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Vorwort

In der ersten Konzeption meiner Arbeit war geplant, Unternehmensubemahm
das Zentrum der Aufmerksamkeit zu stellen und aus dieser Pergpéldgen der betrieb-
lichen Weiterbildung zu bearbeiten. Je intensiver ich mich abedanitorhandenen Lite-
ratur zu diesem Thema auseinandergesetzt habe, desto deutlicher dassdé&nterneh-
menstbernahmen zwar ein bedeutendes und wenig erforschtes Themengeébiatiss
Sicht von betrieblicher Weiterbildung bzw. Kompetenzentwicklung stedle jedoch im
eigentlichen Sinne nur einen umfassenden organisationalen Veranderurggsperzéer
Prozess hat unmittelbar Auswirkungen auf die in der betrieblichen Organiagierenden
Menschen und stellt sowohl ihre Qualifikationen als auch ihre Kompetegmaadlegend
zur Diskussion. Aus erziehungswissenschaftlicher Perspektive wuundignurad der tradi-
tionell auf das einzelne Individuum ausgerichteten Perspektive néhieiensibernahmen
bisher noch nicht untersucht. Wenn man den aktuellen Entgrenzungstendenzesiades pa
gogischen Handelns weiter folgt, welche eine Ann&herung zwischerokimemischen
und dem sozial-interaktiven Code erkennen lassen und auch UbernahmemeraBtelist
als organisationale Veranderung betrachten, dann steuert man uneakeigefl Fragen
nach dem Zusammenhang zwischen individuellen und organisationalen Entwspking
zessen zu. Aus ganzheitlicher Sicht und unter Beibehaltung einpelers, die an erster
Stelle den Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiteriim Zentrum des sozialen Systems Betrieb
sieht, stehen dann bspw. Personlichkeitsentwicklung und individuelle Lermngeores
direkten Kontext und Bezug zu organisationalen Veranderungen. Aus thdmetscht
werden in der Literatur allerdings erst in aktuelleren Abhandlungemehrt Bezlige zwi-
schen Organisation und Individuum hergestellt. Das aufgezeigte lwéshéar in der Er-
ziehungswissenschaft schon immer schwierig, denn es bestanden undnbtstelesse
grofRe Ressentiments gegenuber einer Einflussnahme der Organadtidie freie Ent-
faltung und Entwicklung der einzelnen individuellen Personlichkeit. Ohn@restsende
Vorarbeiten, die die betriebliche Weiterbildung im sozialen Sy®&einieb analysiert ha-
ben, hatte sich eine Beschaftigung mit dem Thema ungleich schyestaitet. Meine Ar-
beit beruht daher auf zahlreiche Gedankenfiguren aus unterschiedlichkenQdie zu
einer neuen Gesamtkonzeption zusammengefigt werden sollen. Mir isdulsitmewusst,
dass man Teilen der Arbeit aufgrund meiner gewahlten VorgeheessgensVorwurf des



Eklektizismus machen kénnte. Dem soll an dieser Stelle mit einer AussaGéddmms im
Vorfeld begegnet werden: ,Wenn Ideen interessant und erhellend sind, dannetithdilsn
thr Ursprung, dass man imstande ist, sie so zu scharfen, dassutzatiehi¥eit bewiesen
werden kann, selbst wenn dies innerhalb eines ganz anderen Rahmerehgeassitiem,
der sie hervorgebracht hat* (Giddens 1997, S. 35). Dartber hinaus beruhbelieadich
auf praktischen Erfahrungen und Analysen, die ich wahrend meiner benfliétigkei-
ten in diversen Betrieben unterschiedlicher Branchen Uber einemaufeivon mehr als
zehn Jahren sammeln und erstellen konnte. In dieser Zeit war et sa@l sechs Unter-

nehmensibernahmen unmittelbar beteiligt.

Die Dissertation gliedert sich insgesamt in sieben HauptabszhN#&ch dem Ein-
leitungsteil (A), in dem die Problemstellung, die Zielsetzung undstkand der Forschung
expliziert werden, wird anschlie3end in Abschnitt (B) die theotetisterspektive der Ar-
beit dargelegt. Dabei wird ausgehend von drei Ansatzen und unter Zuhilfenahnieder T
rie der Strukturierung ein sozialwissenschaftlich begrindeter gHicttey Gesamtzu-
sammenhang herausmodelliert.

Aus organisationstheoretischer Sicht lassen sich hier vor dilemunterschiedliche
Ansatze differenzieren: Die 6konomische, die verhaltenswissengdi@aftind die sys-
temtheoretische Perspektive. Alle drei Perspektiven werden alidfigntrtert, wobei der
Schwerpunkt auf einer weniger abstrakten ganzheitlichen Theorieabghalie auf ver-
schiedene Weise Eingang in den wissenschaftlichen Diskurs gefundéfohdem Hin-
tergrund der Zielsetzung einer Lernenden Organisation, bei der sawdwibuelle als
auch organisationale Lern- und Entwicklungsprozesse eine wichtige staélen, sollen
Individuen und die Organisation als jeweils eigene Systeme im &esamtzusammen-
hang gebracht werden, bei dem trotz Bezug zur Organisation deineifdigarbeiter als
individuelles Personlichkeitssystems im Zentrum steht. Aus 8ehieinzelnen Mitarbei-
ter werden daruber hinaus die diversen Entwicklungskonzepte im betrsblKontext
erortert.

Abschnitt (C) befasst sich dann mit den Grundfragen des Themenddeigtsr &
Akquisitionen (M&A). Es sollen die wichtigsten Begriffe, Formenelgi und Prozesse
diskutiert und fur den weiteren Verlauf der Arbeit definiert werdiars der zuvor darge-

stellten theoretischen Perspektive wird dann ein spezielles pasageagiManagementmo-

! Wenn nachfolgend in der Mehrzahl von ,Mitarbeiternsgchen wird, dann sind damit selbstverstandlich
nicht nur Manner sondern gleichermal3en auch Frauen gemein
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dell entwickelt, wie es zielfhrend fir die praktische Durchfliihrunglategration von
zwei zuvor unabhangigen Unternehmen sein kann.

In Abschnitt (D) werden die Zusammenhange und VerknUpfungspunkte zwischen
organisationalen und Individuellen Entwicklungskonzepten unter der Fragegtahter-
sucht, welchen Einfluss das einzelne Individuum als Personlichketeaéihderungspro-
zesse des sozialen Systems Betrieb haben kann. Neben einem ExiRessiutichkeits-
entwicklung werden dariiber hinaus auch Tendenzen des Widerstands und Akzeptanzfaktc
ren im Umgang mit Veranderungsprozessen beim einzelnen Individuum dokumentiert.

Aufbauend auf den so gewonnen Erkenntnissen werden dann in Abschnitt (E) mogli-
che Ansatzpunkte fir padagogisches Handeln erdrtert und dabei sowohl irthvalsie
auch organisationale Entwicklungsansatze vor dem Hintergrund von Umtexnsiiber-
nahmen und in Bezug auf den Gesamtzusammenhang der Arbeit diskuiielénBega-
nisationalen Anséatze liegt der Fokus auf der Lernenden Organisatiaeomionzept der
Balanced Scorecard, das zwar im eigentlichen Sinne kein Entwicklumagpt ist, das
aber als strategieorientiertes Kennzahmensystem im Rahmen von M&A Transaktionen
ebenso wie auch bei anderen vergleichbaren organisationalen Verankienzegten
Anwendung finden kann. Gruppenansatze spielen sowohl bei individuellen als gach or
nisationalen Konzepten eine wichtige Rolle und stellen ein Bindepgligsthen den ge-
nannten Sozialsystemen dar. Teamentwicklung versucht dabei vor daieim unmittel-
bare Forderung von sozialen Interaktionen und Kompetenzen aus einer Grugpé ei
funktionierendes Team zu machen. Bei den individuellen Ansatze wird an&tedte und
entsprechend der Themenstellung auf Kompetenzentwicklung bei M&A Kiaomsn
eingegangen.

In Abschnitt (F) werden erste Forschungsansatze aufgezeigt.vizaden die zent-
ralen Hypothesen, die dem Modell innewohnen, modelliert und die moglichdndsinf
faktoren und Abhangigkeiten zusammengefasst. Im Anschluss daran wentein eémer
ersten empirischen Uberprifung sieben Experteninterviews sowohl gtiaraita auch
gualitativ ausgewertet.

Abschnitt (G) fasst dann die Ergebnisse der Arbeit abschlieReachmen und gibt
einen weiteren Ausblick auf zukinftige Forschungsaspekte.

Fiar die Annahme als Doktorand gebuhrt mein aul3erordentlicher Dank BfalDPr
Schiersmann. Ohne lhre Anregungen und Ideen ware meine Arbeit nichtvarliegen-

den Form entstanden. Ebenso méchte ich mich bei Prof. Dr. Volker Leiihdie fUber-
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nahme der Zweitkorrektur bedanken. Ein weiterer Dank gilt den Intgpai¢nern, die
sich bereitwillig meinen Fragen gestellt haben. Dariber hindugigi ganz besonderer
Dank meiner Frau Anissa fur ihre kritische Hilfe beim Korrelgseih und fur ihre liebe-

volle Unterstitzung.

Heidelberg, der 05.01.2006 Rudiger Scholl
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A Einleitung

Die Frage nach dem Verhaltnis von Individuum bzw. Subjekt zu Orgemdagw.
Objekt ist eine in den unterschiedlichen Disziplinen haufig gestetlige’ In (Betriebs-)
Padagogik, Arbeits- und Organisationspsychologie, BetriebswirtsietaftBWL) sowie
verschiedenen Ansatzen der Organisationstheorie wurde und wird imeaksr Gber den
Blickwinkel gestritten, unter denen der einzelne Mensch in orgaomsdéin Zusammen-
hangen zu betrachten und zu analysieren ist: Ist der Mensch ein Roodfditor? Steht
er im Mittelpunkt oder etwa nur seine Kommunikation oder Leistung¥éitiy Sind
Menschen nutzbares Personal oder zahlt vielmehr ihre individuelle Personfichkeit

Einige Vertreter der genannten Disziplinen haben immer wiedesusfet, sich mdg-
lichst weit von den jeweils anderen Disziplinen abzugrenzen. Bspw. halbescN&ftswis-
senschaftler sich gegen die Ubernahme padagogischer Erkenntnigsiertgeder Be-
triebspadagogen haben immer wieder darauf hingewiesen, dass @iErfteicklung der
Personlichkeit mehr zahlt als wirtschaftliche Interessen odeZiile der Organisation.
.Der in der Padagogik traditionell vom lernenden Individuum her gedadtbrigang der
Bildung gibt den Mal3stab vor, an dem die Realitéat von Organisatgemessen wird"
(Kuper 2000, S. 13). Die Fokussierung auf die in der Organisation agiergmidduen
erschwert die Thematisierung von Organisation im allgemeinen largbziales System.
Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass der Organisationsasgektbrziehungs-

wissenschaft haufig sogar als Dilemma thematisiert wirdbeDaird padagogisches Han

deln und Organisation als unvereinbar eingestuft, was zu einer Amgggeder Organisa-
tionsproblematik aus dem Feld des ,eigentlich’ Padagogischen*fiMtihrend sich die
traditionelle BWL an erster Stelle mit der Umsetzung undiéhtag wirtschaftlicher Zie-

le von Betrieben beschéftigt und aus dieser Perspektive aufteeiwissenschaftliche
Erkenntnisse zurtickgreift, so steht bei erziehungswissenschafthaisgiizen vor allem

der Mensch mit seinem personlichen Handeln im Mittelpunkt.

Autoren der Betriebspadagogik beantworten die Frage nach der Stedisiigdivi-

duums zumeist so: eine wirtschaftliche ausgerichtete Orgamig@etrieb) besteht nicht

aus einer Ansammlung von Produktionsfaktoren, Gebauden und Maschinen, sondern eil
Betrieb ist eine von Menschen gegriindete Organisation, in der Mengefschen, so-

wohl wirtschaftliche wie auch ihre eigenen - und moglicherwesseaitskontraren - Ziele

2Vgl. GeiBler (1994, S. 8)
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zu erreichen. Entsprechend hat die Betriebspadagogik auch in diesermiSiirdie be-
trieblichen Organisations- und Funktionszusammenhéange zum Gegenstand, siasdern
Individuum? Eine vergleichbare Auseinandersetzung lasst sich auch in dep&dhgo-
gik finden, die aus ihrem traditionellen neuhumanistischen und geistessathaftlich
begriindeten Verstandnis heraus die Ermdglichung individueller Persoitsembeick-
lung zum Mal3stab der Beurteilung padagogischen Handelns gemachtdaatis&tionen
erscheinen somit in ihrem Planungsanspruch nur als beeinflussender aki@enbie
wiedersprechen grundsatzlich der angestrebten Fokussierung auf ddd 8ndjstehen
gleichfalls kontrar zur inneren Formung des Individudnibenso widerspriichlich wird
auch die Frage nach der Legitimitat pAdagogischen Handelns diskhéeh Heid (2003,
S. 10ff.) wird die Legitimitat von zwei Richtungen bestimmt. Endrent zum einen ,Fuh-
ren oder Wachsen lassen* und zum anderen die ,Befahigung zur Erfl#aatisghaftli-
cher Anforderungen oder Selbstverwirklichung“. Auch wenn sich Heid mesiusei-
nandersetzung vor allem auf Bildung im Spannungsfeld gesellschaftQualifikations-
anforderung bezieht, so besitzen seine referierten Argumentéfgledsiltigkeit in be-

zug auf den organisationalen Kontext und betriebliche Weiterbildung.

Aktuelle Ansatze verschiedener Herkunft bemihen sich hingegen darumtedie
weise durchaus fruchtbare - Diskussion als ganzheitlich aufzulésevidingn und Orga-
nisation gehen dabei nicht als isolierte Einheiten in den Diskursadgern werden viel-
mehr in ihren Interdependenzen betrachtet. So werden bspw. inzwischenbigtrikys-
wirtschaftlichen Literatur verhaltenswissenschaftliche undvésde sogar padagogische
Ansatze aufgegriffen und auch die Betriebspéddagogik hat sich erkegeggniiber dem
,6konomischen Codé'gedffnet und begreift ,Wandlungen in der Arbeitsorganisation als
eine padagogische Herausforderung“ (Kuper 2000, S. 22). Dartber hinausrprifitie
die Betriebspadagogik in ihrer kritischen Stellvertreterschaft fsilrdividuum gegeniber
den Ansprichen der Organisation. Doch trotz der teilweise zu beobachfendérerung
bleiben hinsichtlich der Zielrichtung der unterschiedlichen Disziplidiendargestellten
Unterschiede und Probleme weiterhin bestehen. Dennoch - oder geradedeegefge-
zeigten Entgrenzungstendenzen - lassen ganzheitliche Anséatzengimens erkenntnis-

reicheren Zugang zum Themenfeld erkennen.

% Vgl. Timmermann (2002, S. 142)
4vgl. Arnold (1990, S. 15ff)
® Vgl. Kuper (2000, S. 14ff.)
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Aus praktischer bzw. empirischer Sicht sind in der organisationalentdtriebli-
chen Realitat die verschiedenen Elemente, Einflussfaktoren und Abhangighkestémund
unmittelbar miteinander verknupft. Sie lassen sich nicht isolieraddgen und analysieren,
auch wenn das in diversen theoretischen Konzeptionen als Mdglichkegzaigfigund
angenommen wird. Wissenschaftliche Modelle, die versuchen, die Mieleaorganisati-
onalen Wirklichkeiten in ihrer Gesamtheit zu erfassen, stehenrnmonedem Dilemma,
Komplexitat mit Komplexitat zu begegnen. Modelle hingegen, die nuagpmekte der
Wirklichkeit in ihre Uberlegungen miteinbeziehen, sind zwar tendenziell diefatruktu-
riert, verstellen aber aufgrund der intendierten Vorannahmen dendliakie empirische
Realitat’ AuRerdem werden aufgrund der Konzentration auf wenige Variablenanégli
weise wichtige Einflussfaktoren ausgeblendet. Auch ein Modell, das$daschen im
Betrieb in den Mittelpunkt stellt, kommt um die Tatsache nicht heruss, e&in der Wirt-
schaft vorrangig um die Verfolgung finanzieller Interessen undeBimg einer Marktpo-
sition geht. So gesehen bedarf es der gleichzeitigen Berticksmiptigtrieblicher (Quali-
fikations-) Anforderungen und ihrer Bedeutung fur die Selbstverwirkliclienginzelnen

individuellen Mitarbeiter.

Aus dieser umfassenden Perspektive heraus wendet sich die Arbelthdenenge-
biet der Merger & Acquisitions (M&A) zu, das im deutschen Sprashrauch mit Unter-
nehmensiubernahmen & Fusionen bezeichnet wird. Unternehmensiibernahmerateals st
gische MalRBnahme des Managements des externen Wachstums - sistéraBtelle ein
betriebswirtschaftliches Thema, das aber aufgrund der spezifikomsiellationen inzwi-
schen auch in anderen Disziplinen Eingang gefunden hat. In der Offeritlicldeden
M&A unter Stichworten wie Welt AG’ teilweise sogar alenBbild flr eine enthemmte
und global agierende Wirtschaft angesehen. Bspw. werden kleine und igpmegignal
tatige Unternehmen von weltweit operierenden Weltkonzernen tbernommen,civodur
immer machtigere wirtschaftliche Einheiten entstehen und glsigipaie Vielfalt und
Entwicklungsmadglichkeit der Betriebe abnimmt.

Doch trotz aller dabei verfolgten wirtschaftlichen Ziele findiés M&A Transaktio-
nen nun einmal nicht nur auf dem Papier statt. Es sind nicht nur Bimgwoder Fir-
menlogos betroffen, sondern immer auch die in den Betrieben tatigerciManEs ist

® Vgl. Peters (2003)
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also allein schon aus diesem Grund zielfhrend, anstelle der reitecteng von Fi-
nanzzahlen M&A Transaktionen vielmehr aus einer menschbezogenenkiteespe be-
trachten und dabei M&A als wechselseitigen Lernprozess zu begréb M&A Trans-
aktionen dadurch letztlich erfolgreicher werden kénnen, wird die Arlobitussendlich
nicht beantworten kénnen. Sie kann wichtige Hinweise geben, dass dieuRgrder Mit-
arbeiter als individuelle Personlichkeiten einen méglichen Zugangrhamengebiet dar-
stellt, der sowohl fur die Individuen, als auch fur die wirtschaftlichen Osgtianen einen

Nutzen fir die zuklUnftige Handlungskompetenz darstellt.

1 Entdeckungszusammenhang

.Nichts ist bestandiger als der Wandel*
Heraklit (ca. 540-480 v.Chr.)

Aktuelle Entwicklungen der Gesellschaft, der Wirtschaft und desit&rbarktes
werden in der Literatur hdufig mit dem Ausdruck deéntgrenzungcharakterisiert. Mit
dem Begriff sollen auf Veranderungs- und Flexibilisierungstendenzelenngenannten
Bereichen Bezug genommen werden. Als Schlagwdrter lassen siderauinterschiedli-
chen Ebenen zum Beispiel Globalisierung, Unternehmensnetzwerke- und nZeisam
schliisse oder auch ,veranderte Tatigkeitsprofile und Kompetenzereigerh Ser Indivi-
duen® (Peters et al. 2003, S. 8) benennen. ,Noch nie zuvor und dieser Gesgkevindi
haben sich gesellschaftliche Gegebenheiten, Strukturen, Werte, Itiloremausw. so um-
fassend verandert* (Zink 1994, S. 23 - 26) und es kann davon ausgegangen vesrde, da
dieser Trend auch in Zukunft weiter anhalt. Verschiedene Entwicklungsstromuertman
fen zumeist parallel und kdnnen sich gegenseitig bedingen, wodurch eldidanung
der Ursache-Wirkungszusammenhénge deutlich erschwert wird. Von solghénde-
rungsprozessen sind nun insbesondere Betriebe und die in ihnen tatigeeikditdretrof-
fen. Organisationen ,agieren’ letztlich ja auf der Mesoebene und soder Schnittstelle
zwischen Mikro- und Makroebene.

Um sich den genannten Herausforderungen zu stellen, wurden in verschiBikene
ziplinen und von Beratern unterschiedlicher Herkunft in den letzten Jahrzehhbenche
Konzepte und Ansétze entwickelt, deren Grundgedanken eine starke AH#unlitérnpro-

" Zur Erfassung der Komplexitat von Realitdten und Phénemetiie Vorstrukturierung des untersuchten
Feldes durch Modelle und Fragestellungen sowie die Isolierng eindeutigen Ursache-Wirkungs-
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zesseraufweiserf Sie sollen Organisationen ebenso wie den in ihnen tatigen Mitbeit
helfen, auf flexible Art und Weise die sich immer wieder neuestéen Aufgaben und die
verandernden Wissensbestande zu bewaéltigen. Auf Organisationsebemne hsetl bei-
spielhaft Organisationsentwicklung, Lernende Organisation oder awtbgstche Kon-
zepte wie die Balanced Score Card erwahnt werden.

Da Organisationen im Kern aus einer angebbaren Anzahl von Mitglieésteheh
und ,eine Organisation nicht lernen kann, sondern ausschlief3lich ihrkellizig (Ober-
schulte 1996, S. 46) ricken aus der Perspektive von Lernprozessen vodiali@eneiner
Organisation tatigen Individuen in den Betrachtungsfokus und damit rnFregd deren
Qualifikation, Kompetenz und Entwicklung/elchen hohen Stellenwert inzwischen die
Mitarbeiter erlangt haben, verdeutlicht die Aussage von Griiner (2@@)aus- und wei-
tergebildete Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gelten als wéshat Wettbewerbsent-
scheider” (ebd., S. 13). Untrennbar mit derartigen Fragen verbunden siBéerdiehe der
Personal- und Kompetenzentwicklung bzw. detrieblichen Weiterbildung

Der schnelle Wandel wirtschaftlicher, technischer und beruflictemnbedin-
gungen und Anforderungen kann nicht ohne Folgen fiir die Bildung bi$i@rstellt ho-
he ,Anforderungen an das Bildungssystem hinsichtlich Flexibilitdt und INgitbi(Bun-
desinstitut fur Berufsbildung 1990, S. 12) und zwingt zu einer erh6hten Anpassungs
leistung der Volkswirtschaften, Branchen, Betriebe und besonders deinemBeschaf-
tigten. Beispielhaft sollen hier einige der Fragestellungen ksiditigt werden, die mit
dem Bereich Fertigkeiten und Fahigkeiten verbunden sind: Welche &udld=unktion
kann angesichts derartiger Entwicklungstrends die betrieblicheeibigiiung einnehmen?
Welche Qualifikationen bzw. Kompetenzen brauchen die Mitarbeiter radigidueller
Sicht, um angesichts rapide zunehmender Wissensentwertung imbBetie im Ar-
beitsmarkt erfolgreich bestehen zu kénnen? Welche Qualifikation bradahddetriebe,
um auf dem Wirtschaftsmarkt erfolgreich zu sein?

Diese und vergleichbare Fragestellungen wurden und werden bermdtslirteratur
zumeist in sehr allgemeiner Form diskutiert, ohne dabei konkret airhb@s Einzelpha-
nomene einzugehen. Ein bisher in der erziehungswissenschaftlichexturitegrnachlas-
sigter Bereich ist das Themengebiet der Unternehmenszusamniiseschhd -tibernah-
men (M&A). Wissenschaftliche Untersuchungen von M&A Transaktionen hgbseigt,

Zusammenhéangen vgl. Flick (2002, S. 16ff.)
8 vgl. Oberschulte (1996, S. 43)
% vgl. auch Kapitel 4.1
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dass die Vernachlassigung des menschlichen ,Faktors* einer dergeimge dafir ist,
dass Unternehmensiibernahmen in mehr als der Hélfte nicht erfolgieitt’ Die perso-
nellen oder kulturellen Integrationsprobleme spielen dartiber hinauslewor aéi Uber-
nahmen von Betrieben aus dem Dienstleistungsbereich eine groRe Rdlla,derartigen
Unternehmen die Mitarbeiter den wichtigsten und eigentlichen Untesredwert verkor-
pern. Betroffen und Leidtragende derartiger Entwicklungstendenzen sphidif@duch die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, besonders dann, wenn sie nicht an Entscheiduegen bet
ligt oder Uber zukilnftige Entwicklungen und Anforderungen im unklaren gelagsdamw
So stellen Doppler/Lauterburg (2002) fest: ,Die wirklich Betroffemeerden kaum aktiv
beteiligt* (ebd., S. 365). Dazu kommt der Sachverhalt, dass selbkjrerche Unterneh-
mensibernahmen zumeist mit Entlassungen verbunden sind.

Derartige Entwicklungen kénnen umfangreiche Auswirkungen sowohl auf die in
nen tatigen Menschen als auch auf alle anderen strukturellen, kehuteld sonstigen
Gegebenheiten in der Organisation haben. Das schliel3t ebenso dobhd&der Personal-
entwicklung als auch der betrieblichen Weiterbildung/Kompetenzentwicklungmit ei

2 Zielsetzung der Arbeit

Obwohl inzwischen auch einige betriebswirtschaftliche Autoren erkeairen, dass
verhaltenswissenschaftliche Begriindungszusammenhange und Erklaruzgsasén
bedeutenden Zugang zum Thema Betrieb darstellen, so lasst sich desststehién, dass
Aussagen wie die von Oswald Neuberger (1991, S. 9) - ,der Mitarbeiter ist. NAuekt -
trotz einiger gegenteiliger AnsatZenoch immer handlungsleitend sind. Aus dieser Per-
spektive heraus werden verstarkt Konzepte erarbeitet und behandelt, die sicbredterst
le mit Fragen der betrieblichen Organisationen beschéaftigen. Margagkonzepte - viele
wurden in den letzten Jahrzehnten auch in der breiten OffentlichKeittidis und einige
wurden dabei zu regelrechten Modethetenbetrachten einen Betrieb sehr viel mehr als
eigenstandige Einheit. Teilweise werden sie fast wie eine haledBerson angesehen, die
nur bei Bedarf in die vermeintlich richtige’ Richtung geschoben @iesprechend der

strategischen Ausrichtung zurecht geformt werden muss.

0vgl. Kuper (2000, S. 22)

1 vgl. Jansen/Kérner (2000)

12 Nicht der Mensch ist ein Mittel zur Erreichung untdmerischer Ziele, sondern die Unternehmung
ist ein Mittel zur Erfullung menschlicher Zwecke* (Umid970, S. 246)

13vgl. Arnold/Bloh (2003, S. 5)
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Hinter vielen dieser Konzepte steht noch immer das Menschenbiltiaiee oeco-
nomicus’™* das von tayloristischen Grundgedanken gepragt ist. Es wird davorgansge
gen, dass nur mehr durch ausgefeiltere Methoden und arbeitsteitEtGey die Mitar-
beiter als Mittel und Zweck zielfihrend und strategisch ausgetiaht Sinne des Betrie-
bes gesteuert werden mussen. Managementlehrgdnge und Seminardsigiingen,
Rezepte und Checklisten vermittelt, wie die ,Maschine Menschtig zu bedienen ist,
damit sich die Investition in das ,Human Kapital’ nachhaltig rentiert.

Neuere Ansatze hingegen sind haufig von Konzepten gepragt oder begiaftuen
Urspriinge in sozialwissenschaftlichen Disziplinen liegen. Belsgfiesollen Psychologie,
Soziologie oder auch Erziehungswissenschaft genannt werden. Auch wefondepte
selber aufgrund ihrer wirtschaftlichen Zielrichtung haufig von $ehtftswissenschaftlern
weiterentwickelt worden sind, so liegen deren Grundlagen in den genddisiplinen.
Der Unterschied der so entwickelten Ansétze ist, dass zumeist niademairtschaftliche
bzw. finanzielle Erfolg von Unternehmen im Mittelpunkt steht, sondeeiméhr auch
Menschen bzw. der Mensch als sozial handelndes und interagierendes Diess ent-
wickelten Ideen, Thesen, Methoden und die gewonnenen Erkenntnisse sollen akam fur
wirtschaftlichen Erfolg nutzbar gemacht werden.

Trotz aller Kritik an derartige Ansétze haben sie zu einer duf3erstngphechenden,
fruchtbaren und interdisziplinar gefuhrten Diskussion gefihrt und gleisltfaku beige-
tragen, dass inzwischen auch eher betrieblich ausgerichtete Koirzepte Sozialwissen-
schaften naher untersucht und behandelt werden. Dennoch l&sst siclieflestiss be-
sonders aufgrund der thematischen Basis der sozialwissenschafiidzeplinen und der
bereits aufgefiihrten Argumente weiterhin eine grof3e Skepsisigegrewirtschaftswis-
senschaftlichen Theorien besteht. Da sich die Soziologie vor allesozial interagieren-
den Einheiten befasst (also mindestens zwei bzw. drei Menschénuplsé®) und weni-
ger den Menschen als Individuum sieht, sind hier die Beriihrungspunktectahind das
Misstrauen kleinet® Hingegen lasst sich aufgrund der Ausrichtung auf das einzelne Indi-
viduum besonders in der Psychologie und der ErziehungswissenschaftrdieeegZu-
rickhaltung gegenuber wirtschaftswissenschaftlichen und organisatiosyemischen
Ansatzen feststellen. Derartige Ansatze betrachten nicht deel®men Menschen mit sei-
ner individuellen Disposition und Persdnlichkeit, sondern vielmehr die igikengen

! Die genaue Herkunft des Begriffes ist nicht eindeutig imesiar. Bereits Adam Smith hatte sich auf
das Menschenbild des ,Homo Oeconomicus” berufen. Vgl. Kirchgassner (2000)
15 vgl. Simmel (1968)
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Zusammenhange und Einflussfaktoren, in denen sich der einzelne Menschtb&arde
besonders die Betriebspadagogik, die, wie auch die OrganisationspsyeHmogjts im
Namen zwei Bereiche zusammenbringt, die aufgrund ihrer semanti¥tldersprich-
lichkeiten im eigentlichen Sinne nur schwer in einer Disziplin zu vereinksane, hat sich
anfanglich schwer getan, derartige Konzepte aufzugreifen. Stdtdegirde weitestge-
hend der Versuch unternommen, sich auf eine ,padagogische Insel’ ziefjiahtder
moglichst keine organisationalen und wirtschaftlichen Einfliisse eine Raklen, so dass
sie sich unbeeinflusst ganz der Forderung der individuellen Personigghiteiicklung
widmen konnert! Entsprechend richtet sich die betriebspadagogische Kritik vam alle
gegen betriebswirtschaftliche Begriindungen und betriebliche Wedtiemlil ,weil ihr
vorrangig betriebswirtschaftliche Motive unterstellt werden“ (Kuper 2000, S. 31)
Inzwischen haben einige Autoren erkannt, dass eine derart ablehnendwsgHalt
allem zu zwei Entwicklungen fuhrt: Erstens werden in den Wirtsehefsenschaften pa-
dagogische Konzepte in einer Art und Weise diskutiert, als gathe &etriebspadagogik
gar nicht. Zum anderen vereinnahmt die BWL auf diese Weise padelgedglonzepte,
ohne dabei aber auf deren theoretischen und begrifflichen Hintergrundehienu@eides
kann dazu fuhren, dass z.B. betriebliche Weiterbildung oder Personalentwjidiufig
nur aus einer rein wirtschaftlichen Perspektive (als TeilR#ggsonalwirtschaft) und ganz
im Sinne der betrieblichen Organisation betrachtet werden. Deelisgtédagogische An-
satz rickt auf diese Weise leider zunehmend in den Hintergrund. \sendieahmen ha-
ben sich inzwischen zahlreiche Erziehungswissenschaftler gegeniitsshaftswissen-
schaftlichen und organisationalen Ansatzen gedffnet und versuchen auf\ese ihre
spezifische Perspektive im produktiven sozialen System Btdetn Tragen zu bringen.
Aus der aufgezeigten padagogischen Perspektive heraus ware eingf@gsrg mit
M&A Transaktionen noch vor einigen Jahren als mit dem Fach scleseinbar kritisiert
worden. Grundsétzlich geht es bei der Fusion (Merger) von zweelblgthien Organisati-
onen oder dem Kauf (Akquisition) einer Organisation durch eine andeadleor um fi-
nanzwirtschaftliche Aspekte, Marktmacht oder Produktivitat - aksloriich keine péadago-
gischen Basisthemen. Andererseits lassen sich aber bei Untenszlisemmenschliissen
die davon betroffenen einzelnen Organisationsmitglieder nicht ausblevieegteichbar
mit den zumeist abstrakten organisationalen Entwirfen betrachss Arbeit deshalb

% vgl. Henecka (1993, S. 27)
7 vgl. Kuper (2000, S. 9ff.)
18 vgl. Killius (1992, S.19ff.); Ulrich (1970)
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M&A Transaktionen trotz des verfolgten ganzheitlichen Ansatzesimes grundsatzlich
padagogischen Sicht und stellt den Menschen, das einzelne Subjekt, intedpultit™

Aus dieser Perspektive heraus soll erortert werden, inwiefeamisagionale Entwicklun-

gen durch Personlichkeitsmerkmale, durch Lern-, Lehr- und Entwicklungspeozewie

die Disposition des einzelnen Individuums beeinflusst werden kénnen und aeiterers
welche Auswirkungen auf die einzelnen Mitarbeiter zu erwarten Sio.diesem Stand-
punkt ausgehend ist die Zusammenfuhrung von Organisationen auf der Mesoebene konkre
eine Zusammenfihrung von Menschen bzw. Gruppen von Menschen auf der Mikroebene.

Aus theoretischer Sicht soll deshalb hier der Mensch im sozigktarns Betrieb ge-
sehen werden und die These aufgestellt werden, dass organisatienzihelérungskon-
zepte - Unternehmensubernahmen stellen in dieser Hinsicht einen tiergwerchsten
Formen des organisationalen Wandel$4anur dann richtig funktionieren kénnen, wenn
die betroffenen Menschen daran beteiligt werden und Ihnen dabei ebensogtiEhkéit
gegeben wird, sich selbst zu verandern und zu lernen. Oder mit anderem\idividu-
elle Lernprozesse, personliche Veranderungen bzw. das Lern- und Veranderungdpotenti
des einzelnen Individuums stehen in einem unmittelbaren interdependentem£nsam
hang zu organisationalen Entwicklungsprozessen, bedingen sich somit also auch gegen
seitig.

Dazu sollen sowohl organisationale als auch individuelle Entwicklungsgtenza
Allgemeinen und im Zusammenhang mit M&A Transaktionen im spemiefieegrativ
zusammengefuhrt und analysiert werden. Dabei stellt sich die,Rradchen Beitrag das
einzelne Individuum zur organisationalen Entwicklung leisten kann und wieirder-
schiedlichen organisationalen Konzepte hinsichtlich der Rolle deslrenz®litarbeiters
miteinander verknupft sind. Im Zielpunkt der Betrachtung soll dann dassenfde Kon-
zept der ,Lernenden Organisation“ stehen, das die neu zu formieregdeigation und
die in ihr tatigen Mitglieder weitreichend in die Lage vezeatsoll, sich selbstandig den
veranderten Anforderungen und dem steten Wandel - auch im Sinne voror§ealtist-
tion - anzupassen. Dazu soll der Prozess der Unternehmensiubernalaxieraksr und
interner Einflussfaktor sowie als Ausdrucksform eines umfassendeémdé&rungsprozes-
ses sowohl als individueller als auch kollektiver organisationadenprozessdefiniert
werden. Dieser Ansatz ist besonders dann von Bedeutung, wenn im Zugeadikalen

Veréanderung der Organisation ebenso das Ziel verfolgt werdenisell.ernende Organi-

19 Bildung ist ein Konzept, das das einzelne Subjekt in dételdunkt stellt* GeiRler (1995b, S. 368)
20vgl. Mohr/Woehe (1998, S. 21ff.)
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sation zu gestalten.

Dariiber hinaus stellen sich ganz besonders im Zusammenhang mitdbntens-
ubernahmen die oben bereits gestellten Fragen nach Rolle und FunktionsamaRaeind
Kompetenzentwicklung bzw. betrieblicher Weiterbildung. Wenn es AufgabBetsonal-
entwicklung sein soll, die Qualifikationen der Mitarbeiter zu férderd zu unterstitzen,
so erfordert die Integration der beiden Unternehmen eine Neudefiniticu teertcksich-
tigenden Anforderungen, weil mit der Ubernahme auch eine grundlegendeuAgaiar
Sozialsysteme verbunden ist, von denen alle Bereiche betroffen sein kdbnnen.

Durch die Ubernahme werden nicht nur die bisherigen Aktivitaten deretdehen
Weiterbildung zur Diskussion gestellt, sondern auch die Qualifikation wmdpktenzen
der Mitarbeiter selber. In diesem Zusammenhang findet das haufig&e Transaktio-
nen zu beobachtende sogenannte ,Merger Syndrom’ Eingang, dass die psygchetogi
Reaktionen des einzelnen Individuums im Zusammenhang mit Unternehmenbiimarna
beschreibt.

Hinsichtlich der verschiedenen Phasen eines M&A Prozessesiée@chwerpunkt
der Arbeit auf der eigentlichen Integrationsphase (Post Melgeselp, bei der die beiden
vormals getrennten Unternehmen zusammengefihrt werden. Da diebBe#idagogik
immer auch eine Wissenschaft der Praxis ist, wird von einendexutheoretischen Per-
spektive abgeleiteten padagogischen Managementmodell als Ansa&trikblichen Pra-

Xis ausgegangen, das die Basis flr die weiteren Ausfiihrungen bildet.

3 Stand der Forschung

Das Themengebiet der Unternehmensiibernahmen wurde in der wisseichemaft|
Literatur bisher nur wenig aufgearbeitet und selbst in der BWH dWas Thema M&A
trotz ,gestiegener empirischer Relevanz [...] an deutschen WitétEn bisher noch weit-
gehend stiefmutterlich behandelt” (Jansen 2000, VII). Aus erziehungesdsaftlicher
Sicht stellen M&A Transaktionen Neuland dar. Das liegt vor aléamder prinzipiellen
Themenstellung, die eng mit finanzwirtschaftlichen Uberlegungelouaeen ist. Unter-
nehmensiibernahmen wurden teilweise in der Offentlichkeit geradeSinalsild fiir den
Turbokapitalismus dargestellt und stehen auch heute noch synonym fiohkgéisehene

Tendenzen der GlobalisierufigZumeist groRe Betriebe iibernehmen kleinere, um auf

2Lvgl. Jansen (2000, S. 1)
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diese Weise extern zu wachsen, neue Markte zu erobern oder einfgemerell an Gro-
3e, Macht und Einfluss zu gewinnen.

Es sind vor allem zwei strategische Hauptgriinde, namlich extévaekstum und
die Erweiterung der Kompetenzen, die hier von Interesse sind. Garchaghkiann unter
einer mitarbeiterorientierten Fragestellung festgehaltewlemgrdass eine Unternehmens-
Ubernahme, die mit einer Integration verbunden sein soll, auch mitAzineon Neuein-
stellung aller betroffener Mitarbeiter und betroffenen Mitarleiten verglichen werden
kann. Doch es gibt entscheidende Unterschiede. Die Mitarbeiter katteimn Gegensatz
zu der ungewollten Ubernahme vor ihrer Einstellung beworben, d.h. sienveliber
Mitglied der betrieblichen Organisation werden. Wenn aber, wie ztei M&A Trans-
aktionen, die Entscheidung bzw. Zustimmung der Ubernahme ausschlieRlithddsrc
Management oder die Eigner getroffen wird, d.h. die Mitarbeiterdagssen Griinden
nicht in den Prozess mit eingebunden werden, dann kénnen sich die betroffenenedensc
schnell Gbergangen und ohnméachtig dem weiteren Ablauf ausgeliefert fihlen. Ebenso kant
es zu ldentifikationsverlust mit dem Unternehmen filhren. Dabei konntgdeenahmen
die grof3e Bedeutung der damit zusammenhangenden Reaktionsmustestefiétsiger-
den??,Die Fuhrungsqualifikation des Managements und die Qualifikation deriéitar,
die Unternehmenskultur, die Loyalitat und damit einhergehend die Fluktugf@hsdung
der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, insbesondere deren Auseinanderseizwey Ak-
quisition bzw. die personliche Einstellung zum Merger- oder Integrationspreinekletzt-
lich wesentliche Faktoren, die Uber Erfolg und Misserfolg einesrigitenenszusammen-
schluss entscheiden® (Aldering/von Hutten 2002, S. 316). Auch Pribilla (20CR29%.
veranschaulicht die Rolle und Bedeutung des Personals als Erfolgs- bzwfdlgssaktor
und bezieht sich dabei auf statistische Erhebungen aus def*USA.

Die eigentliche Ubernahme in der Form der damit verbundenen Ortiamsseran-
derung stellt eine grof3e und neue Herausforderung fir die Mitarbeiter daie wielieser
Radikalitat sonst nur in extremen Wachstumsphasen eines Betridbyés @nd die nicht
ohne Auswirkung auf die Qualifikationsanforderungen der Mitarbeiter bledrinoch ist

eine Unternehmenstibernahme kein kurzfristiger Wandelungsprozess, auctiev¥ien-

2 Ein sehr bedeutender Aspekt bei einer Unternehmensiiibeeriat der Grad der Vertraulichkeit. Durch die
verfrihte Bekanntgabe einer noch nicht abgeschlossBrasaktion kann dies bei allen Beteiligten zu ei-
nem ,Reputationsverlust® oder auch zu ,empfindlichen 6kosolngn Verlusten fihren* (Jansen 2000, S.
173). Vgl. auch Picot (2002, S. 120). Ebenso von Bedeutung sinduslidesn Aktienrecht hergeleiteten
Anforderungen, Ubernahmen erst nach Abschluss bekangelzen, weil eine verfriihte Ankiindigung und
ein eventueller Rickzug massive Auswirkungen auf die Kapitktsm&éaben kénnen.

23 7u den Misserfolgsquoten vgl. auch Hermsen (1994, S. 12).
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anderungsbemihungen zumeist recht schnell einsetzten. Der Integratiesspselber
kann vom Zeithorizont als mittel bis langfristig eingestuftaresr’* Wenn aus der Kombi-
nation der vormals unabhangigen Unternehmen bzw. Bettiéirealle Beteiligten und
Betroffenen ein nachhaltiger Erfolg erreicht werden soll, von demolsl die Shareholder
als auch die einzelnen Mitarbeiter profitieren, dann ist die Zusanfirrung vielmehr
durch langsame Entwicklungsprozesse als durch plétzliche, radikale urfidskigez Ver-
anderungen charakterisiert, auch wenn zumeist am Anfang Re-Otiganifsader andere
geplante Wandelungsprozesse dominieren.

Auch wenn das Thema M&A Transaktionen bisher aus erziehungswisséinsobaf
Sicht noch nicht analysiert worden ist, so lassen sich dennoch betdagepiéche Arbei-
ten finden, die sich mit organisationalen Entwicklungsprozessen immdusahang mit
QualifikationsmalRnahmen, betrieblicher Weiterbildung bzw. Kompetenzskitng aus-
einandergesetzt hab@hDiese in der Literatur haufig durch den Ausdruck der Entgren-
zund® begrifflich gefasste Sachlage ist in den letzten 5 Jahremausdntensiver disku-
tiert worden. Wenn man sich die Zielsetzungen der traditionellameBspéadagogik verin-
nerlicht, dann wird deutlich, dass hier ein Paradigmenwechseleftaitien hat. So neh-
men aktuelle Werke tatsachlich sowohl die Mitarbeiter und Mitegbenen wie auch die
Organisation, in der die Mitarbeiter agieren, arbeiten und eineryro@il ihrer Lebens-
zeit verbringen, in ganzheitlichen Perspektive in Augenscéfiefiie untersuchen dabei
unter anderem die Einflisse und Auswirkungen von organisationalen Prozegsee-
triebliche Bildungsprozesse und die Mitarbeiter selber und greifeonbders auf (indust-
rie-)soziologische wie auch auf (organisations-) psychologischeduieteungen und Kon-
zepte zuriicR? Trotz der aufgezeigten Analogien und Einfliisse ist die Auseinasiders
mit M&A Transaktionen aus padagogischer Sicht ein neues Themengebiet. ranoes
soll verdeutlicht werden, dass die bisherige Vermeidung des Thamsasissenschaftli-
cher Sicht unbegrindet war und dass eine padagogische Auseinandersétziemy Ge-
genstand neue Erkenntnisse und Impulse fur den wissenschaftlichen Qskerskann.

24 Jansen (2000b) geht von einem Zeithorizont von 3 - Bdatus
% Beide Begriffe werden weitgehend synonym verwendet, ivoheBetrieb im speziellen tatsachliche Wir-
kort, also die technisch-organisatorische Einheit, ganst, wahrend Unternehmen mehr im Sinne der wirt-
schaftlichen Einheit zu verstehen ist, die im Eirgleiuch mehrer Betriebe oder Betriebsstatten umfassen
kann.
%6 Reorganisationen sind umfassende, tiefgreifende Verénden (major changes). Sie unterbrechen die
kontinuierliche Entwicklung bzw. Evolution des UnternehgidGabele 1992, Sp. 2197)
27 \/gl. Griiner (2000); Peters (2003); Schiersmann/Remmele (2008)wki et. al. (1999)
28 \/gl. Arnold (1999); Liiders et. al. (2002); Peters (2003)
29 \vgl. Kuper (2000); Killius (1992); Arnold/Bloh (2003)
%0vgl. Kuper (2000)
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Aus erziehungswissenschatftlicher Sicht lasst sich festhaltes,atalere Disziplinen wie
z.B. die BWL inzwischen padagogische und psychologische Ideen aufgegriitl teil-
weise sogar verinnerlicht haben. Auf der anderen Seite |aBsnhsiler Erziehungswissen-
schaft eine traditionell dul3erst kritische Auseinandersetzungvimgchaftlichen Frage-
stellungen feststelle}t.Ohne Zweifel ist Kritik elementar wichtig und vorallendingen an-
gebracht, wenn es darum geht, dass Menschen andere Menschen fur smdnbanstatt
sie in ihrer individuellen Einzigartigkeit zu respektieren. Unshtinur ausschliel3lich eine
kritische Position einzunehmen, wurde fir die Arbeit ein padagogisceraciggtes Ma-
nagementmodell entwickelt, dass betriebswirtschaftlich ausgetéchtModelleff und
Konzepten entgegengestellt werden soll. Bei Sichtung der aktwelschaftlich ausge-
richteten Literatur lasst sich ein Trend feststellen, ddr fatgendermal3en beschreiben
lasst: ,Wahrend die klassische deutsche Betriebswirtschattstetr Mensch nur als Pro-
duktionsfaktor sieht, berticksichtigen neuere Ansétze die PersonlichkeMeleschen
(Gruiner 2000, S. 24). Von daher ist es zielfuhrend, Fragen der QualifikemtbKompe-
tenzentwicklung dort zu diskutieren, wo sie urspriinglich beheimatet simdichan der
Erziehungswissenschaft und dort in den Teildisziplinen der Erwachsehernbiind Be-

triebspadagogik.

31 vgl. Arnold (1990); Lenhardt (1974)
%2 gl. Jansen (2000, S. 215)
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B Theoretische Perspektive

»Theorien sind Kunstwerke, auch wenn sie an Mangeln leiden.
Sie sind Hirngespinste, im besten Sinne. Man findet sie nicht,
indem man sich in der Landschaft umsieht. Sie missen gemacht
werden. Dahinter verbirgt sich die Absicht, aul3er Ba&umen auch
,den Wald’ zu sehen, also nicht nur Baume nebeneinander und

hintereinander, sondern in einer Gesamtkonzeption.”

Fritz Morstein Marx (1995)

Weil im Sinne von Albert Einstein, Theorien das bestimmen, wad&obachten
kénnen und damit auch unsere Handlungsmadglichkeiten beeinflussen, soll, vigedér e
lichen Fokussierung auf M&A Transaktionen, in diesem Kapitel die tlisohe Perspek-
tive der Arbeit aufgezeigt werden. Von zentraler Bedeutung isemeen Mitarbeitern,
die Organisation, in der die Menschen Verhalten zeigen, handeln, arbedesinen gro-
Ben Teil ihrer Zeit verbringen. Sowohl die einzelnen Menscheruals die Organisation
bilden zusammen die Basis fUr eine systemtheoretisch begrindspelRire, die den
einzelnen Menschen und die Organisation als handlungsleitenden Kontexérrganz-
heitlichen Sichtweise zusammenfihren. Organisationale ProzessepReankiStrukturen
auf der einen Seite und Verhalten, Handlungen also Interaktion auf deemi@#ate kon-
nen somit nicht losgelést und unabh&ngig von ihren konstitutiven Elementachbet
werden, sondern mussen stets in einem sich bedingenden Kontext gesatem wef-
grund der Tatsache, dass im eigentlichen Sinne nur Menschen dazulLagdesind, zu
handeln und zu lernen, soll insbesondere auf den Zusammenhang von individuellen unc
organisationalen Lernprozessen eingegangen werden. So kann eine ©ogamaeh
Argyris/Schén erst dann ,handeln’ und ,lernen’, wenn ihre Mitgliedersi@rhandeln und
lernen?®® Daran im Anschluss werden ausfiihrlich die unterschiedlichen indivétuigthn-
zepte der Personalentwicklung, Weiterbildung und Kompetenzentwicklung erlautert.

Grundsétzlich kann also festgehalten werden, dass die Auseinandersetizéing-
gen der Kompetenzentwicklung bzw. betrieblicher Weiterbildung bei behenenszu-
sammenschliissen keine allein padagogische sein kann, da die zahlreicherfaktdhess
und die unmittelbare Verknipfung von individuellen und organisationalen Anspriichen und
Anforderungen gleichermal3en den Einbezug wirtschaftlicher, orgamsstiziologischer

und -psychologischer Erkenntnisse erfordern.
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Die theoretische Perspektive wird dann Grundlage fur den weiteiskur® zum
Verhéltnis von individuellen und organisationalen Entwicklungskonzepten befA M&
Transaktionen sein, wie sie dann letztlich in der Theorie und Praxis Anwendung finden.

In Bezug dazu lasst sich feststellen, dass zum Gegenstand und Forsateictyslee
Erziehungswissenschaft nicht nur die theoretische Auseinandersetehiéid, gsondern
gleichfalls auch die padagogische Praxis. Zum Verhéltnis zwis€heorie und Praxis
stellt Meisel (2004) fest: ,Theorien haben [...] fur die padagogigthegis eine doppelte
Funktion: Sie dienen zum einen als ,Sehhilfe’ zur Interpretation vakldhkeit und kon-
nen gleichzeitig eine Begrindung dafur liefern, warum so und nicht agdbendelt
wird“ (ebd., S. 6). Padagogische Theorien verlieren ihren Sinn ohne e&zexy Bur Bil-
dungspraxis® Dariiber hinaus ist es Gegenstands- und Forschungsbereich der Erzie-
hungswissenschaft, dass diese nicht nur theoretische Auseinandersetzndgéragen,
sondern auch ,die Prozesse und Grundformen padagogischen Handelns, die Raume, d.
Institutionen und Lernfelder, in der diese Prozesse stattfinden, skisghaftlichen Rah-
menbedingungen, die das padagogische Handeln beeinflussen sowie die feshigkei
Kenntnisse, Motive und Affekte der an diesen Prozessen beteiligtejek®&" (Kri-
ger/Helsper 2002, S. 9) umfassen. Das bedeutet: trotz Einbezug desatigaalen Kon-
textbedingungen auf der einen Seite, in denen betriebliche Weiterbildung<bmpe-
tenzentwicklung in den verschiedensten Formen stattfindet und M&A dkamsen auf
der anderen Seite immer die einzelnen Subjekte im Vordergrund stelfieie sich pada-
gogisches Handeln ausrichtet und das dieses mitbestimmt.

Nachfolgend sollen die organisationalen Theorieansatze beleuchttinyeie den
Rahmen fur die weitere Auseinandersetzung bilden. Daraus folgtnéiracElung einer
ganzheitlichen Perspektive, bei der subjektivistische und objeldchstiElemente inter-

dependent zusammengefuhrt werden.

1 Organisationstheorien

Bei Betrachtungen von Unternehmen aus organisationstheoretischeaSseint $ich
drei unterschiedliche Grundauffassungen herausarbeiten: Die 6konomischeridhé

tenswissenschaftliche und die systemtheoretische Persp&khaehfolgend werden die

33 vgl. Argyris/Schon (1999, S. 26)
3 vgl. Siebert (2004, S. 7)
% vgl. auch Probst (1993, S. 161); Gut-Villa (1997, S. 83ff.)
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drei Ansatze jeweils einzeln diskutiert. Dann werden sie in@imegnsames Modell integ-
riert, das die Basis fir das sogenannte ,padagogische’ ManagementmodelAts|dztsis
der gedanklichen Konstruktion muss jedoch zuerst evaluiert werden, was eine &i@anis

bzw. was in diesem Zusammenhang ein Unternehmen ist.

1.1  Der Begriff der Organisation

Die Frage nach der Bestimmung einer Organisation bzw. einesnghteens wird
je nach Erkenntnisinteresse und theoretischem Ansatz in der Wwitérdierst unterschied-
lich beantwortet und strittig diskutiert. In bezug auf Organisatieviesh mit dem Hinweis
auf die Vielfalt der Ansatze oft auf ein indisches Marchen voehsblinden Mannern, die
einen Elefanten ertasten wollen, Bezug genomifidfitz Morstein Marx (1995) fasst
diesen Umstand ebenso trefflich zusammen: ,Gerade Organisatmmstisé eine Art von
Marktplatz fir den Umsatz von ldeengut aus mehreren Disziplinen“ (ebd., S. 10).

Hieran wird klar erkenntlich, dass je nach Erkenntnisinteresse urttbteimmer
nur bestimmte Aspekte aus einer bestimmten Perspektive betrachten wiénden und zu
den jeweiligen Schlissen fiuihren konnen. Deshalb gibt es auch nichine@rganisati-
onstheorie, die dem Zweck dient ,Organisationen zu erklaren und zehamst sondern,
da ,Organisationen [...] hochkomplexe soziale Gebilde" (Kieser 1995, $hdl,)entspre-

chendzahlreiche

Allmendinger/Hinz (2002) haben aus soziologischer Sicht und in einer laoisen

Form den Begriff Organisation folgendermaf3en bestimmt:

LAls Organisation wird ein kollektives oder korporativewiales System bezeichnet, das
vor allem Koordinations- und Kooperationsprobleme Iésah Es gibt die Organisation kennzeich-
nende Ziele, es sind Mitglieder der Organisation vorhandengibt ein Innenverhdltnis, das sich
durch eine Mischung aus formalisierten und informellen diagen und Strukturen auszeichnet,
und es bestehen AuRRenverhéltnisse zu anderen Orgamsatowie Anpassungs- und Austausch-

beziehungen mit einer vielfaltigen Umwelt“ (ebd., S. 10).

Bischges/Abraham (1997, S. 52) wiederum definieren Organisation vhlgleials

ein von Menschen gegriindetes, zur Verwirklichung spezifischer Zwdekenal3ig ge-

% vgl. Kieser (1995, S. 1)
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schaffenes, hierarchisches verfasstes, mit Ressourcen atistgstaelativ dauerhaftes
und strukturiertes Aggregat (Kollektiv) arbeitsteilig inteemgnder Personen, das tber
wenigstens ein Entscheidungs- und Kontrollzentrum verfugt, welchezudiErreichung
des Organisationszweckes notwendige Kooperation zwischen den Akteswenrt,stind
dem als Aggregat Aktivitdten oder wenigstens deren Resultaferechnet werden kon-
nen. DarUber hinaus sind Organisationen Lebensraume, in denen die Menschedeter
nen Gesellschaften einen wesentlichen Teil ihres Lebens verbringen.

Zusammengefasst lasst sich katalogisieren, welche Bestimmarigeale einer Or-
ganisation hervorzuheben und als bestimmend anzusehen sind. Grundsatzlichvkann da
ausgegangen werden, dass Organisationen von Menschen gegriindet werdanjvjum
duelle und wirtschaftliche Ziele zu verfolgen® (Spiel3/Winterstein 1999, Voywort

Eine Organisation ist:

* ein gegenuber ihrer Umwelt offenes System,

» das zeitlich Uberdauernd existiert,

» spezifische Ziele verfolgt,

* sich aus Individuen und Gruppen zusammensetzt, also ein soziales Gebilde ist, und

* eine bestimmte Struktur aufweist, die meist durch Arbeitsteilurtjeine Hierar-

chie von Verantwortung gekennzeichnet’ist

Unter eine derart allgemeine Definition fallen verschiedertenrAvon Organisatio-
nen wie z.B. auch kirchliche und soziale Einrichtungen oder auch KrankenhBeser
Thema der Arbeit folgend sollen nur Organisationen im Mittelpunkestedie als offene,
sozio-technische Systeme wirtschaftliche Ziele verfolgen, lzdtriebliche Organisationen
bzw. Unternehmen sind.

Organisationen werden demnach einerseits von Menschen gegrindet url-ausge
det, andererseits stehen sie dem einzelnen Individuum als Kolidkgkse gegeniber.
Aus dieser Sicht erfahren Organisationen gleichfalls in Beatigen Menschen eine voll-
kommen neue Qualitat. Geil3ler (1995b) macht darauf aufmerksam, d&sslokrug der

Organisation in den padagogischen Diskurs einen Bildungsbegriff amtitéckelt, wie er

$7Vgl. u.a. Rosenstiel (2003, S. 6)
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auf Wilhelm von Humboldt zurliickgeht und der das ,Spannungsverhéltnis zwibatie
vidual- und Kollektivsubjekt ausleuchtet* (ebd., S. 369). So stellt sefmetiagung einer
am einzelnen Subjekt orientierten Entwicklung eine Anderung der Blickrichtundidas
grundlegend ermdglicht, padagogische Gedanken gleichfalls auf Otgaresaals han-
delnde Subjekte zu Ubertragen. Dennoch kann man die Tragfahigkeit emesdeeiter-
ten Verstandnisses in Frage stellen, da es einer prazisesbaddéung und Ausarbeitung
bedarf. Geissler hat allerdings ja auch an erster Stelle @iaem Gedankenmodell ge-
sucht, dass es ihm ermdglicht, betriebliche Entwicklungsprozesseetisbliche Bil-
dungsprozesse zu definieren. Dass eine solche Gleichschaltung nicht emaittgalh sein
kann, verdeutlicht die Diskussion tber das Verhaltnis zwischen Individuur®ngachisa-
tion im Zusammenhang der Lernenden Organisation.

Bevor aber auf die Lernende Organisation und das aufgezeigte texm@her ein-
gegangen wird, soll nun die organisationstheoretische Sichtweiseaaitgbaerden, da
erst dann eine ganzheitliche Perspektive entwickelt werden karmetidusrichtung auf
die Organisation, wie sie fur die Zusammenfihrung (Integration) wemn @nternehmen

von elementarer Bedeutung ist, den einzelnen Menschen in den Mittelpunkt stellt.

1.2  Die Okonomische (rationale) Perspektive

Die alteste der drei Theorieansatze, namlich die 6konomische Rarsp? lasst
sich am besten mit den Attributen rational, effizient bzw. effeb#ischreiben. Sie basiert
auf dem Grundsatz der Arbeitsteilung. Grundlegend wird bei der 6konomiBehgrekti-
ve nach einem ,wirtschaftlich-rationellen Prinzip* (Probst 19924,63) verfahren, d.h.
.die beste Art und Weise, das, was zu machen ist, gut zu machaef sch nach den
Kosten, das heil3t nach der maximalen Wirtschatftlichkeit im Eangat Sachmitteln und
Ressourcen zur Erreichung maximaler Rentabilitat® (ebd.). Sieisgrundlegender Be-
deutung fir die BWL, wenn es darum geht ,ein bestimmtes Ziedemt Einsatz mog-
lichst geringer Mittel* (W6he 1976, S. 1) zu erreichen.

Zum VerhaltnisMensch-Organisatiorkann festgehalten werden, dass bei der oko-
nomischen Perspektive an erster Stelle die Aufgabe selber im Mittelhem&rganisation

steht, d.h. Menschen dienen ausschlie3lich in Verwertungsabsicht té$ Mir Errei-

3 Die tkonomische Perspektive wird auch als ,6konomischiegif* (Wohe 1976, S. 1) oder ,6konomi-
scher Code" (Peters/Wahlstab/Dengler 2003, S. 13) beztidhgieauch Arnold (1990, S. 18)

29



chung einer betrieblichen Zielsetzuiighnen wird eine Funktion zugeteilt und sie werden

in bezug auf ihre Funktionalitat bewertet. Aus diesem Blickwinkeddsewird die 6kono-
mische Perspektive auch als funktionalistischer Ansatz bezeitlenetem dieobjektivis-

tische Sichtweiseslementarer Bestandteil ist. Es wird grundlegend davon ausgegangen,
dass die Strukturen der Organisation die Handlungen der Organisatgiiestar determi-

nieren?°

Auch wenn sich erste Ansatze in der Form von Leitfaden und Ratdeisans alte
Agyptert! zuriickverfolgen lassen, so gab erst die im 18./19. Jahrhundert allméimlic
setzende Industrialisierung entscheidende Impulse, sich systdmatisit Fragen der
Produktivitat und Arbeitsteilung zu beschéftigen. Als einer deemngbpularen Vertreter
dieser Richtung gilt Adam Smith (1908), der sich am Beispiel &@tesknadelmanufaktur
mit der aus seiner Sicht vorteilhaften Arbeitsteilung auseinander geatetBesonders seit
Waren verstarkt industriell hergestellt werden, ,entstand etfaBein Managementleitfa-
den“ (Kieser 1995, S. 59), die bei der Gestaltung der neuartigen Fabnkerzichtbare
Dienste leistetef?

Heute wird die rationale, 6konomische Perspektive sowohl aus historadshauch
kritischer Sicht vor allem mit dem von F.W. Taylor (1911) begrinde&erentific Mana-
gement* in Verbindung gebracfitin der ,Doppelfunktion als wissenschaftliche Organisa-
tionslehre und [...] Regelwerk mit dem Ziel der unternehmerischen #lnttes Arbeits-
prozesses” (Beckenbach 1991, S. 17) wird Taylors Lehre seither intdeatlr und in
Anlehnung an seinen Begriinder auch als ,Taylorismus’ bezeithber Taylorismus
erlangt auch heute noch weiter Beachtung und hat sogar im ,Zusammenibagigen
fortgeschrittenen technologischen Entwicklungen erneut an Aktualwéngen“ (Ulich
2001, S. 9). Die Neuvertffentlichung seines Werkes ,Die Grundsataensgishaftlicher

%9 vgl. dazu die von Neuberger (1991, S. 9) gemachten AusfilhrungePersmnalentwicklung, bei der er
genau diese Position einnimmt. Rosenstiel (2003, S. 211) iwinf in diesem Zusammenhang vor, dass er
einseitig die Interessen des Unternehmens beriicksichtigt.

“%vgl. Walgenbach (2001, S. 355)

“1vgl. Kieser (1995, S. 57)

“2 Dieser Bedarf hat bis in die heutige Zeit nicht nackggein. Besonders in den letzten 30 Jahren wurde der
Markt von einer kaum noch zu Uberblickenden Anzahl vonfamtlichungen regelrecht tGberschwemmt.
Arnold/Bloh (2003, S. 5) sprechen in diesem Zusammenhang sogaginem regelrechten ,Verschlei3 an
Managementkonzepten®.

43 Zur Vollstandigkeit soll hier auch die von Hugo Miinsterbgg863-1916) mitbegriindete Angewandte
Psychologie - auch bekannt unter der Bezeichnung Psytinikecerwdhnt werden. (Vgl. Ulich 2001; S.
16ff.; Rosenstiel 2003, S. 10)
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Betriebsflihrung” (Taylor 2004) kann ebenso als Indiz dafiir gewertet werden.

Taylor versuchte durch quasi wissenschaftliche Experirffieherauszufinden, wie
die menschliche Arbeitskraft moglichst optimal und im Sinne eibeig&ung der Men-
genleistung fir das Unternehmen eingesetzt werden kann. Seine Ubgéedberuhten
vor allem auf strategischen Gestaltungszielen, die den Chaedkjemeiner Organisati-
onsprinzipien habeff.Im Zusammenhang mit der Zielrichtung dieser Arbeit ist besonders
die strikte Trennung von Kopf- und Handarbeit hervorzuhébdéurch systematische
Normierung und Standardisierung von Arbeitskraft, Arbeitsorganisation @wathnik,
durch vorgelagerte Arbeitsplanung und -vorbereitung und durch weitgehehdistsi-
lung war es nach Taylors Erkenntnissen mdglich, weitestgehend geisggbildete und
somit gunstige Arbeitskréafte einzusetzen.

Der Arbeitsprozess sollte in mdglichst viele Teile zerlggtden, so dass der einzel-
ne Arbeiter nur noch exakt begrenzte Arbeitsschritte zu bewaltigenDie einzelnen
Schritte sollten entsprechend den Prinzipien der wissenschaftligigald3fuhrung leicht
zu Uberwachen, kontrollieren und zu quantifizieren sein. Die ,Kopfarbeiteérhdédmge-
genuber die Aufgabe, das ,traditionelle Wissen“ (Taylor 1913, S. 40Ardbeiter syste-
matisch zu sammeln und in der Form von ,Gesetzen, Regeln und Forieledh) fir den
Arbeitsprozess nutzbar zu machen. Lenhardt (1974) weist im Zusammeniiasgner
Auseinandersetzung zu Fragen der beruflichen Weiterbildung und Aribegtauf den
Taylorismus als Ursache fiir die Tendenz der Dequalifiziéfunig und betrachtet den
Taylorismus selber in seiner Bedingtheit durch eine kapitalistitogik, die sich auf eine
maoglichst gunstige Verwertung zu geringen Lohnkosten und somit aufangigliering
spezialisierte und qualifizierte Arbeitskrafte bezi€ht.

Anhand Taylors Leitsatz zum Verhaltnis der Mitarbeiter zura@gption: "In the
past the man has been first; in the future the system musstigTaylor 1911, S. 65) las-
sen sich erste Hinweise auf difenschenbilderkennen, das eng mit der 6konomischen
Perspektive verbunden ist. Grundséatzlich kbnnen Menschenbilder an siagidéigaien

44 Aus Sicht der wirtschaftlichen Praxis und fiir die Ratlisierung der Produktion in den USA noch bedeu-
tender wurde die von Henry Ford entwickelte KonzeptiondférProduktion, die auch als ,Fordismus” be-
zeichnet wird. Vgl. auch Kieser (1995, S. 77)
4 Kieser (1995, S. 83) verdeutlicht, dass weder die Ansatz8destific Management noch dessen Metho-
den das Attribut ,wissenschaftlich verdienen. Er belzeét sie als ,in hohem MalRe manipulativ‘. Bedeu-
tung erlangt haben dennoch seine ,Zeit und Bewegungsstudlash’; S. 70)
48 vgl. Kieser (1995, S. 68)
“7vgl. Ulich (2001, S. 10)
“8\/gl. Kieser (1995, S. 84)
49 vgl. Kuper (2000, S. 26)
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definiert werden: ,Das Menschenbild ist der begriffiche Rahmer, dessen Basis
menschliches Tun beschrieben wird und das fundamentale Werte debaierit. liefert

das Menschenbild zugleich ein grundlegendes Erklarungsmodell und einen Rahmen fur die
Entwicklung konkreter Handlungsstrategien® (Konig/Vollmer 2005, S. 33). Dariiber hinaus
kann davon ausgegangen werden, dass Menschenbilder im Sinne einer subjektvien The
komplexe kognitive Merkmale darstellen. Sie entstehen durch SelektiotsSozialisati-
onsprozesse, ,d.h. die in eine Organisation eingetretenen Personen darcldangn
Lernprozess, in dem sie mit den wichtigsten Vorstellungen und Weete®rganisation

vertraut gemacht werden*” (Spiel3/Winterstein 1999, S. 25)

Das hier vertretene Menschenbild lasst sich anhand von TayldighAwsgen noch
genauer prazisieren. Es wird in der Literatur auch mit den fB=grhomo oeconomicus’
bzw. ,economic man’ bezeichriéund geht in seinen Urspriingen auf das mechanistisch-
rationale Menschenbild in der Philosophie des 17. und 18. Jahrhunderts zuriick. Es ha
trotz vieler gegenteiliger Veréffentlichungen und Erkenntnisse dugelte noch in der
Wirtschaft einen hohen Stellenwert. Der individuelle Arbeitedvadabei als maschinen-
ahnlich funktionierender Mechanismus angesehen, der wie jeder andere iBrifaki
tor’! (z.B. Finanzen oder Boden) in die fertigungstechnischen Ablaufe eingeygaden
kann. Seine fachliche Téatigkeit soll als menschlicher ,Faktor'litiigf optimal in einen
effizient ausgestalteten Arbeits- und Maschinenablauf eingegpagdtontrolliert werden.
Trotz der Tatsache, dass der Taylorismus vom einzelnen Individuigaehausird grund-
satzlich unterstellt, dass Menschen und Produktionssysteme (MenschihdaSysteme)
wie Maschinen funktionieren* (Griner 2000, S. 57). Es reicht aus, diebditar allein
durch finanzielle Anreize zu motivieréh Sie kénnen zum Zwecke einer Produktivitéts-
steigerung entsprechend eingesetzt und manipuliert wétden.

McGregor (1960, 1970) hat den homo oeconomicus ,in einer karikaturhaften Uber-
vereinfachung® (Rosenstiel 2003, S. 13) als Grundlage sdiheorie X genommen.
Demnach sehen ,Fihrungskrafte, die die Theorie X vertreten, [...] daackien als faul
und verantwortungsscheu an“ (Rosenstiel 2003, S. 13). Der Theorie X zhfdigeer
Mensch geradezu eine angeborene Abneigung gegentber Arbeit und versusbiyest

% vgl. Ulich (2001, S. 7)

L vgl. Griiner (2000, S. 24)

>2y/gl. Ulich (2001, S. 10)

°3 Manipulation wird auch den nachfolgenden Konzepte der HuRedations-Bewegung (vgl. Rosenstiel
2003, S. 11) sowie der Organisationsentwicklung unterstellt igger 1995, S. 114ff.).
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wie mdglich zu vermeiden. Der Vorgesetzte muss den Mitarbleitdien, kontrollieren
und bei Fehlverhalten unter Androhung von Strafen bedrheth, die Mitarbeiter mis-
sen vom Management dazu gezwungen werden, ,einen produktiven Beitrag zthgei
der Organisationsziele zu leisten” (Probst 1992a, S. 427). Spiel3 (1996, Stell28nzu
aulRerdem fest, dass laufende Kontrolle und Ubertriebener Leistungsdudigknhi& nied-

riger Produktivitdt zusammenhéangen.

1.3  Die Verhaltenswissenschaftliche Perspektive

Im Gegensatz zur 6konomischen Perspektive, steht bei der verhatsarsehaftli-
chen Perspektive, ,die sich starker mit dem Menschen befasstisfPL992a, S. 161) we-
niger die Organisation/Rationalitdt oder Produktivitat im Vorderdr sondern vor allem
der Menschselber. ,Die Verhaltenswissenschaften untersuchen das menscWidine-
ten“ (Nerdinger 2003, S. 19).

Zum VerhaltnisMensch-Organisatiohésst sich hier festhalten, dass besonders bei
einer intrapersonalen Perspektive des verhaltenswissenstlefthnsatzes weniger die
Aufgabe selber, sondern vielmehr der Aufgabentrager, also derra&rdeinsch bzw. das
Individuum im Mittelpunkt der Organisation steht und das heil3t, der Massaicht al-
lein Mittel zur Zielerreichung. Aus diesem Grund kann die verhaltsssnschaftliche
Perspektive auch atsibjektivistischer Ansatbezeichnet werden, bei der die Organisation
als eine durch den Menschen ausgehandelte Sinngemeinschaft verstanden wird.

Weil nicht jede Form des menschlichen Verhaltens im allgemeinen und in jader Si
ation fur die Fragestellung der Arbeit von bestimmender Bedeuttingpls nachfolgend
nur auf das menschliche Verhalten im organisationalen Kontext und baiTvi@€hsaktio-
nen im speziellen Bezug genommen werdégrhaltenwird hier so definiert, dass es so-
wohl unbewusstes bzw. reaktives Verhalten im eigentlichen Sinne als andluitgen als
bewusste, zielgerichtete, planvoll strukturierte und kontrolliertedAwrksform von Ver-
halterr® im weiten Sinne als Oberbegriff umfasst.

Bei der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit menschlichehalién lassen
sich entsprechend der Blickrichtung und der Einbindung in soziale Zusammerdré&ng

Teilaspekte differenzieren: Individuum, Gruppe und OrganisatiBem entsprechedrei

>+ vgl. Nerdinger (2003, S. 62ff.); Ulich (2001, S. 434)
5 vgl. SpieR (1996, S. 12)
%6 vgl. SpieR/Winterstein (1999, S. 27)
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Individualperspektiverintrapersona) interpersonalundapersonal Die Unterscheidung in
diese drei Perspektiven erfolgt deshalb, da menschliches Vertmaitear auch in sozialen
Zusammenhangen stattfindet. Im eigentlichen Sinn gehdren die interakers und aper-
sonalen Bedingungen nicht direkt zur verhaltenswissenschaftlichepeRers, da sie
jedoch Reiz& bzw. den eigentlichen Rahmen verkorpern, ,in dem sich Verhalten-entfal
tet“ (Nerdinger 2003, S. 181) finden sie dennoch Eingang in das Forschungsdéisig
jeder der drei erwahnten Perspektiven lassen sich jeweils eimetiche Disziplinen und

Forschungsbereiche verbinden.

Unter den intrapersonalef® Zugang fallen die psychischen Bedingungen des
menschlichen Verhaltens, mit der sich vor allem die Arbeits- uigdr@sationspsycholo-
gie beschaftigt? Ebenso eng damit verbunden sind die klassischen Anséatze der Betriebs-
padagogik, die ,das Individuum (den Mitarbeiter und die Mitarbeiteidsdas in seinen
Moglichkeiten zu entwickelnde und zu bildende Subjekt* (Arnold 1991, S. 18) in den Mi
telpunkt stellt. Andere (und &auf3ere) Einflisse und Faktoren sind dabei cloramgiger

Bedeutung oder werden sogar teilweise vollig ausgeblendet.

Beim Fokus desterpersonalemAnsatzes stehen vor allem Prozesse und Bedingun-
gen derinteraktion zwischen verschiedenen Menschen im Mittelpunkt der Betrachtung.
Aus dieser Perspektive ist die Einbindung in Gruppen von ausschlaggebkmneerase.

Die Grundlagen zum Verstandnis dieser Prozesse entstammen adods®zaind der So-

zialpsychologi€?

Beim apersonalenZugang werden grundlegend alle Faktoren erfasst, ,die nicht an
konkrete Personen gebunden sind“ (Nerdinger 2003, S. 21). Zu den apersonalen Bedin
gungen gehdren in diesem Zusammenhang nicht nur die Organisation bzprodagti-
ve soziale System Betrieb® (Killius 1992, S. 20), oder ,das so8gitem Unternehmen*
(Neuberger 1991, S. 18), sondern auch die formalen Regelungen und die in aesafirga

>"Vgl. Neuberger (1991, S. 17)

8 Neuberger (1991) verwendet in seiner Abhandlung zum Thensoraéentwicklung eingangs nur den

Ausdruck ,personal“ (S. 12ff.), mdglicherweise um an seinsfidhrungen zum Thema ,Personal* (S. 8ff.)

anzuschliel3en. Einige Seiten weiter (S. 19) ergénzhmee weitere Kommentierung den Ausdruck personal
mit dem Zusatz (intra).

9 vgl. Nerdinger (2003, S. 20); Rosenstiel (2003, S. 1ff.). Zunh&itnis der Organisationspsychologie zur

Human Relations Bewegung vgl. auch Kieser (1995, S. 107)

€0 \gl. u.a. Biischges/Abraham (1997): Fischer/Wiswede (2002); Nerd{a003)
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on verwendeten Technologien. Mit den apersonalen Bedingungen des mensdhichen
haltens beschéttigt sich vor allem die Wirtschaftswissensaiadber auch die Soziologie
und die Politologie sowie im Zusammenhang von Technologien und Verhalterdieuc

Ingenieurswissenschaften.

Auch wenn verhaltenswissenschaftliche und vor allem intrapersoeai@diingen
nicht zu den klassischen betriebswirtschaftlichen Basisthemen gelstredern zumeist
das 6konomische Prinzip von ausschlaggebender Bedeutung ist, so haben dennech inzw
schen auch derartige Ansétze Einzug in die Organisationsthetuielgr®’ ,Neue Orga-
nisationskonzepte setzen auf Verdnderungen im Verhalten der Miganbed pragen die-
ses wiederum® (Spiel3/Winterstein 1999, S. 11). Bei einer betrigbshaiftlichen Ausle-
gung steht trotz der zu beobachtenden starkeren Ausrichtung auf den Melesztieh
dennoch weiterhin die Organisation bzw. das Unternehmen im Zentrum.lt¢ashas-
senschaftliche Erkenntnisse sollen fur wirtschaftliche Zweakgesetzt werden, insofern
sie fur die 6konomische Zielerreichung von Nutzen sind. Der Mensch bezMitdebeiter
wird der betrieblichen Strategie und Zielsetzung untergeordnet undrgsfirechend ge-
steuert, beeinflusst oder - ganz im Sinne von Taylor - manipulenden. Die ,Organisa-
tion ist hier von grundlegender Bedeutung, denn sie gibt die Mdglichkeiy/afhaltens-
weise der Mitglieder in Hinblick auf einen bestimmten gruppersglithen Autonomie-
grad nicht nur zu kanalisieren, sondern auch zu steuern* (Probst 1992a, Solg23eS
hen bleiben immer noch - trotz erster Annéherungen zwischen dem 6konamisthe
dem sozialen Code auf dieser Ebénedie grundsétzlichen Gegensétze zwischen einem
betriebspadagogischen und einem betriebswirtschaftlichen Zugangirerstl weiterhin
bestehen. Dennoch kann bereits an dieser Stelle auf weitere TendenzZ&maherung
zwischen den unterschiedlichen Ansatzen hingewiesen werden, die salteroin ganz-
heitlichen systemtheoretisch fundierten und orientierten Konzepten wretirfiassen.

Die verhaltenswissenschatftliche Perspektive wird - trotgerndamit verbundener
systematischer Unstimmigkeiten - in der Organisationsthemneer wieder mit Ansatzen
der Human Relations sowie der daraus hervorgegangenen KonzeptebindWeg ge-
bracht. ,Die ,human relations’-Bewegung zielte auf Bertcksichtigmhigrmeller Grup-
penbeziehungen und individueller innovativer Verhaltensdispositionen edsngéd Fakto-

ren fur die Arbeitsleistung und das Betriebsergebnis” (Beckenbach 1989). $ diesem

®1vgl. Ulrich (1970); Staehle (1990); Probst (1992a)
®2Vgl. Peters et. al. (2003, S. 13ff.)

35



Zusammenhang wird in der Literatur zumeist auf die sogenanntenhétast Studien
verwiesen. Kritiker unterstellen den durchgefiihrten Experimenten saag=diglich eine
Fortsetzung der Taylorismus-Fordismus-Bewegung mit einem erntezitMethodenarse-
nal der Rationalisierungsbewegung waren, denn die tayloristischéstydstaltung wurde
nicht prinzipiell in Frage gestellt; lediglich der Umgang mié&n Arbeitern wurde revi-
diert®® Dennoch wird unter der Human Relations-Bewegung ,die Entdeckung dalesozi
Motivation des Menschen in Organisationen® (Spief3/Winterstein 1999, S. 27) verstanden.

Viele der aufgestellten Forderungen und Erkenntnisse sind sowohl berkSehaf-
ten, Politik (z.B. Berufsbildungsgesetz, Betriebsverfassungsyesettirtschaft sowie
Wissenschaft aufgegriffen worden. Produktivitdt und Menschlichkeit enigemnach
keine Gegensatze verkdrpern, sondern kdnnen in einem interdependenten pdsitiven
haltnis zueinander steh&hSo sind aus der Human Relations Bewegung auch die in den
70er Jahren von den Gewerkschaften ins Leben gerufenen Initiativétuhemisierung
der Arbeif® hervorgegangen, die sich dafiir eingesetzt haben, die tayloristisnsiesges-
taltung in Frage zu stellen. Sie haben darauf hinwiesen, dass rjokgsyestaltung eine
wesentliche Determinante der Arbeitsunzufriedenheit ist, und dassimaicht als gege-
ben hinnehmen muss” (Kieser 1995, S. 119).

Hinter der verhaltenswissenschaftlichen Perspektive stehencfe Avasatz unter-
schiedlicheMenschenbilderBedeutend sind vor allem der ,social man’, der ,selfactuali-
zing man’ und der ,complex man’, die nachfolgend beschrieben werden.

