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Unternehmensfusionen scheitern, werden
sie nicht von den Beschéftigten mitgetra-
gen

In den letzten 20 Jahren steigt in der Bundesre-
publik die Zahl der Fusionen bzw. fusionséhnli-
cher Zusammenschl iissevon Unternehmen. Wird
einmal von auf V ernichtung von Uberkapazita-
ten zielenden Fusionen abgesehen, dann ver-
sprechen sich die Unternehmen angesichts Glo-
balisierung und Internationalisierung von stra-
tegischen Allianzen bessere Marktchancen und
Zukunftssicherung durch Synergieeffekte. Uber
Erfolg oder MiRerfolg solcher Anstrengungen
gibt es nur Vermutungen. Die meisten gehen
davon aus, daR mehr als 50% der Fusionen
scheitern (Buhner 1990; Behrens/Merkel 1992,
Paprottka1996) und der Rest, also nur knapp die
Halfte, mehr oder weniger erfolgreich ist. Un-
tersuchungen in den USA (Moss Kanter 1995)
kommen zu &hnlichen Ergebnissen. AlsGrunde
fir das Scheitern werden insbesondere ange-
fahrt:

- Fehleinschédtzung des Unternehmenswertes
- Uberschatzung des Synergieeffektes

- Fehleinschdtzung des Marktes

- falsche Fihrungs- und Personal politik
Eine zu Beginn der 90er Jahre durchgefiihrte
Befragung ergab, dai fur das Mif3lingen bzw.
nur partielle Gelingen einer Fusion die Beteilig-
ten, je nach ihrer Rolle bei der Fusion, unter-
schiedlicheGriindeangeben bzw. dieGriindein
ihrer Bedeutung unterschiedlich bewerten. So
glauben 37% der Unternehmen selbst an einen
direkten Zusammenhang zwischen Widerstand
der Beschéftigten und Scheitern der Fusion.
Von den Mergers & Acquisition-Beratern tun
dies bereits 62% und von den befragten Bera-
tungsinstituten gar 74% (Neumann 1994). Dies

deutet darauf hin, dai jene Fusionspolitik, die
Fusion lediglich als von Wirtschaftsprifern,
Juristen, Controllern zu erledigende strategi-
sche Aufgabe begreift, als gescheitert betrach-
tet werden kann.

Als Ursache fir den Widerstand der Be-
schéftigten werden folgende Managementfeh-
ler genannt:

- Ignorieren divergierender Unternehmens-

kulturen,
- mangelnde Information und Einbeziehung
der Beschéftigten,

- zbgerndeDurchfihrung der Fusionierung.
Esfallt sofort auf, dafd weder die Untersuchung
von Unternehmenskulturen, noch die Informa-
tion und die Einbeziehung der Beschéftigten
oder das Managen des Fusionsprozesses selbst
der Job von Wirtschaftsprifern, Juristen und
Controllernist. Diese Rollen werden meist nicht
klar oder viel zu spat besetzt. Offensichtlich
liegt diesdaran, dal’ nach Inkrafttreten der Ver-
trdge die Sache as abgeschlossen gilt. Zwar
sind gut vorbereitete strategi sche Entscheidun-
genfir dasGelingen einer Fusion grundlegend,
ohne aber die Akzeptanz bei den Beschéftigten
herzustellen, ist esunmoglich, dasfir gelingen-
de Fusion Entscheidende zu initiieren, namlich
dieKooperation der Mitarbeiterl nnen der fusio-
nierenden Unternehmen (Gosche 1992).

Auch das folgende Fallbeispiel einer Fusi-
on macht deutlich, daB fiir eine erfolgreiche
Fusion mehr erforderlich ist, als finanztechni-
scheund personalrechtliche Abkl&rungen. Zwei
Unternehmen, diejeweils Uber Geschéaftsberei-
che verfugten, die elektronische Maschinen-
Uberwachungssysteme herstellten, grundeten
diese aus und fusionierten sie zu einem neuen
Unternehmen mit zwei Standorten. Von den
ausgrundenden Unternehmen war eines seit et-
lichen Jahren mittelsténdisch und das andere
gehorte zu einem Konzern. Die Gesellschafter
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desneuen Unternehmenswarenweitgehenddie
selben wie die des mittelsténdischen Elektro-
nikherstellers. Ziel der Fusionwar diedkonomi-
sche Konsolidierung bzw. Stabilisierung. Dies
sollte durch Know-How-Transfer und die Zu-
sammenfuhrung der unterschiedlichen Kunden
und Mérkte erreicht werden. In Zukunft wollte
man sich auf Produktenwicklung, Service und
Vertrieb konzentrieren. Die Systeme sollten
enger auf den Kundenwunsch zugeschnitten
sein und der Service sich qualitativ verbessern.

