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Abstract 6

Obwohl bekannt ist, dass Fusionen alles andere als risikoarm sind, bleibt das hiu-
tig zentrale, kritische Thema , Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neu-
er Mitarbeiter nach Fusionen” bislang in der psychologischen Forschung un-
beachtet. Zudem fehlen Konzepte, die als Basis fiir eine erfolgreiche Interventi-

onsplanung zur Integration neuer Mitarbeiter genutzt werden kénnen.

Ziel dieser Arbeit ist es deshalb, grundlegende Handlungsstrategien zum Umgang
mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter zu erheben, zu beschrei-
ben und in einem letzten Schritt zusammenfassend mit den bereits vorliegenden
Forschungsbefunden zu diskutieren. Hierzu wurde handlungstheoretisch fundiert
ein qualitatives Struktur-Lege-Verfahren ausgewdhlt, mit dessen Hilfe relevantes
Expertenwissen erhoben werden kann: eine fiir diese Untersuchung modifizierte
Variante des Action Strategy Mappings (ASM) von Scheffler & Antoni (2001). So
gelingt es, mentale Modelle von Handlungsstrategien unabhéngig von einer kon-
kreten Untersuchungssituation zu erheben und direkt zu visualisieren.

In dieser Arbeit kann gezeigt werden, dass je nach Phase des Unternehmenszu-
sammenschlusses unterschiedliche Handlungsstrategien von den einzelnen Post-
Deal-Managern genannt werden. Dementsprechend erfolgte auch die Zusammen-
fassung der einzelnen Expertennetze zu Modalstrukturen jeweils getrennt fiir die
drei vorab erarbeiteten Zeitpunkte, die allgemeinen Modellen zum Verdnderungs-
management entsprechen.

Als Ergebnis dieser Analysen werden modale Handlungsstrukturen fiir den Zeit-
raum vor Bekannt werden des Unternehmenszusammenschlusses, fiir die ersten
zwei Monate sowie fiir das erste Jahr berechnet, die jeweils unterschiedliche Be-
ztige zu den Forschungsergebnissen dieses Themengebietes aufweisen. Allerdings
existiert bislang kein Modell, dass alle in dieser Arbeit als wichtig identifizierten
Elemente zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter
nach Unternehmenszusammenschliissen liefert.

Diese Arbeit liefert somit einen wichtigen Beitrag zur konzeptionellen Erhellung
dieses Themengebiets und zwar sowohl im Hinblick auf relevante Elemente als
auch auf deren Vernetzung untereinander.

Die erhobenen modalen Handlungsstrukturen kénnen als Basis bei der Qualifizie-
rung von Post-Deal-Managern dienen, um ihnen neben konkreten Handlungs-
empfehlungen ein kognitives Interventionsmodell zum Umgang mit Widerstan-

den bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen anzubieten.
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1 EinfUhrung in die Thematik

In diesem Einfiihrungskapitel wird zunachst ein Uberblick iiber die Relevanz des
Themengebiets gegeben, sowie das Ziel und der Aufbau dieser Arbeit beschrie-
ben.

Das Merger & Akquisitions-Geschéft (M&A) gewinnt seit einigen Jahren zuneh-
mend an Bedeutung, auch wenn es konjunkturbedingt Wellenbewegungen gibt.
Es gibt kaum eine Branche, die verschont bleibt. Die Internationalisierung des
Wettbewerbs geht mit einer Welle von Unternehmensiibernahmen und -zusam-
menschliissen einher, der schnellsten Form des Markteintritts, der Sicherung von
Marktanteilen, des Wachstums sowie der Gewinnung neuer, spezialisierter Mitar-
beiter (vgl. Balling, 1998; Clever, 1993; Hatscher, 1992). Fusionen scheinen in vielen
Manageretagen als der Schliissel zum Erfolg gehandelt zu werden. Ambitionierte
Pléane versprechen zumindest in der Theorie eine prosperierende Zukunft. In der
Praxis findet man hadufig ein nicht ganz so rosiges Bild: Die Stimmung vieler Mit-
arbeiter des tibernommenen Unternehmens nach Bekanntgabe des Mergers ist
zumeist eher pessimistisch, da ein Zusammenschluss oft erst dann kommuniziert
wird, wenn er bereits beschlossene Sache ist. Diese Tatsache kann leicht dazu fiih-
ren, dass Mitarbeiter in einen Schockzustand geraten, der den Weg freimacht fur
verschiedenste Angste - in der heutigen Zeit vor allem der Angst um den Arbeits-
platz. ,Es konnen sich regelrechte Feindbilder gegen die neuen Kollegen auf-
bauen, die mindestens den reibungslosen Betrieb des neuen Unternehmens storen,
wenn sie ihn nicht sogar komplett lahm legen” (Dabui, 1988, S.2).

Porter (1987, S.30ff.) nennt einige Beispiele, die zeigen, dass es in der Praxis nur in
wenigen Féllen gelungen ist, Firmen im unternehmerischen Sinne erfolgreich zu
verschmelzen und somit die gewiinschten Effekte zu erzielen. Tatsache ist, dass
mehr als die Halfte aller Unternehmenszusammenschliisse trotz ambitionierter
Ziele scheitern und nach drei Jahren die Profitabilitit des neu entstandenen Un-
ternehmens durchschnittlich um 10 Prozent sinkt.

Aus der Betriebswirtschaftslehre kommen viele Entscheidungshilfen (vgl. Moller,

1983), die der Unternehmensleitung helfen sollen, den wirtschaftlichen Nutzen
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einer Fusion abzuschdtzen, um fundierte Entscheidungen treffen zu konnen; al-
lerdings beschrdnken sich die Ansédtze zumeist auf finanzwirtschaftliche Kenn-
zahlen. Dass die mit einer Fusion gewtinschten Ziele oftmals nicht erreicht wer-
den, liegt sicherlich nicht an unvollkommenen Modellen der Wirtschaftswissen-
schaften, sondern vielmehr an einem geringen Verstindnis fiir umfassende Integ-
rationskonzepte: Oftmals wird der Schwerpunkt der Analysen auf quantifizier-
bare Messgrofien vor dem Kauf gelegt, fiir die eigentliche Integration des gekauf-
ten Unternehmens liegen aber kaum Konzepte vor. Einzelne Fallbeispiele wie bei-
spielsweise die Studien der Watson Wyatt Management Consultants (2001) oder
die Studie von Moller (1983) listen zwar Erfolgsmerkmale auf, deren Validitdt und

Generalisierbarkeit sind aber oft zweifelhaft.

Fiir eine praxisorientierte Arbeits- und Organisationspsychologie stellt sich vor
diesem Hintergrund die Frage, welche Beitrdge sie mit ihren Erkenntnissen und
Forschungsmethoden leisten kann, damit neben den bislang eher organisatorisch-
technischen, auf Effizienz ausgerichteten Aspekten auch die sozialen Aspekte bei
Verdnderungen in Unternehmen eine zunehmende Beachtung finden. Zwar gibt
es schon Forschungsergebnisse im Bereich der Unternehmenskultur, die auf einer
Makroebene von einigen Unternehmen als cultural due dilligence (Bewertung der
Passung zweier Unternehmen) berticksichtigt werden. Zudem gibt es auch einige
Forschungsergebnisse zum Themengebiet Change-Management. Es fehlen aber
konkrete Konzepte, die als Basis fiir eine erfolgreiche Interventionsplanung zum
Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter genutzt werden

konnen.

Ziel dieser Arbeit ist es deshalb, grundlegende Handlungsstrategien zum Umgang
mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter, einem kritischen Faktor
tiir den Erfolg von Fusionen mit bislang nur wenig Aufmerksamkeit in der Praxis,
konzeptionell zu erhellen. Neben einer rein explorativen Herangehensweise an

dieses Thema, mochte ich aber auch zeigen, welche Konzepte die psychologische
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Forschung zum Themengebiet Change-Management bislang erarbeitet hat und
inwiefern diese auf den Spezialfall ,Umgang mit Widerstinden bei der Integra-

tion neuer Mitarbeiter” angewendet werden kénnen.

Entsprechend dieser Zielsetzung ist die Arbeit gegliedert: Im ersten Teil werden
die theoretischen Grundlagen erldutert. Zundchst wird das Thema ,Unterneh-
menszusammenschliisse” allgemein beleuchtet, relevante Begriffe werden klassi-
tiziert und voneinander abgegrenzt (Kapitel 2), sowie Forschungsergebnisse zu
Fusionen referiert (Kapitel 3). Die Analyse der Griinde fiir den Misserfolg bei Fu-
sionen in Kapitel 3 ist Grundlage fiir die Fragestellung dieser Arbeit. Es stellt sich
ndamlich heraus, dass auftretende Widerstdnde bei der Integration neuer Mitar-
beiter ein kritischer Faktor fiir das Gelingen eines Unternehmenszusammen-
schlusses sind und aus der Arbeits- und Organisationspsychologie bislang keine
konkreten Antworten zum Umgang mit Widerstdnden bei Fusionen gegeben wer-
den. Da das Thema , Widerstand” einen Schwerpunkt dieser Arbeit bildet, werden
das Konzept, dessen Ausdrucksformen sowie Erkldarungs- und Prozessmodelle fiir
das Auftreten von Widerstinden und Implementierungstheorien fiir Verdnderun-
gen vorgestellt (Kapitel 4). In einem zweiten Schritt soll Expertenwissen zu dem
Themenkomplex , Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbei-
ter” erhoben werden. In Kapitel 5 wird deshalb zunéchst erarbeitet, welches Wis-
sen mit welchen Konzepten in diesem Zusammenhang erhoben werden kann. Als
zentral erweisen sich mentale Modelle von Handlungsstrategien (Subjektive Theo-
rien), die ndher untersucht werden. Aus der zusammenfassenden Diskussion zur
Wissensreprasentation heraus werden die forschungsleitenden Fragestellungen

dieser Arbeit konkretisiert.

Den zweiten Teil dieser Arbeit bildet der Methodenteil (Kapitel 6). Ausgehend
von Anforderungen an die Erhebungs- und Auswertungsmethoden werden ver-
schiedene Verfahren zum Aktivieren und Darstellen von Handlungsstrategien be-

schrieben und diskutiert. Diese fiithren zur Auswahl der Forschungsmethode, dem
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Action Strategy Mapping (ASM). Neben der Beschreibung der Auswahl der Un-
tersuchungsgruppe und der Beschreibung des empirischen Vorgehens (Datener-
hebung und Datenauswertung) werden auch formale Kriterien zur Erhebung von
Handlungsstrategien erldutert. Mittels des ASM werden erfahrene Post-Deal-Ma-
nager gebeten, ihre Subjektiven Theorien zum Umgang mit Widerstdnden bei der
Integration neuer Mitarbeiter systematisch darzustellen.

Die Ergebnisse dieser Interviews (visualisierte Handlungsstrategien), sowie gene-
ralisierte Modalstrukturen finden sich im Ergebnisteil. Eine zusammenfassende
Diskussion und Einordnung der Ergebnisse im Hinblick auf den Forschungsstand
zum Themengebiet Widerstand sowie Empfehlungen fiir eine erfolgreiche Inter-
ventionsplanung zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mit-

arbeiter nach Fusionen bilden schliefdlich den Abschluss dieser Arbeit.
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2 Unternehmenszusammenschlisse

Der Begriff Merger & Akquisition (M&A) hat sich fiir eine Vielzahl verschiedener
Arten von Zusammenschliissen etabliert. Wichtig ist es diese zundchst klar von-
einander zu trennen, da jede Form ihren eigenen erfolgreichen Integrationsprozess
hat. In diesem Kapitel werden deshalb zuerst die verschiedenen M&A-Formen
definiert. Dann werden Fusionsmotive vorgestellt und es wird ein Bezug zur Art
des Zusammenschlusses aufgezeigt. Zuletzt wird das Untersuchungsgebiet dieser

Arbeit eingegrenzt.

2.1 Merger & Akquisition: Eine Begriffsklarung

Auf der einen Seite des Kontinuums unternehmerischer Zusammenarbeit stehen
Konzepte wie strategische Allianzen sowie Joint Ventures und auf der anderen
Seite Firmeniibernahmen. Diese verschiedenen Arten von Unternehmenszusam-
menschliissen unterscheiden sich nach Staudt (1992, S.145ff.) ,juristisch gesehen
vor allem durch die unterschiedlichen Arten von Beteiligungen und den daraus
resultierenden unterschiedlichen Rechtsformen, aus wirtschaftswissenschaftlicher
und psychologischer Sicht jedoch primér durch den Grad der Integrationserfor-

dernisse.”

Weriuml wirlctatiohe

barger

Aloduisation Fusion

" Kooperation

0 e wrteohaRichs ured rechiicie Sl sl bndokel’ _‘J

Sirategusche Alanz Joint Venbure

Abbildung 1: Formen moglicher Zusammenschliisse (eigene Darstellung)
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Kooperation

Die Zusammenschlussform mit der geringsten Bindungsintensitit ist die Koope-
ration. Hier bleibt sowohl die wirtschaftliche als auch die rechtliche Selbststan-
digkeit erhalten. Strategische Allianzen und Joint Ventures kénnen den Koopera-
tionen zugeordnet werden und sollen nur kurz skizziert werden.

Sydow (1992, S.63) definiert Strategische Allianz als eine ,formalisierte, langerfris-
tige Beziehung zu anderen Unternehmungen, die mit dem Ziel aufgenommen
wird, eigene Schwachen durch Starkenpotentiale anderer Organisationen zu kom-
pensieren, um auf diese Art und Weise die Wettbewerbsposition einer Unterneh-
mung (...) langfristig zu verbessern”. Nach Backhaus & Meyer (1993, 5.332) ver-
kntipfen Unternehmen bei strategischen Allianzen ihre Aktivitdten so miteinan-
der, dass die dazu relevanten Austauschbeziehungen nicht tiber Markttransaktio-
nen geregelt werden.

Der Begriff Joint Venture wurde in den vergangenen Jahrzehnten zu einem wichti-
gen Objekt von Wirtschaftspraxis und Forschung, insbesondere im Hinblick auf
die Erschliefung neuer Mdrkte. Im angloamerikanischen Sprachgebrauch wird
darunter folgende Art der Zusammenarbeit von Firmen verstanden ,More than a
simple contract yet less than a merger” (Balling, 1998, S5.20). Im Deutschen wird
dem Begriff Joint Venture eine engere Bedeutung beigemessen. Schaude (1991,
S.10) betont: ,Wir verstehen darunter die Griindung einer neuen, selbststiandigen
Unternehmung durch mehrere Muttergesellschaften. Die neue Gesellschaft ist von
den Muttergesellschaften unabhéngig”. Aus dieser Definition wird deutlich, dass
es sich bei dieser Form des Unternehmenszusammenschlusses um eine Organisa-

tionsform handelt, die als eigenstdndig zu bezeichnen ist.

Konzentration

Eine mittlere bis hohe Bindungsintensitdt besitzt die Konzentration. Erst hier
spricht man von Unternehmensvereinigung. Clever (1993, S.9) definiert M&A als
Begriffspaar fiir den Erwerb von Unternehmen oder Teilen davon durch andere

Unternehmen und zwar vor dem Hintergrund einer Eingliederung der erworbe-
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nen Objekte in die bestehenden Strukturen zur Erhohung der Wettbewerbsfahig-
keit beider Partner. Im Unterschied zur Kooperation entsteht somit eine auf Dauer
angelegte Verbindung von mindestens zwei Unternehmen unter einheitlicher Lei-
tung. Es wird also mindestens die wirtschaftliche Selbststandigkeit eines betei-
ligten Partners aufgegeben. Es sind grob zwei Auspragungen moglich: Die Akqui-
sition und die Fusion.

Bei der Akquisition wird eine wirtschaftliche Einheit hergestellt, indem Kapitalan-
teile mit Stimmrechtsmehrheit erworben werden (Dabui, 1988, S.12).

Die zweite Ausprdagung bei einem Merger ist die Fusion. Hier geht die Bindungs-
intensitidt soweit, dass neben der wirtschaftlichen auch eine rechtliche Einheit ent-
steht. Der Begriff Fusion kann mit Verschmelzung gleichgesetzt werden. Die Wahl
der optimalen Integrationstiefe bzw. Bindungsintensitdt ist abhdngig vom Deal-
Ziel, also einer strategischen Entscheidung, sowie dem Bedarf nach organisatori-
scher und kultureller Autonomie der beteiligten Unternehmen (Jansen, 1999). Je
nach Fokus der Fusion miissen andere struktur- und ablauforientierte Prozesse
gestaltet werden, damit der Unternehmenskauf die angestrebten Ziele erreichen

kann.

2.2 Motive, Ziele und Arten des Unternehmenszusammen-
schlusses

Welche jeweilige Form des Zusammenschlusses fiir den konkreten Deal gewd&hlt
wird, hdngt von der strategischen Zielsetzung ab, die mit diesem Unternehmens-
zusammenschluss erreicht werden soll. Damit wird gleichzeitig auch festgelegt, in
welcher Art und Weise eine Integration optimalerweise erfolgen soll. Im Folgen-
den werden drei Arten des Zusammenschlusses kurz vorgestellt, sowie Implikati-

onen fiir den jeweiligen Integrationsprozess erarbeitet.
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horizontale Zusammenarbeit

Unter horizontaler Zusammenarbeit versteht man laut Staudt (1992, S.145f.) und
Moller (1983, S.8) die Verbindung von Partnern des gleichen Gewerbes auf der
selben Marktstufe bzw. mit einem gleichen oder verwandten Tatigkeitsbereich.
Das Ziel ist hier meist eine monopolartige Stellung im Markt zu erreichen oder
zumindest eine Starkung gegentiiber der Konkurrenz zu ermdoglichen: Eine Verbin-
dung zwischen branchengleichen Unternehmen hat ihren besonderen Reiz ndm-
lich in ihren Grofienvorteilen, die tiber Volumen- und Spezialisierungseffekte zu
erheblichen Kostensenkungen, einer breiteren Marktabdeckung und stidrkeren
Machtpositionen fithren. Desweiteren ergibt sich eine breitere Basis an hochquali-
fizierten Mitarbeitern, die auch einen effektiven Erfahrungsaustausch vorantrei-
ben konnen, sowie der Zugang zu neuen Kunden. Ein Beispiel hierfiir ist der
Daimler-Chrysler-Zusammenschluss.

Die Verschmelzung von bestimmten Unternehmensressourcen ermoglicht oftmals
erst die Teilnahme am innovativen Geschehen, am technologischen Wandel bzw.
den Einstieg in neue Geschiftsfelder. Durch eine verbesserte Marktstellung kon-
nen andere Wettbewerber leichter verdrangt und Angriffen oder kurzfristigen
Preiskdampfen besser standgehalten werden. Allerdings ist zu beachten, dass der
Aufkauf eines Wettbewerbers unter kartellrechtlichen Gesichtpunkten bedenklich
sein kann.

Implikationen fiir den Integrationsprozess

Um die gerade beschriebenen Vorteile durch eine Fusion zu erreichen, ist es not-
wendig, die beiden Firmen in den synergiehaltigen Bereichen zu einem Bereich
zusammenzufiihren. Hierbei ist es wichtig, moglichst vollstandig Prozesse zu syn-

chronisieren, um Reibungsverluste zu minimieren.

komplementire Zusammenarbeit
Die komplementdre oder auch heterogene Zusammenarbeit ist nach Staudt (1992,
S.154f)) ,die Verbindung von Betrieben unterschiedlicher Branchen, deren markt-

wirksames Leistungsangebot sich zu einer Bedarfsgruppe erganzt, d.h. bei der
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komplementdren Zusammenarbeit wird einer Nachfrage, die als verbunden oder
zu verbinden angesehen werden kann, ein entsprechendes kombiniertes Angebot
gegeniibergestellt.”

Komplementdre Biindnisse ermdoglichen durch Wissens- und/oder Leistungs-
kombination die Schaffung neuer Produkte oder Dienstleistungen fiir Marktni-
schen mit Wachstumspotential. Derartige Verbindungen erlauben somit den Vor-
stof3 neuer Technik und/oder Marktfelder unter vermindertem Marktrisiko, da bei
den Partnern bereits Kundenpotentiale fiir die Produkt- oder Dienstleistungsin-
novation vorhanden sind. Durch die Kombination sich ergdnzender Marktange-
bote zu einer Bedarfsgruppe kann iiber das Angebot eines attraktiven Produktes
der Kundenkreis vergrofsert werden. Bestes Beispiel hierfiir ist die Fusion von
Time Warner (Kino- und Pay-TV) und America Online (grofiter Online Provider
weltweit). Die Markte Internet und Kinowelt haben auf den ersten Blick nichts
miteinander zu tun. Auf lange Sicht gesehen, kann diese Fusion aber ein neues
Geschiftsfeld erzeugen: Filme iiber das Internet zu vermarkten und auszustrah-
len.

Implikationen fiir den Integrationsprozess

Um die beschriebenen Vorteile zu realisieren, ist es wichtig, Schnittstellen der bei-
den Firmen in den relevanten Bereichen zu optimieren. Dies bedeutet nicht zwin-
gend, dass das gesamte neue Unternehmen integriert werden muss. Je nach Deal-
Ziel ist eine partielle Integration der betroffenen Unternehmensbereiche durchaus

ausreichend.

vertikale Zusammenarbeit

Unter einer vertikalen Zusammenarbeit verstehen Trautwein (1990) und Clever
(1993) die Verbindung von Partnern auf verschiedenartigen, aufeinander folgen-
den Produktions- und/oder Handlungsstufen der gleichen Branche. So wird die
Leistungstiefe eines Unternehmens erhoht. Stehen bei horizontalen Verbindungen
die Grofienvorteile und bei komplementdren Biindnissen die Schaffung von Kom-

plettangeboten im Vordergrund, so sichern vertikale Integrationen nach Picot &
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Franck (1993, 5.183) , einerseits den Absatz und andererseits die Zulieferung sowie
den Know-how-Transfer.”

Implikationen fiir den Integrationsprozess

Vertikale Zusammenarbeit setzt zumeist nur eine geringe Integrationstiefe voraus.
Im Rahmen von langfristigen Kooperationen ist es aber dennoch wichtig, die
Schnittstellen der beiden Partner klar zu definieren und Kommunikationsprozesse
aufzubauen. Wichtig ist auch, dass gegenseitiges Vertrauen gebildet wird, damit
die Zusammenarbeit langfristig stabil bleibt.

Die Art des Deal-Ziels bestimmt also die tatsdchliche Realisierung der Zusam-
menarbeit. Die resultierende Art des Zusammenschlusses hingegen hat wiederum
Auswirkungen auf die Integrationstiefe! Die folgende Tabelle 1 fasst noch einmal
verschiedene strategische Motive zusammen, die Konzernplaner dazu veranlas-

sen, Unternehmenszusammenschliisse voranzutreiben:

Tabelle 1: Arten und Motive von Unternehmenszusammenschliissen

Art des Zusammenschlusses

Motive

Quellen

Horizontaler
Zusammenschluss

Zusammenschluss mit ei-
nem Wettbewerber in eng
verwandten Geschiften auf
denselben Mirkten

Zugang zu qualifiziertem Personal

Humpert (1982)

Erweiterung und Komplettierung
der eigenen Produktpalette, der
Produktionstechnologie oder des
Kundenstammes

A-C-R (2001)

Reduktion der Anzahl von Wett-
bewerbern

Viscio, Harbinson,
Asin & Vitario (1999);
Backhaus & Meyer
(1993)

vertikaler Zusammenschluss

Zusammenschluss mit Kun-
den oder Lieferanten

Sicherung von Einkaufsquellen
oder Absatzmarkten

Clever (1993)

Reduzierung der Anbieterzahl

Viscio et al. (1999)

komplementarer
Zusammenschluss

Zusammenschluss {iber die
angestammten Branchen-
grenzen hinweg

Diversifikationsstrategie zur Risi-
kostreuung

Ploenzke Management
Consulting (1999)

Added Value Aspekte, wenn Ein-
zelprodukte zu Systemen zusam-
mengefasst werden (erhohter Kun-
dennutzen)

Trautwein (1990)

Quelle: eigene Darstellung, modifiziert nach Clever (1993)
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2.3 Eingrenzung des Untersuchungsbereiches

In diesem Kapitel wurde eine Vielzahl moglicher M&A-Aktivitaten dargestellt.
Diese unterscheiden sich grundsatzlich je nach strategischer Ausrichtung. Demzu-
folge miissen auch Strategien und Methoden der Integration spezifisch angepasst
werden, damit die jeweilige Form des Unternehmenszusammenschlusses erfolg-
reich wird.

In der vorliegenden Arbeit mochte ich den Schwerpunkt der Untersuchungen auf
den Typus der horizontalen Fusion mit einer anschlieffenden vollstindigen Integ-
ration legen - nicht zuletzt weil diese die derzeit hdufigste Form des M&A-Ge-
schiftes ist. Fiir diese M&A-Form soll untersucht werden, welche Handlungsstra-
tegien bei der Planung zur Integration neuer Mitarbeiter, insbesondere zum Um-
gang mit auftretenden Widerstanden, erfolgreich eingesetzt werden konnen.

Die am Merger beteiligten Unternehmen sind zumeist weltweit tdtige Unterneh-
men. Wenn man die vielen verschiedenen Kulturen, Meinungen, Einstellungen
und Lebensweisen der Menschen unterschiedlicher Liander betrachtet, ist es offen-
sichtlich, dass bei einer unternehmensweiten Integration all diese unterschiedli-
chen Kulturkreise berticksichtigt werden miissen. Der Integrationsprozess kann
also von Region zu Region unterschiedlich sein. Diese Arbeit wird sich vor allem
auf Deutschland beziehen, da eine weltweite Betrachtung den Rahmen und die
Moglichkeiten einer solchen Arbeit sprengen wiirden. Trotzdem lassen sich na-
tirlich die in dieser Arbeit vorgeschlagenen Wege an jeweils unterschiedliche

Rahmenbedingungen anpassen.
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3 Forschungsergebnisse

In diesem Kapitel wird kurz der Stand der Forschung zu M&A-Aktivitdten vorge-
stellt und es werden die Griinde fiir die hohen Misserfolgsraten zusammenfassend
diskutiert. Aus dieser Analyse heraus konkretisiert sich der Forschungsbedarf fiir
den Themenbereich ,Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstdnden bei

der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen”.

3.1 Stand der Forschung

Nachdem die Wissenschaft nun auf mehr als drei Jahrzehnte Erfahrungen mit
M&A-Aktivitdten zuriickblicken kann, gibt es nattirlich schon einige Studien zu
diesem Thema. Es ist allgemein bekannt, dass eine ganze Reihe von Unterneh-
menszusammenschliissen fehlschlagen. Ein Grofiteil der Aktivitdten, sofern nicht
ohnehin bereits gescheitert, erfiillen nicht die einst in sie gesetzten Erwartungen.
Beispiele aus den USA zeigen, dass es nur in wenigen Fillen gelungen ist, Firmen
im unternehmerischen Sinne erfolgreich zu fusionieren (Porter, 1987).

Seit den 70er Jahren versuchen vorwiegend angelsdchsische Studien den Erfolg
von Ubernahmen und Fusionen mit recht unterschiedlichen Methoden und Kenn-
grofien zu ermitteln. Sie belegen relativ durchgéngig hohe Misserfolgsraten z.B.
bei Finanzdienstleistern von bis zu 85 Prozent. Branchentibergreifend liegt die
Misserfolgswahrscheinlichkeit durchschnittlich zwischen 60 und 70 Prozent. Nach
einer Untersuchung von 250 europdischen Unternehmensfusionen zwischen 1984
und 1992 sind nur 14 Prozent wertneutrale und lediglich 29 Prozent nachhaltig
wertsteigernde Entwicklungen zu erkennen gewesen. In einer Analyse aller ame-
rikanischen Transaktionen, deren beteiligte Unternehmen im Zeitraum von 1955
bis 1987 an der New Yorker Stock Exchange notiert waren, wurde ein statistisch
signifikanter Wertverlust von 10.26 Prozent fiir den Aktiondr in den ersten fiinf
Jahren nach der Transaktion festgestellt. Jansen (1999) schétzt, dass der kumulierte
Vermogensverlust von nicht erfolgreichen Akquisitionen in den 80er Jahren zwi-

schen 300 und 500 Milliarden DM betragen hat. Nach Topfer (2000) geht die Pro-
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titabilitat in nur 29 Prozent der Fille in die Hohe, im Schnitt sinkt sie sogar um 10
Prozent.
Die folgende Abbildung 2 fasst weitere Studien zum Misserfolg von Unterneh-

mensiibernahmen zusammen:

Studie Jahr Land/Region | Zeitraum Anzahl Un-|Misserfolgsquote in
ternehmen | Prozent

Kitching 1973 Europa 1965-70 407 47

Moller 1983 BRD 1967-81 100 38

Porter 1987 USA 1959-86 2021 53

Hoffmann 1989 BRD 1960-87 80 20

Institut fiir 1999 BRD 1994-98 103 56

M&A der Uni-

versitat Wit-

ten/ Herdecke

Viscio et al. 1999 Europa 1994-96 117 51.3

Abbildung 2: Misserfolgsquoten bei Unternehmensiibernahmen
Quelle: eigene Darstellung nach: Frank & Stein (1993, S.135), Viscio et al. (1999)

Sicherlich stimmen die gerade genannten Zahlen bedenklich. Zum Teil liegt die
vermeintlich hohe Misserfolgsrate an ungliicklich gewédhlten Messgrofien: Die
Messung des Integrationserfolges muss immer abhdngig von der jeweiligen Ziel-
setzung des Deals geschehen! Liegt dieser beispielsweise im Marktzugang oder im
Know-how-Erwerb, so miissen jeweils auch spezifische Kenngrofien fiir diese Zie-
le generiert werden. Unzureichend ist in diesem Zusammenhang die Verwendung
finanzwirtschaftlicher Kennzahlen wie Return on Invest, Cash Flow Rentabilitit,
Buchwertabschreibung, Eigenkapitalverzinsung oder Bilanz-Summen wie bei-
spielsweise Moller (1983) sie vorschldgt (vgl. auch Ansoff, 1965; Kitching, 1973;
Viscio et al., 1999). Ploenzke Management Consulting (1999) nennen als Ergebnis
ihrer Studie zum Einsatz von Kenngrofien zur Steuerung der Integration: operati-
ves Ergebnis, Synergieeffekte, Umsatz, Marktanteil, Cash Flow sowie Shareholder
Value.

Solche Kennzahlen tiber den vermeintlichen Erfolg eines Mergers sind zum einen
zur Messung des Integrationserfolges zu ungenau (z.B. konnen verschiedene Ar-
ten der Bilanzierung zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren, Investitionen zur

Anpassung des Unternehmens wie z.B. EDV, Produktschulungen etc. kénnen




Kapitel 3 FORSCHUNGSERGEBNISSE 20

kurzfristig die Rendite senken), zum anderen messen sie in den seltensten Fallen
tatsdachlich das zu erreichende Deal-Ziel. Trotzdem kann man festhalten, dass
auch wenn unklar bleiben muss, inwieweit Deal-Ziele ereicht werden oder nicht;

sicher ist, Fusionen sind offensichtlich alles andere als risikoarm!

3.2 Analyse der Grunde fur einen Misserfolg

Fiir die hohe Misserfolgsrate von Fusionen gibt es verschiedene Erkldrungsan-
sdtze. Krathz (1989, S.27ff.) nennt als Griinde eine iiberoptimistische Einschidtzung
des Managements (bzgl. Synergieerzielung, Marktentwicklung, etc.) sowie eine
unzureichende rechtliche und betriebwirtschaftliche Abwicklung der Transaktion.
Er kommt zu dem Ergebnis, ,dass die Probleme grofitenteils planerischen Ur-
sprungs sind und nicht in der Finanzierung liegen”. Diese These wird unterstiitzt
durch die Aussage, dass bei , Ad-hoc-Akquisitionen” und ,Gelegenheitskdufen”
die Misserfolgsquote bis auf 80 Prozent ansteigt. Zunehmend wird aber erkannt,
dass viele Fusionen nicht an suboptimal gestalteten Prozessen oder auf Grund fal-
scher Analysen scheitern, sondern an den Mitarbeitern, die in diese Prozesse in-

volviert sind. Im Folgenden werden hierzu einige Studien kurz vorgestellt.

Empirische Untersuchungen {iiber den Erfolg von Unternehmenszusammen-
schliissen wie etwa die von Moller (1983, S.150) zeigen, dass vielfach die erwarte-
ten Effekte wie beispielsweise Synergien ausbleiben. In seiner Studie fithrt Moller
dies auf Ursachen wie beispielsweise fehlende Mobilitdtsbereitschaft, allgemeinen
Widerstand der Mitarbeiter gegen Verdanderungen sowie auf Identifikationsprob-
leme mit neuen bzw. anderen Produkten zurtick.

Die Hauptursache fiir das Scheitern von Fusionen und Akquisitionen sind oft Kul-
turunterschiede. So kommt das Roffey Park Management in seiner im Januar 1999
erschienenen Untersuchung zu dem Schluss, dass mangelhafte Kommunikation,
Managementfehler, unvollstindige Integrationsstrategien und Kulturunterschiede

zwischen den fusionierten Unternehmen mitverantwortlich fiir das Scheitern von
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Fusionen waren. Nach einer Umfrage von Forbes Institute (zitiert in: The Econo-
mist, 9. Januar 1999) bei 500 Finanzvorstinden stellen inkompatible Unterneh-
menskulturen gar das primédre Hindernis bei der Erreichung der mit einer Fusion
angestrebten Synergien dar.

In ihrer Studie nennen Ploenzke Management Consulting (1999) als wichtigste
Hindernisse bei der Integration: mangelndes Einverstandnis der Fithrungskréfte
beider Unternehmen, kulturelle Unterschiede, mangelnde Kommunikation tiber
Integrationsziele und -griinde, fehlende bzw. unvollstindige Integrationsstrate-
gien, Verschleppung von wichtigen Entscheidungen, mangelndes Engagement der
Mitarbeiter sowie fehlende Ressourcen.

Als Hauptgrund fiir die hohen Misserfolgsraten sehen Jansen & Pohlmann (2000,
S.32) die Nicht-Beachtung der ,weichen Faktoren”. Die Autoren nennen in ihrem
7-K-Modell folgende kritische Punkte: Koordination (Unterstiitzung soll dezentral
erfolgen), Kultur (Unternehmenskultur soll der Strategie entsprechen), Kunden
und Koproduzenten (nicht nur um sich selber kiimmern, sondern auch um Kun-
den), Kommunikation (Vertraulichkeit sorgt fiir viele Kommunikationsliicken; es
gilt viele Kommunikationsanldsse zu produzieren), Kernbelegschaft und Karriere
(frihe Auswahl des Management-Teams, die besten gehen zuerst), Know-how
und Kernkompetenz (das Teilen von Informationen mit ehemaligen Konkurrenten
fallt schwer, informelle Netzwerke drohen durch Fluktuation und Rotation zer-
stort zu werden) sowie Kontrolle.

Nach A-C-R (2001) sind Ursachen fiir Misserfolge unzureichende Markt- und Un-
ternehmensanalysen, unvollstandige Planung, unberticksichtigte Einfliisse auf die
Konzernstrategien, tiberhohter Kaufpreis infolge ungentigender Due Diligence
und Schwierigkeiten in der Integration von Kulturen, Strukturen und Ablédufen.
Neben diesen nicht realisierten Erwartungen kénnen Unternehmenszusammen-
schliisse aber auch noch eine Reihe von weiteren, negativen Effekten nach sich
ziehen. Hierzu zdhlen beispielsweise der Verlust von Kundenbeziehungen, das
Ausscheiden qualifizierter Mitarbeiter und ein Kostenanstieg durch vergrofierte

Komplexitat.
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Die Unternehmensberatung Watson Wyatt kommt aufgrund ihrer weltweiten
M&A-Studie (2001) zu dem Schluss, dass die Ankiindigung einer Fusion oder
Ubernahme bei Mitarbeitern hiufig zu einer starken Verunsicherung und Orien-
tierungslosigkeit fiihrt. In der Folge wird der Fokus der Konzentration durch Fra-
gen, die sich mit der eigenen Rolle in der neuen Organisation beschéftigen, von
der produktiven Auseinandersetzung mit der Positionsaufgabe abgelenkt. Diese
sogenannten , Me-Issues” (Fragen nach der Sicherheit des Arbeitsplatzes, der zu-
kiinftigen Bezahlung oder den spdteren neuen Vorgesetzten) werden fiir die
zwangsldufig in Merger-Unternehmen auftauchenden Produktivitdtsriickgdange

verantwortlich gemacht.

Versucht man die identifizierten Misserfolgsfaktoren zu gruppieren, so lassen sich
drei Erklarungsschwerpunkte herausarbeiten:

1. Strategischer Erklirungsansatz: Eine wichtige Ursache fiir das Scheitern von Mer-
gern kann bereits in der Vorphase begriindet sein: Ein geplanter Unternehmens-
zusammenschluss muss in die Strategie des {ibernehmenden Unternehmens pas-
sen und Bezug zum Markt- und Wettbewerbsumfeld haben. Gibt es diesbeziiglich
keine genauen Analysen, so ist eine Unternehmenstibernahme zumeist zum Schei-
tern verurteilt.

2. Unternehmenskulturorientierter Ansatz: Dieser Ansatz hebt die Erfolgsbedeutung
der Unternehmenskulturen hervor. Gelingt es nicht, beide Kultursysteme in Ein-
klang zu bringen, ist eine erfolgversprechende Integration nicht nur schwierig,
sondern zumeist unmoglich.

3. Den dritten Ansatz bezeichne ich als integrationsprozessual-mitarbeiterorientierten
Ansatz, der sich mit den Problemen beschiftigt, die nach Vertragsabschluss ent-
stehen konnen. Hier geht es primédr um Fehler der Integrationsgestaltung. Wird
die Kooperation der Mitarbeiter auf beiden Seiten nicht geférdert, so kann daraus
eine verringerte Leistungsbereitschaft resultieren. Der 6konomische Erfolg eines
Mergers kann als Folge behindert werden. Demnach sind die Interessen der Mit-

arbeiter erfolgsrelevante Rahmenbedingungen.
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3.3 Forschungsbedarf

Fiir die vorliegende Arbeit ist es weniger entscheidend wie viele Fusionen statt-
finden oder wie viel Prozent davon als erfolgreich angesehen werden. Allein die
Tatsache, dass Fusionen in der weiteren wirtschaftlichen Entwicklung an der Ta-
gesordnung sein werden und {iiber eine Vielzahl misslungener Fusionsprozesse
nicht nur hinter vorgehaltener Hand gesprochen wird, ist Grund genug, sich ge-
nauer mit den Herausforderungen zu beschiftigen, denen sich ein Fusionsmana-
ger stellen muss.

Schwerpunkt dieser Arbeit soll entsprechend dem integrationsprozessual-mitar-
beiterorientierten Ansatz die Analyse von auftretenden Widerstidnden bei der In-
tegration neuer Mitarbeiter sein. Der Forschungsstand zu diesem Themengebiet

steckt bislang noch in den Anfangen.

Explizit ausgeklammert werden in dieser Arbeit die Themengebiete Unterneh-
menskultur und Strategie. Nicht weil sie nicht relevant sind, sondern weil eine
grundlegende Passung der verschiedenen Kulturen der beteiligten Unternehmun-
gen in der einschldgigen Literatur ebenso wie die strategischen Uberlegungen als
notwendige Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Integration gesehen werden
(vgl. hierzu: Méller, 1983; Schein, 1992).

Als eine Strategie zum Umgang mit Unterschieden in der Unternehmenskultur,
nennen Hodapp & Jons (2004) das Aufbauen eines realistischen Bildes iiber den
Fusionspartner und eine Kulturdiagnose im Vorfeld, um so Mafinahmen abzulei-
ten, die die Bildung einer neuen gemeinsamen Kultur pragen. Als generelle Emp-
fehlung kann aus der Arbeit von Weiss & Jons (2003) zudem abgeleitet werden,
die Merkmale der vorliegenden Unternehmenskulturen zunéchst als Problemfel-
der zu betrachten. Ob auf den jeweiligen Gebieten tatsdchlich Handlungsbedarf
besteht, ist vom Ausmafs der Integration und den tatsdchlichen Unterschieden in
der Interaktionskultur abhédngig. Das Themengebiet Unternehmenskultur ist inso-

fern immer von Bedeutung, wenn es darum geht, die Integration zu gestalten. Die



Kapitel 3 FORSCHUNGSERGEBNISSE 24

Forschung zu diesem Themengebiet muss also ergdnzend zu den Ergebnissen die-
ser Arbeit gesehen werden.

In der vorliegenden Arbeit soll das Expertenwissen von Integrationsmanagern
erhoben und konkretisiert werden. Ziel ist es, zentrale Handlungsstrategien zum
Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen
zu identifizieren.

Zusitzlich soll tiberpriift werden, ob das bisherige Wissen zum Themengebiet
Widerstand sich auf den Spezialfall ,Widerstdande bei der Integration neuer Mit-
arbeiter” anwenden ldsst. Deshalb wird im ndchsten Kapitel zunédchst das Konzept

Widerstand nidher untersucht.
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4 Widerstand aus wissenschaftlicher Sicht

In Kapitel 3 dieser Arbeit wurde gezeigt, dass Fusionen h&ufig nicht die in sie ge-
setzten Erwartungen erfiillen. Vielfach stellt der Umgang mit Widerstanden bei
der Integration neuer Mitarbeiter fiir den Post-Deal-Manager ein grofses Problem
dar, fiir das bislang noch keine wissenschaftlich fundierten Handlungskonzepte
vorliegen. Diese werden aber dringend benoétigt: Eine Zielsetzung der in dieser
Arbeit schwerpunktméfiig betrachteten horizontalen Fusionen mit anschliefiender
Integration ist es ndmlich, eine breite Basis an hochqualifizierten Mitarbeitern zu
bekommen, die einen effektiven Informationsaustausch betreiben konnen. Grund-
legend hierfiir ist aber, dass Prozesse schnell synchronisiert werden und betroffe-
ne Bereiche schnell wieder in einen Arbeitsmodus finden. Auftretende Widerstan-
de konnen hierbei den Fusionserfolg nachhaltig beeintréchtigen. Auch das Aus-
scheiden qualifizierter Mitarbeiter stellt ein gravierendes Problem bei der Errei-
chung des Deal-Ziels dar (Topfer, 2000). Diese Arbeit beschiftigt sich haupt-
sdchlich mit Mitarbeitern des gekauften (und zumeist kleineren) Unternehmens,
da auftretende Widerstande bei dieser Zielgruppe am folgenschwersten sind. Al-
lerdings gelten alle Ausfithrungen zumeist auch fiir Mitarbeiter des {ibernehmen-

den Unternehmens, da sich durch die Fusion auch hier Verdnderungen ergeben.

In diesem Kapitel wird zundchst der Begriff Widerstand konzeptionell erhellt und
dessen unterschiedliche Ausdrucksformen klassifiziert, um so schliefilich den Beg-
riff individueller Widerstand bei Organisationsverinderungen wie er in dieser Arbeit
verwendet wird zu definieren (Kapitel 4.1). Dann werden verschiedene Erkla-
rungs- und Prozessmodelle zum Auftreten von Widerstdnden (Kapitel 4.2) sowie
Implementierungstheorien fiir Verdanderungsprozesse (Kapitel 4.3) vorgestellt und
hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit fiir den Spezialfall ,Umgang mit Widerstanden

bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen” diskutiert.
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4.1 Das Konzept Widerstand

Betrachtet man den etymologischen Hintergrund des Wortes Widerstand, so wird
deutlich, dass dieser Begriff zundchst zwei Aspekte beinhaltet: , Einerseits ein sich
widersetzen, andererseits etwas, was entgegenwirkt, hinderlich ist, d.h. zum einen
das aktiv (gegen)wirkende Handeln eines Akteurs, zum anderen aber auch nur
etwas passiv Hinderndes” (Duden, 1989, S5.812).

Bezogen auf den Menschen bezeichnet Widerstand sowohl Handlungen wie auch
Erlebensweisen eines Subjektes. Insgesamt kann sich die Verwendung des Begriffs

nach Hacker (1999) auf Handeln, Erleben sowie auf Ereignisse beziehen.

Die Verwendung des Begriffes Widerstand hat in der psychologischen Forschung
eine lange Tradition, die allerdings eher auf die tiefenpsychologischen Theorien
von Freud zurtickgeht (vgl. Dent & Goldberg, 1999; Dorsch, 1994). In dieser Arbeit
hingegen mochte ich mich auf das Konzept Widerstand in Zusammenhang mit
organisationalen Verdnderungen fokussieren, da Handlungsstrategien zum Um-
gang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen un-
tersucht werden sollen - also der Widerstand aufgrund einer Organisationsveran-
derung.

Der Begriff Widerstand bei Organisationsverinderungen sowie Empfehlungen zum
Umgang mit diesen Widerstinden wurde erstmals von Kurt Lewin (1948) aufge-
griffen. Lewin und seine Nachfolger (vgl. Robbins, 2003) gehen davon aus, dass
Veranderungsvorhaben in der Regel Widerstdande auslosen, weil durch sie die sta-
bilisierten Gewohnheiten, Strukturen und Prozesse gestort werden. Nach Héacker
(1999) wiirde das Ausbleiben von Widerstandshandlungen sogar darauf schliefsen
lassen, dass ein Verdnderungsmanagement nicht erfolgreich ist.

Lewins Arbeiten sind der Ausgangspunkt weiterfithrender theoretischer und em-
pirischer Arbeiten im Rahmen der Organisationsentwicklung, die immer dem
gleichen Credo folgen: Wandel erzeugt Widerstand, dessen Ursachen analysiert
werden miissen. Lewin hat in diesem Zusammenhang ein einfaches Drei-Phasen-

Modell zur Beschreibung von organisationalen Verdnderungen vorgeschlagen,
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das bis heute - mit leichten Abwandlungen - auch in den neuesten Lehrbtichern
in diesem Feld als Implementierungstheorie vorgestellt (vgl. Greif, Runde & See-

berg, 2004) und in dieser Arbeit an spaterer Stelle (Kapitel 4.3.2.1) behandelt wird.

Obwohl das Konzept Widerstand bei organisationalen Verdanderungen schon auf
eine lange Tradition zurtickblicken kann (vgl. ausfiihrliche Literaturrezeption bei
Heinrich, 2004), gibt es bislang keine eindeutigen und konsistenten Definitionen.
Dies liegt zum einen sicherlich daran, dass die meisten Publikationen eher den
Charakter von praxisorientierten Fallstudien oder Management Summarys haben,
ohne tiberhaupt den Begriff Widerstand genauer zu definieren (vgl. Hoffmann,
1989; Humpert, 1982; Kitching, 1973; Nadler & Tushman, 1990; Piderit, 2000).

Zum anderen wird Widerstand aus verschiedenen Perspektiven heraus untersucht
(vgl. Kapitel 4.1.1). Einige Autoren nehmen eine Managementperspektive ein, in
der Widerstand als Storung betrachtet wird, die einen geplanten Verdnderungs-
ablauf behindert und die demzufolge tiberwunden werden muss. So definieren
Doppler & Lauterburg (1995, 5.293) Widerstand beispielsweise folgendermafien:
»Von Widerstand kann immer dann gesprochen werden, wenn vorgesehene Ent-
scheidungen oder getroffene Mafsnahmen, die auch bei sorgfiltiger Priifung als
sinnvoll, ,logisch” oder sogar dringend notwendig erscheinen, aus zundchst nicht
ersichtlichen Griinden bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Gruppen oder bei
der ganzen Belegschaft auf diffuse Ablehnung stofien, nicht unmittelbare Beden-
ken erzeugen oder durch passives Verhalten unterlaufen werden”. Im Gegensatz
dazu verstehen andere Autoren Widerstand als legitimes Handeln des betroffenen

Mitarbeiters, seine eigenen Interessen zu verteidigen (vgl. Hacker, 1999).

Heinrich (2004, S5.91f.) kommt schliefilich zu dem Schluss: , The existing definitions
of resistance can be reduced to the following least denominator: Resistance to
change is always characterised by a directedness towards an object of reference

which is evaluated negatively, and resistance is thus described as an experienced
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or expressed refusal, denial or rejection of something which is the object of resis-

tance.”

> In dieser Arbeit bezieht sich der Begriff Widerstand auf Handeln und Erleben
(Geftihlskorrelate). Auf der Ebene des Subjektes manifestiert sich Widerstand
als ein Gegen bzw. ein Dagegen, das sich im Handeln oder nur im Gefiihl aus-

driicken kann.

Ziel dieser Arbeit ist es, Handlungsstrategien von erfahrenen Post-Deal-Managern
zum Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusio-
nen konzeptionell zu erhellen und zu erheben. Um organisationalen Widerstand
wie genauer zu definieren, ist es zundchst notwendig, das verwendete Bezugs-
system zu kldren (Kapitel 4.1.1) sowie die verhaltensméfiigen Ausdriicke von Wi-
derstand darzustellen und zusammenzufassen (Kapitel 4.1.2). Zudem wird ein
Literaturiiberblick tiber die verschiedenen Dimensionen von individuellem Wi-
derstand in Verdnderungsprozessen gegeben (Kapitel 4.1.3). Abschliefiend wird
der Begriff individueller Widerstand bei organisationalen Verdnderungen wie ich

ihn in dieser Arbeit verstehe konkretisiert (Kapitel 4.1.4).

4.1.1 verwendetes Bezugssystem

Oft wird der Begriff Widerstand in der Literatur negativ konnotiert, als spezielle
Form einer Storung verstanden, die es zu ,bekdmpfen” gilt (vgl. Coch & French,
1948; Doppler & Lauterburg, 1995; Duncan, 1978; Kotter & Schlesinger, 1979). Dies
ist aus Sicht des Integrationsmanagers (Managementperspektive) sicherlich zu-
ndchst auch der Fall. Widerstande sind fiir ihn unerwiinscht, eventuell sogar inak-
zeptabel (stérungstheoretisches Bezugssystem). Diese einseitige Sichtweise wire aber
fiir den Integrationsprozess zu eng gefasst: Versucht man Widerstande als ,, ldstig”
zu unterdriicken, verhindert man, Erkenntnisse aus dem Auftreten von Wider-

stinden zu gewinnen, die wertvolle Hinweise zur Optimierung des Verdnde-
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rungsprozesses und zur Erreichung eines nachhaltigen Verdnderungserfolges ge-
ben konnen (Dent & Goldberg, 1999; Krantz, 1999; Piderit, 2000).

Widerstand kann aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter namlich auch dahingehend
interpretiert werden, dass sie versuchen ihre bislang erfolgreichen Bilder der Welt
(subjektive Rekonstruktionen {iber Zusammenhinge) aufrechtzuerhalten, um so
angemessen handeln zu konnen (widerstandstheoretisches Bezugssystem). Wider-
standserleben und Widerstandshandlungen wiirden also dann entstehen, wenn
der Integrationsmanager die Stabilitdt des Subjekts real bedroht oder verletzt, d.h.
durch Verdnderungen das Subjekt direkt betroffen ist. Widerstandshandlungen
sind somit als Indikator fiir erfolgreiche Umweltverdnderungen (die ja im Rahmen
von Fusionen gewdiinscht sind) zu werten. Somit sind sie fiir den Integrationsma-
nager durchaus positiv zu sehen. Wichtig ist es nur, die entstehenden Wider-
stinde genau zu analysieren, um so angemessene Reaktionsweisen zeigen zu
konnen.

Die folgende Tabelle 2 stellt die wichtigsten Aussagen zu der storungstheoreti-
schen und der widerstandstheoretischen Perspektive noch einmal zusammenfas-

send einander gegentiber.

Tabelle 2: Widerstandsperspektiven

Perspektive storungstheoretisch widerstandstheoretisch

Phinomendeutung Deutung als Storung, d.h. als Be- | Deutung als Widerstand,
hinderung bzw. Verhinderung d.h. als subjektiv begriinde-
eines geplanten Ablaufes, wobei tes, sinnvolles und funktio-
immer mogliches Scheitern, Miss- | nales Erleben und Handeln
lingen und Verfehlen implizit mit
thematisiert werden

Fokussierung zielfihrender Prozess, der durch- |subjektive Interessen, die
gezogen werden soll verstanden werden sollen
Umgang Uberwinden: haufig verbunden Ankntipfung an Widerstand

mit Unterwerfen, Ignorieren bzw. | Ableiten von Mafinahmen
Verletzen von Subjektivitat

Quelle: eigene Darstellung, modifiziert nach Hacker (1999), 5.51
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Ein widerstandstheoretisches Bezugssystem hat den Vorteil, dass Ansatzpunkte
generiert werden konnen, die dem Integrationsmanager beim angemessenen Um-
gang mit auftretenden Widerstanden helfen kénnen.

» Widerstand wird in dieser Arbeit nicht als etwas Negatives behandelt, das es
zu unterdriicken gilt, sondern als Indikator und Ankniipfpunkt fiir ein erfolg-
reiches Veranderungsmanagement (subjektorientiertes, widerstandstheoreti-
sches Bezugssystem).

» Widerstand kann als Versuch des Betroffenen verstanden werden, seine Integ-
ritdt auf verschiedenen Ebenen zu wahren. Widerstandshandlungen kénnen
somit als , Treffer-Echos” interpretiert werden, d.h. als Indikatoren dafiir, dass
die Integritdt und Stabilitdt des Subjektes durch den Verdnderungsprozess tat-

siachlich oder vermeintlich bedroht oder verletzt wird.

4.1.2 Ausdruck von Widerstand in Veranderungsprozessen

Widerstdande aufgrund von Verdnderungen manifestieren sich individuell unter-
schiedlich im Verhalten. In der Literatur werden viele Verhaltensbeispiele fiir den
Ausdruck von Widerstinden genannt. Diese werden auch als Griinde fiir den
Misserfolg von Fusionen gesehen (vgl. Kapitel 3.2).

Bei Unternehmenszusammenschliissen als Spezialfall einer Organisationsverdnde-
rung (Ashkenas, 1995; Rowlinson, 1995) sind besonders viele Widerstande zu er-
warten, da hier im Gegensatz zu alltdglichen Organisationsverdnderungen Veran-
derungen in fast allen Bereichen zu erwarten sind. Die wichtigsten sind dabei:
Technologieveranderungen (Weinert, 1987), strukturelle Verdnderungen (z.B.
Umorganisation von Bereichen, Verdnderungen der Arbeitsaufgaben, Verdnde-
rungen des Arbeitsteams, Moller, 1983) und vor allem Kulturverdnderungen
(Staudt, 1992). Ziel dieser Arbeit soll es allerdings nicht sein zu untersuchen, wel-
che Ausloser Widerstande bei der Integration neuer Mitarbeiter haben oder wel-
che Verdanderungen die grofiten Widerstande erzeugen. Aber diese Auflistung von

Widerstandsauslosern zeigt, dass vielfédltige fusionsbedingte Widerstdnde beim
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Einzelnen zu erwarten sind. Wie sich diese dufdern konnen, soll im Weiteren ex-
emplarisch skizziert werden.

