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“Das Zusammenfiihren von Unternehmen
ist ein Zusammenfiihren von Menschen.“

1 Einleitung

1.1 Entdeckungszusammenhang

Die Frage nach dem richtigen Umgang mit kulturellen Unterschieden und Konflikten nach
Ubernahmen und Fusionen wurde angesichts der Masse der nationalen und internationa-
len Zusammenschliisse in den letzten Jahren immer wieder diskutiert. Eine Reihe von wis-
senschaftlichen und populirwissenschaftlichen Veroffentlichungen, Diplomarbeiten und
Dissertationen stellen aus verschiedenen Blickwinkeln Ansitze dar, wie einerseits die fi-
nanzielle und technische Integration, andererseits die personelle und kulturelle Integration

vonstatten gehen konnte.

Die Bedeutung des Themas wird angesichts einiger Zahlen zur Fusionswelle des letzten
Jahrzehnts klar: 1998 fanden iiber zweitausend Ubernahmen und Fusionen mit deutscher
Beteiligung statt, mit einem geschitzten Transaktionsvolumen von mehr als 330 Milliar-
den DM (Jansen 2000: 31). In den USA waren zwischen 1989 und 1991 bereits 45% der
Arbeitnehmer von einer oder mehreren Ubernahmen betroffen (Jansen 1999). Gleichzeitig
wird der MiBerfolg, d.h. Fille in denen die Integration nicht gliickte bzw. die erworbenen
Anteile weiterveriduBert wurden, je nach Quelle auf 50% bis tiber 80% beziffert (Hermsen

1994: 12).

Als Ursache fiir das Scheitern taucht immer wieder ein nicht niher bezeichnetes Phino-
men auf: Kultur. Das Thema Organisationskultur spielt in der Organisationstheorie schon
seit den 1980er Jahren eine wichtige Rolle. In Folge des ,Japanschocks’, der steigenden
Produktivitit japanischer Firmen, hat man sich den informalen, nicht-rationalen Elemen-
ten der Organisation zugewandt, und versucht, sie als Erfolgsfaktor zu konzipieren. Die
Anzahl der wissenschaftlichen Veroffentlichungen und populirwissenschaftlichen Ratgeber
zeigt, dal den ,weichen’ Faktoren auch im Merger Prozell immer mehr Bedeutung zu-
kommt. Im Gegensatz dazu steht leider das Integrationsverstindnis vieler Manager, die —
trotz des inzwischen gestiegenen BewuBtseins fiir Kultur in Organisationen — dieses Thema

weiterhin vernachlissigen:

Jansen und Korner stellen fest, dall im Rahmen einer Untersuchung von mehr als hundert

Fusionen mit deutscher Beteiligung die Vernachlissigung der Unternehmenskultur von



17% der Befragten als Ursache fiir Fehler angesehen wird. Im Verlauf des Integrationsma-
nagements spiele sie jedoch eine untergeordnete Rolle. Nur 4% der Befragten gaben an,
konkrete MaBnahmen zur Kulturgestaltung unternommen zu haben. Jansens Fazit ist also,
dall Kultur eher als allgemeine Entschuldigung fiir nicht erkldrbare MiBerfolge herangezo-
gen wird, ohne dal} sie bei der Gestaltung einen signifikanten EinfluB} habe (Jansen/Kérner
2000). Hier wird m. E. deutlich, daB kulturelle Integrationskonflikte eben dadurch entste-
hen, dal} ihnen zuwenig Bedeutung beigemessen wird. Akzeptiert man die grundlegende
Bedeutung der Kultur fiir das spezifische Handeln und Kommunizieren in der Organisation,
erscheint es gerechtfertigt, aus der Kultur einen potentiellen Problemfaktor fiir die Zusam-

menschlieBung zweier unterschiedlicher Organisationen abzuleiten.

1.2 Problemstellung

Das Thema Unternehmenszusammenschliisse wurde bisher schwerpunktmilig von der
Betriebswirtschaftslehre behandelt. Kapitalmarkttheoretische Uberlegungen beschiftigen
sich mit Fragen nach der Wertschopfung durch Unternehmenszusammenschliisse und mit

kapitalmarktbasierten ErfolgsgroBen wie der Wertsteigerung fiir die Shareholder.

In der strategischen Schule stehen Fragen nach dem strategischen Zusammenpassen zwi-
schen Akquisitionsobjekt und -subjekt, Auswirkungen auf Produkt- und Marktfelder, sowie

Planungs- und Entscheidungsprozesse des Managements im Vordergrund.

Die dritte Forschungsrichtung, die organisatorische Schule, legt ihren Schwerpunkt auf die
organisatorische Umsetzung von Unternehmenszusammenschliissen. Fragen nach dem
richtigen Ausmal} der organisatorischen Einbindung, Gestaltungsoptionen im Rahmen der
Reorganisation, aber auch die Problematisierung von Verhaltensweisen der Mitarbeiter und

soziokulturellen Differenzen sind hier von Interesse (Gerds 2000: 3ff).

Eine organisationstheoretisch ausgerichtete Betriebssoziologie ist in der dritten Schule ein-
zuordnen. Unter organisationstheoretischen Gesichtspunkten kann ein Unternehmen als
Zusammenschlull von Personen zur Erreichung spezifischer Zwecke betrachtet werden.
Dariiber hinaus sind Organisationen Lebensrdume, in denen die Menschen der modernen
Gesellschaften einen wesentlichen Teil ihres Lebens verbringen. Dementsprechend hiingt
die Bedeutung der Organisation als Lebensraum auch von Faktoren wie den Griinden fiir

die Organisationsmitgliedschaft, den Erwartungen an die Tiétigkeit in der Organisation, der



Identifikation mit der Organisation und ihren Zielen und der Bedeutung der sozialen Be-
ziechungen in der Organisation ab (Biischges/Abraham 1997: 36ff). Die Betrachtung eines
Unternehmenszusammenschlusses im Rahmen der Soziologie sollte sich daher nicht nur
mit den funktionalen Dimensionen der Unternehmensintegration beschiftigen, sondern
auch mit der Verinderung des Lebensraums, die durch eine Unternehmenszusammenfiih-

rung hervorgerufen wird.

Die Bedeutung der internalisierten Werte und Normen fiir das soziale Handeln in Organi-
sationen kommt vor allem dann zum Vorschein, wenn sich die Organisation in einer Um-
bruchphase befindet und bislang selbstverstindliche Bezugsrahmen und Orientierungsmu-
ster an Geltung verlieren. Unternehmenszusammenschliisse stellen fiir die Menschen in
Organisationen eine solche Umbruchphase dar und sollen daher in dieser Arbeit unter dem

Aspekt des organisationalen Wandels betrachtet werden.

Als theoretischer Rahmen fiir die Beschreibung organisationalen Wandels wird im An-
schluB an Weitbrecht (1999) die Theorie der Strukturation des britischen Soziologen
Anthony Giddens herangezogen. Obwohl sie als gesellschaftliche GroBitheorie konzipiert
ist, lassen sich aus ihr wichtige Beitrige zur Beschreibung von Organisationen und organi-
sationalem Wandel ableiten. Die Verinderung von Organisationskultur, die eine fast
zwangsliufige Begleiterscheinung von Unternehmenszusammenschliissen ist, 14Bt sich mit
Giddens als Modifikation von Sinn- und Legitimationsstrukturen verstehen, die durch so-

ziales Handeln konstituiert werden und es gleichzeitig ermdglichen und steuern.

Die Konzeption der Struktur als Sets von ,Regeln’ und ,Ressourcen’ birgt wesentliche Hin-
weise auf eine Fragestellung, die in der bisherigen Literatur zum kulturellen Integrations-
management sowie der Kulturgestaltung im allgemeinen wenig Beachtung gefunden hat.
Die ,Regeln’ umfassen Bedeutungs- und Normensysteme, die in vielen Ansitzen zur Orga-
nisationskultur umfassend behandelt werden. Die ,Ressourcen’, die sich nach Giddens zwar
analytisch, nicht aber praktisch von den Regeln trennen lassen, umfassen die Bereiche
Herrschaft und Macht, die in der Organisationskulturforschung bisher kaum eine Rolle

spielten.

Im Zusammenhang mit der Gestaltung der kulturellen Integration bei Unternehmens-
zusammenschliissen tauchen eine Reihe von Fragen auf, die den Bereich der Herrschaftsbe-

ziechungen und der Macht beriihren: Mit welchen Instrumenten lassen sich Bedeutungs-



systeme beeinflussen? Wer verfiigt dariiber? Wer steuert die unternehmensinterne Kommu-
nikation? Mit welchen Mitteln oder Ressourcen l4Bt sich nicht kulturkonformes Verhalten

sanktionieren?

Diese Fragen beschreiben eine grundsitzliche Problematik im Kulturgestaltungsprozel3. Im
Rahmen von Ubernahmen und Fusionen erlangt die Dimension der Herrschaft noch eine
weitere Bedeutung, nidmliche die der Dominanz eines Unternehmens iiber ein anderes. Aus
dem Geftihl, fremdbeherrscht zu sein, konnen bei Mitgliedern der ibernommenen Organi-

sation zusitzliche Widerstiande und Frustration entstehen.

Es wird also ersichtlich, dal mit Hilfe der Theorie der Strukturation ein Mangel in der bis-
herigen Konzeption des kulturellen Integrationsmanagements bei Unternehmenszusam-
menschliissen aufgedeckt werden kann. Die Theorie der Strukturation ist zu abstrakt, als
daB damit Gestaltungsansitze fiir das praktische Integrationsmanagement abgeleitet wer-
den konnten. Sie leistet aber einen Beitrag, das Problem der Machtbeziehungen als Ursa-
che fiir kulturelle Konflikte im Integrationsprozel3 und als EinfluBfaktor in der Gestaltung

der kulturellen Integration theoretisch zu erfassen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im ersten Teil der Arbeit werden die Grundlagen des Integrationsmanagement bei Unter-
nehmenszusammenschliissen dargelegt, um das praktische Handlungsfeld, in dem sich die
weiteren Uberlegungen abspielen, zu verdeutlichen und abzugrenzen. In Kapitel 2.1 wird
der Unterschied zwischen Systemintegration und Sozialintegration geklirt und der Schwer-
punkt fir die weitere Arbeit auf den Aspekt der sozialen bzw. kulturellen Integration ge-
legt. In Kapitel 2.2 und 2.3 werden grundlegende Begriffe zu Ubernahmen und Fusionen
dargestellt und abgegrenzt, wie Formen und Motive von Unternehmenszusammenschliis-
sen, Ablauf der Akquisitionsprozesses, Aufgaben der Post Merger Integration sowie Ein-
fluBbereiche des Integrationsmanagements in bezug auf Ausmal}, Richtung und Klima des
Zusammenschlusses, Beteiligung der Mitarbeiter und Geschwindigkeit des Prozesses. In
Kapitel 2.4 wird nach Ursachen fiir die hohen Milerfolgsquoten von Unternehmenszu-
sammenschlusses gesucht und der Begriff der Kultur als mégliches Integrationshindernis

eingefiihrt.



In Kapitel 3 wird der Stand der Forschung zur Organisationskultur dargestellt. Dies umfalit
die Entwicklung des Begriffs von einem anthropologischen zu einem betriebswirtschaftli-
chen Konzept (3.1), die wissenschaftstheoretischen Programme, auf die sich die Organi-
sationskulturforschung stiitzt (3.2) und die Elemente, aus denen sich Kultur zusammensetzt
(3.3). Ferner werden die Wirkungspotentiale dargestellt, die Kultur auf das Handeln und
Denken der Organisationskultur hat, da sich aus ihnen im Fall einer Erschiitterung der
Kultur infolge eines Unternehmenszusammenschlusses auch dysfunktionale Wirkungen
ergeben konnen. Zum AbschluB} (3.5) werden Formen kulturellen Wandels durch das Zu-
sammentreffen von zwei Kulturen dargestellt und Ansitze zur Steuerung des kulturellen

Wandels diskutiert.

In Kapitel 4 wird mit Hilfe der Theorie der Strukturation eine theoretische Konzeption
organisationskulturellen Wandels entwickelt. David Collins kritisiert in seinem Buch
Organizational Change. Sociological Perspectives (1998) gingige Untersuchungsmodelle zum
Wandel von Organisationen, die er entweder als untersozialisiert (zu strukturalistisch und
funktionalistisch) oder als iibersozialisiert (mit starkem Gewicht auf den soften Faktoren)
bezeichnet. Giddens versucht in der Dualitit der Struktur die Gegensitze zwischen diesen
beiden Positionen zu iiberwinden. Im ersten Teilkapitel (4.1) wird die Theorie der Struk-
turation dargestellt. Im zweiten Teilkapitel (4.2) werden die strukturationstheoretischen
mit den organisationskulturtheoretischen Begriffen verkniipft, um die Prozesse der kultu-
rellen Strukturierung in den Dimensionen der Regeln und der Ressourcen zu niher unter-

suchen.

Kapitel 5 widmet sich schlieBlich dem Problem der Herrschafts- und Machtbeziehungen im
kulturellen StrukturierungsprozeB. In Kapitel 5.1 werden Grundlagen von Macht und
Herrschaft in Organisationen anhand von Max Webers Herrschaftssoziologie und Giddens
Dialektik der Herrschaft dargestellt. Kapitel 5.2 behandelt die asymmetrischen Machtbe-
ziechungen zwischen den Partnern im Unternehmenszusammenschlul}, wihrend Kapitel 5.3
die Einfliisse michtiger Akteure auf den kulturellen Strukturierungsprozell untersucht.
Dabei steht vor allem die EinfluBnahme auf Kommunikationshandlungen im Vordergrund,

denen eine zentrale Rolle in kulturellen Verinderungsprozessen zugeschrieben wird.



2 Integrationsmanagement

Im ersten Kapitel werden die grundlegenden Begriffe zum Integrationsmanagement bei Un-
ternehmenszusammenschliissen dargelegt. In Kap. 2.1 wird der soziologische Anspruch der
Arbeit verdeutlicht, indem das Konzept der sozialen Integration als Eingliederung der
Handelnden in eine Organisation, d.h. die Beziehung zwischen Menschen und ihrem
Handlungskontext in den Vordergrund gestellt wird. Kap. 2.2 beschreibt das Untersu-
chungsfeld im Hinblick auf Merkmale und Ziele von Unternehmenszusammenschliissen,
den idealtypischen Ablauf eines Akquisitions- bzw. Integrationsprozesse und die grundle-
genden Aufgaben der Post Merger Integration. In Kap. 2.3 werden Entscheidungsbereiche
aufgezeigt, in denen das Management den Integrationsprozel3 beeinflussen kann, ohne daf3
dem eine determinierende Wirkung zugrunde liegen wiirde. Eher sind diese Bereiche als
Rahmenbedingungen des Integrationsprozesses aufzufassen. In Kap. 2.4 wird schlieBlich die
Wirkung eines Unternehmenszusammenschlusses auf die Mitarbeiter dargelegt und der
Begriff die Kultur zur Erklirung mdoglicher Ursachen fiir das Scheitern des Zusammen-

schlusses eingefiihrt.

2.1 Perspektiven der organisationalen Integration

Der Begriff Integration stammt vom lateinischen ,integratio’ (Wiederherstellung eines Gan-
zen), ,integer’ (ganz, unversehrt) oder ,integrare’ (vervollstindigen) (Jansen 2000: 213).
Integration bei Unternehmenszusammenschliissen umfaBt die ,Gesamtheit von Aktiviti-
ten, die zum Ziel haben, die beteiligten Unternehmungen bzw. sozialen Systeme so mitein-
ander zu vereinigen, dass daraus eine einzige betriebswirtschaftliche Einheit entsteht"
(Griiter 1991: 81, zit. in Gut-Villa 1996: 60). In einer betriebswirtschaftlichen Definition
bezeichnet Integration einen in erster Linie vom Kéufer vorangetriebenen Prozel, in dem
iber Interaktionen der Mitarbeiter beider Unternehmen immaterielle Fihigkeiten verin-
dert oder iibertragen werden, und materielle Ressourcen zumindest bei dem erworbenen
Unternehmen nutzbar gemacht werden, um eine Steigerung des Gesamtwertes beider Un-

ternehmen zu erzielen (Jansen 2000: 213).

Unternehmen bzw. Organisationen sind Zusammenschliisse von Personen zum Erreichen
spezifischer Zwecke. Diese Zwecke bestimmen das Organisationsprogramm, das die

Grundlage fiir die Zusammenarbeit der Akteure in der Organisation bildet. Organisationen



sind arbeitsteilig gegliederte Kooperationssysteme, in denen die Erfiillung des Organisati-
onszweckes und das Erreichen der Organisationsziele nur dann gewihrleistet sind, wenn
die fiir unterschiedliche Aufgaben zustindigen Akteure zusammenarbeiten, und ihre indi-
viduellen Handlungen am Organisationszweck ausrichten (Biischges/Abraham 1997: 36).
In der Organisationssoziologie spielt die Integration als Gegenkraft zur Systemdifferenzie-
rung, einer Folge arbeitsteiliger Spezialisierung, eine Rolle. Es kann sich dabei um die Wie-
derherstellung einer Einheit oder um die Eingliederung in ein gréBeres Ganzes handeln.

Diese zweite Bedeutung trifft auf die Problematik der Post Merger Integration zu.

Das Konzept der ,organisationalen Integration’ betrachtet die Organisation im systemtheo-
retischen Sinne als ,in einander verschachtelte Systeme zunehmender Komplexitit von
Mikro- bis zu Makrosystemen® (Jons 1995: 42). Durch Akquisition erworbene Unterneh-
menseinheiten werden im Weiteren also als Teile des neuen Gesamtunternehmens be-
trachtet, die aber als Subsysteme jeweils eigene Charakteristika aufweisen. Im Rahmen von
organisationaler Integration wird zwischen der funktionalen und der sozialen Integration
differenziert. Die Unterscheidung geht auf Lockwoods Konzeption der System- und Sozial-
integration zuriick, wobei die erstere die ,geordneten oder konfliktgeladenen Beziehungen
zwischen den Teilen eines sozialen Systems® und die letztere die ,geordneten oder konflikt-
geladenen Beziehungen zwischen den Handelnden eines sozialen Systems“ betrifft (Lock-
wood 1970: 125, Hervorhebungen im Original). Die funktionale Integration dient dem
Erhalt des Gleichgewichts der Sub- und Teilsysteme, um die materielle Reproduktion zu
gewihrleisten. Die soziale Integration bezieht sich auf die kulturelle Reproduktion, den
Erhalt von kollektiven Sinn- und Orientierungssystemen, soziale Gemeinschaft und inter-

personellen Beziehungen (Jons 1995: 42).

Die dargelegte Unterscheidung impliziert eine Trennung von Arbeits- und Lebenswelt. Da
Menschen jedoch einen groBen Teil ihres sozialen Handelns in Wirtschaftsorganisationen
vollziehen, kénnen sie gleichzeitig als funktionale, an materiellen Zwecken orientierte Sy-
steme und als politische und soziale Gebilde gesehen werden (Biischges/Abraham 1997:
391). Dies ermdglicht eine Betrachtung von Unternehmen unter beiden Perspektiven. Im
Gegensatz zu einer betriebswirtschaftlichen Sichtweise, die die Integrationsfrage primér als
Managementfrage in bezug auf funktionale und instrumentelle Steuerung betrachtet, soll in
dieser Arbeit die Organisation als soziales Gebilde verstanden werden. Damit steht die

Frage der Sozialintegration durch Aushandlungsprozesse, Interessenausgleich und die Her-
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ausbildung einer gemeinsamen Kultur auf der Ebene der Organisationsmitglieder im Vor-

dergrund (Jons 1995: 48).

Zum Zusammenhang zwischen System- und Sozialintegration postulierte Jons folgende
These: ,Je groBer der Unterschied bisheriger und angestrebter Systemkonzepte ist, desto
grofer ist auch der soziale und kulturelle Anderungsbedarf, d.h. die Anpassung der indivi-
duellen und kollektiven Handlungsorientierungen an die verinderten Produktionsziele, -
strukturen und -prozesse.“(Jéns 1995: 53). Daraus 4Bt sich fiir die Post Merger Integration
ableiten, daB eine grofe strukturelle Verinderung durch den Zusammenschluf} auch eine

groBere soziale und kulturelle Anpassungsleistung erfordert.

2.2 Darstellung des Untersuchungsfeldes

2.2.1 Merkmale und Motive von Unternehmenszusammenschliissen

Als Unternehmenszusammenschlufl wird folgender Tatbestand bezeichnet: ,Unterneh-
mungen gehen mit mindestens einer weiteren Unternehmung zeitlich geregelte Beziehun-
gen ein, die die jeweilige Entscheidungs- und Handlungsfreiheit der Beteiligten in unter-
schiedlichem Ausmal} einschrinken [...um] die Verwirklichung von teilfunktions-, funkti-
ons- und/oder gesamtunternehmensbezogenen Zielen zu verbessern (Rohloff 1994: 24).
Fiir diesen Zusammenhang werden eine Vielzahl von Begriffen meist synonym verwendet:
in der deutschsprachigen Literatur werden Akquisition, Ubernahme, Fusion, Beteiligungs-
erwerb, Unternehmenskauf, -konzentration oder -kooperation genannt. Im Englischen tau-

chen die Bezeichnungen acquisition, merger oder takeover auf.

Unternehmenszusammenschliisse lassen sich anhand verschiedener Ordnungskriterien

systematisieren (Pausenberger 1989), wie z.B.

=  Dauer des Zusammenschlusses: befristet vs. unbefristet,

»  Umfang des Zusammenschlusses: Teilfunktionen vs. Gesamtunternehmen,
» Leistungswirtschaftlicher Zusammenhang: horizontal vs. vertikal,

* Bindungsinstrument: operative vs. finanzielle Eingliederung,

* Bindungsintensitit: Einschrinkung vs. Beibehaltung der rechtlichen und/oder wirt-

schaftlichen Selbstindigkeit,
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»  Grundlage des Zusammenschlusses: freiwillig vs. zwangsweise,
» Verhiltnis der Unternehmen zueinander: gleichberechtigt vs. tiber-/untergeordnet.

Eine allgemeine Kategorisierung von Zusammenschliissen kann anhand der Bindungsinten-
sitit vorgenommen werden. Kooperative Zusammenschliisse zeichnen sich durch die Bei-
behaltung der wirtschaftlichen und rechtlichen Selbstiindigkeit der Beteiligten aus. Dazu
gehoren beispielsweise Kartelle, Joint Ventures oder strategische Allianzen. Mit einem kon-
zentrativen Zusammenschlub} ist die Aufgabe der wirtschaftlichen, in einigen Fillen auch
der rechtlichen Selbstindigkeit mindestens eines Beteiligten verbunden. Dazu gehéren
Unternehmenszusammenschliisse im engeren Sinne, fiir die auch die Bezeichnungen Ak-
quisition, Merger & Acquisition, Unternehmenskauf, Ubernahme, Fusion und Beteili-

gungserwerb verwendet werden (Rohloff 1994: 27).

Bei Unternehmenszusammenschliissen im engeren Sinne entsteht auf unbefristete Zeit eine
einheitlich gelenkte Wirtschaftseinheit'. Die totale oder teilweise Aufgabe der wirtschaft-
lichen Selbststindigkeit kann in der Praxis unterschiedlich gehandhabt werden. So kann
erworbenen Unternehmensteilen vollkommene oder teilweise Autonomie gewihrt werden,
z.B. bei Tochtergesellschaften international operierender Konzerne. Der Verlust der recht-
lichen Selbstindigkeit tritt in zwei Fillen auf: bei einer Fusion durch Aufnahme geht die
{ibernommene Unternehmung rechtlich in die {ibernehmende ein. Bei der Fusion durch
Neubildung geben beide Unternehmen ihren rechtlichen Status auf und griinden eine neue
Gesellschaft. Wihrend die meisten Akquisitionen als Ubernahme vollzogen werden, die
mit einer eindeutigen Macht-Situation einhergeht, findet ein ,merger of equals’ zwischen
zwei offiziell gleichberechtigten Partner statt, eine ZusammenschluBform die in der Praxis

nur selten stattfindet.

Die Griinde und Motive fiir Unternehmenszusammenschliisse sind vielfiltig, in der Regel
steht eine Steigerung des Gesamtwertes der beteiligten Unternehmen im Mittelpunkt.
Okonomische Ziele beinhalten die Realisierung der sogenannten ,Synergiepotentiale’, also
einer Kostenreduzierung durch die Kombination von Wertschopfungsketten, die Erschlie-
Bung neuer Mirkte oder die Ausweitung der Marktmacht. Finanzwirtschaftliche Ziele be-

treffen die Zufriedenstellung der Shareholder durch die Steigerung des Gesamtwertes,

"Nach § 18 Abs. 2 Aktiengesetz (AktG) ist damit der Konzerntatbestand erfiillt. Zur juristischen Abgrenzung
von Unternehmenszusammenschliissen siche Jansen 2000: 42f .
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Steuereinsparungen oder die Beschaffung von Kapital. Persénliche Motive umfassen das
Streben der Eigentiimer oder Manager nach Expansion, Prestige, Einflul} und Selbstbestiti-
gung. Die sogenannte Hybris-Hypothese betrifft die Selbstiiberschitzung von Managern in
ihren Kompetenzen und Fihigkeiten in bezug auf die Bewertung eines Kaufobjektes (Gut-
Villa 1996: 33ff). Cartwright/Cooper nennen diese persdnlichen Motive auch ,the unstated
psychological motives* (1996: 21), da diese in der Regel nicht als offizielle Ziele kommuni-
ziert werden. Sie widersprechen der Grundprimisse, dal} strategische Entscheidungen aus
rationalen Griinden getroffen werden, schwingen aber unterschwellig mit. Auch die Motive

des Verkiufers spielen eine Rolle, wenn es z.B. um den Erhalt einer Traditionsfirma oder

die Sicherung der Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens geht (Rohloff 1994: 64).

Die Gewichtung der einzelnen Motive bestimmt die Entscheidungen in der Integrations-
planung wie beispielsweise das Ausmal der geplanten Vernetzung. So ist beispielsweise bei
rein finanziellen Motiven die Notwendigkeit einer engen operativen Anbindung nicht un-
bedingt gegeben, da die Unternehmen selbstiéindig handlungsfihig sind. Operatives Wach-
stum oder das Ziel der Kosteneinsparung verlangen dagegen nach engerer Verflechtung,
damit die Potentiale auch wirklich genutzt werden kénnen. Fiir die Handlungen der Mitar-
beiter, die nicht an der Entscheidung zur Fusion beteiligt sind, sind diese Motive allerdings
von nachrangiger Bedeutung. Die genannten Motive beeinflussen die strategische Ent-
scheidung zur Fusion bzw. Akquisition auf der Managementebene. Fiir die iibrigen Organi-
sationsmitglieder bedeutet diese Entscheidung eine Verinderung ihrer Situation, innerhalb

derer sie die weiteren sozialen Handlungen abspielen.

2.2.2 Ablauf des Akquisitionsprozesses

Der Ablauf eines Unternehmenszusammenschlusses 148t sich unterteilen in die Abschnitte

Pre Merger Management, Transaktion und Post Merger Management:

Zum ersten Abschnitt gehort die Festlegung der Akquisitionsstrategie, gefolgt von einer
Suchphase, in der potentielle Ubernahmekandidaten anhand vorher definierter Suchprofile
ausgewihlt werden (Rohloff 1994: 32 ff). In der Bewertungsphase wird eine detaillierte
Uberpriifung des oder der Kandidaten vorgenommen. Anhand dieser ,Due Diligence®
(Jansen 2000: 176f) wird der Kaufpreis festgelegt. Sie bezieht sich auf die Priifung die Er-

trags- und Finanzsituation, die rechtlichen Verpflichtungen des Kandidaten (z.B. beste-
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hende Vertrige), die steuerliche Situation, auf den Produktionsmittel- und Personal-

bestand, etc.

Ist die Priifung abgeschlossen folgt die Ubernahme- bzw. Transaktionsphase, d.h. die Ver-
handlungen tiber den Kaufpreis und Ubernahmebedingungen. Das Verhandlungsklima in
der Ubernahmephase kann extrem wichtig sein fiir die anschlieBende Integrationsphase,
d.h. die organisatorische Durchfiihrung und die Akzeptanz des Zusammenschlusses bei den
Beteiligten. Wichtig ist hier eine offene Darlegung der Interessen und ein vertrauensvolles

Verhiltnis der Verhandlungsteams untereinander.

Mit dem Kaufvertrag ist der eigentliche Akquisitionsprozely abgeschlossen und es folgt die
letzte — und im Zusammenhang der vorliegenden Arbeit relevante — Phase der Integration
oder das Post Merger Management. In der Literatur findet sich hier auch die Bezeichnung

Post Merger Integration (PMI).

