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Emotionen in M&A Projekten

Ol oder Sand im Getriebe

Emotional ist die Bekanntgabe eines Unternehmenskaufs oder einer Fusion fur Mitarbeiter und Management bei-
der Unternehmen ein einschneidendes Erlebnis, das fiir die meisten noch dazu plétzlich und unerwartet eintritt. Wir
haben es mit einer breiten und oft widerspriichlichen Palette von Geflihlen zu tun, negativen wie positiven: Angsten,
Aggressivitat, Neugierde, Schock, Loyalitat, Frustration, Depression, Optimismus, Wut, Freude, Begeisterung.

Eine Integration ist immer und unvermeidbar ein emotiona-
ler Prozess und das bewusste und aktive Umgehen mit Emo-
tionen erfolgskritisch (Marks und Mirvis 1998). Speziell in der
mitteleuropéischen Management Kultur und den daraus re-
sultierenden do’s and don'ts ist es nicht immer einfach, oft so-
gar unerwiinscht, Geftihle anzusprechen bzw. mit ihnen aktiv
zu arbeiten.

Ol oder Sand im Getriebe

Obwohl Unternehmenskaufe und Fusionen hohes Risikopo-
tenzial in sich bergen, sind sie als strategisches Instrument der
Unternehmensentwicklung nicht mehr wegzudenken (Lucks
und Meckl 2002).

In der Forschung zu dem Thema, welches die Hauptursa-
chen fir die niedrige Erfolgsrate von Akquisitionen und Fusio-
nen sind, gibt es grofRe Differenzen. Unter anderen hat Boston
Consulting Group 4000 Fusionen und Ubernahmen analysiert
und herausgefunden, dass 58 Prozent der K&uferunternehmen

OrganisationsEntwicklung Nr. 3 |[2008

Geld verlieren (2007). Sie reichen vom fehlenden «Strategischen
Fit» Uber die ungentigende Zusammenfihrung von Kulturen
bis hin zur mangelhaften Gestaltung des Integrationsprozes-
ses. All diese Anséatze greifen wichtige Aspekte auf. Aus unse-
rer Sicht fehlt aber ein weiterer Faktor: Der Umgang mit Emo-
tionen.

Selbst wenn auf der rationalen Ebene erkannt wird, dass
Gefuhle bei Verdnderungen eine wichtige Rolle spielen, wird
diesem Umstand in der Umsetzung keine Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Ein Vorstand eines deutschen Technologie Unterneh-
mens kommentierte eine dementsprechende Aussage mit den
Worten: «Ich weil3, dass Gefuihle mit im Spiel sind. Da kann
man nichts machen.»

Oder die Gefuhlsebene wird regelrecht beschworen. Zu-
mindest die positiven Geflihle: Mitarbeiter sollen begeistert,
ja sogar enthusiastisch sein, es wird von Energetisieren und
Mobilisieren gesprochen. Negative Geflihle werden haufig ent-
weder tabuisiert oder als Storfaktor betrachtet.

Gefuhle, positive wie negative, sind aber Realitat: Es gibt ei-
ne grofR3e, oft widerspruchliche Vielfalt, sie &ndern sich je nach
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Abbildung 1
Emotionale Phasen und typische M&A-Phasen

3
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Motivation
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5.
Emotionale

Resignation
Akzeptanz

Verherrlichung des Vergangenen
«Wir haben alles versuchty
Tal der Tranen

Risiko,
in der Schleife
von 4 bis 6 hangen

Ubergangs- Ubergangs-
phase phase

Phase und Fortschritt, sie kbnnen kippen, und es gibt sie bei
Mitarbeitern und Fuhrungskréften gleichermalen. Integrierte
Emotionalitat wird zum Motor der Verdnderung, Tabuisierung
und Ignoranz fihren zu offenem oder verstecktem Widerstand
und erzeugen kurzfristig

e Identitatsverlust

e Stdrungen in der Abwicklung des Tagesgeschéftes

e Obsessive Fokussierung auf interne Themen

e Produktivitatsverlust

Langfristig kommt es zu Vertrauensverlust in das Management
und Demoralisierung.

