wissen besser genutzt
und integriert; drittens erhoht sich das Problem- und Arbeitsverstandnis seitens der
Mitarbeiter (vgl. Antoni, 1999).

Durch Partizipation und durch Delegation von Verantwortung ergibt sich ein Vorteil
daraus, dass Probleme dort analysiert und entschieden werden, wo sie entstehen. Der
Mitarbeiter ist jeweils Beteiligter, und es wird von ihm gefordert, Problemldsungen zu
artikulieren und diese auch umzusetzen. Eine Studie zum betrieblichen VVorschlagswesen von
Nickel und Krems (1998) belegt, dass erhéhte Partizipationsmaoglichkeiten mit einer hdheren
Anzahl an Verbesserungsvorschlégen einhergehen.

In der Praxis scheint das Prinzip der Partizipation noch zu wenig umgesetzt zu werden.
Empirische Studien tber Fusions- oder Veranderungsprozesse berichten tiber Klagen
betroffener Mitarbeiter hinsichtlich geringer Einflussmoglichkeiten. Vielmehr wurde der
organisationale Wandel vom Top Management einfach vorgegeben (z.B. Covin, 1993; vgl.
die ,,Strategie des Bombenwurfs* nach Kirsch, Esser & Gabele, 1979).
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Auch externe Unternehmensberater verletzen dieses Prinzip, indem sie in Eigenregie
Veranderungsvorschldge entwickeln und diese den Betroffenen quasi aufoktroyieren. Dadurch
besteht jedoch die unmittelbare Gefahr von Reaktanz: Die Mitarbeiter fuihlen sich in ihrer
Freiheit eingeschrankt, da ,,0ber ihren Kopf hinweg* entschieden wurde und reagieren daher
mit einer Blockadehaltung (vgl. Dickenberger, Gniech & Grabitz, 1993). Langfristig wird
durch eine zu geringe Einbindung der Beteiligten eher Fatalismus und Hilflosigkeit, aber nicht

Eigeninitiative und Identifikation erzeugt (Gebert, 2002).

4. Organisationale Gerechtigkeit: Distributive, prozedurale und interaktionale
Gerechtigkeit
4.1 Distributive Gerechtigkeit

Distributive Gerechtigkeit bezieht sich auf die wahrgenommene Fairness von
Ergebnissen, wie z.B. Gehaltsentscheidungen. Ein Ergebnis wird von Betroffenen als unfair
wahrgenommen, wenn sie das Verhéaltnis von eigenen Beitrdgen bzw. ,,Input* (z.B. Bildung,
Status, Alter, Anstrengungen) und erhaltenem Ergebnis bzw. ,,Output” (z.B. Geld,
Befdrderung, Macht) im Vergleich zum Input/Output-Verhaltnis dhnlicher Personen (z.B.
Kollegen) als disproportional bewerten (Adams, 1965). Mitarbeiter streben dann danach,
empfundene Ungerechtigkeiten (und die damit entstandene kognitive Dissonanz) zu
reduzieren. Forschungen zeigen, dass sich dadurch Qualitat sowie Quantitét der
Arbeitsleistung verschlechtern (vgl. Cohen-Charash & Spector, 2001).

Im Kontext von M&A verandern Entscheidungen insbesondere bei folgenden drei
Gebieten Output und/oder Input der Mitarbeiter (Citera & Rentsch, 1993): (a) Personal und
Kompensation (z.B. erhéhte Arbeitsbelastung, Versetzung, Gehalt), (b) kulturelle Symbole
und Artefakte (z.B. Name des Unternehmens, GroRe des Bliros, Logo) und (c) technische
Systeme (z.B. Wahl des Computerprogramms). Durch die Vielzahl von Entscheidungen und
Verénderungen, die innerhalb sehr kurzer Zeit stattfinden, besteht die Gefahr, dass negative
Konsequenzen kumulieren. Aufgrund des verbreiteten ,,self-serving bias“ werden Menschen
ihren Input eher Uber- als unterschétzen, und ihren Output eher unter- als Uberschatzen. Denn
der Vergleich von zwei Input/Output-Relationen ist trotz dieser scheinbar ,,objektiven*
Komponente nattrlich ein duBerst subjektiver Prozess. Bei wahrgenommener Ungerechtigkeit
der Ergebnisse ist es umso wichtiger, die beiden anderen Aspekte der Fairness, namlich

prozedurale und interaktionale Gerechtigkeit, zu gewahrleisten.

4.2 Prozedurale Gerechtigkeit
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Prozedurale Gerechtigkeit wird definiert als die wahrgenommene Fairness von
Prozessen, die zu bestimmten Ergebnissen fihren. Der Fokus liegt hierbei hauptséchlich auf
Entscheidungsprozessen (Lind & Tyler, 1988). Im Kontext von Organisationen im
Allgemeinen und von Veranderungsprozessen im Speziellen sind vor allem folgende Bereiche
relevant: Personalauswahl, Gehaltsentscheidungen, Kindigungen, Leistungsbeurteilung,
Umgang mit Beschwerden und Férderung des Arbeitsengagements (vgl. Cropanzano, 2001).
Untersuchungen haben gezeigt, dass Personen bei prozeduraler Gerechtigkeit eher
Entscheidungen akzeptieren und Veranderungsprozesse unterstiitzen - und zwar auch dann,
wenn der Wandel den unmittelbaren eigenen Interessen letztlich entgegenlauft (z.B. Bies,
Martin & Brockner, 1993; Lind & Tyler, 1988; vgl. Klendauer, Jonas, Streicher & Frey, in
Druck).

Welche Kriterien sind nun wichtig, damit Prozesse als fair wahrgenommen werden? In der
Literatur finden sich verschiedene Dimensionen prozeduraler Gerechtigkeit (vgl. Colquitt,
Conlon, Wesson, Porter & Ng, 2001). Die beiden urspringlichen Operationalisierungen
stammen von Thibaut und Walker (1975), welche den Prozessaspekt in die
Gerechtigkeitsliteratur einfuhrten, und von Leventhal (1980), der starker den organisationalen
Kontext berticksichtigt:

(1) Stimme (,,voice): Die Betroffenen haben die Mdglichkeit, ihren Standpunkt und

Argumente den Entscheidungstragern zu prasentieren (Thibaut & Walker, 1975).
(2) Leventhal (1980) erweitert das Konzept prozeduraler Gerechtigkeit von Thibaut und
Walker und geht von folgenden sechs Kriterien aus:

a) Regel der Konsistenz: Entscheidungsprozesse sollen konsistent bleiben in Bezug auf

verschiedene Personen und tber den Zeitverlauf hinweg.

b) Regel der Unvoreingenommenheit: Der Entscheidungsprozess wird nicht durch

personliches Interesse oder VVoreingenommenheit der Entscheidungstrager beeinflusst.

c) Regel der Akkuratheit: Akkurate, d.h. korrekte und genaue Informationen werden

gesammelt und bei der Entscheidungsfindung angemessen ber(icksichtigt.

d) Regel der Korrigierbarkeit: Es ist die Moglichkeit gegeben, unfaire Entscheidungen

andern zu konnen.

e) Regel der Reprasentativitat: Bedurfnisse und Meinungen aller betroffener Parteien

sind zu bertcksichtigen.

f) Regel der Ethik: Der Entscheidungsprozess muss kompatibel sein mit

fundamentalen moralischen und ethischen Werten der betroffenen Mitarbeiter.
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Bei M&A ist also den Mitarbeitern auf transparente Weise bis in die unteren Ebenen
zu vermitteln, dass die Verédnderungen nach fairen Kriterien ablaufen. Da die ,,Verlierer*
naturgemafl am ehesten dazu neigen, Entscheidungen anzuzweifeln, bedirfen sie am starksten
der Transparenz von Prozessen. Dies ist insbesondere deshalb wichtig, weil Nicht-Verlierer
oder neutral Betroffene durch die Fremdbeobachtung riickschlieRen, wie es ihnen ergehen
kdnnte. Deren Bindung zum Unternehmen kann dadurch stark beeinflusst werden, wie
Studien zeigen (z.B. Spreitzer & Mishra, 2002). Brockner, Konovsky, Cooper-Schneider,
Folger, Martin & Bies (1994) berichten von drei Querschnittstudien, die den positiven
Einfluss prozeduraler Gerechtigkeit auf die Reaktionen von ,,Opfern®, zukiinftigen
Entlassenen und ,,Uberlebenden* von Personalabbau in Unternehmen nachweisen. Wenn
prozedurale Gerechtigkeit als niedrig wahrgenommen wurde, reagierten die Betroffenen (aller
drei Gruppen) negativer in dem Ausmal3, in dem die Ergebnisse als negativ bewertet wurden.
Wenn jedoch die prozedurale Gerechtigkeit als relativ hoch beurteilt wurde, stand die
wahrgenommene Negativitat der Ergebnisse (v.a. die Hohe der Abfindungszahlungen und
Versicherungsleistungen) nicht in Zusammenhang mit ihren Reaktionen (Vertrauen in bzw.
Unterstutzung fir das Unternehmen). Prozedurale Fairness reduzierte also den ansonst
direkten Einfluss des unvorteilhaften Ergebnisses der Entlassungen auf die Reaktionen der
Mitarbeiter.

Insgesamt weisen aktuelle Metaanalysen (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt et
al., 2001) hohe Korrelationen zwischen prozeduraler Fairness und Arbeitszufriedenheit,
organisationalem Commitment, Vertrauen und Arbeitsleistung nach. Untersuchungen zeigen
die Relevanz prozeduraler Gerechtigkeit in Bereichen wie Unternehmensvereinigungen,
Reengineering und Widerstand gegenuber Veranderungen (vgl. Klendauer, Frey, Jonas &
Kauffeld, 2003). Citera und Stuhlmacher (2001) schlieRlich verdeutlichen in einem
Laborexperiment, dass je hoher der Integrationsgrad bei Akquisitionen ist, desto wichtiger
werden faire Entscheidungsverfahren. Bei hohem Integrationsgrad erwarten die Betroffenen
weniger faire Entscheidungen als bei niedrigem Integrationsgrad. Die negativsten
Erwartungen beziiglich fairer Verdnderungsprozesse hatten Personen, die mit einer
feindlichen Ubernahme, verbunden mit einem hohen Integrationsgrad, konfrontiert waren.
Shapiro und Kirkman (2001) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass allein durch
die Erwartung von Ungerechtigkeiten Personen in Organisationen eher ungerechte VVorgange
wahrnehmen und eher negative Verhaltensweisen zeigen (z.B. Absentismus). Diese
sogenannte ,,antizipatorische Ungerechtigkeit® fiihrt somit zu einem ,,Prozess der
Selbstbestatigung®.
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4.3 Interaktionale Gerechtigkeit

Die Existenz formaler Regeln zur fairen Gestaltung von Veranderungsprozessen allein
reicht jedoch nicht aus, um eine Akzeptanz bei den Betroffenen zu erreichen. Denn deren
Beurteilung prozeduraler Gerechtigkeit wird auch von der Qualitat der interpersonellen
Behandlung beeinflusst, die sie von den Entscheidungstréagern erhalten. Dieser Aspekt, der als
interaktionale Gerechtigkeit bezeichnet wird (Bies & Moag, 1986), bezieht sich auf die
menschliche Seite organisationaler Prozesse, d.h. auf die Art und Weise, wie VVorgesetzte sich
ihren Mitarbeitern gegentber verhalten. Interaktionale Fairness fokussiert den
Kommunikationsprozess zwischen Management und Mitarbeiter. Nach Bies und Moag (1986)
spielen insbesondere die Vermittlung von Respekt und angemessene Erklarung von
Entscheidungen eine zentrale Rolle. Interaktionale Gerechtigkeit kann auch an der konkreten
Anwendung der formalen Entscheidungsregeln durch die VVorgesetzten gemessen werden, d.h.
inwieweit die kodifizierten prozessbezogenen Regeln in einem Unternehmen von den
Entscheidungstragern angemessen umgesetzt werden. Empirische Forschungen haben gezeigt,
dass interaktionale Gerechtigkeit ein wichtiger Einflussfaktor bezlglich einstellungs- und
verhaltensbezogener Reaktionen von Mitarbeitern bei Bereichen ist wie z.B. Entlassungen,
Gehaltskirzungen, Rekrutierungspraktiken von Unternehmen und Rechtsstreitigkeiten bei
Mitarbeitern (vgl. Bies, 2001).

