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Anforderungen an die Führungskraft in der Post Merg er Integration (PMI)

Die Führungskraft in der PMI: 
Zwischen Führungsfunktion und Integrationsaktivitäten

Führungsfunktion 
gegenüber

Mitarbeitern

� PMI führt zu starker fachlicher und emotionaler 
Belastung der Mitarbeiter

� Integrationsthemen müssen neben dem 
Tagesgeschäft erledigt werden

� Hohe Gefahr der Abwanderung von Leistungs-
trägern in der PMI-Phase

Führungskomplexität 
in der PMI

Integrations-
aktivitäten

� Zeit- und kostenkonforme Umsetzung 
von Integrationsaufgaben

� Zusammenführung von unterschiedlichen Arbeits-
stilen und Unternehmenswerten (Kulturintegration)

� Erreichung der Integrationsziele 
(z.B. Umsatz- und Kostensynergien)

Sachebene
(PMI-Ziele)

Fähigkeiten und Verhalten von Führungskräften als Kernerfolgsfaktor einer jeden Post Merger Integration
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� Untersuchung der Führungskraft als Erfolgsfaktor in der Post Merger Integration mit M&A-aktiven 
Unternehmen aus Deutschland, Österreich und der Schweiz (DACH-Region)

� Starker Fokus auf der Analyse des Führungskraft-Mitarbeiter-Verhältnisses

� Ableitung von Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen hinsichtlich der Führungskraft 
in der Post Merger Integration

Studienziele

Studienformat � Onlinebefragung mit 98 Teilnehmern + 10 persönliche Interviews

� Studiendurchführung im Zeitraum Mai bis August 2012

� Zusammenarbeit mit der Westfälischen Wilhelms-Universität Münster

Studien-
teilnehmer 1 � 27% der Teilnehmer arbeiten im Personalbereich, 20% führen übergreifende Tätigkeiten aus, 

10% zählen zur IT und 43% zu sonstigen Funktionen (z.B: Vertrieb, Controlling, Produktion)

� 42% der Teilnehmer sind dem verarbeitenden Gewerbe zuzuordnen, 13% der Finanz- und 
Versicherungsbranche, 7% der IKT-Branche2 und 38% sonstigen Wirtschaftsbereichen

� In 37% der geschilderten PMI-Fälle waren bis zu 1.000 Mitarbeiter betroffen, 
in 63% der Fälle mehr als 1.000 Mitarbeiter

� 19% der befragten Unternehmen erwirtschafteten einen Umsatz bis zu 150 Mio. EUR, 
9% zwischen 150 und 500 Mio. EUR und 72% einen Umsatz von mehr als 500 Mio. EUR

Studienüberblick:
„Die Rolle der Führungskraft in der Post Merger Integration“ 

1) Zahlen für das Jahr 2011, Details hierzu vgl. S. 18    2) IKT = Informations- und Kommunikationstechnik 
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Zusammenfassung Studienergebnisse 
„Rolle der Führungskraft in der Post Merger Integration“

Die erforderliche Führungsfunktion wird oft aufgrund mangelnder Integrationskompetenz durch die Führungskräfte nicht bewältigt

Einschätzung der Integrationspraktiker

Mitarbeiter sehen sich oft mit fehlender bzw. mangelhafter Kommunikation in der Integration konfrontiert

Qualifikation der Führungskräfte wird oft als unzureichend in Bezug auf die Integrationskompetenz bewertet 

Es wird häufig Widerstand der Führungskräfte gegen die Integration beobachtet

Konfrontationen zwischen Führungskräften erschweren die Integration 

Regelmäßige und persönliche Kommunikation durch die Führungskraft mit den Mitarbeitern

Gewährleistung der Führungskraftbefähigung im Rahmen der steigenden Führungsanforderungen 

Vorbildfunktion bei der Etablierung einer neuen und gemeinsamen Unternehmenskultur

