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Der Schwerpunkt der Aktivitdten bei
Fusionen und Ubernahmen liegt iiber-
wiegend auf den Themen ,Kosten sen-
ken" und ,Synergien heben” Diese Ziele
kdnnen jedoch nur erreicht werden,
wenn auch die Mitarbeiter mitziehen. In
der Praxis werden mitarbeiterbezogene
Themen wie Unternehmenskultur, Kom-
munikation und Fiihrungskultur héufig
als ,weiche Faktoren” in der heraus-
fordernden Situation eines Unterneh-
menszusammenschlusses nach hinten
gestellt. Bei diesen Faktoren handelt
es sich jedoch vor allem fiir Dienstleis-
tungsunternehmen um ,harte” Erfolgs-
faktoren, die aktiv gemanagt werden
miissen.

Krankenkassen sind im Fusionsfieber

Die verdnderten Marktverhiltnisse,
die Einfithrung des Gesundheitsfonds
sowie der enorme Kostendruck haben
zu zahlreichen Zusammenschliissen
von Unternehmen im Gesundheits-
markt gefiihrt. Fiir die kommenden
Jahre wird weiterhin mit einer wach-
senden Zahl an Fusionen gerechnet.
Insbesondere bei den Krankenkassen
spricht man mittlerweile vom ,Fusi-
onsfieber”, ausgelost dadurch, dass
sich immer weniger Krankenkassen
allein auf dem Markt behaupten kon-
nen. Die Zahl der Krankenkassen hat
sich innerhalb der letzten zehn Jahre
von 400 auf weniger als 200 halbiert.
Fiir die Zukunft wird damit gerech-
net, dass die Zahl der Krankenkassen
auf unter 100 sinken wird.! Allein in
den letzten zwolf Monaten gab es 29
Fusionen zwischen Krankenkassen,

die groBte war der Zusammenschluss
der Techniker Krankenkasse mit der
IKK Direkt zum 1. Januar 2009. Die
Vereinigungen der AOK Brandenburg
mit der AOK Berlin zum Beginn des
Jahres 2010 sowie der DAK mit der
Hamburg-Miinchener sind bereits be-
schlossen.? Den Hohepunkt der Fusi-
onswelle wird, sollte das Bundesver-
sicherungsamt ebenfalls zustimmen,
der Zusammenschluss der Barmer
Ersatzkasse und der Gmiinder Ersatz-
kasse (GEK) bilden. Die neue Kasse
wire mit 8,6 Millionen Versicherten
und iiber 19.500 Mitarbeitern dann
Marktfiihrer in Deutschland.

Weiche Faktoren sind erfolgsrelevant

Angesichts dieser Fusionswelle stellt
sich die Frage nach den Erfolgsaus-
sichten der Zusammenschliisse. Stu-
dien zum Erfolg von Fusionen und
Ubernahmen belegen immer wieder,
dass nur jeder zweite bis dritte Zu-
sammenschluss erfolgreich ist und
nur jede dritte Transaktion tatsdch-
lich zu einer substanziellen Stei-

gerung des Unternehmenswertes
fiihrt.?
Falsches  Integrationsmanage-

ment, eine mangelnde Vorbereitung
der Transaktion oder die falsche
Akquisitionsstrategie ~werden als
Hauptgriinde fiir das Scheitern an-
gegeben.* Hinter dem Begriff Inte-
grationsmanagement als wichtigster
Fehlerquelle verbergen sich auch die
sogenannten weichen Faktoren, die
immer wieder unterschitzt werden.
Damit gemeint sind Themen wie z.B.
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Abb. 1: Fusionsfieber bei Krankenkassen - die Griinde

Quelle: Eigene Abbildung
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Abb. 2: Fusions- und Akquisitionssituationen verdndern die Balance