Es gibt (im Sinne eines Positivmarketings) verschiedene Kommunikationsstrategien in
Form von Erklarungen (,,social accounts®), die sich als effektiv darin erwiesen haben, die
getroffenen Entscheidungen als gerechtfertigt bzw. legitim und fair erscheinen zu lassen (vgl.

Sitkin & Bies, 1993). Im Folgenden sollen diese am Beispiel einer Fusion dargestellt werden:

(1) ,,verminderte Verantwortung“: Die Wahrnehmung der Kausalitat bzw. der
Verantwortlichkeit des Managements fir die Fusion wird geéndert. Das Management erklért,
dass es keine andere Alternative gab, als die Entscheidung fiir einem Zusammenschluss zu
treffen. Dies entspricht dem zuvor behandelten Aspekt der Unvermeidbarkeit (1. 1.2). Bsp:
»Keiner hétte den Nachfrageruckgang antizipieren konnen®.

(2) ,,entlastende Motive*: Die Entscheidung fur eine Fusion wird durch Appelle an
hohere Werte und Normen legitimiert. Bsp: ,,Das Ziel der Veranderungsmanahmen besteht
darin, die Qualitat unserer Arbeit und Produkte zu verbessern*.

(3) ,,Neurahmung der Ergebnisse®: Das Management stellt den Wandel in einen

bestimmten Interpretationskontext bzw. Bezugsrahmen. Bei sozialen Neurahmungen wird auf
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andere verwiesen, die von noch negativeren Konsequenzen betroffen sind. Bei zeitlichen
Neurahmungen kénnen heutige eher schlechte Nachrichten in ermutigende zukiinftige Trends
umgeformt werden. Bsp: ,,Ein heutiger Personalabbau wird in der Zukunft eine

wettbewerbsféhigere Organisation und sichere Arbeitsplatze schaffen®.

Die Effektivitat von Erklarungen wird hauptséchlich von zwei Faktoren beeinflusst:
Erstens von der wahrgenommenen Adaquatheit der Erklarungen, d.h. die dargestellten Grinde
mussen vor allem ausfuhrlich genug und glaubwiirdig erscheinen. Zweitens von der
wahrgenommenen Ehrlichkeit des Managements. Ansonsten ist eher mit Bumerang-Effekten
zu rechnen. Empirische Studien zeigen, dass adéquate Erklarungen in Verbindung mit einer
ehrlichen und respektvollen Behandlung der Betroffenen deren Verhalten gegenuber ihrer
Firma entscheidend beeinflussen. Eine Feldstudie von Greenberg (1990) tber
Gehaltskurzungen wies nach, dass die betroffenen Mitarbeiter dann eine hohere Akzeptanz
zeigten und keine Ungerechtigkeit empfanden. Demgegentber wurde bei der anderen Gruppe
von Mitarbeitern, denen das Management die Gehaltskirzungen lediglich als Faktum
dargestellt hatte, ein deutlicher Anstieg bei der Diebstahlquote durch Mitarbeiter im
Unternehmen (,,Stehlen im Namen der Gerechtigkeit*) und bei freiwilligen Kiindigungen
festgestellt. Im Kontext von Personalabbau verhielten sich die von Entlassung betroffenen
Mitarbeiter wahrend ihrer verbleibenden Zeit deutlich positiver im Sinne des ,,pro-
organisationalen Verhaltens* (,,0CB*) (Bies et al., 1993).

5. Positives Vertrauens- und Beziehungskonto

5.1 Der psychologische Vertrag

Bei Fusions- und Veranderungsprozessen zeigen Studien, dass aus Sicht betroffener
Mitarbeiter der sogenannte psychologische Vertrag durch die Arbeitgeber verletzt bzw.
gebrochen wird (z.B. Turnley & Feldman, 1999). Dieser bezieht sich auf bestimmte
Uberzeugungen der Mitarbeiter im Hinblick darauf, dass eine informelle Ubereinkunft des
Austausches zwischen ihnen und ihrer Organisation besteht (Rousseau, 1995). Zentrale
Inhalte sind dabei Arbeitsplatzsicherheit, leistungsbezogene Bezahlung sowie
Weiterbildungs- und Karrieremdglichkeiten, die durch die Organisation zu gewahrleisten
sind. Im Gegenzug haben die Mitarbeiter bestimmte arbeitsbezogene Verhaltensstandards zu
erfillen. Im Rahmen eines umfassenden organisationalen Wandels halten Unternehmen
jedoch oftmals gezielt oder auch eher unbeabsichtigt diese Versprechungen nicht mehr ein.

Der psychologische Vertrag ist aber von groRer Bedeutung, da er die Beziehung der
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Mitarbeiter zu ihrem Unternehmen entscheidend prégt. Psychologische Vertrage haben so seit
ca. Anfang der 90er Jahre verstarkte Aufmerksamkeit erfahren, obwohl sie bereits in der
Organisationsforschung der 60er Jahre thematisiert wurden. Denn Arbeitsverhéltnisse
unterliegen momentan einem starken Wandel; Change-Management-Prozesse sind fester
Bestandteil vieler Unternehmen, und Verletzungen des psychologischen Vertrages werden
daher haufiger wahrgenommen.

»Vertragsverletzungen haben jedoch vielfaltige negative Reaktionen der Mitarbeiter
zur Folge. Durch empfundene Diskrepanz zwischen Erwartungen bzw. Versprechungen und
tatsdchlichem Verhalten der Organisation sind die Betroffenen motiviert, dieses
Ungleichgewicht durch Einstellungs- oder Verhaltensénderungen zu reduzieren (vgl. Theorie
der kognitiven Dissonanz, zusammenfassend Frey & Gaska, 1993). Ein Riickgang von
Vertrauen, Arbeitszufriedenheit, Commitment und Loyalitdt zum Unternehmen sind daher die
Konsequenz (Rousseau, 1995). Zudem werden oftmals pro-organisationales Verhalten
(,OCB*, z.B. Robinson & Morrison, 1995) und Arbeitsleistungen beeintréchtigt, sowie die
Suche nach einem anderen Arbeitsplatz erhoht (Turnley & Feldman, 1999).

9.2 Die Relevanz von Vertrauen

Einen gewichtigen Einfluss auf die Reaktion der Betroffenen hat es nun, ob ihre bisherige
(langfristige) Beziehung zu dem Unternehmen durch Vertrauen und fairen Umgang geprégt
war, und ob sich die Mitarbeiter im Allgemeinen von der Organisation unterstitzt fiihlten.
Dann herrscht bei den Mitarbeitern ein hoherer Grad an Flexibilitat, Loyalitat und
Akzeptanzbereitschaft vor. Sie sind somit stérker bereit, sich an Bedirfnisse und
Anforderungen des Arbeitgebers anzupassen, und Veranderungen zu akzeptieren (Rousseau,
1995). Diese Art von Beziehung wird als ,,relationaler Vertrag* bezeichnet (ebd.).
Demgegeniiber sind ,transaktionale Vertrage“ gekennzeichnet durch finanzielle
Verpflichtungen des Arbeitgebers einerseits und sehr spezifische Arbeitspflichten des
Arbeitsnehmers andererseits. Aufgrund der niedrigeren Bindung ist so eine geringere
Flexibilitat der Mitarbeiter die Folge. Durch den starkeren Fokus auf finanzielle Aspekte sind
sie weniger bereit, ohne entsprechende Kompensation neue Verantwortungen zu tbernehmen.
Organisationaler Wandel erfordert so meist eine Neuverhandlung des Vertrages oder bedeutet
maoglicherweise dessen Beendigung.

Vertrauen ist ein fundamentaler Faktor, der oftmals den notwendigen Kontext schafft,
um Fusionsprozesse erfolgreich zu gestalten (Stahl & Mendenhall, in Druck). Innerhalb der
sozialpsychologischen Forschung verdeutlichen zahlreiche Studien, dass Personen keine
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passiven Empfénger von Nachrichten sind, sondern aktiv Informationen verarbeiten,
selektieren und dabei auch Verzerrungen vornehmen (vgl. Kunda, 1990). Insbesondere bei
komplexen Veranderungsprozessen wie M&A steigt die Suche bzw. das Bedrfnis der
Betroffenen nach Informationen, wéhrend Quantitat und Qualitat erhaltlicher Informationen
oftmals sinken (Napier et al., 1989). Es werden so grofiere Anstrengungen unternommen,
anhand verschiedener Quellen (v.a. informelle Quellen, Beobachtungen oder Erfahrungen in
der Vergangenheit) Informationen zu erhalten und Ereignisse zu interpretieren. Hier spielt
Vertrauen eine zentrale Rolle. Ist bei den betroffenen Mitarbeitern nur sehr wenig Vertrauen
in die Unternehmensfiihrung vorhanden, generiert es Erklarungen in den Kopfen der
Mitarbeiter, die negative Bewertungen Uber die Absichten des Managements enthalten (z.B.
,Die wahren Griinde sind politischer Natur* oder ,,In Wirklichkeit steckt Selbstinteresse
dahinter®, vgl. Rousseau & Tijoriwala, 1999). Misstrauen fordert also die informelle
Informationssuche, um Begriindungen des Managements zu diskreditieren.

Im Sinne der Hypothesentheorie der sozialen Wahrnehmung (vgl. Lilli & Frey, 1993)
kann Vertrauen oder Misstrauen als eine sogenannte Monopolhypothese angesehen werden,
die sehr starken Einfluss darauf hat, was die betroffenen Mitarbeiter wahrnehmen als auch
darauf, wie sie es interpretieren. Monopolhypothesen bilden sich bei ihnen, wenn sie aufgrund
friiherer Erfahrungen bestimmte Erwartungen und Annahmen (z.B. ,,Was uns das Top
Management heute erzahlt, stellt sich spéter sowieso als Unwahrheit heraus*) oftmals
bestétigt sahen. Wenn in einer Organisation ein ,,positives Vertrauenskonto* herrscht, werden
die Mitarbeiter also einen vom Management geplanten Unternehmenszusammenschluss
primar aus einer Vertrauensperspektive wahrnehmen und beurteilen (konzeptgesteuerte
Informationsverarbeitung). Eine starke ,,Vertrauenshypothese* kommt ndmlich einem
Vorweggriff der Situation gleich, und kann sogar deren Bewertung direkt determinieren. VVon
den Betroffenen wird daher kaum Energie aufgewandt, um nach Informationen zu suchen.
Hat sich jedoch bei ihnen einmal ein negatives Firmenkonzept tiber den Zeitverlauf hinweg
gebildet, ist dieses sehr schwierig zu andern, da die dazu erforderliche Anzahl an
entsprechenden Positivinformationen sehr hoch ist. Eine Widerlegung ist auch dadurch eher
unwahrscheinlich, da bei Monopolhypothesen Mitarbeiter konkreten, verfligbaren
Informationen zu den Verénderungsmalinahmen (datengesteuerte Informationsverarbeitung)
nur sehr wenig Aufmerksamkeit schenken. Anders ausgedruckt: Vertrauen wirkt wie eine
»Positivbrille®. Dementsprechend fuihren hingegen haufige negative Erfahrungen der
Mitarbeiter zu einem generellen Misstrauen, so dass auch bei groRen Anstrengungen durch
das Management diesem nicht mehr geglaubt wird.
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GemanR der ,,social accounts*-Forschung (1. 4.3) akzeptieren Mitarbeiter, die dem
Management vertrauen, eher die Begriindungen von Veranderungsmafnahmen seitens des
Unternehmens. Vertrauen kann dabei sowohl die Glaubwiirdigkeit der Erklarungen
beeinflussen als auch deren wahrgenommene Legitimation, d.h. ob die Handlungen
gerechtfertigt sind. Misstrauen und die Suche nach diskonformen Informationen werden
reduziert, und die Bereitschaft, den Aussagen des Managements aufmerksam zuzuhéren,
gesteigert. Durch ein ,,positives Vertrauens- und Beziehungskonto* kann also Akzeptanz und
Einbindung der Mitarbeiter bei Veranderungsmalinahmen erreicht werden. Vertrauen steht in
engem Zusammenhang mit individueller und organisationaler Effektivitat (vgl. fur einen
Uberblick Kramer & Tyler, 1996; Ripperger, 1998).