In Tabelle 1 sind die Standorte verglichen.
Einmal von der Zeitverschiebung abgesehen,
entstammen beide grofRen Konzernen und damit
dhnlichen Traditionen. Allerdings weisen die
Innovationspolitiken der Managements unter-
schiedliche Schwerpunkte auf. Die Maschinen-
Uberwachungssysteme, die am Standort 1 pro-
duziert werden, basieren noch auf alter Techno-
logie, ndmlich der Analog-Technik. Der Stand-
ort hat jedoch grof3e Fortschritte in der organi-
satorischen und kulturellen Modernisierung zu
verzeichnen. Beim Standort 2 stellt sich dies
genau umgekehrt dar. Mit der Digital-Technik
ist er technologisch moderner. In organisatori-
scher und kultureller Hinsicht weist er gegen-
Uber Standort 1 jedoch gewaltige Innovations-
defizite auf. Diese ungleiche Entwicklung barg
einerseits grofRe Synergiepotentiale, anderer-
seitsaber auch die Gefahr, dafl die hdchst unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen das Gelin-
gen der Fusion unterlaufen. Das beteiligte Ma-
nagement machte sich dies nicht bewufit. Es
versuchte nie, die zu erzielenden Synergien
Uber betriebswirtschaftliche Allgemeinplétze
hinaus genauer zu bestimmen. So konnten kei-
nerlei Mal3nahmen eingeleitet werden, um sie
zuerschliefRen oder umeventuelleFaktoren, die
den Synergieflul stéren, auszuschalten. Die
Darstellung des Verlaufs des Fusionsprozesses
soll dies verdeutlichen.

Phase 1. Strategischer Fusionsbe-
schluf? - Information der

Belegschaft

Am Anfang stand der strategische BeschluB3, zu
fusionieren und ein Fusionsvertrag, in dem der

1. Januar 1996 als Zeitpunkt des Inkrafttretens
der Fusion vorgesehen war. Ende 1995 wurden
die Betriebsratsgremien und die Belegschaften
Uber die Fusionsabsichten informiert. Es sollte
zu keinem Belegschaftsabbau kommen. Auch
die Standorte sollten erhalten bleiben. Konkrete
Informationen Uiber den Ablauf desFusionspro-
zesses, die Organisation der Zusammenarbeit
der beiden Standorte usw. konnte das Manage-
ment nicht geben, weil es kein Konzept dafir
hatte. Am Standort 1 wurde angekiindigt, daf3
bei der Organisation der KooperationdieMitar-
beiterInnen beteiligt werden.

Phase 2: Einweisung der Fiihrungs-
krafte

Ende November 1995, also ca. 6 Wochen vor
der Fusion, sollten die Fuhrungskréfte auf ei-
nem eintagigen MeetingindieFusion eingewie-
senwerden. Durch I ntervention desPersonalre-
ferenten des Standorts 1 wurde darausein durch
ein Beratungsunternehmen® moderierter Work-
shop, der die Grundzuge zukiinftiger Koopera-
tion zwischen den beiden Standorten festlegen
sollte. Teilnehmer desFuhrungskréfteworkshops
waren die beiden Geschéftsfihrer, die Abtei-
lungs- und Ressortleiter sowieder Personalrefe-
rent. Zur Diskussion der in den Arbeitsgruppen
erarbeiteten Vorschldge waren auch zwei Be-
triebsratsmitglieder anwesend.

