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Besetzung von Flihrungspositionen bei M&A:
Strukturierte Auswahlverfahren anstatt Blindflug

Silke Grosse-Hornke & Sabrina Gurk, Grosse-Hornke Private Consult, Miinster*

1. Einleitung

P Studien belegen, dass die Auswahl kompetenter Flh-
rungskrafte wesentliche Grundlage fir den Erfolg von
Mergers & Acquisitions (M&A) ist'. Umso mehr tber-
rascht es, dass viele Unternehmen bei der Besetzung
ihrer Fihrungsmannschaft nach einem Unternehmens-
zusammenschluss auf einen methodisch fundierten Aus-
wahlprozess verzichten. Zu diesem Ergebnis kommt eine
Studie, die im vergangenen Jahr mit 30 M&A-erfahrenen
Personalexperten deutscher und internationaler Unter-
nehmen durchgefihrt wurde?.

Was sind die besonderen Herausforderungen bei der Per-
sonalauswahl in der Situation von M&A? Welche Fehler
gilt es zu vermeiden und welche , Best Practices” gibt es?
Unterlegt mit Studienergebnissen gibt der Artikel Ant-
worten aus der Praxis und zeigt Wege fir eine erfolgrei-
che Personalauswahl auf.

2. Rolle der Fiihrungskrafte bei M&A

Mit jeder Fusion oder Ubernahme sind ambitionierte Ziele
verbunden — Synergien sollen gehoben, Marktanteile
gesteigert, Zugang zu neuen Markten erlangt werden.
Je nach angestrebter Tiefe der Integration beider Unter-
nehmen erhoht sich die Komplexitat im Arbeitsumfeld
fur circa ein bis zwei Jahre explosionsartig, da fir viele
Aspekte der taglichen Arbeit neu geklart werden muss,
was in der neuen Welt gelten soll. Fiihrung hat den Auf-
trag, diese Komplexitat wieder angemessen zu reduzie-
ren, indem das neue Unternehmen auf eine gemeinsame
Strategie ausgerichtet und die notwendigen Struktur-
und Prozessanpassungen vollzogen werden?.

Die FUhrungskrafte haben in dieser Situation nicht nur
eine Vielzahl von operativen Aufgaben zu erfillen, um
das Weiterlaufen des Tagesgeschafts sicherzustellen, son-
dern stehen auch vor der immensen Herausforderung aus
zwei Organisationen mit eigenen Prozessen, Standards
und Systemen sowie einer eigenen Unternehmenskul-
tur eine funktionierende Einheit zu formen — und zwar
in moglichst kurzer Zeit.
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Dabei kommt es vor allem auf Fihrungsfahigkeiten und
Fachkompetenz im Umgang mit komplexen Verande-
rungsprozessen an: Fihrungskrafte missen Mitarbeiter in
den Integrationsprozess einbinden, Widerstande abbauen
und die Motivation aufrecht erhalten. Ihre Aufgabe ist es,
den Mitarbeitern Vision und Werte des neuen Unterneh-
mens zu vermitteln und vorzuleben. Mit der Auswahl der
Fuhrungsmannschaft wird damit auch der Grundstein far
die neue gemeinsame Unternehmenskultur gelegt®.

Das Anforderungsspektrum bei einem Unternehmenszu-
sammenschluss Ubersteigt damit bei weitem die Anfor-
derungen im ,normalen” Fihrungsalltag. Deshalb muss
bei der Besetzung der Fiihrungspositionen die Eignung
der Kandidaten sowohl vor dem Hintergrund der jewei-
ligen Position als auch den Anforderungen der Integra-
tion gepruft werden. Fehlbesetzungen geféhrden die Ein-
haltung des Integrationszeitplans und verursachen hohe
Kosten. Der Auswahl der Fihrungskrafte kommt daher
eine Schlusselrolle im M&A-Prozess zu.