6. Implikationen fir die Unternehmenskommunikation

Professionelle Kommunikation ist der in der Literatur wohl am hdufigsten aufgefthrte
Erfolgsfaktor bei der Implementierung von Fusions- und Veranderungsprozessen (Henckel
von Donnersmarck, 1998; Picot et al., 1999; Welte, 2003). Auch viele neuere internationale
Befragungen unter Fiihrungskraften (wie z.B. Arthur D. Little; Watson Wyatt) berichten, dass
Kommunikation als eine der wichtigsten Faktoren oder sogar als die wichtigste Variable zum
Erreichen von Veranderungsakzeptanz und damit zur Reduzierung von Widerstand in
Veranderungsprojekten angesehen wird (vgl. Mohr, 1998). Dennoch mangelt es an
wissenschaftlichen Untersuchungen, die Uber Fallstudien oder Querschnittstudien hinaus den
Kommunikationsprozess analysieren (vgl. Hogan & Overmyer-Day, 1994; Welte, 2003).
Vielmehr besteht die Mehrheit der Literatur aus Tipps von Praktikern, wobei wenig oder gar
keine empirischen Daten berichtet werden, die ihre Empfehlungen belegen. In Anbetracht
dieses Defizits, das den allgemeinen Forschungsstand tber M&A wiedergibt (vgl. 1. 2.1),
haben wir anhand psychologischer Theorien und empirischer Ergebnisse aus teilweise
anderen Bereichen Faktoren aufgefiihrt, die u.E. zentral sind fir ein erfolgreiches
Integrationsmanagement bei Unternehmenszusammenschliissen. Diese Faktoren kdnnen vor
allem durch eine professionelle Informations- und Kommunikationspolitik umgesetzt werden.
Im Folgenden stellen wir die wichtigsten Aspekte, die dabei zu beachten sind, dar. Es sind
teilweise normative Aussagen enthalten, die wir jedoch aufgrund von Befunden aus der
Literatur sowie eigener Erfahrungen im Umgang mit M&A (z.B. BMW-Rover, Daimler-
Chrysler, HypoVereinsbank) fir begriindet ansehen. Ein Fallbeispiel verdeutlicht

abschlieRend die Argumentation.
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6.1 Kommunikationssender

Uber das Integrations- bzw. Kommunikationsteam hinaus sind hierbei insbesondere das Top
Management und die direkten VVorgesetzten notwendig (vgl. Deller, Laube, Klendauer &
Kasten, 2004; v. Rosenstiel & Comelli, 2003): Zur Erh6hung der Glaubwirdigkeit der
Informationen und der Motivation der Mitarbeiter ist der Einsatz des Top Managements
erforderlich. Bereits deren symbolische Bedeutung wirkt sich sehr positiv auf die Mitarbeiter
aus (Henckel von Donnersmarck, 1998; Nikandrou, Papalexandris & Bourantas, 2000). Zu oft
klagen Mitarbeiter gerade bei Fusionen oder Change-Management-Prozessen daruber, dass
ihre Fihrungskréfte sich zu wenig an der Basis sehen lassen (Covin, 1993). Das Top
Management sollte an allen wichtigen Standorten persénlich kommunizieren. Dem direkten
Vorgesetzten kommt ebenfalls eine zentrale Funktion zu (Bastien, 1987). Dem
Integrationsteam ist es zundchst bereits aus Kapazitatsgriinden nicht immer moglich, die
notige personliche Informationsweitergabe sicher zu stellen. Insbesondere spezifischere
Information bezuglich der eigenen, personlichen Situation kann nur die direkte Fuhrungskraft
dem einzelnen Mitarbeiter Gbermitteln. Der Vorgesetzte hat bestimmte Defizite des Top
Managements hinsichtlich Information und Kommunikation auszugleichen. Er sollte
Uberpriifen, wo der Mitarbeiter Defizite im Wissen und in der Motivation hat, um dann
entsprechend gegenzusteuern. Gleichzeitig ist es fir den Mitarbeiter wichtig sich der

Unterstutzung der Fihrungskraft sicher sein zu kénnen (Napier et al., 1989).

6.2 Kommunikationszeitpunkt und -haufigkeit

Die Mitarbeiter sind so frith wie mdglich Gber den Zusammenschluss zu informieren.
Ansonsten besteht die Gefahr eines Glaubwirdigkeits- und Vertrauensverlustes des
Managements. Jede wichtige Information sollten die Betroffenen zuerst von ihren
Vorgesetzten erfahren, zumindest aber zeitgleich mit anderen Quellen. Fatal ist, wenn sie
diese Nachrichten zuerst durch externe Medien erhalten (Napier et al., 1989; Smeltzer, 1991),
oder wenn die Mitarbeiter durch den (Gesamt-)Betriebsrat friiher als der VVorgesetzte
informiert sind, was in Deutschland haufig der Fall ist. Eine ,,Gerlichtekliche entsteht vor
allem dann, wenn die formale Kommunikation gering ist (Bastien, 1987). Es sind mdgliche
Zukunftsentwicklungen aufzuzeigen, bevor Informations- und Motivationsvakuen entstehen.
Widerstande gegenlber Veranderungen werden ansonsten aufgebaut, und zu viele
unkontrollierbare Geriichte verbreiten sich. Letztere sind zu vermeiden, da sie oftmals die am
schlimmsten anzunehmenden maéglichen Zukunftsentwicklungen (,,worst case scenarios*)

beinhalten, etwa Massenentlassungen oder drastische Lohnkirzungen (vgl. Haspeslagh &
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Jemison, 1991; Marks & Mirvis, 1992). Versuche des Managements, Geriichte, die ein
Kdrnchen Wahrheit enthalten, zu entkréften, kdnnen sehr leicht das Vertrauen der Mitarbeiter
in die Ehrlichkeit des Managements beeintrachtigen (Rosnow, 1988). Falls nicht so friih und
umfassend wie moglich Gber den Verédnderungsprozess informiert wird, steigt die
Unsicherheit und die Bereitschaft der Mitarbeiter auf Geruichte zu vertrauen, was wiederum
Angste verstarkt. Dies fiihrt zu dysfunktionalen Konsequenzen, wie Stress oder sinkende
Arbeitszufriedenheit, schwindendes Vertrauen und Bruch des Commitment zum Unternehmen
(Bastien, 1987; Robino & DeMeuse, 1985). Geringere Produktivitat durch hohe mentale
Beschéftigung mit den Gertichten und héhere Kundigungs- und Absentismusquoten sind
letztlich die Folge (Buono & Bowditch, 2003; Schweiger & DeNisi, 1991).

In diesem Zusammenhang ist die Bedeutung der mehrmaligen Information zu betonen.
Gerade bei komplexen Veranderungsprozessen wie M&A und dort, wo Informationen auf
Angste und Vorurteile stoRen, ist wiederholtes Informieren wichtig, mit anderen Worten und
aus anderen Blickwinkeln. Erst dann wird sie gehdrt und verstanden. Als Leitlinie kann
hierbei eine Aussage von Hunsaker und Coombs (1988: 61) dienen: ,,It"s hard to
overcommunicate during a merger. Wie Studien verdeutlichen, empfinden Mitarbeiter fast
nie, dass gentigend Informationen tiber die Fusion kommuniziert werden, auch wenn das
Management der Ansicht ist, groBe Anstrengungen unternommen zu haben. Insbesondere
ubernommene Mitarbeiter stltzen sich dann auf informelle Quellen wie Gertichte (Buono &
Bowditch, 2003; Covin, 1993; Napier et al., 1989). Untersuchungen zeigen die Wichtigkeit
der Haufigkeit der Kommunikation wahrend des Fusions- bzw. Integrationsprozesses. Wie
eine Studie von Gopinath und Becker (2000) tber den Teilverkauf einer Firma nachwies,
hatte haufige und hilfreiche (d.h. dem Verstandnis des Wandels dienende) interne
Kommunikation einen direkten positiven Einfluss auf das zukiinftige Commitment der
Mitarbeiter zur neuen Firma. Nikandrou et al. (2000) zeigten anhand einer schriftlichen
Befragung von 133 Mitarbeitern verschiedener Ebenen aus 27 akquirierten Firmen auf, dass
héaufige (und hilfreiche) Kommunikation vor und nach der Akquisition die wahrgenommene
Vertrauenswirdigkeit des neuen Managements signifikant erhohte. (Zudem hatten die
Mitarbeiter starker das Gefiihl, dass das Management das neue Unternehmen effektiv flihren
kann, und dass die Akquisition notwendig war). Insbesondere bei schnellem Wandel
reduzierte haufige Kommunikation die Unsicherheiten der Mitarbeiter und erhéhte ihre

Toleranz fur den Veranderungsprozess (vgl. v. Rosenstiel & Comelli, 2003).

6.3 Kommunikationsmedien
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Kommunikationsmedien im Rahmen von M&A lassen sich nach der Kommunikationsform
(schriftlich/mindlich) und dem Kommunikationsweg (direkt/indirekt) unterscheiden (Abb. 6;
vgl. Hermsen, 1994):

schriftlich mundlich

Informationsbroschuren iber Kéuferfirma | VVortrage, Ansprachen

o M&A-Newsletter, Rundschreiben Préasentationen, Betriebsversammlung
Indirekt Aushénge (schwarzes Brett) Videos, Filme
Einzel- und (Klein)gruppengespréche
Mitarbeiter Privatpost Workshops
interne Hausmitteilungen »aquestion-and-answer“-Treffen
direkt management-by-walking-around*

Merger-Hotline

Abb. 6: Kommunikationsmedien im Integrationsprozess bei M&A

Bei Fusions- oder Verdnderungsprozessen tberwiegen in der Unternehmenskommunikation
oftmals indirekte schriftliche Medien, wie Informationsbroschiiren tber das
Ké&uferunternehmen oder Mitarbeiterzeitungen (Schneider & Erhardt, 2000; Schweiger &
Weber, 1989). Eine der Ursachen dirfte sein, dass dadurch einer grof3en Anzahl von
Mitarbeitern auf sehr unverbindliche und einfache Art und Weise Informationen zugénglich
gemacht werden kénnen. Fir eine effektive interne Kommunikationspolitik ist diese Form
jedoch nicht ausreichend, ebenso wenig wie indirekte miindliche Medien, wie z.B. Videos des
Ké&uferunternehmens, Vortrage bzw. Seminare vor einem grof3eren Plenum, oder
Firmenprasentationen vor den libernommenen Mitarbeitern. Hierbei werden ebenfalls Distanz
und Unverbindlichkeit von Aussagen der Kduferfirma vermittelt, sowie eine gewisse
Oberflachlichkeit (Hermsen, 1994). Smeltzer (1991: 19) berichtet so z.B. in seiner (unten
beschriebenen) Studie, dass vor allem bei schriftlichen Medien sich die Mitarbeiter personlich
beleidigt zu fuhlen schienen, was sich in Ausdriicken wie ,,Geheimnisse werden versteckt*
oder ,,Angst davor, ihr Gesicht zu zeigen“ manifestierte.