Zu Beginn der Veranstaltung wurde be-
kannt gegeben, dal3 die Geschéftsfuhrung aus
den zwei ehemaligen Geschéftsfihrern beider

2 BeidemBeratungsunternehmenhandeltessich
umdiel Q ConsultgGmbH AulenstelleHat-
tingen. SiefihrteinvomMWMTV NW gefor-
dertesProjekt Effizienzdurch K ooperation.
M alnahmenzur Entwicklungund Férderung
neuer K ooperations- und L ogi stikbeziehun-
gen. Aufbau eines Co-Managements in
Unternehmensnetzwerken’ durch. Die Auto-
rinsindMitarbeiterIndiesesProjektes. Esun-
tersuchtunterschiedlicheK ooperationsformen
zwischen Unternehmen. Ziel ist es, co-mana-
gementorientierte Beratungs- und Qualifizie-
rungsansatze zur Optimierungvon K oopera-
tionen zuentwickeln. Dabei liegt der Schwer-
punkt auf der Beratung und Qualifizierung
von Betriebsréten.
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Tab. 1: Die Standorte im Vergleich
Standort 1 Standort 2
Technologie - analog - digital
Branche - Elektrotechnik - Elektrotechnik
Region - landlich - Grof3stadt
Standort - Geschaftsbereich eines Elektro- - Geschéftsbereich eines zu
nikunternehmens; urspringlich einem grof3en Elektronik-
Konzerntochter; seit ca. 4 konzern gehdrenden Werkes
Jahren Mittelbetrieb
Arbeitsorganisation - eher projektorientiert - eher arbeitsteilig
- strukturell flexibel - burokratisch und starr
Belegschaft - 25 hochqualifizierte Beschéf- - 25 hochqualifizierte Beschéf-
tigte, meist Informatiker und tigte, meist Informatiker und
Elektroingenieure Elektronikingenieure, Fach-
- gute Verteilung der Betriebszu- arbeiter
gehorigkeitsdauer der Mitar- - Uberdurchschnittlich hohe Be-
beiterinnen triebszugehdrigkeitsdauer der
- Erfahrung, daf? auch Konzern- Mitarbeiterlnnen
zugehdorigkeit in Krise briichig - Vertrauen auf Uberlegenheit
ist eines Konzerns und daraus
- krisenerfahren resultierender sozialer
- selbstsicher, selbstkritisch, Sicherung
skeptisch - nur wenig selbstkritisch,
Mehrheit eher selbstzufrieden
Abteilungen - Entwickung, Vertrieb, - Entwicklung, Marketing und
Abwicklung, Service Vertrieb (ausschlief3lich tiber
Mutterkonzern), Fertigteilelager
Fuhrungsstil - demokratisch - autoritar
Unternehmenskultur - beteiligungsorientiert/ - hierarchisch
kooperativ - Trennung Anweisung/
- Teams Ausfiihrung
Interessenvertretung - gestaltungsorientiert - keine erkennbare Orientierung
1 Standort 1 entspricht dem 16 ich des I i ymens und Standort 2 dem des Elektronikkonzerns.

Unternehmen gebildet werden solle. Der Ge-
schéaftsfihrer des Standortes 2 sollteder zukinf-
tige operative Geschéftsfihrer sein. Dieser gab
dann auch ein Statement, das teilweise den

Standort 2 eingestellt. Den betroffenen Mit-
arbeitern wirden dann andere Aufgaben
angeboten.

Ergebnissen des Workshops vorgriff. Es be-
inhaltete u.a.:

- Uber eine Standortverlegung wiirde frilhe-
stensAnfang 1997 diskutiert. Damitwar die
auf den Betriebsversammlungen gegebene
Zusage zum Erhalt beider Standorte relati-
viert.

Ende 1997 erfolge die Konzentration auf
Entwicklung, Marketing und Vertrieb. Zu
diesem Zeitpunkt wirde die Fertigung in

Bekanntgegeben wurde auch, welche Ab-
teilungen aus Standort 1 und Standort 2,
ohne sie an einem Ort zu konzentrieren,
unter einheitlicher Leitung zusammenge-
fuhrt werden. Eine Entscheidung tber die
Neubesetzung der Abteilungsleitungsstel-
lensei noch nicht gefallen. Siewurdefur die
néchsten Wochen in Aussicht gestellt. Die
interne Organisation der Abteilungen wr-
de an der des Standortes 2 orientiert.