Hermann (1984) beschreibt als Folge von Verdnderungsmafinahmen u.a. die fol-
genden Verhaltensformen als Indikator fiir Widerstande:

* Erhohung der Fluktuationsrate

» Erhohter Absentismus/Zunahme von Krankheiten

* Dienst nach Vorschrift

» Riuckbesinnung auf ,alte Traditionen und Werte”

» Sachliche Griinde der Einwandbehandlung

* Bildung von Gruppen gegen Verdnderungen

Einschrankend bemerkt Hermann aber selber (1984, S.67), dass ,die genannten
Handlungen nicht unbedingt exakt Widerstand aufzeigen, sondern dass es sich
vielfach um Symptome handelt, die zumindest auf Probleme im Unternehmen

hindeuten”.

Doppler & Lauterburg (1995) nennen als typische Anzeichen fiir Widerstand:

» Arbeit wird z&dhfliissig, Entscheidungsprozesse geraten ins Stocken

» keiner hort dem anderen zu, es wird ,, geblodelt”

» Mitarbeiter, die sich sonst engagieren, halten sich zuriick. Es herrscht Ratlo-
sigkeit.

» Auf klare Fragen erhdlt man unklare Antworten. Das eine oder andere er-
scheint vordergriindig plausibel, aber vieles ldsst sich nicht richtig einordnen.

=  Hoher Krankenstand, hohe Fehlzeiten und hohe Fluktuationsrate

* Unruhe, Intrigen, Gertichtebildung

» Papierkrieg, interner Verkehr per E-mail mit ellenlangen Verteilern

Diese Auflistung ldsst sich nattirlich noch beliebig erweitern. Sie soll aber eine
Idee vermitteln, wie vielfdltig Reaktionen bei Fusionen sein kénnen und in wel-

cher Variabilitdt Widerstande ausgedriickt werden konnen.
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In dieser Arbeit fokussiere ich mich auf Widerstiande, die sich auf individueller Ebe-
ne duflern, obwohl Widerstande auch auf Gruppen- und Organisationsebene auf-
treten, da Unternehmensfusionen primédr eine hohe Anpassung des Einzelnen
(vgl. Bohnisch, 1979) erfordern. In der neueren psychologischen Forschung zum
Bereich Organizational Change scheint sich zudem herauszukristallisieren, dass
subjektive, kognitive Faktoren im Wesentlichen bestimmen, ob und in welchem
Umfang der Einzelne auf Verdnderungssituationen reagiert (Antoni & Bungard,
1989; Reif3, 1997; Schmidt, 1996). Porras & Robertson (1992, S.724) meinen in die-
sem Zusammenhang: ,Finally and perhaps most important we view change in the
behavior of individual organizational members as a necessary prerequisite for
meaningful and lasting organizational change. In other words, organizational
change that results from organizational development intentions [...] is mediated
by change in members” work behavior. This premise leads to the conclusion that
interventions need to be chosen according the likelihood that they will promote
appropriate changes in employees behaviour.”

Indem der Fokus auf die individuelle Ebene gelegt wird, wird aber nicht gleich-
zeitig der Einfluss situativer Faktoren negiert (vgl. Katz & Kahn, 1978): Obwohl
Widerstand unter der Perspektive des Einzelnen untersucht wird, bedeutet dies
nicht, dass die Griinde fiir das Auftreten von Widerstand ,,in der Person” zu su-
chen sind. Vielmehr soll das Auftreten von Widerstandshandlungen als Symptom

einer Verdnderung des Systems gesehen werden (Lewin, 1948).

4.1.3 Dimensionen von individuellem Widerstand in Veranderungsprozessen

Da Widerstdande die unterschiedlichsten Formen und Auspragungen (vgl. Kapitel
4.1.2) haben konnen, gibt es in der Literatur einige Versuche diese zu systematisie-
ren. So unterscheidet beispielsweise Staehle (1991) zwei Kategorien voneinander:
Einerseits Widerstinde, die offen zu Tage treten (z.B. Streik, offene Ablehnung)
und andererseits verdeckt auftretende Reaktionen (wie Leistungsminderung, er-
hohte Fluktuation). Doppler & Lauterburg (1995) hingegen gliedern Symptome fiir

Widerstand in aktive und passive Verhaltensweisen. Unter aktivem Widerstands-
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verhalten verstehen sie beispielsweise Dienst nach Vorschrift, Streit und Gertichte.

Passives Widerstandsverhalten wird durch Schweigen, Bagatellisieren oder inne-

rer Emigration charakterisiert.

Eine Systematisierung bestehender Ansédtze zur Definition individuellen Wider-

standes aus der Literatur gelingt Heinrich (2004). Sie unterscheidet die folgenden

Dimensionen von Widerstand bei organisationalen Verdnderungen (vgl. Tabelle

3): Widerstandsobjekt, Intensitdt des Widerstandes, Ort des Widerstandes, Beob-

achtbarkeit, Art des Widerstandes sowie Valenz des Widerstandes, die im Folgen-

den kurz beschrieben werden sollen.

Tabelle 3: Klassifikation von Widerstinden nach Fusionen

Widerstandsobjekt fusionsbedingte Anderungen

Intensitdt des Widerstandes | variiert von schwach bis stark ausgepragt/ bzw. Ausschei-
den

Ort des Widerstandes offenes Verhalten innere Reaktion

Beobachtbarkeit beobachtbar nicht-beobachtbar

Art des Widerstandes verbal nonverbal | emotional | kognitiv | intentional

Valenz des Widerstandes

variiert von konstruktiv bis destruktiv

Quelle: eigene Darstellung modifiziert nach Heinrich (2004)

Widerstand nach Fusionen bezieht sich immer auf konkrete Ausldser - namlich

auf die fusionsbedingten Anderungen. Die gezeigten Widerstande kénnen variie-

ren von wenig ausgepragt bis extrem - sogar Kiindigungen sind moglich. Auch

Art und Ort des Widerstandes konnen variieren: von verbalem oder nonverbalem,

beobachtbarem Verhalten bis hin zu meist nicht beobachtbaren, emotionalen, kog-

nitiven oder intentionalen inneren Reaktionen. Wichtig ist zudem noch die Unter-

scheidung in konstruktive (z.B. bessere neue Struktur vorschlagen und verteidi-

gen) oder destruktive (allgemeines Blockieren von Verdnderungen) Verhaltens-

weisen.
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Behaviourale Dimension

In der Literatur liegt der Fokus der Definitionen von Widerstand aufgrund orga-
nisationaler Verdnderungen auf den verbale und non-verbale Verhaltensweisen
als Indikator fiir Widerstand. Einige dieser Verhaltensweisen sind in Kapitel 4.1.2
schon kurz beschrieben worden. Widerstand wird in diesem Zusammenhang als
das Auftreten von beobachtbaren Verhaltensweisen (beispielsweise geringe Effek-
tivitdt, erhohter Absentismus) sowie negativen interpersonalen Verhaltensweisen
definiert (beispielsweise Bildung von Gruppen, Intrigen) (vgl. Ashenkas, 1995;
Coch & French, 1948; Doppler & Lauterburg, 1995; Hermann, 1984; King & Ander-
son, 1995). Das Hauptproblem der behaviouralen Definitionen von Widerstand ist,
dass ein Verhalten als ,Widerstand” eigentlich nur dann klassifiziert werden
kann, wenn beispielsweise auch die intentionale Dimension bekannt ist. Somit
muss ein und dasselbe messbare Verhalten (z.B. geringe Effektivitdt) nicht not-
wendiger Weise ein Indikator fiir Widerstand sein (als individueller Ausdruck der
eigenen negativen Einstellung zur Verdnderung). Geringe Effektivitdt kann auch
in einer Arbeitstiberlastung begriindet oder Ausdruck eines motivationalen Prob-

lems sein (Heinrich, 2004).

Emotionale Dimension

In der Literatur wird Widerstand bei organisationalen Verdnderungen auch als
emotionales Phianomen aufgefasst (beispielsweise Ashford, 1988), das mittels der
Emotionen Arger, Angst oder Frustration beschrieben werden kann. Andere Au-
toren nennen noch Furcht, Enttduschung, Hilflosigkeit, Wut, Zorn, Aggression
oder Neid als allgemeine Ausdrucksformen von Widerstand (Kanter, 1983;
Schweiger & DeNisi, 1991).

Widerstdnde zeigen sich also nicht nur im Verhalten, sondern haben auch emotio-
nale Korrelate. Uber die Aktualgenese, d.h. die Entstehung von Widerstands-
handlungen, ldsst sich vor dem Hintergrund der Verwendung und Bedeutung des
Begriffes plausibel vermuten, dass sie zeitlich ihren Ursprung zunéchst bei allge-

meinen Geftihlen des Widerwillens, Unwillens und der Ablehnung haben, d.h. als
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stark emotional fundierte Phanomene aufzufassen sind. Ein solches Widerstands-
erleben kann nach Héacker (1999) die Erfahrung eines Behindert- und Gebremst-
Werdens im eigenen Handeln ebenso bezeichnen wie die Erfahrung des Gedrangt-
Werdens. Die emotionalen Erlebensweisen von Widerstand unterscheiden sich
nattirlich je nachdem in welchem Zustand das Individuum glaubt sich zu befin-
den. Mit dem Gebremst-Werden sind eher Gefiihle wie Arger, Hilflosigkeit, Ent-
tauschung, Wut, Zorn, Aggression verbunden, wéhrend ein Gedrangt-Fiihlen eher
zu Reaktionen wie Angst, Furcht, Frustration oder Ablehnung fiihrt. Widerstand
kann sich auch in diesen Gefiihlen erschopfen, ohne dass es zu weiteren Hand-
lungen kommen muss. Unabhédngig von der Richtung der Dimension: Emotionen
aktivieren Verhalten. Diese Aktivation ist es, welche nach Mandl & Huber (1983,
S.13) ,die Voraussetzungen fiir die Orientierung und zielgerichtetes Handeln
schafft”. Zudem hat sie einen selektiven Einfluss auf die kognitiven Prozesse (z.B.
selektiver Filter bei der Informationsaufnahme, Interpretation von mehrdeutigen
Situationen, Informationsverarbeitung, Denken und Urteilen). Einen Uberblick
hierzu gibt Bower (1981).

Besonders bei Fusionen treten Emotionen wie Angst, Unsicherheit, Aggression
und Frustration auf (Fugate, Kinicki & Scheck, 2002) und konnen als Indikator fiir
Widerstand gesehen werden. Allerdings ist der Zusammenhang zwischen Emo-
tion und Handlungstendenz nicht rein deterministisch: Ein und dieselbe Emotion
kann in unterschiedlichen Situationen zusammen mit unterschiedlichen Hand-
lungstendenzen auftreten. Welche Emotion wann auftritt und welche Reaktion sie
nach sich zieht ist wahrscheinlich abhidngig von der individuellen Disposition, der
spezifischen Situation und unternehmensspezifischer Emotions-Regulation. Einen
Uberblick iiber emotionsspezifische Handlungstendenzen geben Meyer, Schiitz-
wohl & Reisenzein (1999). Auch gibt es Hinweise darauf, dass die Art der Emoti-
onsregulation neben individuellen Unterschieden von der Unternehmenskultur
und der Landeskultur bestimmt wird (vgl. Bond, 1986; Hofstede, 1993; Parkinson,
1995).
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» Fiir den angemessenen Umgang mit Widerstdnden im Prozess der Unterneh-
mensintegration ist es deshalb grundsétzlich wichtig, sich nicht nur mit dem
Widerstandshandeln zu beschiftigen, sondern auch mit dem Widerstandserle-

ben.

Kognitive Dimension

Betrachtet man die einschldgige Literatur zum Themengebiet Change-Manage-
ment, so werden verschiedene Kognitionen aufgelistet, die als entscheidend fiir
das Entstehen von Widerstand gesehen werden (vgl. Kotter & Schlesinger, 1979).
Auftretende Widerstandshandlungen eines Individuums hdngen also auch von
seinen individuellen kognitiven Strukturen ab. ,Kognitiv* meint allgemein, den
intrapersonalen Ablauf zielgerichteter, problemldsender Prozesse zwischen der
Aufnahme von Informationen aus der Umwelt und den dufseren Reaktionen. Nach
Mandl & Huber (1983, S.55) verhilft ,ein kognitives Kontrollsystem dem Han-
delnden zur Entwicklung von Handlungspldanen und zur Uberwachung aktuell
ablaufender Handlungen.” Jedes Individuum in einer Organisation verarbeitet
eine Fusionsankiindigung und den Fusionsverlauf unter dem Gesichtpunkt der
eigenen Betroffenheit. Fusionsbedingte Verdanderungen fithren namlich haufig zur
Notwendigkeit beim Einzelnen, sich neuen Bedingungen anzupassen (Arbeitsbe-
reich/ Arbeitsinhalte/soziale Kontakte). In diesem Zusammenhang wird dann die
neue Situation bewertet. Ergebnis einer solchen Situationseinschdtzung kann sein,
die Fusion als Herausforderung oder Bedrohung zu sehen, die Griinde fiir einen
Zusammenschluss zu verstehen oder auch nicht (vgl. Carnall, 1995; Klages &
Schmidt, 1978; Scheck & Kinicki, 2000).

Fugate et al. (2002) nennen in ihrer Untersuchung die positive Bewertung der Fu-
sion, das Verstehen des Deal-Zieles sowie wahrgenommene soziale Untersttitzung
als die wichtigsten Kognitionen, die tiber den Erfolg eines Unternehmenszusam-

menschlusses bestimmen.
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Intentionale Dimension

Neben einer rein kognitiven Sichtweise spielen aber auch Intentionen des Einzel-
nen bei der Analyse von Widerstinden im Kontext einer Organisationsverande-
rung eine wichtige Rolle. Sie kénnen als der Versuch interpretiert werden, eine
wahrgenommene Bedrohung oder ungewollte Verdnderung zu verhindern (Aj-
zen, 1984). Der Widerstand gegeniiber Verdnderungen bei Fusionen kann also aus
dem Versuch resultieren Altes zu bewahren, um so Gefiihle der eigenen Hand-
lungskompetenz aufrecht zu erhalten. Hermann (1984) nennt in diesem Zusam-
menhang Kiindigungen, Blaumachen oder verringerte Einsatzbereitschaft als in-
tentionalen Widerstandsausdruck. Erst die Intention qualifiziert eine Handlung

als Widerstand (vgl. Ausfiihrungen zur behaviouralen Dimension).

4.1.4 Konkretisierung des Begriffes individueller Widerstand bei Organisations-
veranderungen

In den vorangegangenen Unterkapiteln wurde gezeigt, dass Widerstand seinen
Ausdruck in vielfédltigen beobachtbaren Verhaltensweisen (verbal und nonverbal)
findet und als mehrdimensionales Konstrukt (emotional, kognitiv und intentional)
zu verstehen ist. Deshalb erweist es sich zum einen als unmoglich, eine umfas-
sende Auflistung aller Ausdrucksformen von Widerstand bei Organisationsver-
dnderungen zu erstellen. Dies ist auch nicht Ziel der Arbeit, denn es sollen weder
alle Widerstandsformen aufgezédhlt werden, noch soll untersucht werden warum
oder wie welcher Widerstand entsteht.

Zum anderen wird klar, warum es keine einheitlichen Definitionen des Begriffes
Widerstand bei Organisationsverdnderungen gibt: Wahrend einige Autoren den
Begriff nutzen um beispielsweise offen auftretende Verhaltensweisen zu untersu-
chen (vgl. Doppler & Lauterburg, 1995; Hermann, 1984) fokussieren sich andere
Untersuchungen eher auf die intentionale Dimension von Widerstandserleben, die
sich nicht in sichtbarem Verhalten manifestieren muss (vgl. Piderit, 2000; Wanberg

& Banas, 2000).
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Fiir diese Arbeit ist es wichtig, den Begriff individueller Widerstand bei organisa-
tionalen Verdnderungen konzeptionell zu erhellen, um so zunéchst eine Basis zur
Planung der Wissenserhebung zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integra-

tion neuer Mitarbeiter zu schaffen.

Konkretisierung des Begriffes individueller Widerstand bei Organisationsverdnderungen

In dieser Arbeit wird individueller Widerstand bei Organisationsverdnderungen
als negative Einstellung zu spezifischen durch die Fusion ausgelosten Verdnde-
rungen verstanden, die aktiv oder passiv, offen oder verdeckt gezeigt werden
kann. Das Konzept Widerstand, wie ich es in dieser Arbeit verwende, hat also ei-
nen beschreibenden Charakter: Widerstand wird als Ausdruck verstanden, der
alle negativen verhaltensmafSigen, emotionalen, kognitiven und intentionalen Re-

aktionen auf einen Verdanderungsprozess umfasst.

Die verschiedenen Facetten des Widerstands sind dabei nach Heinrich (2004) po-
sitiv wie negativ miteinander verbunden: Sobald dem Einzelnen klar wird, dass
sich durch den Unternehmenszusammenschluss Verdnderungen ergeben, wird er
dazu Stellung nehmen. Resultiert die Situationseinschédtzung eines Individuums in
der Wahrnehmung einer Herausforderung, so wird erfolgsgerichtetes Handeln
auch von positiven Emotionen wie Neugier, Freude, Hoffnung, Sensationssuche
usw. begleitet. Diese positiven Emotionen kénnen dazu beitragen, jemanden auf-
merksam und wachsam fiir neue Impulse zu halten, die bewdltigt werden miissen
und fiir Transaktionen, die antizipiert und geplant werden miissen, um erfolg-
reich zu sein (Mandl & Huber, 1983, 5.29). Negative Einschdtzungen (emotionale
Facette) hingegen fiithren zu einer subjektiv wahrgenommenen Bedrohung (kogni-
tive Facette) und dem Bediirfnis des Individuums aktiv oder passiv die alte Situa-
tion wieder herzustellen (intentionale Facette). Die Verkniipfung dieser drei Di-
mensionen erfolgt dabei nach einem additiven Modell (Piderit, 2000). Nachdem

das Konzept Widerstand ndher erldutert worden ist, sollen im Weiteren bislang
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vorliegende Erklarungs- und Prozessmodelle fiir das Auftreten von Widerstanden
und den Umgang mit diesen vorgestellt und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit fiir
den Spezialfall ,Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter

nach Unternehmenszusammenschliissen” diskutiert werden.

4.2 Erklarungs- und Prozessmodelle fur das Auftreten von
Widerstanden

4.2.1 Das Modell von Watson

In dem Modell von Watson haben Widerstidnde im Verdnderungsprozess sowohl

ihren Ursprung auf der individuellen als auch auf der organisatorischen Ebene.

Als mogliche Ursachen fiir Widerstande, die auf der individuellen Ebene liegen,

nennt Watson (1975, S. 418ff.):

» Gewohnheiten (Bekanntes wird bevorzugt)

* Pragung durch Vorerfahrungen

» Selektive Wahrnehmung (nicht akzeptable Informationen werden verdrangt)

» Abhingigkeiten (Beeinflussung durch die Wertvorstellungen, Einstellungen
und Uberzeugungen Dritter)

» Selbstzweifel

* Unsicherheit

» Regression (Erfahrungen aus der Vergangenheit geben Sicherheit)

Widerstdande konnen aber nicht nur aufgrund von Ursachen entstehen, die auf der
individuellen Seite liegen, sondern auch aufgrund von Umstédnden, die auf Ebene
der Organisation bestehen. Dies konnen sein:

» Konformitdt von Normen (Normen sind durch Einzelne schwer verdnderbar)

* Interdependenz von Subsystemen in Unternehmen

» Verlust von Privilegien

=  Antasten von bisher tabuisierten Bereichen
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* Abneigung gegen Verdnderungsvorschldge von Externen bzw. Dritten

Das Modell von Watson liefert zwar einige Ideen zum Auftreten von Widerstan-
den, gibt aber keine Hinweise auf den addquaten Umgang mit diesen. Zudem ist
das Erkldarungsmodell von Watson rein empirisch generiert. Eine theoretische
Fundierung, die als Basis fiir die Entwicklung einer Interventionsstrategie zum
Umgang mit Widerstinden bei der Integration neuer Mitarbeiter dienen kann,

fehlt vollig.

4.2.2 Das Modell von Duncan

Duncan (1978) hat in einer empirischen Studie zu Verdnderungsprozessen unter-

schiedliche Griinde fuir das Auftreten von Widerstinden gezeigt. Widerstande

entstehen aufgrund von:

* Unwissenheit und fehlender Information

* Angst vor fehlender Akzeptanz der Verdnderungen

* interpersonalen Griinden (alle anderen akzeptieren Verdnderungen auch nicht)

= der Uberzeugung, dass man es selbst besser weif3

» Erfahrung, dass man beim Ausprobieren von Neuem feststellt, dass man das
Neue nicht mag

* irrigen Annahmen iiber die Verdnderungen

Auch Duncan liefert einige sehr praktische Griinde fiir das Auftreten von Wider-
stianden. Aber auch sein Modell beruht nicht auf einer wissenschaftlichen Theorie,
sondern wurde qualitativ durch Befragungen von Lehrern an amerikanischen
Grundschulen erstellt. Trotzdem kann dieses Modell hilfreich sein, Widerstinde
bei der Integration neuer Mitarbeiter erfolgreich zu managen, indem man die be-

schriebenen Griinde beachtet.
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4.2.3 Das Modell von Klages & Schmidt

Klages & Schmidt (1978) haben ein Modell zum Auftreten von Widerstdnden ver-
offentlicht, dass drei zentrale Ursachen fiir Widerstiande in Unternehmen bei Ver-
dnderungen benennt; ndmlich: 1. Lernaufwand, 2. Infragestellung erworbener
Kompetenzen und Kommunikationsbeziehungen sowie 3. Statusverunsicherung
und Statusverlust. Diese drei Kernursachen werden im Folgenden genauer vorge-

stellt.

1. Lernaufwand: Klages & Schmidt nennen als die wichtigste Ursache fiir das Auf-
treten von Widerstanden den antizipierten und tatsdchlichen Lernaufwand, der
durch die Verdnderung entsteht. Jede Verdnderung bedeutet fiir den Einzelnen
einen enormen Lernaufwand: Er muss sich an neue Prozesse, neue Mitarbeiter,
Kollegen, Vorgesetzte, neue Standards etc. gewohnen. Dieser Aufwand wird hdu-
fig schon als belastend empfunden, weil er mit zusatzlichem Zeitaufwand ver-
bunden ist. Dartiber hinaus allerdings miissen alte und gewohnte Verhaltenswei-
sen aufgegeben und neue gelernt werden. Fiir den Einzelnen entstehen somit be-
achtliche , psychische Kosten”. Diese psychischen Belastungen kénnen nur schwer
aufgefangen werden, da M&A-Situationen ohnehin zumeist als ,,unsicher und be-

lastend von betroffenen Mitarbeitern beschrieben werden” (Staehle, 1991, S.97).

2. Infragestellen erworbener Kompetenzen und Kommunikationsbeziehungen: Verdnde-
rungen bedeuten fiir den einzelnen Mitarbeiter nicht nur die Notwendigkeit an-
dere Verhaltenskompetenzen aufbauen zu miissen, sondern hédufig auch den Ver-
lust des alten Sozialgeflechtes innerhalb der Firma.

Mit Umstrukturierungsmafinahmen im Rahmen der organisatorischen Verande-
rung bei Fusionen ist fuir die Mitarbeiter oft eine Verdnderung des Tatigkeitsfeldes
oder der Arbeitsaufgabe verbunden. Alte Verhaltenskompetenzen werden in ei-
nem solchen Fall in Frage gestellt, Neues muss gelernt werden (vgl. 1. Kernursa-
che von Widerstand: Lernaufwand). Fiir den einzelnen Mitarbeiter bedeutet das

Infragestellen erworbener Kompetenzen und Kommunikationsbeziehungen auch
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eine Umstrukturierung des eigenen Rollenverstdndnisses (z.B. zuvor Fachmann,
nun konnen eigene Verhaltenskompetenzen als irrelevant bewertet werden). Ein
solcher Rollenwechsel ist immer mit gravierenden Auswirkungen verbunden. Das
personliche Gleichgewicht kann empfindlich gestort werden. Solche Rollenwech-
sel konnten nach Klages & Schmidt (1978, S.63) besser verarbeitet werden, wenn
das soziale Umfeld unterstiitzend wirkt, denn ,etablierte Kontakt- und Kommu-
nikationsfelder dienen insbesondere zur Selbstbestdtigung. Ihre Verdnderung
kann schwere Angste und Unsicherheiten auslésen”. Gerade bei Fusionen wird
dieses Netzwerk oft durch eine verdnderte Aufbauorganisationen zerstort, da der
Einzelne zumeist ein neues Beschiftigungsfeld bekommt oder in einer neuen Ab-
teilung arbeiten muss. Gleichzeitig wird er deshalb auch einen anderen Kollegen-
kreis, neue Ansprechpartner, eventuell auch neue Fiihrungskrifte sowie Mitar-

beiter haben. Alte Untersttitzungsnetzwerke funktionieren daher nicht mehr.

3. Statusverunsicherung und Statusverlust: Als dritte zentrale Ursache fiir auftre-
tende Widerstdnde bei Verdanderungen nennen Klages & Schmidt den mit den
Veranderungsprozessen verbundenen moglichen Verlust von sozialem Status. Mit
sozialem Status in einem Unternehmen ist ,die Stellung, die ein Mitarbeiter im
Vergleich zu einem anderen Mitarbeiter in einem Unternehmen einnimmt, ge-
meint” (Kluth, 1957, 5.23f.). Durch die hierarchische Gliederung in einem Unter-
nehmen verfiigt jeder Mitarbeiter tiber einen gewissen Status, der sich z.B. als Titel
innerhalb des Unternehmens manifestiert. Problematisch bei Fusionen ist, dass
Mitarbeiter nicht immer ihre urspriingliche Funktion weiter ausiiben kénnen. Als
Folge hiervon kann es sein, dass der Mitarbeiter in seinem Status ,herunterge-
stuft” wird. Solche Statusverdnderungen sind fiir den Einzelnen nattirlich mit
weitreichenden Folgen verbunden: Diese Rollenveranderungen gehen namlich mit
gravierenden Selbstwertbedrohungen einher und kénnen nur schwer kompensiert

werden.
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Die von Klages & Schmidt (1978) vorgestellten zentralen Ursachen fiir das Entste-
hen von Widerstdnden bei Verdnderungsprozessen geben eine gute Heuristik fiir
den Umgang mit Widerstanden. Auch lassen sich die vorgeschlagenen Dimensio-
nen gut in fusionsbedingte Anderungen einordnen, um darauf basierend erste In-
terventionsmafinahmen abzuleiten. Als erste Autoren nehmen sie rollentheoreti-
sche Uberlegungen in ein Modell zur Erklirung von Widerstanden auf, so dass

dieses Modell zumindest teilweise {iber eine theoretische Fundierung verftigt.

4.2.4 Das Modell von Hacker
Wenn Menschen iiber Widerstdnde sprechen, dann féllt dabei das gehdufte Auf-
treten der Modalverben , miissen”, ,wollen” und ,konnen” auf. Hacker (1999) hat
aufbauend auf dieser Erkenntnis ein Widerstandsmodell aus der Triangulation
der Modi des Sollens, Kénnens und Wollens konstruiert. Widerstiande konnen die-
sem Modell zufolge tiberall dort auftreten, wo Widerspriiche bzw. Konflikte zwi-
schen den einzelnen Modi im Selbsterleben auftreten.

Unter der Dimension des Wollens versteht Héacker eigene Interessen und Wiinsche

des Individuums, die Basis fiir einen moglichen Veranderungswunsch sein kon-

nen. Die Dimension Sollen hingegen driickt die an ein Individuum gestellten An-
forderungen und Erwartungen samt deren subjektiven Interpretationen aus. Die

Dimension Konnen umfasst samtliche Kompetenzen und Ressourcen des Einzel-

nen.

Nach Hacker (1999, 5.84) hat das Subjekt prinzipiell drei Ansatzpunkte fiir das

Entstehen von Widerstdnden, die in Tabelle 4 dargestellt sind:

1. Widerspriiche, die zwischen eigenen Wiinschen und Wollen bzw. eigenen Inte-
ressen und angesonnenen Anforderungen und Erwartungen auftreten (Sollen-
Wollen-Konflikt)

2. Widerspriiche, die zwischen eigenem Koénnen (Kompetenzen) und angesonne-
nen Anforderungen oder Erwartungen auftreten (Sollen-Konnen)

3. Widerspriiche, die zwischen eigenem Wollen bzw. eigenen Interessen und ei-

genem Konnen (Kompetenzen) auftreten (Konnen-Wollen-Konflikt)
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Tabelle 4: Hypothetisch mogliche Sollen-Kénnen-Wollen-Diskrepanzen

nicht-sollen/ nicht-diirfen |nicht-kénnen nicht-wollen
sollen (miissen) etwas sollen oder etwas sollen oder
miissen, was man miissen, was man
nicht kann nicht will
konnen etwas konnen, was man etwas konnen, was
nicht soll bzw. darf man nicht will
wollen etwas wollen, was man etwas wollen, was
nicht soll bzw. darf man nicht kann

Quelle: Hacker (1999, S.85)

Das Strukturierungsmodell von Hécker besticht durch seine Einfachheit und
Nachvollziehbarkeit. Zudem beinhaltet es erste Anhaltspunkte fiir den angemes-
senen Umgang mit Widerstdnden. Je nach vorliegender Diskrepanz konnen ge-
zielt Interventionsmoglichkeiten abgeleitet werden. Welche dies jeweils sind, hat

bereits Reifs (1997) erarbeitet (vgl. Kapitel 4.3.1)

4.2.5 GEV-Modell von Heinrich

Den bislang vorgestellten Modellen fehlt oftmals eine theoretische Fundierung
(oder diese wurde nicht explizit formuliert), Ergebnisse beziehen sich zumeist auf
Einzelfallstudien, Widerstdnde bei Organisationsverdnderungen werden eher un-
systematisch untersucht. Insgesamt fehlen also Modelle, mit denen auftretende
Widerstdnde nach organisationalen Verdnderungen systematisch vorhergesagt
und erkldrt werden oder aus denen Interventionsmoglichkeiten abgeleitet werden
konnen.

Heinrich (2004) ist es erstmals gelungen ein Modell zu entwickeln, welches das
Auftreten von Widerstdnden bei Organisationsverdnderungen zu erkldren und
vorherzusagen vermag. Dieses GEV-Modell (generalised expectancy-value model)
basiert auf generalisierten individuellen Erwartungen und Valenzen, die Krampen
(1987) in seinen Ausfithrungen zur handlungstheoretischen Personlichkeitspsy-
chologie vorgestellt hat. Charakteristisch fiir handlungstheoretische Ansétze, wie

Krampen sie verwendet, ist die Beschrankung auf die Theorienfamilie der Erwar-
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tungs-mal-Wert-Modelle. ,Der Annahmekern dieses Forschungsprogramms lédsst
sich durch die Hypothese fassen, dass menschliches Handeln durch (1) subjektive
Bewertungen von Handlungsergebnissen bzw. Handlungsfolgen und (2) subjekti-
ven Erwartungen dartiber, dass einer bestimmten (intendierten) Handlung ein
Ereignis folgt oder nicht folgt, beschrieben, erkldart und vorhergesagt werden
kann” (Krampen, 1987, S.17). Valenzen (subjektive Ziel-, Ereignis-, Ergebnis- oder
Folgebewertungen) und subjektive Erwartungen (bezeichnet als instrumentelle
Uberzeugungen oder Erwartungen) werden als handlungssteuernde Variablen
postuliert. Krampen kombiniert dabei erstmals Handlungstheorien und Person-
lichkeitsforschung zu einem {iibergreifenden Konzept. Dabei fokkusiert er sich -
im Sinne einer personlichkeitsorientierten Partialtheorie - auf Konstrukte genera-
lisierter Erwartungshaltungen (Vertrauen, Kontrolliiberzeugung, Selbstkonzepte
eigener Fahigkeiten, Hoffnungslosigkeit). Unterschieden werden drei Ebenen der
Generalisierbarkeit: situationsspezifische Variablen, bereichsspezifische Variablen
(generalisiert tiber verschiedene Arbeitssituationen) und generalisierte Person-
lichkeitsvariablen (stabil auch aufserhalb der Arbeitsumgebung).

Aufbauend auf dieser Theorie identifiziert Heinrich (2004) in ihrer Dissertation
das Selbstkonzept eigener Fahigkeiten (self-efficacy), Kontrolliiberzeugungen
(control beliefs), Konzeptualisierungsniveau (level of conceptualisation), Wertori-
entierung und Interessen (values and interest) sowie Vertrauen (trust) als rele-
vante bereichsspezifische Variablen, die das Handeln in neuen Situationen mit
hoher Ungewissheit (z.B. bei Organisationsverdnderungen wie Fusionen) bestim-
men.

Mittels Strukturgleichungsmodellen wurde die Angemessenheit des GEV-Modells
tiir die deutsche Textilindustrie nachgewiesen. Empirische Validitadt erhilt dieses
Modell, da es Verdnderungswiderstand besser erkldrt als andere einschlédgige
Theorien. Im Weiteren soll das GEV-Modell mit seinen Variablen genauer be-
schrieben werden. Die folgende Abbildung 3 zeigt das GEV-Modell gemeinsam

mit dem zugrunde liegenden Erwartungs-mal-Wert-Modell.
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Abbildung 3: modifiziertes differenziertes Erwartungs-Wert-Modell mit zugeordneten personlich-
keitspsychologischen Konstrukten nach Krampen (1987, 5.94)

Das GEV-Modell umfasst Variablen, die als additiv-lineares Modell konzipiert
sind, d.h. die einzelnen Variablen, die im Folgenden genauer beschrieben werden

sollen, konnen sich kompensatorisch ausgleichen.

Selbstkonzept eigener Fihigkeiten: Selbstkonzepte eigener Fahigkeiten werden hand-
lungstheoretisch als Generalisierungen situationsspezifischer Situations-Hand-
lungs-Erwartungen konzipiert, die zeitlich und situativ relativ stabile Einstellun-
gen dartiber beinhalten, in welchem Mafie in Situationen Handlungsalternativen
zur Verfigung stehen, ob eine Person sich als kompetent erlebt oder nicht (Kra-
pen, 1987, S.103). Im Zusammenhang mit auftretenden Widerstanden bei organi-
sationalen Verdnderungen ist das Selbstkonzept insofern relevant, als dass Wan-
berg & Banas (2000) gezeigt haben, dass eine hohe wahrgenommene eigene Kom-
petenz positiv mit der Einstellung zu Organisationsverdnderungen korreliert und

dies wiederum negativ mit auftretenden Widerstanden.
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Kontrolliiberzeugungen: Kontrolliiberzeugungen sind handlungstheoretisch als Ge-
neralisierungen von situationsspezifischen Handlungs-Ergebnis-Erwartungen
konzipiert. Sie beinhalten damit situativ und zeitlich relativ stabile Uberzeugun-
gen einer Person dartiber, in welchem Mafle Umweltereignisse (,, Ergebnisse” und
~Folgen”) durch eigenes Handeln beeinflusst werden (Krampen, 1987, 5.109). Um
konzeptionelle Uberlappungen zum Konstrukt Selbst-Wirksamkeit zu vermeiden,
wird in dem vorliegenden Modell die externale Kontrolliiberzeugung einer Person
fokussiert. Rotter (1966) versteht dabei unter externaler Kontrolliiberzeugung die
generalisierte Erwartungshaltung einer Person, wichtige Ereignisse im Leben nicht
beeinflussen zu kénnen. Relevant scheint dieses Konstrukt zu sein, da Organisati-
onsverdnderungen eine Re-Definition der Situation erfordern. Ob die neue Situa-
tion als Herausforderung oder Bedrohung wahrgenommen wird, ist wahrschein-
lich davon abhédngig tiber welche Kontrolliiberzeugungen der Einzelne verfiigt.

Dabei korrelieren externale Kontrolliiberzeugung und Widerstand positiv.

Konzeptualisierungsniveau: Das Konzeptualisierungsniveau einer Person gibt an,
inwiefern der Einzelne Informationen iiber den Verdnderungsprozess und seine
Konsequenzen hat und inwieweit er die Ziele des Verdnderungsprozesses ver-
standen hat. Dies ist wiederum relevant fiir Organisationsverdnderungen: Nur
wer die Verdnderungsziele kennt und versteht, kann sein Verhalten dementspre-
chend ausrichten und zielorientiert Handlungsstrategien erarbeiten (Krathz, 1989).
Dartiber hinaus ist mit einem geringen Konzeptualisierungsniveau auch eine ge-
wisse Unsicherheit tiber die Arbeitsplatzsicherheit und eigene Karrieremoglich-
keiten gegeben. Dies korreliert dann natiirlich positiv mit zu erwartendem Wider-

stand (Wanberg & Banas, 2000).

Wertorientierung und Interessen: Eigene Wertorientierungen und Interessen betref-
fen die erwarteten Ergebnisse der Organisationsverdnderung und werden als ge-
neralisierte situationsspezifische Valenzen (generalisierte subjektive Bewertungen

der eigenen Handlungen, Ergebnisse und/oder Konsequenzen) verstanden. Re-



Kapitel 4 WIDERSTAND 48

sultat einer solchen Einschdtzung konnen Hoffnung (generalisierte positive Ein-
schdtzung der Verdnderung) oder Furcht (generalisierte negative Einschidtzung)
sein (Klusemann, 2003). Furcht wird dabei als positive Prediktorvariable fiir das

Entstehen von Widerstdnden gesehen (Heinrich, 2004).

Vertrauen: Vertrauen wird als Personlichkeitskonstrukt konzipiert, das aus der
Generalisierung von Situations-Ergebnis-Erwartungen tiber verschiedene Situa-
tionen und Zeitpunkte entsteht. Grundlegend ist Vertrauen fiir die Uberzeugung
einer Person, dass in vielen Lebenssituationen auch ohne eigenes Handeln subjek-
tiv angenehme, positiv bewertete Ereignisse und/oder Folgen auftreten (Kram-
pen, 1987). Das gleiche Konstrukt wurde schon als ,Sich-Verlassen-Diirfen auf die
Glaubwiirdigkeit anderer” (Becker, 1982, S5.67) oder bei Rotter (1967) , interperso-
nales Vertrauen” genannt. Es ist definiert als ,Erwartungen eines Individuums
oder einer Gruppe, dass man sich auf das Wort, die Versprechen, die verbalen
oder die geschriebenen Aussagen anderer Individuen oder Gruppen verlassen
kann” (tubersetzt in Krampen, 1987, 5.101). Dies betrifft bei Veranderungsprozes-
sen vor allem die Glaubwiirdigkeit des Top-Managements - je hoher diese ist, des-

to geringer wird der Widerstand sein (Wanberg & Banas, 2000).

Mit dem GEV-Modell ist es erstmals gelungen, ein theoretisch fundiertes Modell
zu entwickeln, das anhand von fiinf Variablen - die auf recht einleuchtende Weise
miteinander in Beziehung gesetzt werden - erlaubt, das Auftreten individueller
Widerstdnde zu erkldren und vorherzusagen. Es beinhaltet die in der einschlagi-
gen Literatur als relevant erachteten Variablen, die sich deutlich vom Konstrukt
Widerstand abheben, so dass tautologische Erklarungen vermieden werden. Ne-
ben dieser Erkldarung wurde sogar ein - wenn auch eher unsystematischer - Ver-
such unternommen, Interventionsstrategien grob zu umschreiben. Dieses Modell
kann also geeignet sein, als Basis fiir konkrete Interventionsstrategien zum Um-
gang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen zu

dienen.
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4.2.6 Fazit

In diesem Kapitel wurden verschiedene Erkldarungs- und Prozessmodelle zum
Auftreten von Widerstanden vorgestellt und dahingehend untersucht, welchen
Beitrag sie hinsichtlich einer Interventionsstrategie zum angemessenen Umgang
mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen leisten
konnen. Jedes der hier vorgestellten Modelle liefert Erkldrungsansdtze fiir das
Auftreten von oder den Umgang mit Widerstdnden. Gerade den aus der empiri-
schen Forschung stammenden Modellen fehlt aber eine theoretische Fundierung,
aus der sich weitergehende Interventionsmafinahmen zum Umgang mit Wider-
stinden bei der Integration neuer Mitarbeiter ableiten liefSen. Allen Modellen ist
gemeinsam, dass sie implizit die Wichtigkeit aufzeigen, eine systematische Hand-
lungsstrategie fiir den Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mit-
arbeiter zu entwickeln, da sich die Ergebnisse der unterschiedlichen For-
schungsarbeiten immer wieder auf den Bereich , integrationsprozessual-mitarbei-
terorientierter Losungsansatz” (vgl. Kapitel 3.2) beziehen. Das Widerstands-Mo-
dell von Héacker bietet grundsétzliche Hinweise, um mit Widerstanden im Integ-
rationsprozess angemessen umgehen zu konnen. Es kann als Basis fiir die Planung
von Interventionsstrategien zum Umgang mit Widerstanden bei der Integration
neuer Mitarbeiter dienen. Eine theoretische Fundierung fehlt aber auch hier. Das
erste Modell, das tiber eine theoretische Einbettung verfiigt, ist das von Heinrich
vorgeschlagene GEV-Modell, welches ein systematisches Modell zur Vorhersage
und Erkldrung von auftretenden Widerstanden bei organisationalen Verdanderun-
gen darstellt. Aber auch aus diesem Modell heraus lassen sich keine abgesicherten
Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstinden bei der Integration neuer
Mitarbeiter nach Fusionen ableiten.

Um erste Hinweise darauf zu erhalten, was Bestandteile einer solchen Handlungs-
strategie sein konnen, mochte ich in dieser Arbeit zentrale Handlungsstrategien
zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter aus Sicht
erfolgreicher Post-Deal-Manager identifizieren. Um diese in Zusammenhang mit

den bisherigen Forschungsergebnissen diskutieren zu kénnen und um die so ge-
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wonnenen Ergebnisse besser einordnen zu konnen (vgl. Fragestellung C, Kapitel
5.5), sollen im Folgenden Implementierungsstrategien fiir Veranderungsprozesse
vorgestellt werden. Im Gegensatz zu den bisher vorgestellten Erkldarungs- und
Prozesstheorien lassen sich aus den Implementierungstheorien heraus allgemeine
Empfehlungen ableiten, die als Basis zur Planung konkreter Mafsnahmen zum
Umgang mit Widerstianden bei der Integration neuer Mitarbeiter genutzt werden

konnen.

Und dies ist das Ziel dieser Arbeit: Es sollen allgemeine Handlungsstrategien zum
Umgang mit Widerstinden bei der Integration neuer Mitarbeiter identifiziert
werden, die im Sinne eines Interventionsmodells zur Qualifizierung von Post-
Deal-Managern genutzt werden konnen, ohne konkret auf einzelne Widerstiande,
deren Ausdrucksformen oder deren Entstehungsweise einzugehen (im Sinne eines

Prozess- oder Erkldarungsmodells).

4.3 Implementierungstheorien fur Veranderungsprozesse

4.3.1 Akzeptanzmodell von Reif3
Aufbauend auf den Erkenntnissen der Akzeptanzforschung hat Reifs (1997) ein
Modell entwickelt, das als Basis fiir die Implementierung von Verdnderungen

dienen kann.

Exkurs: Zum Akzeptantbegriff

Der Akzeptanzbegriff wird im unternehmerischen Kontext beispielsweise im
Rahmen von Organisationsentwicklungsmafinahmen verwendet (Simon, 2001).
Akzeptanz wird dabei als mehrdimensionales Konstrukt aufgefasst, das Einstel-
lungs- und Verhaltensakzeptanz umfasst (vgl. Miiller-Boling & Miiller, 1986). Die
Einstellungsakzeptanz besteht aus einer affektiven und einer kognitiven Kompo-

nente. Die affektive Komponente beriicksichtigt motivational-emotionale Ele-
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mente. Der Mitarbeiter lehnt beispielsweise die Verdnderung emotional ab (vgl.
Anstadt, 1994). Die kognitive Komponente der Einstellungsakzeptanz bedingt die
Gegentiberstellung von Kosten und Nutzen einer Verdnderung. Es werden also
aufgrund personlicher Ideen und Vorstellungen Vor- und Nachteile der Verdnde-
rung abgewogen. Die FEinstellungsakzeptanz ist dabei nicht direkt beobachtbar
(vgl. Kollmann, 2000; Moore & Benbasat, 1991; Simon, 2001). Miiller-Boling &
Miiller haben 1986 den Akzeptanzbegriff durch einen Aktivitdtsaspekt, die Ver-
haltensakzeptanz, erweitert. Von dieser wird gesprochen, wenn Verdanderungen in
Form beobachtbaren Verhaltens angenommen werden. In der Akzeptanzfor-
schung wird somit zwischen einem Einstellungsaspekt und einem Verhaltensas-
pekt unterschieden. Akzeptanz beinhaltet demnach die Einstellung gegentiber
einem Verhalten und das Verhalten selbst.

Um Verdanderungen in einer Organisation erfolgreich implementieren zu konnen,
muss von Seiten des Mitarbeiters die Akzeptanz gegeben sein. Akzeptanz wird in
verschiedenen Implementierungsansédtzen als ein wesentlicher Faktor fiir eine er-
folgreiche Implementierung angesehen (vgl. Back, Bendel & Stoller-Schai, 2001;
Hinkofer & Mandl, 2003; Kraemer & Sprenger, 2003; Tarlatt, 2001).

Vergleicht man die Ausfiihrungen zur Akzeptanzforschung (Akzeptanz als Kon-
strukt aus Einstellungsakzeptanz mit affektiver und kognitiver Komponente, so-
wie Verhaltensakzeptanz) mit den Ausfithrungen zum Konzept individueller Wi-
derstand bei organisationalen Verdnderungen (Widerstand als Ausdruck, der alle
negativen verhaltensmaéfSiigen, emotionalen, kognitiven und intentionalen Reakti-
onen auf einen Verdnderungsprozess umfasst), so fillt der hohe konzeptionelle
Uberlappungsgrad beider Konzepte auf. Tarlatt (2001) zeigt zudem, dass mit ho-
herer Akzeptanz der Verdnderung gleichzeitig ein verringerter Widerstand ein-
hergeht - oder umgekehrt: hoherer Widerstand bei geringer Akzeptanz der Ver-

dnderung zu erwarten ist.

Bei der Planung einer Implementierungsstrategie fiir einen Verdnderungsprozess

sollte also darauf geachtet werden, Akzeptanz zu erreichen. Akzeptanz kann nach
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Reifs (1997, S5.93) ,, dadurch gefordert werden, wenn die Betroffenen die Verdnde-
rungen kennen, sie wollen, mit ihnen umgehen kénnen und die Verdnderungen
und die damit verbunden Handlungen auch durchfiihren kénnen.” Abbildung 4
gibt das Modell von Reifs zur Akzeptanz von Verdnderungen wieder, das im Fol-

genden kurz erldutert werden soll.
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Abbildung 4: Akzeptanzfaktoren nach Reifd (1997, S.93)

Die Akzeptanz von Verdnderungen - wie beispielsweise einer neuen Teamstruk-
tur nach einer fusionsbedingten Umstrukturierung der Aufbaustruktur - setzt sich
aus zwei zentralen Dimensionen zusammen: Der Anderungsfihigkeit und der

Anderungsbereitschaft.

Die Anderungsfihigkeit bezieht sich primér auf das Kennen der Veranderung (z.B.
Sinn des Deal-Ziels, neue Anforderungen an den Einzelnen, etc.) und Fertigkeiten
zur Umsetzung der neuen Anforderungen. Grundvoraussetzung fiir das Kennen ist
primdr eine intensive Kommunikation innerhalb des Unternehmens sowie mit
allen anderen wichtigen Stakeholdern. Viele Studien zum Erfolg (vgl. Moller,
1983; Schmidt, 1996 und Watson Wyatt Management Consultants, 2001) von Un-
ternehmenszusammenschliissen haben die Kommunikation als einen zentralen
Erfolgsfaktor fiir Deals herausgestellt. Fiir das Kénnen - also das kompetente Agie-
ren unter verdnderten Umstdnden - ist entsprechende Fachkompetenz erforder-
lich (z.B. neue EDV-Anwendungen sind unbekannt: es miissen Schulungen ange-

boten werden). Da gerade nach Fusionen zumeist noch unklar ist, welche neuen
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Aufgaben der Einzelne bewiltigen soll, muss dem Betroffenen zumindest ein
Lern-Potential zur Verfiigung stehen.

Die zweite Dimension zur Akzeptanz von Verdnderungen ist die Bereitschaft zur
Verinderung. Das Wollen Verdanderungen auszufiihren ist ndmlich elementar fiir
den Erfolg von Fusionen. Aus der Motivationspsychologie ist bekannt, dass der
Wille einerseits intrinsisch angelegt sein kann (Person ist ein sensation seeker)
oder er kann extrinsisch motiviert werden (bessere Bezahlung, andere Karriere-
chancen). Gleser (1999, S.42) hebt beispielsweise hervor, dass , mittels Transparenz
von angestrebten Verdanderungen die Anderungsbereitschaft erhoht werden kann.
Widerstdnde, die eher auf einem Nicht-Wollen beruhen, muss dahingegen auf
Ebene von Information und Partizipation entgegengekommen werden.”

Neben dem Wollen von Verdanderungen ist nach Reifs (1997, S.93f.) auch das Sollen
von wichtiger Bedeutung fiir die Anderungsbereitschaft. Im Unternehmen ist sei-
ner Meinung nach dafiir zu sorgen, dass moglichst viele Mitarbeiter durch Uber-
nahme bestimmter Rollen im Prozess der Verdnderung die neuen Verhaltenswei-

sen praktizieren.

Das Interventionsmodell von Reifs besticht durch seine Einfachheit und Nachvoll-
ziehbarkeit. Es lassen sich konkrete Interventionsmafinahmen zum Umgang mit
bzw. zur Vermeidung von Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter
nach Fusionen ableiten. Allerdings fehlt diesem Modell ein klarer Bezug zu bereits
bestehenden psychologischen Theorien. In der Facette des Wollens werden zwar
motivationstheoretische Ideen verfolgt, insgesamt fehlt allerdings ein nachvoll-
ziehbarer Rahmen, so dass auch den von dem Autor genannten Einflussfaktoren
und Interventionsmoglichkeiten eher der Status von Einzelfallstudien zugeschrie-

ben werden muss.

4.3.2 Sozialpsychologische Modelle zu Veranderungen
Um mit Widerstdnden in Verdnderungsprozessen angemessen umzugehen und

eine erfolgreiche Handlungsstrategie zu entwickeln, benotigt man eine Imple-
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mentierungsstrategie. Eine Implementierungsstrategie ist nach Bach (2000) eine
geplante Vorgehensweise zur Durchsetzung eines Wandlungskonzeptes. Imple-
mentierung umfasst dabei (Bach, 2000, S.31ff.) , alle Aktivititen und Mafsnahmen,
die der Umsetzung (Sachaspekte der Implementierung) und Durchsetzung (per-
sonale Aspekte) eines Wandlungskonzeptes dienen. [...] Implementierung beginnt
schon bei der Definition des Wandlungsbedarfs”.

In dieser Arbeit stehen die personellen Aspekte im Vordergrund, denn die tech-
nisch-strukturellen Sachaspekte sind es nicht, die Unternehmenszusammen-
schliisse oftmals scheitern lassen (vgl. Kapitel 3). Eine Implementierungsstrategie
zum Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusio-
nen muss allerdings schon bei der Planung der Veranderungsmafinahmen einset-

zen.

Wie Verdnderungen grundsdtzlich von betroffenen Mitarbeitern aufgenommen
werden und welche Reaktionen zu erwarten sind, damit hat sich die sozialpsy-
chologische Forschung beschiftigt. Die historischen Wurzeln der Konzepte und
Theorien zur Organisationsentwicklung durch geplanten Wandel sind in den 40er
Jahren des letzten Jahrhunderts entstanden. Im Folgenden werden Modelle zum
Umgang mit Verdnderungen dargestellt, die bei der Erhebung relevanter Hand-
lungsstrategien und bei der Ableitung konkreter Interventionsstrategien bertick-

sichtigt werden sollten.

4.3.2.1 Das Phasenmodell von Lewin

Schon 1946 entwickelte Lewin im Rahmen der von ihm entworfenen Feldtheorie
ein 3-Phasen-Modell des Wandels, welches in Abbildung 5 dargestellt wird.
Grundsitzlich unterscheidet er drei Phasen, die wahrend eines Verdnderungspro-
zesses durchlaufen werden miissen, um einen nachhaltigen Erfolg zu erzielen.

Diese drei Phasen sind: Unfreezing, Moving und Refreezing.
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Abbildung 5: 3-Phasen-Modell des Wandels nach Lewin (1946)

In der ersten Phase - dem Auftauen (Unfreezing) - miissen nach Lewin zunéchst alte
Verhaltensweisen, Regeln, Vorschriften und Gewohnheiten aufgebrochen werden.
Bei einzelnen Mitarbeitern muss grundséatzlich die Bereitschaft erzeugt werden,
dass Verdnderungen wichtig und auch notwendig sind. Erst wenn bei Mitarbei-
tern eine solche Verdnderungsbereitschaft erzeugt ist, kann es gelingen in der
zweiten Phase Verdnderungsprozesse zu gestalten.

In der zweiten Phase - dem Bewegen (Moving) - kénnen dann Verdnderungspro-
zesse in Gang gesetzt werden. Neue Verhaltensweisen und Umstrukturierungen
werden implementiert und miissen in dieser Phase von den Mitarbeitern internali-
siert werden.

In der dritten und letzten Phase - dem Einfrieren (Refreezing) - schliefilich sollen
neue Verhaltensweisen und organisatorische Strukturen stabilisiert werden. Es
wird also wieder ein neuer Gleichgewichtszustand erreicht, der allerdings auf ei-

ner anderen Ebene als zu Beginn der Verdnderungen liegt.

Das Modell von Lewin zum Wandel ist eines der grundlegenden Modelle zum
organisatorischen Wandel und wurde vielfach tiberpriift. Die Tabelle 5 soll einen

Uberblick iiber 3-Phasenmodelle geben, deren Basis das Lewin sche Modell ist.
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Tabelle 5: Auflistung von 3-Phasenmodellen des Wandels und der Verdnderung

Modell Phasen des Verdnderungsprozesses
Beckhard & Present State Transition State Future State
Harris (1977)
Beer (1980) Dissatisfaction X Prozess X Model
Kanter (1983) | Departures Strategic Action
From Tradition and | Decisions and Prime Mov- | Vehicles and Interna-
Crisis ers tionalization
Tichy (1993), Act 1 Awakening Act 2 Mobilizing/ Envi- Act 3 Reinforcing/
Tichy & sioning Rearchitecting
Devanna (1986)
Nadler & Energizing Envisioning Enabling
Tushman
(1990)
Czichos (1993) |Ende Ubergangsphase Neuer Anfang

Quelle: Gleser (1999, 5.31).