Insbesondere Transparenz kann kaum durch einseitiges Informieren erreicht werden;
entscheidend ist vielmehr zweiseitige Kommunikation, also der Dialog. Viele Firmen machen
den Fehler, dass sie nur top-down informieren. Dabei entstehen aber zwei Probleme: (1) Die
Information kommt unten nicht an. Je mehr Hierarchiestufen vorhanden sind, desto eher

gehen Informationsteile verloren. (2) Die Information wird auf dem Weg nach unten
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deformiert. Hypothesen, Stimmungen, aber auch Gertichte bewirken, dass die Nachricht nicht
so wahrgenommen wird, wie sie urspriinglich intendiert war. Bei einer ,,Zwei-Wege-
Kommunikation* haben die Mitarbeiter die Mdglichkeit, persdnliche Sorgen, Ideen und
Erwartungen auszudriicken sowie fir sie direkt relevante Informationen zu erhalten (Gopinath
& Becker, 2000; Mohr, 1998). Als eine effektive Kommunikationsform haben sich daher in
Studien zu Akquisitions- oder Veranderungsprozessen direkte mindliche Medien erwiesen,
zum Beispiel Kleingruppen- oder Einzelgesprache etwa in Form von ,,question-and-answer*-
Treffen (Covin, 1993). Auch ein ,,management-by-walking-around®, das Offenheit und
Interesse an den neuen Mitarbeitern ausdriickt, ist positiv hervorzuheben (Filling, 1997).
Napier et al. (1989) beispielsweise berichten, wie sich viele einzelne Mitarbeiter der zu
ubernehmenden Bank um Kontaktaufnahme mit dem Top Management bemihten, um eine
Rickversicherung zu bekommen, ob die in Meetings und von Memos erhaltenen
Informationen auch tatsachlich akkurat waren. Ein weiterer Vorteil des persdnlichen Dialogs
zwischen der Geschéftsfuhrung und der Basis besteht in der Chance fiir bottom-up-
Information. Oft existiert das Problem, dass kritische Punkte an der Basis (z.B. Beschwerden
von Kunden) nicht nach oben transportiert werden. Derartige negative Informationen werden
ignoriert oder schéngefarbt, da man um den eigenen Kopf furchtet. Das Management kann
bedrohlichen Fehlentwicklungen dann nicht rechtzeitig gegensteuern, wenn es sich zu sehr
von Mitarbeiter und Kunden entfernt hat.

Wahrend des gesamten Kommunikationsprozesses sollten Fuhrungskrafte wie
Mitarbeiter sich der unterschiedlichen Kommunikationsebenen bewusst sein (Beziehungs-,
Sach-, Appell- und Selbstoffenbarungsfunktion, Schulz von Thun, 1998). Missverstandnisse
kénnen damit eher vermieden werden. Smeltzer (1991) z.B. zeigte in seiner Befragung von
184 Personen (jeweils mindestens einen Top Manager und drei Mitarbeiter) in 43
Organisationen, dass die Fuhrungskrafte sich bei der Ankiindigung von
Verénderungsprozessen auf die wortlichen Bedeutungen, d.h. auf die Sachebene
konzentrierten, aber kaum mdogliche Konsequenzen bedachten, die sie dabei auf der
Beziehungsebene ausldsen konnten. Manager setzten meistens ,,Sagen* (telling) und
»~Kommunikation* (communication) gleich. Sie nahmen daher an, dass z.B. Memos und
Newsletter ausreichende Medien darstellen, um tber die bevorstehenden Umstrukturierungen
zu informieren. Es gab somit eine grol3e Differenz zwischen intendierten und tatséchlichen
Ergebnissen der Kommunikation, wobei das Management sich dieser Fehler jedoch nicht

bewusst zu sein schien.
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Ein weiteres bewahrtes Medium stellt schlieRlich die Merger-Hotline dar. Sie kann als
eine Art Notrufséule jederzeit zur Klarung von Problemen genutzt werden und wird so in der
Literatur auch als ,,SOS-Telefon* oder ,,Notbremse* bezeichnet (vgl. Hermsen, 1994). Napier
et al. (1989) verdeutlichten in ihrer Studie den wichtigen Beitrag einer telefonischen Hotline
zum Fusionserfolg. Es ermoglichte den Mitarbeitern der Gbernommenen Bank Fragen zu
stellen bezuglich neuer Systeme, Richtlinien u.4., da diese oftmals erheblichen Stress bzw.
Angste erlebten, wenn sie z.B. Fragen von Kunden nicht zu beantworten wussten. Dies wirkte
sich positiv auf Arbeitsleistung und -qualitat der Mitarbeiter aus (z.B. niedrigere Fehleranzahl
bei Transaktionen). Generell ist bei einer Merger-Hotline jedoch von Nachteil, dass die

Initiative von den Mitarbeitern auszugehen hat.

6.4 Kommunikationsinhalt

Wichtig ist im Kommunikationsprozess bei M&A vor allem die offene, ehrliche
Information (Buono & Bowditch, 2003; Haspeslagh & Jemison, 1991), sowie
zielgruppenspezifische, konkrete Informationen zum Erreichen einer hohen
Informationsrelevanz des Einzelnen (lvancevich et al., 1987; Napier et al., 1989; Nikandrou et
al., 2000). Dem Ehrlichkeitsgrundsatz konnten insbesondere zwei Einwédnde entgegengestellt
werden. Erstens kann man argumentieren, dass eine erfolgreiche Informationspolitik in der
maximalen Reduktion von Unsicherheiten der Mitarbeiter besteht. Bei allzu ehrlicher
Kommunikation werden Unsicherheiten, Angste und Kiindigungsabsichten maglicherweise
eher verstarkt, da manche Fragen unbeantwortet bleiben missten und Ambiguitaten sichtbar
werden (Marks & Mirvis, 1985). Zweitens ermdglicht die Vermeidung von Klarheit und
Spezifitdt dem Management Flexibilitat zu bewahren. Es kann weitere Optionen eher
freihalten, dabei das ,,Gesicht wahren* und spétere potentielle Anschuldigungen Uber
inkonsistentes Verhalten vermeiden (Eisenberg & Witten, 1987).

Obwohl diese ,,politische Strategie* kurzfristig dem Unternehmen mdglicherweise
Vorteile verschafft, ist zu bedenken, dass ein Glaubwirdigkeits- und Vertrauensverlust nur
sehr schwer wieder auszugleichen ist. Die Devise ,,Wer einmal lugt, dem glaubt man nicht!*
ist hier besonders zutreffend (Pritchett, 1997; Smeltzer, 1991). Es sind also nicht nur die
Vorteile, sondern auch die Nachteile der Verdnderungen aufzuzéhlen. Dies besagt
insbesondere die Inokulationstheorie (Impftheorie) von McGuire (vgl. Rosch & Frey, 1994).
Durch die Elaboration der Nachteile und deren eindeutige oder partielle Widerlegung kommt
es zu einem Immunisierungsprozess: Der Mitarbeiter ist gegentber spater auftauchenden

Negativinformationen besser gewappnet. Smeltzer (1991) beispielsweise zeigte in seiner
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Studie Uber Veranderungsprozesse bei 43 Organisationen, dass das Ignorieren oder ein zu
positives Darstellen negativer Nachrichten Arger und Vertrauensverlust bei den Mitarbeitern
erzeugt. Das Ansprechen nachteiliger Aspekte wird demgegentiber sehr geschétzt, jedoch
meist vermisst (z.B. sagte kein Memo: Dies ist ein notwendiger, aber schmerzhafter
Wandlungsprozess). In einer Dokumentenanalyse (Memos, Newsletter) wurde der haufige
Gebrauch von Euphemismen deutlich. So wurden z.B. Entlassungen als ,,strategische
Neuanpassung“ oder ,,Ubergang bei der Budgetvergabe* umschrieben (ebd.: 19). Ein groRer
Unterschied bestand nach Smeltzer zwischen der wortlichen Bedeutung, der Intention und den
Auswirkungen. Dem Management wurde haufig vorgeworfen, sich herablassend gegenuber
den Mitarbeitern zu verhalten, wobei vor allem euphemistische Begriffe Zielscheibe von
Witzen waren. Wird eine offene und ehrliche Kommunikationspolitik vernachlassigt, sind
verstarkt mikropolitisches Verhalten (Neuberger, 1994), die Verbreitung von Geriichten
(Marks & Mirvis 1992) und geringere Produktivitét die Folge (Buono & Bowditch, 2003).

Als erfolgreiches Kommunikationskonzept hat sich die ,,Realistic-Merger-Preview*
erwiesen. Die folgendende Langsschnittstudie von Schweiger und DeNisi (1991)

veranschaulicht exemplarisch die Relevanz dieses Konzeptes fir M&A:

Fallbeispiel: Realistic-Merger-Preview (Schweiger & DeNisi, 1991)

Kurz nach Ankiindigung einer Fusion wurden in zwei Betrieben der Firma verschiedene
Kommunikationsprogramme implementiert: zum einen die traditionelle
Herangehensweise der Kommunikation bei Verdnderungsprozessen, zum anderen die
Realistic-Merger-Preview.

Im Rahmen der traditionellen Herangehensweise erhielten Mitarbeiter nur dann
Informationen von ihren Vorgesetzten, wenn neue relevante Ergebnisse iiber die Fusion
vorlagen. Treffen fanden nur in Form von wochentlichen Jour fixes statt.

Bei der Realistic-Merger-Preview wurden den Mitarbeitern dagegen stete, ehrliche
und relevante Informationen iiber die Fusion vermittelt. Aufierdem wurde ihnen
ermoglicht, Fragen und Sorgen so vollstandig und ausfiihrlich wie moglich zu klaren. Die
Zwei-Wege-Kommunikation zwischen Management und Mitarbeitern wurde durch einen
~Merger Newsletter” (mit Antworten auf Fragen von Mitarbeitern), durch eine
telefonische Hotline, durch wochentliche Treffen zwischen Betriebsleiter, Teamleitern und
Mitarbeitern in den einzelnen Abteilungen, durch Treffen des Betriebsleiters mit
einzelnen Mitarbeitern (wenn diese personlich von wichtigen Entscheidungen betroffen
waren), sowie durch wochentliche Treffen zwischen Teamleiter und Mitarbeitern massiv
untersttitzt.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Mitarbeiter, welche die Realistic-Merger-
Preview nutzen konnten, besser mit dem Verdnderungsprozess zurechtkamen als jene
Mitarbeiter, die nur das traditionelle Kommunikationsprogramm erhielten. Wahrend sich
die Situation in der Gruppe, die das herkommliche Kommunikationsprogramm bekam,
im Laufe der Zeit stetig verschlechterte, stabilisierte sie sich mit der Einftihrung des
Realistic-Merger-Preview in der anderen Gruppe. Unter der ,Normalbedingung” stiegen
Unsicherheit, Stress und Kiindigungsabsichten an, wiahrend sich Arbeitszufriedenheit,
Commitment sowie wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit, Ehrlichkeit und Sorge der




Firma verringerten. Bei dem neuen Kommunikationsprogramm blieben die genannten
Faktoren zunichst konstant und verbesserten sich mit der Zeit, ebenso die
Arbeitsleistungen.