Beim Menschenbild desgsial man’ werden soziale Motivationen in den Vorder-
grund gertckt. Es geht von der Annahme aus, dass ,der Mensch [...] im Ségnkalten
weitgehend von den sozialen Normen seiner (Arbeits-) Gruppe best{tuieh 2001, S.
43) wird. Durch die Verbesserung der sozialen Beziehungen durch Gruppendei
durch die daraus entstehende Zufriedenheit wird unterstellt, dasg deese Weise zu
einer Steigerung der Leistung kommt. Kommunikations- und Informationspeohaden

deshalb eine besonders wichtige Stellung. Dieses MenschenbildtztacHepragend fir

®3vgl. Schein (1965, S. 51)

%4 vgl. u.a. Becker/Langosch (2002)

%5 Damals wurde besonders von Seiten der Gewerkschaftéodierung nach mehr Gruppenarbeit, Partizi-
pation, Aufhebung der Trennung von Hand und Kopfarbeit usw. teasonders aber aus dem Grund, weil
man immer mehr feststellen konnte, dass diese Formrtheitsorganisation an ihre Grenzen gestol3en war:
~1atséchlich ist nicht zu bestreiten, dass die ZerlegigrgArbeitsgéange die Produktion zunéchst steigerte
und dadurch wirtschaftliche Vorteile erbrachte. Auf dettesian Seite, ndmlich auf der Seite des arbeitenden
Menschen, zeigen sich aber die Konsequenzen der verggavalmenschlichen Natur: die mechanisierte
Arbeit, das Handeln nach strikter Anweisung, oder, anidensuliert, das Fehlen jedes Entscheidungs- und
Handlungsspielraumes fiihrt zur Entwirdigung des Menschen und mfiretdung' [...] Nein - auf Dauer
kann der Taylorismus nicht aufrecht erhalten werden” éGAlbhuth 1993, S. 282ff.).
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die Human Relations Bewegung.

Das Menschenbild deselfactualizing marentstand Anfang der 60er Jahre. Vor al-
lem das motivationspsychologische Konzept von Ma$ldiihrte zu der Ansicht, dass die
Arbeiter von ihrer Arbeit ,entfremdet’ seien, da sie ihnen keieée@enheit mehr biete,
Fahigkeiten und Potenziale zu nutzen und zu entfalten. Nach dem Bikktfastualizing
man’ strebt der Mensch im Anschluss an die Befriedigung seinemopdgischen Grund-
bedirfnisse nach Selbstverwirklichung, Autonomie und Selbstkontfdlis.war gleich-
falls Grundlage der in Auseinandersetzung mit der Human Relatiewsdiing und auf
Basis von Maslow entstanden&heorie Yvon McGregor (1960, 1976§.Menschen vom
Typ Y haben das grundlegende Bediirfnis, sich selbst in der Arbeitnearkiehen und
zu entwickelr®® Es sind Menschen, ,fiir die ,korperliche und geistige Anstrengungen’
beim Arbeiten als ebenso naturlich gelten wie Spiel und Ruhe, die icade sind, sich
selbst zu lenken und zu kontrollieren, die auf Ziele hinarbeiten, flielgch selbst ver-
antwortlich fahlen, und tber ein ungenutztes Potenzial an Vorstellungskirgtillsreich-
tum und Kreativitat verfugen, das sie einsetzen mochten* (Probst,1992a7-428). Im
Verhaltnis des einzelnen Individuums zur wirtschaftlichen Orgaors&etrieb lasst sich
festhalten, dass, falls das Management des Unternehmens im Rédmidreorie Y seine
Mitarbeiter dazu ermutigen wirde, ihren eigenen Beitrag zur LédeinBrobleme zu leis-
ten, ihnen Aufgaben delegiert und dezentralisiert, es dann dem einkétaeoeiter die
Mdglichkeit eroffnet, ,diesen Aspekt seiner Personlichkeit tatgdcldu verwirklichen®
(ebd.). Vertrauen in die Mitarbeiter einer Organisation fordeigtlwegsbereitschaft und
Leistungsmotivatiod’

Seit den 70ern wird betont, dass alle drei bisher erwédhnten Menschenbilder eine Ver-
einfachung darstellen, die der Vielfalt der Menschen nicht gemelde. Die Forderung
nach Bericksichtigung sowohl inter- als auch intraindividueller Ucherde flhrt zur
Entwicklung desgomplex man ein Menschenbild, das im Gegensatz zum ,selfactualizing
man’ besonders die Individualisierungskonzepte in den Vordergrund stefteMen-
schenbild geht davon aus, dass sich die Komplexitat der menschliclegraEighur durch
komplexe Annahmen* (Ulich 2001, S. 57) abbilden lasst. Es ist, wie auchruiel$atze
des Menschenbildes des ,selfactualizing man’, eng verbunden mit degept der Orga-

® Siehe weiter unten in diesem Kapitel
®7vgl. Ulich (2001, S. 53)
%8 \/gl. Becker/Langosch (2002, S. 133)
%9 vgl. Rosenstiel (2003, S. 137); Nerdinger (2003, S. 64); Ulich (280435)
Ovgl. SpieR (1996, S. 123)
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nisationsentwicklung sowie mit den bereits erwéhnten Ansatzen denghisierung des
Arbeitslebens®!

Zusammengefasst lasst sich feststellen, dass bei allen mit Halte@rswissenschaft-
lichen Perspektive verbundenen Menschenbildern davon ausgegangen wicrddss-
schen in bezug auf seine Arbeit vielfaltige Bedurfnisse hatnddierarchie sich wandeln
kann und zu einer bestimmten Zeit nicht fiir alle Menschen in gleitlegse gelten mis-
sen’> Wenn man der Ausfiihrung von Maslow (1981) folgt, dann kann davon ausgegangen
werden, dass der Mensch eine Reihe von Grundbedirfnissen hat, die naetidiefg
streben. Maslow hat funf Klassen von Bedurfnissen bzw. Motiven gebifdetliese hie-
rarchisch gegliedert. Er unterscheidet dabei zwischen zwen Axda Motiven: Defizit-
und Wachstumsmotive. ,Defizitmotive gehorchen dem Prinzip der Hons@stish. sie
werden allein durch Mangelzustande oder Stérungen aktiviert” (Nerd2@§s, S. 106).
Die Befriedigung der Defizitmotive verhindern zwar Krankheig, tsagen aber nicht zur
psychologischen Gesundheit bei. Wachstumsmotive hingegen stehen an tderd8pi
Pyramide. Sie sind durch das menschliche Verlangen nach Selbdtliehnng gepragt
und werden erst dann angestrebt, wenn die Defizitmotive berditl ardrden sind. Im
Gegensatz zu Defizitmotiven, sind Wachstumsmotive nicht ,,abfahie zu befriedigen”
(Nerdinger 2003, S. 107). Der Mensch, gerade auch in einer betrieblicganigation,
befindet sich also permanent in einem Spannungsfeld zwischen subjektiver Wunschhalt

und betrieblichen Notwendigkeiten.

1.4  Die Systemtheoretische (ganzheitliche) Perspekti  ve

Je nach ihrer Zielsetzung bemessen, kénnen wirtschaftlich agicdenelsnehmen
im Sinne einer nach Rentabilitat und Produktivitdt ausgerichteten okscioeni Perspek-
tive betrachtet werden, bei der vor allem die eigentlich zillende Aufgabe des Unter-
nehmens von Bedeutung ist. Oder es steht im Gegensatz dazu wodialieerhaltenswis-
senschaftlichen Perspektive im Vordergrund, bei der die Organiggtien apersonalen
Einflussfaktor verkérpert und die sich dem Aufgabentrdger - alsoMenschen - zu-
wendet. Der padagogische Ansatz, der den einzelnen Menschen irLieistats Indivi-
duum und als Ganzes sieht, verdeutlicht diese Vorgehensweise. ,Aes Bigoritat des

Individuums ergibt sich fur die Padagogik eine gewisse ,Postitioder ,aul3eren’, d.h.

" vgl. Beckenbach (1991, S. 157ff.)
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der von auf3en an das Individuum herangetragenen Anforderungen (z.B.dBafellad
Arbeitswelt)” (Arnold 1991, S. 17).

Beide Perspektiven blenden je nach Standpunkt wichtige Aspekte awser8en
zwar als vorhanden anerkannt, spielen aber aufgrund der vorherrschendenu®pine
Randfigur. Bei der 6konomischen Perspektive wird zwar der Mensch iRrdduktion
,untersucht’, jedoch nur als funktionales Zahnrad innerhalb der MaschinenEimbeen.
Bei verhaltenswissenschaftlichen Ansatzen hingegen - und insbesondereadatpydgik -
werden organisationale, 6konomische oder auch gesellschaftlicheakealktulien vor
gehalten, was im Extremfall dazu gefiihrt hat, dass einige Patagadang der 70er Jah-
re sogar versucht haben, die individualpadagogische Orientierung lzsrhidetriebsde-
mokratie* (Lempert 1971) weiterzuentwickeln. ,OrganisationstheatsisAnsatze wer-
den nicht in Hinblick auf die von ihnen bereitgehaltenen Analyse- undrinjémaoglich-
keiten diskutiert, sondern auf ihre Integrationsfahigkeit in einen padapeg Diskurs”
(Kuper 2000, S. 16). Es sollen dabei die Handlungsspielraume abgetasten viesofern
sie den Individuen von Seiten der Organisation zugeschrieben werden.

Den jeweils einseitig orientierten und normativ aufgeladenenvécsen stehen auf
der anderen Seite Ansatze gegenuber, die darum bemiht sind, die daggeStajknsatze
zu Uberwinden. Bei derartigen Ansatzen werden die nach 6konomischen Eniremjoe-
renden Unternehmen und die interagierenden Individuen nicht unabh&angig voneinande!
betrachtet, sondern vielmehr in einen Gesamtzusammenhang gestellt, ohetr demSys-
tembegriffverbunden ist. Dartiber hinaus findet hier auch der Bezug zur UmesiciB
sichtigung. Die Umwelt war bereits bei der verhaltenswissaigichen Perspektive er-
wahnt worden, dort aber nur als Teil des Sammelbegriffes deroap&r Einflussfakto-
ren. Kopsguter (1998) stellt zum Umweltbezug fest: ,Ein sozi@lssem kann erst dann
als System erkannt werden, wenn es sich von seiner Umwelt dwak ehterscheidet”
(ebd., S. 15).

Eine vollstandige Auseinandersetzung mit Systemen oder der Systeia konnte
moglicherweise einige interessante Details der vertret®sespektiven herausarbeiten,
ware jedoch bei dieser Untersuchung zu umfangreich und deshalb nitiitrzied. Es
soll stattdessen in konzentriertem Umfang lediglich auf die Grgadland Prinzipien der
Systemtheorie - insbesondere der ,sozialen Systeme*®, ,diealdltthgssysteme aufge-

fasst werden kdnnen® (Killius 1992, S. 12), sowie den daraus abgeleitateheglichen

"2ygl. Ulich (2001, S. 56)
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Konzepten - eingegangen werden.

Der Systembegriff bzw. di8ystemtheorigvird im deutschsprachigen Raum und in
den Sozialwissenschaften zumeist mit Luhmann (1973) in Verbindung gebdachn
Auseinandersetzung mit Parsons die sogenannte "Neuere Systerhthegrimdete® Als
Ausgangspunkt der systemtheoretischen Betrachtung stellt Luhmann (1899) di& Dif-
ferenz von System und Umwelt in bezug auf die mit dem Systelburvedene Reduktion
von Komplexitat heraus. Krause (1996) stellt dazu fest: ,Eingeseénmdss weniger als
Ausgeschlossen: die Komplexitat des Systems ist geringdrealsomplexitat seiner Um-
welt* (ebd., S. 7). Beziglich des Systemverhaltnisses zur Unfiérett er fort: ,Ein akti-
ves Komplexitat abarbeitendes System ist [...] notwendigerwasehtpssen und offen
zugleich ist. Ware es nicht geschlossen, nicht von seiner Urabgiénzbar, ware es kein
System. Ware es nicht offen, kdnnte es sich gegentber seiner Unietel erhalten.”
(ebd., S. 8).

Luhmann grenzt sich in seinen Arbeiten von der ontologischen Denktra8ision
die ein System nur durch die Begriffe Ganzes, Teil und Beziehungetetind dabei das
System nur auf sich selbst bezieht und den Bezug zu Umwelt veissighl In der onto-
logischen Denktradition besteht ein System darin, ,dass Einheitent§Smés) durch Be-
ziehungen als Teile zu einem Ganzen verbunden werden* (Luhmann 1995, Se2&t Di
und Weise, wie die Teile zusammengesetzt sind, verweist auf die System<t

Luhmann betont, dass der Bestand eines Systems ,in einer verdretetimwelt
stets problematisch ist, dass es, um sich in einer solchen Unmveltédndert zu halten,
einer inneren Ordnung bedarf, die der Systemerhaltung dienen kann“ (eledg.iinere
Ordnung verkérpert dann auch das Basiselement von Luhmanns DefinitiolersByste-
me: ,Unter sozialen Systemen soll ein Sinnzusammenhang von sobiahellungen ver-
standen werden, die aufeinander verweisen“ (Luhmann 1970, S. 115).

Bei néherer Betrachtung von Luhmanns Definition bleiben zwei Aspektarunkl
Zum einen das Verhaltnis zwischen Handlungen und System und zum andes@mreaw
Handlungen und konkreten Menschen. Der Handlungsbegriff, wie ihn Luhmann verwendet

und dessen Einbindung in den Systemzusammenhang, kann in Anlehnung an Kraus

3vgl. auch Luhmann (1991); Luhmann (1995, S. 5)

" Ontologie ist im platonischen Dreieck einer der drdigbmkte und wird auch Seinsphilosophie genannt.
Sie steht dabei im direkten Zusammenhang zur Geistphil@sopt Ichphilosophie, die die beiden anderen
Eckpunkte verkérpern. Sie geht in der Frage nach der wahkemrEnis davon aus, dass ,uns immer schon
Welt erschlossen* (Anzenbacher 1981, S. 84) ist. Um désewdein zu erkennen, stellt Platon neben das
Subjekt noch die Ideen. ,Sie sind die reinen Wesenhaitesich, ewig und unveranderlich“ (ebd., S. 48)

> vgl. auch Neuberger (1995a, S. 240ff)
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(1996) folgendermal3en beschrieben werden: ,Nicht Handlungen als Sys¢gnimden
davon unterscheidbare Handlungssysteme, sondern Handlungssysteme begrimtden Ha
lungen. Handlungssysteme sind dabei zu sehen als kontingent-selekietAntauf die
Komplexitat der Welt. Sie ordnen einen Bereich sozialen Handelngdeddseschrankten
Moglichkeiten des Menschen zur Verarbeitung von Informationen angegtsSoziale
Systeme stellen nur eine Auswahl von Mdglichkeiten des Erlebens amdelis bereit*
(ebd., S. 6).

Ebenso wichtig flr das Verstandnis von Luhmanns Definition ist disa€he, dass
fur Luhmann die zentralen Elemente des Systems nicht konkrete Mersnobde sondern
nur deren aufeinanderbezogene Kommunikation bzw. HandlUfig&ozialsysteme be-
stehen nicht aus konkreten Personen mit Leib und Seele, sondern aus kon&netien-H
gen. Personen sind - sozialwissenschaftlich gesehen - Aktionseysigener Art, die
durch einzelne Handlungen in verschiedene Sozialsysteme hineingeflgoide als Sys-
tem jedoch aul3erhalb des jeweiligen Sozialsystems steherP&kenen, auch die Mit-
glieder, sind daher fur das Sozialsystem Umwelt* (Luhmann 1995, S. @8l. INlhmann
bestehen soziale Systeme also weder aus konkreten Menschen -eigsdemn aus Indi-
viduen - noch ausschlief3lich aus Kommunikation oder Handlungen, sondern diie-unter
gen zugleich einer Dynamik der Abschlie3ung. ,Soziale Systen@eteh sich damit als
unterschiedlichund alsDifferenzzu anderen Systemen® (Willke 2004, S. 11). Personen
werden demnach nicht dem sozialen System zugeordnet, sondern der Systém@ysve
teme sind definiert durch die Abgrenzung zur Umwelt, wobei sich dasozialen Syste-
men die einzelnen Kommunikationsereignisse als Elemente ergelkénig (2005, S.
118).

Dieser sehr abstrakten Sichtweise eines sozialen Systems hinsichtlich der Fra-
ge nach dem Verhéltnis zwischen Organisation und Individuum immer wieder der Vorwurf
der ,Menschenfeindlichkeit* (Willke 1992, S. 28) gemacht. Demgegenuber henanis-
gestellt werden, dass ,die Herausverlagerung des Menschen ausod@hen System in
die Umwelt des Systems (in der Form des ,personalen Sysfenjsficht die Bedeutung
des Menschen [verringert - d.V.], sondern verstarkt und unterstréatd.), weil ansons-
ten die Einbeziehung des Menschen ,mit Haut und Haaren® in das Sysis®s zu einem
.otalen System“ machen wirde.

Auch wenn dieser Ansatz vom Grundsatz her Eingang in den nachfolgersi@mnsDi

5 vgl. auch Willke (2004, S. 10ff.)
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findet, so soll dennoch eine weniger abstrakte Vorgehensweise gevedititn, nach der
systemtheoretische Ansatze konkurrierenden Ansatzen vor allem légealegen sind,
weil sie die Komplexitat und Interdependenz aller Phdnomene - die hdagiVerflech-
tung aller Dinge, Eigenschaften und Beziehungen zu ihrem eigentlidteana und zum
Gegenstand unseres Bewusstseins nfadifas es bedeuten kann, eine systemtheoretische
Perspektive auf Organisationen anzuwenden, hat Willke (1992) verdeujlictdrster
Linie, die vielschichtige Dynamik, in der die Organisation eingaspat, nicht einseitig
aufzulésen, sondern sie ernst zu nehmen und sie zur Grundlage der Aoal{&anisa-
tion zu machen” (ebd., S. 18). Er hebt hervor, wie wichtig die Untechamgider unter-
schiedlichen Ebenen sozialer Ordnung ist und betont daher besonders Individyen, G
pen, Organisationen und die Gesellschatft.

Aus den Kerngedanken der Systemtheorie hervorgegangene Perspektiaehtée
die unterschiedlichen Ebenen vor allem in ihren Interdependenzen, ohnelzageho-
hen Abstraktionsebene Luhmanns zu fol§emd Menschen ausschlieRlich in der Form
von Handlungen oder Kommunikation einzubeziehen. Es soll hier der Versuchoamter
men werden, den Menschen selber, das Individuum in seiner personlichen ualigeimm
Ganzheitlichkeit im Sinne des klassischen padagogischen Menschefibildeisen sys-
temischen Gesamtzusammenhang zu stellen. Die Systemtheaumashst nur ein ,Er-
kenntnisinstrument* und in diesem Sinne vor allem eine ,Denkweise, mit ageamrob-
leme herangeht* (Weber 1994, S. 22). Fur die Untersuchung von M&A Traorsaktist
es entsprechend ebenso forderlicher, auf einer allgemeineren Thendem argumentie-
ren.

Es soll im weiteren Verkauf deshalb der Definition von Becker/aaclg (2002) ge-
folgt werden, die den systemumfassenden Ansatz, wie er auch kennadicsingir das
Vorgehen in der Organisationsentwicklung, folgendermaflen charaktarisigndivi-
duum, Organisation, Umwelt und Zeit missen ganzheitlich, d.h. in ihren Aheafksin-

gen und Systemzusammenhdngen gesehen werden. Bei der Veranderumgrekieel

"vgl. auch Killius (1992, S. 13)

8 Luhmanns Theorie wurde unter anderem der Vorwurf gemeachegtreibe nutzloses, abstraktes und wirk-
lichkeitsfernes Philosophieren (Flug tber die Wolken)ahstine niitzliche, konkrete und wirklichkeitsnahe
Theorie zu entwickeln. Vgl. Krause (1996, S. 69-70)

9 _.in der Tradition von Schleiermacher und Diltey. ISiehmachers Denken ist dem Gesamtleben zuge-
wandt. Er geht davon aus, dass ,der Mensch sich selbsinar Einmaligkeit nur finden kann, wenn er sich
demDu und demWir 6ffnet. Selbstverstandnis und Weltverstandnis, Eigenfagrdes einzelnen und Fir-
einanderdasein der Menschen bedingen sich also gegefsditigjir durch Entgegensetzung wird das ein-
zelne erkannt” (Reble 1995, S.174; vgl. auch Dewe (2000). 8chéxher gelingt so eine ,echte Synthese
von individuellen und Gberindividuellen Gesichtspunkten* (e6d213).
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mente oder Subsysteme einer Organisation sind die Konsequenzen fig Bledeente
und fur das Gesamtsystem zu bericksichtigen® (ebd., SS¥8)emumfassendes Denken
bedeutet demnach, dass die genannten Ebenen in einem Gesamtzusammesbheag z
sind, sowie, dass alle wichtigen Einflussfaktoren ,in ihnren wechsgiseiAbhangigkeiten
berticksichtigt werden“ (ebd., S. 46). Dieses systemumfassende Denkkim winter-
schiedlichen Zusammenhé&ngen auch als ganzheitliche Perspektivewodeeiticher An-
satz bezeichnet.

Viele Wissenschaftler haben in den letzten 30 Jahren in Anlehnungtamtyeore-
tische Grundsatze Versuche unternommen, eigene Theorien oder Modelievizkeln,
bei denen vormals getrennt betrachtete Einzelph&nomene in ganzheitlichektersind
aus Sicht unterschiedlicher Disziplinen neu untersucht worden sind.

Im Zusammenhang mit betriebswirtschaftlichen Konzepten sei Ipev. lasif dasSt.
Galler Modellhingewiesen. Das Modell geht in seiner urspriinglichen Version abikedie
reits in den 60er Jahren von Ulrich (1968) entwickelten Managementkorzefitk und
wurde in den nachfolgenden Jahrzehnten immer wieder weiterentwitReith die aktu-
ellste Fassung des Modells, die unter Federfihrung von Riegg-Stirm agaitet
worden ist, beruht auf den gleichen Prinzipien. In einer stark vereinfachten Farmsvitr
anderen Zusammenhangen teilweise auch als magisches Btreigek Vierec der Or-

ganisation bezeichnet.

Strategie

/! ™

Struktur Kultur

N\ /

Personal

Abbildung 1: Das magische Viereck der Organisation
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Probst/Budg9g, S. 92)

80 vgl. zur Entwicklungsgeschichte des St. Galler Modellsniga(1998, S.219ff.); vgl. auch Griiner (2000,
S. 34), der in diesem Zusammenhang darauf hinweist, daSichteveise der Unternehmung als System, wie
sie von der St. Galler Schule gepragt worden ist, ,gicih &etriebspadagogisch vertreten lasst".

81 vgl. Doppler/Lauterburg (2002, S. 62); Probst/Biichel (1998, S. 92)
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Das in Abbildung (1) dargestellte Modell beruht auf der Annahme, destede,
Struktur, Kultur und die Mitglieder einer Organisation in einem daekBeziehungsver-
haltnis zueinander stehen. Wenn alle genannten Dimensionen sich gaepdéesenflus-
sen, konnen sie folglich auch nicht losgeldst voneinander gesehen odetevevgerden.
Probst (1992a) fasst diesen Zusammenhang folgendermalRen zusamraeBez@hung
zwischen Strategie, Kultur und Struktur sind fir ein soziales ®By&benswichtig, und
wer Uber Strukturentwicklung nachdenkt, muss auch die beiden anderen Lenkungspara
ter in seine Uberlegungen einbeziehen® (ebd., S. 166). Das Modell hat imtégschied-
lichsten Disziplinen breite Beachtung gefunden. Besonders in der BMder iOrganisati-
onstheorie und auch in aktuellen betriebspéadagogischen Abhandlungen wird dafiguf ha
in direkter oder auch indirekter Form Bezug genomftien.

Anhand der fur die Organisationsentwicklung ebenso konstituierenden ganzheitl

chen Perspektive lassen sich deren wichtigste Elemente erfassen:

»a) Individuum

Um sich in eine soziale Gemeinschaft integrieren zonkd, muss das menschliche Individuum sich
in seinen korperlichen, geistigen und seelischen Bedigfmissnst genommen und mit seinem kulturellen
Hintergrund sowie mit seinen personlichen Werten akagfiilklen
b) Organisation

Gegenstand von Diagnose, Reflektion und mdglichen Entwigklursind sowohl technische und or-
ganisatorische Strukturen und Ablaufe als auch zwischeshieie Kommunikations- und Verhaltensmus-
ter sowie die in der Organisation herrschenden Norkente und Machtkonstellationen.
c) Umwelt

Probleme im Zusammenhang mit einzelnen Personen, Grugg@nBetrieben werden nicht isoliert,

sondern immer in ihren Wechselwirkungen mit den Einflissder organisatorischen, dkonomischen und
geselischaftlichen Umwelt untersucht und behandelt.“ (GI®80§*

Wichtigstes kennzeichnendes Merkmal des ganzheitlichen Ansatzgssi Denken

82vgl. Probst/Biichel (1994, S. 92)
8 vgl. Kuper (2000, S. 57)
8 vgl. auch Becker/Langosch (2002, S. 46)
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in umfassenden Zusammenhangen. Durch diese Form des Denkens wird viertasser
eventuell von der Veradnderung eines einzelnen Teils direkt und linear Riickschliislie
Verédnderung der Gesamtheit gezogen werden, bzw. dass ein Teiasodm Gesamtheit
selber, d.h. ohne Berlcksichtigung der anderen Teile, angesehen wirdm\iystemthe-
oretischen Denken ist gleichfalls eine Reduktion von Komplexitat verbuzden einen
ist - wie oben bereits diskutiert - ein System weniger komplexia Systemumgebung
bzw. die Umwelt selber, und das selbst dann, wenn die Verminderung von e«agipl
durch Systeme gleichzeitig eine Steigerung der Komplexitatrkewiveil jeder komple-
xitdtsreduzierende Zugriff eines Systems auf seine Umwettelirauch Systeme vorkom-
men, mit den gewahlten die nicht gewahlten Mdglichkeiten vermé@fwguse 1996, S. 7).
Zum anderen ergibt sich die Mdglichkeit z.B. eine Organisation alseSaals Einheit mit
allen damit verbundenen Teilen und deren interdependenten Beziehungen dyRdpéie
rasentation des Ganzen durch die Teile und der Teile durch das Gdraagse 1996, S.
11) zu erfassen. Die Konzentration auf die notwendigen Variablen sterByusammen-
hang ermoglicht es, Komplexitat und Ordnung gleichermalf3en zu erfass$éir die Wis-
senschaft brauchbar zu machen.

In diesem Zusammenhang ist ein weiteres Merkmal des systaeiikehen Den-
kens von Bedeutung, namlich die Notwendigkeit mit einer wissenschaftliTheorie von
einfachen Kausalitdten und GesetzmaRigkeiten zu brechen. "Grunstlageachen The-
orie kann dann nicht mehr nur die Logik von Ursache-Wirkungs-Kausalitaten sein, sondern
dariber hinaus zusatzlich die Logik komplexer Systeme" (Willke 1993, S. 224).

Mit anderen Worten ausgedrickt: ,Interessant an der systemtlsebestiPerspekti-
ve ist vor allem der Aspekt der unterschiedlichen Sichtweisen,ddre jeweiligen
Beobachtungsrahmen bestimmen: In der Tat kbnnen diese selbst zu eifesseemcen
Rahmen werden, zu einem Ganzen, wenn unsere Beobachtung dem Inhalt odgleden T
des Ganzen gilt. Daher fuhren Erklarungen auf den verschiedenen Beobsebéunsmn
nicht notwendigerweise zu einer allgemeingultigen Erklarung eibestimmten
Phanomens* (Probst 1992a, S. 162). In einer derartigen ganzheitlicheneehkassen

sich die beiden erstgenannten Perspektiven in einen Gesamtzusammenhang stellen.
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Die wichtigsten Prinzipien:

Rentabilitat
Aufgabenbezogene Organisationsgestaltung
Effiziente Mittelverwendung
"Homo oeconomicus"
*  Wissenschaftlicher, betriebswirtschaftlicher
Ansatz
Kostentuiberwachung
Zentrale Autoritat und Verantwortung
Arbeitsteilung und Disziplin
Begrenzte Leitungsspanne
Standardisierte Ablaufe

Systemische
Perspektive

\

Die wichtigsten Prinzipien:

e Zentralisieren und Dezentralisieren
*  Das System beeinflusst die Umwelt, die
Die wichtigsten Prinzipien: < Umwelt beeinflusst das System

. . e Statt Ideallésung eine Varietat moglicher
Dezentralisierung der Machtbefugnisse Verhaltensweisen

Befriedigung personlicher Bedurfnisse *  Ganzheitliche Problemstellung
Arbeitin Gruppen *  Nutzung von Synergyeffekten
Partizipation und Motivation *  Information als Regulierungsfaktor

Gutes Betriebsklima o Das Unternehmen als Netzwerk von
Vertrauensfundierte Organisation Interaktion

Ubertragung von mehr Verantwortung
Konsens und Dialog

Abbildung 2: Zuordnung der Prinzipien zu den drei Organisationsperspektiven
Quelle: Probst (1992a, S. 163)

Bei der systemischen Perspektive stehen demnach sowohl Tendenzen desigentrali
rung als auch der Dezentralisierung, der Bezug zur Umwelt gemaustittelpunkt wie
die Variabilitat von Verhaltensweisen oder das Netzwerk vondktienen® Wichtig ist
in diesem Zusammenhang der Hinweis, dass beide Basis-Perspé&ikeeomisch und
verhaltenswissenschatftlich) nicht in der Synthese der Argumentation urgerdécht das
Herauspicken der jeweils passenden Elemente im Sinne einerilagsimsteht im Vor-
dergrund. Vielmehr ist beim systemischen Ansatz von Bedeutung, @asstdrschiedli-
chen Interessen und Bedurfnisse in ihren voneinander abhéngigen Zusammerm@range
kannt und bertcksichtigt werden, wie es der Begriff der Ganzheitlicikechaulich ver-
deutlichen solf®

Die Zusammenfiihrung 6konomischer und verhaltenswissenschaftlicher dmsatz
dieser vereinfachenden Form bietet zwar einen ersten Anhaltspuokt,aker nicht aus,
um die Beziehungen zwischen individuellen Entwicklungen (Personlichikeiis&lung)
und den damit verbunden Handlungen sowie organisationale Entwicklungen gatgani

onsentwicklung, Lernende Organisation) und Strukturen auf der andererb&sstr zu

8 vgl. auch Ulrich (1970, S. 108ff.)
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verstehen oder zu erklaren. Um die Frage nach der Einbindung individaetigicklun-
gen in organisationale Zusammenhange zu beantworten, bedarf es etheslischen
Kunstgriffes, der die systemtheoretisch fundierte Strukturations¢hdes Soziologen An-
tony Giddens (1997) in den Diskurs mit einbringt. Mit der Theorie wurd&/eesuch un-
ternommen, die scheinbaren Gegenséatze zwischen Handlung und Struktorganigati-

onalen Zusammenhang auf rekursive Art und Weise aufzulésen.

1.5  Strukturationstheoretische Erweiterung

Um es gleich zu Beginn festzuhalten, Giddens (1997) Theorie der Sieukig’
ist keine Systemtheorie, sondern eine Sozialth&®rjpie Aufgabe der Sozialtheorie ist
es, Konzepte des Wesens menschlichen sozialen Handelns und des niemsétikieurs
zu erarbeiten, die fur die empirische Forschung fruchtbar gemactenvkténnen® (ebd.,

S. 31). Giddens ist demnach auch nicht in die Reihe der Systemtheoeatikagliedern.

Er kann hingegen den Wissenschaftlern zugerechnet werden, die bgstestische Ge-
danken und systemisches Denken aufgegriffen und in anderen Zusammenharen fur
Wissenschatft fruchtbar gemacht haben. Zum Beispiel erinnert Giddeaept der Duali-

tat an den Begriff des selbstreferenziellen Systems dasatordhas (1981) biologischer
Theorie derAutopoieseseine radikalste Ausformulierung gefunden hat. Die Autopoiese
geht davon aus, dass Systeme nach ihren eigenen ihnen innewohnenden&Begetzm
ten (re-) agiereft ,Autopoiese meint, dass ein System sich in seiner Operatiort selbs
produziert” (Willke 2004, S. 10). Verhalten wirkt auf das System zurickwirdl zum
Ausgangspunkt fiir weiteres Verhalt®n.

Ebenso war Giddens Theorie nicht als Organisationstheorie konzimetem Es
wurde aber erkannt, welche Mdglichkeiten sich ergeben, wenn man Giddendagen-
theorie direkt auf Organisationen tbertrégh denen sich ebenso das Problem stellt, dass
je nach Ansatz entweder vom organisationalen Kontext abstrahiertiaseiHandeln als
durch ,strukturelle Zwange determiniert” (Walgenbach 2001, S. 355) he&ttawird.
Entweder sind es die 6konomischen Prinzipien, die - Gberspitz formuliast Individuum

8 'Interdependenz’ kann als gegenseitige Anhéngigkeit definierden” (Ulrich 1970, S. 109)

8 Die ,Theorie der Strukturierung wird in der Literatur wesise auch als ,Strukturationstheorie* bezeich-
net

8 vgl. Giddens (1997, S. 24ff.)

89 vgl. Neuberger (1995a, S. 241ff.)

% vgl. auch die Abhandlung von Probst (1992a) zum Thema Swgjbasiisation

1 vgl. Ortmann/Sydow/Windeler (1997)
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zum Zahnrad in der Maschine degradieren oder andererseits findergalnesationalen
Gegenebenheiten nur insofern Beachtung, als dass sie sich in einen
verhaltenswissenschatftlich-intrapersonal orientierten Zugang einokive. unterordnen
lassen.

Giddens Theorie kann weder mit den Attributen ,konkret’ oder ,praxisbezdmen’
zeichnet werden, was von der Logik her und im Anschluss an die soebaohgemAus-
fuhrungen zu Luhmann eventuell erwartet werden konnte. Im Gegenteil leaan duh-
manns Systemtheorie herangetragene Kritik unmittelbar auf Giddewie lUbertragen
werden. Giddens Konzeption ist gleichermalRen mit einer relatitastraktheit verbunden
und wie Neuberger (1995b) feststellt: ,Auch Giddens Uberlegungen bavsigfe zum
Teil in recht dinner Hohenluft* (ebd., S. 288). Doch trotz des fehlenden schgin Be-
zugs - Giddens betrachtet seine Theorie selber als eine AMetatheorie - betonen eine
Reihe von Autoren, dass sich die Theorie der Strukturierung vor alkekonzeptioneller
Rahmen in der empirischen Forschung nutzbringend einsetzeff l4sst.

An der Theorie der Strukturierung ist hervorzuheben, dass sie imm&zggeu Luh-
manns Theorie in ihrer Handlungskonzeption den ganzen Menschen als koérpaifiehe
sen betrachtet und nicht nur Kommunikationsprozesse allein. Giddens Handlungssheorie i
im Kern eine ,individualistische Theorie und in ihren Begrindungen eletigd am Ent-
scheiden und Handeln einzelner Subjekte orientiert” (Neuberger 1995b, S. RRIBNG
wollte eine Theorie sozialer Strukturen entwickeln, ,welche di#ekiens- und Hand-
lungsfahigkeit der einzelnen Subjekte nicht ignoriert” (Joas 1997, S. A&kl das Indi-
viduum in einen direkten und rekursiven Bezug zu kontextuellen Bedingungerghdie s
konditionierten Strukturen konstituieren und mit Handlungen der Individuen in emem
terdependenten Verhéltnis in den Formen von Medium und Ergebnis stehenegaf di
Weise Uberwindet er den Gegensatz zwischen Handlung und StruktuReRigsivitat
menschlichen Handelns liegt darin begrindet, dass ,wir handelnd genanigkaj Struk-
turen als Resultat hervorbringen, die sodann unser weiteres Handegliehen und
restringieren” (Ortmann/Sydow/Windeler 1997, S. 315).

Der besondere Beitrag, den die Strukturationstheorie liefert, lreginer avancier-
ten und konzeptionell gelungenen Vermittlung von Handlung und Struktur, dieester
Organisationen [...] als strukturierte und sich strukturierende Peozassntersuchen. Da-

bei lenkt sie den Blick eher auf Interessen, Widersprtiche, KonflikteSpadnungsver-

92/gl. Walgenbach (2001, S. 356)
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haltnisse als auf homdostatische Gleichgewichte sozialernsysia denen Akteure nur

als Kommunikatoren auftreten“ (Sydow/van Well 1996, S. 195).

1.5.1 Grundlagen

Ob derMenschals Aufgabentrager oder diufgabeselber im Mittelpunkt der Or-
ganisation steht, ist, wie oben bereits verdeutlicht wurde, eine kontrovers diskitége-
stellung. Je nach Standpunkt fihrt die Diskussion entweder zu einer dbjedinen oder

zu einer subjektivistischen Sichtweise.

Bei derobjektivistischen Sichtweiséen die Strukturen - wie auch in einigen Fas-
sungen des Situativen AnsatZesin einer kausalen Kette determinierende Zwange auf das
jeweilige Subjekt au¥' Mit anderen Worten: das Objekt (Gesellschaft resp. Organisation)
beherrscht das Subjekt (den bewusst handelnden Mensetizementsprechend werden

auch vorrangig die strukturellen Eigenschaften von sozialen Systemen bétrachte

Bei dersubjektivistischen Sichtweisgngegen spielen die strukturellen Aspekte nur
eine weitestgehend untergeordnete Rolle. Vielmehr werden di&tiefflen Handlungen
der einzelnen Menschen (Akteure) betrachtet. ,Subjektivitat istatggngig konstituierte
Zentrum der Kultur- und Geschichtserfahrung und bildet als solche mi@lzeGrundlage
der Sozial- bzw. Humanwissenschaften. AuR3erhalb des Reiches dddigabj&rfahrung
und ihr gegentber fremd liegt die materielle Welt* (Giddens 199325.Die objektive
Welt wird erst Uber Beobachtung und die Interpretation dieser Beobadarfahgen. Der-
artige, in der Tradition des symbolischen Interaktionismus stehendgoias gehen vor
allem den subjektiven Bedeutungen und individuellen Sinnzuschreibungen nach und lassel
sich ,im hermeneutischen Denken, wie es etwas Dilthey vemtteé' (ebd.) am besten
veranschaulichen, weil bei Dilthey die Kluft zwischen Subjekt unélgetaftlichem Ob-
jekt am weitesten ist. Organisationen werden als eine mehineatéger permanent durch
die einzelnen Organisationsmitglieder ausgehandelte Sinngemeinschtthaen.

Mit der Strukturationstheorie hat sich Giddens den grundlegenden Frag&fede

haltnisses zwischen Struktur und Handlung zugewendet und verfolgte dalzeldgden

%3 vgl. Kieser (2001, S. 169ff.)
% vgl. Walgenbach (2001, S. 357)
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Dualismus von Objektivismus und Subjektivismus [zu - d.V.] GUberwinden” (Bxld897,
S. 41). Er wollte sie unter ,Beriicksichtigung systemtheoretisdBeenntnisse”
(Weitbrecht 1999, S. 40) in ein Gesamtkonzept integrieren. So geseh@rdtans den
Versuch unternommen, ,eine Verbindung zwischen strukturalistischen und futiktiona
schen Positionen auf der einen Seite und hermeneutischen und interpretatdemaaate-
ren" (Walgenbach 2001, S. 357) herzustellen. In bezug auf die dabei entevisiatitwei-
se und die im sozialen System agierenden Menschen stellt Wiiigeg) fest: ,So ent-
wirft die Strukturationstheorie eine Perspektive, in der kompetektteufe in ihren (und
durch ihre) Praktiken diese Gegensatze miteinander vermitteln, arteit bei Giddens:

in rekursiven Konstitutionsprozessen zur Geltung bringen® (ebd., S. 129).

1.5.2  Dualitat von Struktur und Handlung

Zentraler Aspekt der Theorie der Strukturierung ist Diiglitdt von Struktur und
Handlung Diese Dualitat bedingt, dass auf der einen Seite jede Handlungktearen
einer Struktur unterliegt, die das Handeln deutet, lenkt, beeinflusstamktiomniert. Auf
der anderen Seite werden diese Strukturen genau durch das von ihnen beeinflusste Hande
wiederum gefestigt, reproduziert oder verandert. Strukturen sindidugResultat des
Handelns und gehen in weiteres Handeln als dessen ,Medium’ eininR@02, S. 93).
Strukturen ergeben sich aus dem Handeln und konstituieren dieses digheedlg. Um
Struktur und Handlung als verschrankte ,Dualitat’ zu fassen, sind @&dankengange
notwendig, auf denen Giddens Modell aufbaut: Handeln wird als rekudsifiniert und
bietet damit eine theoretische Andockflache fur die zeitliberdauetnakduskategorie.
Struktur wiederum ist als ,virtuell’ gefasstSie materialisiert sich - so wie Sprache nur im
Akt des Sprechens existiert - erst im Hand&IStrukturmomente sind sowohl Medium

wie Ergebnis der Praktiken, die sie rekursiv organisieren” (Giddens 1997, S. 77).

% vgl. Giddens (1997, S. 34)

% vgl. Giddens (1997, S. 52)

7 vgl. Neuberger (1995b, S. 291)

% vgl. Ortmann/Sydow/Windeler (1997, S. 317)
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Abbildung 3: Individuum und Gesellschaft: Strukturation und Vermittlung
Quelle: Ortmann/Sydow/Windeler (1997, S. 340)

Als zwischen Handlung und Struktur vermittelnde Ebene beschreibt Gidehs-
teraktion’. Ortmann/Sydow/Windeler (1997, S. 336ff.) haben bei ihrer Auseinandersetzung
mit der Frage nach dem Verhaltnis von Organisation und Individuum iehAanhg an
kognitive Psychologie und in Erweiterung von Giddens Handlungskonzept Iideraks
,0rt der Vermittlung zwischen Individuum und Gesellschaft respa@sation” (ebd., S.

339) herausgestellt. Interaktion ist demnach immer zugleich indilédualls auch soziales

Handeln.

Interaktionimpliziert nach der Seite der sozialen Struktur (Re-)Produktion und Insti-
tutionalisierung (inkl. Modifikation) und nach der Seite des IndividuumsaBisation und
Internalisierung und kann somit auch als Umschlagplatz der Vamngtitwischen Indivi-
duum und Organisation eingestuft werden. Mit dem Begriff der Mot&titZelt Giddens
auf die ,grundlegenden Dimensionen der Dualitat von Struktur, wiendi@eraktion zur
Geltung kommen; es geht darum, die Bewusstheit der Akteure mitrdétusellen Mo-
menten sozialer Systeme zu vermitteln. Akteure beziehen sichemaf Modalitaten in der
Reproduktion der Interaktionssysteme, und im selben Zug rekonstituieréersie Struk-
turmomente” (Giddens 1997, S. 81). Handlung und Struktur wirken nicht unabh&angig von-
einander, sondern greifen Uber Vermittlungsmodalitaten der Strukturdonensneinan-
der. Dieses sind: ,Sets von Regeln®, ,Herrschaftsressourcenssgh und ,Handlungs-
macht* (Weitbrecht 1999, S. 40). Sowohl Regeln als auch Wissen sosseureen und

Handlungsmacht stehen gegenseitig in einem engen Wechselverhéa#timander. Zum
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einen benutzen Akteure bei der Kommunikation verschiedene Begrifteuiisschema-
ta), durch deren Benutzung bestatigen sie ihre Bedeutung und marafeg@enit Signifi-
kation® Benutzen sie die Begriffe bewusst oder unbewusst im neuen Kontext &iele

damit eventuell auch die allgemeinen Regeln, denen die Begriffe bisher wusterlag

Struktur

Sets von Herrschafts-
Regeln ressourcen

legitime allokative autoritative
Ordnung Ressourcen Ressourcen

Signifikation
Deutungs-
schemata

Praktisches Diskursives Handlungsmacht
BewuRtsein Wissen (Kénnen)

okonomische
Machtmittel

politische
Machtmittel

Wissen ‘

Handlung

Abbildung 4: AuRRerer und innerer Regelkreis von Handlung und Struktur
Quelle: Weitbrecht (1999, S. 40)

Diese Regeln der Legitimation begrinden sich zuerst auf Normeaurkkziehen
diese Normen heran, um ihre und die Handlungen anderer zu beurteilen. mmEhal
Handlungsrahmens haben sie allerdings auch die Méglichkeit, Normenanmirken-
nen. Ahnlich wechselseitig verhalt es sich zwischen Herrscesésurcen und Hand-
lungsmacht. Handlungsmacht (Kénnen) besteht durch in sozialen Systenmkanates
politische und 6konomische Machtmittel. Akteure bestatigen oder verandern didda-Str
ren, indem sie Machtmittel anerkennen oder auch nicht. Strukturen vorfikaitgom,
Herrschaft und Legitimation existieren dabei lediglich in den Erumgen und Erwartun-
gen von Akteuren. Die Strukturen werden nur durch Handlungen zum Ausdruckigebrac
Organisation ist fur Giddens reflexive Strukturation. Das bedeutgani®ation besteht
dort, wo Akteure ihr Handeln gezielt auf Anderung oder Beibehaltungheester Struk-
turen ausrichten. Organisationen reproduzieren sich somit tber dasHamalékteuren

rekursiv.

% vgl. Giddens (1997, S. 81ff.)
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Auf der Suche nach einem Modell, das Struktur und Handlung systemaiteai m
ander verschrankt, konzeptualisiert Giddens soziale Systeme alRaier und Zeit ge-
ordnete (strukturierte) Handlungszusammenhange. Der bei Giddens veevétaie-
lungsbegriff ist gekennzeichnet durch Transformation. Demnach hétte das eBiuzejielet
auch anders handeln oder agieren kdnnen. Die Strukturen Gben zwar Einfludaralis
lungen werden jedoch nicht linear determiniert. Giddens kognitiv akzemetiieland-
lungsmodell setzt sich von funktionalistischen Ansatzen ab, die er amieerdErkla-
rungsskizze darstefl?® welche an die Modelle der behavioristischen Lerntheorie erinnern.
Bei Giddens Modell ,ist die entscheidende Veranderung, dass er Mehtalten®, son-
dern ,Handlung“ in den Mittelpunkt seiner Analyse rickt. Das Subjekeist konditio-
niertes Versuchstier oder Reaktionsautomat, sondern ein denkender, begrinshehder
motivierter Mensch* (Neuberger 1995b, S. 293).

Der wichtige Beitrag, den hier die Theorie der Strukturierurgideiist vor allem
das Aufzeigen eines Interpretationsrahmens, der es erméglichtinaemipirischen Arbei-
ten ,ein Phdnomen von zwei Seiten zu betrachten* (Walgenbach 2001, S. 3#8¢hind
einseitig nur die jeweils eigene Position in den Vordergrund zu stellen. Riestbenicht,
dass damit betriebswirtschaftlichen oder betriebspéadagogischen Kemzikp grundle-
gende Basis beraubt wird, sondern es deutet vor allem an, dass [dieeitvargendwo’
dazwischen liegt, und es sich fur beide Seiten lohnt, auf die jeavellsre zuzugehen, was
in den letzten 15 Jahren in der Wissenschaft auch immer wiedeobkadbten war. Be-
triebspadagogische Ansatze stellen zwar immer noch das IndividudeniMittelpunkt,
nehmen aber auch teilweise direkten Bezug auf den - in der Realitat nun aitsdetlich
vorhandenen - organisationalen Kont&XtEbenso verhalt es sich in der BWL, in der zwar
weiterhin 6konomische Grundsatze vorherrschen, die sich aber ebenso gegertidde

tenswissenschaftlichen und soziologischen Handlungskonzepten gedéffnet hat.

153 Kiitik

Die Theorie der Strukturierung wurde von vielen verschiedenen Seitestert. Ei-
nige Autoren werfen ihr ein subjektivistisches Uberwicht vor, andezderum ein objek-

tivistisches. Dieser Wiederspruch kann auf die Unklarheit derfbietpen Definitionen

190 vgl. Giddens (1997, S. 56)
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und des hohen Grades an Abstraktheit zurlickgefihrt werden. Walgenbach (2204) ge
seiner Kritik noch einen Schritt weiter und stellt fest, dasPdeditéat von Strukturen ,ei-
ne klare Linie fehlt* (ebd., S. 369). Dennoch hebt er im weiteren Meskiner Ausfiih-
rungen hervor, dass ,gerade das Feld zwischen diesen Extrempositidmekn'S(e872) flr
die Organisationsforschung interessant ist. Die Abstraktheit, aiedar Theorie vorwirft,
ist gerade notwendig fur eine Grundlagentheorie, als die GiddensT$gnge verstanden
sehen will. Fur die Fragestellung der vorliegenden Arbeit solEd#yezug der Struktura-
tionstheorie auf der einen Seite den Einfluss verdeutlichen, demdiuviduelle Handlung
wirkt - in diesem Sinne sei auf die Kritik hingewiesen, dassStliektur auch in Giddens
Theorie letztlich determinierenden Einfluss auf das Handeln hateigbgterdeutlicht sie
auf der anderen Seite, dass ebenso organisationale Strukturen durch Handemgk-
teure erst konstituiert werden. Wie und in welcher Qualitat diekegsstalten, hangt auch
von den Kompetenzen der Individuen ab.

Mit Hilfe der Theorie der Strukturierung, die inzwischen weitead@dung in der
Wissenschaft gefunden haf,kann verdeutlicht werden, dass die Férderung der individu-
ellen Kompetenzen im Rahmen von Personalentwicklung bzw. betrieblicher Weitegpi
durch Veranderung des Verhaltenspotentials resp. Handlungspotential zieiaede-
rung der organisationalen Struktur beitragen kann. Daraus lassteiclymbthese ableite-
ten, dass Kompetenzentwicklung nicht unabhangig von organisationalen Enhgsyxio-
zessen gesehen werden kann, sondern dass diese in einem interdependbétansVe
zueinander stehen.

Ein Konzept, dass individuelle und organisationale Aspekte zusammenfutaasind
in beiden Fallen und zugleich auf Entwicklungsprozesse in der Form vbaliémsande-
rungen bzw. Handlungen verweist, ist die sogenannte Lernende Orgami&atistellt sich
hier die Frage, wie das Lernen von Individuen auf der einen Seite gaigationale Ver-
anderungen auf der anderen Seite miteinander verkniupft werden. Dochdlugourslle-
gend geklart werden, was Uberhaupt eine Lernende Organisation iSciveerpunkt der
Auseinandersetzung liegt dabei auf dem Begriff des Lernens, telemiBegriff der Or-

ganisation semantisch verknupft wird.

01 y/gl. Griiner (2000, S. 24)

192 yigl. Windeler (2001, S. 129). Die erweiterte Wiirdigung der Thelisst sich auch an der Aufnahme
eines eigenen Kapitels in Kiesers (2001) Standardwerk zumiSagjanstheorie ablesen. In friheren Ausga-
ben (Kieser 1995) wurde die Theorie bspw. nur am Rande undaméh von interpretativen Ansatzen
erwéhnt (Wollnik 1995, S. 305)
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1.6  Einbezug der Lernenden Organisation (LO)
1.6.1 Grundlagen

Weder in bezug auf die Bezeichnung noch auf die Definition einer Lemédm-
nisation (LO) besteht Einigkeit. Einvernehmen besteht nur hinsicld&cldamit verbun-
denen Schwierigkeiten. Fazer (1995) illustriert das anschaulich, wdrehauptet, ,,dass
es kaum einen Begriff in der Organisationsliteratur gibt, delifgs ist wie das Organisa-
tionslernen, hochstenfalls der modische Begriff der ‘UnternehmensKuieind., S. 160).
Die grol3en Gegensatze liegen zum einen darin begriindet, dass Konhdeption je nach
Disziplin grundsatzlich unterschiedliche Vorstellung verbunden sind, nularen darin,
dass weitgehend Unklarheit beziglich des Basisbegriffes ,Lernen’ besteht.

Was ist nun also eine LO? In einer stark verallgemeinertem Besschreibt Senge
(1997) eine LO als einen ,,Ort, an dem Menschen kontinuierlich entdeckensidabre
Realitat selbst erschaffen. Und dass sie sie verandern kénnen® (ebd., S. 22i88}).l0e
erweitern Menschen kontinuierlich ihre Fahigkeiten, ,um die Ergebaisssreichen, die
sie wirklich anstreben, wo neue, sich erweiternde Muster des Deg&&igert werden,
wo gemeinschaftliche Winsche frei werden und wo Menschen kontinuiestiohnl, wie
man miteinander lernt” (Senge 1996, S. 11ff.). Duncan/Weiss (1979) hingegen betonen vol
allem den Prozesscharakter und stellen eine Organisation alsQuogmit Modell dar®
Sie definieren organisationales Lernen als einen Prozess, beiiman Gber Ursache-
Wirkungszusammenhange und den Einfluss der Umwelt auf diese entwidke/t**
Demgegeniber verstehen Agyris/Schon (1999) darunter einen Prozessmbditglieder
der Organisation Fehler in der Gebrauchstheorie entdecken und korrigism
Probst/Buchel (1998) sowie Geil3ler (1994) definieren LO hingegen in gamzheitlich-
systemischen Form, bei der auch Teile der zuvor genannten Definititegrativ enthal-
ten sind. So verstehen Probst/Blichel (1998) z.B. unter organisationatesm L&inen
“Prozess der Erh6hung und Verdnderung der organisationalen Wert- uncishass, die
Verbesserung der Problemlésungs- und Handlungskompetenz sowie die Veramdsrung
gemeinsamen Bezugsrahmens von und fur Mitglieder innerhalb der €agiami (ebd., S.

17). Die Definition ist im Gegensatz zu den vorhergehenden stagzkresgrientiert, ba-

193 vgl. u.a. Geiler (1994, S. 16)

194 vgl. Duncan/Weiss (1979, S. 84). Freie Ubersetzung des Qritanes: ,Organizational learning is de-
fined here as the process within the organization figlwknowledge about action-outcome relationships and
the effects of the environment on these relatiqussisi developed”
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siert jedoch gleichfalls auf einer Veréanderung der organisationdiesensbasis. Unab-
hangig vom Definitionsansatz kann bei Betrachtung des Konstrukteslegnmegnden Or-
ganisation’ festgestellt werden, dass dabei zwei Begrifferaasengefihrt werden, die im
eigentlichen Sinne keine direkten Bezugspunkte aufweisen, namlichnj@agan’ und

,Lernen’.

1.6.2  Zusammenhang zwischen individuellem und organisationalem Lernen

In der Literatur wird teilweise neben der Verwendung des Ausdruckkataenden
Organisation’ auch von der ,Lernenden Unternehmung’, vom ,Organisatinasleoder
vom ,organisationalem Lernen’ gesprocH@'ﬁBei genauer Betrachtung der Bezeichnun-
gen lassen sich solche Begriffsdefinitionen, die sich auf dasmeoreIndividuen in Or-
ganisationen beziehen, von solchen trennen, die das Lernen von Organisationeauselber
Thema haben. Die Trennung ist deshalb so wichtig, weil damit gidlslzivei ungleiche
Perspektiven verbunden sind. Bei der ersten Perspektive stehin-aaeBetriebspadago-
gik - das arbeitende Individuum im Mittelpunkt. Bei der zweiten peatsve wird dazu im
Gegensatz vielmehr das Lernen der Organisation bzw. des UnterreeaieeGanzes be-
trachtet. Weitere Konzepte fuhren die beiden Perspektiven in sgstemArt und Weise
zusammen, bei denen ,die Wechselwirkungen zwischen Individuum und Organisat
Vordergrund [stehen - d.V.], d.h. die Aufmerksamkeit gilt weder allem tedividuum
als abhangiger Variable noch allein der Organisation“ (Probst/Blchel 1998, S. 63).

Im eigentlichen Sinne ist Lernen ein Prozess, ,der mit Einzelohagn und nicht
mit Gemeinschaften verbunden wird“ (Geil3ler 2003, S. 84). Mit anderetellVdernen
wird vor allem auf einzelne Menschen bezogen, die durch Lernen ihaN&m und ihre
Verhaltensdisposition verandern. Wenn man die verhaltenswissenstigaffystematik
zugrunde legt, dann findet der Begriff des Lernens nur auf intrapeesaneht aber auf
interpersonaler oder apersonaler Ebene Anwendung. Aus einem solchémiassher-
aus ware es also Uberhaupt nicht mdglich, Lernen und Organisation mSnmzusam-
menhang zu bringen, weil Organisationen keine eigenstandig handelndem 3vekalie
wie Menschen (oder Tiere) in der Lage sind zu lernen. Entsprechend stufen einigerfForsc

auch bereits Gedanken des Lernens von Organisationen als paradox ungrixgtiécs

105\/91. Schiersmann/Tiel (2000); GeiRler (2003); Probst/Biict#98); Brentel et. al. (2003)
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ein% Die Auseinandersetzung mit dem Begriff der LO fiihrt unweigierzu der Frage, in
welcher Beziehung Konzepte des individuellen Lernens zu kollektivemisag@nalen
Formen stehen. Doch zuvor ist es wichtig zu klaren, was im allgemeiremdent Begriff

Lernen zu verstehen ist.

Der Begriff desLernenswird in der Literatur auf3erst unterschiedlich definiert.
Grundsatzlich gehort Lernen zu einem der Grundbegriffe der Padagogikaiftdiabei in
ihrem interdisziplindren Verstandnis auf lerntheoretische Erkenatmies Psychologie
zuriick. Eine klassische und wertneutrale Definition von Letfeayf die in der Literatur
haufig Bezug genommen wird, stammt von Bower/Hilgard (1983): ,’'L@rbezieht sich
auf die Veranderung im Verhalten oder im Verhaltenspotential &rgemnismus hinsicht-
lich einer bestimmten Situation, die auf wiederholte Erfahrunge@dgeismus in dieser
Situation zurtickgeht, vorausgesetzt, dass diese Verdnderung nichgabbeene Reakti-
onstendenzen, Reifung, oder voriibergehende Zustéande (wie etwa Mudigkeitnfirijke
Triebzustande, usw.) zuruckgefuhrt werden kann“ (ebd., S. 31). Bedeutsamefider
tion ist, dass sie sich nicht auf Verhalten allein beschréankt, derimalén ist nicht iden-
tisch mit Verhaltensanderung, sondern auch auf das Verhaltenspotewtialib2/erhal-
tensdisposition eingeft®

In der Lerntheorie lassen sich zahlreiche unterschiedliche ThaorteAnsatze dif-
ferenzieren. Die Vielzahl der Theorien ist vor allem durch dedZghl der Lernarten ver-
ursacht'® Daraus leiten sich in der Literatur die beiden wichtigsten theoretisivatun-
gen ab: der behavioristische und der kognitive Ansatz. Wahrend fiBdraviorismus®
das reaktive Verhalten von Menschen bzw. Tieren zentraler Forsgegegstand ist und
ausschlief3lich die beobachtbaren auf3eren Verhaltensweisen (Reaktmmé@rpanismen
Beachtung findei'* wird mit dem kognitiven Ansatzlemgegeniiber versucht, sowohl

Wahrnehmung, Aufmerksamkeit, Erkenntnis, Bedeutung, Denken, Problemlésen bis Be-

198 \/gl. Argyris/Schon (1999, S. 12 und S. 20)

197y/gl. Schiersmann/Remmele (2002, S. 11)

198 |1n bezug auf Arbeitsprozesse stellt Baitsch (2003) in zosarfassender Weise fest: ,Lernen von Indivi-
duen wird mehrheitlich verstanden als dauerhafte Veréndeates (arbeitsrelevanten) sichtbaren Verhaltens
resp. Handelns und der (nicht unmittelbar beobachtbgreyghischen Regulationsgrundlagen resp. ihrer
motivationalen Voraussetzungen® (ebd., S. 91).

199 Folgende Lernarten lassen sich in der einschlagigematitr immer wieder ausmachen: Konditionierung,
Modell- oder Beobachtungslernen, Lernen durch Versuch ufagHmrtum, Lernen durch Einsicht bzw.
Kognitives Lernen und genetisches Lernen nach PiagetTvghl (2002, S. 98ff.)

1107y den Grundlagen des Behaviorismus vgl. u.a. Edelmann (208@y/Vollmer (2005)

11 Die eigentlichen Lernprozesse finden in einer ,BlackBstatt. Vgl. u.a. Ulrich (1970, S. 132)
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wusstsein also nahezu alle intellektuellen Leistungen zu analy$té&mkonzentriert sich
auf alle Vorgange, bei der Menschen Kenntnis von ihrer Umwehligata Gegenstand ist
jedoch nicht nur die elementare Reaktion, sondern die Analyse erfawdgrund der
wechselseitigen Interaktionen und komplexen Verhaltensmuster zusadags ,das sozi-
ale Umfeld, in dem sich die Lernenden befinden* (Mandl/Gruber 1999, S. 27 6)ninée-
zogen wird. Der Begriff ,Organismus’ wird an dieser Stellehhiohne Grund vermieden,
denn ,cognitive theories are exclusiveley concerned with human learningin($204, S.
152). Die Umwelt determiniert bei kognitiven Lernprozessen kein&tlRe@amuster, son-
dern diese folgen einer subjektiven, mentalen und aktiven Auseinandagsatit den auf
den Organismus einwirkenden Reizen. ,Theorien, die die menschliche &tionsverar-
beitung zu erfassen suchen und also interne Informationsverarbeitungsprpostulie-
ren, [werden - d.V.] als kognitive Theorien bezeichnet" (Bednorz/ Schuster 2002, S. 15).
Im Mittelpunkt des Ansatzes steht die Schaffung und Veranderung vondébbil
der Umwelt, die in der Folge zu einer grundsatzlichen Veranderungeikaltenspotenti-
als und der Handlungsmdglichkeiten fuhrt. ,Gegenstand sind die Prozesseelen
Verarbeitung von, allgemein gesprochen, Informationen; vom Input in deaptezn bis
zum Output in Handlungen* (Skowronek 2001, S. 217). Der ,Lernende’ ist alsoimktiv
die Auseinandersetzung mit der Umwelt eingebunden und nimmt als Seinjektentrale

Rolle ein.

Wenn man die beiden lerntheoretischen Richtungen genauer betrachtet, giann ka
festgestellt werden, dass sie sich nicht grundsatzlich augsehli®&lach der Feldtheorie
von Lewin*?ist menschliche Aktivitat zu einem bestimmten Zeitpunkt imsosvohl von
Faktoren in der Person, als auch in der Umwelt abhangig. Individuetlglozessen
einer Organisation sind sowohl gleichzusetzen mitrel@ktivenals auch deaktivenAus-
einandersetzung des einzelnen Individuums mit der Organisation (myizer Aufga-
bencharakter einer Situation ergibt sich erst aus der Wahrnehmung umtivkogverar-
beitung durch die handelnde Person“ (Hinsch/Pfingsten 2002, S. 15). Mit anderem\W
menschliches Lernen enthalt sowohl reaktive als auch aktive BEleméede Lernpsycho-
logie, die nur eine der beiden Hauptkategorien [...] als relevant alltenst defizitar”
(Edelmann 2000, S. 280).

112 y/gl. Edelmann (2000, S. 113)
113yvgl. Lewin (1963)
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Wenn sich der Mensch als individuelle Personlichkeit bzw. individuBkesonlich-
keitssystem im sozialen Kontext einer Gruppe oder Organisationdegfidann ist die
Gruppe oder die Organisation ihrerseits Umwelt, zu der sich dasdfien einem wech-
selseitigen Verhaltnis befindet. Die Umwelt stellt Reizg daf die der Mensch reagieren
(muss). Auch wenn Organisationen nicht grundsatzlich eine Gefahrdubgiliiund See-
le der Menschen verkérpern, ist es in diesem Zusammenhang ertdrdeui Reaktions-
muster in Gefahrensituationen einzugehen. Bei unmittelbarer GedtiftzliChe Reize)
missen Menschen, wenn sie Uberleben wollen, aul3erst schnell und ohne ¢hagdera
ken reagieren. Ein Stimulus muss in einer solchen Situation zu einétalibanen Reakti-
on (Response) fuhren. Ein langfristiger, aktiver und kognitiver Lernpsozgirde bei ei-
nem Menschen, Uber dessen Kopf sich bspw. eine Eislawine I6st, zumesidloa fih-
ren. Auch im Stral3enverkehr ist es Uberlebensnotwendig, dass ,der BRaheinem re-
flektorischen Niveau gelernte Reiz-Reaktions-Verbindungen aufgebauntiebeispiels-
weise bei plotzlicher Wahrnehmung der gelben Mitze eines Schulardaggasi-
automatisch auf die Bremse tritt“ (ebd.).

Veranderung: Verhalten

Objektbezug Subjektbezug
S-R-Lernen Kognitives Lernen
¢  bes. emotional-motivationale e Begriffsbildung und Wissenserwerb
Reaktion *  Kkognitive Struktur
Kontiguitat ¢ Informationsaufnahme und

Reize |6sen Reaktionen aus
Reizsubstitution
Organismus reaktiv

-verarbeitung
¢ Person aktiv

Instrumentelles Lernen

e gewohnheitsmaRiges, motiviertes
Verhalten

e Kontingenz

* nachfolgende Konsequenzen
bestimmen die
Auftretenswahrscheinlichkeit

¢ Organismus aktiv

problemlésendes Handeln
Handeln und Problemlésen
Handlungskonzept/Heurismen
Handlungssteuerung
Person aktiv

AuRRensteuerung: Umwelt
Innensteuerung: Personlichkeit

Behaviorismus Kognitivismus

Veranderung: Verhaltensdisposition

Abbildung 5: Die dualistische Lerntheorie (Gesamtzusammenhang)
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Edelmann (20028(8Bf.)

Zugleich nimmt der Mensch auch selber und durch seine Handlungen aktusgi

auf die Umwelt. Die Innensteuerung umfasst sowohl den Aufbau kogrigiugkturen als
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auch die Ausbildung von Handlungswissen. Bei der Aul3ensteuerung kdénnen entwedel
Reize eine Reaktion ausldsen oder die dem Verhalten nachfolgenderbB&immen die
zukinftige Auftretenswahrscheinlichkeit. Den Gesamtzusammenhang sliekergeleite-

ten dualistischen Lerntheorie verdeutlicht Abbildung (5).

Wenn man Verhalten im weiten Sinn definiert und dabei sowohl bewuUssa&ch
unbewusste Verhaltensformen mit einbezieht, dann kann eine Anderung tiesters/
Verhaltenspotential gleichermafRen zu einer AnderungHamdlungenfiihren. Nach der
Theorie der Strukturierung stehen Handlungen und Strukturen in einem \geditpgah
Verhaltnis zueinander und bedingen sich gegenseitig. Sowohl HandlungencalStruk-
turen werden Uber Vermittlungsmodalitdten gestaltet und verandendnderungen der
Handlungen bewirken so z.B. Uber dieraktion eine Verdnderung der Struktur. Umge-
kehrt bewirkt eine Veranderung der Struktur ebenso eine Verdnderung von Handlungen.

Die Betrachtung individueller Lernprozesse klart aber noch niclgeRrach den or-
ganisationalen Formen des Lernens. Geil3ler (1994) betrachtet @tganskernen als ei-
nen Sonderfall des Lernens humaner Systeme im allgemeinen undhtagtnacSinne ei-
ner systemischen Betrachtungsweise das Lernen von Individuen und datigeu@n als
konzeptionell parallelisiert: ,(Humanes) Lernen ist ein Prozesdem das Steuerungspo-
tenzial eines Lernsystems (d.h. eines einzelnen Individuums, eingp&reiner Organisa-
tion oder eines Gesellschaftssystems) sich im Umgang mimnseKontext und mit sich
selbst verandert® (ebd., S. 11). Unter ,Steuerungspotenzial’ veiGaRter ,alle prakti-
zierbaren Moglichkeiten, erstens mit Bezug auf bestimmte Biele Kriterien angemes-
sene Realisierungsmittel und -verfahren zu entwickeln und anzuwendeweitehs jene
Ziele und Kriterien selbstandig und selbsttatig zu bestimmen® (8bd1). Wenn sich das
Steuerungspotential erhoht, liegt (positives) Lernen vor, verriegestch, dann liegt Ver-
lernen vor. Trotz der Tatsache, dass Geil3ler einer der weniglamg®yen ist, die sich in-
tensiver mit Konzepten der LO auseinander gesetzt hat, forderAissatz zu einer Kkriti-
schen Auseinandersetzung heraus. Durch die Parallelisierung von kelelsnd indivi-
duellen Lernprozessen Uberschreitet er die Grenzen zwischen den ®gstEmeinheiten.
Das hinter dieser Uberlegung stehende Gedankengebaude stellt nicittididaelle Per-
sonlichkeitssystem des einzelnen Individuums in das soziale Sisttemb, bei der das
jeweils andere System wechselseitig Umwelt ist, sondeginreshmt das Individuum in
totalitarer Weise zu einem neuen Ganzen.

In neueren Arbeiten hat Geil3ler (2003) dieses Problem erkannt und wuzsnas-

deren Weg beschritten, der jedoch weiterhin auf dem systemthebeeti®enken beruht.
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Geil3ler erweitert die Anséatze der Lerntheorie (Behaviorisriiagnitivismus) um den
Aspekt der Gruppe und versteht Lernen in Verbindung mit dem systemisch-
kommunikations-theoretischen Paradigma sowohl als inneren Monolog alalaisyiste-
mische Kommunikation. Grundsatzlich geht Geililer bei beiden Formdredesns davon

aus, dass ,Individuen wie Gemeinschaften lernen, wenn sich ihre Ploslergskompe-

tenz verandert® (ebd., S. 84). Er bezieht sich bei seinem neuen An$a&tin Modell von
Heidack (1989), der die Verzahnung von Kommunikation und Lernen beschrieben hat.
Doch sieht Geil3ler das (problemlésende) Lernen von Individuen, Gruppen wardsatg

onen immer noch als strukturidentisch'&HEr unterscheidet zwischen drei verschiedenen
Systemen, die jeweils in sich strukturell geschlossen sind undddieiemal unabhéngig

voneinander existieren konnen.

In vergleichbarer Form wie bei der theoretischen Perspektive der Arbeit sind da

» Das Personlichkeitssystem des einzelnen Individuums
* Das soziale System der organisationalen Gruppe

* Das soziale System der Organisation als Ganzes

Hervorzuheben an dieser Dreiteilung ist der Einbezudsdeppeals weiteres Sozi-
alsystem. Entsprechend kénnen mit den verschiedenen Systemen auchedsehiautli-
che Lernebenen verbunden werden: ,individuelle Lernprozesse, Gruppenlerspromds
Lernprozesse der Organisation als Ganzes" (Schiersmann/Re2®02leS. 68). Lernpro-
zesse des psychischen Systems des einzelnen Individuums stelledielatmraussetzung
sowohl fur Gruppen- als auch organisationales Lernen dar. Wenn man die Ebenésy den w
senschaftlichen Betrachtungsebenen zuordnet (z.B. Mikro, Meso, Makro) daen fach
dartiber hinaus auch noch interorganisationales oder gesellschaftliches Leameemtg

Auch Becker/Langosch (2002) differenzieren zwischen den drei genannteanEbe
(Individuellen-, Gruppen- und Organisationslerd&hund betonen, dass das Lernen in
Gruppen ein ,wesentlicher Bestandteil fiir das Organisationslestiefebd., S. 200). Fur

jedes der einzelnen (Sub-)Systeme sind die jeweils anderen Unasd bedeutet: Kein

14 vgl. GeiRler (2003, S. 87)
115 vgl. Arnold (1997, S. 307)
118v/gl. u.a. Stabler (1999, S. 35); Probst/Biichel (1998, S. 63ff.)
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System kann das andere determinieren. Gleichwohl bestehen zwischeweéuhselseiti-
ge Abhéangigkeiten, weil sie sich gegenseitig durchdringen (integue:) und dabei
strukturelle Koppelungen entstehen. Das Problemldsungslernen der einejaersati-
onsmitglieder ist deshalb aufs engste mit dem Problemldsungsieemesr Gruppe und

seiner Organisation verzahnt* (ebd.).

Nach Spiel3/Winterstein (1999) lassen sich organisatorische Leragpeoaieht von
Lernprozessen der Individuen und der Gruppe trennen. Sie machen darauksarimer
dass Organisationen als dynamische Kollektive ihre Mitgliedar kernen anregen und
dann das individuelle Wissen in organisatorische Systeme Ubertt@gersie unterteilen
organisatorische Lernprozesse in drei Phasen:

»L. Individuelle Entwicklung von Fahigkeiten und Einsichten
2. Weitergabe von Wissen, Teilen von Erfahrungen
3. Integration des Wissens in die Wissensbasis der Organisation” (ebd., S. 177)

Bedingungen fir diesen Prozess sind auf allen Ebenen Kommunikation, Teswaspar
und Integratiort!” Sie entwickeln dazu ein Modell, dass individuelles Lernen und organi-
sationales Lernen in der Form von Speicherung und Weiterreichungamnideir verknip-
fen. Als organisationale Einbindung fungiert dabei Kommunikation bzw. btiegr Den
Vorgang des Lernens stellen Spiel3/Winterstein als wechsggse#dufeinanderbezogenen
Regelkreis dar. Auf der Seite des Individuums gehen sie von leratiseben und sozial-
psychologischen Grundlagen in bezug auf Gruppen aus. ,Individuelle Lernpleteveia
den in der Regel in kleineren sozialen Einheiten (Gruppen) zusamrabrigéf denen
.mikroorganisationales” Lernen stattfindet” (ebd.). Dabei wird irseie Zusammenhang
besonders auf die interpersonale Kompetenz verwiesen, die durch ein lerididedddm-
feld in der Form von Strukturen, Organisationskultur oder Wissensmaeageamuf der
Seite der Organisation unterstitzt werden kann. Als férderlicerassh Offenheit und

Vertrauen in Gruppen herausstellen.

117vgl. auch Kapitel 15.1.3
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1.6.3 LO als ganzheitliches Metakonzept

Die Dynamik der Umwelt bildet den Ausgangspunkt einer Lernenden Gegexm
(LO) und sowie deren ,Handlungen’. Gleichzeitig lebt sie von ihiggreen systemischen
Komplexitat. Ein lineares Ursache-Wirkungs-Denken kann diese Veds#tniur in ein-
geschranktem Male beschreiben und rein deterministische Ansatze Bénreufgestell-
ten Anforderungen nicht hinreichend geniigen, da die unterschiedlichen Bezmbhsteys
zwischen System, Subsystemen und Elementen sehr zahlreich sein kden@rgdhisa-
tion in ihrer weitreichenden Komplexitat ,gibt die Rahmenbedingungen ee®&ns vor,
indem sie beispielsweise aufgrund der formalen Organisationsstdi&tdfommunikation
zwischen ihren Mitgliedern wesentlich beeinflusst oder Freirélimé&xperimente lasst,
beziehungsweise beschneidet” (Oberschulte 1996, S. 46).

Vor diesem Hintergrund verkdrpert ein systemischer bzw. ganzheitliAnsatz fur
die Betrachtung von organisationalen Zusammenhangen, externen Einflrssfalknd
den Mitgliedern der Organisation einen mdglichen Zugang zur Lernendgmi€ation.
Vor allem die implizierte Reduzierung von Komplexitat bietet Migglichkeit, zur Wei-
terentwicklung und Erschaffung einer neuen Ordnung beizutragen. Der systemische Ansat
stellt den Menschen nicht nur ausschlief3lich in den Mittelpunkt dean@afion, sondern
dieser wird dabei gleichzeitig auch als ein Element des i8gsie seinem ,Umsystem*
betrachtet. Menschen sind namlich neben ihrer Mitgliedschaft in der Gagjani zugleich
auch Mitglieder der betrieblichen Umwelt, also z.B. der Geselfs@uf der Makroebene.
Die vielfaltigen Beziehungen des Menschen zu seiner jeweilizewelt kbnnen sowohl
Einfluss auf das Wahrnehmungs- und Lernverhalten haben, wie auch rickvarkestas
System selber haben.

Unter Zuhilfenahme systemtheoretischer Erkenntnisse und Giddens Theorie
Strukturierung soll hier der Versuch unternommen werden, einen Gesamimasahang
zwischen individuellen und organisationalen Lernprozessen aufzuzeigediedeereits
vorgestellten Ansétze integriert und noch einmal erweitert.dsediForm kann er sowohl
fur die Konzeption einer Lernenden Organisation wie auch fur die smod&ESituation
einer Unternehmensubernahme von Bedeutung sein.

Eine LO bezeichnet eine Organisation, die in der Lage ist, sichgoent an neue
Situationen anzupassen, also im Ubertragenen Sinn zu lernen. Auch wenisadimaen
eigentlich nicht wirklich ,Lernen’ kdnnen, weil sie kein lebender @rgmus sind und

organisationales Lernen sich grundlegend von individuellem Lernen unterscheittes
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dennoch mdoglich, die Prinzipien der individuellen Lerntheorien auch auhiSag@nen
zu Ubertragen. Nach der dualistischen Lerntheorie kbnnen demnach auchatinyeaies
Lernprozesse sowohl reaktiv ablaufen als auch aktiv gestalteemie® Grundlage der
organisationalen sind aber immer die individuellen Lernprozesse,Rlielarch Kompe-
tenzentwicklung im Rahmen von Personalentwicklungsmafl3nahmen entspredbeerge
werden kénnen'® Die Mitglieder der Organisation sollen auf diese Weise ebende
Lage versetzt werden, mit Wandelungsprozessen umzugehen und auf den éelee
diese kreativ zu gestalten. Neue Herausforderungen und Veranderuiogdererentspre-

chende Fach-, Methoden und SozialkompetefiZen.

Das Hauptproblem bei organisationalen Konzepten wie z.B. Re-Organjsdie
hauptsachlich auf die Veranderung der Organisation ausgerichtet sstehtbdarin, dass
sie sich vorrangig den strukturellen Gegebenheiten zuwenden. Einé&taikurverande-
rung funktioniert jedoch i.d.R. nicht, denn jede Strukturveranderung kann Uber die Ve
mittlungsmodalitaten auch zu einer (ungewollten) Verdnderungen der udgedl der
Menschen fihren, die durch ihre Reaktion - z.B. in der Form von Fluktuatiost Adgr
Grabenkampfé® - die Struktur im nachhinein in eine andere Richtung verandern. Die
beschriebenen Reaktionsmuster sind vor allem durch Verunsicherungegt,gepcurch
die Wahrscheinlichkeit steigt, dass die Strategie des geplantenfiesgnd die Ergebnis-
se der Malinahmen hinterher nicht Gibereinstimmen und so zum Scheitern fihren kdnnen.
Eine Strategie hingegen, die neben der Organisationsveranderuniglzagieh die
Forderung der Personlichkeit berlicksichtigt - also durch Kompetenzkhimgcdie indi-
viduellen Lernprozesse der Menschen anregt - kann durch gleichaé#igaderung von
Handlungen und Strukturen somit letztlich zu positiven Ergebnissen fuhunégruAd der
Beteiligung aller Betroffenen kénnen zugleich Produktivitdt und Mergdtdit ermdg-

licht werden.

118 Operschulte (1996, S. 48) verweist im Zusammenhang mit isagarischer Intelligenz auf dessen mogli-
chen Beitrag sowohl im Rahmen vogaktiver Anpassung an die Umwelt als auch im Rahmen aikiven
Gestaltung der Umwelt.

119y/gl. Oberschulte (1996, S. 49)

120/gl. Kapitel 17.3

12Ly/gl. Kapitel 13
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Organisationsentwicklung |— Lernende Organisation

Aktiv Reaktiv
Organisationales
Lernen Strukturveranderung
Struktur
Vermittlungs- modalitaten
Handlung

Verhaltensveranderung
Individuelles (Verhaltensdisposition)

Lernen

Reaktiv Aktiv

Kompetenzentwicklung +— Lernender Mensch

Abbildung 6: Zusammenhang zwischen individuellem und organisationalem Lernen
Quelle: Eigene Darstellung

Die Lernende Organisation ist aus dieser Sichigtakonzeptdas die unterschied-
lichsten Veranderungs-, Entwicklungs- und Lernprozesse auf den versdteed&benen
zusammenfasst. Es soll Organisationen ermoglichen, sich den getggenvand zukinf-
tigen Herausforderungen kompetent und erfolgreich zu stellen. DeiggtehPunkt dabei
ist, dass es auf lernenden Menschen basiert, die als Wissensitégdtiv handelnde und
sich reaktiv verhaltende Individuen und durch Interaktion und Kooperation diehéar-
gebende Kraft sind, die es zugleich ermdglicht, die Ziele dear@sgtion arbeitsteilig zu
erreichen und die Organisation permanent und auf innovative Art und Weise zu erneuern.

Die aufgezeigten Zusammenhange haben noch weitestgehend thesenhaften Charakt
und lassen viele Fragen offen, die nicht alle abschlielend geklart werden kbenaoch
soll die Lernende Organisation im Gesamtzusammenhang der DiskusdianBezug auf
das padagogische Managementmodell einen konzeptionellen Rahmen bildadivetdu-i

elle und organisationale Lern- und Entwicklungsprozesse zusammenfihrt.