4.3.2.2 Das Phasenmodell von Czichos

Ein Phasenmodell fiir Verdnderungen aus der jingeren Zeit stammt von Czichos
(1993) und soll an dieser Stelle kurz vorgestellt werden. Wie Lewin grenzt auch er
in seinem Modell drei Phasen voneinander ab: Das Ende, die Ubergangsphase und
den Neuen Anfang, deren Verlauf in Abbildung 6 dargestellt ist.

In der ersten Phase, dem Ende, werden laut Czichos alte Verhaltensweisen beendet.
In der Ubergangsphase werden neue Verhaltensweisen vermittelt, erarbeitet und
erprobt. An diese Phase schlieft sich der Neue Anfang an: Vermittelte neue Verhal-
tensweisen werden hier stabilisiert und gehen in den Alltag {iber.

Ende und Neuer Anfang sind nach Czichos (1993) dadurch gekennzeichnet, dass
relative Klarheit tiber die bestehenden bzw. neuen Verhiltnisse sowie die neuen
Arbeitsaufgaben besteht. Die Ubergangsphase hingegen ist durch Instabilitat und
Unklarheit tiber die neuen Bedingungen gekennzeichnet.

Gerade die Ubergangsphase ist fiir betroffene Mitarbeiter deshalb kritisch: Grofier

emotionaler Stress kann durch diese ungewissen Rahmenbedingungen entstehen.
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Als Reaktion findet sich h&dufig, dass alte Verhaltensprogramme oder friihere or-
ganisationale Strukturen hochgeschétzt werden. Ein weiteres Kennzeichen dieser
Phase kann auch das Aufkommen von Konflikten sein, die dann aufgrund der

angespannten Situation schnell eskalieren kénnen.

Ubergangsphase Neuer Anfang

Abbildung 6: Der Verdanderungsprozess nach Czichos (1993, S.430)

4.3.2.3 Das Phasenmodell von Streich

Streich (1997) hat verglichen mit den bereits dargestellten 3-Phasenmodellen ein
etwas differenziertes Stufenmodell der Verdnderung entwickelt. Er stellt den Ver-
dnderungsprozess in den folgenden sieben Phasen dar:

* Phase 1: Schock

» Phase 2: Verneinung

* Phase 3: Einsicht

* Phase 4: Akzeptanz

* Phase 5: Ausprobieren

» Phase 6: Erkenntnis

» Phase 7: Integration

Dieses Phasenmodell beruht auf der Grundidee, dass Fahigkeiten zur Verdnde-
rung und der Umgang damit von der personlich wahrgenommenen Kompetenz

zur Verdnderungssteuerung abhédngig sind. Insofern kann mit diesem Modell so-
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wohl das Verhalten einzelner Personen, von Teams als auch von ganzen Organi-
sationen erklart werden. Ich beschréanke mich in dieser Arbeit auf die Darstellung
der Auswirkungen auf einzelne Personen, da hier die besten Ansatzpunkte fiir
den Umgang mit Widerstdnden zu finden sind (vgl. Porras & Robertson, 1992 und
Kapitel 4.1.2).

Phase 1: Schock. Wahrend der ersten Phase eines Verdnderungsprozesses (bei-
spielsweise einer Fusion) muss sich der betroffene Mitarbeiter zum ersten Mal mit
der neuen Situation auseinandersetzen. Wichtig ist es in diesem Zusammenhang
zu erwidhnen, dass der Mitarbeiter tiber keine etablierten Handlungsmuster fiir
diese Situation verfiigt. Unterscheidet sich die neue Situation mit ihren Anforde-
rungen von dem, was die Person bislang kennt, so kann es bei ihr zu groler Uber-
raschung oder zu einem Schock kommen. Der Einzelne kann feststellen, dass Ver-
dnderungen Handlungskompetenzen erfordern, tiber die er nicht verfiigt. In die-
sem Zusammenhang nimmt die wahrgenommene eigene Handlungskompetenz
ab, d.h. es kommt zu einer geringeren Selbstwirksamkeitsschidtzung. Als Folge
davon kann es zu einer Lihmung des Einzelnen im Hinblick auf die Bewéltigung
der neuen Situation kommen, bzw. zur Glorifizierung in Bezug auf alte Verhal-

tensweisen/ alte Strukturen.

Phase 2: Verneinung. In dieser Phase geht es nun um das Auseinandersetzen mit
der neuen Situation. Charakteristisch fiir diese Phase ist, dass der Einzelne tiber
ein falsches Sicherheitsgefiihl verfiigt. Haufig wird in dieser Phase auf bewidhrte
Verhaltensmuster zurtickgegriffen, die in fritherer Zeit (vor der Fusion/ Um-
strukturierung ) erfolgreich waren. Dies genau ist aber kritisch: denn zumeist sind
neue Verhaltenskonzepte in der neuen Situation erfolgreicher. Als Prozessbeglei-
ter muss man in dieser Phase deshalb darauf achten, die Lernbereitschaft der Mit-
arbeiter zu erh6hen, um so den Boden fiir neue Verhaltensweisen/ Organisations-

strukturen zu ebnen. Einfach ist dies nicht, da die Mitarbeiter der Meinung sind,
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tiber notwendige Kompetenzen zu verfiigen, obwohl diese objektiv nicht vorhan-

den sind.

Phase 3: Einsicht. Nachdem Personen zuvor der Meinung waren, ausreichende
Kompetenzen fiir das Bewiltigen der neuen Situation zu haben, folgt in einer drit-
ten Phase die Einsicht, dass neue Verhaltensweisen erlernt werden miissen und
neue Verfahrensweisen sinnvoll sind. Dies geht einher mit einer geringen Selbst-
wirksamkeits- und Kontrolliiberzeugung, da bewusst wird, dass nur durch eine
Anderung der Verhaltensweisen die verdnderte Rahmensituation gemeistert wer-
den kann. Dementsprechend treten in dieser Phase auch hé&ufig Frustrations-

gefiihle auf.

Phase 4: Akzeptanz. In der vierten Phase des Modells von Streich erreicht die wahr-
genommene Kompetenz beziiglich der Verdnderungssteuerung einen Tiefpunkt.
Es wird erkannt, dass einerseits neue Verhaltensweisen notwendig sind, um sich
den verdnderten Rahmenbedingungen anzupassen, dass aber andererseits noch
keine diesbeziiglichen Kompetenzen aufgebaut sind. Nun ist es notwendig
schnellstmoglich neues Verhaltensrepertoire aufzubauen. Als sinnvoll hat es sich
dabei erwiesen auf fremde Hilfe zurtickzugreifen (externe Berater, Vorgesetzte),
die Klarheit in den neuen Prozess und den daraus resultierenden neuen Anforde-

rungen bringen konnen.

Phase 5: Ausprobieren. Wichtig ist, dass die Mitarbeiter in dieser Phase die Gele-
genheit haben, die neu gelernten Verhaltensweisen auszuprobieren. Sinnvoll kann
es dazu sein, dass man ein Lernen in einem anderen Lernumfeld ermdoglicht (z.B.
Seminare) oder aber andere Unterstiitzung (Mentoren, Hotlines) zur Verfligung
stellt. Wichtig ist es, die einzelnen Mitarbeiter in dieser Phase zu unterstiitzen, da
sonst die Gefahr besteht, dass sie wieder in die zweite Phase (Verneinung) zurtick-
fallen. Allein ein erfolgreiches Absolvieren der Phase Ausprobieren ist allerdings

Voraussetzung fiir eine dauerhafte Stabilisierung neuer Verhaltensweisen.
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Phase 6: Erkenntnis. Aus den Try-and-Error-Versuchen in Phase 5 hat die Person
nun gelernt, welches Verhalten in welcher Situation zum Erfolg fiihrt. In dieser
sechsten Phase baut sie weiter ihr Handlungswissen auf, um zu entscheiden in
welcher Situation neue Verhaltensweisen erforderlich sind und angewendet wer-

den sollten.

Phase 7: Integration. In der letzten Phase findet die Integration des neu aufgebauten
Handlungsrepertoires in das vorhandene statt. Die neuen Verhaltens- und Verfah-
rensweisen sind von nun an voll akzeptiert, die wahrgenommene Handlungs-
kompetenz nimmt wieder deutlich zu. Die neue Situation wird so stabilisiert und

das normale Tagesgeschift kann wieder aufgenommen werden.

Abbildung 7 gibt einen zusammenfassenden Uberblick iiber die von Streich pos-

tulierten Phasen eines Verdnderungsprozesses.
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Abbildung 7: 7-Phasen Modell iiber die Bedeutung von Verdnderungen nach Streich (1997, 5.243)
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4.3.3 Zusammenfassende Diskussion der Modelle

Lewins Phasenmodell war Ausgangspunkt vieler weitergehender theoretischer
und empirischer Arbeiten zur Organisationsentwicklung. Nahezu alle Autoren in
diesem Feld beziehen sich auf das Lewin’sche Modell. Die Grundlogik wird dabei
aufrecht erhalten: Verdnderungen folgen bestimmten Phasen, wobei stets ein defi-
nierter Startpunkt als notwendig angesehen wird. Lewin und seine Nachfolger
gehen davon aus, dass Verdnderungsvorhaben in der Regel Widerstdnde auslo-
sen, weil durch sie die stabilisierten Gewohnheiten, Strukturen und Prozesse ge-
stort werden. Diese verhindernden Barrieren miissen tiberwunden werden (Greif
et al., 2004, 5.57). Zuletzt miissen die Verdnderungen stabilisiert werden, damit sie
nachhaltig wirken kénnen.

Die in den vorangegangenen Unterkapiteln vorgestellten sozialpsychologischen
Modelle aus der Organisationsentwicklung kénnen wertvolle Hinweise darauf
geben, wie Veranderungsprozesse nach Fusionen sinnvoll gestaltet werden kon-
nen und welche zeitliche Struktur Handlungsstrategien zum Umgang mit Wider-
stinden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen haben sollen. Aller-
dings ist zu beachten, dass die Modelle von Lewin und Czichos eher theoretische
Konstruktionen sind denn empirisch belegte Heuristiken. Empirische Untersttit-
zung gibt allerdings das 7-Phasen-Modell von Streich, das in groben Ziigen dem
Modell von Lewin folgt (Phase 1: Unfreezing [Schock, Verneinung, Einsicht, Ak-
zeptanz], Phase 2: Moving [Ausprobieren, Erkenntnis], Phase 3: Refreezing [Integ-
ration]). Es beruht auf einer europaweiten Leadership-Studie eines Grofskonzerns,
die allerdings nicht veroffentlicht worden ist. Streich gibt einen sehr detaillierten
Einblick in die Bedeutung der Verdnderung fiir den Einzelnen. Da er in seiner
Konzeption von der Grundiiberlegung ausgeht, dass die Fahigkeit zur Verdnde-
rung und der Umgang damit von der personlich wahrgenommenen Kompetenz
zur Verhaltenssteuerung abhingig ist, und diese von Person zu Person oder in
Bezug auf verschiedene Teams stark voneinander abweichen kann, ist dieses Mo-

dell fiir die vorliegende Fragestellung allerdings zu detailliert, um als zeitliche
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Strukturierung fiir eine Handlungsstrategie zu dienen. Besser geeignet sind in die-

sem Zusammenhang die groberen Modelle von Lewin und Czichos.

Fir die Erarbeitung von Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstanden
sollten also folgende Punkte beachtet werden:
» Eine Implementierungsstrategie fiir Verdnderungsprozesse muss schon bei der

Planung der Verdanderungsmafsnahmen einsetzen (Bach, 2000).

> Fur die zeitliche Strukturierung der Interventionsmafinahmen bietet sich fol-

gender Rahmen an (Czichos, 1993/ Lewin, 1946, 1982):

- In einer ersten Phase muss zunédchst ein Lernklima geschaffen werden, in
dem alte Verhaltensweisen beendet werden und der Einzelne darauf vor-
bereitet wird, Neues zu lernen.

- In der darauf folgenden Ubergangsphase miissen dann neue Verhal-
tensweisen gelernt /neue Verfahrenskonzepte akzeptiert werden.

- Schliefslich sollte die neue Situation akzeptiert sein, angemessene Ver-
haltensweisen aufgebaut und stabilisiert werden sowie das Tagesgeschift

wieder in den Vordergrund gestellt sein.

Ziel dieser Arbeit ist es, zentrale Handlungsstrategien zum Umgang mit Wider-
stinden bei der Integration neuer Mitarbeiter zu identifizieren. Dazu wurden bis-
lang das Konzept Widerstand im Allgemeinen sowie grundlegende Rahmenmo-
delle fiir die Gestaltung von Implementierungsstrategien diskutiert.

Da sich aufgrund der theoretischen Befunde keine eindeutigen Hinweise auf zent-
rale Handlungskonzepte ableiten lassen, sollen Experten zum Themengebiet
,Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen”
befragt werden. Welches Wissen in diesem Zusammenhang relevant ist, soll im

ndchsten Kapitel geklart werden.
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5 Wissensreprasentation

Im Kapitel 4 dieser Arbeit sind Modelle zum Auftreten von und zum Umgang mit
Widerstdnden vorgestellt und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit fiir den Spezialfall
,Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen”
diskutiert worden. Da sich keine eindeutigen Hinweise ableiten lassen, welche
Mafinahmen geeignet sind, erfolgreich mit auftretenden Widerstidnden bei der In-
tegration neuer Mitarbeiter nach Fusionen umzugehen, sollen zu diesem The-
menkomplex Experten befragt werden.

In diesem Kapitel wird die Frage gekldrt, welches Wissen von Experten erhoben
werden soll, wie dieses kognitiv reprdsentiert ist und auf welche Weise man es
geeignet erheben kann. Mit der Formulierung der forschungsleitenden Fragestel-

lungen endet schliefilich der theoretische Teil dieser Arbeit.

5.1 Mentale Modelle

Mentale Modelle sind nach Brauner (1994) eines der in der Wissenspsychologie
diskutierten Modelle der Reprdsentation von Wissen. Mentale Modelle konnen
dabei als Arbeitsmodelle verstanden werden, die der Benutzer verwendet, um
Phinomene seiner Umwelt zu verstehen, zu erkldren und vorherzusagen bzw. um
eigene Aktionen im Umgang mit den realen Phdnomenen zu steuern (Tergan,
1986).

Mentale Modelle stellen somit die naiven Theorien zu einem Gegenstandsbereich
dar. Dieses Wissen wird dabei in Form von Begriffen reprasentiert. Es umfasst
deklaratives und prozedurales Wissen sowie Wissen um das Zusammenwirken
der genannten Komponenten bezogen auf ein bestimmtes Bezugssystem (Bortz &
Doring, 1995; Hofmann, 1992).

Der Begriff mentales Modell wird fiir eine Vielzahl verschiedener Untersuchungen
mit unterschiedlichen Fragestellungen verwendet. Entsprechend unterschiedlich
sind deshalb auch die korrespondierenden konzeptionellen Operationalisierungen

und methodischen Erhebungen. Auf die verschiedenen Begrifflichkeiten soll an
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dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden - einen umfassenden Uberblick
hierzu geben die Arbeiten von Tergan (1986) und von Brauner (1994).

So unterschiedlich die verschiedenen Untersuchungen sind, allen gemeinsam ist
der praktische Nutzen, den die Annahme mentaler Modelle hat: Mentale Modelle
sind als kognitive Konstrukte anzusehen, aus denen heraus Plédne fiir Handlungen
entwickelt werden konnen (Seel, 1991). Sie ermoglichen dem Einzelnen Wissen zu
organisieren, Sachverhalte zu erkldren und den Umgang mit Sachverhalten sub-
jektiv plausibel zu strukturieren (Hacker, 1996, S.187ff.). Das mentale Modell einer
Person diirfte daher einerseits leitend und bestimmend sein fiir den Umgang mit
anderen Personen, andererseits kann aber auch davon ausgegangen werden, dass
das mentale Modell im Verlauf dieses Umgangs in irgendeiner Weise modifiziert
und unter Umstdnden den dufleren Gegebenheiten angepasst wird (Brauner, 1994,
S.14). Diese handlungsleitende Funktion mentaler Modelle zeigen unter anderem

die Untersuchungen von Gentner & Gentner (1983) und von Brauner (1994).

» In Anlehnung an Johnson-Laird (1983), Seel (1991) und Brauner (1994) mochte
ich mentale Modelle als analoge Reprasentationen von bestimmten Gegen-
standsbereichen auffassen, die als Grundlage und als Ergebnisse der kogniti-
ven Aktivititen einzelner Individuen zur Bewdiltigung einer Anforderungssi-
tuation verstanden werden. Sie eignen sich somit Handlungswissen von Ex-
perten systematisch zu erheben und gleichzeitig komplexe Sachverhalte zu

strukturieren.

Fiir den konkreten Untersuchungsbereich muss noch geklidrt werden, welche Art

von Wissen abgefragt werden soll.
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5.2 Reprasentation von Wissen in mentalen Modellen

Spricht man von kognitiver Reprédsentation von Wissen, so ist noch nichts tiber
den Inhalt und die Form der Wissensrepréasentation gesagt. Nach von Cranach,
Kalbermatten, Indermiihle & Gugler (1980) sowie von Cranach & Bangerter (2000)
lassen sich drei verschiedene Formen von Wissensklassen unterscheiden: deklara-
tives Wissen (im Geddchtnis gespeichertes, bewusstseinsfihiges Faktenwissen),
prozedurales Wissen (versetzt Person in die Lage komplexe kognitive und motori-
sche Handlungen auszufiihren) sowie episodisches Wissen (Ereignisse und Folgen
vorangegangener Handlungen).

Alle drei Wissensklassen weisen nach von Cranach & Bangerter (2000) einen Zu-
sammenhang zum Handeln auf und sind somit geeignet zur Analyse individueller
Handlungsstrategien: Direkt handlungsbezogenes Wissen ist zumeist prozedural
abgespeichert (z.B. als Skript bzw. schematisiertes Handlungswissen). Deklarati-
ves Wissen ist eher indirekt handlungsleitend, da es erst in Motive und hand-
lungsbezogene Kognitionen umgewandelt werden muss. Episodisches Wissen ist
in beiden Formen enthalten und besonders in der Phase der Handlungsregulation
bedeutsam.

Neben den verschiedenen Wissensklassen ist noch ein weiterer Punkt wichtig:
Mentale Modelle bilden kognitive Prozesse in Bezug auf eine konkrete Anforde-
rungssituation ab. Die Inhalte und die Relationen von Wissen miissen demzufolge
nicht unbedingt dem zugrundeliegenden Wissen entsprechen, da die Generierung
der kognitiven Repradsentation unter anderem von der externen Anforderung der
Situation, den individuellen Zielen und den eigenen Anspriichen abhdngig ist
(vgl. Johnson-Laird, 1983). Tergan (1989a) hat hierzu zwischen Typ- und Token-
Reprasentationen unterschieden. Typ-Reprdsentationen versteht er als Wissens-
strukturen, die im Langzeitgeddchtnis gespeichert sind. Diese bilden die Basis fiir
die Generierung konkreter anforderungsspezifischer Token-Reprédsentationen. Bei
Typ-Reprasentationen handelt es sich nach LeNy (1988, S.116ff.) um zeitlich kaum

begrenzte prototypische Représentationen (z.B. Schemata, Skripte).
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Ziel dieser Arbeit ist es, Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstanden
konzeptionell zu erhellen, die unabhéngig von einer konkreten Situation sein sol-
len (Typ-Reprasentationen). Solches strategisches Wissen kann als Teil des dekla-
rativen Wissens differenziert werden in gegenstandsspezifisches und relationales
Wissen. Relationales Wissen besteht nach Seel (1991) bei strategischem Wissen
nicht nur in statischen Ahnlichkeitsbeziehungen zwischen Sachverhalten, sondern
auch aus statischen Kontingenzbeziehungen. Nach Tergan (1989a) besteht Strate-
giewissen zudem aus allgemeinem Zielwissen und konkretem Handlungswissen
zur Zielereichung. Dieses konkrete Wissen beschreibt u.a. pragmatisch einzelne
Zwischenschritte zur generellen Zielereichung. Wichtig festzuhalten ist, dass stra-
tegisches Wissen alle zuvor genannten Wissensarten reprasentiert. Strategien sind
also Typ-Reprasentationen von Wissensstrukturen, die vielfdltige Wissensinhalte
und -arten umfassen. Dies ist besonders relevant, da bereits in Kapitel 4 herausge-
arbeitet worden ist, dass der Begriff Widerstand die unterschiedlichsten Formen
und Ausprdgungen hat.

Es ist aber nicht Ziel dieser Arbeit im Sinne eines Erkldrungsmodells konkrete
Handlungsstrategien fiir spezifische Widerstdnde herauszuarbeiten (dies ist auf-
grund der Unterschiedlichkeit der Unternehmenszusammenschliisse fast unmog-
lich), sondern es sollen {iibergreifende Handlungsstrategien zum generellen Um-
gang mit auftretenden Widerstanden nach Fusionen identifiziert werden. Die
konkrete jeweilige Reprdsentation (Token-Reprédsentation) ist dann abhédngig von
den wahrgenommenen Anforderungen, Ressourcen, Kompetenzen und Zielen

einer Person.

» Mentale Modelle von Strategien eignen sich zur Darstellung des individuellen
Handlungswissens, da sie strategisches Wissen mit verschiedenen Wissensar-
ten reprdsentieren und dies unabhidngig von einer konkreten Anforderungssi-
tuation. Neben der externen Wirklichkeit wird auch das subjektive Erleben der
Person berticksichtigt. Individuelle Lernerfahrungen und Subjektive Theorien

tiber Zusammenhénge werden so miterhoben. Unabhéngig von konkret defi-
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nierten Widerstdnden konnen also generelle Handlungsstrategien abgefragt

werden, um so die Basis fiir ein Interventionsmodell zu schaffen.

Nachdem nun herausgearbeitet worden ist, dass mentale Modelle von Strategien
geeignet sind, individuelle Wissensstrukturen zum Themengebiet ,Umgang mit
Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Unternehmenszusam-
menschliissen” abzubilden, soll in einem ndchsten Schritt gepriift werden, inwie-
weit sich mentale Modelle verschiedener Personen zusammenfassen lassen, um
die Frage zu kldren, ob eine interindividuell generalisierbare Handlungsstrategie

identifiziert werden kann.

5.3 Mentale Modelle als ,Modalstrukturen®

Bislang wurden mentale Modelle unter der Prdmisse des einzelnen Untersu-
chungsobjektes behandelt. In diesem Unterkapitel soll gezeigt werden, dass men-
tale Modelle verschiedener Personen zusammengefasst werden konnen.

LeNy (1988) kommt bei ihrer Untersuchung zu dem Ergebnis, dass verallgemei-
nernde Aussagen tiber Merkmale der mentalen Reprédsentation von Wissen bei
einer Gruppe vergleichbarer Individuen getroffen werden kénnen. Auch die Ar-
beiten von Bougon, Weick & Binkhorst (1977) sowie Bougon, Baird, Komocar &
Ross (1990) lassen darauf schliefien, dass mentale Modelle unterschiedlicher Per-
sonen miteinander vergleichbar bzw. aneinander ankoppelbar sind. Sie untersuch-
ten mentale Modelle von Mitgliedern einer Organisation. Dabei gelang es ihnen,
Strategiekarten verschiedener Personen tiber gemeinsame Konzepte miteinander
zu verkntipfen. Das Ergebnis ist eine , congregate cognitiv map”, eine kollektive
kognitive Struktur der Organisation.

Bach (2000) zeigte, dass sich die mentalen Modelle von in ihrer Arbeit aufeinander
bezogenen Kollegen hinsichtlich der die gemeinsamen Arbeitsabldufe betreffen-

den (Teil-)Modelle dhneln und deshalb zusammenfassen lassen.
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Fiir die hier vorliegende Arbeit bedeuten diese Ergebnisse: Die Befunde zur Erfas-
sung interindividueller Typ-Reprédsentationen bieten bedeutsame Hinweise auf
tiberindividuelle allgemeine Strukturen und Organisationsprinzipien der menta-
len Représentation von Informationen. Diese Modalstrukturen (Stossel & Scheele,
1992) enthalten die hdaufigsten Verkntipfungen einer Gruppe von Netzwerken und
bilden somit gewissermafien die geteilte Meinung einer Gruppe ab (Eckert, 1998,
5.96). Die so gewonnenen Erkenntnisse stellen nach Tergan (1989b, S.195) eine
Grundlage dar, auf der spezifische psychologische Modelle als theoretische Rah-
menmodelle fiir die Beschreibung individueller Wissensstrukturen entwickelt

werden konnen.

> Individuelle Strategien (mentale Modelle) verschiedener Befragter konnen mit-
einander verglichen werden. Aus diesen Ergebnissen lassen sich allgemein-

gultige Strukturen (Typ-Reprasentationen) ermitteln.

In den nédchsten Abschnitten werden Handlungsstrategien unter der Perspektive
handlungstheoretischer Ansdtze behandelt, um so spater die empirischen Frage-

stellungen dieser Arbeit konkretisieren zu konnen.

5.4 Handlungsstrategien

Handlungstheorien betrachten Handeln insofern, dass sie Handlungen als von der
Person bewusst wahlbare, willkiirliche und als Mittel fiir ein Ziel interpretierbare
Verhaltensweisen ansehen (Werbik, 1978, S.8). Das Wort bewusst soll dabei aus-
driicken, dass mit der objektiven Ausfiihrung der Handlung subjektive, dem
Handelnden zugéngliche, auf die Handlung bezogene Erlebnisse verbunden sind:
Die Handlung ist kognitiv représentiert (vgl. von Cranach et al., 1980, S.24). Diese
kognitive Reprasentation von Handlungen erfolgt vor allem in Zielen und Plénen.
Sie ist Voraussetzung fiir die Aktivierung, Planung und Regulierung von Hand-

lungen. Das Aufstellen von Zielen mit einer hierarchischen Organisation in Ober-
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ziele, Ziele und Teilziele mit Handlungspldnen ist durch die individuellen Lern-
erfahrungen des Einzelnen beeinflusst. Erfahrungsbasierte Strategien beeinflussen
dabei die Zielauswahl und den Einsatz entsprechender Handlungspldne. Diese
Handlungspldne wiederum regulieren nach von Cranach et al. (1980) die Hand-
lungsausfithrung. Handlungsstrategien beeinflussen das Handeln also direkt
(durch das Aufstellen von Handlungspldnen) und indirekt (durch Entwickeln von
Zielhierarchien). Sie sind dabei immer mit der individuellen Lernerfahrung ver-
kntipft.

In diesem Zusammenhang mochte ich kurz auf das Forschungsprogramm Sub-
jektive Theorien verweisen (Dann, 1983; Groeben & Scheele, 1977; Groeben, Wahl,
Schlee & Scheele, 1988). Subjektive Theorien sind komplexe Aggregate von Kog-
nitionen der Selbst- und Weltsicht. Die Funktionen von Subjektiven Theorien sind
dabei die Erklarung und die Prognose sowie die der Handlungsregulation (als
Ursache-Wirkungs-Kette). Sie werden nach Obliers & Vogel (1992, S5.298) aufge-
fasst als ,aktivierbare und relativ iiberdauernde Wissensbestinde, die tiber das
Medium Sprache mitteilbar und potentiell handlungsleitend als auch handlungs-
rechtfertigend sind”. Die Erhebung solcher Subjektiven Theorien geschieht durch
spezielle Verfahren, den Dialog-Konsens-Verfahren. Diese werden im Methoden-
kapitel (Kapitel 6) ndher beschrieben.

Handlungsstrategien konnen grundsatzlich hinsichtlich ihrer Detailliertheit, dem
Abstraktionsniveau und der Reichweite variieren. Die Reichweite einer Theorie ist
laut Dann (1992, S.8) umso grofer, je breiter der von ihr abgedeckte Gegenstands-
bereich und je grofler die Anzahl ihrer Erkldrungsschritte sind. Theorien kurzer
Reichweite beziehen sich etwa auf eng umschriebene Ereignisse oder Handlun-
gen. Als Beschreibungsmerkmale einer Handlungsstrategie dienen ihre Bestand-
teile: Ziele, Handlungen diese Ziele zu erreichen und Rahmenbedingungen (du-
lere Wirkfaktoren). Diese werden innerhalb einer Handlungsstrategie unterein-

ander hinsichtlich ihrer Wirkweise miteinander vernetzt.
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Fiir diese Arbeit interessieren Strategien von Post-Deal-Managern zum Umgang
mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter. Diese Strategien konnen
Theorien hoher Reichweite (dienen zur Erkldrung und Prognose) oder Theorien
mit einer mittleren Reichweite (konkrete Handlungsvorschldge) sein. Besonders
interessieren dabei die Strategien grofier bis mittlerer Reichweite, da diese auf ei-
ner intellektuellen Ebene die kontextspezifische Wahl von Teilzielen mit entspre-
chenden Handlungspldnen bestimmen und unabhéngig einer konkreten Anforde-
rungssituation/konkreten spezifischen Widerstandshandlung erhoben werden
konnen (vgl. Kapitel 4.1.4). Somit eignen diese sich besonders fiir die Identifizie-
rung interindividuell generalisierbarer Handlungsstrategien. Ausgehend von sol-
chen Handlungspldnen wird dann die spezifische Handlung ausgefiihrt. Die bis-
herige Forschung in diesem Bereich bezieht sich tiberwiegend auf konkrete Hand-
lungen; langerfristige Interventionsstrategien sind bislang kaum erforscht. Zudem
finden sich kaum Studien, die den zeitlichen Aspekt des Integrationsprozesses
explizit mitaufnehmen.

Die einzelnen Merkmale von Handlungsstrategien werden im Folgenden kurz
dargestellt und dienen dazu, Kategorien zur konkreten Erhebung der relevanten

Strategien zu definieren.

5.4.1 Ziele

Nach Tolman (1932) sind Ziele von einer Person gewiinschte Endzustinde von
Handeln. Ein Ziel ist die Vorstellung von einem Sollzustand. Das Ziel hat somit
eine Handlungsregulationsfunktion: Der Handelnde beobachtet permanent seine
Handlungen und vergleicht diese mit dem angestrebten Zielzustand. Werden
Abweichungen registriert, so wird er andere Handlungen vornehmen, um sein
Ziel doch noch zu erreichen (Aebli, 1980). Ziele lassen sich ebenso wie Strategien
hinsichtlich ihrer Reichweite und Komplexitdt unterscheiden. Zeitlich entfernte
Ober-Ziele sind zumeist auf einem abstrakten Niveau reprasentiert. Zur Zieler-
reichung wird dieses Oberziel dann in verschiedene Zwischenziele unterteilt. Je
nach Rahmenbedingungen und Kompetenzen der handelnden Person variieren

dabei die Wege der Zielerreichung und die eingesetzten Mittel.
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5.4.2 Handlungen

Handlungen dienen dazu, einen gewiinschten Zielzustand zu erreichen. Den Aus-
gangspunkt jeder Handlung bildet dabei das Handlungsziel. Dabei gibt es zwei
extreme Fille: Zum einen den Fall, dass dem Handelnden der ganze Handlungs-
ablauf bekannt und in seinem Wissen verfiigbar ist. Der Handelnde springt dann
von der Zielvorstellung direkt zu den ersten Handlungsschritten und beginnt die-
se auszufiihren. Bei komplexen Handlungsabldufen verbindet der Handelnde
Zielvorstellungen mit der Vorstellung der notwendigen Ausgangselemente und er
weifs, welche Handlungen er hintereinander ausfiihren muss. Anders ist es, wenn
der Weg zum Ziel und die dazu notwendigen Elemente nicht von vornherein klar
sind. In diesem Fall ist eine Handlungsplanung notwendig. Diese erfolgt oft {iber
bekannte Handlungsschemata, die an die neue Situation angepasst werden. Bei
beiden Extremen erfolgt die Handlungsplanung aber immer vom Ziel her. Nur
mit Hilfe klar beschriebener Ziele wird man in der Folge in der Lage sein, kon-

krete Handlungen zu beschreiben und zu analysieren (Aebli, 1980).

5.4.3 Bedingungen

Die Rahmenbedingungen haben an zwei Stellen Einfluss auf die Handlungen.
Zum einen beeinflussen sie die Zielauswahl und zum anderen die konkrete Hand-

lungsausfiihrung.

5.4.4 Inhaltsstrukturen

Bislang sind die drei Bestandteile einer Handlungsstrategie einzeln behandelt
worden. Wichtig fiir die Identifizierung einer Handlungsstrategie sind aber nicht
nur die einzelnen Elemente, sondern auch deren Beziehungen zueinander. Solche
Inhaltsstrukturen in Form von ,kognitiven Netzstrukturen” (vgl. Aebli, 1980,
S.127) beinhalten die Verkniipfung der einzelnen Elemente untereinander. Diese
Relationen basieren zumeist auf spezifischen Lernerfahrungen des Individuums
(z.B. Wissen tiiber Systemzusammenhinge, Wissen tiber Handlungskontexte und

Handlungswissen). Betrachtet man ein einzelnes Element einer Handlungsstrate-
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gie, so wird anhand seiner Verortung innerhalb des kognitiven Netzes dessen

Wirkzusammenhang fiir die befragte Person sichtbar.

5.5 Forschungsleitende Fragestellungen

In den vorherigen Kapiteln wurde erarbeitet, dass mentale Modelle von Hand-
lungsstrategien geeignet sind, um grundlegendes Wissen (Handlungsstrategien)
zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiten nach Un-
ternehmenszusammenschliissen von verschiedenen Experten systematisch zu er-
heben. Bislang gibt es zwar schon einige Untersuchungen in diesem Bereich; diese
beziehen sich aber zumeist auf einzelne Fallberichte. Auch eine zeitliche Gliede-
rung der einzelnen Interventionsschritte wurde bislang nicht vorgenommen. Hier
bieten sich fiir diese Arbeit die in Kapitel 4.3 diskutierten sozialpsychologischen
Interventionsmodelle an.

Zur Erhebung der mentalen Modelle eignen sich die handlungstheoretisch abge-
leiteten Kategorien Ziele, Handlungen und Bedingungen sowie deren Vernetzung
untereinander (vgl. Kapitel 5.4: Handlungsstrategien). Wissen zum Themenkom-
plex ,Umgang mit Widerstinden bei der Integration neuer Mitarbeiter” muss
deshalb folgende Fragen beantworten:

1. Welche Ziele verfolgen Experten bei der Integration neuer Mitarbeiter?

2. Mit welchen Handlungen verfolgen Sie diese Ziele?

3. Welche Bedingungen sind fiir die Ziele und die Handlungen relevant?

4

. Wie sind diese Elemente miteinander vernetzt?

Ziel dieser Arbeit ist es, grundlegende Handlungsstrategien fiir den Umgang mit
Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter zu identifizieren. In diesem
Zusammenhang sollen die einzelnen Handlungsstrategien zunéchst explorativ

beschrieben werden:
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Fragestellung A: Welche Handlungsstrategien existieren zum Umgang mit Wider-
stinden bei der Integration neuer Mitarbeiter?

»  Welche Ziele werden angestrebt?

* Welche Handlungen sind dazu notwendig?

*  Welche Bedingungen sind relevant?

Fragestellung B: Neben der rein beschreibenden Darstellung der Handlungsstrate-
gien zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter soll
aber auch geklidrt werden, ob sich tiber verschiedene Personen hinweg generali-
sierbare Handlungsstrategien identifizieren lassen und welche Strukturen diese
aufweisen.

Hierzu soll zundchst untersucht werden, ob eine Handlungsstruktur den erhobe-
nen Handlungsstrategien zugrunde liegt, oder ob sich die theoretisch zu erwarte-
ten drei Handlungsstrategien (fiir to vor dem Deal, t1 in den ersten zwei Monaten
und t2 innerhalb des ersten Jahres; vgl. Kapitel 4.3.3 und 6.3.4) finden lassen. Nach
Klarung dieser Frage sollen dann die generalisierten modalen Expertennetze er-

mittelt werden.

Fragstellung C: Die identifizierten generalisierten Handlungsstrukturen sollen in

einem letzten Schritt genauer untersucht und die zentralen Konzepte in Zusam-

menhang mit den bereits vorliegenden Forschungsbefunden diskutiert werden.

Ziel ist zu kldren,

* inwiefern die erarbeiteten Handlungsstrategien mit dem bisherigen For-
schungsstand zum Thema Widerstand zusammenhéngen,

» welche Elemente spezifisch fiir den Umgang mit Widerstanden nach Fusionen
sind,

= ob die bereits bestehenden Befunde zeitlich neu strukturiert werden konnen.
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Letztendlich sollen Empfehlungen fiir den Umgang mit Widerstanden bei der In-
tegration neuer Mitarbeiter nach Unternehmenszusammenschliissen gegeben

werden.

Diese forschungsleitenden Fragestellungen sind Grundlage fiir die konkrete Ope-
rationalisierung der zu erhebenden Variablen sowie zur Planung des Untersu-
chungsdesigns. Dartiber hinaus bilden sie den Rahmen fiir die Auswahl konkreter
Methoden zur Datenerhebung und zur Datenanalyse. Diese sollen im folgenden

Methodenkapitel dargestellt werden.
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6 Empirisches Vorgehen und Methodenwahl

Ziel dieser Arbeit ist es, grundlegende Handlungsstrategien zum Umgang mit
Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen zu identifizie-
ren. Dazu werden Experten zu diesem Themenkomplex befragt. Wie dieses Wis-
sen mental reprdsentiert ist und welches Wissen erhoben werden soll, wurde im
vorherigen Kapitel erarbeitet. Wie relevantes Wissen erhoben und ausgewertet

werden soll, ist Inhalt dieses Kapitels.

Qualitativ oder quantitativ?

Zundchst stellt sich die Frage, ob das Expertenwissen qualitativ (mittels eines of-
fenen/ teilstrukturierten Interviews) oder quantitativ (standardisiert mittels eines
Fragebogens) erhoben werden soll.

Der empirisch-analytische, quantitative Ansatz verfolgt das Ziel, Musterldufig-
keiten im Erleben und Verhalten von Menschen zu ermitteln. Dass solche Gesetz-
mafligkeiten existieren, wird dabei vorausgesetzt. Kritiker vermuten, dass im
quantitativen Ansatz , durch standardisierte Fragebogen, Beobachtungsschemata
usw. das soziale Feld in seiner Vielfalt eingeschrankt, nur sehr ausschnittsweise
erfasst und komplexe Strukturen zu sehr vereinfacht und zu reduziert dargestellt
werden” (Lamnek, 1993, S.4). Demgegentiber treten die Anhédnger einer interpre-
tativen Sozialwissenschaft fiir ein Bild des selbstbestimmenden, sinnvoll handeln-
den Menschen ein, dessen Erleben und Verhalten man nicht durch Benennen du-
ferer, objektiv beobachtbarer Wirkfaktoren erkldren kann, sondern nur durch
kommunikatives Nachvollziehen der subjektiven Weltsicht und inneren Griinde
der Akteure (Bortz & Doring, 1995, S5.276). Zielt die quantitative Methodologie
darauf ab, zu Aussagen tiber Haufigkeiten, Lage-, Verteilungs- und Streuungspa-
rametern zu gelangen, MafSe fiir Sicherheit und Stirke von Zusammenhéngen zu
finden und theoretische Modelle zu uberpriifen, so interessiert sich eine qualita-
tive Methodenforschung primadr fiir das , Wie” dieser Zusammenhénge und deren

innere Struktur vor allem aus Sicht der jeweils Betroffenen (Kiefl & Lamnek, 1984).
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Qualitative Befragungen arbeiten deshalb mit offenen Fragen und lassen dem Be-
fragten viel Spielraum beim Antworten. Wichtig fiir den Erhebungsprozess ist, zu
verstehen welche Inhalte der Befragte vermitteln mochte. Im Gegensatz dazu sind
rein quantitative Befragungen zumeist hoch standardisiert und fordern vom Be-
fragten festgelegte Antworten auf vorgegebene Fragen (Bortz & Doring, 1995,
S.283). Die individuellen Erfahrungen des Einzelnen lassen sich mit einem solchen
Vorgehen deshalb schlechter abfragen.

Das Thema und die Fragestellung dieser Untersuchung bringen es mit sich, dass
ein experimentell ausgerichtetes Untersuchungsdesign nicht in Frage kommt, da
schon die Formulierung von experimentell tiberpriifbaren Hypothesen kaum
moglich ist. Es soll deshalb vielmehr versucht werden, das Handeln der Personen
bzw. deren Handlungsstrategien moglichst umfassend zu beschreiben (vgl. Kapi-
tel 5.5). Qualitative Methoden eignen sich nach Berg (1989, S.2) dazu besonders,
»da sie im Gegensatz zu quantitativen Verfahren mit Verbalisierungen der Erfah-
rungswirklichkeit, die interpretativ ausgewertet werden, operieren”. Die Steue-
rung des Untersuchungsvorganges erfolgt dabei so offen, dass die Befragten die
Moglichkeit haben, sich individuell zu artikulieren. Ergebnis eines solchen Vorge-
hens ist laut Bortz & Doring (1995) ein hoherer Informationsgehalt im Vergleich zu
einem festen Fragebogenschema. Da aber die Daten auch interindividuell ver-
gleichbar sein miissen, ist es notwendig die Fragestellung so zu gliedern und zu
strukturieren, dass die Gedanken- und Handlungswelt der Befragten transparent

wird. Solche Hintergrundstrukturen sind dann auch vergleichbar.

> Da es Ziel dieser Arbeit ist, moglichst umfassend Wissen zu ermitteln, um so
eine breite Datenbasis zur Identifikation generalisierbarer Handlungsstrategien
zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter zu er-
halten, werden die Daten qualitativ erhoben. So wird ermdoglicht, dass der In-
terviewpartner sich zu allen fiir ihn wichtigen Bereichen duflern kann, ohne
durch Forschungshypothesen des Interviewers in der Reichweite einge-

schrankt zu werden. Gerade auch die fiir diese Arbeit wichtigen Verkntipfun-
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gen der verschiedenen Elemente konnen ebenfalls nur qualitativ erhoben wer-
den.

Ein Leitfaden-Interview ist die gadngigste Form qualitativer Befragungen.
Durch den Leitfaden und die darin angesprochenen Themen erhdlt man ein
Gertist fiir die Datenerhebung und Datenanalyse, das Ergebnisse unterschied-
licher Interviews vergleichbar macht. Dennoch ldsst es gentigend Spielraum,
spontan aus der Interviewsituation heraus neue Fragen und Themen einzube-
ziehen oder auch bei der Interviewauswertung Themen herauszufiltern, die bei

der Leitfaden-Konzeption nicht antizipiert wurden.

Angesichts der Vielzahl von Varianten qualitativer Methoden stellt sich die Frage,

nach welchen Kriterien fiir diesen konkreten Untersuchungsfall eine Technik aus-

zuwdhlen ist. Wiedemann (1987) nennt folgende Auswahlkriterien fiir qualitative

Interviews:

Ist der interessierende Sachverhalt tiberhaupt im subjektiven Erleben repréasen-
tiert?

Welche Art von Wissen soll wie erhoben werden?

Sind Zeitaufwand, Rollenstruktur und Kontext fiir den Befragten akzeptabel?
Sind die Art der Datenauswertung und -dokumentation sowie die relevanten

Gtitekriterien im Voraus geklart?

Diese von Wiedemann genannten Auswahlkriterien sind die Basis fiir die folgen-

den Unterkapitel, in denen sukzessive weitere methodische Anforderungen zur

Beantwortung der Fragestellung dieser Arbeit definiert werden, um so schliefilich

ein geeignetes Verfahren auswéhlen zu kénnen.

6.1 Wissensreprasentation

Zunichst stellt sich die Frage inwiefern das Wissen zum Thema ,Umgang mit

Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter” {iberhaupt im subjektiven

Erleben représentiert ist oder ob dieses erst aktiviert werden muss. Ziel dieser Ar-
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beit ist es, dieses Handlungswissen zum Umgang mit Widerstanden bei der In-
tegration neuer Mitarbeiter zu konkretisieren und empirisch zu erheben, um so
zentrale Handlungsstrategien zu identifizieren. Die so konzeptionell begriindeten
Zusammenhdnge konnen dann Hinweise fiir grundlegende Interventionsstrate-
gien geben. In Kapitel 5 ist erarbeitet worden, dass mentale Modelle von Hand-
lungsstrategien geeignet sind, strategisches Wissen mit verschiedenen Wissensar-
ten (Handlungswissen) systematisch zu erheben und gleichzeitig komplexe Sach-
verhalte zu strukturieren. Neben der externen Wirklichkeit wird dabei auch das

subjektive Erleben der Person berticksichtigt.

» Mentale Modelle von Handlungsstrategien sind geeignete Konzepte, in denen
individuelles Wissen reprasentiert ist. Die Methode, mit der die mentalen Mo-
delle erhoben werden, muss demnach geeignet sein, relevantes Wissen zu ak-

tivieren.

6.2 Wissensdiagnose

In einem zweiten Schritt stellt sich die Frage, wie diese mentalen Modelle zu akti-

vieren und darzustellen sind. Die psychologische Diagnostik verfiigt iiber eine

Reihe von Standardverfahren, die zur Wissensdiagnose eingesetzt werden kon-

nen.

Folgende Punkte sind fiir die vorliegende Arbeit zur Wissenserhebung wichtig

(vgl. Merton & Kendall, 1979, S.178f.):

* Es muss sichergestellt werden, dass relevantes Expertenwissen kontextspezi-
fisch, aber nicht auf Basis eines konkreten Unternehmenszusammenschlusses
abgerufen wird, um so generalisierte Handlungsstrategien zu erheben.

* Die gewdhlte Methode soll zur Reflexion anregen, um das bewusste Beschrei-
ben der Wissensinhalte zu férdern.

* Neben Wissensinhalten miissen auch die Verkniipfungen der genannten Kon-

zepte untereinander erhoben werden.
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Im Folgenden sollen nun drei Verfahren vorgestellt und hinsichtlich ihrer An-

wendbarkeit fiir die vorliegende Fragestellung diskutiert werden.

6.2.1 Verfahren des Lauten Denkens

Ein in der Kognitionspsychologie hdufig eingesetztes Datenerhebungsverfahren
besteht darin, eine Person bei der Ausfiihrung einer Tatigkeit laut aussprechen zu
lassen, was sie gerade denkt. Dieses Verfahren beruht auf der Annahme, dass auf
Denkprozesse und Wissensstrukturen bewusst zugegriffen werden kann und da-
mit deren Verbalisierung moglich ist (Eckert, 1998; Hewson & Hamlin, 1984). Auf-
grund kontrollierter Abrufprozesse soll so das im Fokus stehende kognitive Ge-
schehen abgebildet werden. Dazu bearbeitet der Proband eine Aufgabenstellung
und verbalisiert das ablaufende kognitive Geschehen. Die Aufgabenstellung sollte
so konzipiert werden, dass die Reaktionen unterschiedlich kompetenter Proban-
den aus der Theorie antizipiert werden konnen. Der Versuchsleiter ordnet dann
einzelne Aussagen des Probanden in ein nach theoretischen Gesichtspunkten kon-
struiertes Kategoriensystem ein. Auswerten lassen sich die Ergebnisse beispiels-
weise anhand der Haufigkeit der Nennung bestimmter Gedankengénge (Kluwe,
1998, S.365f.).

Bewertung hinsichtlich der Anwendbarkeit fiir diese Arbeit

Die Gestaltung der Arbeitsaufgabe und die Gestaltung des Kategoriensystems
muss sich an der Analyse der kognitiven Anforderungen des zu bearbeitenden
Problems einerseits und den theoretischen Annahmen tiber wissensstrukturelle
und prozessuale Aspekte der Informationsverarbeitung andererseits orientieren
(vgl. Eckert, 1998). Nur so kann ndmlich gewéhrleistet werden, dass sich Aussa-
gen, die auf vergleichbaren kognitiven Prozessen und Strukturen beruhen, in der
gleichen Kategorie wiederfinden lassen und dass diese sich von Auflerungen zu
anderen Kategorien zumindest theoretisch abgrenzen. Da fiir den vorliegenden
Fall explorativ an das Themengebiet ,Umgang mit Widerstanden bei der Integra-
tion neuer Mitarbeiter nach Fusionen” herangegangen werden soll und die theo-

retische Fundierung nicht ausgereift ist, sind sowohl die theoriegeleitete Auswahl
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einer Arbeitsaufgabe als auch die Gestaltung eines Kategoriensystems nicht mog-

lich.

6.2.2 Cognitiv-Mapping Methoden

Eine weitere Methode zur Wissenserhebung sind die Cognitiv-Mapping Metho-
den. Das Verfahren des Cognitiv-Mappings wurde von Axelrod (1976) zur Ana-
lyse auSenpolitischer Entscheidungen und Entscheidungsprozesse entwickelt. Ziel
war es, eine nicht-reaktive, valide und reliable Methode zu entwickeln, die keine
a-priori Annahmen des Forschers an die Daten herantrdagt und die zur Evaluation
von Entscheidungen verwandt werden kann. Grundlage des Verfahrens ist die Er-
fassung von Konzepten, die von einer Person verwendet werden, und die Be-
stimmung von Relationen zwischen diesen Konzepten. Zentrales Anliegen der
Cognitiv-Mapping Methoden ist es also, Inhalte und Konzepte aus dem Bereich
der organisationalen Kognitionen zu erfassen und graphisch abzubilden. Mentale
Modelle (oder kausale Konzeptnetzwerke nach Bougon et al., 1977) werden in
Form von Knoten oder Elementen dargestellt, und deren Beziige untereinander als
Relationen in Form graphischer Netzwerke (cognitiv maps). Einen zusammenfas-
senden Uberblick iiber die verschiedenen Methoden des Cognitiv-Mappings gibt
Huff (1990). Alle Methoden werden dabei nach dem Anteil des Interpretations-
aufwandes des Forschenden bei der Identifizierung der kognitiven Strukturen ge-
ordnet: Auf der einen Seite des Kontinuums stehen Methoden, die auf einer di-
rekten Darstellung der kognitiven Strukturen basieren (z.B. Interviews mit Aus-
werten von Haufigkeiten gemeinsam verwandter Begriffe als Zeichen konzeptio-
neller Ndhe). Die andere Seite des Kontinuums bilden Methoden, bei denen der
Forscher Inhalte erst interpretieren muss, bevor er eine kognitive Struktur erstel-
len kann (z.B. Beobachtungen: Inhalte werden erst zusammengefasst bevor
zugrundeliegende Strukturen aufgezeichnet werden konnen). Entsprechend
kommen als Erhebungsmethoden fiir die Verfahren des Cognitiv-Mappings so-

wohl aktive (d.h. die Datenerhebung beinhaltet eine Interaktion Forscher-Be-
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forschter z.B. Interview, Fragebogen) als auch nonreaktive Verfahren zum Einsatz
(z.B. Beobachtung, Dokumentenanalyse) (Bortz & Doring, 1995, S.300f.).

Bewertung hinsichtlich der Anwendbarkeit fiir diese Arbeit

Die relativ einfache Darstellung der kausalen Konzeptnetzwerke ermoglicht die
Einsetzbarkeit dieses Verfahrens zu den unterschiedlichsten Fragestellungen.
Auch ist die Methode leicht erlernbar und somit auch von den Befragten gut ak-
zeptiert.

Allerdings sind unter dem Begriff Cognitiv-Mapping derartig unterschiedliche
Verfahren subsumiert, dass eine Bewertung hinsichtlich der Gitekriterien quali-
tativer Verfahren nicht moglich ist (vgl. hierzu die Arbeit von Jenkins, 1998). Ins-
gesamt kann man ohnehin eher von einer Verfahrenssammlung sprechen, da die
verschiedenen Methoden auch auf jeweils unterschiedlichen Theorien beruhen.
Allen gemeinsam ist, dass sie konzipiert wurden, um die Reflexion {iber manage-
ment-relevante Themenbereiche anzuregen. Dies scheint mittels des Cognitiv-
Mappings auch gut zu gelingen. Zur konkreten Wissensdiagnose fehlen aber theo-
retisch fundierte Vorgehensweisen. Dies bezieht sich sowohl auf die Wissenser-
hebung (unklar bleibt welches Wissen abgefragt wird; Forschungshypothesen im
Sinne einer Vorgabe von Kategorien/eines Basisvokabulars sind nicht moglich) als
auch auf die Auswertung der erhaltenen kognitiven Wissenskarten. Die Verfahren
des Cognitiv-Mappings kommen deshalb als Methoden zur Erhebung von Hand-
lungsstrategien zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitar-

beiter nicht in Frage.

6.2.3 Struktur-Legeverfahren

Einen anderen Ansatz verfolgen die Struktur-Legeverfahren. Auf den ersten Blick
sind sie den Cognitiv-Mapping Methoden recht dhnlich und werden in der Lite-
ratur diesen oftmals auch zugerechnet (vgl. Eckert, 1998): Mit ihnen werden auch
Mentale Modelle graphisch dargestellt. Ebenfalls werden bei den Struktur-Lege-
Verfahren dazu Elemente verwendet, die iiber Relationen zu Netzwerken ver-

kntipft werden. Allerdings eignen sich Struktur-Lege-Verfahren zur Wissenserhe-
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bung besser als Verfahren des Cognitiv-Mappings, denn sie sind entwickelt wor-

den, um im Rahmen einer dialogischen Hermeneutik Subjektive Theorien bzw.

Handlungsstrategien (vgl. Kapitel 5.4) zu rekonstruieren und darzustellen, d.h. sie

verftigen {iiber eine theoretisch fundierte Vorgehensweise. Dabei geht es um die

verstehende Beschreibung von Handlungen nicht aus der Perspektive eines au-

Senstehenden Beobachters, sondern aus Sicht der handelnden Person, des Akteurs

selber. In jedem Fall werden Handlungen durch einen Akt der Bedeutungsverlei-

hung oder der Sinngebung konstituiert. Handlungen stellen nach Dann (1992) also

,Interpretationskonstrukte” dar. Struktur-Legeverfahren sind dabei graphische

Verfahren, mit deren Hilfe Schaubilder der Subjektiven Theorien erstellt werden

konnen. Diese Strukturabbildungen bestehen zum einen aus inhaltlichen Konzep-

ten und zum anderen aus formalen Relationen, mit denen die Konzepte verkntipft
werden. Im Rahmen der dialogischen Hermeneutik erfiillen solche Verfahren nach

Dann (1992, S.3ff.) mehrere Funktionen:

a. Veranschaulichung der Struktur: Durch das Medium der bildhaften (ikonischen)
Darstellung wird eine Veranschaulichung der Struktur mit ihren Begriffen und
Relationen erreicht.

b. Prizisierung der Struktur: Durch diese Verfahren wird nicht nur vorhandenes
Wissen abgefragt, sondern Wissen durch den Erhebungsprozess explizierter
und préziser , konstruiert”.

c. Direktheit der Wissensreprisentation: Die direkte Darstellung der Beziehung zwi-
schen Konzepten ohne interpretative Verarbeitungsschritte erméglicht ein di-
rektes Vorliegen der Wissensreprasentation und auch deren Erstellung durch
das Untersuchungsobjekt selber.

d. Korrigierbarkeit des Strukturbildes: Die Wissensstruktur kann durch Umordnen
von Strukturkarten jederzeit leicht verdndert werden. Dadurch sind Korrektu-
ren, Erweiterungen, Differenzierungen und Reduktionen bis zur abschliefSen-
den Fertigstellung moglich.

e. Auswertungsfihigkeit der Struktur-Darstellung: Zum einen wird sichergestellt,

welchen Sinn eine Person mit bestimmten Handlungen verbindet (dialog-kon-
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senstheoretisches Wahrheitskriterium). Zum anderen geht es um die Frage, ob
die Beschreibung einer Person der Realitdt angemessen ist und inwiefern
durch die Berticksichtigung der Subjektiven Theorie einer Person eine bessere
Erklarung ihrer Handlungen gelingt. Dies lasst sich durch die Beobachtung aus
der Aufienperspektive priifen (falsifikatorisches Wahrheitskriterium).

t. Ansatzpunkt zur Modifikation von Handlungen: Das Konzept Subjektive Theorie
tragt nicht nur zur Beschreibung, Prognose und Erkldrung von Handlungen
bei, sondern ist auch Ausgangspunkt zur Modifikation von Handlungen.
Durch die Bestandsaufnahme von Handlungsmdglichkeiten und Problemlose-

kapazitdten werden beteiligte Vorgange vergegenwartigt und systematisiert.