Cartwright und Cooper vergleichen Ubernahmen und Fusionen mit der EheschlieBung. So
wie in einer Partnerbeziehung gebe es ein Stadium der Anniherung und Werbung, den
Punkt, an dem die Verbindung offiziell eingegangen wird, die Phase des ;honey moon’ und
dann die Etablierung als stabile Beziehung. Dabei kénnten die Partner eine traditionelle
Beziehung eingehen, bei der sich ein Partner dem anderen unterordnet, eine offene Bezie-
hung, in der beide ein groBes Mall an Freiheit behalten, oder eine moderne Beziehung, in
der sich die Partner auf gleichwertiger Ebene akzeptieren und gegenseitig unterstiitzen
(Cartwright/Cooper 1996: 77ff). Die Integrationsphase, in der die Beziehung gefestigt wird,
kann als die schwierigste im ganzen ZusammenschluBprozel3 betrachtet werden. Hier zeigt
sich, ob eine Akquisitionsstrategie erfolgreich durchgesetzt werden konnte. Das Thema
Integration sollte von den verantwortlichen Managern nicht erst nach Abschlul} der
Transaktionsphase angegangen werden, sondern schon wihrend der Planung und Vorbe-

reitung der Akquisition immer wieder einbezogen werden (Rohloff 1994: 41).

2.2.3 Aufgaben der Post Merger Integration

Die Post Merger Integration umfalt drei Aufgabenbereiche: die Koordination teilorgani-
satorischer Aktivititen, so dal} sie zur Erreichung der Gesamtziele beitragen, die Kontrolle
iber die Aktivititen einzelner Bereiche, so dall Produktivitit und Qualitit gewihrleistet

sind (der unternehmerische Output) und die Vermittlung bei Konflikten zwischen Abtei-
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lungen, Individuen und ihren Teilzielen. Die organisationale Integration ist ein sehr kom-
plexer Prozel3, in dem viele Einfliisse wie die Technologie, Grofe und Umwelt der Organi-
sation, aber auch interne Faktoren wie Managementstil, soziale und kulturelle Normen,

eine wichtige Rolle spielen (Shrivastava 1986: 67).

Die Integration von zwei Unternehmen wird nach Shrivastava auf drei Ebenen vollzogen,

auf der prozessualen, der physischen und der soziokulturellen Ebene (ebd.: 68ff):

Die prozessuale Integration hat eine Homogenisierung und Standardisierung von unter-
nehmensinternen Produktions- und Kommunikationsabldufen zum Ziel. Sie umfalit u.a. die
Bereiche Rechts- und Finanzwesen, Management- und Kontrollsysteme, Budgetierung,
Qualititssicherung in der Produktion. Hiufig werden hier die Standards der iibernehmen-
den Organisation auf die iibernommene {ibertragen, was meist mit grofen Verinderungen
fiir die neu eingegliederten Bereiche verbunden ist. Die physische Integration betrifft die
Eingliederung von Produktlinien und Technologien, Vermdgen und Wissen. Ziel ist es
auch, durch die Ergiinzung um neue Abteilungen und den Abbau von Doppelbesetzungen
Synergieeffekte zu nutzen. Damit ist die Integration immer auch mit der Reduzierung von

Stellen und der Entlassung von Mitarbeitern verbunden.

Die bisher genannten Bereiche beziehen sich auf Fragen der Systemintegration, also auf die
materielle und formalorganisatorische Eingliederung. Die fiihrungsmilige und kulturelle
Integration betrifft dariiber hinaus auch Aspekte der Sozialintegration. Es geht um die An-
passung der Organisationsstruktur, von Arbeitsabliufen und Arbeitsbedingungen, um Fra-
gen des Personalmanagements und um langfristige gemeinsame Ziele, Fiihrungs- und Un-
ternehmensphilosophien. Fragen der Wertesysteme und Philosophien sind als der schwie-

rigste Teil des ganzen Integrationsprozesses anzusehen (Shrivastava 1986: 70).
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2.3 Entscheidungsbereiche des Integrationsmanagements

Die im folgenden Kapitel dargestellten Faktoren werden in der betriebswirtschaftlichen
Literatur als EinfluBbereiche des Integrationsmanagements betrachtet (Hermsen 1994,
Rohloff 1994). Es handelt sich um den Integrationsgrad, die Richtung des Zusammen-
schlusses, das ZusammenschluBklima, die Partizipation im Integrationsteam, die Integrati-
onsgeschwindigkeit und Strukturdeterminanten. Sie beeinflussen den kulturellen Integrati-
onsprozel} indirekt, in dem sie das Ausmal der strukturellen Anbindung festlegen und auf
das Klima des gesamten Prozesses sowie moglicherweise die Verinderungsbereitschaft der

Mitarbeiter wirken.

2.3.1 Integrationsgrad

Der Integrationsgrad beschreibt das Mall der Zusammenfiihrung zweier Organisationen.
Ein hoherer Integrationsgrad ist fiir die Beteiligten mit weiter gehenden Verinderungen
verbunden, beeinfluf3t also das Ausmal} der Anpassungsleistung. Er kann sich zwischen den
Extremen der Autonomie und der totalen Integration befinden. Im Fall der Autonomie
behilt das iibernommene Unternehmen seine Handlungsfreiheit weitestgehend. Eine Ver-
netzung findet nur auf finanzieller und juristischer Ebene statt, in der strukturellen Organi-
sation tritt keine Verinderung ein. Eine partielle Integration umfalit dariiber hinaus die
Zusammenlegung der Fithrungs- , Informations- und Kommunikationssysteme oder einzel-
ner operative Bereiche. Die Grenzen zur totalen Integration, bei der sdmtliche Funktions-

bereiche zusammengelegt werden, sind flieBend.

Hermsen bezeichnet die Integrationsgrade als finanzielle, strategische und operative Inte-
gration. Bei der finanziellen Integration behilt das erworbenen Unternehmen weitgehende
Handlungsfreiheit. Eine strategische Anbindung der Planungs- und Steuerungsverfahren
und der Unterstiitzungsfunktionen (oben als partielle Integration beschrieben) bildet die
Grundlage fiir die operative Integration, d.h. die Zusammenlegung weiterer oder aller
Funktionsbereiche (Hermsen 1994: 38ff). Die Wahl des ,optimalen Integrationsgrades’ ist
situationsabhiingig und wird von Hermsen in direkte Beziehung zur Richtung des Zusam-
menschlusses gesetzt, hingt aber auch von Faktoren wie der riumlichen Distanz, der Grofe

der Beteiligten oder der Finanzlage des tibernommenen Unternehmens, etc. ab (Shrivasta-

va 1986: 66; Rohloff 1994).
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Es wird davon ausgegangen, dal3 ein hoher Integrationsgrad, z.B. eine totale Integration
aller operativer Funktions- und Unterstiitzungsbereiche, fiir die Organisationsmitglieder
mehr Verinderung ihres Arbeitsalltags bedeutet als ein niedriger Integrationsgrad, wenn
beispielsweise nur eine finanzielle Integration angestrebt wird, die Handlungsautonomie

aber ansonsten erhalten bleibt.

2.3.2 Richtung des Zusammenschlusses

Von ,horizontalen” Unternehmenszusammenschliissen ist die Rede, wenn die Beteiligten im
selben oder einem #hnlichen Produkt- oder Marktsegment titig sind, wenn sich z.B. zwei
Automobilproduzenten zusammenschliefen. Bei ,vertikalen’ Unternehmenszusammen-
schlissen steht die Eingliederung vor- oder nachgelagerter Produktionsstufen innerhalb
desselben Marktes im Mittelpunkt, z.B. ein Reifenhersteller und ein Automobilproduzent.
Charakteristisch fiir ,heterogene’ Zusammenschliisse ist die Erweiterung der Produktions-
breite, jedoch in unterschiedlichen Mirkten bzw. Branchen, mit dem Ziel neue Produkt-
/Marktsegmente zu erschlieBen (Rohloff 1994: 66ff). Die Unterscheidung in ,konzentrative’
Zusammenschliisse und ,konglomerate’ bzw. ,kooperative’ Zusammenschliisse betrifft die
Frage, ob Kernkompetenzen, z.B. Technologien, Wissen oder Produkte verwandt sind oder
sich sinnvoll verbinden lassen. Nur bei einem konzentrativen Zusammenschluf} ist eine
strategische oder operative Integration sinnvoll, wihrend konglomerate Verbindungen sich
auf eine finanzielle Integration beschrinken und ansonsten Handlungsautonomie gewiih-

ren.

Horizontale und vertikale Zusammenschliisse setzen einen hdheren Integrationsgrad vor-
aus, da das Ziel der Effizienzsteigerung nur zu erreichen ist, wenn eine Steuerung der ge-
meinsamen Organisationsabliufe durch die Fiithrung gewihrleistet wird; dies ist wiederum

mit groBeren Verinderungen fiir die Beteiligten verbunden.

2.3.3 ZusammenschluBklima

Von wichtiger Bedeutung fiir den Integrationsprozel} ist das ZusammenschluBklima. Es
wird eine Grundeinstellung bei den Mitarbeitern geschaffen, die die Akzeptanz des Zu-
sammenschlusses und die Motivation zur Integration mabBgeblich beeinfluBit. Als ,feindliche
Ubernahme’ wird ein Zusammenschluf dann bezeichnet, wenn er gegen den expliziten

oder impliziten Willen des Managements oder der Mitarbeiter des Objektunternehmens
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durchgefiihrt wird. Ein neutraler ZusammenschluB3 geht meist mit einer unentschlossenen
Haltung des Objektunternehmens einher, wenn sowohl Vor- als auch Nachteile durch den
ZusammenschluB gesehen werden. Bei einer ,freundlichen Ubernahme’ stimmen Manage-
ment und Mitarbeiter dem Zusammenschlull zu und sind in der Regel auch an einer Inte-
gration interessiert. Einen Sonderfall bilden die Ubernahmen, die dem Objekt zur Rettung
vor dem Konkurs dienen. Manchmal werden solche Zusammenschliisse als freundlich ein-
gestuft, dies ist nach Meinung von Hermsen in der Realitit aber nicht zwingend gegeben,
da bei der Bestimmung des Ubernahmeklimas die Einstellung der Mitarbeiter, nicht der

Ausloser der Ubernahme ausschlaggebend sei (Hermsen 1994: 45).

2.3.4 Partizipartion im Integrationsteam

Es existiert eine breite Ubereinstimmung in der Literatur, daf am IntegrationsprozeB Ver-
treter beider Unternehmen beteiligt sein und den ganzen ProzeB, moglichst auch die Pre-
Merger-Phase begleiten sollten. Aufgabe eines solchen Integrationsteams ist die Planung,

Umsetzung und Kontrolle der IntegrationsmaBBnahmen in allen Bereichen (Rohloff 1994:

58; Shrivastava 1986: 74; Gut-Villa 1996: 40).

Die Zusammensetzung des Integrationsteams hat eine wichtige Signalwirkung auf die Ak-
zeptanz des Integrationsprozesses. Durch die Beteiligung von Mitarbeitern beider Unter-
nehmen koénnen formelle und informelle Informationen ausgetauscht und mogliche Fehler
im Integrationsplan vermieden werden. Gemischte Teams geben der ibernommenen Or-
ganisation das Gefiihl, am Prozel} beteiligt zu sein, so dal} eine ablehnende Haltung gemin-

dert und die Bereitschaft zu Anpassung erhéht wird.

Die Zusammensetzung des Integrationsteams in bezug auf die Anzahl der Vertreter aus den
beiden Unternehmen und ihrer hierarchischen Position ist abhiingig von der spezifischen
Situation. In jedem Fall sollte die oberste Fithrungsebene vertreten sein, aber auch Linien-
manager, Finanz- und Personalexperten (Rohloff 1994: 59). Die Beteiligung von Mitarbei-
tern, z.B. in der Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat, bietet sich im Rahmen einer partizi-
pativen Unternehmensfiihrung sowie im Hinblick auf die betriebliche Mitbestimmung an.
Dariiber hinaus kénnen auch externe Berater hinzugezogen werden, jedoch gibt es hier in
der Literatur keinen Konsens tiber die Notwendigkeit. Es gibt eine ganze Reihe von soge-
nannten M&A-Beratern, Rechtsanwilten, Wirtschaftspriifern sowie Investmentbanken,

die ihre Dienste im Bereich Merger & Acquisition anbieten. In vielen Fillen kiimmern sie
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sich aber mehr um die Suche nach geeigneten Partnern und die finanzielle Abwicklung, als

um die folgende Integration (vgl. ausfiihrlich bei Miiller-Stewens et al. 1999: 56ff).

2.3.5 Integrationsgeschwindigkeit

Auch die Geschwindigkeit, mit der die Eingliederung umgesetzt wird, sowie die Reihenfolge
der einzelnen Schritte, hat EinfluB auf das Integrationsergebnis. Die Integration kann
durch langsamen oder schnellen Wandel vollzogen werden. Beide Formen beinhalten al-
lerdings Vor- und Nachteile (Hermsen 1994: 34). Eine schrittweise Integration erméglicht
eine besseres gegenseitiges Kennenlernen, besseres Verstindnis fiir Prozesse und Entschei-
dungen und baut Vertrauen langsam auf. Gemeinsame Erfahrungen kénnen bei allen Mit-
arbeitern Lerneffekte erzielen und erhohen Akzeptanz und Motivation. Der Nachteil liegt
in der zweigleisigen Unternehmensfiihrung und der moglichen Bildung politischer Allian-
zen gegen den ZusammenschluB. Ein schnelle Integration nutzt dagegen die Verinde-
rungshaltung der Mitarbeiter, schafft sofort eindeutige Fiihrungsverhiltnisse und reduziert
damit Handlungsunsicherheit. Synergiepotentiale kénnen schneller genutzt und Akquisiti-
onsziele erreicht werden. Nachteile ergeben sich jedoch aus dem Ausschlu3 der Mitarbeiter
aus Integrationsentscheidungen — und damit zusammenhingenden Akzeptanzproblemen —
der Uberforderung sowie der hohen Fluktuation. Auf der kulturellen Ebene kann es zum

Kultur-Schock kommen. Dariiber hinaus steigt angesichts des Zeitdrucks die Gefahr von

unzureichender Analyse und Fehlentscheidungen (Rohloff 1994: 60; Hermsen 1994: 34).

In der Literatur werden Zeitriume zwischen sechs Monaten und fiinf Jahren fiir die Inte-
gration genannt. Praktiker beftirworten eine schnelle Integration, die wichtigsten Verin-
derungen sollten sogar withrend eines ,window of opportunity’ von nur hundert Tagen ein-
geleitet werden, solange die Mitarbeiter auf solche Verinderungen eingestellt sind (Fischer/
Wirtgen 2000: 85f, vlg. auch Buono/Bowdich 1989). Empirische Untersuchungen haben
jedoch festgestellt, daB} eine hohe Integrationsgeschwindigkeit eher mit negativen Auswir-
kungen verbunden, da Mitarbeiter sich gegen die hohe Arbeitsbelastung wehren oder not-

wendige Arbeitsschritte im Integrationsprozel nicht oder nur unzureichend ausgefiihrt

werden (Jansen/Korner 2000; Gerds 2000: 188).

Als Ergebnis [46t sich festhalten, dall hier keine einheitliche Aussage getroffen werden
kann. Es sollte jedoch beriicksichtig werden, dal} unterschiedliche Bereiche der Integration

schneller oder langsamer zu realisieren sind. So sind mdglicherweise Entscheidungen tiber
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Produktionstechnologien oder die zukiinftige Fiihrungsspitze leichter zu treffen als die An-

passung organisationsspezifischer Werte und Einstellungen.

2.3.6 Strukturelle Determinanten

Wihrend die vorangegangenen Faktoren im Entscheidungsbereich des strategischen Ma-
nagements und der Integrationsverantwortlichen liegen, sind die unter dem Oberbegriff
,strukturelle Determinanten’ im Aufbau oder Wesen der beteiligten Unternehmen selbst

begriindet.

Organisationale Kompatibilitit: Der Grad der Kompatibilitit beschreibt die Ubereinstimmung
von Fiihrungssystemen, Organisationsstrukturen und Kultursystemen. Es wird angenom-
men, daB eine gréBere Ahnlichkeit der Organisationsstrukturen und -kulturen die Realisie-
rung eines hohen Integrationsgrades erleichtert bzw. begiinstig, da die Beteiligten geringe-

ren Veridnderungs- und Anpassungsmafinahmen ausgesetzt sind (Rohloff 1994: 73).

Gréflenverhiiltnis: Zunehmende GroBe auf beiden Seiten geht tendenziell mit einem niedri-
geren Integrationsgrad einher. Es steigen Spezialisierung und Differenzierung, aber auch
Komplexitit und Uniibersichtlichkeit. In kleinen Unternehmen kann jedoch die personli-
che Bindung an Beziehungs- und Arbeitsstrukturen hoher sein, so dall im Integrationspro-

zel} zwar weniger organisatorische, dafiir mehr emotionale und soziale Schwierigkeiten auf-

treten (Rohloff 1994: 75).

Wirtschaftliche Situation: Hierunter ist der finanzielle Erfolg und die Qualitit des Manage-
ments zu verstehen. Studien zeigen, dafB die zielgerichtete und geplante Ubernahme finan-
ziell gesunder Unternehmen eine bessere Integrationschance bietet als der Aufkauf von
Konkursunternehmen. Ist dies nicht der Fall sind im allgemeinen umfassende Konsolidie-
rungsmalBnahmen durchzufithren, die fiir alle Beteiligten mit groen Verinderungen ver-

bunden sind und ein mit Krisensituationen erfahrenes Management erfordern (Rohloff

1994: 76).

Rechtliche Rahmenbedingungen: Kartell- und wettbewerbsrechtliche Regelungen haben keine
direkte Auswirkung auf den IntegrationsprozeB3, beeinflussen aber im Vorfeld die Entschei-

dung, welche Art von Zusammenschlul} vollzogen werden soll.

Auch die Regelungen der gesetzlichen Mitbestimmung durch den Betriebsrat betreffen den

IntegrationsprozeB. Nach dem Betriebsverfassungsgesetz von 1972 mul} der Betriebsrat
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iber wirtschaftliche Angelegenheiten in bezug auf Betriebsinderungen wie z.B. eine Zu-
sammenlegung informiert werden. In sozialen Angelegenheiten besitzt der Betriebsrat Mit-
spracherecht z.B. in bezug auf Lohnsystem und Altersversorgung des gemeinsamen Unter-
nehmens, in personellen Angelegenheiten wie der Personalplanung hat er Informations-
und Beratungsrechte * (Fischer/Wirtgen 2000: 73ff, Rohloff 1994: 80ff). Es erscheint daher

sinnvoll, Vertreter des Betriebsrates friihzeitig in den Integrationsprozel3 einzubeziehen.

2.4 Ursachen fiir das Scheitern von
Unternehmenszusammenschliissen

In empirischen Untersuchungen wurde festgestellt, dal} viele Unternehmenszusammen-
schliisse aus Sicht der Beteiligten als Millerfolg betrachtet werden, d.h. Ziele nicht oder nur
unzureichend verwirklicht werden konnten. Die Aussagen zum Akquisitionserfolg variieren
stark, wie Hermsen (1994: 12f) auffiihrt. In élteren Untersuchungen ist von MibBerfolgs-
quoten zwischen 50% und 81% ist die Rede.” Jansen und K&rner kommen Ende der
Neunziger Jahre zu einer Erfolgsquote von 44% hinsichtlich der Umsatzsteigerung und le-
diglich 21,5% hinsichtlich der Steigerung des Borsenwertes (Jansen/Kérner 2000). Als Ur-
sachen fiir das Scheitern des Zusammenschlusses werden folgende Zusammenhinge hiufig
genannt: Vernachlissigung der menschlichen Faktoren und Dominanz der Sachthemen,
unzureichende Einbindung der Mitarbeiter, unzureichende Kommunikation, schlechte Pla-
nung des Integrationsprozesses und MiBverstindnisse aufgrund kultureller Unterschied-

lichkeiten.

Aussagen zum Erfolg oder MiBerfolg von Unternehmenszusammenschliissen haben jedoch
das prinzipielle Problem der unterschiedlichen Definition von ,Erfolg’. ,Okonomischer Er-
folg’ basiert auf quantitativen, zumeist monetiren GroBen und muB vom ,ProzefBerfolg’
unterschieden werden. Damit ist das Ausmal der Erreichung von angestrebten Integrati-

onszielen gemeint, es geht also um einen relativen, nicht um einen absoluten Integrations-

2 In § 111-113 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) sind die Informations- und Beratungsrechte des
Betriebsrates aufgefithrt. Zu den genannten Betriebsinderungen zihlen Stillegung des Betriebs oder
wesentlicher Teile; Betriebseinschrinkungen; Betriebsverlegung, wenn sie mehr als geringfiigig ist;
ZusammenschluB und Spaltung von Betrieben; grundlegende Anderung der Betriebsorganisation, des
Betriebszwecks oder der Betriebsanlagen; Einfithrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden und
Fertigungsverfahren.

3 Eine ausfithrliche Darstellung von Erhebungen zum Erfolg von Unternehmenszusammenschliissen findet
sich bei Hermsen (1994: 12f). Kitchings Untersuchung (1973) von 407 Akquisitionen zwischen 1965 und
1970 in Europa ergab eine MiBerfolgsquote von 50%, dasselbe Ergebnis auch bei Porter (1987) bei 3 788
Diversifikationen von 1950 bis 1986 in Nordamerika. Die hoéchst MiBerfolgsquote findet sich bei Cooke
(1986), mit 81% bei Ubernahmen in Europa.
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erfolg (Gut-Villa 1996: 69f). In einer mitarbeiterorientierten Perspektive l4Bt sich Integra-
tionserfolg durch Merkmale wie Arbeitszufriedenheit, Motivation, wahrgenommene Pro-
duktivitit oder die Reduzierung von Handlungsunsicherheit und Strel umschreiben
(Schmickl/Jéns 2001). Erfolg bedeutet demnach die Schaffung positiver Rahmenbedingun-
gen fiir Handeln in der Organisation, um Integrationskonflikte struktureller und soziokul-

tureller Art zu vermindern.

Integrationskonflikte sind nicht zwangslidufig eine Begleiterscheinung von Unternehmens-
zusammenschliissen, treten jedoch hiufig auf. Bei der Zusammenlegung zweier vormals
eigenstindiger Einheiten entstehen eine Menge Reibungspunkte aufgrund struktureller,
soziokultureller und prozessualer Unterschiede. Zu Konflikten kommt es, wenn diese Diffe-
renzen von einem der Beteiligten als Einschrinkung seiner Handlungsfihigkeit wahrge-
nommen werden. Dabei ist es von untergeordneter Bedeutung, ob die empfundenen Un-
vereinbarkeiten tatsichlich unvereinbar sind (Fischer/Wirtgen 2000: 48). Der Grad der
Toleranz diesen Differenzen gegeniiber bedingt die Entstehung und den Verlauf von Kon-
flikten. Auseinandersetzungen auf individueller, gruppen- oder unternehmensspezifischer
Ebene konnen die erfolgreiche Umsetzung von organisatorischen Verdnderungsmalnah-
men storen oder verhindern, was einen héheren Aufwand beim Integrationsmanagement
und geringere Akzeptanz der Integration insgesamt zur Folge hat. Es lassen sich Konflikte,
die strukturelle und strategische Ursachen haben, von solchen unterscheiden, die die Mit-
arbeiter betreffen, also psychologischer, kultureller oder integrationsprozessualer Natur sind

(vgl. Rohloff 1994: 83ff; Gut-Villa 1996: 70ff; Cartwright/Cooper 1996: 6).

Strategische bzw. strukturelle Konflikte betreffen Fragen der Systemintegration. Sie erge-
ben sich aus der Abstimmung der Fiihrungsstrukturen und -instrumente sowie der organi-
satorischen Eingliederung des tibernommenes Unternehmens. Ursachen sind u.a. die In-
kompatibilitdt der Produktions- und EDV-Systeme, die Neuordnung der administrativen

Struktur, die Abgrenzung von Verantwortungsbereichen und Entscheidungswegen.

Gravierender und schwerer zu beheben sind die mitarbeiterbezogenen Konflikte, also Fra-
gen der sozialen Integration. Sie haben psychologische und kulturelle Ursachen, die meist
nicht rational zu begriinden sind. Hiufig entstehen sie, weil der Fusion entweder von vor-
neherein negative Erwartungen entgegengebracht oder zu hohe Erwartungen enttiuscht

werden. Kulturelle Differenzen sowie das Klima des Integrationsprozesses sind hier von
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Bedeutung (Levinson 1970). Gerds spricht in diesem Zusammenhang von personalen Inte-
grationsbarrieren, die zum einen das ,Nicht-Kénnen’, zum anderen das ,Nicht-Wollen’ be-
treffen. Nicht-Kénnen betrifft Widerstinde die z.B. auf fehlender Qualifikation fiir neue
Aufgabenbereiche beruhen, Nicht-Wollen die mangelnde Bereitschaft zur Integration
(Gerds 2000: 571).

Unternehmenszusammenschliisse sind mit groBen Verinderungen fiir die Beteiligten, vor
allem die Mitarbeiter des iibernommenen Unternehmens, verbunden. Die Verinderungen
in der Personalstruktur, in den Fithrungs- und Entlohnungssystemen, die Auseinanderset-
zungen mit den neuen Mitarbeitern oder Vorgesetzten und die Angst vor dem Verlust des
Arbeitsplatzes, l6sen bei den Beteiligten Strell und Unsicherheit aus (Marks/Mirvis 1985).

Zwolf Anzeichen sind charakteristisch fiir das sogenannte ,Merger Syndrom’ (vgl. Abb. 1).

Verhaltensweisen Ausprigung
. Spekulation der Mitarbeiter tiber die Bedeutung der Fusion fiir sie selbst
Preocupation O,
Produktivititsriickgang
Imaging the Worst Entwicklung von Worst-case-Szenarien

Geriichtekiiche

Stress Reactions

Anspannung und Angst bei den Mitarbeitern

Crisis Management

Angespannte Atmosphire und kimpferische Einstellung bei den Mitarbeitern

Constricted Communication

InformationsfluB zu den Mitarbeitern

Ilusion of Control

Top Management versichert die vollstindige Kontrolle der Situation, die
Mitarbeiter bezweifeln dies

Clash of Cultures

Mitarbeiter sehen Unterschiede in der Organisation des Unternehmens und
in Wertvorstellungen und Fiihrungsstilen

We vs. They

Mitarbeiter sehen mehr Unterschiede als Gemeinsamkeiten,
Konzentration auf die Unterschiede

Superior vs Inferior

Mitarbeiter beurteilen die beiden Unternehmen als gut und schlecht, das
eigene Unternehmen wird als {iberlegen angesehen

Attack and Defend

Kiampfe zwischen den Mitarbeitern

Win vs. Lose

Entscheidungen fiir oder gegen das Unternehmen werden festgehalten

Decisions by Coercion, Horse
Trading and Default

Art der Entscheidungsfindung
Gemeinsame Erarbeitung, Tauschgeschifte oder Zwang

Abb. 1 Anzeichen fiir das Merger Syndrom (Gut-Villa 1996: 120f)

Das Merger-Syndrom zeigt sich in individuellen Verhalteninderungen wie Depressionen,
Angstzustinden, Resignation, echten Krankheiten oder innerer Kiindigung. Es beschreibt

aber auch die kollektive Befindlichkeit der Mitarbeiter, also das Klima in der Organisation
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in der Zeit vor und wihrend der Integrationsphase (Gut-Villa 1996: 121). Fiir das Unter-
nehmen wirkt es sich aus in Form von sinkender Produktivitit, Kosten fiir Kommunikati-
ons- und Konfliktmanagement, abnehmende Motivation und Engagement der Mitarbeiter.

Demgegeniiber steigt die Anzahl der Krankheitstage und die Fluktuationsrate (Fischer/
Wirtgen 2000: 24).

Das Merger Syndrom bezieht sich streng genommen auf die individuelle Befindlichkeit der
Mitarbeiter. Ubertragen auf die Ebene von Kollektiven wird dann von Kultur gesprochen
bzw. von ,Kultur-Schock’ oder ,Kultur-Konflikt’. Die Bedeutung der Kultur als Problem bei
Unternehmenszusammenschliissen wird in empirischen Studien immer wieder betont. Jan-
sen und Korner stellen fest, daBl 17% der Befragten kulturelle Differenzen als Ursache des
Scheiterns nennen, neben der unzureichenden Einbindung der Mitarbeiter (31%) und un-
zureichender Kommunikation (27%) (Jansen/Kérner 2000: 12, Mehrfachnennungen waren
moglich). Zwar wird das Thema Kulturmanagement von den verantwortlichen Integrati-
onsgestaltern noch nicht als relevante Aufgabe im Post Merger ProzeB3 gesehen (nur 4% der
Befragten in Jansens Studien gaben an, konkrete MaBnahmen wie Kulturworkshops durch-
geftihrt zu haben), jedoch soll in der vorliegenden Arbeit die Relevanz der Organisations-
kultur fiir Handeln im allgemeinen und bei Unternehmenszusammenschliissen im besonde-

ren verdeutlicht werden.

2.5 Zusammenfassung

Im ersten Teil wurde das Untersuchungsfeld dahingehend abgesteckt, dal} der Schwer-
punkt der vorliegenden Arbeit auf die Post Merger Phase, und hier insbesondere auf die
kulturelle Integration gelegt wird. Strategisch orientierte Fragen nach ZweckmiBigkeit
eines Zusammenschlusses sowie die Gestaltung der Vorbereitungs- und Transaktionsphase
spielen keine Rolle, sondern die sozialen Prozesse, die sich innerhalb des Handlungsfeldes

der Integration abspielen.