Negative 
Auswirkungen 

auf die 
Integration

Positive 
Auswirkungen 

auf die 
Integration

Führungskraft

Mitarbeitermotivation

Führungsverhalten

Integrationsinstrumente

Post Merger Syndrom1

Führungskräfte haben wesentlichen Einfluss auf den Integrationserfolg, kommen ihrer 
Führungsfunktion jedoch häufig nicht ausreichend nach

Mitarbeitermotivation mit starkem positivem Einfluss auf Integrationserfolg – Motivation 
durch Führungskräfte in der PMI jedoch häufig nur schwach ausgeprägt

Qualität des Führungsverhaltens ist in der PMI häufig nur als mittelmäßig bewertet

Insbesondere Kommunikationsmaßnahmen und die Bildung von Integrationsteams 
wirken sich positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit in der PMI aus

Das Post Merger Syndrom wurde für die Mehrheit der PMIs bestätigt – in einer Vielzahl 
der Fälle zeigten die Führungskräfte selbst Widerstand gegen die Integration

Kernergeb-
nisse der

Studie

1) Das Post Merger Syndrom ist gekennzeichnet von Schock, Angst, Wut und Ärger der Mitarbeiter über den Unternehmenszusammenschluss. 
Motivation und Produktivität in der PMI-Phase werden somit häufig negativ beeinflusst.

-

+
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1,0% 
(1)

3,1%
(3)

Relevanz der Mitarbeitermotivation in der Post Merger Integration
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(“1“ = keine Rolle bis "5" = sehr große Rolle)

1 2

19,4%
(19)

3

29,6%
(29)

4

38,8% 
(38)

5

11,2% 
(11)

1,0% 
(1)

(“1“ = überhaupt nicht relevant bis "5" = sehr relevant)

1 2 3

24,5%
(24)

4

71,4% 
(70)

5

0% 
(0)

Frage: Welche Relevanz für den Erfolg eines 
Unternehmenszusammenschlusses hat aus 
Ihrer Sicht die Motivation von Mitarbeitern? (n=98)

Frage: Welche Rolle haben Ihrer Meinung nach die 
Führungskräfte bei der Motivation von Mitarbeitern in 
der Post Merger Integrationsphase eingenommen? 
(n=98)

ca. 95% ca. 30%

Obwohl die Mitarbeitermotivation eine sehr hohe Erfolgsrelevanz hat, spielen bei einem Drittel der Unternehmen die 
Führungskräfte bei der Mitarbeitermotivation eine erfahrungsgemäß eher geringe Rolle.
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Beitrag der Führungskraft zur Umsetzung der Post Merger Integration
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Frage: Bewerten Sie bitte den allgemeinen Beitrag der Führungskräfte zur 
erfolgreichen Post Merger Integration. (n=98)

(1= sehr niedrig (Die Führungskräfte haben keinen Einfluss auf den Integrationserfolg) bis 
5= sehr hoch (Die Führungskräfte haben einen sehr hohen Einfluss auf den Integrationserfolg))

1 2

8,2% (8)

3

43,9%
(43)

4

46,9% 
(46)

5

1,0% (1)0% (0)

ca. 
90%

Führungskraft als 
Kernerfolgsfaktor 
der Integration
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Zusammenhang zwischen wahrgenommenem 
Integrationserfolg und Mitarbeiterzufriedenheit
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Starke Korrelation: Ein hoher Integrationserfolg geht regelmäßig mit einer hohen Zufriedenheit einher

2,0% 
(2)

(“1“ = gar nicht erfolgreich bis "5" = sehr erfolgreich)

1 2

42,9%
(42)

3

33,7%
(33)

4 5

14,3% 
(14)

Frage: Wie erfolgreich schätzen Sie die Post Merger 
Integration ein, auf die sich Ihre Antworten bezogen 
haben? (n=98)

7,1% 
(7)

38,8%
(38)22,4% 

(22)