Quelle: Eigene Abbildung

Kommunikation, Fiihrungsstil, Orga-
nisationsstrukturen, Unternehmens-
kultur und Mitarbeitermotivation.
Der Fokus in der Integrationsphase
liegt auf der schnellen Erreichung der
Zusammenschlussziele. Diese lauten
in den meisten Féllen ,Kosten sen-
ken® und ,Synergien heben“ Doch
nur durch die Aufrechterhaltung
der Motivation der Mitarbeiter lasst
sich die Mehrheit der gewiinschten
Synergieeffekte realisieren. Das gilt
ganz besonders fiir Dienstleistungs-
unternehmen, wie etwa Krankenkas-
sen, deren Mitarbeiter der zentrale
Wettbewerbsfaktor sind. In der Pra-
xis werden die Auswirkungen auf

die Mitarbeiter der sich zusammen-
schlieBenden Unternehmen jedoch
hiufig nicht (ausreichend) analysiert
oder die Mitarbeiter zu spét einbezo-
gen.

Fusionssituationen veridndern die
Balance

Tritt ein Mitarbeiter eine Stelle in
einem Unternehmen an, schlieBen
Arbeitnehmer und Arbeitgeber ne-
ben dem juristisch-formalen Ar-
beitsvertrag auch implizit einen psy-
chologischen Vertrag ab, der die ge-
genseitig wahrgenommenen Erwar-

tungen und Verpflichtungen regelt
(Lernbereitschaft des Arbeitnehmers
und Angebot von Entwicklungsmog-
lichkeiten durch den Arbeitgeber
etc.). Der psychologische Vertrag ist
somit als ,psychologisches Pendant*
zur formalen Arbeitnehmer-Arbeit-
geber-Beziehung zu verstehen.” Vor
allem das Management eines Unter-
nehmens muss sich bewusst machen,
dass durch die Situation einer Fusion
oder Ubernahme die Bedingungen
des psychologischen Vertrages ein-
seitig verdndert werden. Beispiels-
weise besteht ein Ungleichgewicht,
wenn Kontinuitdt und Arbeitsplatz-
sicherheit aus Arbeitnehmersicht
nicht mehr gewihrleistet sind, wih-
rend gleichzeitig die Anforderungen
seitens des Arbeitgebers an die Mit-
arbeiter, z.B. im Hinblick auf Fle-
xibilitit und Engagement, steigen.
Fir die Mitarbeiter stimmt dann die
Balance zwischen Geben und Neh-
men nicht mehr (siehe Abb. 2). Zum
Ausgleich dieses Missverhiltnisses
kdonnen Leistungsbereitschaft und
Loyalitit abnehmen und bis hin zur
innerer Kiindigung oder dem Ver-
lassen des Unternehmens fiihren.®
Zentrale Aufgabe des Managements
muss es deshalb sein, die gegensei-
tigen Erwartungen und Interessen
in ein neues Gleichgewicht zu brin-
gen, d.h. schnell Klarheit dariiber zu
schaffen, welche Spielregeln gelten,
z.B. beziiglich der Arbeitsplatzsi-
cherheit oder der personlichen Wei-
terentwickelung.

Unternehmenszusammenschliisse
haben emotionale Auswirkungen

Die Situation einer Fusion oder
Ubernahme ist fir Mitarbeiter eine
einschneidende Verdnderung, die so-
wohl auf der rationalen als auch auf
der emotionalen Ebene wirkt.