Dieses Handlungsfeld wird durch die Entscheidungen des Managements zur strukturellen
Ausgestaltung der Integration begrenzt. Sie bestimmen das Ausmal} der strukturellen Ver-
dnderungen, denen die Organisationsmitglieder ausgesetzt sind. Die geringsten organisato-
rischen Verinderungen ergeben sich demnach, wenn eine finanzielle Integration mit weit-
gehender Autonomie im Rahmen eines konglomeraten Zusammenschlusses angestrebt

wird. Bei einer operativen Zusammenlegung mit #hnlichen Produktionsabliufen auf hori-
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zontaler Ebene ist dagegen die umfassendste Reorganisation zu erwarten, die meist mit ei-
nem Abbau von Arbeitsplitzen zur Kosteneinsparung verbunden ist. Auch die Grofe und
die rdumliche Distanz haben einen EinfluB auf Art und Grad der Integration. Aus dem
Grad der Kompatitiblitiit der alten Systeme ergibt sich das erforderliche Ausmal einer Ver-
dnderung. Der These folgend, dal} eine starke strukturelle Verinderung auch eine erhshte
soziale und kulturelle Anpassungsleistung zur Folge hat, konnen diese Faktoren also auch
auf das Ausmal der kulturellen Verinderung bezogen werden. Dariiber hinaus wird die
Grundeinstellung der Organisationsmitglieder in ihrer Bereitschaft, Verinderungen im
Rahmen der Integration zu akzeptieren durch Faktoren wie das Klima des Zusammen-
schlusses und die Partizipation von Organisationsmitgliedern im Integrationsteam mitbe-
stimmt. Eine frithzeitige Einbindung der Mitarbeiter in die Integrationsplanung und eine
insgesamt freundliche Atmosphire wirken sich positiv auf den Integrationsprozel3 aus. Die
ProzeBgeschwindigkeit ist ein Faktor, der mit Vor- und Nachteilen behaftet ist, und wirkt

sich auf verschiedenen Integrationsebenen unterschiedlich aus.

Der Begriff ,Kultur’ wird im Zusammenhang mit Unternehmenszusammenschliissen immer
wieder genannt, als Kultur-Schock, Kulturkonflikt oder ,cultural gap’. Es entsteht jedoch
der Eindruck, dal} unter dem Begriff der Kultur alles zusammengefal3t wird, was sich nicht
in Zahlen ausdriicken oder auf explizite Managementfehler zuriickfithren liBt. Dieses dif-
fuse Verhiltnis zur Kultur beruht m.E. auf Unklarheiten, was Kultur in Unternehmen
iberhaupt ausmacht und hat dann natiirlich die Vernachlissigung des Themas bei der In-

tegrationsgestaltung zur Folge.

Im folgenden Teil geht es daher um die Frage, wie sich Organisationskultur aus einer sozi-

alwissenschaftlichen Sicht heraus begreifen und moglicherweise beeinflussen 140t.
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3 Organisationskultur

In Kapitel 3 wird die Bedeutung der Kultur fiir Organisationen in den wichtigsten Facetten
erlautert. Die ersten drei Teilkapitel widmen sich dem Verstindnis des Kulturkonzeptes.
Kap. 3.1 zeigt die Entwicklung von einem kulturwissenschaftlichen Konzept hin zu einem
Begriff, der auch die Organisationssoziologie und die Managementlehre betrifft. In Kap. 3.2
werden unterschiedliche theoretische Herangehensweisen an den Kulturbegriff dargestellt.
Dadurch soll einerseits ein besseres Verstindnis fiir Kultur in Organisationen erlangt wer-
den, andererseits lassen sich aus den wissenschaftstheoretischen Programmen unterschied-
liche Aussagen tiber die Moglichkeiten der Steuerung und Beeinflussung von Kultur durch
das Management ableiten. Kap. 3.3 beschreibt kulturelle Elemente aus der Sicht von Ver-
treten einer integrativen Kulturperspektive, E. Schein und S. Sackmann, sowie Buono und
Bowditch, die sich als eine der ersten mit kulturellem Wandel im Rahmen von Fusionen

beschiftigt haben.

Des weiteren werden in Kap. 3.4 die Wirkungsfunktionen erliutert, die einer starken und
gesunden Kultur in Organisationen zugeschrieben werden, da sich bei starken Erschiitte-
rungen kultureller Ordnungen durch einen Unternehmenszusammenschluf3 aus diesen po-
sitiven Funktionen dysfunktionale Wirkungen ergeben kénnen. Zum Abschlull werden
unterschiedliche Ausprigungen kulturellen Wandels bei Unternehmenszusammenschliis-

sen aufgezeigt (Kap. 3.5).

3.1 Der Kulturbegriff in der Organisationslehre

Unternehmens- bzw. Organisationskultur bedeutet, dal Unternehmen oder Organisatio-
nen in ihrem Handeln bestimmte normen- und wertspezifische Eigenheiten entwickeln
kénnen, und sich dadurch voneinander und in gewissem Malle vom gesamtgesellschaftli-
chen Normengefiige unterscheiden. Kultur duflert sich in einer gemeinsamen Geisteshal-
tung und Denkweise der Organisationsmitglieder und hat Einfluf auf Handlungen und
Entscheidungen (Heinen 1997: 2). Von der Organisationskultur zu unterscheiden ist das
Organisationsklima, das die Erwartungen der Mitglieder in bezug auf ihre Arbeit in der Or-
ganisation miBt (Buono/Bowditch 1989: 139). Das Klima ermdglicht eine kurzfristige Be-

standsaufnahme der augenblicklichen Befindlichkeit der Organisation, wiihrend die Kultur
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die tieferliegenden Wurzeln der Erwartungen und Werte der Organisationsmitglieder um-

faBt.

Der Begriff ,Organisationskultur’ wird hiufig als Synonym fiir ,Corporate Culture’, ,Organi-
zational Culture’ oder ,Unternehmenskultur’ gebraucht. In der wissenschaftlichen Literatur
werden jedoch kleine Unterscheidungen getroffen: Organisationskultur kann als ein der
Unternehmenskultur iibergeordneter Begriff gesehen werden, da zwar jede Unternehmung
eine Organisation, aber nicht jede Organisation ein Unternehmen ist. Hiufig wird in der
Organisationslehre der Ausdruck Organisationskultur verwendet, wihrend in der Mana-
gementlehre von Unternehmungskultur gesprochen wird. Hinter dieser begrifflichen Un-
terscheidung verbirgt sich der Versuch der Organisationslehre, sich gegeniiber einem ver-
einfachten Konzept des Managements abzugrenzen. Eine dhnliche Abgrenzung verbirgt
sich auch hinter den englischen Begriffen ,Organizational Culture’ und ,Corporate Culture’
(Fankhauser 1996: 6; May 1997: 41f). Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff Organisa-

tionskultur verwendet.

Die Wurzeln des Konzepts der Organisationskultur liegen in der Soziologie sowie in der
Anthropologie. Diesen Kulturwissenschaften ist es jedoch auch in 100 Jahren nicht gelun-
gen, ein einheitliches Verstindnis des Begriffes zu schaffen.” Eine der frithesten Defini-
tionen versteht Kultur als ,that complex whole which includes knowledge, belief, art,

morals, law, custom, and any other capabilities and habits acquired by man as a member of

society” (Tylor 1871: 1).

In der Anthropologie wird zwischen dem deskriptiven Konzept — die materiellen und im-
materiellen Artefakte — und dem explikativen Konzept — der geistige Uberbau, Grundan-
schauungen, Werte und Einstellungen — unterschieden (vgl. Fankhauser 1996). Osgood
bezeichnet die beiden Konzepte als ,Perceptas’ und ,Conceptas’ einer Kultur. Die ,Percep-
tas’ sind die bewuBten, empirisch beobachtbaren Aspekte der Kultur. Dazu gehért einer-
seits die materielle Kultur, wie z.B. Kunstgegenstinde und Werkzeuge, sowie die soziale
Kultur, d.h. Verhaltensweisen, Sitten und Rituale. Als ,Conceptas’ wird die mentale Kul-
tur, die kollektiv geteilten Werte, Normen und Einstellungen, bezeichnet. Zwischen beiden
Systemen besteht ein Zusammenhang, der einerseits erfordert, dal} die mentale Kultur aus

den beobachtbaren materiellen und sozialen Kulturaspekten erschlossen werden mub.

*Vgl. Kroeber/Kluckhohn 1952. Dort findet sich eine Aufstellung mit 164 Kulturdefinitionen.
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Andererseits konnen die materiellen Manifestationen und sozialen Verhaltensweisen nicht

ohne Kenntnis der Werte und Einstellungen erklirt werden.

Kultur

deskriptives Konzept, kulturelle ,Perceptas’ explikatives Konzept, kulturelle ,Conzeptas’

Verhalten, Handlungen und deren Ergebnisse, d.h. Ursachen des Handelns/Verhaltens, die iiber die
beobachtbare Realitit Verhaltens-/Handelnsergebnisse zuriickerschlossen
werden miissen

Kunstgegenstinde, Werkzeuge, Architektur, etc. aber kollektiv geteilte Werte, Einstellungen und Normen,

auch Sitten, Gebriuche, (Organisations-)Strukturen, wie etwa internalisierte Autorititsnormen, religidse

Institutionen, Sprache usw. und weltanschauliche Uberzeugungen, Motivmuster,
etc.

Abb. 2 Deskriptives und explikatives Konzept (vgl. Dormayer/Kettern 1997: 56)

Seit den 1980er Jahren spielt der Aspekt der Kultur auch zunehmend in den Manage-
mentwissenschaften eine Rolle, vor allem vor dem Hintergrund der steigenden Produkti-
vitit japanischer Unternehmen (,Japanschock’). Erste Uberlegungen der Organisations-
kulturforschung betreffen die Frage, inwieweit Managementprinzipien ,culture-free’ oder
,culture-bound’ sind, d.h. nur in einem bestimmten kulturellen Rahmen existieren (kultur-
vergleichende Managementforschung). Es geht aber auch darum, ob und wie Fiihrungs-

krifte und Mitarbeiter in ihren Personlichkeitsmerkmalen kulturspezifisch geprigt sind

(Smircich 1983).

Besonders auffallend ist der Vergleich mit japanischen Methoden der Unternehmensfiih-
rung, wie beispielsweise die Unterscheidung in ,Typ-A-Organisationen’, die sich durch
stirker formalisierte Organisationsstrukturen und quantifizierbare Kontroll- und Steue-
rungssysteme auszeichnen, und in ,Typ-Z-Organisationen’, die Organisationsmitglieder in
erster Linie durch Sozialisation und gemeinsame Gebriuche an die Organisation binden
(Ouchi 1981: 58). Die Typ-Z-Organisationen haben eine ,clan’-Organisation, deren Zu-
sammenhalt auf dem Durkheim’schen Konzept der organischen Solidaritit begriindet ist.
Diese Solidaritiit entsteht aus dem Bewultsein der gegenseitigen Abhingigkeit in einer
differenzierten Organisation und zeigt sich in der Verinnerlichung von organisationsbezo-

genen Werten und Normen durch die Mitglieder. , The solidarity to which Durkheim refers
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contemplates the union of objectives between individuals which stems from their necessary
dependence upon one another. In this sense, any occupational group which has organic

solidarity may be considered a clan. Thus a profession, a labor union, or a corporation may

be a clan [...]” (Ouchi 1980: 136).

In Typ-Z-Organisationen, die dem japanischen Unternehmensmodell dhneln, bildet die
,company culture’ — Traditionen und Werte — die Grundlage der Einstellungen und Hand-
lungen der Unternehmensmitglieder. Damit wendet Ouchi als einer der ersten den Begriff
der Kultur auf spezifische betriebswirtschaftliche Organisationen an, auch wenn er sich nur

auf den Vergleich westlicher und japanischer Unternehmen beschrinkt.

Peters und Watermann haben ein Modell der Unternehmenskultur entwickelt, das nicht
mehr an Linderkulturen gebunden ist. Das ,7-S-Modell’ ist ein Systematisierungskonzept,
das die Variablen, die den Unternehmenserfolg beeinflussen, in ,harte’ und ,weiche’ Fakto-
ren unterscheidet: Die jharten’ Faktoren umfassen die formale Struktur, die Systeme und
die Strategie. Als ,weiche’ Faktoren gelten das Stammpersonal, Spezialkenntnisse, der
(Fithrungs-)Stil und das Selbstverstindnis (Peters/Watermann 1983: 32). Mit der Beto-
nung der ,weichen’ Elemente, vor allem des Fiihrungsstils, hat sich die Bedeutung von Ma-
nagement grundlegend gedndert: nicht nur die Koordination und Kontrolle von Handlun-
gen im unternehmerischen ProzeB, sondern auch die Vermittlung von Werten und Sinn
sind Fithrungsaufgaben. Dahinter steht die Annahme, dal Handeln von Fiihrungskriften
Vorbildcharakter hat, unabhingig davon, ob eine spezielle Aktivitit eine unmittelbare
Wirkung auf Mitarbeiter hat oder nicht. Anhand dieser Vorbilder entwickeln Fiihrungs-
krifte und Mitarbeiter zieladiquate Handlungsmuster auf Basis verinnerlichter Wertan-

schauungen (Heinen 1997: 12f).

3.2 Klassifikation von organisationskulturellen Ansatzen

Die Diskussion um das Wesen und die Handhabe der Organisationskultur wird von einer
grundlegenden Unterscheidung zwischen objektivistisch-funktionalistischer und subjekti-
vistisch-interpretativer Kulturperspektive bestimmt. Es geht dabei um die Frage, ob Kultur
als etwas verstanden wird, das eine Organisation hat oder ist, als ,Variable’ oder als ,Meta-
pher’ der Organisation. Aus den zugrundegelegten Annahmen tiber das Wesen der Organi-
sationskultur lassen sich unterschiedlichen Aussagen iiber die Erfassung und Gestaltung

der Kultur ableiten.
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3.2.1 Wissenschaftstheoretisches Klassifikationsschema

Als Orientierungsrahmen dienen die von Burell und Morgan anhand der Dimensionen
, Wissenschaftsverstindnis’ und ,\Wesen der Gesellschaft’ entwickelten soziologischen Para-
digmen, auf denen alle organisationstheoretischen Aussagen aufbauen (Burell/Morgan
1979). Das Wissenschaftsverstindnis 146t sich durch die Kriterien Ontologie, Epistemolo-
gie, Menschenbild und Methodologie definieren. Ochsenbauer und Klofat verdeutlichen
anhand dieser Grundannahmen die beiden Extrempositionen einen subjektivistischen und

eines objektivistischen Wissenschaftsverstindnisses.

Die Ontologie fragt nach der Existenz der sozialen Welt. Die nominalistische Position ver-
steht soziale Phinomene als Produkte des menschlichen Geistes, die durch Namen und
Begriffe konstituiert und daher nicht unabhiingig vom Individuum betrachtet werden. Die
realistische Position sieht die soziale Realitit als unabhingig und auBerhalb des menschli-
chen BewuBtseins existierend. Auch Phinomene, die nicht benannt werden, weil sie uns

vielleicht noch nicht bewuBt sind, gelten dennoch als existent und der menschlichen Er-

kenntnis vorgelagert (Ochsenbauer/Klofat 1997: 73f).

Die Epistemologie stellt die Frage nach den Moglichkeiten und dem Wahrheitsgehalt der
wissenschaftlichen Erkenntnis. Eine positivistisch ausgerichtete Sozialwissenschaft sucht
nach objektiven und interpersonell kommunizierbaren RegelmifBigkeiten und Kausalbezie-
hungen, die vom Wissenschaftler durch quasi-naturwissenschaftliche Methoden erforscht
werden. Eine anti-positivistische Wissenschaft vertritt den Standpunkt, dall Erkenntnis

abhingig ist von der spezifischen Situation und Identitit des Individuums und auch wissen-

schaftliche Beobachtungen durch die ,Brille’ des Handelnden zu sehen sind (ebd.).

Das zugrundegelegte Menschenbild trifft eine Aussage iiber die Freiheit des menschlichen
Willens. Eine deterministische Position besagt, dal} das Individuum in seinen Handlungen
weitgehend durch seine Umwelt bestimmt wird, es also auf Stimuli reagiert, die erklir- und
vorhersagbar sind. Eine voluntaristische Position gesteht dem Individuum einen freien

Willen und damit weitreichende Handlungsautonomie zu (ebd.).

In der Kategorie ,Methodologie’ geht es um die herangezogenen wissenschaftlichen Metho-
den zur Erkenntnisgewinnung. Eine nomothetische Wissenschaft verwendet systematische
und standardisierte Verfahren zur Uberpriifung vorab formulierter Hypothesen, eine Vor-

gehensweise vor allem der quantitativen Sozialforschung, die an die naturwissenschaftliche

30



Methodik angelehnt ist. Dagegen bevorzugt eine ideographische Wissenschaft Methoden,
die groBere Einfithlung in den Forschungsgegenstand und Zugang zur subjektiven Sicht-

weise der beteiligten Individuen ermoglichen (ebd.).

Die Annahmen tiber das Wesen der Gesellschaft beziehen sich auf den Dualismus zwischen
einer Soziologie der Ordnung und einer Soziologie des Konfliktes. Die erste beruft sich auf
das Bediirfnis der Gesellschaft (bzw. sozialer Verbinde) nach Regelung und Stabilitit, Kon-
sens, sozialer Integration und Solidaritit. Die zweite sieht strukturelle Konflikte, Herr-
schaft, gesellschaftliche Widerspriiche, Autonomieverlust und Wandel als zentrale The-

men.

Insgesamt lassen sich vier soziologische Paradigmen aufstellen. Die Paradigmen des Radi-
kalen Humanismus und des Radikalen Strukturalismus spielen in der Organisationskultur-
debatte allerdings eine untergeordnete Rolle, da durchgingig davon ausgegangen wird, daf3
soziale Organisationen auf Ordnung und Harmonie beruhen (Ochsenbauer/Klofat 1997:

78).

Wissenschaftsverstindnis
Subjektiv Objektiv
Radikaler Wandel Radikaler Humanismus Radikaler Strukturalismus
Wesen der
Gesellschaft
Regelung Interpretative Soziologie Funktionalistische Soziologie

Abb. 3 Wissenschaftstheoretische Programme der Soziologie (Ochsenbauer/Klofat 1997: 78)

Fiir die Organisationskulturlehre lassen sich daher zwei relevante wissenschaftstheoretische
Positionen identifizieren. Die funktionalistische Soziologie folgt dem objektivistischen Wis-
senschaftsverstindnis, das durch realistische, positivistische, deterministische und no-
mothetische Grundannahmen gekennzeichnet ist. Der interpretativen Soziologie liegt ein
subjektivistisches Wissenschaftsverstindnis mit nominalistischen, anti-positivistischen,

voluntaristischen und ideographischen Positionen zugrunde.
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3.2.2 Funktionalistische Kulturperspektive

In der funktionalistischen Kulturperspektive wird die Organisation wird als Organismus
oder als Maschine gesehen, deren primires Ziel in der Produktion von Dienstleistungen
und Giitern liegt, und in der Kultur als Nebenprodukt auftritt. Unter Kultur wird ein Kon-
glomerat von spezifischen, unverwechselbaren Verhaltensweisen der Organisationsmitglie-
der verstanden. Gemeinsame Werte und Uberzeugungen manifestieren sich in materiellen
Artefakten, z.B. Logo, Architektur oder Kleidungsstil, oder in Form von verbalen und non-
verbalen Verhaltensweisen, Sprachsystemen, Jargons, Geschichten und Mythen, die sowohl
nach innen, im Umgang miteinander, als auch nach auBlen, im Umgang mit der Umwelk,
sichtbar werden. Kultur bildet einen ,sozialen Klebstoff’, der die Organisation zusammen-
hilt und das Wir-Geftihl der Organisationsmitglieder stirkt. Damit kommt der Kultur eine
funktionale Bedeutung hinsichtlich der Steigerung von Motivation, Identifikation und

Sinnvermittlung zu, welche der Aufrechterhaltung des Gleichgewichts des Gesamtsystems

dient (Smircich 1983: 345; Ochsenbauer/Klofat 1997: 87f).

Kultur bildet ein Subsystem des Systems Organisation, neben anderen erfolgsrelevanten
Variablen wie Strategie, Logistik, Fithrung oder Informationssystem (Heinen 1987: 43).
Die funktionalistische Kulturperspektive wird daher hiufig als ,Variablen-Ansatz’ bezeich-
net. Sie findet ihre Entsprechung in der funktionalistischen und strukturfunktionalistischen
Anthropologie, die Kultur als integralen Bestandteil eines soziokulturellen Systems ver-
steht.” Vertreter dieses Ansatzes gehen davon aus, daB die Beobachtung der manifesten
Auspriagungen der Kultur Riickschliisse auf die zugrundeliegenden Wertesysteme ermogli-
chen. Das Wissen dariiber erlaubt wiederum gezielte Verinderungen im kulturellen Sy-
stem. Als Kulturtriiger gelten in erster Linie die Fiihrungskrifte. Sie ,schaffen’ Kultur, in-
dem sie als Vorbilder durch ihr Verhalten allgemeinverstindliche Symbole und Zeichensy-

steme weitergeben (Sackmann 1989: 161).

Gemil dem objektivistischen Wissenschaftsverstindnis wird Kultur als etwas angesehen,

dabB real und objektiv erfalbar ist. Die Aufgabe der Organisationskulturforschung ist es,

> Kultur kann als integrierter Bestandteil eines soziokulturellen Systems verstanden werden, in dem Kultur
und Sozialsystem einen harmonischen, untrennbaren Gesamtkomplex bilden. Kultur manifestiert sich nach
dieser Auffassung in sozialen Verhaltensweisen und materiellen Artefakten. Diese Ansiitze stammen aus der
funktionalistischen Schule (Kultur ist ein Instrumentarium, mit Hilfe dessen der Mensch konkrete Probleme
bei der Befriedigung seiner Bediirfnisse bewiltigen kann) und der struktur-funktionalistischen Schule (Kultur
als sozialer Ordnungs- und Adaptionsmechanismus). Fiir eine ausfiihrliche Darstellung anthropologischer
Kulturkonzepte und ihre Weiterentwicklung in der Organisationskulturtheorie siehe Allaire/Firsirotu 1984.
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Symbole und Artefakte zu identifizieren und zu systematisieren. Das Wissen {iber die Ver-
wendung von Symbolen ermdglicht Gestaltungsoptionen fiir die Kulturentwicklung: durch
die gezielte Steuerung bzw. Manipulation von Symbolen lassen sich Verhaltensinderungen
bei den Mitgliedern herbeiftihren. Zugrundegelegt ist hier ein deterministisches Menschen-
bild. Die Erfassung der Kultur erfolgt mit Hilfe nomothetischer Methoden wie standardi-

sierter Befragung, Checklisten, etc. (Fankhauser 1996: 62).

Die funktionalistische Perspektive ist jedoch auch Kritik ausgesetzt. Einige Autoren kriti-
sieren die Vernachlissigung der Existenz von Subkulturen. Dadurch werde eine harmoni-
sierende Monokultur von oben iibergestiilpt, die der Realitit nicht entspricht. Von oben
erlassene Unternehmensgrundsiitze und Leitbilder werden den Mitgliedern aufoktroyiert
und die Kultur als Instrument der Kontrolle und der Legitimation von Handlungen mil-
braucht. Die Vermutung, daB eine starke Organisationskultur eine funktionale Rolle fiir
die Stabilitit des Sozialsystems hat, erscheint allerdings plausibel. Zusammenfassend 406t
sich festhalten, dal} die Ansitze der funktionalistischen Perspektive die Kultur als strategi-
sches Managementinstrument sehen. Die Beherrschung der Organisationskultur wird als
Schliissel zur effektiven Steuerung und Fiihrung der Mitarbeiter und zur Verbesserung des

Unternehmenserfolges gesehen (Heinen 1997: 17).

3.2.3 Interpretative Kulturperspektive

Die interpretative Perspektive beinhaltet eine Abkehr von einer objektivistisch-funktiona-
listischen Sicht der Organisation hin zu einer subjektiven Interpretation der organisatio-
nalen Strukturen und Prozesse. Im Metaphern-Ansatz wird Kultur als ,root-metaphor’, d.h.
als erkenntnisleitender Grundbegriff verwendet (Smircich 1983: 347). Im Gegensatz zu den
funktionalistischen Ansitzen, die Organisationen mit Bildern der physikalischen Welt wie
,Maschine’ oder ,biologischer Organismus’ umschreiben, wird hier die Organisation selbst
als Kultur verstanden, als Ausdruck des menschlichen BewuBtseins. Gegenstand einer in-
terpretativen Sichtweise ist daher nicht die Organisation als zweckorientiertes, funktionales
System, sondern als Lebenswelt, die sich durch das subjektive Erleben sozialer Prozesse

durch die Organisationsmitglieder konstituiert.

Sie korrespondiert mit der anthropologischen Schule der Kultur als Ideensystem, das sich
als eigenstiindiges System kollektiv geteilter Ideen und Bedeutungen ,in den Kopfen der

Kulturtriger” (Dormayer/Kettern 1997: 58) hinter den beobachtbaren Ereignissen verbirgt
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und unabhiingig vom sozialen System existiert. Im kognitiven Ansatz wird Kultur als kol-
lektives, erlernbares Wissens- und Glaubenssystem gesehen, das Wahrnehmungen struktu-
riert und Handlungen koordiniert. Das Erkenntnisinteresse liegt hier in der Beschreibung
der Regeln, die Interaktionen zugrunde liegen. Im symbolischen Ansatz liegt der Schwer-
punkt auf der Untersuchung der gemeinsamen Symbolsysteme, mit Hilfe derer Menschen
ihre Umwelt interpretieren. Es interessiert die Frage, wie Interpretation Handlungen be-
einfluft und wie sich Organisationen durch symbolisches Handeln generieren. Der struktu-

ralistische Ansatz, der Kultur als unbewulite Sinnsysteme versteht, spielt in der Organisa-

tionslehre eine untergeordnete Rolle (Allaire/Firsirotu 1984; Smircich 1983: 348ff).

Gemeinsam ist den interpretativen Ansitzen die Orientierung am subjektivistischen Wis-
senschaftsverstindnis. Gemil der nominalistischen Position wird Kultur als symbolisch-
ideelles Phinomen angesehen, eine Realitit, die in den Kopfen der Organisationsmitglieder
konstruiert wird. Damit sind nicht nur die Fiihrungskrifte, sondern prinzipiell alle Organi-
sationsmitglieder als Kulturtriger und Kulturschaffende zu sehen. Ein verstehendes Ein-
fithlen in das Wirklichkeitsverstindnis der Mitglieder wird mit Hilfe ideographischer Me-
thoden wie qualitativen Interviews oder teilnehmender Beobachtung angestrebt (Fank-

hauser 1996: 74ff)..

Die Kritik an der interpretativen Kulturperspektive bezieht sich vor allem auf die episte-
mologische Dimension: Untersuchungsergebnisse sind grundsitzlich an Sinnstrukturen
gebunden und damit nicht objektivierbar, wodurch hiufig der Vorwurf der Unwissen-
schaftlichkeit erhoben wird (Ochsenbauer/Klofat 1997: 91). Fiir eine praktisch orientierte
Organisationslehre bietet die interpretative Sicht ebenfalls wenig Ansatzpunkte: Ziel ist es,
Verstindnis fiir kulturelle Phinomene zu schaffen und ein kulturell sensibles Management

zu fordern, nicht aber aktiv Kultur als Erfolgsinstrument einzusetzen.

3.24 Integrative Kulturperspektive

Aus der Kritik an den vorgestellten Kulturperspektiven — der geringe Nutzen der interpre-
tativen Perspektive zur Organisationsgestaltung einerseits und der Reduktionismus der
funktionalistischen Perspektive in der Kulturerfassung andererseits — entwickelte sich ein
Ansatz, der die Verkniipfung der gegensitzlichen Auffassungen in den Mittelpunkt stellt

und den Anforderungen von Theorie und Praxis gerecht werden soll. Neben einer tiefge-
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henden Betrachtung der Strukturen und Wirkungen des Phinomens Organisationskultur

spielt die bewuBte Gestaltung ein Rolle (Schwarz 1989: 39).

Ochsenbauer und Klofat bezeichnen diese Sichtweise als eine ,reflektiert-funktionalisti-
sche“ (1997: 96). Die interpretative Komponente wird als grundlegendes Erklirungsmodell
fiir organisationskulturelle Elemente herangezogen: Sichtbare Phinomene wie Arbeitstei-
lung, Spezialisierung und formale Gestaltung der sozialen Beziehungen (Hierarchien) sind
oberflichliche Erscheinungsbilder des organisatorisch Wesentlichen, deren konkrete Aus-
formung nicht durch den strukturellen Kontext, sondern durch das individuelle Handeln
der Organisationsmitglieder bestimmt wird. Die detaillierte und fundierte Analyse der so-
zial konstruierten Realititen mit Hilfe qualitativer und quantitativer Instrumente dient der
Sichtbarmachung und dem Verstindnis der kulturellen Tiefenstrukturen. Nur auf dieser
Basis kann eine funktionalistisch orientierte Kulturgestaltung in Form eines kultursensiblen

Managements greifen.