(“1“ = gar nicht zufrieden bis "5" = sehr zufrieden)

1 2 3

32,7%
(32)

4 5

Frage: Wie würden Sie Ihre Zufriedenheit mit der 
Gesamtsituation nach dem Merger bewerten? (n=98)

5,1% 
(5)

ca. 40% der 
Teilnehmer 

geben an, dass 
sie zufrieden 
sind bzw. die 
Integration als 
erfolgsreich 
einschätzen

Starke Korrelation 
(r=0,783)1 zwischen der 
Mitarbeiterzufriedenheit 
und der Einschätzung 

des Integrationserfolges

1) Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant 

Detail

1% 
(1)
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Wahrnehmung der Führungskraft durch den Mitarbeiter

Frage: Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf die Führungskräfte zu, die Sie während der Post Merger
Integration erlebt haben? Bitte bewerten Sie die Aussagen anhand der Skala. (n=98)*
Bewertungsskala: 1= überhaupt nicht bis 5= häufig 

Die Führungskraft ...

* Hinweis: Die Teilnehmer waren angehalten, sich auf die Führungskraft zu beziehen, mit der die häufigste Interaktion stattgefunden hat

HäufigÜberhaupt 
nicht

Ø 3,5… spricht optimistisch

Ø 3,07… ist enthusiastisch

Mittelwert (gerundet)

21 4 5

… steht für persönliche Gespräche zur Verfügung Ø 3,47

… motiviert seine/ ihre Mitarbeiter Ø 3,31

… ist belastbar Ø 3,88

… gibt Informationen an Mitarbeiter weiter Ø 3,28

… handelt vorausschauend Ø 3,36

… lebt ethische Standards vor Ø 3,01

… handelt über die eigenen Interessen hinaus Ø 3,02

… spricht über Werte Ø 3,04

… bringt den Mitarbeitern Vertrauen entgegen Ø 3,29

… macht die Mitarbeiter stolz, ihm/ ihr zugeordnet zu sein Ø 2,90

10

Die Fähigkeiten der Führungskraft 
in der PMI werden von den 
Mitarbeitern in sämtlichen 
Dimensionen eher als mittelmäßig 
wahrgenommen, trotz des 
Verständnisses der Führungskraft 
als kritischer Erfolgsfaktor für die 
PMI

3
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Motivationsfördernde Maßnahmen in der Post Merger Integration

Frage: Welche Maßnahmen wurden durchgeführt, um die Motivation der Mitarbeiter in der Post Merger 
Integration aufrecht zu erhalten bzw. zu verbessern?
(Mehrfachnennung möglich, n=98)

52,0% (51)
Herausgabe eines regelmäßigen Newsletters zu 

Integrationsthemen 

70,4% (69)
Teambuildingmaßnahmen zur Integration von 

Mitarbeitern innerhalb neuer Teams 

Regelmäßige Versendung von Briefen durch das 
Top Management

55,1% (54)

Bildung von Integrationsteams, bestehend aus 
Mitarbeitern beider Vorgängerunternehmen 

63,3% (62)

57,1% (56)
Durchführung von Workshops mit Mitarbeitern 

zu Integrationsthemen 

2,0% (2)Mir sind keine Maßnahmen bekannt 

Einrichten einer Mitarbeiterhotline 10,2% (10)

Durchführung von Führungswerkstätten zur 
Rolle der Führungskraft im Integrationsprozess 28,6% (28)

Teambuildingmaßnahmen sowie 
die Bildung von gemischten 
Integrationsteams 
werden häufig als 
motivationsfördernde 
Maßnahmen durchgeführt

11
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Einsatz von Feedbackinstrumenten in der Post Merger Integration

Frage: Welche Feedbackinstrumente wurden während der Post Merger Integration genutzt?
(Mehrfachnennung möglich, n=98)