174

Praxisbericht

Um Schnittstellenfragen zwischen den Ab-
teilungen zu kl&ren, seien zwei interdiszi-
plindre Arbeitskreise einzurichten, die aber
nicht genauer definiert wurden.
Der Fuihrungskréfteworkshop erarbeitetein Ar-
beitsgruppen erste V orschlége zur K ooperation
in den neuen, auf zwei Standorte verteilten
Abteilungen. Der operative Geschéftsfihrer
machte keinerlei Zusagen, sie zu realisieren. Er
erklérte aber, dal Uber die im Workshop be-
nannten Probleme und erarbeiteten \ orschlége
sowie Uber weitere Fragen ,per Gelegenheit”
diskutiert werdenkonne. DenVorschlag, gleich
zu Beginn des Jahres 1996 in den Abteilungen
Vertrieb, Entwicklungund Abwicklung/Service
standortiibergreifende Workshopszu K oopera-
tionsproblemen und ihrer L 6sung durchzufih-
ren, lie er unkommentiert.

Phase 3:

Zum|Inkrafttretender Fusionam 1. Januar 1996
war nichts organisatorisch geregelt, nicht ein-
mal die Telefonverzeichnisse waren ausge-
tauscht. In Standort 1 sickerte gertichteweise
durch, daf3 die Zusagen beziiglich Personal stér-
keund Standorte nur fir zwei Jahregelten. Falls
esdann zu einer Standortschlielung kéme, wiir-
deStandort 2 geschlossen. In Standort 2 verbrei-
tete sich genau das gegenteilige Geriicht. In
einer Abteilung des Standorts 1 tauchte eine
Personalliste mit geheimen Beurteilungen bzw.
Dossiers Uber die einzelnen Mitarbeitern auf.
DieGeschéftsfuhrungunterlieles, sichklar und
deutlich zu distanzieren und den Autor der Li-
sten zu disziplinieren. Der operative Geschéfts-
flhrer versuchte, einheitlicheund hierarchisier-
telnformationsstrukturen zuverordnenundging
daran, die Organisationsstruktur des Standortes
2 auch am Standort 1 durchzusetzen.

In dieser Phase wurde am Standort 2 ein
neuer Betriebsrat gewahlt. Dieswar notwendig,
weil die Belegschaft dieses Standortes bis zum
Inkrafttreten der Fusion vom Betriebsrat des
Herkunftsunternehmensvertreten wurde. Nach
der Wahl kam esauf Initiative des Betriebsrates
von Standort 1 sofort zu Kooperationsgespré-
chen. Diese entwickelten sich schwierig: Der

Inkrafttreten der Fusion

Betriebsrat des Standortes2 war unerfahrenund
nahmvonvornhereineinediffuse Konkurrenz-
haltung zu dem des Standortes 1 ein. So konnte
keine klare Definition der Interessen des jewei-
ligen Gremiums erfolgen mit der Konsequenz,
da’keinegemeinsamen Vorstellungenund Zie-
le des Betriebsrates fir das aus der Fusion
hervorgehende neue Unternehmen entwickelt
werden konnten. Allerdings bestand vor allem
der Betriebsrat des Standortes 1 und unter sei-
nem Einflu schlie3lich auch der des Standortes
2 immer darauf, daf3 der Fusionsprozef3 unter
Beteiligung der MitarbeiterInnen an der Gestal -
tung der zukinftigen Organisation, also beteili-
gungsorientiert organisiert werden muisse. Zu
einer konkreten V ereinbarung mit der Geschéfts-
flhrung kam es in dieser Frage nicht. Der Be-
triebsrat begniigte sich mit vagen Zusagen.