Uberlegungen zu einer integrativen Kulturperspektive finden sich bei Sackmann (1983;
1989) und bei Schein (1995), die in Kap. 3.3. ausfiihrlich dargestellt werden. Beide Auto-
ren versuchen, eine Briicke zwischen subjektivistischem und objektivistischem Wissen-
schaftsverstindnis zu schlagen und Elemente nicht nur zu verbinden, sondern weiterzu-
entwickeln. Interessant an Sackmanns Ansatz ist der Bezug auf die politischen Prozesse, die
mit organisationskulturellen Phinomenen verbunden sind, wie z.B. die EinfluBnahme ein-

zelner Akteure auf den organisationskulturellen Gestaltungsprozel3.

3.3 Elemente der Organisationskultur

3.3.1 Drei-Ebenen-Modell nach Schein

Im ,Drei-Ebenen-Modell’ des Organisationsentwicklers Schein wird Kultur definiert als
,ein Muster gemeinsamer Grundprimissen, das die Gruppe bei der Bewiltigung ihrer Pro-
bleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewihrt hat und
somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional kor-

rekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen Problemen weitergegeben wird“ (Schein 1995:

25).

Bei der Kulturanalyse miissen drei verschiedene Ebenen betrachtet werden, die einen un-

terschiedlichen Grad der Sichtbarkeit kultureller Phinomene aufweisen.
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sichtbare Strukturen und Prozesse: Technologie,

Artefakte Produkte, Architektur, Sprache, Zeremonien
l T (leicht zu beobachten, schwer zu entschliisseln)
Strategien, Ziele, Philosophie
Werte (bekundete Rechtfertigungen)

— unbewuBte, selbstverstindliche Anschauungen,
Grundprémissen Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle
(Ausgangspunkt fiir Werte und Handlungen)

Abb. 4 Ebenen der Kultur (vgl. Schein 1995: 30)

Auf der Ebene der ,Artefakte’ befinden sich die sichtbaren Manifestationen der Kultur, wie
Produkte, Architektur, Sprache, rituelle Handlungen und Sprache. Die Artefakte entspre-
chen dem Konzept der kulturellen ,Perceptas’ von Osgood: sie sind vom Forscher leicht zu
beschreiben, aber nur schwer zu entschliisseln, da Symbole in unterschiedlichen Kontexten
unterschiedliche Bedeutungen haben kénnen. Sie offenbaren ihre wirkliche Bedeutung fiir

eine Gruppe erst unter Einbezug der tiefer liegenden Werte und Grundprimissen (Schein

1995: 30f).

Die Ebene der ,Werte’ beinhaltet verbalisierte Unternehmensgrundsitze und Ziele. Werte
beruhen hiufig auf den persénlichen Uberzeugungen von Griindern oder Fithrungspersén-
lichkeiten, deren Problemlsungsvorschlige sich bewihrt haben und von der Gruppe als
,srichtig’ angesehen werden. Stimmen die Werte zu einem gewissen Grad mit den Grund-

pramissen iiberein, kdnnen sie sich zu einer unternehmensspezifischen Philosophie ver-

dichten (Schein 1995: 30f).

Die ,Grundpriamissen’ beinhalten grundlegende normative Theorien iiber das Wesen der
Organisation und ihrer Umwelt und entsprechen den mentalen Aspekten der Kultur, den
,Conceptas’. Sie sind so tief verankert, daB} sie in der Regel nicht hinterfragt bzw. nicht
einmal artikuliert werden. Kulturelle Primissen beziehen sich auf das Wesen von Wahrheit
und Wirklichkeit, auf die Bedeutung von Raum und Zeit, auf das Wesen des Menschen

und auf seine Beziehungen zu anderen Menschen und zur Umwelt. Anhand dieser Katego-
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rien werden erstens die Strategien der Anpassung der Organisation an die dullere Umwelt
in bezug auf ihre Kernmission, Ziele und Mittel, Bewertung der Leistungsfihigkeit der
Gruppe und Verbesserungsstrategien untermauert. Zweitens betreffen sie die Prozesse der
internen Integration hinsichtlich gemeinsamer Sprach- und Verhaltenscodes, des Grup-

penverstindnisses, der Legitimation von Macht und Sanktionen (Schein 1995: 62ff).

3.3.2 Kulturnetzwerk nach Sackmann

Sackmann versteht Kultur als dynamisches Konstrukt, als etwas, das Organisationen sind
und haben (Sackmann 1983; 1989: 169f). Kultur beinhaltet kognitive Elemente wie das
Wissen tiber ,richtige’ (erwartete) und ,falsche’ Verhaltensweisen in einem sozialen Kon-
text und grundlegende Wertannahmen, die die Wahrnehmung und Interpretation beein-
flussen. Erfolgreiche Handlungsweisen werden eher wiederholt und bilden einen unbe-
wubten Wissensvorrat, der in der Organisation unmerklich von Gruppe zu Gruppe weiter-
gegeben wird. So sind die Mitglieder Kulturtriger und Kulturschaffende zugleich. Kultu-
relles Wissen fungiert als Selektions- und Interpretationsfilter, dient also der Komplexitits-
reduktion. Es existiert in Form von lexikalischem Wissen (Wahrnehmungs- und Benen-
nungskategorien), Handlungswissen (Verhaltensweisen und Arbeitsabliufe), axiomati-
schem Wissen (Annahmen iiber die ,richtige’ Organisationsstruktur) und Rezeptwissen

(Verbesserungsvorschlige).

Es wird ein ,Kulturkern’ — allgemeine Wert- und Glaubensvorstellungen und Grundsiitze
der Organisationsphilosophie — und ein ,Kulturnetzwerk’ — Artefakte, kollektive Verhal-
tensweisen, Rituale, Zeremonien und Legenden — unterschieden. Die Gesamtheit des Kul-
turnetzwerkes kann als ,gelebte Kultur’ verstanden werden, wihrend die Organisations-
philosophien ihren Ursprung hiufig in den individuellen Wertvorstellungen der Organisa-
tionsgriinder haben und in Lern- und Sozialisationsprozessen weitergegeben werden. Der
Begriff des Kulturnetzwerkes zeigt, dab} es sich um ein multiples, dynamisches Gebilde han-
delt, das aus vielen miteinander verkniipften Facetten besteht und sich durch menschliche
Handlungen und Interaktionen entwickelt. Einige Facetten sind sichtbar, andere haben
einen unsichtbaren, aber spiirbaren EinfluB. Eine spezifische Organisationskultur kann
nicht als ,gut’ oder ,schlecht’ bezeichnet werden, sondern erfiillt ihre Funktionen durch

ihre reine Existenz als Selektions- und Orientierungsinstrument fiir alltigliches Handeln

(Sackmann 1989: 169).
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3.3.3 Buono und Bowditch

Buono und Bowditch entwickeln ein Raster, mit dem sich die Bestandteile des Kulturnetz-

werkes konkretisieren lassen (Buono/Bowditch 1989: 149ff). Auch sie unterscheiden zwi-

schen einer ,subjektiven’ und einer ,objektiven’ Kultur. Die subjektive Kultur beschreibt

die gemeinsamen Glaubensgrundsitze, Einstellungen und Erwartungen sowie spezifische

Deutungen der Realitit durch die Organisationsmitglieder. Sie macht eine Organisation

einzigartig, im Gegensatz zur objektiven Kultur, die die Produkte und Artefakte umfal3t, die

in unterschiedlichen Organisationen dhnlich sein kénnen. Auch hier gilt, dal} die objektive

Kultur nicht ohne den Bezug auf die subjektive verstanden werden kann. Kultur setzt sich

aus den folgenden Elementen zusammen:

Werte und Philosophien umfassen grundlegende Theorien iiber das Wesen der sozialen
Welt, die von den Organisationsmitgliedern geteilt werden. Dieser Basiskonsens bildet

die Grundlage fiir alltigliches Handeln in der Organisation.

In Managementkultur und Fiithrungsstil driickt sich das Autorititsverstindnis der
Organisationsphilosophie aus. Von den Fiihrungskriften wird erwartet, zentrale Werte

in ihrem Alltagshandeln vorbildhaft zu leben.

Helden verkorpern zentrale kulturelle Werte und Philosophien. Sie reprisentieren die
Organisation nach innen und nach aullen, haben eine Vorbildfunktion, die Standards

festlegt und Motivation erzeugt.

Tabus, Rituale und Riten sind soziale Manifestationen der grundlegenden Werte und
Philosophien. Als verhaltensbezogene Symbole konkretisieren und materialisieren sie
die unsichtbaren Aspekte der Kultur. Dazu gehdren u.a. jihrliche Betriebsfeiern, die In-
szenierung von Besprechungen, Ehrungen fiir verdiente Mitglieder oder das Mittagessen

mit bestimmten Personen.

Mythen und Legenden organisieren und reproduzieren als kommunikationsbezogene
Symbole Glaubensgrundsitze und Wertesysteme der Organisation. Soziale Phinomene,
die nicht genannt werden, kénnen umschrieben werden, organisationale Folklore und
Heldengeschichten wiederholt oder iiber gemeinsame Sprachjargons eine gemeinsame
Identitit geschaffen werden. Geschichten kénnen die Organisation positiv oder negativ
darstellen, in jedem Fall bieten sie Aufschlul} dariiber, wie die Mitglieder ihre Organi-

sation sehen.
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» Artefakte und objektbezogene Symbole beinhalten so unterschiedliche Dinge wie
Dienstwagen, reservierte Parkplitze, BiirogréBe und -einrichtung, Dress code oder
Uniform. In der Architektur des Hauses kénnen sich organisationale Werte manifestie-
ren, z.B. durch besondere Orte, von Buono und Bowditch als das ,Mekka’ der Organi-
sation bezeichnet. Auch die Ubernahme bestimmter Aufgaben kann eine symbolische

Bedeutung haben.

3.4 Wirkung von Kultur in Organisationen

Kulturelle Werte und Normen beeinflussen das Handeln der Mitarbeiter und damit das
soziale Beziehungsgefiige der Organisation. Die organisationskulturellen Wirkungspoten-
tiale konnen in direkte (,origindre®) und indirekte (,derivate) Funktionen unterschieden
werden (Dill/Hiigler 1997: 147). Die ersten umfassen die direkten Auswirkungen kollekti-
ver Normen und Werte auf die Handlungen und Entscheidungen der Mitarbeiter in Form
eines Orientierungsrahmens, sowie auf das soziale Beziehungsgefiige hinsichtlich der Koor-
dination und Integration von Teilbereichen innerhalb der Organisation. Unter den deri-
vaten Funktionen lassen sich diejenigen Auswirkungen zusammenfassen, die sich indirekt
aus dem positiven EinfluB} einer starken Organisationskultur ergeben wie Arbeitsmotivation

oder ,Commitment’.

3.4.1 Orientierung

Organisationskulturelle Normen und Werte-Systeme bieten den Mitgliedern eine Orientie-
rungshilfe zur Steuerung ihrer Handlungen und Entscheidungen in Hinblick auf die Unter-
nehmensziele. Weiterhin kommt ihnen eine bedeutende Aufgabe bei der Sinnvermittlung
zu. Es wird davon ausgegangen, dall unternehmensbezogene Werte und Normen von den
Mitgliedern internalisiert werden, d.h. im Laufe eines Sozialisationsprozesses in das indivi-
duelle Normengefiige integriert werden. Es existiert unter den Mitgliedern ein Basiskonsens
iber fundamentale organisatorische Fragen und ein grundlegendes kommunikatives Ver-
stindigungspotential. Wiederkehrende Wahrnehmungs-, Beurteilungs- und Handlungsmu-
ster verfestigen sich und bilden einen Orientierungsrahmen fiir zukiinftige Entscheidungen

(Sackmann 1983: 398; Rohloff 1994:128f).

Eine gemeinsame Wertebasis stirkt die Identitit und das Wir-Gefiihl der Mitarbeiter (Ull-

rich 1984). Gleichzeitig hat sie einen motivierenden Effekt fiir zielkonforme Handlungen
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der Mitglieder, da sich die Divergenzen zwischen individuellen und unternehmensspezifi-
schen Zielen verringern und beide Ziele gleichermallen realisiert werden konnen

(Dill/Higler 1997: 151).

3.4.2 Koordination

Die Koordinationsfunktion der Organisationskultur steht in Zusammenhang mit der for-
malen Struktur der Organisation (Dill/Hiigler 1997: 147f). In arbeitsteilig und hierarchisch
strukturierten Organisationen entsteht durch die Ausdifferenzierung von Abteilungen und
Subsystemen eine erhdhter Koordinationsbedarf. Einerseits dominieren partikulare Interes-
sen von Subsystemen oder Individuen, so daB eine gemeinsame Zielverfolgung nicht mehr
prinzipiell vorausgesetzt werden kann. Andererseits gilt es, gemeinsam genutzte Ressourcen

von libergeordneter Stelle aus zu verteilen.

Der Koordinationsbedarf steigt, je gréer und komplexer die Gesamtorganisation ist. Dazu
stehen den Organisationen formale Koordinationsinstrumente wie Pline oder Anweisun-
gen zur Verfigung. Ihre Wirkung nimmt jedoch in einem komplexen und dynamischen
Umfeld ab, weswegen als ergiinzendes, informales Koordinationsinstrument die Organisati-
onskultur in den Vordergrund riickt. Ouchi (1980) betrachtet interne Mirkte und Clans
als informale Instrumente unter transaktionskostentheoretischen Gesichtspunkten. Das
Konzept des Clans beruht auf der Durkheim’schen Konzeption der organischen Solidaritit
in arbeitsteiligen Gesellschaften. Es ist der Unternehmenskultur gleichzusetzen, d.h. die
Koordination beruht auf einer gemeinsamen Wertebasis. Administrativer Aufwand und

Koordinationsbedarf durch formale Regelungen sinken, je ausgeprigter der organisations-

kulturelle Basiskonsens ist (Dill/Hiigler 1997: 150).

3.4.3 Integration

Die Integrationsfunktion der Organisationskultur steuert ebenso wie die Koordinations-
funktion dem Problem der Systemdifferenzierung entgegen. In ausdifferenzierten, arbeits-
teilig spezialisierten GroBsystemen wirken zentrifugale Tendenzen, die eine Autonomisie-
rung der Subsysteme und damit den Zerfalls des System zur Folge haben kénnen (Luhmann
1964: 83). Die Diversifizierung in Abteilungen, z.B. in Profit-Center, beinhaltet zwar viel-
filtige Kreativititspotentiale, wenn jedoch die Subsystemziele zum Selbstzweck erhoben

werden, konnen sie moglicherweise den Zielen anderer Subsysteme und den Gesamtzielen
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der Organisation entgegenwirken und stellen damit eine Gefahr fiir den inneren Zusam-
menhalt der Organisation dar (Dill/Hiigler 1997: 152f). Der gemeinsamen Wertebasis
kommt daher eine wichtige Aufgabe im Rahmen der Systemintegration und der Sozialinte-
gration (Lockwood 1970) zu. Eine starke Gesamtkultur, d.h. die Vermittlung von organisa-
tionsiibergreifenden Zielen und Werten l4Bt Partikularinteressen von Individuen oder Ab-
teilungen in den Hintergrund treten und schwicht die zentrifugalen Tendenzen ab. Aus
organisationszentrierter Sicht stellt die Integration das gleiche dar, wie aus individuums-
zentrierter Sicht die Identifikation, nimliche die Internalisierung bestehender Werte und

Normen in einem LernprozeB (Keller 1990: 222).

3.4.4 Motivation und ,Commitment’

Aus der Existenz einer funktionalen und starken Organisationskultur und den genannten
direkten Wirkungspotentialen lassen sich eine Reihe weiterer, indirekt auf die Kultur zu-
riickfiihrbarer, Effizienz- und Effektivititsmerkmale ableiten. Dill und Hiigler (1997: 157f)
nennen hier ein groBeres ,Commitment’, erhthte Motivation und Leistungsbereitschaft,
geringere Fluktuation sowie effektivere Problemldsungsmechanismen. So entsteht generell
der Eindruck, dab eine starke Organisationskultur einen positiven Einflufl auf die Produk-
tivitit und den Erfolg eines Unternehmens hat: ,The impact of a strong culture on pro-

ductivity is amazing [...]A strong culture enables people to feel better about what they do,

so they are more likely to work harder.” (Deal/Kennedy 1984: 14f).

Rohloff beschiftigt sich ausfiihrlicher mit dem Konzept des ,Commitment’, das hiufig mit
der Organisationskultur in Zusammenhang gebracht wird (1994: 136ff). Sie betont jedoch,
daB Commitment und Organisationskultur nicht gleichzusetzen sind. Unter Commitment
ist ,a partisan, affective attachment to the goals and values of an organization, to one’s role
in relation to goals and values, and to the organization for its own sake, apart form purely
instrumental worth” zu verstehen (Buchanan 1974: 533). Das Konzept umfaBt drei we-
sentliche Komponenten: erstens die Identifikation mit unternehmerischen Werten, Nor-
men und Zielen, zweitens das ,Involvement’, d.h. die Bereitschaft zum persénlichen Einsatz
zur Verwirklichung unternehmerischer Ziele, und drittens die Loyalitéit zum Unternehmen
und der Wunsch nach Aufrechterhaltung der Mitgliedschaft (ebd.). Die Internalisierung
organisationskultureller Werte hat einen positiven Einfluf auf die Entstehung von Com-

mitment, jedoch sollte Commitmentbildung nicht allein auf die Vermittlung kultureller
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Elemente zuriickgefiihrt werden, da es auch mit personlichen Eigenschaften, den ausge-
ibten Aufgaben und der Berufserfahrung zusammenhingt. Dem Commitment ist daher
keine direkte Auswirkung auf das Verhalten und die Leistung eines Mitarbeiters nachzu-
weisen, es wird lediglich eine Steigerung der Arbeitsmotivation vermutet (Rohloff 1994:

139).

3.5 Veranderung von Organisationskultur

Organisationskultur wandelt sich ebenso wie Organisationen selbst sich verindern. Meist
ist Kulturwandel ein evolutionirer Prozel3, der in der Anpassung an verinderte Umweltbe-
dingungen vollzogen wird. Bei Unternehmenszusammenschliissen handelt es sich um einen
besonderen Wandlungsprozel, da oft eine Anpassung der Kulturen angestrebt wird. Die
Entwicklung einer neuen, einheitlichen Kultur wird von Praktikern als die stabilste und
erfolgreichste Integrationsform angesehen (Corporate Leadership Council 1997). Eine
theoretische Erfassung des Verlaufs und der Ergebnisse von Kulturwandel bei Unterneh-

menszusammenschliissen wird durch das Modell der Akkulturation ermoglicht.

3.5.1 Akkulturation als Bezugsrahmen flr kulturelle Anpassung bei
Unternehmenszusammenschliissen

Das Konzept der Akkulturation beschreibt den Kontakt von mindestens zwei autonomen
kulturellen Gruppen, der eine Verinderung in einer oder beiden Gruppen zur Folge hat
(Berry 1983: 66). Das Konzept wurde in der Migrationforschung entwickelt, um die Ein-
gliederung von Migranten in neue Gesellschaftssysteme zu erkliren, und von Autoren wie
Sales und Mirvis (1984) oder Nahavandi und Malekzadeh (1993) auf die Problematik von
Unternehmenszusammenschliissen tibertragen. Urspriinglich legt das Konzept einen gegen-
seitigen Austausch von kulturellen Elementen zugrunde, in der Praxis kommt es jedoch in
den iiberwiegenden Fillen zur Dominanz einer Gruppe iiber die andere, die mit einer ein-
seitigen kulturellen Beeinflussung verbunden ist (Berry 1983: 66). Es wird von einem drei-
stufigen Prozel} ausgegangen, der die Phasen Kontakt, Krise/Konflikt und Adaption/Kultur-

festigung umfaBt.
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Kontakt

Konflikt
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Adaption
Integration Assimilation Separation Dekulturation

Abb. 5 Verlauf der Akkulturation

Ein Kontakt zwischen den Kulturen ist die Voraussetzung, dall ein Akkulturationsprozef3
iberhaupt in Gang kommt (Berry 1983). Kontaktmoglichkeiten bieten sich in den Ver-
handlungen iiber einen Zusammenschluf3 oder bei der Erarbeitung von Integrationsplinen
(Krystek 1992: 549). Fiir die Mitarbeiter, die nicht an der strategischen Entscheidung be-
teiligt sind, kann die Bekanntgabe des Zusammenschlusses einen ,Kultur-Schock’ auslosen.
Bei der Bekanntgabe hat fiir die regulidren Mitarbeiter in der Regel noch kein physischer
Kulturkontakt stattgefunden. Jedoch kann die psychische Auseinandersetzung mit der be-
vorstehenden Situation bereits ein Gefiihl des Enthusiasmus oder der Bedrohung hervor-

rufen und damit eine Kulturkrise ausldsen.

Die zweite Phase der Kulturkonflikte bzw. der Kulturkrise tritt nicht immer, aber hiufig
ein. Sie kann unterschiedlich heftig ausfallen, in der Regeln sind die beteiligten Gruppen
jedoch nicht bereit, ihre speziellen kulturellen Merkmale freiwillig aufzugeben (Berry
1983). Die individuellen Reaktionen nach der Bekanntgabe einer Fusion dhneln denen
eines Patienten, der von einer unheilbaren Krankheit erfihrt. Sie verliuft in vier Stadien,
beginnend mit der Verleugnung oder Ablehnung, gefolgt von einer Phase des Zorn gegen
den Kiufer oder das eigene ,unfihige’ Management. Dann werden Strategien zur Bekdmp-
fung des Zusammenschlusses entwickelt, bis die Realitiit schlieBlich doch akzeptiert wird
(Marks/Mirvis 1985: 55). Falls die Kontaktphase durch Enthusiasmus geprigt war, kann in
dieser Phase Erniichterung eintreten, weil Erwartungen enttiuscht wurden oder Wider-
stinde auftreten (Krystek 1992: 550). Diese Phase ist vor allem durch die wihrend der In-

tegration stattfindende Modifikation geprigt. Vertraute Strukturen oder Verfahrensweisen
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verlieren ihre Giiltigkeit, Differenzen zum Integrationspartner werden sichtbar und Unsi-

cherheit tritt auf (Rohloff 1994: 188).

Die dritte Phase der Adaption erfolgt zwangsliufig, ist jedoch in ihrer Ausprigung unter-
schiedlich (Berry 1983: 66f). Sie setzt ein, wenn die Kulturkrise ihren Hohepunkt erreicht
hat und fiihrt zu einer Kulturfestigung. Es kommt zum Abbau kultureller Widerstinde und
zur Anpassung. Die Akkulturation verlduft dysfunktional, wenn die Kulturkrise nicht

iberwunden wird, was moglicherweise die Auflésung des Zusammenschlusses zur Folge hat

(Krystek 1992: 550).

Im Akkulturationsmodell von Nahavandi und Malekzadeh wird der Verlauf der Adaption
auf der Seite der iibernommenen Organisation durch die beiden Dimensionen ,Stirke der
eigenen Kultur’ und ,Attraktivitit der Kduferorganisation’ bestimmt. Auch auf der Seite
des Kiuferunternehmens konnen diese unterschiedlichen Adaptionsformen angestrebt

werden, je nach ,Ausmal} der kulturellen Toleranz’ und dem notwenigen ,operativen Inte-

grationsgrad’ (Abb. 6).

aus Sicht der tibernommenen Organisation:

Stirke der Kultur

stark schwach
hoch
Integration Assimilation
Attraktivitit des Kiufers
Separation Dekulturation
niedrig

aus Sicht der Kduferorganisation:

Kulturtoleranz
multikulturell unikulturell
hoch ) o
Integration Assimilation

strategischer
Integrationsgrad

o Separation Dekulturation

niedrig

Abb. 6 Adaptionsformen im Akkulturationsprozel (nach Nahavandi/Malekzadeh 1993: 66; 67)
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Die ,Assimilation’ stellt die hiufigste Adaptionsform dar. Die {ibernommene Organisation
gibt freiwillig die eigene Identitit und spezifische Verhaltensweisen auf und gliedert sich
strukturell und kulturell in die Kuferorganisation ein. Sie hort auf, als rechtliche bzw. wirt-
schaftliche Einheit und kulturelle Einheit zu existieren. Der kulturelle Austausch verlduft
nur in eine Richtung. Diese Verlaufsform ist typisch, wenn die ibernommene Organisation
ein schwach ausgeprigtes oder dysfunktionales Kultursystem mitbringt und die iiberneh-
mende Organisation keine unterschiedlichen Kultursysteme zuldft. Konflikte werden auf
der Seite der ibernommenen Organisation durch die Aufgabe eigener Bezugrahmen ver-

mieden.

Adaption durch ,Integration’ bedeutet die Bildung eines kulturellen Pluralismus bei gleich-
zeitiger struktureller Integration. Die eigene Kultur wird bei beiden als stark und erhaltens-
wert gesehen. Der Austausch kultureller Elemente verlduft beidseitig. Voraussetzung auf
der Seite der Kiuferorganisation ist eine hohe Toleranz gegeniiber kulturellen Subsyste-
men. Im Lauf der Zeit kann sich eine neue einheitliche Kultur entwickeln, die Elemente

beider Teilkulturen enthalt.

,Separation’ beinhaltet auf der Seite der (ibernommenen Organisation den Versuch, eigene
kulturelle Charakteristika zu behalten und Unabhingigkeit von der dominierenden Orga-
nisation zu erlangen. Die eigene Kultur wird als stark und attraktiv gewertet, die fremde
dagegen abgelehnt. Ein Austauschen kultureller Elemente erfolgt nicht, und auch auf
struktureller Ebene wird Autonomie angestrebt. Konflikte kénnen verhindert werden,

wenn die iibernehmende Organisation diese operative und kulturelle Autonomie gewihrt.

Die letzte Form der Adaption ist die ,Dekulturation’, die fiir die iibernommene Organisa-
tion mit dem Verlust der eigenen kulturellen und psychologischen Identitit verbunden ist,
ohne dal} die Eingliederung an das Kéuferunternehmen vollzogen wird. Die eigene Kultur
ist zu schwach um zu tiberleben, jedoch wird auch die neue Kultur als unattraktiv empfun-
den. Die Folge ist eine hohes organisationskulturelles Konflikt-Niveau sowie Konfusion
und Strel bei den Organisationsmitgliedern, Gefiihle der Entfremdung und Identititsver-
lust — Symptome, die unter dem Begriff des Merger Syndroms bereits in Kap. 2.4 behandelt
wurden (Nahavandi/Malekzadeh 1993: 69ff).

Studien zeigen, daB es keine ideale Akkulturationsform im Sinne eines ,one best way’ gibt,

sondern dall das Ergebnis der Verinderung von spezifischen Eigenheiten der beteiligten
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Organisationen abhingen. In der Konfliktphase sind die Organisationsmitglieder akkultu-
rativem Strel} ausgesetzt, der Reaktionen wie das oben beschriebene Merger Syndrom her-
vorrufen kann °. Der StreB list sich nach Meinung von Nahavandi und Malekzadeh verrin-
gern, wenn die beiden Organisationen bereits im Vorfeld der Integrationsphase zu einer

gemeinsamen Vorstellung der angestrebten Adaptionsform kommen (ebd.: 73).

3.5.2 Zur Gestaltbarkeit von kulturellem Wandel

Zu Realisierung von kulturellem Wandel im Rahmen der Akkulturation unterscheiden
Cooper und Cartwright vier Strategien (Cartwright/Cooper 1996: 131ff, vgl. auch Bate
1997).

» Der ,aggressive approach’ zielt auf eine Verinderung von Kultur mit allen Mitteln,

ohne Respekt vor der Geschichte und der Einzigartigkeit einer Organisation.

» Der ,conciliative approach’ versucht, den Individuen die Sinnhafigkeit der neuen Kul-

tur zu vermitteln, so dal} sie sie im Lauf der Zeit akzeptiert wird.

» Der ,corrosive approach’ bedient sich informaler Beziehungsnetzwerke und Koalitionen

zur Durchsetzung einer neuen Kultur.

» Der ,indoctrinative’ bzw. ,educative approach’ versucht, die neue Kultur durch gezielte

Lernprogramme zu vermitteln.

Allerdings wird die Frage, ob Kultur iiberhaupt aktiv gestaltet werden kann, in den theore-

tischen Kulturperspektiven unterschiedlich beantwortet.

Die funktionalistisch-objektivistisch Kulturperspektive geht von einer prinzipiellen Ge-
staltbarkeit von Kultur im Sinne eines Managementinstrument aus, mit Hilfe dessen Ver-
halten in Organisationen zur Steigerung der Effektivitit und Effizienz der unternehmeri-
schen Leistung gesteuert werden kann (Smircich 1983: 347). In diesem Sinne kann Kultur
als strategisches Managementinstrument eingesetzt werden, um den Unternehmenserfolg
zu verbessern. Kulturentwicklung oder -verinderung wird als planbarer, mehrstufiger Pro-
zeB} verstanden, von der Erfassung der Ist-Kultur hin zu einer vordefinierten Soll-Kultur.