3. Rahmenbedingungen der Auswahl

3.1 Zeitdruck und organisatorische
Instabilitat

Die Rahmenbedingungen fir den gesamten Auswahl-
und Besetzungsprozess bei einem Unternehmenszusam-
menschluss sind schwierig — das Hauptproblem ist der
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Abb. 1 |

UnternehmensgroBe der befragten
Unternehmen
Quelle: Eigene Befragung

7% < 1000 Mitarbeiter

30% 1.000-5.000 Mitarbeiter
20% 5.001-10.000 Mitarbeiter
17% 10.001-30.000 Mitarbeiter
27% >30.000 Mitarbeiter
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Zeitdruck. Die ersten hundert Tage nach Unterzeich-
nung der Vertrage kennzeichnen einen wichtigen Mei-
lenstein. In dieser Phase mussen die zentralen Weichen
fur die Integration gestellt und erste Ergebnisse erzielt
werden. Ein Integrationsfahrplan muss erarbeitet, Eck-
pfeiler der neuen Organisation gesetzt (z.B. bzgl. Organi-
sationsstrategie und —design) und erste Synergien geho-
ben werden. Parallel dazu missen die Fihrungskrafte
die Weiterfuhrung des operativen Geschafts sicherstel-
len, damit Kunden nicht abwandern, sowie ihren Mit-
arbeitern Orientierung geben, um ein Abwandern der
Besten zu verhindern. Doch Stabilitdt und Orientierung
zu geben in einem sich stark verdndernden Umfeld ist
schwierig. Haufig steht die endgdltige Organisations-
struktur des neu entstandenen Unternehmens zundchst
nicht fest: Fihrungskrafte, die Gber Stellenbesetzungen
entscheiden, sind zum Teil selbst von Umstrukturierun-
gen betroffen. Dies hat zur Folge, dass das Management
anfangs eher mit sich selbst und der eigenen Positionie-
rung im neuen Unternehmen beschaftigt ist. Das Aus-
loten der eigenen Chancen und Aufstiegsmaoglichkeiten
innerhalb und auBerhalb des Unternehmens stehen bei
vielen zunachst im Zentrum der Aufmerksamkeit. Schnell
Klarheit Gber die Besetzung der oberen Fiihrungsebenen
herzustellen hilft, ein Fihrungsvakuum zu vermeiden.

Nicht zu unterschatzen ist auch die groBe Aufmerksam-
keit seitens der Belegschaft, die auf dem Besetzungspro-
zess liegt. Aus der Art und Weise wie Personalentschei-
dungen getroffen werden, ziehen Mitarbeiter Schluss-
folgerungen tber Machtverhaltnisse im Unternehmen
und den weiteren Integrationsprozess. Auch deshalb
ist groBtmogliche Objektivitat und Transparenz sicher-
zustellen.

3.2 Einfluss der Integrationsstrategie

Die Entscheidung fur das Vorgehen bei der Besetzung
der Fihrungspositionen ist gepragt durch die Integra-
tionsstrategie: Soll im Fall einer Ubernahme das erwor-
bene Unternehmen vollstdndig oder teilweise einge-
gliedert werden oder soll bei einem ,Zusammenschluss
unter Gleichen” das Beste beider Welten im neuen
Unternehmen vereint werden? Beim ersten Ansatz
werden die Flhrungspositionen haufig konsequent
durch Fuhrungskrafte des Kaufers besetzt, um zlgig die
Kontrolle Gber das akquirierte Unternehmen zu erlan-
gen. Diese Vorgehensweise st6t beim Ubernomme-
nen Unternehmen zundchst auf wenig Zuspruch, bringt
aber schnell Klarheit und damit Stabilitat. Bei einem
Zusammenschluss unter gleichberechtigten Partnern ist
die , politische Auswahl” eine verbreitete, aber nicht
zu empfehlende Vorgehensweise, das heil3t die Stel-
lenbesetzung ist Ergebnis eines politischen Verhand-
lungsprozesses (,einer von uns gegen einen von euch”).
Um Unruhe und Konflikte zu vermeiden, werden in
vielen Fallen Positionen erst einmal doppelt besetzt —
die schlechteste aller Optionen. Eine unbequeme Ent-
scheidung wird auf einen spateren Zeitpunkt vertagt,
um den Preis hdchst ineffizienter Parallelorganisatio-
nen, die im stdndigen Ringen um Machtanspriche und
Entscheidungen Kunden und Wettbewerber véllig aus
den Augen verlieren. Angestrebt werden sollte eine
streng an Leistungskriterien gekoppelte Auswahl, die
Kandidaten beider Unternehmen gleichermal3en berlck-
sichtigt. Damit wird gleichzeitig die Botschaft an beide
Belegschaften gesendet, dass Leistung entscheidet und
nicht die Starke alter Seilschaften®.