Zeitlich parallel wurden in jeweils 5 Inter-
viewsam Standort 1 und am Standort 2 Besch&f-
tigte aus einer Zufallsstichprobe befragt, was
siesichvonstandortubergreifenden Abteilungs-
workshops versprechen, wie sie gestaltet wer-
den sollen, wie sie die Fusion einschétzen, wel-
cheKritiken und welcheV orschlégefir Sofort-
mal3nahmen sie haben. Ergebnis war, dafd an
beiden Standorten das I nteresse am Kennenler-
nender Kolleglnnen desjeweil sanderen Stand-
ortes, mit denenjeden Tag zusammengearbeitet
werden muf3te, und am Austausch tber die (ge-
meinsamen) Arbeitsfelder sowie an der Ent-
wicklungvonV orschlégenfir organisatorische
(Sofort)Malinahmen groR3war. Zudem versprach
man sich von einem solchen Workshop Infor-
mationen und grolRere Klarheit Uber den Stand
unddenweiteren V erlauf desFusionsprozesses.
Bei allen gesuRerten Kritiken und Angsten war
dieEinstellung zur Fusionimmer noch deutlich
positiv. Die Befragten signalisierten eine hohe
Bereitschaft, mit dem jeweils anderen Standort
zu kooperieren und weiter am Gelingen der
Fusion mitzuwirken.

Die Befragungsergebnisse waren Grundla-
ge fur die vom Moderatorlnnenteam vorge-
schlagene Ablaufstruktur der standortiibergrei-
fenden Abteilungsworkshops. Drei mit jeweils
11 bis 13 Teilnehmerlnnen wurden durchge-
fuhrt. Damit waren alle Abteilungen erfafdt. Je-
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der Workshop erbrachte gute und umsetzbare
Ergebnisse. Die Geschéftsleitung bligelte sie
jedoch durch die Bank ab und lie3 sich nicht
darauf ein, dieerarbeitetenV orschlégeauch nur
in Ansédtzen zu berlicksichtigen. Unmittelbar
darauf legte der operative Geschéaftsfuhrer aber
die Abteilungsleiter fest. Sie slammten alle aus
Standort 2. Die Beschéftigten beider Standorte
verstanden dies zusammen mit der Ubernahme
der Organisationsstruktur des Standortes 2 as
V orentscheidung fiir den Fall, dai3, wie auf dem
Fuhrungskréafteworkshop angekiindigt, die
Standortfrage entgegen den Zusagen auf den
Betriebsversammlungen doch gestellt werden
sollte.

Phase 4: SchlieRung von Standort 2
und Entlassung der beiden

Geschéaftsfuhrer

Noch im ersten Quartal ‘96 wird deutlich, daf3
die fur die Fusion grundlegenden Geschéftsbe-
richte beider Unternehmen geschdnt waren.
Durchweitereriesige Einbriicheim ersten Quar-
tal motiviert, entlie der Hauptgesellschafter
die zwei Geschéftsfihrer und leitete die soforti-
ge SchlieBung des Standorts 2 ein. Obwohl
ihnen die Ubernahme an den Standort 2 angebo-
ten wurde, lie3 sich sofort die Halfte der Mitar-
beiterlnnen des Standortes 2 abfinden. Weitere
folgten, so daf3 schlieflich 80% der Belegschaft
des Standortes 2 auf der Strecke blieb. Ein
Controller und ein neuer Geschéftsfihrer wur-
den eingestellt. Letzter war vor der Fusion Ab-
teilungsleiter am Standort 1 und wurdenoch vor
Inkrafttreten des Zusammenschlusses vom dor-
tigen Geschéftsfuhrer entlassen.

In der finanziell prekéren Situation lag es
fir den Hauptgesellschafter nahe, den Standort
2 zu schlieRen. Da dort weder ein Marketing-
und V ertriebsberei ch noch ein Finanz- und Per-
sonalwesen vorhanden waren, wére Standort 2
nicht ohne die Infrastruktur des Standortes 1
existenzfahig gewesen. AufBerdem entfielen
durch diese L 6sung die Abfindungszahlungen,
schliefflich hatte sich das Stammunternehmen
des Standortes 2 gegenuber dessen Mitarbeite-
rinnenverpflichtet, diesezu bernehmen, sollte

es binnen 36 Monaten nach Inkrafttreten der

Fusion zu Entlassungen kommen.

Nun waren alle Fusionsziele gescheitert:
Mit der Belegschaft des Standortes 2 ging
deren Wissen und Erfahrung verloren. Dies
erschwerte die Umstellung auf die Digital-
Technik.

Diein Standort 2 vorhandenen Kenntnisse
Uber den Markt sind ebenfalls mit den Mit-
arbeiterlnnen abhanden gekommen. Eine
Kundendatei gab es nicht. Marketing und
Vertriebwarenvor der Fusion, wieerwahnt,
inder Zentrale desHerkunftsunternehmens
konzentriert und dort verblieben.