Das Management spielt dabei durch seine Vorbildfunktion eine besondere Rolle (Ochsen-

6 “Acculturative stress [...] includes those behaviors and experiences which are generated during
acculturation and which are mildly pathological and disruptive to the individual and his group” (Berry 1983:
75)
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bauer/Klofat 1997: 87ff). In den meisten Konzepten geht es darum, dall das Management
Symbole oder Sprachregelungen schafft, Leitbilder entwirft oder aber ,durch hochglanzbe-
bilderte Unternehmensgrundsitze und einheitliche Firmenkleidung die Oberfliche der
Kultur zu polieren versucht“ (Pekruhl 2001: 264). Die Frage der beliebigen Gestaltbarkeit
von Kultur mub} aber mit Skepsis betrachtet werden: mit dem rationalistisch-mechanisti-
schen Menschenbild werden klare Wenn-Dann-Aussagen getroffen, d.h. kausale Wir-
kungszusammenhinge postuliert. Deren Existenz in humanen Systemen wird von Organi-

sationstheoretikern jedoch immer wieder bezweifelt (Smircich 1983; Sackmann 1989).

Die subjektivistisch-interpretative Kulturperspektive begreift Kulturwandel als evolutionire
Entwicklung und macht keine Vorschlige zur Gestaltung von Kultur durch das Manage-
ment. Kulturmanagement wire eventuell als kulturell bewulites Management, in dem allen
Organisationsmitgliedern gleichermalBen kulturgestaltende Verantwortung zukéime. Prinzi-
piell palt Kulturgestaltung nicht in diesen Ansatz (Sackmann 1989: 168), das Konzept
macht aber insofern Sinn, als es erkliren kann, welche gemeinsamen Werte trotz mogli-

cherweise unterschiedlicher subjektiver Deutungen fiir gemeinsames Handeln relevant sind

(Pekruhl 2001: 265).

Kulturmanagement in einer integrativen Sichtweise bedeutet symbolisches Management im
Sinne einer bewuBten Gestaltung von Organisation als Kultursystem. Kultur wird als
Netzwerk versinnbildlicht, was bedeutet, dal Verinderungen in einem Bereich zu Verin-
derungen in anderen Bereichen fithren konnen, ohne daB diese vorhersagbar wiren
(Sackmann 1989: 169). Kulturmanagement bedeutet Rahmenbedingungen zu schaffen, in
denen sich kultureller Wandel in Form eines evolutioniren Prozesses vollziehen kann (Sal-
ecker 1995: 256). Es geht dabei um die langsame Verinderung oder Erweiterung gewohnter
Wahrnehmungs- und Denkmuster, um auf dieser Basis kollektive Erfahrungen der Organi-
sation, d.h. ihr kulturelles Wissen, kritisch zu reflektieren. Kulturmanagement nimmt eine
unterstiitzende Rolle bei der Konstruktion sozialer Wirklichkeit ein: ,,A key function of
management ... is that of helping the organization to make sense of its experiences so that
it has a confident basis for future action.” (Pondy/Mitroff 1979: 30 zit. in Ochsen-
bauer/Klofat 1997: 86). Da kulturelles Wissen sich sowohl bei Schein (1995) als auch bei
Sackmann (1983; 1989) als teils bewubtes, teils unbewultes kognitives Wissen darstellt, ist

Kulturverinderung durch Lernen moglich.
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Bei der Kulturverinderung sind allerdings unterschiedliche Schwierigkeitsgrade zu beriick-
sichtigen: Materielle und soziale Kulturprodukte und Artefakte sind leichter zu verindern
als Normen und Regeln und diese einfacher als kulturelle Grundprimissen (Schein 1995).
Kernstiick von Scheins Kulturentwicklungsansatz ist die schrittweise Analyse der Kultur,
die sowohl die sichtbaren, aber oberflichlichen Artefakte, als auch die unsichtbaren, un-
bewuBten, tiefer liegenden Normen und Grundprimissen umfalBt. Erst die Entschliisselung
der Grundprimissen ermdglicht die richtige Interpretation der Artefakte und die Beurtei-
lung der Glaubwiirdigkeit der bekundeten Werte. Wichtig ist, daf} es sich dabei um einen
gemeinsamen Erkldrungs- und InterpretationsprozeB handeln, an dem Analysierende (z.B.
Forscher, Berater) und Analysierte (Fithrungskrifte und Mitarbeiter) gleichermallen betei-

ligt sind (Schein 1995: 36f).

Im reflektierenden BewuBtwerdungsprozel3 treten Stirken und Schwiichen der Kultur zu-
tage, die dann entsprechend geférdert oder weiterentwickelt werden kénnen. Wichtige
Elemente des symbolischen Managements sind alle Arten bewuBter Kommunikation: Ein-
fithrungsrituale fiir neue Mitarbeiter, Art und Qualitit des Informationsaustauschs, Um-
gang mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und anderen Bezugsgruppen. Ebenso spielt das
Personalmanagement eine wichtige Rolle im Hinblick auf die Weiterbildung, die Kriterien

der Leistungsbeurteilung oder Lohnsysteme (Sackmann 1989: 172f).

3.6 Zusammenfassung

Zunichst 140t sich festhalten, daf} es sich bei dem Konzept der Unternehmens- oder Orga-
nisationskultur um ein komplexes Gebilde handelt. Kultur besteht aus verschiedenen nor-
mativen, kognitiven und symbolischen Elementen, die dem Forscher und dem Manager

unterschiedlich leicht zuginglich sind.

Materielle und soziale Artefakte konnen vielfiltig sein: Kleidungsstil, Architektur, Status-
symbole wie Dienstwagen, Sekretirin oder Biirogrofe, Umgangsformen, spezifische Jargons,
die Inszenierung von Besprechungen, jihrliche Betriebsfeiern oder Ehrungen fiir verdiente
Mitglieder, Heldengeschichten, Erinnerungen an gemeinsame Erfolgserlebnisse oder Kri-
sen. Diese an der Oberfliche liegenden Kulturelemente werden als kulturelle Perceptas
(Osgood 1951), Artefakte (Schein 1995) oder objektive Kultur (Buono/Bowditch 1989)
bezeichnet. Ihnen gemeinsam ist, dal} sie empirisch leicht erfafbar sind, daB sie von neuen

Mitgliedern schnell erlernt werden kénnen und daB sie gestaltbar sind. Sie miissen konzep-
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tionell von der subjektiven Kultur (Buono/Bowditch 1989), auch als kulturelle Conceptas
(Osgood 1951), Grundprimissen (Schein 1995) oder Kulturkern (Sackmann 1983) be-
zeichnet, unterschieden werden. Verinnerlichte, kollektiv geteilte Werte und Normen bil-
den einen Orientierungsrahmen, in dem Interaktionen stattfinden. Diese Werte sind den
Organisationsmitgliedern im alltéiglichen Handeln nicht oder nur teilweise bewulit, und

sind dementsprechend auch dem Beobachter nicht so leicht zuginglich.

Die Gesamtheit der subjektiven und objektiven Elemente bildet das Kulturnetzwerk
(Sackmann 1983). In diesem Sinne konnen die beiden Konzepte kénnen nur im Bezug
aufeinander verstanden und erklirt werden. So kann zum Beispiel eine offene Architektur,
die durch Glaswinde einen Einblick in die Biiros erlaubt, Ausdruck eines transparenten
und offenen Miteinanders sein, in dem direkte Kommunikation und aktive Beteiligung an
Unternehmensvorgingen durch moglichst niedrige Interaktionsbarrieren geférdert werden
soll. Dieselbe Architektur kann aber auch der direkten Kontrolle einzelner Mitarbeiter die-
nen. Um die Artefakte in ihrer Bedeutung zu verstehen, miissen daher in der Kulturbe-
trachtung auch tiefer liegende Schichten einbezogen werden. Dementsprechend kann auch
ein ,Management’ von Kultur, wie es im Rahmen von Unternehmenszusammenschliissen
betrieben werden sollte, nicht nur aus der Implementierung von Logos, Brietbogen oder
Kleidung des Unternehmens A im Unternehmen B bestehen, sondern mul} auch die da-

hinterliegenden Werte- und Wissenssysteme in Betracht ziehen.

Die Ausfithrungen zur Wirkung von gemeinsamen unternehmensbezogenen Normen und
Werten auf die Mitglieder werden durch zwei Faktoren beschrinkt. Es handelt sich um
, Wirkungspotentiale’, ein direkter empirischer Zusammenhang konnte bisher nicht besti-
tigt werden (Rohloff 1994: 126). Zweitens beziehen sich die Uberlegungen auf ,gesunde’,
d.h. starke und funktionale Organisationskulturen (Dill/Hiigler 1997: 146). Diese Situation
ist in Organisationen, die sich wie im Fall eines Unternehmenszusammenschlusses in einem

Wandlungsprozel3 befinden, nicht immer gegeben.

Aus den Wirkungspotentialen ergeben sich jedoch auch ,Stérungspotentiale’ fiir den Fall,
daB sich bestehende Kulturelemente verindern oder auflésen, wie dies bei Unternehmens-
zusammenschliissen nicht selten vorkommt. In bezug auf die Orientierungsfunktion kann
eine Verinderung von bekannten Orientierungsmustern zu Handlungsunsicherheiten fiih-

ren, weil keine gemeinsame Verstindigungsbasis mehr vorhanden ist. Das Fehlen eines
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kollektiven Basiskonsenses in bezug auf unternehmerische Werte und Ziele erfordert mehr
formale Regelungen (Koordinationsfunktion) und kann unter Umstinden zum Auseinan-
derbrechen der Organisation in Teilsysteme oder zur Abschottung von Mitarbeitern des
ibernommenen Unternehmens fiihren (Integrationsfunktion). Im Zusammenhang mit
Unternehmenszusammenschliisssen werden die StreB- und Unsicherheitsreaktionen der

Mitarbeiter mit dem Begriff ,Merger Syndrom’ zusammengefal3t (Marks/Mirvis 1985).

Kultureller Wandel kommt in dem meisten Organisationen als evolutionirer Prozel} vor.
Indem Organisationen laufend gezwungen sind, sich an verinderte Umweltbedingungen
anzupassen, sind sie auch gezwungen ihre internen Prozesse und Sichtweisen zu modifizie-
ren. Bei Unternehmenszusammenschliissen bekommt kultureller Wandel eine besondere
Dimension, da der Wandel hiufig durch eine Konfliktsituation ausgeldst wird und nicht
nur eine Organisation fiir sich, sondern zwei Teilorganisationen in der Anpassung anein-
ander betrifft. Dieser Wandel kann zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren, wie das Ak-

kulturationsmodell in Kap. 3.5.1 zeigt.

Die Frage nach der Gestaltbarkeit von kulturellem Wandel durch das Management wird je
nach wissenschaftstheoretischer Perspektive unterschiedlich beantwortet: In der funktio-
nalistischen Kulturperspektive mit ,ja“, in der interpretativen Perspektive mit ,nein“ und
in der integrativen Sicht mit ,ja, aber”. Um die integrative Sicht niher zu beleuchten, wird
der Kulturverinderungsprozel3 im folgenden im Licht der Strukturationstheorie betrachtet,
die sich selbst als Alternative zum Dualismus zwischen funktionalistischer und interpretati-

ver Soziologie versteht.
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4 Strukturation

Mit der Theorie der Strukturation, die von dem britischen Soziologen Anthony Giddens
entwickelt wurde, soll die Verinderung von Organisationskultur in einem weiter gefal3ten
theoretischen Rahmen untersucht werden. Giddens’ Theorie ist der Versuch, zwischen den
anhand der Organisationskulturdiskussion bereits vorgestellten Grundpositionen der So-

ziologie zu vermitteln und damit einen Betrag zur Uberwindung der soziologischen ,, Theo-

riekrise® (Walgenbach 1999: 356) zu leisten.

Giddens’ Theorie bietet jedoch auch, wie Riley (1983) formuliert, die Moglichkeit einer
erweiterte Perspektive auf organisationskulturelle Verinderungen. Durch die Bedeutung
der Ressourcen im Strukturationsprozel} werde die insgesamt eher konsensorientierte Kul-
turdebatte um das Element der Macht ergiéinzt. Der Frage der Macht bei der Konstruktion

sozialer Wirklichkeit soll daher besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden.

Im ersten Teilkapitel (Kap. 4.1) wird die Theorie der Strukturation erldutert. Die ausftihrli-
che Darstellung ist notwendig, da Giddens Konzeption einerseits sehr komplex ist und an-
dererseits Begriffe einfiihrt, deren strukturationstheoretische Bedeutung nicht immer mit
ihrer alltagssprachlichen Verwendung iibereinstimmt. Im zweiten Teilkapitel werden die
theoretischen Aussagen mit der Thematik der Organisationskultur verkniipft. Es wird zu-
nichst eine Einordnung in die wissenschaftstheoretischen Kulturperspektiven vorgenom-
men (Kap. 4.2.1). Dann erfolgt die Verbindung zuerst ,klassisch’ in der Dimension der
Normen und Sinnsysteme (Kap. 4.2.2), dann ,strukturationstheoretisch’ in der Dimension
der Herrschaft (Kap. 4.2.3). Aus dieser Verkniipfung ergibt sich eine Sichtweise auf Orga-
nisationskultur, die in der Literatur bislang selten vertreten ist: die Herrschaftsdimension
ist als konstituierender Faktor in sozialen Prozessen zu sehen und somit auch als Element

der Kultur zu beriicksichtigen.

4.1 Darstellung der Theorie der Strukturation

Giddens wendet sich gegen eine objektivistisch-funktionalistische Position, die in der Tra-
dition der Naturwissenschaften stehend, die dulere Welt als verdinglicht und unabhingig
von menschlichen Kognitionen existierend betrachtet. Das Subjekt (der bewulit handelnde
Mensch) wird durch das Objekt (die Gesellschaft) beherrscht, es erscheint passiv und von

strukturellen Zwingen gesteuert. Giddens lehnt auch eine subjektivistische Position ab,
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nach der Handeln und Sinn ausschlaggebend sind fiir die Erklirung menschlichen Verhal-
tens, wohingegen strukturelle Gegebenheiten eine untergeordnete Rolle spielen. Sein Ziel
ist es, zwischen der Determinierung menschlichen Handelns durch strukturelle Zwiinge

und der Abstrahierung menschlichen Handelns von den Strukturen zu vermitteln (Gid-

dens 1997: 50f).

Zentrales Element der Theorie ist die ,Dualitit von Struktur’.” Sie besagt, daB soziale Ak-
teure durch bewuBtes Handeln soziale Strukturen produzieren und reproduzieren, und da-
mit die Bedingungen fiir weiteres Handeln erschaffen. Vergangenheit und Zukunft stehen

in einem abhingigen Verhiltnis: ,Past events condition future possibilities.“ (Collins 1998:

135).

Strukturen in Giddens’ Sinne sind sowohl ,Medium’ als auch ,Resultat’ sozialen Handelns.
Die Dualitit geht daher nicht vom Antagonismus der beiden grundlegenden Kategorien
Struktur und Handlung aus, sondern von ihrer Gleichzeitigkeit, da sie sich wechselseitig
bedingen. Struktur besteht aus Sets von Regeln und Ressourcen, an denen sich Handlun-
gen orientieren. Sie existieren nicht unabhiingig von den Individuen, sondern realisieren

sich in Form von Erinnerungsspuren und sozialen Praktiken, d.h. im Handeln der Akteure

(Giddens 1997: 771).

Struktur

Regeln Ressourcen

Wissen Koénnen

Handlung

Abb. 7 Grundstruktur der Strukturationstheorie (nach Neuberger 1995: 290)

Sowohl die Handlungs- als auch die Strukturebene wird bei Giddens weiter differenziert.
Auf der Handlungsebene sind die Akteure durch Einsichtsfihigkeit (,knowledgeability’

bzw. Wissen) und Handlungsmichtigkeit (,capability’ bzw. Kénnen) gekennzeichnet. Die

T Giddens’ Strukturbegriff muB von dem in der Organisationstheorie iiblicherweise gebrauchten Begriff
unterschieden werden. Die Organisationstheorie versteht unter Struktur die formalen Beziehungen zwischen
Abteilungen bzw. Subsystemen innerhalb des Gesamtsystems Organisation. Dieses ,Skelett’ eines sozialen
Systems, bezeichnet Giddens als ,Strukturmomente’, die der raum-zeitlichen Einbindung sozialer Praktiken

dienen (Giddens 1997: 69).
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Strukturebene differenziert sich in je zwei Arten von Regeln und Ressourcen bzw. in drei
Strukturdimensionen ,Signifikation’, ,Legitimation’ und ,Herrschaft’, die das Handeln er-

moglichen oder begrenzen. Die beiden Ebenen werden im folgenden dargestellt.

4.1.1 Handlung

Grundlage des strukturationstheoretischen Handlungsmodells ist die Einsichtsfihigkeit
(Wissen) und die Handlungsmichtigkeit (Kénnen) der soziale Akteure. Sie verfiigen {iber

die Fihigkeit ihr Handeln zu verstehen und den FluB ihrer Aktivititen zu steuern.

Sie sind allerdings nur teilweise in der Lage, ihr Handeln anhand von ,diskursivem Wissen’
zu begriinden: Thr Wissen tiber Struktur besteht weitgehend aus unbewulBtem ,praktischen
Wissen’, das ihnen ermoglicht, sich im gesellschaftlichen Kontext zurechtzufinden. Zwi-
schen praktischem und diskursivem Wissen gibt es keine eindeutige Grenze, es 1Bt sich
nur unterscheiden zwischen dem, was verbal ausgedriickt werden kann und dem, was
schlicht getan wird (Giddens 1997: 57). Praktisches Wissen kann in diskursives Wissen
ibergehen, womit der Akteur in der Lage ist, Struktur zu benennen. Dies kann durch die
Vermittlung von Wissen tiber Struktur oder Strukturierungsprozesse oder durch personli-
che Erfahrungen geschehen (Walgenbach 1999: 359). Wissen’ (bei Giddens auch als
,praktisches BewuBtsein’ oder ,Handlungswissen’ bezeichnet) bedeutet, daB die Akteure die
Regeln der Strukturebene verinnerlichen, aufgrund derer Interaktionen reibungslos funk-

tionieren.

Die zweite Dimension der Handlungsebene ist die Handlungsméchtigkeit der Akteure, das
,Konnen’. Es bedeutet, dall Akteure, in dem sie sich auf Ressourcen der Strukturebene be-

ziehen, in der Lage sind, in soziale Situationen einzugreifen und zu steuern.

Handlung

Wissen Koénnen

diskursives Wissen praktisches Wissen

Abb. 8 Handlungsebene (in Anlehnung an Neuberger 1995: 297)
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4.1.2 Struktur

Struktur versteht Giddens als Sets von Regeln und Ressourcen, die dafiir sorgen, dal} so-
ziale Praktiken tiber Raum und Zeit hinweg reproduziert, also stabilisiert werden. Struktur
befindet sich jedoch nicht in einem statischen Zustand, sondern in einem fortwihrenden
Prozel} der Strukturierung bzw. der Reproduktion. Regeln gehen dabei als allgemeine Ver-
fahrensregeln in den handlungspraktischen Wissensvorrat der Akteure ein. Ressourcen als
Verfiigungsmacht begrenzen den Handlungsspielraum (Walgenbach 1999: 361). Es gibt je
zwei Arten von Regeln und Ressourcen, die sich den Strukturdimensionen ,Signifikation’,

,Legitimation’ und ,Herrschaft’ zuordnen lassen.

Die Regeln der Signifikation konstruieren Sinn und Deutungsschemata, aufgrund derer
Interaktionen stattfinden und interpretiert werden. Dazu gehéren u.a. semantische Codes,
Symbole, Mythen und Artefakte. Die Regeln der Legitimation bestimmen iiber die Sank-
tionierung sozialen Handelns mit Hilfe von Normen. Sie umfassen moralische und rechtli-
che Institutionen (Giddens 1997: 70; 84). Diese Regelkomplexe bilden den praktischen
Wissensvorrat der Akteure. Sie werden stillschweigend verstanden und angewendet, und
sind daher nicht gleichzusetzen mit formalisierten Regelungen wie Gesetzen, da nach Gid-

dens die diskursive Formulierung einer Regel bereits mit einer Interpretation dieser Regel

einhergeht (Giddens 1997: 74).

Regeln kénnen nicht ohne den Zugang zu Ressourcen konzeptionalisiert werden, da diese
die Dimension der Herrschaft und der Macht konstituieren (Giddens 1997: 84). Allokative
Ressourcen beziehen sich auf die Kontrolle materieller Faktoren, wie Rohstoffe, Produkti-
onsmittel, Giiter oder Geld. Autoritative Ressourcen determinieren die Fihigkeit, politi-
sche Macht iiber Akteure auszuiiben, durch die Organisation von Raum und Zeit, die fiir

soziales Handeln relevant werden (Giddens 1997: 316).

Die drei Strukturdimensionen werden auf der Ebene der Interaktion durch die Dimensio-
nen ,Kommunikation’, ,Sanktion’ und ,Macht’ gespiegelt. Akteure vermitteln in ihren In-
teraktionen zwischen den beiden Ebenen, indem sie die Regeln und Ressourcen situations-
und sozialisationsspezifisch zu den Modalititen ihres Handelns machen. Modalititen kén-
nen auch als ,Reprisentationen® der Struktur auf der Ebene der Interaktion bezeichnet

werden (Walgenbach 1999: 363). Die Strukturdimension der Signifikation wird durch

JInterpretationsschemata’ repriisentiert, auf die sich alle Arten von Kommunikation bezie-
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hen. Die Strukturdimension der Legitimation manifestiert sich in ,Normen’, an denen ei-
genes und fremdes Handeln ausgerichtet und sanktioniert wird. Die Dimension der Herr-
schaft wird in der Interaktion durch den Bezug auf ,Machtmittel’ im Sinne organisationaler

Ressourcen praktiziert (Giddens 1997: 81).

Struktur
Regeln Ressourcen
Signifikation Legitimation Herrschaft
| |
1 1
1 1
] ]
| | Allokation Autorisierung
: | . .
1 1 1 1
1 1 1 1
! ! 1 1
|==--=- L--mm-- 1 |=====-= - 1 |=====-= L 1 |=====-= L 1
1 . I 1 1 1 . I 1 e 1
 Interpretations- 1 + Normen 1 materielle 1 politische
1 1 1 . I .
1 Schemata : ! : 1 Machtmittel ! 1 Machtmittel !

Abb. 9 Strukturebene (in Anlehnung an Neuberger 1995: 306 und Giddens 1997: 81)

Die drei Dimensionen stellen sich im Bezug auf ein Unternehmen folgendermalen dar: Die
Dimension der Signifikation beschreibt die kognitive und symbolische Ordnung. Sie repro-
duziert ein bestimmtes ,Organisationsvokabular’, ein Set von Deutungsschemata, Inter-
pretationsmustern, organisationale Werte. Die Dimension der Legitimation beschreibt die
normative Ordnung. Sie wird durch formale Regeln, Bewertungsverfahren, Fithrungsstile
und informelle Standards angewandt und dadurch als Legitimationsordnung reproduziert.
Die Herrschaftsdimension beruht in der formale Arbeitsorganisation durch die Herrschaft
iiber die Arbeit der Menschen, wie z.B. die Festlegung von Arbeitsabldufen, von Entgelten
oder Zeitplidnen, oder strategischen Entscheidungen. Durch die andauernde Praktizierung
wird die Arbeitsorganisation als autoritative Ressource reproduziert. Geld, Rohstoffe, Wis-
sen und Technik ermdglichen die Herrschaft iiber Natur und Materie und werden als allo-

kative Ressource reproduziert (Ortmann et al. 1990: 30; Ortmann et al. 1997: 324).

Zwischen den Dimensionen bestehen Wechselwirkungen. Normen bestimmen die Sicht
der Welt, d.h. die Deutungsschemata. Die Sicht der Welt, und die Definition dessen, was

fiir legitim gehalten wird, hingt ab von dem Zugriff auf Machtmittel und ist umgekehrt ein
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michtiges Instrument der Machtausiibung. In Arbeitsorganisationen, insbesondere in
Wirtschaftsunternehmen ist die Dimension der allokativen Ressourcen, d.h. die dominante
Rolle der Okonomie, ein wichtiges, oder gar das wichtigste Charakterzeichen. Okonomi-
sche Praktiken existieren aber nicht losgelost, sondern immer im Verhiltnis zu den weite-
ren sozialen Dimensionen. Organisationale Verinderungen betreffen also nicht nur die
technische und finanzielle Durchfiihrung, sondern immer auch Fragen der Herrschaft tiber

Menschen, der Legitimation und der Bedeutung.

4.1.3 Die Dualitat von Struktur in Organisationen

Die Doppelbedeutung in Giddens Konzept, das soziale Strukturen als Medium und als Re-
sultat von Handeln versteht, spiegelt die zwei moglichen Auffassungen von Organisation
wieder: einerseits den Prozell des Organisierens, andererseits das Resultat des Organisie-
rens, die ,,Organisiertheit sozialen Handelns® (Ortmann et al 1997: 315; vgl. auch Biisch-
ges/Abraham 1997). Organisationen, verstanden als Systeme organisierten Handelns, re-
produzieren sich durch das mehr oder weniger zweckgerichtete Handeln kompetenter Ak-
teure. Die Akteure beziehen sich in ihren Aktionen auf Strukturen, auf Regeln und Res-

sourcen und auf strukturelle Merkmale ihres Handlungsfeldes.

Organisationale Strukturen existieren im Handeln der Akteure und als virtuelle Ordnung,
in ihren Erinnerungen und Erwartungen; manifest werden nur die organisationalen Prakti-
ken. Organisiertes Handeln bedeutet, daB das Handeln innerhalb des sozialen Systems Or-
ganisation mittels Reflexion auf seine Strukturation gesteuert und koordiniert wird. Die
Formulierung von Regeln und die Bereitstellung von Ressourcen erfolgt reflektiert, als Re-
sultat einer um ZweckmiBigkeit in bezug auf die organisationalen Ziele und Strukturen

bemiihten Reflexion (Ortmann et al. 1997: 317).

Reflexive Steuerung ist nach Giddens eine Eigenschaft des Alltagshandelns. Kompetente
Akteure sind normalerweise in der Lage, Intentionen und Griinde fiir ihr Handeln diskur-
siv darzulegen (Rationalisierung des Handelns). In Standardsituationen sind solche Erkli-
rungen iiberfliissig, da alle an einer Interaktion Beteiligten ein theoretisches Verstindnis
der Situation mitbringen, warum eine bestimmte Handlung so ausgefiihrt wird, wie sie aus-
geftihrt wird. Nur wenn eine Fehlleistung eines Akteurs auftritt, werden unter Umstinden
Fragen nach Griinden und Absichten des Handelns gestellt. Reflexive Handlungssteuerung

bedeutet auch, routinemilBig Umweltzusammenhinge und das Verhalten anderer Akteure
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in Handlungen einzubeziehen. Akteure steuern nicht nur das eigene Verhalten, sondern
erwarten dasselbe von anderen Akteuren, so dall die AnschluBfihigkeit der Interaktionen

gewihrleistet ist (Giddens 1997: 55f).

Trotz der Reflexions- und Steuerungskompetenz der Akteure weist Giddens darauf hin,
daB Handlungen unbeabsichtigte Folgen haben, die sich in systemischen Riickkoppelungs-
prozessen als die unerkannten Bedingungen fiir weiteres Handeln darstellen. Es ist daher
wichtig, zwischen den intendierten Handlungsabsichten und den nicht-intendierten
Handlungsfolgen zu trennen. Als Beispiel nennt Giddens die intendierte Bemiihung, kor-
rektes Englisch zur sprechen, womit man als nicht-intendierte Konsequenz einen Beitrag
zur Reproduktion der englischen Sprache leistet (Giddens 1997: 58). Dies wird als ,Rekur-
sivitdt’ des sozialen Lebens bezeichnet: dadurch, daB sich die Akteure in ihren Interaktio-

nen auf Struktur als Medium beziehen, tragen sie zur Reproduktion — oder Verinderung —

eben dieser Struktur bei (Giddens 1997: 37).

Strukturation bedeutet Strukturiertheit und Strukturieren, d.h. eine prinzipielle Gleichbe-
rechtigung von Stabilitit und Verinderung. Damit konnen einerseits dramatische Verin-
derungen in Organisationen (z.B. eine Fusion) und gleichzeitig die organisationale Trigheit
(z.B. Widerstand dagegen) untersucht werden. Reorganisation bedeutet eine gezielte Re-
strukturation eines organisationalen Handlungsfeldes, also die Verinderung von Regeln

und Ressourcen im Bereich der Signifikations-, der Legitimations- und der Herrschafts-

strukturen (Ortmann et al. 1997: 335).