Emotionale Phasen und
typische M&A-Phasen

Neben den typischen Projektphasen in M&A Projekten gibt es
das auf der Arbeit von Kubler-Ross basierende Modell emo-
tionaler Phasen in Veranderungsprozessen, die in der Zusam-
menfuhrungsphase durchlaufen werden (Roth 2000, Hager und
Jackel 2005). Identifikation und Verbindlichkeit zu der neuen
Aufgabe oder Organisation entsteht nur, wenn es gelingt, ra-
tionale Einsicht in emotionale Akzeptanz zu wandeln und ei-
ne Bereitschaft zum Ausprobieren der neuen Strukturen und
Konzepte zu erzeugen. Bleibt man in diesem Prozess an der
«operativen Oberflache» (Erzeugung von «Folien-Ware» und
Hochglanzbroschiren) kommt es sehr wahrscheinlich zu Re-
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Verlustreiche Zone zu bleiben
Schwelle zu innerer Offnung
und Neuorientierung
Zeit

signation. Dienst nach Vorschrift, Anti-Merger-Stimmung,
politische Spiele oder sogar Sabotage sind die Folge.

Beispiel: Die Fronten zwischen dem Ké&ufer und der Beleg-
schaft der gekauften Firma hatten sich so verhértet, dass die
Mitarbeiter rohes Fleisch und Flaschen in die Produkte mit
eingebaut haben, obwohl es ihnen vermutlich rational klar war,
dass sie damit ihren eigenen Untergang beschleunigen wiir-
den. Dieses Unternehmen wurde nicht lange nach diesen Vor-
fallen far einen symbolischen Preis wieder verkauft.

Aus unserer Sicht kann bereits in den Phasen 1-3 die Basis
fur einen flacheren Kurvenverlauf gelegt werden. Entscheiden-
der Wendepunkt ist aber, ob der Ubergang hin zu emotionaler
Akzeptanz gelingt. Im Folgenden werden deshalb die Phasen
1-3 und geeignete Ansétze nur kurz dargestellt.

1. Vorahnung

Fusions- oder Ubernahmevorhaben bleiben selten lange ge-
heim. Gerlchte verbreiten sich wie ein Lauffeuer. Es entsteht
Unruhe, Fuhrungskréfte und Mitarbeiten machen sich Sor-
gen um ihre personliche Karriere und um die Entwicklung des
Unternehmens. Die Gerilichte zu ignorieren, ware die falsche
Kommunikationsstrategie und birgt das Risiko, einen ersten
empfindlichen Vertrauensbruch zu verursachen. Im Gegen-
teil: Durch einen geschickten Umgang mit Kommunikation
kann die Geriichtekiiche sogar gesteuert werden. Um den Mit-
arbeitern Sicherheit zu geben, sollten aus Sicht der Strategie
nachvollziehbare Grinde, Daten und Fakten kommuniziert
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werden. Gesprache mit Schlisselpersonen und Meinungsfiih-
rern kdnnen helfen, diese ins Boot zu bekommen und Emp-
findlichkeiten abzubauen.

2. Schock

Mit der offiziellen Nachricht wird es konkret: Nach dem ers-
ten lahmenden Schock stehen viele ungeklérte Fragen im Vor-
dergrund. Die Mitarbeiter (und Fiuhrungskréfte) sehen die
Relevanz, anders als bei sonstigen Veranderungsprojekten, fur
die eigene Existenz sofort: Was passiert jetzt mit mir? Wird
mein Job erhalten bleiben? Gibt es weiter eine Karriere fur
mich in dem Unternehmen? Was muss ich neues lernen? Wer
wird mein neuer Chef?