7. Cultural fit: Passung der Unternehmenskulturen

Studien, die den Zusammenhang zwischen finanzieller Leistung und strategischer Passung
(strategic fit; Verwandtheit, s. I. 1.2) der fusionierten Unternehmen untersuchten, ergaben
keine konsistenten Resultate (vgl. Datta, 1991). Dies verweist auf die Position von Jemison
und Sitkin (1986), wonach die strategische Passung zwar eine notwendige, aber keine
hinreichende Bedingung fur den Erfolg ist. Anders ausgedriickt: Wéhrend die Verwandtheit
der Unternehmen darauf hinweist, dass synergetische Vorteile méglich sind, ergeben sich
hohe Leistungen der fusionierten Firmen nur dann, wenn die Synergien auch realisiert werden
kénnen. Hierbei spielt die organisationale Passung eine wichtige Rolle. Sie bezieht sich auf
das Ausmal, in dem die Fusionspartner als kompatibel erscheinen, vor allem in Bezug auf
ihre Verwaltungssysteme, internen Regeln, Managementstile, Formen der
Entscheidungsfindung und bevorzugten Kontroll- und Kommunikationsmuster.
Unterschiedliche Kulturen kdnnen Gefiihle von Bedrohung, Konkurrenz, Unsicherheit und
Stress hervorrufen, und zu hohen Reibungsverlusten, Konflikten, Widerstanden und sinkender
Arbeitsmoral fihren (Buono, Bowditch & Lewis, 1985; Weber & Schweiger, 1989). Im
Folgenden verwenden wir die Begriffe organisationale Passung (organizational fit) und
kulturelle Passung (cultural fit) weitgehend synonym, da von der Annahme ausgegangen
wird, dass die spezifische Unternehmenskultur die Organisation als Ganzes entscheidend
pragt. Denn die Kultur wird hier weniger im funktionalistischen Sinn als etwas angesehen, das
die Organisation hat, sondern vielmehr entsprechend des kognitiven Ansatzes als etwas, was
sie ist (vgl. Sackmann, 1992).

In der Praxis bleibt die Frage der kulturellen Kompatibilitat jedoch tiberwiegend
unbeachtet. Dies manifestiert sich darin, dass im Pre-Merger-Bewertungsprozess von den Top
Managern der Kduferfirma eher selten eine ,,kulturelle Due Diligence®, also eine
Kulturdiagnose beztglich der Passung, durchgefihrt wird (Koérner & Jansen, 2000; Simon,
2000; Winkler & Ddrr, 2001). Eine Einbeziehung des Human Resource Managements findet
meist nicht statt (Jeris, Johnson & Anthony, 2002; Pribilla, 2002). Dies erstaunt umso mehr in
Anbetracht von Befragungen von Top Managern, die als haufigen Grund fur den Misserfolg
von M&A menschliche und organisationale Probleme angeben (vgl. Cartwright & Cooper,
1996). Chatterjee, Lubatkin, Schweiger & Weber (1992) wiesen bei horizontalen

Vereinigungen einen starken Zusammenhang zwischen Reaktionen des Kapitalmarktes auf
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die Fusionsankiindigung (vgl. 1. 3.1.1) und der kulturellen Kompatibilitat der fusionierenden
Firmen nach. Nach Haspeslagh und Jemison (1991) liegt hierbei eine Ursache darin, dass die
Empfehlungen der Investmentbanker auf quantitativen und weniger auf qualitativen Daten
basieren. Denn dies ist leichter zu begriinden und zu verteidigen. Zudem werden Aspekte, die
Managementstile und Werte betreffen, als sehr sensitiv und kontrovers eingeschatzt.

7.1 Zur Unterscheidung von Unternehmenskulturen

Zum Begriff der Organisationskultur existieren zahlreiche Definitionen (Dierkes, v.
Rosenstiel & Steger, 1993). Die Managementliteratur reflektiert hauptséchlich den Kern
klassischer anthropologischer und soziologischer Begriffsbestimmungen, da vor allem die
Internalisierung zentraler Werte und Normen sowie bestimmte Denk-, Gefihls- und
Handlungsmuster thematisiert werden. Der Mangel an Konsens bei der Forschung zu
Organisationskulturen findet sich auch bei der Forschung zu M&A wieder (vgl. Forstmann,
1997; Gertsen, Soderberg & Torp, 1998). Das Konzept der kulturellen Passung wird zwar
héaufig benutzt, ist jedoch nur schlecht definiert. In empirischen Studien herrscht ein Defizit in
Bezug auf Spezifikation und Operationalisierung bei den Messungen (vgl. Weber, 1996).

Es gibt verschiedene Messinstrumente. So kann man beispielsweise Dokumente (z.B.
Memos, Imagebroschiiren) analysieren oder Einzelinterviews mit Schlisselpersonen in
offener, narrativer Form durchfiihren. Standardisierte Mitarbeiterbefragungen stellen eine
weitere Alternative dar. Dies hat den Vorteil, dass dadurch ein direkter Vergleich der
untersuchten Dimensionen ermdglicht wird. Hierbei eignet sich die Erstellung von
Kulturprofilen gut, um Unterschiede und Gemeinsamkeiten zu visualisieren (s. I1. 8.2). Bei
wiederholten Befragungen kénnen zudem Verénderungen in den Kulturen erfasst werden
(Pribilla, 2002).

Viele Untersuchungen konzentrieren sich auf Unterschiede in den Managementstilen
und befragen nur das oberste Management (z.B. Chatterjee et al., 1992; Hambrick &
Cannella, 1993; Very et al., 1997). Dies beruht auf folgenden Annahmen: Das Top
Management formt die Organisationskultur in entscheidender Weise (Klein, 1991); kulturelle
Unterschiede werden vor allem relevant, wenn wie auf dieser hochsten Ebene eine
entsprechende Haufigkeit und Intensitat an Kontakt gegeben ist; sie haben dann einen
wichtigen Einfluss auf die Realisierung der erwarteten Synergieeffekte. Wir gehen daher
zunachst auf die Unterscheidung von Managementstilen im Speziellen ein, bevor wir Ansétze

zur Analyse von Unternehmenskulturen im Allgemeinen darstellen.
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(1) Managementstile

Bereits Davis (1968) wies auf die Bedeutung einer Kompatibilitat der Geschéftsstile zwischen
den fusionierten Managementteams hin. Er fasste zentrale Aspekte zusammen, die wir hier

exemplarisch auffihren:

Risikoverhalten: das Ausmal an Risiko, das eine Firma bereit ist einzugehen.
Investition: die Zeit, die eine Organisation im Allgemeinen abwartet, um einen
Gewinn aus den Investitionen zu erhalten (langfristig vs. kurzfristig).

Macht und Kontrolle: die Delegation von Autoritat und Verantwortung innerhalb der
Organisation.

Wichtigkeit organisationaler Funktionsbereiche: Wird beispielsweise Marketing als

wichtiger eingeschétzt als Forschung und Entwicklung?

Fallstudien (z.B. Weber & Schweiger, 1992) stellen dar, wie kulturelle Unterschiede zwischen
Managementteams zu Schwierigkeiten in der Integrationsphase fiilhren. Nach Buono et al.
(1985) tréagt dies zu einer ,,kulturellen Ambiguitat” bei, d.h. zu Unsicherheit und einer
anhaltenden Anspannung dartber, welcher Stil dominieren wird. Insbesondere tibernommene
Manager reagieren dabei defensiv und halten an ihren eigenen Uberzeugungen fest, um ihre
Unsicherheiten zu reduzieren und ihre Identitdt zu bewahren. Widerstande und
Konfrontationen sind in der Regel die Folge. Endet die Situation damit, dass die Kduferfirma
ihren Managementstil der anderen Firma auferlegt, besteht die Gefahr von Identitats — und
Statusverlusten. Marks und Mirvis (1992) sprechen hierbei von einem
»Uberlegenheitssyndrom*. Die Konsequenzen sind weitere Konflikte und eine erhohte
Fluktuation der ibernommenen Fiihrungskrafte, was die Arbeitsmoral der akquirierten
Mitarbeiter beeintrachtigt. Sinkende Leistungen folgen oftmals, und kdnnen letztlich in einem
Stillstand (,,merger standstill*) kulminieren (Ivancevich et al., 1987; Datta, 1991).

Untersuchungen, die tber Fallstudien hinaus in einer gréReren Stichprobe
systematisch die Auswirkungen kultureller Differenzen und Autonomieentzug analysieren,
sind relativ selten. Im Folgenden stellen wir die bisherige Forschung auf diesem Gebiet
anhand einiger Beispiele dar. Zundchst fiihren wir Studien auf, deren Daten die obige
Argumentation stiitzen; anschlielend gehen wir naher auf methodische Probleme und offene
Fragen ein. (Insbesondere das Querschnittdesign der folgenden Studien lasst Fragen der
Kausalitat letztlich offen). Datta (1991) beispielsweise analysierte 173 Akquisitionen und
stellte fest, dass die wahrgenommenen Unterschiede im Managementstil in negativer
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Beziehung standen zu der eingeschétzten Leistung der fusionierten Firmen (z.B. ROI, EPS; s.
I. 3.1.2). Wie Weber (1996) bei 73 horizontalen Fusionen zeigte, bestand ein negativer
Zusammenhang zwischen den kulturellen Differenzen bei den Top Management Teams und
der eingeschatzten Effektivitat der Integrationsprozesse der neuen Unternehmen sowie des
organisationalen Commitments seitens der ibernommenen Top Manager. Dieses
Commitment wiederum stand in positivem Zusammenhang mit der Effektivitat der
Integrationsprozesse sowie mit der ROA (,,Return On Assets*, s. 3.1.2).

In diesem Zusammenhang ist die Theorie des ,,relative standing“ (Frank, 1985) von
Bedeutung. Danach bewerten die von der Fusion betroffenen Manager ihren eigenen Status
anhand eines Vergleichs mit den anderen Managern und mit der friiheren eigenen Situation.
(s. auch die Theorie sozialer Vergleichsprozesse, vgl. Frey, Dauenheimer, Parge & Haisch,
1993, und die Equity Theorie, vgl. Klendauer et al., in Druck). Ubernommene Manager sehen
sich meist mit einem Statusverlust sowie mit Gefiihlen von Unterlegenheit und geringerer
Wertschatzung konfrontiert. Gerade bei grof3en kulturellen Unterschieden und einem
dominanten Verhalten der Kéuferfirma sind verringertes Commitment und Engagement
anzunehmen. Ein freiwilliges Verlassen der Firma oder ein Verhalten, das letztlich zu
Lunfreiwilligem® Ausscheiden fihrt, folgen. Hambrick und Cannella (1993) zeigten als erste
den negativen Zusammenhang zwischen Fluktuationsraten akquirierter Fihrungskrafte (im
ersten und vierten Jahr nach der Ubernahme) und , relative standing“ (v.a. Autonomieentzug,
kulturelle Unterschiede). Lubatkin et al. (1999) bestétigten diese Ergebnisse bei einer
Befragung von 146 Top Manager aus 69 akquirierten Firmen (freundliche, ,,verwandte*
Ubernahmen).