Die Organisationsstrukturen gerieten vol-
lig ins Schwimmen. Entscheidungen des
entlassenen operativen Geschéftsfihrers
wurdenteilweise zuriickgenommen, der neu
eingestellte Geschéftsfiihrer nach kurzer Zeit
wieder entlassen, ein neues Management
bestellt, der Aufsichtsrat neu strukturiert
usw.

Das Unternehmen war mehr alsein Jahr mit
der Fusionsfrage beschéftigt, ohne in der
Produkt- und Organi sationsentwicklung ei-
nen einzigen Schritt nach vornetun zu kén-
nen.

Eine Reihe hochqualifizierter Arbeitsplétze
gingen verloren. Gestiegen ist das Mi3trau-
en der Belegschaft in die Politik des Mana-
gements.

Unternehmensfusion: Auf prozessualer Ebene

ein Problem der Kommunikationund K oopera-

tion

Obwohl nicht beabsichtigt, war das Ergeb-
nisder Fusion letztendlich nur die Vernichtung
vonKapital. Ursachefiir dasNichterreichen der

Fusionsziele waren Fehler des Managements.

Dieseswar nicht in der Lage, die MitarbeiterIn-

nen, trotz deren Bereitschaft, auf ein neues

Unternehmen mit einem neuen Leitbild zu ori-

entieren. Die beiden Geschéftsfuhrer folgten

weiterhin faktisch ihren divergierenden alten

Leitbildern. Die Konsequenz war eine vollig

ungeklarte Situation. Der eine Geschéftsfihrer

gingdaran, dasneueUnternehmenhocharbeits-
teilig zu organisieren, hierarchisch zu struktu-
rieren und autoritér zu fihren. Der andere aber
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unterstiitzte beteiligungsorientierte Initiativen
des Betriebsrates und der Belegschaft wie z.B.
Workshops, in denen versucht wurde, notwen-
dige Kooperation zu koordinieren und neue
Organisationsstrukturen zu schaffen. Die Ver-
wertung der Workshopergebnisse uberlief? er
jedoch der operativen Geschéftsfiihrung. Diese
blieb ihrem alten Stil treu und ignorierte oder
diffamierte die Initiativen der Belegschaft.

Durch dieBesetzungaller Fiihrungspositio-
nen mit Mitarbeitern auseinem Standort hat das
Management vor dem Hintergrund der bereits
vorhandenen V erunsi cherung geradezu provo-
ziert, dafl3 die Haltung aufkommen konnte, ‘wir
sind die Verlierer und die anderen die Gewin-
ner’ oder umgekehrt. Die Mitarbeiterlnnen des
Standortes 2 begannen sich a's Sieger und die
des Standortes 1 als Verlierer zu fuhlen. In
einem solchen Fall kdnnen sich die moglichen
Synergien einer Fusion nicht mehr voll entfal-
ten. Fur den einen Teil der Mitarbeiterlnnen ist
eszwecklosgeworden, an diesem Ziel zu arbei-
ten ([innere] Kindigung) und der andere hat es
nicht mehr notig. Aus seiner Sicht haben die
alten Zusténde obsiegt und sich scheinbar be-
waéhrt.

Die Folgen all dieser Fehler waren Desori-
entierung und Demotivation der hochqualifi-
zierten Mitarbeiterlnnen, die sich groftenteils
aus|nformatikernund Ingenieuren zusammen-
setzte. Trotz der hohen prinzipiellen Bereit-
schaft, am Gelingen der Fusion mitzuarbeiten,
fuhrte das Ignorieren unterschiedlicher Unter-
nehmenskulturenund z.B. der damit verbunde-
neVersuch, am Standort 1 die modernen Orga-
nisationsstrukturen wieder abzuschaffen, zu
Widerstand, der sich in Passivitét der Mitarbei-
terlnnen ausdriickte. Daraus wiederum resul-
tierten immense Produktivitétseinbriiche. Als
transparent wurde, dal3 die Geschéftslage vor
der Fusion durch bei de Seiten geschont worden
war, hat dies das Scheitern zwar beschleunigt,
die Ursache aber war es nie.