Emotional ist diese Phase dadurch charakterisiert, dass es
fur die Mitarbeiter schwierig ist, sich auf die — zu dem Zeit-
punkt noch abstrakten — Chancen und die Vision des neuen
Unternehmens wirklich einzulassen. Schock und Unsicherheit
dominieren. Das Vertrauen in das Management ist gestort.
Viel Energie und Zeit geht in die Diskussion «wenn, dann ...».
In dieser Situation ist eine offene, authentische und vor allem
interaktive Kommunikation entscheidend. Vertrauensbriiche
durch eine unsensible Kommunikationspolitik («ich habe Uber
den Unternehmensverkauf aus der Presse erfahren») sind nur
mehr sehr schwer wettzumachen. Empirische Untersuchun-
gen zeigen eindrucksvoll, dass ungeniigende Informationen
eine signifikante Erhéhung des Stresslevels und unprodukti-
ves Verhalten zur Folge haben (Jansen 2004, Schott und Jons
2004). Wo Informationen fehlen, werden sie oft einfach erfun-
den. Fehlinformationen sind schwer wieder zu korrigieren.
Ein Fallstrick ist der Glaube an elektronische Medien. Es ist
nicht ausreichend, dass der Vorstand eine Videobotschaft per
Intranet verschickt: Die Filhrungskréafte auf allen Ebenen sind
gefragt, sich den Mitarbeitern, ihren Informationsbedurfnis-
sen, Angsten und ihrer Unsicherheit personlich zu stellen.

3. Positiver oder negativer emotionaler Hype -
Honeymoon oder Abwehr
Das Ereignis ist unabdingbar — die Lager spalten sich. Die ei-
nen reagieren mit Abwehr und Arger. Insbesondere etablierte
Fuhrungskréafte sehen sich haufig um den «Lohn» ihrer Arbeit
betrogen und sind veréargert, dass sie in die Entscheidungsfin-
dung nicht einbezogen waren. Andere reagieren mit Neugierde
(«Endlich bewegt sich mal was») und einer Art <honeymoon»-
Haltung. Kurzfristig kann die Systemleistung sogar steigen.
Auch in dieser Phase helfen klare Informationen: zu Hin-
tergriinden, zur Architektur der Integration, zu bereits festste-
henden Stellenbesetzungen und Reaktionen des Umfeldes (Kun-
den, Lieferanten, Presse, etc). Um emotionale Abwehr abzu-
bauen, ist eine gemeinsame Orientierung von Top- und Mit-
tel-Management nicht nur zu Sachthemen, sondern auch zu
Fragen der Zusammenarbeit nétig. An dieser Stelle wird die
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Grundlage fur die Bewaltigung der kommenden emotionalen
Krisen geschaffen. Zur Orientierung fir Mitarbeiter und Frih-
erkennung von Spannungen ist die Einrichtung einer Ombuds-
stelle oder die Qualifizierung von Konfliktlotsen hilfreich.

Beispiel: Der kleinere, aufgekaufte Partner plant eine Kun-
denveranstaltung ohne die Kauferfirma rechtzeitig zu infor-
mieren. Als Ergebnis einer Konfliktberatung wird die Entschei-
dung getroffen, die Veranstaltung gemeinsam auszurichten.
Die Kunden sind von der konzertierten Aktion begeistert. Im
Anschluss verbessert sich die bis dahin sehr schwierige Zu-
sammenarbeit sichtbar.

4. - 6. Von rationaler Einsicht liber emotionale
Akzeptanz hin zur Offnung fiir das Neue

Die Phasen 4 bis 6 sind entscheidend. Hier kbnnen selbst die
Projekte noch scheitern, die bei der Ankiindigung positiv auf-
genommen wurden. Den Betroffenen wird einsichtig, dass sich
generell etwas verandern muss. Eine tiefergreifende emotionale
Auseinandersetzung mit den Erfordernissen des personlichen
Wandels hat jedoch noch nicht stattgefunden. Ansétze zu Pro-
blemldsung sind vornehmlich von dem Wunsch nach rascher
Beendigung der unangenehmen Situation getragen. Bei der Pla-
nung der neuen Geschéftsablaufe entstehen Spannungen und
Desillusionierung. Tatsachliche oder vermeintliche Gewinner
und Verlierer beginnen sich herauszubilden. Oft wird zu die-
sem Zeitpunkt nur an unbedeutenden Stellen etwas verandert,
was aber nicht den erwarteten Erfolg bringt. Die wirklichen
Konflikte werden nicht ausgetragen. Das fuhrt zu Frustration.