Bei der ,Reorganisation’ handelt es sich um intendierte Wandlungsprozesse, was bedeutet,
daB Verinderungen bewult in Gang gebracht werden kénnen — im Gegensatz zur ,Evolu-
tion’, dem nicht-beabsichtigten Wandel. Intendiertheit heil3t aber nicht, dall vorprogram-
mierte Ergebnisse erzielt werden kénnen (Ortmann et al. 1997: 333). Der Giddens’sche
Handlungsbegriff sieht Handlung nicht nur als simples Reagieren auf strukturelle Gege-
benheiten, sondern gesteht den Akteuren einen gewissen Aktionsspielraum und gestalte-
rischen EinfluB im Rahmen prinzipiell verinderbarer Strukturen zu. Prozesse der sozialen
Reproduktion lassen sich durch die Handelnden aber nicht vollstindig kontrollieren. Dies
hat seine Ursache in der begrenzten Rationalitit der Akteure: einerseits agieren sie hiufig
aufgrund von praktischem, nicht aufgrund von diskursiven Wissen (d.h. man weill was man

tut, kann aber nicht explizit formulieren wie und warum). Andererseits haben sie keine
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Kontrolle tiber die nichtintendierten Handlungsfolgen, die aber wiederum das zukiinftige
Handlungsfeld strukturieren, also Aktionen ermdglichen oder beschrinken. Neben den be-
absichtigten bestimmten also auch die nicht-beabsichtigten Handlungskonsequenzen den
Verlauf eines Veridnderungsprozesses. So miissen die Initiatoren einer Reorganisation
durchaus mit Widerstinden gegen eine Veridnderung rechnen, die nicht immer kalkulier-
bar ist. Jedoch folgen auch Widerstinde ihrerseits einer gewissen Rationalitit, z.B. der Si-

cherung des Zugang zu vorhandenen Ressourcen (Ortmann et al. 1997: 334).

Dies betrifft die Frage der Planbarkeit von organisatorischer Verinderung. In den meisten
Fillen wird stillschweigend davon ausgegangen, dal} organisatorische Beziehungen planmi-
Big gestaltet werden konnen, wie Schreydgg (1998: 417) stellvertretend fiir eine ganze
Gruppe von Beratungsschriften erklirt. Giddens erteilt den rationalistischen Reorgani-
sationsansitzen vieler Organisationsratgeber eine klare Absage, die mit Collins (1998) als
,n-step-guides” zu bezeichnen sind, da sie Verinderungsprozesse als eine bestimmte Anzahl
aufeinanderfolgender Handlungsschritte und Akteure als programmierbare Wesen be-

trachten.

4.1.4 Kritische Betrachtung

Giddens’ Theorie der Strukturation wird durchaus kritisiert. Die hiufigsten Vorwiirfe lau-
ten Eklektizismus, Widerspriichlichkeit und Abstraktheit (vgl. hierzu Walgenbach 1999).
In der Untersuchung von organisationalem Wandel und organisationskultureller Verinde-
rung erfiillt die Strukturationstheorie grundlegende Anforderungen hinsichtlich der Ein-
bettung in den gesellschaftlichen Rahmen (Kontextualismus), der Offenheit in der zeitli-
chen Dimension, der gemeinsame Analyse von Struktur und Handlung und der Komple-
xitit (vgl. Collins 1998: 130f). Giddens Konzeption der Strukturdimensionen erlaubt den
Bezug auf politische, rechtliche, wirtschaftliche und moralische Rahmenbedingungen, die
aullerhalb der Organisation existieren, jedoch EinfluB} auf interne Prozesse haben. Bei der
Post Merger Integration miissen beispielsweise arbeitsrechtliche Vorgaben oder gewerk-
schaftliche Einwiinde beriicksichtigt werden. Die gegenseitige Bedingtheit von Struktur
und Handlung, die von Collins gefordert wird, stellt den Kern der Theorie der Struktura-
tion dar. Damit wird auch die zeitliche Festlegung eines Anfangs- bzw. Endpunktes eines

Veridnderungsprozesses offen gelassen: vorangegangene Geschehnisse bilden das Hand-
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lungsfeld, in dem die Integration stattfindet, und der Verlauf des Integrationsprozesses be-

einfluBit die Struktur, in der sich zukiinftige Handlungen abspielen.

Der Vorwurf der Abstraktheit erweist sich fiir die vorliegende Arbeit als durchaus proble-
matisch. Fiir die Entwicklung und Gestaltung von Reorganisationsprozessen bietet die
Strukturationstheorie zwar einen allgemeinen Theorierahmen, fiir eine genauere Untersu-
chung von organisationaler Dynamik und Konservativismus miissen jedoch weitere ,Zwi-
schentheorien’ gefunden werden. Von Giddens selbst wird die Abstraktheit der Theorie der
Strukturation als notwendig erachtet. Er sieht seinen Beitrag darin, eine grundlegende
Konzeption fiir die Untersuchung eines sozialwissenschaftlichen Gegenstandes zu entwik-
keln und den Zusammenhang zwischen den Konzepten Struktur und Handlung zu be-
leuchten (Giddens 1997: 44). Die inhaltliche Konkretisierung der Strukturkonzepte und
die Verkniipfung mit empirisch verwertbaren Theorien mittlerer Reichweite bleibt den

einzelnen sozialwissenschaftlichen Disziplinen tiberlassen.

4.2 Strukturierung von Kultur

Nach der Darstellung der Strukturationstheorie soll jetzt eine Verkniipfung mit organisa-
tionskulturellen Konzepten vorgenommen werden, wie sie in Kap. 3 erarbeitet wurde. Die
Strukturationstheorie trifft keine direkte Aussage zu Reproduktion und Verinderung von
Kultur; von den meisten Autoren, die das Kulturthema mit einer strukturationstheoreti-
schen Perspektive behandeln, wird Kultur allerdings mit den Regeln der Sinnkonstitution
und der Legitimation gleichgesetzt (Kap. 4.2.2). Giddens bietet jedoch durch seine umfas-
sende Konzeption der drei Strukturdimensionen die Méglichkeit, Kultur auch unter einer
Herrschaftsperspektive zu betrachten (Kap. 4.2.3). Die Konkretisierung des struktura-
tionstheoretischen Ansatzes erfolgt hauptsichlich anhand von Jéns Uberlegungen zur Pro-

blematik organisationaler Integration (Jéns 1995).

4.2.1 Theoretische Einordnung

Eine Betrachtung der Organisationskultur unter strukturationstheoretischen Gesichts-
punkten, erfordert eine interpretative Sichtweise der Organisation als Kultur. Organisatio-
nen stellen soziale Realititen dar, in denen Menschen mit ihren arbeits- und lebenswelt-
lichen Handlungen interagieren (Jons 1995: 79). Wihrend die funktionalistische Perspek-

tive der Kultur eine Wirkungsfunktion hinsichtlich der Orientierung und Koordination von
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Handlungen zuspricht, werden in der interpretativen Perspektive auch die materiellen und

formalen Strukturen als Kulturmerkmale oder kulturelle Produkte angesehen (Jons 1995:

80).

Die Regeln des Sinns und der Normen stellen die nicht-materiellen Elemente der Kultur,
die kulturellen ,Conceptas’ (Osgood 1951) oder Grundprimissen (Schein 1995) dar, auf die
sich die Akteure in ihren Handlungen beziehen. In den materiellen und sozialen kulturel-
len Produkten, den ,Perceptas’ (Osgood 1951) oder Artefakten (Schein 1995) manifestiert

sich Zugang zu allokativen und autoritativen Ressourcen (Mehrwald 1999: 71).

Das Verstindnis der materiellen und formalen Organisationsstrukturen und der sozialen
Handlungen als kulturelle Produkte ist charakteristisch fiir die interpretative Kulturper-
spektive, die sich damit weitgehend mit Giddens Konzeption der Struktur als Medium und

Resultat von Handlung deckt (Pekruhl 2001: 195).

4.2.2 Symbolische und normative Strukturen (Regeln)

Analog zu Giddens Konzeption der Regeln der Signifikation und der Legitimation 1Bt sich
Organisationskultur inhaltlich in eine symbolisch-kognitive Dimension und eine normative
Dimension untergliedern. Die symbolisch-kognitive Dimension beinhaltet Sprachregelun-
gen, Deutungsmuster und Problemldsungsansitze. In ihr regelt sich die Art der Kommuni-
kation und der Interaktionen. Die normative Dimension bezieht sich auf Handlungsziele,

Entscheidungspramissen und Beurteilungskriterien, sie legitimiert und sanktioniert Inter-

aktionen (Jons 1995: 84).

Organisationskultur als ,kollektives Gehirn und Gedichtnis der Organisation (Jons 1995:
115) ist nicht sichtbar oder materiell greifbar. Die Internalisierung und Identifikation mit
gemeinsamen Grundannahmen findet auf der individuellen Ebene statt, indem Akteure
diese Strukturen in ihren individuellen Wissensvorrat zur Wahrnehmung und Handlungs-
regulierung aufnehmen. Soziales Handeln 146t sich damit als Ergebnis einer individuellen,
kognitiven Interpretationsleistung der materiellen und sozialen Kontextfaktoren verste-
hen. Koordiniertes Handeln der Organisationsmitglieder ist moglich, wenn sie sich in ihren
Interaktionen auf gemeinsame Bedeutungsmuster beziehen, d.h. gemeinsame Vorstellun-

gen Uber das ,richtige’ Verhalten und iiber wichtige Aktivititen, Ziele und Bedeutungsmu-

ster entwickeln (Jons 1995: 83).
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Kulturwandel ist folglich ein Prozell der Reorganisation dieses Handlungswissens, d.h. ein
kollektiver Lernprozel3. Lernen in Organisationen bedeutet eine Verinderung der kogniti-
ven Strukturen von Individuen und kulturellen Mustern von Kollektiven. Lernen bedeutet
in diesem Zusammenhang allerdings nicht, dall Verhalten an verinderte Umweltbedingun-
gen angepalit wird, sondern beinhaltet die Konstruktion einer gemeinsamen Wirklichkeit

durch Verhandeln iiber kognitive Landkarten (Agyris/Schon 1978)°%.

Die Bedeutung des Lernens fiir die Dualitit der Struktur in der kognitiven Strukturation
l4Bt sich mit Tiirk zusammenfassen: ,Lernen in Organisationen ist organisiertes reorgani-
sierendes kollektives Handeln* (1989: 102). Lernen bedeutet, da} durch die Hinterfragung
der Alltagstheorien (bei Giddens das praktische Wissen) kognitive und normative Ord-
nungssysteme (bei Giddens die Regeln, die Handlungen strukturieren) modifiziert werden.
Dem Prinzip der Rekursivitit folgend werden durch verinderte Verhaltensweisen Interak-

tionskontexte, und damit Strukturen gedndert (Jons 1995: 128).

Da Organisationskultur als kognitives Konzept unsichtbar und immateriell ist, 40t sie sich
nicht direkt vermitteln. Die Vermittlung erfolgt iber Symbolsysteme, die den Kulturkern
konkretisieren und materialisieren — oder mit strukturationstheoretischen Begriffen: die die
normativen und symbolischen Regeln in der Kommunikation und Interaktion der Akteure
reprisentieren. Zu den Symbolsystemen gehoren kognitiv-sprachliche Symbole wie Ideolo-
gien oder Geschichten, verhaltensbezogene Symbole wie Rituale oder Zeremonien und
objektbezogene Symbole wie Produkte und Artefakte. Als Vermittlungsinstrument ist das

symbolische Management zu nennen, das sich der integrativen Kulturperspektive zuordnen

5Bt (Jons 1995: 86).

Eine dauerhafte Reproduktion iiber Raum und Zeit hinweg erfahren Sinn- und Ordnungs-

strukturen in der reflexiven Anwendung (Pekruhl 2001: 195), d.h. im alltiglichen Arbeits-

8 Gegenstand des Lernens in und von Organisationen ist Wissen im weitesten Sinne — wissenschaftliche
Erkenntnisse, praktische Techniken, Eselsbriicken, Weltbilder, Briuche, etc. —, auf das die Akteure zur
Generierung von Handlungen zuriickgreifen (Jons 1995: 119). Dieses Handlungswissen, von Agyris/Schon
(1978) als ,theories-in-use’ oder Alltagstheorien bezeichnet, kann in mehreren Lernstufen verindert werden.
Das ,single-loop-learning’ bezieht sich auf die Anpassung auf der Verhaltensebene, wobei die Alltagstheorien
nicht Gegenstand der Reflektion sind. Einfaches Lernen geschieht zunichst auf der individuellen Ebene und
wirkt sich durch verinderte Verhaltensweisen auf die kollektiven Interaktionszusammenhiinge aus. Im
,double-loop-learning’ werden die handlungsleitenden Alltagstheorien hinterfragt, es handelt sich also um
einen ProzeB hoherstufiger Reflexion iiber die Grundlagen kollektiver Aktionen. ,Deutero learning’ bezieht
sich auf die Reflexion des Lernkontextes. Diese Stufe wird jedoch vor allem in bezug auf die konkrete
Verbesserung der Lernfihigkeit von Organisationen diskutiert. Fiir die Frage des Kulturwandels, ist jedoch
eine Betrachtung der ersten und zweiten Lernstufe, die Auseinandersetzung mit Alltagstheorien, ausreichend
(Agyris/Schon 1978; vgl. auch Jons 1995: 122f).
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prozel3. Arbeitshandeln bedeutet in einer lebensweltlichen Perspektive nicht nur tech-
nisch-funktionales Handeln, sondern stellt fiir die Menschen einen Sinn fiir sich dar. In der
Dualitit der Struktur ist die produktive Arbeit als zentrale Modalitéit zwischen dem sozia-
len Sinnsystem (Regeln) und der individuellen kognitiven Reprisentation (Wissen) zu se-
hen. Der wirtschaftliche Zweck der Organisation stellt einen Bezugsrahmen fiir Interpreta-
tion und Orientierung dar, in dem sich die Arbeitshandlungen der Mitglieder sinnhaft auf-
einander beziehen und als sinnvoll erlebt werden (Jons 1995: 81). Die formale Arbeitsorga-
nisation ist daher als ebenso wichtige Komponente des organisationalen Strukturierungs-
prozesses zu sehen wie die normative und die kognitive Dimension. Die expliziten, manife-
sten Strukturen der formalen Organisation sind zwar nicht unabhingig von den kulturellen
Strukturen zu sehen, sondern durch diese geformt und geprigt; umgekehrt haben die
manifesten Strukturen Auswirkungen auf die Herausbildung von Kultur, da sie das

Handeln der Organisationsmitglieder beeinflussen (Pekruhl 2001: 197).

4.2.3 Herrschaftsstrukturen (Ressourcen)

Die Herrschaftsdimension wird durch die formale Arbeitsorganisation konkretisiert, die
den Akteuren autoritative und allokative Ressourcen zuteilt und damit ihre Handlungs-
macht ermdglicht und begrenzt. ,Die inhaltliche Bestimmung der normativen und kogniti-
ven Dimension erfolgt entlang der funktionsspezifischen Macht- und EinfluBbeziehungen®
(Jons 1995: 88f) Auch soziokulturelle wie Status oder Gruppenzugehorigkeit sind als Res-
sourcen im lebensweltlichen Sinne zu sehen. Kulturelle Produkte, Artefakte und Symbole
sind in bezug auf die Dualitit der Struktur ebenso wie materielle und politische Ressourcen

als Strukturelemente zu sehen, die Handeln ermdglichen und begrenzen und damit poten-

tielle Machtquellen darstellen (Jons 1995: 83).

Die Dimension der Herrschaft, die sich bei Giddens durch die materiellen und politischen
Ressourcen konstituiert, spielt bisher in der Literatur zur Organisationskultur keine be-
deutende Rolle. Diese Feststellung wird durch die wissenschaftstheoretischen Aussagen zur
Organisationskultur bestirkt, wonach in der Organisationslehre, dem Paradigma der So-
ziologie der Ordnung (Burell/Morgan 1979) folgend, tendenziell eher von organisationaler
Harmonie ausgegangen wird (Ochsenbauer/Klofat 1997: 78; vgl. Kap. 3.2.1). Bei einer
organisatorischen Restrukturierung in Folge eines Unternehmenszusammenschlusses han-

delt es sich allerdings um ein Phinomen radikalen Wandels, welches zu Konflikten fithren
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kann. Eine theoretische Position, die eine Soziologie des Konfliktes und des Wandels prin-
zipiell ausschlieBt, verengt daher den Blick auf die organisatorische Wirklichkeit. Als eine
der wenigen Ausnahmen ist Rileys Untersuchung zur politischen Kultur zu sehen, die auf
der strukturationstheoretischen Perspektive aufbaut und speziell den Faktor Macht in der

Konstruktion der Realitit zur Geltung kommen 4Bt (Riley 1983).

Ohne dab hier eine Position eingenommen werden soll, die der konfliktorientierten So-
ziologie folgt, laBt sich mit Giddens jedoch feststellen, dal} sich die Dimension der Herr-
schaft nur analytisch von den Dimensionen der Signifikation und der Legitimation trennen
l1aBt. Auch wenn diese beiden auf den ersten Blick einen engeren Bezug zur Organisations-
kultur aufweisen, bedeutet die ,analytische Trennung’ lediglich, dal} Herrschaftsordnung
und kulturelle Ordnung zwei unterschiedliche Sichtweisen auf denselben Gegenstand sind,
die nur voriibergehend ausgeblendet werden (Neuberger 1995: 290). Praktisch stehen die

Dimensionen in einem engen, sich wechselseitig bedingenden Zusammenhang.

Ortmann et al. (1990: 26) sehen die Herrschaftsfrage als analytisches Leitproblem, wobei
die kognitive und normative Dimension als Bestandteil der Herrschaftsordnung gesehen
werden. Da hier die Kulturfrage im Vordergrund steht, wird davon ausgegangen, dal}, wenn
die Organisation selbst als Kultur verstanden wird, die Herrschaftsordnung Teil der kultu-
rellen Dimension sein muB. Techniken, die dem individuellen Machterhalt bzw. der
Machterweiterung im sozialen Kontext dienen, wie die Kontrolle von Informationen, von
Verfahren und Normen, die Selbstdarstellung oder die Beziehungspflege, kénnen der kultu-

rellen Dimension zugeordnet werden (Jons 1995: 102ff).

Eine Verkniipfung der Herrschaftsdimension mit kulturellen Begriffen wird von Mehrwald
vorgenommen. Die Ressourcen, die die Herrschaftsdimension konstituieren, werden in-
haltlich mit den kulturellen ,Perceptas’, den materiellen und sozialen Ausprigungen der
Kultur gleichgesetzt, wihrend die Regeln der signifikativen und normativen Dimension mit
den weniger sichtbaren ,Conceptas’ iibereinstimmen. Den Ressourcen kommt damit in
Form von Statussymbolen und Artefakten eine symbolische Bedeutung in der Repriisenta-
tion der Herrschaftsordnung zu (Mehrwald 1999: 71). Sie bilden einen Bestandteil der

kulturellen Dimension.

Hier wird jedoch die These vertreten, daB} die Bedeutung der Ressourcen im kulturellen

Integrationsprozel} nach Unternehmenszusammenschliissen tiber eine symbolische Repri-
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sentation hinausgeht. In der Ausgestaltung der kulturellen Strukturierung spielen die kon-
krete Herrschaftsordnung, die Hierarchien und die Ausiibung von Macht und Einfluf} in-

nerhalb organisatorischer Hierarchien eine zentrale Rolle. Es geht z.B. um Fragen wie :

» Wer hat Zugang zu Instrumenten, mit denen sich Deutungsschemata beeinflussen

lassen?
= Wer steuert die unternehmensinterne Kommunikation?

= Mit welchen Mitteln oder Ressourcen kénnen Verhaltensweisen, die nicht der ge-

wiinschten Kultur entsprechen, sanktioniert werden?

»  Wer ist in der Lage, Handlungsvorschlige einzubringen, aus denen sich in der stetigen

Anwendung kulturelle Selbstverstindlichkeiten entwickeln?

4.3 Zusammenfassung

Die Organisationskultur 148t sich mit der kognitiven und normativen Struktur der Organi-
sation vergleichen, die Orientierungsmuster und Identifikationsbeziige fiir die Organisati-
onsmitglieder darstellen. Handlungssicherheit wird hergestellt, weil sich die Akteure in
ihren Interaktionen auf eine gemeinsames Verstindnis iiber ,richtiges’ und ,falsches’ Ver-
halten beziehen und sich so Handlungen sinnvoll aneinander anschlieffen lassen. Dieser
Basiskonsens ist den Handelnden nur praktisch, d.h. stillschweigend, bewulit, kann aber
aufgrund der Einsichtsfihigkeit der Akteure durch Lernprozesse in diskursives BewuBtsein
ibergehen. Die Akteure sind auch mit einer grundsitzlichen Handlungsmichtigkeit ausge-
stattet, die eine bewulite Steuerung ihrer Aktivititen ermdglicht. Akteure sind daher kul-
turellen Manipulationsversuchen nicht hilflos ausgesetzt, sondern hinterfragen die Griinde
ihres Handelns und ihren Interaktionskontext. Strukturen werden in der Struktura-
tionstheorie als ausschlieBlich in den Erinnerungsspuren der Akteure existierend angese-
hen, da sich die Produktion und Reproduktion von Struktur durch das Handeln selbst rea-
lisiert. Dies impliziert, daB} kollektive Verinderungsprozesse nur tiber die Akteurebene voll-

zogen werden kénnen.

Im Rahmen von organisationalen Verinderungen tragen kommunikative Aushandlungs-
prozesse zwischen den Akteuren zur Strukturierung bei, in dem die ausgehandelte kogni-
tive und normative Ordnung eine gewisse Festigkeit und Stabilitit erhilt sowie den Rah-

men und die Richtung fiir weitere Aushandlungsprozesse vorgibt. Normen und Werte kon-
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nen in Verinderungsprozessen handlungsbeschrinkend wirken. So hat beispielsweise das
Management in einem auf Kooperation ausgelegten Verinderungsprozel3 weniger Moglich-
keiten, auf autoritire Fithrungsmittel oder strikte Sanktionen zuriickzugreifen, als in einem

ProzeB, der Konfrontation von vorneherein einschlieBt.

Fragen von Macht und Herrschaft haben in der strukturationstheoretischen Betrachtung
von kulturellen Veridnderungsprozessen eine besondere Bedeutung. Die Herrschaftsposition
in der Organisation determiniert den Zugang zu allokativen und autoritativen Ressourcen,
mit Hilfe derer sich Akteure in Restrukturierungsprozessen Durchsetzung verschaffen. Im
Rahmen des kulturellen Restrukturierungsprozesses greifen die Akteure auf diese Macht-
mittel zuriick, um ihre Interessen zu sichern. Prozesse der Produktion und Reproduktion
von Struktur bzw. von organisationskulturellen Regeln kénnen im Verstindnis der Struk-
turationstheorie durch die Akteure initiiert oder beeinfluBt werden. Das Erreichen eines
vorprogrammierten Ergebnisses durch strukturdeterministisches Verhalten ist jedoch nicht
moglich. Diese Auffassung deckt sich mit der Gestaltungsoptionen, die eine integrative
Kulturperspektive anbietet (vgl. Kap. 3.5.2). Um kulturelle Verinderungen zumindest in
gewissem Mal zu beeinflussen bzw. zu gestalten, mul} die interpretative Kulturperspektive
zu einer integrativen erweitert werden. Dies ist insofern auch in Giddens’ Sinn, als er die
Uberwindung des Gegensatzes zwischen Funktionalismus und Subjektivismus anstrebt. Die
Kulturmodelle von Sackmann und Schein folgen dem interpretativen Erkenntnisinteresse,
erweitern es jedoch im Sinne einer integrativen Kulturperspektive um die Mdoglichkeit,

durch symbolisches Management in begrenztem Maf3e gestaltend einzugreifen.

Nach bisherigem Kenntnisstand wurde die Thematik der Kulturgestaltung und der kultu-
rellen Integration bei Unternehmenszusammenschliissen noch nicht unter diesem Aspekt
der Machtausiibung von Akteuren betrachtet. Die Frage ergibt sich aus der Interdependenz
signifikativer und normativer Dimensionen mit der Herrschaftsdimension, die sich aus
strukturationstheoretischer Perspektive analytisch, aber nicht praktisch trennen lassen. Im
folgenden Kapitel sollen daher die Bereiche der kulturellen Integration bei Unternehmens-
zusammenschliissen aufgedeckt werden, in denen Fragen von Herrschaft und Macht ein

Rolle spielen kénnen.
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5 Macht und kulturelle Integration

Im fiinften Kapitel geht es darum, das Problem der Herrschaft und der Macht in kulturellen
Verinderungsprozessen niher zu beleuchten. Die Machtthematik ist bei der kulturellen

Integration nach Unternehmenszusammenschliissen in zwei Bereichen relevant:

1. Macht im Sinne von struktureller Uberlegenheit schafft ein Machtungleichgewicht
zwischen Kiuferorganisation und Akquisitionsobjekt. Das Machtgefille ist dann
klar definiert, wenn ein starkes Unternehmen eine schwicheres ibernimmt. Im Fall
der Fusion unter Gleichen ist eigentlich Gleichberechtigung angestrebt, es kann
aber auch ein subtiles Ungleichgewicht auftreten, wie beispielsweise im Fall der
Daimler-Chrysler-Fusion, die im Nachhinein vor allem von den Chrysler-Mitarbei-

tern und -Aktiondren als ,getarnte Ubernahme’ bezeichnet wurde.

2. Handlungsmacht als Medium zur Durchsetzung von Interessen ist ein mikropoliti-
sches Konzept. Hier ist von Akteuren die Rede, die durch strategisches, interessen-

orientiertes Handeln den kulturellen Gestaltungsprozel} beeinflussen.

Im ersten Teilkapitel werden die Grundlagen von Macht und Herrschaft in der Konzeption
von Weber und Giddens kurz dargestellt. Im zweiten Teilkapitel wird das Machtverhiltnis
zwischen den am Unternehmenszusammenschlull beteiligten Organisationen untersucht.
Dabei wird das Herrschaftsproblem als eine Ursache fiir Integrationskonflikte identifiziert
(Kap. 5.2.1), ferner die unterschiedlichen Ausprigungen des Herrschaftsverhiltnisses zwi-
schen Kiufer und iibernommener Organisation dargestellt (Kap. 5.2.2) und Parallelen zur
Integration von Subkulturen gezogen (Kap. 5.2.3). Im dritten Teilkapitel steht die Gestal-
tung und Beeinflussung von kulturellem Wandel im Mittelpunkt. Es wird dabei auf das
Konzept der Mikropolitik aufgebaut, das sich als Konkretisierung zu Giddens’ Theorie ver-
steht (Kap. 5.3.1). Unter diesem Aspekt wird die Verinderung kultureller Strukturen
durch die formale Arbeitsorganisation (Kap. 5.3.2) und durch Kommunikationshandlungen

(Kap. 5.3.3) untersucht.
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5.1 Grundlagen von Herrschaft und Macht in Organisationen

Macht wird verstanden als ,jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziechung den eigenen
Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen® (Weber 1980: 28). Sie beinhaltet also ein
Potential zur Beeinflussung Dritter zur Verwirklichung eigener Ziele. Entgegen der hiufigen
Uberzeugung, daB Macht Widerstinde oder Konflikte zur Folge hat, ist diese Kausalitiit
von Weber nicht automatisch mitgedacht (Ortmann et al. 1990: 13). Herrschaft bedeutet
die ,,Chance, fiir einen Befehl bestimmten Inhalts bei angebbaren Personen Gehorsam zu
finden® (Weber 1980: 28). Voraussetzung dafiir ist, dall die Macht als legitim, d.h. von den

Betoffenen als rechtmifBig anerkannt wird.

Wirtschaftsunternehmen stellen nach Weber soziale Verbinde dar, die auf dem Prinzip der
rationalen, legalen Herrschaft beruhen, d.h. auf dem Glauben, dal} die Herrschenden eine
rationale, vernunftbegriindete Ordnung, auf dem Abwigen von Zielen und Mitteln beru-
hend, einhalten und sich an eine formal korrekte Satzung halten. Als Idealtypus der legalen
Herrschaft wird bei Weber die biirokratische Organisation darstellt. Legitimation ergibt
sich aus ,Gesetzen’ und ,formalen’ Regeln, d.h. im Fall von Wirtschaftsunternehmen aus
Arbeitsvertrigen und Stellenbeschreibungen, die Positionen innerhalb der Organisation
beschreiben (Weber 1988: 175f). Nach Tiirk (1995: 43) sind drei Elemente konstituierend
fiir Herrschaft: erstens, eine materielle, akkulmulationsfihige Basis, zweitens eine legiti-
matorische Ideologie, und drittens eine diskriminatorische soziale Kategorisierung; eine
klassische Einteilung ist die in Arbeitnehmer und Arbeitgeber, im hier behandelten Fall

betriff es Kduferunternehmen und Akquisitionsobjekt.