» Die gerade genannten Funktionen zeigen, dass Struktur-Lege-Verfahren
grundsitzlich als Methode geeignet sind, mentale Modelle von Handlungs-

strategien zu erheben (vgl. Forderungen aus Kapitel 6.2).

Oberstes Prinzip bei der Verwendung von Struktur-Lege-Verfahren ist, dass die
Anwender mit dem Regelsystem gut umgehen konnen. Das Regelsystem sollte
deshalb so beschaffen sein, dass die Interviewpartner selber in der Lage sind, ihre
Subjektiven Theorien (z.B. Handlungsstrategien) aus dem jeweiligen Untersu-
chungsbereich angemessen darzustellen. Es ist dabei nach Dann (1992) notwendig,

das Verfahren auf den jeweiligen Untersuchungszweck sorgfiltig abzustimmen.

Anforderungen an das auszuwdhlende Verfahren in dieser Arbeit

Es wird ein Verfahren benotigt, das dem Kompetenzniveau des Untersuchungs-
partners (Abstraktionsvermogen, Verbalisierungs- und Kommunikationsfahigkeit)
entspricht (vgl. Tergan, 1989b). Zudem muss auch das Regelwerk dem Untersu-
chungsbereich angepasst sein. Wie schon in Kapitel 5 gezeigt, benétigt man zur
Erfassung von Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstdnden bei der In-
tegration neuer Mitarbeiter Handlungsstrategien mittlerer bis hoher Reichweite.

Dementsprechend differenziert muss das Regelwerk beschaffen sein, um das Ni-
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veau der zu rekonstruierenden Subjektiven Theorien nicht zu unterschreiten. Als
Anforderung an die Erhebungsmethode muss die Struktur-Lege-Technik zur Re-
konstruktion der Handlungsstrategien als Elemente situationstibergreifende Ziele,
Handlungen und Bedingungen beinhalten (vgl. Kapitel 5). Diese Elemente miissen
zudem {iiber gerichtete Relationen miteinander verbunden werden kénnen, um so
Subjektive Theorien (Handlungsstrategien) tiber kausale Wirkzusammenhinge
intersubjektiv nachvollziehbar darstellen zu konnen. Entsprechend der Forderung
der Inhalts-Struktur-Trennung als Dialog-Konsens-Prinzip (Groeben, 1992, S5.42)
sollte die Erhebung der Inhalte getrennt von deren Strukturierung geschehen.

Die wichtigsten Struktur-Lege-Verfahren zur Wissensdiagnose werden im Fol-
genden hinsichtlich der gerade definierten Anforderungen untersucht und anhand
der Merkmale Untersuchungsbereich und Durchfiihrung sowie Elemente, Relati-
onen und Schwierigkeit des Regelwerks vorgestellt. So kann schliefdlich ein geeig-

netes Verfahren fiir die Fragestellung dieser Arbeit ausgewdhlt werden.

6.2.3.1 Methode zur Erfassung der Alltagstheorien von Professionellen (MEAP)
Untersuchungsbereich und Durchfiihrung: Feldmann (1979) hat die MEAP entwi-
ckelt, um es Personen (Lehrkréften) zu ermoglichen, ihre Erkldarungsmuster fiir
bestimmte Situationen, Ereignisse oder Verhaltensweisen direkt zu rekonstruie-
ren. In einer Voruntersuchung wird ein allgemeiner Erkldarungswortschatz ge-
wonnen, der vom Interviewpartner wahrend des gesamten Rekonstruktionspro-
zesses reduziert und/oder erweitert werden kann. In einem zweiten Schritt wer-
den Kausaldiagramme mittels des verdnderbaren Basisvokabulars gemeinsam
vom Interviewpartner und Untersuchungsleiter rekonstruiert. So wird Funkti-
onswissen als relativ einfache Ursache-Wirkungsbeziehung ermittelt. Es handelt
sich dabei eher um Theorien geringer Reichweite. Fiir die prazise Beschreibung
und Definition von Phanomenen liefert die Methode keine Regeln.

Elemente, Relationen und Schwierigkeit des Regelwerks: Als Elemente wird dem Inter-
viewpartner ein allgemeiner Erkldrungswortschatz im Sinne eines Basisvokabu-
lars angeboten. Aus diesem wihlt er Elemente aus, die iiber einseitige und wech-

selseitige Wirkungsrichtungen miteinander verbunden werden. Die MEAP stellt
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an die Kompetenz der Interviewpartner dabei vergleichsweise geringe Anforde-
rungen: Die Bedeutsamkeit des jeweiligen Erkldrungsfaktors bzw. die Wichtigkeit
der Kausalbeziehung wird lediglich zusatzlich durch die Pfeilstdrke oder durch

hinzugeftigte Zahlen (1-3) zum Ausdruck gebracht.

6.2.3.2 Weingartener Appraisal Legetechnik (WAL)

Untersuchungsbereich und Durchfiihrung: Wahl (1991) hat dieses Verfahren im
Rahmen eines Forschungsprojektes iiber rasches Reagieren von Lehrern entwi-
ckelt. Er geht dabei unmittelbar von konkreten Handlungen aus. Diese Methode
zielt darauf ab, in einem bestimmten Handlungsbereich die Situationsauffassung
(primary appraisal) und die Handlungsauffassung (secondary appraisal) einer
Person zu rekonstruieren und miteinander zu verkntipfen. Diese Situations-
Handlungsverkniipfungen sind prognosetauglich und tberpriifbar. Ein struktu-
rierter Dialog nach einer realen Situation fiithrt zu Verbalprotokollen. Diese wer-
den zu &dhnlichen Situations- und Handlungsklassen zusammengefasst, benannt
und nach Bewertungsdimensionen sortiert. Verkniipfungen der Klassen durch
ungerichtete Linien konnen durch Gedanken und Gefiihle prézisiert werden und
zeigen eine Verhaltenstendenz. Das gesamte Rekonstruktionsverfahren wird zu-
nédchst unabhidngig vom Interviewpartner und dem Untersuchungsleiter durchge-
tithrt und anschlieffend in einem Dialog-Konsens-Verfahren kommunikativ vali-
diert. Das WAL hat sich fiir die Darstellung Subjektiver Theorien kiirzerer Reich-
weite in Form des Herstellungswissens bewéhrt. Es erscheint moglich, damit zu-
mindest Aspekte von sehr handlungsnahen Gedachtnisstrukturen abzubilden, die
fiur die Bewdltigung spezieller Wirklichkeitsausschnitte notwendig sind. Der Dif-
ferenzierungsgrad der Handlungsstruktur ist allerdings eher gering, da Situati-
onsklassen nicht weiter aufgeschliisselt werden und Handlungsklassen keine Se-
quenzen von aufeinander folgenden Handlungsschritten beinhalten. Daftiir ist der
Handlungsbereich, der mit einer einzigen Struktur erfasst werden kann, relativ

breit.
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Elemente, Relationen und Schwierigkeit des Regelwerks: Das Ausgangsmaterial fiir die
Rekonstruktion der Subjektiven Theorien wird post-aktional, d.h. in unmittelba-
rem Anschluss an eine reale Situation erhoben. Ergebnis eines recht aufwendigen
Verfahrens sind die Elemente Situations- und Handlungsklassen. Diese werden
recht einfach mittels ungerichteter Linien verkniipft (eine Prazisierung durch Ge-

danken/Gefiihle und Verhaltensbeobachtung ist dabei moglich).

6.2.3.3 Die Interview- und Legetechnik zur Rekonstruktion kognitiver Handlungs-
strukturen (ILKHA)

Untersuchungsbereich und Durchfiihrung: Dann & Krause (1988) haben die ILKHA
urspriinglich im Rahmen eines Forschungsprojektes iiber Aggressions- und Sto-
rungssituationen im Unterricht entwickelt. Mit diesem Verfahren werden Subjek-
tive Theorien von Personen tiber ihr eigenes Handeln rekonstruiert und darge-
stellt. Ausgehend von einer konkreten Situation wird versucht, die fiir die Hand-
lung ausschlaggebenden Situationsaspekte differenziert zu erfassen und dabei
auch Sequenzen von Handlungsschritten oder aufeinander folgenden Handlun-
gen mit einzubeziehen. Im Einzelnen soll erfasst werden, welche Handlungen
dem Akteur zur Verfiigung stehen, welche Ziele er damit verfolgt, von welchen
Entscheidungsbedingungen er die Handlungsschritte abhidngig macht, welche Er-
gebnisse und Folgen seines Handelns er berticksichtigt und wie er diese Konzepte
miteinander verkntipft. In einem Interview wird eine konkrete Handlungssitua-
tion aktualisiert und verallgemeinert, bevor die eigentliche Rekonstruktion der
Subjektiven Theorien mit Hilfe der Struktur-Lege-Technik erfolgen kann. Hier
geht es im Kern darum, die fiir diese Situationsklasse moglichen Handlungs-
schritte in Abhéngigkeit von kognizierten Entscheidungsbedingungen im zeitli-
chen Verlauf darzustellen. Die Handlungswirksamkeit der rekonstruierten Sub-
jektiven Theorien wird in &dhnlichen Situationen am beobachtbaren Verhalten
tiberpriift (gemeinsame Validierung). Erfasst wird so Herstellungswissen als Situ-
ations-Handlungs-Ergebnis-Erwartung, das einer Person als prototypischer Situa-

tionsablauf zur Verfiigung steht. ILKHA eignet sich somit um differenzierte Theo-
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rien kiirzerer bis mittlerer Reichweite sowohl iiber eigenes Handeln als auch tiber
komplexe Interaktionssequenzen zu rekonstruieren.

Elemente, Relationen und Schwierigkeit des Regelwerks: Die mit der ILKHA erstellte
Subjektive Theoriestruktur enthilt vier Arten von inhaltlichen Konzepten: Ent-
scheidungsbedingungen, Handlungen, Handlungsziele und Handlungsergeb-
nisse. Hinzu kommen Relationen, die Verkniipfungen zwischen Entscheidungs-
bedingungen und Handlungen sowie zwischen Handlungen und Handlungser-
gebnissen darstellen. Solche Verkniipfungen haben folgende Grundstruktur: Ent-
scheidungsbedingung (ja/nein), Handlung, Relation zu neuer Entscheidungsbe-
dingung oder Folge.

ILKHA stellt mittlere Anforderung an den Interviewpartner durch den Einsatz
von differenzierten Elementen und Regeln. Die Rekonstruktion der Handlungs-
struktur erfolgt aber gemeinsam durch den Interviewpartner und den Untersu-

chungsleiter.

6.2.3.4 Action-Strategy-Mapping (ASM)

Untersuchungsbereich und Durchfiihrung: Mit der Methode des ASM von Scheffler &
Antoni (2001) werden Handlungsstrategien (mentale Modelle) mittels eines leit-
fadengestiitzten, teilstrukturierten Interviews zum Bereich interdisziplindrer Ko-
operation in Sonderforschungsbereichen erhoben. Sie beruht auf Prinzipien der
Dialog-Konsens-Methodik zur Rekonstruktion Subjektiver Theorien (Groeben et
al., 1988) und zur Diagnose von Expertenwissen nach Hacker (1996). Als neues
Struktur-Lege-Verfahren kombiniert sie Aspekte bereits bestehender Verfahren
(MEAP, ILKHA). Ziel ist es, mit moglichst geringem Aufwand eine Dialogsitua-
tion zu ermdoglichen, in der anhand einfacher Elemente und Relationen intersub-
jektiv sinnvolle Handlungsstrategien rekonstruiert und validiert werden konnen
(Scheffler, 2005). Ausgangspunkt ist dabei eine konkrete Fragestellung. Die Refle-
xion der eigenen Handlungsstrategie wird durch standardisierte Leitfragen struk-
turiert und sorgt fuir das Aktivieren wesentlicher Wissensinhalte (Ziele, Handlun-
gen und Bedingungen). Der Interviewpartner wird darauf hingewiesen, dass es

alleine darauf ankommt die fiir den Themenbereich fiir ihn personlich bedeutsa-
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men Elemente zu sammeln. Was als Text auf den Elementekarten notiert wird,
entscheidet allein der Interviewte. Fiir den Untersuchungsleiter muss es lediglich
nachvollziehbar und stichwortartig auf einer Karte notierbar sein. Bei Verstdand-
nisschwierigkeiten fragt der Interviewer offen nach.

Diese als wichtig benannten Elemente werden in einem zweiten Schritt mittels
Relationen zu einem Wissensnetzwerk verkntipft. Das Ergebnis ist eine Strategie-
karte, die auf dem Tisch real mit Karten vom Interviewpartner gemeinsam mit
dem Untersuchungsleiter gelegt und mittels Dialog-Konsens-Verfahren kommu-
nikativ validiert wird. Vom Untersuchungsleiter konnen spéter die genannten
Stichworte inhaltsanalytisch ausgewertet werden, um so standardisierte Elemente
zu erhalten. Ausgehend von einer konkreten Fragestellung wird also sowohl
Herstellungs- als auch Funktionswissen erfasst. Die Methode eignet sich, differen-
zierte Theorien mittlerer bis hoher Reichweite abzubilden.

Elemente, Relationen und Schwierigkeit des Regelwerks: Die mit dem ASM erstellten
Strukturkarten beinhalten drei Arten von Elementen (Ziel, das erreicht werden
soll; Handlungen, um das Ziel zu erreichen sowie Bedingungen, die einen wichti-
gen Einfluss haben), die der Interviewpartner durch Reflexion zu einer konkreten
Fragestellung selber nennen muss. In einem zweiten Schritt werden diese Ele-
mente dann ausgehend von den genannten Zielen iiber gerichtete Verkniipfungen
miteinander verbunden (hat einen positiven Einfluss auf, hat einen negativen Ein-
fluss auf, wechselseitig positiver Einfluss, wechselseitig negativer Einfluss). ASM
stellt eher geringe Anforderungen an den Interviewpartner durch den Einsatz von
relativ einfachen Regeln. Zudem erleichtert eine vorgeschaltete Ubungssequenz
das Verwenden des Regelsatzes. Die Rekonstruktion der Handlungsstruktur er-
folgt gemeinsam durch den Interviewpartner und den Untersuchungsleiter mittels

kommunikativer Validierung.

6.2.3.5 Auswahl der Forschungsmethode

Um mentale Modelle von Handlungsstrukturen zu erheben, sind Struktur-Lege-
Verfahren grundsitzlich geeignet (vgl. Anforderungen von Merton & Kendall in

Kapitel 6.2), da diese Methoden strategisches Wissen (relevantes Expertenwissen)
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systematisch erheben und visualisieren konnen. Sie regen auch zur Reflexion tiber
den spezifischen Wissensbereich an (siehe Dann, 1992). Dartiber hinaus liefern sie
Ansatzpunkte fiir eine Interventionsstrategie. Die Anwendung der dialogischen
Hermeneutik und die Beziehung zu nomothetischen Forschungsanséitzen (hierbei
insbesondere die Zusammenfassung individueller Subjektiver Theorien zu kom-
plexen Modalstrukturen) erlauben eine stringente Wissensdiagnose und eine ab-

gesicherte Weiterverwendung des erhaltenen Datenmaterials.

Von den vorgestellten Verfahren erfiillt das Action Strategy Mapping weitestge-

hend die Forderungen, die sich durch die Fragestellung dieser Arbeit an das aus-

zuwdhlende Struktur-Legeverfahren ergeben (vgl. Kapitel 6.2.3). Um Handlungs-
strategien zum Themengebiet ,Umgang mit Widerstinden bei der Integration
neuer Mitarbeiter nach Fusionen” zu erheben, bietet sich ASM aus verschiedenen

Griinden an:

1. ASM entspricht dem Kompetenzniveau der Zielgruppe: Die Anforderungen
hinsichtlich des Abstraktionsniveaus, der Verbalisierungs- und der Kommuni-
kationsfahigkeit sind mit der Zielgruppe der gut ausgebildeten Post-Deal-Ma-
nager vereinbar.

2. ASM ist wegen seines tibersichtlichen und verstandlichen Regelwerkes ebenso
leicht erlernbar wie MEA und WAL und wird wahrscheinlich von der befrag-
ten Zielgruppe der Post-Deal-Manager gut akzeptiert werden.

3. Im Gegensatz zur MEA und WAL kann man mit ASM aber differenzierte
Handlungsstrategien zum Herstellungs- und Funktionswissen mittlerer bis
hoher Reichweite erfassen. Dies ist notwendig zur Erhebung von generalisier-
baren Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integra-
tion neuer Mitarbeiter (vgl. Kapitel 5).

4. ASM beinhaltet als Elemente situationstibergreifende Ziele, Handlungen und
Bedingungen, die in einem zweiten Schritt tiber gerichtete Relationen verbun-
den werden. So gelingt es situationsiibergreifende Handlungsstrategien struk-

turiert und zielbezogen zu erheben und darzustellen. Moglich ist es so auch
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komplexe Strukturen ohne konkret beobachtbares Verhalten (wie bei der

ILHKA) zu identifizieren.

Der bislang vorgeschlagene Weg der selbststandigen Formulierung wichtiger In-
halte mit einer anschlieffenden inhaltsanalytischen Auswertung durch den Unter-
suchungsleiter soll in dieser Arbeit modifiziert werden: Ein Grund ist die Inhalts-
validitit. Die Zusammenfassung der verwendeten Begriffe muss bei Vorgabe eines
Basisvokabulars nicht mehr durch den Untersuchungsleiter geschehen, sondern
die Interviewpartner legen gleich die ihrer Meinung nach giiltigen Handlungsstra-
tegien. Dies hat Auswirkungen auf die Durchfiihrungsokonomie. Durch die Ver-
wendung eines definierten Basisvokabulars sinkt die Durchfiihrungszeit fiir die
Interviewpartner und die Auswertungszeit fiir die Untersuchungsleiter.

Fiir diese Arbeit schlage ich deshalb folgendes Vorgehen vor: In einer Vorunter-
suchung wird ein Basisvokabular definiert (vgl. MEAP, Kapitel 6.2.3.1), welches
dann in der Hauptuntersuchung von den befragten Personen erweitert oder redu-
ziert werden kann. Mit dieser Modifikation wird gleichzeitig eine wichtige theo-
retische Entscheidung getroffen. Bei vollig freier Wahl der Begriffe wird von den
Testpersonen deren Generierung sowie eine Entscheidung tiber die Richtigkeit der
Begriffe und deren Verkniipfung unter einer bestimmten Aufgabenstellung ver-
langt. Werden aber Begriffe schon vorgegeben, so hat dies eine entscheidende Be-
deutung fiir die Aussagekraft der Testergebnisse. Insbesondere ist zu gewéahrleis-
ten, dass die fiir die Untersuchungszielsetzung wichtigen Wissensgebiete ange-
messen in der Begriffswahl reprasentiert sind, um so relevantes Wissen umfassend
erheben zu kénnen. (vgl. Eckert, 1998, S.70; Weber, 1994, 5.31). Allerdings kann ein
Problem darin bestehen, dass die Begriffe, mit denen die Probanden arbeiten,
nicht ihre eigenen sind. Bei freier Wahlbarkeit der Begriffe stellt sich hingegen das
Problem der Relevanz der Begriffszusammenhidnge fiir den zu untersuchenden

Gegenstandsbereich.



Kapitel 6 METHODEN 91

> Fir diese Arbeit ist es wichtig zu untersuchen, wie welche Begriffe zusammen-
héngen und welche Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstdnden bei
der Integration neuer Mitarbeiter genannt werden. Eine Begriffsvorgabe er-
scheint deshalb vorteilhaft, weil erzeugte Netzwerke verschiedener Probanden
direkt miteinander verglichen werden kénnen. Um sicherzugehen, dass alle re-
levanten Begriffe als Basisvokabular zur Verfiigung stehen, soll in einer Vor-
untersuchung das Begriffe-Universum erhoben werden. Dartiber hinaus sollen
die Probanden in der Hauptuntersuchung noch die Moglichkeit erhalten, Beg-
riffe dem Basisvokabular hinzuzufiigen. Inhaltliche Nachfragen zu einzelnen
Begriffen sollen ebenfalls mit erfasst werden. Um Reihenfolgeeffekte durch die
Vorgabe des Basisvokabulars zu vermeiden, sollen dessen Elemente randomi-

siert vorgegeben werden.

6.3 Datenerhebung

6.3.1 Gutekriterien qualitativer Datenerhebung

Um die Qualitdt des Weges zur wissenschaftlichen Erkenntnisgewinnung durch
bestimmte Methoden feststellen zu konnen, sind generelle Kriterien notwendig,
die die verschiedenen Aspekte aller Methoden erfassen und untereinander ver-
gleichbar machen. Diese Kriterien dienen nach Lamnek (1993) als Zielvorgabe und
Priifsteine einer Forschungsmethode, an denen der Grad der Wissenschaftlichkeit
gemessen werden kann. Tergan (1989b) stellt fest, dass eine einfache Ubertragung
psychometrischer Methoden der Giitebestimmung auf wissensdiagnostische Ver-
fahren wenig sinnvoll ist. Gleichzeitig konstatiert er, dass vergleichbare Kriterien
fiir diesen Bereich noch kaum entwickelt wurden, so dass dem Diagnostiker allein
die Aufgabe der Sicherung der Qualitidt der diagnostischen Aussage zukommt.
Altheide & Johnson (1994) nennen fiir qualitative Verfahren vor allem die Objekti-

vitdt und die Validitat als wichtige Giitekriterien.
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Objektivitdt meint bei qualitativen Verfahren interpersonalen Konsens, d.h. unter-
schiedliche Forscher miissen bei der Untersuchung desselben Sachverhalts mit
denselben Methoden zu vergleichbaren Resultaten kommen konnen. Dies erfor-
dert nach Bortz & Doring (1995, S.302) eine genaue Beschreibung des methodi-
schen Vorgehens (Transparenz) und eine gewisse Standardisierung. Standardisie-
rung bedeutet bei qualitativem Vorgehen allerdings nicht Standardisierung der
dufieren Bedingungen, sondern Erzeugen von vergleichbaren Situationen fiir die
Befragten (individuelle Anpassung der Fragestellung, um so ein gleiches Frage-
verstandnis fiir alle zu erreichen). Um Objektivitdt zu erreichen, bedarf es bei qua-
litativen Verfahren einer weitgehenden Verfahrensdokumentation, d.h. einer sehr
detaillierten und umfassenden Darstellung des Vorgehens, damit der Forschungs-
prozess tiberhaupt intersubjektiv nachvollziehbar wird (Mayring, 1990, S.104f.).
Objektivitidt ist demnach verletzt, wenn der Forscher sich nur auf seine langjdhrige

Erfahrung beruft ohne genau anzugeben wie er eigentlich vorgeht.

Reliabilitit: Qualitative Forscher, die den Grad der Einzigartigkeit, Individualit&t

und historischen Unwiederholbarkeit von Situationen und ihrer kontextabhangi-

gen Bedeutung betonen, konnen das Konzept der Reliabilitdt nur grundsétzlich

ablehnen (Lamnek, 1993). Bogumil & Immerfall (1985, S. 71f.) haben deshalb alter-

native Giitekriterien entwickelt:

» Stimmigkeit statt Reliabilitdt: die Vereinbarkeit von Zielen und Methoden der
Forschungsarbeit statt Aufstiilpung methodologischer Modelle

» Offenheit statt Variablenkontrolle: Angemessenheit gegentiber der Komple-
xitdt der sozialen Forschungssituation statt Verbieten moglicher alternativer
Handlungsverlaufe

» Diskurs statt Intersubjektivitdt: Forscher und Feldsubjekte interpretieren ihre
Daten gemeinsam und hinterfragen Geltung, Hintergrund und Konsequenzen
ihrer Ergebnisse statt Vertrauen in die Fiktion der scientific community zu ha-

ben
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Das wichtigste Giitekriterium ist allerdings die Validitit (Gtiltigkeit). Diese gibt
Auskunft dartiber, ob die verbalen Daten wirklich das zum Ausdruck bringen,
was sie zu sagen vorgeben bzw. was man erfassen mochte. In der vorliegenden
Untersuchung ist gerade die Giiltigkeit genau zu untersuchen: Moglicherweise
konnen die in Kapitel 4 vorgestellten Modelle zu Widerstandsauslosern das wei-
tere Vorgehen der Datensammlung und Datenauswertung als a-priori-Hypothese

beeinflussen und so die Giiltigkeit massiv gefdhrden.

Um die Validitdt sicherzustellen miissen folgende Forderungen erfiillt sein

(Filstead, 1979, 5.35):

* Der Befragte muss ehrlich und authentisch antworten.

= Der Interviewer muss in der Lage sein, relevante Auflerungen zu erarbeiten.

* Beobachtungsprotokolle miissen das Geschehen unverzerrt abbilden (keine
Verfdlschung durch Forschungshypothesen oder Unaufmerksamkeiten der

Protokollanten).

Bei der Validierung qualitativer Daten spielen Vergleiche unterschiedlicher Teile
des gleichen Materials (widerspriichliche Aulerungen), Vergleiche zwischen Per-
sonen (unglaubwiirdig wirkende Auflerungen von einer Person, wihrend andere
tibereinstimmend Gegenteiliges berichten) sowie Hintergrundinformationen aus
der Literatur oder von Experten eine Rolle. Das wichtigste Kriterium ist jedoch die
interpersonale Konsensbildung (konsensuelle Validierung). Konnen sich mehrere
Personen auf die Glaubwiirdigkeit und den Bedeutungsgehalt des Materials eini-
gen, gilt dies als Indiz fiir seine Validitdt. Zur Absicherung ist demnach die Frage
zentral, inwieweit Diagnostiker und Proband {iiber die Interpretation der graphi-
schen Re-Repradsentation des Wissens des Probanden zu einem {iibereinstimmen-
den Urteil gelangen (vgl. Birkhan, 1987, S.238; Eckert, 1998, 5.25). Die Konsensbil-
dung kann nach Bortz & Doéring (1995, S.303f.) sowie Groeben (1992) nicht nur
zwischen Forschern und Beforschten stattfinden (kommunikative Validierung, Dia-

log-hermeneutisches Wahrheitskriterium: Adédquatheit des Verstandenen muss im
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Dialog konsensual validiert werden) sondern auch mit aufSenstehenden Laien und
Kollegen (arqumentative Validierung). Dabei kann gerade die kommunikative Vali-
dierung als Riickkopplung der Interpretation an den Befragten zur Absicherung
der Rekonstruktion subjektiver Bedeutungen wertvoll sein - insbesondere wenn
aus diesem Dialog wichtige Argumente zur Relevanz der Ergebnisse gewonnen
werden konnen (Mayring, 1990). Gescheiterte Konsensbildung muss demzufolge
zu einem Ausschluss des fraglichen Materials fithren, da keine Ubereinstimmung
erzeugt werden kann.

In einem letzten Schritt kann die Validitidt der erhobenen Daten auch noch beziig-
lich der Konstruktvaliditit/ konvergenten Validitit abgesichert werden. Konvergente
Validitdt liegt nach Bortz & Doring (1995, 5.187) vor, wenn ,mehrere Methoden
dasselbe Konstrukt tibereinstimmend messen, d.h. wenn verschiedene Operatio-
nalisierungen desselben Konstruktes zu dhnlichen Ergebnissen fiihren”. Hierfuir
schlagen Campbell & Fiske (1959) die sogenannte Monotrait-Heteromethod-Kor-
relation vor: Das Maf} an Ubereinstimmung zweier Einschitzungen desselben
Konstruktes ist indikativ fiir die konvergente Validitit. Fiir die vorliegende Arbeit
bedeutet dies zu iiberpriifen, ob das graphentheoretische Mafs der Zentralitdt den
subjektiv wahrgenommenen Wichtigkeiten der Befragten entspricht. Ist dies der
Fall, dann konnen zentrale Elemente als wichtige Elemente interpretiert werden;
Konstruktvaliditit ist in diesem Fall gegeben.

Die Giitekriterien Objektivitit, Reliabilitat und Validitdt sind Grundvoraussetzun-

gen fiir eine Generalisierbarkeit der gefundenen Ergebnisse.

6.3.2 Weitere Forderungen an die Erhebungsmethode

Mochte man Handlungsstrukturen zum Umgang mit Widerstanden bei der Integ-
ration neuer Mitarbeiter erheben, so bietet es sich an, Experten aus dem Bereich
Post-Merger-Integration zu befragen (siehe Auswahl der Untersuchungsgruppe,

Kapitel 6.3.3).
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Um dieser sehr anspruchsvollen Zielgruppe gerecht zu werden (Akzeptanz der
Zielgruppe), muss eine Methode zur Datenerhebung gewdhlt werden, die ge-
wahrleistet, dass (a) der Zeitaufwand angemessen ist und (b) die Rollenstruktur
sowie der Kontext fiir die Befragten akzeptabel sind (vgl. Wiedemann, 1987).

Zudem muss die Methode auch die Moglichkeit bieten, interindividuell vergleich-
bare Daten zu liefern. Nur so konnen Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
einzelnen mentalen Modelle (Handlungsstrategien) identifiziert und generalisierte

Handlungsstrategien erarbeitet werden.

6.3.3 Auswahl der Untersuchungsgruppe

Wéahrend Generalisierbarkeit in der quantitativen Forschung durch den wahr-
scheinlichkeitstheoretisch abgesicherten Schluss von Zufallsstichproben auf Po-
pulationen erreicht wird, bedient sich die qualitative Sozialforschung des Kon-
zeptes der ,exemplarischen Verallgemeinerung” (Wahl, Honig & Gravenhorst,
1982, S.206) oder dem Begriff des , Typischen” (Lamnek, 1993). Die Auswahl der
zu untersuchenden Fille fiir diese Arbeit soll also nicht nach dem Zufallsprinzip,
sondern theoriegeleitet gezielt vom Forscher selbst getroffen werden (theoretisch-
systematische Auswahl; vgl. Bortz & Doring, 1995). Die Auswahlkriterien sind
dabei nach Witzel (1982, S.37) qualitativer Art. ,Sie bestimmen sich nach der in-
haltlichen Problematik und der Absicht, eine Reichhaltigkeit, Tiefe und Breite der

Daten zu gewéhrleisten.”

Fiir die Untersuchung der Handlungsstrukturen zum Umgang mit Widerstanden

bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen sollen Personen anhand fol-

gender Voraussetzungen ausgewdhlt werden:

» Expertentum (operationalisiert durch Fusions-Erfahrung: Interviewpartner
muss mehr als 3 Deals begleitet haben).

» Erfahrungen sollen iiberwiegend im deutschen Raum gesammelt worden sein

(vgl. Kapitel 2.3: Eingrenzung des Untersuchungsbereiches).
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* Ausbildung (bestimmtes Studium) spielt keine Rolle (um Variabilitidt der Sicht-
weisen zu ermoglichen).
* Die Befragten sollen aus verschiedenen Branchen stammen (um héhere Gene-

ralisierbarkeit der gefundenen Ergebnisse zu sichern).

6.3.4 Empirisches Vorgehen und Erhebungsinstrumente
Zur Erhebung der mentalen Modelle zum Umgang mit Widerstdnden bei der In-
tegration neuer Mitarbeiter wird in dieser Arbeit folgendes modifizierte Vorgehen

des ASM gewadhlt:

1. Voruntersuchung zur Bestimmung des Basisvokabulars: In der Voruntersuchung
werden die Begriffe erhoben, die als Ausgangselemente fiir die Erstellung der
Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstinden bei der Integration neuer
Mitarbeiter dienen. Dabei werden die interessierenden Elemente moglichst offen
erhoben, indem durch Nachfragen und Aussagenspiegelung auch unbewusste
Wissensstrukturen aktiviert werden. In einer Expertenbefragung werden 12 Per-
sonen hinsichtlich der relevanten Konzepte und Elemente des Untersuchungsbe-
reiches befragt (vgl. Anhang A: Leitfaden Voruntersuchung). Die Ergebnisse wer-
den vom Interviewpartner jeweils auf Moderationskarten verschriftlicht. Die so
erhaltenen Elemente aller befragten Personen werden von zwei Auswerterinnen
zundchst getrennt zusammengefasst, um dann in einem zweiten Schritt gemein-
sam im Konsens zu einer Gesamtliste integriert zu werden. Als Ergebnis erhalt
man dann das Basisvokabular, das alle von den Interviewpartnern genannten
Elemente beinhaltet. Ziel ist die Reduzierung der genannten Begrifflichkeiten auf
zentrale bzw. relevante Konzepte, die aber hinreichend heterogen sein sollen. Die-
se Gesamtliste dient dann zur Anregung (Schemainduktion) fiir die Reflexion und
Rekonstruktion der Handlungsstrategien in der Hauptuntersuchung. Mit einem
solchen Vorgehen soll sichergestellt werden, dass situationsiibergreifende Hand-

lungsstrategien in der Hauptuntersuchung erhoben werden. Zum anderen dient
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dieses Vorgehen einer skonomischen Gestaltung der Hauptuntersuchung (gerin-
gerer Zeitaufwand fiir den Interviewpartner und bessere Vergleichbarkeit der

Handlungsstrategien fiir den Untersuchungsleiter).

2. Hauptuntersuchung: Die Erhebung von mentalen Modellen zum Umgang mit
Widerstdanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen wird als sche-
mainduzierende Struktur-Lege-Technik realisiert. Die Interviewpartner werden
gebeten, die fiir sie relevanten Strategien zum Umgang mit Widerstdnden bei der
Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen darzustellen und zwar fiir jeweils
drei verschiedene Zeitpunkte: Vor der Fusion, innerhalb der ersten zwei Monate

und innerhalb des ersten Jahres.

Diese drei Zeitpunkte werden wegen folgender theoretischer Annahmen und Er-
kenntnisse gewdhlt (vgl. Kapitel 4.3.3):

to: Bach (2000) hat ein seiner Untersuchung gezeigt, dass mentale Modelle als Basis
von Implementierungsstrategien schon bei der Planung von Veranderungsmafs-
nahmen einsetzen miissen. Deshalb wihle ich fy als Zeitpunkt zur Rekonstruktion
von Handlungsstrategien vor Bekannt werden des Unternehmenszusammenschlus-
ses.

t1 und t: Aus der Sozialpsychologie stammen verschiedene Rahmenmodelle (Czi-
chos, 1993; Lewin, 1946, 1982), um mit Verdnderungen angemessen umgehen zu
konnen. Diese legen nahe, dass bei Verdnderungsprozessen verschiedene Phasen
des Wandels durchlaufen werden, in denen jeweils unterschiedliche Handlungs-
strategien erfolgreich sind. Leider machen diese Modelle keine Aussage dartiber,
wann welche Phase beginnt oder wie lange sie dauert. Aufgrund miindlicher Ein-
schiatzungen von Experten zu diesem Themengebiet habe ich als weitere Zeit-
punkte fiir die Rekonstruktion von Handlungsstrategien t; (in den ersten zwei Mo-
naten) und t (innerhalb des ersten Jahres) gewdhlt. Dabei entspricht t1 ungefdhr der
Phase des Aufbrechens alter Verhaltensweisen und dem Verstehen des Unter-

nehmenszusammenschlusses von Czichos und Lewin sowie t> der Ubergangs-
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phase, in der neue Verhaltensweisen gelernt werden und deren Ziel es ist, die

neue Situation zu stabilisieren und angemessene Verhaltensweisen aufgebaut zu

haben.

Zur Erhebung der mentalen Modelle wird die Methode des Action Strategy Map-
pings (Scheffler & Antoni, 2001) eingesetzt. Ergdnzend wird den Untersuchungs-
partnern noch ein Fragebogen zur Bewertung des Interviews und der Methode

(Anhang D) vorgelegt. Der Vorteil dieser Methode fiir die vorliegende Untersu-

chung liegt darin, dass die erhobenen Handlungsstrategien direkt in verbalisierter

Form vorliegen. Dieser Umstand ermoglicht dann eine weitere vergleichende

Analyse der Unterschiede und Gemeinsamkeiten der verschiedenen individuellen

mentalen Modelle.

Im Folgenden soll das genaue Vorgehen der Hauptuntersuchung differenzierter

vorgestellt werden (vgl. auch Anhang C).

1. Ein kurzes teilstrukturiertes Interview soll in das Themengebiet einfiihren und
durch Nachfragen zur Reflexion anregen. So sollen die verschiedenen Wis-
sensinhalte der befragten Person aktiviert werden.

2. Anhand eines Beispielthemas wird die ASM-Technik vorgestellt (Elemente,
Relationen, Legeprinzipien und Zweck). Durch ein Probelegen der Strategie-
karte an einem erweiterten Beispielthema eignet sich der Interviewpartner die
Technik selber an. Unklarheiten konnen so aus dem Weg geschaffen werden.

3. Es schliefit sich dann die Erhebungsphase an:

a. Als erstes werden Ziele zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integra-
tion neuer Mitarbeiter gesammelt, und zwar getrennt je nach gewahlter
Zeitperspektive. (to: vor Bekannt werden des Deals; ti: In den ersten zwei
Monaten; to: Im ersten Jahr; Leitfragen: Welche Ziele verfolgen Sie beim
Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter? Bitte
beschrénken Sie sich bei Ihren Uberlegungen auf die Zeit vor Bekannt
werden des Deals (oder t; oder t2). Als Hilfe und zu Threr Anregung habe

ich eine Liste vorbereitet, die einige mogliche Ziele beinhaltet. Nicht alle
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Ziele miissen in Thren Augen relevant sein. Wahlen Sie bitte die Ziele aus,
die fiir Sie am wichtigsten sind. Fehlt ein Ziel in Ihren Augen, dann kon-
nen wir es gerne aufnehmen. Die vom Interviewpartner ausgewéhlten
Ziel-Elementekarten werden dann offen von diesem ausgelegt.

b. Entsprechend werden zielbezogen die tatsdchlichen Handlungen erfragt
und analog zu den Ziel-Elementekarten die Handlungs-Elementekarten
ausgewdhlt (Leitfrage: Was tun Sie, um die einzelnen Ziele zu erreichen?).
Die Handlungen sollen moglichst beobachtbar oder auf einem mittleren
Abstraktionsniveau als Tatigkeit formuliert sein. Als Anregungsliste die-
nen dabei ebenfalls die in der Voruntersuchung definierten Basishand-
lungen, die wie die Ziele erweitert werden kénnen.

c. Zuletzt werden wichtige Rahmenbedingungen zu Auslésern und zum
Umgang mit Widerstanden gesammelt (Leitfrage: Welche Rahmenbedin-
gungen sind hinderlich oder foérderlich?). Auch fiir Bedingungen wurde
in der Voruntersuchung ein Basisvokabular als Anregungsliste definiert,
die der Befragte fiir seine Antworten nutzen kann.

4. Nach der Sammlungsphase liegen alle inhaltlichen Bestandteile der Hand-
lungsstrategie als beschriftete Elementekarten vor. In einem n&chsten Schritt
werden diese einzelnen Karten mittels gerichteter Pfeile zu einer Strategiekarte
verbunden. Wichtig ist, dass der Interviewer selber keine Elementekarten oder
Relationen legt, also nicht in den Reflexionsprozess der befragten Person ein-
greift. Lediglich bei Verstandnisfragen ist ein offenes Nachfragen erlaubt.

5. Es schliefit sich die kommunikative Validierung der gelegten Strategiekarte an:
Ist die Strategiekarte gelegt, liest die Interviewerin die Strategiekarte ihrem
Verstdndnis entsprechend vor (reformuliert die Karte). Auftretende Verstand-
nisschwierigkeiten werden solange mit dem Interviewpartner besprochen, bis
diese gekldrt sind und ein gemeinsames Verstindnis der Strategiekarte im
Dialog-Konsens hergestellt ist. Seitens des Interviewpartners konnen bis zu-
letzt Anderungen jeglicher Art (Inhalt + Struktur) an der Strategiekarte vorge-

nommen werden.
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6. Nachdem die Strategiekarte fiir den Zeitpunkt vor Closing des Deals (to) gelegt

worden ist schliefen sich noch zwei weitere Durchgéange ab Punkt 3 an: Einmal

fiir die ersten zwei Monate (3a t1) und dann noch fiir das erste Jahr (3a t2).

7. Ein Methodenfragebogen erfragt zuletzt wie der Befragte das Interview er-

lebte, wie er mit der ASM-Technik zurecht kam und wie sehr die Strategiekar-

ten mit seinen tatsdchlichen Handlungsstrategien tibereinstimmen.

Tabelle 6 fasst das Vorgehen der Hauptuntersuchung nochmals zusammen und

zeigt die einzelnen Schritte sowie deren Zielsetzung.

Tabelle 6: Schritte und Zielsetzung der ASM-Technik dieser Arbeit

Schritte Zielsetzung Dauer
Einstiegs- Kontaktaufbau und Themenaktivierung 15 Min.
Interview
Instruktions-Legen | Vorstellen der ASM-Technik 5 Min.
Probe-Legen Aneignung der ASM-Technik durch Interviewpartner 10 Min.
Reflexion der Sammlung subjektiv wichtiger Elemente (Ziele, Handlungen, | 30 Min.
Handlungsstrategie | Bedingungen) zu to; Inhalte werden vor Struktur erhoben
(HS)
Struktur-Legen Vernetzung der gesammelten Elemente zur Strategiekarte to, | 20 Min.
Unterstiitzung des Interviewpartners bei Technik-Anwen-
dung
Reformulierung Kommunikative Validierung der Strategiekarte to durch Re- 15 Min.
der Strategiekarte |formulierung dieser durch den Untersuchungsleiter; offene
Fragen werden geklart, letzte Anderungen vorgenommen
Reflexion der HS | Sammlung subjektiv wichtiger Elemente (Ziele, Handlungen, | 20 Min.
Bedingungen) zu t;
Struktur-Legen Vernetzung der gesammelten Elemente zur Strategiekarte t; 10 Min.
Reformulierung Kommunikative Validierung der Strategiekarte t; durch Re- 10 Min.
der Strategiekarte |formulierung dieser durch den Untersuchungsleiter; letzte
Anderungen kénnen vorgenommen werden
Reflexion der HS | Sammlung subjektiv wichtiger Elemente (Ziele, Handlungen, | 20 Min.
Bedingungen) zu t
Struktur-Legen Vernetzung der gesammelten Elemente zur Strategiekarte t» 10 Min.
Reformulierung Kommunikative Validierung der Strategiekarte t, durch Re- 10 Min.
der Strategiekarte |formulierung dieser durch den Untersuchungsleiter; letzte
Anderungen kénnen vorgenommen werden
Methoden-Befra- | Validierung des ASM-Interviews, Ubereinstimung der Stra- 10 Min.
gung tegiekarte mit eigener Vorstellung
Gesamtergebnis Strategiekarte und Bewertung der Methode sowie der ge-| 185 Min.

wonnenen Inhalte

Quelle: eigene Darstellung modifiziert nach Scheffler (2005)
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6.4 Datenauswertung

6.4.1 Gutekriterien qualitativer Datenauswertung

Auch fur die qualitative Datenauswertung sind Glitekriterien formuliert worden.
Zum einen miissen die Deutungen objektiv (intersubjektiv nachvollziehbar) und
zum anderen reliabel (wiederholbar) sein. Bei der Validierung von Interpretations-
ergebnissen sind laut Bortz & Doring (1995) die interne Validitit (Lasst sich Ergeb-
nis plausibel aus den Daten ableiten?) und externe Validitit (Sind Interpretationen
generalisierbar?) wichtig. Ebenso wie bei der Validierung der Datenerhebung
wird auch bei der Validierung von Interpretationen der interpersonale Konsens
als Gutekriterium herangezogen. Nur wenn intersubjektiver Konsens zwischen
Auswertern besteht, kann eine Interpretation als giiltig (valide) und wissenschaft-
lich abgesichert angesehen werden. Fehlender Konsens bei der Validitdtspriifung
der Interpretation muss eine Uberarbeitung und Verdnderung der fraglichen In-

terpretation einleiten.

6.4.2 Empirisches Vorgehen und Methoden der Datenauswertung
In Kapitel 5.5 wurden die forschungsleitenden Fragestellungen dieser Arbeit exp-
liziert. Nun soll gekldrt werden, mit welchem empirischen Vorgehen und mit wel-

chen Methoden der Datenauswertung Antworten gegeben werden konnen.

Fiir eine wissenschaftliche Untersuchung zum Thema ,Umgang mit Widerstan-
den bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen” ist es zunédchst wichtig
zu erheben, welche Handlungsstrategien die einzelnen befragten Experten verfol-
gen. Solche Handlungsstrategien lassen sich nach Eckert (1998, 5.87f.) hinsichtlich
verschiedener Indizes, die aus der Graphentheorie stammen, deskriptiv charakteri-
sieren, namlich: Umfang U (Anzahl der tatsdchlich vorgenommenen Verkntipfun-
gen), Verkniipfungsdichte V (Verhiltnis von vorgenommenen zu moglichen Ver-
kntipfungen), Zerkliiftetheit R (Anzahl unverbundener Teilnetze) sowie Distanzen
(Abstand zweier Knoten als Summe der sie auf dem kiirzesten Weg verkniipfen-

den Relationen). Bei der Distanz wird betrachtet, welche Anzahl an Verkniipfun-
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gen mindestens zwischen zwei Begriffen liegen, also tiber wie viele Zwischensta-
tionen der Weg von einem Begriff zu einem anderen Begriff zurtickgelegt werden
muss. Der kiirzeste Weg zwischen zwei Begriffen wird dann als Distanz bezeich-
net.

Es werden dabei die Distanzen zwischen allen Begriffen paarweise bestimmt und
der jeweils grofite Wert des gesamten Netzes soll berichtet werden. Dabei unter-
scheidet man noch zwischen gerichteten und ungerichteten Distanzen. Diese Un-
terscheidung beruht darauf, ob die Wege nur in Pfeilrichtung (gerichtet) oder auch
gegen die Pfeilrichtung (ungerichtet) verlaufen konnen. Distanzen sind somit ein
Indikator tiber die kausalen Verkniipfungen innerhalb eines Netzes und geben
den Durchmesser des untersuchten Netzes an (Eckert, 1998).

Alle gerade dargestellten Indizes beschreiben die identifizierten Handlungsstrate-
gien. Fiir diese Arbeit sind die Merkmale Umfang und Distanzen aus folgenden
Griinden am wichtigsten: Handlungsstrategien werden in dieser Untersuchung
aufgrund eines Basisvokabulars entwickelt. Da die Interviewpartner aus dieser
Liste lediglich die wichtigsten Elemente ausgewéhlt haben, existiert eine recht ho-
he Anzahl nicht verbundener Elemente (ndmlich die der nicht ausgewéhlten). Dies
tiihrt zu geringen Werten der Verkntipfungsdichte. Zudem koénnen kognitive Stile
der Komplexititsbewdltigung Einfluss auf Dichte und Zerkliiftetheit einer Hand-
lungsstrategie nehmen. Die Indizes Dichte und Zerkliiftetheit sind deshalb nur
sehr eingeschréankt interpretierbar. Der Umfang hingegen gibt an, wie viele Ver-
kntipfungen eine Person gemacht hat und kann gegebenenfalls eine Aussage dar-
tiber erlauben, wie differenziert sich eine Person Gedanken zu dem Themengebiet
gemacht hat bzw. wie umfangreich ihr Wissen ist. Allerdings gibt es keinen Ver-
gleichsstandard anhand dessen eine angemessene Komplexitit der Handlungs-
strategie festzustellen wire. Beide Indizes (Umfang und Zerkliiftetheit) sind aber
im Weiteren noch wichtig, wenn es um die Vergleichbarkeit und Zusammen-
fassbarkeit verschiedener Handlungsstrategien geht (Fragestellung B). Bei unter-
schiedlich umfangreichen und unterschiedlich stark verkniipften Netzen kann

eine ungewichtete Berechnung des Modalnetzes dazu fiihren, dass Haufigkeits-
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werte tiberschédtzt werden (Eckert, 1998). Um dies zu verhindern, wird in einem
solchen Fall fiir jede Verknuipfungsart, die zwischen zwei Begriffen vorgenommen
wird, eine gewichtete Haufigkeit berechnet, indem die Verkntipfungstendenz des
jeweiligen Netzes als Gewichtungsfaktor genutzt wird.

Neben der formalen Beschreibung der genannten Handlungsstrategien sollen die-
se aber auch noch inhaltlich analysiert werden. Hierzu wird rein beschreibend
dargestellt, welches die wichtigsten Elemente (Ziele, Handlungen und Bedingun-
gen) sind (Fragestellung A). Die Wichtigkeit eines Elementes wird in dieser Arbeit
zunédchst tiber die Haufigkeit der gewdhlten Elemente ermittelt: Je mehr Personen
ein Element ausgewdhlt haben, desto wichtiger ist es. Dariiber hinaus gibt es noch
zwei weitere Werte, die Hinweise auf die Wichtigkeit eines verwendeten Elements
geben konnen: Die Knotenzentralitdt und die von der Person selber eingeschiatzte
subjektive Wichtigkeit eines Elementes.

Die Zentralitat weist nach Eckert (1998, S.87) und Bonato (1990, S.67) auf die struk-
turelle Bedeutung eines Konzeptes in der Wissensstruktur hin. Zentralitdt kann
tiber den Index Grad (degree) ermittelt werden und driickt aus mit wie vielen
Knoten im Netz eine direkte Verkniipfung besteht und zwar unterschieden nach
eingehenden Relationen (indegree) und ausgehenden Relationen (outdegree). Un-
gerichtete Verkniipfungen werden als bidirektional behandelt (Nenninger, 1980,
5.91). Allerdings muss die Zentralitdt eines Elements nicht gleich der subjektiven
empfundenen Wichtigkeit sein. Diese ist ndmlich auch vom Inhalt und Wert des
damit dargestellten Konzeptes oder Gegenstandes abhdngig. Aufschlussreich ist
deshalb die subjektive Bewertung der Elemente direkt von den Experten, um so
den Zentralitdtsindex in seiner Bedeutung besser einschitzen zu kénnen. Hierzu
soll verglichen werden, ob subjektiv wichtige Elemente auch die ranghochsten
Elemente des Zentralitdtsindexes widerspiegeln. Fiir jede Person wird deshalb
eine Rangreihenfolge der verwendeten Elemente hinsichtlich der Gradzahlen ge-
bildet. In einem zweiten Schritt wird dann tiberpriift, wie oft sich die von der Per-

son als wichtig genannten Elemente in den drei obersten Rangplidtzen wiederfin-
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den lassen. Berichtet wird die Ubereinstimmung von subjektiver Wichtigkeit und

hohen Zentralitdtsindex (Rangplatz 1-3) in Form eines Prozentwertes.

Die genannten Handlungsstrukturen der einzelnen Personen sollen also mittels
folgender Indizes beschrieben werden:

* Umfang der Handlungsstruktur

» Verkntipfungsdichte

» Zerkliiftetheit

» Grofite Distanzen innerhalb der Handlungsstruktur

Zur inhaltlichen Analyse sind darzustellen und zu berechnen:
» Haufigkeit der Nennung der einzelnen Elemente

= Prozentwert der Ubereinstimmung subjektiver Wichtigkeit und Zentralitat

Ziel dieser Arbeit ist aber nicht nur individuelle Handlungsstrukturen zum Um-
gang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen zu
erheben, sondern auch zu tiberpriifen, ob sich generelle Strategien (Modalstruktu-
ren) identifizieren lassen (Fragestellung B). In diesem Zusammenhang muss zu-
nédchst die Frage gekldrt werden, ob sich die von den Interviewpartnern fur die
drei Zeitpunkte gelegten Handlungsstrategien inhaltlich voneinander unterschei-
den, oder ob eine allgemeine Handlungsstrategie den erhobenen Daten zugrunde
liegt.

Uberpriift werden soll deshalb die Verteilung der einzelnen Elemente zu den drei
Zeitpunkten. Dies geschieht mittels des ein-dimensionalen Chi-Quadrat-Testes
(Bortz, 1993, S. 153). Generell ist der Chi-Quadrat-Anpassungstest eine Methode,
mit der man feststellen kann, ob eine empirische vorgefundene Haufigkeitsver-
teilung mit einer theoretisch erwarteten Verteilung tibereinstimmt oder ob die
Abweichungen von der theoretisch festgelegten erwarteten Verteilung tiberzufal-
lig sind. Im vorliegenden Fall wird getestet, ob die Begriffsnennungen - unabhan-

gig von ihrer absoluten Haufigkeit insgesamt - sich unterschiedlich tiber die ver-
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schiedenen Zeitpunkte verteilen. Das gedankliche Modell, was dabei herangezo-
gen wird, ist: Wenn es keine deutliche Assoziation von bestimmten Begriffen mit
bestimmten Zeitpunkten gibt, dann miissten die Begriffe tiber diese drei Zeit-
punkte exakt gleich verteilt sein. Wenn sie nicht gleich verteilt sind, sondern es
unterschiedliche empirische Haufigkeiten gibt, dann ist das eine Abweichung von
der theoretisch erwarteten Verteilung, die darauf hin tiberpriift wird, ob sie rein
zufdllig entstanden sein konnte, wenn man annimmt, dass die Gleichverteilung
~eigentlich” richtig ist und in der Grundgesamtheit auch eine Gleichverteilung
vorliegt.

* Ho: Alle drei Phasen haben die gleiche Haufigkeit, ndamlich 1/3 der Anzahl der

Nennungen des Begriffs insgesamt
» Hi: Die Haufigkeiten der Nennungen eines Begriffs zu den drei Phasen ist

nicht gleich

Voraussetzungen des Chi-Quadrat-Tests und verschiedene Signifikanzmafe

Der Chi-Quadrat-Test verwendet normalerweise eine Berechnungsweise fiir den
Signifikanzwert, der als ,Pearson Chi-Quadrat” oder als , asymptotische Signifi-
kanz” bezeichnet wird.