Wenn allen deutlich wird, dass es definitiv keinen Weg zu-
ruck gibt, dann ist der emotionale Tiefpunkt erreicht — das «Tal
der Tréaneny». Die Systemleistung erreicht ihre verlustreichste
Zone. Das gesamte Handlungsrepertoire ist ausgeschopft. Man
hat das Gefiihl, alles versucht zu haben. Die Gedanken kreisen
um das Verlorene. Der Grof3teil der Mitarbeiterschaft fuhlt
sich niedergeschlagen, bedrtckt und entmutigt. Trauer ist aber
notig: Sie stellt eine Schwellenemotion vom Abschied des Ver-
gangenen hin zur Neuorientierung dar und hat damit eine
zentrale Funktion im Verdnderungsprozess.

Ist die Trauerphase durchschritten, wird der Weg frei fur
eine grundlegende Neuausrichtung. Die Neugier auf einen er-
weiterten Erfahrungshorizont erwacht; man klammert sich
nicht mehr an Vergangenes. Nach anfanglichem Enthusiasmus
baut sich die ndtige Distanz auf, um die Ziele des Wandels rea-
listisch anzugehen. Es kommt noch zu Rickschléagen, die je-
doch als Rickmeldungen mit hohem Informationswert be-
trachtet werden sollten. Lernprozesse werden dadurch stabi-
lisiert und fuhren Schritt fur Schritt zu einem Produktivitats-
niveau tiber dem Ausgangslevel.

In diesen Phasen gibt es viele Themen, die angepackt wer-
den missen. Wir wollen uns an dieser Stelle auf vier aus unse-
rer Sicht wesentliche Erfolgsfaktoren konzentrieren.
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These 1: Kulturunterschiede per se sind kein Grund

zum Scheitern: Entscheidend ist nicht das Ausmap der
Unterschiedlichkeit, sondern der Umgang mit der
wahrgenommenen Unterschiedlichkeit

Empirische Untersuchungen bestétigen, dass unternehmens-
kulturelle Unterschiede nicht kausal mit einer schlechten Per-
formance von Zusammenschlissen zusammenhédngen. Im
Gegenteil: In bestimmten Branchen (z.B. in produktbasierten)
kann Unterschiedlichkeit die Innovationskraft sogar deutlich
erhdhen (Jansen 2004).

Aus emotionaler Sicht ist in Merger-Situationen die Erfll-
lung von wichtigen Grundbedurfnissen in Gefahr. Das Gewohn-
te ist in Frage gestellt. An seine Stelle muss eine neue Sicher-
heit treten. Diese kann durch das Erarbeiten und konsequente
Umsetzen einer gemeinsamen Sicht, wie das Geschaft zukunf-
tig geftihrt werden soll, erreicht werden.