Very et al. (1997) befanden in ihrer schriftlichen Befragung von 180 Top Managern aus 42
franzdsischen und 64 britischen Firmen, die entweder von britischen, franzdsischen oder
amerikanischen Unternehmen akquiriert worden waren, dass die wahrgenommene kulturelle
Kompatibilitat in positivem Zusammenhang stand mit der von den Befragten eingeschétzten
Leistung der Gbernommenen Firma (bzgl. Gewinn, Verkaufszahlen und Marktanteile),
wéhrend der Entzug von Autonomie mit niedrigen Leistungen verbunden war.

Insgesamt verweisen die Ergebnisse der aufgefihrten Studien jedoch darauf, dass sich
die Frage nach der Bedeutung von Kulturunterschieden und Autonomieentzug sowie ihre
Beziehung zu Faktoren wie organisationales Commitment, Fluktuation und Leistung als sehr
komplex herausstellt. Wie dargestellt stehen die genannten Variablen in unterschiedlichem
Zusammenhang mit verschiedenen Leistungsmessungen. Die Aussagekraft bisheriger Studien
uber die Fluktuation bei M&A wird dadurch stark eingeschréankt, dass aufgrund der
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Sensibilitat des Themas keine Informationen ber freiwilliges oder unfreiwilliges
Ausscheiden erhaltlich waren (vgl. 3.1.1). Die Relevanz kultureller Kompatibilitat und
Autonomie scheint je nach Sektor (z.B. Weber, 1996) sowie im Zeitverlauf (Lubatkin et al.,
1999) zu variieren. Die Daten deuten darauf hin, dass kulturelle Aspekte im Dienstleistungs-
/Bankensektor - naturgemal - eine grofiere Rolle spielen als zum Beispiel bei
Produktionsunternehmen. Zudem ist der jeweilige Kontext zu berticksichtigen. So stand z.B.
Autonomieentzug teilweise auch in positivem Zusammenhang mit der Firmenleistung
(Weber, 1996) oder mit einer geringeren Fluktuation (Hambrick & Cannella, 1993). Je nach
Branchen und Zeitpunkt zeigten sich aber bei den gleichen Stichproben auch die
entgegengesetzten Beziehungen. Datta (1991) befand, dass bei einigen wenigen untersuchten
Firmen der gefundene negative Zusammenhang zwischen Unterschieden im Managementstil
und Leistungen der fusionierten Firmen nicht anzutreffen ist. Dies legt ihm zufolge den
Schluss nahe, dass die Gestaltung des Integrationsprozesses eine wichtige Rolle spielt.
Unterstltzt wird diese Annahme durch Fallstudien wie z.B. von Weber et al. (1995), welche
die erfolgreiche Integration einer Firma mit sehr unterschiedlicher Unternehmenskultur nach
einer ,,feindlichen Ubernahme* darstellen. SchlieRlich kénnen verwandte Fusionen aufgrund
der hohen Synergieeffekte bzw. Kosteneinsparungen trotz kultureller Probleme erfolgreich
sein (s. 1.1.2, 3.2). Viele Fragen sind hier also noch offen und bedirfen weiterer Forschung.
Es sollten insbesondere im Langsschnitt die Wechselwirkungen relevanter Variablen genauer

analysiert werden.

(2) Kulturdimensionen und Kulturtypen

Zur Unterscheidung von Unternehmenskulturen im Allgemeinen werden entweder
verschiedene Dimensionen (z.B. Quinn, 1988; Tab. 2) oder bestimmte Typen (z.B. Harrison,
1972; Tab. 3) fokussiert. Einige relevante Aspekte bzw. Dimensionen wurden bereits im
vorherigen Abschnitt dargestellt, da Managementstile ja ein Teil der Unternehmenskultur
sind. Im Folgenden greifen wir einige der bekanntesten Ansatze heraus, um diese kurz

vorzustellen.

Kulturdimensionen

,.Competing Values Model“ Landeskulturelle Unterschiede
Quinn (1988) Hofstede (1980)
Zielorientierung: Unsicherheitsvermeidung:
rationale Verwirklichung der Organisationsziele, ziel- | Grad der Bedrohung bei ungewissen Situationen,
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und aufgabenbezogene Kommunikation

Bedurfnis nach Regeln, Vorhersehbarkeit, Planung

Unterstitzungsorientierung:
Engagement, Partizipation der Mitarbeiter,
Kooperation, Vertrauen, Gruppenkohésion

Feminismus vs. Maskulinitat:
Uberschneidung der Geschlechterrollen, Solidaritét,
Konsens vs. Wetthewerb, Leistung

Innovationsorientierung:
Kreativitdt, Informationssuche, Risikofreudigkeit,
wenig Kontrolle, hohe Identifikation mit Aufgabe

Individualismus vs. Kollektivismus:
individuelle Leistung/Erfolg vs. Gruppenleistung und
Gruppenverbundenheit

Regelorientierung:
Respekt vor Autoritit, hohe Formalisierung, rationale
Abléufe, Abteilungshildung

Machtdistanz:
Grad der Zentralisierung, Partizipation der Mitarbeiter,
Betonung der Hierarchie

Langfristige vs. kurzfristige Orientierung

Tab. 2: Kulturdimensionen nach Quinn (1988) und Hofstede (1980)

Kulturtypen

Typologie der Unternehmenskulturen Harrison
(1972)

Landes-/Unternehmenskulturelle Unterschiede
Trompenaars (1993)

Machtkulturen:
Zentralisierung von Macht,
autokratische Form

patriarchalische oder

,,Die Familie:
machtorientiert, personlich aber hierarchisch, sehr
patriarchalisch, fursorglich zu Mitarbeiter

Rollenkulturen:
Rationalitét, Rollen, Regeln,
hierarchisch, hohe Arbeitsteilung

burokratisch,

,,.Der Eiffelturm®:
rollenorientiert, hochstrukturiert, birokratisch, Regeln,
Rationalitét

Aufgabenkulturen:

“Die gezielte Rakete”:

Commitment und Engagement fliir  Aufgabe, | aufgabenorientiert, egalitdr, Mitarbeiter intrinsisch
Flexibilitat, Kreativitat, Autonomie motiviert wg. Begeisterung fir Aufgabe
Personenkulturen: .Der Briter:

Egalitér, personliche Entwicklung, | erfllungsorientiert, minimale Struktur,

Selbstverwirklichung, gegenseitige Unterstiitzung

Selbstverwirklichung

Tab. 3: Kulturtypen nach Harrison (1972) und Trompenaars (1993)

Eine aktuelle Grundlage stellt zudem das Forschungsprogramm ,,GLOBE* (House,

Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004) dar, im Rahmen dessen kulturspezifische Daten in

62 Landern erhoben und u.a. 17.000 Mittelmanager befragt wurden. Cartwright und Cooper

(1996) fihrten anhand der Typologie von Unternehmenskulturen nach Harrison mundliche

und schriftliche Befragungen sowie Beobachtungen bei mehreren Firmenzusammenschlissen

im L&ngsschnitt durch. Der Forschungsschwerpunkt liegt hier weniger auf der

Managementebene, sondern auf den Reaktionen der Mitarbeiter. Obwohl auf den ersten Blick

die kulturelle Ahnlichkeit zwischen fusionierenden Firmen eine kulturelle Kompatibilitat zu

implizieren scheint, zeigen ihre Studien doch, dass Organisationen mit ahnlichen

Unternehmenskulturen nicht automatisch oder ausschlieflich zu idealen bzw.

unproblematischen Zusammenschlissen fiihren. Die zugrundeliegende These der Autoren ist
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vielmehr, dass die verschiedenen Kulturformen umso attraktiver fur die Mitarbeiter werden, je
mehr Autonomie ihnen ermdglicht wird. Wie wir spater sehen werden, l&sst dieser
eindimensionale Ansatz jedoch weitere relevante Faktoren (wie bisheriger Erfolg einer Firma)
unberucksichtigt (s. 11. 8.1). In einem Rahmenmodell nennen Nahavandi und Malekzadeh
(1988) mogliche Akkulturationsformen, die aus den Reaktionen der Mitarbeiter auf die

wahrgenommene Attraktivitat der beteiligten Firmen resultieren.

7.2 Akkulturationsformen

Nahavandi und Malekzadeh (1988) tibertrugen Forschungsergebnisse aus der Anthropologie
und aus der kulturvergleichenden Psychologie auf den Kontext von M&A. GemaR ihrem
Modell ist die Akkulturation aus Sicht der akquirierten Firma abhangig von (1) dem Ausmal,
in dem die Mitarbeiter ihre eigene Kultur schatzen und sie als bewahrenswert ansehen, und
(2) dem Ausmal3, in dem sie die Kultur ,,des anderen* als attraktiv einschatzen. Mogliche
Resultate des Akkulturationsprozesses sind: Integration, Assimilation, Separation und
Dekulturation (Abb. 7).

Wie sehr wird die Bewahrung
der eigenen Kultur geschatzt?

sehr iberhaupt nicht
sehr Integration Assimilation
wahrgenommene
Attraktivitat der
Kauferfirma ﬁ?)cehrth aupt Separation Dekulturation

Abb. 7: Akkulturationsformen aus Sicht der tbernommenen Firma (Nahavandi &
Malekzadeh, 1988)

(a) Integration: Aspekte der eigenen als auch der anderen Kultur erscheinen dem
einzelnen Mitarbeiter attraktiv. Es herrscht eine Balance zwischen hoher eigener
Kulturbewahrung und Anpassung an die Kauferfirma. Keine Gruppe versucht, die andere zu
dominieren. Es findet primér eine strukturelle und weniger eine kulturelle oder
verhaltensbezogene Assimilation statt. Eine Integration kann nur erfolgen, falls die
Ké&uferfirma diese Form von Unabhangigkeit erlaubt.

(b) Assimilation: Die Kultur des Fusionspartners wird gegentiber der eigenen Kultur
praferiert. Es herrscht daher die Bereitschaft vor, die bisherige Kultur aufzugeben und sich der

anderen Kultur anzupassen. Dies geschieht vor allem dann, wenn die akquirierte Firma in der
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Vergangenheit erfolglos gewesen ist. Mitarbeiter sowie Manager nehmen wahr, dass ihre
Kultur nicht funktional ist, und die Leistung der Organisation behindert. Daher findet
strukturelle, kulturelle und verhaltensbezogene Assimilation statt. Die ilbernommene Firma
wird vollstandig von der Kduferfirma absorbiert.

(c) Separation: Die Mitarbeiter versuchen die eigene Kultur zu bewahren, indem sie
separat und unabhangig von der bernehmenden Gruppe bleiben. Akquirierte Mitarbeiter
zeigen Widerstand gegeniber jeglicher Anpassung, so dass nur minimaler kultureller
Austausch zwischen den Gruppen stattfindet.

(d) Dekulturation: Die Mitarbeiter fihlen sich kaum der eigenen Kultur verbunden,
aber auch die potentiell alternative Kultur wird negativ eingeschétzt. Gefihle der
Entfremdung, Identitatsverlust und sogenannter ,,akkulturativer Stress* sind oftmals die
Folge. Der Akkulturationsprozess kann in einer Aufgabe der Kultur des tibernommenen
Unternehmens bei gleichzeitiger Verweigerung der Ubernahme der Kultur der Kauferfirma
minden.