Auchindiesem Falehat sichjeneLinieim
Management durchgesetzt, die Fusionlediglich
als Aufgabe von Wirtschaftsprifern, Control-
lern und Juristen begreift. Entsprechend wurde
sie auch auf dieser Ebene vorbereitet und for-

mell vollzogen. Die Bedeutung des Prozesses
desFusionierens, das Zusammenwachsen zwei -
er Belegschaften zu einer sowie die dazu einzu-
leitenden Kooperationsprozesse mit ihrer Dy-
namik, die sie auf der Grundlage unterschiedli-
cher Organisationen, Kulturen und Angste (Ar-
beitsplatzverlust, Rollen- und Statusverande-
rungen usw.) entwickeln, wurden weitgehend
ignoriert. So kamen die prozessual en, konzep-
tionellen und organisatorischen Aufgaben zu-
nachst gar nicht ins Blickfeld und wurden dann
zu spét und weil die Geschéftsfihrung zwei
unterschiedlicheLinienverfol gteauchnachzwei
Konzepten bearbeitet: Die eine Seite wollte das
beteiligungsorientierte, kooperative, flexible
Fuhrungs- und Organisationskonzept mit fla-
cher Hierarchiedes Standortes 1 und dieandere
das hierarchische, auf starrer Trennung von
Anweisung und Ausfihrung beruhende Fuh-
rungs- und Organisationskonzept des Standor-
tes 2 durchsetzen. Somit war es der Unterneh-
mensfuhrung auch unmdglich, die kreativen
und synergetischen Potentiale, die einem sol-
chen Verschmelzungsprozef eigentlich imma-
nent sind, durch Beteiligung der Mitarbeiterin-
nen an der Schaffung des neuen Unternehmens
zu erschliellen. Verscharfend kam hinzu, dafl
der zweite Geschéftsfiihrer dem operativen
Geschéftsfuhrer aufgrund seiner Funktion im
Gesamtunternehmen iibergeordnet war, ihn aber
eigenverantwortlich operieren lassen wollte.
Dies verhinderte, dafi3 die Differenzen in der
Geschéftsfuhrung kommuniziert werden konn-
ten. So verhielt sich der zweite Geschéftsf ihrer
einerseits nach auf3en hin loyal, sobald er zu-
sammen mit dem operativen auftrat, anderer-
seitsduldete er aber auch dasbeteiligungsorien-
tierte Fihrungskonzept des Personalreferenten
und alleine argumentierte er selbst auf dieser
Linie.

Abgesehen von den Arbeitsplatzverlusten
und menschlichen Enttduschungen hat auchdie-
ses Fusionsvorhaben eine Unsumme gekostet.
Vonder Kapitalvernichtung einmal abgesehen,
die nicht gewollt war, steht diesen Kosten aber
auch des Sicht des Managements kein positives
Ergebnis gegeniiber. Dies deutet auf die Rich-
tigkeit der These von Ginter Miiller-Stewens
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(Universitat St. Gallen): ,, Der Integrationsauf-
wand kostet nochmal genausoviel wiedieUber-
nahme selbst* (zitiert nach Handelsblatt 19./
20.1.1996). Die Unterschatzung der ‘weichen
Faktoren’ einer Fusionfihrtinder Konsequenz
zu einer falschen Einschétzung der Fusionsko-
sten, denn fir das Gelingen einer Fusion ist
entscheidend, dal3 die Mitarbeiterlnnen mitzie-
hen und dadurch dai3 sie die Kooperation su-
chen, die Integration vorantreiben. Deshalb
missen die Mitarbeiterinnen aler beteiligten
Unternehmen fur das Fusi onsprojekt gewonnen
werden. Und das bedeutet zumindest Beteili-
gungskosten.

Zusammengehorigkeit muf3organisiert wer-
den: Einige Hinweise fur gelingende Fusion.

Die kritischste Zeit fur das Gelingen oder
Nichtgelingen einer Fusion ist die Vorberei-
tungszeit. Essickernfastimmer Teilinformatio-
nen durch. Gertichte und Angste entstehen. Es
gilt diese Phase mdglichst kurz zu halten, ,, sonst
gehen die guten Leute als erste”, so Prof. Rolf
Buhner, Universitét Passau (zitiert nach Han-
delblatt 19./20.1.1996).