Dem Konzipieren und Implementieren des neuen Geschéfts-
modelles kommt dabei eine tragende Rolle zu. Genau an die-
ser Stelle bekommt das oft abstrakte Konstrukt «Unterneh-
menskultur» aus unserer Sicht eine sehr praktische Relevanz.
Kultur représentiert die akkumulierten Lernerfahrungen und
Denkmuster einer Gruppe, all das, was die Gruppe in ihrer
eigenen Einschatzung in der Vergangenheit erfolgreich ge-
macht hat (Schein 1999). Vordergrtindig werden im Geschafts-
modell Ablaufe, Werteflisse und Kommunikationsstrukturen
beschrieben. Implizit geht es aber um Geschéftsphilosophie,
Machtstrukturen und all die Annahmen, wie das Geschaft er-
folgreich gefuhrt werden sollte. Wenn diese oft unbewussten
Annahmen nicht explizit angesprochen werden, kommt es
zwangsléaufig zu massiven Spannungen und Konflikten. Immer-
hin geht es um den Glauben an den geschéftlichen Erfolg.
Beispiel: Bei der Zusammenfuhrung von verschiedenen vorher
eigenstandig agierenden Geschéftsbereichen innerhalb eines
IT-Dienstleistungsunternehmens wurde in monatelanger Ar-
beit ein Handbuch mit den neuen Ablaufen und Regeln erar-
beitet. In einem zweistiindigen Workshop sollte es Vertretern
aus der Organisation vorgestellt werden, um den letzten Fein-
schliff vornehmen zu kdnnen. Der Workshop endete in einem
handfesten Konflikt. Ein Teilnehmer erzahlte hinterher: «Die
kénnen schreiben, was sie wollen, ich werde es ignorieren. Auf
dieser Basis kann man keine Geschafte machen.»

Im Zusammenhang mit «Kulturunterschieden» kommt ein
weiterer Aspekt zum Tragen: Nicht nur die persdnliche Sicher-
heit ist mannigfaltig bedroht, auch das Selbstbewusstsein der
Beteiligten wird immer wieder in Frage gestellt. Jede Verande-
rung, die Ubernahme eines Produktes, Ablaufs, einer Fiihrungs-
funktion durch die andere Organisation I6st den Impuls aus:
Man hélt uns fur schlechter! Dieser Selbstzweifel und die da-
mit verbundenen Rechtfertigungsstrategien binden kostbare
Energien. Eine explizite Wertschatzung des Bisherigen und
Abschiedsrituale machen es leichter, sich auf Neues einzulas-
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sen, als das Bisherige nicht mehr oder nur noch als Negativ-
beispiel zu erwahnen.

Beispiel: Im Rahmen einer Grofl3gruppenveranstaltung wur-
den in einem Mitarbeitervideo noch einmal Elemente der bis-
herigen Kultur dargestellt und gewirdigt. Diese Form der Mit-
nahme friherer Stérken bei Zurticklassung von Liebgeworde-
nem, das heute nicht mehr passt, ermdglichte es, Trauer und Be-
dauern auszudricken und somit aber auch hinter sich zu lassen.

These 2: «Jeder denkt daran, wie er die Welt

verandern konnte aber niemand denkt daran, wie er sich
selbst verdndern kann» (nach Leo Tolstoi)

Ein essentieller Erfolgsfaktor ist das Vorleben der oberen Fuh-
rungskréafte. In Zeiten, in denen alles bisher Bekannte in Frage
steht, die Zukunft ungewiss und bedrohlich erscheint, orien-
tieren sich viele Mitarbeiterlnnen «nach oben». Kommen von
dort widersprichliche Signale (oder gar keine), so werden die
eigenen Angste noch verstarkt. Unglaubwiirdige Parolen und
abgehobener Optimismus entfremden die Mitarbeiter eher,
als ihre Motivation zu erhdhen. Kritisch ist somit bereits die
Frage: Stellt sich der Vorstand den eigenen Emotionen, Beden-
ken, Unterschiedlichkeiten im Fusionsprozess? Oder «genugt
es, wenn die Mitarbeiter integriert werden, der Vorstand aber
seine Individualitat behélt»? Nicht nur die Differenzen als sol-
che werden mit Adleraugen betrachtet (und gerne auch aus-
genutzt ...), auch die Form des Umgangs damit wirkt pragend
auf die FUhrungskrafte.