Vor allem die persönliche 
Abfrage von Feedback durch 
die Führungskraft sowie 
Mitarbeiterbefragungen 
kommen zum Einsatz

12

58,2% (57)Mitarbeiterbefragung

30,6% (30)Email-Postfach 

Moderierte Feedbackgruppen mit 
ausgewählten Mitarbeitern 

32,7% (32)

Abfrage von Feedback durch 
die jeweilige Führungskraft

61,2% (60)

Keine Feedbackinstrumente 9,2% (9)

Feedback-Postkasten 15,3% (15)

360°Feedback 17,3% (17)
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Mitarbeiterwahrnehmung: Verhältnis zwischen Mitarbeiterbedürfnissen und 
Erfüllung der Integrationsaufgaben

131) Vgl. hierzu Folie 15 – Existenz des Post Merger Syndroms

(“1“ = niedrig (Die leistungsgerechte Erfüllung von Tätigkeiten 
steht nicht im Fokus der Unternehmung) bis “5“ = hoch (Die 

leistungsgerechte Erfüllung von Tätigkeiten hat oberste 
Priorität, wobei auf den Mitarbeiter selbst keine bzw. nur in 

geringem Umfang Rücksicht genommen wird))

1 2

22,4% 
(22)

3

46,9% 
(46)

4

23,5% 
(23)

5

1% 
(1)

6,1% 
(1)

Frage: Bewerten Sie bitte die „Aufgabenorientierung“ 
zwischen Führungskräften und Mitarbeitern, wie Sie 
diese in der Post Merger Integrationsphase 
überwiegend erlebt haben. (n=98)

Bei mehr als 70% der Teilnehmer stand 
die Erledigung von PMI-Aufgaben im 
Fokus

(“1“= niedrig (Auf ein gutes und kommunikatives Verhältnis 
zwischen Mitarbeiter und Führungskraft wird kein Wert 

gelegt) bis “5“= hoch (Eine gute Führungskraft-Mitarbeiter-
Beziehung genießt oberste Priorität))

1 2

37,8% 
(37)

3

26,5% 
(26)

4 5

22,4% 
(22)

4,1% 
(4)

Frage: Bewerten Sie bitte die grundsätzliche 
"Beziehungsorientierung" zwischen Führungskräften 
und Mitarbeitern, wie Sie diese in der Post Merger 
Integrationsphase überwiegend erlebt haben. (n=98)

9,2% 
(9)

Nur ca. 35% haben in der PMI eine 
intensive Beziehung zwischen 
Führungskraft und Mitarbeiter erlebt

Gefahr des Post Merger Syndroms1: Zu starker Fokus auf Abarbeitung von Integrationsaufgaben 
und Vernachlässigung der Führungskraft-Mitarbeiter-Beziehung in der Integrationsphase
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Integrationsbedingte Beeinträchtigung der Mitarbeiterproduktivität
durch das Merger-Syndrom
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Frage: Können Sie nach Ihrer Erfahrung die Existenz des „Post Merger Syndroms“1 bestätigen?
(n=98)

Ja Nein

39,8% 
(39)

Teilweise

8,2% 
(8)

52% 
(51)

Ca. 90% der Befragten können die 
Existenz des Post Merger 
Syndroms vollständig oder 
teilweise bestätigen

Detail

1) Das Post Merger Syndrom ist gekennzeichnet von Schock, Angst, Wut und Ärger der Mitarbeiter über den Unternehmenszusammenschluss. 
Motivation und Produktivität in der PMI-Phase werden somit häufig negativ beeinflusst.
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Integrationshemmendes Führungsverhalten 
in der Post Merger Integration

Frage: Welche der folgenden Sachverhalte konnten Sie während der Unternehmensintegration 
verstärkt beobachten?
(Mehrfachnennung möglich, n=98)