Nach Nahavandi und Malekzadeh (1988) wird nun eine erfolgreiche Implementierung
der Vereinigung davon beeinflusst, inwieweit zwischen der praferierten Akkulturationsform
seitens der tibernommenen Firma einerseits und der ibernehmenden Firma andererseits
Ubereinstimmung besteht. Bei einer Kongruenz sind weniger Widerstande und akkulturativer
Stress die Folge, und der Adaptions- bzw. Akkulturationsprozess verlauft weitgehend
unproblematisch. Eine Ubereinstimmung kann auch dann der Fall sein, wenn die beiden
Kulturen sehr unterschiedlich sind. Die angestrebte Akkulturationsform durch die
Ké&uferfirma wird von ihrer Diversifikationsstrategie und dem praferierten Grad an
Multikulturalismus bestimmt (Abb. 8):

Grad an Multikulturalismus

multikulturell unikulturell
Diversifikationsstrategie verwandt Integration Assimilation
(Verwandtschaftsgrad) unverwandt | Separation Dekulturation

Abb. 8: Akkulturationsformen aus Sicht der Kéuferfirma (Nahavandi & Malekzadeh, 1988)

Betrachtet man die Typologie von Integrationsansatzen seitens der Kauferfirma von
Haspeslagh und Jemison (1991, s. 1. 1.3), so ergibt sich folgende Zuordnung: Die

Assimilation kann als angemessener Akkulturationsgrad fur den Ansatz ,,Absorption*
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angesehen werden, die Akkulturationsform Integration fur die ,,Symbiose* und die Separation
fiir die ,,Erhaltung”. Die Dekulturation kann dem Konzept ,,Holding*“ zugeordnet werden, da
hierbei keine Integration angestrebt wird. Ist jedoch die Bindung zum eigenen Unternehmen
sehr gering, legt dies den Verkauf des akquirierten Unternehmens nahe. Integrationsansétze,
welche im Speziellen die Kulturproblematik fokussieren, sind in der M&A-Literatur jedoch
selten (vgl. Forstmann, 1997).

Eine Studie von Very et al. (1997) tber 106 (inter)nationale Akquisitionen unterstutzt
das Modell von Nahavandi und Malekzadeh (1988). Ihre Daten weisen darauf hin, dass
Unterschiede in den Unternehmens- und Landeskulturen nicht notwendigerweise zu
Konflikten (,,cultural clash*) und niedriger Produktivitat flihren. So zeigte sich ein positiver
Zusammenhang zwischen der von den akquirierten Managern wahrgenommenen Attraktivitat
der Kultur der K&uferfirma und der von ihnen eingeschétzten Leistung der akquirierten
Firmen. Zu messen ist daher bei zukinftigen Untersuchungen nicht nur das Ausmaf
kultureller Unterschiede, sondern priméar die wahrgenommene kulturelle Kompatibilitat und
Attraktivitat. Dadurch wird eine Unterscheidung méglich zwischen kulturellen Differenzen,
die attraktiv wirken, von denjenigen, die negativ erscheinen. Welche Mechanismen dem
dargestellten Akkulturationsmodell zugrunde liegen, kann die Theorie der sozialen Identitat
verdeutlichen, die wir im folgenden Abschnitt vorstellen.

8. Prinzip der sozialen ldentitat

Der Erfolg von M&A ist geféhrdet, wenn Mitarbeiter sich mehr mit ihrer alten als mit der
neuen Organisation identifizieren und ein Denken in ,,wir“- vs. ,,die* - Kategorien
vorherrscht. Dies existiert oftmals tber viele Jahre hinweg und kann den Integrationsprozess
stark beeintrachtigen (Buono & Bowditch, 2003; Ulrich, Cody, LaFasto & Rucci, 1989).
Anhand der Theorie der sozialen ldentitat konnen Erkl&rungen fir die zugrundeliegenden
Mechanismen abgeleitet sowie Losungswege aufgezeigt werden.

8.1 Ingroup/Outgroup-Verhalten: ingroup bias

Nach der Theorie der sozialen ldentitat (vgl. Mummendey, 1993) sind Beziehungen zwischen
Gruppen vor allem durch vier psychologische Prozesse bestimmt: soziale Kategorisierung,
soziale Identitat, sozialer Vergleich und soziale Distinktheit. Unter sozialer Kategorisierung
ist zu verstehen, dass man sich selbst und andere vor allem als Mitglieder einer Gruppe und
weniger als einzelne Individuen sieht. Eine Einteilung in Eigen- und Fremdgruppe

(Ingroup/Outgroup) ist die Folge. Damit verbunden ist der Prozess der sozialen Identitat: Ein
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Zugehdorigkeitsgefuhl und eine Identifikation mit der eigenen Gruppe entsteht durch Vergleich
und Abschottung. Da die soziale Identitat ein Teil des Selbstkonzeptes und somit mit dem
Selbstwertgefiihl verbunden ist, bemiht man sich stets darum, Mitglied der ,,bestmdglichen”
Gruppe zu werden oder zu bleiben. Uber den sozialen Vergleich werden daher positive
Eigenarten bzw. soziale Distinktheit zu anderen relevanten Gruppen hergestellt und betont,
was in der Regel nur auf Kosten der Fremdgruppe erreicht werden kann.

Bei Ankiindigung einer Fusion oder Akquisition werden die betroffenen Mitarbeiter
also die zukinftige Organisation mit der bisherigen vergleichen. Erscheint die neue Gruppe
als weniger erfolgreich, weniger qualifiziert oder auch nur schwer einschatzbar, werden sie
eine ldentifikation mit der neuen Firma im Allgemeinen ablehnen (Haunschild, Moreland &
Murrell, 1994). Die Mitarbeiter flihlen sich dann starker mit ihrer alten Gruppe verbunden,
und ein ,,Ingroup/Outgroup-Verhalten* ist die Folge. Die eigene Gruppe wird so von den
Mitarbeitern positiv bewertet und beglinstigt, wahrend Mitglieder der anderen Gruppe negativ
bewertet und benachteiligt werden (,,ingroup/outgroup bias*). Die folgenden Untersuchungen
veranschaulichen exemplarisch diese Dynamik.

Buono et al. (1985) beispielsweise berichten in ihrer Fallstudie tber die Fusion zweier
Banken von starken ,,ingroup bias*, obwohl beide Firmen sich dhnlich waren und der
Zusammenschluss anfangs begrif3t wurde. So sahen die meisten Mitarbeiter jeweils ihre
eigenen Arbeitsmethoden als iberlegen an, wobei sie die Unterschiede zwischen den Banken
Uberbetonten. Nostalgie tber die Zeit vor der Fusion breitete sich aus, negative Gerlichte Uber
,die anderen nahmen zu. Bei mangelhafter Arbeit und Fehlern wurden Mitarbeiter der
anderen Bank beschuldigt, Erfolg wurde demgegentber den Kollegen der eigenen Gruppe
zugeschrieben. Mitarbeiter beider Seiten zeigten zudem Widerstdnde gegentber Transfers zu
der anderen Bank, was manchmal sogar dazu fuhrte, dass Betroffene kiindigten, sofern ein
Transfer erzwungen werden sollte. Terry, Carey und Callan (2001) sowie Terry und O"Brien
(2001) stellten in Feldstudien iber den Zusammenschluss von Organisationen ebenfalls
»ingroup bias* bei beiden Gruppen fest. Es zeigte sich, dass der ,,ingroup bias* umso stérker
war, je grofier die wahrgenommene Bedrohung der eigenen Gruppe war. Dies legt den
Schluss nahe, dass die Ursache der ,,wir*- vs. ,,die* - Dynamik in erster Linie auf die
wahrgenommene Bedrohung durch den Zusammenschluss zurlickzufiihren ist, und weniger
auf die Fusion im Allgemeinen. AulRerdem wurde die Relevanz der Statuslegitimitat deutlich.
Je legitimer die Statusdifferenz von den Mitarbeitern der statusniedrigeren Gruppe
wahrgenommen wurde, desto eher akzeptierten sie die Vereinigung, d.h. umso hoher waren

z.B. organisationale Identifikation und Arbeitszufriedenheit. Ulrich et al. (1989) fanden in
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einer Fallstudie, dass anfingliche Angste der Mitarbeiter beziiglich der Fusion dazu fiihrten,
dass jede Firma kohéasiver wurde. Dieser Gruppenzusammenhalt hatte spater zur Folge, dass
die Kommunikation und Interaktionen zwischen den Mitarbeitern beider Firmen nur
eingeschrankt stattfand.

Abschliellend soll kurz darauf hingewiesen werden, dass neben dem bisherigen Erfolg,
Status oder der Gruppenkohasion gemél der Theorie der sozialen ldentitat auch weitere
Faktoren zu ,,ingroup bias* und Widerstanden bei M&A fiihren kdnnen. Die relative GroRe,
Alter und Verschiedenheit der Gruppen sind hier beispielsweise zu nennen (Rentsch &
Schneider, 1991; Haunschild et al., 1994).

8.2 Reduzierung von ingroup bias

Forschungen zur ,,revidierten Kontakthypothese* haben gezeigt, dass ,,ingroup bias* und
Gruppenkonflikte durch bestimmte Faktoren reduziert werden kdnnen. Kontakt zwischen den
Gruppen allein hat sich als nicht ausreichend fiir eine Verbesserung der Beziehung erwiesen.
Vielmehr sind in der Kontaktsituation vor allem gleicher Status zwischen den Gruppen,
kooperative Interdependenz/Interaktion, Gelegenheit fur persénliche Bekanntschaften
zwischen den Gruppen und unterstutzende egalitdre Normen erforderlich (vgl. Mummendey,
1993). Nach Gaertner, Dovidio und Bachman (1996) besteht der vermittelnde Mechanismus
darin, dass die Mitarbeiter dann nicht mehr primér zwei unterschiedliche Gruppen, sondern
vor allem eine alle umfassende gemeinsame soziale Identitat bzw. Organisation wahrnehmen
(,Common Ingroup Identity Model*). Die Relevanz des Modells verdeutlichen sie anhand
von Labor- und Feldstudien in unterschiedlichen Settings (vgl. Gaertner et al., 1996; Terry &
O’Brien, 2001). Ein Laborexperiment von Gaertner, Mann, Dovidio, Murrell und Pomare
(1990) ergab beispielsweise, dass durch die Kooperation zweier Gruppen eher eine
ubergreifende Identitat gesehen wurde, und sich daher auch der ,,ingroup bias* verringerte.
Dies lag primar daran, dass die Mitglieder der anderen Gruppe positiver bewertet wurden,
namlich sympathischer, kooperativer, ehrlicher und vertrauenswiirdiger. Ahnliche Resultate
zeigten sich in einer Feldstudie tber die Fusion zweier Banken, bei der 229 Fuhrungskrafte
schriftlich befragt wurden (Bachman, 1993).

Welche Rolle dabei eine duale Identitét spielt, also die gleichzeitige Identifizierung mit der
urspriinglichen Gruppe und der neuen, umfassenden Gruppe, scheint kontextabhéngig zu sein.
So zeigte sich in dieser Studie, dass bei niedriger bzw. hoher dualer Identitat der ,,ingroup
bias*“ zwischen den Bankmitarbeitern geringer bzw. starker ausgepragt war. Demgegenuber
ergaben sich in einer Feldstudie tber eine multiethnische High School die entgegengesetzten
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Zusammenhange. Eine hohe duale Identitat war so mit niedrigem ,,ingroup bias* verbunden
(vgl. Gaertner et al., 1996). Es ist anzunehmen, dass je nach Kontext die relative
Erwiinschtheit und Nutzlichkeit einer dualen Identitat variiert. Im Fall der Bankenfusion kann
so die Aufrechterhaltung der Identifikation mit der alten Firma die Ziele des
Zusammenschlusses beeintréchtigen, namlich Synergieeffekte durch ein vereintes Team zu
erreichen.