Beispiel: In den ersten Wochen nach dem Abschluss wur-
den Differenzen innerhalb des fusionierten Vorstandes deut-
lich. Die im Vorhinein vermuteten Differenzen und kulturel-
len Unterschiede kamen zum Ausbruch. Auf Vorschlag der im
Unternehmen gut positionierten OE-Abteilung begann der
Vorstand, mit einem externen Coach zu arbeiten, die eigenen
Erwartungen, Ziele und Frustrationen zu besprechen und
fand dadurch zu einer konstruktiven Arbeitsbasis und besse-
rer gegenseitiger Akzeptanz. War der Beginn noch unter hoch-
ster Geheimhaltung verlaufen, so konnten sich die Vorstands-
mitglieder nach einigen Coaching-Sitzungen gegentiber ihren
Bereichsleitern offen dazu bekennen: «Wir selbst haben gese-
hen, wie schwierig es ist, zusammen zu kommen. Aber wir ha-
ben es gemeinsam angepackt, haben die Talsohle durchschrit-
ten und ziehen nun tatsachlich an einem Strang!» Diese Ehr-
lichkeit auch im Umgang mit den eigenen Grenzen erhoh-
te nicht nur die Glaubwirdigkeit der Vorstandsmitglieder
schlagartig, sie erleichterte es auch den Filhrungskraften, ei-
gene Ambivalenzen anzusprechen und interne und externe
Unterstutzung in Anspruch zu nehmen.

OrganisationsEntwicklung Nr. 3 2008



Gerd Geyer, Ingrid Kohlhofer | Emotionen in M&A Projekten | Schwerpunkt

These 3: Auch Change Manager miissen durch das Tal
der Tranen
Auch die Initiatoren und Treiber eines Mergers durchlaufen
eine ahnliche, aber doch unterschiedliche Kurve. Die Darstel-
lung in Abbildung 2 entstand aus der Arbeit mit Filhrungs-
kraften. Angesichts der bekannten Kurve emotionaler Phasen
sagte einer von ihnen: «Ich bin jetzt genau im Tal der Trénen,
aber ich habe eigentlich mit Begeisterung und Tatendrang be-
gonnen!» In der Folge stellten wir immer wieder fest, dass sich
die Kurven nicht nur in ihrem Verlauf unterscheiden, auch die
auftretenden Emotionen sind andere.

Change Manager sind zwischen verschiedenen Zwangen ein-

gepresst:

e Erwartungen bisheriger Mitarbeiter, die die Change Mana-
ger als Hoffnungstrager und Garant der alten Kultur sehen
(wollen)

» Eigene Note und Bedenken (Wo wird meine Karriere hin-
gehen? Werde ich in der neuen Geschéftsfuhrung Foérderer
haben? Komme ich mit den neuen Anforderungen zurecht?)
auch derer, die zu den «Gewinnern» zahlen

e Aufrechterhaltung des Tagesgeschéftes unter erschwerten
Bedingungen (aggressive Wettbewerber, IT-Umstellung, ver-
unsicherte Mitarbeiter und Geschéftspartner) sowie

< die Erwartung, eine Integration zustande zu bringen, deren
Weg oft sehr im Dunkeln liegt

Zur Ubergrof3en zeitlichen Belastung kommen dann auch die

Frustration Uber Umfang und Komplexitat der Probleme und

der Hohn derjenigen, «die schon immer dagegen wareny.

Abbildung 2
Emotionale Phasen der Change Manager

2.
Tatendrang

3.
Emotionale

Erarbeitung von Strategien

Spaltun
und Mapnahmen s q

Motivation

1.
Alarm

Unsicherheit:
Was passiert hier?
Wir miissen handeln!

Mitfiihlen mit Betroffenen
Bemiihen um Zuversicht
Unsicherheit iiber eigene Rolle 5

Wenn in dieser Phase keine Unterstiitzung erfolgt, fallen gera-
de jene aus, die am dringendsten bendtigt werden. Um aus
diesem Tief herauszufinden, brauchen Fuhrungskrafte zum
einen den Austausch untereinander, nicht nur im Sinne von
«geteiltes Leid ist halbes Leid», sondern auch, um aus der Kkri-
tischen Gegenuiberstellung von Erfolgen und Unzulanglichkei-
ten zu erkennen, welche Wegstrecke schon bewaltigt wurde
und wo bereits Losungen fir manche Probleme entwickelt wur-
den. Typische Stress-Reaktion ist, sich einzuigeln und immer
mehr in die Problemsicht zu vertiefen. Je mehr unangemesse-
ner Optimismus vom Top-Management verbreitet wurde, des-
to mehr Probleme werden oft von den Betroffenen aufge-
tirmt, um das Gleichgewicht wieder herzustellen. Hier hilft die
Klarung der Wahrnehmung und der emotionalen Bewertung,
um die verloren gegangene Zuversicht wiederzufinden.