4. Personalauswahl bei M&A in der Praxis

4.1 Die Studie im Uberblick

Die Literatur zum Thema Personalauswahl ist umfang-
reich, aber spezifische Empfehlungen fir M&A fehlen.
Wie wahlen Unternehmen nach einem Zusammenschluss
ihre FUhrungskrafte aus? Welche Vorgehensweisen
haben sich bewdhrt? Diesen Fragen ist die Manage-
mentberatung Grosse-Hornke Private Consult gemein-
sam mit der Westfalischen Wilhelms-Universitat Minster
in einer deutschlandweiten Studie nachgegangen. Das
Team hat dafir im Marz/ April 2010 30 teilstrukturierte
Interviews mit M&A-erfahrenen Personalexperten deut-
scher und internationaler Unternehmen gefthrt.

Die Mehrheit der befragten Personalexperten (64%) ist fur
GroBunternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern tatig
(vgl. Abb. 1). Die an der Studie beteiligten Unternehmen
gehoren in der Mehrzahl dem verarbeitenden Gewerbe
an (47%), 33% der Unternehmen erbringen Finanz- und

5 Vgl Schreiner/Wirth/Wirth, ,From Good to Great” — Erfolgsfaktoren aus der Praxis in
der Umsetzung von Post Merger Management, in Mller-Stewens, Kunisch, Binder,
Mergers & Acquisitions, 2010, S. 298.
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Versicherungsleistun- Abb. 2 | Branchenzugehérigkeit der beteiligten Unternehmen
gen, 10% sind Unter- Quelle: Eigene Befragung
nehmen der Energie-
und Wasserversorgung Handel 3%
(vgl. Abb. 2). Die befrag-
ten Personaler hatten
Information und Kommunikation 7%

mindestens eine Integ-
ration und die daraus
resultierenden Personal-
auswahlprozesse aktiv
begleitet, waren aber
Uberwiegend (80%) sehr
integrationserfahren mit
zwei oder mehr Integra-
tionen (vgl. Abb. 3).

4.2 Studiener-

Energie- und Wasserversorgung

Finanz- und Versicherungsdienstleistungen

Verarbeitendes Gewerbe

10%

47%

gebnisse: Vor-
gehen und
Beteiligte im Auswahlprozess

Unabhangig von der gewahlten Integrationsstrategie ist
ein durch die HR-Funktion begleiteter und auf methodisch
fundierten Verfahren basierender Auswahlprozess emp-
fehlenswert. Je nach vorhandener Personalauswahlkultur
kédnnen dabei Verfahren, wie zum Beispiel das Auswahlin-
terview, Gruppen-, Einzel-Assessment-Center oder Kombi-
nationen dieser Verfahren zum Einsatz kommen. Nur durch
ein fundiertes und kompetent durchgefuhrtes Auswahlver-
fahren kann sichergestellt werden, dass die Positionen mit
den am besten geeigneten Kandidaten besetzt werden und
die Auswahlentscheidung hohe Akzeptanz sowohl bei den
FUhrungskraften als auch den Mitarbeitern erféhrt.

Die Studienergebnisse zeigen allerdings, dass dieses Vor-
gehen nicht der Standard ist. Etwa ein Drittel der befrag-
ten Unternehmen setzt keine methodisch fundierten Aus-
wahlverfahren ein, sondern besetzt die Fihrungspositi-
onen ohne direkten Einbezug der Kandidaten, zum Bei-
spiel in Gesprachen mit Entscheidern, durch Ubernahme
aller Fihrungskrafte (und ggf. spatere Selektion), poli-
tische Auswahl oder konsequente Besetzung mit Mitar-
beitern des Kauferunternehmens.