1.6.4  Kiritik

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass das Konzept der Lernegdeisd®

tion nicht unumstritten ist. So lassen sich in der Literatur zahkekritische Stimmen
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ausmachen. Beispielhaft soll hier auf die Ausfihrungen von Kihl (2000)essmvwer-
den. Er macht auf die mit dem Konzept der LO verbundenen Mythen ddr- Mdan-,
Steuer-, Kontrollier- und Beherrschbarkeit des organisationalen Waadeterksam und
sieht das Konzept allerh6chstens als eine Art von Leitbild, das darbkitern Orientie-
rung gibt. Die mit einer LO verbundene ,Win-win-Situation* hingegea,gleichermal3en
Kunden-, Innovations-, Mitarbeiter-, Prozess- und Produktorientiert die Bexti@ der
Kunden, der Geschaftsfuhrung, der Eigentimer und der Mitarbeiter bgémesioll, stellt
Kuhl weitestgehend in Frage. Er vertritt die Meinung, dass dlatemierten Zielvorstel-
lungen in der betrieblichen Wirklichkeit nicht wie erhofft umgesetatiere kbnnen. Eines
seiner Hauptargumente beruht auf dem Gegensatz von Stabilitat urdeMBurch die
Ausrichtung auf Lernen und permanente Veranderungsprozesse ist irDgjagisation
-mmer weniger Sicherheit und Stabilitat vorhanden® (ebd., S. 27)deasBedurfnissen
der Mitarbeiter widerspricht. Besonders die Situation einer M&Angaktion ist mit ei-
nem umfassenden Wandel aller organisationaler Gegebenheiten verbuiidiebetikach-
tet eine LO in ihrer einseitigen Ausrichtung auf Wandel auf deeg AU einer ,chaoti-
schen Organisation” (ebd., S. 58). Andererseits stellt Kiihl aufgrunaidschaftlichen,
gesellschaftlichen und technologischen Veranderungen ebenso die Hoffnugigeaap-
timale Organisationsstruktur in Frage. So gesehen stehen Otgar@sadie sich an ver-
anderte Anforderungen anpassen wollen bzw. missen vor einer ganzendrebieem-
mata, an deren Ende die Erkenntnis steht, dass nur mehr der Wandetaslleezige
stabile Element verkorpert. Selbst die Bedeutung von Lernprozesdenmeon Kihl in
Frage gestellt, weil er den Grund fur Misserfolge im Erfakght. ,Es ist interessant zu
beobachten, dass gerade Unternehmen, in denen erfolgreich gewandeleumdngete,
besonders lern- und wandlungsresistent werden kénnen® (ebd., S. 145). Eineiirdbr Gr
liegt darin, dass aufgrund der Tatsache, dass Organisationen kein kadien, die Ergeb-
nisse von Lernprozessen in Normen, Werten und Prozeduren festgehatien mweissen,
die sich dann in der Form von burokratischen und starren Prozessplankmgeheifr-
beitsplatzbeschreibungen und Betriebshandbtichern den Arbeitsalltag ngctdrakntie-
ren. Dies widerspricht aber im Kern der Idee einer LO.

Andererseits zeigt aber Kuhl fur die herausgearbeiteten DilemmataaiviéRe bei
der Umsetzung einer LO keine wirklichen Losungsansétze auf. Iren@aly Er ist sich
grundsatzlich und trotz seiner Hinweise auf die negativen Nebenfbsusst, dass Un-
tatigkeit ebenso keine Losung darstellt. Er macht stattdesseauf dafenerksam, dass jen-

seits der ,Vergotterung® (ebd., S. 198) der LO evetaperspektiveingenommen werden
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sollte, die zugleich die mit der Konzeption mdglicherweise verbund&séahren auf-
deckt, wie auch die damit verbundene Vorteile beriicksichtigt. Alileeigibt die LO

einerseits Orientierung und er6ffnet andererseits der Orgamssig Moglichkeit, sich an
neue Situationen anzupassen. So gesehen wird die LO nicht grundsatztate géstellt,
sondern es wird vielmehr eine ganzheitliche, komplexere Auffassungveonel propa-
giert.

Durch die Betrachtung der LO alsletakonzeption’ durch den bewussten Umgang
mit den aufgezeigten Dilemmata - so seine Quintessenz - kamndert werden, dass die
LO als rein rational steuerbares Rezept-Konzept an die Steiléhnlich gelagerten Ma-
nagement-Modellen tritt, wie sie im Zusammenhang mit der ékononmisghgonalen)
Perspektive bereits angedeutet worden sind. Auf diese Weise karirOesadar wohl auch
den Umgang mit den zumeist widersprtchlichen Organisationsprozessemgdnit irra-
tionalen und emotionalen Reaktionsmustern und Verhaltensweisen der irgdars@tion
agierenden Menschen verbunden sind, bertcksichtigen und auf diese Wéighigkeit
zum Umgang mit Paradoxien erhalten, wie sie von Jansen (2000b) aks Jdgen ein

Post Merger Integration Management angefthrt wird.

2 Individuelle Entwicklungskonzepte

Bei den individuellen Anséatzen geht es an erster Stelle um Kenaiptim Zusam-
menhang von betrieblicher Arbeit stehen. Aus diesem Grund steheond&ergwicklung,
betriebliche Weiterbildung sowie aktuelle Ansatze der Kompetenmkitng (KE) im
Zentrum der Aufmerksamkeit. Sowohl PE im Allgemeinen, als auciebkthe Weiter-
bildung und KE im Speziellen kdnnen eine wichtige Rolle bei M&A Trkinsaen spie-
len, weil sie durch den unmittelbaren Einbezug der Mitarbeiter unBddaeerung der In-
dividuen diese zu Beteiligten machen und sie auf die bevorstehendamdgrmgen aktiv
vorbereiten. Wenn wie weiter unten ausfuhrlicher beschrieben, Reaktdrderger Syn-
drom vor allem von Unwissenheit und fehler Handlungsfahigkeit kommt, so kéndie
viduellen Ansatze moglicherweise durch ihre Verknipfung mit Gruppen undrgani€a-
tion einen Teil zur Entwicklung der anderen Elemente beitragen. $&e sid Mitarbeiter

in die Lage versetzen, die anstehenden Aufgaben kompetent und professionell zu meisterr
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2.1 Personalentwicklung (PE)

PE wird in der Literatur auRRerst unterschiedlich defirfiérbas liegt zum einen dar-
an, dass sich unterschiedliche Disziplinen wie bspw. die BWL od@adieebspadagogik
mit dem Themengebiet befasst haben und sie dabei jeweils andever@enkte und
Sichtweisen eingenommen haben. In der klassischen BWL steht vor ddie Unterneh-
men und die damit direkt verbundenen Ziele und Strategien im MittelplastFor-
schungsinteresses. Die Betriebspadagogik - wie im Ubrigen audbrgimisations- und
Arbeitspsychologie - stellt hingegen aus ihrer speziellen disangin Optik den individu-

ellen Mitarbeiter in den Vordergrund.

Grundkategorien von Definitionen zur PE

Grobkategorie Unterkategorien

e Aus Sicht der Unternehmung: Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
Ziele
e Aus Sicht der Mitarbeiter: Sicherung der Beschéftigungsfahigkeit

e Verbesserung der Innovationsfahigkeit
Qualifikationen
*  Verbesserung des fachlichen Wissens und Kénnens

e An-und Ungelernte
«  Berufseinsteiger
Adressaten *  Facharbeiter

e Sachbearbeiter

e Fuhrungskrafte

e On-the-Job
Methoden e Near-the-job

o Off-the-Job

e BildungsmalRnahmen
MafRnahmen e ForderungsmalRnahmen

* MafRnahmen der Organisationsentwicklung

Tabelle 1: Grundkategorien von Personalentwicklungsdefinitionen
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Becker (2002, S. 3)

122 5owohl in der BWL als auch der Betriebspadagogik lasktksiine einheitliche Begriffsdefinition finden
(Vgl. Arnold 1990, S. 50). Zu den verschiedenen Definitiorétzes vgl auch Neuberger (1995b, S. 4ff)
und Becker (2002, S. 5)
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Neuere AnsatzeeiderDisziplinen hingegen betrachten Unternehmen und Mitarbei-
ter in jeweils ganzheitlicher Perspektive. ,Wahrend die klelsigleutsche Betriebswirt-
schaftslehre den Mensch nur als Produktionsfaktor sieht, bertcksichtigere Mnsatze
die Personlichkeit des Menschen® (Griner 2000, S. 24). Es liegt abeamawdr Vielfalt
der moglichen Grundkategorien, aus denen sich das Themengebiet deaPmensetzt.
Becker (2002, S. 3) hat die fuinf wichtigsten Kategorien zusammengefasst (Tiabelle

Die verschiedenen Zielrichtungen und Schwerpunkte sollen beispielhafteaiDe-
finitionen verdeutlicht werden, an denen sich die Bandbreite der Aussagdesten ver-

deutlichen lasst.

.PE ist die Umformung des unter Verwertungsabsicht zusawgpafiessten Arbeitsvermdgens.” (Neu-
berger 1991, S. 3)

JPersonalentwicklung kann definiert werden als der Intleglir Malinahmen, die der individuellen
beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter dienen und ihnereuBeachtung ihrer personlichen Interessen die
zur optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und kinftigen Aufgas@rderliche Qualifikation vermitteln.”
(Mentzel 1985, S. 15)

Neuberger definiert PE vorrangig aus Sicht der Unternehmen und emgiarh auf
einer weitestgehend theoretischen Basis. Zum besseren VerstsgidrisDefinition gibt
er als weitere Erklarungen ab: Entwicklung ist fur ihn ,der Thi@nsationsprozess, den
Personal (als gestaltetes Arbeitsvermdgen) in Antwort aefrextund interne Herausfor-
derungen durchmacht” (Neuberger 1991, S. 1). Mit dem Ausdruck des ,Arbeitsvermdgen®,
den er selber als interpretationsbedurftig bezeichnet, méchte Neubergetlichee, dass
es bei PE nicht (nur) um den einzelnen Menschen geht. ArbeitsvermbgemésArbeits-
kraft, sondern an erster Stelle Vermégen, in das Unternehmen émgastind entspre-
chend auch dariiber verfiilgen kénfigreuberger leitet daraus ab, dass die Zielsetzungen
des Unternehmens (Verwertungsabsicht) und nicht die Interessentdepevier im Vor-
dergrund stehetf’ Dariiber hinaus sollen auch nicht beabsichtige Selbst-Entwicklungen
des Arbeitsvermogens berlcksichtigt werden, die u.a. aus der Dyneaiales Beziehun-
gen und komplexer Strukturen entstammt.

Warum sich Neuberger in dieser fortgeschrittenen Form von anderezepten ab-

grenzt und PE nur im Sinne einer reinen Verwertung und ohne Ansehemzelsan

123 Erej nach dem Motto: Wer die Musik bezahlt, der bestiameh, was gespielt wird
124y/gl. auch Rosenstiel (2003, S. 211)
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Menschen festlegt, bleibt trotz umfangreicher Erklarung weitestgehend thikkam kann
aber zugute gehalten werden, dass er eine Position untermauert hatder Wirtschaft
auch heute noch weitestgehend Ublich ist. ,Auf die Tatsache, dasakder Mensch al-
lerdings haufig lediglich instrumentalisiert und den Zielen dera@sation angepasst
wird, weist die variierte Formulierung hin“ (Spief3/Winterstein 1999, S. 18Ex Mensch
ist Mittel. Punkt“ (Neuberger 1991, S. 8ff). Gerade mit seiner guégen Abgrenzung
von Definitionen, die betriebliche Organisationen nicht als reine rAmgang von Ver-
mogen in der Form von austauschbaren und unpersonlichen Einheiten betrachéen, hat
wie kaum ein anderer Autor das Fachgebiet polarisiert.

In den meisten anderen Definitionen hingegen wird PE personalisieaudiimetivi-
duelle Qualifikation bezogel?® Derartige Ansétze lassen sich hauptsachlich in der Be-
triebspadagogik finden, die gerade nicht einzig und allein die reischaftlichen Organi-
sations- und Funktionszusammenhange zum Gegenstand'‘Aabértschaftliche Organi-
sationen erscheinen bei einer solchen Blickrichtung nur am RandealatseR fir die
(konkret) in der Organisation tatigen Menschen. Entsprechend wird aweéen Defini-
tion vorrangig die berufliche Entwicklung der Mitarbeiter sowieedgversonliche Interes-
sen betont und die organisationalen Zielsetzungen fast vollstandig ausgebfendet.

Derartige Definitionen sind m.E. etwas naher an der betrieblicteetisPweil nicht
von vorneherein zwischen verschiedenen Hierarchien einer Organisetiv. zwischen
Gruppen von Menschen differenziert wird. Das heif3t: Zur Mitartssitaft gehoren aus
organisationstheoretischer Sicht gleichsalle Mitglieder des Unternehmens auf allen
Ebenen und das schliel3t in Anlehnung an Mintzberg (1989) gleichsam ateyisithe
Spitze, das mittleres Management, Stabe und Supportabteilungen widesuoperativen
Kern mit ein. Die angesprochene ,Verwertungsabsicht* (Neuberger $9%&), hingegen
impliziert die Existenz von zwei unterschiedlichen Einheiten. Degrwértern’ auf der
einen stehen demnach die Mitarbeiter mit ihrem Arbeitsvermogkdea anderen Seite
gegenuber. Die Verwerter bzw. deren Beauftrage (z.B. leitendesteitie) sind aber sel-
ber ein Teil der Organisation.

So lasst sich bspw. feststellen, dass es - trotz allek Knitidieser Tatsache - vor al-

125 Auch die Tatsache, dass Neuberger nicht zum Kreis desdMaftswissenschaftler gehort, sondern ei-
gentlich Psychologe ist, wirft weitere Fragen auf. B®ychologie ist eine Wissenschaft vom Erleben und
Verhalten des Menschen. ,Beide Aspekte beziehen sicdamfndividuum, den einzelnen Menschen“ (Ro-
senstiel 2003, S. 5)

126 \/gl. dazu die Ubersicht bei Neuberger (1991, S. 4ff.)

127y/gl. Arnold (1990, S. 17ff.)
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lem die Mitarbeiter der oberen Range der betrieblichen Hiemgihd, die von PE Mal3-
nahmen profitieren und die auch am haufigsten an Weiterbildungsmal3nadimeh-t
men’? Sie verdeutlicht, dass bspw. leitende Angesté&ifteje die Interessen des Unter-
nehmens sowohl gegeniber der Aufenwelt als auch gegentber dem Rdeglerhaft
vertreten, sich dennoch nicht vom Rest des Unternehmens trennen lassgggenteil
stellt das (Top)Management gleichfalls ein wichtiges Elenfiéntlie Erflllung der be-
trieblichen Aufgaben dar. Holzkampfer (1996) macht bspw. darauf aufmerilsas, die
Weiterentwicklung der Fuhrungskrafte eines Unternehmens als diéiggie unternehme-

rische Aufgabe Uberhaupt anzusehen” (ebd., S. 132) ist.

Teilnahmequote in %

Berufsstatusgruppe 1985 1994 2000
Arbeiter 5 22 24
Angestellte 21 38 46
Beamte 28 49 60
Selbstandige 16 34 43

Tabelle 2: Teilnahmequote an beruflicher Weiterbildung nach Statusgtdbpen
Quelle: BMBF (2003, S. 124)

Auf der anderen Seite muss auch die Kritik an PE Konzepten atfgegsierden,
die vorrangig das Individuum betrachten und die wirtschaftlichen ,Zigemit dem Un-
ternehmen erreicht werden sollen, weitestgehend ausblenden. Auch ieeant kann
mit Schwierigkeiten verbunden sein. Der grofRe Unterschied hinsitlttér Zielrichtung
zwischen einer betrieblichen Organisation und den in der Organisgieneraden Indivi-
duen ist vor allem die Uberindividuelle Ausrichtung der Organisatibeia gemeinsames
Ziel. Wirde jeder Mitarbeiter einer betrieblichen Organisatierswchen, ausschlief3lich

seine personlichen Ziele durchzusetzen, ware also niemand beteitnisianderen zu-

128 Es5 sej an dieser Stelle aber darauf hingewiesen, desgdll Professor fiir BWL und nicht etwa fiir Be-
triebspadagogik ist.
129/gl. Faulstich (1992, S. 157; vgl. Griinewald et. al. (2003); BNEBI3)
130 Zum Begriff des Leitenden Angestellten vgl. BetrVG § 5-(Bler leitende Angestelite nimmt regelmaRig
Aufgaben wahr, ,die fur den Bestand und die Entwicklung desrbiettenens oder Betriebes von Bedeutung
sind“, er kann Mitarbeiter einstellen und entlassen unbaé zur Austibung seiner Tétigkeit Prokura oder
Generalvollmacht des Unternehmens oder Betriebes.
131 Die Tabelle verdeutlicht - neben dem allgemein fettaren Anstieg der Teilnehmerquote bei allen Sta-
tusgruppen im Beobachtungszeitraum 1985 und 2000 - dass die TeilnaMWreterbildung mit steigendem
beruflichem Qualifikationsniveau zunimmt
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sammen auf eine gemeinsame Linie zu einigen, daire yedes derartige Unternehmen
unmittelbar zum Scheitern verurteilt, oder wie Nenger (1991) es ausdruckt: ,frei entfal-
tete Personlichkeiten sind [...] in ihrer Haufung] [ein Risiko, das man durch Personal-
Entwicklung (Personal-Produktion) zu beherrschemsueht* (ebd., S. 9). Mintzberg

(1989, S. 115) hat in seiner Strukturtypologie @igationen, deren Mitglieder und Berei-
che in jeweils andere Richtungen streben, als tjaliOrganization* bezeichnet und dar-
auf aufmerksam gemacht, dass sie zur Auflosundg gpalrt) tendieren. Besonders deutlich
wird der Gegensatz zwischen individuellen und oiggtionalen Zielsetzungen an der Ge-
genuberstellung zweier Aussagen zum Verhaltnisciveis Personalentwicklung und Per-

sonlichkeitsentwicklung:

.Die klassische Personalentwicklung hat sich in hoheaf3® zur ,Personlichkeitsentwicklung’ ge-
wandelt.“ (Hehl 1991, S. 86¥

.Das Produkt des Personalwesens ist Personal, nickbitiehkeit.“ (Neuberger 1991, S. 9)

Beide Positionen verdeutlichen die Unterschiedesawen den Anséatzen. Person-
lichkeitsentwicklung, also gerade die Forderung demelnen Individuums, wird von
Neuberger als Risiko eingestuft, wahrend die Bespédagogik gerade darin die Kernauf-
gaben der PE sieht.

Doch wenn diese scheinbar unvereinbaren Positiomenner ganzheitlichen Per-
spektive gemeinsam betrachtet werden, dann wirdideudass Personlichkeitsentwick-
lung, die Forderung der individuellen Qualifikatiand Kompetenz und die Entwicklung
der Organisation mit ihrem Personal nicht wirklidhegensatze darstellen muss, sondern
sogar gegenseitig voneinander abhangig sein konji#a. Entwicklung des Personals
stellt aus Sicht der Organisation einen wesentficBeitrag im Zuge der Organisations-
entwicklung dar, mit dem Ziel, die Funktionsfahigkeer Organisation aufrechtzuerhal-
ten” (Spief3/Winterstein 1999, S. 181). Aus dieseman@ ist es notwendig, die Ziele des
Unternehmens wie auch die Ziele der im Betrielg#itiindividuen in systemtheoretischer
Perspektive gleichermal3en zu berucksichtigen: ,Akteurssicht sollte Personalentwick-
lung sowohl die Erreichung der Unternehmensziedeaalch die Beachtung der Teilneh-
merziele bericksichtigen® (Becker 2002, S. 4). badeutet nicht, dass beide Zielsetzun-

gen parallelisiert werden, sondern es bedeutetdass beide zugleich Berlcksichtigung

132y/gl. auch Arnold/Bloh (2003, S. 10)
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finden.

Wie sehr die beiden Ziele in der Praxis zusammegdrakonnen, wird angesichts
der Tatsache deutlich, dass ein erfolgloses Unihenea, das seine Mitarbeiter entlassen
muss, kaum im Interesse der Mitarbeiter sein k#vintschaftlicher Erfolg, sei es nun so-
wohl der des Individuums, als auch der des Betsgkann somit als ein Ziel angesehen
werden, dass, wenn auch unterschiedlich punkgiegichermassen von beiden Seiten an-
gestrebt wird. Unter der Annahme, dass alle Mitiéebérotz differenter personlicher Ziele
immer auch Uberindividuelle Ziele verfolgen, istves allem eine Frage der Kompetenzen
und der Qualifikation, Uber die der einzelne Mitter verfigt. Wenn, wie die Statistik
aufzeigt hat, an erster Stelle vor allem die ob&ange weitergebildet werden, dann ist es
nicht verwunderlich, wenn die unteren Range auchtnn der Lage sind, selbstandig zu
entscheiden bzw. zu handeln. Diese Einstellung tdsick mit den bereits diskutierten
Grundsatzen der 6konomischen Perspektive, wie@i@alem am Beispiel des Tayloris-
mus verdeutlicht wurde. Um die uberindividuellerelgi des Unternehmens und, trotz
Schwerpunktsetzung auf die einzelnen Mitarbeitégjcgermalden zu berlcksichtigen,
kann PE in Erweiterung der Definition von ArnolddBI (2003, S. 6) folgendermassen de-

finiert werden:

Unter Personalentwicklung (PE) wird das Insgesamt dete§iem, Konzepte und Modelle verstan-
den, die (unter Beachtung der betrieblichen Zielsetzurdgmauf bezogen sind, die Kompetenzen der Mitar-
beiterschaft einer betrieblichen Organisation kongirich zu verbessern, an Wandlungen anzupassen bzw.

Wandlungen qualifikatorisch zu antizipieren.

Bei einer ganzheitlichen Sichtweise kann davon egeggen werden, ,dass 6kono-
mische und padagogische Perspektiven bzw. (konlreétriebliche Qualifikationsanfor-
derungen (mit entsprechenden Investitionen in dien&hressource) und Subjekt- oder
Personlichkeitsbildung (Kompetenzentwicklung undsprechende Verantwortlichkeit)
sich nicht prinzipiell ausschlie3en (mussen)” (AdiBloh 2003, S. 11). Bei Weiterverfol-
gung dieses Gedankengangs kommt man unweigerlidkonaepten, die Entwicklungs-
tendenzen der Subjekte mit denen der Objekte uelivatt verzahnen, die also auf sehr viel
konkretere Art und Weise als bei Giddens (1997) @egensatze zwischen objektivisti-
scher und subjektivistischer Sichtweise zu tUberesmoh der Lage sind. Das bedeutet mit
anderen Worten: Personal-, Team- und Organisatwgsklung sind genauso wie die
Lernende Organisation nicht getrennt voneinanddrettachten, sondern gehéren in ganz-
heitlicher Perspektive integrativ und unmittelbasammen. Die Forderung der individuel-
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len Qualifikationen und Kompetenzen, in der BWL figuauch als ,Soft-Facts’ (weiche
Faktoren) bezeichnet, und die Forderung der béicledn Faktoren wie z.B. Finanzen oder
Anlagevermogen, die auch als ,Hard-Facts’ bezeichexden, schlie3en sich demnach
nicht aus, sondern bedingen sich hinsichtlich depassung an sich veranderte Anforde-
rungen in der Umwelt gegenseitig. ,In der Praxigndppen sich diese beiden Bereiche.
Denn wenn wir die Strukturen einer Organisationdwelern wollen, missen wir meist
auch die Einstellungen der Mitarbeiter, gewisse tWhestellungen und teilweise auch ihre
Verhaltensweisen andern“ (Mohr/Woehe 1998, S. 2b8)artige Erkenntnisse sind ganz
besonders im Zusammenhang von M&A Transaktionenagbimworden. ,In diesem gra-
vierenden Fall organisatorischer Veranderung zveisalnterschiedlichen Systemen wer-
den durch die Veranderung der ,Hardware Changes’$bftware Changes’ unmittelbar
betroffen“ (ebd.). Damit die beiden unterschieddichBetriebe aufeinander abgestimmt
werden kénnen, miussen beide Partner Zugestandnaskeen und Kompromisse schlie-
Ren. So gesehen kdnnen die Erkenntnisse auchamehgige Rolle bei der Beantwortung
der Frage spielen, wie Unternehmensubernahmergesicher werden kénnen. Lernpro-
zesse der Individuen kdnnen so direkt auf Gruppeams und die Organisation als ganzes
naherungsweise Ubertragen werden, was die Verbgauzur sogenannten Lernenden
Organisation knupft.

Arnold/Bloh (2003) sprechen in Bezug auf die Enkliagstrends der Qualifikati-
onsanforderungen von der ,doppelten Erweiterung loseblich-beruflichen Lernens”
und zeigen auf, dass sich Qualifikationslernen\limittlung von Schlisselqualifikatio-
nen auf der einen Seite auch zur Personlichkeusekiting, d.h. zur ,proportionierlichen
Ausbildung aller Krafte* (ebd., S. 10) weitet unaf der anderen Seite auch die Forderung
der Anpassungs- und Uberlebensfahigkeit der jegeiliOrganisation berticksichtigt. Die
Verzahnung von Qualifikation und Kompetenz beimzelnen Mitarbeiter verdeutlicht,
dass es weniger auf die Vermittlung von reinem Kimmw - also z.B. von Fachkompetenz
- ankommt, sondern vielmehr auch auf die Fordenorg Methoden- und Sozialkompe-
tenz. Der grol3e Unterschied aus systemtheoretisibbt besteht dabei darin, dass Fach-
kompetenz zwar einen gewissen Wert hat, dass abpraduktiven sozialen System und
in Bezug auf Gruppen, Teams, Abteilungen, Bereiahe die ganze Organisation vorran-
gig Kommunikation und Interaktionsprozesse der Natter im Vordergrund stehen. ,Zur
Steuerung von Kooperationsbeziehungen sind Komnatioiks- und soziale Kompetenzen
als intra- sowie interpersonelle Kompetenzen fiuppenprozesse erforderlich” (Peters et.

al. 2003). Wenn die Zielsetzung von PE darin beéstik Kompetenzen der Mitarbeiter-
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schaft einer betrieblichen Organisation kontinugérizu verbessern bzw. an Wandlungen
anzupassen, dann bedeutet das, das PE und declBdesiBetrieblichen Weiterbildung
bzw. Kompetenzentwicklung unmittelbar miteinanderbunden sind. Der Unterschied
zwischen PE und betrieblicher Weiterbildung besfetibch darin, dass PE zwar betriebli-
che Weiterbildung mit einschliel3t nicht aber umdwekéetriebliche Weiterbildung PE
inkludiert. PE ist vielmehr ein Oberbegriff, date Strategien, Konzepte und Modelle um-
fasst, die mit Personal zusammenhangen, wahrencelidethe Weiterbildung sich vor
allem auf Bildungs-, Qualifizierungs- und MalRnahmam Kompetenzentwicklung be-
zieht. Aus diesem Grund soll hier nicht weiter & eingegangen werden, sondern es
sollen vielmehr Betriebliche Weiterbildung und Koetgnzentwicklung als aktueller Ent-

wicklungstrend im Zusammenhang mit M&A Transaktiohetrachtet werden.

2.2  Betriebliche Weiterbildung

Um sich einer Definition der betrieblichen Weitddbing zu nahern, ist es hilfreich,
erst einmal die einzelnen Bestandteile des Begriffgetrieb und Weiterbildung - néher zu
betrachten und zu analysier&etriebekdnnen, wie bereits aufgezeigt wurde, als produk-
tive soziale Systeme klassifiziert werden, die &ogig einer wirtschaftlichen Zielsetzung
dienen und eine angebbare Anzahl von Mitgliederfassen, die funktional differenziert
unterschiedliche Aufgaben im Betrieb wahrnehmers wissenschaftlicher Sicht sind die
wirtschaftlich relevanten Vorgange in Betrieben deentrale Forschungsobjekt der
BWL."*®Im eigentlichen Sinne werden Betriebe somit alietreu den klassischen pada-
gogischen Begriffen gezahit! Weiterbildunghingegen gehért als Teilbereich der Erwach-
senenbildung zu den Grundbegriffen und GrundfradgmErziehungswissenschaft.Die
klassische BWL hingegen beschétftigt sich vorraragig Sicht der Personalwirtschaft mit
Fragen der Weiterbildung. Zu den weiteren AufgatbenPersonalwirtschaft zahlen neben
der Personalentwicklung bspw. auch die BereicheR#gsonalplanung, -Beschaffung, -
Freisetzung, -Fiihrung und -Controllitij.

Wie auch bei der Betriebspadagogik wurden mit dexgrif der Betrieblichen Wei-
terbildung vormals (disziplinar) getrennte Bereidueeinem neuen Wissenschaftsbereich

zusammengefasst, der Betriebe aus dem Blickwingel\Mrmittiung von Kenntnissen,

133v/gl. Eisenfiihr/Theuvsen (2004, S. 1)
134v/gl. auch Harney (2002, S. 187ff.)
135 vgl. Kriiger/Helsper (2002)

136 v/gl. Béck (2002, S. 7)
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Fahigkeiten oder Kompetenzen an die Mitarbeiteensuicht. Zugleich werden mit dem
Ausdruck der betrieblichen Weiterbildung auch d@kgischen Tatigkeiten im Rahmen der
betrieblichen Arbeit bezeichnet. ,Als betriebliciiéeiterbildung bezeichnet man die Ge-
samtheit der Mal3Bnahmen, die die Unternehmen zuirkoerlichen Qualifizierung ihrer
Mitarbeiter im Anschluss an die Erstausbildung gben” (Arnold 1999, S. 139).

Seit Beginn der achtziger Jahre werden Betriebenimittelbarer Weise zu den péa-
dagogischen Handlungsfeldern gez&fiDerartige Entwicklungstendenzen, die die Tren-
nung zwischen klassischen padagogischen Raumesaletien, die urspriinglich nicht zu
den Gegenstanden der Padagogik gehoren, auflosetienvin der Literatur mit dem Beg-
riff der ,Entgrenzung’ bezeichnet. Aus padagogiscBeht war das damit verbundene
Denken traditionell institutionen- und professiomsotiert und folgte dem Muster, auf der
einen Seite zwischen einer padagogischen Welt (8childung) und einer nicht-
padagogischen Welt (Wirtschaft, Fernsehen) zu miffeieren:® Die feststellbare Ent-
grenzung und Entstrukturierung bedeutet fur dieidddiche Weiterbildung im speziellen,
dass sie ,nicht mehr (nur) hinter verschlossenerer (betriebsinterner Volkshochschu-
len’ bzw. eigener Bildungsabteilungen geplant undcdgefuhrt” (Arnold 1999; S. 140)
wird, sondern dass sie sich zunehmend ,zu eineegiiaten Bestandteil der Kooperations-
und Fuhrungspraxis in den Abteilungen® (ebd.) eckeit. Aus dieser Perspektive heraus
ist auch der ,padagogische’ Zugang zum Themengeal@etUnternehmenstbernahmen
einzustufen.

Doch auch in der BWL ricken Fragen der Weiterbiflannehmend in den Vorder-
grund, vor allem seit erkannt geworden ist, daBsimnovative Prozesse ohne kompetente
Mitarbeiter nur unzureichend initiiert werden konngKompetenzen bzw. die Entwick-
lung von Kompetenzen ist dynamisierender Faktoridddicher Entwicklungsprozesse*
(Staudt/Kriegesmann 2002, S. 28). Vor allem in Aresé der Lernenden Organisation, die
trotz ihrer Nahe zu individuellen Lernprozesserrangig in der BWL analysiert und wei-
terentwickelt wurde, wird immer wieder auf dieséseahe hingewiesen. So merkt Herm-
sen (1994) im Zusammenhang mit M&A Transaktionen,Ber Erfolg eines Unterneh-
mens, im Rahmen einer Integrationsstrategie, setaus, dass die Zuwachsrate des Ler-
nens bei den Mitarbeitern groR3er ist, als die Zuhgeate des Wandels innerhalb der neuen
Organisation® (ebd., S. 228).

Sowohl die Begriffe der Weiterbildung im Allgememals auch der betrieblichen

137vgl. Harney (2002, S. 187)
138 \/gl. Luders et. al. (2002, S. 207ft.)
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Weiterbildung im Speziellen werden in der Literauf3ert unterschiedlich definiert und in
diesem Zusammenhang finden auch die Begriffe deaé&nsenenbildung und der berufli-
chen Weiterbildung Erwahnung, zumeist ohne eindeufibgrenzung der verschiedenen
Bereiche. Trotz aller Unterschiede hinsichtlich Befinition und Einordnung lassen sich
jedoch gewisse Trends ausmachen. Auch wenn einiggrén unter Erwachsenenbildung
primar nur den Bereich verstehen, der nicht bestufirientiert ist - also politische Bildung
und die Erweiterungen der Grundbilddfig so wird Erwachsenenbildung, die als Teildis-
ziplin der Erziehungswissenschaften in den 70eredaties letzten Jahrhunderts allméhlich
ausgebaut wurd® zumeist als Oberbegriff fiir alle Formen von Lalmed Lernaktivitaten
verwendet, ,deren priméare Intension das LernenBxawachsenen ist* (Faulstich 1992, S.
154). In diesem Sinne schliel3t Erwachsenenbildoaghl politische Bildung und Grund-
bildung als allgemeine Formen und Fortbildung undschulung als berufliche Formen
der Erwachsenenbildung mit €ift.

Weiterbildung kann in Anlehnung an die DefinitioesdDeutschen Bildungsrates
(1970) ,als die Fortsetzung oder Wiederaufnahmemsgerten Lernens nach Abschluss
einer unterschiedlich ausgedehnten ersten Bildlvaggd definiert werden“ (ebd., S.
197)12 Dieser Bildungssystembegriff bezieht sich in ersieie auf Bildungsveranstal-
tungen im Weiterbildungssystem und setzt im eiggmh Sinn bereits erlangte Zertifikate
voraus und zielt somit vorrangig auf eine gesedsitiche und berufliche Verwertbarkeit.
Bspw. gehoren zur allgemeinen Grundbildung das [iRaten und Aufstocken von Schul-
abschlissen® (Weinberg 2000, S. 11). Sowohl imeatiginen als auch im wissenschaftli-
chen Sprachgebrauch werden die beiden Begriffe érsemenbildung und Weiterbildung
haufig auch als Synonyme oder in der Form des DObppgdffes ,Erwachsenenbil-
dung/Weiterbildung’ verwendét?

Doch in welchem Zusammenhang stehen beruflichebetriebliche Weiterbildung?
Einige Autoren trennen nicht zwischen den beidegriffen Beruf und Betrie** Andere
hingegen ordnen den Bereich der betrieblichen \Weiteing der beruflichen Weiterbil-

139vgl. Lipsmeier (1991, S. 43)

140v/gl. Wittpoth (2003, S. 13)

14Lygl. u.a. Weinberg (2000,S. 39)

12 Die relativ weit gefasste Definition findet auch aktuekch Verwendung. Vgl. BMBF (2003, S. 11)

143 vgl. Kade/Nittel (2002). Dariiber hinaus kann auch noch heisdVeiterbildung und Fortbildung unter-
schieden werden. Fortbildung wird teilweise wiederum ,alerBbegriff von beruflicher und auRerberuflicher
Weiterbildung” (Griiner 2000, S. 43) benutzt, jedoch ist aucte diigerscheidung nicht einheitlich. Aus
Griinden der Ubersichtlichkeit wird auf diese Unterscheid@ngichtet.

144vgl. auch Peters (1999, S. 1)
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dung als Teilbereich untéf®> wodurch Betriebe zu einem der wichtigsten Tragertebruf-
lichen Weiterbildung werden. Die oben dargestallteergliederung der beruflichen Wei-
terbildung enthélt also sowohl berufliche als abelriebliche Elemente. Betriebe fungie-
ren sowohl als Trager als auch als OffeEine derartige Zusammenschau ist jedoch nicht
unproblematisch. ,Berufe stellen eine eigene -riiffehe - Realitéat dar, wahrend Betriebe
Raume privatwirtschaftlichen Handelns abgeben” (dgr2002, S. 187). Das bedeutet,
dass i.d.R. Berufe deshalb eine o6ffentliche Angaldgit sind, weil sie nach allgemein
verbindlichen Kriterien gelehrt und gelernt werdBme 6ffentliche Anerkennung und die
damit verbundene Allgemeingiiltigkeit der erreicht®arufsabschlisse stellen in einer
Volkswirtschaft sicher, dass, selbst wenn die Aldsinig in einem spezifischen Betrieb
stattfindet, die erreichten Abschliisse auf dem isbearkt einen generellen und (weitest-
gehend) Ubertragbaren Wert fir die Teilnehmer dehmeranstaltungen besitzen. ,Die
Berufsausbildung, die in Deutschland vielfach inalda System organisiert ist* (Griner
2000, S. 42) differenziert zwischen betrieblichem wchulischen Raumen (z.B. Berufs-
schule). Betriebe hingegen sind nicht in diesemfder Offentlichkeit gegentiber ver-
pflichtet, weshalb sie auch zum Bereich des priwrédahaftlichen Handelns gezahlt wer-
den. Betriebliche Weiterbildung hat an erster 8teline 6konomische Zielrichtung, die
unmittelbar mit dem spezifischen Betrieb verbundgnin dem die Mitarbeiter aktuell
tatig sind. Der Betrieb investiert in die Weiteduihg seiner Mitarbeiter, um das wirt-
schaftliche Uberleben im Markt bzw. die Weiteremiliing des Betriebes unmittelbar
abzusichern.

Mit anderen Worten: ,Betriebliche Weiterbildung diesorrangig der Qualifizierung
der Arbeitskrafte und der Herstellung und Sicheruvoig Rentabilitat” (Faulstich 1992, S.
157). Betriebliche Weiterbildungsangebote und ewelhtdamit verbundene Abschllisse
sind demnach erst einmal den betrieblichen Strateghd Zielsetzungen gegeniber ver-
pflichtet. Sie streben nicht unmittelbar nach atigéner Anerkennung. Das bedeutet je-
doch nicht, dass betriebliche Weiterbildung deslas¢bZielsetzungen der Mitarbeiter von
vorne herein ausschliel3t, sondern nur, dass sicBhidisetzungen an erster Stelle innerhalb
des betrieblichen und organisationalen Kontextegelge Betriebliche Weiterbildung kann
berufliche Weiterbildung sein oder auch umgekeber Hauptunterschied zwischen den
beiden Formen besteht darin, dass betrieblicheafgitung vom Betrieb veranlasst und

finanziert wird. Die damit verbundenen Ausgabeml siin erheblicher Faktor in der Kos-

145 vgl. Voigt (1986, S. 40); Arnold (1990, S. 5); Weinberg (2000, S. J0ff.
146 \/gl. Voigt (1986, S. 24)
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ten-Ertrags-Rechnung” (Faulstich 1992, S. 157)Bidriebe.

Die Veranderung des Stellenwertes betrieblichert®gidung lasst sich sehr gut
anhand der Aussage von Arnold (1991) ablesen, wean sie den aktuellen Entwick-
lungstrends gegenuberstellt. Demnach hat sichelditthe Bildungsarbeit ,in den letzten
Jahren zunehmend von einer anfangs beilaufigenmarginalen Unternehmensfunktion
zu einem wesentlichen Element moderner Unternehitiemsg entwickelt” (ebd., S. 49).
In gegenwartigen Abhandlungen zum Thema BetrieblMteiterbildung wird immer h&au-
figer der Ausdruck deKompetenzentwicklungerwendet. Das nachfolgende Kapitel soll

die Diskussion in der Literatur naher beleuchten.

2.3  Kompetenzentwicklung (KE)

Bei traditionellen Formen der betrieblichen Weitkelling stehen die Vermittlung
von funktions- und berufsbezogenen Kenntni§¥en der Form von punktuellen Aktivita-
ten im Vordergrund. Typische Erscheinungsformenl sichulédhnlicher Frontalunterricht
in geplanten und passend arrangierten Seminarenediach Grol3e des Betriebes und
unter Berucksichtigung der finanziellen Gegebemmedntweder vom Betrieb selber oder
durch externe (eingekaufte) Anbieter durchgefuhetden. Diese Form der Vermittlung
von Know-how wurde vormals mit dem Bildungsbegxiéfrbunden, der dann in der be-
trieblichen Praxis allméhlich vom Qualifikationshiégverdrangt wurde*® Die Verwen-
dung des Qualifikationsbegriffes lasst sich sowalfl die Curriculumdiskussion Ende der
60er Jahre zurtckfuhren, als auch auf die arbertgmand berufbildungsforscherischen
Uberlegungen der 70er Jahre des vorherigen Jahehsr(®iskussion lber Schlusselquali-
fikation).!*°

Aktuell Iasst sich beobachten, dass an die StdteQualifikation dieKompetenz-
entwicklungtritt.**® Besonders im Zusammenhang mit Schliisselqualifikakionzepten
wurde der sehr allgemeine Begriff der Bildung inewschiedliche Kompetenzarten unter-
gliedert. Grundprinzip des traditionellen Ansatwes die Schlie3ung von Qualifikations-
licken (Defizit), die durch einen ,Soll-Ist Vergtd eruiert werden sollte Wittwer

(2003, S. 109) spricht in diesem Zusammenhang w@mneParadigmenwechsel und stellt

147vgl. Schiersmann/Remmele (2002, S. 5)
148 \/gl. Griiner (2000, S. 51)

149vgl. Griiner (2000, S. 52)

130vgl. Peters et. al. (2003, S. 11)

151 vgl. Staudt (1995, S. 41ff)
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fest, dass die Weiterbildungsarbeit der Betrietshdai vor allem durch die ,kurzfristige
Deckung des Qualifikationsbedarfs* gepragt war,sitth durch die aktuellen ,,Qualifikati-
onsdefizite* ergab und dass angesichts des hohefndferungstempos wie es auch mit
einer M&A Transaktion verbunden ist und der Ungeeit (ber die Richtung der Ent-
wicklung ,eine reaktive Bildungsarbeit nur noch ket moglich ist* (ebd., S. 116¥
Dartber hinaus werden defizitorientierte Ansétze dasanten Verdnderungsprozessen
auch deshalb nicht gerecht, weil die VerfahrenQlgallifikations- bzw. Potentialermittiung
haufig vergangenheitsorientiert sittd.Neue auf KE ausgerichteten Ansatze sollen den
aktuellen Anforderungen hingegen besser gerechdemer

Dennoch soll der Kompetenzbegriff nicht als Mangtidn oder Abrichtung verstan-
den werden, sondern ebenso der Vorstellung vonuBgdals einer zentralen padagogi-
schen Kategorie der Aufklarungsphilosophie entdpeat™ Der aufgezeigte Zusammen-
hang gilt auch fir prozessorientierte Weiterbilditiglie sich vor allem auf Lernprozesse
im Arbeitskontext konzentriert. Dieser Veranderyprggess ,lasst sich als Wandel von
der funktions- und berufbezogenen Weiterbildungzureiner prozessorientierten Weiter-
bildung bzw. von der beruflichen Weiterbildung hieur Kompetenzentwicklung*
(Schiersmann/Remmele 2002, S. 5) charakterisieren.

Hendrich (2000, S. 33) stellt fest, dass seit eingeit die Verwendung des Kompe-
tenzbegriffes, den Begriff der Qualifikation zu dgingen beginnt. Der Begriff der Kom-

056 macht, wird in der

petenz, von dem einige Autoren behaupten, daddweelb,Karriere
Literatur ahnlich wie die zuvor genannten Begr#iig3erst verschieden und héufig auch
als Synonym fur Qualifikation bzw. Schlisselquéhtion verwendet, obwohl zwischen
den zwei Begriffen nicht zu vernachlassigende Wataede bestehen. Wittwer (2003)
verdeutlicht, dass Schlisselqualifikationen im Gegéz zu Kompetenzen gesellschaftlich
definiert sind: ,Kompetenzen dagegen erhalten Bestimmung aufgrund ihrer individu-

ell-subjektiven Dimension® (ebd., S. 111).

Kompetendezeichnet ,,im Handeln aktualisierbare sozial-kamikative, aktionale
und personliche Handlungsdispositionen“ (Erpentde2®6, zit. in Wittwer 2003, S. 111).

Demnach werden Kompetenzen von zwei verschiedeegenSher bestimmt, namlich von

152/gl. auch Staudt/Kriegesmann (2002a, S. 25)
153 vgl. Staudt (1995, S. 43)

154 vgl. Geramanis (2002, S. 39)

135 vgl. Baethge/Schiersmann (1998)

136 v/gl. Wittwer (2003, S. 111)
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der aktuellen Situation und der Person selber. Bsugpunkt ist im Gegensatz zu den
mehr gesellschaftlich bestimmten Schlisselqualtiftkeen die aktuelle soziale Situation, in
der sich die Mitarbeiter des Betriebes befinden.

KE ist an erster Stelle auf ,Verhaltensdispositiod weniger auf kognitive Lernin-
halte" (Peters et. al. 2003, S. 24) gerichtet. Gasisen sich drei Kompetenzauspragungen
unterscheiden, auf die in der Literatur am haufigsBezug genommen wird: die Fach-,
Methoden- und SozialkompetehZ.In Anlehnung an Griiner (2000, S. 55) kénnen dé dr

Kompetenzarten folgendermal3en charakterisiert vaerde

Die Fachkompetenist auf die Aufgabenstellung und auf die bestnubgdi Erfullung
der Arbeitsaufgabe ausgerichtet und umfasst Konéssen, Fertigkeiten und Kenntnis-

se, die im beruflich/betrieblichen Kontext vom ailmen zu optimieren sind.

Durch Methodenkompetersoll es gelingen, Wissen und Kenntnisse mittelsKie
nation, Erganzung und Einbau in neue Strukturemitien Transfer in verschiedene Situa-
tionen anwenden zu koénnen. Sie umfasst sowohl Bsithengsmethoden als auch

Problemldse-, Innovations- und Kreativitatstechnikéc.

Sozialkompetenist vor allem auf den Umgang mit anderen Mensdwesichtet (In-
teraktion). Sie stellt im betrieblichen Kontext @ifiziente, stdrungsarme Zusammenarbeit
und Kommunikation mit anderen Personen innerhallh amierhalb der Unternehmung
sicher. ,Soziale Kompetenz ist ein qualitativer BigEs geht um Subjekte, die sich durch
ihre eigene besondere Personlichkeit auszeichrnéamamd dafur auch einen Raum zur
Verfugung gestellt bekommen missen (Geramanis 28039). So gesehen hat Sozial-
kompetenz einen doppelten Integrationseffekt: iratgn von Personen und Handlungssi-
tuation sowie Integration von Fach- und Methodengetanz. Sie enthalt in einigen Defi-
nitionen aulRerdem die Fahigkeit, ,Handlungsplamagasam zu entwickeln und durchzu-
fuhren und die eigenen Tatigkeiten mit anderenaardinieren” (Spiel3/Winterstein 1999,
S. 68). So gesehen ermdoglicht Sozialkompetenz mbik@ung mit Fach- und Methoden-
kompetenz zusatzlich die Handlungskompetenz dezlgi@en Individuums. Neben Fih-
rungs-, Integrations- und Kontaktfahigkeit kann gatiber hinaus auch Team-, Konflikt-,

Konsens- und Kommunikationsfahigkeit umfas&&n.

157vgl. dazu Griiner (2000, S. 55); Staudt et. al. (2002, S. 189)
158 siehe auch weiter unten
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Neben den drei genannten Kompetenzarten lassemsath zahlreiche weitere be-
nennen. Arnold (2003) bspw. ergéanzt die genanntemé&n durch die ,Emotionale Kom-
petenz’, die wie ein Bindeglied quer zu den drelaen liegt, wahrend z.B. Staudt et. al.
(2002) die ,Systemkompetenz’ diskutiert. In einebemso ganzheitlichen Ansatz benen-
nen Schmiecker/Quaas (2003, S. 190) dariber hin&edbstkompetenz’, kognitive
Kompetenz’, ,Gesundheitskompetenz’ und ,Problenidsepetenz’. Sonntag/Schaper
(1999) fassen Fach- und Methodenkompetenz zusamneheben als dritte Kompetenz-
art die ,Personale Kompetenz’ hervor. ,Der KategdPersonale Kompetenz werden jene
Malinahmen zugeordnet, die explizit die Selbstwdlmumg und das bewusste Reflektie-
ren eigener Fahigkeiten (Selbstkonzept) forderndamdit zusammenhéngend die motiva-
tionalen und emotionalen Aspekte der Personlick&ativicklung thematisieren® (ebd., S.
212). Spiel3/Winterstein (1999) hingegen schlagenatwoden drei Basisfeldern von Quali-
fikation bzw. Kompetenz die ,Selbst-Lernkompetetg zentrale Steuerungsfahigkeit hin-
zuzufugen“ (ebd., S. 182). Die Selbst-Lernkompetbatfindet sich in der Schnittstelle
zwischen den drei anderen Kompetenzarten.

Aufgrund der Vielfalt und zur besseren Einordnualles nachfolgend aus Sicht der
Kompetenzentwicklung vor allem die oben bereitgdstellte Grobstrukturierung mit drei
Kompetenzarten im Vordergrund stehen. In Bezugbatifiebliche Weiterbildung lassen
sich die drei ndher spezifizierten Kompetenzartesithtlich eines engen und eines wei-

ten Qualifikationsbegriffes weiter ausdifferenziere

fachliche Qualifikation =enger
Qualifikationsbegriff

Fachkompetenz

ganzheitliche
betriebliche <

Weiterbildung Methoden- Sozial-
kompetenz kompetenz

auRRerfachliche = weiter
Qualifikation Qualifikationsbegriff

Abbildung 7: Aspekte einer ganzheitlichen betrietsin Weiterbildung
Quelle: Arnold/Bloh (2003, S. 13)

DerengeQualifikationsbegriff bezieht sich vor allem auéditachkompetenz und be-
trachtet die Methoden und Sozialkompetenz eher and® BeimweitenQualifikations-
begriff hingegen stehen neben der Fachkompeterz dgiecdbeiden anderen Kompetenzar-
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ten direkt im Mittelpunkt. Arnold/Bloh (2003, S. L1Baben die Zusammenhénge in ganz-
heitlicher Sicht aufgezeigt (Abbildung 7).

Wenn man die drei Kompetenzarten und den einzélfiarbeiter in seinem sozia-
len Zusammenhang innerhalb des Betriebes darstetiénso unterscheiden sie sich vor
allem in ihrer Ausrichtung. Fach- und Methodenkotepe sind an erster Stelle an den
einzelnen Mitarbeiter gebunden. Sie wurden vorrnmalsnterschiedlichen Situationen er-
worben, sei es durch Erfahrung, Seminare oder Salidsum (on-the-job, near-the-job,
off-the-job). Einige der Wissens- und Kenntniss&istd dabei durch formale Zertifikate
bestétigt (Qualifikation), die meisten - die infaten - Stande hingegen, die vor allem
durch Erfahrung im Laufe des Lebens gelernt worsled, jedoch nicht>® Zur letzteren
Gruppe gehort vor allem auch die Sozialkompetebey idie allerhdchstens in Arbeits-
zeugnissen Aussagen enthalten sind, die aber dasansAbschlusszeugnissen nur selten
Jbenotet’ werden.

Der Hauptunterschied besteht in der Ausrichtungamdere Menschen. ,Der kon-
struktive und verantwortungsvolle Umgang mit siefbst und anderen ist das, was wir
heute unter dem Schlagwort Soziale Kompetenz Jeate(Vranken 1997, S. 218). Sozi-
alkompetenz lasst sich dariber hinaus und im Gegerzs Fach- und Methodenkompe-
tenz sehr viel weniger verallgemeinern, weil signien erst in konkreten Situationen, bei
denen Menschen aufeinandertreffen, zum Tragen konmwats im Ubrigen auch ihre Be-
wertung auf3erst schwierig macht. ,Soziale Kompetesaan [...] nur sozial angeeignet
werden - nicht individuell, und nicht vom isoliemténdividuum® (Geramanis 2002, S. 31).

AulRerdem ist flr Sozialkompetenz grundsatzlichssipj dass sie ,keine einmalig zu
erwebende Fahigkeit, oder etwas, was einem in deg&\elegt wurde [ist - d.V.]. Viel-
mehr ist sie eine Fahigkeit, die gerade in unssrienelllebigen Welt kontinuierlich erlernt
werden muss” (ebd.). Sie erfullt - wie Ubrigenshade Methodenkompetenz - wertvolle
Funktionen, wenn es um Fragen der Weitervermitthamg Informationen und Wissen an
andere Menschen geht und nimmt somit eine zerBedieutung flr lernende Organisatio-
nen ein.

Der im sozialen Zusammenhang wichtigste AspektSteialkompetenz besteht in

der sozialen Interaktion Kommunikation ohne soziales Gegentber ware eibsgge-

159 Aktuelle Ansatze unternehmen auch den Versuch, infeenwlissensstande zu zertifizieren. Vgl. dazu
Schiersmann/Remmele (2002, S. 25)
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sprach, Kooperation mit sich selbst kénnte (ibezspits ,Ich-AG’ bezeichnet werdéfi’
Konsens mit sich selber kdnnte als Selbstsicheudmeitkonfliktfahigkeit als Willensstarke
bezeichnet werden. ,Um soziale Kompetenz zu erwerbedarf es einer ,sozialen Einbet-
tung” (Geramanis 2002, S. 39).

Die genannten Begrifflichkeiten ,Kommunikation’, géperation’, ,Konsens-, und
,Konfliktfahigkeit’ sind nicht zufallig gewahlt, stdern aus der Literatur abgeleitet. Als
Interaktion konnen sie nach der Theorie von Gidq&8987) auch als Vermittlungsmodali-
taten fungieren. Wie im Zusammenhang mit der Tkeddr Strukturierung beschrieben
worden ist, impliziert Interaktion zur Seite deziden Struktur hin (Re-)Produktion und
Institutionalisierung und zur Seite des IndividuuBwzialisation und Internalisierung. Sie
kann demnach auch als Umschlagplatz der Vermittiwigchen Individuum und Organi-
sation eingestuft werden, bzw. als Vermittlungsnhitiita die zwischen Struktur auf der
einen und Handlung auf der anderen Seite wirkt,urcd Individuen und soziale Systeme

unmittelbar ineinandergreifen.

In Luhmanns (1973) SystemtheorieKstmmunikatiorals die erste der genannten in-
teraktiven Vermittlungsmodalitaten das konstitwtichtigste Element eines sozialen Sys-
tems. ,,Grundlage fur die Existenz einer Organisaigh die Koordination der Handlungen
seiner Mitglieder. Deren Zusammenarbeit bestehteanem Netz ineinandergreifender
Verhaltensaktivitaten, das durch kommunikative \&mrge zwischen den einzelnen Mit-
gliedern gesteuert wird" (Spiel3/Winterstein 1999%58.

In einer auf Personen ausgerichteten Sichtweidle ktenmunikation ein bedeuten-
des Medium der Informations- und Wissensvermittlagiag. Die Sprache als Instrument
der Kommunikation gibt den Dingen BezeichnungemedeSinn sich erst im Austausch
zwischen Menschen manifestiétt.Nach den Grundsatzen der personalen Systemtheorie
hangt Verhalten von den subjektiven Deutungen é¢nefienden Personen ab, die durch
Kommunikation ausgetauscht werdéhKommunikation kann somit als Voraussetzung
fir die anderen drei Sozialkompetenzen eingesteftian'®® Aus verhaltenswissenschaft-
licher Sicht kann festgehalten werden, dass Komkatioin immerzu auch Verhalten ist
»und es schlichtweg unmoglich ist, sich nicht zuhadten* (Mohr/Woehe 1998, S. 13).

160 Man kann nicht mit sich selbst kooperieren* (Spie 18061.3). Geramanis (2002, S. 33) bezeichnet den
selbstmotivierten Mitarbeiter, der das Sollen selbdlr und dabei als abhangig Beschéftigter unternehme-
risch tatigt wird, als ,Arbeitskraftunternehmer’.

11y/gl. Mohr/Woehe (1998, S. 53)

182y/gl. Kénig/Vollmer (2005, S. 27)
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Das heil3t, Kommunikation ist omniprasent und eddrdmmerzu Interaktion. Wenn das
vorrangige Ziel der Interaktion in der Ausrichtuagf die Verwirklichung gemeinsamer
Interessen liegt, dann sind kommunikative Prozesse notwendige Voraussetzufig.
Kommunikation ermdglicht somit die ZusammenarbditzElner in einer Organisation und
beeinflusst dariber hinaus ,die Leistungsbereischaund  Zufriedenheit”
(Spiel3/Winterstein 1999, S. 77).

FehlendeKooperatiort® ist nach Becker/Langosch (2002) einer der Hauptigii
warum Organisation nicht richtig funktionieren. €urch die Einbindung des einzelnen
in Gruppenbeziehungen und die Uberwindung besteftekdmmunikationshindernisse
konnen neue (soziale) Fahigkeiten geweckt, Korli&htscharft und die Motivation fur
bestimmte Arbeitsaufgaben gefordert werden” (eBdg7). Damit komplexe Aufgaben in
einer Organisation bewaltigt werden kénnen, isti@sedingt erforderlich, dass mehrerer
Personen zusammenwirken. Als zentrales Prinzip usathmenhang mit Projekt-, bzw.
Gruppen oder Teamarbeit gilt: Kooperation statt IKorenz. ,Kooperatives Handeln ist
an der Zielvorstellung der Zusammenarbeit mit aeleausgerichtet und vollzieht sich
interaktiv* (Spiel3/Winterstein 1999, S. 78). Dasldatet auch, dass sich die Beteiligten
fur eine gemeinsame Sache einsetzen, dass einrgames Wir-Gefuhl entsteht, wie es
fur Gruppen von elementarer Bedeutung sein kanbeDgeht es nicht um das Herstellen
von Konsens um jeden Preis. ,Kooperationsfahigkemicht die Fahigkeit eines einzelnen
sich soweit zu beherrschen, bzw. rhetorisch sohggldczu sein, dass alle das Gefuhl von
Gemeinschaft haben” (Geramanis 2002, S. 37). Esubetvielmehr, bei Handlungen und
in der Zusammenarbeit mit anderen Menschen imnar die Perspektive des Anderen zu
sehen und das heil3t wiederum, Menschen in ihresoRkchkeit zu respektieren und zu
achten. Kooperation wird in den Sozialwissenschaéieg mit dem Gruppenbegriff ver-
bunden. Das bedeutet auch, dass Kooperation unidipation zugleich den Wunsch des
einzelnen Individuums nach Selbstverwirklichungsehrankt. So gesehen ist mit Koope-
ration auch ein Paradoxon verbunden, das in dahgleitigen Ausweitung von Entschei-
dungs- und Handlungsspielrdumen und deren Einengesight.

Damit in einem sozialen System Entscheidungeroffetr werden kénnen, die von
allen Beteiligten mitgetragen werden, ist einewliehtigsten Voraussetzung&monsensfa-

183 Zur Rolle der Kommunikation in Unternehmen vgl. Bartgt994)
164v/gl. SpieR/Winterstein (1999, S. 52ff.)
185 7u den verschiedenen Definitionsansatzen vgl. Spie (8298, ff.)
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higkeit Konsens bedeutet, dass die Legitimation von Beidangen an die faktische Zu-
stimmung der Betroffenen gebunden wird. Das bedeitat, dass alle der gleichen Mei-
nung sein mussen, sondern vielmehr, dass durchugssin unterschiedliche Positionen,
Meinungen und Personlichkeitseigenschaften eirdlie@nd alternative Losungen ebenso
Beriicksichtigung finden konnéff Ein Konsens, der auf Kosten von Pluralitat gehtrk
kein sozialer sein. Dennoch sollte grundséatzlichigkieit Uber die getroffenen Entschei-
dungen bestehen, wodurch die Akzeptanz von Enidehgéen gesichert wird. So halten
Konig/Vollmer (2005) in Bezug auf organisationaleeriinderungsprozesse fest: ,Eine
Umstrukturierung einer Organisation wird letztlishr dann erfolgreich sein, wenn es (wie
man in der Tradition von Organisationsentwickluogruliert) gelingt, sie zu ,Beteiligten
zu machen’ und mit ihnen Konsens herzustellen“ (eSd41). Wenn kein Konsens er-
reicht werden kann, dann besteht eine groRe Gafagrder Organisation durch destrukti-
ve Konflikte. Schein (1995) schatzt den Zusammeglavischen Konsens- und Konflikt
folgendermal3en ein: ,Wenn sich kein Konsens eilhsted starke Subkulturen aus ver-
schiedenen Pramissen entstehen, dann befindetdagckUnternehmen in einer gravieren-
den Konfliktsituation, die moglicherweise seine igéRit zur Bewaltigung externer Her-

ausforderungen untergrabt” (ebd., S. 71).

Konfliktfahigkeitist im Gegensatz zu den drei anderen interaktsezmlen Kompe-
tenzen leicht missverstandlich formuliert. Im eitiehen Sinne musste es ,Konfliktum-
gangsfahigkeit’ heil3en, denn im Mittelpunkt steithhdie Fahigkeit Konflikte zu provo-
zieren, sondern mit bestehenden bzw. aufkommendanflikien richtig umzugehen.
,Richtig’ heil3t hier, die anderen drei Komponentaoht zu vernachlassigen, d.h. tber
Kommunikation, Kooperation und Konsensfahigkeit Kiéte gemeinsam zu l6sen und
daraus Kenntnisse fur die Zukunft zu gewinnen.

Konflikte entstehen in Organisationen ,in den Bamegen zwischen Personen oder
Gruppen im sozialen Bereich von Unternehmen” (Hitagfer 1996, S. 211) und selbst
Konflikte zwischen Organisationen gehen letztlioimer mit ,individuellen Konflikten*
(ebd.) einher. Aufgrund der spezifischen Beschai@nvon sozialen Systemen gehéren
Konflikte deshalb zum Alltag von Organisationen.sDat zwar keine neue Erkenntnis,
aber in Zeiten von grol3en gesellschaftlichen undsahaftlichen Veranderungen ist die

Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Konflikterdutteren Intensitéat deutlich gestiegen.

186 \/gl. Geramanis (2002, S. 37)
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Davon sind gleichermal3en soziale Systeme selbeawdhk alle Beziehungsmuster betrof-

fen:

Jn Zeiten wirtschaftlicher Schwierigkeiten entstedibh besonderer Anpassungsdruck an die vorhan-
denen Bedingungen. Organisationen geraten dadurch in eingtiérikten Wettbewerb, bei dem es einen
harten Existenzkampf zu gewinnen gilt. Von den oftmaly sehwerwiegenden Konsequenzen, wie z.B.
Entlassungen von Mitarbeitern, sind viele Beschéftiggeroffen. Die Existenzangste und Spannungen wer-
den in den Arbeitsalltag herein getragen und entladendsidchhaufig in Form von Konflikten* (Werpers
1999, S. 1)

Konflikte sind aber nicht nur ein Problem, sondkdnnen auch in ihrer Konstrukti-
vitdt wahrgenommen werden. ,In der traditionelleéohf wurden Konflikte eher negativ
beurteilt. Erst die Human Relations Bewegung salanflikten alltagliche Vorkommnis-
se, die manchmal sogar fur die Gruppe nutzlich kéimen* (Spiel3/Winterstein 1999, S.
82). So werden Konflikten z.B. attestiert, Stagmatzu verhindern oder neue Energien und
Innovationen freizusetzefi’ Damit freie Energie nicht destruktiv wirkt, sonddwonstruk-
tiv in sozialen Zusammenhéangen sein kann, ist di@gkeit mit Konflikten umzugehen,
von zentraler Bedeutung. Sie beriihrt den Kerngeslargdozialer Kompetenz, der darin
besteht, ,dass Individuen uber die FahigkeitenGgeh, akzeptable Kompromisse zwi-
schen individuellen Bedurfnissen einerseits undas®zAnpassung andererseits zu finden
und zu verwirklichen* (Hinsch/Pfingsten 2002, S. 4)

Alle vier sozialen Kompetenzarten, die in der late¢ion zwischen Menschen zum
Tragen kommen, sind unmittelbar aufeinander bezo8erist z.B. Konsensfahigkeit eine
der Hauptvoraussetzung fur die Fahigkeit, mit Kikth umzugehen oder Kooperation ist
unter Einschluss auch von nonverbalen Ausdrucksformvie Gestik und Mimik ohne
Kommunikatiort®® nicht méglich und andererseits Folge von Kooperdfi® Ebenso stel-
len Kommunikation und Kooperation gemeinsam ,dasdBglied dar zwischen dem Indi-
viduum, der Gruppe (oder einer Abteilung) und degadisation” (Becker/Langosch 2002,
S. 321).

Aus diesen Uberlegungen heraus kann ein Modelliekélt werden, das in Anleh-
nung an die vier sozialen Kompetenzeigenschaften4ak-Modell' bezeichnet werden

soll:

67ygl. auch Regnet (1992)
188 v/gl. Mohr/Woehe (1998, S. 11)
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Kommunikation

———— e

Konsensfahigkeit

Kooperation

Konfliktfahigkeit

Abbildung 8: Das 4-K-Modell der Interaktion

Quelle: Eigene Darstellung

Wenn man Interaktion als ,Ort der Vermittlung zwisa Individuum und Gesell-

schaft resp. Organisation* (Ortmann/Sydow/Winddl@®7, S. 339) entsprechend heraus-

stellt, Interaktion also zugleich individuelles usdziales Handeln verkorpert, dann kann

das von Ortmann/Sydow/Windeler entwickelte Schemapeechend modifiziert und er-

weitert werden.

"

Abbildung 9: Soziale Kompetenzen als Vermittlungdalaét

Soziale

Struktur

Kommunikation

Konsensfahigkeit

Kooperation

Konfliktfahigkeit

Personlichkeitsstruktur

NN

"Soziales
System"

"Individuum"

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ortmann/Sydamd@ler (1997, S. 340)

Die verschiedenen Faktoren stehen demnach nidigrisoebeneinander, sondern in

wechselseitigen Beziehungen. Zwischen Individued sazialen Systemen ergibt sich

189vgl. SpieR (1996, S. 24)
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tiber das 4-K-Modell ein Regelkréi€. Veranderungen sozialer Systeme, so die Schluss-
folgerung in bezug auf den einzelnen Menschen, iedelemnach, dass sich Menschen
Gedanken uber ihre Situation machen, in die sigetianden sind. Auf der Basis ihrer
Deutungen richten die Menschen ihre Handlungenuadsverandern dadurch das soziale
System. Umgekehrt nehmen die sozialen Zusammenhimggtelbaren Einfluss auf die
Personlichkeit des einzelnen Individuums. D.h. amtleren Worten: zwischen der Wirk-
samkeit der Organisation und der Wirksamkeit denddben bestehen wechselseitige Ab-
hangigkeiten.

Fir die OE haben Becker/Langosch auf den Zusammegrihaischen Organisation,
Gruppe und Individuum hingewiesen und dabei dreleZherausgestellt: Effektivitat, Ko-
operation und Motivation. Effektivitat, die flir d@rganisation als ganzes bestimmend ist,
ist zugleich ein Teilziel und Mittel fur Ziele déndividuen und Gruppen. Kooperation
zwischen Individuen und Gruppen hat ebenso Bedguiimdie Organisation als Ganzes.
-Wenn die Zusammenarbeit schlecht ist, wirkt siggsdhachteilig sowohl auf die Effizienz
der Organisation als auch auf die Motivation deteiigten Menschen aus® (Be-
cker/Langosch 2002, S. 322). Motivation, die fus dadividuum bestimmend ist und
»zugleich individuelle Kompetenz und Arbeitszufretheit bedeutet” (ebd.) ist wiederum
bestimmend flr die Gruppenbeziehungen sowie fliQdganisation als Ganzes. Entspre-
chend werden im Rahmen von OE spezielle Kommurmkatiund Kooperationstrainings
angeboten, um die sozialen Kompetenzen der Mitabeu fordern. Kompetenzentwick-
lung kann aus dieser Sicht demnach auch als eiat&msnkt fur die Organisationsent-
wicklung angesehen werden.

In welchem Verhaltnis sich die Kompetenzarten um ei@zelnen Mitarbeiter im so-
zialen Zusammenhang eines Betriebes ,gruppieriumstiiert die nachfolgende Abbildung
(10). ,Bereich’, ,Abteilung’, ,Gruppe’ und ,Team’la soziale Strukturen in einem Betrieb,
in die der einzelne Mitarbeiter i.d.R. unmittellmngebunden ist oder mit denen er intern
interagiert, sollen dabei nur als Beispiele dierdatken aber im betrieblichen Alltag die
Mehrzahl der unmittelbar erfahrbaren StrukturenSbkann davon ausgegangen werden,
.dass die ,Belegschaft’, wie die Gesamtheit deradigationsmitglieder oft genannt wird,
sich aufgliedert in funktionsfahige Einheiten, imbAitsgruppen (z.B. Geschéftsfuihrung,
Einkauf, Verkauf, Produktion), die dann - spezielrél3eren Organisationen - als Abtei-

lungen, Bereiche und Betriebe ausdifferenziert arikitsteilig weiter untergliedert wer-

170vgl. Konig/Vollmer (2005, S. 16)
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den“ (Becker/Langosch 2002, S. 417). Menschen dalBerdes Unternehmens werden
durch den Bezug zur Umwelt symbolisiert. Die Ogiégt vor allem auf den einzelnen
Mitarbeitern innerhalb des produktiven sozialent&ys Betrieb. Die Sozialkompetenz
wurde absichtlich weiter weg vom Zentrum der Dditstg platziert, um den gerichteten
Charakter auf andere umgebende Menschen zu betSreemimmt dartber hinaus auch
Vermittlungs- und Integrationsfunktionen in derdraktion mit anderen Menschen ein,

was durch die Doppelpfeile angedeutet werden soll.
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Abbildung 10: Mitarbeiter (MA) mit Kompetenzen irmnzgalen Zusammenhang
Quelle: Eigene Darstellung

Unabhangig davon, ob in aller Konsequenz KE anStigdle von betrieblicher Wei-
terbildung tritt, oder ob der Ausdruck der betriehén Weiterbildung weiterhin in Ab-
grenzung zu beruflicher oder Erwachsenenbildunbdbeilten wird, auf jeden Fall lassen
sich aufgrund der Eingangs beschriebenen Entgrgszumd Veranderungsprozesse neue
Ziele und Aufgaben der betrieblichen Weiterbildwaigeiten, die eng mit KE verbunden
sind. ,lhre Ziele sind nicht mehr nur die Vermitipvon fachlichen und sozialen Qualifi-
kationen, sondern zunehmend auch die Férderungnderduellen Besonderheiten, Star-
ken - also die Kompetenzen der Mitarbeiter und Mggerinnen“ (Wittwer 2003, S. 116).
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3 Gesamtzusammenhang

An dieser Stelle und in Bezug auf die bisherigesf@larungen soll nun der Gesamt-
zusammenhang der Arbeit aufgezeigt werden. Er fotgerster Stelle der betriebspéadago-
gischen Definition, die den Menschen, das einzdhwviduum in den Mittelpunkt
stellt!”* Doch bereits bei der Formulierurig:den Mittelpunkt stellerergibt sich automa-
tisch die Frage: in den Mittelpunkt stellen vaas? Dabei kommt die zweite Seite des
ganzheitlichen Ansatzes zum Tragen. Der Mensch deghnach nicht alleine da, sondern
im Mittelpunkt einer Organisation, die per Definiti ein soziales System verkorpert. Da
ein wirtschaftlich und nach 6konomischen Prinzipfanktionierendes Unternehmen als
Organisation ebenso eine spezielle Form eines-$ezimischen Systems verkorpert, steht
das einzelne Individuum somit im Mittelpunkt desguktiven sozialen Systems Betrieb.
Als Mitglied der Organisation bzw. als Mitarbeitét es bestimmte Funktionen aus, ist
bestimmten Bereichen zugeordnet und an bestimnmeressen und Entscheidungen be-
teiligt. ,Der Mensch ist in der Unternehmung daszeje lebende, natirliche Element mit
eigenem Bewusstsein und Willen; er kann initiatid @schopferisch denken und handeln;
er ist selbst ein komplexes System mit grof3er Variand vielseitigen Verhaltensmog-
lichkeiten" (Ulrich 1970, S. 156).

Weder das 6konomische Prinzip, noch die Persorditlles einzelnen Individuums
konnen demnach isoliert betrachtet werden, sondsrkann in Anlehnung an Giddens
Theorie der Strukturierung davon ausgegangen werdi@ss sich die Verhaltensweisen
und Handlungen der Individuen und die organisatem&trukturen gegenseitig rekursiv
bedingen. Mit anderen Worten und in Ubertragungaxgfnisationale Veranderungspro-
zesse: Die Entwicklung der Personlichkeit - wielgier anderem auch in Konzepten der
Personalentwicklung und der betrieblichen Weitellmlg als ein wichtiges Ziel angesehen
wird - kdnnen nicht losgeldst von organisationaemanderungsprozessen betrachtet wer-
den!’? Im Gegenteil: sie bedingen sich in funktionaleris®egegenseitig, sind zugleich
Medium und Ergebnis und kénnen demnach nicht I6sgeloneinander betrachtet wer-
den.

In der Geschichte der Padagogik lassen sich zah#eAnsatze zuruckverfolgen, die
der funktionalen Betrachtungsweise nahe stehenassen sich bspw. Pestalozzi (,Das

Leben bildet®), Dilthey (,Das Leben selber erzielgn Menschen®) oder auch Rousseau

1 vgl. Arnold (1990)
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nennen, deren padagogische Konzepte bereits Zusamamge zwischen dem Individuum
und die das Individuum umgebenden Einflussfaktdrergestellt haben. Im Rahmen be-
trieblicher Fragen kommt man, trotz der teilweis@irsnegativen Kritik an seinem Werk
und seiner Person, nicht atarl Abrahamvorbei. Abraham hatte verdeutlicht, welche
funktionalen Wirkkrafte des Betriebes als Erzietsfagtor”® auf das Individuum einwir-
ken. Abraham (1957) sieht den Auftrag der Betriédsigogik darin begriindet, ,[...] die
Erziehungsprobleme derjenigen Menschen zu unteesiiahie Glieder eines wirtschatftli-
chen Betriebes sind und dadurch eine typische Gesamikeit ihrer Existenz besitzen. Sie
ist dasjenige Gebiet der Erziehungswissenschafiedem die Ergebnisse der Erforschung
des wirtschaftlichen Betriebes fiur die Erforschuleg Problems der Erziehung des Men-
schen zu wirtschaftlichem Handeln ausgewertet wer8e ist daher auch fur den Prob-
lemkreis der durch den wirtschaftlichen Betrieb lskten funktionalen Erziehung zustan-
dig“ (ebd., S. 55). In diesem Sinne distanzier $braham vom traditionellen individual-
padagogischen Denken der Erziehungswissenschdftemd geht sogar soweit, dass er
sich in seinem Denken vor allem am Betrieb undtrachden Interessen und Bedurfnissen
der Individuen ausrichtet. Eine derartige Ausricigtsteht zwar im Gegensatz zu den dar-
gestellten wechselseitigen Zusammenhangen, derkaeh Abrahams Werk aus heutiger
Sicht besondere Bedeutung zugemessen werden,ims&sfals Wegbereiter der aktuell als
,Entgrenzung’ im betriebspadagogischen Diskursztgsiltenden Tendenzen eingestuft
werden kann - und das trotz der Tatsache, dasshmannter anderem die Verfalschung
des padagogischen Prinzips vorgeworfen Hatte.

Grundsatzlich soll aber in der hier diskutierteadtetischen Perspektive weder der
individuellen noch der betrieblichen Seite eine Machtstellung zugeordnet werden. Die-
se Position ist nicht gleichzusetzen mit betriebsehaftlichen Begriindungen, die eine
grundsatzliche Interessenidentitat der Arbeitnehoret der Betriebe unterstellen. Den-
noch kann der Argumentation von Jung/Rolf (19773 &eutiger Sicht widersprochen
werden, die davon ausgehen, dass die Motive deeleien Mitarbeiter mehr an der Quali-
fikation und weniger an der Bindung an den Betaebgerichtet sind. Angesichts von an-
haltend hoher Arbeitslosigkeit und der Reform dwziaen Sicherungssysteme, lasst sich
diesbeziglich eine weitreichende Annéherung derdéssen der Betriebe und der Mitar-
beiter erkennen. Anndherung ist jedoch nicht gleedeutend mit Identitat, weil die Orga-

172 7ur Personlichkeitsentwicklung vgl. Kapitel 12.1
13 vgl. Arnold (1990, S. 41)
4 ygl. Arnold (1990, S. 42)
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nisation i.d.R. differente Ziele verfolgt und esansten zu einer Interessenvereinnahmung
kommen wirde.

Ebenso lasst sich bei einer Sichtung der weiteralgeblichen Literatur erkennen,
dass betriebliche Organisationen und die in demfisgtion téatigen Menschen nicht im-
mer losgelost voneinander betrachtet und analysiertden kénnen. So kann z.B. beson-
ders die Aussage, eine Organisation konne bei Tiassoer Mitarbeiter in gleicher Weise
weiter bestehen, in Frage gestellt werden. Zwaghdre Existenz von Organisationen
nicht vom einzelnen Individuum ab, aber sie wirgirgenscheinlich aufhdren zu existie-
ren, wenn alle betreffenden Akteure verschwand@mdens 1997, S. 76). Eine betriebli-
che Organisation ohne Menschen wéare eine AnsammiongRaumlichkeiten, angefullt
mit Maschinen oder Schreibtischen, leere Kastch#éremem Organigramm und sinnent-
lehrte Leitspriiche in Hochglanzbroschiiren oder fiafe Empfangsbereich’®

Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden, dgasi€ationen von Individuen
gestaltet werdeH.” Einzelne Individuen kénnen sehr wohl fiir ein Getsgstem konstitu-
tiv sein und die Entfernung einer einzigen Persamnkden Bestand einer gesamten Orga-
nisation gefahrdel/® Das ist bspw. dann maglich, wenn die einzelneiividden zu den
kreativsten oder auch machtvollsten Kopfen desi@&sts gehdren oder entscheidende
Know-how Tréger sind, die sich nicht einfach wie ddainenteile austauschen lassen.
Haufig fuhlen sich solchen ,Schlissel-Personentavei bedeutende Mitarbeiter loyal ver-
bunden, wodurch es zum sogenannten Kartenhausgtfeknen kanri’®

Hingegen einen Ansatz zu wahlen, der nur das Ilddivin und deren Interessen al-
lein und die Organisation ausschlie3lich als rédpatextvariable betrachtet, die den Be-
durfnissen der einzelnen Menschen unterzuordnerkasin ebenso als eine gleichfalls
normative Vorstellung eingeordnet werd&hdie sich angesichts der tatsachlich vorhan-
denen 6konomischen Anforderungen nur unschwer vdrehen lasst.

Die Frage nach dem Verhaltnis zwischen Individuurd @rganisation ist auch eine
Frage, die sich die Organisationspsychologie stBik Organisationspsychologie unter-
sucht zwar das Individuum in Organisationen, amatyslabei aber, wie Organisationen
das Denken, Fuhlen und Verhalten der Mitgliederrgtudas aktuelle, vorgestellte oder

implizite Verhalten anderer in lhrer Organisaticgemflussen” (Spiefl3/Winterstein 1999,

175 vgl. Arnold (1990, S. 43)

178 vgl. u.a. Schein (1995, S. 88)
Y7vgl. SpieR/Winterstein (1999, S. 13)
178y/gl. Hermsen (1994, S. 122)
179vgl. Hermsen (1994, S. 138)
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S. 13). Dabei lasst sich festhalten, dass diesésaltris grundsatzlich spannungsgeladen
ist. “Die in der Organisation liegende Zweckratilit@ bringt es notwendigerweise mit
sich, dass die interindividuell unterschiedlicheiel& der Organisationsmitglieder nicht
oder doch nur teilweise erflllt werden kénnen* (Rustiel 2003, S. 131). Damit eine ar-
beitsteilig aufgebaute Organisation funktionieremrk, ist es deshalb erforderlich, dass es
zumindest wahrend der Mitgliedschaft in der Orgatnis zu einer Annaherung zwischen
den individuellen und organisationalen Anforderudiglen und Interessen kommt. Dieser
Logik folgend kann hier die Leitthese der Arbeihaéspezifiziert werden: Bezlglich or-
ganisationaler Veranderungsprozesse, wie sie ingdese auch bei M&A Transaktionen
zu beobachten sind, lasst sich festhalten, dass diech heute noch vorrangig an der Op-
timierung von Prozessen und dem Umbau betriebliSreikturen ansetzen. Dabei werden
LAnforderungen an Verhaltensanderungen, an dieviddeélle, gruppenbezogene und or-
ganisationale Lernfahigkeit, die als zukunftsselfestandteile unternehmerischer Strate-
gien immer bedeutsamer werden® (Dybowski et. a@91%. 10), weitestgehend vernach-
lassigt. Organisationale Verdnderungen, die ohrieilgging der sich in der Organisation
befindlichen Mitarbeiter vonstatten gehen, verfahdder haufig ihre Ziele. Oder anders
formuliert: Nur durch die gleichzeitige Forderurgy d.ern- und Entwicklungsfahigkeit der
individuellen Mitglieder der Organisation kdnnerganisationale Veranderungsprozesse,
wie sie mit einer M&A Transaktion verbunden sindt &lle Betroffenen und Beteiligten
erfolgreich werden.