These 4: Ziele, Visionen und Emotionen auf
Abteilungsebene sind ein wesentliches Element, um die
organisationale Energie aufrecht zu erhalten
Die Kommunikation eines tberzeugenden, gemeinsamen Ge-
schéftsmodells wurde schon oben als Voraussetzung genannt.
Schaffen es die FUhrungskréafte dartiber hinaus, Optimierungs-
potenziale und Chancen auch auf den unteren Ebenen erleb-
bar zu machen, kdnnen sie die Energie der Mitarbeiter in eine
konstruktive Richtung lenken.

Auch da, wo Entscheidungen friihzeitig und ohne Beteili-
gung der Betroffenen gefallen sind (was haufig der Fall ist),
kénnen Nutzen und Notwendigkeit, aber auch die emotiona-

Besinnen

Erkennen der Grenzen
Wahrnehmen der Erfolge
und Unterstiitzer

4.
Frustration

Perstnliche und emotionale Uberlastung Warnung:
Enttduschung tiber Zahl und Komplexitat der Probleme Risiko, die Orientierung
Triumph der Skeptiker und/oder die Mitarbeiter
Tal der Depression zu verlieren

g

OrganisationsEntwicklung Nr. 3 |[2008

Zeit

43



RQﬂEXlon | Schwerpunkt | Emotionen in M&A Projekten | Gerd Geyer, Ingrid Kohlhofer

Abbildung 3

Emotionale Phasen, bewahrte Losungsansatze und typische Fehler

Daten und Fakten kommunizieren

(informelle) Gesprdache mit Schliisselpersonen
Zielgruppenspezifisches Kommunikationskonzept
vorbereiten

Vorahnung, Sorge

Geriichte unbeantwortet lassen
Vertrauen verspielen

Positiver oder Klare Informationen {iber Verdnderungen
negativer Hype «Case for Action» kommunizieren
Fiihrungskrafte als Change Manager qualifizieren
Konfliktlotsen implementieren
Ombudsstelle einrichten
Mitarbeiter treffen den Vorstand (roadshows)
Datensammlung (z.B. Pulse Check)

Negative Gefiihle ignorieren oder tabuisieren
Zu positive oder naive Kommunikation

Emotionale Akzeptanz Intensive Kommunikation von Fortschritten

Trauer (insbesondere Markterfolge) und was kiinftig gemacht
und was nicht mehr gemacht wird
Auch kleine Schritte sichtbar machen
Abschiedsrituale
Regelmapige persdnliche Information und
Kommunikation durch Fiihrungskrafte
Coaching

Unkoordinierte Kommunikation
Negative Gefiihle ausblenden
Resignation der Fiihrung

Versuch des Durchpeitschens -
Scheinerfolg auf power-point-Ebene

Erfolge betonen

Lessons-learned ableiten

«Heldeny belohnen

Bereichsentwicklung konsolidieren
Leistungsvertrag mit Mitarbeitern erneuern

Integration, neues
Selbstbewusstsein

»
B

Gemeinsame Erfolge verwischen lassen
Fehlende Sanktionen bei Verletzungen der neuen Regeln
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le Situation der Beteiligten zu Beginn der Umsetzung noch
deutlich gemacht werden.