In der Theorie der Strukturation wird die Herrschaftsstruktur der Organisation durch die
Modalitit der Ressourcen, also die Machtmittel reprisentiert. Sie wird durch die normati-
ven und signifikativen Regeln, d.h. die Kultur, legitimiert. Allokative Ressourcen umfassen
dkonomische Machtmittel (Geld) und technische Machtmittel, wie Rohstoffe, Produk-
tionstechnologien, Informations- und Kommunikationstechniken. Die autoritativen Res-
sourcen beinhalten die administrative Macht, d.h. die Koordination und Kontrolle von
Menschen und Titigkeiten, die Erstellung von Arbeitsplidnen, die Bewertung von Arbeits-
leistungen sowie Know-how und Fertigkeiten (Ortmann et al. 1990: 19; Ortmann et al.
1997: 324). Die Herrschaftsdimension ist in der formalen Arbeitsorganisation festgeschrie-

ben. Als Gegenstandsbereiche der formalen Organisation nennt Jéns (1995: 71ff) zum
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einen die Koordination der Arbeitstitigkeiten und damit die funktionale Gestaltung von
Arbeits- und Produktionsabliufen. Zweitens umfal3t sie die Ressourcen, die Aufteilung der
materiellen und finanziellen Produktionsmittel, Personalmittel, juristische Handlungsvoll-
machten sowie den Zugang zu Informationen. Die Gratifikationsregeln betreffen die Steue-
rung und Kontrolle von Arbeitsleistungen. Zusammen bilden sie die Grundlage fiir betrieb-

liche Machtstrukturen.

Macht beinhaltet die Kontrolle von sozialen Handlungen in bezug auf die Durchsetzung
personlicher und gruppenspezifischer Interessen. Macht wird bei Giddens der Option zum
Handeln gleichgesetzt. Indem Akteure in der Lage sind, ,anders zu handeln’, sind sie fihig,
in die Welt einzugreifen bzw. einen solchen Eingriff zu unterlassen, um damit einen spezifi-
schen ProzeB zu beeinflussen (Giddens 1997: 65). Handlungsmacht bedeutet also die Fi-
higkeit, durch den Bezug auf allokative und autoritative Ressourcen umgestaltend zu han-
deln, ohne dabB dabei ein weiterer Akteur im Spiel sein oder es dabei zu Konflikten kom-
men muf. Nach Giddens ist Macht nicht mit partikularen Interessen verbunden, sondern
ist jedem Handeln inne, welches sich auf die allokativen und autoritativen Ressourcen be-

zieht.

Der Giddens’sche Machtbegriff ist durch die Dialektik der Herrschaft gekennzeichnet. Dies
bedeutet, dal Macht nicht mit Zwang gleichzusetzen ist, sondern dall Herrschaftsstruktu-
ren auf wechselseitigen, interdependenten Beziehungen beruhen. Nicht nur die Fiihrung,
sondern auch die Mitarbeiter verfiigen tiber Macht, die sich aus dem Alltagshandeln ergibt.
Ein klassisches Beispiel ist das Wartungspersonal, welches die Aufrechterhaltung des Pro-
duktionsbetriebes gewihrleistet (Ortmann et al. 1990: 15). Aus der Dialektik der Herr-
schaft ergeben sich politische Prozesse, die mit der Durchsetzung persénlicher und teilsy-
stemischer Interessen verbunden sind. Damit wird betrieblichen Akteuren statt einer passi-
ven Opfer- eine aktive Titerrolle zugewiesen. Giddens’ Theorie der Strukturation wird

dahingehend durch das Konzept der Mikropolitik konkretisiert (vgl. Kap. 5.3.1).

Es miissen grundsitzlich zwei Arten von Macht unterschieden werden, die in Reorganisa-
tionsprozessen zum Tragen kommen. ,Strukturelle’ Macht wird ohne direkten Bezug zu
Akteuren ausgeiibt. Sie ist durch die hierarchische Ordnung im System eingebaut und tritt
im Post Merger ProzeB in dem ungleichen Verhiltnis zwischen Kéuferorganisation und

Akquisitionsobjekt zu Tage. ,Personale’ Macht kommt durch das direkte Einwirken von
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Akteuren zustande, die durch politische Interaktionen im Reorganisationsprozel3 ihre In-

teressen zu realisieren versuchen (Ortmann et al. 1990: 20f).

5.2 Machtbeziehung zwischen Kaufer und Akquisitionsobjekt

5.2.1 Herrschaft als Schlissel zur Entstehung von Integrationskonflikten

Integrationskonflikte, die in der Literatur als ,Kulturkonflikte’ bezeichnet werden, betreffen
in erster Linie die soziale Dimension, d.h. die Regeln der Interaktionen und der Deutung
der Welt. Sie betreffen auch die strukturelle Dimension insofern, als dall eine Reorganisa-
tion der formalen Organisation, der Hierarchien und Ressourcenstruktur stattfindet. Das
{ibernommene Unternehmen wird unter eine neue Fiihrung gestellt, de facto wird also die
Handlungsmacht der Mitglieder des iibernommen Unternehmens beschrinkt und die Herr-
schaftsstruktur veridndert. Herrschaft ist ein Schliisselfaktor bei der Entstehung von Kon-

flikten, wenn namlich die RechtmiBigkeit der neuen Fithrung nicht anerkannt wird.

In diesem legitimationsfreien Raum entstehen Unsicherheitszonen, in denen Akteure um
die Aufteilung der politischen und materiellen Ressourcen kdmpfen. Gegensiitzliche Inter-
essen fiihren fast zwangsliufig zu Konflikten, die sich sowohl auf einer Sachebene, als auch
auf einer Beziehungsebene abspielen. Bei Sachkonflikten geht es um die Realisierung von
Zielen und Interessen oder die gerechte Verteilung einer Sache. Beziehungskonflikte kon-
stituieren sich durch emotionale oder irrationale Faktoren, die die sachliche Auseinander-

setzung mit beeinflussen (Sewing 1996: 144).

Herrschaftskonflikte betreffen trotz ihres Bezuges auf materielle und politische Ressourcen
ebenso wie Normen- oder Interpretationskonflikte die soziale Dimension, da sie im Be-
wubtsein und im Handeln der Akteure zum Ausdruck kommen. Herrschaftskonflikte las-

sen sich als unmittelbarer Bestandteil von kulturellen Integrationskonflikten ansehen.

Beispiele fiir die Einschrinkung von Handlungsmacht durch Verinderungen in formalen
Organisation nach Zusammenschliissen gibt es viele. In einem von Sales und Mirvis be-
schriebenen Fall mull der ehemalige Geschiftsfiihrer eines kleinen Unternehmens, der
vorher nur gegeniiber einem 7-kopfigen Aufsichtsrat und den Aktioniren Rechenschaft
ablegen mubte, nach der Eingliederung einem Bereichsvorstand des Konzerns Bericht er-

statten (Sales/Mirvis 1984). Traditionelle Managementfunktionen wie die strategische Pla-

69



nung oder die Kontrolle der Produktion miissen an andere, hierarchisch héhergestellte In-

stanzen abgegeben werden, was einen Verlust personlicher Macht und Einflusses bedeutet.

Herrschaftskonflikte ergeben sich jedoch nicht nur aus der Verteilung von Ressourcen,
sondern auch aus der Hoheit iiber die Deutung der sozialen Realitit, beispielsweise in der
Festlegung von iibergeordneten Zielen oder Philosophien. Eine Studie von Buono et al.
(1985) tiber eine als Fusion unter Gleichen konzipierte Vereinigung von zwei Banken zeigt,
daB jede der beiden Teilorganisationen den Partner als ,eindringenden Feind’ ansah, der

versuche, die eigene Organisation zu tibernehmen.

Auf der Seite der (vermeintlich) unterlegenen Organisation kann es hier zu Abgrenzungs-
reaktionen auf der kognitiven und emotionalen Ebene. Dies muB} nicht unbedingt durch
die reale Einschrinkung des Zugangs zu den Ressourcen begriindet sein, sondern durch die
empfundene Benachteiligung. Eine Abgrenzung und Bewertung von Kultur findet dann
statt, wenn sich eine Kultur, eine Organisation oder Gesellschaft in ihrer Existenz oder
ihrem Wesen bedroht fithlt. Ahnlich wie die Debatte um die ,Leitkultur’, die angesichts
einer vermeintlichen Uberfremdung durch Immigranten in Teilen der deutschen Bevolke-
rung Anklang gefunden hat, kann es auch in Wirtschaftsorganisationen in einer derart
existentiellen Situation wie einer Ubernahme durch eine groBeres Unternehmen zu solchen

Reaktionen kommen.

Abgrenzungsreaktionen werden von Marks und Mirvis als ein Symptom des Merger Syn-
droms bezeichnet. Subjektive Wahrnehmungen bestimmten die Sicht der Dinge. Die Or-
ganisationsmitglieder sehen mehr Unterschiede als Gemeinsamkeiten zwischen den beiden
Kulturen und konzentrieren sich auf die Unterschiede. Es kann auch zu einer Bewertung
kommen, bei der die eigene Kultur als (zumindest moralisch) iiberlegen angesehen wird
(Marks/Mirvis 1985). Es erfolgt eine subjektive Zuordnung zu den kulturellen Elementen
und eine Identifikation mit Kultur, die im alltéiglichen Handeln innerhalb einer Organisa-
tion nicht stattfindet. Erst in dem Moment, in dem iiberhaupt Vergleichsmoglichkeiten
auftauchen, werden anhand kultureller Elmente Unterschiede identifiziert und mit starken
oder schwachen Attributen verbunden. Einzelne Elemente der jeweils anderen Kultur kén-
nen als attraktiv oder abstolend angesehen werden. Es besteht allerdings die Gefahr der

Instrumentalisierung von Kultur durch die Beteiligten, indem beispielsweise Aspekte der
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,alten’ Kultur iiberhoht dargestellt werden, die vorher iiberhaupt keine Rolle spielten

(Buono et al. 1985: 493).

5.2.2 Herrschaftsverhaltnisse im Akkulturationsmodell

Die moglichen Typen der Integration, die als Ergebnis des Akkulturationsprozesses in Kap.
3.5.1 dargestellt wurden, sollen hier noch einmal hinsichtlich der ihnen innewohnenden
Herrschaftsverhiltnisse betrachtet werden. Je nach dem, ob in der Integration die Kiufer-
organisation die faktische Macht in wichtigen Funktionsbereichen iibernommen hat, kann

die kulturelle Integrationsform weiter differenziert werden (vgl. Sales/Mirvis 1984: 128).

Im Fall der Assimilation herrscht ein eindeutiges Machtverhiltnis. Eine starke Kéuferkul-
tur steht einer schwachen Objektkultur gegeniiber und macht ihre kulturelle Hegemonie
geltend. Neben einer weitgehenden strukturellen Anbindung und der damit verbundenen
Eingliederung in die Hierarchien der Kiuferorganisation, wird auch deren Kultur von der
{ibernommenen Organisation mehr oder weniger {ibernommen. Wird die Machtiibernahme
von der iibernommenen Organisation als legitim angesehen, also der Herrschaftsanspruch
akzeptiert, laBt sich das kulturelle Integrationsergebnis als ,Schmelztiegel’ beschreiben.
Ubernehmen die Mitglieder die kulturellen Praktiken der Kauferorganisation ohne ihren
Herrschaftsanspruch zu akzeptieren, kommt es zu einer Integrationsform, die mit dem Bild
des ,Dampfkochtopfs’ umschrieben werden kann. In diesem Fall sind Konflikte wahr-

scheinlich.

Im Fall der Dekulturation ist das Machtverhiltnis ebenfalls eindeutig. Die Kiuferorganisa-
tion dominiert in struktureller und kultureller Hinsicht. Zu einer Eingliederung von kultu-
rellen Elementen der iibernommen Organisation kommt es wegen gravierender Manage-
mentfehler nicht, oder sie ist gar nicht erst beabsichtigt. Je nach dem, ob sich die Kultursy-
steme der {ibernommenen Organisation von alleine auflésen, weil die Mitarbeiter resignie-
ren bzw. das Unternehmen verlassen, oder ob die Kiuferorganisation ein gewaltsames ,Um-
erziehungsprogramm’ startet, um die alte Kultur zu zerschlagen, ist von kultureller ,Margi-

nalitit’ oder ,Ethnozid’ die Rede.

Weniger eindeutig ist die Herrschaftsbeziehung bei der Integration. Dabei werden kultu-
relle Elemente beider Organisationen beibehalten und im Rahmen einer gleichberechtigten

Beziehung ausgetauscht. Diese harmonische Integrationsform, die langfristig zur Bildung
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einer gemeinsamen Kultur fiihren kann, wird in der Regel bei Fusionen unter Gleichen an-
gestrebt. Sie gilt als die stabilste und langfristig erfolgreichste Beziehungsform (Corporate
Leadership Council 1997). Die Integration ist in ihrer Idealform von einem Machtgleich-
gewicht geprigt; das bereits erwihnte Beispiel DaimlerChrysler zeigt jedoch, daB} es zu un-
terschwelligen Gefiihlen der Benachteiligung kommen kann. Sales und Mirvis (1984) un-
terscheiden je nach dem, wie das faktische Machtverhiltnis aussieht, eine pluralistische
oder eine multikulturelle Organisation. Im Pluralismus werden unterschiedliche Kulturen
geduldet, wobei eine die faktische Fithrung innehat, wihrend Multikulturalismus die bei-

derseitige Akzeptanz und tatséichliche Gleichberechtigung bedeutet.

Ebenfalls unklar ist das Machtverhiltnis bei der Separation, d.h. bei der strukturellen und
kulturellen Trennung der Organisationseinheiten. Durch die Trennung der Organisations-
bereiche kommt es im alltéiglichen Handeln nicht zu Fiihrungsanspriichen oder Interessen-
konflikten, vorausgesetzt es sind ausreichend materielle Ressourcen fiir autonomes Han-
deln verfiigbar. Trotzdem wird das Verhiltnis der Organisationsbereiche dadurch geprigt,
wer gesamtorganisational die Entscheidung tiber die Ausgestaltung der Beziehungen trifft.
Beruht die Trennung auf dem Willen der tibernommenen Organisation und verfiigt sie
tiber die entsprechende Durchsetzungsmacht, kann man von einer Strategie des ,Riickzugs’
sprechen. Die Kiuferorganisation mull der iibernommenen Organisation dann weitgehende
Autonomie gewihren. Liegt die Entscheidung tiber die Ausgestaltung der Beziehungen bei
der Kiuferorganisation spricht man von ,Segregation’ (vgl. Sales/Mirvis 1984). Moglicher-

weise konnte sich die iibernommene Organisation dann aber im Stich gelassen fiihlen.

5.2.3 Umgang mit kulturellen Differenzen

In der Literatur zu Subkulturen finden sich einige Aspekte, die sich auf die Problematik der
kulturellen Integration bei Unternehmenszusammenschliissen anwenden lassen, da man
die Post Merger Integration als die Zusammenfiihrung von zwei Subsystemen mit unter-

schiedlichen Teilkulturen verstehen kann.

Das Herausstellen der Organisationskultur als Erfolgsfaktor im unternehmerischen Han-
deln sogenannter ,excellent companies® (Peters/Watermann 1983) vermittelt den Ein-
druck, Kultur sei ein einheitliches, gesamtorganisatorisches Phinomen mit weitgehend
ibereinstimmenden Weltanschauungen und Verhaltensweisen. Realistischer erscheit je-

doch das Bild einer Kulturpyramide (Riley 1983) oder eines Kultursystems (Sackmann
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1989). Je nach Interessen- oder Problembereich verschieben sich die Grenzziehungen zwi-
schen Teilbereichen. So lassen sich z.B. Generationen- oder Geschlechtsunterschiede aus-
machen, die sich in speziellen Verhaltensweisen und Normen manifestieren. Auch Profes-
sionskulturen spielen in Wirtschafsorganisationen eine Rolle, da sich Kultur hiufig an all-
tiglichen Arbeitshandlungen ausbildet. Es entstehen so berufsspezifische Weltanschauun-
gen und Interessenlagen, die mit der iibergeordneten Philosophie mehr oder weniger in
Einklang stehen (Sackmann 1996: 56). Als Beispiel wird angeftihrt, dall ein VW-Arbeiter
mit einem Ford-Arbeiter mehr gemein hat als mit einem VW-Manager (Jons 1995: 89). Bei
Unternehmenszusammenschliissen ziehen sich die Trennlinien zunichst entlang der ur-
spriinglichen Unternehmen. Fiihlen sich die Mitarbeiter von ihren ehemaligen Vorgesetzen
im Stich gelassen, weil diese sich zu stark auf die Kooperation mit der neuen Unterneh-

mensleitung konzentrieren, besteht auch die Gefahr einer Zersplitterung nach Hierarchien

(Marks/Mirvis 1985).

Je nach Stirke und Dominanz der Gesamtkultur werden wichtige organisationskulturelle
Merkmale, z.B. iibergeordnete Unternehmensziele, in allen oder einzelnen Subkulturen
durch die Gesamtkultur bestimmt. Die Beziehungen zwischen Subkultur und Gesamtkultur
entsprechen im wesentlichen den Adaptionsformen des Akkulturationsmodells. So kénnen
die teilorganisatorischen Werte und Ziele mit denen der Gesamtorganisation harmonisch
{ibereinstimmen oder sogar verstirkt vertreten werden (Assimilation). Neben der Orientie-
rung an gesamtorganisatorischen Werten koénnen aber auch eigene Vorstellungen und
Ziele entwickelt werden, die denen der Gesamtorganisation zumindest nicht widersprechen
(Integration). Im andern Fillen herrscht offen oder verdeckt Widerspruch zur Gesamtkul-
tur und es bildet sich eine Gegen- oder Alternativkultur (Separation). Unter Umstinden
sind die Gegensiitze so tiefgreifend, dal} sich die Vorstellungen des Teilsystems nicht mit

denen des Gesamtsystems vereinbaren lassen (Dekulturation) (Staerkle 1985: 531f).

Gegenkulturen kdnnen sich ausbilden, wenn es fundamentale Interessen- und Zielkonflikte
zwischen Teil- und Gesamtsystem gibt. Bei Unternehmenszusammenschliissen ist dies im-
mer wieder der Fall, insbesondere bei feindlichen Ubernahmen. In der EinfluBbnahme auf
politische und materielle Machtmittel, aber auch in der Herstellung von sozialem Sinn und
Legitimation, prallen unterschiedliche Kulturen mit verschiedenen Ausprigungen und ei-
ner unterschiedlichen Geschichte aufeinander. Die unterlegene Gruppe kann dann, wenn

sich ihre Mitglieder in ihrer Identitit und ihrem Selbstverstindnis bedroht fiihlen, eine
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Gegenkultur ausbilden. Durch die Ablehnung des Neuen wird die eigene Identitit gewahrt,

und versucht alte Orientierungsmuster beizubehalten

Sensibilitit fiir diese Problematik kann u.U. helfen, die Eskalation von Konflikten zu ver-
meiden. Manche Unterschiede zwischen Subkulturen kénnen sogar produktiv sein, bei-
spielsweise, wenn es um die Eingliederung einer besonders kreativen Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung geht. Hier sollte iiberlegt werden, ob nicht durch die strukturelle Tren-
nung eine solche Kreativkultur erhalten werden kann (Voraussetzung fiir ein Gelingen ist

allerdings, daf} ausreichend materielle Ressourcen zur Verfiigung stehen.).

5.3 Handlungsmacht und Kulturwandel

Kultureller Wandel wurde in Kap. 4.2 als Lernprozel3 definiert, bei dem Individuen durch
kommunikative und symbolische Interaktionen gemeinsame kognitive Landkarten ausbil-
den und eine gemeinsame Realitiit konstruieren. Im diesem Abschnitt geht es um die
Frage, wie politisch handelnde Akteure Einflull auf die Bildung gemeinsamer Realitiiten

nehmen konnen.

5.3.1 Mikropolitik als machtbezogenes Handlungskonzept

Die mikropolitische Perspektive versteht sich als Theorie mittlerer Reichweite, die heran-
gezogen werden kann, um eine soziale Grofitheorie wie Giddens’ Strukturationstheorie zu
konkretisieren. Nach Crozier und Friedberg kénnen alle Strukturaspekte und alle Hand-
lungen als Ausdruck politischer Strategien und politischer Handlungen verstanden werden

(Crozier/Friedberg 1979: 15).

Politik bezeichnet die auf Interessenverwirklichung ausgerichteten Strategien und die zur
Zielerreichung eingesetzten Mittel. Organisationen werden als Arenen aufgefalt, innerhalb
derer interessengeleitete Interventionen, Aushandlungen und Konflikte mit temporiren
Problemldsungen auftreten (Ortmann et al. 1990: 8). Das mikropolitische Konzept nimmt
grundsitzlich eine handlungstheoretische Perspektive ein, da die subjektiven Strategien der
Mitglieder das Geschehen bestimmen. Die Handelnden sind bei der Durchsetzung ihrer
Interessen auf andere angewiesen, so dal} Koalitionen im Mittelpunkt einer mikropoliti-
schen Betrachtung stehen. Organisationsstrukturen sind demnach weder ,zweckrational
gestaltete Herrschaftsinstrumente noch Konstruktionen eines Organisationsgestalters und

seiner Organisationsphilosophie® (Jons 1995: 93), sondern Ergebnisse politischer Prozesse
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und Strategien dominanter Koalitionen. Grundannahmen des mikropolitischen Konzepts
sind die begrenzte Rationalitit der Akteure, die Mehrdeutigkeit und Unsicherheit von Ent-
scheidungen sowie konfliktire Interessen der Mitglieder. Macht hat in der mikropolitischen
Perspektive ein wichtige Rolle als ,Rohstoff’ kollektiver Strukturierung angesichts konflik-
tirer Interessen. Macht als Moglichkeit in den Handlungsraum anderer einzugreifen, kann
nach Weber und Giddens durchaus auf Konsens basieren. Die Verwirklichung von Interes-
sen in sozialen Zusammenhingen erfolgt mit Hilfe von (konsensgestiitzter) Macht, so dal}
mikropolitisches Handeln oft mit dem Einsatz von Macht gleichgesetzt wird. In der Duali-
tit der Struktur wird die vermittelnde Bedeutung von Macht als Modalitit zwischen kol-

lektiven Strukturen und individueller Interessenverfolgung deutlich (Jons 1995: 94).

Die mikropolitische Metapher des ,Spiels’ beschreibt Handeln innerhalb von Organisatio-
nen. ,Spielregeln’ haben die Aufgabe, Verhalten zu kanalisieren und zu orientieren. Sie
engen den Handlungsspielraum ein, da die Akteure sich zur Durchsetzung ihrer Interessen
im Rahmen dieser Regeln bewegen miissen (sie konnen sie allerdings auch umgehen, un-
terlaufen oder neu definieren, wenn dies ihren strategischen Interessen dient). Spielregeln
lassen sich als Regeln im Sinne Giddens’ verstehen, da sie von den Akteuren stillschwei-
gend zur Grundlage ihres Handels gemacht werden, ohne explizit formuliert zu werden
(Ortmann et a. 1990: 57f). Damit 146t sich das mikropolitische Konzept mit der Kulturper-

spektive verkniipfen.

Im Rahmen von Umstrukturierungsprozessen miissen ,Innovationsspiele’ von ,Routine-
spielen” unterschieden werden (Ortmann et al. 1990: 59). Letzteres sind Alltagshandlun-
gen, die zwar auch als politisches Handeln verstanden werden konnen, sich allerdings auf
routinemiflige Handlungen innerhalb bestehender Strukturen beziehen. Erstere betreffen
die Handlungen in organisatorischen Verinderungsprozessen, in denen Strukturen zur Dis-
position stehen und durch strategische Entscheidungen der Akteure verindert werden’
(Jons 1995: 92). Kulturelle Verinderungsprozesse sind also als Innovationsspiele aufzufas-

sen, in denen die Regeln fiir die Routinespiele neu definiert werden.

Sackmann (1989) sieht Kultur als dynamisches, politisches Konstrukt. Als politische Ak-

teure bestimmen Organisationsmitglieder kulturelle Verdnderungsprozesse auf der ideellen

? Strategisches Handeln in diesem Sinne bezieht sich nur auf die Gestaltung des Post Merger Prozesses selbst
und ist nicht zu verwechseln mit der Festlegung der Akquisitionsstrategie, d.h. der Frage, ob eine Fusion oder
Akquisition iiberhaupt durchgefiihrt werden soll.
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und der manifesten Ebene mit. Auf der ideellen Ebene geht es um die EinfluBnahme von
Akteuren auf bestehende Interpretationsmuster. Politisch handelnde Akteure haben ein
Interesse an ganz bestimmten Interpretationen, die der Realisierung ihrer persénlichen
Ziele dienlich sind. Sackmann spricht hier von Bedeutungskoalitionen, die sich beispiels-
weise in den Subsystemen herausbilden. In den Verteilungs- und Aushandlungsprozessen
nutzen die Akteure symbolische Objekte oder Handlungen, Zeremonien oder Rituale, um
die politischen Prozesse zu unterstiitzen oder zu verdeutlichen (Sackmann 1989: 171). Die
Techniken oder Taktiken der Interessendurchsetzung — Informationsfilterung, Kontrolle
von Bewertungsverfahren, verdeckte Koalitionenbildung, etc. — lassen sich als kulturelle
Manifestationen auffassen (Jons 1995: 102; 105) Auch soziale Werte wie Status oder
Gruppenzugehorigkeit lassen sich als Ressourcen und damit als potentielle Machtquelle
sehen (Jons 1995: 83). Die Politisierung und Mobilisierung professionsspezifischer oder
subkultureller Gruppen durch die Betonung gemeinsamer Werte und Interessen kann gro-
Bes politisches Konfliktpotential entstehen lassen, das im Zusammenhang mit Unterneh-

menszusammenschliissen nicht zu unterschétzen ist.

5.3.2 Kulturelle Vorstrukturierung durch die formale Organisation

Politische EinfluBmdglichkeiten auf den kulturellen Strukturierungsprozel3 stiitzen sich auf
die hierarchische Struktur der Organisation. Hierarchie ist eine grundlegende Eigenschaft
von Herrschaftsordnungen und beschreibt eine fest geftigte Rangordnung sozialer Positio-
nen. Die soziale Unter- bzw. Uberordnung impliziert, daB in Interaktionssituationen auf
unterschiedliche Ressourcen zuriickgegriffen werden kann. Den harten Kern der Hierar-
chie bilden die autoritativen Ressourcen, die sich in der biirokratischen Verwaltung und
der formalen Arbeitsorganisation materialisieren und den Zugang zu allokativen Ressour-
cen determinieren. Hierarchien konstituieren sich jedoch nicht nur durch die materielle
Dimension der Organisation, sondern auch durch die soziale und kulturelle. Sie stiitzen
sich auf Expertenwissen, sind durch rechtliche Normen abgesichert, die die Sanktions-
macht regulieren und begriinden Deutungsmacht, wenn es um die Frage geht, welche Pro-
zesse und Situationen als relevant und richtig wahrgenommen werden (Ortmann et al.

1990: 35).

Die formale Organisation mit ihrer arbeitsteilig differenzierten, hierarchischen Ordnung

bildet die Grundlage fiir kulturelle Strukturierung, da die inhaltliche Ausprigung der ko-
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gnitiven und der normativen Dimension weitgehend entlang der funktionsspezifischen
Macht- und EinfluBbeziehungen erfolgt (Jons 1995: 88f). Auch ohne den Einsatz persona-
ler Macht begriindet die hierarchische Ordnung, die in der formalen Arbeitsorganisation
Ausdruck findet, eine strukturelle Deutungsmacht, durch die soziale Konstrukte der
Wahrnehmung beeinfluBt werden. Durch die formale Organisation erfolgt eine ,Vor-
strukturierung” (Jons 1995: 73) kultureller Reproduktion, da die alltigliche Arbeitstitigkeit
das Handeln der Organisationsmitglieder sowie ihre individuelle Wahrnehmung und Ziel-
formulierung prigt. Damit haben die Arbeitshandlungen rekursiv eine Wirkung auf die
Produktion und Reproduktion kollektiver Strukturen, nicht nur in der Herrschaftsdimen-

sion, sondern auch im Bereich der normativen und kognitiven Strukturen.

Zu den Gegenstandsbereichen der formalen Organisation zihlen die Arbeitstitigkeiten, die
betriebliche Ressourcenstruktur und die Gratifikationsregelungen. Die Arbeitstitigkeiten
umfassen die alltéglichen Handlungen im Rahmen der individuellen und interpersonellen
Aufgabenerfiillung im Hinblick auf ein wirtschaftliches Produktionsziel. Die Arbeitstitig-
keiten wirken auf der individuellen kognitiven Ebene als arbeitsbezogene Orientierungsmu-
ster und Regulationsmechanismen und sind das wichtigste Vermittlungsinstrument zwi-
schen der individuellen kognitiven Ebene und den kollektiven Sinnsystemen (Jons 1995:

72; 81). Besonders deutlich wird dieser Zusammenhang in der Ausbildung funktionsspezifi-

scher Subkulturen (Sackmann 1996).