Diese Form der Signifikanzberechnung fithrt nur dann zu richtigen Berechnungen
der Signifikanz, wenn die folgenden Bedingungen gegeben sind (Bortz, 1993,
S.163):

* Jede untersuchte Einheit muss eindeutig einer Kategorie zugeordnet sein

* Nicht mehr als 20% der Zellen haben eine erwartete Haufigkeit von <5

* Die kleinste erwartete Haufigkeit in einer Zelle ist > 1

Im vorliegenden Fall wird von einer Gleichverteilungsannahme ausgegangen,
d.h., alle Zellen haben identische Erwartungswerte. Die erste Bedingung trifft also
immer entweder auf alle Zellen oder auf gar keine zu. Da alle erwarteten Haufig-
keiten gleich sind, und es deshalb keine Unterschiede in den Zellen gibt, verein-

facht sich das im vorliegenden Fall zu der Bedingung: Der Erwartungswert ist > 5.



Kapitel 6 METHODEN 106

Das ist offensichtlich dann der Fall, wenn minimal 15 Nennungen {iiber alle drei
Zeitpunkte hinweg erfolgt sind. Die standardmaéflige Chi-Quadrat-Signifikanzbe-
rechnung kann also nur bei Stichproben oberhalb dieses bestimmten minimalen
Umfangs erfolgen. Wird die Anzahl der Nennungen zu klein, ist der errechnete
Signifikanzwert nicht mehr genau genug.

Fiir die statistische Analyse der Verteilungen mit kleineren Anzahlen an Haufig-
keiten (Anzahl der Nennungen pro Element < 15) soll deshalb eine alternative
Form der Berechnung eingesetzt werden: die Monte-Carlo-Simulation. Fuir die
Monte-Carlo Simulation werden die Standardwerte von 99% Vertrauensintervall

und 10.000 Simulationen verwendet.

» Als Ergebnis dieser Analysen kann man dann feststellen, ob sich die Begriffs-
nennungen unabhingig von ihrer absoluten Haufigkeit insgesamt unterschied-
lich tiber die verschiedenen Zeitpunkte verteilen. Ist dies der Fall geht man da-
von aus, dass sich die fiir die drei Zeitpunkte gelegten Handlungsstrategien

inhaltlich voneinander unterscheiden.

Wenn diese Frage gekldrt ist, sollen die einzelnen individuellen Strategien ver-
schiedener Befragter zu jeweils einer Modalstruktur zusammengefasst werden.
Bereits in Kapitel 5.3 wurde die Moglichkeit der Erstellung von aggregierten
Netzwerken diskutiert, die die hdufigsten Verkniipfungen einer Gruppe von
Netzwerken enthalten und gewissermafien die geteilte Meinung einer Gruppe
darstellen.

Variieren die einzelnen Netze hinsichtlich der Indizes Umfang, Verknuipfungs-
dichte und Zerkliiftetheit stark, so miissen die modalen Netze gewichtet bestimmt
werden. Die Berechnung der fiir die in ein modales Netz aufgenommenen Ver-
kntipfungen orientiert sich dann an den insgesamt vorgenommenen Verkntipfun-
gen (arithmetisches Cut-Off-Kriterium). Die Verkniipfungen werden nach ihrer
Nennhéufigkeit in den Einzelnetzen in das modale Netz aufgenommen, bis der

berechnete Cut-Off erreicht ist (genaues Vorgehen: siehe Eckert, 1998, S.96f.).
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Hierzu soll die MaNET (Mannheimer Netzwerk Elaborations Technik, Eckert,
1998) verwendet werden.

Sind die modalen Netze berechnet, kann man diese, wenn gentigend inhaltliche
Ubereinstimmungen vorliegen, hinsichtlich der strukturellen Ubereinstimmung
der verwendeten Elemente untersuchen. Dazu wird die Kohédrenz betrachtet. So
konnen Aussagen dartiiber getroffen werden, welche Elemente auf gleiche Art und
Weise zu unterschiedlichen Zeitpunkten miteinander verbunden sind (Thargad,
2000). Zwei Strategiekarten sind kohdrent, wenn die gleichen Elemente strukturell
mit den gleichen Relationen verbunden sind (Strukturkohdrenz). Zur Feststellung
der Kohidrenz sind sowohl besonders zentrale einzelne Elemente als auch die
Ubereinstimmung der gesamten Inhaltsstruktur der Handlungsstrategien aussa-
gekriftig. Neben der Ubereinstimmung der Ziele, Handlungen und Bedingungen
(Inhaltskohirenz) wird als strengeres Globalmafl die Ubereinstimmung der ge-
samten Inhaltsstruktur der Handlungsstrategien berechnet. Dazu werden deren
Adjanzenmatrizen, die die Informationen tiber wechselseitige Verbindungen so-
wie Relationsarten und Ausrichtungen der Karten enthalten, mittels einer Korres-
pondenzanalyse verglichen. Voraussetzung fiir die Korrespondenzberechnung ist,
dass die verglichenen Netze aus den gleichen Begriffen und Relationsarten ge-
kntipft sind.

Die einfache Korrespondenz zweier Netzwerke wird tiber einen Korrespondenz-
koeffizienten C ausgedriickt, in dessen Berechnung samtliche Ubereinstimmungen
und Nichtiibereinstimmungen zwischen Verkniipfungen und Nichtverkniipfun-
gen der in zwei Netzwerken korrespondierenden Begriffspaare eingehen (Eckert,
1998, S.88f.).

Zur Berechung von C wird auf den G-Koeffizienten zuriickgegriffen (Lienert,
1973):

b= poo+ pii—(poi+ po)
P

C kann Werte zwischen -1 und 1 annehmen, wobei 1 eine vollstindige Korres-
pondenz beider Netzwerke ausdriickt. Je nach Definition dessen, was als Uberein-

stimmung gewertet werden soll, ist ein unterschiedlich strenger Vergleich zweier
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Netzwerke moglich: Im einfachsten Falle werden die Informationen tiber Art und
Richtung der Relation aufier Acht gelassen und Verkntipfungen als ungerichtete
und unbenannte Kanten angesehen (C1). Ein strengerer Vergleich ergibt sich,
wenn Kanten nur als tibereinstimmend akzeptiert werden, sofern sie in beiden

Netzwerken gleich gerichtet sind.

Nachdem untersucht worden ist, ob eine Handlungsstrategie zum Umgang mit
Widerstdanden bei der Integration neuer Mitarbeiter existiert oder ob eher drei
Handlungsstrategien den angemessenen Umgang mit Widerstdnden besser erkla-
ren, soll fiir die berechneten modalen Strukturen gekldrt werden, welches die
wichtigsten Elemente (Ziele, Handlungen und Bedingungen) sind und wie diese
miteinander in Zusammenhang stehen. Zentrale Elemente im Sinne eines common
ground (vgl. Bortz & Doring, 1995) stellen ndmlich die geteilte Meinung der be-
fragten Experten zu einem Themengebiet dar und eignen sich somit zur Diskus-
sion bzw. Einordnung der vorliegenden Forschungsbefunde zum Themengebiet
Widerstand und Post-Merger-Integration-Management. Dariiber hinaus lassen
sich auf Grundlage dieser Ergebnisse Empfehlungen fiir eine Interventionspla-

nung bzw. Qualifizierung von Post-Deal-Managern ableiten (Fragestellung C).

Fiir die einzelnen modalen Netze wird jeweils errechnet, wie viel Prozent aller
Verkniipfungen der eingegangenen individuellen Netze sie enthalten. Dieser als
Abbildungsleistung A bezeichnete Index errechnet sich als Verhdltnis der Anzahl
der in dem modalen Netz berticksichtigten Verkniipfungen an der Anzahl der
insgesamt in allen Einzelnetzen vorgenommenen Verkniipfungen. Eine hohe Ab-
bildungsleistung resultiert aus einer hohen Ubereinstimmung in den unbenannten
Verkniipfungen zwischen den individuellen Netzen. Die Abbildungsleistung kann
demnach als Kennwert fiir die Homogenitadt der individuellen Netze verstanden
werden (Weber, 1994, 5.129).

Die Abbildungsleistung setzt voraus, dass zwei Strategiekarten semantisch glei-

che, analoge Elemente und Relationen haben (Inhaltskohédrenz). Relevant ist Koha-
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renz, da inhaltlich und strukturell gleiche Handlungsstrategien als eine Art gesi-
chertes, situationsiibergreifendes Wissen gesehen werden konnen. Allerdings ist
in der vorliegenden Arbeit keine allzu hohe Homogenitédt zu erwarten, da die be-
fragten Experten nicht in einem aufeinander bezogenen Arbeitskontext tétig sind,
sondern lediglich in dhnlichen Bereichen. Eine zu hohe Homogenitéit wiirde aber
auch Risiken bergen: Erst ein Mindestmafs an genetischer Vielfalt ermoglicht so-
wohl Reaktionsfahigkeit auf verschiedene Umweltentwicklungen als auch kreati-
ves Potential zur Gestaltung des Wettbewerbs (Leonard & Strauss, 1998, S.271f.).

Vergleicht man die genannten Ziele verschiedener Personen und findet man hier
gemeinsame Ziele, so deutet dies auf die Wichtigkeit des genannten Themenkom-
plexes hin. Interessant zu untersuchen ist auch, inwieweit die Mittel zur Zieler-
reichung sich gleichen, bzw. in welche Unterziele abstrakte Oberziele herunter-
gebrochen werden. Finden sich hier Ubereinstimmungen, so deutet dies ebenfalls

auf deren Generalisierbarkeit hin.

Die spezifischen Handlungen zur Zielerreichung werden als Teil der Handlungs-
strategie immer miterhoben, da diese den Weg zur konkreten Zielereichung ge-

nauer beschrieben.

Die Analyse der genannten Bedingungen ergibt ebenfalls interessante Ergebnisse:
Nennen mehrere Befragte gleiche Bedingungen, so konnen diese als wichtige

Rahmenbedingung gelten.

Interessant ist auch die Analyse gleicher Elementepaare verschiedener Personen. Tre-
ten gleiche Elementepaare auf (d.h. gleiche Elemente sind in der gleichen Richtung
miteinander verbunden), so wird damit ein gerichteter Wirkzusammenhang nach-
gewiesen. Bei der Strukturanalyse der Handlungsstrategien unterschiedlicher Per-
sonen soll deshalb ausgewertet werden, welche Elementepaare sich gleichen. Die
einzelnen Elementepaare einer Handlungsstrategie lassen sich namlich als Hypo-

thesen des Einzelnen verstehen, die Aussagen dartiber treffen, welche Handlung
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zu welchem Ziel fiihrt und welche Bedingungen einen Einfluss darauf haben. Mit
den Einzelaussagen konnen deshalb beispielsweise wesentliche Strategien abge-
bildet werden: Gibt es tibereinstimmende Einzelaussagen iiber Elementepaare, so

ist die Wirkung fiir die beiden Interviewpartner gleich.

Die berechneten modalen Netze sollen - dhnlich den einzelnen Handlungsstruktu-
ren der befragten Experten - hinsichtlich folgender Indizes beschrieben werden:

*» Umfang

» Verkntuipfungsdichte

» Zerkliiftetheit

* Distanzen

» Abbildungsleistung

Zur inhaltlichen Analyse sind darzustellen und zu berechnen:
» Hadufigkeit der Elementepaare in den einzelnen Expertennetzen

= Zentralitit einzelner Elemente

Die so identifizierten relevanten Elemente der Handlungsstrategien zum Umgang
mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Mergern sollen in ei-
nem letzten Schritt in Zusammenhang mit der einschlédgigen Literatur (vgl. Kapitel
4) diskutiert werden, um zu tberpriifen inwiefern diese mit dem bisherigen For-

schungsstand zum Thema Widerstand zusammenhéngen.
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7 Ergebnisse

Der relativ unbekannter bzw. sehr unsystematischer Erkenntnisstand zu dem
Themengebiet und das Ziel dieser Arbeit bringen es mit sich, dass die Daten qua-
litativ zu erheben waren. Bevor die vorliegenden Handlungsstrukturen analysiert
werden, soll zundchst das empirische Vorgehen bzw. die Untersuchungsgruppe

kurz dargestellt sowie die Giite der Datenerhebung untersucht werden.

Geeignete Kandidaten (vgl. Kapitel 6.3.3) habe ich telefonisch oder per E-Mail
kontaktiert und um ein Gesprach gebeten. Die Anfrage ist auf sehr grofies Inte-
resse gestofSen. Von den 25 angesprochenen Personen waren lediglich 4 nicht zu
einem Interview bereit.

Allen befragten Personen ist gemeinsam, dass sie fiir grofiere Konzerne arbeiten
und dies vor allem in den Bereichen Telekommunikation, Buchwesen oder Che-
mie. So mochte ich sicherstellen, dass nicht nur branchenspezifisches Handlungs-
wissen erhoben wird, sondern eine allgemeine Strategie zum Umgang mit Wi-
derstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter erarbeitet werden kann.

Alle befragten Experten sind Mdnner im Alter zwischen 37-58 Jahren. 10 der be-
fragten Personen haben mehr als 3 Fusionen begleitet, 6 mehr als 5, 3 mehr als 7
und 2 haben jeweils 11 Fusionen im deutschsprachigem Raum begleitet. Von ihrer
Ausbildung her, sind die meisten Befragten (12 Personen) Betriebswirte. 4 Exper-
ten sind Wirtschaftingenieure. Je eine Person ist Chemiker, Jurist, Pddagoge, Psy-
chologe sowie Informatiker.

12 der insgesamt 21 Interviewpartner wurden zuféllig ausgewdhlt und sind zu-
néchst in der Voruntersuchung hinsichtlich relevanter Konzepte und Elemente des
Untersuchungsbereichs befragt worden, um so das Basisvokabular zu bestimmen.
Diese Experten haben ebenfalls in der Hauptuntersuchung ihre mentalen Modelle
zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusio-

nen dargestellt.
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7.1 Analyse der Datenerhebung

Zur Bewertung der mittels der ASM-Technik erhobenen Daten werden die in Ka-
pitel 6.3.1 dargestellten modifizierten Gtitekriterien fiir die qualitative Datenerhe-

bung untersucht. Dies sind die Objektivitat, Reliabilitdt und die Validitat.

7.1.1 Objektivitat

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Objektivitdtsanalyse vorgestellt.
Untersucht werden in diesem Zusammenhang Transparenz und Standardisie-
rung.

Transparenz: Das verwendete methodische Vorgehen ist genau beschrieben und
dokumentiert (vgl. Kapitel 6). Die Handlungsstrategien werden anhand hand-
lungstheoretisch ermittelter Elemente (vgl. Kapitel 5.4) und dreier Verkniipfungs-
formen mittels eines Basisvokabulars erhoben.

Standardisierung: Durch die Verwendung eines teilstrukturierten Interviewleitfa-
dens (Anhang C) und durch die Interviewerschulung inklusive der verschriftlich-
ten Interviewerhaltung, gelingt es, vergleichbare Situationen fiir die Befragten
herzustellen. Dies bezieht sich in erster Linie auf die Gleichartigkeit der Instruktio-
nen. So wird die richtige Anwendung der ASM-Methode sichergestellt. Die Do-
kumentation des Interviews erfolgt umfassend durch die Digitalisierung der ge-
legten Strategiekarten sowie der Dokumentation von Erweiterungen des Basis-

vokabulars.

7.1.2 Reliabilitat

Anstelle der Reliabilitdt werden Stimmigkeit, Offenheit und Diskurs tberpriift.
Stimmigkeit: Detailliert wurde eine Methode passend zur Zielsetzung dieser Arbeit
ausgewdhlt. In Kapitel 6.1 und 6.2 wurde dieses Vorgehen ausfiihrlich dargestellt
und soll deshalb an dieser Stelle nicht nochmals erortert werden. Mit dem qualita-
tiven Verfahren des ASM gelingt es der Komplexitit der Forschungssituation an-
gemessen entgegenzutreten. Der Interviewpartner kann selbststandig seine Hand-

lungsstrategien darstellen ohne durch Forschungshypothesen eingeengt zu sein
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(Offenheit). Zudem werden die Ergebnisse gemeinsam konsensuell validiert (Dis-

kurs).

7.1.3 Validitat

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Untersuchung zur Validitdt be-
richtet. Zundchst muss untersucht werden, ob Forschungshypothesen die Daten-
gewinnung und Datenauswertung in ihrer Giiltigkeit gefdhrden konnen (vgl. auch

Forderung nach Offenheit, Kapitel 6.3.1).

Durch die Instruktion wird sichergestellt, dass nur die fiir den Interviewten wich-
tigen Elemente und Zusammenhidnge aufgenommen werden. Der Interviewer hat
bei der Auswahl der Elemente und der Erstellung der Handlungsstrukturen kei-
nen aktiven Part: So gibt es von Seiten des Untersuchungsleiters kein gezieltes
Nachfragen beziiglich einzelner Bereiche, es sei denn etwas bleibt unklar (vgl. In-
terviewerhaltung, Anhang C). Eventuelle Fragen werden immer offen formuliert
(inhaltliche Neutralitdt des Interviewers). Mittels des Einstiegsinterviews soll zu-
dem themenrelevantes Wissen beim Interviewpartner aktiviert werden. Da die
Interviewpartner selber ihre verwendeten Elemente aussuchen und miteinander
verkntipfen und der Interviewer lediglich nachfragt, wenn er etwas nicht versteht,
erscheint eine Verfidlschung im Hinblick auf Verzerrungen durch Forschungs-
hypothesen eher unwahrscheinlich. Die Dokumentation der gelegten Strategie-

karten erlaubt zudem eine unverzerrte Abbildung des Geschehens.

Um neben dieser strukturellen Bewertung der Validitdt auch noch ein Urteil der
befragten Person zu erheben, wurde ihr ein Abschlussfragebogen vorgelegt. In-
halte dieses Fragebogens, der in Anhang D vollstindig beschrieben ist sind u.a.
die Vertrautheit mit der Methode und die Leichtigkeit der Strategiedarstellung.
Die Ergebnisse sind tiberblicksartig in Tabelle 7 und 8 dargestellt; die vollstandi-

gen Ergebnisse sind in Anhang E dokumentiert.
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Tabelle 7: Beurteilung des Ergebnisses und des Interviewprozesses 1

Item- | Beschreibung 1 2 3 4 5 6 Mittel-
Nr. wert
4 alle Elemente vorhanden - -—- - 1429 1429 7143 |557
9 Strategiedarstellung fiel 476 1429 [19.05 |38.09 [19.05 [4.76 3.67
leicht
5 Einschitzungssicherheit - 476 |9.52 4286 3333 [9.52 433
bzgl. Zusammenhinge der
Elemente
8 Vertrautheit mit Methode — 9.52 19.05 2857 [33.33 [9.52 414
10 Interview-Atmosphdre war | --- - - 9.52 1429 7619 |5.67
offen
1 Bewusstmachen der Ziele 9.52 1429 [23.81 |3333 [1429 |[4.76 3.43
vor Interview
2 Bewusstmachen der Hand- |14.29 |33.33 |19.05 |14.29 |14.29 |4.76 2.95
lungen vor Interview
3 Bewusstmachen der Zu- 14.29 [38.09 |28.57 [9.52 9.52 - 2.62
sammenhénge von Zielen,
Handlungen und Bedingun-
gen

Prozentuale Antworthéufigkeiten auf einer sechsstufigen Ratingskala ( 1 = Stimmt gar nicht; 6 = Stimmt ge-
nau), N=21, sowie Mittelwert

Von Seiten der Befragten ergaben sich beziiglich der Anwendung der Methode
(Strategiedarstellung, Zusammenhdnge zwischen den Elementen, Vertrautheit mit
der Methode und Offenheit der Interview-Atmosphére) offensichtlich keine Man-
gel (vgl. Tabelle 7). Nur 19.05% der Befragten gaben an, dass ihnen die Strategie-
darstellung eher schwer gefallen ist und 4.76 % hatten leichte Probleme beziiglich
der Einschitzung der Zusammenhinge zwischen den Elementen. Lediglich 9.52%
war die Methode nicht vertraut. Die Interview-Atmosphire wird von 90.48% der

Befragten als offen wahrgenommen.

Inhaltsvaliditit: Die inhaltliche Validitit soll mittels zweier Werte abgeschitzt wer-
den: 1. anhand individueller Erweiterungen des Basisvokabulars und 2. durch
subjektive Bewertung des Basisvokabulars.

Insgesamt wurden lediglich 6 Ziele, 16 Handlungen und 3 Bedingungen neu ge-
nannt und dies jeweils nur von einer Person. Deshalb ist also nicht davon auszu-
gehen, dass ein wichtiges Element vergessen worden ist.

Die in der Voruntersuchung erarbeiteten Elemente scheinen den Untersuchungs-

bereich gut abzudecken, denn 85.72% denken dass dieser umfassend beschrieben
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worden ist (vgl. Tabelle 7). Um Reihenfolgeeffekte zu vermeiden, wurden den ein-
zelnen Befragten randomisierte Listen des Basisvokabulars vorgelegt. Die einzel-
nen Elemente beruhen auf handlungstheoretisch abgeleiteten Kategorien von

Handlungsstrategien (vgl. Kapitel 5.4).

Konsensuelle Validierung: Diese wird tiber die strukturelle Bewertung der Inter-
viewsituation sowie aus Ergebnissen der Kurzbefragung bestimmt. Nachdem die
Strategiekarte vom Interviewpartner gelegt wurde, liest die Interviewerin diese
ihrem Verstdndnis nach entsprechend vor. Auftretende Verstandnisschwierigkei-
ten werden gemadfS des dialog-hermeneutischen Wahrheitskriteriums solange mit-
einander besprochen, bis sie gekldrt sind und ein gemeinsames Verstindnis der
Strategiekarte hergestellt zu sein scheint (kommunikative Validierung).

Wie die Tabelle 8 zeigt, bewerten insgesamt 71.43% der Befragten ihre gelegte
Handlungsstrategie als plausibel. Bei 61.89% stimmt diese mit ihren tatsdchlichen

Strategien tiberein.

Tabelle 8: Beurteilung des Ergebnisses und des Interviewprozesses 11

Item- | Beschreibung 1 2 3 4 5 6 Mittel-

Nr. wert

6 Plausibilitat der Struktur- | --- - |476 2381 |2857 |42.86 |5.09
karte

7 Ubereinstimmung gelegte | - - 476 3333 (2857 |33.33 |4.90
mit tatsdchlicher Strate-
giekarte

Prozentuale Antworthédufigkeiten auf einer sechsstufigen Ratingskala ( 1 = Stimmt gar nicht; 6 = Stimmt ge-
nau), N=21

Um die konvergente Validitit abzuschdtzen, wird untersucht, wie hoch die Uberein-
stimmung von subjektiver Wichtigkeit (eingeschétzt durch den Fragebogen) und
Zentralitdt (graphentheoretisches Maf3) ist. Hierzu wird verglichen, ob subjektiv
wichtige Elemente auch die drei ranghdchsten Elemente des Zentralitdtsindexes

widerspiegeln. Die folgende Tabelle 9 fasst die gefundenen Ergebnisse zusammen.
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Tabelle 9: Prozentuale Ubereinstimmung der Zentralitdtsmafie mit eingeschétzter
subjektiver Wichtigkeit

to t1 t2 Ubereinstimmung tiber
Elementekategorien
Ziele 100% 88.89% 93.65% 94.18%
Handlungen 90.47% 90.46% 100% 93.64%
Bedingungen 98.41% 100% 100% 99.47%
Ubereinstimmung 96.29% 93.12% 97.88% 95.76%
gemittelt iiber Phase

» Insgesamt betrachtet, entsprechen hohe Zentralidtsindizes den subjektiven

eingeschatzten Wichtigkeiten einzelner Elemente.

Bei der Kategorie Bedingung ist die Ubereinstimmung am héochsten. Dieses Er-
gebnis kann allerdings durch die methodischen Vorgaben bedingt sein, denn die
Interviewpartner wurden jeweils gebeten, die drei wichtigsten Bedingungen ihrer
Handlungsstrategien zu benennen. Da die einzelnen Personen aber pro Hand-
lungsstrategie zumeist weniger als vier Elemente ausgewdhlt haben, sind diese
demzufolge immer ,automatisch” als wichtig gelabelt worden.

Bei den Zielen findet sich ein dhnliches Bild: Die Anzahl der insgesamt verwen-
deten Ziele betrdgt oftmals weniger als vier Elemente, so dass auch hier diese
Elemente fast immer als wichtig genannt werden.

Insgesamt nennen die einzelnen Interviewpartner zwar mehr Handlungen im
Vergleich zu Zielen und Bedingungen, aber es féllt durchgdangig auf, dass Hand-
lungen nicht so stark vernetzt werden wie Ziele oder Bedingungen. Konkret be-
deutet dies, dass oftmals maximale Gradzahlen von 3 erreicht werden, so dass alle

verwendeten Elemente in den ersten drei Rangplédtzen enthalten sind.
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7.2 Bestimmung des Basisvokabulars

Um das Basisvokabular aus den in der Voruntersuchung genannten Begriffen zu
bestimmen, wird folgende bewédhrte und auf Inhaltsvaliditidt ausgerichtete Vorge-
hensweise gewéhlt (vgl. Borg & Staufenbiehl, 1993, S.51f.). In Zusammenarbeit des
Diagnostikers mit mehreren Domé&nenexperten wird zunéchst der interessierende
Bereich in Facetten geordnet. Die inhaltsanalytische Auswertung sowie die hand-
lungstheoretische Ableitung definieren Kategorien in den folgenden drei Berei-
chen: Ziele, Bedingungen und Handlungen. Innerhalb dieser einzelnen Kategorien
werden dann die genannten Elemente aller befragten Personen von zwei Aus-
werterinnen zundchst getrennt zusammengefasst, um dann in einem zweiten
Schritt gemeinsam im Konsens zu einer Gesamtliste integriert zu werden. Zur Be-
rechnung der Ubereinstimmung bietet sich fiir den vorliegenden Fall das von Co-
hen (1960) entwickelte Ubereinstimmungsmafi Kappa (k) an. Man berechnet es

nach folgender Gleichung:
k k
Zi:l fl/ d pe= ZH f; *f,

wobei po= ——— un
I-p, n n

k:po_pe

Voraussetzung ist, dass fiir A und fiir A* die gleiche Anzahl k von Clustern exis-
tiert (weiteres Vorgehen in Bortz & Doring, 1995). Innerhalb einer Kategorie sollen
dann zur besseren Ubersichtlichkeit die Kappa-Werte gemittelt werden. Die Inter-
coder-Ubereinstimmung wird getrennt fiir die verschiedenen Kategorien in Ta-

belle 10 dargestellt.

Tabelle 10: Intercoder-Ubereinstimmung zur Ermittlung des Basisvokabulars

Kategorie Mittelwerte von | Standardabweichung Median
Cohens Kappa

Ziele .80 27 .89

Handlungen 77 .25 .83

Bedingungen .79 .29 .80

In einem zweiten Schritt werden die Elemente dann gemeinsam im Konsens zu
einer Gesamtliste zusammengefasst. Identifiziert wurden 23 Ziele, 59 Handlungen

und 20 Bedingungen (vollstindige Liste Anhang B).



Kapitel 7 ERGEBNISSE 118

7.3 Ergebnisse der Hauptuntersuchung

7.3.1 Analyse der Individualstrategien

Als Fragestellung A dieser Arbeit ist zu untersuchen, welche Handlungsstrategien
zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusio-
nen existieren und welches die wichtigsten Elemente (Ziele, Handlungen und Be-
dingungen) in diesem Zusammenhang sind. Die einzelnen individuellen Hand-
lungsstrategien sind in Anhang H dargestellt. Um zu tiberpriifen, welches die
wichtigsten Elemente sind (vgl. Kapitel 6.4.2), werden die Haufigkeiten der ver-
wendeten Elemente ausgezdhlt und zwar getrennt fiir die drei Erhebungszeit-
punkte. Bei dieser Vorgehensweise ist zu berticksichtigen, dass alle von einem Ex-
perten genannten Elemente gewertet werden, unabhidngig von der Anzahl der
insgesamt genannten Elemente. Die folgenden Tabellen 11, 12 und 13 geben einen
Uberblick tiber die jeweils 10 am h&ufigsten genannten Elemente (Ziele, Handlun-
gen, Bedingungen) pro Erhebungszeitpunkt (to, t1, t2) (dabei werden der Vollstan-
digkeit halber jeweils alle Elemente des letzen verbundenen Rangplatzes aufge-
listet). Die vollstandige Tabelle mit allen verwendeten Elementen befindet sich in

Anhang F.

7.3.1.1 Analyse der wichtigen Elemente

Die wichtigsten Ziele zu to sind ,Personalentscheidungen treffen” und die ,neue
Struktur kldren”, die jeweils von allen befragten Personen genannt werden. Wei-
terhin wichtig sind die Ziele , Deal-Ziel kldren” (16 Nennungen) sowie ,Planen
des Kompetenzaufbaus” (12 Nennungen).

Die wichtigsten Ziele zu t; hingegen sind , Informieren” (18 Nennungen) sowie
»Verunsicherungen reduzieren” und , Verdnderungsbereitschaft erhohen” (je 14
Nennungen).

Die wichtigsten Ziele zu t; sind ,Mitarbeiter qualifizieren” (20 Nennungen) und
,neue Struktur tiberpriifen” (14 Personen), ,Reibungsverluste minimieren” (11

Nennungen).
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Alle gerade genannten Ziele werden von mindestens der Halfte der Interview-
partner genannt. In Tabelle 11 werden die 10 am h&ufigsten genannten Ziele zu

den drei Zeitpunkten nochmals zusammengefasst dargestellt.

Tabelle 11: Haufigkeiten der Nennungen einzelner Ziele zu to, t; und t;

Kategorie Rangplatz Element (Haufigkeit der Nennung)

1 Personalentscheidung treffen (21)

Neue Struktur kldren (21)

Ziele to Deal-Ziel kldren (16)

Planen des Kompetenzaufbaus (12)

kulturelle Integration (1)

Informieren (18)

N |WIN

Verunsicherung reduzieren (14)

Verédnderungsbereitschaft erhthen (14)

Vertrauen schaffen (10)

Neue Struktur kldren (9)

Ziele t Integration Top-Management und Mitarbeiter (6)

Commitment aufbauen (5)

NN | Ol | W

emotionale Verbundenheit mit Zielen erzeugen (3)

Zusammenwachsen fordern (3)

o]

Gemeinsambkeiten erarbeiten (2)

Personalentscheidungen treffen (2)

Mitarbeiter qualifizieren (20)

Neue Struktur tiberpriifen (14)

Reibungsverluste minimieren (11)

BN =

Informieren (9)

Ziele t Zusammenwachsen fordern (9)

)]

Konkurrenzkdmpfe unterbinden (8)

(@)}

Handlungsspielraum dem Mitarbeiter geben (7)

7 Commitment sichern (6)

Verunsicherung reduzieren (6)

Informationsfluss férdern (6)

Vergleicht man die 10 am hdufigsten genannten Ziele pro Erhebungszeitpunkt, so
ist auffillig, dass sich die angestrebten Ziele je nach Zeitpunkt sowohl hinsichtlich
der Nennungshédufigkeiten als auch hinsichtlich der Inhalte bedeutsam voneinan-
der unterscheiden. Lediglich ein Ziel findet sich immer unter den , Top Ten”, ndm-
lich ,Neue Struktur kldren/tiberpriifen”. Das wichtige Ziel zu to ,Personal-
entscheidungen treffen” wird zu t; nur noch zweimal genannt und das wichtigste

Ziel zu t1 ,Informieren” wird zu t lediglich neunmal genannt. Ansonsten finden
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sich keine Ubereinstimmungen beziiglich der hiufig genannten Ziele tiber die drei

Zeitpunkte hinweg.

> Es lassen sich keine Ziele identifizieren, die iiber alle Phasen hinweg gleich
wichtig sind. Die Wichtigkeit von Zielen muss also immer phasenspezifisch

bestimmt werden.

Die wichtigsten Handlungen zu tp sind , Identifikation von Schliisselpersonen” (21
Nennungen), ,Neue Wertschopfungskette erarbeiten” (20 Nennungen), , wichtige
Baustellen/ Bereiche kldren” (19 Nennungen), ,Umorganisation von Bereichen
planen” (17 Nennungen), , Verhandlungsgesprache analysieren” (16 Nennungen),
,PDM-Erfordernisse aus neuer Wertschopfungskette ableiten” (13 Nennungen)
sowie , Trainingsbedarf feststellen” (11 Nennungen).

Die wichtigsten Handlungen zu t; sind: ,Mitverantwortung fiir Umsetzung geben”
(16 Nennungen), ,,Gesprache zur Karriereplanung mit Key-Playern fiithren” sowie
,Frithes Treffen und Bekannt geben von Personalentscheidungen” (je 14 Nennun-
gen), ,wichtigste PDM-Baustellen gemeinsam bearbeiten” und , Strategiekonkreti-
sierung mit Fithrungskréften beider Unternehmen” (je 13 Nennungen) und ,Be-
kannt machen der Deal-Ziele vor Ort” (11 Nennungen).

Die wichtigsten Handlungen zu t, sind: ,Trainings anbieten” (16 Nennungen),
»Deal-Ziele konkretisieren” sowie ,individuelle Anpassung des Vertrags” (je 14
Nennungen), ,Trainingsbedarf feststellen”, ,Verantwortlichkeiten kldren” und

»Teamentwicklungsmafinahme durchfiihren” (je 11 Nennungen).

Alle gerade genannten Handlungen werden von mindestens der Halfte der Inter-
viewpartner genannt. In Tabelle 12 werden die 10 am hdufigsten genannten Ziele

zu den drei Zeitpunkten nochmals zusammengefasst.
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Tabelle 12: Haufigkeiten der Nennungen einzelner Handlungen zu to, t1 und t»

Kategorie | Rangplatz Element (Haufigkeit der Nennung)
1 Identifikation von Schliisselpersonen (21)
2 Neue Wertschopfungskette erarbeiten (20)
3 wichtige Baustellen/ Bereiche kldren (19)
Handlungen to 4 Umorganisation von Bereichen planen (17)
5 Verhandlungsgespriche analysieren (16)
6 PDM-Erfordernisse aus neuer Wertschopfungskette ableiten (13)
7 Trainingsbedarf feststellen (11)
8 Geheime Task-Force Teams zur Analyse aufbauen (1)
Kldrung wesentlicher Fithrungsprozesse (1)
1 Mitverantwortung fiir Umsetzung geben (16)
2 Gespréche zur Karriereplanung mit Key-Playern fiithren (14)
Friihes Treffen und Bekannt geben von Personalentscheidungen (14)
3 wichtigste PDM-Baustellen gemeinsam bearbeiten (13)
Strategiekonkretisierung mit Fiithrungskréften beider Unternehmen
Handlungen t; (13)
4 Bekannt machen der Deal-Ziele vor Ort (11)
5 Deal-Ziel/ Strategie kommunizieren (10)
Botschafter und Multiplikatoren briefen (10)
6 Versprechen einhalten (9)
7 Auswahlprozess transparent gestalten (8)
Présenz in Firma zeigen (8)
1 Trainings anbieten (16)
2 Deal-Ziele konkretisieren (14)
individuelle Anpassung des Vertrags (14)
3 Trainingsbedarf feststellen (11)
Handlungen t, Verantwortlichkeiten kliren (11)
Teamentwicklungsmafinahme durchfiihren (11)
4 PDM-Erfordernisse aus neuer Wertschopfungskette ableiten (10)

Mitverantwortung fiir Umsetzung geben (10)

Erstellen von Entwicklungspldnen (10)

schnelle Umorganisation von Bereichen (10)

Vergleicht man die am hédufigsten genannten Handlungen tiber die drei Zeit-

punkte, so ergibt sich ein dhnliches Bild wie bei den Zielen. Insgesamt betrachtet

werden fiir jeden Untersuchungszeitpunkt unterschiedliche Handlungen am hau-

figsten genannt. ,PDM-Erfordernisse aus neuer Wertschopfungskette ableiten”

wird sowohl in to als auch in t> genannt ebenso wie ,Mitverantwortung fir Um-

setzung geben” in t; und t2. Eine Handlung findet sich in der Phasen to, die einen

planenden Charakter hat und in t» umgesetzt wird: ,Trainingsbedarf feststellen

bzw. Trainings anbieten”. Ansonsten werden keine Handlungen genannt, die sich

anhand ihrer Haufigkeit als in allen Phasen wichtige Handlungen qualifizieren.
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Nachdem nun alle wichtigen Ziele und Handlungen innerhalb der einzelnen Pha-
sen kurz beschrieben worden sind, sollen auch die Rahmenbedingungen auf tiber-

einstimmend als wichtig genannte Elemente hin untersucht werden.

Die wichtigsten Bedingungen zu to sind: ,Zeit” (21 Nennungen), , politische Anfor-
derungen” (19 Nennungen), und ,Geriichte/ Mutmafiungen” sowie , Unterstiit-
zung vor Ort” (je 11 Nennungen).

Bei den wichtigsten Bedingungen zu t; gibt es keine Bedingungen, die von mehr als
der Hailfte der Befragten genannt werden.

Als wichtigste Bedingungen zu t; wird von 17 Interviewpartnern der ,hohe Lern-

aufwand” genannt.

Tabelle 13: Haufigkeiten der Nennungen einzelner Bedingungen zu to, t; und t>

Kategorie Rangplatz | Element (Haufigkeit der Nennung)
1 Zeit (21)
2 politische Anforderungen (19)
Bedingungen ty 3 Gertichte/ Mutmafiungen (11)

Unterstiitzung vor Ort (11)

4 Ressourcen (Menschen) (1)
Ressourcen (Finanzen) (1)

1 Zeit (7)

2 politische Anforderungen (6)

Unterschitzung der Machtdynamik (6)

mangelhafte Kommunikation (6)

Bedingungen t; 3 Geriichte/ MutmaBiungen (5)
fehlende Prozessbegleitung (5)
4 mangelndes Einverstindnis der Fithrungskrifte (4)
5 fehlende/ unklare Vision (3)

mangelndes Engagement der Mitarbeiter (3)

Diagnose der Ausgangbedingungen (3)

1 hoher Lernaufwand (17)
2 Statusverdnderungen des Einzelnen (7)
Politik/ eigene Karriere (7)
Bedingungen t, 3 zerstorte Netzwerke (6)
4 fehlende/ unklare Vision (4)
5 Verantwortung nicht geklirt (3)

andere change-Projekte (3)

6 Unterstiitzung vor Ort (2)
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Insgesamt fallt auf, dass nur zu to mehrere Bedingungen zu identifizieren sind, die
von mindestens der Hélfte der Befragten genannt werden. Tabelle 13 listet die am
haufigsten genannten Bedingungen tiber alle drei Zeitpunkte hinweg auf.

Allerdings findet sich hinsichtlich der relevanten Rahmenbedingung tiber den
zeitlichen Verlauf hinweg ein etwas homogeneres Bild als bei den Kategorien Zie-
le und Handlungen: Die Bedingungen ,Zeit”, ,politische Anforderungen” und
»,Gertichte/ Mutmafiungen” werden hdufig zu den Zeitpunkten to und t; genannt,
ebenso wie ,fehlende/unklare Vision” zu t; und t2. Ansonsten gibt es keine Be-

dingungen, die zu allen Zeitpunkten fiir die Interviewpartner wichtig sind.

» Wie zu sehen ist, werden jeweils andere Elemente zu den verschiedenen Zeit-
punkten in recht unterschiedlicher Anzahl von den Interviewpartnern ge-
nannt. Es erscheint wahrscheinlich, dass je nach Phase des Unternehmenszu-
sammenschlusses unterschiedliche Aspekte zum Umgang mit Widerstdnden
bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen inhaltlich wichtig sind.
Die wichtigsten Elemente der erarbeiteten Handlungsstrategien miissen also
jeweils nach Erhebungszeitraum getrennt betrachtet werden und entsprechen
den in den Tabellen 11, 12 und 13 genannten Elementen. Die Wichtigkeit ein-
zelner Elemente ist aber nicht nur iiber die Haufigkeitsnennung bestimmt wor-
den, sondern wurde auch direkt von den Interviewpartnern erfragt. Die
Ergebnisse dieser Analysen sind bereits bei der Untersuchung der konvergen-
ten Validitdat dargestellt (vgl. Kapitel 7.1.3, Tabelle 9): Fiir jede Person wurde
eine Rangreihenfolge der verwendeten Elemente hinsichtlich der Gradzahlen
gebildet. In einem zweiten Schritt wurde tberpriift, wie oft sich die von einer
Person als wichtig genannten Elemente in den drei obersten Rangplidtzen wie-
der finden lassen. Als Ergebnis ist festzuhalten, dass die als subjektiv wichtig
eingeschitzten Elemente mit hohen Zentralitdtsmafien tibereinstimmen.

> An dieser Stelle soll die iibersichtsartige Zusammenfassung der wichtigsten
Elemente innerhalb der einzelnen Handlungsstrategien gentigen, denn rele-

vanter als die Identifizierung wichtiger Elemente in den Einzelstrategien ist die
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Erarbeitung der wichtigen Elementen sowie auch deren Wirkzusammenhénge
in den Modalstrukturen, die im Sinne gemeinsam geteilter mentaler Modelle
die Strategien aller Befragten zusammenfassen (Fragestellung C) und aus denen
heraus die wichtigsten Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstanden

bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen erarbeitet werden sollen.

7.3.1.2 Strukturelle Analyse der Individualnetze

Nachdem nun gezeigt worden ist, welche Elemente am hdufigsten in den Indivi-
dualnetzen genannt worden sind und damit am wichtigsten sind, sollen die ein-
zelnen gelegten Netze noch hinsichtlich der in Kapitel 6.4.2 beschriebenen gra-
phentheoretischen Mafie analysiert werden. Die so erhaltenen Werte sind not-
wendig, um abzuschitzen inwieweit die einzelnen Handlungsstrukturen zu sinn-
vollen Modalstrukturen zusammengefasst werden konnen (vgl. Kapitel 6.4.2). Un-
terscheiden sich die Netze beispielsweise hinsichtlich ihres Umfanges und ihrer
Zerkliiftetheit sowie der Distanzen stark voneinander, so muss die Berechnung
der modalen Netze gewichtet erfolgen.

Die Bestimmung dieser Indizes geschieht mit der MaNET und erfolgt getrennt fiir
die drei Untersuchungszeitpunkte. Die Ergebnisse der Analysen sind in den Ta-
bellen 14, 15 und 16 dargestellt, die jeweils gleich aufgebaut sind. Die ersten drei
Rubriken der Tabellen (Begriffe, Verkniipfungen und maximaler Umfang) bezie-
hen sich auf die allgemeine Konfiguration der Netze; Umfang U, Verkniipfungs-
dichte V, Zerkliiftetheit R sowie die gerichteten Distanzen jeweils auf das spezifi-
sche Netz des Interviewpartners. Zur besseren Ubersichtlichkeit werden nur die
verwendeten Elemente des jeweiligen Zeitraumes betrachtet. Auch die individu-
ellen Erweiterungen gehen in die Analyse mit ein, da diese von den befragten Per-

sonen als wichtig angesehen werden.

Strukturelle Beschreibung der Handlungsstrukturen zu to
Wie Tabelle 14 zeigt, werden insgesamt 20 Elemente von den Interviewpartnern

ausgewdhlt, um relevante Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstanden
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bei der Integration neuer Mitarbeiter fiir den Zeitpunkt vor Bekannt werden des
Deals darzustellen (to). Die Netze unterscheiden sich hinsichtlich ihres tatsdchli-
chen Umfangs U (Umfang: 8-23; Mittelwert: 15.66; Varianz: 13.93), ihrer Dichte
(Dichte: 0.0421-0.1053; Mittelwert: 0.0825; Varianz 0.0004), ihrer Zerkliiftetheit
(Zerkliiftetheit: 6-13; Mittelwert 8.9048; Varianz: 3.8005) sowie ihrer Distanzen (ge-
richtet: Range 3-6; Mittelwert: 4.33; Varianz: 0.7937).

Tabelle 14: Einzelanalyse fiir to

Netze Beqriffe | Verkniipf. | Max Uk, (U Max)| Uk, [U)] Verkniipt. dichte ()] Zerkliifteth, (R]] G. Dist. |
pre_T1 20 3 190 18 0.0347 a 5
pre_2 20 3 190 20 01053 7 E
pre_3 20 3 190 8 0.0421 12 3
pre_4 20 3 190 23 01211 B 5
pre_5 20 3 190 11 0.0573 13 3
pre_B 20 3 190 20 01053 7 4
pre_7 20 3 190 17 0.0895 8 4
pre_8 20 3 190 13 0.0584 10 3
pre_3 20 3 190 17 0.0895 g 5
pre_10 20 3 190 13 0.0684 10 4
pre_11 20 3 190 18 0.0347 7 5
pre_12 20 3 190 18 0.0347 8 3
pre_13 20 3 190 16 0.0842 a 5
pre_14 20 3 190 13 0.0684 10 4
pre_15 20 3 190 14 0.0737 8 4
pre_1F 20 3 190 10 0.0526 12 4
pre_17 20 3 190 20 01053 7 B
pre_18 20 3 190 15 0.07a9 10 5
pre_19 20 3 190 19 01000 7 5
pre_20 20 3 190 13 0.0584 g 4
pre_21 20 3 190 13 0.0684 10 4
Mittehwert 200000 3.0000 150.0000 15.66... 0.0825 f.9048 43333
Warianz 00000 0.0000 0.0000 1393 0.0004 18005 07937

Strukturelle Beschreibung der Handlungsstrukturen zu t;

Tabelle 15 gibt einen Uberblick iiber die einzelnen Handlungsstrukturen fiir den
Zeitpunkt t;. Insgesamt werden von den Interviewpartnern 85 Elemente zur Dar-
stellung der relevanten Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstanden bei
der Integration neuer Mitarbeiter fiir die ersten zwei Monate des Unternehmens-

zusammenschlusses ausgewdhlt (t1). Allerdings unterscheiden sich die Netze
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ebenso wie die Netze zu to hinsichtlich ihres tatsdchlichen Umfangs U (Umfang:
16-33; Mittelwert: 25.61; Varianz: 21.85), ihrer Dichte (Dichte: 0.0045-0.0092; Mit-
telwert: 0.0072; Varianz 0.000), ihrer Zerkliiftetheit (Zerkliiftetheit: 60-72; Mittel-

wert 65.7143; Varianz: 9.3469) sowie ihrer Distanzen (Range 2-7; Mittelwert:

3.6667; Varianz: 1.5556).

Tabelle 15: Einzelanalyse fiir t;

Netze Begitfe |Werkniipf. | Max Umf, (U Max)| Unf. [U]|Yerkniipf dichte [v)| Zerkliifteth, [R]] G. Dist. |
first_1 85 3 3570 3 0.0032 E6 4
first_2 a5 3 3570 27 0.0076 £3 4
first_3 85 3 3570 31 0.0087 E1 4
first_d4 a5 3 3570 2 0.0030 £3 4
first_5 85 3 3570 26 0.0073 B5 B
first_F: a5 3 3570 27 0.0076 £2 2
first_7 85 3 3570 30 0.0084 B5 4
first_g a5 3 3570 24 0.0067 E5 5
first_5 85 3 3570 16 0.0045 71 2
first_10 a5 3 3570 23 0.0064 EE 3
first_11 85 3 3570 28 0.0078 EE 3
first_12 a5 3 3570 a0 0.0084 E0 4
first_13 a5 3 3570 27 0.0076 B4 4
first_14 a5 3 3570 27 0.0076 BB 3
first_15 a5 3 3570 18 0.0050 70 3
first_16 a5 3 3570 21 0.0053 E7 2
first_17 a5 3 3570 22 0.0062 E8 4
first_18 a5 3 3570 17 0.0043 72 2
first_19 a5 3 3570 29 0.0081 B4 4
first_20 85 3 3570 26 0.0073 B3 7
first_21 a5 3 3570 24 0.0067 E7 3
Mittelwert 850000 30000 35700000 2561 0.0072 E57143  3BEE7
Warianz 0.0000  0.0000 0.0000 21.85.. 0.0000 93469 15556

Strukturelle Beschreibung der Handlungsstrukturen zu t

Insgesamt werden 74 Elemente zur Darstellung relevanter Handlungsstrategien

zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter fiir das erste

Jahr des Unternehmenszusammenschlusses von den Interviewpartnern ausge-

wihlt (t2). Die Netze unterscheiden sich ebenso wie die Netze zu ty und t1 hin-

sichtlich ihres tatsdchlichen Umfangs U (Umfang: 14-29; Mittelwert: 21.47; Vari-
anz: 12.63), ihrer Dichte (Dichte: 0.0052-0.0107; Mittelwert: 0.0080; Varianz 0.000),
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ihrer Zerkliftetheit (52-62; Mittelwert 57.6667; Varianz: 5.5556) und ihrer Distan-
zen (2-6; Mittelwert: 3.9048; Varianz: 1.2290).

Tabelle 16: Einzelanalyse fiir t,

Netze Begriffe | Verkniiph.| Max, Uk, (U Maw)| Umf, [U)| Verkniipt dichte [v]| Zerkliitteth, (R)] G. Dist,
long_1 74 3 2701 23 0.0025 56 3
long_2 74 3 2701 29 0.0107 52 3
long_3 74 3 2701 16 0.0059 £2 3
long_4 74 3 2701 22 0.0021 59 5
long_5 74 3 2701 19 0.0070 53 5
long_B 74 3 2701 23 0.0025 56 4
long_7 74 3 2701 20 0.0074 59 4
long_8 74 3 2701 24 0.0023 56 3
long_3 74 3 2701 14 0.0052 £2 3
long_10 74 3 2701 20 0.0074 59 4
long_11 74 3 2701 19 0.0070 58 5
long_12 74 3 2701 18 0.007 E0 4
long_13 74 3 2701 21 0.0078 59 2
long_14 74 3 2701 22 0.0081 B0 B
long_15 74 3 2701 25 0.0093 55 3
long_16 74 3 2701 21 0.0078 58 5
long_17 74 3 2701 24 0.0023 53 B
long_18 74 3 2701 21 0.0078 57 3
long_19 74 3 2701 22 0.0021 56 3
long_20 74 3 2701 29 0.0107 55 5
long_21 74 3 2701 19 0.0070 56 3
Mittelwert 740000 30000 27010000 21.47. 0.0020 §7.BEE7 29048
Warianz 00000 0.0000 0.0000 1263, 0.0000 5EEEE  1.2290

7.3.1.3 Fazit Individualnetze

Laut Fragestellung A dieser Arbeit ist zu erheben, welche Handlungsstrategien
zum Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusio-
nen existieren und welches in diesem Zusammenhang die wichtigsten Elemente
(Ziele, Handlungen und Bedingungen) sind. Zundchst wurde in Kapitel 7.3.1.1
dargestellt, welches die wichtigsten - also am h&ufigsten genannten - Elemente
innerhalb der individuellen Handlungsstrukturen sind. Es wurde gezeigt, dass
jeweils andere Elemente zu den verschiedenen Zeitpunkten in recht unterschiedli-
cher Anzahl von den Interviewpartnern genannt werden. Es erscheint deshalb als
wahrscheinlich, dass je nach Phase des Unternehmenszusammenschlusses unter-
schiedliche Aspekte zum Umgang mit Widerstinden bei der Integration neuer

Mitarbeiter nach Fusionen inhaltlich wichtig sind. Die wichtigsten Elemente der
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erarbeiteten Handlungsstrategien miissen also jeweils nach Erhebungszeitraum
getrennt betrachtet werden und entsprechen den in den Tabellen 11, 12 und 13
genannten Elementen. Alle individuellen Netzwerke sind in Anhang H dargestellt
und wurden in Kapitel 7.3.1.2 zusammenfassend hinsichtlich formaler Kriterien
untersucht. Die in diesem Zusammenhang berechneten Indizes aus der Graphen-
theorie werden benotigt, wenn es um die Zusammenfassung der Individualnetze

zu Modalnetzen geht.

Aus diesen Ergebnissen ldsst sich in Bezug auf die Berechnung der Modalstruktu-

ren folgendes Zwischenergebnis festhalten:

> Die individuellen Netze unterscheiden sich zu den drei Zeitpunkten sowohl
hinsichtlich der Anzahl der verwendeten Elemente (operationalisiert {iber An-
zahl Begriffe) als auch in Bezug auf die Inhalte (operationalisiert tiber die Hau-
figkeitsnennungen). Die Bestimmung der modalen Netze sollte deshalb ge-
trennt fiir die drei Zeitpunkte to, t1 und t2 erfolgen.

> Zudem sind die einzelnen Netze unterschiedlich komplex (operationalisiert
tiber Distanzen und Zerkliiftetheit) und miissen demzufolge gewichtet in die

Berechnung der modalen Netze eingehen.

Bevor die Individualstrategien zu Modalstrukturen zusammengefasst werden,
muss allerdings noch empirisch abgesichert werden, ob tatsdchlich drei Hand-
lungsstrategien den erhobenen individuellen Handlungsstrategien zugrunde lie-
gen (wie theoretisch und aufgrund der graphentheoretischen Indizes zu erwarten
ist) oder ob sich doch nur eine Handlungsstrategie fiir die unterschiedlichen Fusi-

onszeitpunkte finden ladsst (Fragestellung B).
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7.3.2 Vergleich der Handlungsstrategien zu den drei Zeitpunkten

Um zu iiberpriifen, ob sich die von den Interviewpartnern fiir die drei Zeitpunkte
gelegten Handlungsstrategien inhaltlich voneinander unterscheiden, oder ob eine
allgemeine Handlungsstrategie den erhobenen Daten zugrunde liegt (Fragestellung
B), wird fuir die Verteilung der einzelnen Elemente iiber die drei Zeitpunkte je-

weils ein eindimensionaler Chi-Quadrat-Test gerechnet (vgl. Kapitel 6.4.2).

Eingrenzung der Untersuchungselemente

Bevor die einzelnen Chi-Quadrat-Analysen gerechnet werden, muss die Frage ge-
klart werden, ab welcher Grofienordnung eine Signifikanzberechnung tiberhaupt
sinnvoll ist; d.h. bei welcher Haufigkeit der Nennung bei einer maximalen Un-
gleichverteilung das Ergebnis noch signifikant wird. Ist die Anzahl der Nennung
so klein, dass selbst bei einer bewusst konstruierten maximalen Ungleichvertei-
lung das Ergebnis nicht mehr signifikant wird, macht die Analyse keinen Sinn,
weil rein theoretisch schon keine Signifikanz entstehen kann, da das N der Nen-

nungen zu klein ist.