Beispiel: Bei einem «merger of equals» war frihzeitig ent-
schieden worden, einen Zentraleinkauf wie er bisher bereits
in Unternehmen A existierte, im fusionierten Unternehmen
beizubehalten und somit auch auf die Produktpalette von B
auszuweiten. Wie nicht anders zu erwarten fiihlten sich die
FUhrungskréafte von B als Verlierer und bezweifelten, ob nicht
kiinftig ricksichtslos kostenorientiert unter Vernachlassigung
von Qualitat eingekauft wirde. Umgekehrt hatten die (durch-
aus erfahrenen) Einkaufer von A grofRe Bedenken, von den B-
FUhrungskraften nicht mit dem nétigen Produkt-Know-how
versorgt zu werden und «am langen Arm zu verhungern». Erst
durch die Klarung dieser emotionalen Haltungen konnte die
Basis geschaffen werden, die neuen Prozesse und Aufgaben-
verteilungen zu realisieren (Zitat einer FUhrungskraft von B:
«Ich hétte nie gedacht, dass Ihr da auch Bedenken habt, ich
dachte bisher, Ihr seid einfach die Gewinner!»).

7. Integration, neues Selbstvertrauen

Ist die Talsohle erfolgreich durchschritten, kommt es wieder
zu einer steigenden Arbeitsleistung. Erzielte Markterfolge las-
sen die Organisation mit gestarktem Selbstbewusstsein in die
Zukunft schauen. Diese Erfolge sind die Basis dafiir, dass wie-
der Sicherheit im neuen fachlichen und sozialen Kontext ent-
stehen kann. Die FUihrungskréfte haben die Aufgabe, die Or-
ganisation weiterzuentwickeln und den neuen Status zu kon-
solidieren. Das Neue wird zum Alten. Um eine gemeinsame
Sicht des Erreichten zu erzielen, eignen sich die Kommunika-
tion der Erfolge (z.B. durch storytelling) und lessons-learned-
Workshops. Oft wird hier eine Chance vertan, durch das Fei-
ern von gemeinsamen Erfolgen die neue gemeinsame Kultur
nachhaltig zu verankern.

Fazit

Ol oder Sand im Getriebe -

die Entscheidung liegt bei Ihnen

Das Management von M&A Vorhaben hat sich in den letzten
Jahren professionalisiert: Die meisten Unternehmen handeln
auf Basis ihrer Unternehmensstrategie, nutzen die Erkennt-
nisse aus der Due Diligence zur Entwicklung einer Integrati-
onsstrategie und planen die Umsetzung mit Sorgfalt.

Dass bei M&A Vorhaben Emotionen eine grof3e Rolle spie-
len, ist inzwischen ebenfalls etabliertes Managementwissen.
Aber Wissen bedeutet nicht automatisch auch Umsetzung in
Verhalten und Handlungen. In der expliziten Planung und Um-
setzung von Interventionen, die einen aktiven und konkreten
Umgang mit Emotionen ermdglichen, sehen wir nach wie vor
grofRen Handlungsbedarf.
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Folgende Interventionen sind aus unserer Sicht erfolgskritisch:

e Bewusstes Ansprechen auch negativer Emotionen wie
Trauer, Enttduschung, empfundener Abwertung

e Ehrlichkeitim Umgang mit den eigenen Bedenken und Emo-
tionen im Top-Management

e Fruhzeitiger Schulterschluss und Begleitung der mittleren
FUhrungskréafte

e Aktive Arbeit an Gefuihlen auf der Teamebene, um Energie
zu mobilisieren und/oder schwierige Phasen zu meistern

Es ist plausibel anzunehmen, dass die Bedeutung der Schlis-
selfaktoren fiir den Erfolg von M&A Vorhaben je nach Art und
Prozessstufe variiert und grundsatzlich alle wesentlichen Er-
folgstreiber zu berticksichtigen sind. Vielfach wird aber die
vermeintliche Inkompatibilitat der Unternehmenskulturen ein-
fach nur zum Stindenbock daftir, dass der konkreten Bearbei-
tung der Geftihle der verschiedenen Stakeholder nicht die Be-
deutung geschenkt wurde, die sie erfordert.
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