Zudem ist die wahrgenommene Durchlassigkeit der Grenzen zwischen beiden
Gruppen in der neuen Organisation von Bedeutung. Die Mitarbeiter haben in diesem Fall das
Gefuhl frei darin zu sein, von einer Gruppe zur anderen zu wechseln, und Zugang zu den
gleichen Ressourcen zu haben wie die Mitarbeiter der anderen Gruppe. Terry et al. (2001)
wiesen nach, dass dies mit einem héheren Commitment zur neuen Organisation und einer
hoheren Arbeitszufriedenheit bei Mitgliedern der statusniedrigeren Gruppe verbunden war.
Daraus ergeben sich praktische Implikationen fiir einen erfolgreichen Integrationsprozess bei
M&A, auf die wir im folgenden Abschnitt ndher eingehen.

9. Implikationen fir die organisationspsychologische Begleitung des M&A-Prozesses

Die genannten Erfolgsfaktoren bei Fusionen und Akquisitionen beinhalten direkte
Implikationen fur Interventionsstrategien bzw. fur konkrete Manahmen wéhrend des
Integrationsprozesses. Aufbauend auf diesen Forschungserkenntnissen sowie auf eigenen
Erfahrungen bei M&A (z.B. DaimlerChrysler, Allianz-Dresdner Bank, HypoVereinsbank und
LBS Baden-Wirttemberg) stellen wir dies im Folgenden anhand einiger zentraler
Fragestellungen exemplarisch dar:

a) Auf welche Weise werden die verbleibenden Manager ausgesucht und wie
trennt man sich von den anderen?

Zu beachten ist hierbei das Prinzip der prozeduralen und interaktionalen Fairness (s. Il. 4). Es
sollte den Kandidaten transparent sein, nach welchen Kriterien die Entscheidungen im
Rahmen von Assessment-Center (Brinkmann, Jeserich, Klendauer & Scheid, 2004) oder
Experten- bzw. Vorgesetztenbeurteilungen getroffen werden. Dies ist insbesondere dadurch
wichtig, weil oftmals Diskrepanzen zwischen den Wahrnehmungen der Beobachter, der direkt
Beteiligten sowie des oberen Managements bestehen. Es herrscht die Gefahr, dass die
Assessment-Center als reine Lippenbekenntnisse bewertet werden und angenommen wird, die
Entscheidungen seien schon im Vorfeld nach dem Faktor Macht und Netzwerke gefallen

(was natdrlich nicht ausgeschlossen werden kann). Zudem ist von Bedeutung, nicht nur die
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jeweils Besten im Sinne von Fachkenntnissen auszuwéhlen, sondern diejenigen, die am
Geeignetsten flr den Fusionsprozess (z.B. Integrationsteam) sind. Eine Untersuchung bei 22
fusionierenden Unternehmen zeigte, dass Glaubwurdigkeit bzw. personliche Integritét sowohl
beim strategischen als auch operativen Management eine der wichtigsten erfolgskritischen
Managementkompetenzen darstellt (Klendauer & Deller, 2004).

b) Wie werden Integrationsworkshops durchgefiihrt und Teams gebildet?
Hierbei ist insbesondere das Prinzip der sozialen Identitét zu beachten (s. 11.8). Es gibt
verschiedene Mdglichkeiten, um ein ,,wir“-vs.-,,die anderen“-Denken zwischen den
beteiligten Gruppen zu reduzieren und eine gemeinsame soziale Identitat zu schaffen.
Integrationsworkshops eignen sich gut, um personliche Bekanntschaften und ein
gegenseitiges Verstandnis zwischen den Gruppen zu fordern sowie Gemeinsamkeiten
zwischen den Gruppen herauszuarbeiten und zu betonen (Winkler & Dérr, 2001). In Form
von Teamreflexion (West, 1996) kdnnen Mitarbeiter gemeinsam erarbeiten, in welchen
Bereichen die Zusammenarbeit bereits gut funktioniert, und wo Probleme bestehen. Dort, wo
die Ursachen im menschlichen und kulturellen Bereich gesehen werden, und somit prinzipiell
verénderbar sind, sollte der Fokus der gemeinsamen Reflexion liegen. Hilfreich ist dabei, ein
Kulturprofil zu erstellen (Abb. 9):

Die Mitarbeiter wahlen dazu relevante Kulturdimensionen (z.B. zentral — dezentral,
teamorientiert - einzelkdmpferisch) aus, und schétzen deren Auspréagungen auf einer Skala fur
jede der fusionierten Firmen ein (Ist-Profile). Die Visualisierung der Ergebnisse erleichtert
den Dialog Gber Gemeinsamkeiten und Unterschiede. Zu empfehlen ist, sowohl Selbst- und
Fremdeinschatzung als auch die wahrgenommene Fremdeinschatzung zu erheben, um den
Austausch tiber verschiedene Sichtweisen und Wertvorstellungen zu fordern. In einem
zweiten Schritt kann anhand der Frage ,,Wie soll die Kultur unseres neuen Unternehmens
aussehen?* ein gemeinsames Soll-Profil ausgearbeitet werden. AbschlieRend sind
gemeinsame Spielregeln, MaRnahmen und Verantwortlichkeiten mit Transfersicherung

abzuleiten. Wie wird z.B. mit den Unterschieden (Selbst- vs. Fremdbild) umgegangen, wie
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kann das Soll-Profil erreicht werden, wie niitzen wir die Starken des Fusionspartners? (Abb.
10).

Teamreflexion:

»Was lauft gut?“ — , Was lauft nicht gut?*
-> Auf Sach- und Beziehungsebene?
-> verénderbare/unveranderbare Welten

»Wer waren/sind wir?* (Selbsteinschatzung)
»Wer waren/sind die anderen?* (Fremdeinschéatzung)
,»Wie sehen uns die anderen? (wahrgenommene Fremdeinschéatzung)
»Was trennt uns, was verbindet uns?*
»Was konnen wir von anderen lernen?*
,Wo wollen wir hin?“

-> Ableitung gemeinsamer Spielregeln und MaRnahmen
-> Ableitung konkreter Verantwortlichkeiten

Abb. 10: Teamreflexion im Rahmen von Integrationsworkshops

Eine weitere wichtige MaRnahme besteht darin, Arbeitsgruppen derart zu durchmischen, dass
jeweils beide ehemaligen Firmen vertreten und dadurch die Grenzen weniger deutlich sind
(vgl. Marcus-Newhall, Miller, Holtz & Brewer, 1993). Eine Alternative stellt Rotation dar.
Fallstudien unterstiitzen die Relevanz dieses Aspekts (Buono et al., 1985; Graves, 1981).
Dort, wo die alten Gruppen ,,unter sich“ bleiben, besteht die Gefahr der Abschottung. Es ist
von zentraler Bedeutung, ein Freund-Feind-Denken oder gar Gewinner-Verlierer-Denken zu
verhindern — etwa dort, wo eine Gruppe machtiger ist. Das Verhalten der Fuhrungskraft spielt
eine bedeutende Rolle darin, wie die neue Beziehung zwischen den beiden Gruppen definiert
wird. Ob der Vorgesetzte Statusunterschiede, die zwischen beiden Firmen vor dem
Zusammenschluss bestanden, betont oder herunterspielt, hat Einfluss auf die Reaktionen der
statusniedrigeren Mitarbeiter und ihrem Verhaltnis zur neuen Gruppe, wie beispielsweise ein
Laborexperiment von Jetten, Duck, Terry und O'Brien (2002) zeigt.

Ein ,,wir“-vs.-,,die anderen“-Denken kann schliel3lich auch durch die Existenz eines
gemeinsamen ,,Feindes” (z. B. Konkurrent) verringert werden (vgl. Wilder, 1986). Das
Entfernen von Symbolen bzw. Hinweisen, die auf eine bestimmte Mitgliedschaft deuten (wie
Logos), ist ebenfalls hilfreich. Ein neuer gemeinsamer Name betont demgegenuber die
gemeinsame soziale Identitat. Die Entwicklung alternativer Arbeitsmethoden oder der Umzug
von Arbeitsgruppen in eine andere Umgebung kénnen diesen Prozess ebenfalls fordern

(Bridges, 1986; Buono et al., 1985; Graves, 1981).
H:\Eigene Dateien\Artikel mit nr. gespeichert\2007\07-23W.doc 54



C) Wie kann man Fehlentwicklungen rechtzeitig erkennen und
entgegensteuern?

Prozessbegleitende Feedbackschleifen, wie z.B. regelmaliige Mitarbeiterbefragungen, sind
hierbei zentral. Sie geben Auskunft daruber, was beim Zusammenfuhren der Firmen bereits
gut lauft, wo es Probleme gibt und welche Themen vertieft aufgegriffen werden missen (vgl.
Winkler & Dérr, 2001). Eine dhnliche Funktion kénnen regelméiige Teamreflexionen
tbernehmen (s. vorheriger Punkt). Diese sollten wochentlich, 14-tdgig oder monatlich
durchgefihrt werden, wenn mgglich mit allen Mitarbeitern, um friihzeitig Fehlentwicklungen
zu diagnostizieren und um Verbesserungsmaoglichkeiten bereits zu Beginn zu eruieren.

Insgesamt ist dieser Prozess durch eine professionelle Unternehmenskommunikation
zu unterstutzen, d.h. durch eine offene, stetige und personliche Zwei-Wege-Kommunikation
z.B. in Form einer telefonischen Hotline, ,,question-and-answer*“-Treffen (in Abstand von ca.
4 bis 12 Wochen) oder durch ,,management-by-walking-around“ (vgl. 11.6; ,,Realistic-Merger-

Preview™).

Fazit

Ausgehend von psychologischen Theorien und empirischen Befunden der internationalen
Literatur haben wir zentrale Erfolgsfaktoren im Rahmen von M&A-Prozessen dargestellt,
namlich Sinnvermittlung, Vorhersehbarkeit, Transparenz, Partizipation, Fairness, Vertrauen,
kulturelle Kompatibilitat und die Berticksichtigung der sozialen Identitat. Hierbei ist vor
allem eine professionelle Kommunikation wichtig. Zudem sollte dem Bereich Kultur sowohl
vor dem Zusammenschluss (kulturelle Due Diligence) als auch wahrend des
Integrationsprozesses mehr Bedeutung beigemessen werden. Die Befunde zeigen, dass die
Berticksichtigung psychologischer Erkenntnisse (,,weicher Faktoren®) dazu beitragen kann,
die Misserfolgsquote bei M&A zu minimieren. Notwendig ist es jedoch zukunftig auch
Langsschnittstudien durchzufihren. Insbesondere in Verbindung mit einem methodischen
Design, das Vergleiche zwischen einer Experimental- und Kontrollgruppe ermdglicht,
konnten so wichtige offene Fragen in der Fusionsforschung geklart werden. Bislang fehlt in
der Literatur ein umfassendes und integratives Modell zur Psychologie von Fusionen und
Akquisitionen. Viele der Komponenten fir ein solches Modell sind in unserem Beitrag schon
genannt. Es gilt, die wechselseitige Beeinflussung dieser Faktoren im Laufe des M&A-
Prozesses noch starker konzeptionell zu analysieren. Dies hétte dann auch unmittelbar
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Konsequenz fur Handlungsanweisungen in der Praxis — ganz nach dem Lewin’schen Motto

»Nichts ist praktischer als eine gute Theorie*.
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