Die These folgt der bei Unternehmenstibernahmen gjaera Erkenntnis, dass fur
deren Erfolg oder Misserfolg vor allem personeléktbren verantwortlich sind. Entspre-
chend kann davon ausgegangen werden, dass M&A 8ktmisen erst durch die Forde-
rung der individuellen Verhaltensdispositionen,atumdividuelle Lernprozesse und Per-
sonlichkeitsentwicklungen, wie sie mit Kompetengaoklung bzw. betrieblicher Weiter-
bildung aus padagogischer Sicht verbunden werdergmivartungen aller Beteiligten und
Betroffenen erfullen konnen. Gleichzeitig ist derzelne Mitarbeiter mit seiner individu-
ellen Verhaltensdisposition und seinen ausgelUbtandidngen wie Dybowski et. al.
(1999) bereits verdeutlicht hat, nicht isolierteimer reinen Dichotomie den organisationa-
len Strukturen in ihrer Gesamtheit gegenubergeésselhdern befindet sich gleichzeitig in
sozialen Handlungskontexten, die sich aus der Ethrig in Gruppen, Abteilungen und

Bereiche ergeben und die mit vielfaltigen Interak&formen verbunden sind. Eine wichti-

180y/gl. Kuper (2000, S. 39)
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ge Frage stellt sich dabei inshesondere hinsithder Einbindung von individuellen Lern-
und Entwicklungsprozessen in kollektive sozialehgiten. Wenn man von der Person-
lichkeit des einzelnen Individuums ausgeht, dammkdiese ebenso als System aufgefasst
werden'® Es kann in diesem Zusammenhang also auch von eédeesdnlichkeitssystem
gesprochen werden, denn der Systembegriff ist sorderer Weise zur Erfassung von
Personlichkeit geeignet. Bei Betrachtung der Péidikeit kann wiederum zwischen ei-

nem phanotypischen und einem genotypischen Subsylteerenziert werden.

Mit dem genotypischen Subsystelar Personlichkeit ist die genetische Ausstattung
gemeint, die bei der Zeugung bereits vollstandggielegt ist. Mit diesen Erbanlagen des
Menschen sind bestimmte Dispositionen und Eigerisaiaiorgegeben, ohne dass der
Mensch erst durch Erziehung oder Sozialisationgs®z gepragt werden muss. Cube
(2003, S. 28ff.) spricht in diesem Zusammenhanginnderweis auf Konrad Lorenz vom
~Sstammesgeschichtlichen Programm® und verdeutlidass Handlungen/Verhalten trotz
kognitiver Fahigkeiten der Selbstreflektion vomelr und Instinktsystem als Verhaltens-
komponente beeinflusst werden. Man konnte Ubetspiis diesen Ausfihrungen die
Schlussfolgerung ziehen, dass der Mensch hauptsisioin seinen Genen bestimmt wird
und spatere Lernprozesse nur zweitrangige Bedeutabgn. Lernprozesse wirde dann
nur mehr die bereits genetisch festgelegten Eidfien hervorholen, auspragen und ver-
starken. Dem stehen erziehungswissenschaftlichét2mgegentber, die die Auffassung
vertreten, dass nicht allein die Erbanlagen alshtigster Faktor fur Lernfahigkeit und
Lernleistung (Begabung) angesehen werden und dokaaiice determinierende Bedeutung
fur die Begabungsentwicklung besitZ&h.

Dem genotypischen Subsystem stehtmt@notypische Subsystgmgeniuber. Es be-
schreibt die letztendlich gewordene Erscheinungsfdes Menschen. Die Erziehungswis-
senschaft bedient sich zur Erklarung des phanatypis Subsystems eines Wechselwir-
kungs- bzw. Interaktionsmodells. Es geht von dem@annahme aus, dass sich die beiden
Einflussfaktoren (Anlage und Umwelt) nicht voneidantrennen lassen. Auch fir die Be-
triebspadagogik haben derartige Modelle grundsdizliGlltigkeit. Die Ausformung des
genotypischen Subsystems ist jedoch aufgrund dsamderen Hinwendung zu berufstati-

gen Erwachsenen vergleichsweise deutlicher zu snfasals bei Kindheit oder Jugend.

181v/gl. Ulrich (1970, S. 248)
182yql. Killius (1992, S. 15)
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Zwar vermag der Gegenstandsbereich der Erwachsategpgik auch genotypisch be-
stimmte Entwicklungen im Einzelnen nicht herauszetg ,sie kann aber verstarkt auf
Daten und Belege zurlickgreifen, die Zwischenergseniiber das individuelle Geworden-
sein liefern” (Killius 1992, S. 17).

Den Gesamtzusammenhang zwischen den dargesteléehsélwirkungen, die letzt-

lich das individuelle Personlichkeitssystem ausrmeacherdeutlicht Abbildung (11).

Schulsystem
Familie

Pharl}lotypis';ches
Sybsystém

____________

Gencl';lttypigtfches
Subsystem

Biologische Anlage

Umwelt

Abbildung 11: Individuelles Personlichkeitssystem
Quelle: Killius (1992, S. 18)

Einschrankend sei anzumerken, dass das jeweilniiBtick genommene individuel-
le Personlichkeitssystem nur eine mogliche Ausprggunter unendlich vielen Variablen
der Wirklichkeit sein kann.

Systeme werden durch Grenzen begriindet. Sie sindenméltnis zur sie umgeben-
den Umwelt so angelegt, dass sie, bei geringererexitat gegenuber der Wirklichkeit,
die Ordnung des Systemzusammenhangs ermoglicheh. die Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen lassen sich aus diesem Blickwinkel hetiansrhalb des produktiven sozialen

Systems Betrieb betrachten. Dabei wird nicht mébmadas individuelle Persénlichkeits-
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system analysiert, sondern, vielmehr in ganzhbagliderspektive, zugleich auch das sozi-
ale System Betrieb, in dem die Mitarbeiter Mitgligdd und ihre Tatigkeiten verrichten.

Systemtheoretisch gesehen ist dann der Mitarbsstgohl Element als auch Subsystem.

Produktives Soziales System Betrieb

\ ) 1 /
\ \ [ ;

\ \ [ /
\ ) I /
\ Kaufmapnischer Bereich /

Funktionales
Subsystem

\

Strukturales
Subsystem

||

Indiv. Personlich-
keitssystem

/

Prozessuales
Subsystem

Technischer Bereich

Abbildung 12: Der individuelle Mitarbeiter im prokiiven sozialen System Betrieb
Quelle: Killius (1992, S. 20)

Im Unterschied zu anderen sozialen Systemen sitiieBe dadurch unterschieden,
dass sie bestimmte wirtschaftliche Ziele verfolgdie mit der Herstellung von Gitern
oder dem Erbringen von Dienstleistungen verbundwh ie Produkte des Systems wer-
den wiederum an andere Wirtschaftseinheiten bzgte8ye abgeben. Derartige zielgerich-
tete Systeme zeichnen sich durch Offenheit gegendde Umwelt aus. Das besondere
Beziehungsmuster industrieller Gro3betriebe weist ohiteinander verknipfte Subsyste-
me auf. Dies sind das funktionale Subsystem (Fankdusammenhang), das strukturale

Subsystem (Organisationszusammenhang) und das spua¢e Subsystem (Entschei-
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dungszusammenhant}. Sie bilden den analytischen Bezugsrahmen fiiryditemtheore-
tische Einbindung der individuellen Mitarbeiter das produktive soziale System Be-
trieb"** wie es Abbildung (12) verdeutlicht hat.

Um die betrieblichen Ziele zu erreichen, sind irssivelere zwei Gruppen von Ele-
menten erforderlich, namlich auf der einen Seigesdichlichen Produktionsmittel und auf
der anderen die Menschen - als 6konomischer Prioshsikaktor. Beide werden durch be-
triebliche Planungs- und Vollzugsprozesse miteiearidmbiniert. Innerhalb der darge-
stellten Funktionsbereich® wie z.B. Beschaffung, Produktion, Absatz oder Seas
(Funktionales Subsystenst der Mitarbeiteriqdividuelles Personlichkeitssystefunkti-
onstrager. Ihm werden aus der betrieblichen Zielsgf Teilaufgaben zugeordnet, die so-
wohl der VerknlUpfung von Beziehungen zwischen bbtichen Elementen, als auch der
Anpassung an die betriebliche Umwelt dienen. Dadieas wichtig anzumerken, dass Be-
triebe i.d.R. nicht nur ein einziges Ziel, sondeimehr ein Biindel von Zielen verfolgen.
Die sich aus der Zuordnung zu Funktionsbereichgabemde Struktur bezeichnet die for-
male Ordnung des Betriebetiukturales SubsysténSie ist zumeist durch eine hierarchi-
sche Gliederung der Elemente auf den verschiedei@mungsebenen bestimmt, wobei die
Anzahl der Ebenen und Funktionsbereiche von deeil@&n Betriebsgrol3e, den speziel-
len Aktivitdten sowie weiteren organisationalen &msenheiten abhéngt. Vereinfacht kann
ein Betrieb in drei Ebenen aufgeteilt werden: Imeeiintere, mittlere und obere Ebene, die

im folgenden verdeutlicht werden sollen.

W,

§ Idealogy /’2,
Obere Ebene | Strategic
Apex

Mittlere Ebene
Middle

Line

L Operating Core J

Abbildung 13: Ebenenaufteilung nach Mintzberg
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Mintzberg (19899%.

Untere Ebene

183 7um Thema Entscheidungsprozesse vgl. Witte (1992)
184\/gl. auch Ulrich (1970)
185 vgl. Ulrich (1979, S. 46ff.)
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In Anlehnung an Mintzberg (1989) untergliedert sgthe Organisation idealtypisch
in sechs organisationale Grundbausteine. Bei ehudieilung der Bausteine in Ebenen
kann sich ebenso eine Dreiteilung ergeben: 1. Elukaestrategische Spitze, 2. Ebene: das

mittlere Management und die Stabe sowie die 3. &bdar operative Kern.

Die strukturale Eingliederung der Mitarbeiter ligfen Verbindung mit der funktio-
nalen Aufgabenzuordnung den formalen Ort fur dedl@tg innerhalb des Entscheidungs-
zusammenhanges des betrieblichen Gesamtsystenae &ad konstitutiv fir die Bezie-
hungen innerhalb dgzrozessualen Subsysteras betriebliche Geschehen wird vor al-
lem durch dielnteraktionenim Zuge von Entscheidungsprozessen und durch kgitsc
dungshandlungen bestimmt. Die besondere soziatettih wird durch den Entschei-
dungszusammenhang spezifiziert, in der sich diaridditer - als individuelles Personlich-
keitssystem - befinden. Es ist durch zwischen-ntditdee Gruppenbeziehungen sowohl in
formeller als auch informeller Hinsicht gekennzeieh Kulturelle und individuelle Nor-
men und Werte kdnnen aufgrund der Offenheit dete8ysin den Betrieb eindringen. Sie
kénnen das Verhalten in konkreten Entscheidunggsitten wesentlich beeinflussen.

Auf Basis der theoretischen Perspektive soll ndgkfad der Zusammenhang zwi-
schen individuellen und organisationalen Lern- d#dwicklungskonzepten wie bspw.
betriebliche Weiterbildung oder Personal-, Team Qmdanisationsentwicklung vor dem
Hintergrund von Unternehmensiibernahmen diskutiendan. Kurzfristige Veranderun-
gen, wie sie im allgemeine bei einer Re-Organisafingestrebt werden, bleiben aus der
Sicht eines nachhaltigen Weiterbestandes der nategrierten Unternehmung vollig un-
beruhrt oder finden nur am Rande Erwahnung. Do®brzsoll sowohl in deskriptiver als
auch in einer inhaltlichen Erweiterung des aufggteei Gesamtzusammenhangs, das The-
mengebiet der M&A Transaktionen naher betrachtetiare Daraus wird in Erweiterung
ein ganzheitliches padagogisches ManagementmotielLatkonstrukt entwickelt, das
dann im weiteren Verlauf in seinen Elementen, Zusamhangen und Einflussfaktoren

diskutiert werden soll.
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C Merger & Akquisition (M&A)

Zusammenschlisse von Unternehmen jedweder Artesm@hemengebiet, dass be-
reits seit den Anfangen der industriellen RevohltgleichermalRen Auswirkungen auf
Wirtschaft, Betriebe und Mitarbeiter hat. ,Denndtiben diese Optionen unternehmeri-
scher Entscheidung gerade in den letzten Jahredewan Bedeutung gewonnen“ (Jansen
2000b, S. 32ff.). Ende des letzten Jahrhunderts kg bis dahin grof3te Fusionswelle das
Bild der Wirtschaft nachhaltig gepréagt. Auch weratin der Jahrtausendwende die Anzahl
der Ubernahmen zuriickgegangen ist, so kann aufgiendyklischen Entwicklung des
M&A Marktes wieder mit einer weiteren Zunahme gémeet werden®® ,Fusionen, Ko-
operationen, Allianzen, Erwerb und Verkauf von B&gengen sind an der Tagesordnung.
Es gibt keine Anzeichen, dass sich daran in delnsién Zeit etwas andert. Im Gegenteil,
die Tendenz ist eindeutig: Diese Prozesse werdeh haufiger, noch schneller, noch ra-
dikaler und zunehmend global vonstatten gehen® fBofauterburg 2002, S. 365). Es
kann inzwischen davon ausgegangen werden, dass lmsgen USA aber auch in Europa
mehr als 45% aller Mitarbeit&f persénlich von Ubernahmen oder Fusionen betroffen
waren bzw. sind. Ebenso existieren heute nur naahige Betriebe, die sich noch nicht
mit Unternehmenskauf oder -verkaufsfragen auseeragesetzt haben.

Die Grunde fur die gro3e Anzahl der Transaktionénnen sehr unterschiedlich
sein: ,Ubernahme von Wettbewerbern, um dadurch Kégjan stillzulegen und den
Markt zu bereinigen; Zukauf von Kompetenzen undWimw, um die eigene Wertschop-
fungskette zu erweitern oder Defizite zu kompemsieMerkauf von Unternehmensteilen
oder Beteiligungen an anderen Unternehmen, umssaldst auf die Kernkompetenzen zu
fokussieren; Verbreiterung der eigenen Produkt- beidtungspalette, um schnell neuen
Entwicklungen am Markt begegnen zu kdénnen; neuerkiMaukaufen’ oder den Markt-
zugang beschleunigen beziehungsweise intensividsbeynahme von unterbewerteten
Unternehmen, um sie zu filettieren beziehungswaisszuschlachten - oder dadurch den
schnellen Gewinn zu machen* (Doppler/LauterburgZ2@®) 365).

Trotz des hohen Stellenwertes von Unternehmenséberan fir die global agieren-
de Wirtschaft, erreichen weniger als die Halfte Aesammenschliisse die damit verbun-
denen Erwartungen. Auch wenn die Frage nach danibeh von Erfolg bis heute noch

186 Die zahl der M&A Transaktionen hatte in den letzterezJahrzehnten rapide zugenommen und das
Transaktionsvolumen hat im Jahr 2000 ein bis dahin naclemeichtes Niveau angenommen. Zur zykli-
schen Entwicklung des Marktes vgl. die Ausfihrungen von M8itewens in Picot (2002, S. 8ff).
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nicht geklart worden ist, so lassen sich im allgee Misserfolgsraten von 50 bis 85 Pro-
zent feststellen®

Wie bei der Untersuchung von M&A Transaktionen erkaworden ist, liegen die
Grinde fur das Scheitern - neben der Missachtungpizifischen Gegebenheiten im Ein-
zelfall - zumeist an den weichen Faktoren bzw. Mtarbeitern. Die Erfahrung hat ge-
zeigt: ,Misserfolge sind in neun von zehn Fallef leehler im Bereich der weichen Fakto-
ren zurtckzufihren® (Doppler/Lauterburg 2002, S/)3Die Mitarbeiter verhalten sich aus
Sicht des Management oder der Unternehmensberakdrso, wie das in den zumeist abs-
trakten Schaubildern, Planungsunterlagen oder Formeehergesagt worden i€ ,In der
Regel werden Heere von Juristen, Wirtschaftspriifervestmentbankern und Manage-
mentberatern eingesetzt, Kompetenzen im Bereichweghen Faktoren aber sind nicht
vertreten” (ebd.).

Dennoch lasst sich festhalten, dass bis auf wefAiggmahmen das Themengebiet
bisher nur bedingt Eingang in den wissenschafthdbiskurs gefunden hat. Wissenschatft-
lich wurde das Themengebiet M&A in Deutschland é&rstang der achtziger Jahre inten-
siver aufgegriffen. Wenn Uberhaupt, dann erfolgtenwissenschaftliche Untersuchungen
vor allem hinsichtlich kapitalmarkt- und finanztmetischer Fragestellungen. Als mégliche
Grinde benennt Jansen (2000b, S. 33) unter andieekomplexen Querschnittsfunktio-
nen des Themengebietes. Ebenso weist er auf dentéhund notwendige Interdisziplina-
ritat hin und stellt weiter fest, dass sich deshdds Thema M&A bspw. der BWL auf-
grund ihrer funktionalen Ausrichtung verschlie3ensste. Wie Jansen (2000) bei seinem
Versuch einer systematischen Integration verschexd@nsatze weiter ausfuhrt, ist das
Thema ,im Kern eine wirtschaftswissenschaftlichadgestellung” (ebd., S. 35) bei dem
aulRerdem juristische, organisationssoziologiscta psychologische Aspekte vorliegen.
Zur weitergehenden Prazisierung sollen nachfolgiéadunterschiedlichen Merkmale und

Formen naher betrachtet und eingegrenzt werden.

1 Merkmale und Formen

Mit M&A Transaktionen werden zahlreiche verschieglekktivititen auf dem Un-

ternehmermarkt bezeichnet. Entsprechend lasstisicier einschlagigen Literatur auch

187v/gl. Jansen (2000b, S. 33)
188 \/gl. Jansen (2000b, S. 33); Hermsen (1994, S. 15)
189v/gl. Mohr/Woehe (1998, S. 36)
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keine eindeutige Definition des Begriffes MergeA&quisition (M&A) ausmachen. Ganz

im allgemeinen kdnnen in systematischer Form uridruBetonung von Unternehmenszu-
sammenschlissen M&A wie folgt definiert werden: teimehmungen gehen mit mindes-
tens einer weiteren Unternehmung zeitlich geregedeiehungen ein, die die jeweilige
Entscheidungs- und Handlungsfreiheit der Beteitigte unterschiedlichem Ausmal} ein-
schranken [um - d.V.] die Verwirklichung von teitfktions-, funktions- und/ oder gesamt-
unternehmensbezogenen Zielen zu verbessern" (R¢h8$4ebd., S. 24).

Der Begriff, dessen Ursprung im anglo-amerikaniscligereich liegt, wird im
deutschsprachigen Raum weitestgehend ohne Ubengedzier mit weitergehender Erlau-
terung verwendet. Picot (2002) verdeutlicht: ,Flasdbereits zum deutschen Sprach-
gebrauch gehorende Begriffspaar der 'Mergers & Asitions’, gibt es kein deutschspra-
chiges Pendant” (ebd., S. 19). Seiner Meinung fé&ss$t sich M&A am Besten mit ,Un-

ternehmenszusammenschlissen” und ,Unternehmensilimeem” (ebd.) Gbersetzen.

Im anglo-amerikanischen Bereich werden bspw. nétAMolgende Aktivitaten be-

zeichnet**®°

* Unternehmenskéaufe und -Verkaufe

* Unternehmenszusammenschliisse

» Kooperationen, Allianzen und Joint Ventures
* Unternehmenssicherungen und -nachfolgen
* Management Buy-Out (MBO) und Buy-In

» Bodrsengange/ Initial Public Offering (IPO)

Fir den deutschsprachigen Raum hat Jansen (200€@)nech umfassendere Zu-
sammenstellung an Aktivitdten zusammengefasstnterscheidet im Gesamtlebenszyklus
eines Unternehmens zwischen ,klassischen* Aktigitaals auch ,weiteren Bereichen®
(ebd., S. 38).

Zu denklassischen Aktivitadtemit deren zahlreichen Erscheinungsformen zahther
Lebenszyklus von Unternehmen: Neu- und Umgriindunienperationen, Ubernahmen
und Fusionen, Restrukturierungen und Sicherungenesderkaufe und Liquidationen -

insbesondere: Spin-Outs und MBOs, Joint Venturesstrategische Allianzen, Akquisiti-

1%0vgl. u.a. Picot (2002, S. 19)
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onen und Fusionen, Rechtsformwechsel und Vermégensagungen sowie Spaltungen
und totale Zerlegun§* Zu denweiteren Bereicherzahlt er in Anlehnung an die mehr
marktbezogene deutschsprachige Auseinandersetmghgdée speziellen damit verbunde-
nen Dienstleistungen wie z.B. Beratung oder Firemng.

Erschwerend fur die begriffliche Klarung kommt hinzlass M&A vorrangig aus
anwendungsorientierter Perspektive behandelt usd der Begriff sogar in der BWL und
in der spezifischen Literatur zu dem Thema nureselimfassend erlautert witdf. Gut-
Villa (1997) benennt eine Reihe in der deutschderatur meist synonym verwendeter
Begriffe: ,Unternehmensakquisition, -Ubernahme sasumenschluss, -kauf, -beteiligung,
-fusion, -kooperation und Unternehmenskonzentrat{ebd., S. 25). Deutlich wird diese
Vielfalt auch bei Betrachtung der unterschiedlicigrkmale. Gut-Villa (ebd., S. 27) hat

folgende Merkmale zusammengefasst:

« ,Die dauerhafte Zusammenarbeit kann sich auf Tegiisee (Abteilungen, Ge-
schaftsbereiche) oder alle Unternehmensbereichelzr

* Die beteiligten Unternehmen kénnen von untersclubdt Gro3e sein. Die Bezie-
hung der Partner kann gleichgeordnet bzw. tGbenr wakergeordnet sein.

» Die M&A entsteht via Kapitalbeteiligung. Von dersathuten Beherrschung einer
Unternehmung wird ausgegangen, wenn die Kapitdllgeieg groRer als 50% ist.
Die Kapitalbeteiligung wird mit den Anteilen an@tirechten gleichgesetzt

» Die Integrationsintensitat, d.h. der Grad der Bin&okung der Selbstandigkeit der
Ubernommenen Unternehmung kann schwach sein odestsek

» Die wirtschaftliche Selbstandigkeit, d.h. das Teeffeigener betriebswirtschaftli-
cher Entscheidungen, der Gbernommenen Unternehmumdgaufgehoben. Eine
gemeinsame Leistungsinstanz nimmt die Fihrungshefgavahr.

» Die rechtliche Selbstandigkeit, d.h. die Beibehadtder rechtlichen Strukturen der
Ubernommenen Unternehmung kann bestehen bleiberaofiglost werden.

» Die Motive von M&A sind vielschichtig. Grundsatztidkann zwischen 6konomi-

schen Zielen und persdnlichen Zielen unterschiedeEden®

%1 1n seinen weiteren Ausfilhrungen konzentriert sich Ja(2@00) auf Unternehmensiibernahmen und stellt
des weiteren die Unternehmenskooperation in den Mittelmeikér Betrachtung

192y/gl. Jansen (2000b, S. 36)

193 Oehlrich (1999) beschreibt den Begriff (Unternehmens-)Adigpm als ,die Ubernahme eines vormals
rechtlich selbstandigen Unternehmens durch Kauf allemgensgegenstande bzw. aller gesellschaftsrecht-
licher Unternehmensanteile” (ebd., S. 7)
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Dariiber hinaus lassen sich noch Richtung (1.) uima(2.) unterscheidef?*

Zu 1.: Richtung

Hinsichtlich der Richtung einer Ubernahme konnenikale, horizontale und diago-
nale Formen unterschieden werden. Bei der vertikgbriante findet eine Verbindung mit
vor- oder nachgelagerten Kunden bzw. Lieferantatt. 9ei der horizontalen M&A findet
eine Verbindung auf gleicher Stufe z.B. mit eineratiblewerber im selben Markt statt und

bei der diagonalen Form zwischen Unternehmen witedlicher Branchen.
Zu 2.: Klima

Beim Klima kdnnen freiwillige bzw. freundliche undhfreiwillige bzw. feindliche
Formen unterschieden werden. Bei der freundlichanavite geschieht die Verbindung
unter gemeinsamer Beteiligung der Unternehmenfemedlichen Formen wird hingegen

das zu Ubernehmende Objekt zur Teilnahme gezwungen.

Aufgrund der Vielfalt der Merkmale, Aktivitdten urkbrmen ist es unbedingt erfor-
derlich, im hier vorgegebenen Rahmen die Verwendies Begriffes M&A eindeutig
festzulegen. Es sollen aufgrund der Fragestellucigt mlle Phasen im Gesamtlebenszyk-
lus eines Unternehmens betrachtet werden, sonderdi@ speziellen Formen, bei denen
der Erwerb einer (Mehrheits-)Beteiligung eines umédmens durch ein anderes im Vor-
dergrund steht. In Bezug auf das Klima finden ntangaktionen Beachtung, bei der die
eigentliche Ubernahme freundlich - also auch uBtgeiligung des Ubernahmekandidaten
- erfolgt. Diese Einschrankung ist notwendig, denZBeispiel bei einer feindlichen Uber-
nahme andere Instrumente zum Einsatz kommen, éiehadr nicht weiter behandelt wer-
den sollen. Fusionen, also die Zusammenfihrungleierdparer Unternehmen zu einem
neuen gemeinsamen Unternehmen, werden dabei piehied differenziert, sondern auf-

grund der in der empirischen Wirklichkeit haufig zeobachteten faktischen Ubernahme

194 yvgl. Gut-Villa (1997, S. 28ff.)
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einer der beiden Unternehmen, werden diese uneseltie Gruppe eingegliedétt.
Grundsatzlich wird unterstellt, dass ein Unternehraim anderes Unternehmen und dabei
mindestens 51% der Anteile erwirbt. Das bedeutdsdlas tbernommene Unternehmen
durch Erwerb der Mehrheit der Stimmrechte durch idéuofer seine rechtliche Selbstan-
digkeit verliert. Weiter wird davon ausgegangerssddie Integrationsintensitat stark ist,
also das erworbene Unternehmen nicht in unveradéorm weiterexistiert.

Neben der Begriffsdefinition sind M&A Transaktionanoch durch weitere wichtige
Merkmale gekennzeichnet. Dazu gehéren sowohl dieidaerfolgten Ziele und Strategien

sowie die damit verbundenen Prozesse.

2 Ziele und Strategien

So vielfaltig und unterschiedlich die mit M&A zusamangefassten Unternehmens-
aktivitaten sind, so unterschiedlich sind auch diele und Motive, die dabei verfolgt
werden. Doch trotz aller Unterscheidungen stehteisidie Steigerung des Gesamtwertes
der beteiligten Unternehmungen im Mittelpunkt. Gdilta (1997, S. 32ff.) hat die zwel
Kategorien (1.) Okonomische Ziele und (2.) PersbiMotive gebildet:

Zu 1: Okonomische Ziele

» Erwartete Synergievorteile
« Marktmacht
* Finanzwirtschaftliche Motive und

* Risikovorteile

Unter denErwarteten Synergievorteilesind je nach Ansatz z.B. Kostenreduzierung
durch die Kombination von Wertschopfungsketten,il@@rung des Einkaufs, Optimie-
rung der Finanzen und Steuersituation durch z.Blugvortrage oder Kapitalbeschaffung
gemeint. UnteMarktmachtversteht man die Fahigkeit ,die Qualitat und Quanhauf den
relevanten Markten [...] zu bestimmen® (Gut-Villa 19%. 35).

Finanzwirtschaftliche Zielbetreffen neben der Befriedigung der Interesserste-

195 Als Beispiele sollen hier die ,Fusionen“ von Daimierd Chrysler sowie HP und Compaq dienen. Einige
Experten aus dem M&A Bereich vertreten sogar die Meindags es Uberhaupt keine Fusionen, sondern nur
Ubernahmen gibt.
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reholder durch die Steigerung des Gesamtwertesdiadirleichterung der Fremdkapital-
beschaffung sowie mdgliche Steuereinsparungen.r@Riggkovorteilenist der Ausgleich
von Markt und konjunkturellen Schwankungen zu \edrsh, was z.B. durch die Auswei-
tung des PortfolidS® oder dem Agieren auf unterschiedlichen Markterient werden

kann.
Zu 2.: Personliche Motive

» Machtpolitisches Streben
» Selbstiberschatzung des Managements

» Unvollstéandiger Markt fir Informationen

Die machtpolitischen Motive ,umfassen das StrebenEigentimer oder [...] Ma-
nager nach Wachstum, Prestige, Ansehen und Sedbitigeng” (Gut-Villa 1997, S. 36).
Die Selbstiiberschatzung des Managements wird miateenannten Hybris-HypothéSe
beschrieben, bei der Unternehmensiibernahmen aefSdibstiberschatzung des lber-
nehmenden Managements zurickzufthren [sind - d(Mghsen 2000, S. 67). Demnach
glaubt das Management das potentiell in Frage kamdseéObjekt besser einzuschatzen
und durch die Ubernahme optimaler im Markt agierarkénnen. Ein weiteres personli-
ches Motiv kann ein spezielles Wissen tiber dashgahe Ubernahmeobjekt sein. Magli-
che Aspekte sind bspw. die (inneren) Werte des rdatenens, besonderer Fahigkeiten

des Managements bzw. der Mitarbeiter oder andévigsversprechende Faktoren.

In Bezug auf die bei einer Ubernahme verfolgteat8tien lassen sich in der Litera-
tur eine Vielzahl von Ansatzen findé¥.Oehlrich (1999, S. 9) hat als ,klassische Ansét-

ze* zusammengestelfit?

19 |m Sinne der Portfoliotheorie von Harry MarkowitzglVJansen (2000, S. 70ff.).

197 Hybris (griech.): Hochmut, Selbstiiberhebung des Mensither die Gétter (Brockhaus 2002). Vgl. auch
Hermsen (1994, S.199).

19 Oehlrich (1999) hat in seiner Dissertation am Beigpéel Pharmaindustrie einen ersten Versuch der Zu-
sammenfuhrung der verschiedenen Ansatze, EinflussfakioeAbhéngigkeiten vorgenommen.

199yv/gl. auch Jansen (2000, S. 62ff.).
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A. Effizienz Ansatze

. Transaktionskostenansatz

. Differential Managerial Efficiency-Hypothese
. Synergiemanagement

. (Risko-)Diversifikation

. Strategieorientierter Ansatz

. Unterbewertung des Akquisitionsobjektes

. Management Ansatze

. Market for Corporate Control
. Managerialismus

. Free Cash Flow-Hypothese

. Hybris Hypothese

. Sonstige Ansatze
. Monopolhypothese
. Steuerhypothese

W N R O ON P B 0NN R

. Umverteilungshypothese

Tabelle 3: Strategieansatze
Quelle: Oehlrich (1999, S. 9)

Er unterscheidet dabei zwischen: A) Effizienz Amsétwvorunter z.B. Transaktions-
kostenansatz oder Strategie Ansatze fallen, B) Femant Ansatze, worunter z.B. die
auch bereits bei Gut-Villa (1997) erwahnte Hybrigbthese fallt und C) Sonstige Ansat-
ze, worunter z.B. Monopol oder Steuerhypotheseralhlle vorgestellten Ansatze spielen
letztlich mit jeweils unterschiedlicher Gewichtualg Motiv bei einer Unternehmensuber-
nahme eine Rolle. Der Unterschied liegt in der jégen Zielrichtung, die verfolgt wird.
Ohne die Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten declvedenen Ansatze an dieser Stelle
zu diskutieren, soll der Schwerpunkt vor allem studitegieorientierten Ansétzen liegen.

Der ,Strategieorientierte Ansatzst der einzige der vorgestellten Ansatze, ,dex da
eigentliche Ziel des Unternehmens in den Vordemgrsiellt: Das Unternehmen erwirt-
schaftet seinen Gewinn namlich nicht durch die jkliilerung’ von Transaktionskosten
oder Steuerzahlungen, sondern durch den VerkaoéisBrodukte (oder Dienstleistungen)
am Markt“ (Oehlrich 1999, S. 24). Bei diesem Ansdtietet sich die Ubernahme eines
Unternehmens etwa wegen fehlender Technologie adderen Markteintrittsschranken
an, wodurch internes Wachstum ausgeschlossen odeéuferst schwierig zu realisieren

ist. Markteintrittsschranken kénnen z.B. auch bésleudass entsprechende Fachkompe-
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tenzen vorhanden sein missen, die den ,KonkurresisnNachfolgen [...] erschweren”
(Oehlrich 1999, S. 24).

3 Prozesse

In der Literatur lassen sich zahlreiche FormenAldteilungen einer M&A Transak-
tion in unterschiedliche Prozessschritte bzw. Afdaasen finden. Gut-Villa (1997) hat die
am weitesten verbreiteten Aufteilungsarten heraarbgitet und stellt fest: ,Die zwei h&u-
figsten Modellarten [...] sind jene, die funf Stufend jene, die drei Stufen unterscheiden*
(ebd., S. 38). Sie verwendet in ihrer Dissertaionbesseren Unterscheidung ein dreistu-
figes Modell, das auch in dieser Arbeit als Grugdldienen soll. Doch auch das dreistufi-
ge Modell und die Bezeichnung der unterschiedlidhleasen werden in der Literatur nicht
eindeutig verwendet. Trotz aller Unterschiede len 8egriffen lassen sich jedoch grol3e
Gemeinsamkeiten bei den Inhalten feststellen. Sotdiispw. die erste Phase vor allem der
Vorbereitung bzw. Planung der Transaktion. In did¥gase werden die Ziele und Strate-
gien festgelegt. Mit der Vorbereitungsphase gelnetien meisten Fallen auch Prifungen
und Analysen der aktuellen Situation der Orgarosatind der kontextuellen Gegebenhei-
ten einher, die die Basis fur die M&A Entscheidurilglen. Die mittlere Phase dient in
allen Varianten (Akquisition, Negotiation, Mergedes Durchflihrungsphase) der eigentli-
chen Abwicklung der Transaktion und wird mit dengeseannten ,closing® abgeschlos-
sen. Diese Gemeinsamkeit fuhrt dazu, dass in degerdiPhase immer die eigentliche In-
tegration der zuvor selbstédndigen Organisationen die Umsetzung der zuvor getroffe-

nen Entscheidungen und Vereinbarungen stattfinden.

In der nachfolgenden Tabelle (4) werden die Bezmiofysvarianten des ,Drei-

Phasen Modells’ in der Literatur nach Autoren umscBeinungsjahr geordnet vorgestellt:

Drei-Phasen Modelle

Autoren Phasen

Clever (1993, S. 124) 1. Vorplanungsphase
2. Akquisitionsphase
3. Integrationsphase

200 Der Begriff ,Closing’ entstammt der anglo-amerikanisohVertragspraxis. [...] Uberwiegend wird der
Ubergangsstichtag als Closing bezeichnet. Vereinzetl darunter auch die zusammenfassende Beschrei-
bung der an diesem Stichtag vorzunehmenden Rechtshandlunfydie trfillung der sog. Closing Conditi-
onen verstanden® (Picot 2002, S. 168). Vgl. auch Jansen (20201 )5.
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Krogh (1994, S. 307) . Pre-acquisitions phase

. The acquisition phase

. Post acquisition phase
Precombination

. Negotiation

Postcombination (Integrationsphdsk)
. Strategische Analyse- und Konzeptionsphase
. Transaktionsphase

. Integrationsphase

. Planungsphase

. Durchfiihrungsphase

. Integrationsphase

. Pre-Merger-Phase

. Merger-Phase

. Post-Merger-Phase

Gut-Villa (1997, S. 39)

Jansen (2000, S. 154)

Picot (2002, S. 26)

Wucknitz (2002, S. 147)

WNRWNRWNRWN RPWN P

Tabelle 4: Drei Phasen Modelle
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gut-Villa (199738.

Da in dieser Arbeit vor allem die Ubernahme einesethehmens - also die Akqui-
sition - Grundlage der Ausfihrungen ist, wére egeabhen von eventuellen inhalt-lichen
Aspekten naheliegend, analog zur Unterscheidungkrogh (1994) die drei Phasen ent-
sprechend mit 1. Pre-acquisition phase, 2. Acqorspphase und 3. Post acquisition phase
zu benennen. Allerdings werden in der aktuelleprhitur - auch wenn dabei nicht immer
klar zwischen den beiden Begriffen ,Akquisition’viez,Merger’ differenziert wird - zu-
meist diejenigen Bezeichnungen verwendet, die aof Begriff ,Merger’ Bezug nehmen.
Zur besseren Einordnung und Vergleichbarkeit werdedieser Arbeit die drei Phasen
entsprechend mit: 1. Pre-Merger Phase, 2. Mergasd’lind 3. Post-Merger Phase be-
zeichnet®

Es ist anzumerken, dass trotz inhaltlicher Gemeiks#en in der Literatur der Pro-
zess eines Unternehmenszusammenschluss in des Rupgelten exakt nach Plan ablauft.
Die Phasenaufteilung hat also Modellcharakter.dBat vor allem der besseren Systema-
tisierung. In der empirischen Wirklichkeit konneichs die verschiedenen Elemente der
Phasen sowie die genannten Ablaufsschritte aufgdencbestehenden Gegebenheiten U-
berschneiden. Idealtypisch enthalten die drei Rhaseh Wucknitz (2002) folgende cha-
rakteristische Merkmale:

201 Gut-Villa (1997) benennt im Verlauf lhrer Arbeit die ,Resmbination-Phase“ in die ,Integrations-
Phase“ um. Vgl. hierzu (ebd., S. 80).

202 pas schlieRt die begriffiche Ubereinstimmung mit dem Zusammenhang mit M&A Transaktionen
haufig bei Mitarbeitern zu beobachtende sogenannte ,Megedrom* mit ein. Zum Merger Syndrom vgl.
auch Kapitel 16.1
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Pre-Merger Phase

Merger Phase

Post-Merger Phase

M&A Strategie

Marktanalyse inkl. Scree-

ning von Kandidaten

Vorbereitung der Priifun-
gen und des Verhand-
lungsverfahrens

Kontaktung potenzieller

Partnergesellschaften

Prufung der Partner, z.B.
per Due Diligence
Vertragsverhandlung
inkl. Konditionen
VertragsschlieBung
(Kaufvertrag, Verschmel-
zungsvertrag)
Genehmigung durch
Eigentumer, Kartellbe-

hérden u.a.

Abschluss (,Closing’ ) mit | _

Eintragung in das Han-

Post-Merger-Integration
z.B.:

FlUhrungskrafte auswéhlen

Schliisselpositionen beset-

zen

Strategie fur Geschéftsfel-
der detaillieren

Integrationsprojekte durch-

fahren

Change-Management-

Programm

delsregister o .
Reorganisation / Schop-

fung von Synergien

Tabelle 5: Die drei Phasen des Merger Prozess
Quelle: Wucknitz (2002, S. 147)

In diesem Modell dienen die beiden ersten Phasemamngig der Vorbereitung und
Vertragsverhandlungen. Dabei werden die infrage rkenmden Unternehmen durch um-
fangreiche Prifungen exakt in Augenschein genomiés kann zum Beispiel vor Be-
sieglung der Transaktion durch eine sogenannteldligence erfolgen.

Due Diligencebedeutet woértlich Gbersetzt ,mit angemessener f&isrdWucknitz
2002, S. 147). Der Begriff entstammt ursprunglieimdamerikanischen Kapitalmarkt- und
Anlegerschutzrecht (Berens/Strauch 2002, 6ff.)stbgenannten ,Security Act* von 1933
wird geregelt, dass es sowohl fir den Emittentsnaakh allen anderen Beteiligten (z.B.
Berater oder Wirtschaftsprifer) eine sogenanntesEionsprospekthaftung fir Neuemissi-
onen gegenuber dem Kaufer gibt. Daraus lasst sehAdforderung ableiten, dass die
Kaufsache vom Kaufer untersucht und der Kaufer tldiei zu kaufende Sache zu prifen
und zu beurteilen hat. Bei einer speziellen Formutgernehmensprifung - der sogenann-
te HR Due Diligence stehen weniger die finanziellen als vielmehrpkesonellen Aspek-
te im Vordergrund. Die Human Ressourcen des Unbeneas verkorpern dabei den ei-
gentlichen Untersuchungsgegenstand der Prifungatesziellen Ubernahmekandidaten.
Doch trotz der Erkenntnis, dass die Mitarbeiteeeider wichtigsten Produktionsfaktoren
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sind, wird das Verfahren in der Praxis nur seltegeavendet®

Auch wenn die personellen Faktoren i.d.R. berd#swaeiche Faktoren gegeniber
den klassischen Produktionsfaktoren wie Arbeit Boden eingestuft werden, so lasst sich
bei der Prufung der Mitarbeiter ebenso zwischerrgHzacts’ (1) und ,Soft-Facts’ (2) dif-

ferenzierert™

Zu 1.: Hard-Facts

Mit den Hard-Facts sind in diesem Fall leicht estege, quantifizierbare Daten ge-
meint, wozu auch die vertraglichen und arbeitstatign Gegebenheiten zahlen, die zu-
meist im Rahmen einer ,Legal Due Diligence’ Ubefpwierden. Die Legal Due Diligence
soll hier jedoch nicht ausfihrlicher behandelt veerdDennoch sind im Zusammenhang
mit der Durchfuihrung eines HR Due Diligence einigehtliche Aspekte von Bedeutung.
Ursache fiir die rechtlichen Uberpriifungen sindBéstimmungen des §613a BGB ein
Paragraph des Burgerlichen Gesetzbuches, der dibtd&Rend Pflichten beim Betriebs-
ubergang mit einer einjahrigen AnderungssperrelteBabei spielen auch die zu Uber-
nehmenden Verpflichtungen gegentber dem Personbézng auf Alters- und Versor-
gungszusagen, samtliche tarifvertraglichen Bindanged Betriebsvereinbarungen eine
Rolle.

Zu den Hard-Facts zahlen z.B. nach Aldering/vortétuf2002, S. 413%%

+ Ubersicht tiber Anzahl der Arbeitnehmer mit Gebuntsd Eintrittsdatum, Schutz-
rechten und Klassifizierung nach Einkommensgrupgetggen und Zuschlage,
variable Vergutungsregelungen und Muster der Etagedchnung

» Muster der Einstellungsvertrage und aller gultiganifvertrage, Betriebs-
vereinbarungen und Gesamtzusagen

* Arbeitszeitregelungen

203 \Weniger als 10% aller Kaufer filhren eine wirklich ehaste HR Due Diligence durch* (Pribilla 2002, S.
443)

204 Zur Unterscheidung in Hard- und Soft-Facts bei einer Hie Diligence vgl. Pack (2000, S. 289); Alde-
ring/von Hutten (2002, S. 411ff.).

295 Der §613a BGB besagt folgendes: ,Geht ein Betrieb odeBetiriebsteil durch Rechtsgeschaft auf einen
anderen Inhaber (iber, so tritt dieser in die Rechte fictiten aus den im Zeitpunkt des Uberganges beste-
henden Arbeitsverhéltnissen ein...” (BGB 2003). Vgl. adieh Ausfihrungen zum Thema 8613a BGB bei
Picot (2002, S. 133ff.)

208 \/gl. auch Pack (2000, S. 176)
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» Fehlzeiten der letzten 3 Jahre wegen Krankheitallarf und sonstigen Griinden

+ Uberblick uber die betrieblichen Sozialleistungewl $ozialeinrichtungen

» Pensionsverpflichtungen, Informationen beziglichenfallbarer Anwartschafts-
rechte, Ruckstellungsgutachten

» Betriebsverfassungsrechtliche Gremien

Die Ubersicht verdeutlicht, dass bei dieser Art detersuchung die Human Res-
sourcen ,eher als Risikofaktor und weniger positiler optimistisch als Potential betrach-
tet werden“ (Aldering/von Hutten 2002, S. 411). Daktor Personal wird lediglich als
Unterpunkt einer rechtlichen und finanziellen Ub&fpng behandelt. Dies ist insoweit
nachvollziehbar, da Kindigungsfristen oder sozi&epflichtungen unter Umstanden ein

Kostenkriterium darstellen kénnen.

Neben einer solch quantitativen Untersuchung, dier siel eher die rechtlichen
Verpflichtungen und die damit verbundenen RisikemzZ5egenstand haben, gibt es auch
Formen, die sich ganz speziell den ,weichen Fakt@mer Organisation zuwenden.

Zu 2.: Soft-Facts

Mit den Soft-Facts sind in diesem Fall vorrangi@lgative und personliche Daten
der Mitarbeiter zu verstehen, die sowohl die Leigtudie Qualifikation als auch das Po-
tenzial erfassen und bewerten sollen. Dieser Ansatt vor allem dann verfolgt, wenn
Qualitadt und Wert des Unternehmens in besonderkestaMal3e von den Mitarbeitern
abhangen.

Aldering/von Hutten (2002, S. 412) haben als Saftts zusammengestellt:

* Fihrungsqualifikation des Managements

* Qualifikation der Mitarbeiter

» die Unternehmenskultur

» die Loyalitat und die damit verbundene

* Fluktuationsgefahrdung der Fuhrungskrafte und Meder

* personliche Einstellung zum Merger und Integrafoosess
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Aussagen Uber individuelle Starken und SchwachsrPéesonals sind grundséatzlich
mit besonderen Schwierigkeiten verbunden, da soldpekte nicht immer ganzlich ob-
jektiv bewertbar sind. Harte Faktoren lassen si¢hRi einfacher und anhand von
Checklisten sammeln. Doch wie sieht es mit persbiah Starken und Schwéachen oder
bestimmten Vorstellungen der Mitarbeiter aus? Wigmnen derartige Daten erhoben
werden? Wie kdonnen Vorstellungen erfasst und diskutverden, aus denen nicht nur ein
personlicher Eindruck gewonnen werden soll, sond#gisn auch Datenbasis fur die
Bewertung einer ganzen Organisation sind?

Da die Erfassung und Bewertung der Mitarbeitertlietz in die Kaufpreisfindung
eingeht, ist es erforderlich, die Risiken und Clemim systematischer und somit auch in
intersubjektiv Uberprufbarer Form zu erheben. Aieseim Grund basieren die meisten
dabei zur Anwendung kommenden Verfahren auf klelssis Methoden der Sozialwissen-
schaften wie zum Beispiel ,Beobachtung’ oder mioiddi (Interview) und schriftliche ,Be-
fragung’?®’ Haufig in diesem Zusammenhang erwahnte Verfakireth z.B. das Manage-
ment Audit oder das Assessment Center.

Ziele desManagement Auditbei Anwendung im Rahmen eines HR Due Diligence

lassen sich anhand folgender Aufgaben festhalten:

» Erfassung der Leistungs- und Potenzialtrager

* Auspragung von Qualifikation und Potenzial der Elpersonen

» Passung (,fit*) der beiden (Fiilhrungs)mannschaften?

e Zuordnung der geeigneten Kandidaten mit den enteprelen Kompetenzen zu
den relevanten Positionen

* Welche geeignete Kompetenzen und Kandidaten fehlen?

* Wer passt nicht in das neue Gesamtunternehmen?

* Welche anderen Einsatzmdglichkeiten sind moglish@dknitz 2002, S. 1671f.)

DasAssessment CentgkC), als weiteres Verfahren fur eine HR Due Dikge, ist
im eigentlichen Sinne eine Erweiterung klassiscRersonalauswahlverfahren bei der
Neueinstellung von MitarbeiteA® Es dient neben der Auswahl anhand von Anforde-
rungsprofilen vor allem der Erkennung des Leistpogsntials. Das AC ist somit vor al-

207 v/gl. Aldering/von Hutten (2002, S. 421ff.).
208 \Jergleichbar mit der Auswertung von Dokumenten wie z.Bughisse/Lebenslauf oder dem Vorstel-
lungsgesprach.
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lem ein Instrument zur PotentialerkenndfiyDa die Situation einer Unternehmenstiiber-
nahme, bei der auf einen Schlag eine Vielzahl néligarbeiter zu beurteilen sind, ver-
gleichbare Anforderungen stellt, wird deshalb in déeratur h&aufig der Vorschlag unter-
breitet, dieses Verfahren auch im Rahmen eines H&® Miligence einzusetzen. Viele der
grundlegenden und eingesetzten Methoden sind vehnbler mit denen des Management
Audit. Auf die Einzelheiten der genannten Verfahsati hier nicht weiter eingegangen,
sondern auf die einschlagige Literatur verwieserdese?'° Grundsatzlich kann die Durch-
fuhrung einer HR Due Diligence auch mit anderenfateen zur Bewertung personeller
Kompetenz und Kompetenzentwicklung verglichen werdéeier (2002) ordnet die per-

sonalwirtschaftlichen Bewertungsinstrumente folggnth3en ein:

* ,Mit Verfahren der Personalauswahl und -beurteilumgrden personelle Profile

abgebildet und bewertet

» Mit der Zertifizierung und Bilanzierung von Kompetenzatien Personen einen
Ausweis Uber ihre Kompetenzen erhalten, die nicifbrmalen und standardisier-

ten Abschlissen enthalten sind.

* Mit Weiterbildungscontrolling(Synonym: Personalentwicklungscontrolling, Wei-
terbildungsevaluation) will man die Weiterbilduniger ékonomischen und pada-
gogischen Nutzenbewertung zugénglich machen, iladi@t sicherstellen und ih-
re Prozesse steuern. Die betriebliche Weiterbildyilighach wie vor als wichtigs-

tes Entwicklungsinstrument.

* Ansatze deHumanvermdgensrechnurigbertragen die monetare Sichtweise der
traditionellen BWL auf den Personalbereich und bega dem Bewertungsprob-
lem mit mathematischen Kalkilen. Dabei geht esre@itss um die Bilanzierung
des Humanvermogens und andererseits um die Bestimrdes optimalen Bil-
dungsbudgets” (ebd., S. 461).

Besonders Ansatze der Humanvermoégensrechung korbeieziner HR Due Dili-
gence zum tragen, wenn es um Fragen der Beweremiglitarbeiter des zu Ubernehmen-
den Betriebes geht. Dabei werden die in den geeanvierfahren erhobenen Daten mit

209y/gl. Scherler (1990, S. 71)
210 vgl. Jeserich (1998); Schuler/Stehle (1987); Wiibbelmann (200M)eithreis Assessment Center
(1995/96)
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monetéren Einheiten verknipft und bilden die Bddrsdie Beurteilung des Unterneh-
menswertes. Die so gewonnenen Erkenntnisse konmdnia weiteren Verlauf einer U-
bernahme zur Anwendung kommen.

Aus Sicht der einzelnen Mitarbeiter ist vor alleme gPost-Merger Phasevon be-
sonderer Bedeutung, weil in dieser Phase die digeatintegration der vormals unabhéan-
gigen Unternehmen vonstatten geht. Die ErgebnisseBeurteilung der Kompetenzen
konnen dann im Rahmen von interaktiven KompetemaeklungsmalRnahmen gewinn-
bringend fiir alle Beteiligten eingesetzt werdere Bisten beiden Phasen der Ubernahme
finden hingegen zumeist hinter verschlossen Titath Nur ein kleiner eingeweihter Per-
sonenkreis ist Uber die geplante Transaktion ini@rMnmDabei spielen besondere Geheim-
haltungsgriinde eine Rolle. Eine verfrihte Bekarveégadhrend der Planung konnte bei
allen Beteiligten zu einem ,mdglichen Reputatiombw&“ oder auch zu ,empfindlichen

okonomischen Verlusten fihren* (Jansen 2000, S).173

4 Zusammenfuhrung von Unternehmen (Integration)

Im vorherigen Abschnitt wurde eine systemtheoratiacsgerichtete theoretische
Perspektive entwickelt, die sowohl Individuen alsta Organisationen in einer ganzheitli-
cher Perspektive unmittelbar miteinander zusamniehfidus einer solchen Sicht lassen
sich individuelle und organisationale Veranderungat getrennt voneinander betrach-
ten, sondern missen immer zugleich Bericksichtigumen. Organisationale Entwick-
lungen sind unmittelbar auf die Beteiligung der afiiteiter, die als Teil des produktiven
sozialen Systems Betrieb auf kollektive Art und ¥éevon den Anderungen unmittelbar
betroffen sind, angewiesen. Durch ihre Reaktiortdgindlungen und Verhaltensweisen
werden die Veradnderungen zur organisationalen ®Reader tragen dazu bei, dass die
anvisierten Mal3nahmen entweder scheitern odergegioh werden.

Aus systemtheoretischer Sicht lassen sich M&A Taltisnen im weitesten Sinne
und vergleichbar mit anderen GroRprojekten auchgefante Singularitat auffassen.
Singularitaten unterbrechen den evolutiondren RBsoder organisationalen Entwicklung,
sind von Instabilitaten begleitet und aufgrund d&mit verbundenen weitreichenden Ver-
anderungen gleichfalls irreversibel. Grundsatzigthunter einer Singularitat etwas ,Selte-

nes’, etwas ,Besonderes’ zu verstehen. Bei einagtevgehenden Unterscheidung ist es

21 vgl. Griin (1992)
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sinnvoll, zwischen quantitativer Einzahligkeit ugaalitativer Einmaligkeit zu differenzie-
ren, wobei vor allem im zweiten Fall von einer Silagitat gesprochen werden kann. ,Aus
Sicht der Systemtheorie ist eine Singularitat flahn anzunehmen, wenn ein System da-
durch unmittelbar gefahrdet ist* (Holzkampfer 1995, 67). Eine derartige Gefahrdung
kann vorliegen, wenn, wie im Fall einer Unternehsidgrernahme, wesentliche Elemente
des Systems derartig verandert werden, dass daidiurspringliche Systemidentitat we-
sentlichen Funktionen nicht mehr erfillt werden m@m und gleichfalls wesentliche Ver-
bindungen zwischen Systemelementen durch den Emfimderer Systemteile oder eine
Veranderung der inneren Struktur des Systems uwoidibn werden. Derartige Verande-
rungen, die auch als Systemsingularitaten bezeiciveeden, konnen schwerwiegende
Folgen fur den Weiterbestand des Systems habemrmdodiern sowohl eine Neuorientie-
rung des Managements wie auch der betroffenen béiitr. Diese mit einer M&A Trans-
aktion verbundenen Risiken treten ganz besonderddrelintegration von zwei vormals
eigenstandigen Systemen atff.

Doch was genau ist unter der Zusammenfuhrung va Bnternehmen zu verste-
hen? In der Literatur wird der beschriebene Vorganigdem Begriff dedntegration be-
nannt. In einer ersten Annaherung lasst sich féstihhadass der Begriff vom lateinischen
Jinteger’ (ganz, unversehrt), ,integratio’ (Wiederistellung eines Ganzen) bzw. integrare
(vervollstandigen) hergeleitet werden kann. Inteégra bei Unternehmenszusammen-
schlissen kann als die Gesamtheit aller Aktivitddeschrieben werden, deren Ziel darin
besteht, die beteiligten Unternehmungen bzw. sezi8lysteme so miteinander zu verbin-
den, dass daraus eine einzige Einheit entétéBabei kann sowohl hinsichtlich der Ge-
schwindigkeit als auch der betroffenen Objekte, wi. Strategie, Struktur oder Kultur
differenziert werden. Jansen (2000, S. 213) unteidet dariber hinaus zwischen einer
internen und einer externen Integration.

Unter den Begriff demternen Integratiorkann demnach ,der gemeinsame Prozess
der abgestimmten Koordination von Entscheidungdrden Integrationsebenen Strategie,
Organisation/Administration, Personal, Kultur unge@ation” (ebd.) subsumiert werden.
Unter derexternen Integratiomst hingegen ein parallel verlaufender Prozesgezstehen,
der vor allem die Kunden, Zulieferer und Aktion&edrifft. AuRerdem lasst sich in Anleh-
nung an Gerpott (1993, S. 116) zum Integrationstief@sthalten: Integration ist der

12 Sje lassen sich aber z.B. durch die Einstellung odeFdtiderung qualifizierter Mitarbeiter reduzieren.
Vgl. Holzkampfer (1996, S. 128ff.)
2B vgl. Gut-Villa (1997, S. 60ff.)
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hauptsachlich vom tlbernehmenden Unternehmen betrieedvolutiondre Prozess, bei dem
primar uber Interaktion (als Integrationsmittel) déitarbeiter immaterielle Fahigkeiten
und Know-how der beiden beteiligten Unternehmenriflesst und zwischen ihnen tber-
tragen werden. Auch Hermsen (1994, S. 27) machkielpauf den Fahigkeitstransfer zwi-
schen den verschiedenen Organisationen und Einhaittnerksam. Demnach bildet die
Zusammenfiuhrung der Mitarbeiter einen wesentlicBestandteil der Post Merger Integ-
rationsphase. Wucknitz (2002) benennt die Zusamiieahg auch mit ,HRI - Human-
Resources-Intergration’ und betont die speziell detn Personaltransfer verbundenen
Aufgaben. Dazu zahlen bspw. neben der Bindung wonpletenten Schlisselkraften auch
die Neuausrichtung der ,personalen Strukturen, éieldund Systeme fur die zuklnftige
Personalarbeit* (ebd., S. 172). Als Informationsbdi$r die Planung der Integration kon-
nen dann die im Rahmen einer HR Due Diligence exheb Daten dienen.

Jede M&A Transaktion, bei der zwei vormals unabligamdnternehmen miteinan-
der verbunden werden sollen, stellt also eine dagahde Veranderung der organisationa-
len Gegebenheiten dar. Strategie, Struktur, Kulhd auch das Personal selber werden in
beiden Unternehmen grundsatzlich in Frage geétéllinternehmen, die méglicherweise
vor der Ankiindigung der Ubernahme als Konkurrerehdem Markt aufgetreten sind,
sollen auf einmal eine gemeinsame Einheit, sollameues soziales System bilden, das
nicht mehr durch Gegensétze sondern durch ein gearaes ,Wir* gepragt ist. Abhangig
vom Einzelfall haben i.d.R. zahlreiche Beraterlubi¢eiligten Betriebe hinsichtlich zahlrei-
cher Faktoren - seien sie nun ,hart* oder ,weichintersucht und sind zu dem Schluss
gekommen, dass eine Integration mdglicherweise idadléen kann, in Zeiten rasanten
Wandels und einer global agierenden Wirtschaft zerlében. ,,Oftmals sind Unterneh-
menszusammenschliisse nicht nur der einzig mogiidbg, sondern auch die einzige U-
berlebensstrategie fir Unternehmen, in einem zuealnmternationalen Wettbewerb zu
uberleben® (Hermsen 1994, S. 2).

Aus Sicht der Strategie, in der Theorie und aucten grof3en Ankindigungen auf
eigens einberufenen Belegschaftsversammlungen mdigedielsetzungen sich noch gut
anhoren. Sie sollen die Hoffnungen auf eine besdakeanft und beim einzelnen Mitarbei-
ter moglicherweise auch auf die langfristige Absiting seines Arbeitsplatzes wecken,
die konkrete Realitat kann dann aber manchmaldegdez anders aussehen. Die Mitarbei-

ter sind verunsichert, denn sie wissen nicht wgtkliwas auf sie zukommt und sie befiirch-

214 vgl. Wucknitz (2002, S.148)
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ten den Verlust ihres Arbeitsplatzes. Jede Ubereabetrifft schwerpunktmaRig die in den
Unternehmen beschaftigten Menschen, wenn aucht@rsamiedlichem Ausmal3. Tatsach-
lich gehen i.d.R. die besten Mitarbeiter moglichatd von ,Bord’?*® Zum einen kénnen
mit der Fluktuation erhebliche Kosten verbundem,seum anderen sollen durch Entlas-
sungen gewulnschte Synergieeffekte und Einsparuegencht werden. Gleichfalls soll
durch die Optimierung der Arbeits- und Produktiongpesse die M&A Transaktion zum
Erfolg fiir alle Beteiligten gefiihrt werdéft.

Wie bereits mehrfach erwéhnt wurde, erfullen digste@ Unternehmensiibernah-
men eher selten die an sie gestellten Erwartumsreiner der Hauptgriinde wird immer
wieder die geringe Beteiligung der Mitarbeiter agefeert'’ die statt gefragt, mit vollen-
deten Tatsachen konfrontiert werden. Bei Analyse lmstehenden Forschungsliteratur
zeigen Schmickel/Jéns (2001) auf, dass es besodaeyseichen Faktoren® sind, die fir
Erfolg bzw. Misserfolg von M&A Transaktionen ,voremtraler Bedeutung sind” (ebd., S.
3).

Das Management schaut gespannt in diverse Ratgdkerengagiert zahlreiche Be-
rater, um dann die erfolgsversprechenden ,Rezeptisprechend anzuwenden, als konnte
man einfach die betroffenen Mitarbeiter in diehtige’ Form driicken. Tatsachlich reagie-
ren Mitarbeiter ganz anders, als das vorher ertvarbeden ist. Sie agieren eben gerade
nicht in rationaler Art und Weise, wie es das Méreshild des ,Homo oeconomicus’ sug-
geriert hat, sondern die betroffenen Menschen halngst, sind verunsichert, fihlen sich
iiberrumpelt und machtlds® Sie haben den Eindruck, dass sie nur als Figuresinem
Spiel missbraucht werden, zu dem sie selber kesrgemen, positiven Beitrag leisten kon-
nen. Ihre Reaktionsmuster sind deshalb vor alleratdnegative bzw. destruktive Formen
gepragt, mit denen sie sich, jeder auf seine Wajegen ihre von ihnen empfundene
Ohnmacht wehren. Derartige Verhaltensweisen wendeter Literatur mit dem Begriff
,Merger Syndrom“ bezeichnét? Damit sind die psychologischen Reaktionsmuster im
Zusammenhang mit M&A Transaktionen gemeint. Auclmnvderartige Muster noch kein
Beweis fur Giddens Theorie der Strukturierung ssulsind sie doch zumindest ein wich-

tiges Indiz dafur, dass individuelle Handlungenzelner Organisationsmitglieder sehr

25vgl. Hermsen (1994, S. 3 und S. 111)
216 v/gl. Wucknitz (2002, S. 172ff.)

217 vgl. Jansen/Kérner (2000)

218 \/gl. Hermsen (1994, S. 110ff)

219vgl. ausfiihrlicher Kapitel 13.1
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wohl in der Lage sind, organisationale Strukturerverandern und im Extremfall sogar zu
zerstoren.

Das Wissen um solche Zusammenhange kann eine Enkesein, die bei zukinfti-
gen Ubernahmen Beriicksichtigung finden kann. Dabt € erwartungsgemaR unter-
schiedliche Ansatzpunkte, die wiederum jeweils eniggder 6konomischen und verhal-
tenswissenschaftlichen Sichtweise zusammenhangeigeEAutoren schlagen vor, in Er-
weiterung der ,Hard-Facts’ auch dariiber hinaus,8dt-Facts’ in die Uberlegungen und
Analysen miteinzubeziehen, bzw. in ganzheitlicherspektive betrachten sie zugleich
weiche und harte Faktoren und deren gegenseitigglug&snahmeri®® Doch Ansatze, die
zwar die Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellenfaer anderen Seite aber nur die weichen
Faktoren instrumentalisieren - wenn also z.B. dieMeiter durch mdglichst ausgefeilte
Psychotechniken dazu ,bewegt’ werden sollen, siohSinne der Zielvorgaben entspre-
chend zu verhalten - sind kritisch zu beurteileirthtiganz aus den Augen verlieren sollte
man in diesem Zusammenhang die betriebliche Mitbesting, deren Aufgabe laut Ge-
setz (BetrVG) darin besteht, die Interessen deafditer zu vertreten. Bei Manipulation,
bei eventuellen Verstdl3en gegen bestehende Veramgen wie z.B. Tarifvertrdge oder
Betriebsvereinbarungen oder im Auftrag von betrwégfe Mitarbeitern wirden dann die
Mitglieder des Betriebsrates entsprechend Besclavemlegen oder das Thema z.B. im

Rahmen einer Betriebsversammlung ansprechen.

Eine M&A Transaktion konfrontiert alle Betroffenemt neuen Anforderungen. Die
Mitarbeiter beginnen, in ihrer unsicheren Situatisith grundsatzliche Fragen zu ihrer
eigenen Person, ihrer eigenen Einstellung und iQueadifikationen zu stellen.

* ,Was muss ich von mir hergeben, was wird von mrtareggt werden - und (wie)

wie kann ich das leisten?

* Was wird alles neu auf mich zukommen?

*  Wie wird es mir dabei ergehen? Wie werde ich mit deranderungen zurecht
kommen?

* Wie passen die anderen zu uns - und wie passezuwinen?

*  Wie weit kann ich vertrauen, wie weit muss ich deif Hut sein?

220 \/gl. Schmickl/Jéns (2001)
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* Was andert sich dadurch in meinem bisherigen Ektungskonzept? Gehore
ich zu den Gewinnern oder Verlierern?* (DopplerAeaburg 2002, S. 368)

In Ubertragung der oben dargestellten Sichtweigeddn Menschen in den Mittel-
punkt des sozialen Systems Betrieb stellt, kandognauch eine integrative Unterneh-
mensubernahme visualisiert werden, bei der diegpewdrmals getrennten Unternehmen
Zu einem neuen gemeinsamen Unternehmen zusammengeéiiden sollen.

Funktionsbereiche, Strukturen, Prozesse und Ing@ndverden bei einer Unterneh-
mensiubernahme neu zusammengesetzt. Menschengldieosher nicht kannten oder so-
gar Konkurrenten waren, sollen auf einmal Kollegesrden. Aus Sicht des Mitarbeiters
sind es vor allem die unterschiedlichen sozialeth&ten wie z.B. Bereiche, Abteilungen,
Teams und Gruppen, in die der einzelne MitarbeidelR. eingebunden ist und die konkret
zusammengefuhrt werden. Sie sollen dabei neue gearae Einheiten bilden. So gesehen
kann analog zu den Zusammenhangen zwischen derseimezllichen Entwicklungsansét-
zen von der These ausgegangen werden, dass M&Asdikaonen im Kern auf der Zu-
sammenfuhrung von unterschiedlichen Menschen bawsdRlichkeiten beruhen. Das

nachfolgende Schema (Abbildung 14) soll die Zusanirdrge verdeutlichen:
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Abbildung 14: Zusammenfiihrung von Organisationen
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Aus systemtheoretischer Sicht bedeutet das, dadarasf ankommt, die organisati-
onalen und individuellen ,Systeme* gleichermal3erpbetiicksichtigen. ,Die Ver&nderung
von Organisationen heil3t auch, die Veranderung Menschen in dieser Organisation.
Vor allem das Verhalten der einzelnen Mitarbeited ihre Einstellungen zu den jeweili-
gen Veranderungen entscheiden haufig tber dendgedaér Misserfolg” (Mohr/Woehe
1998, S. 36).

Die Sichtweise der Organisation hinsichtlich dieBemge haben bereits unzéhlige
Ratgeber hinreichend beleuchtet. Was es konkredidiireinzelnen Mitarbeiter bedeutet,
wurde in der Literatur bisher aber weitestgehenmaehlassigt. Es reicht eben nicht aus,
nur darauf zu warten, wie die Mitarbeiter reagiesondern es geht vielmehr darum, die
Mitarbeiter entsprechend auf die neuen Anforderorgjeer M&A Transaktion vorzube-
reiten und sie individuell zu férdern. ,Neue Untelnmensstrategien, neue Fertigungs- und
Organisationsstrukturen sowie neue Orientierungeter produktions- und produkttechni-
schen Entwicklung [wie sie auch mit einer M&A Trakson verbunden sind - d.V.] haben
weitreichende Veranderungen im Bedarf an Qualifthkegn, Leistungsfahigkeit, Lern- und
Leistungsbereitschaft der Arbeitskrafte zu Folgeyl{owski et. al. 1999, S. 10). Daraus
kann die Hypothese ableitet werden, dass M&A Triinsaen eine umfassende Entwick-
lung und Forderung der individuellen Fach-, Methedend Sozialkompetenzen der Mit-
arbeiter entsprechend ihrer personlichen Verhatispssition erfordern. ,Qualifikations-
maf3nahmen vermitteln den Betroffenen das erforterlKonnen fir den Umgang mit [...]
neuen Konzept[en - d.V.]* (Reil3 1997, S. 101).

Nur in seltenen Fallen ist der durch den Wandeldrgerufene Qualifikationsbedarf
Uber regelmélig stattfindende Personalentwicklua@srahmen bzw. betriebliche Weiter-
bildung zu bewaltigen. Vielmehr macht eine M&A Tsalktion eine besondere Qualifizie-
rungsoffensive notwendig, die sich ,auf alle Kongretsparten, d.h. auf Fach, Methoden-
und Sozialkompetenz® (ebd.) erstrecken. Aus rediin Griinden ist es so gut wie nicht
moglich, die Mitarbeiter im Vorfeld einer M&A Traaktion in Seminaren auf das vorzu-
bereiten, was auf sie zukommt. Aul3erdem lassendi&leinzelnen Prozessschritte einer
Ubernahme nicht bis ins Detail vorhersagen, weilReaktionen und Aktionen der Mitar-
beiter immer individuell verschieden ausfallen.gest also vor allem darum, die Integra-
tion nicht dem Zufall zu Gberlassen, sondern iredsplatznahen und interaktiven Formen
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der Weiterbildung, die Entwicklung der Kompetenziem Mitarbeiter zu unterstiitzéf-
Vor allem den Sozialkompetenzen kommt dabei eirghtige Rolle zu, weil sie beim Zu-
sammentreffen und in der Interaktion von bisherekalmnten Menschen von ausschlagge-
bender Bedeutung sind.

Angste entstehen vor allem durch Unwissenheit. Reak” kommt auf, wenn sich
Menschen gegen Veranderung wehren und versuchemyrsggringlichen Zustand wieder-
herzustellen. Der Ansatz beruht also vor allem ufardurch gezielte Forderung, durch
diverse TrainingsmalRnahmen, durch Team- und Pérk&altsentwicklung Unsicherhei-

ten abzubauen und so zum Erfolg der Ubernahme toajman.

.Die Fahigkeiten der Mitarbeiter der akquirierenden und der akgiein Unternehmung, voneinander
zu lernen, ist bei M&A von besonderer Bedeutung, weil\&eaussetzung fir den nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil ist, in dem Sinne, dass die neue Unternagrals Organisation lernt. Sowohl dadividuelle
Lernen der Mitarbeiter als auch dasganisationale Lernensind deshalb von Interesse” (Gut-Villa 1997, S.
222). [Hervorhebung im Original - d.V.]

Es reicht nicht aus, einfach so zu tun, als obMitarbeiter wichtig wéaren, es geht
um die glaubhafte Unterstitzung jedes einzelnensileen. Das Aufeinandertreffen, die
Zusammenfihrung von Menschen ist immer auch eiergggtiges kenndernen

Ein ,Wir-Gefuhl' kann nicht verordnet werden, somdes kann nur gemeinsam ent-
stehen. Dabei spielen Toleranz und Respekt eimesebeichtige Rolle wie Kommunikati-
on und Kooperatiof?® Werte und Normen kénnen kaum gezielt verandertierersie sind
Uber Jahre gewachsen und haben sich durch Handlutegelndividuen manifestiert und
allmahlich ins kollektive Gedachtnis des Betriebgsbrannt’. Worauf aber unmittelbar
Einfluss genommen werden kann, sind die einzelnemde¢hen. lhre Lernféhigkeit, ihre
Toleranz, ihre Umgangsformen wie auch ihr Fachwissed - in der Sprache der BWL -
die wichtigsten intagibléi* Produktionsfaktoren. Nur durch gezielte Férderdeg indi-
viduellen Kompetenzen, so eine weitere Hypothesgseln sich Eigenschaften, Fahigkei-
ten, Werte und Normen verandern, weil sie es dediviobuum (als Personlichkeitsent-

221 7ur Sicherung von Anpassungsflexibilitat reicht es nas, darauf zu vertrauen, dass sich das Personal
schon irgendwie an die neue Situation anpasst. Stattdpkssiart z.B. Staudt (1995) flr eine proaktive
Integration von Personal- und Organisationsentwicklungjunah ein ,verédndertes qualifikatorisches Poten-
tial als Grundlage der Bewaéltigung und Gestaltung von Orgamsatund Unternehmensentwicklung*
gebd., S. 53) entsteht. Dazu gehdrt z.B. auch die Entfaiton Selbstregulation und Eigeninitiative.

22\/gl. Kapitel 13

223 7ur Rolle der Kommunikation bei Unternehmensiibernahrgerauch Salecker/Spickers (1994)

224 7u den intagiblen Faktoren bzw. Ressourcen gehdren tamvigkeiten und Fahigkeiten der Mitarbeiter
aber auch die Unternehmenskultur. (Vgl. Nolte 1999, S. 24ff.).
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wicklung) erméglichen, einen eigenen Beitrag zutvicklung zu leisten. Es geht darum,
die Frage zu klaren, welchen Beitrag das einzeldesiduum zum organisationalen Gan-
zen leisten kann. Wenn in systemischer Sicht Hangdlund Struktur unmittelbar mitein-
ander zusammenhéangen und sich Uber Vermittlungditiida gegenseitig unendlich be-
dingen, dann kann Kompetenzentwicklung ein Schlifgserfolgreiche M&A Transakti-

onen sein.

5 Das Padagogische Managementmodell

Bedeutsam an diesem ,padagogischen Managementsiott)l dass neben dem
Einbezug der individuellen Entwicklung der Kompetem ebenso der organisationale Be-
zug nicht aus den Augen gelassen wird. Es kanmatlesicht nur fur die Praxis einer Un-
ternehmensubernahme Anwendung finden, sonderndiahrauch fir jede andere organi-
sationale Veranderung eignen.

Ausgangspunkt ist die in Abbildung (14) visualisieZusammenfihrung der beiden
vormals unabhangigen produktiven sozialen Systeafgenicht nur eine Zusammenfuh-
rung von Maschinen, Funktionen, Strukturen odez&3ssen, sondern an erster Stelle eine
Zusammenfihrung von Menschen ist. Der einzelnerbkiter, dargestellt im Mittelpunkt
des sozialen Systems, wird in der Integrationspitasén neues System uberfiihrt, das aus
den beiden bisherigen Systemen neu zusammengesetzDie eigentlichdntegrationist
ein langer Prozess, der trotz entsprechender Vidigemur bedingt beschleunigt werden
kann. Dass es zielfihrend ist, nicht zu lange mitldtegration zu warten, ist verstandlich,
wenn man die M&A Situation aus Sicht der Mitarbeibetrachtet. Dann namlich ist sie
verbunden mit Verunsicherung und vielfaltigen AegstEine ziigige Umsetzung kann
daher als fur alle Betroffenen hilfreich eingestuéirden. Das heil3t aber nicht, dass es dar-
um geht, die Integration moglichst schnell zu @ded, sondern es bedeutet, dass es wich-
tig ist, allen Beteiligten schnell klar zu macheie sich ihre momentane Situation gestal-
tet und was zukiinftige Perspektiven sind oder sellen.

Es soll im nachfolgend dargestellten Modell davosgegangen werden, dass die
formale Zusammenfihrung (Merger Phase) bereitgysfanden hat, die eigentliche Integ-
ration (Post Merger Phase) aber noch aussteht.gBpaokt ist also nicht mehr die ver-
folgte Strategie jedes einzelnen, beteiligten Urgbmens, sondern es zahlt an erster Stelle
die gemeinsame, neue Strategie, die mit der M&An3a&tion als externes Wachstum
bereits eingeleitet worden ist. Das Ziel bestebhindarin, ein neues Unternehmen zu be-
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grinden, dass schnell wieder vom Markt verschwinsl@tdern die M&A Transaktion ist
geradezu eine Antwort auf die aktuellen Anfordemmgdie mit den rasanten Verénde-
rungsprozessen in der Umwelt verbunden sind. Sehgesstehen an erster Stelle die ge-

meinsamen strategischen Ziele im Vordergrund, slieuerealisieren gilt.
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Abbildung 15: Die ,Lernende’ Entwicklungsfahige @rgsation (LEO)
Quelle: Eigene Darstellung

Wenn bei einer Unternehmensiibernahme die Stratedielgt wird, zukunftig in ei-
ner wechselhaften und sich schnell veréndernden élnaw Giberleben, also eine entwick-
lungsfahige lernende Organisation gestaltet wesddéindie zugleich produktiv und human
ist; wenn bei der strategischen Umsetzung die Lend-Entwicklungsperspektive des ein-
zelnen Mitarbeiters ein wichtiges Basiselement @gykrt und das einzelne Individuum
sich ebenso als soziales (Personlichkeits-)Systesen Mitte des sozialen Systems Betrieb
bzw. des sozialen Systems der Gruppe befindet abdidntsprechend seiner einzigarti-

gen personlichen Kompetenzen geférdert werden wolldie gegenwartigen und zukinf-
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tigen Anforderungen zu erfillen, dann lasst sialm mach dem Mitarbeiter gewichtetes
ganzheitliches Modell entwickeln (Abbildung 15).

Die gestrichelte Linie der abgebildeten Darstellgegtet die Grenzen der sozialen
Systeme an. Sowohl Organisation, Gruppen oder ishaiwn sind als offene soziale Syste-
me gegenuber Einflissen aus der sie umgebenden lWdurehlassig’. Auf der organisa-
tionalen Ebene wird das Modell noch um das ElerdeniTechnologie erganzt, das sowohl
Bezugspunkt fur die notwendige Fachkompetenz déarbkiter ist, zugleich aber auch ein
wichtiger Einflussfaktor auf organisationale Entilimgen®* Die Technologie ist aber,
wie auch die anderen Elemente, auf die Organisatdiver bezogen. Durch die Uberlap-
pung mit der Umwelt sollen die von aul3en auf dent#nte einwirkenden Krafte angedeu-
tet werden. Struktur, Kultur und Strategie werderspielsweise immer auch direkt durch
die spezifische Umwelt beeinflusst und kénnen dalueh nicht von der Makroeben abge-
trennt werderi?®

Die Mitarbeiter selber wiederum stehen nicht augs@hch dem Betrieb zur Verfu-
gung und sie verbringen auch nicht ihre gesamtensteit innerhalb des Systems. Sie
sind gleichzeitig ein Teil der Gesellschaft auf déakroebene. Die Organisation auf der
Metaebene befindet sich aus dieser Sicht wie e@ineiSandwich in der Mitte von zwei
Toastscheiben: den Mitarbeitern auf der Mikroebemne der Gesellschaft auf der Makro-
ebene. Auch die aus der Balanced Scorétaathgeleiteten ,Kunden’ werden hier ebenso
als ein Teil der Organisation betracHt&tda sie fir die Organisation ein entscheidender
konstitutiver Faktor sind, auf den die Strategie alamit letztlich auch die anderen Ele-
mente ausgerichtet sind. Ohne Kunden verliert dgaf@isation ihre Ziele und hort friher
oder spéater auf zu existieren.

Der einzelne Mitarbeiter mit seinen existierendéhigkeiten und zu entwickelnden
Potentialen befindet sich analog zu dem Modell Kdhus (1992) in der Mitte des pro-
duktiven sozialen System Betrieb. Er ist dort eingelen in funktionale Zusammenhénge,
Strukturen und Prozesse, die sich ebenso aus diemesmElementen ableiten. Damit sich
die Organisation als Ganzes entwickeln und lerraamksind die Lernprozesse des Indivi-

duums von grundlegender Voraussetzung. Alle deraridititer umgebenden Elemente

225 \/gl. Staudt (1995)

228 Die Strategie der Organisation kann bspw. durch popularedéamentmodelle beeinflusst werden, die
von Managern aufgegriffen werden. So hat die ,Leanwelte dgefihrt, dass auch vormals kreative Betriebe
sich verschlankt haben und damit einen grof3en AnteikiRotentials aufgegeben haben, das gerade in Re-
dundanz in der Form von Mehrfachqualifikation lag“ (ArnoldtB2003, S. 20). Vgl auch Probst (1992b)

?27 Siehe Abschnitt E / 1.2

228\/gl. Arnold/Bloh (2003, S. 21)
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und Einflussfaktoren, seien sie nun gezielt geplack initiiert (explizit) oder implizit vor-
handen, stellen aus lerntheoretischer Sicht Anmgzedie Lernprozesse bei den einzelnen
Individuen auslosen. Die Lernprozesse wiederumefiirau Veranderungen des Verhal-
tenspotentials und driicken sich schlief3lich in eWerhaltensdnderung resp. Handlungs-
anderung aus. Handlungen der Subjekte schliefRireh zmugleich Medium und Resultat
von Strukturen, wobei alle den Mitarbeiter umgel@mmBIlemente als eine Art von Struktur
aufgefasst werden kdnnen. Auch die anderen Elenveietegum Beispiel die Kultur oder
die Technologie stehen in einem interdependenteiaiais zu den Mitarbeitern und
kénnen analog zu Giddens Theorie als spezifisch&tBrausformungen bezeichnet wer-
den, in der sich die Welt der Objekte schlie3licanifestiert.

Um den Mitarbeiter herum sind verschiedene soZalgppierungen angeordnet, in
die der einzelne Mensch als Mitglied der Organisaiid.R. eingebunden ist. Entspre-
chend wird die auf andere Menschen bezogene Somigktenz anhand der oben bereits
erlauterten Formen verdeutlicht. Sie fungiert a¢sriittiungsmodalitdt und kommt erst in
sozialen Zusammenhangen zum Tragen, in die deelemaMitarbeiter eingebunden ist.
Beispielhaft fur die unmittelbaren sozialen Bezinggrden in absteigender Reihenfolge
Bereiche, Abteilungen, Teams und Gruppe genanehtNille Mitglieder einer Organisa-
tion sind dabei in den gleichen Bereichen oder @eapzu finden, sondern je nach Organi-
sationsgrof3e existieren deren entsprechend zdigreic

Die Doppelpfeile, die von den Elementen am Randdurdh die sozialen Einheiten
hindurch auf die Mitte verweisen, sollen die wetbmitigen Einflisse verdeutlichen, die
in und auf die Organisation wirken: So wird auf daren Seite das Verhalten der Mitglie-
der der Organisation bestimmt. ,Ausgangspunkt didSefliisse ist das grundlegende
Problem der Integration, der Einbindung der Indidd in die Organisation” (Nerdinger
2003, S. 23). Auf der anderen Seite beeinflussehkamstituieren die Mitglieder der Or-
ganisation wiederum die Organisation selbst duhtk Handlungen. Das entscheidende
Element dabei ist dielnteraktion’, die zwischen Handlung und Struktur vermittelt und
zugleich aus individuellen und sozialen Elementestdht.