Als Mittel gegen Abwanderung und Angst
reichen blofe Informationen nicht aus. Ange-
sichts der oft aufgewiihlten Emotionen sollten
die Mitarbeiterlnnen in Workshops, in denen
z.B. Kooperation simuliert wird, bereits sehr
frihindieGestaltung der K ooperation einbezo-
gen werden. Hier kénnen sie auch eine person-
liche Perspektiveentwickeln, denneswird deut-
lich, wo ihr Platz im neuen Unternehmen sein
wird. Die Fusion wird dann sowohl organisato-
risch als auch im Kopf der Mitarbeiterlnnen
vorbereitet.

Die so projektierten neuen Formen der Ar-
beitsorganisation, Kooperation und Kommuni-
kation mussen, gestiitzt auf die Mitarbeiterin-
nen, erarbeitet und rasch umgesetzt werden. Bei
der Neubesetzung der Fihrungsstellen sind un-
bedingt Mitarbeiterlnnen aller an der Fusion
beteiligten Unternehmen zu beriicksichtigen.

Spétestens direkt nach, besser noch vor
Inkraftreten des Zusammenschlusses gilt es,
zusammen mit den Mitarbeiterlnnen ein ge-
meinsames Unternehmensleitbild zu erarbei-
ten. Dieses mul? verdeutlichen, dai das entste-

hende Unternehmen durch Nutzen der Synergi-
en ein qualitativ anderes, also ein vollig neues
ist. Eskann demnach nicht darum gehen, wasim
jeweils alten Haus (vermeintlich) besser lief,
sondern darum, was im neuen, gemeinsamen
Haus laufen soll.

Das System der Medien und die Ziele der
MitarbeiterInneninformation sind unter Beteili-
gungder Mitarbeiterlnnenundorientiert anden
neuen Bedingungen zu reorganisieren. Siemis-
sen einerseits die jeweils erreichten (qualitati-
ven) Veranderungen widerspiegeln und ande-
rerseits helfen, notwendige Veréanderungen zu
definierenundvoranzutreiben. Diesistzuerrei-
chen durch eine neue Gestalt, eineneueArt, die
Mitarbeiterinnen anzusprechen und einzube-
ziehen sowie vor allem durch neue Inhalte, die
darauf zielen, die Selbsténdigkeit der Mitarbei-
terlnnen zu erhéhen.

Zur Politik des Betriebsrats

Der Betriebsrat von Standort 1 trug die Fusion
mit. Er hat sich von vornherein in den Fusions-
prozel3 eingeschaltet. Wie bereits dargelegt,
dréngte er stets auf Partizipation der Beschéfti-
gen, entwickelte allerdings selbst keine Fusi-
onsziele und kein organisatorisches Konzept
fur das ‘neue’ Unternehmen. Das hinderte ihn
daran, Gber dieRolleeineskritischen ProzeRbe-
gleiters hinauszukommen und erschwerte es
ihm letztlich auch, den neu gewéahlten Betriebs-
rat des Standortes 2 aus seiner diffusen Konkur-
renzhaltung herauszul 6sen und fir ein gemein-
sames Vorgehen zu gewinnen.

Betriebsréte sind fur einen solchen Verlauf
einer Fusion sicherlich nicht verantwortlich zu
machen. Wenn fiir das Management gilt, dalR es
inder Regel dasFusionierennicht gelernt hat, so
gilt dieserst recht fur die Betriebsréte. Dennoch
deutet der Verlauf dieser Fusion darauf hin, daf3
Betriebsréte dazu in der Lage sind, solche Pro-
zesse nicht unwesentlich zu beeinflussen. Vor-
aussetzung ist auf jeden Fall, daf3 sich die Gre-
mien der fusionierenden Unternehmen auf ein
gemeinsames Fusionskonzept einigen. Ein sol-
ches kdnnte zumindest die Defizite des Mana-
gementhandelns transparent machen und das



178

Praxisbericht

Management zwingen, sich auf die Vorstellun-
gen desBetriebsrates zu beziehen und den Fusi-
onsprozeR zu flhren, anstatt ihn zu desorgani-
sieren.
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