Die psychischen und verhal-
tensbedingten Auswirkungen auf
die betroffenen Mitarbeiter werden
auch unter dem Begriff ,Merger-
Syndrom*“ zusammengefasst. Dieses
Syndrom kann individuell sehr un-
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terschiedlich ausgepragt sein, macht
sich aber mehrheitlich durch eine
starke Verunsicherung (,,Was passiert
mit mir?“), Misstrauen gegeniiber
den Mitarbeitern des jeweils ande-
ren Unternehmens und dem Gefiihl
von Kontrollverlust (,Ich bin doch
nur ein Ridchen im Getriebe“) be-
merkbar. Bei den Mitarbeitern des
vermeintlich ,schwécheren“ Unter-
nehmens kann auch ein Gefiihl von
Unterlegenheit aufkommen. Diese
emotionalen Reaktionen fithren zu
einer starken Fokussierung jeden
Mitarbeiters auf sich selbst. Arbeits-
motivation, Arbeitsqualitdt und Pro-
duktivitit lassen nach und das opera-
tive Tagesgeschift wird zweitrangig.
Im Extremfall kommt es zur inneren
oder sogar tatsdchlichen Kiindigung.
Die Vermeidung bzw. die Linderung
des ,Merger-Syndroms* und der da-
mit einhergehenden Probleme sind
zentraler Schliisselfaktor fiir den Er-
folg der Integration.

Aktives Management der weichen
Faktoren ist notwendig

Unternehmenszusammenschliisse
sind anspruchsvolle Veridnderungs-
prozesse. Deshalb gelten fiir das
Integrationsmanagement bei Fusi-
onen und Ubernahmen die gleichen
Grundsitze wie fiir jede andere Form
von Verdnderungsmanagement. Die
verschiedenen (emotionalen) Pha-
sen einer Verdnderung werden auch
hier in individuell unterschiedlicher
Intensitdt erlebt. Das Integrations-
management kann durch geeignete
MaBnahmen dazu betragen, dass
Phasen der Ablehnung ziigig durch-
laufen und emotionale Barrieren
iiberwunden werden. Abbildung 3
zeigt einige Beispiele fiir mogliche
Aktionen in den unterschiedlichen
Phasen der Veranderungskurve.

Dartiber hinaus erfordert die beson-
dere Situation einer Post-Merger-In-
tegration auch spezifische MaBnah-
men, um verunsicherten Mitarbeitern
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wieder Orientierung zu geben und
eine Identifikation mit dem neuen
Unternehmen zu erreichen. Nach un-
seren Erfahrungen in der Fusionsbe-
gleitung sind die zentralen Bausteine
zum Management der weichen Fak-
toren erstens die bewusste Integra-
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Kulturen bleiben nebeneinander
bestehen;

3. Symbiose der Kulturen
Beste von beiden®).

(,Das

Alle drei Ansitze bringen Vor- und

Wahrgenommene
Kompetenz/
Motivation

=Personliche
Kommunikation
= Information liber

Prozesse)

Einsicht

=Erwartungs- Akzeptanz
management
= ,Case for change*

kommunizieren

=Orientierung geben
(Strategie, Strukturen,

=Chancen kommunizieren

=Kommunikation
von Fortschritten
= Abschiedsrituale

=Erfolge betonen und
,Helden" belohnen

= ,Lessons learned”

ableiten

Integration

Erkenntnis

= Partizipation bei der Erar-
beitung von Bereichs-/
Teamstrategien

=Neue Netzwerke etablieren

Ausprobieren

=Qualifikation anbieten
=Eindeutige Regeln vorgeben

=Ursachenanalyse
=|dentifikation und
Einbindung in

Projekte

Abb. 3: MaBnahmen zur Abschwachung emotionaler Reaktionen in der Veranderungskurve

Quelle: Eigene Abbildung

tion der Unternehmenskulturen und
zweitens intensive Information und
Kommunikation:

1) Bewusste Integration der
Unternehmenskulturen

In der Post-Merger-Integration miis-
sen neben Geschiftsprozessen und
Systemen auch Organisationsstruk-
turen, Mitarbeiter und Kulturen zu-
sammengefiihrt werden. Ausgangs-
punkt der Integrationsplanung ist die
Entscheidung tiiber die erforderliche
Integrationstiefe der beteiligten Un-
ternehmen. Um Synergiepotenziale
vollstdndig ausschopfen zu kénnen,
ist meist ein hohes MaB3 an Integra-
tion notwendig.