Die Organisation mit ihren Mitgliedern ist also keitarres Gebilde, sondern befindet
sich aufgrund der Forderung der individuellen Kotepeen in einem permanenten Lern-
und Entwicklungsprozess. Daher kommt auch die Béreing des Modells als Lernende
Entwicklungsfahige Organisation (LEO). Die untetiedtichen individuellen oder organi-
sationalen Entwicklungskonzepte befinden sich arf 8chnittlinien zwischen den ver-

schiedenen Ebenen. Organisationsentwicklung (Qiaisei direkt mit Teamentwicklung
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(TE), Personalentwicklung (PE) sowie Kompetenzeckinng (KE) verknipft. Sie alle
sind in der Lernenden Organisation (LO) als gariiblkeés Metakonzept miteinander ver-
eint.

Das vormals dargestellte Modell bildet die Basisdie weitere Betrachtung. Dazu
sollen neben den unmittelbaren ZusammenhangenRe@ktanz- und Akzeptanzformen,
Wiederstande gegen Veranderung und andere psyehigehktionsmuster betrachtet wer-
den, die bei Unternehmensibernahmen eine gewidRtitie spielen. Ein Weg zum Erfolg
fur alle Beteiligten kénnte dabei die unmittelb&i@derung der individuellen Kompeten-
zen darstellen. Es werden nunmehr die unmittelbAvsammenhange zwischen individu-
ellen und organisationalen Lern- und Veranderungaipten bei M&A Transaktionen
dargestellt dabei wird besonders betrachtet, ircheh Verhaltnis dabei individuelle und
organisationale Lern- und Entwicklungsprozesseestaind welche Auswirkungen damit
verbunden sein kénnen. Insbesondere die Persoalishkund Kompetenzentwicklung
muss hier ihren Eingang in die Themenvertiefunddim

Es lasst sich festhalten, dass Organisationsentmgkauf der Annahme basiert,
dass Produktivitdt und Menschlichkeit keine Gegemes&ind, sondern sich in systemati-
scher und ganzheitlicher Sicht unmittelbar bedingsea sind rekursiv und interdependent
aufeinander bezogen und kénnen nicht getrennt mander gesehen werden. Auch das
Konzept der Lernenden Organisation beruht im Kerniredividuellen Lernprozessen, die
es durch Forderung von Kommunikation, Kooperati$onsensfahigkeit und Konfliktfa-
higkeit Gberhaupt erst ermdéglichen, dass eine Ggsgtan lernen kann, d.h. dass sie in der
Lage ist, sich an veranderte Anforderungen audJdewelt anzupassen. Die Entwicklung
des Personals, die Forderung der individuellen &lézhsdisposition, der Fach-, Metho-
den- und Sozialkompetenz ist aus dieser Sichtr@stbeidender Schlissel daftir, dass sich
ein wirtschaftlich ausgerichtetes Unternehmen \@eém kann. Auch wenn die unter-
schiedlichen Definitionen diesbezlglich zumeistlanibleiben, stellt sich gerade bei der
Lernenden Organisation die Frage nach dem Ver&tnischen individuellen und orga-

nisationalen Lernprozessen.
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D Zusammenhéange zwischen organisationalen und indi viduellen

Entwicklungskonzepten

Nun sollen die Zusammenhange, wie sie in den witgdlichsten Konzepten dar-
gestellt werden, und die sich entweder am einzeMenschen oder an der Organisation
ausrichten, herausgearbeitet werden. Aus ganzimetlisystemischer Sicht lassen sich
individuelle Entwicklungen der im produktiven sdeia System Betrieb tatigen Mitarbei-
ter und organisationale Wandelprozesse nur schwer @berhaupt nicht voneinander
trennen. In Anlehnung an die Grundsatze der Stralttinstheorie stehen sie in einem
rekursiven interdependenten Zusammenhang zueinamdebedingen sich unendlich ge-
genseitig. Organisationale Strukturen sind demragleich Medium und Produkt von
Handlungen resp. Verhalten der einzelnen Individ@eplante strategisch motivierte An-
derungen, die vom Management ohne Einbezug derbéitar durchgefuhrt werden, fih-
ren aus dieser Sicht mit hoher Wahrscheinlichkam Scheitern, denn dabei wird nur die
eine Seite der Prozesskette mit der Hoffnung ,betet), dass sich die andere Seite auto-
matisch ebenso verandert oder anpasst. Die detersmade Grunduberlegung, die davon
ausgeht, dass die Mitarbeiter sich (wie Maschir@nmfiach unmittelbar anpassen, kann so
gesehen als wenig erfolgsversprechend eingestuftene

Auch wenn die in der Praxis mit organisationalemé&vielerungs- und Entwicklungs-
prozessen auftretenden Schwierigkeiten noch keest&gung der theoretischen Aussa-
gen sind, so konnen sie dennoch als ein Hinwedigse Richtung verstanden werden.
Gerade bei M&A Transaktionen, bei denen ein Untemmen ein anderes tbernimmt und
es zu einer Integration der beiden vormals unabgéandgetriebe kommt, konnte die Re-
levanz der weichen Faktoren bestatigt werdén.

Eine Unternehmensibernahme kann als eine von deehieitung initiierte Strate-
gie des Wandels aufgefasst werden. Sie wird i.ddR. organisationalen Prozessen der
Veréanderung begleitet, wie sie sich bspw. auchdeeiEinfihrung neuer Technologien
oder anderer Innovationen beobachten lassen. D&rddhied besteht darin, dass eine
teilweise bis vollstandige Integration mit einef3a@ust radikalen Veranderung bis hin zur
Auflosung der meisten bis dahin gultigen und histdr gewachsenen Strukturen, Kul-
tur(en) und anderer organisationaler Gegebenhg#dsunden sein kann. Ohne die fakti-
sche Beteiligung der Mitarbeiter im Vorfeld der Bektgabe der Ubernahme brechen die-

229 /gl. Schmickl/Jéns (2001)
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se spater regelrecht tGber alle Betroffenen heEgitsprechend sind auch die mit Verunsi-
cherung und Angst verbundenen Reaktionen der Mitebzu verstehen, die z.B. das Un-
ternehmen verlassen, sich gegen Verénderungen weltter resignierefi’ Allgemein
gesprochen lassen sich die Reaktionsmuster dezleérzIndividuen entweder als ,Barrie-
ren des Wandels" oder auch im positiven Sinn as,8kzeptanz des Wandels* charakte-
risieren. Doch bevor die individuellen Reaktionsteusiéaher betrachtet werden, werden
im Vorfeld die Verknupfungspunkte zwischen den wsthiedlichen Konzepten aufge-
zeigt, die entweder beim einzelnen Individuum aatsgr der Organisation als umfassendes

Sozialsystem ansetzen.

1 Verknupfungspunkte der unterschiedlichen Konzepte

Wenn sich individuelle- und organisationale Entvucigsprozesse aus systemischer
Sicht nur schwer voneinander trennen lassen, dann #er grundlegende Zusammenhang
gleichfalls anhand einer Zusammenschau von Ordaonsagntwicklung (OE), Personal-
entwicklung (PE), Personlichkeitsentwicklung undnimetenzentwicklung (KE) aufge-
zeigt werden.

In der einschlagigen Literatur wird immer wiedef die enge Verknupfung der ge-
nannten Ansatzpunkte hingewiesen. Eine Gegenubengieder unterschiedlichen Kon-
zepte zeigt neben Gemeinsamkeiten auch besondéeestimede auf und bildet mit den
Bestimmungsfaktoren des Verhaltens die Ausgangdiagdie Entwicklung der Zusam-
menhange und gegenseitigen Bedingungsgrossen. @aept der Lernenden Organisati-
on bildet dartiber hinaus als Metakonzept einerpdigtt, der alle anderen Entwicklungs-
konzepte verbindet, so dass individuelle und osggunale Lernprozesse zugleich ermog-
licht werden kdnnen.

Es kann festgestellt werden, dass die genannteatZssind Modelle zumeist zu-
sammen dargestellt und untersucht werden; vieler&uatstellen daher entsprechend direk-
te Verbindungslinien zwischen den genannten Komzeper. So verdeutlicht z.B. Neu-
berger (1991, S. 12ff.) in seiner Abhandlung zur B&Ss intrapersonale, interpersonale
und apersonale Ansatzpunkte und Wirkungsweiserystesiischer Sicht nicht getrennt
werden kénnen. Handlungen der einzelnen Individokigen demnach nicht (nur) rationa-

len Entschlissen der Individuen, sondern sind allglktives Handeln immer auch durch

230 7u den Reaktionsmustern im Umgang mit Innovation vgu@&té1995, S. 36)
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die Formbestimmung und die soziale Konstellatioprggt. Die Entwicklung der intraper-
sonalen Verhaltensdisposition (Person) kann demnattt losgeldst von Team- und Or-
ganisationsentwicklung betrachtet werden.

Person-
Entwicklung

(Weiterbildung)
(Qualifizierung)

Personalentwicklung
(PE)

Team-
entwicklung

Organisations-
entwicklung

Abbildung 16: Zusammenhénge der Personalentwicklung
Quelle: Neuberger (1991, S. 13)

Insofern subsumiert Neuberger Organisationsentwigklunter Personalentwick-
lung?** obwohl Organisationsentwicklung im eigentlichemr® ,ein Konzept zur Ent-
wicklung von Organisationen” (Becker/Langosch 20823) ist. Doch trotz solcher forma-
ler Unstimmigkeiten wird die Botschaft des Modealiutlich: Qualifizierung und Weiter-
bildung bzw. Kompetenzentwicklung sind unmittellmait Team- und Organisationsent-
wicklung verbunden.

Auch Arnold/Bloh (2003) stellen fest, dass sich Konzept durchgesetzt hat, ,das
auf eine Integration von Personal-, Team- und Organisationsentwicklbnuslauft
(ebd., S. 14). Personalentwicklung kann in Zei@santen Wandels von Wissen und An-
forderungen weniger denn je als reaktive ,Know-hmpassung’ realisiert werden, son-
dern es sind Ziele und Strategien der Personal-Qrgdnisationsentwicklung, die immer
wechselseitig in die Uberlegungen einzubeziehesh sin

Auch in der betrieblichen Praxis lasst sich didgeind verfolgen. lller (1997) macht
bspw. in Bezug auf Ergebnisse der Untersuchungbetrieblicher Weiterbildung darauf
aufmerksam, dass betriebliche Bildungsaktivitdteimg systemischere Einbeziehung von
Weiterbildung und Personalentwicklung in betrielicRestrukturierungsprozesse zum
Ziel haben” (ebd., S. 23) und Weiterbildung undsBealentwicklung ,als strategische
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Faktoren der Unternehmensentwicklung” (ebd., Sz24)etrachten sind.

Wenn man die unterschiedlichen Konzepte der Osgéinnsentwicklung hinsicht-
lich des Zusammenhangs zwischen der Entwicklunged®zelnen Mitarbeiter und der
Organisation analysiert, dann stellt sich die Sigde zwar geradewegs spiegelverkehrt
dar, nichtsdestotrotz wird auch hier deutlich, daggnisationale Entwicklungsprozesse
nicht als unabhéngige Gro3e betrachtet werden kdribemit sich eine Organisation ver-
andern kann, missen sich ,zunéchst EinstellungeartaAiund Verhaltensweisen andern®
(Thom 1992, Sp. 1478).

Mit anderen Worten: Personlichkeitsentwicklung ummdlividuelle Lernprozesse
(Veranderung des Verhaltenspotentials) werderBatss von Organisationsentwicklung
eingestuft: ,Ein wesentliches Ziel der OE liegtder Tat darin, den Gegensatz zwischen
Individuum und Organisation abzubauen“ (Becker/lcmoty 2002, S. 15). Ziele einer Or-
ganisation und individuelle Ziele kbnnen sich wedbsitig entsprechen und in Grenzfal-
len sogar kongruent sein.

Die Frage nach dem Zusammenhang zwischen IndividundhOrganisation wird
konform auch in den verschiedenen Konzepten demdmeten Organisation gestellt. Es
wird hier ebenso diskutiert, in welchem Zusammeghadividuelle und organisationale
Lernprozesse stehen. In erweiterten Ansatzen vardieer hinaus auch auf Gruppenlernen
Bezug genommen. Becker/Langosch (ebd., S. 20Gtbgh die unterschiedlichen Lernsys-

teme in einer hierarchischen Form geordnet undrearider bezogefi?

| Umwelt |

Organisation
/N
’ Abteilung ‘

Abbildung 17: Aufeinander bezogene Lernsysteme
Quelle: Becker/Langosch (2002, S. 202)

231 ygl. dazu auch Becker (2002, S. 6)
232 ygl. auch Ulrich/Probst (1990, S. 29)
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Entsprechend lassen sich auch die verschiedendéenSter ineinandergreifenden
Organisationsebenen in vergleichbarer Weise hikistis ordnen. Das jeweils nachfol-
gende Konzept schliel3t dabei das vorherige mitAzisgangspunkt und Basis ist auch hier
immer die Entwicklung des einzelnen Menschen, aerfafang der Entwicklungskette
steht. Das produktive soziale System Betrieb wirthégesamt drei Ebenen unterteilt, des-
sen Basis die Individuen bilden. Das einzelne lddivm befindet sich nicht im luftleeren
Raum, sondern ist i.d.R. in soziale Zusammenhange 2v8. Bereiche, Abteilungen,
Teams oder Gruppen eingebunden. Auf der nachstbihelnene befindet sich dann die
Organisation selber. Als umfassende Klammer fubhgier Lernende Organisation, die
Lern- und Entwicklungsprozesse auf allen Ebenenemichlie3t. Die nachfolgende Ab-
bildung (18) soll die Zusammenhé&nge visualisieren:

Umwelt

Lernende Organisation

Organisation

OE
. . TE
Bereich/Abteilung/
Gruppe/Team PE
KE
Individuuen - - -
Personlichkeitsentwicklung

Abbildung 18: Personlichkeitsentwicklung als Bades Lernenden Organisation
Quelle: Eigene Darstellung

Mit anderen Worten ausgedrickt: Die Lernende Owsgdian schliel3t alle bespro-
chenen Konzepte auf allen mdglichen Ebenen mit @mganisationsentwicklung wieder-
um schlief3t die jeweils nachgelagerten KonzeptedaufGruppen- und Individualebene
mit ein; Teamentwicklung basiert auf Personal-, ietenz- und Personlichkeitsentwick-
lung wahrend Personalentwicklung sich unmitteldarGberbegriff auf individuelle Lern-
und Entwicklungsprozesse bezieht. Die Entwicklury Bersonlichkeit verkdrpert aus

dieser Sicht die Basis fur jede Form von individerelind organisationaler Veranderung.
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2 Personlichkeitsentwicklung als Basis

In der (Betriebs-)Padagogik aber auch in einigenlenoen betriebswirtschaftlichen
Auseinandersetzungen wird immer wieder auf die kkiwng der Personlichkeit hinge-
wiesen”® Wenn man wie im theoretischen Modell aufgezeigh dinzelnen Mitarbeiter
selber in der Form eines Personlichkeitssystenteimsozialen Zusammenhang des Sys-
tems Betrieb stellt und die Entwicklung der Permidikeit im Arbeitszusammenhang die
Keimzelle organisationaler Entwicklungen verkdrpdenn ist es wichtig, genau zu klaren,

was unter Personlichkeit bzw. Personlichkeitserktlnieg im Detail zu verstehen ist.

2.1  Exkurs: Personlichkeitsentwicklung

Die Personlichkeitspsychologie befasst sich ,mimndganzen Individuum*“ (Pervin
1981, S. 10) und versucht Unterschiede zwischemekian Personen bezuglich ihrer
Merkmale zu einem gegebenen Zeitpunkt zu beschraibe zu erklaren. Persodnlichkeit
wird im Allgemeinen als ,einzigartiges und relastabiles Muster von Verhaltensstilen,
Denkprozessen und Emotionen einer Person“ (We@04, S. 131) angeseh&f Dabei
lassen sich zwei Perspektiven unterscheiden: Dab&ehterperspektive, bei der das Mus-
ter von einer anderen Person beurteilt wird undSieht der handelnden Person selber.
Aus wissenschaftlicher Sicht ist ausschlief3lichd#ie Beobachters von Interesse, weil das
Selbstbild nicht ohne Beteiligung einer weiterensBr intersubjektiv Uberprifbar ist.

Personlichkeitseigenschaften haben im Gegensat?emsonlichkeit einen sehr viel
weiteren Zeithorizont und werden bereits durch driBozialisation erworben. Sie sind
immer nur in bezug auf bestimmte Lebensumstandaiddf ,Mit Personlichkeitseigen-
schaften [...] meinen wir also eine fur eine Persloarakteristische, Gber langere Zeit, im
Extremfall Gber das ganze Leben bestandige ArtWieise des Erlebens und Verhaltens in
bestimmten Arten von Lebensumstanden® (Brandtstdd®89, S. 52). Sie sind nicht direkt
beobachtbar und kénnen auch nicht systematischggemgesondern lediglich von anderen
eingeschatzt bzw. beurteilt werden. Sie geben Heggin von Menschen ein individuelles
Profil und bestimmen gleichzeitig die Entwickluréjsigkeit und -bereitschaft des einzel-

nen Individuums. In stark vereinfachter Form lassiensich nach Sichtung der einschlagi-

233v/gl. u.a. Meier (2002, S. 440)
234 vgl. auch die Definition von Pervin (1981, S. 12): ,Peribiteit beinhaltet jene tiberdauernden Eigen-
schaften des Individuums, die es gegenuber anderen Individgesnaty.
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gen Literatur anhand des sogenannten Finf-Faktdoetells (FFM) erfassen. Das Modell
basiert auf Bewertungsratings, bei der die Persikdiit durch Einstufungen und aus der
Perspektive eines Beobachters reflektiert WirdDas FFM wird von eine groRen Anzahl
Autoren vertreten und hat einen festen Platz inQlganisations- und Arbeitspsychologie
eingenommen. Erkenntnistheoretisch liegt der ,BigeH heorie” die Auffassung zugrun-
de, dass die Personlichkeit vor allem sprachlidagg ist. Die funf Faktoren sind als abs-
trakte, latent zugrundeliegende Dispositionsdin@aresn der Personlichkeit gedacht, wel-
che sich zur interindividuellen Personlichkeitsitwstbung eignen. Die meisten Autoren
verwenden fur die funf Faktoren die Bezeichnungedraversion, Vertraglichkeit, Gewis-
senhaftigkeit, Emotionale Stabilitat und Offenhgétgeniiber neuen ErfahrungéhSie
bilden relativ breite Personlichkeitsdimensionen $mne von Sekundarfaktoren ab und
sind Ausdruck einer impliziten Personlichkeitsthepr,die sich als durchschnittliche
Struktur von Eigenschaftsverknipfungen bei vieleenkthen ergibt* (Schneewind 1994,
S. 208). Das bedeutet aber auch, dass grof3e Beiledsonlichkeit mit dem Modell nicht
erfasst werden konnen. Die Hauptschwierigkeit lidgrin begrindet, dass sich der
Mensch in seiner Ganzheitlichkeit als individuellgsl einzigartiges Wesen nicht mit ei-
nem ,Durchschnittsmodell’ erfassen lasst, auch wdiengenannten Faktoren weitestge-
hend bestétigt werden und ,fir das Erwachsenenaiiber hohe differentielle und struktu-
relle Stabilitat gefunden” (ebd.) werden kann.

Wahrend die Personlichkeitspsychologie Personlithiis stabil und statisch an-
sieht, beschéftigt sich die Entwicklungspsycholadgengegeniber mit intra-individuellen
Veranderungen. Aktuelle Ergebnisse der Forschurmgrhaezeigt, ,dass Personlichkeit
nicht weiter als Konstante angesehen werden kadningividuelle Unterschiede nicht
allein mit Sozialisation oder mit kulturellen odgtuativen Faktoren hinreichend erklart
werden kénnen® (Weinert 2004, S. 133). Es wird daba der interaktionistischen Sicht-
weise ausgegangen: ,Verhalten ist eine Funktion Rersonlichkeit und Umwelt* (ebd.),
d.h. Teilsysteme wie der Mensch und die Umweltestah einem voneinander abhangigen
und beeinflussten Austauschverhéltnis zueinander.

Eine eindeutige Definition von Personlichkeitsertdiing zu finden, gestaltet sich
dennoch aul3erst schwierig. Weitgehende Einigkesteltw nur insofern, dass “Personlich-
keitsentwicklung immer ein Zusammenwirken von AglagGenen) und Umwelteinflis-
sen ist* (Brandstadter 1999, S. 56). Aus dieserm@soll der Begriff hier nur hinsichtlich

235 \/gl. Weinert (2004, S. 150)
238 Emotionale Stabilitat wird dabei durch den Gegenpol dgersmnnten Neurotizismus definiert.
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seiner Zuordnung zu individuellen Lernprozessegefesst werden.

~Personlichkeitsentwicklung auf3ert sich als eiosekonstruktiver Prozess, der sich
im Rahmen gegebener Entwicklungsopportunitatencheis den Polen passiven Ausgelie-
fertseins und aktiv gestaltender Einflussnahmegaetf (Schneewind 1994, S. 217). Sie
kann wie die Personlichkeit ebenso aus zwei urtteediichen Perspektiven betrachtet
werden: einmal aus der Sicht des einzelnen Indiritkiund zum anderen aus der Sicht
einer anderer Personen. Da bei Personlichkeitsekitimg im Gegensatz zur Personlich-
keit nicht nur statische odegaktive,sondern vor allem dynamische Aspekte der Verande-
rung im Vordergrund stehen, kann neben der RolleseBeobachters auch die Rolle einer
aktiv handelnden Person miteinbezogen werden, die dimdkinfluss auf die Entwicklung
der Personlichkeit nimmt. Das gleiche gilt auchdés einzelne Individuum, das ebenso in
der Lage ist, sich durch Lernprozesse an bestingitt@tionen anzupassen oder langfristig
ihre Personlichkeit bzw. bestimmte Personlichkageeschaften selbst zu beeinflussen
und zu verandern. Nach Bower/Hilgard (1983, S.d&fniert sich Lernen als eine Veran-
derung im Verhalten oder im Verhaltenspotentiakiahtlich einer bestimmten Situation.
Wenn sich der Personlichkeitsbegriff demgegentibémbastehende Muster von Verhal-
tensstilen, Denkprozessen und Emotionen beziehty #ann Personlichkeitsentwicklung
als ein Prozess angesehen werden, bei der ein Memseeder selber oder durch externe
Unterstutzung bzw. Forderung (z.B. Trainer, Lelu@er Therapeut) die fur den einzelnen
Menschen typischen Personlichkeitsmuster verandert.

Der Entwicklungsprozess kann also entweder ,natahsig“ oder ,im Sinne einer
geleiteten Entwicklung verlaufen* (Schneewind 1984217). Wenn sich durch die indi-
viduellen Lernprozesse langfristig neue und staldilester herausbilden, dann hat sich die
Personlichkeit verandert, bzw. dann hat der Memsathhaltig gelernt. ,Forderung bedeu-
tet [...] Entwicklungspotentiale zu wecken und lmorzesse zu unterstitzen, die die Kom-
petenz eines Mitarbeiters erweitern und damit s@uwalifikationsniveau steigern®
(Krapp/Weidenmann 1999, S. 78).

Es geht dabei nicht ausschlie3lich um die reineighneng von Fachwissen, sondern
wie die Definition von Bower/Hilgard (1983) deutiienacht, vor allem um die daraus re-
sultierende Veranderung des Verhaltens bzw. delsaltenspotential. Die Situation, in der
sich die einzelnen Menschen befinden und die zcigldie Umwelt des Persodnlichkeits-
systems verkorpert, besteht in Bezug auf betribblirbeitsprozesse aus der Einbindung
in das produktive soziale System Betrieb sowie rezgellen in die funktionalen Zusam-

menhange und Einheiten. Dazu geh6ren im allgemeineth ganz speziell auch im Zu-
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sammenhang von M&A Transaktionen, alle auf die gJeziVerdnderung von Verhalten
und Personlichkeitsmustern einwirkende Faktoren avi2 die gezielte Gestaltung von
organisationalen Strukturen, Prozessen oder auctsdhen, die im Zuge einer Unterneh-
menstbernahme zu einer neuen Einheit integriertlevesollen und dabei miteinander
interagieren massen.

Die Aussage, dass Verhalten und Umwelt/Situatioeinem interdependenten Zu-
sammenhang stehen und sich gegenseitig beeinflusganert erneut an die Grundziige
der Theorie der Strukturierung (Giddens 1997), dmi ebenso situative und strukturelle
Gegebenheiten mit individuellen Handlungen unnbtielzusammengebracht werden. So
gesehen lassen sich aus systemtheoretischer 8kthiitaten der Personal- und Kompe-
tenzentwicklung auch nicht von Konzepten der Pdidikeitsentwicklung trennen. Die
Entwicklung der individuellen Personlichkeit vergért die Basis fur alle Ansatze der be-
trieblichen Weiterbildung/Kompetenzentwicklung wsthlie3t auch die im Arbeitsprozess
angelegten, informellen Konzepte mit ein. Weil evaereits erwédhnt worden ist - Person-
lichkeit nicht nur fremdgesteuert ist, sondern albem mit dem einzelnen Individuum ver-
bunden ist, ist es flr Ansatze der Personlichkefitsieklung erforderlich, immer auch die
Interessen der einzelnen Menschen in der Orgaoisatiteinzubeziehen. Konzepte und
Methoden, die sich gegen den Willen der Menschénligugezielte Veranderung der Per-
sonlichkeit beziehen, werden in der Literatur netrd Begriff der ,Gehirnwasche* be-

zeichnet®’

2.2  Veranderung von Verhalten

Ein Veradnderungsprozess kann demnach erst danigreréh verlaufen, wenn die
Mitglieder der Organisation ihr Verhalten ebensodasn neuen Anforderungen anpassen
und sich (im gewiinschten Sinn) and&frDas kann ethische Fragen aufwerfen, denn eine
zwangsweise hervorgerufene und gezielt betriebenggsung mit dem Einsatz manipu-
lierender Psychotechniken zur Beeinflussung deshadleams der Mitglieder steht dem
Grundgedanken der freien Entfaltung der Persondititdes einzelnen Mitarbeiters diamet-
ral gegenlber. Doch auch ein Ubersteigerter Indalidmus ist fur Veranderungsprozesse

wenig hilfreich. Die Organisation hat als soziggstem ein Set gemeinsamer und tberin-

237 \/gl. Rosenstiel (2003, S. 135). Andere Instrumente der Oegamis die auf eine Anpassung der Indivi-
duen an die organisationalen Anforderungen beruhen, sihgt§aéktion und Sozialisation
238 \/gl. Mohr/Woehe (1998, S. 36ff.)
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dividuell geteilter Ziele, deren Negierung gleiams&ragen aufwirft. So verweisen Be-
cker/Langosch (2002) speziell auf das zunehmermtieDenken’, das sie als eines der drei
wichtigsten Probleme ansehen, warum Organisatibeetzutage nicht mehr richtig funk-
tionieren. Ich-zentriertes Handeln und Denken drgath besonders in mangelnder Bereit-
schaft zur Kooperation aus. Statt Kooperation l&ist Konkurrenzdenken beobachten. Es
ist gepragt durch “Absicherungstendenzen” und ,kaarkpftes Taktieren® (ebd., S. 9). Ri-
valitat statt vertrauensvolle Zusammenarbeit isten Betrieben an der Tagesordnung. Als
Folgen dieses Denkens katalogisieren Becker/Lahgg&omplizierte Dienstwege, Be-
amtenmentalitat, viel Papierkrieg und verschleptescheidungen” (ebd.).

Die Einbindung in soziale Zusammenhange kann dtselamentar wichtig betrach-
tet werden, damit Verdnderungsprozesse Uberhathgigifunktionieren kbnnen. So gese-
hen ist die gezielte Anpassung individueller Vetdnrasdisposition ein ,Drahtseilakt’ zwi-
schen notwendiger Integration und Entwicklungskdilder individuellen Persdnlichkei-
ten?* Fragen der Verhaltensbeeinflussung ebenso wieFza®en der Motivationsforde-
rung bergen die Gefahr der Manipulation zugunses Betriebes, ohne tatsachliche Be-
ricksichtigung der Interessen der Mitarbeiter. iidastotrotz sollen deshalb die Initiie-
rung von Lernprozessen und das Fordern der ind#lieln Motivation nicht generell abge-
lehnt, sondern vielmehr auf die eventuell damitouedenen Gefahren aufmerksam ge-
macht werden.

Welche Determinanten menschliches Verhalten bestimk®nnen und wie Verhal-

tensadnderungen generell zustande kommen kénnénasbfolgend geklart werden.

2.3  Bestimmungsfaktoren des Verhaltens

Verhaltensanderungen bzw. menschliches Verhalterallgemeinen wird durch
mehrere Faktoren bestimmt. Vereinfacht kann in Anlang an Rosenstiel (1997, S.
201ff.) davon ausgegangen werden, dass VerhaleohgrmalRen von Bedingungen der
Menschen und Bedingungen der Situation beeinflwgst, in der sich die Menschen be-
finden. Beide Bedingungsansatze lassen sich im3@ekte untergliedern. Die in der nach-
folgenden Abbildung (19) dargestellten Bestimmuakiren stehen wiederum selber in
engen Beziehungen zueinander und missen bei jeteakensanderung mitbedacht wer-

den.

239 vgl. auch Heid (2003)
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SOZIALES INDIVIDUELLES
DURFEN WOLLEN

Normen und Motivation
Regelungen Werte

’ VERHALTEN ‘

SITUATIVE o
1 PERSONLICHES
ERMOGLICHUNG / \ KONNEN
hemmende oder

beglnstigende auRere Fahlglfelte.n und
« Fertigkeiten
Umstande

Abbildung 19: Bedingungen des Verhaltens
Quelle: Rosenstiel (1997, S. 202)

Verhalten wird immer auch innerhalb bestehendemmi¢or und Werte z.B. der Orga-
nisation (Situative Ermoglichung) gefordert bzwdglelet. Werte lassen sich definieren als
.eine explizite oder implizite, fur ein Individuuder eine Gruppe charakteristische Kon-
zeption des Winschenswerten, welche die Auswaldrwsrfliigbaren Handlungsarten,
Mitteln und Zielen beeinflusst* (Kluckhohn 1951, 35). Im Unterschied zu Einstellun-
gen sind Werte auf einer abstrakteren Ebene amgdsid.h. in Handlungssituationen
kénnen Werte die Einstellungen, die sich auf kotekEreignisse beziehen, steuéth.

Es ist daher nicht ausreichend, dass ein Menselndlber die Fahigkeiten zu einem
bestimmten Verhalten verfugt (Personliches Konnam) auch den individuellen ,Willen’
hat, dieses auch entsprechend zu zeigen. Es kanariauch an situativen Rahmenbedin-
gungen scheitern. Zu den situativen Rahmenbedirgguitgeinem Betrieb kdnnen bspw.
die Unternehmenskultur- und Struktur oder auchei@i vorgegebene Prozesse und Vor-
schriften gezéahlt werden. Menschliches Verhaltewh emtsprechend auch Verhaltensande-
rungen werden also durch mehrere Einflussfaktoestitomt. ,Soll ein spezifisches Ver-
halten angenommen werden, so kommt es eben niem auf die dafir notwendigen
Kompetenzen an, sondern auch darauf, dass mars dieslealten zeigen mochte” (ebd.).

Jede Form von Veranderungen der Einstellungen \dddraltensweisen eines Indi-
viduums beruht letztlich auf dessen SelbstentwinlGelbstentwicklungetzt sich jedoch
nicht immer von allein in Gang, sondern kann undsnauch von auf3en z.B. im Rahmen

padagogischer Handlungen im Allgemeinen oder Kosmesntwicklung im Speziellen

240v/gl. SpieR/Winterstein (1999, S. 15)
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(betriebliche Weiterbildung) gezielt gefordert wend Das bedeutet, dass dem einzelnen
Individuum entsprechende Rahmenbedingungenfumdizeangeboten werden, die es ihm
ermoglichen, zu lernen bzw. sich selbst zu entWitkentsprechend den beiden individu-
ellen Komponenten kann die Forderung der Selbstekitmg entweder durch eine Forde-
rung des ,Kénnens’ oder durch eine Férderung deslIdiis’ unterstitzt werden.

Zur Forderung des individuelleidnnensgehdren bspw. die Lernfahigkeit (Lernen
lernen), spezifische Fahigkeiten und Fertigkeitearaauch Werte und Einstellungen. Zur
Forderung desVollenszahlen z.B. Selbstanalyse und -bewertung. Dasiiapl dass die
eigenen Motive, Werte, Einstellungen entsprechdfehaelegt werden. Ebenso gehéren
dazu die Gestaltung von entwicklungsunterstitzerggztingungen wie z. B. eine gewisse
Toleranz gegeniber Fehlern, die Forderung von Kwadijo® sowie die Ermutigung zu
Experimenten. Auch die Erzeugung von Problemdruaichd Delegation komplexer oder
abwechslungsreicher Téatigkeiten, das Setzen arspralter Ziele oder der periodischen
Wechsel von Funktionen (z.B. Job rotation) kannnadeit zu vernachlassigender Motiva-
tionsfaktor dieneR™

Neben der Forderung der einzelnen Individuen kaenGestaltung desituativen
Rahmenbedingungen gleichfalls nicht au3er Acht gelassen werdatafdieverantwort-
lich sind, ob sich ein Mensch ,richtig’ entwickelimd lernen kann. Dazu gehdren zum Bei-
spiel die Aufgabenstruktur oder die Unternehmenskaf?

Die Gestaltung einer personlichkeitsférderlicheméisgestaltung durch abwechs-
lungsreiche, ganzheitliche Aufgaben, soziale Kamtalnd Autonomie bei der Durchfiih-
rung oder Feedback zum Ergebnis kann ebenso peasitidas Verhalten einwirken wie
uberindividuelle geteilte Normen und Werte, die d@nganisationsmitgliedern als Orien-

tierungshilfe dienen kénnen.

3 Umgang mit Veranderungsprozessen

Organisationale Veranderungen kdonnen wie jede anBerm der Veranderung bei
den betroffenen Menschen Angste und Verunsichehewyorrufen. Die Psychologie

spricht im Zusammenhang mit derartigen Reaktiond-\erhaltensmustern der Menschen

241ygl. Berthel (2000, S. 233ff.)

242 Ob man die Unternehmenskultur gezielt beeinflussen odealgm kann ist in der Wissenschaft eine viel
diskutierte Frage, denn die Unternehmenskultur ist gleiclassin Produkt und Ergebnis von Lernprozessen
und Aktivitdten innerhalb des organisationalen Kontex¥gt Schein (1995, S. 20)
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u.a. von Reaktan?® Darunter sind Reaktionsmuster der Menschen zuelres, die sich
gegen Beeinflussungsversuche wehren oder einetderdolgte Beeinflussung nachtrag-
lich abwehren und so versuchen, ihre als bedropflamdene Freiheit wiederherzustellen.
Grundsatzlich kann in Bezug auf den Umgang mit Xeesiungen festgehalten werden:
.Menschen sind nicht scharf auf Veranderungen uoifieh so lange wie maéglich, dass
sich im Endeffekt nicht wirklich etwas verander®dppler/Lauterburg 2002, S. 371).

Aus Sicht derGruppe lassen sich weitere sozialpsychologische Erkl&sanggatze
benennen, die zu Widerstdnden gegen Veranderuiidpeanf konnen. Im Grundsatz kon-
nen innerhalb einer Gruppe die gleichen Barrierestdhen, wie bei einzelnen Personen.
Das liegt darin begriindet, dass sich Gruppen ax=ekien Menschen zusammensetzen.
DarUber hinaus kdnnen sich auch aus der spezi€ltappenkonstellation hervorgehende
Widerstande aufbauen. Rosenstiel (1997, S. 20¥hennt bspw. die durch Veranderung
hervorgerufene Entwertung von Macht und Wissenegetie sich Gruppen durch stabili-
sierende MalRnahmen wehren. Machtigere Gruppen wefdalitionen schmieden, Mik-
ropolitik betreiben oder (Schein-)Argumente gegen\keranderungsmalinahme anfihren,
um zu verhindern, dass ihre Einflussmdéglichkeitemxanden. Andere Grinde kénnen der
Autoritatsdruck oder der Gruppendruck sein, deudéhrt, dass die Mitglieder der Grup-
pe der allgemeinen Tendenz zu Vereinheitlichung Gerppenmeinung unterliegen und
auf diese Weise Veranderungen und abweichende Mgemuunterdricken.

Neben Widerstanden und Verunsicherung kann es besimmten Bedingungen
auch zuAkzeptanzmustefkommen: entweder, weil die Mitarbeiter sich mihdéerande-
rungen abgefunden haben (Resignation) oder weilVdm@&nderungen auch ihre eigenen
Interessen berihren. Dann kdnnen sie durch aketeilgjung sogar zum Motor des Wan-
dels werden. Auslosende Momente kénnen bspw. dbéinekratische Strukturen sein, die
Verhaltensveranderungen und Lernprozesse der thain beeintrdchtigen und an deren
Veranderung dann auch die Mitarbeiter selber isteet sind.

Die beschriebenen Reaktions- und Verhaltensmuistévergleichbar mit denen von
Patienten, die erfahren, dass sie unheilbar kramtk Bieses von Kibler-Ross (1969) ent-
wickelte Modell hat weite Verbreitung in der Wissehaft gefunden und wird als Veran-
derungs- oder Akzeptanzkurve haufig auch auf osgdioinale Verdnderungsprozesse u-

bertragen.

243\/gl. Brehm (1966)
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Nach Kibler-Ross kann das Reaktionsmuster von Nhemsin vier Phasen unterteilt

werden:

Phase 1: Unglaube und Ablehnung

Phase 2: Zorn ausgeldst durch Wut und Arger

Phase 3: Emotionale Phase beginnend mit Zorn utkelheihmit Depression und
Phase 4: Akzeptanz.

Die genannten emotionalen Phasen lassen sich irtréifpeng auf die Situation einer
Unternehmensiibernahme und in Erweiterung um dib dac Akzeptanz einsetzende U-

bereinstimmung mit der neuen Situation graphistdefadermalien darstellen:

Schock

(Auslésendes Moment)

Verleugnung Begeisterung

Angst Freude
Zorn Interesse

Trauer Erleichterung

Ubereinstimmung mit
der neuen Situation

Bek_anntgabe der

Ubernahme Akzeptanz

Abbildung 20: Emotionale Phasen einer Unternehmegrsiahme
Quelle: Hermsen (1994, S. 115)

Das idealtypisch dargestellte Modell erinnert an ®erlauf des Umgangs mit Ver-
anderungen, wie ihn gleichfalls Rosenstiel (200358) in Anlehnung an Streich (1997)
dargestellt hat. Dabei wird die Veranderung in eideekten Bezug zur wahrgenommenen
personlichen Kompetenz zur Veranderungssteuerungineelnen Mitarbeiter gestellt. Es
stellen sich dabei folgende Fragen: Ist bei demdffenen der Verdnderungsmafl3nahmen
die Kompetenz vorhanden, die Veranderung mitzutrageesteht tberhaupt Verande-
rungsbereitschaft? Fuhrt die Verdnderung zu kaumutoaren Harten und Belastungen?
Daraus lasst sich fur die Akzeptanzbereitschaftitialbar die Anforderung ableiten, dass
die Betroffenen informiert und ,in ausreichendemf@ddachlich so geschult wurden, dass
sie sich den neuen Herausforderungen gewachsemfiiRosenstiel 2003, S. 457).

Zu dem von Hermsen (1994) dargestellten Modell Kemtisch angemerkt werden,
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dass die Mitarbeiter keinesfalls automatisch dandieren, die M&A Transaktion mit
ihren Beleiterscheinungen wie z.B. Organisatioréavderungen oder Entlassungen zu ak-
zeptieren oder gar automatisch ,begeistert’ zu,sei@ man aufgrund des Kurvenverlaufs
annehmen konnte. Stattdessen scheiden die Mitarliggichermaf3en freiwillig aus dem
Unternehmen aus oder neigen ebenso zu aktiven ¥téahelen, die sie der Ubernahme
entgegensetzen, sei es aus den genannten emati@réieden oder weil die Transaktion
mit dem Verlust von Arbeitsplatzen verbunden isur@satzlich kann davon ausgegangen
werden, dass Mitarbeiter im Gegensatz zur Bekabstgéner unheilbaren Krankheit sehr
wohl die Moglichkeit haben, sich der als bedrohlehpfundenen Situation zu entziehen

oder diese aktiv zu bekampfen.

3.1  Widerstand bei Verdnderung (Merger Syndrom)

~Widerstande in Organisationen sind normale Begftettheinungen bei Veranderun-
gen“, so beginnen Becker/Langosch (2002, S. 18®léichnamiges Kapitel. ,Tatsachlich
sprechen auch Befunde psychologischer Forschung,didss haufig und ohne rationale
Begriindung Widerstande gegen Veranderungen sietickein und betroffene Personen
meist dazu neigen, einen Zustand so zu bewahrersiihn kennen“ (Rosenstiel 1997, S.
203). Als Widerstande in der Person lassen sich@dBvohnheit, Verstarkung durch ver-
gangene Erfolge, funktionale Gebundenheit (Bethkhdheit), Pragnatanztendenz oder
die Abwehr kognitiver Dissonanz benenriéhDie Wiedersténde der einzelnen Mitarbeiter
kénnen sich je nach individueller Disposition aRemterschiedlich zeigen und reichen
von passiven bis hin zu (re-)aktiven Verhaltensemnst

So verdeutlicht Pribilla (2002, S. 429), dass deaRionen der Mitarbeiter auf eine
Unternehmensiubernahme einer der wesentlichen Grdaflg ist, warum die meisten
Transaktionen die damit verbundenen Erwartungehtrecfillen kénnen. ,Dabei ist es
vollig unerheblich, ob sich die Mitarbeiter veramngismit sich selber beschaftigen, frust-
riert die innere Kundigung vollziehen oder gar zZWattbewerb wechseln. Die Wirkung
ist dieselbe: Die Kundenorientierung leidet undRifeduktivitat sinkt - mit fatalen Konse-
quenzen.® (ebd3*® Inzwischen glauben 85% der amerikanischen Topreanagss Per-

sonalprobleme einen groReren Einfluss auf den Altipmserfolg haben als Probleme im

244\/gl. Rosenstiel (1997, S. 203ff.)
245 Ein Instrument, das zugleich die Mitarbeiter- und Kundemeétive beriicksichtigt, ist die Balanced
Scorecard, auf die in Kapitel 15.2 ndher eingegangen wird.
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Finanzbereich*®

Typische Reaktionsmuster im Zusammenhang mit Uatenensibernahmen sollen
anhand des sogenanntéerger Syndromserdeutlicht werden, die sich nur marginal von
denen bei anderen Veranderungsprozessen untemsch&the Unternehmensibernahme
ist letztendlich nicht damit besiegelt, dass einateName auf ein Prospekt gedruckt wird.
.Fusionen erzeugen aul3er Hoffnungen auch Wut, AmggtTrauer; Emotionen, die nicht
einfach Uberdeckt und verdrangt werden durfen, exaneiner expliziten Aufarbeitung
bedirfen* (Hermsen 1994, S. 4). Grundlegend wendger dem Merger Syndrom ,die
psychologischen Auswirkungen von M&A auf die Mitaiter, und die daraus resultieren-
den Folgen verstanden” (Gut-Villa 1997, S. 120)sBelhaft konnen in bezug auf Indivi-
duen ,Depressionen, Angstzustande, Resignationimmere Kindigung“ (ebd., S. 122)
genannt werden, woraus sich als Folge entsprechéad@ltensédnderungen der Individu-
en zeigen. Sowohl unzureichende Fahigkeiten alb aonwotionale Befindlichkeiten auf-
grund fehlender Berucksichtigung der einzelnen dtdichkeit kbnnen die beschriebenen
Muster unter Umstanden verstarken. Das Merger Syndireschreibt Reaktionsmuster der
Mitarbeiter vor, wahrend und nach einer Transaktiod ist ein wichtiger Indikator fur die
kollektive Befindlichkeit der Mitarbeité?’’ Hermsen (1994) versteht darunter ,die Ge-
samtheit von psychologischen Auswirkungen einerudditjon und die daraus resultieren-
den Verhaltensweisen eines Unternehmenszusammesseslauf die einzelnen Mitarbei-
ter, bzw. Mitarbeitergruppen und das Managemerdligemeinen” (ebd., S. 111). Es lasst

sich anhand von zwolf Anzeichen charakterisieren:

Verhaltensweisen Auspragung

Preoccupation Spekulation der Mitarbeiter tiber die Bedeutung der Ubernaiinmsief selbs;
Fahrt sie eventuell zu einem Produktivitatsriickgang?

Imaging the Worst Entwicklung von Worst-case-Szenarien. Brodelt die Gedktluhe?
Stress Reactions Sind die Mitarbeiter angespannt und haben sie Angst?
Crisis Management Ist die Atmosphare angespannt? Kampferische Einstellung?

Constricted Communication |Informationsfluss zu den Mitarbeitern

248 v/gl. Pribilla (2002, S. 429) in Bezug auf Hubbard (1999)
247 Zum Thema Merger Syndrom vgl. Pack (2002, S. 287); Gut-Villa (1897,20ff.); Pribilla (2002, S.
4461f.); Grube/Topfer (2002, S. 173ff)
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lllusion of Control Versichert das Top Management die vollstandige Kontrddle Situation|
Zweifeln die Mitarbeiter dies an?

Clash of Cultures Sehen die Mitarbeiter Unterschiede in der Organisatiter, Unternehme
sowie Unterschiede in den Wertvorstellungen und Fuhruregsatil

We vs. They Sehen die Mitarbeiter mehr Unterschiede als Gemekeitan? Konzentratj
on auf die Unterschiede?

D
i

Superior vs. Inferior Beurteilen die Mitarbeiter die beiden Unternehmen alsumak schlecht? S
hen sie das eigene Unternehmen als tberlegen an?

Attack and Defend Kémpfen die Mitarbeiter gegeneinander?
Win vs. Lose Flhren die Angestellten Buch tber Entscheidungen fur oder ghgdmeidel
Unternehmen?

Decisions by Coercion, Hor|Wie werden Entscheidungen getroffen? Gibt es eine gesmein&rarbeitung
Trading and Default Tauschgeschafte oder Zwang?

Tabelle 6: Anzeichen fir das Merger Syndrom
Quelle: In Anlehnung an Gut-Villa (1997, S. 120-121)

Ein weiterer wichtiger Faktor in diesem Zusammeigheh der durch eine Veran-
derung beim einzelnen Individuum ausgeloSteess In der Psychologie werden drei
Stresskonzepte differenziert, ndmlich ein reizdrétes, ein reaktionszentriertes und ein
transaktionales Modell. Eine der bekanntesten ieadarientierten Definitionen ent-
stammt von Selye (1983). Demnach ist unter Stressimkspezifische Reaktion des Orga-
nismus auf jede an ihn gerichtete Anforderung ztste@en, wenn dabei das innere
Gleichgewicht des Systems gestort wird. Darlbeausnkonnen positive und negative
Formen unterschieden werden, wobei in der aktuélieematur nur noch bedingt zwischen
Distress,einem Aktivierungszustand, der als unangenehmhbatastend empfunden wird
und Eustresdifferenziert wird. Stress wird vor allem dann zémoblem, wenn er die Be-
waltigungsfahigkeit des einzelnen Menschen daueiiitaérsteigt*® In weiter gefassten
Ansatzen wird der Begriff Stress vor allem auf gsgchologischen Zustande, also die sub-
jektive Bewertung der Umgebungsanforderungen ddietPerson bezogéft’ Das bedeu-
tet, dass Situation und Person miteinander interagi

Reize, die zu Stress fuhren, werden ublicherwe&teegsoren” oder ,Stressfakto-

248 zum Thema Bewaltigung/Coping vgl. u.a. Starke (2000); Schuni&esahke (1994); Briiderle (1988);
Spiefl3/Winterstein (1999)
249 vgl. Lazarus (1966)
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ren“ genannt>® Menschen reagieren jeweils unterschiedlich aufsStren. So kann die
selbe objektive Situation bei den betroffenen Siibje entweder sehr starke oder auch
kaum wahrnehmbare Reaktionen auslésen. Unabhaogig/eranderungsprozessen, die
eine zusatzliche Belastung fir die Mitarbeiter tidlsn, haben Spie3/Winterstein (1999,
S. 143) folgende Stressoren in Organisationen dgitaért, die unmittelbar mit betriebli-

cher Arbeit zusammenhéngen:

» Stressoren, die sich aus der Arbeitsaufgabe ergeben
» Physikalische Stressoren (Larm, Hitze usw.)

» Zeitliche Stressoren (z.B. Schichtarbeit)

» Soziale Stressoren (z.B. Spannungen unter Kollegen)

* Organisatorisch bedingte Stressoren (auch Rolleimatdt oder -konflikt, Organisati-

onsstruktur und -klima, Karriereentwicklung)
* Beziehung Arbeit - Privatleben
» Stressoren in der Berufskarriere (z.B. EintrittyAeerung der Kompetenzen)

» Befurchtungen, den Arbeitsplatz zu verlieren

Betriebliche VeranderungsmafRnahmen wie z.B. Re+ilsgdon oder Organisati-
onsentwicklung stellen weitere zusatzliche Stressatar, weil dabei die Rahmenbedin-
gungen der betrieblichen Arbeitsgestaltung in Figesellt werden. Ganz besonders trifft
dies fur Unternehmensiibernahmen zu, bei der bipbteennt agierende soziale Systeme
aufeinandertreffen, die jeweils unterschiedlichd ther die Jahre gewachsene Strukturen,
Kulturen oder auch Prozesse und Technologien hdhieige Psychologen gehen davon
aus, dass Stress weniger durch Merkmale einer &kiSituation begrindet ist, sondern
vielmehr in der Reaktionsweise der Person auf dismtion zu finden ist* Auch wenn
diese Aussage im Zusammenhang von M&A Transaktiont grundsatzlich negiert wer-
den soll, so kann aufgrund der spezifischen undumifassenden Veranderungen einher-
gehenden Situation festgehalten werden, dass Wedanale von ausschlaggebender Be-
deutung sein kdnnen. Gut-Villa (1997, S. 138) naBézug auf M&A Transaktionen die

250v/g. Spiel/Winterstein (1999, S. 142)
251ygl. SpieR/Winterstein (1999, S. 145)
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wichtigsten ,Stressoren’ herausgearbeitet, die aienso bei anderen organisationalen

Veréanderungen auftreten konnen:

» Angst /Angst vor Arbeitsplatzverlust

» Umstellungsprozesse in der Arbeit

» Verlegung des Standortes

» Veranderung des Lohns und der Sozialleistungen
» Soziale Veranderungen

« Anderung von Karriereplanen und

* Veranderung der Unternehmung

Die durch die Veranderungsprozesse hervorgerufémgste und Verunsicherun-
gen kénnen zu den unterschiedlichsten direkteningidekten Formen des Widerstandes
gegen Wandel fuhren. Als Beispiele lassen sich Kjimjen, Krankheit, Demotivation,
Mangelnde Mitarbeit oder indirekte SabotZg@ennen. Sie lassen sich anhand folgender
Symptome festhalten, die im Zusammenhang mit die&annt gewordenen Transaktion

(Veranderungsprozess) auftreten kénnen:

» Abnahme der Leistungsbereitschaft

» Die fahigsten und mobilsten Mitarbeiter und Fihskrgfte verlassen das Un-
ternehmen

* Vernachlassigung der Leistungserbringung aufgruesl liohen innerbetriebli-
chen Kommunikationsbedarfs

«  Verteilungs- und Positionskampfé

Besonders Fluktuatir in Form von Kiindigungen eventuell wichtiger Leisgs-
trager kann schwerwiegende Folgen fur den Betragheh. Es kdnnen unter Umstanden
gerade die (Kern-)Kompetenzen verloren gehen, eiekéufer durch den Erwerb hinzu-

gewinnen wollte: ,Aufgrund des ,merger syndrom’ kasssen haufig die besten Manager

#2y/gl. Becker/Langosch (2002, S. 188ff.)
253y/gl. Hermsen (1994, S. 111)
254 7um Begriff der Fluktuation vgl. Dincher (1992)
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und Mitarbeiter das Targetunternehmen. Damit gekiehtige Know-how Trager verlo-
ren” (Hermsen 1994, S. 122). Bei verschiedenen esopen Untersuchungen in den USA
zum Thema Fluktuation konnte festgestellt werdexssdn den ersten drei bis funf Jahren
nach einer Ubernahme bis zu 58% der Filhrungskdigtirma verlassen habét.

Doch nicht immer mussen die Reaktionen der Mitaebedu Widerstanden fihren.
Es sind auch andere Formen des Bewaéltigungsvenisal@oping) denkbar. Grundséatzlich
kann ,Coping’ in Anlehnung an Lazarus und Folkmgfh@84) definiert werden als die
sich standig verandernden kognitiven und verhattéifiSgen Bemuihungen einer Person,
mit spezifischen externen und/oder internen Anfardgen fertig zu werden, die sie als
ihre personlichen Ressourcen beanspruchend odestéiigend einschatzt. Hinsichtlich der
maoglichen Reaktionen lassen sich problembezogsgegmtomorientiertes oder emotions-
bezogenes Bewaltigungsverhalten unterscheidena@dat man Stress und Stressbewalti-
gung als untrennbar miteinander verbunden, so kafhmliese Weise zugleich die Bedeu-
tung personenbezogener Faktoren bzw. der Perskeiismerkmale der einzelnen Indivi-
duen in der Organisation verdeutlicht werd&Der einzelne Mitarbeiter mit seinen per-
sonlichen Bedurfnissen, Zielen, Qualifikationen,nfmetenzen und Personlichkeitsmerk-
malen nimmt die Situation einer M&A Transaktion wamd kann aufgrund der damit
verbundenen Interpretation diese entweder als Bedigpoder auch als Chance begreifen.
Er richtet dabei sowohl seine Reaktionen, Verhaltaisen als auch Handlungen entspre-
chend aus. Unter bestimmten Bedingungen kdnnennderéngsprozesse also auch zu

Akzeptanz- bzw. Bewaltigungsmustern flhren.

3.2  Akzeptanz von Veranderungsprozessen

In Bezug auf die Akzeptanz einer Veranderung konkederungsfahigkeit und An-
derungsbereitschaft unterschieden werdém der nachfolgenden Abbildung (21) werden
die zugehorigen Akzeptanzfaktoren einzeln aufgez&gran lasst sich der Grad der Ak-

zeptanz bzw. der Grad der positiven Einstellungegéber Veranderungen ablesen.

255 v/gl. Hermsen (1994, S. 132ff.); Wucknitz (2002, S. 173)
20 v/gl. dazu das kognitive Modell der Stressbewaltigung in Spieférstein (1999, S. 146)
#7vgl. Reil? (1997, S. 93)
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AKZEPTANZ DER

VERANDERUNG
l |
ANDERUNGS- ANDERUNGS-
FAHIGKEIT BEREITSCHAFT

KENNEN KONNEN WOLLEN SOLLEN
* Mitarbeiterzeitschrift * Fachkompetenz * Intrinsische Anreize * Projektorganisation
* Visualisierung ¢ Methodenkompetenz * Extrinsische Anreize * Promotoren
* Informationsmarkt ¢ Sozialkompetenz * Kompensatotorische ¢ Multiplikatoren
* Beratung L Anreize * Partizipation
. * Transparenz * Begleitung

Abbildung 21: Akzeptanzfaktoren
Quelle: Reil3 (1997, S. 93)

Zur Anderungsfahigkeigehoren die beiden Komponenten ,Kennen’ und ,Kérne
Wenn die Betroffenen Uber Informationen der anstdbe Verédnderung verfiigen, die
ithnen durch entsprechende Medien vermittelt wendwh sie auf der anderen Seite Uber
hinreichende Kompetenzen fir den Umgang mit Veramdgverfigen, dann sind sie eher
in der Lage, die neue Situation zu bewaltigen.

Doch fir den Umgang mit Veranderung reichen pass&minpetenzen allein nicht
aus. Damit es zu einer Akzeptanz von Veranderumgnken kann, ist ebenso die Ande-
rungsbereitschaft erforderlich. Dinderungsbereitschaftird durch die Attribute ,Wol-
len’ und ,Sollen’ erfasst, und das beinhaltet, ddessindividuelle Wille des einzelnen Mit-
arbeiters ebenso von ausschlaggebender Bedeutung/adlen’ ist dabei sowohl intrin-
sisch als auch extrinsisch motiviert. Durch dadle®d, wie z. B. die Ubernahme bestimm-
ter Rollen im Veranderungsprozess, kann dafur geseerden, dass maoglichst viele Be-
troffene die Bereitschaft zur Anderung entwickéhtlem sie selber zu Akteuren der Ver-
anderung werden.

Dariiber hinaus differenziert Reil3 (1997, S. 95f&)schiedene Instrumente, die der
Verhaltensanderung von Organisationsmitgliedermldidich sein kénnen. Es sind dies
(1) Diagnose-, (2) Kommunikations-, (3) Qualifilats-, (4) Motivations- und (5) Organi-

sationsinstrumente:
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Zu 1.: Diagnoseinstrumente

Sie sind notwendig, um den Handlungsbedarf festilast Als geeignete Instrumente
lassen sich z.B. Mitarbeitergesprache, Kundenbefrggn oder Fehlzeitenstatistiken an-

fuhren.

Zu 2.: Kommunikationsinstrumente

Fiar den Umgang mit Veranderungen ist es von ziedfitither Wichtigkeit, dass die
Betroffenen Uber die Grinde bzw. Ziele der Verandgrbenso umfassend und stimmend
informiert werden, wie Uber die mdglichen Folgeml tisiken.

Zu 3.: Qualifikationsinstrumente

Qualifikationsinstrumente vermitteln den Betroffangas notwendige ,Konnen’ fur
den Umgang mit den auf sie zukommenden Verdndenurigsbesondere die Forderung
der Methoden- und Sozialkompetenzen spielt dabvedlifi erfolgreiche Umsetzung neuer

Konzepte eine zentrale Rolle.

Zu 4.: Motivationsinstrumente

Ebenso von grol3er Bedeutung ist die Forderung d#ivition. Das ,Wollen’ kann
bspw. durch intrinsische Anreize (erweiterte Handispielraume) oder extrinsische An-
reize (Pramien fur eine schnelle Umsetzung) enthiamed geférdert werden. Auch die

Transparenz Uber das Anreizsystem ist hilfreich.

Zu 5.: Organisationsinstrumente

Mit speziellen Organisationsformen (Projektorgainisg kann es ermdglicht wer-
den, Veranderungen zu generieren und durch Patiaipkbénnen die Betroffenen zu Be-
teiligten gemacht werden.

Hervorzuheben ist vor allem der dritte Punkt, néamtlie Qualifikation der Mitarbei-

ter, die den Betroffenen das notwendige ,Konnen'dén Umgang mit Neuem vermitteln
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sollen. Die Forderung der Methoden und Sozialkoenetwird als ein wichtiger Schlissel
fur den Umgang mit bzw. die Bewaltigung von Ver@inohgsprozessen angefihrt. ,Neue
Umgangsformen, Offenheit und Teamorientierung nmisseist erst gelernt werden®
(SpieR3/Winterstein 1999, S. 179). Um die Akzeptaoa Wandel schon im Vorfeld zu
erhohen, sollen die Mitarbeiter flir den Neuerungsgss gewonnen werden. Zu den M6g-
lichkeiten, Mitarbeiterakzeptanz zu erzeugen gahdeben Information und Partizipation
vor allem diverse Trainings- und Schulungsmaf3nahf@nM&A Transaktionen, die mit
einem grundlegenden Wandel verbunden sind, kanaudageschlossen werden, dass
Kompetenzentwicklung ein wichtiger Faktor fur denfidlfy von Unternehmenstibernahmen

sein kann.

4 Zusammenfassung

Verhaltensanderungen hangen sowohl von personetidnsituativen Bedingungen
ab und sind Ergebnis von Lernprozes$&mie Akzeptanz von Anderungen wiederum
hangt von der Anderungsfahigkeit (,Kennen’ und ,ikén’) und der Anderungsbereit-
schaft (Wollen’ und ,Sollen’) des Einzelnen ab.rg&tlichkeitsentwicklung bildet auf
diese Weise die notwendige Voraussetzung fur Veghsénderung, die schliesslich zur
Bewaltigung (Coping) des Unternehmenswandels fikeam. Organisations- und Perso-
nalentwicklung kénnen sich bei der Entwicklung &ersonlichkeit sowohl unterstitzen,
als auch erganzen. PE kann auf der einen Seitkt diess ,Konnen’ unterstitzen, indem
gezielt Kompetenzen vermittelt werden. Andererskildet es extrinsische Anreize und
unterstitzt somit die ,Wollen’ Komponente. Mit Hilivon OE lassen sich erweiterte Hand-
lungsspielraume und personlichkeitsfordernde Audggiestaltungen schaffen, die in der
Lage sind, Uber die ,Wollen’- und ,Sollen’-Komporerdie Bereitschaft zur Veranderun-
gen zu fordern. Entwicklungsimpulse kdnnen sowah glen Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen, als auch von der Organisation selber awsgdbersonlichkeitsentwicklung soll zu
Verhaltensanderungen fithren und tragt so wiedemumJnternehmensentwicklung bei.
Ebenso basiert der Prozess der OE ,auf LernenBdignffenen durch direkte Mitwirkung
und praktische Erfahrung” (GOE, 1980). Dieses Lergell durch entsprechende Gestal-
tung und Veranderung der Organisation initiiert langfristig gefordert werden. Die Mit-

glieder der Organisation benotigen dafur nicht spezifische Fach-, sondern gleicherma-

258 Sjehe auch Abschnitt B / 1.6.2ff.
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Ben Methodenkompetenzen zur Problemerkennung/Baarbeund Umsetzung von LO6-
sungen in der Praxis sowie Sozialkompetenzen fimidanikation, Kooperation oder
Konfliktlosung. PE bzw. KE kann so — neben der eaivermittlung von Fachkompeten-
zen — durch die Vermittlung von Methoden- und Séwmimpetenzen entscheidend zum
Gelingen beitragen. Wenn hingegen bei organisdeonderanderungsprozessen die Mit-
arbeiter nicht informiert, beteiligt oder entsprect geférdert werden, dann kénnen mas-
sive Widerstande auftreten, die beispielhaft anhadesl haufig bei M&A Transaktionen
auftretende Merger Syndroms aufgezeigt worden sind.

Dartber hinaus ist ebenso von Bedeutung, dass Kemgentwicklung nicht nur al-
lein auf Individuen abzielt, sondern gleichermaBahsoziale Einheiten wie z.B. Gruppen
oder Teams, in die der Einzelne i.d.R. zumeistebogden ist. So kdnnen also Gruppen
entsprechend als Keimzelle flr Veranderungen unsgaungspunkt fir lernende Systeme

betrachtet werdefr?

259 v/gl. Becker/Langosch (2002, S. 146 u. 213ff.)
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E Ansatzpunkte fir padagogisches Handeln bei M&A

Der Zusammenschluss von zwei Unternehmen kannralsiggfristiger und umfas-
sender Prozess bezeichnet werden, der durch zdidreiEinflussfaktoren und
Abhangigkeiten gekennzeichnet 3&.So stellt ,die Integration der Human Ressourcen
eines Unternehmens in ein anderes Unternehmen ¢in] hdchst komplexes,
multidimensionales, auf verschiedenen Entwicklunggmsibel reagierendes und auf einen
langen Zeitraum ausgerichtetes Problem dar* (Hemi984, S. 5).

Integration ‘
A

B

Abbildung 22: Integrationsprozess
Quelle: Eigene Darstellung

Ausgehend von einem Zustand A) soll ein ZustaneérB)icht werden. Dezustand
A beschreibt den Zustand, bei dem die beiden aiMégy Transaktion beteiligten Unter-
nehmen (Y und W) unabhangig voneinander und bei einer horizontal@msaktion ne-
beneinander existieren. Wenn das Ziel verfolgt ywtaraus ein gemeinsames neues Un-
ternehmen (kL) zu gestalten, so beschreibt darstand Bam Ende der Prozesskette ein
integriertes Unternehmen mit gemeinsam geteiltext&gie, Kultur, Struktur und Mitarbei-
tern.

Der Perspektive der hier vertretenen Theorie falgkeann die Verwirklichung der
Integration auch als Lernprozess aller Beteiligleenso wie auch als Lernprozess der Or-
ganisation aufgefasst werden. Die Integration wsai2Jnternehmen lasst neben der Ver-
weigerung jeglichen Post Merger Managements (gisdn 2000b) vor allem drei metho-
dische Ansatzpunkte zu, die sich nicht ausschlieBemdern dem Gesamtzusammenhang
folgend unmittelbar und interdependent zusammerdréngie Organisation, die Gruppe
und das Individuum. Alle Konzepte, die an den dhenkten ansetzen, sind auf eine Ver-

anderung der bestehenden Gegebenheiten ausgeritigeder soll z.B. unmittelbar Ein-

260y/gl. Jansen (2000b); Zum Thema Integration vgl. Kapitel 9
152



fluss auf die Strategie, Struktur oder Kultur genoen werden oder es steht bspw., neben
der Anpassung des einzelnen Mitarbeiters an vertsmdaforderungen und Bedingungen,
die individuelle Forderung im Vordergrund. Alle Fim konnen zugleich aktiv gestaltet
oder passiv sich selbst Uberlassen werden, sieliegen dabei gleichzeitig zahlreichen
Interdependenzen, was wiederum die freie Gestakimsghrankt. So stellt sich gleichfalls
die Frage nach der richtigen Vorgehensweise. Selliitegration sich selbst Gberlassen
oder gezielt beeinflusst werden? Aus padagogisSiudtt sei hier auf die mit entsprechen-
den Handlungen verbundenen scheinbar gegensatzl®tamdpunkte verwiesen, die sich
zwischen den beiden Polen ,Fihren’ auf der einear gf#achsen lassen’ auf der anderen
Seite bewegen. Wahrend bei Fuhrungskonzepten lemalie Frage nach den, aus der
Organisation abgeleiteten, Bedurfnissen gestelttd,wiie es zu erfillen gilt, so stehen
beim zweiten Punkt Fragen der individuellen Sekbstirklichung im Vordergrund®*

Sowohl Veranderungen der Organisation als auctikKdempetenzen und Qualifikati-
onen der Mitarbeiter konnen Feedbackschleifen niroder aber bei allen Betroffenen
Lernprozesse auslosen. Eine derartig aktive Gastaler Organisation kann wiederum -
wie bereits weiter oben verdeutlicht worden isteaktionen und Lernprozesse auf unter-
schiedlichen Ebenen hervorrufen. Diese Reaktioretawfen nicht nur deterministisch,
sondern konnen bei den Betroffenen zu kognitiveth witlentlich bestimmten Auseinan-
dersetzungen mit den getroffenen EntscheidungereffiitDer Einzelne hat immer die
Mdoglichkeit, eine veranderte Situation zu akzeptiermbzulehnen oder zu ignorieren. Ent-
sprechend der individuellen Disposition fallen digraus abgeleiteten Handlungen und
Verhaltensweisen aus. Zum einen sind sie Ergelam<$vfahrungen und zum anderen von
Einstellungen. Einstellungen stehen fur die Digpasieiner Person, ,Gegenstande ihrer
Erfahrungswelt in charakteristischer Weise aufada$ (Brandstéatter 1999, S. 60). Als
die drei Einstellungskomponenten kénnen Kognitimotion und Aktion bzw. kognitiv,
affektiv und konativ benannt werden, zwischen deglerchermal3en Wechselwirkungen
bestehen. Grundsatzlich kann in bezug auf die Aaselersetzung von Menschen mit
Veranderungen bzw. mit der Umwelt im allgemeinestgehalten werden, dass dabei vor
allem Fahigkeiten und Motive eine Rolle spielen andden Erfahrungen eines Menschen
fuhren: ,Die Erfahrungen eines Menschen ergebdemaus einer vielfaltigen Wechselwir-
kung von Fahigkeiten und Motiven der Person aufedeen, Anforderungen und Anreizen
der Umwelt auf der anderen Seite* (Brandstatte©19960).

51 v/gl. Heid (2003, S. 10ff.)
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Die M&A Transaktion - und die damit verbundenen &feterungen der unmittelbar
erfahrbaren Umwelt - kann selber einen Lernann@izafle Betroffenen darstellen. Wenn
man die Integration von zwei vormals unabhangigetethehmen als Lernprozess defi-
niert®®> dann kann vor dem Hintergrund der Expansion bawgienzung beruflich pada-
gogischer Arbeitsfeldé? ein vom Management initiierter Post Merger ProzesZuge
einer Integrationsstrategie und in Ausrichtungdiafinteressen der betroffenen Menschen
als professionelle padagogische Handlubeggriffen werden. Einschrankend sei in bezug
auf MalRnahmen, die beim Individuum ansetzen, abeaufl hingewiesen, dass nicht jede
Entscheidung oder Managementhandlung gleichsampgidagogische Handlung verkor-
pert. Vorraussetzung ist der unmittelbare Einbarmudydie Ausrichtung auf den einzelnen
Mitarbeiter, sowie dessen Férderung. Die haufigorobachtenden Massenentlassungen
nach einer Ubernahme gehéren demnach nicht in diassgorie, denn dabei wird weder
eine gemeinsame Integration angestrebt, noch neltheeMitarbeiter eine bedeutende
Rolle ein. Malinahmen der Kompetenzentwicklung spiéh diesem Fall auch keine Rol-
le.

Nach Krapp/Weidemann (1999) gehdéren zu einer ratigesteuerten Handlung
mindestens folgende Elemente: 1. Differenzierund bixierung der Handlungsziele; 2.
Klarung des Ausgangszustandes und der vorgegelBedimgungen des Handelns; 3.
Vorbereitung und Durchfiihrung von Mal3hahmen zueiEnung der Ziele und 4. Ab-
schlieRende Kontrolle des Handlungsablaufs und Bewg der erzielten Ergebnisse. Pro-
fessionelles Padagogisches Handeln wiederum kaneiral in interaktiven Bezligen statt-
findender, Vermittlungsprozess von Inhalten, Korepeen oder Handlungen definiert
werden, der mit Macht-, Kompetenz- oder Wissenssotgéeden einhergeft! Gleichzei-
tig kann festgehalten werden, dass padagogischdlidagen selber immer zugleich auch
durch Antinomien bestimmt sind. Helsper (2002, @f.Bverdeutlicht vier Bezugspunkte,
auf die padagogische Handlungen verweisen und kemsaenen sich die Antinomien
konstituieren. Er benennt als Bezugspunkte GesalfscKultur, Natur und Person und
fuhrt als soziale Widerspruchsverhaltnisse padagbgin Handelns vier Modernisierungs-
paradoxien auf: Auf der Ebene der Gesellschaft kdasRationalisierungsparadoye-
nannt werden. Es besteht darin, dass soziale kti@nammer umfassender in ausdifferen-

zierten sozialen Organisationen stattfindet, dia kommunikativen Erfordernissen und

22 y/gl. Kapitel 2
263 \/gl. Kruiger/Helsper (2002, S. 16ff.)
264\/gl. Helsper (2002, S. 30)
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der Besonderheit der Handelnden abstrahiert werdainder Ebene der Kultur kann das
Pluralisierungsparadoxangefuhrt werden. Es besteht in einer Spannungchen einer
Vervielfaltigung von Lebensformen und ubergreifemdeulturellen Generalisierungen.
Das Zivilisationsparadoxbefindet sich auf der Ebene der Natur und vervwaai$tdie wi-
derspruchsvolle Gleichzeitigkeit einer umfassenBexisetzung affektiver Anspriche ei-
nerseits und einer distanziert-rationalen Zuricgtaazialer Verkehrsformen andererseits.
Auf der Ebene des Individuums schlief3lich kann stagenannténdividualisierungspara-
doxonverortet werden. Es besagt, ,,dass einerseits diglivhkeiten fir eine eigenverant-
wortete, autonome Lebensflhrung steigen, aberhgleittig auch die Belastungen und Ri-
siken dieser Eigenverantwortung anwachsen® (e} einzelne Individuum im organi-
sationalen Kontext steht zwischen den beiden PBieiheit und Zwang. Damit wird er-
neut auf die grundsatzliche Diskussion nach detrtineitgit padagogischen Handelns ver-
wiesen’®® Soll padagogisches Handeln zur Befahigung derlgekaftlichen bzw. organi-
sationalen Anforderungen dienen oder soll es dikvitduelle Selbstverwirklichung for-
dern? Bei einer M&A Transaktion und bei Anwendung die Post Merger Integrations-
phase kann davon ausgegangen werden, dass ausd&cManagements vor allem das
zuerst genannte Ziel im Vordergrund steht.

Doch mussen die beiden Positionen tberhaupt widaslich sein? Konnen Sie
nicht auch jeweils Ableitungsvoraussetzungen sein@ weitere Sichtweise ertffnet Heid
(2003). Er postuliert anstelle eines Ableitungsrus@nhangs fur einen Ermoéglichungszu-
sammenhang. Seiner Meinung nach determinieren dafongen nicht ihre Befolgung,
sondern konstituieren den Adressaten als Diskursparsie stehen in einem wechselseiti-
gen Verhaltnis zueinander. Das Management kannattesteder die Integration noch
Lernprozesse erzwingen noch leiten diese sich mi@testisch ab. Vielmehr steht der ei-
gentliche padagogische Diskurs im Mittelpunkt. Bidgsmalinahmen sollten nach Heid
vor allem die Entwicklung und Forderung menschlicteteilskraft und Handlungskom-
petenz bewirken. Auf Unternehmenstbernahmen Ulgertrkann daraus die Schlussfolge-
rung gezogen werden, dass bei der Entwicklung deeklmen Mitarbeiter weniger das
\Wollen’ und ,Sollen’ forciert, sondern stattdessaas einzelne Individuum entsprechend
seiner jeweiligen Disposition gefordert wirdérderung bedeutet in diesem Zusammen-
hang vor allem ,Entwicklungspotentiale zu weckem lwernprozesse zu unterstitzen, die

die Kompetenz eines Mitarbeiters erweitern und daein Qualifikationsniveau steigern”

255 \/gl. Heid (2003)
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(Krapp/Weidemann 1999, S.78). Dabei werden anretdle das ,Wissen’ und ,Kénnen’
der Mitarbeiter angesprochen. Es soll dem Einzeli@grlassen bleiben, sich selber ein
Bild von der Situation zu machen und daraus Harg#tarabzuleiten. So gesehen sollte der
~Mitarbeiter Uber eine umfassende Handlungskometemfligen, die ihn befahigt, die
zunehmende Komplexitat der beruflichen Umwelt zgreden und durch ziel- und selbst-
bewusstes, reflektiertes und verantwortungsvollesdéin zu gestalten“ (Sonntag/Schaper
1999, S. 211).

Alle aufgefuhrten Elemente des professionellen gagschen Handelns sind bei ei-
ner Post Merger Integration grundsétzlich vorhanddacht- und Wissensasymmetrien
ergeben sich zum einen durch die Ubernahme satbeg(oReres und i.d.R. auch machti-

geres Unternehmen tbernimmt ein kleineres) und anderen durch die mit einer Uber-

nahme verbundenen Geheimhaltungsvorgaben. Dienghtgesteuerte und strategisch ge
pragte Integration soll durch eine mdoglichst gro@arianz zielgerichteter Mal3nah-
men/Handlungen erreicht werden. ,Die sich wandainBermen der Arbeitsorganisation
sind der Anknipfungspunkt fiir eine padagogischeadatung von Unternehmen® (Kuper
2000, S. 22).

Beide beteiligten Unternehmen mit ihren jeweiligditarbeitern sind aufeinander
bezogen und angewiesen. Alle Beteiligten, sowaodlinitiatoren wie auch die Betroffenen
beider Unternehmen treten in eine Interaktion giiéchfalls mit einer Lehr-Lern-Situation
verglichen werden kann, wobei alle Beteiligten @n bhteraktion zugleich Lernende als
auch der Lehrende sein konnen. Durch ihre jeweiligeaktionen vermitteln sie Informa-
tionen, Botschaften und Appelle an die jeweils aadgeite. Ihr Verhalten bzw. die her-
vorgerufene Verhaltensanderung kann auf diese Weignn auch aufgrund der vorherr-
schenden Machtasymmetrien nur in einem begrenztefang - dazu beitragen, dass orga-
nisationale Veranderungen in der gewollten Form esatzt werden kdnnen. Eine Ruck-
nahme oder erneute Anpassung der organisationdémehite gleichermal3en, wie die
durch die Handlungen verursachte und gepragte Atalieng (Dualitat von Struktur und
Handlung), kann in der Form einer Organisationsaiiwng dazu fuhren, dass auch die
Organisation dazulernt und sich weiterentwickelif AInternehmensibernahmen tbertra-
gen kann daraus der Schluss gezogen werden, dgssralider Verknipfungspunkte der
individuellen und organisationalen Entwicklungsgsse und der Reaktionsmuster der
einzelnen Individuen Ansatze der Kompetenz- odehaleamentwicklung im Rahmen

von PE-Mal3nahmen, als eine Art von didaktischer ma&ihe, einen Beitrag fir den Er-
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folg von Unternehmensibernahmen leisten kann.

Nachfolgend sollen als organisationale und ganiztiedt Ansatze die beiden flr
M&A Transaktionen bedeutenden Konzepte der Lerner@iganisation sowie der Balan-
ced Scorecard und damit verbundene Malinahmen agatZpunkte’ padagogischen Han-
delns’ diskutiert werden. Aufgrund der Schwerpuegting auf das einzelne Individuum
wird der organisationale Diskurs auf die, fur M&Aahsaktionen relevanten Aspekte, ver-
dichtet. Aus individueller Sicht wird das bereitdgezeigte Konstrukt aus PE und betrieb-
licher Weiterbildung mit den Schwerpunkten Teamd lompetenzentwicklung in Bezug

auf M&A Transaktionen erortert.

1 Organisationale Ansatze

1.1 Das lernende Kollektivsubjekt

Die allgemeinen Grundlagen der Lernenden Orgapisaturden bereits im theoreti-
schen Teil ausfuhrlich behandelt. Hierbei sollen mwei fir M&A Transaktionen relevan-
te Punkte herausgegriffen werden: die LernebendrdienWeitergabe von Wissen. Da der
Wissenstransfer fur den Erfolg von Unternehmensidienen eine grof3e Rolle spielt,
werden daruber hinaus auch die allgemeinen Gruedldgr Weitergabe und Generierung

von Wissen detaillierter analysiert und auf M&A misaktionen Ubertragen.

1.1.1 Lernebenen

,Das Ziel der Entwicklung bei M&A ist es, die S@llualifikation der Mitarbeiter zu
erreichen” (Gut-Villa 1997, S. 222). Neben der obeneits dargestellten Unterscheidung
des Lernens bei Individuen, Gruppen und der Orgé#iois als Ganzes kdnnen dariber
hinaus auch unterschiedliche Lernebenen differenmierden, weil je nach Form unter-
schiedliche Tiefen des Wissens durch das jewelilegaen verandert werden. Diese lassen
sich im Sinne einer Hierarchie gliedern, weil Fomt@herer Ordnung die Fahigkeit zum
Lernen der tieferen Lernformen voraussetzen. Digeiinzierung der Lernarten geht in
ihrer Grundlegung auf Argyris/Schén (1999, S. 35ftiriick, die zwischen Einschleifen-

und Doppelschleifenlernen unterschieden habeneireEdweiterung durch Bateson wurde
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das sogenannte Deutero Lernen ergdhmnd findet in fast allen Abhandlungen zur LO

bzw. organisationalem Lernen Erwahnung.

Handl-ungs— Zielstellung Handlungen Ergebnisse
routinen

Anpassungslernen |

Veranderungslernen

Prozesslernen

Abbildung 23:Ebenen organisationaler Lernprozesse
Quelle: Stabler (1999, S. 48)

Beim sogenannteBingle-Loop-Learningdas auch als Anpassungslernen, Assimila-
tionslernen oder lineares Lernen bezeichnet ®irdtehen die unmittelbaren, mechani-
schen Korrekturen der Handlungen und der Handlaragegien im Vordergrund. ,Es geht
um das Ausprobieren neuer Handlungsmuster, ohneZdszu verandern“ (Schiers-
mann/Remmele 2002, S. 70). Die Beweggrinde, diegvwMestellungen und Normen, die
hinter der Handlungsstrategie stehen und damit diecZiele, die letztlich zu den Hand-
lungen gefuihrt haben, werden demnach unberihrsggiaund somit auch nicht in Frage

gestellt?®®

DasDouble-Loop-Learnindhingegen erweitert die erste Lernschleife um einei-
te, bei der zu der Anpassung von Handlungen anbBigge zusatzlich auch die Beweg-
grunde, die Wertvorstellungen, die zu den Handlarggfihrt haben, untersucht und kor-
rigiert werden. ,Die Doppelschleife bezieht sictf die beiden Rickmeldeschleifen, die
die festgestellten Auswirkungen des Handelns mit 8trategien und Wertvorstellungen
verbinden, denen die Strategien dienen. StrategidrAnnahmen kdnnen sich gleichzeitig
mit einem Wertewechsel oder als Folge davon and@krgyris/Schén 1999, S. 26). Es
werden demnach neben den eigentlichen Handlunggeici auch die Wertvorstellungen

hinterfragt und korrigiert.