Anders als bei regularen Personalauswahlverfahren,
die nicht vor dem Hintergrund von M&A durchgefiihrt
werden, ist in jedem Fall zu entscheiden, welche Per-
sonengruppen aus welchem Unternehmen in den Aus-
wahl- und Entscheidungsprozess mit einbezogen werden
sollen. Die Studienergebnisse zeigen, dass sich in der
Praxis ein gemischtes Auswahlteam bewadhrt hat: Fach-
und Fuhrungskrafte wurden mit 96% am haufigsten in
die Entscheidung einbezogen, insbesondere die zukiinf-
tigen direkten Vorgesetzten. HR-Mitarbeiter waren in
83% der Falle beteiligt. Auf externe Berater setzte knapp
ein Drittel der Unternehmen, und zwar Uberwiegend bei
komplexeren Auswahlverfahren wie Assessment Centern.
Auswahlentscheidungen sollten idealerweise in parita-
tisch besetzten Komitees getroffen werden, die aus HR-
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Mitarbeitern und Fuhrungskraften beider Unternehmen
bestehen, denn auch die Zusammensetzung des Aus-
wahlkomitees (paritatisch vs. einseitig) sendet Signale
an die Mitarbeiter in Bezug auf die kiinftigen Macht-
verhaltnisse im Unternehmen. Gute Erfahrungen mach-
ten Unternehmen auch mit der Uber-Kreuz-Beurteilung
durch Fuhrungskrafte des jeweils anderen Unternehmens,
welche die Kandidaten nicht kannten.

Sollen die zukUnftigen direkten Vorgesetzten mit in den
Auswahlprozess einbezogen werden, bietet sich ein zeit-
lich gestaffeltes, kaskadierendes Verfahren an, in dem
sukzessive die bereits benannten Fuhrungskrafte, die
Besetzung der jeweils untergeordneten Positionen mit-
bestimmen®. Bei zwei Drittel der befragten Unterneh-
men wurde dieses Vorgehen gewahlt, bei einem Drittel
entschied immer die gleiche Gruppe des Managements
Uber alle Positionen, meist ohne ein methodisch fundier-
tes Auswahlverfahren.

Beide Vorgehensweisen, die Kaskade und das gleich blei-
bende Auswahlteam, haben Vor- und Nachteile. Der kas-
kadierende Ansatz nimmt die jeweiligen Fiihrungskrafte
starker in die Verantwortung. Die Kandidaten und der
zukunftige Vorgesetzte lernen sich kennen, was die spa-
tere Zusammenarbeit erleichtert. Demgegeniber ist die
Personalauswahl durch eine gleich bleibende Gruppe
deutlich schneller.

4.3 Studienergebnisse: Bewahrte Auswahl-
methoden

Wenn die Entscheidung fur einen methodisch fundier-
ten Auswahlprozess gefallen ist, stellt sich die Frage
nach der geeigneten Auswahlmethode. Die Beantwor-

6 Vgl. Picot, G. (2008): Handbuch Mergers & Acquisitions; Planung, Durchfuhrung,
Integration, 4.,grundlegend Uberarbeitete und aktualisierte Auflage, S. 460.
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Abb. 3 | M&A Erfahrung der befragten
Personalexperten
Quelle: Eigene Befragung
mehr a_Is 4 23%
Integrationen
3 Integrationen 27%

1 Integration 20%

N =30

Abb. 4 | Benotung der Auswahlverfahren
durch die Personalexperten
Quelle: Eigene Befragung
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tung dieser Frage sollte neben den Gutekriterien der
verschiedenen Verfahren die vorhandene Expertise zum
Thema Eignungsdiagnostik, die verfiigbaren Ressour-
cen, den Zeitfaktor sowie die jeweilige , Auswahlkul-
tur” der Unternehmen bertcksichtigen.

Die Mehrheit der Studienteilnehmer (40%) setzte Inter-
views ein, 13% entschieden sich fir eine Kombination
aus strukturierten Interviews und Einzel- oder Gruppen-
Assessment Centern. In der Rickschau bewerten die Per-
sonalexperten das Assessement Center und die Kombina-
tion aus Interview und Assessment Center mit der Note 2
am besten (vgl. Abb. 4). An der Verfahrenskombination

schatzten die Personalexperten zum einen die héhere
Validitat und zum anderen erlaubte sie, sich einen umfas-
senderen Uberblick zur Fihrungsqualitdt und den Kompe-
tenzen zu verschaffen. Auf diesen Informationen kénnen
spatere Personalentwicklungsaktivitaten aufbauen. Inter-
views liegen mit der Note 2,4 im Mittelfeld. Besonders
positiv bewerten die Studienteilnehmer die hohe Akzep-
tanz des Verfahrens, das einen guten Kompromiss zwi-
schen Kosten-/ Zeitaufwand und Validitat darstellt (vgl.
Abb. 5). Der Verzicht auf fundierte Personalauswahlver-
fahren schneidet mit 3,2 in der Bewertung am schlech-
testen ab. Die Personalexperten bemangelten hier basie-
rend auf eigenen Erfahrungen die Gefahr von Fehlein-
schatzungen bei mangelhafter Kenntnis der Kandidaten
sowie die Gefahr von Motivationsverlust und Abwande-
rung aufgrund fehlender Transparenz und Nachvollzieh-
barkeit der Stellenbesetzung.