Die Grenzwerte werden empirisch durch Ausprobieren verschiedener Haufigkei-
ten fiir N bestimmt. Es sind dabei drei Fille zu unterscheiden:
1. Die Anzahl der Nennungen verteilt sich nur auf einen der drei Zeitpunkte
2. Die Nennungen verteilen sich auf zwei der drei Zeitpunkte

3. Die Nennungen verteilen sich auf alle drei Zeitpunkte

Durch systematisches Ausprobieren verschiedener Anzahlen von N ergeben sich
die folgenden Untergrenzen fiir eine sinnvolle Analyse:

ad.1.N= 4

ad.2.N=> 7

ad.3.N=>9
Fiir alle Fille, die bei Nennungen fiir nur einen Zeitpunkte nicht minimal eine

Héaufigkeit von 4 oder bei Verteilung tiber zwei Zeitpunkte nicht minimal eine
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Haufigkeit von 7 oder bei Verteilung tiber alle drei Zeitpunkte nicht minimal eine
Haufigkeit von 9 aufweisen, werden keine Analysen durchgefiihrt.
Die gesamten Analyseergebnisse finden sich in Anhang G. Tabelle 17 fasst die

wichtigsten Befunde tiberblicksartig zusammen.

Tabelle 17: Uberblick iiber signifikante Abweichungen in der Hiufigkeitsverteilung
der Elemente tiber die drei Zeitpunkte

Anzahl moglicher Vergleiche | signifikant
Ziele 16 14
Handlungen 44 42
Bedingungen 12 11

Als Ergebnis ist festzuhalten, dass die einzelnen Elemente sich in ihrer Haufig-
keitsverteilung zu den Zeitpunkten signifikant voneinander unterscheiden. Die Ho
(Alle drei Phasen haben die gleiche Haufigkeit, ndmlich 1/3 der Anzahl der Nen-
nungen des Begriffs) muss verworfen werden und die H; (Die Haufigkeiten der
Nennungen eines Begriffs zu den drei Phasen ist nicht gleich) muss angenommen
werden. Das bedeutet fiir diese Arbeit: Als Ergebnis zu den Analysen der drei
Zeitpunkte ist festzuhalten, dass sich sowohl die Verwendung der Elemente zu
den drei Zeitpunkten unterscheidet, als auch die Verteilung eines Elementes zu

den drei Zeitpunkten.

» Die von den Interviewpartnern fiir die drei Zeitpunkte gelegten Handlungs-
strategien unterscheiden sich signifikant voneinander und miissen fiir die wei-
teren Analysen jeweils nach Zeitpunkten sortiert getrennt voneinander be-

trachtet werden.

In Kapitel 6.4.2 wurde als weiteres Maf3 zur strukturellen Ubereinstimmung ver-
schiedener mentaler Modelle die Strukturkohdrenz genannt. Diese hat die Inhalts-
kohdrenz als Voraussetzung (Ubereinstimmung der Ziele, Handlungen und Be-
dingungen). Da aber schon keine Inhaltskohdrenz vorliegt, kann keine sinnvolle

Strukturkohidrenz berechnet werden.
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7.3.3 Analyse der drei Modalstrukturen

Nachdem nun gekldrt worden ist, dass sich die erarbeiteten Handlungsstrategien
je nach gewédhltem Zeitpunkt inhaltlich systematisch voneinander unterscheiden
(Fragestellung B), werden in einem weiteren Schritt die einzelnen Expertennetze
pro untersuchtem Zeitpunkt zu jeweils einem modalen Netz zusammengefasst.
Da die individuellen Netze hinsichtlich ihrer Umfénge, Verkniipfungsdichten und
Zerkliiftetheiten variieren (vgl. entsprechende Mittelwerte und Standardabwei-
chungen in Tabellen 14, 15 und 16 Kapitel 7.3.1), muss die Berechnung der moda-
len Netze gewichtet erfolgen. Zur besseren Ubersichtlichkeit und um genauere
Abbildungsleistungen zu erhalten, werden die Modalstrukturen jeweils nur auf
Basis der verwendeten Elemente des betrachteten Zeitraumes bestimmt. Auch die
individuellen Erweiterungen gehen in die Analyse mit ein, da diese von den be-

fragten Personen als wichtig angesehen werden.

Die drei berechneten modalen Netze inklusive der Haufigkeiten gleicher Elemen-
tepaare in den einzelnen Expertennetzen werden im Folgenden graphisch darge-
stellt und inhaltlich genauer betrachtet. Dazu sind diese zundchst - dhnlich der
Analyse der einzelnen Handlungsstrategien - mittels folgender Indizes zu be-
schreiben: Umfang, Verkniipfungsdichte, Zerkliiftetheit, Distanzen und Abbil-
dungsleistung. Alle Elemente jeder Modalstruktur werden zudem tabellarisch
aufgelistet und hinsichtlich ihrer Wichtigkeit gekennzeichnet (Fragestellung A).
Als wichtig werden Elemente aufgrund der Haufigkeiten der Nennungen, der
Gradzahlen oder der subjektiven Wichtigkeiten eingeschidtzt und im Weiteren

dann inklusive ihrer kausalen Wirkzusammenhénge beschrieben.

7.3.3.1 Modalstruktur zu to
Tabelle 18: Analyse der Modalstruktur zu to

Begriffe Verkniipf. | Max.Umf. (U Max) Umf. (U) | Verkniif.dichte (V) Zerkliifteth. (R) G. Dist. | Abbild.leistung (A)

20 3 190 15 0.0789 8 7 0.7781
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Die Modalstruktur zu to weist mit 0.7781 eine extrem hohe Abbildungsleistung
auf, d.h. die einzelnen Expertennetze zum Umgang mit Widerstdnden bei der In-
tegration neuer Mitarbeiter sind sehr homogen. Dies zeigt sich u.a. auch darin,
dass die Haufigkeiten der verwendeten Elementepaare > 11 ist (vgl. Abb. 8). Jede
Verbindung wurde also mindestens von der Hilfte der befragten Personen auf die
gleiche Art gesehen. Der Umfang U entspricht dem mittleren Umfang aller in die
Analyse eingehender Einzelnetze ebenso wie die Zerkliiftetheit R (vgl. Tabelle 14,
Kapitel 7.2.1.2). Durch die Zusammenfassung der Einzelnetze zu der Modal-
struktur to ist es gelungen, insgesamt komplexere kausale Wirkzusammenhinge

aufzuzeigen: Die Distanzen weisen hohere Werte auf als bei den Einzelnetzen.

Modales Netz t

Planen des Kompetenzaufbaus Uil el e e

MNeue Struktur Klaren

Identifikation wan
Schitisselpersonen

Deal-Ziel klaren

Personalentscheidungen
treffen

Umarganisation

von Bereichen Palitische Anfarderungen
planen
18 verhandlungsgespriche
11 analysieren
hat negative
16 Auswirkungen
PDM-Erfordernisse aus riever e 16

Wertschapfungskette ableiten

und priorisieren hat negative

Auswirkungen

Zeit

18

—
LS

hat negative

Neue Wertschdpfungskette L
Auswirkungen

erarbeiten

Abbildung 8 Modales Netz ty
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Auswertung hinsichtlich der Kategorien (Ziele, Handlungen, Bedingungen)

Um einen erweiterten Einblick in den Umgang mit Widerstanden bei der Integra-
tion neuer Mitarbeiter nach Fusionen zu ereichen, sollen die einzelnen verwende-
ten Elemente noch hinsichtlich ihrer absoluten Haufigkeitsnennung und hinsicht-
lich ihrer Zentralitdtsmafse beschrieben werden (zusammenfassend in Tabelle 19).
Die wichtigsten Elemente werden im Weiteren dann inhaltlich genauer beschrie-
ben (vgl. Fragestellung A und C). Diese werden entweder aufgrund ihrer hohen
Gradzahl, ihrer hohen Anzahl von Nennungen oder der subjektiven Wichtigkeit

ausgewdhlt und sind in der folgenden Tabelle 19 rot markiert.

Tabelle 19: Elemente der Modalstruktur zu to

Kategorie Element Anzahl der Grad eingehende | ausgehende
Nennungen |insgesamt| Verbindung | Verbindung
Neue Struktur kliaren 21 2 1 1
Personalentscheidung 21 1 1 0
. treffen
Ziele -

Deal-Ziel klidren 16 2 1 1
Planen des 12 3 2 1
Kompetenzaufbaus
Identifikation von 21 4 3 1
Schliisselpersonen
Neue Wertschopfungskette 20 5 2 3
erarbeiten
wichtige Baustellen/ Berei- 19 3 2 1

Handlungen che kléirer? ur‘%d priorisiere'n
Umorganisation von Berei- 17 4 2 2
chen planen
Verhandlungsgesprache 16 2 1 1
analysieren
PDM-Erfordernisse aus 13 3 2 1
neuer Wertschopfungskette
ableiten
Trainingsbedarf feststellen 11 2 1 1

Bedingungen Zeit 21 3 0 3
politische Anforderungen 19 1 0 1

Alle in die Modalstruktur to aufgenommenen Ziele sind als wichtig zu bezeichnen.
Dabei beziehen sich die Ziele vor Bekannt werden des Unternehmenszusammen-

schlusses primar auf strukturelle Entscheidungen: , Die neue Struktur kldren” und
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~Personalentscheidungen treffen, , Deal-Ziel kldren” sowie ,Planen des Kompe-
tenzaufbaus”.

Die neue Struktur muss geklart werden, um so das Ziel ,Planen des Kompetenz-
aufbaus” zu erreichen und daraus resultierend den , Trainingsbedarf feststellen”
zu konnen. Um das Ziel ,neue Struktur kliren” zu erreichen, muss zudem die
»,Umorganisation von Bereichen” geplant werden. Zentral hierzu ist es, zunéchst
die ,neue Wertschopfungskette zu erarbeiten”, damit , wichtige Baustellen und
Bereiche geklart und priorisiert” sowie ,PDM-Erfordernisse aus der neuen Wert-
schopfungskette abgeleitet” werden kdnnen.

Die Handlung , Analyse der Verhandlungsgesprache” dient dem Post-Deal-Mana-
ger dazu, das Ziel ,Deal-Ziel kldren” zu erreichen, um so iiber die Handlung
»Identifikation von Schliisselpersonen” das Ziel fundierte ,Personalentscheidun-
gen treffen” zu erreichen.

Als Rahmenbedingungen in dieser Phase werden Zeit und politische Anforderun-
gen genannt, die immer einen negativen Einfluss austiiben. Zeit hat an drei Stellen
innerhalb dieser Modalstruktur negative Auswirkungen: namlich auf die Hand-
lungen ,Neue Wertschopfungskette erarbeiten”, ,Verhandlungsgespriache analy-
sieren” und ,Identifikation von Schliisselpersonen”. Die Handlung ,Kldren und
Priorisieren wichtiger Baustellen und Bereiche” hingegen ist bestimmt durch den

starken Einfluss der ,politischen Anforderungen”.

7.3.3.2 Modalstruktur zu t4

Im Vergleich zur Modalstruktur to fallt auf, dass insgesamt ein heterogeneres Bild
zu verzeichnen ist: Es werden vier mal mehr Begriffe verwendet (85 statt 20). Der
Umfang U entspricht dem mittleren Umfang aller in die Analyse eingehenden Ein-
zelnetze, ebenso wie die Zerkliiftetheit R und die Verkniipfungsdichte V (vgl. Ta-
belle 15, Kapitel 7.3.1.2). Die Abbildungsleistung betrdgt knapp 32%. Dieser Wert
ist als recht gut zu bezeichnen, wenn man die Hédufigkeiten der verwendeten Ele-
mentepaare genauer untersucht. Kein einziges Paar wird von mehr als der Halfte

der Personen genannt (vgl. Abb. 9). Durch die Zusammenfassung der Einzelnetze
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zelnetze zu der Modalstruktur t; ist es allerdings gelungen, insgesamt leicht kom-
plexere kausale Wirkzusammenhinge aufzuzeigen: Die Distanz ist hoher als der

durchschnittliche Werte bei den Einzelnetzen.

Tabelle 20: Analyse der Modalstruktur zu t

Begriffe Verkniipf. | Max.Umf. (UMax) | Umf. (U) | Verkniif.dichte (V) | Zerkliifteth. (R) G. Dist. | Abbild.leistung (A)

85 3 3570 25 0.0070 66 4 0.3178

RIOdaleS Netz tl 3 Mitverantwartung fiir

Umsetzung geben Aktiv neue Maglichkeiten
kommunizieren

Alswahlprozess transparent

wichtigste POM-Baustellen gestalten

gemeinsam bearbeiten

)

Sicherheit des Arbeitsplatzes,
Bezahlung etc. klaren

hat negitive

Mangelhafte Kummunikationw

Gertchte

Frihes Treffen und
Bekanntgeben van -
Personalentscheidungen

Bekannt machen der
Deal-Ziele vor Ort

Deal-Ziel/ strategie
kommunizieren

worstand und Deal-
Entrepreneur briefen Gesprache zur Eﬁjlst‘ch‘ﬁ(f;gr%r;d
Karriereplanung mit t?riefen
Abbildung 9: Modales Wetz t, e Pl T

Auswertung hinsichtlich der Kategorien (Ziele, Handlungen, Bedingungen)
Um einen erweiterten Einblick in die Strategien zum Umgang mit Widerstanden
bei der Integration neuer Mitarbeiter in den ersten zwei Monaten nach Bekannt

werden des Unternehmenszusammenschlusses zu erreichen, sollen einzelne wich-
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tige Elemente fiir diesen Zeitpunkt noch hinsichtlich ihrer Vernetzung unter-
einander beschrieben werden.

Wichtige Ziele in den ersten zwei Monaten nach Bekannt werden des Unterneh-
menszusammenschlusses beziehen sich nicht auf strukturelle Anpassungen son-
dern auf den Informations- und Kommunikationsbereich: Um angemessen mit
Widerstdanden bei der Integration neuer Mitarbeiter umzugehen bzw. diese erst
gar nicht aufkommen zu lassen, muss sich der Post-Deal-Manager als wichtigste
Ziele setzen zu: , Informieren”, , Verunsicherungen zu reduzieren”, ,Vertrauen zu
schaffen”, um schliefilich so auch das Ziel zu erreichen , Verdnderungsbereitschaft
erhohen”. Auffillig ist, dass zum Erreichen der beiden Ziele ,Informieren” und
»Verunsicherungen reduzieren” jeweils eine ganze Reihe einzelner Handlungen
genannt werden, d.h. verschiedene Handlungen dienen dazu, das gleiche Ziel zu
erreichen. Welche dann im konkreten Fall anzuwenden sind, dass muss situativ
entschieden werden.

Das Ziel , Verunsicherungen reduzieren” kann der Post-Deal-Manager mittels fol-
gender Handlungsalternativen erreichen: , aktiv neue Moglichkeiten kommunizie-
ren”, ,Auswahlprozess transparent gestalten”, ,Informationen tiber die Arbeits-
platzsicherheit, die Bezahlung, den Standort etc. geben” sowie ,die Betroffenen
aktiv am Umsetzungsprozess beteiligen”. Das Ziel ,Verunsicherungen reduzie-
ren” ist positiv mit dem Ziel , Veranderungsbereitschaft erhchen” verbunden und
tibt zudem einen wechselseitigen Einfluss auf die Ziele , Vertrauen schaffen” und
»Informieren” aus. Als relevante Rahmenbedingungen bewirken ,Gertichte” zu-
meist eine erhohte Verunsicherung ebenso wie eine ,nicht abgestimmte oder un-
eindeutige Kommunikation tiber den Unternehmenszusammenschluss”.

Um das Ziel ,Informieren” zu erreichen, erweist es sich als wichtig, ,Botschafter
und Multiplikatoren” ebenso wie den , Vorstand und den Deal-Entrepreneur zu
briefen”, damit einheitliche Informationen den Mitarbeitern gegeben werden.
Wichtig sind zudem die Handlungen ,Deal-Ziel/ Strategie kommunizieren” und
,Bekannt machen der Deal-Ziele vor Ort”. Auch miissen in den ersten Tagen di-

rekt ,Gesprache zur Karriereplanung mit Key-Playern gefiihrt werden” - eben-
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falls in diesem Zusammenhang ist es also wichtig, ,Personalentscheidungen friih
zu treffen und Bekannt zu geben”. Um Personalentscheidungen friih treffen und
bekannt geben zu kénnen muss zundchst das Ziel ,neue Struktur tiberpriifen”
angestrebt werden, das einen wechselseitigen Einfluss auf die Personalfrage aus-
tibt.

Um schlieilich noch das Ziel , Verdnderungsbereitschaft erhohen” zu erreichen,
ist zundchst das Erzielen verschiedener Unterziele wichtig, namlich ,Informie-
ren”, ,Vertrauen schaffen”, ,Verunsicherungen reduzieren”. Mittels der Hand-
lungen , wichtigste PDM-Baustellen gemeinsam bearbeiten” und , Mitverantwor-
tung fiir Umsetzung geben” wird das Ziel ,Verdanderungsbereitschaft erhohen”
direkt erreicht. Wechselseitigen Einfluss hat es mit dem Ziel ,emotionale Verbun-

denheit mit Zielen erzeugen”.

Die folgende Tabelle 21 fasst die Elemente der Modalstruktur t; zusammen. Die
wichtigsten Elemente wurden gerade inhaltlich genauer beschrieben und sind in

der Tabelle rot markiert.
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Tabelle 21: Elemente der Modalstruktur zu t;

Kategorie Element Anzahl der Grad eingehende ausgehende
Nennungen |insgesamt | Verbindung | Verbindung
insgesamt

Informieren 18 11 8 3

Verunsicherung reduzieren 14 12 8 4

Verédnderungsbereitschaft 14 7 6 1

Ziele erhohen

Vertrauen schaffen 10 6 3 3

Neue Struktur iiberpriifen 9 2 1 1

emotionale Verbundenheit 3 3 2 1

mit Zielen erzeugen

Mitverantwortung fiir Um- 16 3 0 3

setzung geben

Friihes Treffen und Bekannt 14 4 2 2

geben von Personalent-

scheidungen

Gespriche zur Karriere- 14 1 0 1

planung mit Key-Playern

fithren

wichtigste PDM-Baustellen 13 1 0 1

gemeinsam bearbeiten

Bekannt machen der Deal- 11 1 0 1
Handlungen | Ziele vor Ort

Deal-Ziel/ Strategie kom- 10 1 0 1

munizieren

Botschafter und Multipli- 10 1 0 1

katoren briefen

Auswabhlprozess transpa- 8 1 0 1

rent gestalten

Prasenz in Firma zeigen 8 1 0 1

Aktiv neue Moglichkeiten 7 1 0 1

kommunizieren

Sicherheit des Arbeitsplat- 7 1 0 1

zes, der Bezahlung etc. kla-

ren

Vorstand und Deal-Entre- 5 1 0 1

preneur briefen

mangelhafte Kommunika- 6 1 0 1
Bedingungen | tion

Gertichte 5 1 0 1

7.3.3.3 Modalstruktur zu t>

Ahnlich wie t; ist die Modalstruktur von t; ebenfalls recht heterogen: Insgesamt

werden 74 Begriffe verwendet. Die Verkniipfungsdichte der Modalstruktur ist

leicht besser als der durchschnittliche Wert der Einzelnetze, ebenso wie die
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Zerkliiftetheit. Bei den gerichteten Distanzen liegt der Wert mit 5 hoher als der
Durchschnitt in den Einzelnetzen. Das modale Netz ist also hinsichtlich der kau-
salen Komplexitdt hoher als das durchschnittliche Individualnetz (vgl. Tabelle 16,
Kapitel 7.3.1.2). Die Abbildungsleistung betrdgt gut 32%. Wie auch im Modalnetz
t1 finden sich nur wenige gleiche Elementpaare (gleiche Elemente, die gleichartig
miteinander verkniipft werden), die von vielen Interviewpartnern genannt wer-

den.

Tabelle 22: Analyse der Modalstruktur zu t;

Begriffe | Verkniipf. | Max. Umf. (UMax) | Umf. (U) | Verkniif. dichte (V) | Zerkliifteth. (R) G. Dist. Abbild.leistung (A)

74 3 2701 21 0.0078 55 5 0.3237
1\’10 dales Netz t,, POM-Erfordernisse
- aus neuer wert-
Schopfungskette ableiten werantwortlichkeiten
klaren

Deal-Ziele
konkretisieren

Informationsaustausch
fardern

Schnelle Umorganisation
won Bereichen

Hoher Lern- 2
aufwand
6
17
hat negative 10
Auswirkungen
5 Erstellen wan

Witveranbwortung fir

Entwicklungsplanen e s

i

Trainings ankieten

7t

Trainingsbedart
feststellen 3
=
7 9 f
Transparenz herstellen,
Individuelle Anpassung Zusammenhange erklaren !
des Vertrags Teamentwicklungsmainahme

Abbildung 10: Mo dales Netz t, durchfihren
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Auswertung hinsichtlich der Kategorien (Ziele, Handlungen, Bedingungen)

Zuletzt sollen nun noch Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstdnden bei

der Integration neuer Mitarbeiter innerhalb des ersten Jahres des Unternehmens-

zusammenschlusses analysiert werden. Dazu werden zunéchst alle Elemente in-

klusive der Anzahl der Nennungen, sowie Gradzahlen in Tabelle 23 aufgelistet.

Die wichtigsten Elemente, welche farbig markiert sind, werden im Folgenden hin-

sichtlich ihrer kausalen Wirkzusammenhinge genauer untersucht.

Tabelle 23: Elemente der Modalstruktur zu t,

Kategorie Element Anzahl der | Grad eingehende |ausgehende
Nennungen | insgesamt | Verbindung | Verbindung
insgesamt

Mitarbeiter qualifizieren 20 7 5 2

Neue Struktur tiberpriifen 14 7 5 2

Reibungsverluste minimieren 11 2 1 1

Zusammenwachsen fordern 9 3 2 1

Informieren 9 1 1 0

Handlungsspielraum dem Mit- 7 3 2 1

Ziele arbeiter geben

Commitment aufbauen/ 6 5 3 2

sichern

Verunsicherung reduzieren 6 1 1 0

Gemeinsamkeiten erarbeiten 4 2 1 1

Verdnderungsbereitschaft auf- 3 4 2 2

recht erhalten

Trainings anbieten 16 2 1 1

Deal-Ziele konkretisieren 14 1 0 1

individuelle Anpassung des 14 1 0 1

Vertrags

Teamentwicklungsmafsnahme 11 1 0 1

durchfiihren

Verantwortlichkeiten klidren 11 1 0 1

Trainingsbedarf feststellen 11 1 0 1

Erstellen von Entwicklungs- 10 2 1 1
Handlungen plinen

PDM-Erfordernisse aus neuer 10 1 0 1

Wertschopfungskette ableiten

Mitverantwortung fiir Umset- 10 1 0 1

zung geben

schnelle Umorganisation von 10 1 0 1

Bereichen

Informationsaustausch férdern 7 1 0 1

Transparenz herstellen, Zu- 6 1 0 1

sammenhéinge erkldren

Bedingungen | hoher Lernaufwand 17 1 0 1
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Um mit auftretenden Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter inner-
halb des ersten Jahres angemessen umzugehen, werden als wichtigste Ziele so-
wohl der Bereich ,Mitarbeiter qualifizieren” als auch ,Neue Struktur tiberpriifen”
genannt. Aber auch die Ziele ,Commitment aufbauen bzw. sichern” sowie ,Ver-
dnderungsbereitschaft erhchen/ aufrecht erhalten” diirfen vernachlassigt werden.
Um das Ziel ,Mitarbeiter zu qualifizieren” zu erreichen konnen als direkt wir-
kende Handlung , Trainings angeboten werden”. In diesem Zusammenhang ist es
sinnvoll, zundchst den , Trainingsbedarf festzustellen”. Auch die Handlungen , In-
formationsaustausch foérdern” und ,Erstellen von Entwicklungspldnen” zielen
darauf ab, ,, Mitarbeiter zu qualifizieren”. Der ,hohe Lernaufwand” wird von den
befragten Experten als hinderliche Rahmenbedingung zur Erreichung dieses Zie-
les genannt.

Das Ziel , Veranderungsbereitschaft aufrechterhalten” ist wechselseitig positiv mit
dem Ziel ,Mitarbeiter qualifizieren” verbunden. Das Erreichen dieses Ziels ist
Voraussetzung um ,Reibungsverluste zu minimieren”, welches wiederum Vor-
aussetzung zur Erreichung des Zieles ,,Neue Struktur tiberpriifen” ist.

Dies gelingt zudem durch ein Biindel von Handlungen: ,, Die Deal-Ziele miissen
nochmals konkretisiert”, , PDM-Erfordernisse laufend aus der neuen Wertschop-
fungskette abgeleitet”, , Verantwortlichkeiten schnell geklirt”, sowie die , Umor-
ganisation von Bereichen schnell vorangetrieben” werden. Ist das Ziel ,neue
Struktur tiberpriifen” geklart, konnen , Entwicklungsplédne erstellt” sowie das Ziel
,Handlungsspielrdume den Mitarbeitern geben” verwirklicht werden, was wie-
derum forderlich fiir das Ziel ,,Commitment aufbauen/ sichern” ist. Als konkrete
Handlung zur Sicherung des Commitments wird ,, Mitverantwortung fiir die Um-
setzung geben” genannt. Ein hohes Commitment wiederum ist wechselseitig po-
sitiv mit dem Ziel ,, Verdnderungsbereitschaft erhohen/aufrechterhalten” verbun-
den und dieses seinerseits wieder mit dem Ziel , Mitarbeiter qualifizieren®”.
Auffillig fiir die Modalstruktur t2 ist, dass neben der gerade beschriebenen Struk-
tur drei voneinander unabhingige kleine Handlungsstrategien erzeugt werden,

die nicht kausal mit den gerade beschriebenen Elementen zusammenhéngen: Die
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Handlung ,individuelle Anpassung des Vertrags” dient zur Zielerreichung , Ver-
unsicherungen reduzieren”; mittels der Handlung ,, Transparenz herstellen, Zu-
sammenhdnge erkldren” wird das Ziel , Informieren” erreicht und das , Durch-
fihren von Teamentwicklungsmafinahmen” fordert das Ziel , Zusammenwach-
sen”, welches wiederum positiv mit dem Ziel ,Gemeinsamkeiten erarbeiten” ver-

bunden ist.

Nachdem nun alle Modalstrukturen beschrieben worden sind, sollen im nichsten
Kapitel die gefundenen Ergebnisse diskutiert und dann in einem weiteren Schritt
die zentralen Konzepte in Zusammenhang mit vorliegenden Forschungsbefunden
diskutiert werden. Abschlieffend sollen Empfehlungen in Bezug auf Implementie-
rungstheorien gegeben werden, die spezifisch ftir den Umgang mit Widerstanden

bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen sind (Fragstellung C).
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8 Diskussion der Ergebnisse

In diesem letzten Kapitel erfolgt die Bewertung der gefundenen Ergebnisse sowie
deren zusammenfassende Diskussion mit bereits vorliegenden Forschungsbefun-
den. Abschlieffend soll noch kurz auf die praktische Relevanz der identifizierten
Handlungsstrukturen eingegangen, sowie Empfehlungen in Bezug auf die weitere

Forschung gegeben werden.

8.1 Bewertung der Datenerhebung

Eine inhaltliche Diskussion der gefundenen Ergebnisse setzt gerade bei dem ein-
gesetzten qualitativen Verfahren voraus, dass die Datenerhebung den in Kapitel

6.3.1 dargestellten Gtitekriterien gentigt.

8.1.1 Objektivitat

Eine hohe Objektivitat ist gegeben, weil das eingesetzte Verfahren sowohl transpa-
rent ist (detaillierte und weitgehende Dokumentation), als auch gentigend standar-
disiert (durch das Leitfragen-Interview wird die Gleichartigkeit der Instruktion bei
gleichzeitigem Erzeugen vergleichbarer Situationen bzw. vergleichbarem Frage-
verstandnis fiir den Befragten erreicht). Insgesamt kann der Forschungsprozess als

intersubjektiv nachvollziehbar gelten.

8.1.2 Reliabilitat

Stimmigkeit liegt vor, da detailliert eine Methode passend zur Zielsetzung dieser
Arbeit ausgewdhlt worden ist: Zum ersten Mal ist es gelungen, Expertenwissen
zum Themengebiet ,Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitar-
beiter nach Fusionen” systematisch mittels eines handlungstheoretisch abgeleite-
ten Verfahrens zur Wissensdiagnose zu erheben. Detailliert ist deshalb zuné&chst
erarbeitet worden, wie dieses Wissen mental reprasentiert ist und welches Wissen

erhoben werden musste (Kapitel 5). Auch die Auswahl der Forschungsmethode
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beruht auf stringenten Forderungen, die sich durch die Zielsetzung dieser Arbeit
ergeben (vgl. Kapitel 6.2). Die Modifikation des ASM (Vorgabe des Basisvokabu-
lars) erfolgte ebenfalls aufgrund theoretischer Uberlegungen (vgl. Kapitel 6.2.3.5).

Die weiteren Kriterien Offenheit und Diskurs werden in Zusammenhang mit den

Ausfiihrungen zur Validitdt betrachtet.

8.1.3 Validitat

Forschungshypothesen beeinflussen die Datengewinnung nicht, da durch die Instruk-
tion sichergestellt ist, dass nur vom Interviewpartner selbst wichtige Elemente
ausgewdhlt und verkniipft werden. Der Interviewer hingegen ist der inhaltlichen
Neutralitdt verpflichtet und greift in den Datenerhebungsprozess lediglich ein,
wenn er etwas inhaltlich nicht versteht. Die Ergebnisse des Methodenfragebogens
zeigen in diesem Zusammenhang, dass es von Seiten der Befragten keine Prob-
leme hinsichtlich der Anwendung der Methode (Strategiedarstellung, Zusam-
menhédnge der Elemente, Vertrautheit mit Methode) gibt. Die Interviewatmospha-
re wird als offen wahrgenommen.

Die in der Voruntersuchung erarbeiteten Elemente scheinen den Untersuchungs-
bereich gut abzudecken (inhaltliche Validitit): Zum einen gab es nur relativ geringe
Erweiterungen des Basisvokabulars seitens der Befragten, und diese erfolgten
nicht systematisch, d.h. kein Erweiterungselement wurde mehrmals genannt. Zum
anderen denken knapp 86% der Interviewpartner, dass alle Elemente vorhanden
sind. Es ergeben sich also keine Hinweise auf systematisch fehlende Elemente des
Basisvokabulars.

Das wichtigste Kriterium fiir qualitative Verfahren, namlich die konsensuelle Vali-
dierung ist gegeben, da Diagnostiker und Interviewpartner zu einem tiibereinstim-
menden Urteil der graphischen Re-Reprédsentation des Wissens des Probanden
gelangen. Dies geschieht, indem der Interviewer seinem Verstdndnis nach die
Strategiekarte vorliest und Unklarheiten solange besprochen werden, bis der Be-

deutungsgehalt des Materials geklart ist. Zudem bewerten auch knapp 72% aller



Kapitel 8 DISKUSSION UND AUSBLICK 145

Befragten ihre Handlungsstrategie als plausibel und bei knapp 62% stimmen sie

mit ihren tatsdchlichen Handlungsstrategien tiberein. Dieser Wert erstaunt, da die

Probanden ebenfalls angaben, dass ihnen Ziele (48%), Handlungen (67%) und Be-

dingungen sowie deren Zusammenhinge (81%) vor dem Interview eher weniger

bekannt waren. In diesem Zusammenhang erweist es sich als nititzlich, dass der

Anregungs- und Lerngehalt beim ASM als sehr hoch anzusehen ist, da

» das Reformulieren, offene Nachfragen und konfrontierende Fragen der Inter-
viewerin zusammen mit der handlungstheoretisch begriindeten Struktursys-
tematik (Schemainduktion) eine vertiefte, systematische Reflexion ermogli-
chen.

* mittels des Basisvokabulars unbedachte, aber relevante Aspekte berticksichtigt
werden konnen und sich so der Reflexionsraum tiber den gesamten Inhaltsbe-
reich erstreckt.

* durch die Visualisierung der komplexen Vernetzung von Handlungs- und Be-

dingungswissen neue Einsichten in Zusammenhidnge erméglicht werden.

Auch die konvergente Validitit ist gegeben. Um abschidtzen zu konnen, inwiefern
das graphentheoretische Mafs Zentralitdt und die Wichtigkeitsratings der befrag-
ten Personen das Gleiche messen, wurde ein Ubereinstimmungsmafl gebildet.
Dieses vergleicht, ob sich subjektiv wichtige Elemente in den drei ranghochsten
Elementen des Zentralitdtsindexes wiederfinden lassen. Gefunden wurden sehr
hohe prozentuale Ubereinstimmungen zwischen 88.89% und 100%. Gradzahlen
konnen also als Indikator auch fiir die inhaltliche Wichtigkeit einzelner Elemente
verwendet werden.

Die gefundenen Werte konnen allerdings aus zwei Griinden kritisch gesehen wer-
den: Zum einen ist die Varianz der Gradzahlen innerhalb einzelner Kategorien
(besonders bei der Kategorie Handlungen) recht gering. Zum anderen ist oftmals
die Anzahl der von einer Person genannten Elemente pro Kategorie (bei Zielen
und Bedingungen) so gering, dass nahezu alle verwendeten Elemente als wichtig

eingeschétzt werden. Es kann also sein, dass die Ubereinstimmung von subjekti-
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ver Wichtigkeit und der Gradzahl tiberschitzt wird. In der weiteren Forschungs-

arbeit sollten deshalb diese Zusammenhéange gesondert tiberpriift werden.

>  Insgesamt betrachtet weist die Datenerhebung eine hohe Validitdt auf. Die
Handlungsstrukturen spiegeln offensichtlich die mentalen Modelle der be-

fragten Personen in ihrer subjektiven Sichtweise wider.

8.1.4 Zusammenfassende qualitative Bewertung

Gerade bei qualitativen Verfahren ist die Giite der erhobenen Daten kritisch abzu-
schdtzen, um die gefundenen Ergebnisse einordnen zu konnen. Anhand der Krite-
rien der Objektivitdt, Reliabilitdt und der Validitat ist das ASM als qualitativ ob-
jektive, reliable und valide Methode zu bewerten. Aufgrund seines hohen Anre-
gungsgehaltes und der systematischen Visualisierung ist diese Methode zur Da-
tenerhebung geeignet, relevantes Wissen fiir die Fragestellung dieser Arbeit zu
erheben und zwar in einer Form, die interpersonelle Vergleiche verschiedener

Handlungsstrategien erlaubt.

8.2 Diskussion der modalen Handlungsstrategien

8.2.1 Individualnetze

Ziel dieser Arbeit ist es, grundlegende Handlungsstrategien zum Umgang mit
Widerstdanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen zu identifizie-
ren. In diesem Zusammenhang wurden die einzelnen Handlungsstrategien zu-
ndchst explorativ beschrieben, und zwar hinsichtlich der Kategorien Ziele, Hand-
lungen und Bedingungen sowie deren Vernetzung untereinander (Fragestellung
A). Das Datenmaterial besteht aus Begriffskarten (Elementen der mentalen Mo-
delle), die zunéchst hinsichtlich quantitativer Aspekte ausgewertet wurden (H&u-

figkeiten einzelner Elemente, subjektive Wichtigkeit von Zielen, Handlungen und
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Bedingungen sowie Zentralitdtsindizes der verwendeten Elemente), um beschrei-
bend darstellen zu konnen, welche individuellen Strategien zum Umgang mit Wi-
derstainden bei der Integration neuer Mitarbeiter existieren und um die am hau-
tfigsten verwendeten Elemente identifizieren zu konnen.

Alle Individualnetze sind in Anhang H dargestellt. Bei der Analyse der wichtigs-
ten Elemente (operationalisiert tiber Haufigkeitsnennenungen) féllt auf, dass je-
weils andere Elemente zu den drei Zeitpunkten in recht unterschiedlicher Zahl
genannt werden. Es lassen sich also keine Elemente identifizieren, die tiber alle
Phasen hinweg gleich wichtig sind. Die Betrachtung der Wichtigkeit einzelner
Elemente muss also fiir die drei Zeitpunkte getrennt voneinander erfolgen. In den
Tabellen 11, 12 und 13 (Kapitel 7.3.1.1) ist dies geschehen. Relevanter als die Iden-
tifizierung wichtiger Elemente in den Individualnetzen ist die Erarbeitung der
wichtigen Elemente innerhalb der Modalstrukturen, sowie deren Vernetzung un-
tereinander.

Im Folgenden sollen nun die verwendeten Untersuchungsmethoden und die zu-
gehorigen Ergebnisse in Zusammenhang mit den weiteren Fragestellungen dieser

Arbeit diskutiert werden.

8.2.2 Vergleich der Handlungsstrategien zu den drei Zeitpunkten

Neben der rein beschreibenden Darstellung der Handlungsstrategien zum Um-
gang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter sollte aber auch ge-
klart werden, ob sich tiber verschiedene Personen hinweg generalisierbare Hand-
lungsstrategien identifizieren lassen und welche Struktur diese aufweisen (Frage-
stellung B). Hierzu wurde untersucht, ob eine Handlungsstrategie den erhobenen
Individualnetzen zugrund liegt, oder ob sich die theoretisch zu erwarteten drei
Handlungsstrategien (fiir to vor dem Deal, t1 in den ersten zwei Monaten und t2
innerhalb des ersten Jahres) finden lassen.

Die Handlungsstrategien wurden aufgrund der Restriktionen der Feldforschung

retrospektiv erhoben. Es erscheint unmoglich innerhalb eines {iiberschaubaren
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Zeitraumes gentigend viele Unternehmenszusammenschliisse innerhalb des ein-
gegrenzten Untersuchungsbereiches zu begleiten, vor allem da diese im Vorfeld ja
noch nicht bekannt sind. Um erstmals einen Uberblick iiber relevante Strategien
und deren zeitliche Abhédngigkeiten zu erhalten, wurden deshalb alle Interviews
nach Abschluss konkreter Unternehmenszusammenschliisse gefiihrt. Ein solches
Vorgehen birgt nattirlich methodische Risiken wie selektive Gedachtniseffekte
oder subjektive Rekonstruktions- und Interpretationseffekte wahrend des Inter-
views (Bortz & Doring, 1995). Ein weiterer methodisch kritischer Punkt konnten
auch Recency-Effekte sein, die die Auswahl der Elemente fiir die einzelnen Zeit-
punkte systematisch verzerren, d.h. dass beim Interviewpartner eine hohere Ten-
denz vorliegt ein fiir die erste Handlungsstruktur ausgewédhltes Element auch fiir
die weiteren Phasen zu verwenden. Zur Kontrolle kann man die Ergebnisse der
eindimensionalen Chi-Quadrat-Tests fiir die Verteilung der einzelnen Elemente
tiber die drei Zeitpunkte verwenden. Diese wurden tiberwiegend signifikant.
Deshalb kann man festhalten, dass sich die einzelnen Elemente in ihrer Haufig-
keitsverteilung zu den drei Zeitpunkten signifikant voneinander unterscheiden,
wenn man von einer Ho als Gleichverteilungshypothese ausgeht. Systematische
Recency-Effekte sind auszuschliefSen. Gleichzeitig ldsst sich mit diesen Analysen
die Frage beantworten, ob eine oder drei Handlungsstrukturen den einzelnen von
den Experten erhobenen Handlungsstrategien zugrunde liegen. Als Ergebnis ldsst
sich in diesem Zusammenhang festhalten, dass sich sowohl die Verwendung der
Elemente zwischen den drei Zeitpunkten unterscheidet, als auch die Verteilung

eines Elementes iiber die drei Zeitpunkte.

» Die von den Interviewpartnern fiir die drei Zeitpunkte gelegten Handlungs-
strategien unterscheiden sich demnach signifikant voneinander und miissen
fiir die weiteren Analysen jeweils nach Zeitpunkten sortiert getrennt vonein-

ander betrachtet werden!
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8.2.3 Bewertung der Modalstrukturen

Die Modalstrukturen wurden fiir die drei Zeitpunkte getrennt berechnet, wobei
die verwendeten Elemente der einzelnen Interviewpartner aufgrund der unter-
schiedlichen Umféange und Verkniipfungstendenzen der einzelnen Netze gewich-
tet in die Analyse eingegangen sind (vgl. Kapitel 7.3.2). Die einzelnen Netze sind
ausfuihrlich in Kapitel 7.3 dargestellt worden und sollen an dieser Stelle kurz hin-

sichtlich der strukturellen Indizes bewertet werden.

Die Abbildungsleistungen der drei berechneten modalen Netze variieren stark. Zu
diskutieren ist deshalb, ob die berechneten Modalstrukturen sowohl inhaltlich als
auch strukturell kohérent sind.

Fiir to liegt die Abbildungsleistung mit 78% sehr hoch, was fiir die Homogenitit
der Ursprungsnetze spricht; d.h. die einzelnen befragten Experten nennen alle
recht gleichartige Strategien zum angemessenen Umgang bzw. - da sich die Hand-
lungsstrategien auf den Zeitraum vor Bekannt werden des Unternehmens-
zusammenschlusses beziehen - zur Planung zum Umgang mit Widerstanden.

Die Abbildungsleistung zu t1 betrdgt knapp 32% und bei t> gut 32%. In der ein-
schldgigen Literatur finden sich keine konkreten Angaben zur generellen Beurtei-
lung der Giite einer Abbildungsleistung. Folgt man Weber (1994) oder Stossel &
Scheele (1992) muss eine solche Bewertung immer in Bezug auf die konkrete Un-
tersuchung erfolgen. Eine Signifikanztestung der erarbeiteten Modalstrukturen in
Form einer Korrespondenzanalyse nach Lienert (vgl. Kapitel 6.4.2) ist in der vor-
liegenden Arbeit wegen der hohen Anzahl nicht-verbundener Elemente (ndmlich
die Begriffe, die von einer Person nicht ausgewéhlt wurden, aber Teil des Basisvo-
kabluars sind) nicht moglich.

Aufgrund der hohen Anzahl verwendeter Elemente (t1: 85 Begriffe; to: 74 Begriffe)
und der doch teilweise recht unterschiedlichen Umfidnge, Verkniipfungsdichten
sowie Distanzen (vgl. Tabellen 14, 15 und 16 in Kapitel 7.3.1.2) ist ein Wert von
32% noch als gut zu bezeichnen. Allein die Tatsache, dass die befragten Experten

nicht in einem aufeinander bezogenen Arbeitskontext tétig sind, sondern lediglich
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in dhnlichen Bereichen arbeiten und zudem unterschiedliche Unternehmenszu-
sammenschliisse begleitet haben, verringert als Rahmenbedingung die a-priori
Wabhrscheinlichkeit, gleiche oder dhnliche Handlungsstrategien tiberhaupt identi-
fizieren zu konnen (Eckert, 1998; Leonard & Strauss, 1998).

Da sich tiber die verschiedenen befragten Personen hinweg aber trotzdem gleiche
Teil-Handlungsstrategien (inhaltlich gleiche Elemente, die gleichartig miteinander
verkniipft sind) identifizieren lassen, ist dies ein Beleg daftir, dass es sich bei den
identifizierten Strukturen um generalisierte Strategien (= gleiche shared mental
models) zum Umgang mit Widerstdnden handelt, die um kontextspezifische Ein-
fliisse einzelner Unternehmenszusammenschliisse sowie um personenspezifische
Varianzen bereinigt sind.

Die noch verbleibende 68% nicht iibereinstimmende Varianz der individuellen
Netze lassen sich in dieser Arbeit nicht weiter aufklédren. In ihr ist zum einen bei-
spielsweise personenspezifische Varianz (jede Person hat aufgrund ihres eigenen
Vorwissens, ihrer eigenen Fertigkeiten und Fahigkeiten und ihrer eigenen Erfah-
rungen eine individuelle Handlungsstrategie ausgebildet) sowie zum anderen si-
tuationsspezifische Varianz enthalten (die Interviewpartner haben verschiedene
Fusionen begleitet und sind nicht in einem aufeinander bezogenen Arbeitskontext
tatig). Dartiber hinaus ist noch eine Wechselwirkung zwischen individuellen Stra-
tegien und situationsspezifischer Varianz anzunehmen (jeder Interviewpartner hat
widhrend der Befragung an einen anderen Unternehmenszusammenschluss ge-
dacht).

Fiir diese Arbeit steht nicht im Vordergrund, welche individuellen oder situati-
onsspezifischen Varianzen existieren. Vielmehr soll gekldrt werden, ob sich intra-
individuell generalisierbare Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstanden
bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen identifizieren lassen, die dann
im Hinblick auf zentrale Konzepte genauer untersucht werden konnen (Fragestel-
lung C). Und dies ist in der vorliegenden Arbeit der Fall. In Bezug auf die weitere
Verwendung der erarbeiteten Modalstrukturen ist allerdings noch darauf hinzu-

weisen, dass einzelne Aspekte des Modalnetzes jeweils unterschiedlich gut die
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individuellen Netze reprdsentieren, und zwar in dem Umfang, in dem die in-
dividuellen den modalen Strukturen entsprechen.

Da in Kapitel 7.1.3 gezeigt werden konnte, dass die wichtigsten Elemente in den
Modalstrukturen enthalten sind, ist von einer hohen inhaltlichen Giite der identi-
fizierten Modalstrukturen auszugehen. Die hohen Ubereinstimmungswerte zwi-
schen den als wichtig eingeschétzten Elementen und den Zentralitdtsmafien der
Modalstrukturen kénnen namlich als Indikator dazu dienen, dass alle wichtigen
Elemente in der Modalstruktur enthalten sind.

Betrachtet man die weiteren strukturellen Indizes der Modalstrukturen (Kapitel
7.3.3.1, Tabelle 18; Kapitel 7.3.3.2, Tabelle 20 sowie Kapitel 7.3.3.3,Tabelle 22) so ist
auffillig, dass die gerichteten Distanzen hohere Werte aufweisen als die durch-
schnittlichen Distanzen in den Einzelnetzen. Insgesamt gelingt es in dieser Arbeit
also durch die Zusammenfassung zu den Modalstrukturen komplexere kausale

Wirkzusammenhédnge aufzuzeigen.

» Die berechneten Modalstrukturen sind sowohl inhaltlich als auch strukturell
kohdrent und konnen somit als eine Art gesichertes, situationsiibergreifendes
Faktenwissen gesehen werden, das um individuelle und situationsspezifische

Einfltisse bereinigt ist.

8.3 Einordnung der Modalstrukturen in vorliegende Befunde

Als Fragestellung C wurde in Kapitel 5.5 gefordert, die in dieser Arbeit gefundenen
generalisierten Modalnetze in Zusammenhang mit bereits vorliegenden Befunden
aus Theorie und Praxis zu diskutieren, um diese besser einordnen zu kénnen. Im
theoretischen Teil dieser Arbeit sind verschiedene Modelle vorgestellt worden,
welche als Erkldarungs- und Prozessmodelle das Auftreten von Widerstanden er-
kldren konnen (vgl. Kapitel 4.2) sowie einige Implementierungstheorien, die sich
mit allgemeinen Verdnderungsprozessen beschiftigen (vgl. Kapitel 4.3). Da die

einzelnen Modalstrukturen in Kapitel 7.3 schon ausfiihrlich beschrieben worden
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sind, soll im Folgenden untersucht werden, inwiefern die in dieser Arbeit identifi-
zierten Modalstrukturen zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neu-
er Mitarbeiter nach Fusionen Ankntipfpunkte zu diesen vorgestellten Modellen

beinhalten.

8.3.1 Zusammenhang mit allgemeinen Erklarungs- und Prozessmodellen

Nach Duncan (1978) beruhen die Griinde fuir das Auftreten von Widerstdanden so-
wohl auf der Informationsseite (z.B. fehlende Informationen, irrige Annahmen
tiber Verdanderungen), als auch auf einer geringen Verdnderungsbereitschaft des
Einzelnen (u.a. Uberzeugung, dass man alles besser weif; Feststellen, dass man
Neues nicht mag).

Die in dieser Arbeit erarbeiteten Modalstrukturen beinhalten einige Ankniipf-
punkte zu den bei Duncan identifizierten Griinden zum Auftreten von Wider-
stinden bei Verdnderungsprozessen und dies in Form von Handlungsstrategien:
»Informieren” ist ein sehr wichtiges Ziel bei ti, ebenso die Handlungen , Deal-
Ziel /Strategie kommunizieren®”, , Gespréache zur Karriereplanung mit Key-Playern
fiihren” sowie ,individuelle Anpassung des Vertrags” zu t2, so dass der Einzelne
tiber die Verdnderungen und die ihn betreffenden konkreten Auswirkungen in-
formiert wird. Auch das Ziel , Verdanderungsbereitschaft erhhen” spielt eine zent-
rale Rolle in den erarbeiteten Modalstrukturen: Als Handlungen werden in die-
sem Zusammenhang unter anderem genannt: ,wichtigste PDM-Baustellen ge-
meinsam bearbeiten” und ,Mitverantwortung fiir die Umsetzung geben”. Als
weitere Zwischenziele, um Verdnderungsbereitschaft zu erhohen, werden in die-
ser Arbeit die Ziele ,Informieren”, ,Vertrauen schaffen”, ,Verunsicherungen re-

duzieren” und ,emotionale Verbundenheit mit Zielen erzeugen” identifiziert.

» Die vorliegenden modalen Netze beinhalten also einige Ankniipfpunkte zu
den bei Duncan (1978) genannten Griinden zum Auftreten von Widerstdnden

bei organisationalen Verdnderungen; diese scheinen also grundsatzlich auch
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tiir den Spezialfall eines Verdnderungsprozesses wie der Post-Merger-Integra-
tion giiltig zu sein.

> In dieser Arbeit werden in Erweiterung zu Duncan allerdings konkrete Mafs-
nahmen (Ziele, Zwischenziele und korrespondierende Handlungen) iden-
tifiziert, die als Basis zur konkreten Planung des Umgangs mit Widerstdnden
bei der Integration neuer Mitarbeiter nach einem Unternehmenszusammen-

schluss dienen kénnen.

Klages & Schmidt (1978) nennen Lernaufwand, Infragestellen erworbener Kompe-
tenzen sowie Statusverunsicherung als zentrale Ursachen fiir das Auftreten von
Widerstdanden aus Sicht der Betroffenen. In der vorliegenden Arbeit hingegen fin-
den sich die Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstanden bei der Integ-
ration neuer Mitarbeiter aus Sicht der Post-Deal-Manager (Managementsicht).
Trotzdem sind Ankniipfpunkte zu den identifizierten Modalstrukturen zu erken-
nen:

Betrachtet man die Modalstruktur to, die einen planenden Charakter hat, so zeigt
sich in der Tat, dass durch den Unternehmenszusammenschluss Verdnderungen
in den Prozessen zu erwarten sind (vgl. Lernaufwand). Als wichtiges Ziel wird hier
~Neue Struktur kldren” genannt. Dieses Ziel wird mittels folgender Handlungen
erreicht: ,wichtige Baustellen/Bereiche kldren und priorisieren”, ,neue Wert-
schopfungskette erarbeiten”, ,PDM-Erfordernisse aus neuer Wertschopfungskette
ableiten” und , Umorganisation von Bereichen planen”. Als Folge dieser Um-
strukturierungsmafinahmen sind Verdnderungen in den Verhaltenskompetenzen
zu erwarten (vgl. Infragestellen erworbener Kompetenzen). Dies spiegelt sich in dem
Ziel ,Planen des Kompetenzaufbaus® mit der damit verbundenen Handlung
»Irainingsbedarf feststellen” wider. Auch der Kernursache Statusverunsicherung
wird in der Phase to durch das Ziel , Personalentscheidungen treffen” und der
damit verbundenen Handlung ,Identifikation von Schliisselpersonen” Rechnung

getragen.
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Zusammenfassend lassen sich also in der ersten Phase der in dieser Arbeit identi-
fizierten Modalstrukturen zum Umgang mit Widerstinden bei der Integration
neuer Mitarbeiter Ansitze erkennen, die sich bereits vor Bekannt werden des Un-
ternehmenszusammenschlusses planerisch mit den bei Klages & Schmidt (1978)
genannten Kernursachen fiir das Auftreten von Widerstdnden beschiftigen. In
den weiteren Phasen lassen sich dann auch fiir einige weitere Bereiche der von
Klages & Schmidt (1978) postulierten Kernursachen konkrete Teilstrategien
identifizieren:

Dem Infragestellen erworbener Kompetenzen kann mit dem Ziel zu t» ,Mitarbeiter
qualifizieren” inklusive der Handlungen ,Trainingsbedarf feststellen” sowie
»Trainings anbieten” entgegen gekommen werden.

Bei den Zielen , Gemeinsamkeiten erarbeiten”, ,, Zusammenwachsen fordern” so-
wie ,,Commitment aufbauen und sichern” konnte es sich um Interventionsmais-
nahmen zu der bei Klages & Schmidt (1978) genannten Ursache Infragestellen der
Kommunikationsbeziehungen handeln, denn diese Mafsnahmen fordern den Aufbau
neuer Kommunikationsfelder (vgl. Strategien bei Statusverunsicherung).

Einer Statusverunsicherung kann durch die Ziele , Informieren” und , Verunsiche-
rungen reduzieren” mit den dazu gehorigen Handlungen ,Frithes Treffen und
Bekannt geben von Personalentscheidungen” und ,Gesprache zur Karrierepla-
nung mit Key-Playern fithren” entgegen getreten werden. Allerdings nur insofern,
dass friihzeitig Klarheit tiber den neuen Status bzw. die neue Aufgabe besteht.
Wie angemessen mit Statusverdnderungen (insbesondere bei Statusherabstufun-
gen) umgegangen werden kann, dazu liefern die in dieser Arbeit identifizierten
Modalstrukturen keine konkreten Hinweise. Gleiches gilt ebenfalls fiir die Kern-
ursache Lernaufwand: Zwar enthalten die identifizierten Modalstrukturen Hand-
lungsstrategien zur Planung des Integrationsprozesses, konkrete Handlungsan-
weisungen wie den Mitarbeitern die Gewthnung an die neuen Prozesse, verdn-
derte Standards, neue Kollegen erleichtert werden kann, fehlen. Vermutlich ge-
lingt dies mittels der Ziele ,emotionale Verbundenheit mit Zielen erzeugen”,

»Commitment aufbauen/sichern” sowie ,Handlungsspielraum dem Mitarbeiter
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geben” und der dazu gehorigen Handlung ,Mitverantwortung fir Umsetzung
geben” fiuir die Bereiche Prozesse und Standards. Mit der Handlung , Teament-
wicklungsmafinahme durchfiihren”, die positiv mit dem Ziel , Zusammenwach-
sen fordern” verbunden ist, wird eine Gewdhnung an die neuen Kollegen erreicht.
Gleichfalls kann es so gelingen, dem Einzelnen bei der Umstrukturierung seines
eigenen Rollenverstdndnisses zu helfen und den Aufbau neuer Kontakt- und

Kommunikationsfelder zu unterstiitzen.