256 v/gl. Probst (1992a, S. 477); Gut-Villa (1997, S. 226ff.). Zur Syatisierung der unterschiedlichen Ebe-
nen und Anséatze vgl. Probst/Blchel (1998, S. 39) sowieeBtdl¥99, S. 45)
267 ygl. Schiersmann/Remmele (2002, S. 70)
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Damit das neue gemeinsame und aus der M&A Tramsakervorgegangene Unter-
nehmen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil egririgann, reicht ,single-loop learning’
nicht aus, ,sondern die bestehenden Verhaltensmustemen und Annahmen sind kri-
tisch zu reflektieren* (Gut-Villa 1997, S. 223). Edgissen neue Erfahrungshintergrinde
gelernt werden, die es ermdglichen, Handlungen amtér neue Ziele zu stellen und al-
ternativen Handlungsmaoglichkeiten gleichfalls intf@eht zu ziehen. Die Erweiterung des
organisationalen Lernens bedarf hoherer Erkenmtnissl entsprechender Veranderungs-
bereitschaft sowohl des Management als auch dearbditer, da dabei der bestehende
Rahmen der beiden bisher existierenden Organisatidweifel gezogen wird. ,Eine wei-
tere Lernebene, die bei M&A auch von Bedeutungwstd ,deutero-learning’ genannt,
dieses ist als eine Meta-Ebene des ,single-loomileg@* und des ,douple-loop learning’ zu
verstehen” (Gut-Villa 1997, S. 223).

Das Dreischleifen Lernen stellt die hochste Ste ldernens dar. Zusatzlich zu den
beiden zuvor genannten zwei Schleifen, die Hanélapgowie die Ziele in Frage gestellt
hat, erweitert daBeutero Lernerdas Modell um eine dritte Schleife, die die Leogasse
selber, bzw. den Prozess der Untersuchung und karreselber zum Gegenstand hat.
.Damit geht eine Verbesserung des Lernprozesséseidie letztlich zum Lernen zu ler-
nen fuhrt“ (Probst 1992a, S. 477). Deutero Lerneschreibt somit die Einsicht in die, den
Anpassungsprozessen zugrundeliegenden, Handlungigpen. Wie dieser Prozess ab-
lauft bzw. wie er in der Vergangenheit abgelaufgnist selber Resultat von Handlungs-
und Lernprozessen. Diese selber in Frage zusteltemglicht es einer Organisation neben
dem ,Was’ auch das ,Wie’ permanent zu verbessethamaus vergangenen Lernprozes-
sen durch Reflexion, Uberpriifung und bedarfsgesec¥ieranderung fir aktuelle und zu-
kinftige Anforderungen zu lernen. ,Prozesslernerdwiicht durch Umweltbedingungen
initilert bzw. von oben angeordnet, sondern volizisich Uberwiegend selbstorganisiert
durch die Organisationsmitglieder” (Stabler 19994% und stellt somit auch tendenziell
hoéhere Anforderungen und Anspriche an deren Flagibund Kompetenzen, ,da auch
bewahrte Vorgehensweisen aus der Vergangenheiigkussion gestellt* (ebd.) werden.
Aus dem Dreischleifen Lernen wird ersichtlich, ,gd€rnziele und die dafir geeigneten
Prozesse, aber auch die Lernhemmnisse (Lernbaryibe2 einer M&A uberdacht werden

sollten* (Gut-Villa 1997, S. 224). Auch wenn alleedEbenen des Lernen im Zusammen-

258 \/gl. Argyris/Schon (1999, S. 36)
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hang mit LO Erwahnung finden, so spricht z.B. WalIKL995, S. 306) erst dann von einer

LO, wenn die hochste Stufe erreicht?ft.

1.1.2 LO als Zielpunkt

Die Analyse von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoremud&A Transaktionen hat die
ausschlaggebende Bedeutung der Mitarbeiter unch deemktionsmuster aufgezeigt. So
erlautert Pribilla (2002, S. 430) anhand von Hight&irmen, dass der Marktwert derarti-
ger Unternehmen nur zu einem geringen Anteil vomaifzvermogen sondern vielmehr
von den Mitarbeitern bestimmt wird. ,,Gute Mitarlegisind nicht leicht verfligbar, schwer
ersetzbar und stellen in letzter Konsequenz destbkeidenden langfristigen Wettbewerbs-
faktor dar" (ebd.) Auch Pribilla verweist in diesefusammenhang darauf, dass es vor
allem das ,Wissen’ und ,Koénnen’, die Motivation, Kpetenzen und Potenziale sind, die
dafir verantwortlich sind, dass die Wettbewerbsitetgegenuber der Konkurrenz um-
setzbar sind und die Unternehmensziele erreichtdevekdonnen. Entscheidend ist dabei
vor allem die Einzigartigkeit jedes Individuums.elbegrenzte Substituierbarkeit der ein-
zelnen Mitarbeiter lasst sich anhand von ihrer ifigehen Qualifikationen begrinden.
Gut-Villa (1997, S. 81) benennt dazu neben Kretbtiyi Innovationsfahigkeit,
Kommunikationsfahigkeit auch die grundséatzliche nféhigkeit. Die Bedeutung des
einzelnen Mitarbeiters ist schwer imitierbar undigt sich doch seine Wirkung erst in der
taglichen Interaktion zwischen den Individuen“ (9bd

Beim Zusammentreffen bzw. der Integration von zweerschiedlichen Organisati-
onen treffen zwei Interaktionsnetzwerke zusammeie. 3i¢h die Mitarbeiter dabei verhal-
ten, wird von jeweils unterschiedlichen Faktorestimemt und ist jeweils auf einzigartige
Art und Weise ausgepragt. ,Jedes Unternehmen istemumal ein sozio-technisches Sys-
tem, in dem soziale Faktoren wie Leistungsberedfiaind Motivation, Kooperations- und
Kommunikationsfahigkeit in enger Wechselwirkunghste mit technischen Gegebenhei-
ten sowie Arbeits- und Organisationsstrukturen‘ti(eb

Wissen und Lernen stellen aus dieser Sicht fir MBrAnsaktionen einen entschei-
denden Faktor dar, der den zukinftigen Erfolg dmsentstehenden gemeinsamen Unter-
nehmens mafR3geblich bestimmen kann. Damit die bdigéer getrennt agierenden Unter-

nehmen voneinander lernen und damit die untersktieth Wissensstande ausgetauscht

269 v/gl. auchSchiersmann/Remmele (2002, S. 71)
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werden kénnen, sind wiederum zahlreiche PunktedbeiUmsetzung zu beachten. In der
Literatur wird bspw. immer wieder dicultur genanntdie auch im padagogischen Mana-
gementmodell eines der acht Elemente verkorped. Hdiltur kann jedoch nicht isoliert
betrachtet werden, sondern immer nur als Teil dgarsationalen Rahmenbedingungen.
.Die Erfolgsfaktoren fir einen gelungenen Mergavie gute Zusammenarbeit, gemeinsa-
me Ressourcennutzung, Transfer von Managementkempeider Fahigkeiten wie Ent-
wicklungs-Know-how oder Kundenorientierung - lassgch umso leichter realisieren, je
groRer das gegenseitige Vertrauen und das gemens@mstandnis Uber das Ziel ist*
(Pribilla 2002, S. 433). Gegenseitiges Vertrau¢misederum die Basis und eine zentrale
Variable fiir die Stabilisierung von KooperationdnganisationeA’°

Gut-Villa (1997, S. 100ff.) stellt die Generierumgn Mitarbeiter-Kompetenzen in
den Mittelpunkt der Betrachtung und verknupft gidadls individuelles und organisationa-
les Lernen. Damit die zukiinftigen Anforderungen des zusammengesetzten Unterneh-
mens erfullt werden kdnnen, ist die Entwicklung 8efl-Qualifikationen der Mitarbeiter
ebenso wie die Entwicklung des Unternehmens salerderlich. ,Im Zusammenhang
mit Development isternen und dessen zwei Hauptkategorien individuelles éerand
organisationales Lernen besonders zu berucksictitigebd., S. 107). Gut-Villa macht
deutlich, dass im Gegensatz zu Individuen, die ®visas ihrem Gehirn ,speichern’ kdn-
nen, in der Unternehmung dagegen interindividuetedte Erfahrungen und Wissen ,in
Unternehmensstrukturen, -prozessen, -regeln, inUthéernehmenskultur, in der Anord-
nung von Arbeitsplatzen, Abteilungen und Unternetstalen gespeichert” (ebd., S. 108)
werden. Damit ein lernférderliches Unternehmen, ileme lernende Organisation entste-
hen kann, sind die Rahmenbedingungen entsprechegdstalten. ,Ubernahmen gefahr-
den oder zerstéren wichtige kulturelle und indiatie Werte. Die Identifikation mit dem
Unternehmen, dem Arbeitsplatz, der Karriere, deatuSt der Betriebszugehorigkeit, dem
Loyalitatsbewusstsein und dem Selbsterhaltungsstrejeraten fir die Angestellten ins
Wanken® (Hermsen 1994, S. 4).

Ein weiterer bedeutender Aspekt fir Unternehmensidtbenen, der bereits in unter-
schiedlichen Zusammenhangen angesprochen wordepeseht in der Weitergabe von
Wissen innerhalb der Organisation. Nachfolgendesodie allgemeinen Grundlagen des

Wissenstransfers beleuchtet und anschlieBend auf Wi&nsaktionen Ubertragen werden.

210vgl. SpieR/Winterstein (1999, S. 67)
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Zu diesen Grundlagen gehoéren unter anderem diesfbramationsbedingungen und das

von Nonaka/Takeuchi (1995) entwickelte 4-Stufen-delbdes Wissensbildungsprozesses.

1.1.3  Ubertragung von Wissen

1.1.3.1 Allgemeine Grundlagen

Der Unterschied zwischen organisationalem Lerneth individuellem Lernen be-
steht vor allem in den Rahmenbedingungen, in deiehernprozesse stattfindéft.Auch
wenn davon ausgegangen werden kann, dass Lerndndigiduen die Basis flr organisa-
tionale Lernprozesse bildet, so ist organisaticékernen noch lange nicht die Summe
individueller Lernprozessg? Nach dieser Schlussfolgerung ware namlich jedeafsg-
tion zugleich eine LO, denn individuelle Lernpraae&dnnen Uberall und jederzeit statt-
finden, seien sie nun formal organisiert oder imfell ausgestaltet. Charakteristisch an
organisationalen Lernprozessen ist vor allem, dass sozialen Zusammenhéngen statt-
finden und durchnteraktion gepréagt sind’® Damit individuelle Lernprozesse tiberhaupt
einen organisationalen Bezug und Wert verkdérpemmé&aq, reicht es demnach nicht aus,
dass jeder Mitarbeiter allein und isoliert méglichigl Fachwissen anhauft, sondern dieses
muss auchveitergegebemverden.

Die Literatur benennt drei Transformationsbedinggmglamit individuelles Lernen
Uberhaupt zu organisationalem werden kann. Esdigsl(1) Kommunikation, (2) Trans-

parenz und (3) Integratidh?
Zu 1.: Kommunikation

Kommunikation ist die Grundlage von organisationaleernen. Wenn Informatio-
nen und Wissen nicht zwischen den einzelnen Mdglie der Organisation ausgetauscht
werden, dann kann es zu keinem Wissenstransfer komgheues individuelles Wissen
kann nur durch Kommunikation fur die Organisatiartzbar gemacht werden* (Stabler
1999, S. 52). Sind die Mdglichkeiten der Kommunib@atvermindert, interagieren die
Mitarbeiter also bspw. aufgrund von bestehended (ucht geklarten) Konflikten, person-

271 \/gl. Oberschulte (1996, S. 46)
272\/gl. Prange (1996, S. 165)
2R3 \gl. Prange (1996, S. 167)
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lichen Hemmungen oder kulturellen Gegebenheitenumtdrschieden nur in einem einge-
schrankten Rahmen miteinander, dann ,limitiert @ash die Moglichkeit der Organisati-
on, sich veranderten Anforderungen anzupassen®)(dbdppler/Lauterburg (2002) stellen
dazu fest: ,Aus unserer Sicht ist die Kunst der Kmmikation im Zusammenhang mit
Veréanderungen [...] von gro3ter Bedeutung® (ebd.3®). Kommunikation ist immer

auch soziale Interaktion. Kommunikation ist im Gegpgz zu anderem Verhalten ,immer
soziales Verhalten* (Spief3/Winterstein 1999, S. Z2jsatze der KE, die auf die FOrde-
rung der Sozialkompetenzen zielen, enthalten diestmatangig kommunikative Elemente,

die auf Menschen in sozialen Beziigen wie z.B. Genpgder Teams ausgerichtet sind.
Zu 2.: Transparenz

Kommunikation allein reicht nicht aus, um individleen Wissen einen organisatio-
nalen Wert zuzumessen. Vielmehr ist es von ziediiitler Bedeutung, dass Verlauf und
Ergebnis von Kommunikationsprozessen transparederan Organisationsmitgliedern
zuganglich gemacht werden. Implizites Wissen kamndurch Offnung und Zugang fir
alle in explizites Wissen Uberfiihrt werd€n, Transparenz als zweite Anforderung fiir die
Transformation von individuellen Lernprozessen tsetwaus, dass Speichermedien fur
neue Wissensstande, z.B. in der Form von Leitbildgemeinsam erarbeitet und schrift-
lich fixiert werden” (Stabler 1999, S. 53) und $w &lle zuganglich sind. Der Zugang zu
Wissensstanden sollte in einer gemeinsamen Ausg@nsetzung und in kritischer Refle-
xion erfolgen, wodurch die Ergebnisse im Sinne bdesmebenenmodells reflektiert und

gegebenenfalls verandert und verbessert werderekdnn

Zu 3. Integration

Die dritte Transformationsbedingung besteht inldezgration der kommunizierten
und transparenten individuellen Lernprozesse inQdiganisation. D. h. individuelles Wis-
sen soll in konkreten Handlungssituationen undenldteraktion mit anderen Organisati-
onsmitgliedern tatsadchlich Anwendung finden. Eratdutch kdnnen individuelle Lern-

und Entwicklungsprozesse ein integraler Bestandteil Handlungsstrategien sowie der

274 \/gl. dazu auch Probst/Biichel (1998, S. 22f.), die dariiber hinales Form einer Transformationsbriicke
den Zusammenhang zwischen individuellen und organisatiohademen dargestellt haben.
275 Sjehe auch Abschnitt E / 3
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Wertvorstellungen im organisationalen Kontext werdeernen und Wissen werden erst
durch konkrete Ausfuhrung, durch das gemeinsamebEn zu einer Realitat, auf die sich
dann wiederum neue Erfahrungen und Erkenntnisseibegn konnen. ,Um die individu-
ellen Wissensstande der Organisation zur Verfugungtellen, missen die Individuen in
der Lage sein, ihre Handlungen in das Ganze zgrieten“ (Probst/Biichel 1998, S. 24).
Wenn bspw. in einem Betrieb in offiziellen Dokumemidie Rede davon ist, dass die Wei-
tergabe von Wissen ein elementarer Bestandtelldegrnehmenskultur ist, in der Realitat
aber die Weitergabe von Wissen mit Entlassung vetba wird, weil die einzelnen Perso-
nen als Wissenstrager dann keine wichtige Rollermspielen, dann bleibt das Leitbild
einer LO reines Wunschdenken. Im Gegenteil tendidire Mitarbeiter in einem solchem
Fall eher dazu, ihr Wissen mdglichst fur sich zbhd&n, um ihre Stellung nicht zu ge-
fahrden.

Es wird an dieser Stelle ein flr den Wissenstrarséeleutender Sachverhalt ange-
sprochen, der sowohl fur die Weitergabe von Wisaeischen Individuen, wie auch Uber
organisationale Systemgrenzen hinweg im Zusammenbham M&A Transaktionen eine
Rolle spielt:Macht Wenn in Interaktionsprozessen in Unternehmen kamischen Unter-
nehmen vorhandene Machtbeziehungen reguliert undlisgert werden, dann kann die
organisationale Wissensbasis als Ergebnis von Auhiagsprozessen betrachtet werden.
»Wissen und der Zugang zu Informationen sind pitje bedeutende Ressource fur die
Erhaltung oder den Aufbau von Macht und Einfluseroond kénnen zu diesem Zwecke
in Interaktionsprozesse eingebracht werden* (Ha8fA6, S. 144). Damit jeder einzelne
Mitarbeiter die Moglichkeit behélt, Einflusszonem lzehalten, durfen sie ihr Wissen oder
ihre Informationen nicht vollkommen preisgeben, lveg auf diese Weise riskieren, ihre
Einflussmdglichkeiten zu verlieren. Wissen und Mieitergabe von Wissen ist aber nicht
automatisch mit Macht gekoppelt. Voraussetzungrdafiidass Wissen einen Wert fir den
Einzelnen wie auch fur die Organisation verkorpkstt.ospw. ,ein Akteur fur die eigene
Zielerreichung zwingend auf das Wissen eines andangewiesen, gerat er in Abhangig-
keit, die seinen Handlungsspielraum beschrankem wilkig beschneiden® (ebd.). Der
Grad der Beherrschung von Einflusszonen wird ineAnling an Crozier/Friedberg (1979,
S. 50ff.) durch vier wesentliche Machtquellen besti.:

» spezifisches Sachwissen und funktionale Spezialisge

« Kontrolle von Informationen und Informationskanalen
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» Beziehungen zwischen der Organisation und ihrer Bitnwnd

» das Vorhandensein organisatorischer Regeln, dieAteguren spezifische Rollenan-

forderungen (und Rollenfreiraume) zuweisen

Damit organisationales Wissen mehr sein kann alslieuSumme, als das zufallige
Zusammentreffen individueller Wissensstande, iSieneden genannten Bedingungen also
die eigentliche Weitergabe, der Transfer von Wissg®e grundlegende Voraussetzung
und somit ein elementarer Bestandteil einer LO.nPAwenn Wissen in einer Organisation
in Regelsystemen, Akten, Zahlen oder Symbolen tegesein kannpneues Wissekann
nur von Menschen geschaffen werden. Nicht Organisan an sich, sondern nur einzelne
Individuen oder Gruppen kénnen etwas neues entiickBiese Handikap sozialer Sys-
teme liegt darin begriindet, dass sie nur Uber theeziehung von Personen ihr system-
spezifisches Wissen aktivieren konnen* (Willke 1996 285). Wenn aber Wissen in ei-
nem Unternehmen nur in den Kodpfen der Menschen ademzugénglichen Schran-
ken/Datenbanken dokumentiert existiert und nichtewmgegeben wird, dann stellen Lern-
prozesse weder einen Wert fir die Organisation fictias einzelne Individuum dar. Jede
Erfahrung im Betrieb, jeder Fehler muss auf diesssé/von jedem Mitarbeiter immer
wieder aufs Neue selber gemacht werden, da keinebeoder Hinzulernen mdglich ist.
Zwar kann der Einzelne aus seinen Fehlern lerrebesteht aber keine Mdglichkeit, von
der Erfahrung und dem Wissen der alten und dermi&oéegen, der an der M&A Trans-
aktion beteiligten Unternehmen, zu partizipierencl tiber die Zeit hinweg und in nach-
haltiger Art und Weise kann auf diese Weise keirtdetiritt entstehen, denn es besteht
keine Mdoglichkeit, aus der Historie einer Unterneimgy Erkenntnisse zu gewinnen. Dar-
Uber hinaus besteht die Gefahr, von der sprungh&féemehrung des Wissens aul3erhalb
der Unternehmung ausgeschlossen zu werden, wasficlazin kann, dass das Unterneh-
men den technologischen Anschluss verpd8st.

Ein Betrieb ohne Wissenstransfer ist immer nur iagdsgeschaft mit dem Beheben
der immer gleichen Fehler beschaftigt. Lernprozdsmen - wenn Uberhaupt - nur im
Verborgenen statt. Angesichts der schnellen Verémden in der Umwelt eines offenen,
produktiven sozialen Systems ist die (organisat&)nbernfahigkeit unerlasslich fir das
Uberleben im Markt.

27® 7um Beispiel kann es passieren, dass ein UnternehmemabrProdukte herstellt, die nicht mehr aktuel-
len Umweltauflagen entsprechen und die sich deshalb aclksh mehr verkaufen lassen bzw. verkauft wer-
den dirfen.
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.Die Verlasslichkeit und Ordnung der Umfeldfaktoren nimmtusdgl mit ihnen die Effizienz stabiler
Steuerungsmdglichkeiten, wie sie jahrzehntelang z.BoimFles Scientific Management propagiert wurden.
Fur Unternehmen verweisen diese Entwicklungen insgesarmiei Richtung einer zentralen Anforderung,
namlich jederzeit wandlungsbereit und wandlungsfahig zu €8etireydgg/Noss 1997, S. 68).

Wenn Lernen in einer Organisation neben der Vendamgedes (Verhaltens-) Poten-
tials immer auch mit einer Veranderung der Wissasisbverbunden ist, dann kénnen Un-
ternehmen selber als Wissenssysteme aufgefasstnvekdch wenn im eigentlichen Sinne
nur lebende Organismen lernen kénnen, so bestaenbdk die Mdglichkeit, eine Organi-
sation hinsichtlich ihrer Strategie und der gemaimgeteilten Ausrichtung der Aufgaben
und Funktionen, also das soziale System Betriebewien Organismus zu betrachten. Aus
dieser Sicht verfiigen Unternehmen Uber ein speb#is Potential an Fahigkeiten und
Koénnen, ,dass sie als historisch gewachsene sogdéeme entwickeln* (ebd., S. 69)
konnen.

Doch wie kdnnen sich Organisationen Wissen aneigwén kann Wissen in einer
Organisation weitergegeben werden, dass ein seZilstem tatsachlich in die Lage ver-
setzt wird, wie ein lebender Organismus sich aangerte Umweltbedingungen anzupas-
sen? Weil Organisationen grundsatzlich aus eingelamaren Anzahl an Mitgliedern be-
stehen, lassen sich organisationale Lernprozesdd won individuellen Lernprozessen
trennen. Organisationen haben zwar kein eigensr@ehugen oder Ohren, sie kdnnen
aber fur ihre spezifischen Zwecke ein fremdes &yststrumentalisieren, das tber all die
Fahigkeiten verfiigt, die der Organisation fehleen enschef’’

Im Mittelpunkt der Betrachtung steht im Zusammermhaon Lernenden Organisati-
onen also immer auch die Frage, wie einerseitshdateraktion der Organisationsmitglie-
der (verbal) und andererseits durch Dokumentasohr(ftlich) Wissen in einer Organisa-
tion weitergegeben werden kann.

Einen in diesem Zusammenhang bedeuteten AnsatiXidretka (1994) entwickelt.
Er ist ebenso der Frage nachgegangen, wie in @rganisation neues Wissen Uberhaupt
entstehen kann. Pointiert und im Zusammenhang mtiéldehmensibernahmen kann hier
gefragt werden: ,Was bleibt der Organisation vomd#&issen, das ein Mitglied erworben
hat, wenn dieses Mitglied die Organisation verl&isgRosenstiel 2003, S. 461). Nonaka
hat dabei zwei Wissensarten unterschieden, nanmliphzites und explizites Wissen. Un-

217 vgl. Willke (1996, S. 287)
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ter explizitem Wissemwird jenes Wissen verstanden, das in kommunizidftem - also
entweder verbal oder schriftlich dokumentiert -lsemt und das rekonstruier- und objekti-
vierbar ist.Implizites Wissemingegen, das im Gegensatz zum expliziten Wisseh als
analoges Wissen bezeichnet werden kann, umfasst\adisensstande, die nicht reflektiert
und somit verbal kommunikativ vermittelt werdeneBes Wissen liegt Handlungen latent
(unbewusst) zugrundé®

Nonaka hat entsprechend der zwei Kategorien digéngaibe von Wissen systemati-
siert und eine Vierfeldermatrix erstellt, die até@glichen Transferformen visualisiert. Die
Konversion von explizitem Wissen zu implizitem Wdasnennt etnternalisierung Die
Internalisierung vollzieht sich immer dann, wenrkaimentiertes Wissen in die taglichen
Handlungen des Systems bernommen wird. Den Ubgrgarerhalb von implizitem
Wissen benennt er mit dem Begr8bzialisation Sozialisation meint in diesem Zusam-
menhang Wissen, das z.B. durch Beobachtung od¢atiam weitergegeben wird, ohne
dass daruber schriftliche oder mindliche Dokumentéegen. Es ist die alteste Form des
Lernens und lasst sich bereits bei Kindern in ilni@mesten Entwicklungsphase feststellen.
Die Konversion innerhalb von explizitem Wissen witdmbinationgenannt. Neues Wis-
sen entsteht bspw. bei Transfer von spezifischekurdentiertem Know-how auf neue
Anwendungsgebiete und ist der wohl vertrautestedasd’® Die Konversion von implizi-
tem zu explizitem Wissen bezeichnet NonakaHwiernalisierung Externalisierung findet
immer dann statt, wenn Wissen, das bisher nichtuhektiert war, also z.B. nur durch
Beobachtung weitergegeben worden ist, nach und femtbehalten, dass es einer allge-
meinen Reflexion zugénglich gemacht wird und aatdiWeise allen in verbaler und/oder
schriftlicher Form zur Verfigung steht.

Eine wichtige Voraussetzung des Organisationslerisralso zunachst, dass aus la-
tentem, unbewusstem und nur in den Képfen der sghonsmitglieder vorhandenem
Wissen ein manifestes und kommunizierbares Wisseh’# Entscheidend ist, dass Er-
fahrungen, die die Mitarbeiter im Laufe ihrer Adsgtigkeit bzw. auch im privaten Um-
feld gemacht haben, anderen mitgeteilt bzw. kommertiwerden. ,Die Intelligenz einer
Organisation erweist sich in der Fahigkeit, diehamdene Wissensbasis zu nutzen, zu
verbessern und zu transformieren® (Willke 199&2%).

In einer Erweiterung des Modells haben Nonaka/Telkie(1995) den Versuch un-

2’8 \/gl. Schreydgg/Noss (1997, S. 71)
279 vgl. Schreydgg/Noss (1997, S. 73)
280 \/gl. Rosenstiel (2003, S. 461)
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ternommen, den eigentlichen Wissensbildungsprodessustellen. Das Ergebnis ihrer
Uberlegungen war ein Spiralmodell, das alle vien¥asionstypen so miteinander ver-
knlpft, dass sich die Generierung von neuem Wipseazipiell in einem 4-stufigen Zyk-

lus vollzieht.

nach

implizites Wissen explizites Wissen

implizites
Wissen

-/

explizites & J

Wissen (4) Internalisierung (3) Kombination

(1) Sozialisierung (2) Externalisierung

Abbildung 24:Typen der Wissenskonversion und Wissensspirale
Quelle: Nonaka/Takeuchi (1995, S. 62)

Abbildung (24) veranschaulicht sowohl die von Namadntwickelten Typen der
Wissenskonversion als auch die eben angesprochessengspirale. Ausgehend vom ein-
zelnen Individuum beginnt der Prozess - wie in kriitllichen Lernprozessen - mit der
Sozialisierung (1). Der nachste Schritt ist diedemalisierung (2), gefolgt von Kombinati-
on (3) und schlief3lich Internalisierung (4). DiesBrozess schliel3en sich dann neue Zyk-
len an, so dass ein Spiralmodell entsteht. DemaBpadell liegt ebenfalls die Annahme
zunehmender Kollektivierung zugrunde. Die Weitemgalon Wissen beginnt demnach
beim Individuum, setzt sich bei Gruppen bzw. Tedonsund fihrt Gber Abteilungen und
Bereiche schliel3lich zur Organisation als Ganzes.

Auch wenn das von Nonaka/Takeuchi entwickelte Mogieige Fragen hinsichtlich
des Wissenstransfers offéhlasst, so kann es trotzdem als bedeutend fiir Higldung
von Wissenerzeugungs- und Weitergabeprozessen BeA Wransaktionen eingestuft
werden. Aufgrund der detaillierten Unterscheiduegder Prozesse gibt es wichtige Hin-
weise darauf, wie beim Zusammentreffen von zweia@igationen Lernprozesse so von-

statten gehen kdénnen, dass Wissen weitergegebdnumit neues Wissen von innen und

281 Zum Beispiel die Annahme, dass der Wissenserzeugungsproress beim Individuum beginnen muss.
AuRRerdem bleibt fraglich, ob immer alle vier Konversiarten in genau dieser Reihenfolge beschritten wer-
den missen und ob das Modell tatsachlich geeignet istyghamisationale Generierung von Wissen abzubil-
den.

168



aul3en, implizit wie explizit - als organisation&léssensbasis - Lernprozesse der Individu-
en und somit auch der Organisation ermoglichen.

Als ein wichtiges Element der LO kann als sozidsezugspunkt gleichfalls die
Gruppegenannt werden. Finden sich Individuen zu einemp@e zusammen, so kann diese
ein zusatzlicher Trager von Wissen und Lernprozesszden. Gerade aufgrund der direk-
ten und haufigen Kontakte in gruppenorganisiertemeAsbeziigen kann mehr Kommuni-
kation stattfinden. Wissen kann und muss aufgruerdgémeinsamen Aufgaben, die eine
Gruppe oder auch ein Team bilden, zwischen denp&mupitgliedern unmittelbarer aus-
getauscht werden. Je besser die Kommunikation hatteider Gruppe funktioniert, desto
hoher kann auch ihre Lernfahigkeit eingestuft ward&erte, Normen und Erwartungen
der Gruppenmitglieder kumulieren zu neuen gemeiegaBtandards, die durch die Menge
des eingebrachten Wissens und der personlichemhrirfgen deutlich hdéher sind, als die
der Individuen. Die Gruppe erfillt eine kollektilzernfunktion, ,indem Lernprozesse auf
Gruppenebene ermdglicht werden, die individuellesen im Hinblick auf Zeitbedarf und
Qualitat ubertreffen” (Oberschulte 1996, S. 61)f dese Weise ist die Gruppe eher in der
Lage, ein kollektives Bewusstsein zu entwickelns dech durch ein gemeinsames ,Wir-
Gefiihl’ und kollektives Wissen auszeichA&t.

Das Grundmodell organisationalen Lernens kannrdaeh mit dem Bild des Netz-
werkes dargestellt werdéff Das Lernen eines Systems ist wesentlich gepraytden
vielfaltigen Beziehungen, die zwischen der Orgaiosaund ihren Mitgliedern bestehen.
Zwar ist individuelles Lernen flr organisationalesrnen grundsatzlich erforderlich, je-
doch bedingen individuelle Lernanstrengungen umiblge nicht zugleich auch hohe
Lernerfolge der Organisation. Erst durch Interaktoter Individuen in Verbindung mit
Kommunikation, Transparenz und Integration in wetseitigen Beziehungsmustern wird
eine Organisation in die Lage versetzt, zu lernen.

Geht man zum einen davon aus, dass erfolgreichegheines Individuums zu ei-
ner Veranderung des Verhaltens bzw. der Verhaltspssition fuhrt und zum anderen,
dass auch eine Organisation in der Lage ist, gewigrhaltensformen zu zeigen, die
durch die agierenden Mitglieder reprasentiert weyde kann daraus umgekehrt geschlos-
sen werden, dass organisationales Lernen zu emefA organisationaler Verhaltensan-

derung fuhren kann. Der Auftritt einer Organisation Markt, das 6ffentliche Bild, wel-

282 7um Thema Gruppe bzw. Team vgl. ausfiihrlicher Kapitel 16
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ches vorrangig durch Werbung, Berichte und Ergelender Organisation gepragt wird,
kann bspw. als eine Art von Verhaltensform aufgefagerderf®® anhand derer Kunden
oder Konkurrenten wiederum ihre eigenen Interessamdlungen und Werte ausrichten
und die ebenso zu Lernprozessen flihren kénnen: I8cawd Seiten der Organisation,
wenn eine Marketingkampagne schlecht ankommt odgrl®ei konkurrierenden Unter-
nehmen, die entsprechend auf eine gelungene Pmdfikirung mit GegenmalRnahmen

reagieren, die also ihrerseits zu einer Verhalteshséing (im Markt) fihren kann.

1.1.3.2 Wissenstransfer bei M&A

Hermsen (1994, S. 27ff.) verweist auf die Wichtiglkenes umfassenden Wissens-
transfers zwischen allen Beteiligten einer Untemehsibernahme und auf die gleichzei-
tige Anpassung an eine sich schnell verdndernderbgihmensumwelt. Damit eine Integ-
ration erfolgreich verlaufen kann, kommt dem gegéigen Kennenlernen, dem Initiieren
von individuellen und organisationalen Lernprozassi& hoher Stellenwert zu. So ist z.B.
als Strategie zur stufenweise Erreichung einer ke erfolgreiches Kennenlernen der
jeweiligen Unternehmenskultur der Partner* (ebd.38 erforderlich. ,Die lernende Or-
ganisation verknupft individuelle mit teambezogemeganisatorischen, wie sie, im Rah-
men einer Integration von Human Ressourcen, bangggden, derart, dass die Lernent-
wicklung mit einem hohen Tiefenniveau realisiertdVi(ebd., S. 227).

Das Tiefenniveau betrachtet die LO hinsichtlich desder Integration verbundene
Wandels. Durch die Veranderung entstehen neue édafongen, neue Losungsvarianten
zu entwickeln, die das Unternehmen nachhaltig wach bringen kdnnen. Dazu sind dann
nicht nur organisationale, sondern vor allem irdlialle Fahigkeiten und Fertigkeiten ge-
fragt. ,Gegenstand diese Lern- und Verdnderungesses ist das lernende Individuum®
(ebd., S. 228). Diese ermdoglicht durch Flexibilit@ffenheit und Lernerfahrung das kol-
lektive Lernen von Teams, Subkulturen und somztlieh der Gesamtorganisation.

Unmittelbar mit der LO verbunden und zugleich Vassetzung ist défransfer von
Wissen Bei einer M&A Transaktion treffen zwei untersaliiehe Wissensstande, unter-
schiedliches Know-how sowohl der Unternehmen sediterauch jeden einzelnen Mitar-

beiters unmittelbar aufeinander. Ohne einen Austauen Wissen macht der Zusammen-

83 Duncan/Weiss (1979) wahlen dazu das Bild des Computernetzwé@iese Bild ist aber ungeeignet,
denn es ist mit dem Problem behatftet, dass Interaktiowischen Menschen in der Realitat nicht in digitaler
Art und Weise ablaufen.
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schluss nur wenig Sinn, denn wenn auf der einete $& jeweiligen Interaktionsmuster
und Wissensstdnde das jeweilige Unternehmen emtigygaachen, so kann das gegensei-
tige Abschotten oder die Errichtung von Barrieremayu das Gegenteil bewirken und so
die Integrationsbemuhungen torpedieren.

Es werden an dieser Stelle neben individuellen lozganisationalen auch interorga-
nisationale Lernprozesse angesprochen und inBe@eutung als Instrument des Wissens-
transfers thematisiert. Prange (1996) hat dazuage@iiberstellung zu organisationalem
Lernen versucht, eine erste Systematisierung auien. Demnach beinhalten Interor-
ganisationsbeziehungen ein Verhaltnis eines Systenseiner Umwelt. Als offene Syste-
me sind sie gegenuber Einflussen aus der Umweéirmligh, gleichzeitig sind sie in sich
geschlossen. ,Offenheit und Geschlossenheit simdpkementére Beschreibungsparame-
ter” (ebd., S. 171). In der Differenz zwischen zW@gstemen und der Anschlussfahigkeit
von Lernprozessen an bestehendes Wissen, kannisgeWgtransfer in kooperativen Aus-
tauschbeziehungen zwischen zwei unabhéangigen literen vonstatten gehen. Sobald
aber eine Integration der zwei Organisationen oiierh wird, kann es faktisch keine inte-
rorganisationalen Lernprozesse mehr geben. Dantikgrition nicht unmittelbar sondern
prozesshaft verlauft, kann ein Kontinuum zwischeterorganisationalen und organisatio-
nalen Lernprozessen angenommen werden.

Die Frage, ob Zusammenwachsen oder Weiterbestettersahiedlicher Organisati-
onen der bessere Weg ist, kann bisher nicht eigdbatintwortet werden. So entwickelt
bspw. Jansen (2000b, S.32ff) 10 Thesen,gdigenein Post Merger Integration Manage-
ment sprechen. Er schlagt vielmehr einen netzwesiklten Denkansatz vor, der ein akti-
ves Grenzmanagement anstelle einer Integratiotsgteavorsieht. In Bezug auf das vor-
handene Know-how lasst sich feststellen, dass Hmtialigten Unternehmen im Laufe der
Zeit jeweils unterschiedliche Losungsansatze emwiichaben. ,,Organisationen und ihre
Theorien sehen sich unvermeidbar widerspriuchlich@orderungen gegeniuber” (ebd., S.
35). Die verschiedenartigen Anséatzen sind eine Mikeéit, mit Paradoxien umzugehen.
Jansen entwickelt die These, dass zukunftsfahigar@sationen paradoxiefahig sein mus-
sen, d.h. beide Seiten [...] in sich aufnehmertesvil(ebd.). Das Unternehmen erhalt sich
auf diese Weise einen Pool unterschiedlicher Lésstrategien, was eine kreative Anpas-
sung an sich dynamisch verandernde Umweltbedinguega ermdglicht. Die hier ange-

sprochene Lernfahigkeit kann durch die Vielfalt Werschiedenheit der Losungsansatze

284\/gl. Ulrich (1970, S. 105)
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besser gefordert werden, als eine Assimilation,deeiz.B. die Prozesse des Targetunter-
nehmens unmittelbar (ibernommen wertfl&riLernen kann sonst zu einer einseitigen U-
bernahme und Anpassung an das Ubernehmende Untenetiihren. Die potenzielle
Wechselseitigkeit des Lernen geht auf diese Weasseren, was letztlich zu einer einseiti-
gen Auflésung fuhrt. Problematisch ist daran véeral dass auf diese Weise das vorhan-
dene Wissen des Targets in Zweifel gezogen - wecint sogar vollkommen negiert -
wird. In Bezug auf Wissenstransfer erweitert Jarss@ne These und verdeutlicht, dass erst
»auf den organisationalen Grenzen die Quelle faolmtion zu suchen ist, und gerade die
Differenz der Organisationen und Kulturen sie n@ti@n Wissenspoolen, Netzwerken und
Interpretationen versorgt® (ebd.). Eine Assimilatitingegen kann zu einem dramatischen
Wissensverlust fihren. Damit ist nicht nur das exgl, sondern gleichermafl3en und vor
allem das implizite Wissen gemeint, das zumeigttmiokumentiert und eng mit den ein-
zelnen Individuen verbunden ist. Unsicherheit ilgeaheinen, die Angst vor Wegrationa-
lisierung, die Einschatzung der neuen Konstellafidmen nicht nur zu Fluktuation und
damit verbundenen Wissensverlust, sondern auchnaeu ¥erweigerung der Weitergabe
des durch Erfahrung im Lauf der Jahre angesamm@lissens>® Bei einer Assimilation
kommt dann noch der Umstand dazu, dass die ,aléissensstande aufgrund der vorhan-
denen Machtasymmetrien zusétzlich eine Entwertufgheen. Solches als wertlos ge-
kennzeichnetes Wissen bleibt dann moglicherweiselds neue Unternehmen unbertck-
sichtigt. So gesehen pladiert Jansen fur die (kihs) Aufrechterhaltung von interorgani-

sationalen Lernprozessen.

1.1.4  Zusammenfassung

Damit bei M&A Transaktionen mdglichst kein Wissearloren geht und auch die
Fahigkeit zu Innovation und Umgang mit Paradoxiemakken bleiben kann, sollte die
(pro)aktive Thematisierung des Wissenstransferszemrales Anliegen aller Beteiligter
sein. Gleichermal3en ist es aus Sicht der Indivigufrderlich, auch das implizite analoge
Wissen in die Strategie mit einzubeziehen. Das Heaplem besteht in der fehlenden
Bereitschaft, personliche Wissensstande an andeiteraugeben, weil dadurch die Ein-

zigartigkeit der Mitarbeiter in Frage gestellt wifdariiber hinaus steigt auch die Gefahr

285 741 den unterschiedlichen Integrationsansétzen vgl. Glat{¥097, S. 61ff.)
286 7u moglichen Barrieren vgl. u.a. Gut-Villa (1997, S. 224ff.)
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der Entlassung fur den Einzelnen an, wenn das Kmow-eproduzierbar und fir jeden
verfigbar im Unternehmen vorhanden ist. Die Thesreating des Wissenstransfer und die
Entwicklung von Rahmenbedingungen, die verhinddass mit dem Transfer Repressa-
lien verbunden sind, kann hier als ein geeignetssument fur M&A Transaktionen ange-
sehen werden. So schlagen bspw. Grube/Topfer (Z0®ff.) als Aufgabe vor, die einen
signifikant positiven Einfluss auf die relative Uatigsteigerung als Erfolgsfaktor fur Un-
ternehmensibernahmen haben, spezielle ,Instrunfén@en Wissenstransfer* (ebd.) zu
entwickeln. Jansen/Kérner (2000) konnten in ihrgstesnatischen Untersuchungen von
M&A Transaktionen diesen Zusammenhang nachweisen.Hinbezug des Modells von
Nonaka/Takeuchi (1995) mit seinen vier Konversigosh (Sozialisierung, Externalisie-
rung, Kombination und Internalisierung) in der Fales dargestellten Spiralmodells kann
hier als Hilfestellung verstanden werden, wennasit geht, die Mechanismen der Wis-
sensweitergabe zu verstehen und daraus konkreiut@en abzuleiten, die es Gberhaupt
erst ermdglichen, dass eine LO entstehen kann.

Zusammengefasst lasst sich feststellen: Der Edatgr Unternehmensiibernahme
und einer damit verbundenen Integration kann nardau Fahigkeit resultieren, die Atmo-
sphare einer lernenden Organisation - insbesorfdemdas Target - zu erzeugen. Erst die
Anreicherung durch neue Ideen und die kreativitéiigsrnde Wirkung der Aufnahme ei-
ner neuen Organisation kann eine M&A Transaktidolgreich machen. Jede Entwick-
lung von Organisationen und sozialen Systemen ,airgetrieben und getragen durch die
kleinsten Organisationseinheit, den Mitarbeiterybdie Fuhrungskraft* (Hermsen 1994,
S. 230). Das bedeutet, dass aus Sicht der einzéitarbeiter die Zuwachsrate des Ler-
nens grof3er sein sollte, als die Zuwachsrate deslg¥ainnerhalb der neuen Organisation.
Bei Verinnerlichung, bei Akzeptanz der Veranderstigdegie, wie sie mit einer M&A
Transaktion verbunden sein kann, ist es moglicks @gne neue Gesamtorganisation ent-
steht, die gemeinsam von allen Beteiligten getraged. Doch Verinnerlichung und Ak-
zeptanz setzt sowohl Lernprozesse als auch Betegigoraus. ,Eine Verinnerlichung in
jedem einzelnen Unternehmensmitglied, rational emational, kann sich jedoch nur ent-
wickeln, wenn Partizipation erfolgt und aktive Lerfahrungen realisiert werden* (ebd.).

Ein Ansatz, der zugleich die weichen und hartertdtak einer Organisation ganz-
heitlich beriicksichtigt, ist die Balanced Scorecalid auch immer wieder als Instrument
zur Uberwachung von M&A Prozesse vorgeschlagen.\@ie versucht dabei gleicherma-
Ben die Lern- und Entwicklungsperspektive der divere Mitarbeiter wie auch der Orga-

nisation mit Kennzahlen mess- und quantifizierhamachen.

173



1.2  Strategieumsetzung durch Balanced Scorecard

Die Urspringe der BSC liegen in einer 1990 von KafNorton in mehreren Unter-
nehmen angelegten Studie zum Thema ,Performanceweaent”. Die Grundannahme
der Studie war, dass die alleinige Konzentratidnnaonetére Grol3en fur die Messung der
Leitung eines Unternehmens nicht ausreichend ists&lugen vor, die Messung auf drei
weitere Perspektiven auszuweiten. In den folgerdddmen wurde die BSC in zahlreichen
Unternehmen erfolgreich angewendet und entwickgtte schliel3lich von einem reinen
Kennzahlensystem zu einem umfassenden ,Managensasy(Kaplan/Norton 1997, S.
8). Kaplan/Norton machten schlief3lich 1996 ihresEbungsergebnisse publik. Seither gilt
die BSC als ein geeignetes Mittel zur ,Einbindurog \Btrategien in unsere Berichtssyste-
me* (Friedag/Schmidt 2004, S. 11) sowie deren Umsgf und ebenso als Instrument zur
StrategieerfolgsmessuAy..

,Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Managemesiriment zur strategischen
Fihrung eines Unternehmens mit einem KennzahlesmaystGehringer/Michel 2000, S.
7). Es beruht auf dem Grundgedanken, finanziekdezind andere Leistungsperspektiven
wie interne Geschéftprozesse, Kunden, Lernen umdi&kung gemeinsam zu betrachten.
Auf diese Weise kann die Ausgewogenheit (Balaneedchiedener Leistungsperspektiven
auf einer Ubersichtlichen Anzeigetafel (Scorecabyebildet werden. Insbesondere der
Beitrag der BSC zu organisationalen Veranderunggssen, wie sie auch mit M&A
Transaktionen verbunden sind, soll herausgearbegeden, denn die BSC greift die we-
sentlichen zentralen Themen des Management desalgasugf und verbindet sie zu einer

Gesamtsicht, aus der eine umsetzbare Strategielbiteg werden kann.

Die nachfolgende Abbildung (25) soll die Prinzipiend die Zusammenhange der
Balanced Scorecard verdeutlichen. Sie ist das @enidt des ,Ubersichtlichen Berichts-
bogens” und soll sicherstellen, dass ,Wesentlichesm Unwesentlichem* (Frie-
dag/Schmidt 2004, S. 12) getrennt wird. ,Auf eiegnzigen Anzeigetafel“ (ebd.) sollen

alle wesentlichen Daten verzeichnet sein.

287 \/gl. Kaplan/Norton (1997, S. VII-X)
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Abbildung 25: Die Balanced Scorecard
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Die BSC wird i.d.R. im Umgang mit folgenden Managgrprozessen angewen-

det®®

» Schaffung von Klarheit und Konsens Uber die Stiateg
» Setzen von Schwerpunkten

» Fuhrungsentwicklung

» Organisationsentwicklung

» Strategische Intervention

» Setzen strategischer Zielvorgaben

» Abstimmung von Programmen und Investitionen oder

» Aufbau eines Feedbacksystems

Es soll hier nicht weiter auf die finanzwirtschaftlen Aspekte des Kennzahlensys-
tems eingegangen werden. Vielmehr liegt der Fokfislan der BSC innewohnenden An-
nahmen dber den Menschen (Menschenbild) und dieitdaenbundene Lern- und

Entwicklungsperspektive.

288 \/gl. auch Friedag/Schmidt (2004, S. 13)
289 /gl. Kaplan/Norton (1997, S. 265 u. S. 284-288)
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1.2.1 Grundannahmen tber den Menschen

Kaplan/ Norton (1997) erinnern an das Industriedteit, als die Arbeit wie in den
Ansatzen des 6konomischen Prinzips verdeutlichtiejudurch Monotonie und maschinel-
le Routine gepragt war. Die Mitarbeiter hatten hizt ,denken’, sondern sie sollten aus-
schliellich ihre arbeitsteilig organisierten undeefachten Funktionen erfillen. Sie ver-
deutlichen, dass eine derartige Sichtweise ausgeg8icht als Uberholt eingestuft werden
kann. ,Unternehmen im Informationszeitalter musgemntellektuelles Kapital investieren
und diese managen, wenn sie erfolgreich sein wo(lelod., S. 18). Unternehmen haben
sich stetig zu verbessern, um ihre Produktivitasteigern. ,Innovation und Verbesserung
von Produkten, Serviceleistungen und Prozessen duirdh noch qualifiziertere Arbeits-
krafte, hochwertige Informationstechnologien undeawander abgestimmte Organisati-
onsablaufe erreicht* (ebd.).

Ideen fur Verbesserungen sollen nicht mehr nuirallem Topmanagement kom-
men, sondern von allen Mitgliedern der Organisatiod auf allen Ebenen. Diese mit den
Gedanken der SelbstorganisafiSrvergleichbare Sicht verdeutlicht, dass Innovatiod
Wettbewerbsfahigkeit nicht mehr durch Zentralisreywnd Verschlankung erreicht wer-
den kann, sondern vielmehr durch Dezentralisieronier ,organizational slack®® also
z.B. durch den ,Aufbau von MehrfachqualifikatiorProbst 1992b, Sp. 2260).

Den Mitarbeitern wird im Gegensatz zum 6konomiscRenzip weniger eineeak-
tive, sondern einaktive Rolle als unternehmerisch mitdenkender Partneesqugchen.
Entscheidungen sollen nicht ausschliel3lich an @géz& sondern in Anlehnung an grobe
Zielvorgaben der allgemeinen Unternehmensrichtlirdert geféllt werden, wo das erfor-
derliche Fachwissen vorhanden ist, also von dearbiitern, die tGber die erforderlichen
Kompetenzen verfiigeti>

Damit diese Anforderungen erfillt werden kénnenssain Unternehmen seinen
Mitarbeitern die Moglichkeit geben, sich weiteremtwickeln. Die Rolle des Mitarbeiters
hat sich aufgrund der modernen Anforderungen giiatish verlagert. Die Erreichung
der Unternehmensziele und die Bewaltigung der sitimell verandernden Anforderungen
ist nicht mehr durch eine wie im ,Scientific Managent’ begriindete einseitig spezifizier-

te Arbeitsteilung zu bewaéltigen. Damit ein Untenmedm im Markt bestehen kann, muss es

290 v/gl. Probst (1992b)
291 vgl. Cyert/March (1963)
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sich standig verbessern. Mit standardisierten Regmeist dieses Ziel kaum zu erreichen.
Verbesserung und Innovation erfordern vielmehr j&fbildungsmadglichkeiten fur Mitar-
beiter, damit ihr Denken und ihre kreativen Fahigke[...] mobilisiert werden kdnnen*
(Kaplan/Norton 1997, S. 122).

Die Konzeption der Balanced Scorecard war zunéalssein Performance Measu-
rement-System innerhalb des Controllings gedadet.e®janzte finanzielle Messgrol3en
durch operationale Messgréf3en wie Kundenzufriedgninéerne Prozesse und Innovati-
ons- und VerbesserungsmalRnahmen - welche die Treilb&inftiger finanzieller Leis-
tungsfahigkeit sind. Auch wenn die Finanzperspektas Rickgrad der Balanced Score-
card ist, so besteht das Gerist zugleich aus dedéaperspektive, den internen Prozessen
und der Lern- und Entwicklungsperspektive der Migdter. ,Die Balanced Scorecard ist
mehr als ein neues Kennzahlen- bzw. MelR3systemyé#tive Unternehmen verwenden sie
als den zentralen und organisatorischen Rahmeihrigéigesamten Managementprozesse*
(Kaplan/Norton 1997, S. 18). Vor allem die Lern-duBntwicklungsperspektive nimmt
eine zentrale Stellung ein, da ohne entsprecheailifigierte und weitergebildete Mitarbei-
ter keine organisationale Veranderung stattfindannk Aus diesem Grund soll dieses E-

lement der BSC nachfolgend naher behandelt werden.

1.2.2 Die Lern- und Entwicklungsperspektive

Kaplan und Norton messen der Lern- und Entwicklpegspektive einen hohen
Stellenwert bei. Fur Industrie- und Dienstleistwmgsrnehmen ist es nicht mehr ausrei-
chend, sich nur auf finanzielle SteuerungsgréRekomzentrieren. Gerade im Bereich der
Dienstleistungen, in denen immaterielle Werte wism#enzufriedenheit oder Mitarbeiter-
zufriedenheit eine zentrale Rolle spielen, giltssdchen immateriellen Werten Rechnung
zu tragert>® Das folgende Zitat unterstreicht den SachvertiBiie Lern- und Entwick-
lungsperspektive (oder Lern- und Wachstumspersgskschafft die zur Erreichung der
hohen Ziele der drei anderen Perspektiven notwendidrastruktur” (Kaplan/Norton
1997, S. 121).

Die Infrastruktur einer Unternehmung besteht zuneriaus Sachanlagen und zum

292/gl. Probst (1992a, S. 481ff.)
293 vgl. Kaplan/Norton (1997, S. 2ff.)
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andern aus Systemen, den Prozessen und dem PeMdrdér Lern- und Entwicklungs-
perspektive werden die Ergebnisse der Finanz-, &andnd internen Prozessperspektive
in qualitative MalBnhahmen umgewandelt. Die Lern- @Erdwicklungsperspektive tragt
allen Beteiligten Rechnung, indem in Mitarbeitevdstiert wird. Die entscheidenden
Wettbewerbsvorteile werden hauptsachlich durch Aidivierung von Mitarbeiter-
potentialen erzielt. Mitarbeiter werden nicht nig Hostenfaktor betrachtet, sondern viel-
mehr als Vermogen. So stellen z.B. die MitarbdieirMethoden der Bewertung der Mit-
arbeiter (HR Due Diligence) einen auch finanziedlssbaren Wert dar.

Mit dieser Perspektive wird eine einheitliche Aabtung auf die Gesamtziele er-
reicht. Bedeutende Antriebskréfte, um Ziele zuiehen sind bspw. Weiterbildung, Moti-
vation und Anerkennung, Mitarbeiterzufriedenheititdvbeitertreue und Mitarbeiterpro-
duktivitat?** Eine zentrale Rolle in der Lern- und Entwicklungspektive nimmt die Mit-
arbeiterzufriedenheit effi° Sie impliziert, dass sich die Zufriedenheit dessBeals so-
wohl auf die Mitarbeitertreue als auch auf die kb&terproduktivitat auswirken. ,Zufrie-
dene Mitarbeiter sind eine Bedingung fir Produkditasteigerung, Reaktionsfahigkeit,
Qualitat und Kundenservice* (Kaplan/Norton 1997134). So konnte bspw. bei Untersu-
chungen in der frihen Phase der BSC herausgefumelelen, dass zufriedene Mitarbeiter
auch zufriedene Kunden hatten. Mitbestimmung, Leigéanerkennung und allgemeine
Zufriedenheit mit dem Unternehmen sind Elemente,sith positiv auf die Leistung des
Mitarbeiters auswirken konnen. Die Mitarbeitertrasedas Ergebnis der Mitarbeiterzu-
friedenheit. Wichtige Mitarbeiter werden auf diéseise an das Unternehmen gebunden.
Besonders langjahrige Mitarbeiter besitzen dasrate ein Unternehmen voranzubrin-
gen, da sie das Wissen um die unternehmensspheifiserozesse und historische Ent-
wicklung haben und fur Kundenwiinsche sensibilissart. Dazu kommt die Erkenntnis,
dass aktuelle Probleme haufig aus EntscheidungeeriVergangenheit herriihréf,de-
ren Ursachen zumeist nur von langjéahrigen Mitadvritichtig erkannt werden konnen.

Fur Unternehmen ist es wichtig, dass ihre Mitadyestandig weitergebildet werden,
um sie fur zukinftige Anforderungen fit zu machBazu ist das Niveau der Weiterbil-
dung und der Prozentsatz an Mitarbeitern, fir die &Veiterbildung notwendig ist, zu
ermitteln®®’ Die Verbesserung von Kernkompetenzen dient Miitebe die eine Grund-
lage fur ihre Arbeit erwerben mussen, um Basisaeiemgen zu beherrschen. Durch die

294 \/gl. Kaplan/Norton (1997, S. 126ff.)
295 v/gl. Kaplan/Norton (1997, S. 124)
2% vgl. Senge (1997, S. 75)
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Einteilung des Weiterbildungsbedarfs kann eineliichgoedarfsgerechte Schulung erreicht
werden?®

Um Ziele zu erreichen, gentgt es nicht, Mitarbezteschulen und zu motivieren. Im
heutigen Wettbewerbsumfeld, wie es einleitend késiobn worden ist, andern sich die
Parameter fast taglich, so dass Aufgaben, Tatighkaind Aktivitdten immer wieder auf-
einander abgestimmt werden missen. Dazu ist eektefés Kommunikationssystem von
hohem Nutzen. Mitarbeiter benétigen umfassendernmdtionen tber Kunden, interne
Prozesse und die finanziellen Folgen ihres Hand@ingerbesserungen konnen erzeugt
werden, wenn ein schnelles und genaues Feedbaclopertive Prozesse vorhanden ist.
So gesehen ist die BSC nicht nur fir das umfassklamgement von Veranderungspro-
zessen einsetzbar, sondern bietet sich spezidil fimdie Bewéltigung von M&A Trans-

aktionen an.

1.2.3 Merger Scorecard

Die BSC zeichnet sich besonders dadurch aus, gadeeunterschiedlichsten Fakto-
ren im betrieblichen Kontext gleichermalRen und awsgien bertcksichtigt. So stehen
finanzielle Kennzahlen (harte Faktoren) mehr odeniger gleichberechtigt neben der
Lern- und Entwicklungsfahigkeit der Mitarbeiter (alee Faktoren). Auch wenn die Ver-
knupfung von weichen Faktoren in einem Kennzahlgiesy, das Eingang in den Jahres-
abschluss der Firma find&f mit Schwierigkeiten verbunden sein kann, erschdimBSC
aufgrund ihres umfassenden Ansatzes geradezu firdee<fir die Steuerung und Uber-
wachung bzw. Kontrolle von Integrationsprozessen.

Andererseits stellt der Integrationsprozess ein@nseheinbar zu kontrollierenden
Prozess dar, der in seiner Komplexitat nicht eimfiecein simplifizierendes Modell tGber-
tragen werden kann. Eine hohe Komplexitat kanndwich Komplexitat reduziert bzw.
beherrschbar gemacht werd®hSo gesehen kann die BSC auch nur bedingt fir idiées£
sung und Kontrolle des gesamten Prozesses eingestufen.

Dennoch wird in der Literatur immer wieder auf &8C als ein wichtiges Kontroll-
instrument fur M&A Transaktionen hingewiesen une ndet deshalb auch in einer ge-

297 vgl. Kaplan/Norton (1997, S. 127ff.)
2% \/gl auch Have (2003, S. 31ff.)

29 y/gl. Kaplan/Norton (1997, S. 130)
300/gl. Jansen (2000b, S 45)
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wichteten Form Eingang in das padagogische Managienoelell, bei der die Mitarbeiter

und die sozialen Interaktionen in das Zentrum djesterden.

Die BSC kann im Zusammenhang mit der BewertungMdarbeitern bei Unter-
nehmenszusammenschlissen als ein Konzept verstandeverwendet werden, dass in
der Lage ist, zugleich Hard und Soft-Facts in degr&8chtung mit einzubeziehen. So be-
rucksichtigen Aldering/von Hutten (2002, S. 412Qiasem Zusammengang zusatzlich die
oben bereits ausdifferenzierte Einteilung, bei adef Mitarbeiter bezogene Faktoren im
doppelten Sinne in weiche und harte Faktoren witevwerden. Unter die harten Faktoren
werden dabei alle leicht erfassbaren, quantifizexh Daten subsumiert, wozu auch die
vertraglichen und arbeitsrechtlichen Gegebenheiiten®*? Damit sind bspw. die Klassi-
fizierung nach Einkommensgruppen, Pensionsverjilitden, Vergitungsregelungen oder
Fehlzeiten gemeint. Zu den weichen Faktoren im d@p Sinne zahlen hingegen die
qualitativen und personlichen Daten der Mitarbeitei denen bspw. auch die Leistungen
oder die individuellen Qualifikationen und Handlskgmpetenzen erfasst und bewertet
werden. Sie beziehen sich dabei auf das sogendnipie-H Modell (ebd., S. 415), das
zwischen der Leistungsfahigkeit (Wissen und Kénner Leistungsbereitschaft (Wollen)
differenziert. Als die drei H-Elemente fungieren add’ (Kénnen), ,H ead’ (Wissen) und
,H eart’ (Wollen). Ebenso von Bedeutung ist dariberaus die Potentialerkennung, die
sich im Gegensatz zur Leistungsbeurteilung staakérdie zukinftige Leistungsfahigkeit
bzw. -bereitschaft richtéf?

Aldering/von Hutten kritisieren entsprechend, dae primar klassisch betriebs-
wirtschaftlichen Modelle und Konzepte [...] hAume einseitige Fokussierung auf aus-
gewahlte Ziel- und Steuerungsgrofen [...] kongetie(ebd., S. 412). Entsprechend wei-
sen sie auf das BSC Konzept als ein sehr vielvechigndes, ganzheitliches Konzept hin,
dass weiche und harte Daten zu integrieren in dge list. Ein weiterer wichtiger Hinweis
in diesem Zusammenhang ist die bei Bewertungsfrager_ern- und Entwicklungsper-
spektive der Mitarbeiter bzw. der weichen Faktoirendoppelten Sinne aufkommende
Schwierigkeit, dass ,wesentliche wertbestimmend# konkrete Reaktionen der betroffe-
nen Mitarbeiter und Fuhrungskrafte des Akquisitabjsktes naturgeman erst unmittelbar

vor, wahrend oder sogar nach dem eigentlichen Akiipms- oder Mergerprozess hervor-

301y/gl. Jansen (2000b, S 45)
302 /gl. auch Pack (2000, S. 176)
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gerufen werden® (ebd.). Die mit der Ubernahme vedamen Veranderungen fiihren zu
interdependenten Interaktionen, die sich im Vorfalter Ubernahme nicht annahernd er-
fassen, einschatzen oder bewerten lassen, auchegemiglicherweise fur den Akquisiti-
onserfolg natzlich ware. Moégliche Instrumente smB. das Human Ressource Due Dili-
gence.

Fur die Kontrolle des Verlaufs eines Unternehmesammenschlusses sind zahlrei-
che Anforderungen zu erfullen. Dabei ist vor allder Bedarf an substantiellen und um-
fassenden Informationen Uber den gesamten Prozegsdisowohl fir die Anteilseigener,
die Manager, aber ebenso auch fur die Mitarberferaerlich. ,Die Post-Merger-Phase ist
die komplexeste Reorganisationsmafl3nahme mit Koeseegu fir nahezu alle Stakehol-
der, insbesondere Kunden, Zulieferer, aber aucioA&te und Analysten“ (ebd.). Hervor-
zuheben ist in diesem Zusammenhang der Hinweisli@uternkurve eines Zusammen-
schlusses. Damit tUberhaupt Lernprozesse vonstgdkan kénnen und notwendige und
aus Sicht aller Betroffenen auch moglichst richtiggscheidungen im Integrationsprozess
getroffen werden kdnnen, sind umfassende Informatiovon elementarer Bedeutung.
Singulares Einzelwissen reicht dazu alleine nials, ada sowohl aufgrund des hohen
Komplexitatsgrades, der Dauer der Integraflomind der zahlreichen Einflussfaktoren
sowie wechselseitigen Abhangigkeiten im organisatien Kontext eine Vereinfachung
und Missachtung der unterschiedlichen Verknipfungke den betrieblichen Gegeben-
heiten und Anforderungen nicht gerecht wird.

Jansen (2002, S. 525ff) fuhrt das sogenannte Méyggit ein, dass Uber den gesam-
ten Verlauf einer Ubernahme, eine Zusammenstellinaggegebenenfalls auch Berechung
aller relevanter Informationen ermoglichen solls Mstrument fir die Beachtung der un-
terschiedlichen Zieldimensionen und der genannt&keBolder zur Umsetzung eines
Merger-Audit schlagt er die BSC vor, die er in éiesZusammenhang auch als Post-
Merger Integration Balanced Scorecard bezeichnes. 3icht der finf BSC Elemente las-
sen sich auf diese Weise fur die Transaktion wgehtind weitreichende Fragen stellen.
Dabei steht nicht allein die wirtschaftliche bzwnanzielle Perspektive oder die mit der
Ubernahme intendierte Strategie im VordergrundgdseamgleichermaRen auch die Kunden
und Offentlichkeitsperspektive, die Organisationsd Innovationsperspektive und die
Mitarbeiterperspektive. Mogliche Fragen sind z,BVie sieht der wirtschaftliche Erfolg

%93 Zum Thema Personalbeurteilung im Zusammenhang mit Pesgei Integration vgl. Wucknitz (2002, S.
171ff)
304 Es wird in den meisten Fallen von einem Zeitrahn@m3+5 Jahren ausgegangen (Vgl. Jansen 2000b)
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fur das Unternehmen und seine Gesellschafter aar ,Was bedeutet die Post Merger
Entwicklung fur die Mitarbeiter* (Jansen 2002, 5% Abgeleitet aus dem Modell der
BSC steht die Strategie bzw. Vision und Fusion&lagn Zentrum und alle erwéhnten E-
lemente sind durch interdependente Beziehungsmostemander verbunden und grup-
pieren sich bei der Post Merger Integration Baldrigéeorecard rautenférmig um das Zent-
rum.

Die Frage, inwiefern sich ein Integrationsprozessachlich umfassend kontrollieren
lasst, kann angesichts des hohen Komplexitatsgiadéseifel gezogen werden. Das be-
zieht sich vor allem auf den von Aldering/von Hatteufgeworfenen Anspruch, mit der
BSC auch die weichen Faktoren im doppelten Sinaerfassen. Personliche Eigenschaften
und Kompetenzen mit Kennzahlen zu erfassen, kamnnachfolgend in der kritischen
Betrachtung der BSC hingewiesen, mit weitreichen8ehwierigkeiten verbunden sein.
Dennoch bietet sich die BSC als Kontrollinstrumant weil aufgrund des ganzheitlichen
Ansatzes zumindest sichergestellt werden kann, slakswichtige Teilbereiche zugleich
erfassen und gegebenenfalls auch mit quantitatéemmzahlen schnell tberschauen las-
sen. So gehen Grube/Topfer (2002, S. 74ff) von @Gegondsatz aus, dass der Einsatz der
Balanced Scorecard eine hohere Komplexitatsbetmmgcim M&A Prozess ermdglicht.
.Immer haufiger setzen Konzerne, deren Wachstum sk von Firmenzukaufen beein-
flusst wird, die Balanced Score Card (BSC) [..1{“debd.). Sie betonen vor allem, dass,
abweichend zu anderen Kontroll- und Steuerungsimstnten, die zumeist nur vergangen-
heitsorientiert sind, die BSC auch zukinftige Enesge im Hinblick auf Planung und
Steuerung bericksichtigt. Aus ihrer Sicht kann eabgewandelte Version der BSC im
M&A Prozess auch die Mitarbeiter starker in dierBehtung miteinbeziehen. Dabei wer-
den die Leistungsfahigkeit bzw. die Marktleistungekit mit der Mitarbeiterzufriedenheit
bzw. der Service und Kundenorientierung der Mitadgoe(unternehmerisches Denken)
verknupft und den beiden Elementen Kundenzufriedeenind Wirtschaftlichkeit gegen-
Uber gestellt.

Die BSC kann auf diese Weise in allen Phasen-Nfrger, Merger und Post-
Merger) zum Einsatz kommen, da sie sowohl bei deswahl des Targets wie auch bei der
Integration wichtige Steuerungs- und Kontrollfuokin erfilllen kanf? Entscheidend in
Bezug auf die Lern- und Entwicklungsperspektive Bigarbeiter ist, dass die Integrati-

onsstrategie somit nicht nur von der Erreichung x@h finanziellen Zielen abhéngt, son-

395 vgl. Grube/Topfer (2002, S. 75)
182



dern die Integration, das Zusammenwachsen dersahiedlichen Mitarbeiter und Unter-
nehmenskulturen ebenfalls ein entscheidendes Kmtefir den Erfolg einer Unterneh-
mensubernahme verkorpert. Das heil3t wiederum, glagshermal3en harte und weiche
Faktoren zugleich Beriicksichtigung finden, ,dens&ualich zu den Hard-Facts sind auch

die Soft-Facts von gro3er Bedeutung fur den Erfi@gintegration” (ebd., S. 113).

1.2.4  Zusammenfassung und Kritik

Das Hauptproblem der BSC besteht aus Sicht deribditizer und Mitarbeiterinnen
darin, dass die BSC im eigentlichen Sinne ein Kehlensystem ist. Ganz im Allgemei-
nen konnen Kennzahlen einerseits hinsichtlich idmessagekraft kritisch betrachtet wer-
den. Ihre Messgrundlage, der Kontext, in der siadern Kennzahlen stehen, die Aus-
wahl sowie ihre Natur selbst, kbnnen Aussagen \stién oder relativieren. Dazu kommt
auf der anderen Seite die Schwierigkeit, dass @mnfa messende quantifizierbare Sach-
verhalte wie z.B. Bilanz-, Umsatz- oder Kundenzahiei der BSC mit &ul3erst schwierig
einzuschatzenden qualitativen Messgrof3en wie der- luend Entwicklungsperspektive in
ein gemeinsames System zusammengefuhrt werden.iZves ohne weiteres maglich, die
Haufigkeiten von Weiterbildungsveranstaltungen atlerKosten pro Mitarbeiter zu erfas-
sen, aber die so gewonnen Zahlen sagen noch néathiber die Qualitat der Inhalte, die
Lernintensitat oder den tatsachlichen Transfer AuBerdem kénnen mit einem Kennzah-
lensystem informelle Lernprozesse z.B. am Arbadiigpbder in Gruppen so gut wie Uber-
haupt nicht erfasst werden. Da gerade prozessmitntinformelle Lernprozesse einen
immer bedeutsameren Stellenwert einnehfffamd auch in Zukunft einnehmen werden,
wird die BSC derartigen Entwicklungstendenzen vetgfehend nicht gerecht und sto3t an
ihre Grenzen. Die genannten Schwierigkeiten der BIB& ebenso bei der Erfassung ande-
rer weicher Faktoren zu erwarten. Als Beispieldesotlie Mitarbeiterzufriedenheit oder
das Arbeitsklima genannt werden.

Eines kann anhand der gefuhrten Fragen offensibhiervorgehoben werden: Ob
nun derartige Probleme bestehen oder nicht, igrster Stelle eine Frage der Methodik
und der Zuverlassigkeit des Instrumentes und kanfimsatz der BSC ohne weiteres Be-
ricksichtigung finden. Wie jedes andere Messgstétlch die BSC in der Lage, nur einen

bestimmten Ausschnitt der Wirklichkeit zu erfassBie Hauptschwierigkeiten der BSC

398 vgl. Schiersmann/Remmele (2002, S. 5)
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liegen an einer ganz anderen Stelle. Sie sollearahkron zwei entscheidenden Punkten
verdeutlicht werden. Als Kennzahlensystem dientBi dem Management als Informa-
tionssystem bei der Umsetzung von Strategien. Esnsdabei nicht nur die finanziellen
Ergebnisse, sondern auch Prozesse, Kunden undbkitier erfasst werden. Aus dieser
Sicht ist die BSC ein allumfassendesntrollinstrument das jeden Winkel einer betriebli-
chen Organisation zu erfassen versucht. Genau iesem Hintergrund ist die BSC als
problematisch einzustufen, denn sie beruht damérater Stelle auf Kontrolle und Miss-
trauen, wie es weiter oben bereits anhand des Menbddes, das mit der von McGregor
aufgezeigten Theorie X verbunden ist, verdeutligbtden ist. So kann bei den Mitarbei-
tern der Eindruck entstehen, dass das Managemmeern inicht vertraut und die Fahigkeit
abspricht, selbstandig ihre Arbeit entsprechend gistellten Anforderung zu erledigen.
Erfolgreiches Lernen kann nicht einfach nur befohle@d dann kontrolliert werden, son-
dern ist vor allem intrinsisch motiviert. Das giftsbesondere auch fur die informellen
Lernprozesse.

Ein weiteres Problem besteht in der strategischesrightung der BSC. Es kann
moglicherweise fur die Umsetzung von ProzessenKderdination verschiedener arbeits-
teilig gestalteter Zustandigkeiten oder der Arlmtizgestaltung hilfreich sein, dass ge-
meinsam geteilte, eindeutig formulierte Ziele emeatrale Position einnehmen. Fir inno-
vative und andere Prozesse der Erneuerung/Verbegskisst ein solches Instrument nur
wenig Spielraum. Innovation macht es geradezu @eftich, auch einmal von bestehenden
Zielen abweichen zu kdnnen, Neues auszuprobienendirsgetretene Pfade zu verlassen.
Innovation und Kompetenzentwicklung wie auch Leazgssse im Allgemeinen brauchen
entsprechende Freiraurifé. Wenn Betriebe umfassend und ausschlieRlich aufbein
stimmtes Set von Zielen ausgerichtet sind undkadlienzahlen nur der Erfassung und der
Erreichung dieser Ziele dienen, dann kann erwavegtien, dass vergleichbare Probleme
wie bei schlanken Unternehmen auftreten. Von da&hen durch die BSC geradezu der
umgekehrte Effekt auftreten, dass namlich die Ualemen unflexibel, starr und burokra-
tisch werden, denn die Erstellung und Erfassung<éemzahlen erfordert dariiber hinaus
einen immensen Zeit- und Verwaltungsaufwand, der Betrieb fur produktive und inno-
vative Arbeit und Prozesse ganz besonders wahmenihiggrationsphase fehlt.

Um diesem Dilemma zu entgehen und trotzdem digeSfi@nicht aus den Augen zu

verlieren, ware es aus den genannten Grinden erficid die BSC zu modifizieren und

397 yvgl. Staudt/Kriegesmann (2002)
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quantitative und qualitative Aspekte zwar im Zusanimng und aufeinander bezogen,
systematisch aber getrennt und mit jeweils andbtethoden zu erfassen. Aus Sicht der
Mitarbeiter ware es dann z.B. erforderlich, die B&i&nso - wie es die theoretische Per-
spektive veranschaulicht hat - nicht auf die Sgigteder die Vision, sondern auf den Mit-
arbeiter und die Mitarbeiterin auszurichten. Fim danzelnen Mitarbeiter hatte ein solches
Instrument den Vorteil, dass er oder sie selbeleinLage ware, wahrend des Integrations-
prozesses zu erkennen, wo er oder sie innerhallisdsamtzusammenhanges steht und
welches die anderen Einflussfaktoren, sind, dieudseriicksichtigen gilt.

Wie eine derartig modifizierte BSC aussehen konsd, Abbildung (26) schema-
tisch verdeutlichen. Eine Aufteilung nach quanivert oder qualitativen Elementen fand
dabei noch keine Beriicksichtigung.

Finanzen
A

y Y
Kunden - » Lernen&Entwicklung |
A

Y

Prozesse

Y
Strategie

Abbildung 26: Die Mitarbeiterzentrierte und -gewiete BSC
Quelle: Eigene Darstellung

In der Theorie mussten nach den Grundsatzen derddi8@argestellten Elemente
gleichermaf3en und in ausbalancierter Form Bertiokgimng finden. In der urspringlichen
Variante stand ebenso die Strategie in der Mitteagizte sich von den anderen Elementen
ab. So gesehen ist die BSC trotz ihres Namens inamehn ein gewichtetes Instrument.
Eine derartige modifizierte BSC kdnnte den aktuellemd betrieblichen Anforderungen

hinsichtlich Fragen der KE in sehr viel weitererfAgerecht werden.
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2 Gruppen- und Teamansatze

,Ganz allgemein kann eine Gruppe so definiert weydiass zwischen zwei oder
mehr Personen eine Interaktion stattfindet, beijeléer den anderen beeinflusst und von
dem anderen beeinflusst wird“ (Spief3 1996 in BeagufyZimbardo 1988, S. 594). Sie
befinden sich auf der Ebene zwischen der Organisatis allumfassendes System (Meta-
ebene) und den Mitgliedern der Organisation auf Miroebene. Sie sind vor allem
durch ihre unmittelbaren soziale Bezlige, durch &iolee Auftretenswahrscheinlichkeit
von interaktiven Kontakten, durch Rollendifferemaieg, gemeinsame Normen, Werte und
Ziele gekennzeichn&f und sie stellen fiir die Menschen einen iiber gingdre Zeitspan-
ne erfahrbaren Lebens- und Erlebnisraum®*¥aGruppen nehmen inzwischen auch aus
Sicht der Arbeitsorganisation eine bedeutendeuiglein, denn ,angesichts der bestandi-
gen Wissensvermehrung [und - d.V.] der damit gegebeKomplexitatssteigerung wird
vermehrt in Gruppen gearbeitet werden mussen” (et 1997, S. 209). Gruppen in
Organisationen mussen dazu nicht zwangsweise faumalZwecke der Arbeit organisiert
sein, sondern konnen ebenso informell entstehemate Gruppen sind explizit eingerich-
tet worden, um eine bestimmte Arbeit zu erfulleriotmale Gruppen hingegen entstehen
dagegen mehr spontan und natiirfith.

Selbst wenn die Arbeit nicht in Gruppenform orgaarisist, so kann dennoch im all-
gemeinen davon ausgegangen werden, dass die migistdieder in einer Organisationen
im mindesten Fall bestimmten Abteilungen oder Ba#ren zugeteilt sind, in denen sie zu-
meist arbeitsteilig einer bestimmten Funktion inoduktiven sozialen System Betrieb
nachgehen. Rechtsanwaélte bspw. sind in einem Bettexr Waren herstellt, i.d.R. nicht in
der unmittelbaren Produktion tétig, sondern einect®s- und Personalabteilung angeglie-
dert, in der vergleichbaren komplementaren Tatigkenachgegangen wird. Auf diese
Weise kdonnen Abteilungen/Bereiche ganz eigene Sulskn herausbilden, die sich signi-
fikant von anderen unterscheiden und die die Waleistichkeit und Ausibung von
Kommunikation zwischen Mitgliedern unterschiedlicéteilungen/Bereichen limitieren.
So lassen sich in Betrieben bspw. haufig Verstamdjgprobleme bzw. Kommunikations-
barrieren zwischen Marketing resp. Vertrieb undhngc resp. Produktion feststellen.

Aufgrund der unmittelbar erfahrbaren Realitat ued zumeist recht engen Sozial-

308 \/gl. Rosenstiel (2003, S. 271)
309v/gl. Rosenstiel (2003, S. 274)
310vgl. SpieR/Winterstein (1999, S. 104ff.)
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kontakte in Gruppen stellt die Gruppe dartber hsnamm wichtiges Element sowohl fur
organisationale als auch individuelle Lern- undvicklungsprozesse dar. So attestieren
Doppler/Lauterburg (2002) der Gruppe eine besonbeistungsfahigkeit in der Konflikt-
behandlung und Problemldsung. ,Unter den richtigRahmenbedingungen entwickeln
Gruppen ein hohes Mal3 an Selbststeuerung und @egjasisation” (ebd., S. 219). Grup-
pen als soziale Systeme kdnnen daher auch algyeines Lernfeld bezeichnet werden, das
sich Uber die Interaktion ihrer Mitglieder selbervorbringt>*

Fir die Organisationsentwicklung oder das Konzeptieérnenden Organisation sind
Gruppen ebenso ein bedeutender Faktor. So stelbmkeBLangosch (2002) fest, dass
~Gruppenpadagogik und Gruppendynamik in der OE gerez entscheidende Rolle spie-
len” (ebd., S. 59). Gruppen (als Beispiele konrelaatonome Gruppen, Lernstatt, Quali-
tatszirkel, Workshops, Stabsgruppen oder Projegimgn genannt werden) bilden ein so-
ziales System, das sich durch folgende Merkmaleeittsnet: ,,eine Uberschaubare Anzahl
von Mitgliedern, mit der Mdglichkeit zu einer ditelkn Kommunikation und Interaktion,
mit Uberschaubaren Strukturen, gemeinsamen Zi&lennen, Rollen und Gruppenbe-
wusstsein“ (ebd., S. 213). Einzelleistungen deividdellen Mitglieder der Gruppe flieRen
durch Koordination zu einer Gesamtleistung zusamrbamit es Gberhaupt zu einer Ge-
samtleistung kommen kann, ist es erforderlich, sdasrhandenes Fachwissen ausge-
tauscht und Probleme miteinander diskutiert werd®ann dies optimal erfolgt, kommt
eine hohere Leistung zustande als auf rein indelldu Basis (Synergieeffekte)" (ebd., S.
214).

Derartige Ansatze nehmen also weniger den einzeméungenschein, sondern be-
trachten das Individuum in seinen sozialen Bezu@én.setzen bei Arbeitsgruppen oder
Abteilungen an, ,um in gemeinsamen Workshops dedienden zwischenmenschlichen
Erwartungen und Verhaltensweisen zu reflektierenarzalysieren, um sie sodann neu zu
definieren und einzuliben. Teamentwicklungstrainungl in diesem Sinne zu einem Bei-
trag der Organisationsentwicklung” (Rosenstiel 1329199).