5. Handlungsempfehlungen

In den Gesprachen mit den Personalexperten sind einige
Punkte immer wieder als Lernerfahrungen und Emp-
fehlungen fur zukinftige Auswahlprozesse nach einem
Unternehmenszusammenschluss genannt worden. Diese
haben wir in den folgenenden Handlungsempfehlun-
gen zusammengefasst:

B Frihzeitig einen klaren Zeitplan aufstellen, der
die einzelnen Schritte wie zum Beispiel Definition
der Organisationsstruktur und Besetzung der Fiih-
rungspositionen der verschiedenen Ebenen bein-
haltet, und diesen auch einhalten

M Ein faires und transparentes Verfahren einsetzen,
das zu der bisherigen ,Personalauswahlkultur”
passt, um Akzeptanz durch die Mitarbeiter und
Fihrungskrafte sicherzustellen

B Stellenbeschreibungen und Anforderungspro-
file neu erstellen oder anpassen, um eine objek-
tive Grundlage fur die Fihrungskrafteauswahl zu
schaffen

B Offen Uber den Besetzungsprozess informieren

B Die HR Funktion in den Auswahlprozess einbe-
ziehen, um einen methodisch fundierten Prozess
sicherzustellen

B Eine neutrale dritte Partei in die Entscheidungsfin-
dung einbeziehen, da sonst Betriebsblindheit und
taktische Entscheidungen vorherrschen (z. B. Per-
sonaler oder Externe)

B Die paritatische Besetzung des Auswahlkomitees
steigert Akzeptanz der Auswahlentscheidung

B Einen kaskadierenden Auswahlprozess unter Ein-
bezug der direkten Vorgesetzten durchfihren, um
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Abb. 5

| Vergleich der Auswahlverfahren

Quelle: Eigene Befragung

Bewertung der verwendeten Personalauswahlverfahren
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die Akzeptanz fur die Besetzung der Fihrungs-
ebenen zu erhohen

B Schnell Klarheit Uber die obersten Fihrungsebe-
nen schaffen und die neuen gemeinsamen Werte
vorleben

B Feedbackgesprache zur Kommunikation der Ent-
scheidung gut vorbereiten (z. B. Schulung der Fiih-
rungskrafte, Gesprachsleitfaden)

B Positionen mit den am besten Geeigneten beset-
zen, weil die Integration sonst nicht zu schaffen
ist (,Best of both”-Ansatz nicht nur als Lippen-
bekenntnis)

B Mit Fihrungskraften auch nach der Besetzung in
Kontakt bleiben und Unterstltzung anbieten
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6. Fazit

Fuhrungskrafte sind in der Situation von M&A besonderen
Anforderungen ausgesetzt. Sie missen mittelfristig Tages-
geschaft und Integrationsmanagement gleichzeitig bewalti-
gen und dabei ihre Mitarbeiter durch den Veranderungspro-
zess fuhren. Wie gut dies gelingt, hat wesentlichen Einfluss
auf den Gesamterfolg des Zusammenschlusses. Deshalb sollte
es das Ziel sein, die Flihrungspositionen mit den am besten
geeigneten Kandidaten zu besetzen, ungeachtet der Unter-
nehmensherkunft beziehungsweise machtpolitischer Uberle-
gungen. Die Studienergebnisse zeigen, dass ein methodisch
fundiertes Auswahlverfahren zu tragfahigeren Einschatzungen
fuhrt, inwieweit Fiihrungskrafte den komplexen Anforderungen
einer M&A-Situation gerecht werden kénnen. Dartber hinaus
werden die Ergebnisse eines solchen Verfahrens auch besser
akzeptiert. In der Praxis bewahrt haben sich hier vor allem kom-
binierte Verfahren aus Interview und Assessment Center. =
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