Die Entscheidung iiber die Inte-
grationstiefe bestimmt dann auch
maBgeblich die Form der kulturellen
Zusammenfithrung. Hier bestehen
folgende Moglichkeiten:

1. Ubernahme einer Kultur, i.d.R. die
des Kaufers;

Nachteile mit sich. Die Ubernahme
einer Kultur kann zu groBen Wi-
derstinden bei der ,unterlegenen®
Organisation fiihren, ist aber durch
groBe Klarheit gekennzeichnet. Bei
der Notwendigkeit einer hohen Inte-
grationsgeschwindigkeit ist dies ein
geeigneter Weg. Kulturpluralismus
reduziert den Integrationsaufwand
enorm. Das friedliche Nebeneinander
birgt allerdings auch die Gefahr der
Auseinanderentwicklung bzw. Ent-
fremdung der Integrationspartner.
Der dritte Ansatz, die Verschmelzung
der beiden Kulturen mit dem Ergeb-
nis einer vollig neuen gemeinsamen
Kultur, istin der Praxis am schwersten
realisierbar und sehr zeitaufwendig,.
Jedoch wird mit der Wertschiatzung
beider Kulturen einem Verliererge-
fiihl und Ablehnungsreaktionen bei
den Mitarbeitern vorgebeugt. Eine
neue gemeinsame Kultur schafft die
Basis fiir ein starkeres Zusammen-
wachsen und erleichtert beiden Sei-



ten die Identifikation mit dem neuen
Unternehmen.

Entscheidend fiir den Erfolg ist
es, schnell Klarheit dariiber zu schaf-
fen, wie die Zielkultur des neu ge-
schaffenen Unternehmens aussehen
soll, d.h. welche Normen, Werte und
Prinzipien nun gelten und wie diese
in der tiglichen Arbeit umzusetzen
sind.

2) Intensive Information und
Kommunikation
KommunikationsmaBnahmen  zie-
len darauf ab, bei den Mitarbeitern
Akzeptanz fiir die neue Situation zu
schaffen und Unsicherheiten zu be-
kdmpfen. Entscheidend ist die Be-
antwortung der Fragen: ,,Was ist mit
mir?“ bzw. ,Welche Auswirkungen
hat das Ganze auf mich?* Dazu
miissen Sinn, Vorteile und Ziele der
Transaktion klar herausgestellt wer-
den. Hier ist die Unternehmenslei-
tung gefragt, trotz der vielen Heraus-
forderungen in der Integrationsphase
starke Prisenz zu zeigen und Mitar-
beitern Strategie und Ziele des neu
entstandenen Unternehmens plausi-
bel zu machen. Mitarbeiterversamm-
lungen, Informationsstinde vor der
Kantine oder Friihstiickstreffen mit
den Fiithrungskriften sind beispiels-
weise geeignete Plattformen dafiir.
Mitarbeiter wollen zudem nicht nur
Informationsempfianger sein, son-
dern mochten ihre Fragen, Anre-
gungen und Kritik auch direkt los-
werden. So geben eine extra geschal-
tete Hotline, Intranetforen oder eine
E-Mail-Adresse fiir Riickmeldungen
an das Integrationsprojektteam den
Mitarbeitern auch {iberregional die
Moglichkeit, Feedback zu geben.
Neben der Kommunikation sind
personliche Kontakte zwischen den
Mitarbeitern, gegenseitige Besuche
an Standorten, die Mischung von
Teams, Teamentwicklung, Integra-
tionsworkshops und Fiihrungskraf-
tetrainings wichtige MaBnahmen,
um zu einem neuen Unternehmen
zusammenzuwachsen. Nicht verges-
sen werden sollte, auch Gelegenheit
flir einen Riickblick und eine Wert-

schitzung des ,alten” Unternehmens
zu geben. Denn wie bei jedem Ver-
anderungsprozess ist auch bei einem
Zusammenschluss eine Phase des
Abschieds notwendig, bevor etwas
Neues beginnen kann.
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