73,5% (72)Widerstand von Führungskräften 
gegen die Integration

59,2% (58)
Konfrontationen zwischen 

Führungskräften

71,4% (70)Fehlende bzw. mangelhafte Kommunikation 
zur Integration 

63,3% (62)Unzureichende bzw. niedrige Qualifikation der 
Führungskräfte in Bezug auf die Integration

Niedrige Motivation der Führungskräfte 39,8% (39)

Keine der genannten Sachverhalte 
konnte beobachtet werden 

1,0% (1)

15

Führungskräfte selbst zeigen häufig Widerstand gegen die Integration
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Erfolgsfaktoren einer Unternehmensintegration

Frage: Welche der folgenden Aspekte sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Erfolgsfaktoren für eine 
Unternehmensintegration? (mind. eine, max. bis vier Antworten, n=98)

16

Die persönliche 
Kommunikation und 
Vorbildfunktion der 
Führungskraft werden als 
wesentlich wichtiger 
eingeschätzt als 
Anreizsysteme oder 
Feedbackinstrumente

Einsatz von Feedbackinstrumenten 24,5% (24)

Führungsstil (Ausmaß der Beteiligung der 
Mitarbeiter am Entscheidungsprozess)

52,0% (51)

Vorbild der Führungskraft bei der Etablierung 
einer neuen gemeinsamen 

Unternehmenskultur
79,6% (78)

Regelmäßige und persönliche 
Kommunikation durch die Führungskraft

82,7% (81)

Befähigung der Führungskräfte in Bezug auf 
ihre Rolle im Integrationsprozess (z.B. durch 

Führungswerkstätten oder Trainings)
68,4% (67)

Keine der genannten Maßnahmen sind 
relevant für den Integrationserfolg

0% (0)

Anreizsysteme 17,3% (17)
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Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen 
Dienstleistungen 

5,1% (5)

18

46,9% (46)

Frage: Wie groß war der Umsatz Ihres Unternehmens in 2011 ? (€) (n=98)

Mehr als 5 Mrd.

18,4% (18)1 Mrd. bis 5 Mrd.

501 Mio. bis 1 Mrd. 6,1% (6)

9,2% (9)151 Mio. bis 500 Mio.

51 Mio. bis 150 Mio. 7,1% (7)

Bis 50 Mio. 12,2% (12)

Frage: In welcher Branche ist Ihr Unternehmen schwerpunktmäßig tätig? (n=98) 

41,8% (41)Verarbeitendes Gewerbe/ Herstellung von Waren

Information und Kommunikation 7,1% (7)

Erbringung von Finanz- und 
Versicherungsdienstleistungen 

13,3% (13)

Öffentliche Verwaltung, Verteidigung, 
Sozialversicherung 

4,1% (4)

Verkehr und Lagerei 6,1% (6)

Gesundheits- und Sozialwesen 6,1% (6)

Energieversorgung 4,1% (4)

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaft-
lichen und technischen Dienstleistungen 

6,1% (6)

Sonstige Branchen 6,1% (6)

Frage: Wie viele Mitarbeiter waren von dem Unternehmenszusammenschluss 
insgesamt betroffen, d.h. bei beiden Unternehmen zusammen? (n=98)

11,2% (11)5.001 bis 10.000

25,5% (25)1.001 bis 5.000

22,4% (22)251 bis 1.000

51 bis 250 10,2% (10)

Bis 50 4,1 % (4)

13,3% (13)10.001 bis 30.000

13,3% (13)Mehr als 30.000

Frage: In welchem Funktionsbereich sind Sie tätig? (n=98) 

20,4% (20)Übergreifend

7,1% (7)Finanzen/ Controlling

7,1% (7)Marketing

Vertrieb 6,1% (6)

Personal 26,5% (26)

IT 10,2% (10)

Forschung/ Entwicklung 4,1% (4)

Produktion 6,1% (6)

Recht 3,1% (3)

Sonstiges 8,2% (8)

Einkauf 1,0% (1)

Klassifizierung der Studienteilnehmer