Auch wenn in der Literatur nicht immer zwischeru@ven und Teams differenziert
wird, so kénnemreamsals eine Sonderform der Gruppe bezeichnet wetdeticht jede
Gruppe ist ein Team, aber jedes Team ist eine @ryfpne gut eingespielte Gruppe be-
zeichnet man als Team® (Becker/Langosch 2002, 8).42ie grundlegenden Probleme

und Phasen der Gruppenentwicklung gelten somit &ilclieams, wobei Teamentwick-

311ygl. Konig (1998, S. 11)
312 vgl. Trebesch (1980)
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lung im speziellen Ziele erreichen will, das Gruppezesse so verbessert werden, dass
sich aus einer Gruppe ein Team bildet. ,Eine Gruppd zum Team, wenn die Beitrage
von zwei oder mehreren Individuen zugunsten desdgedichen Erreichens eines gemein-
samen Zieles oder eines Auftrages koordiniert werd8piel3/Winterstein 1999, S. 106).
Neben der gemeinsamen Zielsetzung, die auch fippg@rnuim allgemeinen gelten, sind
Teams daruber hinaus durch intensive wechselsed@g@ehungen, einen ausgepragten
Gemeinschaftssinn (Teamgeist) und eine relativkstasruppenkohésion gepragt. Die
Grundlagen und Prinzipien der Teamentwicklung soil@ nachsten Kapitel behandelt

werden.

2.1  Teamentwicklung (TE)

Entwicklungsansatze, die bei Gruppen ansetzen,nhabéer Bezeichnungen wie
Teamentwicklung (oder auch neudeutsch Teambuildirggde Popularitat erlangt und ba-
sieren auf Erkenntnissen der Gruppendynamik. Braddbesy (1999) definieren Team-
entwicklung folgendermal3en: ,MalRnahmen der Teawiekiung beschaftigen sich mit
der Analyse und Gestaltung von GruppenprozessenAtloeitsleitung, Personlichkeits-
entwicklung, Teamklima und abteilungstibergreifeKd®peration zu verbessern* (ebd.,
S. 369). Beispielhaft benennen Sonntag/Schaperdjlfa@gende Ziele: ,Kommunikati-
onsverbesserung, Erlernen von Arbeits- und Prol@sumigstechniken, Verstandnis fir
Gruppenprozesse, Konfliktklarung usw.” (ebd., )23

Es lasst sich feststellen, dass die Zusammenarb@tuppen nicht immer so rei-
bungslos verlauft, wie es die teilweise hohen Etwagen suggerieren. Das liegt zum
grof3ten Teil daran, das die Gruppe unmittelbaretiilss auf das Verhalten ihrer Mit-
glieder hat. ,Aus der sozialpsychologischen Foraghpist - d.V.] bekannt, dass wechsel-
seitige Rollenerwartungen, Spielregeln, die siciseziaen Menschen entwickeln, ihr Ver-
halten nachhaltig pragen und bestimmen® (Roser2@i@éB, S. 199). Herrscht bspw. Miss-
trauen vor, dann hat das unmittelbaren Einflussdaikonkrete Ausgestaltung des inter-
personalen Verhaltens. ,Bei der Teamentwicklung dear natirliche organisatorische
Einheiten wie Abteilungen, Arbeits- oder Projekigpan gebildet und diese aktiv in die
Losung von Sach- und Kommunikationsproblemen eiagdén® (Sonntag/Schaper 1999,
S. 230).

Der beschriebene Effekt der Gruppenleistung, diarreein soll, als die Summe der
individuellen Leistungen, stellt sich nicht automset ein. ,Offenheit und Ehrlichkeit mus-
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sen im Team getbt und entwickelt werden. Nur sokdas Team lernen, sich besser zu
steuern - sowohl in Hinblick awffektivitdtals auch im Hinblick auf das emotionale Kii-
ma und die personliche Befindlichkeit der Teammnewgr‘ (Doppler/Lauterburg 2002, S.
345). D.h. es genugt nicht einfach nur, eine gewisszahl von Personen mit einem ge-
meinsamen Ziel zu beauftragen und damit die Hofjnzun verbinden, dass sich der Rest
ganz von allein ergibt.

Auch Interaktion und Kommunikation sind ein entsdeader Faktor. So stellen
Doppler/Lauterburg (2002) weiter fest: Unternehneesicklung kann ohne ein gut funk-
tionierendes Netzwerk der internen Kommunikatiochhierfolgreich betrieben werden.
Dies bedeutet: Unternehmensentwicklung beginnttrselien exakt bei der Optimierung
[...] der Kommunikation® (ebd., S. 346). Interaktioeand Kommunikation im Sinne von
organisationalen Entwicklungsprozessen ergeben isidBruppen nicht von selber und
schon gar nicht in der Qualitat, die die Erfullugiger gemeinsamen Aufgabe erfordern.
So benennen Sonntag/Schaper (1999) als elabofieateingsmethoden, ,die explizit die
Veranderbarkeit sozialer Fahigkeiten durch Lernpsse zum Gegenstand haben und das
Ziel verfolgen, situationsangemessenes Verhaltemteraktionen zu férdern“ (ebd., S.
219) an erster Stelle bspw. Gruppentraining odainings zur Férderung von Teamkom-
petenz. Methoden der Gruppen- bzw. Teamentwicki@nguchen Defizite abzubauen, die
sich vor allem im Umgang mit anderen Menschen zeiged die stark von interaktiven
Veréanderungsprozessen gepragt sind. ,Gruppenertmighst gekennzeichnet durch typi-
sche Veranderungen, die sich in verschiedenen Rlzdispielen” (Becker/Langosch 2002,
S. 227). Bei einem Sensitivity Training bspw. béeie sich die Methoden auf die Analyse
von Gruppenprozessen und individuellen Verhaltersame die durch die Teilnehmer sel-
ber durchgefuhrt und so erfahren werden. Beim Hanaled Lernen in Gruppen kommt es
weniger darauf an, welche Fachkompetenz der eiezeitbringt, sondern es sind vor al-
lem die Methoden- und Sozialkompetenzen, die deinh Teamentwicklungsmalinahme
gefordert werden sollen, und die ebenso im Umgamgamzheitlichen Veranderungspro-
zessen eine entscheidende Rolle spigfeRs soll ganz speziell ein Bewusstsein geschaf-
fen werden, dass den Teilnehmern das Gefiuhl vaimifteil eines gemeinsamen Zusam-
menhalts zu sein. Das bedeutet nicht, dass dieell@rstung nicht mehr zahlt - das hatte
exakt den gegenteiligen Effekt - sondern dass ohezeken Aktivitaten zusammen mit

denen der anderen so ineinandergreifen, das eim bzav. Gruppenzusammenhalt ent-

$3vgl. Reil? (1997, S. 101)
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steht. Gruppendynamische Trainingsmethoden seteshatb auch vor allem darauf, das
jeder Einzelne durch die Einbindung in die Grupge,Moglichkeit hat, die Wirkung sei-
ner Verhaltens auf andere zu erfahren. Nach Sof8dhagper (1999, S. 229) bestehen ge-

meinsame Charakteristiken von derartigen MethoderaNem in:

« der Konzentration auf eine ungelenkte Gruppenakton,
» der Betonung von Hier- und Jetzt-Aspekten der 8dona

» der Nutzung von Gefuhlen zur Analyse der Interalgi®eziehungen und zur Vermitt-

lung von Lernerfahrungen,
» der Herstellung einer offenen und akzeptierendespaehs- und Lernatmosphéare

» der Dichte der Riuckmeldungen tber das eigene Mterhaum Aufbau eines gunstigen
und differenzierten Selbstbildes*

Damit die Methoden auch funktionieren konnen, dnodz Relevanz der Gruppen
(und gruppendynamischer Effekte) letztlich die wndiliellen Persdnlichkeitsmerkmale von
ausschlaggebender Bedeutung. Es zahlt vor allenmdirgduelle Bereitschaft, auf andere
zuzugehen, Problemen und Angsten gegeniiber offeeinuund den anderen Mitgliedern
der Gruppe den nétigen Respekt zu zollen, daniit jgder Teilnehmer wahrgenommen
und aufgehoben fiihlen kann.

Haufig lasst sich in Teambuildung-Seminaren febéste dass versucht wird, ge-
meinsame Werte zu finden, auf die sich alle einig&@gmen und die fir den gemeinsamen
Erfolg, fur Kommunikation, Kooperation, Konfliktfédkeit und Konsensfahigkeit von
Bedeutung sind™* Natiirlich lassen sich Gruppenkohasionen nicht iigen, aber Me-
thoden der Gruppenbildung kénnen sehr wohl daztrdgein Entwicklungstendenzen zu
fordern, die sich ohne Unterstlitzung nur seltenaltgine einstellen. Vor allem vor dem
Hintergrund unterschiedlicher Interessen und Koenuetn sowie unvorhersehbarer inter-
personaler Dynamik laufen Gruppenentwicklungsprezeszhne Unterstlitzung haufig in
die falsche Richtung'®

314v/gl. SpieR/Winterstein (1999, S. 15ff.)
315 Als extremes Beispiel filr unvorhersehbare interpetsoBgnamik gilt das ,Das Stanford Gefangnis
Experiment” von Zimbardo. Vgl. Haney/Banks/Zimbardo (1973)
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2.2  Teamentwicklung bei M&A

Teamentwicklung kann gleichermalRen wie auch Konmzete&wicklung eine bedeu-
tende Rolle bei Unternehmensiibernahmen spielemrdud der Tatsache, dass es zu die-
sem Themenkomplex nur wenig Literatur gibt, sobtattdessen mogliche Aufgaben und

Funktionen der Teamentwicklung bei M&A Transaktiorkskutiert werden.

Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden, daggpéh - und ganz speziell
Teams als gut funktionierende Gruppe - ein Bagiserle fur eine funktional ausdifferen-
zierte Unternehmung bilden. So schlagt bspw. R@@D2) zur Sicherstellung des Integra-
tionsprozesses vor, Projektteams einzusetzen. jleviduellen Projektteams sind die
,Zellen der Fusion’ [...]. Sie entwickeln die Mafbmaen zur Sicherstellung der Funktiona-
litat, zur Wertsteigerung wie auch die visionskonfe Ausrichtung der verschiedenen
Bereiche” (ebd., S. 403).

Der entscheidende Punkt fur den Integrationsetfelyj in der spezifischen Ausges-
taltung der Teams. Wie bereits erwahnt, sind Groppav. Teams durch ihre direkten
sozialen Beziige gepréagt, in die Individuen eingebstnd®'® Sie stellen einen unmittelba-
ren und Uber eine langere Zeitspanne erfahrbarkeanise und Erlebnisraum dar. Wichtige
Kennzeichen sind die hohe Auftretenswahrscheingidhkon interaktiven, sozialen Kon-
takten, einer Rollendifferenzierung sowie gemeirsaformen, Werten und Zielen. Wéah-
rend Uber Gruppengrenzen hinweg haufig Kommunikabarrieren bestehen, so sind die-
se innerhalb der Gruppen zumeist kleiner, wenn anicihit immer funktional. Teament-
wicklungsmafl3nahmen versuchen deshalb haufig aveHKammunikation zwischen den
Mitgliedern der Gruppe zu verbessern, um auf didsese ein schlagkraftiges Team zu
formen. Ebenso von Bedeutung ist in diesem Zusarhargnim allgemeinen die Gruppe
als Rahmenbedingung fir Lernprozesse und Selbstisegeon. (Gruppen als Lernfeld
tiber Interaktiony’

Bei der Integration von zwei zuvor unabhéangigenddmthmen treffen nicht nur Or-
ganisationen, sondern gleichermallen Menschen @&n iBpozialen Bezligen zusammen.
Funktionsbereiche, Technologien oder auch Struiturel Kulturen erhalten die Aufgabe,

zu einer neuen gemeinsamen Ausrichtung zu firitheBestehende Teams werden dabei

318 v/gl. Rosenstiel (2003, S. 271)
317 vgl. Konig (1998, S. 11)
318 \/gl. Abbildung 14
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aufgeldst oder erweitert und es werden ebenso Iméer@ktionsmuster gebildet. Wenn es
Aufgabe der Teamentwicklung ist, durch Analyse Gebtaltung von Gruppenprozessen,
Arbeitsleitung, Personlichkeitsentwicklung, Teamidi und abteilungsubergreifende Ko-
operation zu verbessern, dann kann TE eine garmnflese Rolle im Integrationsprozess
zukommen. ,Lernfahige Netzwerke, im Rahmen einésgimtionsmanagements, sind ge-
kennzeichnet durch eine umfassende Kommunikatiehstetig neues Aufbauen von Be-
ziehungen und Kontakten, im Rahmen von Task FoWeskshops oder Personalentwick-
lungsmafl3nahmen” (Hermsen 1994, S. 207).

Mit anderen Worten: Aufgrund der unmittelbaren atemn Kontakte und der hoheren
Kommunikationsdichte stellen Gruppen und TeamsBaisiselement fiir eine vertrauens-
volle Unternehmenskultur dar. Integrationsmal3nahmerSchaffung einer gemeinsamen
Ubergeordneten Unternehmenskultur konzentrierdnfeiglich ,iberwiegend auf die Bil-
dung von Beziehungsnetzwerken® (ebd.) zur Bewéatiggder neuen gemeinsamen Aufga-
be. ,Verflechtungen ergeben sich weder zufalligmaaf Befehl. Es missen positive Or-
ganisationsmittel geschaffen werden, welche [rnjumtern, Verflechtungen herzustellen,
und welche, die fir deren Funktionieren unumgahglicKoordinierungs- und
Kommunikationsschwierigkeiten mildern“ (Porter 1987 496).

Auch Gut-Villa (1997) geht bei der Bewaltigung deit M&A Transaktionen ver-
bundenen Aufgaben von einem ,Team-Ansatz“ (ebd168) aus. In der Form von Task-
Forces sollen bei M&A Transaktionen Teams zusammnaehgen, die sich aus unter-
schiedlichen Bereichen zusammensetzen. Durch deedieziplindre Zusammensetzung
soll ein breitgefachertes und komplementéares Wisssrergestellt werden. Entscheidend
ist ebenfalls die damit intendieri®issensweitergabgDank der Zusammensetzung des
Integrationsteams aus Mitarbeitern der akquirieeanahd der akquirierten Unternehmung
konnen die Bedurfnisse der Partnerunternehmungssebéericksichtigt werden. Durch
eine interdisziplinare Zusammensetzung des Integisteams [kann, d.V.] das geforderte
fachliche Know-how sichergestellt und im Sinne siastausches Ubertragen werden*
(ebd., S. 202). So gesehen kénnen Gruppen bzw. Saaonh einen wichtigen Beitrag fur
die Ausgestaltung einer LO leisten, die auf die téfgabe von Wissen elementar angewie-
sen ist.

Bei der Wissensgenerierung und Weitergabe bei M&&nsaktionen beziehen sich
die Lerninhalte auf das Lernen Uber den Partnare s&trategie, Struktur und Kultur sowie

Uber die zugrundeliegenden Kernkompetenzen. ,Zueigaung dieser Kenntnisse tau-
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schen Individuen Informationen und Erfahrungen &iss ist die notwendige Vorausset-
zung fir das organisationale Lernen der neuen batenung® (Gut-Villa 1997, S. 229).
Damit Uberhaupt ein Wissenstransfer vonstattenrg&han, ist es notwendig sowohl die
internen wie auch die externen Grenzen und Barrieweliberwinden.

Die externen Grenzerbefinden sich zwischen den beiden an der Trarmakti
beteiligten Unternehmen. Damit es zu einem Trankf@nmen kann, ist es notwendig,
dass das vorhandene Wissen uberhaupt wahrgenomimgnNach der Wahrnehmung
bedarf es der Interpretation, denn nur so kanrNdézen fir die M&A bestimmt werden.
Erst dann kann es zur eigentlichen UbertragungWissen kommen. Vorraussetzung ist
wiederum die Bereitschaft der einzelnen Individud¥issen lberhaupt weiterzugeben.
.Dazu bedarf es offener Kommunikation, VertrauenifaBrung mit spezifischen
Kooperationssituationen und standiger Interaktigtrange et. al. 1996, S. 13).

Diese notwendige Kooperation und Kommunikation bimieraktion kann sich
durch den unmittelbaren Bezug der Menschen Ubendédngeren Zeitraum und das damit
verbundene Mafd an Néahe und Vertrauen somit vomaiheGruppen bzw. Teams ereig-
nen. Durch die hohe Auftretenswahrscheinlichkeit wateraktiven, sozialen Kontakten,
sowie gemeinsamer Normen, Werte und Ziele kénnein dease Weise Teams zur
Keimzelle einer Lernenden Organisation werden.

Doch es reicht nicht aus, nur die externen Gremzeiiberwinden. Ebenso wichtig
sind auch die internen Grenzen. Unter dgarnen Grenzesind vor allem Lernhemmnis-
se zu verstehen. Erst deren Uberwindung, die aB:hdTeamentwicklungsmaRnahmen
aber auch durch den Einsatz von anderen InstrumeletePersonalentwicklung unterstttzt
werden kann (z.B. durch die Verknupfung mit Belutgg oder Belohung), kann ,,das neue
Wissenspotential aktiviert werden® (Gut-Villa 19%.,230).

2.3 Kritik und Zusammenfassung

Die Leistungsfahigkeit von Gruppen bzw. Teams isstitten®*® Auf der einen Sei-
te konnen Gruppen und in Gruppen getroffene Eniduhgen als Ansatze einer Demokra-
tisierung betrieblicher Arbeitsprozesse angeselerden. Auf der anderen Seite besteht in
Gruppen immer auch die Gefahr, dass die Gruppeskmih&egative Folgen aufweist. Als

Beispiele werden in der Literatur Prozesse der &onitat oder ,Soziales Bummeln“ (so-

319 vgl. Rosenstiel (1997, S. 209)
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cial loafing) genannt.

»Konformitatbedeutet, dass Gruppenmitglieder in Richtung aupfenregeln oder
-normen beeinflusst werden* (Spiel3/Winterstein 19899116). Sowohl Minoritaten als
auch Majoritaten konnen wechselseitig aufeinandaefliss nehmen. So kann z.B. die
Orientierung der Majoritat an den schwachsten Persaer Gruppe dazu fihren, dass die
Gruppe als kleinster gemeinsamer Nenner funktiarderf der anderen Seite kann es aber
auch passieren, dass die einzelnen Personen derdfiethung einer Majoritat in ihrem
Urteil beeinflusst wird. Das Experiment von Asc8%1) steht fir diese Erkenntnisse.

Das,Soziale Bummeln*hingegen steht fir ,eine unbewusste Neigung, mLeés-
tung nachzulassen, wenn man in einer Gruppe arhgitezwar unabhangig davon, ob die
Aufgabe interessant und bedeutungsvoll ist* (SMéfterstein 1999, S. 116§° Es zeigt
sich darin, dass sowohl weniger gearbeitet als awartiger Verantwortung dbernommen
wird. Der Einzelne glaubt, ohne eigenen Beitraglém Genuss des Gruppenerfolges zu
kommen (,free rider-Effekt”). Ebenso kann die Gefhhstehen, dass der Einzelne in einer
Gruppe das Gefuhl hat, ausgenutzt zu werden. ImeSiler Dissonanztheorie verbirgt sich
hinter dem sozialen Bummeln dann die Absicht, Glleg&t wiederherzustellen (,Sucker-
Effekt<).32!

Dartber hinaus lassen sich noch weitere Bedinguwlgéreigen, wann und unter
welchen Umstanden ,,Gruppen dazu neigen, ins Fiaskoyerderben zu rennen” (Rosen-
stiel 1997, S. 209). In Anlehnung an den Sozialpsiagen Janis lassen sich folgende Ge-

fahrenquellen katalogisieren:

»(1) lllusion der Unverletzlichkeit, die zu einemnealistischen Optimismus fihrt;

(2) Kollektive Rationalisierung, (Scheinbegrindumyge

(3) Glaube an die moralische Rechtfertigung deragasamen Handlungsweise;

(4) Stereotypisierung Aul3enstehender;

(5) Gruppendruck gegen Argumente, die gemeinsdosdh in Frage zu stellen;

(6) Selbstzensur bei Abweichung vom Gruppenkonsens;

(7) Uberschatzung der Einmdtigkeit der eigenen @Geup

(8) Selbsternannte Gesinnungswachter schitzenrdg®@ vor stérenden
Informationen, die von aul3en eindringen korih@d.)

Aus solchen Gefahrenquellen lassen sich unmittébiggienmalRnahmen ableiten, die

320/gl. auch Zimbardo (1996, S. 596)
321 ygl. SpieR/Winterstein (1999, S. 117)
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Uber derartige Prozesse entsprechend aufklarese [@efahren sollten jedoch im betrieb-
lichen Alltag eher marginal sein, denn die Haupisehgkeiten bestehen vielmehr in ei-
nem Ubersteigerten ,Ich-Denken* (Becker/Langoscb22(. 9), verbunden mit mangeln-
der Kooperation und einem stark ausgepragten Koekmdenken, als in einem Uberstei-

gerten Gruppen-Denken.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dasst Anb&ruppen neben den
Chancen fur die einzelnen Mitarbeiter hinsichtliwuer Tatigkeitsfelder, ,mehr Verant-
wortung, einer grol3eren Beeinflussung von Arbedtspssen, erweiterter Qualifikationen,
das Einbringen eigener Gestaltungsvorschlage usskber Sozialleistungen auch Risiken®
(Spiel3/Winterstein 1999, S. 11) bergen. Diese heste.a. in grof3eren Belastungen durch
Gruppendruck, Gefahren der Ausgrenzung von Probigppgn und Machtproblemen.
Welche Konstellation fur die Erledigung der gemamgen Arbeitsaufgabe letztlich besser
geeignet ist oder ob Arbeit in Gruppen angesichtsatifgezeigten Risiken Gberhaupt rich-
tig funktionieren kann, ist nicht endglltig zu beaorteten. Das Beweisziel sollte nicht
sein, ,,ob Gruppenarbeit Uberhaupt stattfindeneddr nicht - dies ware ein rein akademi-
scher Streit, der in der Praxis langst zugunsterGdeppenarbeit entschieden worden ist*
(Spiel 1996, S. 104). AulRerdem verdeutlichen dimemwieder in diesem Zusammen-
hang erwdhnten Analogien zu Sportmannschaften, @aggpen bzw. Teams in der Errei-
chung gemeinsamer Ziele sehr wohl erfolgreich kémmen. Die Ful3ballmannschaft dient
dabei im deutschen Sprachraum fasst schon tra€litials Leitbild fiir ein funktional aus-
differenziertes und arbeitsteilig organisiertes fumktionierende§eam®?

TeamentwicklungsmalRnahmen haben die Aufgabe, iaes &ruppe ein auf ein
gemeinsames Ziel ausgerichtetes Team so zu gestalsss sie die den vermeintlich
,schwacheren’ Mitgliedern gentgend Handlungsspigirageben, sich hinreichend zu ent-
wickeln und die eigenen Starken zu fordern sowee dstarkeren’ gleichzeitig nicht in
ihren Moglichkeiten und ihrem Tatendrang auszubesmsVenn letztlich alle Mitglieder
voneinander lernen kénnen, dann kann ein Team izhgéénen bedeutenden Beitrag zur
Entwicklung des produktiven sozialen Systems Betaés auch zur Personlichkeitsent-
wicklung des einzelnen Individuums leisten.

Zwischen Kompetenzentwicklung resp. Personalentwckauf der einen Seite und

organisationalen Entwicklungsprozessen auf derrand8eite bilden Gruppenansatze ein

322 gl. Ulrich/Probst (1990, S. 59 u. 74)
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wichtiges Bindeglied innerhalb des systemischent&tes. Organisationale wie auch
individuelle Aspekte sind in Arbeitsgruppen gleiohalRen zu beriicksichtigen. In bezug
auf die theoretische Perspektive der Arbeit ist@lisppe ebenso ein soziales System wie
die Organisation selber. Der Unterschied fur demzednen Menschen besteht vor allem
darin, dass die Gruppe einen unmittelbaren undidineBezugspunkt verkorpert, wahrend
die Organisation als Ganzes vielmehr eine absti@ki®e darstellt, die den Rahmen so-
wohl fir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen alsch fir Bereiche, Abteilungen, Gruppen
und Teams bildet.

Im direkten Anschluss an die Gruppenansatze sall machfolgend ein Blick auf
Theorieentwirfe geworfen werden, bei denen spedelleinzelne Mitarbeiter im Mittel-
punkt steht.

3 Individuelle Ansatze

Individuelle Ansatze beziehen sich vorrangig awd Bbrderung der individuellen
Kompetenzen. Doch wie kann Kompetenzentwicklung taisachlich im Rahmen einer
Unternehmensibernahme aussehen? Dazu sollen insteécKkapitel individuelle Ent-

wicklungsanséatzen direkt auf die M&A Transaktioreitbagen werden.

3.1 Kompetenzentwicklung bei M&A

Wenn das ,Know-how’ - und damit auch die Fachkorapetder einzelnen Mitarbei-
ter - ein ausschlaggebender Werttreiber fur diddrean der M&A Transaktion beteiligten
wirtschaftlichen Organisationen ist, dann kann deasgegangen werden, dass die fachli-
chen Fahigkeiten in beiden Betrieben entsprechendalveiligen Anforderungen tatsach-
lich vorhanden sind. Das bedeutet nicht, dass idelneBetrieben daselbe’ Wissen vor-
handen sein muss und kann. Die Wissensstande ciméist sich zumeist grundlegend,
besonders dann, wenn sich die Betriebe gerade dhethunterschiedlichen Produkte und
Patente auf dem Markt voneinander differenziertenatbiVenn bei der Ubernahme die
Strategie verfolgt wird, extern zu wachs&hgdann kénnen die spezifischen Wissensbe-
stande ein entscheidender Ubernahmefaktor seistetidn aus Sicht des (bernehmenden

Betriebes einen nicht zu unterschatzenden WertMiaderne Ansétze der Due Diligence -

323 ygl. Staudt/Kriegesmann (2002, S. 19)
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wie z.B. die oben bereits besprochenen HR Due &ilig** - setzen exakt an diesem
Punkt an und versuchen, die Mitarbeiter und iheRal im Sinne einer Bewertung des
Unternehmens zu erfassen und monetér verwertbaazhen.

So gesehen geht es in der Post-Merger Phase hiitdictler Fachkompetenerst
einmal um Fragen des Wissenstransfers. Das in Alisdh /1.1.3.1 dargestellte Modell
der Konversion von Wissen stellt sich im Zusammaeghait M&A Transaktionen in einer
Form dar, dass die Wissensstéande der vormals gegrerenden Unternehmen, damit sie
fur das gemeinsame neue Unternehmen nutzbar gemwactien konnen, erst externali-
siert werden missen. Selbst explizites Wissen iiresheen Organisation muss erst von den
Mitgliedern der anderen Organisation reflektiertl hkommuniziert werden, damit es ver-
standlich und nutzbar werden kann. Erst auf dieses®kann eine LO entstehen. Kom-
munikationsbarrieren, die Angst vor Repressalieth @ine Unternehmenskultur, die wenig
mit Offenheit und Vertrauen zu tun hat, kann hiregegede Form der Wissensweitergabe
verhindern®?®

Das Problem, das sich bei einer Unternehmensubmeralstellt, liegt in der Tatsa-
che begrindet, dass die Mitarbeiter des Ubernehemetthternehmens aufgrund von
Machtasymmetrien i.d.R. nur wenig Bereitschaft erjgWissensstande des Targets zu
Ubernehmen. Haufig kdnnen aufgrund solcher undrandBarrieren - seien sie nun indivi-
duell oder organisational bestimmt - viele Infotimaen und Wissen verloren gehen. Wis-
sensverlust stellt sich auch dann ein, wenn Ubetshlitarbeiter freigesetzt werden, weil
die Architekten der Transaktion auf diese WeiseeByien erreichen wollen. Bereiche, die
doppelt vorhanden sind, werden zumeist schnellmosangelegt und anschliel3end in ih-
rer Personalstarke reduziert, weil damit die Erwagtverknlpft wird, dass sich mit dem
Abbau von Redundanzen der Unternehmenserfolg dehreehstellt. Der Forderung der
individuellen Kompetenzen wird in diesem Fall kBaum gegeben. Wenn nach einer Ent-
lassungswelle die Erkenntnis gewonnen wird, dass\sel Know-how verloren gegangen
ist - moglicherweise ein Motiv fir die Ubernahmeann kann eine Situation eintreten, die
es erforderlich macht, verloren gegangenes Wissentihsamer Kleinarbeit neu zu erar-
beiten. Explizites Wissen kann auch an implizites3&h geknipft sein, wie folgendes
Beispiel verdeutlichen soll: Haufig kommt es in detrieblichen Praxis vor, dass offizielle
Planungsunterlagen nicht mit den tatséachlichen iusihg vor Ort Gbereinstimmen. So

kénnen bei der Einrichtung einer Maschine bspwhaa bestimmte Modifikationen vor-

%24 Siehe Abschnitt C / 1
%25 7u den Lernhemmnissen vgl. Gut-Villa (1997, S. 224)
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genommen worden sein, deren Durchfiihrung jedodit dickumentiert worden sind. Das
notwendige Wissen ist ausschlief3lich in den Koplenbeteiligten Mitarbeiter vorhanden.
Wenn diese Mitarbeiter nicht mehr vorhanden siner @genn Anlagen an andere Mitarbei-
ter Ubergeben werden, kommen dann solche Unstingitégkzum Vorschein.

Zum anderen stellt eine Unternehmensibernahmeisherbgiltigen Kompetenzen
der einzelnen Mitarbeiter grundlegend in FrageeBii&A Transaktion ist mit zahlreichen
Veranderungen verbunden, liebgewonnene Privilediehen wegzufallen, Bereiche kon-
nen verloren gehen, ,die man beherrscht, in denean mkompetent ist"
(Staudt/Kriegesmann 2002, S. 17). Ein zentralempBsag im technischen, wirtschaftlichen
und strukturellen Wandel stellen die Kompetenzem @der mit anderen Worten: ,Ohne
Kompetenz keine Entwicklung* (Staudt 1984). Daelspor allem bei der Integration der
unterschiedlichen Technologien statt. In beide@nM&A Transaktion beteiligten Un-
ternehmen existiert i.d.R. ein Sammelsurium unteestticher Technologien und Systeme,
die im Laufe der Jahre zu einem mehr oder wenigelgeeich funktionierenden Gesamt-
system verbunden worden sind. Zumeist werden hesaEz von z.B. Software in einem
Betrieb diese an die spezifischen Kundenanfordemiramngepasst, so dass selbst bei Ein-
satz der selben Software gro3e Anpassungen eticideverden. So kann es z.B. vor-
kommen, dass sich die Frontend-Architektur der Daitegabe-Maske in den betroffenen
Betrieben so elementar unterscheidet, dass bigftemte Routinen und Prozesse und
eventuell auch die vorhandenen Fachkompetenzen lebbseerden lasst. Die
Zusammenfihrung der unterschiedlichen Technologteso gesehen vergleichbar mit der
EinfGhrung eines neuen Softwaresystems. Wenn ddeei Kompetenzbedarf nicht
vorbedacht wird, kann es dazu fuhren, dass dierbteer nicht mehr in der Lage sind, die
Software richtig zu bedienen und/oder die Datenpflagen. In diesem Fall kénnen
fehlende Kompetenzen oder die Nichtbeachtung de€nestanden Kompetenzbedarfs im
Zusammenhang mit M&A Transaktion ein limitierendesktor werden. Entsprechend
ware es ideal, wenn Unternehmensentwicklung undoPatentwicklung verzahnt werden
wirdaff8iterbildung alleine ware hingegen bei M&A Transafen nicht ausreichend,
weil aufgrund der streckenweise sehr schnellen iEEktungstendenzen und aufgrund der
Infragestellung der bestehenden Systeme, Fixpuekien, die eine vorauslaufende Pla-
nung von MalRnahmen Uberhaupt erst moglich macHsais. in dynamischen Entwick-

lungsprozessen Weiterbildungsangebote entwickedt, stimmen die Anforderungen da-

326 /gl. Staudt/Kriegesmann (2002, S. 19ff.); Staudt (1995)
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mit schon nicht mehr Uberein* (Staudt/Kriegesmaf02Z S. 34). So gesehen und auf-
grund der Annahme, dass explizites Wissen und Keemgezur Handlung sich nicht im-
mer entsprechen, sondern defizitar sein konnelit, Kempetenzentwicklung in der Situa-
tion einer M&A Transaktion einen Losungsansatz dar,deren dynamischer Natur Rech-
nung tragt.

In vergleichbarer Art und Weise wie im padagogiscManagementmodell aufge-
zeigt, verdeutlichen Staudt/Kriegesmann (2002,8}.d&arlber hinaus den Systemzusam-
menhang von individueller Kompetenz auf der eineiteSund Organisation bzw. Unter-
nehmen auf der anderen. Sie postulieren das Puezigegenseitigen funktionalen Ergan-
zung, was soviel bedeutet, dass organisatorischepktenz nicht als die Summe individu-
eller Kompetenzen charakterisiert werden kann. Eterrgleichbar mit dem Modell zer-
legen sie das Kompetenzgebaude in soziale undifunaité Dimensionen. Zu den sachbe-
zogenen Dimensionen gehoren Strukturmerkmale \BieArbeitsaufgabe bzw. Arbeitstei-
lung, Aufgabentrager, arbeitsrelevante technischd personelle Beziehungen sowie
Rahmenbedingungen und Umgebungseinfliisse. Dieled2ienension hingegen umfasst
die bestehende Autoritats- und Herrschaftsordn®uadien- und Statusstruktur sowie die
Kultur. ,Organisationseigenschaften geben Orgamisahandlungen ein individuelles
Profil und bestimmen deren Entwicklungsfahigkegbd., S. 41). Sie verdeutlichen aber
auch, dass die hier entwickelten Zusammenhangéreit konkreten Auspragungen und
Wechselwirkungen noch weiterer Klarung beddtirfen.

Dartber hinaus kann die Situation einer M&A Trarigakmit Angst und Stress bei
jedem einzelnen Mitarbeiter verbunden sein. Ein lobgr Ansatzpunkt wére in diesem
Fall, die speziellen Fahigkeiten z.B. fur den Unggamt Stress zu fordern. So hat Gerpot

(1993) den Begriff Stressbewaltigungstraining gdtwiihd versteht darunter folgendes:

JPréziser sind unter Stressbewaéltigungstrainings (SBT)Zirmammenhang mit Akquisitionen vom
Unternehmen finanzierte WeiterbildungsmafBnahmen zutelens, die den einzelnen Mitarbeiter bei der
Beherrschung akquisitionsinduzierter personlicher Stresgetupfien / -reaktionen / -probleme unterstitzen
sollen, die priméar in seinem Arbeitsbereich, z.T.radech dartber hinausgehend in seinem Lebensbereich

(d.h. auch Familie, Freizeitaktivitaten etc.) aufgetretiead bzw. aufzutreten drohen” (ebd., S. 158).

Dennoch kann davon ausgegangen werden, dass éaunsrhicht, den Umgang mit
Stress zu lernen, sondern dass die bereits erwalitabmenbedingungen eine ebenso
wichtige Rolle spielen. Damit alle Betroffenen viber Ubernahme profitieren konnen, ist
es gleichfalls erforderlich, die Rahmenbedingungerzu gestalten, dass jedem Einzelnen
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die Mdoglichkeit gegeben wird, seine individuellemrfpetenzen zu erweitern. Das kann
bspw. dadurch geschehen, dass es mdglich gemachtaut die unterschiedlichsten Wis-

sensstande zuzugreifen, als auch diese an andeéezzangeben. Auf diese Weise wird es
ermdglicht, dass jeder Einzelne an den ErfahrungehErkenntnissen sowohl der alten als
auch der neuen Kollegen partizipieren kann.

Fir die Weitergabe von Wissen bzw. den Wissendeaist deshalb vor allem die
Sozialkompetenein ausschlaggebender Faktor. Grundséatzlich kisktfesthalten: ,Be-
sonders in ganzheitlichen Change-Konzepten [.midert die Schulung von Methoden-
kompetenzen (z.B. Visualisierungstechniken, Scéeifenanalysen) und Sozialkompeten-
zen (z.B. Teamfahigkeit, Selbsterfahrung, Einfugkwermogen)“ (Rei3 1997, S. 101).
Doch wie kann Sozialkompetenz vermittelt werden wedichen Beitrag kann die Forde-

rung der Sozialkompetenz fur das Gelingen einendaktion leisten?

3.2  Sozialkompetenz bei M&A

Kompetenzen erhalten ihre Bestimmung vor allem rauig) individuell-subjektiver
Dimension. Sie werden sowohl von der aktuellen&®itn, als auch von der Person selber
und deren individueller Verhaltensdisposition bastt. Im Gegensatz zur Fach- und Me-
thodenkompetenz, die sich auf die Aufgabenstellaing,bestmogliche Erfullung der Ar-
beitsaufgabe und den Transfer in verschiedenetiitigan bezieht und an erster Stelle an
die Person selber gebunden ist, richtet sich deatompetenz auf den Umgang mit an-
deren Menschen. Sie soll im Betrieb eine effiziefiileammenarbeit und Kommunikation
mit anderen Personen sicherstellen. Der Hauptwitiexd besteht also vor allem darin,
dass sich Sozialkompetenz aufgrund der Bindungi@raktuelle soziale Situation nicht
verallgemeinern lasst. Sie kommt erst zum TragemnaMenschen in sozial vermittelten
Situationen und mit ihren individuellen Handlungaumfeinandertreffen und erftllt dann
einen doppelten Integrationseffekt.

Auf die Situation einer Unternehmenstbernahme tdogeh, bedeutet das konkret,
dass es zwar theoretisch moglich ist, die grundiege Sozialkompetenzen wie z.B.
Team-, Konflikt-, Konsens- oder Kommunikationsfdted zu vermitteln, dass sich aber
die eigentliche Situation des Zusammentreffensrdiegrationsphase, vorher nicht simu-
lieren lasst. Das heil3t, dass Sozialkompetenzénneder Post-Merger Phase unmittelbar
und unter Beteiligung der jeweils betroffenen Alotegen, Teams oder Gruppen zum Tra-
gen kommen. Gerade die klassischen Formen dettitraelien formalen betrieblichen
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Weiterbildung, die durch Seminare Wissen vermittsbof3en dabei an ihre Grenzen. Es
geht nicht darum, dass jeder alleine vor sich laikién lernt und bereits bekanntes Wissen
reproduziert. Im Mittelpunkt stehen vielmehr aucenBihungen sich bspw. ebenso uber
fachfremde Inhalte auszutauschen oder die andeddlegeén kennen zu lernen, um
schliellich ein neues gemeinsames ,Wir-Gefuhl’ aiwickeln. Eine Aufgabe der betrieb-
lichen Weiterbildungsabteilung kdnnte dann in dérdérung und Begleitung von Team-
bildungskursen liegen, die auch aul3erhalb deselithen Rahmens veranstaltet werden
konnen und sollten. Der Weiterbildungs- und Beratekt halt unzahlige Angebote dieser
Art bereit, bei denen das gemeinsame kennen leinenso von Bedeutung ist, wie Reden,
Zuhoren oder der Umgang mit Konflikten.

Die hinter diesen Uberlegungen stehenden Gedarttlem slarauf aufmerksam ma-
chen, dass die Situation einer Unternehmensibemmahimreiche neue Aufgaben fir die
Personalabteilung bereithélt, die weit Uber diessilkche defizitorientierte betriebliche
Weiterbildung hinausgehen. Gerade anhand einer M&hsaktion lasst sich bei den da-
bei auftretenden sozialen Konstellationen sehragiiteigen, welche integrativen Aufga-
ben die interaktive Forderung der Sozialkompetenzehrnehmen kann, auf die in der
Literatur in dieser Form bisher nur wenig Bezugayemen worden ist.

Doch nicht nur die Forderung der Sozialkompeterkaam wichtige Aufgaben in der
Post-Merger Phase wahrnehmen, sondern auch Kondepterozessorientierten Weiter-
bildung, die sich an erster Stelle auf arbeitsplalte Konzepte bezieht, die neben dem
allgemeinen ,kennen lernen“ und dem sozialen Umgaagiber hinaus die eigentliche

ebenso wichtige - wenn nicht sogar wichtigere -eidsituation mit einbezieht.

3.3  Prozessabhangige Gestaltungsmaoglichkeiten fur di e Praxis

Bei Betrachtung der betrieblichen WeiterbildunggKel 11.2) wurde bereits darauf
aufmerksam gemacht, dass aufgrund verédnderter Agbgdingungen im Rahmen von
grundlegenden gesellschaftlichen und wirtschaiicNerdnderungsprozessen ein Wandel
hin zu neuen Formen der Weiterbildung stattgefuritErbzw. stattfindet. Dieser Zusam-
menhang kann auch unmittelbar auf M&A Transaktiotibartragen werden. Rein funkti-
onsbezogene in klassischer Seminarform abgehaBengnare, die méglicherweise noch
dazu in externen Weiterbildungseinrichtungen odemiBarzentren stattfinden, stol3en
angesichts solcher Entwicklungen an ihre Grenzenk&nen aufgrund der langen Vor-
laufzeiten und der damit verbundenen Planung nungenigendem Mal3e auf die neues-
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ten (technologischen) Entwicklungen reagieren. bjier formuliert kann der Lehrstoff
bereits bei Beginn eines Kurses zu weiten Teilealtet seir?’ Das Ergebnis einer sol-
chen reaktiven Weiterbildung besteht dann darias dée Weiterbildungsverantwortlichen
auf diese Weise den aktuellen Gegebenheiten gtéaslig hinterher rennen missen, um
auf den neusten Stand der Dinge zu kommen. Dientigge Aufgabe der Weiterbil-
dungsabteilung, z.B. qualifizierte Mitarbeiter imtitnen von PE Malinahmen dem Betrieb
fur die Erfillung zukinftiger Anforderungen zur ¥égung zu stellen und sie entspre-
chend ihrer personlichen Fahigkeiten, Begabungeh Interessen zu férdern, kann auf
diese Weise nicht im ausreichenden Mal3e erfilldemr Zusétzliche weitere psychologi-
sche Probleme kdnnen sich ergeben, wenn WeitarigkmalRnahmen aul3erhalb des be-
trieblichen Rahmens - also extern - stattfindendigaEntfernung der Mitarbeiter aus dem
operativen Geschéaft wahrend einer M&A Transaktianemer erneuten Verunsicherung
fuhren kann. Darlber hinaus kann bei den Verblelbarder Eindruck entstehen, dass die
von Weiterbildungsmalinahmen betroffenen Mitarbeitgiglicherweise Defizite, oder
auch ganz allgemein Schwierigkeiten mit der Bewéfig der neuen Herausforderungen,
haben, was zu unterschiedlichen Formen der Stigiraaing fihren kann.

Rein punktuelle Mal3nahmen, die bestimmte Bildunfigtie ausgleichen sollen, ge-
nigen also angesichts permanent stattfindendernderéngsprozesse, wie sie auch fir
eine M&A Transaktion typisch sind, nicht, und exiemMalinahmen lassen einen zu gro-
Ben Interpretationsspielraum zu und entfernen dtarbkiter aus den sich neu formieren-
den Interaktionskonstellationen. Stattdessen rugkeaktive, umfassendere Ansatze in
den Vordergrund, die Uber die reine Deckung vondileh weit hinausgehen und vor al-
lem die Anpassungsflexibilitat der Systeme betonen.

Die aufgezeigten Trends und die vielfaltigen bdyatingten Herausforderungen
veranschaulichen ,den Zwang zur Kontinuitat indintler Weiterbildungsbemihungen®
(Schiersmann/Remmele 2002, S. 5) auf der einere @il die Notwendigkeit von pro-
zessorientiertéf® arbeitsplatznaher oder informeller Weiterbildundg der anderen Seite.
Der Wandel hin zu Kompetenzentwicklung, die siothhinur der reinen Vermittlung von
Fachwissen zuwendet, sondern die Mitarbeiter gatiizhein Fach-, Methoden- und Sozi-
alkompetenz fordert, zeichnen die umfassenden Wamglgprozesse entsprechend nach.
Es reicht nicht mehr aus, dass die einzelnen lddem darauf warten, bis sie auf passende

Kurse geschickt werden, vielmehr lasst sich diesere Typ von Weiterbildung nur dann

327 ygl. Staudt (1995, S. 47)
328 \/gl. Baethge/Schiersmann (1998)
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realisieren, ,wenn die Individuen zu eigenstandigemung und Organisation ihrer Wei-
terbildung bereit und fahig sind“ (ebd.).

Arbeitsplatznahe Formen der Wissensvermittiung kanaufgrund der geringeren
Transferverluste zwischen Lernort und Funktionsmumanhang vor allem deshalb bei
Unternehmenstibernahmen eine grol3ere Rolle spigéeihgadurch aus betrieblicher Sicht
Lernen schneller und kostengunstiger arrangiertareikann. So werden mit arbeitsplatz-
nahem Lernen zahlreiche positive Aspekte verbundénBeispiele sollen in Anlehnung
an Schiersmann/Remmele (2002) hohere Praxisnahstalteagsflexibilitat, besserer
Lerntransfer, starkere Bedarfsorientierung odersjanmdglichkeiten genannt werden.
Besonders Lernprozesse in Gruppen kdnnen dabsoalslintegratives Element bei M&A
Transaktionen eine bedeutende Rolle einnehmen.

Es muss aber auch auf zahlreiche kritische Punkbmexksam gemacht werden.
Zum einen verbergen sich hinter arbeitsplatznatweme&n héaufig nur althergebrachte An-
lern- und Unterweisungsmodeft€. Dariiber hinaus stellen sich generell Fragen nagi Q
litat und Verantwortung. Dadurch dass Weiterbildadgper an das Tagesgeschehen heran-
rickt und den Mitarbeitern deutlich mehr Verantwaog aufgebirdet wird, ist es schwie-
rig, den Erfolg und die Qualitat von Lernprozessrrbetrieblichen Kontext in dem Mal3e
auch mit den Bemuhungen der Mitarbeiter zu verkadpivenn diese nicht auch zugleich
selber Uber Arbeitsprozesse und Ziele entscheidenda.

Diese Form der Selbstorganisation, die Entscheilungn denen fallen lasst, die
auch Uber die notwendigen Kompetenzen verfugendimdereichen, Abteilungen oder

Gruppen ermdéglicht, sich ihre eigenen Regeln zafsen?*

ist nicht zwangslaufig mit
einer Verlagerung von Verantwortung verbunden. ,Btisaktive Versprechen von Unter-
nehmerseite lautet hierbei, dass Aufgaben und Ktengen aus ehemals nur planenden
Bereichen in die operativen und wertschopfendereiBee verlagert werderEntschei-
dungen sollen dort getroffen werden, wo sie anfal{@eramanis 2002, S. 32 - kursiv im
Original - d.V.)

Der Prozess der Delegation von Verantwortung iglezch auch ,ein Prozess des
einseitigen Abschiebens von Risiken* (ebd.). Sekstieuerte Lernprozesse, die nicht
zugleich mit weitreichender selbstgesteuerter Aspéatzgestaltung verbunden sind, ver-
lagern das unternehmerische Risiko unmittelbadauMitarbeiter, ohne das diese tatsach-

lich auf den Erfolg der Unternehmung bzw. der Mdftna Einfluss nehmen kdénnen. Auf

329 ygl. Schiersmann/Remmele (2002, S. 49)
330vgl. Probst (1992a, S. 485)
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der einen Seite wird den Mitarbeitern zwar die Nigteit eingerdaumt, selber zu ent-
scheiden, auf der anderen Seite aber beschréarktdsic Entscheidungsspielraum aller-
dings nur auf operative Aufgaben. So wird die Emstdung, eine Unternehmensibernah-
me durchzufuhren, i.d.R. nicht von den Mitarbeifeten Bereichen oder Gruppen getrof-
fen, sondern im Gegenteil, die Bekanntgabe dershiaion trifft die Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen wie ein Schock meist vollig tiberrascti*

Ein weiteres Problem besteht in der fehlenden Zaeiung sogenannter informeller
Lernerfolge. Bei Wechsel des Arbeitsplatzes stetiien Mitarbeiter dann ohne einen
Nachweis ihrer Weiterbildungsbemihungen da, dieghdbei Einstellungsgesprachen
immer noch eine entscheidende Rolle spielen. Derlidiriebliche Verwertbarkeit und
Erhohung ihrer Berufschancen auf dem Arbeitsmasdtt saus Sicht der Mitarbeiter ein

wesentliches und nicht zu vernachlassigendes Kritedar>*?

4 Zusammenfassung

Unabhangig von den kritischen Punkten verdeutldst Trend hin zu prozessbezo-
genen arbeitsplatznahen Formen der Weiterbilduags és sowohl aus Sicht der Betriebe
als auch aus Sicht der Mitarbeiter erforderlich s$&th Uber neue innovative Gestaltung
von Weiterbildungsprozessen Gedanken zu machergedilen Beteiligten ermdglicht,
die neuen Herausforderungen besser und vor allempktent’ zu bewaltigen. Wie bereits
aufgezeigt, stellt eine M&A Transaktion einen unsiErsden Veranderungsprozess dar, der
alle bisher gultigen kulturellen, strukturellensasegischen, technologischen und funktio-
nalen Zusammenhange in Frage stellt. Es kann 8ksr&problematisch eingestuft werden,
Mitarbeiter allein in der Form schuldhnlicher Seama auf eine solche Situation vorzube-
reiten. Dazu kommen die Schwierigkeiten, dass M&aAriBaktionen einer gewissen Ge-
heimhaltungsstufe unterlieg€hund das Aufeinandertreffen unterschiedlicher Besan-
gehdriger nur schwer vorher simuliert werden kann.

Dass fur den Umgang mit Veranderungsprozessemtprechenden Kompetenzen
vorhanden sein mussen, ist weitestgehend unbesirigis bleibt jedoch die Frage offen,

welche Formen der Weiterbildung am besten dafiiiggee sind. Wéahrend fur die Schu-

331 ygl. dazu die Ausfilhrungen zur Reaktion auf die Bekanntgabewiheilbaren Krankheit in Kapitel 16

332 /gl. Schiersmann/Remmele (2002, S. 25)

333 Bereits aufgrund des vorvertraglichen Schuldverhaltnisses die Beteiligten verpflichtet, die Vertrags-
verhandlungen vertraulich zu behandeln und die gewonnenenrinlese nicht zum Nachteil des Verhand-
lungspartners zu verwenden*. Vgl. Picot (2002, S. 120)
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lung von Fachkompetenzen traditionelle Formen ehi#reren Stellenwert einnehmen, so
ist es gerade fir Sozialkompetenzen von beson8ezutung, dass diese auch in interak-
tiven Bezligen gelernt und ausprobiert werden musBeamentwicklung bspw. befasst
sich deshalb vorrangig mit MaRnahmen der GestalamgGruppenprozessen und nicht
mit der theoretischen Aufarbeitung von wissensdéichftn Fragen der Verhaltensbeein-

flussung.

So gesehen kann ein ganzheitlicher Kompetenzeniwigkansatz einen gangbaren
Weg darstellen, der es ermoglicht, M&A Transaktioreaich aus Sicht der Mitarbeiter
erfolgreicher zu gestalten. Die Verantwortung férriprozesse allein den Mitarbeitern zu
ubertragen und auf der anderen Seite beim Schelearobernahme die Griinde vorrangig
in personalen Faktoren zu sehen, kann hingegeiu8lsrst problematisch eingestuft wer-
den. Aus Sicht des M&A Erfolges liegt es letztliehenso im Interesse des Unternehmens,
nicht nur durch eine Ubernahme schnell Kosten zwesp sondern eine Investition in die
Mitarbeiter und deren Kompetenzen tragt sowohl katz auch langfristig einen entschei-
denden Teil zum Erfolg des Unternehmens bei. Ohnieags- und weitergebildete bzw.
kompetente Mitarbeiter lassen sich weder die Ardordgen einer M&A Transaktion,

noch der aktuelle und zukinftige gesellschaftlichd technologische Wandel bewaltigen.
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F Forschungskonzeption

1 Untersuchungsanséatze

Das Eingangs dargestellte padagogische Managemedelinsoll nach den bisheri-
gen Erfahrungen mit Unternehmensiibernahmen (aloér rait anderen radikalen organi-
sationalen Verdnderungen) diese fur alle Beteiligtsowohl aus ©6konomischer
(Produktivitat) als auch verhaltenswissenschaftiicRerspektive (Humanitét) zukinftig
erfolgreicher machen. Deren Grundlage ist die Rt der individuellen Kompetenzen
der einzelnen Mitarbeiter in ihren sozialen Bezudeas Modell beruht im Wesentlichen
auf unterschiedlichen theoretischen Konzepten, de den Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften in den letzten 30 Jahren varsitn Zusammenhéngen und unter
differenten Zielrichtungen entwickelt worden simie meisten der diskutierten Ansatze
fanden bereits Eingang in diverse empirische Uatdnsngen, auch wenn nicht alle
Zusammenhange und den Konzepten innewohnenden dgasyséeme in aller
Vollstandigkeit Gberprift werden konnten. Zumeisidsdie theoretischen Konzepte auch
nur reine Gedankenmodelle, die erst - wie bspw. Tdieorie der Strukturierung - in
empirisch angelegte Forschungsfragen tibersetziemerdissen.

Die im Zusammenhang mit M&A Transaktionen aufgdtsel Hypothesen missen
daher erst einmal naher spezifiziert und dann ind emtsprechend getestet werden.
Grundsatzlich sind bei der ForschungskonzeptionRéiEzhweite und Gliltigkeit der Aus-
sagesysteme zu differenzieren. Dabei ist die Fragdaren, ob es bspw. darum geht, ge-
nerell glltige Gesetzesaussagen aufzustellen, @iaiasin an der empirischen Wirklichkeit
zu falsifizieren oder auch zu verifizieren. Einedare Moglichkeit besteht darin, theore-
tisch fundierte Anséatze fur die Praxis zu entwiokelie dann an die im konkreten Einzel-
fall im Forschungsfeld vorzufindenden Gegebenhe#ienupassen sind und die nur eine
begrenzte Gultigkeit beanspruchen. Hinsichtlich Rleichweite ist demnach zwischen der
sogenannten Grundlagenforschung und der anwenduigggerten Forschung zu diffe-
renzieren, auch wenn beide Richtungen grundsatebohder gleichen Methodologie aus-
gehert®* Die sozialwissenschaftliche Grundlagenforschumgueht méglichst allgemein-
glltiges Wissen und verallgemeinerbare Diagnoseergiellen und will soziale Sachver-

halte und Zusammenhénge grundlegend erklaren. Badiginicht der konkrete Einzelfall

$34vgl. Kromrey (2002, S. 19)
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im Vordergrund, sondern die generelle Tendenzy&isucht aus einer Vielzahl ahnlicher
Situationen moglichst das Gemeinsame herauszuanbd&ie anwendungsorientierte For-
schung hingegen versucht Ergebnisse zu liefernbeiim aktuellen Entscheidungsprozel}
und den im Einzelfall spezifischen vorzufindendeasnktellationen verwertet werden kon-
nen. Es stehen also nicht abstrakte Zusammenhéandgr iForm von allgemeiner Gultig-

keit beanspruchenden GesetzmalRigkeiten im Vordedgrisondern die Anwendbarkeit

der Befunde auf einen aktuellen Fall oder auf difesse gleichartiger Falle* (Kromrey

2002, S. 19).

Das Hauptproblem der Grundlagenforschung liegindaeigrindet, dass bisher noch
keine derartigen sozialen Gesetze gefunden worideln Bas liegt zum einen daran, dass
die konkrete Wirklichkeit mannigfaltige Auspragungeorweist und zum anderen daran,
dass objektive Aussagen eigentlich gar nicht migéind. Jede Aussage, jede Beobach-
tung und sinnliche Erfahrung der empirischen Wiatkkieit - sei es von Wissenschatftlern
oder Mensch im Alltag - ist immer auch subjektepragt, selbst wenn die empirische
Wissenschaft das Ziel verfolgt, ,gesicherte Erkergse Uber die ,Wirklichkeit’ zu gewin-
nen“ (Kromrey 2002, S. 24). Auch wenn die grundsgéiie Annahme Uber die Existenz
einer realen Welt bei den Vertretern der untersitileen wissenschaftstheoretischen
Positionen unstrittig ist, so steht die Mdglichkédr Erkenntnis von ,objektiven’ Daten
hingegen zur Disposition. Wissenschaftler des erkestheoretischen Konstruktivismus
bspw. bestreiten die Moéglichkeit, tatsachlich objgkDaten erheben zu kénnen. Die wah-
re Beschaffenheit der Welt kann mit der beschranikeffassungs- und Erkenntnismog-
lichkeit des menschlichen Geistes nur partiell ssttaverden. Eine endgtiltige Wahrheit
gibt es nicht.

Beide Ansatze sind eng mit zwei unterschiedlichepigschen Forschungskonzep-
tionen und Methodensatzen verbunden: Zum einemenigjuantitativen und zum anderen
mit der qualitativen Sozialforschufi. Beide Richtungen beschreiten - unabhangig von
der gemeinsamen Zielrichtung, Aussagen uber dieirstipe Wirklichkeit zu treffen -
einen grundsatzlich anderen Zugang zum Feld. Damtipative Forschung versucht durch
statistische Verfahren reprasentative Daten zuttaimj die allgemeingiltige Aussagen
uber die Grundgesamtheit zulassen und die sichnainkan statistischen Messgrof3en
nachweisen lassen. Das Problem einer solchen Yenadlinerung ist aber - in der Sprache

der Statistik gesprochen - dass immer nur der &gleigemeinsame Nenner erhoben werden

335 Beide Richtungen umfassen wiederum zahlreiche Unterfordie aber hier nicht alle diskutiert werden
sollen. Es sei an die einschlagige Literatur verwiesen
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kann, wahrend sich andererseits die empirischel\dhiteit durch zunehmende Pluralisie-
rung der Lebenswelten in modernen Gesellschaftendarch neue Unubersichtlichkeit,

zunehmende Individualisierung von Lebenslagen uingjrBphiemustern und der Auflo-

sung alter sozialer Ungleichheiten gekennzeichset® Vor allem der rasche soziale

Wandel und die beschriebene Diversifikation vondretwelten erschwert zunehmend die
quantitative Sozialforschung.

Generelle Aussagen, die auf alle Falle von M&A Baittion zutreffen, sind ange-
sichts der extremen Veranderungstendenzen in deelilechen Umwelt somit nur bedingt
maoglich, weil sie die spezifischen Anforderungeig strategische Ausrichtung, die ver-
folgten Ziele und vor allem die konkret an einertéfnehmensubernahme beteiligten
Menschen vernachlassigen, aus Grinden des Forstaiibddes sogar vernachlassigen
missen. Gerade im Zusammenhang mit Unternehmen eitid verallgemeinernde Per-
spektive an Grenzen, weil es fir den einzelneni@etiberlebensnotwendig ist, sich bspw.
von anderen hinsichtlich Strategie und Produktpalkinreichend zu unterscheiden. Eine
Vereinheitlichung der Strategien und Produkte wietem Anspruch einer Marktwirt-
schaft widersprechen. Von daher ist es wenig zwékgy bei einer Uberpriifung der the-
oretischen Aussagen den Versuch zu unternehmedadie enthaltenen Aussagen endguil-
tig zu verifizieren. Es konnten allerhéchstens ahspezifischer Fallstudien die Gliltig-
keit der Annahmen tberprift und bei Bedarf korrigisnd angepasst werden.

Wenn man die aufgezeigten Verknipfungen empiridmrpriafen will, dann muss
das Forschungsdesign einen unmittelbaren Zusammer#waschen organisationalen und
individuellen Entwicklungsprozessen herstellen. Dieternehmensseite wird durch Ver-
anderungen der Umwelt und der aufgrund dieser i&8é getroffenen strategischen Ent-
scheidungen beeinflusst. Die Entscheidung fir dierbahme eines anderen Unterneh-
mens ist der Quantensprung der organisationalewiédting. Es soll nicht mehr ein or-
ganisches Wachstum parallel zur Marktentwicklungestrebt werden, sondern es wird
vielmehr eine Strategie des externen Wachstumdbtisa. Strategieorientierte Entschei-
dungen gehoéren nach Oehlrich (1999) zu den Effzaesatzen und sind in die Reihe der
o0konomischen Entscheidungen einzureihen. Das lad&t nicht, dass nicht auch Mana-
gement oder sonstige Ansatze eine Rolle spieletscBaidend in dem Modell ist, dass die

mit der M&A Transaktion angestrebte organisationdégédnderung in Abhangigkeit von

338 vgl. Flick (2002, S. 12)
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Einflissen aus der Umwelt des produktiven sozi&lgstems Betrieb gefallt werden.

Personliche Entwicklungsansatze der Mitarbeited(dazu gehdren aus Systemsicht
alle Mitglieder der Organisation - also auch das\gement) miussen die andere Seite des
Forschungsdesigns bilden. Sie werden zum einerhdiiec organisationale Entwicklung,
die aus Systemsicht fur das PersonlichkeitssystenmJchwelt verkdrpert und durch die
Eigenentwicklung, die personlichen Interessen uredeZbeeinflusst. Dabei kdnnen aber
nicht alle moglichen Entwicklungsprozesse Berudisiting finden, sondern nur solche,
die direkt mit dem produktiven sozialen System iBbtrzusammenhangen. So gesehen
bilden betriebliche Personalentwicklungsprozess lernstrategien den Handlungs- und
Entwicklungsrahmen fur die Mitarbeiter.

Auf Unternehmerseite stehen dem wiederum betriebl\éeranderungs- und Innova-
tionsstrategien gegentber. Beide Bereiche werdardeo LO eingerahmt, die sowohl in-
dividuelle als auch organisationale Lernprozesseadn

Das Forschungsdesign hat Ahnlichkeiten mit dem dgdesilass fir die BILSTRAT
Studie entwickelt worden ist, in der Zusammenhaweschen betrieblichen Innovations-
und Lernstrategien untersucht worden sind. Dybowskal. (1999) haben dabei ein sehr
umfassendes Konzept entwickelt, das dartiber hipasgtzlich die Institutionenebene mit
eingeschlossen hat, die aus dem Berufshildungssy@es- und Weiterbildung) besteht
und dabei externe Qualifizierungsmalinahmen- ungermdgmfasst.

Nachfolgend werden die wichtigsten aus der Leighkergeleiteten Forschungs-
hypothesen erarbeitet, die bei einer M&A Transaidio von zielfihrender Relevanz sind.
In einem ersten Ansatz soll der Schwerpunkt deshaiallem auf der Arbeits- und Lern-
organisation sowie der Lernorientierung liegen. &eleren bereits aufgezeigten Verknup-
fungen, wie sie in das padagogische Modell eingggiarsind, bleiben hingegen fir weite-

re Forschungsvorhaben reserviert.

2 Forschungshypothesen sowie deren Vernetzung

Aus den bisher dargestellten theoretischen Verlngen lassen sich im Zusammen-

hang mit M&A Transaktionen zusammengefasst folgdtiggothesen ableiten:

1. Kompetenzentwicklung steht in einem interdepatete Zusammenhang mit organisati-
onalen Entwicklungsprozessen, bedingen sich algergeitig
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2. Individuelle Personlichkeitsentwicklung (z.B. Rahmen von Kompetenzentwicklung)

hat einen unmittelbaren Einfluss auf die Entwickjuler Organisation.

3. Organisationsentwicklung beruht auf der Betailigg von Individuen und ermdglicht so

die Forderung der Kompetenzen

4. Neuen Lernformen, wie selbstorganisiertem LernBgamlernen, Projektlernen und
Organisationslernen, kommt in ganzheitlichen Qimdifungskonzepten betrieblicher

Weiterbildung eine vorrangige Stellung*Zu

5. Damit M&A Transaktionen fir alle Betroffenen @dreich sein konnen, ist eine ganz-
heitliche Entwicklung und Férderung der individesllFach-, Methoden- und Sozialkom-
petenzen der Mitarbeiter entsprechend ihrer perdian Verhaltensdisposition erforder-
lich.

Nach der Leitthese der Arbeit befinden sich indigllie Lernprozesse, personliche
Veranderungen bzw. das Lern- und Verdnderungspatetds einzelnen Individuums im
sozialen System Betrieb in einem interdependentga@menhang zu organisationalen
Entwicklungsprozessen und bedingen sich somit gegn Dieses Beziehungsgefiige
wurde im weiteren Verlauf der Arbeit spezifiziemdsauf umfassende organisationale
Veranderungen - wie sie zumeist bei M&A Transaktmzutreffen sind - Ubertragen. Da-
bei wurde der Aspekt der Personlichkeitsentwicklbegonders hervorgehoben, der durch
das Auftreten von Akzeptanzmustern oder Widerstindanittelbaren Einfluss auf den
Erfolg von organisationalen Entwicklungsprozessean Iine vergleichbare Hypothese
haben auch Dybowski et. al. (1999) aufgestellt. Bach sind betriebliche Organisations-
entwicklung und betriebliche Berufsbildung zu vérsmken. ,Die kinftige Bedeutung
beruflicher Bildung wird maf3geblich davon abhangemyieweit innovative Berufsbil-
dungskonzepte geschaffen werden, die moderne Gegamisentwicklungs- und Personal-
entwicklungsprozesse unterstitzen und erganzerd.,(& 23). Graphisch lasst sich der

Zusammenhang folgendermalf3en darstellen:

337 vgl. Dybowski et. al. (1999, S. 27)
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KE T Person. E. —_ OE

Abbildung 27: Einfluss KE auf Persodnlichkeitsentkiiong und OE
Quelle: Eigene Darstellung

Zugleich lasst sich jedoch auch ein umgekehrtefilss aufzeigen. Wahrend Kom-
petenzentwicklung Uber die Entwicklung der Persddeit einen unmittelbaren Einfluss
auf Organisationsentwicklung hat, basiert OE wiadedarauf, dass die beteiligten Indivi-
duen zu Betroffenen gemacht werden. Auf diese Wsiight OE einen entscheidenden
Rahmen fur die Férderung der individuellen Kompetendar. Diese wiederum basiert auf
einer hoheren Eigenstandigkeit und Selbststeuedengeinzelnen Individuen durch neue

Lernformen. Entsprechend kann der Zusammenhangliagrt werden.

KE - Individuum -~ OE

Abbildung 28: Einfluss OE auf KE unter Einschluss dndividuums
Quelle: Eigene Darstellung

Wenn man nun beide Darstellungen in ein gemeinsavtaell zusammenfihrt,
dann entsteht ein wechselseitiges BeziehungsgefiageAnalogien zu den systemtheoreti-
schen Regelkreisen aufweist, wie sie weiter olerits diskutiert worden sind. Die As-
pekte des aufgezeigten Erklarungszusammenhangshemisverhaltensveranderung und
Strukturveranderung, die Uber aktive und reaktigenprozesse erfolgen, und die anhand
der dualistischen Lerntheorie verdeutlicht bzw. gie anhand der Vermittlungsmodalita-
ten in Anlehnung an Giddens erklart worden sindiden aus Griinden der Ubersichtlich-
keit weggelassen, sind aber immer im Hintergrunubiedenken.
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Abbildung 29: Regelkreis KE und OE
Quelle: Eigene Darstellung

Entsprechend den Ausfuhrungen zu Unternehmensitbesraist eine M&A Trans-
aktion nicht nur eine Zusammenfihrung von Gebawtsr Schreibtischen, sondern bei
einer Ubernahme mit hohem Integrationsgrad vonakéne Zusammenfiihrung von Men-
schen bzw. von einzelnen Individuen, die gleickf&8influss auf die Entwicklung der Per-
sonlichkeit des Einzelnen haben kénnen. Individwefien aufeinander und ihre Reaktio-

nen und Akzeptanzmuster kdnnen Einfluss auf detaueder M&A Transaktion nehmen.
Person. E. Person. E.

o
Individuum Individuum

Abbildung 30: M&A als Zusammenfihrung von Menschen
Quelle: Eigene Darstellung

Wenn die aufgezeigten Beziehungen miteinander varmerden, dann entsteht ein
Hypothesengeflecht, das den zu untersuchenden @Gsammengang darstellt, der aus
der Leitthese abgeleitet worden ist und die Basisveitere Untersuchungen bilden kann.
Den Rahmen des Netzes bildet die Lernende Orgamsals umfassendes Metakonzept,
das sowohl individuelle als auch organisationalenpszesse mit einschlief3t und Uber
Interaktion bzw. andere Modalitaten vermittelt wikthtsprechend sind mehrere Dimensi-
onen miteinander zu verknipfen. Dazu gehdren ndbemformationsbereitstellung, einer
fachlichen und funktionalen Arbeitsteilung ebensmiunikation, Kooperation und die
unmittelbare Beteiligung der Mitarbeiter (Partizipa). Diese Verknupfungen erfordern
zugleich ,ein neues Zusammenwirken verschiedenengé&tenzen und Managementres-
sorts im Unternehmen® (Dybowski et. al. 1999, S). 3¥as schliel3t bereichs- wie auch

funktionsubergreifende Lernprozesse mit ein.
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Abbildung 31: Vernetzung der Hypothesen
Quelle: Eigene Darstellung

Das Bindeglied der Ausrichtung stellt sowohl fie &ersonen- als auch die Unter-
nehmensebene die letztendlich zu verfolgende $ieatiar. Auf der einen Seite wird auf
diese Weise die organisationale Entwicklung vorémeggen und durch die Unternehmens-
Ubernahme eine vollkommen neue Richtung eingesehlafuf der anderen Seite werden
die betrieblichen PersonalentwicklungsprozesselLemdstrategien entsprechend neu ges-
taltet, die eine Anpassung an die Situation deebh@hmensibernahme vereinfachen und
somit ermdglichen sollen. Kompetenzentwicklung gaszheitlicher Lern- und Entwick-
lungsansatz setzt an der Verdnderungsdispositian der konkreten Verhaltensdnderung
an, die zugleich die Basis fir strukturelle Verémdgen bzw. Organisationsentwicklung
bildet. Mobilitat, Flexibilitat, berufliche Handlgskompetenz ebenso wie offene Kommu-
nikation, Kooperation, Konflikt- und Konsensfahigkererden auf diese Weise vermittelt
und nicht einfach nur erwartet.

Weitere Forschungsansatze kénnten dariber hinmmetl an der Einbindung der
einzelnen Individuen in Gruppen ansetzen und eim@idehmensibernahme speziell aus
der Perspektive von gruppendynamischen Effekteausenntersuchen. Dabei wirden z.B.
Freund/Feindbilder wie auch Interaktionsmuster @mreangige Rolle spielen, wenn es um
Fragen der Integration in der Post-Merger Phase geh

Bisher ebenso ausgeblendet worden ist die Untereeskaltur. Aus internationaler

Sicht und beim Zusammenschluss von Unternehmen Lifv&tergrenzen hinweg koénnen
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dann dariber hinaus auch Fragen der Sprache, dgatgisformen, der unterschiedlichen
Leitbilder und Vorstellungen sowie damit zusammegeider Werte, Normen aber auch
Gesetze eine wichtige Rolle spielen. Auch der gtleziEinfluss der Kunden und der

Technologie sollten nicht vernachlassigt werdeng&ehen bietet das aufgezeigte Modell

zahlreiche neue Forschungsansétze fur weitere Bsgkuen und Untersuchungen.

3 Experteninterviews

Zur Bewertung und ersten Uberpriifung der aufgestelHypothesen sowie des pa-
dagogischen Managementmodells wurden insgesamtpértexgesprache gefuhrt. Alle
befragten Experten (nachfolgend auch kurz ,E’) l@mrauf weitreichende Erfahrungen
und umfangreiches Wissen aus dem Themengebiet &&rMansaktionen zuriickgreifen.
Durchgefuhrt wurden alle Gesprache als teilstansiarte Interviews unter Zuhilfenahme
eines Interviewleitfadens. Dabei wurden neben imgieichbleibenden Fragen, die die
Vergleichbarkeit der Antworten sicherstellen sotimer auch offene Fragen gestellt, die
dem Experten die jeweilige Vorgehensweise Uberl@st stellt sicher, dass ,die Sicht-
weisen des befragten Subjektes eher zur Geltungniesrh(Flick 2002, S. 117).

Das auf die Weise durchgefuihrte Experteninterwdvd in der Literatur als eine
spezielle Anwendungsform des Leitfadeninterviewsestuft*® Bedeutend bei der Aus-
gestaltung der Gespréachssituation ist dabei werdgePerson als Ganzes, sondern viel-
mehr seine Eigenschaft é&perte Die Experten wurden so ausgewahlt, dass davon aus
gegangen werden kann, dass sie selber bereitseigmre subjektive Theorien verfligen.
~Subjektive Theorie meint dabei, dass der Interyiaktner Gber einen komplexen Wis-
sensbestand zum Thema der Untersuchung verfugseDWissenstand enthalt explizit-
verfigbare Annahmen, die der Interviewpartner sporsiuf offene Fragen &ul3ern kann,
und implizite Annahmen, fir deren Artikulation emrdh methodische Hilfen unterstitzt
werden sollte, weshalb hier verschiedene Typen M@gen verwendet werden* (Flick
2002, S. 127). Es sollen deshalb auch vorrangiglenazentrierte Fragen gestellt und un-
ergiebigere Themen vermieden werden. Einzig imear3ieil des Interviews werden wei-
tergehende Fragen gestellt, um die Qualitdt des@gen und die Rolle als Experte einzu-
stufen. Ebenso bedeutsam war es fir den Intervjemdnterview zu verdeutlichen, ,dass

auch er mit der Thematik vertraut ist* (ebd., S1)14An der Entwicklung der Fragen war

338 vgl. Flick (2002, S. 139)
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entscheidend, dass sie speziell auf den Erfahrumgsgirund von M&A Experten zuge-
schnitten worden sind, um auf diese Weise Miss&adstisse und Unklarheiten, wie sie in
einer Befragung immer auftreten kénnen, zu vermeitieDie fachliche Stimmigkeit und
Relevanz der Fragen wurde im Vorfeld durch zweit§esprache Uberprift und bei der
Formulierung der Fragen entsprechend berlcksicHiigt Abfolge der Vorgehensweise
wurde ebenso den Experten Uberlassen. Da es bertErmterviews wie auch bei anderen
Formen des Leitfadeninterviews immer wieder vorkannkann, dass die Interviewpart-
ner (als Experten) ihr Fachwissen und ihre Erfapeanumfangreich mitteilen wollen,
wurde jeweils ad hoc entschieden, ob Fragen mdaglebise bereits beantwortet worden
und ob die Ausfihrungen zu weit ausholenden siras ®ine Rickkehr zum Leitfaden
erforderlich macht.

Grundsatzlich ist der Leitfaden in zwei Teile agfgedert. Im ersten Teil werden
allgemeine Einstellungen, Erfahrungen im Umgang\feitinderungen sowie grundsatzli-
ches zur Rolle des einzelnen Mitarbeiters abgefriagt zweite Teil hingegen ist ver-
gleichbar mit der Gestaltung eines fokussierteeriméws. Den Interviewpartnern wird
dazu als einheitlicher Reiz das padagogische Manegenodell vorgelegt und dessen
Wirkung untersucht. In allen Féallen wurde den Efgrerdas Modell zum ersten Mal wéh-
rend des Gespraches vorgelegt, so dass davon anggegwerden kann, dass die Antwor-
ten und Kommentare spontan und intuitiv erfolgen.

Damit die Spezifitat erfullt ist, wurde soweit wiedglich auf Antwortvorgaben ver-
zichtet. Dennoch waren fur den Fall fehlender Amskaeilweise Antwortvorgaben als
Ideengeber im Fragebogen existent. Es sei abeitbare dieser Stelle angemerkt, dass
deren Einsatz bei keinem der Interviews erfordeniazirde, da immer spontan Antworten
gegeben wurden. In einem Fall kann sogar davorclitetiwerden, dass der Interviewpart-
ner selber und von sich aus exakt die selben Atschlage vorgetragen hatte, ohne die
Moglichkeit der Einsichtnahme zu haben (E4). Ura Aatwortverhalten moglichst wenig
zu beeinflussen, wurde - aul3er bei weitgehendendtischer Abweichung - auf das Stel-
len von Zwischenfragen verzichtet.

Das halbstandardisierte Interview wurde weitestgdhentlang der wissenschatftli-
chen Theorie der Arbeit entwickelt und bezieheh sig erster Stelle auf den dargestellten

Zusammenhang zwischen individuellen und organisaten Entwicklungen vor dem Hin-

339 vgl. Liebold/Trinczek (2002, S. 41ff.)
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tergrund von M&A Transaktionen. Zur Validierung daserviews wurden alle gemachten
Aussagen verschriftet bzw. aufbereitet und danewrdem Interviewpartner vorgelegt,
um die Zustimmung zu den Inhalten einzuholen. &sein Zweck wurden die geflhrten
Interviews - bei vorliegender Erlaubnis - mit Hidees Pocket PC aufgezeichnet. Es wur-
de absichtsvoll auf die Verwendung klassischer @igtmungsgerate verzichtet, um eine
weitestgehend kinstliche Situation zu verhinders.kBnn davon ausgegangen werden,
dass Pocket PCs und andere mobile Kleincomputeleddandys und Smart Phones mitt-
lerweile zum betrieblichen Alltag gehoéren. Es katashalb ebenso davon ausgegangen
werden, dass deren Vorhandensein auf einem Kor#fgseh einen moglichst geringen
Einfluss auf die Interviewsituation nimmt und soreihe weitestgehend naturalistische
Aufzeichnung ermdglicht wird. Die Vorgehensweiséspricht der methodischen Empfeh-
lung, ,den technischen Aufwand der Aufzeichnungaas [...] Notwendige zu begrenzen*®
(Flick 2002, S. 245). Der Pocket PC kann im betieblen Kontext als ein aul3erst unauf-
falliges Gerat eingestuft werden, wodurch Skepsid Morbehalte gegeniber einer Auf-
zeichnung weitestgehend reduziert werden. Wennekéufzeichnung erwinscht war,
wurden die Inhalte mit Hilfe von Notizen aufgezeiehund nachtraglich in ihrem Verlauf
rekonstruiert.

In der abschlieRenden Validierung durch das bedr&gibjekt konnten dann ebenso
eventuell fehlende Aussagen erganzt werden. Zubéeftung wurde auf eine vollstandi-
ge Transkription verzichtet, die durch ein Hochdlnaan Genauigkeit auch alle Pausen,
Betonungen oder den eigentlichen Redefluss mitezieht. Stattdessen wurden alle Inter-
views wortwortlich festgehalten und nach erfolgtegigabe durch den Experten vom In-
terviewer eine Aussagenkomprimierung vorgenommengas vorhandene Datenmaterial
zu verdichten. Zur besseren Analyse wurden die #aess der befragten Experten inhalt-
lich auf eine handhabbare Zahl reduziert. Es wurdefiext alle wichtigen Aussagen und
Begriffe markiert und anschlieRend der verbleibewl@deText zusammengefasst und den
abgefragten Zusammenhangen und Hypothesen zugéoeeso dokumentierten Inter-
views waren dann die Basis fur die weitere Auswagiudie im nachfolgenden Kapitel

dargestellt wird.

3.1  Auswertung der Experten-Interviews

Die Auswertung erfolgte unter Verwendung mehreré¢hidden. Zum einen wurden

alle Interviews einer groben quantitativen Analysgerzogen, um die Gemeinsamkeiten
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und Unterschiede der Aussagen herauszuarbeitenadderen dienen die Texte mit ihren
Original-Aussagen als Interpretationsgrundlage zugleich auch als Illustration in Bezug
auf die untersuchten Zusammenhéange. Im Gegensd&assischen Ansatzen der qualita-
tiven Forschung dienen die so erhobenen Daten dexhTheorieentwicklung sondern die-
nen vielmehr einer ersten explorativen Uberpriifund Bewertung der im padagogischen
Managementmodell verdeutlichten Zusammenhéange.

Allen befragten Experten wurde Anonymitat zugesdgitsprechend werden sie
nachfolgend mit Experte (1) .... bis ... Expertel@titelt. Nicht jede Frage wurde von den
Interviewpartnern gleichermal3en beantwortet. Hakéim es vor, dass Inhalte der nach-
folgenden Fragen bereits friher schon beantwortetden sind. Gleichfalls sind die Ant-
worten nicht immer deckungsgleich mit den Vorgaki@as galt immer dann, wenn die
Befragten weitergehende personliche Erfahrungsigniede mitteilen oder wenn sie nicht
direkt auf die Frage antworten wollten. Teilweisarves notwendig, die zuvor gestellte
Frage noch einmal im besprochenen Kontext zu wieden oder kurz auf die themati-
sche Abweichung aufmerksam zu machen. Ebenso erterder Interviewverlauf mit Ex-
perte 7 aus Zeitgriinden eine Auslassung bzw. Zusanrfassung von Fragen-komplexen.

Das zusammengetragene Material wurde in alleir&br Ort (also nicht per Tele-
fon) entweder in einem separaten Besprechungsralendrekt im Biro des Befragten
erhoben. Anwesend war aul3er dem Interviewer s¢dlvegils nur der befragte Experte.
Die Gesprache wurde aufgezeichnet und durch Nopretokolliert.