> Die vorliegenden modalen Netze beinhalten Ankniipfpunkte zu den bei Klages
& Schmidt (1978) genannten Kernursachen zum Auftreten von Widerstanden
bei organisationalen Verdnderungen und zwar in Form von Handlungsstrate-
gien aus Managementsicht. Diese konkreten Strategien konnen deshalb als Ba-
sis einer Implementierungsstrategie dienen, um angemessen mit denen bei
Klages & Schmidt erarbeiteten Kernursachen fiir das Auftreten von Wider-

stinden umgehen zu koénnen.

Heinrich (2004) hat ein Modell entwickelt, welches das Auftreten von Widerstan-
den bei organisationalen Verdnderungen zu erkldren und vorhersagen zu vermag.
Ihr Modell zielt primér auf Situationen mit hoher Ungewissheit ab, fiir die es keine
adédquaten situativen Einschdtzungen, sondern lediglich allgemeine Erfahrungen
bzw. Einschdtzungen gibt. Valenzen (subjektive Ziel-, Ereignis-, Ergebnis oder
Folgebewertungen) und subjektive Erwartungen werden dabei als handlungs-
steuernde Variablen postuliert. Demzufolge sind relevante Stellgrofien zur Re-
duktion von Widerstandshandlungen zum einen die identifizierten Variablen
selbst (Selbstkonzept eigener Fahigkeiten, Kontrolliiberzeugungen, Konzeptuali-
sierungsniveau, Wertorientierungen sowie Vertrauen), zum anderen kann durch
gezielte Mafinahmen aber auch die Situation gekldrt werden, was dann wiederum
eine bessere situationsspezifische Einschidtzung der Variablen erméglicht.

Vom Konzept her sind die Variablen im Sinne generalisierter Erwartungshaltun-

gen zeitlich sehr stabil und eher schwer beeinflussbar. Am besten gelingt dies bei
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der Variable Konzeptualisierungsniveau durch das Ziel ,Informieren” iiber den Ver-
dnderungsprozess zu t1 mit den Handlungen , Bekannt machen der Deal-Ziele vor
Ort” sowie , Deal-Ziel /Strategie kommunizieren”. Auch die Handlungen , Sicher-
heit des Arbeitsplatzes kldren” und ,Gesprache zur Karriereplanung mit Key-
Playern fithren” dienen diesem Ziel. Durch die gezielte Information des Einzelnen
gelingt es dem Post-Deal-Manager das Konzeptualisierungsniveau zu beeinflus-
sen: denn nur wer Verdnderungsziele kennt und versteht, kann sein Verhalten
entsprechend ausrichten. Gelingt es zudem Unsicherheiten tiber den Arbeitsplatz
zu kldren und die Karrieremdoglichkeiten aufzuzeigen, so ist geringerer Wider-
stand zu erwarten.

Neben dem Konzeptualisierungsniveau ldsst sich auch die Wertorientierung durch
gezielte Informationen positiv beeinflussen: Indem mit den Mitarbeitern die sie
betreffenden Verdnderungen besprochen werden (beispielsweise mittels der
Handlungen ,individuelle Anpassung des Vertrags” und , Gespridche zur Karrie-
replanung mit Key-Playern fithren”), kann es gelingen, Furcht als negative Situa-
tionseinschdtzung und damit auch gleichzeitig auftretende Widerstande zu ver-
ringern.

Ein weiteres wichtiges Konstrukt des Modells von Heinrich (2004) ist Vertrauen. Es
ist konzipiert als generalisierte Situations-Ergebnis-Erwartung. Im Kontext von
Veranderungsprozessen kann es durch die Glaubwiirdigkeit des Top-Manage-
ments beeinflusst werden: Die betroffenen Mitarbeiter miissen das Gefiihl haben,
dass sie sich auf das Wort und die Versprechen des beteiligten Managements ver-
lassen konnen. Je hoher die Glaubwiirdigkeit des Managements ist, desto weniger
werden Widerstandshandlungen auftreten. In den in dieser Arbeit identifizierten
Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstdnden finden sich in diesem Zu-
sammenhang die folgenden Handlungen: Der Post-Deal-Manager ,brieft Vor-
stand und Deal-Entrepreneur” sowie , Botschafter und Multiplikatoren”, so dass
einheitlich das Gleiche kommuniziert wird; denn gerade in unsicheren Situationen
ist es besonders wichtig, klar und stringent eine Botschaft zu kommunizieren, um

glaubwiirdig zu sein. Der Post-Deal-Manager kann auch seine eigene Glaubwdir-
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digkeit positiv beeinflussen. Indem er ,vor Ort die Deal-Ziele bekannt macht” und
,Prasenz in der Firma zeigt”, ,informiert” er und ,schafft gleichzeitig Vertrauen”.
Eine genaue Planung des Unternehmenszusammenschlusses und ein klares Wis-
sen um das Deal-Ziel sind dabei Voraussetzungen fiir den Post-Deal-Manager.
Dies spiegelt sich in den fiir to erarbeiteten Handlungsstrategien wieder: Als wich-
tigste Ziele werden dort genannt: ,,Deal-Ziel kldren”, ,Neue Struktur kldren”, Per-
sonalentscheidungen treffen” sowie ,Planen des Kompetenzaufbaus”. Der Post-
Deal-Manager erarbeitet somit fiir sich ein klares Bild des Verdnderungsprozesses,
welches er dann glaubwiirdig und einheitlich kommunizieren kann.

Auch das Selbstkonzept eigener Fihigkeiten, das als Generalisierung situationsspezi-
fischer Situations-Handlungs-Erwartungen konzipiert ist, kann in Teilen positiv
beeinflusst werden: Die Strategien zum Themenkomplex ,Kompetenzaufbau®”
sowie ,emotionale Verbundenheit mit Zielen erzeugen” gehen in diese Richtung.
In der Planungsphase to stellt der Post-Deal Manager zum einen schon den zu er-
wartenden Trainingsbedarf fest, den er mittels des Ziels ,Mitarbeiter qualifizie-
ren” und den damit verbundenen Handlungen ,Trainingsbedarf feststellen” und
, Irainings anbieten” konkretisiert. Eine weitere Strategie zur Erhohung der wahr-
genommenen Kompetenz ist zudem die Einbindung der Mitarbeiter in den Ver-
dnderungsprozess: Die Ziele ,emotionale Verbundenheit mit Zielen erzeugen”,
»Commitment aufbauen/sichern” sowie ,Handlungsspielraum dem Mitarbeiter
geben” und die Handlung ,Mitverantwortung fiir Umsetzung geben” sind Be-
standteile dieser Strategie.

So wird der einzelne Mitarbeiter zum einen dahingehend untersttitzt, dass er sich
als kompetent erlebt (indem ihm relevante neue Kenntnisse vermittelt werden)
und zum anderen dadurch, dass er im Verdnderungsprozess eine aktive Rolle hat.
Die so erhohte wahrgenommene eigene Kompetenz sowie eine positivere Ein-
stellung zu der Verdnderung korrelieren negativ mit auftretenden Widerstdanden.
Eine Beeinflussung des Konstruktes externale Kontrolliiberzeugung gelingt eher we-
niger, da es sich dabei um zeitlich und situativ stabile Uberzeugungen einer Per-

son dartiber handelt, in welchem Mafie Umweltereignisse durch eigenes Handeln
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beeinflussbar sind. Der Unternehmenszusammenschluss selber ist nicht beein-
flussbar. Durch die schon in Zusammenhang mit dem Konstrukt Selbstkonzept ei-
gener Fihigkeiten genannten Strategien (insbesondere mittels des Zieles ,Hand-
lungsspielraum dem Mitarbeiter geben” sowie der Handlung , Mitverantwortung
fiir Umsetzung geben”) kann dem Einzelnen aber geholfen werden durch das
Einnehmen einer aktiven Rolle im Verdnderungsprozess diesen als Herausforde-
rung zu sehen.

Wie bereits in der Diskussion der einzelnen Variablen mit angeklungen, gelingt es
also grundsétzlich immer durch eine Kldrung der Situation eine situationsange-

messenere Einschdtzungen der Verdnderungssituation zu erméglichen.

> Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die in dieser Arbeit identifizierten Hand-
lungsstrukturen Interventionsmoglichkeiten fiir alle im Modell von Heinrich
(2004) genannten Variablen enthalten, die das Auftreten von Widerstidnden bei

Organisationsverdnderungen erkldren konnen.

8.3.2 Zusammenhang mit Implementierungstheorien

In der vorliegenden Arbeit sind Handlungsstrategien zum Umgang mit Wider-
stinden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen erhoben worden. Im
vorherigen Kapitel dieser Arbeit sind die identifizierten Modalstrukturen dahin-
gehend untersucht worden, ob sie Ankntipfpunkte zu den in Kapitel 4 dieser Ar-
beit vorgestellten Erkldarungs- und Prozessmodellen zum Auftreten von Wider-
stinden aufweisen. Ziel dieser Arbeit ist es aber nicht nur zu zeigen, inwiefern die
erarbeiteten Handlungsstrategien mit dem bisherigen Forschungsstand zum The-
ma Widerstand zusammenhéngen, sondern es soll auch noch untersucht werden,
ob die in dieser Arbeit entwickelten Handlungsstrategien einen Bezug zu den

gangigen Implementierungstheorien aufweisen.
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Nach Reif§ (1997) ist es fiir die Planung eines jeden Verdnderungsprozesses ele-
mentar wichtig, Akzeptanz fiir diesen bei den Betroffenen zu erzeugen, um so
Widerstande wenn moglich gar nicht erst entstehen zu lassen. Er identifizierte in
seiner Arbeit zwei zentrale Dimensionen, die zur Akzeptanzsteigerung bei Veran-
derungsprozessen berticksichtigt werden miissen: Die Anderungsfahigkeit und
die Anderungsbereitschaft.

Die Anderungsfihigkeit bezieht sich primér auf das Kennen der Verdnderung und
Fertigkeiten fiir das Umsetzen der neuen Anforderungen.

Das Kennen wird durch verschiedene, in den Modalstrukturen enthaltenen Ele-
menten berticksichtigt: Zum einen durch das Ziel ,Informieren” (mit den Hand-
lungen zu t1: ,Bekannt machen der Deal-Ziele vor Ort”, ,Gesprdche zur Karriere-
planung mit Key-Playern fithren”, , Deal-Ziel / Strategie kommunizieren” sowie zu
t2: , Transparenz herstellen, Zusammenhénge erkldren®).

Auch der als wichtig erkannte Punkt Konnen, spiegelt sich in den Modalstrukturen
wider: Durch das Ziel ,,Planen des Kompetenzaufbaus” zu to, bzw. durch das Ziel
~Mitarbeiter qualifizieren” zu t; (inklusive der Handlungen , Trainingsbedarf fest-
stellen” und , Trainings anbieten”) wird sichergestellt, dass die Mitarbeiter in die
Lage versetzt werden, unter den verdnderten Umstdnden kompetent agieren zu
konnen.

Auch fiir die zweite Dimension - der Anderungsbereitschaft - lassen sich konkrete
Handlungsstrategien in den Modalstrukturen finden: Transparenz wird ebenfalls
zum einen durch das Ziel ,Informieren” mit den entsprechenden Handlungen
(sieche Dimension Kenmnen) erreicht, und zum anderen auch durch transparente
Handlungen wie beispielsweise , Auswahlprozess transparent gestalten” oder
»~wichtigste PDM-Baustellen gemeinsam bearbeiten”. Widerstdnden, die eher auf
einem Nicht-Wollen beruhen, muss zudem mittels Partizipation entgegengekom-
men werden. In diesem Zusammenhang werden in den in dieser Arbeit identifi-
zierten Modalstrukturen folgende Ziele und Handlungen genannt: , emotionale
Verbundenheit mit Zielen erzeugen” und ,Handlungsspielraum dem Mitarbeiter

geben” mit den Handlungen , wichtigste PDM-Baustellen gemeinsam bearbeiten”
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und ,Mitverantwortung fiir Umsetzung geben”. So wird gleichzeitig der Forde-
rung der Ubernahme bestimmter Rollen im Prozess der Verdnderung durch die

Betroffenen Rechnung getragen.

» Die in dieser Arbeit identifizierten Modalstrukturen zum Umgang bzw. zur
Vermeidung von Widerstianden bei der Integration neuer Mitarbeiter beinhal-
ten konkrete Interventionsmafinahmen zu allen von Reifs genannten Akzep-

tanzfaktoren.

Nachdem gezeigt worden ist, dass die in dieser Arbeit identifizierten Modal-
strukturen konkrete Handlungsstrategien zu den von Reiff formulierten Akzep-
tanzfaktoren aufweisen, soll in einem nichsten Schritt aufbauend auf den Modal-
netzen eine konkrete Interventionsstrategie dargestellt werden. In diesem Zu-
sammenhang wird gleichzeitig tiberpriift, ob die Modalstrukturen inhaltlich den
Phasenmodellen von Lewin (1946, 1982) und Czichos (1993) mit der Erweiterung
von Bach (2000) folgen (vgl. Kapitel 4.3.3).

8.3.3 Interventionsstrategie zum Umgang mit Widerstanden bei der Integration
neuer Mitarbeiter nach Fusionen

In diesem Unterkapitel wird eine zusammenfassende Implementierungsstrategie
zum Umgang mit Widerstanden unter der besonderen Berticksichtigung der spe-
ziellen Situation , Widerstand bei der Integration neuer Mitarbeiter nach einem
Unternehmenszusammenschluss” auf Basis der identifizierten Modalstrukturen
dargestellt.

Um einerseits Komplexitét fiir den Post-Deal-Manager zu reduzieren und um an-
dererseits Erkenntnisse der Implementationsforschung zu berticksichtigen, soll
sich die im Folgenden beschriebene Implementierungsstrategie an den in Kapitel
4.3.3 erarbeiteten Punkten fiir ein Phasenmodell zum Umgang mit Widerstanden
orientieren: Demnach miissen zum erfolgreichen Umgang mit Widerstdnden bei

der Integration neuer Mitarbeiter je nach Zeitpunkt des Unternehmenszusammen-
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schlusses unterschiedliche Strategien verfolgt werden. Diese Strategien sind be-
reits ausfiihrlich in Kapitel 7.3.3 dargestellt worden und sollen im Folgenden in-
haltlich zusammengefasst und in Zusammenhang mit allgemeinen Implementie-
rungstheorien (sozialpsychologische Verdnderungsmodelle, Kapitel 4.3.3) sowie
der allgemeinen wissenschaftlichen Literatur zum Themengebiet Change-Mana-
gement diskutiert werden, um so spezifische Elemente fiir den Bereich Unterneh-

menszusammenschluss herausarbeiten zu konnen (Fragestellung C).

Die erste Phase (Modalstruktur to) ist stark durch einen planenden Aspekt charakte-
risiert, wie Bach (2000) ihn fordert. Vor dem offiziellen Bekannt werden des Un-
ternehmenszusammenschlusses sollte sich der Post-Deal-Manager einen Uberblick
tiber diesen verschaffen. Schwerpunkte aus Sicht der befragten Experten bilden
deshalb strukturelle Entscheidungen wie die ,neue Struktur kldren”, das , Treffen
von Personalentscheidungen®, ,Planen des Kompetenzaufbaus” sowie das ,, Deal-
Ziel klaren”. Die wichtigsten Ziele haben also alle einen planenden Charakter und
versetzen den Post-Deal-Manager in die Lage sinnvoll eine fundierte Interventi-
onsstrategie zur Begleitung des konkreten Unternehmenszusammenschlusses zu
erarbeiten.

Eine solche systematische Planungsphase wird bei den meisten theoretischen
Implementationsansdtzen (Hammer & Champy, 1994; Joshi, 1991; Kraemer &
Sprenger, 2003; Reif3, 1997; Tarlatt, 2001) bislang nicht erwahnt. Als spezifisch fiir
den Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusio-
nen ist auch zu nennen, dass der Post-Deal-Manager optimaler Weise schon mit
der Planung des Verdnderungsprozesses (des Unternehmenszusammenschlusses)
beginnen kann, bevor dieser offiziell Bekannt gegeben wird. Im Speziellen muss in
dieser Phase beispielsweise schon ,konkreter PDM-Bedarf aus der neu gestalteten
Wertschopfungskette abgeleitet werden”, um so die Integration der neuen Mitar-
beiter besser planen und vorantreiben zu konnen. Auch kann der Post-Deal-Ma-
nager die , Verhandlungsgesprédche analysieren”, um so das Ziel ,Deal-Ziel kla-

ren” zu erreichen.



Kapitel 8 DISKUSSION UND AUSBLICK 162

Die zweite Phase der Implementierungsstrategie, die ich in dieser Arbeit zum Um-
gang mit Widerstdnden bei den Integration neuer Mitarbeiter vorschlage, beginnt
mit Bekannt werden des Deals und umfasst die ersten zwei Monate. Im Gegensatz
zu normalen Verdnderungsprozessen in Unternehmen, muss bei den Beteiligten
nicht erst eine Betroffenheit fiir die Verdnderung (vgl. Doppler & Lauterburg,
1995) erzeugt werden, denn fiir alle Betroffenen wird mit Bekannt werden des Un-
ternehmenszusammenschlusses klar, dass zwangsldufig Verdnderungen statt-
finden werden. Wie diese Verdanderungen zu bewerten sind, oder ob diese Verdn-
derungen von den einzelnen Mitarbeitern getragen werden, das sind Ansatz-
punkte fiir die Arbeit des Post-Deal-Managers. Kieser & Hegele (1998) haben in
diesem Zusammenhang festgestellt, dass die erfolgreiche Initiierung eines organi-
satorischen Wandels vor allem darin besteht, die Betroffenen von der Notwendig-
keit und der Richtigkeit der Verdnderungen zu tiberzeugen. Unternehmenstiber-
nahmen ziehen besonders gravierende Verdnderungen nach sich, denn bei ihnen
handelt es sich im Gegensatz zu denen bei Unternehmen immer stattfindenden
kontinuierlichen Verdnderungen um sogenannte Verdnderungen zweiter Ord-
nung, die unabhidngig von aktuellen unternehmensinternen Bedingungen die
normale Routine aufbrechen (vgl. Kanter, 2001). Deshalb ist ein Verdnderungsma-
nagement in diesem Fall keine einfache Aufgabe, denn verstiandlicherweise wer-
den aufgrund der Tiefe der Verdnderungsprozesse besonders viele und schwer-
wiegende Verunsicherungen und Befiirchtungen ausgelost.

Die in der Modalstruktur t; enthaltenen Elemente spiegeln das Auftauen wider, wel-
ches das Beenden alter Verhaltensweisen und das Erzeugen einer Verinderungsbereit-
schaft beinhaltet (vgl. Czichos, 1993; Lewin, 1946). Wichtige Ziele in den ersten
zwei Monaten nach Bekannt werden des Unternehmenszusammenschlusses be-
ziehen sich ndmlich nicht auf strukturelle Anpassungen oder andere planende
Mafinahmen, sondern auf den Informations- und Kommunikationsbereich. Um
angemessen mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter umzugehen
bzw. auf diese im Vorfeld bereits proaktiv zu reagieren, muss der Post-Deal-Ma-

nager als wichtigste Ziele ,informieren”, ,Verunsicherungen reduzieren” und
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»Vertrauen schaffen”, um schliefilich auch die , Verdnderungsbereitschaft des Ein-
zelnen zu erhohen” und ,emotionale Verbundenheit mit den Zielen erzeugen”.
So wird die Grundlage geschaffen fiir das Verstehen des Unternehmenszusam-
menschlusses und das Aufbrechen alter Verhaltensweisen.

Dies entspricht der in den Ansdtzen der Arbeits- und Organisationspsychologie
herausgestellten gangigen Forderung der Information der Betroffenen als zentrale
personale Mafinahme (vgl. Reifs, 1997; 1999). Spezifisch fiir das Informieren gerade
bei Unternehmenszusammenschliissen ist, ,Vorstand und Deal-Entrepreneur”
sowie ,Botschafter und Multiplikatoren zu briefen”, um so auf breiter Basis das
Gleiche (ndmlich das Deal-Ziel bzw. die Strategie) zu kommunizieren. Neben der
allgemeinen Information der Betroffenen ist es fiir den Post-Deal-Manager gerade
fiir die erste Zeit nach Bekannt werden des Unternehmenszusammenschlusses
wichtig, ,,aktiv neue Moglichkeiten zu kommunizieren” und ,Informationen zur
Sicherheit des Arbeitsplatzes, der Bezahlung etc. zu geben”, um so aktiv , Verunsi-
cherungen zu reduzieren”. So gelingt es auf breiter Basis, mogliche Angste gegen-
tiber der Verdnderung abzubauen und Akzeptanz zu schaffen (vgl. Reifs, 1997;
Tarlatt, 2001). Speziell nach Unternehmenszusammenschliissen ist es zudem wich-
tig, sich um die Key-Player zu kiimmern, denn diese Gruppe zeigt ihren Wi-
derstand oftmals in einem Arbeitsplatzwechsel und dies soll gerade verhindert
werden. In diesem Zusammenhang sollte der Post-Deal-Manager friihzeitig ,,Ge-
sprache zur Karriereplanung” mit den in Phase to identifizierten Schltisselperso-
nen fithren und generell ,friihzeitig Personalentscheidungen treffen und Bekannt
geben”, um so fiir Klarheit zu sorgen.

Die Partizipation wird in der Implementierungsliteratur als weitere personale
Mafinahme herausgestellt, um Verdanderungsmanagement erfolgreich betreiben zu
konnen (Barki & Hartwick, 1989; Joshi, 1991; Robbins, 2003; von Rosenstiel, 2000).
Das Argument der Organisationsentwickler, dass Anderungswiderstinde durch
Partizipation der Betroffenen tiberwunden werden konnen und dass zur erfolgrei-
chen Umsetzung der Verdnderungen in der Regel eine Beteiligung der Betroffenen

erforderlich ist, wird bis heute in Wissenschaft und Praxis vertreten, denn ,Es ist
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tiir Individuen schwierig, gegen eine Verdnderungsentscheidung Widerstand zu
tiben, an der sie selber mitgewirkt haben. [...] Wenn die Beteiligten das erforderli-
che Expertenwissen mitbringen und sinnvolle Beitrdge liefern konnen, werden
durch ihre Einbeziehung Widerstidnde verringert, Commitment geférdert und die
Qualitdt der Entscheidungen bei Verdnderungen verbessert” (Greif et al. 2004,
5.93).

Dieser Einbeziehung der Mitarbeiter wird in der Modalstruktur t; mittels der Ziele
,Handlungsspielraum dem Mitarbeiter geben” und ,emotionale Verbundenheit
mit Zielen erzeugen” sowie der Handlung , Mitverantwortung fiir die Umsetzung
geben” Rechnung getragen. Als spezifisch fiir den Umgang mit Widerstanden bei
der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen erweist es sich, die ,wichtigsten
PDM-Baustellen gemeinsam zu bearbeiten”, also Projektteams mit Mitarbeitern
beider Unternehmen zu besetzten.

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der ebenfalls speziell fiir den Umgang mit Wider-
stinden bei der Integration neuer Mitarbeiter ist, ist die personliche Anwesenheit
des Post-Deal-Managers, die in der Literatur ansonsten nur wenige Entsprechun-

gen findet (vgl. Tarlatt, 2001).

Die dritte und letzte Phase zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neu-
er Mitarbeiter im ersten Jahr der Fusionen (Modalstruktur t;) hingegen ist eher
durch ein Sich Bewegen (vgl. Lewin, 1948) gekennzeichnet: Neue Verhaltensweisen
werden in Gang gesetzt (wichtiges Ziel: ,Mitarbeiter qualifizieren”). Die Bedeu-
tung von Fortbildungsmafinahmen fiir Mitarbeiter sehen Greenberg & Baron
(2003) allerdings nicht nur in einem Wissenszuwachs, der den Einzelnen befihigt
sich den neuen Anforderungen zu stellen, sondern zudem in der Signalwirkung,
die von solchen Mafinahmen ausgeht: Wenn in einer verunsicherten Verdnde-
rungssituation in Qualifizierungsmafinahmen investiert wird, so werden konkret
Beftirchtungen verringert, den Arbeitsplatz zu verlieren oder die Verdnderungen
nicht bewdltigen zu kénnen. Um die neue Situation im Sinne von Lewin in Bewe-

gung zu halten, ist es auch notwendig die , Verdnderungsbereitschaft aufrecht er-



Kapitel 8 DISKUSSION UND AUSBLICK 165

halten” und ,, Commitment zu sichern”, um nicht wieder in alte Verhaltensweisen
zuriickzufallen. Da in dieser Phase immer wieder neue Verdnderungen angesto-
len werden miissen, muss der Post-Deal-Manager deshalb zudem die Ziele , Ver-
unsicherungen reduzieren” und ,Informieren” im Auge behalten. Speziell fiir Fu-
sionen ist es in diesem Zusammenhang wichtig ,Vertrage individuell anzupas-
sen” und , Transparenz herzustellen”.

Mit der Uberpriifung und Stabilisierung der neuen organisatorischen Strukturen
(wichtiges Ziel: ,neue Struktur kldren/{iberpriifen”, ,Reibungsverluste minimie-
ren”) gelingt es schliefilich, den Verdnderungsprozess abzuschlieflen und einen
Neuen Anfang (vgl. Czichos, 1993) zu beginnen.

Da sich durch die Fusion oftmals eine verdnderte Aufbaustruktur ergibt, ist es
wichtig, dass die neuen Teams schnell in einen Arbeitsmodus finden, um effektiv
zu sein. In diesem Zusammenhang kénnen , Teamentwicklungsmafinahmen” hel-
fen, das ,,Zusammenwachsen zu fordern” und , Gemeinsamkeiten zu finden”.

Feindbilder werden so abgebaut und neue Kommunikationsfelder etabliert.

Auffillig bei den einzelnen Modalstrukturen ist, dass zur Zielerreichung einzelner
Ziele eine Reihe verschiedener Handlungen genannt werden, die untereinander
nicht weiter vernetzt sind. Verschiedene Handlungen dienen also zur Erreichung
des gleichen Ziels. Ob alle Handlungen vorliegen miissen, ob alle gleich wichtig
sind oder ob sich einzelne Handlungen kompensatorisch ausgleichen kénnen, das
wurde in dieser Arbeit nicht untersucht, da zundchst einmal die grundsatzlichen
Strategien zum Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter
nach Fusionen konzeptionell erhellt werden sollten. In der weiteren Forschung
kann allerdings die Frage gekldrt werden, wie die einzelnen Elemente innerhalb

der Modalstrukturen miteinander in Zusammenhang stehen.

8.3.4 Zusammenfassende Bewertung der gefundenen Modalstrukturen
Ziel dieser Arbeit ist es darzustellen, welche Handlungsstrategien zum Umgang

mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen existieren,
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welche zeitliche Strukturierung diese aufweisen, inwiefern sie mit dem bisherigen
Forschungsstand zum Thema Widerstand zusammenhidngen und welche Ele-
mente spezifisch fiir den Umgang mit Widerstinden bei der Integration neuer
Mitarbeiter nach Fusionen sind, um so schliefilich eine Interventionsstrategie auf-
zeigen zu konnen.

In Unterkapitel 8.3.1 ist aufgezeigt worden, dass offensichtlich Teile der bisherigen
Forschungen zum Themengebiet Widerstand auf den Spezialfall ,Umgang mit
Widerstdanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen” angewendet
werden konnen (Fragestellung C), denn die in dieser Arbeit identifizierten Modal-
strukturen weisen Ankniipfpunkte zu allen in Kapitel 4 dargestellten Erkldarungs-
und Prozessmodellen auf. Allerdings wurde kein Modell gefunden, dass alle in
dieser Arbeit als wichtig identifizierten Elemente beinhaltet, so dass mit dieser
Arbeit ein Beitrag zur konzeptionellen Erhellung dieses Themengebietes geleistet
werden konnte und zwar sowohl in Hinblick auf relevante Elemente als auch auf
deren Vernetzung untereinander (Fragstellung A). Dass Elemente des Prozessmo-
dells von Heinrich (2004) sich in den in dieser Arbeit identifizierten Handlungs-
strategien wiederfinden lassen, untermauert theoretisch die Relevanz der gefun-
denen empirischen Daten. Erstmals ist es zudem gelungen, die bisherigen For-
schungsergebnisse durch die Auswahl eines geeigneten Rahmenmodells zeitlich
zu strukturieren und so in einer recht tibersichtlichen Form , greifbarer” zu ma-
chen (vgl. Kapitel 8.3.3).

Zudem konnte gezeigt werden, dass die erarbeiteten Modalstrukturen dieser Ar-
beit, relevante Aspekte einschldgiger Implementierungsstrategien beinhalten und
demzufolge als konkrete Interventionsstrategien von Post-Deal-Managern genutzt
werden konnen, um eigene Implementierungsstrategien zum Umgang mit Wider-
stinden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen fiir einen konkreten
Unternehmenszusammenschluss zu entwickeln. Wie eine solche Implementie-
rungsstrategie konkret aussieht und welche Elemente spezifisch fiir den Umgang
mit Widerstinden bei Fusionen sind, dass ist ebenfalls in Kapitel 8.3.3 gezeigt

worden.
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Eine solche Interventionsstrategie kann als Rahmenmodell dienen, auf dessen Ba-
sis der Post-Deal-Manager dann seine konkreten Strategien fiir die spezifische Fu-
sion entwickelt. Das hier vorgeschlagene 3-Phasen-Modell kann ihm bei dieser
Arbeit eine wertvolle Hilfe sein, da die Schwerpunkte der einzelnen Phasen sowie

die wichtigsten Ziele herausgearbeitet worden sind.

8.4 Schlusse in Bezug auf die praktische Relevanz

Im Mittelpunkt des Interesses vieler Praktiker steht die Frage, wie mit auftreten-
den Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Unternehmenszu-
sammenschliissen angemessen umgegangen und wie dabei Fehler und Misser-
folge vermieden werden konnen. In Kapitel 3.2 dieser Arbeit wurden einige in
diesem Zusammenhang verdffentlichte Studien im Uberblick dargestellt. Die Au-
toren dieser Arbeiten fassen ihre Ergebnisse zumeist in wenigen Prinzipien oder
relevanten Verdnderungspunkten zusammen. Komplexe Verdnderungen lassen
sich aber in der Praxis kaum erfolgreich durch ein paar einfache Prinzipien mana-
gen, die aus allgemeinen Erfolgsfaktoren abgeleitet werden. Organisationen und
Veranderungen haben jeweils ihre besondere Vorgeschichte und werden zudem
durch die aktuelle Umgebungssituation beeinflusst. Dadurch konnen spezifische
Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren sowie Chancen und Probleme entstehen,
tiir die bislang noch keine passenden Konzepte entwickelt worden sind. Um etwa
die Situation nach einem Unternehmenszusammenschluss und dabei insbeson-
dere den Umgang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter erfolg-
reich managen zu konnen, bedarf es der Darstellung von Handlungsstrategien, die
als kausale Wirkketten tiber die Auflistung allgemeiner Erfolgsfaktoren hinausge-
hen.

Die in dieser Arbeit identifizierten Modalstrukturen enthalten viele Ankniipf-
punkte zu den gangigen Erklarungs- und Prozessmodellen zum Umgang mit Wi-
derstanden (vgl. Kapitel 8.3.1), fiir die zudem kausale Wirkzusammenhinge und

Interventionsmoglichkeiten (in Form konkreter Handlungsstrategien) erarbeitet
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worden sind. In Kapitel 8.3.3 ist basierend auf den identifizierten Modalstrukturen
eine Interventionsstrategie dargestellt worden, die dem Post-Deal-Manager als
Rahmenmodell helfen kann, seine individuelle Interventionsstrategie zu entwi-
ckeln.

Die erarbeiteten Modelle konnen aber auch noch auf eine andere Weise genutzt
werden, um Post-Deal-Manager beim Umgang mit Widerstdanden bei der Integra-
tion neuer Mitarbeiter nach Fusionen zu unterstiitzen: Aufgrund der kognitiven
Reprasentation von Handlungsstrukturen auf einer intellektuellen Regulations-
ebene ist ndmlich zundchst keine direkte Korrespondenz zwischen Handlungs-
strukturen und situationsspezifisch beobachtbaren Handlungen zu erwarten. Die
Operationalisierung der Handlungsstrategien als generalisierte Modelle hat viel-
mehr Erkldarungskraft fiir die Orientierung und Begriindung des geplanten Han-
delns tiber mehrere Situationen hinweg. Die modalen Handlungsstrategien stellen
somit mentale Modelle zur Interpretation, Planung und Bewertung des Handelns
(und der Ziele sowie der erkannten Bedingungen) dar. Das konkrete Verhalten bei
der Problembewiltigung hingt von den aktivierten mentalen Modellen der Be-
troffenen sowie der Priorisierung verschiedener Handlungsalternativen ab. Im
Rahmen einer Qualifizierung von Post-Deal-Managern kénnen die in dieser Arbeit
identifizierten Modalstrukturen als Basis zur Ausbildung eigener geeigneter men-
taler Modelle genutzt werden, aus denen heraus der Einzelne dann konkrete
Handlungsalternativen hinsichtlich des Timings und der Ausgestaltung einzelner
Phasen bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen selber ableiten kann.
Wie es gelingt, mentale Modelle einzelner Personen gezielt in Richtung vorgege-
bener (in diesem Fall denen in dieser Arbeit entwickelten Modalstrukturen) Mo-
delle hin zu verdndern, hat Bach (2000) in seinen Ausfiithrungen zu mentalen Mo-

dellen als Basis von Implementierungsstrategien ausfiihrlich gezeigt.
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8.5 Empfehlungen fur die weitere Forschung

Mit dieser Arbeit ist ein wichtiger Schritt hin zur Erhellung des Konzeptes ,,Um-
gang mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen” ge-
lungen, so dass erstmals wissenschaftlich abgesicherte Empfehlungen gegeben
werden konnen, die als Basis fiir eine erfolgreiche Interventionsplanung dienen
konnen. Diese Arbeit versteht sich dabei als ein erster Schritt, der an einigen Stel-

len allerdings noch detaillierter untersucht werden kann.

Die Handlungsstrategien zum Umgang mit Widerstinden bei der Integration
neuer Mitarbeiter wurden aufgrund der Restriktionen der Feldforschung retro-
spektiv erhoben. Es erscheint unmoglich innerhalb eines iiberschaubaren Zeit-
raums geniigend viele Unternehmenszusammenschliisse im Rahmen des einge-
grenzten Untersuchungsbereiches zu begleiten, vor allem da diese im Vorfeld ja
noch nicht bekannt sind. Um erstmals einen Uberblick iiber relevante Strategien
und deren zeitliche Abhédngigkeiten zu erhalten, wurden deshalb alle Interviews
nach Abschluss konkreter Unternehmenszusammenschliisse gefiihrt. Ein solches
Vorgehen birgt nattirlich methodische Risiken wie selektive Gedachtniseffekte
oder subjektive Rekonstruktions- und Interpretationseffekte wahrend des Inter-
views (Bortz & Doring, 1995). Die gefundenen Ergebnisse sollten deshalb idealer-
weise in einem weiteren Forschungsschritt mittels einer langsschnittlichen Begleit-
forschung an Einzelféllen abgesichert werden, um so relevante Handlungsstrate-

gien zeitnah erfassen zu konnen.

Auch kritisch zu hinterfragen ist, ob die erarbeiteten Handlungsstrategien tat-
sdchlich erfolgreiche Strategien abbilden, d.h. in weiteren Untersuchungen konnte
mittels einen Aufienkriteriums geklart werden, inwieweit die Beachtung der iden-
tifizierten generalisierten Handlungsstrategien zu einer erfolgreicheren Integra-
tion neuer Mitarbeiter nach Fusionen fiihrt. Denn auch die in dieser Arbeit identi-
tizierten Handlungsstrategien sind zwar von Experten erhoben worden, aber un-

klar bleibt, wie hoch die Misserfolgsquote bei diesen ist. Zu beachten ist in diesem
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Zusammenhang allerdings, dass bei der Zusammenfassung der Individualstrate-
gien zu Modalstrukturen lediglich gleiche Elemente und deren Verkniipfungen
aufgenommen werden, d.h. innerhalb der Modalstrukturen finden sich aus-
schlieilich Teilstrategien, die von verschiedenen Experten als relevant fiir den
Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen
gesehen werden. Insofern ist die Wahrscheinlichkeit eher gering, dass nicht-er-
folgreiche Strategien sich innerhalb der Modalstrukturen finden lassen.

Neben diesen grundsitzlichen Uberlegungen zur Giite der identifizierten Modal-
strukturen, sind auch noch die Inhalte bzw. die Reichweite der generalisierten
Modalstrukturen zu reflektieren: Befragt wurden Post-Deal-Manager zu ihren er-
folgreichen Strategien beim Umgang mit Widerstanden bei der Integration neuer
Mitarbeiter. Die genannten Strategien beziehen sich also auf ihren Arbeitsbereich
bzw. auf ihr Aufgabenfeld, konnen also immer nur einen Teil aller moglichen Stra-
tegien abbilden. So haben die Post-Deal-Manager beispielsweise keinen Einfluss
auf das Deal-Ziel und nur einen geringen Einfluss auf die neue Struktur: Diese
Themengebiete liegen ndmlich in der Praxis oftmals nicht im Verantwor-
tungsbereich der Post-Deal-Manager, sondern werden eher durch Deal-Entrepre-
neure, Analysten oder CEO’s verantwortet. Insofern sind einige Themengebiete
bereits vorgegeben und konnen vom Post-Deal-Manager dann nur noch angemes-
sen umgesetzt werden. In diesem Zusammenhang wire es fiir die weitere For-
schung sicherlich interessant, die ebenfalls an einem Unternehmenszusammen-
schluss beteiligten Personen hinsichtlich ihrer Strategien zu befragen. Eine solche
Untersuchung konnte das Bild zum Umgang mit Widerstanden bei der Integra-
tion neuer Mitarbeiter nach Fusionen abrunden, gegebenenfalls die in dieser Ar-
beit identifizierten Modalstrukturen erweitern oder grofiere kritische Liicken hin-
sichtlich der verwendeten Strategien zwischen allen Beteiligten aufzeigen, und so
insgesamt zu einer erfolgreicheren Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen
fiihren.

Ebenfalls explizit ausgeklammert wurde in dieser Untersuchung das Themenge-

biet ,Unternehmenskultur”, weil davon ausgegangen werden muss, dass eine
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Passung der an einem Unternehmenszusammenschluss beteiligten Firmen eine
Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Integration ist (vgl. Kapitel 3.3). Interes-
sant wire in diesem Zusammenhang zu kldren, ob und wenn ja inwiefern sich er-
folgreiche Handlungsstrategien zur Integration neuer Mitarbeiter je nach Unter-

nehmenskultur unterscheiden.

Zur detaillierteren Uberpriifung der von mir identifizierten Handlungsstrategien
konnte in einem letzten Schritt zudem getestet werden, inwieweit das Wissen um
eine Interventionsstrategie auch tatsdchlich handlungsleitend ist. In diesem Zu-
sammenhang kann beispielsweise kritisch hinterfragt werden, auf welchen Wegen
es gelingt, neu gelernte Handlungsstrategien so im Gedédchtnis einzelner Post-
Deal-Manager zu verankern, dass diese auf Basis der in dieser Arbeit identifizier-
ten Handlungsstrategien situationsspezifisch angemessene Interventionsstrategien
planen und durchsetzen; also, inwieweit sich individuelle Typ-Reprédsentationen
hinsichtlich der intendierten Interventionsstrategie verdndern lassen. Mittels ex-
terner Kriterien konnte dartiber hinaus auch ldngsschnittlich tiberpriift werden, ob

bei Anwendung der Strategien der Erfolg bei Fusionen gesteigert werden kann.

Trotz aller gerade genannten Punkte in Bezug auf die Giite der erhobenen Modal-
strukturen und dem weiteren Forschungsbedarf: Mit dieser Arbeit wurde ein
wichtiger Beitrag zur konzeptionellen Erhellung des Themengebietes ,, Umgang
mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mitarbeiter nach Fusionen” geliefert
und zwar sowohl im Hinblick auf relevante Elemente als auch deren Vernetzung
untereinander. Die erhobenen Modalstrukturen kénnen als Basis bei der Qualifi-
zierung von Post-Deal-Managern dienen, um ihnen neben konkreten Handlungs-
empfehlungen (dem in dieser Arbeit dargestellten Implementierungsmodell) ein
kognitives Interventionsmodell zum Umgang mit Widerstanden bei der Integra-
tion neuer Mitarbeiter nach Fusionen anzubieten.

In Verdanderungsprozessen sind aus meiner Sicht allerdings selbst unter den best-

moglichsten Bedingungen immer wieder kleine und grofse Probleme oder Misser-
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folgsrisiken niemals vollstandig vermeidbar. Diese Arbeit ist aber ein erster Schritt
in die Richtung vermeidbare Widerstinde und negative Auswirkungen auf den

Unternehmenszusammenschluss zu verringern.
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Interviewphase

Hinweise

1. Begriiffung und Einfiihrung

5 Min.

Anlass und Ziel Forschungsanliegen: Handlungsstrategien zum
Umgang mit Widerstanden bei der Integration
neuer Mitarbeiter erheben; Interventionsstrate-
gien sollen erarbeitet werden. Dies ist die Vorun-
tersuchung.

Basisvokabular Wichtig ist es fiir diese Untersuchung, die rele-
vanten Ziele, Handlungen und Bedingungen zu
erfassen.

Dokumentation Elementekarten

2. Einstiegsinterview 10 Min.

Es gibt unterschiedliche Mei-

nungen dartiber, was Fusionen
scheitern lasst. Ein wichtiger
Punkt ist sicherlich die Integra-
tion neuer Mitarbeiter und die
dabei auftretenden Widerstan-
de. Mich interessiert dazu Ihre
Meinung/ Ihre Erfahrungen.

Fragebeispiele

- Was ist aus Ihrer Sicht fiir den Misserfolg
bei der Integration neuer Mitarbeiter
verantwortlich?
Wie gehen Sie mit Widerstanden um?
Wie versuchen Sie diese vielleicht erst gar
nicht aufkommen zu lassen?
Wie sieht eine gute Interventionsstrategie
aus?

3. Elemente-Sammlung

offen

Bitte nennen Sie alle wichtigen Ziele.

Bitte nennen Sie alle relevanten Handlungen.
Welche Bedingungen haben einen Einfluss?
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Ziele

Personalentscheidungen treffen

Deal-Ziel klaren/erreichen

Neue Struktur kldren/{iberpriifen

Planen des Kompetenzaufbaus
Verunsicherung reduzieren
Veranderungsbereitschaft erh6hen/aufrecht erhalten
Vertrauen schaffen

Informieren

Commitment aufbauen/sichern

Integration Top-Management und Mitarbeiter
emotionale Verbundenheit mit Zielen erzeugen
Gemeinsamkeiten erarbeiten
Zusammenwachsen fordern

Commitment Top-Management

Prozesse schnell synchronisieren

Mitarbeiter qualifizieren

Reibungsverluste minimieren
Konkurrenzkampfe unterbinden
Zustdndigkeiten kldren

Informationsfluss férdern
Handlungsspielraum dem Mitarbeiter geben
Neue Perspektiven zeigen

Schnell in Arbeitsmodus finden
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Handlungen

Identifikation von Schliisselpersonen

wichtigste PDM-Baustellen gemeinsam bearbeiten
wichtige Baustellen/Bereiche kldren und priorisieren
Mitverantwortung fiir Umsetzung geben

PDM Erfordernisse aus neuer Wertschopfungskette ableiten
Friithes Treffen und Bekannt geben von Personalentscheidungen
Umorganisation von Bereichen planen

mit ,,offenen Ohren” durch die Firma gehen
Trainingsbedarf feststellen

Transparenz herstellen, Zusammenhénge erkldren
Verhandlungsgespréche analysieren

Hilfe erbitten und annehmen

Neue Wertschopfungskette erarbeiten

erste Schritte nennen

Veranderungen nicht abstreiten

aktiv neue Moglichkeiten kommunizieren

Gespréche zur Karriereplanung mit Key-Playern fiihren
Anpassung Incentive-System

Bekannt machen der Deal-Ziele vor Ort
Abwerbestrategien anderer Unternehmen unterbinden
Gemeinsamkeiten finden

Vorstellen der neuen Struktur

Botschafter und Multiplikatoren briefen

Vorstand und Deal-Entrepreneur briefen

Task-Force Teams aus beiden Unternehmen bilden
Deal-Ziel /Strategie kommunizieren

Information tiber Neues geben

Taten statt Worte

Versprechen einhalten

realistische Job-Vorschau geben

Aktiv zuhoren
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*  Verantwortlichkeiten kldren

*  Prdsenz in Firma zeigen

*  emotionale Verbundenheit durch Mitarbeit erzeugen/sichern

»  Strategiekonkretisierung mit Fiihrungskréften beider Unternehmen

*  Prozesse schnell synchronisieren

*=  personliche Unsicherheiten von Mitarbeitern reduzieren

*  Erstellen von Entwicklungspldanen

*  Orientierung geben

* individuelle Anpassung des Vertrags: Rente, Standort, Entwicklungs-
moglickeiten, etc.

*  Neue Wertschopfungskette erarbeiten

*  schnelle Umorganisation von Bereichen

*  Trainings anbieten

] Sicherheit des Arbeitsplatzes, Bezahlung, neue Vorgesetzte, etc. kldren

*  Deal-Ziele konkretisieren

*  Entscheidungen aufgrund der Strategie treffen

*  Informationsaustausch férdern

*  Auswahlprozess transparent gestalten

»  Strategieworkshop mit Mitarbeitern beider Unternehmen

*  Teamentwicklungsmafinahme durchfiihren

*  Projektcontrolling mit klaren Milestones

*  Entscheidungen schnell treffen

*  Aufbau personlicher Beziehungen férdern

*  Neue Struktur tiberpriifen

= Etablieren von Zeremonien, die neue Ablidufe unterstreichen

*  Personliche Entwicklungschancen zeigen

*  Unterstiitzungsangebote machen

*  Sorgen der Mitarbeiter aufnehmen und Losungen suchen

*  Entscheidung Staffing aufgrund Strategie
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Bedingungen

Zeit

Ressourcen (Menschen)

Ressourcen (Finanzen)

politische Anforderungen
Unterstiitzung vor Ort

Gertiichte/ Mutmaflungen

Diagnose der Ausgangsbedingung
Verantwortung nicht geklart
Fehlende/unklare Vision

mangelndes Engagement der Mitarbeiter
mangelndes Einverstidndnis der Fithrungskrafte
Unterschiatzung der Machtdynamik
mangelhafte Kommunikation

fehlende Prozessbegleitung

Andere change-Projekte

Politik/eigene Karriere

Hoher Lernaufwand

Fehlendes Vertrauen

Zerstorte Netzwerke

Statusverdanderung des Einzelnen
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Interviewerhaltung

Wichtig fiir die Sammlungs- und Reflexionsphase ist die Einstellung des Inter-
viewers. Dieser soll durch Nachfragen objektiv zur Reflexion anregen (z.B. durch
Spiegeln der Aussagen, durch offene Verstandnisfragen, durch Fragen zur Voll-
standigkeit). Er darf aber nicht in eine spezifische Richtung nachfragen (inhaltli-
che Neutralitdt). Dartiber hinaus klédrt der Interviewer mit dem Interviewpartner,
ob dessen genannte Elemente im Basisvokabular enthalten sind oder ob dieses
erweitert werden soll. Dabei muss er offen fiir neue Sichtweisen sein und ein Inte-
resse an einem genauen Verstdndnis der Wissensinhalte seines Gegeniibers ha-
ben.

Die Sortierung der Elementekarten, deren Anordnung und die Verbindung der
einzelnen Elemente darf ausschlieSlich durch die befragte Person selbst gesche-
hen. Der Interviewer achtet lediglich darauf, dass alle Regeln eingehalten werden
(Intersubjektive Plausibilitdt der Strategiekarte).

Abschliefiend verbalisiert der Untersuchungsleiter die gelegte Strategiekarte und
kommt mittels Dialog-Konsens-Verfahren zu einer kommunikativen Uberein-

stimmung mit dem Interviewpartner.
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Interviewleitfaden Hauptuntersuchung

Interviewphase

Hinweise

0. Begriifung und Einfiihrung

Anlass und Ziel

Struktur-Lege-Technik

Dokumentation

Ablauf des Interviews vorstellen

5 Min.

Forschungsanliegen: Handlungsstrategien zum
Umgang mit Widerstanden bei der Integration
neuer Mitarbeiter erheben; Interventionsmodell
soll erarbeitet werden. Dies ist die Hauptuntersu-
chung.

Wichtig ist es fiir diese Untersuchung, die relevan-
ten Ziele, Handlungen und Bedingungen zu erfas-
sen. Diese werden auf Karten geschrieben und mit
Pfeilen zu einer Art Landkarte verbunden.

Elementekarten

Kurzes Einstiegsinterview

Erlauterung der Legetechnik + Ubungsdurchgang
Anschliefiend 3 Durchgédnge mit Sammlung der
wichtigen Elemente und Legen der Strategiekarte
Fragebogen zum Interview

1. Einstiegsinterview

Es gibt unterschiedliche Mei-
nungen dartiber, was Fusionen
scheitern ldsst. Ein wichtiger
Punkt ist sicherlich die Integrati-
on neuer Mitarbeiter und die

dabei auftretenden Widerstiande. |-

Mich interessiert dazu Ihre Mei-
nung/ Ihre Erfahrung.

10 Min.

Fragebeispiele

- Was ist aus Ihrer Sicht fiir den Misserfolg bei
der Integration neuer Mitarbeiter verantwort-
lich?

Wie gehen Sie mit Widerstdanden um?

Wie versuchen Sie diese vielleicht erst gar nicht
aufkommen zu lassen?

Wie sieht eine gute Interventionsstrategie aus?

2. ASM Vorstellung

Erlduterung der Struktur-Lege-
Technik

Worauf es ankommt:

1. Thre personliche Sicht der
Dinge - es gibt kein richtig
oder falsch.

15 Min.

Die Struktur-Lege-Technik wird anhand eines Bei-
spiels erldutert. Ein Relationsblatt unterstiitzt da-
bei das Gesprochene und kann dem Interview-
partner spdter zur Unterstiitzung dienen.

Formulierungsbeispiele:

Ihre Sicht der Dinge zihlt.

Zusammenhdnge konnen manchmal logisch in-
konsistent sein oder Liicken aufweisen.
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2. Wichtig ist, dass die Struktur
tiir Sie plausibel und fur
mich nachvollziehbar ist.

3. Es zdhlen Erfahrungen, keine
Soll-Zustande oder Lehr-
buchmeinungen.

Ubungslegen

Als Entscheidungskriterien bei der Auswahl der
Elemente und beim Legen der Struktur gilt Ihre
Einschitzung was wichtig und zentral ist.

Es gibt nicht die wahre oder richtige Darstellung
des Themas, sondern nur eine fiir Sie plausible
und Threm Wissen angemessene Darstellung.

weitere Elemente des Beispiels werden vorgege-
ben; der Interviewpartner soll Relationen ergan-
zen

3. Sammlungsphase

Elemente werden erhoben.

Zielelemente erheben

Zielkarten auswihlen, kommu-
nikativ validieren: Uberein-
stimmung mit bestehender Karte
oder neue Zielkarte beschriften

Handlungselemente erheben:
Die Handlungen sollen mog-
lichst beobachtbar oder auf ei-
nem mittleren Abstraktionsni-
veau als Tatigkeit formuliert
sein. Als Anregungsliste dienen
dabei die in der Voruntersu-
chung definierten Basishandlun-
gen, die ebenso wie die Ziele
erweitert werden konnen.

Handlungskarten auslegen;
kommunikativ validieren: Uber-
einstimmung mit bestehender
Karte oder neue Handlungskarte
beschriften.

20 Min.

Wir beginnen damit, Ihre Ziele zu sammeln. Nach
den Zielen sammeln wir Ihre Handlungen zur Er-
reichung der Ziele und dann die fiir Sie wichtigen
Bedingungen. Schlieflich legen Sie mit den Relati-
onen die Zusammenhénge zwischen den gesam-
melten Begriffkarten. Insgesamt gibt es drei
Durchgénge: einen fiir ihre Ideen vor Bekannt
werden des Deals, einen fiir die ersten zwei Mona-
te und einen fiir das erste Jahr.

Welche Ziele verfolgen Sie beim Umgang mit Wi-
derstanden bei der Integration neuer Mitarbeiter?
Nennen Sie dabei relevante Ziele zum Umgang
mit Widerstdnden bei der Integration neuer Mit-

arbeiter und zwar vor der offiziellen Bekanntgabe
des Deals.

Was tun Sie, um die einzelnen Ziele zu erreichen?

Zur Anregung haben wir Ihnen aus einer Vorer-
hebung mogliche Handlungen aufgelistet, die Sie
als Elemente verwenden kénnen und die Sie auch
erweitern konnen.
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Rahmenbedingungen erheben:
Bedingungskarten auslegen;
kommunikativ validieren: Uber-
einstimmung mit bestehender
Karte oder neue Bedingungskar-
te beschriften.

Welche Rahmenbedingungen sind wichtig zur
Zielerreichung, welche hinderlich oder férderlich?
Zur Anregung haben wir Ihnen aus einer Vorer-
hebung mogliche Bedingungen aufgelistet, die Sie
als Elemente verwenden kénnen und die Sie auch
erweitern konnen

5. Strukturierung

Elementekarten anordnen lassen
und Relationen legen lassen

Reformulierung der Strategie-
karte bis gemeinsames Ver-
standnis tiber Strategiekarte be-
steht

10 Min.

Mit den Relationskarten konnen Sie nun Ihre Ele-
mente miteinander in Beziehung setzen. Dabei ist
es hilfreich, wenn Sie mit einer Karte anfangen
und von dieser aus weiter denken.

6. Neuer Durchgang

ab Punkt 3 fiir den Zeitpunkt
erste zwei Monate” und dann
,erstes Jahr”

6. Interviewfragebogen
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Elementearten
Ziel, dass erreicht werden soll
Handlung, um das Ziel zu erreichen
D Bedingung, die einen wichtigen Einfluss hat
Relationsarten
+

v

fihrt zu/
ist Bedingung fiir

A
v

wechselseitige Beeinflussung

v

hat negative Auswirkung auf
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Beispielthema zur Erlduterung des Action Strategy Mappings

7‘

Tisch reservieren Freundin anrufen

Anziehsachen
zurechtlegen
eigenen Terminplan
checken
Anzug aus der

Reinigung holen richtige Kleidung
wihlen

Zeit
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Die Antworten bleiben anonym und dienen zur Einschidtzung der Ergebnisse und zur Ver-
besserung des Interviewverfahrens. Bitte kreuzen Sie jeweils den Wert an, der IThrer Meinung
entspricht.

stimmt stimmt | stimmt | stimmt stimmt stimmt
gar tiber- eher eher iiber- genau
nicht | wiegend nicht wiegend
nicht

1 | Auch vor dem Interview habe ich

mir meine Ziele zum Umgang mit

Widerstdanden bei der Integration Ij Ij Ij Ij Ij Ij
neuer Mitarbeiter von Zeit zu Zeit
bewusst gemacht.