Die Hauptfragestellung der Auswertung richtet sigdth dem Verhéltnis und der
Rolle des einzelnen Individuums bei Veranderungsgssen, wie sie mit einer M&A ein-
hergehen und danach, ob das vorgelegte Modelli&@iPdhxis der Ausgestaltung einer in-
tergrativen Transaktion als geeignet eingestuftdeerkann. Fur eine lUbersichtliche Dar-
stellung der Auswertung des Materials, sollen diehtigsten Aussagen der Interviews
entlang des Leitfadens zusammengetragen werdenbuhluss werden sie dann noch
einmal inhaltlich zusammengefasst und hinsichtlddr Fragestellung bewertet. Ein-
schrankend sei erwahnt, dass die Vorgehensweiskodisth nicht als einwandfrei zu
betrachten ist. Die Auswertung der Aussagen dientangig der lllustration und kann als
eine erste empirische Annaherung an das Themaeiargi\Weitergehende und systemati-
schere Forschungsansatze sind in jedem Fall erfmtil@nd sollen in weiteren Vorhaben

Uberpruft werden.
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3.1.1  Wortfrequenzanalyse

Um sich einen ersten groben Uberblick tber die Behen Interviewdaten zu ver-
schaffen, wurde Uber alle Befragungen hinweg eystematische Inhaltsanalyse durchge-
fuhrt. Dazu wurden alle Texte in ihre Einzelbestend zerlegt. Es wurden alle Texte in
einen gemeinsamen Korpus zusammengetragen undliaflgcid einer Wortfrequenzana-
lyse unterzogen. Da bei einer Frequenzanalysegalagten bzw. verschrifteten Worte in
die Analyse miteinbezogen werden, werden nur Sobgeabzw. Begriffe bertcksichtigt,
die als Merkmalstrager unmittelbare Ruckschlissr die beschriebene Realitat bzw. die
gemachten Erfahrungen zulassen. Dabei geht es evesiagum, die gemachten Aussagen
deutend zu verstehen, sondern im ersten Schriénseielmehr nur die Tendenzen in den
Texten herausgearbeitet werden. ,Nicht die einzeBestandteile eines Textes liefern die
Antworten auf die Untersuchungsfragen, auch nightenzelner zusammenhangender
Text, sondern erst die Auswertung der Informatio(i@aten), die aus der Gesamtheit der
Elemente der analysierten Texte gewonnen werd&uken verallgemeinernde Schlisse”
(Kromrey 2002, S. 314).

Die Zerlegung erfolgte sowohl mit Hilfe des Textlysaprogramms TextSTAT als
auch mit MaxQDA. Dabei werden die erhobenen Tertdatstematisch und objektivier-
bar in ihre Einzelbestandteile zerlegt. Die Haudigldes Auftretens bestimmter Begriffe
soll als ein erstes Indiz fir die Bedeutung didslemente im Hinblick auf das Untersu-
chungsproblem gewertet werd&fl.

Als Ergebnis der Frequenzanalyse kann festgehaltmden: Uber alle erhobenen
Daten hinweg wurde der Begriff ,Mitarbeiter" am Higsten erwahnt (260). Erst mit gro-
Bem Abstand folgt dann der Begriff ,Unternehment gerade einmal 65 Erwahnungen.
Es folgen in absteigender Reihenfolge die BegrjKempetenzen® (29), ,Transaktion®
(28) sowie ,Personal” (26). Daraus kann unabhangig der jeweils subjektiven Bedeu-
tungsbeimessung geschlossen werden, dass den éftigarbgegenuber der Organisation
bzw. gegenitiber dem Unternehmen im Befragungskoeiexhtherer Stellenwert beige-
messen wird.

Im n&chsten Kapitel werden die in den Interviewsigehten Aussagen personenbe-
zogen und auch in Hinblick auf den jeweiligen Ertatgshintergrund der Befragten analy-

siert.

340ygl. auch Kromrey (2002, S. 333)
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3.1.2  Qualitative Auswertung

1. Basisdaten und allgemeine Einstellung

Die Auswahl der Experten erfolgte unter der Vorgatess es sich um Personen
handelt, die einen umfassenden theoretischen wdigchen Erfahrungshintergrund aus
dem Fachgebiet M&A mitbringen. Dartber hinaus fdad Kriterium der beruflichen Po-
sitionierung Beachtung. Bezeichnungen wie z.B. ke M&A oder Senior Manager
M&A lassen den unmittelbaren Schluss zu, dass @&s lserbei um Fachleute aus dem
Themengebiet der Unternehmensiibernahmen handeltMBhrzahl der befragten Perso-
nen (4) sind in leitender Position in diversen Umédhmensberatungsgesellschaften tatig.
Die drei anderen Experten hingegen haben zwar infieLgorer Karriere gleichfalls bera-
tende Tatigkeiten wahrgenommen, wurden aber i gikauellen Funktion als Geschafts-
fuhrer, leitender Angestellter oder als Universipiibfessor angetroffen. Um die im Vor-
feld der Gesprache getroffenen Annahmen bezlglkehKdmpetenzen der Personen si-
cherzustellen, wurde sowohl bei der Terminvereinbgrals auch einleitend wéhrend des

Interviews noch einmal der Erfahrungshintergrungeditagt.

In einer ersten Zusammenfassung kann festgehalezdew, dass bei allen Inter-
views keine personlichen Daten angegeben oder fdbaestanden wurde, dass diese nicht
weitergegeben werden. Zudem ist auffallig, dassi€s bei allen Experten um Manner
handelt. Frauen sind maoglicherweise im Fachgebi&AMunterreprasentiert (E6). Alle
interviewten Experten haben in unterschiedlichgtenstellationen mindestens 4 Jahre im
Themenfeld gearbeitet oder waren in ihrer betradigin Funktion entweder beratend oder
im Management unmittelbar mit der Begleitung voretfiahmen beschaftigt. Fur alle be-
fragten Experten haben Malinahmen der Weiterbil@umgn hohen oder sehr hohen Stel-
lenwert und es besteht ebenso Einigkeit bezugleahAdissage, dass kompetente und gut
ausgebildete Mitarbeiter ein Unternehmen erfoldreicnachen kénnen. Die Bedeutung
des Personals bei M&A Transaktionen wurde im Duwhbhgt mit 7.66 angegeben, wobei
zwei der Experten keine Zahlenangabe gemacht h&battdessen machten bspw. Experte
2 und 4 darauf aufmerksam, dass es nach Klarundradeziellen Angelegenheiten vor
allem darauf ankommt, dass alle Mitarbeiter an Bsirdl. ,’Mit-an-Bord-haben’ heif3t,
dass ich sie rechtzeitig einbinde, dass ich siemegsen einbinde [...], dass ich mit ihnen

ehrlich und transparent umgehe und mit ihnen konioene“ (E2).
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Experte 4 misst den Mitarbeitern ganz generelldiém Erfolg einer Transaktion ei-

nen ,sehr hohen Stellenwert” (ebd.) zu.

2. Umgang mit Veranderungen

Auf die allgemein gehaltene Frage, wie sich im Hotbauf die Mitarbeiter ein or-
ganisationaler bzw. organisatorischer Veranderuogsss am besten bewaltigen und ges-
talten lasst, wurden in den Interviews zahlreicloes¢hlage unterbreitet. Neben den mog-
lichen Antwortvorgaben des Interviewleitfadens, @ieperte 2 fast exakt rezitiert hat,
wurde immer wieder darauf aufmerksam gemacht, daesOrganisation nur so gut sein
kann, wie die Mitglieder, die in ihr wirken (E1)o$esehen kann die Kombination von
Fahigkeiten, Potentialen und Personlichkeitsmerkmaklber als eine Quelle der Veran-
derung und der Bewaltigung von externen Einflissegesehen werden. Uber Projektar-
beit und durch ein betriebliches Vorschlagswes&sstlsich ein grof3er ,Input” (E5) erfah-
ren, der aus dem ,Zusammenwirken der Mitarbeites,den Ideen der Mitarbeiter hervor-
geht” (E5), die tagtaglich mit den unterschiedltelnsHerausforderungen konfrontiert wer-
den. Die in Hypothese 3 unterstellte Aussage wigd teilweise bestétigt. Dartber hinaus
wurde darauf aufmerksam gemacht, dass selbst &ne Xision, eine eindeutig kommu-
nizierte Strategie oder ein Projektplan, der ,deegvdufzeigt, wohin die Reise geht* (E4)
nicht viel wert sind, wenn die Fuhrungskrafte inrdederungsprozessen nicht mit gutem
Beispiel vorangehen. ,Die Unternehmensspitze urfthlrigskrafte missen als gutes Bei-
spiel fur Veranderung vorangehen. Nur dann zielueh die Mitarbeiter mit* (E2).

Experte 7, der Erfahrungen mit M&A Transaktionemrgagig nur aus einem wis-
senschaftlichen Bezug heraus gemacht hat, weistiaufenerelle Schwierigkeit hin, vali-
de Erfolgsfaktoren zu benennen. Dennoch lassenssictker Meinung nach in diesem Zu-
sammenhang zwei wichtige Punkte hervorheben: Adseerdie Analyse der Unterneh-
mensgeschichte. Hier stellt sich die Frage, wie €@nganisation in der Vergangenheit mit
Veréanderungen umgegangen ist. Als zweites solitdBezug auf M&A Transaktionen die
verschiedenen Bereiche der Organisation in deereidbnaten vollkommen frei von jeg-
lichen Integrationsaktivitditen gehalten werden. sEhlagt hierzu vor, ein sogenanntes
.Grenzmanagement” (ebd.) zu betreiben und dabaeljezinzelne Projekte oder anste-
hende Aufgaben anzugehen. Bei aller Beschéftiguihg/eranderung sollten sich immer
die Fragen stellen: Was will ich damit bezwecker&sWét der Nutzen fur das hergestellte

Produkt? Lose ich damit etwaige Kundenprobleme ds@sBie Einbindung in konkrete
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Aufgabenstellungen geht Uber die reine Strategie,sie mit der M&A Transaktion ver-
bunden ist, hinaus, da der tatsachliche Zweckivedafach und von den meisten Mitar-
beitern somit leichter zu verstehen ist. Wandebégen nur pro forma mit ,folkloristi-
schen MalRnahmen* (ebd.) zu begleiten - Expertenntngie auch den ,General Electric
Approach” - halt er hingegen ,fur nicht brauchbaBtenzmanagement bedeutet fir ihn
also, Lernen in Veradnderungsprozessen nicht einfactstlich zu verordnen, sondern
stattdessen an Aufgabenstellungen entlang bzwrekidanzuregen. Auch diese Vorge-
hensweise geht von einer unmittelbaren Beteiligigmeinzelnen Individuen aus und kon-
kretisiert diese anhand der Einbindung in Aufgabshmgen.

Zu der Frage nach dem Stellenwert von spezifis¢témngkeiten, die fir den Um-
gang mit Veranderung hilfreich sind, besteht beiraBefragten Ubereinstimmung: Men-
schen sind gegeniber Verdnderungen immer zuersitimegnd abwehrend eingestellt.
Entsprechend wird zumeist vorgeschlagen, den Nutkem eigentlichen Zweck der Ver-
anderung klar und eindeutig zu kommunizieren. Gsétadich werden somit die Mitarbei-
ter hinsichtlich ihrer Reaktionsmuster dahingehentlastet, dass diese als normal und
verstandlich eingeschéatzt werden. Anzumerken adsdExperte 2 die Aussage relativiert,
indem er darUber hinaus auf kulturelle und landezi$izche Tendenzen hinweist. Er
macht bspw. darauf aufmerksam, dass speziell intdokland die Einstellung der Mitar-
beiter gegenuber Veranderungen besonders negagepuagt ist, wahrend sich hingegen
in England oder den USA - seiner Erfahrung nadhe gréRere Offenheit bzw. positivere
Grundhaltung gegenuber Neuerungen feststellet lass

Zur Bewaltigung von Veranderungsprozessen lassgnmas genannte Fahigkeiten
festhalten: ,Ein dickes Fell*, ,proaktive* und ,ndénkende Mitarbeiter” (E3); eine gewis-
se ,Frustrationstoleranz und ,Geduld (E4) und f€fheit gegentiber Veranderungen*
(E6). Wobei trotz Hinweis auf die Fahigkeiten undnipetenzen immer wieder auch auf
die Gestaltung der Rahmenbedingungen hingewieseh @as bedeutet an erster Stelle:
.dass die Mitarbeiter wissen, worum es geht* (EBhne erkennbaren Zweck, ohne eine
klar formulierte und verstandliche Strategie, odieeEinbindung der Mitarbeiter lasst sich
ein organisationaler Veranderungsprozess nichigeeich bewaltigen. Trotz fehlendem
Bezug der Fragestellung zu Unternehmensibernahoegogen sich mehr als die Halfte
der Experten dennoch auf M&A Transaktionen. Es kangenommen werden, dass sie
aufgrund ihrer beruflichen Ausrichtung Erfahrung Merénderungen vor allem im Kon-
text von Unternehmensibernahmen gemacht haberaaftgund der Fragestellung davon

ausgegangen sind, dass derartige Antworten erweaeteten.

221



3. Die Rolle des einzelnen Mitarbeiters

Frageblock 3 bezieht sich speziell auf den einzeMaarbeiter und dessen Rolle in
der Organisation sowie auch in Veranderungsprone&serichtet sich an erster Stelle auf
das im theoretischen Modell unterstellte Einfluskéénis zwischen organisationaler und
personlicher Entwicklung (Hypothese 1). Dabei wusdevohl nach der Rolle des einzel-
nen Mitarbeiters, nach bestimmten Personlichkeitkmalen (Hypothese 2) und nach
mdoglichen Auswirkungen beim Ausscheiden einzelmelividuen bzw. nach damit ver-
bundenen GegenmalRnahmen gefragt.

Ubereinstimmend gaben alle Experten an, das siediezelnen Individuum sowonhl
bei organisationalen Veranderungen im allgemeinienauch bei M&A Transaktionen im
speziellen eine wichtige Rolle zumessen. Wobeiz tneitgehender Ubereinstimmung, die
Aussagen teilweise relativiert wurden. Zum Beispieerscheidet Experte 1 die Mitarbei-
ter hinsichtlich ihrer Stellung im Unternehmen. 3ewh, der ,vor dem Haus die Wiese
maht“ (ebd.), hat demnach weniger Einfluss, ala l@eativer Einzelkampfer in der Ent-
wicklungsabteilung” (ebd.). Dennoch dirfen die besnhden Verflechtungen, die ,infor-
mellen Kandale* (ebd.) nicht unterschatzt werdenegilvsich hier Gruppenbildung und
Teams neben einer installierten Organisation bjlfleh die erhebliche Stérungen im Un-
ternehmensablauf herbeifihren kénnen“ (ebd.). Daedine bildet in der Vielzahl die
Gruppe aus, und jeder Einzelne kann die Gruppensiimy beeinflussen.

Wenn einzelne Mitarbeiter besonderes negativ gdgamiieranderungen eingestellt
sind, dann kann die ganze Abteilung in der Tendgenso negativ ,von der Grundstim-
mung her sein“ (E5). So stellt auch Experte 3 fg3&r einzelne Mitarbeiter ist flr mich
ganz entscheidend wichtig fur jeden Verdnderungga® Wenn einer nicht richtig mit-
spielt oder mit falschen Karten agiert, dann kaas ganz schon Arger geben* (ebd.).

Wenn die Zusammenarbeit im Team von einer Persstoigeozw. gezielt boykot-
tiert wird, dann kann das auch Auswirkungen auf gesamten Bereich haben und Projek-
te auf diese Weise verzogern oder im Extremfallsa@ym Scheitern bringen. Einzelne
Mitarbeiter kbnnen zwar, wenn sie als Storenfriedeannt worden sind, ,mit anderen
Aufgaben betreut werden“ (E3), aber ihre Bedenked dadurch nicht aus der Welt ge-
schafft. Im Gegenteil: eine Versetzung kann die lmbgrweise unterdriickten Bedenken
bei den anderen Teammitgliedern erst richtig vetstéd Experte 5 macht ebenso darauf
aufmerksam, dass jeder Mitarbeiter letztlich inedsen Prozessketten bestimmte Funktio-

nen einnimmt. Wird die Kette immer wieder unterlivec oder verlangsamt, so kann ,ein
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Storenfried, der standig [...] andere Mitarbeitegen irgendwelche anderen Bereiche oder
Abteilungen aufwiegelt, [...] den Zusammenhalt gr dFirma nachhaltig stéren* (ebd.).
Speziell auf Unternehmensubernahmen bezogen, ntagherte 7 darauf aufmerksam,
dass einzelne Mitarbeiter, die in der Pre-Mergev.ddlerger-Phase eine wichtige Rolle
eingenommen haben, moglichst in der Post-Mergesd’hasgetauscht werden sollten, da
die Integrationsphase seiner Meinung nach andersdRl&hkeitsmerkmale erfordert:
.Das bedeutet auf der Ebene des Vorstands-vorsiezehspw. eben tatsachlich auch eine
schizophrene Rolle. Von: Yes! Wir haben es gesthaff Wir missen jetzt sehr sorgfaltig

- ruhig bleiben, in der Bérsendarstellung, feieinmoch nicht usw.” (ebd.).

Entsprechend wird die Frage nach bestimmten Pechéisitsmerkmalen und deren
Einfluss auch von den anderen Experten beantwditgierte 1 bestatigt den aufgezeigten
Zusammenhang zwischen bestimmten Personlichkeiksnaden, unter der Vorausset-
zung, dass mit Personlichkeitsmerkmalen charaktex|lEigenschaften gemeint sind, ohne
Einschrankung. Er macht weiter darauf aufmerksaass dus diesem Grund Personalent-
wicklung nicht nur das Zusammentragen von Dateerimem Personaldatensystems ist,
sondern ,vorallendingen die Ergrindung von chardikteen, menschlichen Fahigkeiten in
Hinblick auf Zusammenarbeit, auf Integrationsfakigketc.” (ebd.). Mit gewissen Ein-
schrankungen bestatigen auch die Experten 2 ureh®Zdsammenhang. Als Einschran-
kung wird, wie bereits erwahnt, die Stellung im €mehmen genannt und somit reine
Kausalitaten ausgeschlossen. Mitarbeiter, die @bespezielles Know-how verfligen, das
gebraucht wird, ,und das vielleicht auch ein geessalleinstellungsmerkmal® (E3) ist,
konnen sich andere Dinge herausnehmen, als Mitarpbeleren Funktionen auf beiden
Seiten doppelt existieren.

Als spezielle Fahigkeiten bzw. Kompetenzen, Gbelrd Idealfall der einzelne Mit-
arbeiter verfligen sollte, um eine M&A zu bewadltigemurden genannt: ,Offenheit",
.Kompromissbereitschaft, ,Bereitschaft zu Kommueizen®, ,Lernbereitschaft® (E1);
~proaktiv’, ,nicht angstlich” (E2); ,Fahigkeit, m#inander umzugehen*, ,Vertrauen haben
in die Zukunft”, ,Bereitschaft, Wissen weiterzugeb€E3); ,offen fur alles” (E4); ,Sozi-
alkompetenz®, ,Bereitschaft, sich neuen Herausfamdgen zu stellen®, ,Eigeninitiative”
(E5); ,Integritat”, ,proaktive Selbstandigkeit* unéachliche Kompetenz* (E6).

Abweichend davon verweist hingegen Experte 7 amifEdnrichtung einer ,Parallel-
organisation” (ebd.) nach Fusionen. Parallelorgditia bedeutet fir ihn: es gibt eine Fu-
sionsorganisation und es gibt das operative Gesohif es vor der Ubernahme bereits

Bestand hatte. Das operative Geschaft hat sicthdliecAnkiindigung der Ubernahme erst
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einmal nicht verandert. Er geht deshalb auch radifitspezielle Fahigkeiten ein, da er den
Vorschlag unterbreitet: ,Deswegen machen wir hierMoment parallel - lasst doch mal
ein halbes Jahr lang die Karre einfach in Ruhemadht die Hausaufgaben auf der plane-
rischen Ebene” (ebd.). Daraus ergeben sich dannutwerschiedliche Kompetenzprofile.
Diejenigen, die tatsachlich in die Integrationséeiiur eingebunden sind, missen richtig
qualifiziert werden, ,weil: dass kann man nicht kén“ (ebd.). Hingegen brauchen dieje-
nigen, die im operativen Geschaft tatig sind, niebth einmal speziell geschult zu wer-
den, ,denn fur die andert sich nicht viel* (ebd.).

Die Antworten beziehen sich auch schon auf die stéckrage, die sich mit dem
Ausgleich von moglicherweise vorhandenen Defizibeschéaftigt. Bei allen Experten be-
steht Einigkeit dartber, dass angesichts der d&tuélerausforderungen und der raschen
Verédnderung von Wissensstanden nur eine prozessteegle Weiterbildung zielfihrend
sein kann. Die in Hypothese 4 gemachte Annahme wisd weitestgehend bestatigt.
~Weiterbildung muss Uber die Zeit wirken, und digdvbeiter immer wieder neu heraus-
fordern“ (E1). Experte 2 bringt es noch deutlichaf den Punkt: ,Also, solche Fahigkei-
ten kann man nicht in einem Seminar lernen* (ek8éminare kbnnen demnach aller-
hdchstens Grundlagen vermitteln oder auffrischearnén hingegen kann eigentlich nur
der Einzelne selber. Experte 3 betont dartiber kirau allem die Teamfahigkeit, die so-
wohl durch externen MalRnahmen aber auch in deckégl Arbeit trainiert werden sollte.
Besonders hervorzuheben ist erneut die PositionBxqerte 7. Er favorisiert einen soge-
nannten ,Action-Learning Ansatz* (ebd.) und machtalif aufmerksam, dass Weiterbil-
dungsangebote der falsche Weg sind. Der richtigg Mteseiner Meinung nach: ,Lass uns
einfach die Probleme beobachten, die wir hinterhgrQualifikationsmalinahmen I6sen.
Dann ist aber auch die Nachfrage wesentlich stafkéd.). Das bedeutet fur ihn: An ers-
ter Stelle steht das zu I6sende Problem und désaessich dann der Bedarf des einzelnen
Mitarbeiters nach einer Erweiterung seiner Kompetanab. Wenn jeder Einzelne weiss,
wohin das Unternehmen will, welche Kunden- oderdBktprobleme zu I6sen sind, dann
entsteht automatisch Nachfrage nach Weiterbildung.

Die Gefahr, dass durch eine Ubernahme wichtigdkeanpetenzen verloren gehen
konnen, schatzen alle befragten Experten als vdiath ein. Sie verweisen auf die Tatsa-
che, dass es zumeist ,die besten Mitarbeiter* @id, die ihren personlichen Marktwert
hoch einschatzen und das Unternehmen als erstessam. Einschrankend wird aber dar-
auf aufmerksam gemacht, dass die Gefahr - aufgdenédingespannten Lage auf dem Ar-

beitsmarkt - aktuell nicht ganz so grof3 ist (E2).
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Um Fluktuation zu vermindern, ist es besonders tig¢ckie Mitarbeiter friihzeitig an
Bord zu holen (E2) und das bedeutet konkret: sigusiinden in konkrete Aufgabenstel-
lungen (E7) und ihnen rechtzeitig zu zeigen, waslen zukunftigen Organisation ihre
Funktion und Stellung sein wird (E3).

4. Fragen zum Modell (allgemein)

Die Frage nach spontanen Einfallen bezuglich desgigischen Managementmo-
dells wurde weitestgehend unterschiedlich beangtiolie grof3te Abweichung lasst sich
hier bei der Einschatzung der Komplexitat des Misdektstellen. Wahrend fur die Exper-
ten aus der Praxis das Modell ,zu vielschichtid; v@rweist hingegen Experte 7 auf die
faktisch vielschichtigere innerbetriebliche Wirldlieit in Organisationen, die durch das
Modell nicht umfassend genug erfasst werden kaohw8rpunkte seiner Ausfiihrungen
sind in diesem Zusammenhang: Fragen der Macht,Miggliedschaftsriege” (ebd.) und
der Erkenntnis, sowie ,interorganisationale Bezrejen und damit eben auch Kommuni-
kations- und Entscheidungsprogramme [...], die ldWwertrauenspositionen informeller
Organisationen, durch Machtzusammenhénge dannexiigwnehr emotionalisiert werden
mussten” (ebd.). Ansonsten ist das Modell fur ilum aine Ansammlung von Begriffen
und es lasst sich daraus noch kein ,Handlungsbedideften [...], was das fir die interor-
ganisationalen Beziehungen tatsachlich bedeutbt.)e

Ganz im Gegenteil dazu besteht bei den Experterdau®raxis der Wunsch nach
einer weitergehenden Vereinfachung der Darstellyvgglleicht sollte man dann versu-
chen, die Dinge etwas zu vereinfachen, um nah&tatnahmen heran zu kommen* (E1).
Kritisiert wird auch, dass das Modell nicht selbisi@&rend ist. So schlagt Experte 1 weiter
vor, die verwendeten Begriffe im Kontext der Ausiirigen naher zu erlautern. So wurde
z.B. nachgefragt, ob unter der ,Umwelt“ moglicheiseespezifische Probleme des Um-
weltschutzes und deren Einfluss auf die Organisatio verstehen sind. Auch Experte 2
macht darauf aufmerksam, dass mit dem Modell desid unternommen wurde, ,das
ganze Thema [...] sehr umfassend anzugehen“ (ebdryorzuheben ist der dargestellte
Gesamtzusammenhang und die zahlreichen ,Wechsengdgn untereinander in die ver-
schiedenen Einheiten: Team, Abteilung, Bereichaalsh dann den einzelnen Mitarbeiter
mit seinen Fahigkeiten* (ebd.). Einen vergleichb@&t@ndpunkt nehmen auch die anderen
Experten ein. So stellt bspw. Experte 6 fest: ,@lgp das Modell ist auf jeden Fall sehr
umfassend” (ebd.). Als Berater aus der Praxis itieztB. Experte 2 die Meinung, dass es
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wichtig ware, das Modell ,etwas leichter zu gestaJtum es dann auch besser verkaufen
[...] bzw. einsetzen zu kdnnen* (ebd.).

Die Fragen nach den Assoziationen zu anderen Madeihd dem Ansatz, den Mit-
arbeiter in die Mitte zu stellen, wird gleichfallsterschiedlich beantwortet. Wahrend die
Vertreter der Praxis bereits in ihrem Alltag mitrgleichbaren Modellen gearbeitet und
selber entsprechende Modelle entwickelt haben &y fur sie die Mitarbeiter grundle-
gend eine zentrale Position einnehmen (E1 unddi&l)t demgegenuber Experte 7 die fur
ihn zentrale Frage: ,Woflr? Welches Problem 16 dest einmal?” (ebd.). Er hélt die
Vorgehensweise, dem Mitarbeiter eine zentrale Relleumessen fur ,eine Rhetorik®
(ebd.) und fragt sich stattdessen, ob es nichtegi#, ,was sozusagen kollektiver funkti-
oniert” (ebd.). Er ist skeptisch, ob man mit sce@nTheoriemodell auskommt.

Die nachste Frage bezieht sich auf die Basisannaasi®lodells, ob es mdglich ist,
durch die Férderung der individuellen Kompetenzarem Beitrag zur organisationalen
Entwicklung des Unternehmens zu leisten. Trotzr dlisher erwahnter Abweichung der
unterschiedlichen Standpunkte bestéatigen in died@sammenhang fast alle Experten die
in Hypothese 1 gemachten Annahmen. So bejaht Exgdedie Frage uneingeschrankit:
.Selbstverstandlich®; (E2): ,,Absolut”; (E4): ,Dasacht durchaus Sinn“; (E5): ,Auf jeden
Fall*; (E6): ,Dem stimme ich zu“. Davon abweichend&ber nicht grundsatzlich gegentei-
lige - Meinungen vertreten Experte 3 und Expert8d beantwortete Experte 3 die Frage
mit einem ,Ja und nein“ (ebd.). Er verweist daral#fss die Férderung der einzelnen Mit-
arbeiter nicht immer automatisch zu einem bess@esamtergebnis fuhrt. Ob Lernange-
bote tatséchlich zu personlichen Entwicklungen déiahkénnen, héngt einschrankend so-
wohl von der individuellen Disposition als auch wien in der Vergangenheit gemachten
Erfahrungen ab. Wenn die Rahmenbedingungen nightr&n, wenn es keine Vorbild-
funktionen gibt - also auch eine gewisse Stimmig#ler Vorgehensweise in der Organisa-
tion zu erkennen ist - dann kénnen sich auch gs$eh Blockadehaltungen und Wider-
stande aufbauen, weil die MaRnahmen als manipwdatgestuft werden. In einem solchen
Fall kann durch Weiterbildung exakt das Gegentedieht werden. Experte 7 geht hinge-
gen vor allem auf die Verzahnung der verschieddileenen ein. Er appelliert fur die
Gleichzeitigkeit von individuellen ,Personlichkegtsalifizierungsbegleitungsprogram-
men“ (ebd.) in der Form einer ,Coaching-ArchiteKt(gbd.) auf der einen und einem so-
genannten ,GroRR3gruppenlernen” (ebd.) auf der amd&eite. Dabei lehnt er klassische
Formen der Weiterbildung in Seminarform ab, wedlséi Ansatze nicht mehr den aktuellen

Entwicklungstendenzen entsprechen. Stattdessendmroer Qualifizierungsmal3nahmen,
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die konkret in Projekten drin sind. ,Wir brauchem etwas wie [...] Instant-Knowledge!
Wir brauchen sozusagen unmittelbar verfiigbare Wegsskete, die problemorientiert sind
und nicht abstrakt” (ebd.). Dies kommt der Abkebn einer Angebotsstruktur hin zu einer
Nachfragestruktur gleich. Die konkreten Projektizese dann den Bedarf bei den Betroffe-
nen erst richtig frei, weil sie die notwendigen Kmetenzen fir die Erfullung der konkre-
ten Aufgabe brauchen. ,Durch Angebote hat noch armhrichtig gelernt” (ebd.). Eine
solche prozessorientierte Weiterbildung, die dariineaus auch bertcksichtigt, dass sich
die Mitarbeiter gegenseitig schulen - ,Seitenlerhehalso wir missen fureinander Lehr-
veranstaltungen organisieren” (ebd.) - bertcksithtielmehr die tatsachlichen Anforde-
rungen im allgemeinen und auch speziell fir M&Aisaktionen. Experte 7 nennt diesen
Ansatz auch ,Education on demand® (ebd.).

Die nachfolgende Frage hat die Funktion einer Kulftage, da sie sich auf die
Vollstandigkeit der genannten acht organisation&lé&amente bezieht. Im Gegensatz zu
den Eingangs von den Experten aufgestellten Bebageh bezuglich der Komplexitat des
Modells, bestand hier nun interessanterweise Ubstigimung: ,Uberflissig ist sicher
keines" (E1). Daruber hinaus wurden sogar nochereitehlende Elemente genannt: ,Die
Lieferanten“ (E1 und E5); ,Der Wettbewerb®, ,Reguddaen und legal requirements” (E2)
oder auch ,Partnerfirmen” (E6).

Die Verknuipfung der unterschiedlichen Entwicklugigsnen - also z.B. Kompetenz-,
Personal- und Organisationsentwicklung - erfuhmebevon allen Experten Zustimmung,
weil es nicht ausreicht, ,nur eine Ebene zu besehei(ES). Den genannten Sozialkompe-
tenzen wurde im Durchschnitt ein Stellenwert voB67heigemessefi* Dariiber hinaus
wurden als zusatzliche wichtige Sozialkompetenzelgehde Vorschlage unterbreitet:

»1eamfahigkeit* (E3); ,Frustrationstoleranz und seingsbewusstsein® (E4).

5. Fragen zum Modell in Bezug auf M&A Transaktionen

Alle Fragen in Frageblock 5 beziehen sich spezsfi die Situation einer M&A
Transaktion. Dazu wurde gezielt auf den Zusammembewmschen der Férderung der Mit-
arbeiterkompetenzen und dem Integrationserfolg dvingsen (Hypothese 5). Das Ant-
wortverhalten differierte hier am weitesten und geamachten Annahmen kdnnen somit

auch nur teilweise bestétigt werden. Experte 1 ldamAussage, dass die Integration von

341 Bei Experte 2 musste ein Durchschnittswert gebildet werdeil zwei Werte genannt worden sind:
-Fuhrungskrafte: 9 bis 10“ und ,Einfache Mitarbeiter: 4 bis 5*
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zwei bisher unabhéngigen Unternehmen durch diegfdond) der Mitarbeiterkompetenzen
erfolgreicher verlaufen kénnen, ohne Zweifel zustiem. Demgegentber vertritt Experte 2
eine andere Meinung. Er verweist vielmehr auf dies@dche, dass es darauf ankommt, dass
die Zielrichtung klar und eindeutig ist. ,Wenn demzelne Mitarbeiter nicht seinen
personlichen Benefit sieht - dann nitzt es mir tsickeine Sozialkompetenz zu steigern,
weil eben die rationalen Grinde dann einfach fehled die meisten Menschen immer
noch rational entscheiden” (ebd.). Das bedeutetFdrderung kann unterstitzend wirken
und ,abfedern“ aber es ist ,keine Losung per sed(e

Experte 3 hingegen stimmt der Aussage teilweiséerumacht darauf aufmerksam,
dass es in der Integrationsphase sehr schwiengkaan, die Mitarbeiter auf irgendwelche
Schulungen zu schicken und stattdessen vor allesraktive Kompetenzentwicklung vor-
herrschen sollte, wie es auch ,das Modell behataétd.). Er sieht es als wichtiger an,
dass die Mitarbeiter auch mal ins kalte Wassengpn und sich konkret der Herausforde-
rung stellen und versuchen, sie gemeinsam zu ldserergleichbarer Art und Weise ar-
gumentiert auch Experte 4. Er verweist dariberusrdarauf hin, dass es auf die spezifi-
sche Situation und gleichfalls auf die individuéleranlagung ankommt.

Experte 5 hingegen stimmt der Aussage voll und ganmd macht darauf aufmerk-
sam, dass er bisher immer die Erfahrung gemachtdaas die meisten Probleme bei
Transaktionen durch das Personal verursacht wevashgdurch ,eine Zusammenfihrung
[...] neue Aufgaben und Funktionsbereiche und Stk [entstehen], die alle die Kompe-
tenzen der Mitarbeiter herausfordern” (ebd.). WeeMitarbeiter in einer solchen Situation
miteinander umgehen, ist dann ganz entscheidendaiitErgebnis. Er betrachtet deshalb
die Forderung der Kompetenzen als einen ,erfolgprechenden Weg fur M&A Transak-
tionen“. Auch Experte 6 vertritt eine vergleichbafleinung. Experte 7 konnte aus Zeit-

grinden zu diesem Punkt nicht mehr befragt werden.

Weniger unterschiedlich fielen die Antworten higge auf die nachste Frage aus. Es
besteht Einigkeit, dass durch die Beteiligung uiddérung der Mitarbeiter Angste und
Abneigungen gegeniber einer Transaktion abgebartdewekdnnen, wodurch sich die
Akzeptanz erhohen kann. Dennoch werden die Aussagdrh unkommentiert gelassen
und es werden dartber hinaus Einschrankungen vamgaen. So macht z.B. Experte 2
deutlich, dass er kein ,Freund von absoluter Basrsakratie ist* (ebd.). Er geht davon
aus, dass es zu den Aufgaben der Unternehmensgpitéet, derartige externe Wachs-

tumsentscheidungen zu treffen und dass es rati@rélede flr eine Transaktionsentschei-
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dung gibt, die nur schwer anzuzweifeln sind; ,deakommuniziert werden mussen”
(ebd.). Fur ihn ist es zwar nicht grundlegend nabglalle Mitarbeiter einzubeziehen, je-
doch ist ,eine offene Kommunikation schon ein geess Involvement der Mitarbeiter®
(ebd.). Wenn die Mitarbeiter die Mdglichkeit bekoem auf ihre Fragen ehrliche Antwor-
ten zu bekommen, dann kann in gewisser Weise acAkzeptanz erhéht werden. Ex-
perte 5 weist zusatzlich bereits - in Vorgriff ali¢ nachste Frage - auf die Gefahr der Ma-
nipulation hin.

Auch wenn die Gefahr der Manipulation von undMearbeitern immer maéglich ist
(E1) und zum betrieblichen Alltag gehort (E3), shrénken heute doch die Vielzahl der
Informationsquellen und das Internet die Wahrsdlatikeit des Auftretens weitestgehend
ein (E2). Jeder hat nach Meinung von Experte Mtiglichkeit, sich eine eigene Meinung
zu den diversen Vorkommnissen zu bilden. So gesbiegt es immer vom konkreten
Einzelfall ab. Entscheidend ist, ob der Mitarbegelber einen Nutzen erkennen kann, der
ihn personlich weiterbringt (E6), dann kann es s@gin, dass er sich bereitwillig in eine
bestimmte Richtung lenken lasst.

Trotz der generell sehr hohen Einschéatzung dee@edg des Wissenstransfers im
Zusammenhang von M&A Transaktionen, weisen fast Ekperten auf damit verbundene
Probleme und Gefahren hin. Ein Problem bestehhddass vorhandenes Wissen automa-
tisch auch mit dem ,Wert’ des einzelnen Mitarbestéir die Organisation verknupft ist.
Das heil3t: Wissen ist mit Funktionen verbunden. r\§ibt schon gerne preis, womit er
sich seinen Marktwert erarbeitet hat, oder [..r]dith einen persoénlichen Nutzen ziehen
kann“ (E1). Jeder wird deshalb erst einmal versochgein Wissen fur sich zu behalten;
und seinen Informationsvorsprung oder sein Expéftew-how fur sich zu behalten, [um
damit seinen] Vorsprung im race-for-the-best odeerfor-the-positions zu erhalten” (E2).
Andererseits ist gerade fur M&A Transaktionen vool3gr Bedeutung, dass Informationen
kommuniziert und weitergeben werden. ,Wissen féhsiu behalten ist kontraproduktiv.
Wissen muss vor allem auch tber die verschiedemzaidhe hinweg im Fluss bleiben,
denn sonst kann es leicht passieren, dass Arbppettoausgefihrt wird“ (E3). So macht
bspw. Experte 5 darauf aufmerksam, dass Wissesftraentsprechende Rahmenbedin-
gungen braucht. So darf die Weitergabe von Wissent durch Entlassung bestraft wer-
den, sondern sollte zum Aufbau einer ,gemeinsameéss&lisbasis” (ebd.) Verwendung
finden. So kbnnen dann mdglicherweise auch neusyationen” (ebd.) und ,ein hdher-
wertiges Wissen® (ebd.) entstehen, dass durch drabfnation der unterschiedlichen In-

formations- und Wissensstande zustande kommen kann.
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Auch zu dieser Frage hat Experte 7 eine etwasrarfsiehtweise. Seiner Meinung
nach kann die ,Wissenstransferlogik (ebd.) nialntktionieren. Transferieren tber orga-
nisationale Grenzen hinweg ist immer schwieriggét stattdessen von einem ,Wissens-
genesemodell* (ebd.) bzw. einem ,Kompetenzgeneseitio@bd.) aus. Die Weitergabe
von Wissen geschieht dann eher beilaufig und @itnieil einer willentlich herbeigerufe-
nen Managementstrategie. Die Einbindung in konkPetigabenstellungen lasst Wissens-
genese entstehen, da hier nicht die Positionieaimzelner Mitarbeiter, sondern die LO-
sung der Probleme im Mittelpunkt steht. Der Austausolizieht sich dann mehr beilaufig
»iIn Momenten, an die man nicht glaubt: also wenmmilleicht eine Pizza bestellt oder
was auch immer. Und es hat eben letztlich nichéedirtifizielle Struktur: Tauscht Euch
aus!” (ebd.). Wissen ist seiner Meinung nach nietéxtfrei, sondern es findet immer eine
Uberlagerung von Wissen statt.

Die meisten Experten sprechen sich grundséatzlicteitten ganzheitlichen Ansatz
aus, wobei immer wieder der Vorschlag unterbraited, dass der Versuch unternommen
werden sollte, ,diese komplexen Modelle auseinarmlebrechen - in einfache, kleine,
verstandliche Modelle, in, von der Handlung hertibast, einfache kleine Schritte und
sukzessiv den Betroffenen vermitteln“ (E1). Dageggricht, ,dass es halt relativ kompli-
ziert und komplex ist und es damit die meisten éeitht verstehen - einschlief3lich der
Unternehmensfuhrer” (E2).

6. Bewertungsfragen / Verbesserung

Frageblock 6 unterstellt einleitend die ExistenzesiNachweises, dass es einen Zu-
sammenhang zwischen den Kompetenzen der Mitarbhaierder organisationalen Ent-
wicklung geben kénnte und fragt dann, ob eine sEtkenntnis Auswirkungen auf die
tatsachliche Ausgestaltung von M&A Transaktionethdm weiteren Verlauf werden
dann Fragen gestellt, die den Wert des gewahltesat&as beurteilen. Ebenso wird die
Moglichkeit eingeraumt, Vorschlage zur Verbesserdes Modells zu machen.

Bezuglich der aufgestellten Behauptung ist dasvartiverhalten sehr unterschied-
lich ausgefallen. Wéahrend z.B. Experte 1 den Zusanirang sowohl praktisch als auch
theoretisch bestatigt sieht, so verneint Experthe2Frage grundlegend: ,Ehrlich gesagt:
Nein!* (ebd.). Auch wenn zwar alle die WichtigkeliR-Seite” (ebd.) beteuern, so wird
festgestellt, dass selbst dann, wenn es eineneoléhsammenhang gabe, nicht danach

gehandelt werden wirde. Solche Anséatze kbnnenzaipeindest ,ein Anfang sein® (ebd.),
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mehr aber auch nicht. Gleichfalls wiedersprechenEiiperten 3 und 4 der Behauptung.
Auch Experte 7 vertritt einen deutlichen Standpugktso ich glaube nicht an den Zu-
sammenhang” (ebd.). Stattdessen sollte viel ehser,Bande” (ebd.) gespielt werden. Er
nennt das indirekte Fihrung. ,Tatsachlich: wir haliesioniert, damit der Kunde davon
Erfolg oder Nutzen [hat]. Das wiederum bedeutessdier Vertrieb besser werden muss,
dass die Produkte besser werden miissen usw. Dasteedor allem eine Entlastung fur
die Hierarchie. Es ist eine Entlastung der ohnefmmentan mit extremen Unterstellungen
konfrontierten Fihrungsebene in Fusionen” (ebd.sd@ke statt auf eines Kompetenzan-
satzes vielmehr eine ,Kundenlogik” (ebd.) eingefiirerden.

Experte 5 hingegen bestatigt die Annahme teilweidein“ (ebd.). Er sieht solche
Ansatze zwar als richtungsleitend an, aber selbhdiachweis wirde nicht wirklich etwas
bewirken. ,Da muss meiner Meinung nach noch etwakrnpassieren, dass sich solche
Erkenntnisse durchsetzen” (ebd.).

Damit das theoretische Modell eine richtungsleleeKonzeption fur die Ausgestal-
tung einer M&A Transaktion sein kann, wéare es noivg, dass daraus konkrete Mal3-
nahme abgeleitet werden kénnen (E1). Ebenso wémetegndig, das Modell zu vereinfa-
chen und dartber hinaus eine Verbindung zu findlemieErgebnissen und finanzieller
Messbarkeit herzustellen, weil man damit einfaclehmGehor findet* (E2). So gesehen
war der haufigste Verbesserungsvorschlag, das Modéonkrete Schritte zu verlegen,

die dann auch tatsachlich MaRnahmen auf der Hagslilnene ermdglichen.

3.2  Zusammenfassung

Abschliel3end lasst sich festhalten, dass alle Espezin grof3es Interesse an der
Themenstellung und den aufgeworfenen Thesen gdzahgin. Auch wenn die aufgestell-
ten Behauptungen und Hypothesen nicht immer Zustingrianden oder das Antwortver-
halten nicht immer stringent war, so kann dennaclder Tendenz davon ausgegangen
werden, dass aus Sicht von M&A Transaktionen eigafiimenhang zwischen der Forde-
rung der individuellen Kompetenzen und der orgdimsalen Entwicklung besteht (Hypo-
these 1).

Einschrankend muss festgehalten werden, dass ddagpgische Managementmo-
dell“ in seiner Reichweite noch zu viele Interptetasmoglichkeiten zulésst, da es auf-
grund der zahlreichen Wechselwirkungen und seirarz@eitlichkeit noch von sehr all-
gemeiner Natur ist. Entsprechend lassen sich aigchlischlieRenden Aussagen zur Pra-
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xistauglichkeit einstufen, die sowohl eine Vereatfang wie auch eine Uberfiihrung in

konkrete Handlungsschritte fordern. Weitere Vor&ghl beziehen sich auf die Verknip-
fung des Modells mit Kennzahlen, die es ermdglicluiéa verschiedenen Leistungsebenen
auch mit finanziellen ErgebnisgroRen zu verknipfen.

Erkenntnisreich ist die immer wieder feststellbBiigereinstimmung der Experten-
meinungen aus der M&A Praxis. Dem steht eine miedoretisch und betriebswirtschaft-
lich ausgerichtete Lehrmeinung des wissenschadtlidixperten gegeniber, der einen An-
satz, bei dem der Menschen im Mittelpunkt stehthmads rhetorische Ubung, denn als
gangbarer Weg ansieht.

Bestétigung fand die in Hypothese 4 gemachte Anealtimss neue Lernformen wie
z.B. auch eine interaktive, prozessorientierte Ketapzentwicklung eine gréf3ere Bedeu-
tung haben, als traditionelle Formen der betriélglic Weiterbildung - ganz speziell auch
im Zusammenhang von M&A Transaktionen. Gerade $tiédt die traditionelle Weiterbil-
dung (vor allem aufgrund der spezifischen Ausgastgl in Seminarform) an ihre Gren-
zen, da hier die Mitarbeiter aus dem organisatem#lontext herausgeholt werden. Doch
gerade bei Unternehmensibernahmen kann eine sdlmgehensweise mit besonderen
Schwierigkeiten verbunden sein. So gesehen sinolgrwrientierte Lern- und Lehransat-
ze, ebenso wie die Kombination von EinzelmalR3nahomehGrol3gruppenevents mogliche
Handlungsmoglichkeiten, die aber noch in ein Gekanzept eingebunden werden muss-
ten.

Der aufgezeigte Zusammenhang zwischen den verssteedEntwicklungsansatzen
und die in diesem Zusammenhang thematisierte Rémdeder individuellen Personlich-
keitsmerkmale (Hypothese 2), findet zwar weitestgehBestatigung, musste aber noch
umfassender und systematischer erforscht werdeanddbverhélt es sich mit der in Hypo-
these 3 aufgestellten Behauptung, dass die Betedigler Individuen in organisationalen
Entwicklungsprojekten eine Foérderung der Kompeteremendglicht. Der in Hypothese 5
unterstellte Zusammenhang konnte hingegen aufgdendveitreichenden Abweichungen
im Antwortverhalten nicht grundsatzlich bestatigirden.

Die gefiihrten Experteninterviews sind daher alssanschaftlicher Pre-Test mit
explorativer Zielrichtung fur das Themengebiet d&%A Transaktionen zu verstehen.
Dennoch kdnnen aus den Experteninterviews in daddiez bereits Erkenntnisse gezogen
werden, die zu einer kritischen Auseinandersetauitgden aufgestellten Thesen flhren
konnen.

Anschliel3end soll eine erste Handlungskonzeptidwaen werden, die aus den
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Ergebnissen der Experteninterviews und der thesmtedh Auseinandersetzung abgeleitet

werden.

4 Entwurf einer Handlungsstrategie

Nach der theoretischen Ausarbeitung und in Verbigduit den aus der empirischen
Untersuchung gewonnenen Erkenntnissen soll nundreerster Versuch unternommen
werden, eine Handlungsstrategie fur die Ausgestgliton M&A Transaktion zu entwer-
fen. M&A Transaktionen, die mit der Integration vawei bisher unabhangigen Unter-
nehmen einhergehen und dabei das Ziel verfolgee, meue gemeinsame Unternehmung
zu gestalten, die nachhaltig am Markt erfolgreiestbhen kann, ist also vor allem durch
die Interaktion der betroffenen Menschen sowie méfandlungsmuster gekennzeichnet.
Sie ist fur alle Mitglieder des sozialen SystemsriBb eine grof3e Herausforderung, die
gleichfalls deren Kompetenzen grundlegend zur Biskun stellt. Nach dem aufgezeigten
theoretischen Modell und aus systemischer Siclgetasich Entwicklungsprozesse der
verschiedenen Ebenen nicht unabhangig voneinaneteadhten. Nach Giddens stehen
Handlung und Struktur in einem wechselseitigen ¥kns und kbnnen somit auch nicht
getrennt voneinander analysiert werden. Der grualisie Entwurf einer Handlungsstra-
tegie muss daher auf der Uberlegung beruhen, degani®ationen zwar durch gezielte
Malnahmen strukturell verandert werden kdnnen, essder fir die weitere Entwicklung
nicht ausreicht, nur Kastchen im Organigramm zsal@eben, sondern es zugleich auch
auf die Forderung der individuellen Personlichkeitker Mitglieder der Organisation an-
kommt. Letztlich kdnnen auf diese Weise erst duliehinteraktive Begleitung der von der
Organisationsentwicklung betroffenen Mitarbeiterrigozesse im eigentlichen Sinne
ermdglicht werden. Konkret bedeutete das, bei desgAstaltung von Kompetenzent-
wicklungs- bzw. Weiterbildungsmalinahmen den orgdiocisalen Bezug nicht nur als
Ausrichtungs- und Kontextinhalt mitzubedenken, swsndliesen gleichfalls auch selber zu
verandern.

Das padagogische Managementmodell geht zusammesgdta/on aus, dass Orga-
nisationen als Ganzes sich erst durch die Ausgestalnd den Einbezug der Subsysteme
entwickeln kénnen. Aus Sicht des einzelnen Mitadrej der selber als personales System
in sozialen Zusammenhangen in der Organisationrtaglert eine bestimmte Funktion
erfullt und durch seine Handlungsweisen sowohlkdisds auch indirekt Einfluss auf seine

Umwelt nimmt und wiederum selber von dieser beeg#l wird, verkdrpern seine indivi-
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duellen Kompetenzen die Basis fir seine Befahigemg Ausiibung von Handlungen.
Handlungen koénnen dabei sowohl auf die Organisatlsrauch auf deren konstitutive E-
lemente ausgerichtet sein.

Klassische Formen der betrieblichen Weiterbilduig, in schuldhnlicher Seminar-
form abgehalten werden, kénnen daher, und auchrumdgder Erfahrungsberichte der
Experten, als wenig geeignet fur die Ausgestaltamger M&A Transaktion eingestuft
werden. Vielmehr erscheinen Ansétze, die zielomenkonkrete Probleme der Organisati-
on oder auch Kundenprobleme l6sen, erfolgsverspratdr. Durch die vor allem durch
Interaktion gekennzeichnete Zusammenfihrung voni tmeernehmen lassen sich auf
diese Weise bereits in der Post-Merger Phase diégntigpen Handlungsmuster eintiben,
wodurch der Einzelne in die Lage versetzt wird, dHangskompetenz wiederzuerlangen.

Unsicherheit kann durch gezielte Férderung und ldalie Einbindung in Projekte
und Gber TeamentwicklungsmalRnahmen abgebaut weidkem sich der einzelne Mitar-
beiter und die einzelne Mitarbeiterin gebrauchtidahund wissen, wo ihre zuklnftigen
Aufgaben liegen, wenn sie merken, dass ihre Funldinen Wert fur die Organisation und
fur sich selber darstellen, dann kann auch die Wititin steigen, sich im jeweiligen Ar-
beitszusammenhang und mit anderen zusammen zuieregadgoieser Bruch mit traditio-
nellen padagogischen Konzeptionen, bei der die iisgaon nur ein storender Aul3enfak-
tor ist, der die Entwicklung der Personlichkeithiadert, bindet stattdessen die Mitarbei-
ter gleichsam in funktionale Zusammenhéange ein emekitert diese dartiber hinaus um
die aus organisationstheoretischer Sicht bedeuteBtlmente der Kultur, Struktur, Stra-
tegie, Technologie sowie Kunden, Prozesse und Eemardie allesamt aufeinander bezo-
gen sind und die aus ganzheitlicher Sicht bei desgastaltung der Kompetenzentwick-
lungsmalRnahmen Berlcksichtigung finden missendi8reen dabei gleichzeitig als Rah-
menbedingung und inhaltlicher Ausrichtungspunkt.

Dies soll anhand der Betrachtung der Technolodgegiaer der genannten organisa-
tionalen Elemente, verdeutlicht werden. Wie bererisahnt, existieren in einem Unter-
nehmen diverse technische Systeme, die der Aufrdaitung der Wertschépfungskette
und des Unternehmenszweckes dienen. Die eingaseletehnologien kdnnen z.B. Teil
der Produkterstellung sein oder auch in der Vewmaltzur Unterstutzung bzw. Abbildung
der zahlreichen Betriebsprozesse eingesetzt wetdester Regel existieren in einer be-
trieblichen Organisation zahlreiche unterschiedi@ysteme. Wéahrend in der Produktion
zumeist Maschinen eingesetzt werden, so lassenrsddr Verwaltung entsprechend EDV

Anlagen und Softwareldsungen finden. Bei der Irdggn von zwei Organisationen
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kommt deshalb der Systemintegration der eingesefzéehnologien eine bedeutende Rol-
le zu. Moglicherweise kann es sogar empfehlenssen, die M&A Transaktion als An-
lass zu sehen, bereits existierende Anlagen zereeth und vollkommen neue, moderne
und zukunftstrachtige Maschinen bzw. Software ataitieren. Aus Sicht der Mitarbeiter
bedeutet das an erster Stelle, dass deren bishéafigentnisse nicht mehr ausreichend
sind, um den neuen Anforderungen zu gentgen. Daeubet zugleich: mit der Verande-
rung der technologischen Systeme ist eine Weiterekiung der Kompetenzen der Mitar-
beiter unmittelbar verknupft. Damit jeder einzeMéarbeiter in der neuen Umgebung
wieder handlungsfahig werden kann, sind aber mahtreine Herstellerschulungen anzu-
raten, die moglicherweise sogar an Orten aulRertietb Betriebes stattfinden, sondern
vielmehr gerade eine systematische Schulungen xtour@ mit direktem Problembezug.
Im Mittelpunkt kénnte dann die notwendige Systemgnation als Projekt stehen, die es
gemeinsam mit den betroffenen Mitarbeitern zu IGgénDamit neue Prozesse erarbeitet,
verstanden und gemeinsam verinnerlicht werden kiirwére aufgrund der Abkehr von
einer reinen Angebotsstruktur und durch die intevakAuseinandersetzung bereits ein
Wissenstransfer Uber ,Bande* méglich, der dann anicht mehr kinstlicher Natur wére,
wie es Experte 7 verdeutlicht hat. Das bedeutet aicht, dass die Mitarbeiter mit ihren
Problemen allein gelassen werden sollen, sondemm@ssten vielmehr ganzheitlich und in
ihrer Personlichkeit unterstitzt werden. Eine sel€@oaching Architektur konnte dann
eine notwendige Hilfestellung leisten, Angste ddtakbeiter im Zusammenhang mit der
Transaktion abzubauen und Lernprozesse anzuredgiohfalls kann auf diese Weise der
eigentliche Zweck der vollzogenen Aufgaben und MHdfBmen besser erkannt und verstan-
den werden. Wichtig fur die konkrete Ausgestaltdeg Forderung der Handlungskompe-
tenz im betrieblichen Kontext ware dann die Audricly der SchulungsmalRnamen auf die
organisationalen Elemente, die zielfiihrend sowadlldhalte wie auch die Ausrichtung
bestimmen. Verstandigung tber Kundenfragen, Fimageh oder auch die einzusetzende
Technologie kbnnten dann in einem Gesamtkontekutlest werden, der es den Mitarbei-
tern ermoglicht, einen Beitrag zum Unternehmendmmgezu leisten. Die Projektstruktur
der Personlichkeits- und Kompetenzentwicklung uaced Einbindung in die Ubergeord-
neten Ebenen (Personal-, Team-, Organisations- Systementwicklung) berucksichtigt
dann auch einen ganzheitlichen, systemischen AnsetZann somit umfassend zu einer
Entwicklung sowohl der Organisation wie auch dezelinen Individuen beitragen. Wenn
Mitarbeiter durch ihre Handlungen, die Strukturendenen ihrer Handlungen stattfinden,

erschaffen und wiederum selber beeinflusst werdehdie Mitglieder der Organisation
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ein elementarer Bestandteil der Organisation siiedalso letztlich selber die Organisation
als Kollektivsubjekt verkdrpern, so kann die spsetie, didaktische Ausgestaltung der
angesprochenen MalRnahmen als Beitrag zur Integratio zwei Organisationen verstan-
den werden. Kompetenzentwicklung konnte dann ebatsqOffner’ der Organisation
fungieren und somit bestehende Systemgrenzen tibeitgn. Durch die Aufgabenstellung
und durch die gleichzeitige Forderung der einzelimelividuen sowie auch der einzelnen
sozialen Subsysteme, kdnnten sie auch dazu beitrdggchtasymmetrien abzubauen und
somit das gegenseitige Lernen sowohl der IndividmeEnauch der Organisation als Kol-
lektivsubjekt unterstitzen. Kompetenzentwicklungtkt dann nicht nur einen Beitrag zur
Handlungsfahigkeit von Menschen, sondern gleictifadin Gruppen, Teams, Abteilungen,
Bereichen und schliel3lich der gesamten Organisation

Bereits die Ausgestaltung der Wissensinhalte ware nicht mehr nur allein an der
Aufgabenstellung zu bemessen, sondern richtet\sgimehr auch an den tatséachlichen
und konkreten organisationalen Anforderungen. Dgetobren sowohl die damit verbun-
denen Auswirkungen auf die intraorganisationaleafusenarbeit, der Einbezug der Kos-
tenseite wie auch bspw. die Kunden, die zentradli€i-rage nach dem Nutzen sind.

Auch wenn die Verknipfung von sogenannten ,weicRektoren* mit finanziellen
Kennzahlen mit gewissen Schwierigkeiten verbund®n kann - wie bereits im Zusam-
menhang der Balanced Scorecard dargestellt woslensp l&sst sich die Tatsache nicht
abstreiten, dass MalRnahmen der Kompetenzentwickimwgauch der betrieblichen Wei-
terbildung immer auch mit Kosten verbunden sind diedso getatigten Investitionen sich
auch fur alle Beteiligten rentieren missen. Andsis konnen auf diese Weise aber auch
weitere Kosten der Integration, die z.B. durch Riakion oder Wissensverlust entstehen,
reduziert werden. So gesehen kénnen Controlling-Ewvaluationsinstrumente dann sogar
dabei helfen, die Bedeutung von Kompetenzentwiaklum organisationalen Gesamtzu-
sammenhang verstandlich und transparent machen.

Gleichermal3en spielen aber auch die Strukturerdiendabei verfolgte Strategie ei-
ne grofRe Rolle. Alle genannten Aspekte missten daame projektorientierte und inter-
aktive Kompetenzentwicklung eingebunden werdenaussetzung daflr ist aber, dass die
entsprechenden Informationen auch vorhanden siwd kerfigbar gemacht werden.
Durch die Interaktion der Mitarbeiter in den eidetien Malinahmen und Projekten kann
dann eine neue Form der Zusammenarbeit entsteteelgngjfristig betrachtet, die Keim-
zelle fur einen nachhaltigen Erfolg der Unternehghame auch der einzelnen Mitarbeiter

darstellt.
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Um aus den so gewonnene Erkenntnissen eine Haysdlwategie zu entwerfen,
konnte der erste Schritt darin bestehen, das Maud&leinere Einheiten zu zerlegen, damit
daraus - wie von einigen der befragten Expertemgesmhlagen - konkrete Mal3hahmen
abgeleitet werden koénnen. Fir die AusgestaltungviEBnahmen ware dann eine behut-
same Evaluation zwischenmenschlicher Zusammenteénfgelerlich, um mit den Betrof-
fenen gemeinsam eine Vorgehensweise zu entwicl@nzugleich den gestellten Anfor-
derungen und den spezifischen Befindlichkeiten elezelnen Mitarbeiter gerecht wird.
Der gleichzeitige Einbezug der Interessen der Meder und der funktionalen Aufgaben-
struktur, die sich konkret aus der Zusammenfuhrdeg beiden Unternehmen ergeben,
sowie die damit einhergehende Transparenz der isagjamalen Fakten, die sich nicht nur
auf die Strategie, das Produktportfolio oder dimul8ur beschranken sollten, kann dann
zugleich der Forderung der individuellen Persomdaten wie auch der Organisation als
Ganzes dienen. Transparenz, Kommunikation und fateg konnen in Verbindung mit
einer Unternehmenskultur, die Fehler toleriert Wwednprozesse fordert, einen Wissens-
transfer ermoglichen, der fur alle Betroffenen aifig&ewinn verspricht. Auf diese Weise
wird es dann auch mdglich, aus Fehlern zu lernehwam den Erfahrungen der anderen
Mitarbeiter zu partizipieren.

Wie genau die Forderung der Handlungskompetenz ailezelnen Mitarbeiter
ausgestaltet werden kénnte, hangt aber von déctdishen und spezifischen Situation der
jeweiligen M&A Transaktion ab, bei der zahlreichaktoren zugleich und wechselseitig
aufeinander einwirken. Die Analyse der Aufgaben ded gleichzeitige behutsame Um-
gang mit Angsten und Widerstanden der Mitarbeiggspricht dann einen gréRReren Erfolg
fur das Gesamtsystem, als ein planerischer Entausfder Ferne, bei dem ausschliel3lich
die Strategie der Unternehmung im Mittelpunkt stélieraus kdnnten dann speziell fur
die Personalabteilung - und auch fur von aul3enulgerufene und im methodischen Um-
gang mit Menschen und gruppendynamischen Effektinrene Personalberater - ganz
neue Aufgabenprofile im Zusammenhang von M&A Trétisaen entstehen. Die Kombi-
nation aus professionellem padagogischem Handdldexueinen und Integrationsmana-
gement auf der anderen Seite kdnnte auf diese \Wmikerstellen, dass weiche und harte
Faktoren zugleich und ganzheitlich Beriicksichtigtinden.

Eine Vereinfachung des Modells konnte auch ersnalrdarin bestehen, die Tren-
nung zwischen Fach-, Methoden- und Sozialkompetagansten des bereits verwendeten

Handlungskompetenzbegriffes aufzuldsen.
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Im Zentrum des Modells wirde dann vor allem diezépehen Fahigkeiten jedes
einzelnen Mitarbeiters stehen, die konkret gestelldufgaben und Herausforderungen
grundlegend zu bewaltigen. Kompetenzentwicklungdelsich dann gleichermalien in
ganzheitlicher Absicht auf den Menschen an sicheben. Alle drei genannten Kompe-
tenzarten waren dann nur ein Teil der ForderungFadéiigkeiten der jeweiligen Person-
lichkeit.

Eine weitere Vereinfachung kdnnte darin bestehen,Mitarbeiter Gber die Dimen-
sionen ,Wollen*, ,Sollen* und ,Kénnen* entsprechemi@r Ausfiihrungen zum Zusam-
menhang zwischen organisationalen und individudlietwicklungskonzepte zu charakte-
risieren, aus denen dann gleichermal3en konkretendlen®en der Kompetenzentwicklung
abgeleitet werden kénnten. Ein so Uberarbeitetedell&dnnte dann anhand der genann-
ten Dimensionen als Grundlage fur spezifische Ammatkte von Mal3hahmen dienen, bei
der zugleich die Rahmenbedingungen (,Sollen®), jdigeiligen Fahigkeiten (,K&nnen®)
und der Wille der Mitarbeiter (,Wollen®“) Beriicksittgung finden.

238



G Fazit und Ausblick

Angesichts rasanter Veranderungsprozesse in \Watisand Gesellschatft ist es so-
wohl fir Organisationen als auch Individuen mafligab¢rforderlich, sich permanent wei-
terzuentwickeln. Organisationen, die nicht in dagé sind, aus Erfahrungen der Vergan-
genheit und Gegenwart zu lernen, die unflexibel mictit innovativ sind - so die Schluss-
forderung - kdnnen in einem sich schnell verandemnelarktumfeld langfristig nicht be-
stehen. Um sich diesen Herausforderungen zu stellerden zahlreiche Konzepte entwi-
ckelt, die in den meisten Fallen auf Lernprozedsasieren. Als organisationale Konzepte
wurden sowohl die Lernende Organisation als auelBdianced Scorecard diskutiert, wo-
bei einschrankend festgestellt worden ist, das88€ eigentlich ein unternehmensweites
strategisch ausgerichtetes Kennzahlensystem istaloer - wenn auch etwas halbherzig -
im Grunde ebenso auf einer Lern- und Entwicklunggmektive beruht.

Damit organisationale Entwicklungskonzepte tUberbaightig funktionieren kon-
nen, sind, so die Hauptthese der Arbeit, zuglerdhividuelle Lernprozesse notwendige
Vorraussetzung. Prinzipiell sind nur lebende Orglangin in der Lage zu lernen und ent-
sprechend Veranderungen im Verhalten bzw. im Véghapotential zu zeigen. Die Uber-
tragung von Lernprozessen auf Organisationen isliesem Sinne eigentlich nicht mog-
lich. In einem systemischen Gesamtzusammenhang daroh offensichtlich, dass sich
individuelle und organisationale Lern- und Entwigkljsprozesse kaum voneinander tren-
nen lassen, sondern dass sie sich gegenseitigueshselseitig bedingen. Sie sind nach
der Theorie der Strukturierung zugleich Ergebnid Medium. Die Organisation wird auf
diese Weise zum lernenden Kollektivsubjekt.

Die Personlichkeit eines Individuums kann ebensodié Gruppe (als unmittelbarer
interaktiver sozialer Zusammenhang) als sozialeseBy aufgefasst werden, fur das Grup-
pe und Organisation jeweils die Umwelt des Systeiden, Uber die sich das soziale Sys-
tem definiert und von dem es beeinflusst wird. Eoebeeinflusst das soziale System die
Umwelt bzw. die anderen sozialen Systeme, mit dersemteragiert. Eine Organisation
besteht nicht nur aus Gebauden und Organigramroades aus einem angebbaren Mit-
gliederkreis von Menschen. Wenn selbst Autorenddiedkonomischen Perspektive nahe
stehen, erkannt haben, dass die Mitarbeiter zudemigsten Produktionsfaktoren eines
Betriebes gehdren, dann ist es nur eine logischeséguenz, den einzelnen Mitarbeiter in
das Zentrum des produktiven sozialen Systems Betriestellen. Dort befindet er oder sie
sich zumeist in unmittelbaren sozialen BezligenaBe Bereichen, Abteilungen, Gruppen
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oder Teams, mit denen sie interagieren. Alle semidbruppierungen zusammen bilden
dann in der Summe die Organisation.

Aus ganzheitlicher Perspektive stehen in einer Qisgéion Strategie, Struktur, Kul-
tur und Personal ebenso in einem unmittelbarenrdosnhang und kénnen nicht getrennt
voneinander betrachtet und verandert werden. Datiibhaus sind funktionale, prozessua-
le und technologische Elemente und Zusammenhangd8&deutung. Sie wirken ebenso
wie Finanzen und Kunden auf die organisationalefolderungen und beeinflussen somit
die organisationale Ausrichtung. Organisationaledviderungen sind aus dieser Sicht im-
mer mit umfassenden Anderungen aller genannter &ierverbunden. Werden im Zuge
von geplanten Entwicklungsmalinahmen nur bestimrieen&nte berihrt, so sind diese
Malinahmen zumeist zum Scheitern verurteilt, wenhtrauch die Veranderung der ande-
ren Elemente Berlcksichtigung findet.

Jede Veranderung stellt aus Sicht des einzelnearidiiters neue Anforderungen an
seine oder ihre Kompetenzen. Mitarbeiter, die vidtzpch eintretenden Ereignissen Uber-
rascht werden, reagieren geschockt und zumeistbhhnung. Erst wenn sie das Gefunhl
haben, ihre verloren geglaubte Freiheit wiederngga zu konnen, erst wenn sie wieder
Handlungsfahigkeit erreichen, dann kann sich eikeeftanz von Veranderung einstellen.
Um handlungsfahig zu sein bzw. zu werden, misseiiarbeiter tber die notwendigen
Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen verflgest. \#enn also auch die Mitarbeiter
selber anfangen, sich zu entwickeln bzw. indivitigeférdert werden, kénnen organisati-
onale Entwicklungsprozesse funktionieren. Lernpsegekdnnen sich zwar auch von allein
einstellen, wenn durch die Veranderung neue Rémprii) die kognitive Verarbeitung im
Gehirn anregt. Ohne entsprechende Unterstitzung-arakrung der Kompetenzentwick-
lung fuhren die dann entstehenden Entwicklungsgsezallerdings kaum zum gewinsch-
ten Erfolg.

D.h. mit anderen Worten: aus Unternehmersicht teéshnicht aus, einfach nur in
Veranderungen der Organisation zu ,investierentideon an erster Stelle ist es aufgrund
der aufgezeigten Zusammenhange erforderlich, inndiwiduellen Menschen zu investie-
ren. Die Erkenntnis, dass Mitarbeiter ein wichti§eoduktionsfaktor sind, reicht aus Sicht
der Mitarbeiter ebenso nicht aus, wenn sie danrdeuanderen Seite wie Maschinenteile
in der Tradition des Taylorismus betrachtet undabelelt werden. Ansatzpunkt fur die
organisationale Entwicklung ist aus dieser Sickb abor allem der Mitarbeiter.

Aus dieser Perspektive heraus wurde fur die Auajasg einer M&A Transaktion

ein padagogisches Managementmodell entwickelt, dasdMitarbeiter mit seinen Kompe-
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tenzen in das Zentrum der Organisation stellt. édautlich in Anlehnung an die diversen
untersuchten 6konomischen Managementmodelle, duetthe wechselseitigen Einfliisse
die verschiedenen sozialen Systeme beeinflussteameibmpetenzentwicklung im syste-
mischen Zusammenhang ist entsprechend der thedretisDiskussion untrennbar mit
Personalentwicklung, Teamentwicklung und Orgarosatntwicklung verbunden. So
gesehen bilden die Forderung der individuelle Leorpsse das entscheidende Moment fiir
organisationale Veranderung. Das gesamte Modeltleventsprechend den Ansatzen der
LO als Lernende Entwicklungsfahige Organisation@)bezeichnet. Die LO bildet dabei
ein Konzept, das Entwicklungen auf der Mikroebebenso wie auf der Mesoebene im
Zusammenspiel mit der Makroebene ganzheitlich ushfas

M&A Transaktionen sind mit umfassenden organisatien Veranderungen verbun-
den. Zwei vormals unabhangige Unternehmen solleh dam Zusammenschluss ein neu-
es gemeinsames Unternehmen bilden. Aus Sicht @édescaufgezeigten Beziehungen ist
die Zusammenfuhrung von Organisationen letztliahe eZusammenfihrung von Men-
schen. Alle drei sozialen Systeme: Individuum, @eipnd Organisation werden bei einer
Ubernahme neu zusammengesetzt. Vormals externe&Bemserden bei einer Ubernahme
zu einem neuen gemeinsamen Bereich fusioniert.aMdf bei anderen Veranderungspro-
zessen reagieren Mitarbeiter nach der Ankundigumer dVi&A Transaktion vergleichbar
uberrascht und verunsichert. Als Reaktionsmustedevdas haufig zu beobachtende Mer-
ger Syndrom benannt, dass typische Reaktionen wigstAStress und damit verbundene
zumeist destruktive Verhaltensweisen wie FluktugtiGrabenkampfe umfasst, die zum
Scheitern einer M&A Transaktion fuhren konnen. Vielt hohen Stellenwert also der
Umgang mit den Mitarbeitern haben kann, kann sdean extremen Beispiel einer M&A
Transaktion aufgezeigt werden, die als allumfassenteranderungsprozesse eingestuft
werden kann. Die aufgezeigten Muster lassen sich bai anderen Prozessen beobachten,
aber vor allem bei M&A Transaktionen konnte empiisiachgewiesen werden, dass es
vorrangig personale Faktoren sind, die zum Schefi@iren. So gesehen kann das aufge-
zeigte Modell einen Beitrag dazu leisten, zukiintfigernahmen fiir alle Betroffenen er-
folgreicher zu machen. Erfolgreich bedeutet in elled-all, dass sowohl individuelle als
auch organisationale Zielsetzungen bei der ststhgn Umsetzung Bericksichtigung
finden. Die Forderung der individuellen Kompetemkann daher als einer der wichtigs-
ten Faktoren fiur Unternehmenstibernahmen und aritigveicklungskonzepte angesehen
werden.

Fir die Praxis einer Unternehmenstbernahme kandexuarbeit die Forderung ab-
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geleitet werden, die Investition in die Mitarbeiteben der Investition in Maschinen oder
Unternehmensberater gleichrangig oder sogar vagang betrachten. Wenn klassische
betriebswirtschaftliche Konzepte den Mitarbeiter als Mittel zum Zweck ansehen, dann
kann das abgeleitete Konzept eine Art von Gegenghtdarstellen, das vielmehr die Or-

ganisation als Mittel, als Instrument zum Erreichértschaftlicher Ziele von Menschen

fur Menschen ansieht. Wenn letztlich Menschen diga@isation ausmachen, dann sollten
sie auch in der Mitte der Aufmerksamkeit stehergaisationen sind so gesehen kein

Selbstzweck.

Abschliel3end bleibt festzuhalten, dass die aufgézeiZusammenhange noch den
Charakter von Hypothesen haben. Ohne Zweifel bedisie der Diskussion und weiterer
empirischer Uberpriifung, auch wenn sich bereiteeviter dargestellten Verkniipfungen
im Einzelfall und in der Praxis bestétigt haben.rWeliese Arbeit aber auch nur ansatz-
weise zu einer Veranderung der Grundhaltung und Machdenken tber die Stellung der
einzelnen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im ongamtionalen Zusammenhang beitragen

konnte, dann hat sie ihren praktischen Zweck beesfiillt.
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Anhang

Interviewleitfaden

Die Abfolge des Interviews (Teil A bzw. B.) kanrtusitionsspezifisch und bei
Bedarf geandert werden. Die Entscheidung Uber d#auAwird somit von den zu be-
fragenden Experten bestimmt und geht in die Auswertmit ein. Das Expertenge-
sprach soll mit Hilfe eines Tonaufnahmegeratesstétidig mitgeschnitten und an-
schlieRend in ein Gesprachsprotokoll umgesetzt everdlle Gesprachsprotokolle wer-

den anschlie3end inhaltlich analysiert und einengjassamen Auswertung zugefuhrt.

Vorstellung

» Begriussung, Vorstellen der eigenen Person

* Ziele und Inhalt der Dissertation kurz erlautern

» Zusicherung bzw. Abfrage der Einhaltung von Anort@iDiskretion
* Hinweis auf mogliche Verwertung, Analyse und Veeditlichung

» Einwilligung fur den Einsatz eines Aufzeichnungsges einholen

* Hinweis auf die Anfertigung eines Gespréachsprotiskol

» Das allgemeine Vorgehen erlautern (strukturiemésrview)

» Fragen und Unklarheiten klaren

Basisdaten:

Abfrage der verwendbaren (personlichen) Daten:

* Name bzw. Bezeichner: z.B. Experte X
» Geschlecht / Alter
e Angaben zur Firma

* Position bzw. Funktion

* sonstiges

243



Teil A)

1. Einstiegsfragen (allgemeine Einstellung)

In welchem Zusammenhang haben sie bereits Erfabrungt Unternehmensiibernah-
men machen kdnnen?

Welchen Stellenwert haben fir Sie Mal3hahmen detéNgidung bzw. der Kompe-

tenzentwicklung?

Was halten sie von der Aussage, dass kompeteritapggebildete Mitarbeiter ein Un-
ternehmen erfolgreicher machen kénnen?

Wie hoch schatzen Sie die Rolle des Personals 8&\ Mransaktionen ein (Stellen-

wert) (1 - 10)

2. Umgang mit Veranderungen (allg.)

Wie glauben Sie, lasst sich in Hinblick auf die aieiter ein organisationaler bzw.
organisatorischer Veranderungsprozess am bestealtigmm bzw. was ist fur die Be-
waltigung des Wandels Ihrer Meinung nach grundldgaforderlich?
Wenn keine spontanen Aussagen eintreten:

- Neue Organisationsstruktur?

- Neue Denkweisen und Visionen (Personen, Kund&mzessorientiert)?

- Vorbilder, d. h. Fihrungskréafte, die einei@®enkweise vorleben?

- Kompetente Mitarbeiter?
Welchen Stellenwert raumen Sie den Fahigkeitenreih)Veranderungsprozessen um-

gehen zu kénnen?

3. Die Rolle des einzelnen Mitarbeiters

Eine M&A Transaktion, die mit einer umfassenden areterung der organisationalen

Struktur, Kultur, Technologie, Strategie usw. verthen ist, stellt eine groRe Herausfor-

derung fur alle Beteiligten dar. Welche Bedeutuagftir Sieder einzelne Mitarbeiter

fur die erfolgreiche Bewaltigung des damit verburete Wandels? Spielt fur Sie dabei

der einzelne Mitarbeiter Gberhaupt eine Rolle aulehnt?

Kbénnen Sie sich vorstellen, dass bestimPéesonlichkeitsmerkmaleinzelner Indivi-
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duen zu Konflikten im Rahmen von Integrationsmafme flihren kénnen?

Welche speziellen Fahigkeiten bzw. Kompetenzen tigtn@rer Meinung nach im Ide-

alfall der einzelne Mitarbeiter, um eine M&A zu bi&tigen?

Nicht alle MA verfiigen Uber diese Fahigkeiten. \W@mnen derartige Defizite am bes-
ten ausgeglichen werden? Durch Schulung, bei dbeiA(on-the-job), durch soziale
Interaktion, durch Kombination mehrerer FaktorerdeQist Ihrer Meinung nach gar
nicht moglich oder notwendig?

Wie hoch schéatzen Sie die Gefahr ein, dass durgktudtion und Kartenhauseffekt
(erklaren wenn notwendig) wichtige Fachkompetenztoren gehen kénnen, die fur
eine Ubernahme maglicherweise gerade von groRReztBedg sind?

Welche Gegenmal3nahmen kdnnen ihrer Meinung na&ituBlion vermindern?

Teil B):
Vorlage des ,padagogischen Managementmodell’. KBex#enkzeit (ca. 1-2 Min.)

4. Fragen zum Modell (allgemein)

Wenn Sie sich das Modell anschauen, was féllt Ilspemtan dazu ein? (freier Text)
Weckt das Modell Assoziationen zu anderen Managammfellen, die Sie kennen?
Was sind erkennbare Unterschiede bzw. Gemeinsaanieit

Ihnen ist sicherlich aufgefallen, dass bei dem Modie Mitarbeiter im Zentrum ste-
hen, wie beurteilen Sie diesen Ansatz?

Konnen Sie sich vorstellen, dass die Forderungirtividuellen Kompetenzen einen
Beitrag zur organisationalen Entwicklung des Urgbmens leisten kann?

Als organisationale GroéRen sind acht Elemente #&iilfige die fir eine Organisation
von substantieller Bedeutung sein kdnnen. Welchteves Elemente fehlen ihrer Mei-
nung nach, welche sind mdglicherweise Uberflissig?

Wie hoch schatzen Sie aus lhrer Erfahrung herau$\ilchtigkeit der genannten Sozi-
alkompetenzen auf einer Skale von 1 - 10 ein (1fbeh)? Welche weiteren Sozial-
kompetenzen fallen Ihnen spontan ein?

Macht es lhrer Meinung nach Sinn, Kompetenz-, RelspTeam- und Organisations-

entwicklung auf diese Weise miteinander zu verkeiip
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5. Fragen zum Modell in bezug auf M&A Transaktionen

Kdnnen Sie der Aussage zustimmen, dass die Integrabn zwei bisher unabgangigen
Unternehmen durch die Foérderung der Mitarbeiterketepzen bzw. der Sozialkompe-
tenzen im speziellen erfolgreicher verlaufen kérthen

Glauben Sie, dass die Beteiligung bzw. ForderungMitarbeiter im Rahmen einer
Unternehmensibernahme dabei helfen kénnen, Abngégugegeniber der Transakti-
on bzw. Angste abzubauen und so die Akzeptanz fiékiEnnen?

Wie hoch schatzen Sie die Gefahr der Manipulateifvbn Mitarbeitern ein?

Ein anderes Themalissenstransfe Welchen Stellenwert raumen Sie d&issens-
transfer zwischen den MA der beteiligten Unternehmen fiireeerfolgreiche M&A
Transaktion ein?

Welche Griinde sprechen lhrer Meinung nach fur lwagen einen solchen ganzheitli-
chen Ansatz, der bei einer M&A Transaktion zugleilid Ziele der Organisation, wie

auch die Ziele der Mitarbeiter bertcksichtigt?

6. Bewertungsfragen / Verbesserung

Stellen Sie sich vor, es gabe einen wissenschadtitachweis, der einen unmittelbaren
Zusammenhang zwischen den Kompetenzen der Mitarhaiind der organisationalen
Entwicklung aufzeigt. Glauben Sie, dass ein soleHenntnis Auswirkungen auf die

Ausgestaltung von M&A Transaktionen hatte?

Konnen Sie sich vorstellen, dass ein solches Maaie# richtungsleitende Konzeption
fur die praktische Ausgestaltung einer M&A Trangakisein kbnnte?

Wenn es lIhre Aufgabe waére, das dargestellte Madeller zu verbessern, was wirde

Ihnen spontan dazu einfallen?

Ende des Gesprachs

Danke fur das Gesprach und die aufgewendete Zeit.
Erneute Zusicherung: Diskretion und Anonymitét
Hinweis auf die Ausfertigung und Zusendung einesp&ichsprotokolls

Verabschiedung
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