2 | Auch vor dem Interview habe ich

tiber mein Handeln zum Umgang

mit Widerstdnden bei der Integra- Ij Ij Ij Ij Ij Ij
tion neuer Mitarbeiter bewusst
nachgedacht.

3 | Auch vor dem Interview habe ich
dariiber nachgedacht, wie Ziele,
Handlungen und Bedingungen
zum Umgang mit Widerstanden
bei der Integration neuer Mitarbei-
ter zusammenhéngen.

L
L
o
L
L
L

4 | Die vorgegebenen Elemente fiir das
Interview haben meiner Meinung
nach das Themengebiet umfassend
beschrieben.

5 | Es viel mir leicht, die Zusammen-
hénge zwischen den Elementen
einzuschitzen.

6 |Die Zusammenhinge der gelegten
Strukturen der Strategiekarten sind
fiir mich plausibel.

7 | Die gelegten Strategiekarten stim-
men mit meinen tatsdchlichen Stra-
tegien tiberein.

8 | Beim Legen der Strategiekarten
habe ich mich mit der Methode
vertraut gefiihlt.

9 | Die Darstellung meiner Strategien
mittels der Elemente (Ziele, Hand-
lungen und Bedingungen) fiel mir
leicht.

O &) O] )
O &) O ) L
O &) O] )
O &) O &
O &) O] )
O &) O &
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10 | Die Interview-Atmosphére war

e o0 0 O a)|d

11. Sonstige Anmerkungen zum Interview bzw. zur Methode?

12. Welche Elemente (Ziele, Handlungen und Bedingungen) der Strategiekarten sind aus Ihrer Sicht
die drei wichtigsten?

Ziele Pre First Long

1.

2.

3.

Handlungen |Pre First Long

1.

2.

3.

Bedingungen | Pre First Long

1.

2.

3.

13. Wie viele Deals haben Sie bislang abgewickelt?

Vielen Dank fiir [hre Mitarbeit!
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Im Folgenden werden die Ergebnisse des Fragebogens dargestellt:

Item- 1 2 3 4 5 6 Mittel-
N et wert
1 2 3 5 7 3 1 3.43
2 3 7 4 3 3 1 2.95
3 3 8 6 2 2 0 2.62
4 0 0 0 3 3 15 5.57
5 0 1 2 9 7 2 4.33
6 0 0 1 5 6 9 5.09
7 0 0 1 7 6 7 4.90
8 0 2 4 6 7 2 4.14
9 1 3 4 8 4 1 3.67
10 0 0 0 2 3 16 5.67

Absolute Haufigkeiten und Mittelwerte

Item- 1 2 3 4 5 6 Mittel-
N wert
Wert

1 9.52 1429 |23.81 |3333 |14.29 |4.76 3.43
2 1429 13333 |19.05 |14.29 |14.29 |4.76 2.95
3 14.29 |38.09 | 2857 |9.52 9.52 - 2.62
4 -—- - - 1429 | 1429 |71.43 |557
5 - 4.76 9.52 4286 |33.33 |9.52 4.33
6 --- --—- 4.76 23.81 | 2857 |4286 |5.09
7 --- --—- 4.76 33.33 | 28,57 |33.33 |4.90
8 --- 9.52 19.05 | 28.57 |33.33 |9.52 4.14
9 4.76 14.29 119.05 |38.09 |19.05 |4.76 3.67
10 - -—- - 9.52 1429 |76.19 |5.67

Prozentuale Haufigkeiten und Mittelwerte



Anhang E FRAGEBOGENDATEN: ERGEBNIS UND PROZESS DES INTERVIEWS 199

Antworten auf die offene Frage Nr. 11: Sonstige Anmerkungen zum Interview/ zur
Methode?

*  Interessant, welche Ergebnisse erzielt worden sind

*  Methode erschien am Anfang ungewohnlich, aber war dann recht brauchbar

*  Geeignet zur Reflexion des eignen Handelns

*  Methode ist etwas zu lang (3 Durchgénge), kann man das nicht auch kiirzer
machen?

*  Lob an die Interviewerin: hat vieles klarer gemacht durch ihre offene und vorur-
teilslose Art

*  Was passiert mit Ergebnissen? Bekomme ich diese zugeschickt?
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Erlduterung zu den folgenden Tabellen und Zahlen
*  Grau unterlegte Zeilen geben Erweiterungen des Basisvokabulars wieder
*  Rote Zahlen geben an, dass das jeweilige Element in die Modalstruktur aufge-

nommen wurde

Ziele

to t1 t2

Neue Struktur kldren/tberpriifen 21 14

Personalentscheidungen treffen 21

=N \O

Deal-Ziel kldren/ erreichen 16

Planen des Kompetenzaufbaus 12

kulturelle Integration 1

Informieren 18 9

(o)}

Verunsicherung reduzieren 14

Veranderungsbereitschaft erhohen/aufrecht erhalten 14 3

Vertrauen schaffen 10

Integration Top-Management und Mitarbeiter

Commitment aufbauen/sichern

emotionale Verbundenheit mit Zielen erzeugen

Zusammenwachsen fordern

Gemeinsamkeiten erarbeiten

Commitment Top-Management

Prozesse schnell synchronisieren

RPIRIRINW W OO
O

Uberblick behalten

N
(@]

Mitarbeiter qualifizieren

—
—

Reibungsverluste minimieren

Konkurrenzkdmpfe unterbinden

Handlungsspielraum dem Mitarbeiter geben

Informationsfluss fordern

Schnell in Arbeitsmodus finden

Zustandigkeiten kldren

Neue Perspektiven zeigen

Individuelle Unsicherheiten reduzieren

Vergangenheit wertschitzen

Projektplan kommunizieren

RPRPIRPIRPINNWION|N|

Sorgen des Einzelnen aufnehmen
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Handlungen

to

t1

t

Identifikation von Schliisselpersonen

21

Neue Wertschopfungskette erarbeiten

20

wichtige Baustellen/Bereiche kldren und priorisieren

19

Umorganisation von Bereichen planen

17

Verhandlungsgesprache analysieren

16

PDM-Erfordernisse aus neuer Wertschopfungskette ablei-
ten

13

10

Trainingsbedarf feststellen

11

11

Geheime Task-Force Teams zur Analyse aufbauen

Kldrung wesentlicher Fiihrungsprozesse

Mitverantwortung fiir Umsetzung geben

16

10

Gespréche zur Karriereplanung mit Key-Playern fithren

14

Friihes Treffen und Bekannt geben von Personalentschei-
dungen

14

wichtigste PDM-Baustellen gemeinsam bearbeiten

13

Strategiekonkretisierung mit Fiihrungskréften beider Un-
ternehmen

13

Bekannt machen der Deal-Ziele vor Ort

Deal-Ziel/ Strategie kommunizieren

Botschafter und Multiplikatoren briefen

Versprechen einhalten

Auswahlprozess transparent gestalten

Prasenz in Firma zeigen

Erstellen von Entwicklungspldnen

Transparenz herstellen, Zusammenhinge erkldren

Aktiv neue Moglichkeiten kommunizieren

Task-Force Teams aus beiden Unternehmen bilden

Strategieworkshop mit Mitarbeitern beider Unternehmen

=[O

Veranderungen nicht abstreiten

Sicherheit des Arbeitsplatzes, Bezahlung, neue
Vorgesetzte, etc. kldren

NNV IN (N (||| O

Prozesse schnell synchronisieren

(o)}

schnelle Umorganisation von Bereichen

o1

10

emotionale Verbundenheit durch Mitarbeit erzeugen/
sichern

a1

Gemeinsamkeiten finden

Vorstand und Deal-Entrepreneur briefen

Taten statt Worte

erste Schritte nennen

realistische Job-Vorschau geben

Verantwortlichkeiten klaren

|01 G1{O1| O1|O1

11
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to

t

mit ,offenen Ohren” durch die Firma gehen

Etablieren von Zeremonien, die neue Abldufe unterstrei-
chen

W

Hilfe erbitten und annehmen

Orientierung geben

Neue Wertschopfungskette erarbeiten

Anpassung Incentive-System

Entscheidung treffen aufgrund der Strategie

N

Aktiv zuhoren

Projektcontrolling mit klaren Milestones

personliche Unsicherheiten von Mitarbeitern reduzieren

Unterstiitzungsangebote machen

individuelle Anpassung des Vertrags: Rente, Standort etc.

14

Vorstellen der neuen Struktur

Abwerbestrategien anderer Unternehmen unterbinden

Entscheidung Staffing aufgrund Strategie

Information {iber Neues geben

Aufbau personlicher Beziehungen férdern

personliche Aufgaben und Verantwortung explizit bestéti-
gen

RIRINDINININDIND| QW W (W W[ W[~

individuelle Re-Rekrutierungsstrategie planen

Integrationsevent planen und durchfithren

Etwas fiir die Familie bei Standortwechsel tun

Strategieinterviews fiihren

Plattform schaffen fiir tidgliches Miteinander

Offen sein: Informelle Runden nutzen

Identifikation von Schliisselpersonen als Botschafter

Nutzung von Detail-Wissen

[ U RN U U JUEY JUEY JUN

Trainings anbieten

Deal-Ziele konkretisieren

Teamentwicklungsmafinahme durchfiihren

Informationsaustausch fordern

Entscheidungen schnell treffen

Neue Struktur tiberpriifen

Personliche Entwicklungschancen zeigen

Sorgen der Mitarbeiter aufnehmen und Losungen suchen

Bedarfsanalyse aufgrund Veranderungen

Struktur anpassen

Konkrete Verdanderungen ableiten

Alte Kultur wiirdigen, neue erarbeiten

Aufarbeiten der Fusion

[UEY JUEY Uy I Y TSRS RN
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Bedingungen

to t1 t

Zeit 21

politische Anforderungen 19

Q1| [N
—_

Gertiichte/ Mutmaflungen 11

Unterstiitzung vor Ort 11 2

—

Ressourcen (Menschen) 1

Ressourcen (Finanzen) 1

Unterschédtzung der Machtdynamik

mangelhafte Kommunikation

fehlende Prozessbegleitung

mangelndes Einverstandnis der Fiihrungskréfte

fehlende/unklare Vision

mangelndes Engagement der Mitarbeiter

Diagnose der Ausgangsbedingung

Verantwortung nicht geklart

RN W[ Wl W[k |ul| ooy
N

aktive Mitarbeit der Board-Member

Hoher Lernaufwand 17

Statusverdnderung des Einzelnen

Politik/eigene Karriere

Zerstorte Netzwerke

Andere change-Projekte

Fehlendes Vertrauen

Fehlendes Ziel

il R Ea W R CS R RO XN I N RN

Verschiedene Unternehmenskulturen
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Erlduterung zu den folgenden Tabellen und Zahlen

,Erw.W.”: Die Erwartungswerte, die bei einer perfekten Gleichverteilung der An-
zahl der Nennungen des entsprechenden Begriffs auf die drei Zeitpunkten zu er-
warten wiren. Die Erwartungswerte reprasentieren sozusagen die Nullhypothese,
die Haufigkeiten links daneben die beobachteten Werte.

,Sig. (p)“: Die Signifikanz der Abweichung der beobachteten Werte von den er-

warteten Werten ausgedriickt als Wahrscheinlichkeitsangabe.

Wenn die beiden Spalten ohne Werte sind, so wurde keine Signifikanzberechnung
vorgenommen, weil die Anzahl der Nennungen so gering war, dass gar kein sig-
nifikantes Ergebnis entstehen kann, egal wie die Verteilung tiber die drei Zeit-

punkte aussieht.

Kennzeichnung der Signifikanzniveaus:

»  hellrote Wahrscheinlichkeitsangaben geben signifikante Ergebnisse auf dem
5%-Signifikanzniveau wieder

»  lila Wahrscheinlichkeitsangaben geben hochsignifikante Ergebnisse auf dem
5%-Signifikanzniveau wieder

* normal in schwarz gesetzte Zahlen bei der Signifikanz bedeuten nicht signi-
fikante Ergebnisse, d.h. die Irrtumswahrscheinlichkeit beim Verwerfen der
HO liegt oberhalb von 5% bzw. die Wahrscheinlichkeit ist p > .05.

»  kursiv gesetzte Zahlen bei der Signifikanzangabe - unabhéngig von der Farbe
- bedeuten, dass zur Berechnung der Signifikanz eine Monte-Carlo-
Simulation herangezogen wurde und nicht die ,normale” asymptotische
Signifikanz nach Pearson (immer wenn der Erwartungswert unterhalb von 5

liegt)
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Ziele

to t1 to  |Erw.W | Sig

(p)

Neue Struktur kldren/{iberpriifen 21 9 14| 14,66| .084
Personalentscheidungen treffen 21 2 7,66 .000
Deal-Ziel kldren erreichen 16 1 5,66 .000
Planen des Kompetenzaufbaus 12 4,001 .000
kulturelle Integration 1
Informieren 18 9| 9,00/| .000
Verunsicherung reduzieren 14 6| 6,66 .001
Veranderungsbereitschaft erh6hen/aufrecht 14 3 566| .000
erhalten
Vertrauen schaffen 10 3,33| .000
Integration Top-Management und Mitarbeiter 6 2,00| .004
Commitment aufbauen/sichern 5 6 3,66 .058
emotionale Verbundenheit mit Zielen erzeu- 3
gen
Zusammenwachsen fordern 3 9| 4,00 .005
Gemeinsamkeiten erarbeiten 2 4
Commitment Top-Management 1
Prozesse schnell synchronisieren 1 1
Uberblick behalten 1
Mitarbeiter qualifizieren 20 6,66| .000
Reibungsverluste minimieren 11| 3,66] .000
Konkurrenzkdmpfe unterbinden 8| 2,66 .000
Handlungsspielraum dem Mitarbeiter geben 7] 233 .001
Informationsfluss fordern 6| 200 .004
Schnell in Arbeitsmodus finden 3
Zustandigkeiten kldren 2
Neue Perspektiven zeigen 2
Individuelle Unsicherheiten reduzieren 1
Vergangenheit wertschdtzen 1
Projektplan kommunizieren 1
Sorgen des Einzelnen aufnehmen 1
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Handlungen

to t1 t2 | Erw.W | Sig (p)
Identifikation von Schliisselpersonen 21 3 8,00 .000
Neue Wertschopfungskette erarbeiten 20 6,66 .000
wichtige Baustellen/Bereiche kldren und prio- | 19 5 1 8,33 .000
risieren
Umorganisation von Bereichen planen 17 5,66 .000
Verhandlungsgespréche analysieren 16 5,33 .000
PDM-Erfordernisse aus neuer Wertschop- 13 2 10 8,33 021
fungskette ableiten
Trainingsbedarf feststellen 11 1 11 7,66 .013
Geheime Task-Force Teams zur Analyse auf- 1
bauen
Kldarung wesentlicher Fithrungsprozesse 1
Mitverantwortung fiir Umsetzung geben 16 10| 8,77 .001
Gesprache zur Karriereplanung mit Key- 14 1 5,00 .000
Playern fiihren
Friithes Treffen und Bekannt geben von Perso- 14 4,66 .000
nalentscheidungen
wichtigste PDM-Baustellen gemeinsam bear- 13 4| 5,66 .000
beiten
Strategiekonkretisierung mit Fithrungskréften 13 3 5,33 .000
beider Unternehmen
Bekannt machen der Deal-Ziele vor Ort 11 3,66 .000
Deal-Ziel / Strategie kommunizieren 10 1 3,66 .001
Botschafter und Multiplikatoren briefen 10 3,33 .000
Versprechen einhalten 9 3,00 .000
Auswahlprozess transparent gestalten 8 2,66 .000
Prasenz in Firma zeigen 8 2,66 .000
Erstellen von Entwicklungspldnen 7] 10| 5,66 010
Transparenz herstellen, Zusammenhédnge er- 7 6 4,33 .038
kldren
Aktiv neue Moglichkeiten kommunizieren 7 4 3,66 .037
Task-Force Teams aus beiden Unternehmen 7 4 3,66 .037
bilden
Strategieworkshop mit Mitarbeitern beider 7 1 2,66 010
Unternehmen
Verdnderungen nicht abstreiten 7 2,33 .001
Sicherheit des Arbeitsplatzes, Bezahlung, neue 7 2,33 .001
Vorgesetzte, etc. kldren
Prozesse schnell synchronisieren 6 4| 3,33 079
schnelle Umorganisation von Bereichen 5 10 5,00 .007
emotionale Verbundenheit durch Mitarbeit 5 8 4,33 .033
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erzeugen/sichern

Gemeinsamkeiten finden

3,0

157

Vorstand und Deal-Entrepreneur briefen

1,66

013

Taten statt Worte

1,66

013

erste Schritte nennen

1,66

013

realistische Job-Vorschau geben

1,66

.013

Verantwortlichkeiten kldaren

11

5,00

.002

mit ,,offenen Ohren” durch die Firma gehen

2,33

239

Etablieren von Zeremonien, die neue Ablidufe
unterstreichen

| (01|11 G1|O;

Hilfe erbitten und annehmen

1,33

.036

Orientierung geben

1,33

.036

Neue Wertschopfungskette erarbeiten

1,33

.036

Anpassung Incentive-System

Entscheidung treffen aufgrund der Strategie

N

Aktiv zuhodren

Projektcontrolling mit klaren Milestones

personliche Unsicherheiten von Mitarbeitern
reduzieren

W R W W W[

Unterstiitzungsangebote machen

W

individuelle Anpassung des Vertrags: Rente,
Standort etc.

N

14

5,33

.000

Vorstellen der neuen Struktur

Abwerbestrategien anderer Unternehmen un-
terbinden

N

Entscheidung Staffing aufgrund Strategie

Information iiber Neues geben

Aufbau personlicher Beziehungen férdern

personliche Aufgaben und Verantwortung
explizit bestdtigen

== NN

individuelle Re-Rekrutierungsstrategie planen

Integrationsevent planen und durchfiihren

Etwas fiir die Familie bei Standortwechsel tun

Strategieinterviews fithren

Plattform schaffen fiir tagliches Miteinander

Offen sein: Informelle Runden nutzen

Identifikation von Schliisselpersonen als Bot-
schafter

(U U U (VR (U (U Y

Nutzung von Detail-Wissen

Trainings anbieten

16

5,33

.000

Deal-Ziele konkretisieren

14

4,66

.000

Teamentwicklungsmafinahme durchfiihren

11

3,66

.000

Informationsaustausch fordern

N

2,33

.001

Entscheidungen schnell treffen

1,33

.036
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Neue Struktur tiberpriifen 3

|68}

Personliche Entwicklungschancen zeigen

N

Sorgen der Mitarbeiter aufnehmen und Lo-
sungen suchen

Bedarfsanalyse aufgrund Verdnderungen

Struktur anpassen

Konkrete Verdnderungen ableiten

Alte Kultur wiirdigen, neue erarbeiten

[ U U UG Y

Aufarbeiten der Fusion
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Bedingungen

to t1 t> | Erw.W | Sig (p)
Zeit 21 7 1 9,66 .000
politische Anforderungen 19 6 1 8,77 .000
Gertichte/ MutmafSungen 11 5 5,33 .003
Unterstiitzung vor Ort 11 2 4,33 .001
Ressourcen (Menschen) 1 1
Ressourcen (Finanzen) 1
Unterschiatzung der Machtdynamik 6 1 2,33 019
mangelhafte Kommunikation 6 2,00 004
fehlende Prozessbegleitung 5 1,66 .013
mangelndes Einverstandnis der 4 1
Fithrungskrifte
fehlende/ unklare Vision 3 4 2,33 239
mangelndes Engagement der Mitarbeiter 3
Diagnose der Ausgangsbedingung 3
Verantwortung nicht geklart 2 3
aktive Mitarbeit der Board-Member 1
Hoher Lernaufwand 17 5,66 .000
Statusverdnderung des Einzelnen 7 2,33 .001
Politik/ eigene Karriere 7] 233 .001
Zerstorte Netzwerke 6 2,00 .004
Andere change-Projekte 3
Fehlendes Vertrauen 1
Fehlendes Ziel 1
Verschiedene Unternehmenskulturen 1
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Individualnetze tg

werhandiungsgesprache
analysieren

Identifikation vaon
Schldsselpersonen

\

Gerlichte! Mutmaiungen Umarganisation

won Bereichen
planen

T FDM-Erfordernjsse aus neuer
Unterstitzung wor Ort MNeue Wertschdpfungskette WEaeHanA kel allelen

erarbeiten q
- 4

Wichtige Baustellen/ Bereiche
klaren
und priorisieren

Folitische Anforderungen

Zeit

P

Prel

werhandlungsgesprache
analysieren

ldentifikation won

Schlisselpersonen
Klarung wesentlicher

Flhrungsprozesse”

Umorganisation
von Bereichen

planen \

Politische Anforderungen

T PO M-Erfordernjsse aus neuer
it vl T NEUs Wertschoprungskette wertschapfungskette ableiten

erarbeiten q

Wichtige Baustellen/ Bereiche
klaren
und prigrisieren

Zeit

Pre 2
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Trainingshedart
feststelen

Identifikation won
Schldsselpersonen

Folitische Anforderungen

Meue Wertschopfungskette
erarbeiten

Zeit

Pre 3

Trainingsbedart
feststellen

verhandiungsgesprache
analysieren

Yy

Identifikation wan

' Schiisselpersonen

\

Urmaorganisation

won Bereichen planen \

T PDM-Erfordernjsse aus neuer
et e e e e e e wWertschapfungskette ableiten

erarbeiten q

wichtige Baustellens Eereiche
klaren
und priorisieren

Gerichtes Mutmazungen

Folitische Anforderungen

Zeit

Pre 4
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Umorganisation
won Bereichen planen

1

Neue Wertschdpfungskette
erarbeiten

ldentifikation van
Schlisselpersonen

Folitische Anforderungen

wichtige Baustellens Bereiche |
Klaren il

i

Zelt

und priorisieren

Pre 5

analysieren

Werhandlungsgesprache

\

Geruchtes Mutmakungen Urorganisation

won Bereichen
planen

h

[~

Identifikation von
Schlisselpersonen

POM-Erfordernjsse aus neuer

Unterstitzung vor Ort

Meue Wertschapfungskette
erarheiten

Wertschopfungskette ableiten

Folitische Anforderungen

/.

F e

Wyichtige Baustellen/ Bereiche
klaren
und priorisieren

Ressourcen (Mensch)

I

Zeit

Pre 6
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erhandlungsgesprache
analysieren

Identifikation won
Schitisselpersonen

Gerdchte MutmaRungen

Unterstiizung vor Ort

\

Umaorganisation
won Bereichen planen

I

Meue Wertschopfungskette
erarbeiten

[

Wichtige Baustellen/ Bereiche
klaren
und priorisieren

Politische Anforderungen

Pre 7

Trainingshedart
feststellen

Y

Gerichtes Mutmazungen

werhandlungsgesprache
analysieren

Identifikation von
Schllsselpersonen

Neue Wertschapfungskette

I

Erarbeiten

PO M-EffOrdernisse aus neuegr
YWertschapfungskette ableiten

=T

Pre 8
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“erhandlungsgesprache
analysieren

Identifikation won
Schlisselpersonen

Umorganisation
wvon Bereichen planen

T PO M-Erfordernfsse aus neuer
e e e wertschapfungskette ableiten

erarbeiten q

Wichtige Baustellens Bereiche
Klaren
und priorisieren

Politische Anforderungen

Unterstitzung wor Ort

Zeit

pram—

Pre 9

Trainingsbedart
feststellen

Y

Identifikation won
Schllsselpersonen

Urnorganisation \
won Bereichen planen

T Paolitische Anforderungen

PO h-Erfordernisse aus neuer
Neue Wertschepfungskette wertschapfungskette ableiten

erarbeiten
wichtige Baustellens Beh
klaren

und priorisieren

Pre 10
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Trainingsbedart
feststellen

Umorganisation
won Bereichen planen

Unterstitzung wor Ort T

Meue Wertschdpfungskette
erarbeiten

/

Wichtige Baustellen/ Eereiche
klaren
und priorisieren

s

werhandlungsgesprache
analysieren

POM-Erfordemyjsse aus neuer
Wertschopfu

skette ableiten

—/

Zejt

Identifikation von
Schitisselpersonen

FPolitische Anforderungen

Pre 11

analysieren

“erhandlungsgesprache

Geheime Task-Force-Teams
ZUr Analyse aufbauen’™

Identifikation won
Schlisselpersonen

!

Umorganisation
von Bereichen

Gerdchte/ Mutmaizungen
planen

/

NP

Ressourcen (Finanzen)

wWichtige Baustellens Bereiche
klaren
und priorisieren

Y

LUnterstitzung
wor Ort

EENE

Politische Anforderungen

Pre 12
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Trainingsbedarf
feststellen

verhandlungsgesprache
analysieren

Identifikation von
Schlisselpersonen

Umorganisation
von Bereichen planen

Paolitische Anforderungen
Unterstitzung vor Ort T

MNeue Wertschapfungskette
erarbeiten

/

wichtige Baustellen/ Bereiche
klaren
und priorisieren

Zeit

e

Pre 13

werhandliungsoesprache
analysieren

ldentifikation wan
Schlisselpersonen

Umorganisation

wvan Bereichen planen \

T PDM-Erfardernisse aus neuer
Neue Wertschapfungskette Wertschopfungskette ableiten

Erarbeiten Q

Faolitische Anforderungen

Zeit
WwWichtige Baustellens Bereiche
klaren

und priorisieren

Pre 14
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Trainingsbedart

teststellen Werhandiungsgesprache

analysieren

Y

Identifikation von
Schlisselpersonen

Gerichtes Mutmarungen

Politische Anforderungen

FPOM-Erfordernisse aus neuer

Meue Wertschapfungskette wertschapfungskette alleiten
erarbeiten

[

wWichtige Baustellen/ Bereiche
klaren
und priorisieren

=M

Pre 15

ldentifikation wan
Schlisselpersonen

Umorganisation

won Bereichen planen \
Folitische Anforderungen

T FDh-Erfordernisse aus neuer
NEUE Wertschoprungskette wWertschopfungskette ableiten

erarbeiten L/‘

Zeit

WWichtige Baustellen/ Bereiche
klaren

und priorisieren

Pre 16
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Trainingshedart !

Gerichte/ Mutmagungen

Unterstitzung vor Ort

feststellen i

werhandlungsgesprache
analysieren

Urmnaorganisation
won Bereichen planen

1

Neue vWertschapfungskette
erarbeiten

[

Wichtige Baustellens Bereiche
Klaren
und priorisieren

Identifikation von
Schlisselpersonen

b

—Faolitische Anforderungen

Zeit

Pre 17

Trainingsbedart
feststellen

Urnorganisation
0N Bereichen planen

i

\

Meue Wertschdprungskette
erarbeiten

FOM-Erfordernisse aus neuer
wertschipfungskette ableiten

N

wichtige Baustellens Bereiche
klaren

und priorisieren

Zeit

Identifikation won
Schlisselpersanen

Folitische Anforderungen

Pre 13
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Trainingsbedart
feststellen

Y

Gerdchtes Mutmaizungen

Unterstitzung wor Ort

verhandlungsgesprache
analysieren

\

Umorganisation
von Bereichen planen

1

Meue Wertschipfungskette
erarbeiten

[

Wichtige Baustellen/ Bereiche
klaren
und priorisieren

Zeit

Identifikation von
Schlisselpersonen

Politische Anforderungen

Pre 19

Trainingsbedart
feststellen

Y

Gerlchtes Mutmazungen

verhandlungsgesprache

analysieren

MNeue Wertschopfungskette

erarbeiten

ldentifikation won
Schlisselpersonen

FPolitische Anforderungen

[

wWichtige Baustellens Bereiche

klaren

ZEEln

und priorisieren

Pre 20
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Gerlchtes Mutmakungen

Verhandlungsgesprache
analysieren

Urmorganisation
won Bereichen planen

!

Identifikation won
Schlisselpersonen

Meue Wertschapfungskette
erarbeiten

PONM-Erfordernisse aus neder
Wertschopfungskette ableiten

[

Wichtige Baustellen/ Bereiche
klaren
und priorisieren

Zeit

Pre 21

Individualnetze t;

Transparenz herstellen
Zusammenhange erklaren

“orstand und
Deal Entrepreneur briefen

Botschatter und
Multiplikatoren briefen

Anpassung Incentive-System

b Flanung mit Key-Playern

Gesprache zur Karriere-

flhren

Aktiv neue Maglichkeiten
Kommunizieren

%

Sicherheit des Arbeitsplatzes,
Bezahlung, neue
“orgesetzte, ... klaren

Zeit

Bekannt machen der
Deal-Ziele wor Ort

werantwortung nicht geklart

Auswahlprozess transparent
gestalten

“eranderungen nicht
abstreiten

Hilfe erbitten und annehmen

Erste Schritte nennen

it , offenen Ohren”
curch die Firma gehen

Prasens in Firma zeigen

Folitische Anforderungen

First 1
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Deal-Ziel! Strategie
kammunizieren

Anhang H INDIVIDUALNETZE
Yorstand und Auswahlprozess transparent
Deal Entrepreneur briefen gestalten
Botschafter und Sicherheit des Arbeitsplatzes,
Multiplikatore n briefen v neue Maglichkeiten [ Eezahlung,
mmunizieren neue Vorgesetzte, ... klaren

Diagnose der

Auggangshedingungen

Frihes Treffen und
Bekannt geben won
Personalentscheidungen

nterstitzungsangebote
machen

\.

wichtigste POM-Baustellen
gemeinsam bearbeiten

Offen sein
infarmelle Runden nutzen

!

Taten statt \VWarte

Aktiv Zuhoren

MNeue Wertschopfungskette
erarbeiten

7

Prasens in Firma zeigen

N

“ersprechen einhalten

Mitverantwartung for
Umsetzung geben

Unterschatzung der

Machtddyn armilk

Flattform schaffen flr
tagliches Miteinander

First 2

Botschafter und
Multiplikataren
briefen

Bekannt machen der
Deal-Ziele war Ort

Zeit

Gesprache zur
Harriereplanung mit
Key-Playern fuhren

schnelle Umorganisation won

Erstellen van

Bereichen

Entwicklungsplanen

Gerichte

/'

Frithes Treffen und
Eekannt geben won
Personalentscheidungen

Entscheidung Staffing
aufgrund Strategie

L

Frozesse schnell
synchronisieren

\

Wichtige Baustellen/Bereichg
klaren und priarisieren

Strategiekonk

Fuhrungskraften beider
Unternehmen

retisierung mit

Taten statt Wiarte

Yersprechen einhalten

Mangelhafte Kommunikation

Frasenz in Firma geigen

!

Crrientierung geben

Weranteortlichkeiten klaren

_________________—-v

I

Alktiv neue Moglichkeiten
kommunizieren

Mitweranteortung fir
Umsetzung gehen

Wichtigste PDM-Baustellen
gemeinsam bearbeiten

First 3
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“Worstand und

Deal Entrepreneur briefen

Botschafter und
Multiplikatoren briefen

’

Deal-Zielf Strategie
kommunizieren

Gesprache zur Karriere-
Flanung mit Key-Flayerm
fuhren

Altiv neue Mdaglichkeiten
kommunizieren

Sicherheit des Arbeitsplatzes,
— Bezahlung, neue
Vorgesetzte, kldren

Abwerbestrategien anderer

gestalten

Auswahlprozess transparent

Unternehmen unterbinden

Fruhes Treffen und

Zeit

Hilfe erbitten und annehmen

Taten statt VWorte

Aktiv zuhdren

Unterschatzung der |

Bekannt geben von
FPersonalentscheidungen

Machtdynamik

Prasens in Firma zeigen

“ersprechen einhalten

Strategiewaorkshop mit
MA beider Unternehmen

Mitveranbwortung bei
Umsetzung geben

]

Aufbau persanlicher
Beziehungen fardern

First 4

Mangelhafte
Kommunikation

Bekannt machen der
Deal-Ziele vor Ort

Infarmation dber Neues -—

Botschafter und
Multiplikatoren briefen

Fehlende
Frozesshegleitung

/ Mitverantwortung fir
Umsetzung geben

Teit

Linterschatzung
der Machtdynamik

Wichtigste PDM-Baustellen

gemeinsam bearbeiten

Faolitische Anforderungen

il

Task-Force Teams aus
heiden Unternehmen bilden

Strategieworkshop mit

— Mitarbeitern beider

UmemT:n'Eﬂ/’—

_"// Strategieinterviews fuhren

Auswahlprozess transparent
gestalten

b

Identifikation won
Schlusselpersonen

v

Erstellen van
Entwicklungsplanen

Ve

Frihes Treffen und
Eekannt geben won
Personalentscheidungen

First 5
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Erste Schritte nenpen

Mikverantwortung fur
Ufnsetzung geben

Orientierung geben

3

Transpayenz herstellen,
Fusammephange erklaren

Mangelhafte Kommunikation

Auswahlprozess
transparent gestalten

Bekannt machen der
Deal-Fiele wvar Ort

Fruhes Treffen und
Bekannt geben wvaon
Fersonalentscheidungen

FPrasenz in Firma zeigen

Strategiekonkretisierung mit
Fihrungskraften beider
Unternehmen

Etablieren von Zeremonien,

die neue Ahblaufe
unterstreichen

Fehlende

FProzesshegleitung

“ersprechen einhalten

Task-Force Teams aus
beiden Unternehmen bilden

Sicherheit des Arbeitsplatzes,

Eezahlung, neue
“orgesetzte, .. klaren

Aktiv neue Moglichkeiten
kommunizieren

Individuelle Re-Rekrutierungs_{-
strategie planen

Prozesse schnell
synchrumsleren

Individuelle Anpassung

des Yertrages

Erstellen wvaon
Entewicklungsplanen

First 6

Warstank und
Deal Entreprengwr briefen

1

Botschafter und
Multiplikataren briefen

Deal-Zielf Strategie
kommunizieren

rsprechen einhalten

Auswahlprozess transparent
gestalten

|
Erstellen wan

r— Entscheidungen aufgrund
der Strategie treffen

Entwicklungsplanen

Diagnose der
gangshedingungen

Fruhes Treffen und
Bekannt geben wvon
A Personalentscheidungen

Taten statt Wiorte

*

“eranderungen nich
abstreiten

Altiv Zuhoren

Prasens in Firma zeigen

Mitweranteortung fir
IUmsetzung geben

IUnterschatzung der
Machtdynamik

VWichtigste PODM -Baustellen

gemeinsam bearbeiten

First 7
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Mitveranteortung fir
Umsetzung geben

Wichtigste PDM-Baustellen
gemeinsam bearbeiten

Weranderungen nicht
abstreiten -

/ 4

Altive Mitarbeit der

Board-Member

Identifikation von
Schlusselpersonen

*

Entscheidungen aufgrund
der Strategie treffen

Erstellen wan
Entwicklungsplanen

Gesprache zur Karrjere-
planung mit Key-FPlayern
fiuhren

Politische Anforderungen

trategiekonkretisierung mit
Fuhrungskraften beider

Unternehmen

/

Gemeinsamkeiten finden

Fersdnliche Unsicherheiten
von Mitarbeitern reduzieren

Prozesse schnell
synchronisieren

Projektcontrolling mit

klaren Milestones

/

Task-Force-Teams aus
beiden Unternehmen hilden

Transparenz herstellen,
Zusammenhange erklaren

First 8

“ersprechen einhalten

FPrasenz in
Firma zeigen

Crrientierung en

Karriereplanung mit FKey-

Gesprache zur

Playern fihren

Fehlende Prozesshegleitung

Offen sein: informelle
Funden nutzen

Eigenes Projektboard

MNeue Wertschopfungskette
erarbeiten

Deal-Ziel/ Strategie
mmunizieren

Worstellen der neuen Struktur

Gerlchte

Strategiekonkretisierung mit
Fohrungskraften
hbeider Unternehmen

Schnelle Umorganisation
waon Bereichen

First 9
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Ressourcen: (Menschen)

Verantwortlichkeiten klar

Etaklieren von Zeremonien,
dlﬁn?:rfjsirgilr?;ie / npassung Incentive System TS o GHiEmEm SleERr
Gesprache zur Karriere- / P 9 ¥ urch die Company gehen
planung mit Key-Playern
fiahren i
M itweranbtaortung fur ealistische Job-Yorschau
IUmsetzung geben geben

Task-Force Teams aus
beiden Unternehmen bilden

Fehlende Vision Deal-Zielf Strategie
kormmunizieren

Auswahlprozess transparent

Gemeinsamkeiten finden

gestalten
chgrt_r\jges‘isghgfeaa?g;tgf” / Brtschafter und warstand und
e Multiplikatoren briefen Deal-Entrepreneur briefen
First 10

Mangelndes Einverstandnis
der Fuhrungskrafte

Mangelndes Engagement
der Mitarbeiter

Strategiekonkretisierung mit
Fohrungskraften beider
Unternehmen

Strategiewarkshop mit
Mitarbetern
beider Unternehmen

Wichtigste PDM- Baustellen
gemeinsam hearbeiten

Mitverantwortung for

Umsetzung geben

YWerantwortung nicht geklart ldentifikation von
Schlusselpersonen

Unterschatzung der

Machtdynamik

Projektcontrolling mit
klaren Milestones

Emaotionale Yerbundenheit MNeue Wertschapfungskette [
durch Mitarbeit erzeugen erarbeiten ™

Transparenz herstellen,
Fusammenhange erklaren

Task-Force Teams aus
beiden Unternehmen hilden

Realistizsche Job-“aorschau
geben

First 11
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Iclentifikation von
Schliosselpersonen als
Botschafter

Fehlende Prozessbegleitung wiishitige Eausislizn §

Eereiche klaren und
priorisieren

Deal-Zielf Strategie
kormmunizieren

Fruhes Treffen und
Eekannt geben won

Fersonalentscheidungen

4

Entscheidung Staffing
aufgrund Strategie

FDM-Erfordernisse aus
—neuer Wertschapfungskette
ableiten

Botschafter und
Multiplikatore n briefen

Emotionale Werbundenheit
durch Mitarbeit erzeugen

b

Bekannt machen der
Deal-Fiele vor Ort

Erstellen von
Entwicklungsplanen

Zeit Gesprache zur Karriere-
planung mit
-~ Fey-Playern fihren
Strategiekonkretisierung mit f
Fuhrungskraften
el Unterneya// Gemeinsamkeiten finden Hilfe erbitten und annehmen Individuelle Anpassung
des Vertrags

Mit "offenen Ohren” Wichtigste PDM-Baustellen
durch die Firma gehen gemeinsam bearbeiten Alwerbestrategien anderer

Unternehmen unterbinden

Transparenz herstellen,

FZusammenhange erklaren First12
Mangelndes Einverstandnis
der Fuhrungskrafte
Geriuchte
Strategiekonkretisierung mit
Fuhrungskraften beider
Unternehmen
Mitverantaartung for
\ UUmsetzung geben
ichtige Baustellens BEereiche

Fruhes Treffen und kldren und priorisieren
Bekannt geben wvon
Fersonalentscheidungen

H Anpassung Incentive System \

\ Gemeinsamkeiten finden

Mitverantwortung far \
Umsetzung geben

FOM Erfordernisse aus neuer
Wertschopfungskette ableiten

Erstellen von
Entwicklungsplanen

Yeranderungen nicht
abstreiten

Frozesse schnell
synchronisieren

Diagnose
Ausgangsbedingungen

Bekannt machen der
Deal-Ziele var Ort

Deal-Lielf Strategie
kommunizieren

Gesprache zur
Karriereplanung

UEEISlTES) VSRS EllS mit Key-Flayern filhren First 13

beiden Unternehmen kbilden
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Prasenz in Firma zeigen

won Bereichen

Schnelle Umorganisation

Fruhes Treffen und
Bekannt geben von
Fersonalentscheidungen

Sicherheit des Arbeitsplatzes,
ezahlung, neue
Worgesetzte, ... klaren

“ersprechen einhalten

Geriichte

L/

Wichtigste PDM-Baustellen
gemeinsam hearbeiten

Mitveranbwortung fo
Umsetzung geben

Aktiv neue Maglichkeiten
kammunizieren

/

Deal-Ziell Strategie
kammunizieren

Eotschafter und
Multiplikatoren briefen

x
I Mangelhafte Kommunikation

/

Mit ,offenen Ohren® durch die

Firma gehen

Transparenz herstellen,
Zusammenhange erklaren

Fehlende Frozesshegleitung

Taten statt Waorte

First 14

Bekannt machen der
Deal-Ziele var Ort

Fehlende Vision

Gemeinsamkeiten finden

Strategiekonkretisierung mit
Fuhrungskraften beider
Unternehmen

Erste Schritte nennen

Sicherheit des Arbeitsplatzes,
Eezahlung, neue
“orgesetzte, .. klaren

Mangelhafte Koammunikation

planung

Gesprache zur Karriere-

mit Key-Playern fuhren

gehen

Realistische Job-varschau

Mitverantwaortung flr
Umsetzung geben

Frihes Treffen und
EBekannt geben von
Personalentscheidungen

die neue Ablaufe
unterstreichen

Etablieren von Zeremonien,

Wichtigste PDM-Baustellen
gemeinsam bearbeiten

First 15
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Gerlchte

TEe

Botschafter und
Multiplikatoren briefen

Yersprechen einhalten

Fruhes Treffen und
Bekannt gehben von
Fersonalentscheidungen

Personliche Unsicherheiten
won Mitarb eitern
reduzieren

Schnelle Urnorganisation
won Bereichen

Deal-Zielf Strategie
kommunizieren

bestatigen

persdanliche Aufgabe und
Yerantwortung explizit

Struktur

/ “orstellen der neuen

Sicherheit des Arbeitsplatzes,
Bezahlung, Vorgesetzte, ...
klaren

der Fuhrungskrafte

Mangelndes Einverstandnis

Emaotionale Yerbundenheit
durch Mitarbeit erzeugen

Entscheidungen aufgrund der
Strategie treffen

Etablieren won Zeremonien,
Die neue Ablaufe
untersteichen

Wichtigste POM-Baustellen
gemeinsam bearbeiten

Integrationsevent planen und

durchfithren

First 16

WMangelndes Engagement

der Mitarbeiter

Emaotionale Yerbundenheit
durch Mitarbeit
Erzeugen

T T

Strategiekonkretisierung mit
Fuhrungskraften beider Unter-

nehmen

Strategieworkshop mit
Mitarbeitern beider

Unternehmen

Gesprache zur Karriere-
Planung mit Key-Playern

Fuhren

Realistische Job-Yorschau
geben

Bekannt machen der
Deal-Ziele war Ort

Frihes Treffen und
Eekannt geben von

Fersonalentscheidungen

Trainingshedarf feststellen

Werantwortlichkeiten

'\\——\_

klaren

schnelle Umorganisation van
Eereichen

/____,._—’

Meue Wertschapfungskette
erarbeiten

Transparenz herstellen,
Zusammenhange erklaren

Folitische Anforderungen

First 17




Anhang H INDIVIDUALNETZE 229

Mitverantwortung for
Umsetzung geben

Deal-Ziell Strategie
kommunizieren

Wichtige Baustellen/ Bereiche
klaren und priorisieren

Frihes Treffen und
Bekannt geben von
Fersonalentscheidungen

— Erste Schritte nennen

Zeit
Bekannt machen der
Deal-Ziele var Ort

Mangelhafte Kommunikation

Gesprache zur Karriere-
planung mit
Key-Flayern fihren

Strategiekaonkretisierung mit
Fuhrungskraften
beider Unternehmen

First 18

Unterstitzungsangebote
machen

Wichtigste POM-Baustellen
gemeinsam bearbeiten

Hilfe erbitten und annehmen

‘ Faolitische Anforderungen

“eranderung, nicht

ahstraften “ersprechen einhalten

T

Mangelndes Engagement
der Mitarbeiter

Etwas fur die Familie
beim Standortwechsel tun

W Mitverantwortung fiar
Umsetzung geben

Fehlende “ision

Strategiekonkretisierung mit

| Fihrungskraften beider
Unternehmen .
EBekannt machen der Gesprache zur Karriere- I Persdnliche Unsicherheiten
won Mitarbeitern
Deal-Ziele vor Ort planung mit e
Key-Flayern fihren
Strateglw
Mitarbeitern beider
Unternehmen

Aktiv neue
Mo glichkeiten kommunizieren Ersle menttsieansn :
First 19
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Infarmation Gber Meues
geben

Bekannt machen der
Deal-Ziele var Ort

Yerdnderungen nicht
abstreiten

Gesprache zur
Karriereplanung mit Key-
Playern fahren

Mitverantsortung flr
Umsetzung geben

Strategiekonkretisierung mit
Fihrungskraften beider
Unternehmen

Strategieworkshop mit
Mitarbeitern beider
Unternehmen

Auswahlprozess transparent
gestalten

Unterschatzung der
Machtdynamik

\/

Task-Force Teams aus
beiden Unternehmen bilden

Erste Schritte nennen

Folitische Anforderungen

First 20

Orientierung geben

Unterstatzungsangebote
machen

Emationale Yerbundenheit
durch Mitarbeit erzeugen

Mutzung won Detail-Wissen®

“Weranbtwortlichkeiten klaren

Realistische Job-vorschau
geben

Prozesse schnell
synchronisieren
(Reijungswverluste minimieren)

Mangelndes Einverstandnis
der Fuhrungskrafte

Fruhes Treffen und
Eekannt geben von
Fersonalentscheidungen

Wichtige Baustellens
Eereiche klaren und
priorisieren

¥

Strategiekonkretisierung
mit Fuhrungskraften
beider Unternehmen

Strategieworkshop mit
Mitarbeitern beider
Unternehmen

Gesprache zur
Karriereplanung
mit Key-Playern fihren

Wichtigste PDM-Baustellen
gemeinsam bearbeiten

Mitverantwortung for
Umsetzung geben

First 21
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Individualnetze t

Deal-Ziele
konkretisieren

/

indrviduelle Anpassung
des vertrags

~

Mitverantwortung for
Umsetzung geben

Politik/ eigene Karriere

aufnehmen und Lasungen

Sorgen der Mitarbeiter

suchen

fehlendes “ertrauen

™~

Trainings anbieten

Informationsaustausch
fordern

werantwortlichkeiten klaren

[

neue Struktur Oberprifen

Etablieren won

Zeremonien, Teamentwicklungs marnahme
die neue Ablaure durchfihren
unterstreichen

[ ——

Ferstirte MNetzwerke Long 1

Transparenz herstellen,
Zusammenhange erklaren

Deal-Zield Strategie
kommunizieren

Trainings anbieten

T

Trainingsbedart
feststellen

Anpassung Invcentive-

System /

Individuelle Anpassung FPDM-Erfordernisse
des Vertrags aus neuer Wwert-

Schipfungskette ableiten

Unterstitzung vor Ort
Schnelle Umorganisation
won Bereichen

Entscheidungen schnell
trefien

itverantwaortung fr
Umsetzung gehen

Teamentwickiungs maknahme
durchfihren

Haoher Lerr-
aufwand

Viichtigste PDM-Baustellen
gemeinsam
hearbeiten

Gemeinsamkeiten

/ finden
Fi

Aufbau personlicher
Beziehungen fardern Long 2
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PO Erfordernisse aus
Wertschbulpf?ngskette Deal-Ziele
Ay konkretisieren

Individuelle Anpassung
des Vertrags

“erantwortlichkeiten
kliaren

Erstellen von Entwickiungs-
planen

\

Informationsaustausch
fardern
\ Trainingshedart feststellen

Statuswveranderung
des Einzelnen Long3

Hoher Lern-
autwand

Folitik/ eigene Karriere

Individuelle Anpassung

Deal-Ziele konkretisieren
des vertrags

emotionale “Yerbundenheit
durch Mitarbeit erzeugens ||

sichern
Schnelle Umorganisation
+0n Bereichen
Entscheidungen schnell
Trainings ankieten T
Trainingshedarf feststellen
\ Erstellen won Entwicklungs-
Hoher Lerr- BlEmER
aufwand
Long 4
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Transparenz herstellen,

ARSI B g L Zusammennange erkiaren mit,, offenen Ohren" durch dig
Umsetzung geben Werantwortung nicht "

geklart Firma gehen

Altiv neue Maglichkeiten
kommunizieren

Strategigkonkretisierung mit
arbeitern beider

Unternehmen ¥
Statusveranderung Deal-Ziele
des Einzelnen konkretisieren -
schnelle Umarganisation

won Bereichen

Haher Lerm-
aufwand
Trainings anbieten
Long 5

PDM-Erfordernisse aus
neuer YWertschopiungs- Paolitiks eigene Karriere emotionale Verbundenheit

kette ableiten durch Mitarbeit erzeugeny

\ sichern
Tearmentwickiungs-
rmarnahme durch-
fihren
Deal-Ziele
konkretisieren
Informationsaustausch
férdern
“erantwortlichkeiten klaren Entscheidungen aufgrund
der Strategie treffen
wichtigste PDh-Baustellen
gemeinsarm bearbeiten
Mitverantwortung fir
Erstellen von i SEERIRE) BB individuelle Anpassung des
Entwicklungsplanen “ertrags
Transparenz herstellen,
I Zusammenhange erklaren

aufwand Long 6
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emotionale werbundenheit Task-Force Teams aus
durch hitarbeit erzeugeny beiden Unternehmen
sichern bilden
A Teamentwicklungsmaiznahme
FDM-Erfordernisse durchfiihren

aus Wertschopfungs-
kette ableiten

N\,

Erstellen won Entwicklungs-
planen

schnelle Umorganisation
won Bereichen

Werantwartlichkeiten
Klaren

Tehlende “ision

l

Statusveranderung
des Einzelnen

Strategiekonkretisierung mit
Fuhrungskraften
beider Unternehmen

T~

mangelndes Einverstandnis
der Fuhrungskrafte

Mitverantwortung fir
Umsetzung geben

Long 7

aktiv neue Maglichkeiten
Erstellen won kammunizieren

Entwicklungsplanen

- Teamentwicklungs-
POM Erfordernisse aus individuelle Anpassung des maiknahmen
Yertschdpfungskette wertrags durchfiihren
ableiten
fehlendes
Ziel
emationale verbundenhe
durch Mitarbeit erzeugety’
Verantwortlichkeiten kiaren Deal-Ziele konkretisieren sichern /
Prozesse schnell
syhchronisieren .
Statusveranderung
des Einzelnen

Trainings anbieten Hoher Lern-
aufwand

Aufbau persdnlicher
Beziehungen fardem

Long 8
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PDM Erfordernisse aus
Wertschopfungskette
ableiten

Deal-Ziele
konkretisieren

Werantwortlichkeiten
Kigren

Erstellen von Entwicklungs-

planen

\

Informationsaustausch
fardern

Statuswveranderung
des Einzelnen

Trainings anbieten

\

Individuglle Anpassung
des “ertrags

Hoher Lern-
aufwand

Trainingshedarf feststellen

Long 9

Fersanliche Entwicklungs-
chancen zeigen

Mitverantwortung e
Umsetzung geben

Trainings anbieten

/

Teamentwicklungsmaknahme
durchfithren

unklare “ision

Deal-Ziele konkretisieren

schnelle Umorganisation
von Bereichen

“erantwortlichkeiten
klaren

e

POM-Erfordernisse aus der
neuen Wertschopfungs-
kette ableiten

Folitik/ eigene Karriere

Trainingshedart feststellen

Hoher Lern-
Aufwand

Long 10
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Mitverantwortung flr
Urmnsetzung geben

N

Individuelle Anpassung des
werrags

/

Transparenz herstellen,
Zusammenhange erkiaren

Task-Force Teams aus
beiden Unternehmen bilden

¥

des Einzelnen

Statuswveranderung

Tramlngs/anbleten

Hoher Lern-
aufwand

“erantwortung nicht
geklart

Deal-Ziele
konkretisieren

\

mit ,offenen Chren" durch die
Firma gehen

Z

schhelle Umorganisation

won Bereichen

Long 11

f

Persdnliche Entwicklungs-
chancen Zeigen

Deal-Ziele konkretisieren

Trainingsbedart
Teststellen

Trainings anbieten

Informationsaustausch
fardern

zerstdrte
Metzwerke

Gemeinsamkeiten finden

3

Gesprache zur Karriere-
planung mit Key-Playern
Thhren

Mitverantwortung fir Um-
setzung geben

Prozesse schnell
syhchronisieren

S

politische Anforderungen

/

Long 12
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Mitverantwaortung fir
Umsetzung geben

|

pl

Teamentwicklungsmarna

durchfihren

Verantwortung nicht
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geklart
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[
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Transparenz herstellen,
Zusammenhange erklaren
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kommunizieren

Trainings anhieten
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Anpass
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Puolitik/ eigene Karriere
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des Einzelnen
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des Vertrags
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sichern
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‘\_
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treffen
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aufwand
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maiknahmen
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/
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individuelle Anpassung des
wertrags

fehlendes
Ziel

T

emotionale Yerbundenheit
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sichern
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andere change-Projekte
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Folitik/ eigene Karriere

N
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emotionale verbundenheit
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[

LAufarbeitung” der
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Long 19

andere change-Projekte Faolitil eigene Karriere

emotionale Yerbundenheit
durch Mitarbeit erzeugens
sichern
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Informationsaustausch
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der Strategie treffen

neue Struktur Oberprifen

TS
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/
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Zusammenhange erklaren

rstellen,

Long 20




Anhang H

INDIVIDUALNETZE

241

zerstorte
Metzwerke

Task Force Teams aus
beiden Unternehmen
hilden

[

alte Kultur wirdigen,
neue erarbeiten

\

hoher Lernautwand

Trainings anbieten

Prozesse schnell
synchronisieren

Unterschatzung der

/

rachtdyna mik
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Unternehmen
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Strategiekonkretisierung mit
Fluhrungskraften beider
Unternehmen
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/
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Long 21
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1. Je nach Zeitpunkt des Unternehmenszusammenschlusses (vor dem Deal,
innerhalb der ersten zwei Monate und innerhalb des ersten Jahres) unter-
scheiden sich die mentalen Modelle von Handlungsstrategien zum Um-
gang mit Widerstanden voneinander.

2. Einzelne individuelle mentale Modelle von Handlungsstrategien lassen sich
zu einer generalisierten modalen Handlungsstrategie zusammen fassen.

3. Im Rahmen der Qualitdtssicherung kann Patientenzufriedenheit als Indika-
tor zur Beurteilung von Krankenhausleistungen herangezogen werden.
Mochte man Leistungen zwischen verschiedenen Krankenh&dusern verglei-
chen, so miissen die Faktoren Verbesserung des Befindens, Alter, Schulbil-
dung, Anzahl vorheriger Aufnahmen im gleichen Krankenhaus sowie er-
wartete Verbesserung kontrolliert werden.

4. Mochte man die Qualitdt von Dienstleistungen beurteilen lassen, die sich
im Verlauf der Interaktion mit dem Kunden in einem Endprodukt konkre-
tisieren, miissen die in der gédngigen Literatur vorgeschlagenen Dimensio-
nen durch die Dimensionen Projektverlauf und Produktqualitidt erweitert

werden.