Die Ressourcenstruktur beinhaltet in erster Linie materielle und finanzielle Produktions-
mittel sowie technische Systeme, aber auch Personalmittel im Sinne von Anzahl und Qua-
lifikation der Mitarbeiter. Als Ressourcen sind weiterhin juristische Handlungsvollmachten
und der Zugang zu Informationen zu sehen. Diese Ressourcen bilden die Grundlage fiir
betriebliche Machtstrukturen. Macht beinhaltet die Kontrolle von politischen Handlungen
in bezug auf die Durchsetzung personlicher und gruppenspezifischer Interessen. Auf der
kognitiven Ebene bilden sich durch die Interessenverfolgung in den Interaktionshandlun-

gen soziale Orientierungsmuster und Interaktionsregeln aus (Jéns 1995: 72f).

Die Gratifikationsregeln beziehen sich auf die Anerkennung und Sanktion von Arbeits-
handlungen in der Lohn- und Gehaltsstruktur, beispielsweise durch die Auszahlung von
leistungsbezogenen Primien oder besondere Vergiinstigungen. Auch Personalauswahl und

systematische Karriereplanung zihlen zum Gratifikationssystem. Sie zielen auf die Kon-
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trolle und Steuerung von Leistungen und Interessen. Damit bilden sie eine Grundlage fiir
die Formulierung individueller politischer Handlungsziele sowie fiir die motivationale Ori-

entierung von Einzelnen und Gruppen (Jons 1995: 73).

Die genannten Gegenstandsbereiche der formalen Organisation kénnen durch Malnah-
men des Personalmanagements beeinflult werden, die im Rahmen der Post Merger Prozes-
ses immer wieder als wichtiger Faktor herausgestellt werden (Krystek 1992; Hermsen 1994;
Gut-Villa 1996). PersonalmaBnahmen umfassen u.a. die Entwicklung von Fiihrungsleit-
linien, die Besetzung von Schliisselpositionen mit Personen, die die neuen Kulturelemente
reprisentieren und vorleben, Anreizsysteme im Hinblick auf kulturkonformes Handeln der
Organisationsmitglieder, Personalentwicklung und Qualifizierung. Im Rahmen des Integra-
tionsprozesses kann die Bildung von Integrationsteams und die Einrichtung von Mentoren-
programmen kulturgestaltend wirken (Krystek 1992: 556ff). PersonalmaBnahmen betreffen
nicht immer direkt das Thema Organisationskultur, sie tragen jedoch zur Vertrauensbil-
dung bei den Mitarbeitern und der Verinderung von Interaktionsformen und Identifikati-

onsmerkmalen bei (Hermsen 1994: 98).

An dieser Stelle mub auch kulturelles Lernen durch die ,Brille’ der Machtperspektive be-
trachtet werden. Unter lerntheoretischen Gesichtspunkten verindert sich Kultur als ko-
gnitives Konzept durch Lernprozesse im Alltagshandeln. Erfolgreiche Handlungen und
konkrete Problemldsungen werden immer wieder angewendet, wihrend nicht erfolgreiche
Handlungen vermieden werden (Sackmann 1989: 170). Im Lauf der Zeit gehen die Pro-
blemldsungsmechanismen in unbewulliten Wissensvorrat der Akteure ein und werden zu
selbstverstiindlichen, nicht mehr hinterfragten Grundprimissen. Fiihrungskrifte spielen bei
Schein eine wichtige Rolle (1995: 133ff), da sie durch ihre Managementaufgaben und ihre
exponierte Position verstirkt die Moglichkeit haben, Handlungsvorschlige oder Hand-
lungserkldrungen abzugeben, um so auf Alltagshandlungen und damit auf Lernprozesse

einzuwirken.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dall durch die Gestaltung der formalen Orga-
nisation im Rahmen des Personalmanagements Rahmenbedingungen fiir einen kulturellen
Strukturierungsprozel3 verindert werden kénnen. Im Hinblick auf die Frage nach betrieb-
licher Macht ist die formale Organisation insofern relevant, als dall durch die Ressourcen-

struktur und Hierarchien die Dimension der Herrschaft bzw. der Macht vermittelt wird.
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Hierarchisch hohergestellte, weisungsbefugte Akteure verfiigen {iber Macht, in dem sie
durch ihre Entscheidungen in bezug auf die Ressourcenstruktur, die Arbeitsgestaltung oder

die Anerkennung von Leistungen in den Handlungsspielraum anderer Akteure eingreifen

(Pekruhl 2001: 185).

Demzufolge hiitten die Unternehmensgriinder, Fiihrungskrifte und Mitglieder der oberen
Hierarchien eine groBere Handlungsmacht in bezug auf die Gestaltung von Kultur als Or-
ganisationsmitglieder der unteren Hierarchieebenen. Aufgrund der Dialektik der Herr-
schaft sind jedoch auch hierarchisch niedriger gestellte Akteure nicht ohne Handlungs-
macht. Charismatische Fiithrer (Weber 1976: 40) sind Personen mit auBergewdhnlichen
Qualitiiten, die in Krisensituationen Losungen vorschlagen und dariiber hinaus in der Lage
sind, eine entsprechende Anhingerschaft zu mobilisieren. ,,Grundsitzlich haben alle Orga-
nisationsmitglieder die Moglichkeit, ihre Werte in die Organisation einzubringen, aller-
dings mit durchaus unterschiedlichen Chancen zur Realisierung dieser Werte als vorliufig

leitende Handlungsmuter fiir die Gruppe“ (Pekruhl 2001: 185).

Relevant fiir das Durchsetzen von Werten und Positionen ist es, Zugang zu den Techniken

der mikropolitischen Spiele zu haben, wie beispielsweise

» Informationskontrolle: Informationsfilterung, Verfiigung tber Insider-Informationen,

Gestaltung von Formulierungen, privilegierte Nutzung von Informationssystemen,
» Kontrolle von Verfahren und Regeln, Formulierung von BewertungsmaBstiben,

» Beziehungspflege und verdeckte Koalitionsbildung, Steuerung von Ressourcen, um an-

dere zu bevorzugen oder zu benachteiligen,
» Selbstdarstellung und Inszenierung eigener Anschauungen,
» Handlungsdruck erzeugen und Termine setzen (vgl. Jons 1995: 105).

Im Rahmen der Integrationsgestaltung werden durch Personalmalinahmen und Fiihrungs-
handeln Verinderungsprozesse initiiert und Rahmenbedingungen fiir kulturelle Strukturie-
rung verdndert. Das Ergebnis des Strukturierungsprozesses hingt jedoch davon ab, inwie-
fern auch die Interessen weiterer betrieblicher Akteure betroffen sind. Ein wichtiger Inter-
aktionspartner bei Reorganisationsprozessen sind beispielsweise die Betriebsrite und Ge-
werkschaftsvertreter. Sie sollten daher unbedingt in die Planung des Post Merger Prozesse

einbezogen werden.
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5.3.3 Bedeutung der Kommunikation flr kulturellen Wandel

Die enge Beziehung zwischen Kommunikation und Kultur wird in der Literatur immer wie-
der festgestellt. Kommunikation ist als eine Form von Interaktion zu verstehen, die tiber die
Informationsweitergabe hinausgeht (Rohloff 1994: 192), und auch symbolische Bedeutung
hat. Es besteht eine wechselseitige Beziehung, in der Kultur einerseits als Ergebnis von
kommunikativen Interaktionen zu sehen ist und diese gleichzeitig steuert und gestaltet.
Kommunikation wird von Giddens als zentrale Vermittlungskategorie der Dimension der
Signifikation betrachtet (Giddens 1997: 81). Kommunikation umfaf3t nicht nur die verbale
Interaktion, sondern aller Arten von Interaktionen, die die Interpretation der Realitit und
die Legitimation von Handlungen betreffen. Kieser kommt zu folgenden Ergebnis: ,,Organi-
sationen konstituieren sich durch Kommunikation und Handeln (Interaktionen). Sie wer-
den stindig durch Kommunikation intersubjektiv interpretiert, auch neu interpretiert, und

damit stabilisiert beziehungsweise verindert.“ (Kieser 1999: 305)

Kommunikation hat die Aufgabe, deutlich zu machen, warum in spezifischen Situationen
bestimmte Handlungsweisen und Verhaltensmuster an den Tag gelegt wurden. Es geht
darum, den Sinn von Handlungen zu vermitteln und damit die individuellen Interpreta-
tionen zu selektieren'® (Salecker 1995: 211f). Kommunikation erfolgt mit Hilfe von Symbo-
len, die sich in drei Gruppen einteilen lassen: Der erste Gruppe, die kognitiv-sprachlichen
Symbole, sind Formen verbaler Kommunikation. Sie umfalit Geschichten, Anekdoten,
Mythen, aber auch Slogans und Metaphern sowie Witze oder Spriiche. Sprachliche Sym-
bole geben beispielsweise Aufschluf} iiber Themen, die in der Organisation kommuniziert
bzw. tabuisiert werden, verbalisieren ein bestimmtes Selbstverstindnis und zeigen den Um-
gang zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Hierarchien. Als zweite Symbolform sind die
verhaltensbezogenen Symbole zu sehen; sie umfassen die Ausprigungen der nonverbalen
Kommunikation. Dies ist insofern von Bedeutung, als dal nur etwa ein Drittel der Kom-
munikationsinhalte durch verbale Kommunikation vermittelt werden. Zu den symboli-
schen Handlungen zihlen Rituale und Zeremonien, wie beispielsweise die Inszenierung von
Besprechungen, sowie Sitten und Gebriuche wie Jahresfeiern, Pausenregelungen etc. Die

dritte Erscheinungsform symbolischer Kommunikation sind Artefakte oder objektbezogene

19 Salecker argumentiert hier mit dem systemtheoretischen Sinnbegriff, der auf Luhmann zuriickgeht. Sinn in
sozialen Systemen entsteht demnach durch die faktische Realisierung bestimmter Selektionen aus der
Gesamtheit moglicher Selektionen von System und Umwelt (Salecker 1995: 212).
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Symbole. Dazu zihlen die Architektur des Unternehmens, Logos und Schriftstiicke, aber
auch Statussymbole, iber die sich Organisationsmitglieder auszeichnen oder abgrenzen.
Exponierte Persénlichkeiten und Helden vermitteln ebenfalls kulturelle Werte, Traditio-
nen und Leitbilder. Als Helden kénnen die Griinder fungieren, aber beispielsweise auch der
,Mitarbeiter des Monats’ (Jéns 1995: 87; Salecker 1995: 242ff). Kommunikation durch
sprachliche und nichtsprachliche Symbole ist das wichtigste Element des symbolischen
Managements, das nach Sackmann kennzeichnend fiir die integrative Kulturperspektive ist

(1989: 1711).

In der Literatur zur Post Merger Integration wird Ausgestaltung der Kommunikation be-
sondere Bedeutung bei der Vermittlung von Kultur zugesprochen. ,Zunichst bedarf es be-
sonderer Anstrengungen zur Initiierung der Reorganisation. Diese miissen vor allem zum Ziel
haben, Organisationsmitglieder dazu zu bewegen, sich von einigen Elementen ihrer subjek-
tiven Theorien tiber die Organisation zu trennen und neue zu integrieren. Die Implementie-
rung organisatorischer Anderungen ist aus dieser Perspektive zu verstehen als das Heraus-
stellen von Kommunikationsstrukturen, in denen die Entwicklung neuer Interpretations-
schemata und neuer Handlungen fiir die Organisationsmitglieder so gut wie unausweich-

lich wird® (Kieser 1999: 307, Hervorhebungen im Original).

Im Post Merger Prozel3 ist den Mitgliedern der jeweils anderen Organisation die Sinnhaf-
tigkeit von Verhaltensweisen in bestimmten Situation nicht immer eindeutig klar, so daB
der Vermittlung von Sinn besonderer Bedeutung zukommt. Kollektive Lernprozesse kon-
nen nur dort stattfinden, wo alle Mitglieder auf dieselbe Wissensbasis zuriickgreifen kénnen
(Jons 1995:130). Bei der Integration unterschiedlicher Kulturen mit unterschiedlichen
Wissenssystemen mul} durch die Kommunikation ein Abgleich des kulturellen Wissens

erfolgen, um damit iiberhaupt erst eine gemeinsame Basis fiir soziales Handeln zu schaffen.

Salecker kommt zu dem SchluB}, dal} die Ausgestaltung der Kommunikationskultur zentra-
les Element zur erfolgreichen Integration sei, wenn Integrationsmanagement verstanden
werde als die Schaffung von Rahmenbedingungen, in denen sich kultureller Wandeln voll-
ziechen kénne. Kommunikationskultur sei dabei nicht nur als Instrument zu fehlerfreien

Informationsiibermittlung zu sehen, sondern habe neben der funktionalen auch eine sym-

bolische Bedeutung (Salecker 1995: 256f).
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5.3.3.1 Beispiel: Unternehmenskultur-Kommunikationszirkel

In dieselbe Richtung wie Salecker gehend, aber konkreter formuliert, ist der Vorschlag von
Rohloff (1994: 191ff), Kommunikationszirkel fiir den Integrationsprozel} einzurichten.
Rohloff greift auf das Konzept der Qualititszirkel zuriick, eine Form der innerbetrieblichen
Zusammenarbeit in Kleingruppen, in der Mitarbeiter ihre Vorschlige zur Qualititsverbesse-
rung einbringen und kreative Problemldsungen fiir organisatorische Fragen entwickeln. Im
Rahmen von solchen Kommunikationszirkeln sollten in kleinen Gruppen kulturelle Diffe-
renzen zwischen den Unternehmungen angesprochen und in Konflikten vermittelt werden.
Ein wichtiges Element sei es, ein Bewulitsein fiir die Bedeutung von unternehmensspezifi-
schen Werten und Einstellungen ftir das soziale Miteinander, d.h. fiir das Konzept der Or-
ganisationskultur im allgemeinen, zu wecken und damit den Betroffenen die Ursachen fiir
Mibverstindnisse und Unsicherheiten klarzumachen. Dann kénnten Unterschiede in Or-
ganisationskulturen analysiert und gemeinsame Losungsansitze entwickelt werden (ebd.:
213). In den einzelnen Kommunikationszirkeln sollten gleich viele Mitarbeiter aus beiden
Unternehmen, auch aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen oder Hierarchien, beteiligt

sein. Eine neutrale Person, z.B. ein externer Berater wiire als Moderator fiir die Zirkelarbeit

verantwortlich (ebd.: 212).

Die symbolische Bedeutung besteht hier darin, dal} Interesse an den Bedenken und Vor-
schligen der Organisationsmitglieder signalisiert wird. Ziele sind die Partizipation an be-
trieblichen Entscheidungsprozessen, die Steigerung von Zufriedenheit und Motivation und
die Verbesserung des Arbeitsklimas. Der Austausch zwischen Mitarbeitern verschiedener
Organisationsbereiche und die Identifikation mit dem Gesamtunternehmen soll geférdert

werden, was insgesamt den Integrationsprozel3 unterstiitzt.

Die Frage ist allerdings, ob das Ideal der Neutralitiit des Moderators und der Gleichberech-
tigung der Kommunikationspartner in der organisationalen Realitiit erreicht werden kann
oder ob Kommunikationsprozesse nicht vielmehr hierarchisch strukturiert bzw. politisch
beeinfluBt sind. Diese Frage kann in dieser Arbeit, da keine konkreten Fallbeispiele vorlie-
gen, nicht beantwortet werden, es wird jedoch der Versuch unternommen, sie durch die

mikropolitische Sichtweise theoretisch zu erfassen.
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5.3.3.2 Macht in Kommunikationsprozessen

Ziel der Kommunikation ist die Herbeifiihrung von Konsens durch Uberzeugungsleistungen
und eine gemeinsame Deutung von Handlungssituationen. In betrieblichen Kommunika-
tionssituationen mul} jedoch davon ausgegangen werden, daB} die Konsenserreichung nicht
nur auf wissensbasierten Uberzeugungsleistungen durch Experten beruht, sondern auch

durch die Asymmetrie in Machtbeziehungen bestimmt wird (Jons 1995: 88).

Ortmann et al. merken an, dall Giddens die Beziehung zwischen Herrschaft und Kommu-
nikation zwar erwiihne, aber nicht ausfiihrlich darstelle. Sie ziehen daher das mikropoliti-
sche Konzept der ,politics of reality’ heran, um diese Liicke zu fiillen (Ortmann et al. 1990:
44). Es handelt sich dabei um machtbezogene Ausgrenzungs- und Einschiichterungsme-
thoden, die nicht in der alltiglichen Kommunikation angesprochen werden, aber Wahr-
nehmungen beeinflussen. Abhingig von der formellen oder informellen Macht der jeweili-
gen Akteure sind beispielsweise die Einflubnahme auf die Wahrnehmung, Formulierung
und Definition von Problemen: Was wird als wichtig angesehen, was nicht? Wie werden
Probleme benannt? Hier werden aus einer Vielzahl moglicher Bedeutungen diejenigen se-
lektiert, die den Interessen der einflubreichen Akteure entsprechen. Zu den mikropoliti-
schen Kommunikationstechniken gehort weiterhin die Liquidierung von AuBenseitern
oder abweichenden Meinungen im EntscheidungsfindungsprozeB sowie die Nutzung von
Durchsetzungschancen bei wirklichkeitskonstituierenden Prozessen, beispielsweise bei der
Formulierung von ,Leitbildern’, wie in der mikropolitischen Sprachregelung die Deutungs-

schemata genannt werden (Ortmann et al. 1990: 43).

Die ,Corporate Communication’, die interne und externe Firmenkommunikation, wird in
der Regel vom Topmanagement mit Hilfe von PR-Experten gesteuert wird. Auch die Fach-
sprache der Finanzexperten, Juristen oder EDV-Leute beruht auf Spezialwissen und ist
Ausdruck von besonderer ,Expertenmacht’. Diese machtabhingigen sprachlichen Fihig-
keiten dienen ebenso wie die symbolische ,Sprache des Geldes’ — das universalste Kommu-

nikationsmittel — der Durchsetzung einer kognitiven Ordnung, die nach Ortmann et al.

Teil der Herrschaftsordnung ist (1990: 45).
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6 Zusammenfassung und Ausblick

6.1 Kulturelle Strukturation im Post Merger Prozef3

AbschlieBend geht es um die Zusammenfithrung der Post Merger Problematik mit einer
strukturationstheoretischen Sicht kulturellen Wandels. Dabei kann allerdings nicht von
einem strukturationstheoretischen Gestaltungsansatz gesprochen werden, da die Struktu-
rationstheorie nicht als Gestaltungsmodell im Sinne eines ,n-step guide’ zu verstehen ist,

sondern als umfassender theoretischer Rahmen zur Betrachtung sozialer Prozesse.

Als Bezugsrahmen fiir kulturellen Wandel im Post Merger Prozel wird das Akkultura-
tionsmodell von Nahavandi und Malekzadeh herangezogen, welches einen dreistufigen

Prozel} des Kulturkontaktes, der Krise und der Anpassung beschreibt (Kap. 3.5.1).

In strukturationstheoretischen Begriffen ausgedriickt, sind Organisationsstrukturen als Sets
von Regeln (normative und kognitive Strukturen) und Ressourcen (Herrschaftsstrukturen)
zu verstehen, die im praktischen Bewulitsein der Akteure verankert sind. Manifest werden
die Strukturen nur im Handeln der Akteure. Regeln und Ressourcen haben eine hand-
lungsregulierende und handlungsbegrenzende Funktion: sie koordinieren Interaktionen,
stellen Orientierungsmuster und Identifikationsbeziige bereit und schaffen so Handlungs-
sicherheit. Die Akteure verfiigen iiber ein stillschweigendes, gemeinsames Verstindnis von
richtigem und falschem Verhalten, so daB} die AnschluBfihigkeit ihrer Interaktionen ge-
wihrleistet ist. In diesem Sinne sind Strukturen mit dem Konzept der Organisationskultur

gleichzusetzen, die den lebensweltlichen Kontext fiir soziales Handeln bildet.

Durch den Kontakt von zwei unterschiedlichen Organisationen bzw. Kulturen wird ein
struktureller und kultureller Verinderungsprozell in Gang gesetzt. Dieser Wandel kann mit
Bate (1997) als ,cultural transformation’ angesehen werden, als radikale Kulturverinde-
rung, die in der Regel durch eine plotzliche Verinderung des organisationalen Kontextes

ausgeldst wird (Pekruhl 2001: 267).
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Abb. 10 Erweitertes Akkulturationsmodell (in Anlehnung an Krystek 1992: 553)

Ein Unternehmenszusammenschlul, bei dem eine partielle oder totale Integration auf der
operativen Ebene angestrebt wird, ist fiir die Beteiligten mit starken Verinderungen in der
strukturellen und der kulturellen Organisation verbunden. Eine Veridnderung formaler
Strukturen hat immer auch eine Veridnderung kultureller Strukturen zur Folge, da diese in
einem gegenseitigen Abhingigkeitsverhiltnis stehen bzw. in einer interpretativen Organi-
sationsperspektive formale Strukturen als kulturelle Strukturen zu sehen sind. Verinderun-
gen in den Sinn- und Normensystemen werden auf der individuellen Ebene manifest, wo
sie zu Unsicherheiten in der individuellen Handlungsregulierung fithren, wenn die An-

schluBfihigkeit der Interaktionen nicht mehr stillschweigend gewihrleistet ist.

Im Akkulturationsmodell beginnt an dieser Stelle die Phase der Kulturkrise oder Kultur-
konflikte. Konflikte zwischen Kulturen entstehen, wenn Handlungen auf unterschiedlichen
Wahrnehmungsmustern beruhen. So kann Verhalten, welches in der einen Kultur als
yrichtig’ erachtet wiirde, und daher dem Handelnden als selbstverstindlich erscheint, in
einem anderen Kontext zur Verwirrung fithren. Kommunikation wird erschwert, wenn sich

zwei Gesprichspartner auf einen Sachverhalt, aber unterschiedliche Interpretationssche-
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mata beziehen — sie reden ,aneinander vorbei’ und wundern sich, dal} Handlungen nicht

wie scheinbar vereinbart ausgefiihrt werden.

In Reorganisationsprozessen kommen diese unsichtbaren kulturellen Elemente zunichst
unreflektiert an die Oberfliche. Einer Gestaltung werden sie erst zuginglich, wenn sie re-
flektiert werden. Aufgrund ihrer prinzipiellen Einsichtfihigkeit (;knowledgeability’) sind
reflexive Akteure in der Lage, ihre Handlungen hinsichtlich ihrer Sinnhaftigkeit und An-
schluBfihigkeit zu hinterfragen, wobei handlungspraktisches Wissen als diskursives Wissen

zu Tage tritt.

Die Phase der Adaption bedeutet in den Begriffen der Strukturationstheorie eine Verinde-
rung der kognitiven und normativen Regeln. Eine konstruktive Form der Adaption (Kry-
stek 1992: 553) findet statt, wenn es zu einer Modifikation von Deutungsschemata und
Normsystemen kommt. Sie ermdglicht die Handlungsregulierung, die der Wiederherstel-

lung der AnschluBfihigkeit in einem neuen organisationalen Kontext dient.

Es kann allerdings passieren, dal} bisher unbewulBte Aspekte der Handlungsorientierung,
die sogenannte ,gelebte Kultur’ (Sackmann 1983) zu einer formalen Kultur stilisiert wird
und aus der Retroperspektive verklirt wird (nach dem Motto ,frither war alles besser* oder
,das war schon immer so“). Auch dies ist eine Form der Handlungsregulierung, mit der
jedoch nur eine Anschlubfihigkeit innerhalb der eigenen Bezugsgruppe erreicht wird, wih-
rend die Ausbildung eines gesamtorganisationalen Basiskonsenses ausbleibt. Infolge dessen
verlidngert sich die Krisenphase oder es kommt zur Dekulturation bzw. Separation, die von

Krystek als destruktive Adaptionsformen bezeichnet werden (Abb. 10).

Die sich anschlieBende Frage ist, ob bzw. wie diese Verinderung hinsichtlich eines ge-
wiinschten Ergebnisses — die Herausbildung einer gemeinsamen Kultur — beeinfluit werden
kann. Die integrative Kulturperspektive, die sich mit Giddens Konzeption insofern verein-
baren liB¢, als dal sie sich ebenfalls um eine Integration objektivistischer und subjektivisti-
scher Positionen bemiiht, geht davon aus, daB sich durch kulturbewuBtes, symbolisches
Management Rahmenbedingungen schaffen lassen, in denen Kultur sich evolutionir ent-
wickeln kann. Uber die Gestaltung der Rahmenbedingungen ist allerdings nur eine be-

dingte Einflubnahme auf die kulturellen Inhalte moglich.

Als Schliissel zur Kulturgestaltung gelten Kommunikationsprozesse. Akteure sind mit einer

prinzipiellen Fihigkeit zur Einsichtsfihigkeit und Handlungssteuerung ausgestattet, die es
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ihnen erlaubt, durch kommunikative Handlungen Strukturen in modifizierter Form zu re-
produzieren und damit immer wieder neu zu gestalten. Dabei geht es weniger um die Ver-
mittlung von Tatbestinden als vielmehr um das gemeinsame Verstindnis, das die Mitglie-

der von ihrer Organisation entwickeln.

Giddens’ Theorie der Strukturierung umfalit neben der Dimension der kognitiven und
normativen Regeln, die durch die Kommunikation vermittelt werden, noch eine weitere
Dimension, die in der Organisationskulturdebatte ebenso wie in der Diskussion zur Post
Merger Integration bisher eher vernachlissigt wurde: die Dimension der Herrschaftsstruk-

turen und der politischen Prozesse.

Integrationskonflikte allein durch den Verlust von kollektiven Orientierungsmustern zu
erkliren, ist m.E. zu kurz gegriffen. Zwar entstehen dadurch Handlungsunsicherheiten, die
vor allem das Alltagshandeln betreffen. Gleichzeitig sollte jedoch beriicksichtigt werden,
dal die organisatorischen Akteure eigene Interessen im Wettkampf um materielle Ressour-
cen (Produktionsmittel, Personal) und politischen EinfluB (Entscheidungsmacht, Mitbe-
stimmungsrechte), aber auch ganz personliche Ziele (z.B. Karriere) verfolgen. In einer Re-
organisationssituation werden im Rahmen des strategischen Handelns Entscheidungen
gefillt, die den Kontext fiir spitere Handlungen strukturieren. Eine politische Perspektive
sollte bei der Untersuchung von Unternehmenszusammenschliissen unbedingt beriicksich-

tigt werden, da kulturelles und politisches Handeln in einem engen Zusammenhang stehen.

Erstens beeinfluBt Kultur die Interessenlage der Akteure. Gemeinsame Philosophien for-
men zumindest partiell die individuellen Uberzeugungen, die Definition dessen was richtig
oder falsch ist, was als erstrebenswert angesehen wird, und an denen sich Einzel- oder
Gruppenziele ausrichten. Zweitens bestimmt sie das Regelsystem, in dem Aushandlungs-
prozesse stattfinden. Die politische Kultur einer Organisation ist Ausdruck dessen, was als
fair oder moglich erachtet wird, sie bestimmt den Umgang miteinander z.B. die Rituale der
Partizipation oder die Umgangsformen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Drittens
kénnen Symbole von den Handelnden bewult eingesetzt werden, um bestimmte Wirkun-

gen zu erzielen.

Umgekehrt haben Machtkonstellationen und politische Prozesse einen EinfluB auf die
Strukturierung der kulturellen Dimension im Post Merger ProzeB. Zum einen foérdern

Machtungleichgewichte zwischen der iibernehmenden und der iibernommenen Organisa-
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tion kulturell begriindete Abgrenzungsprozesse. Weiterhin determiniert die formale Hierar-
chie die personliche Macht im Sinne eines Beeinflussungspotentials gegen den Willen an-
derer, um eigene Interessen durchzusetzen. Triger formaler Macht wie z.B. die verantwort-
lichen Integrationsmanager, kénnen die offizielle Unternehmenskommunikation beeinflus-
sen, Integrationsziele vorgeben oder Probleme ,wegdefinieren’. Aber auch Akteure mit ge-
ringerer formaler Macht kénnen Bedenken duflern, Forderungen stellten oder durch inoffi-
zielle Kommunikationswege Geriichte oder Zweifel nihren. Formale Macht ist fiir den
kulturellen StrukturierungsprozeB auch insofern von Bedeutung, als hierarchisch hoher
stehende Personen eher iiber die Mittel verfiigen, Handlungsvorschlige einzubringen.
SchlieBlich basiert die Generierung von Grundiiberzeugungen auf wiederholt erfolgreichen
Problemldsungen, die allmihlich ins praktische Bewulitsein der Akteure eingehen. Solche
Problemldsungen konnen jedoch nur dann erprobt werden, wenn sie {iberhaupt ,gehort’

werden.

Im Akkulturationsmodell von Nahavandi und Malekzadeh wird der Verlauf der Adaption
durch vier Faktoren beeinfluB3t: auf der Seite der iibernehmenden Organisation durch die
erforderliche operative Anbindung und die kulturelle Toleranz, auf der Seite der iiber-
nommenen Organisation durch die Wertschitzung der eigenen Kultur und die Attraktivi-

tat der Kauferkultur.

Die Frage der notwendigen operativen Anbindung betrifft in erster Linie die formale Orga-
nisationsstruktur, ist also eine Frage der Systemintegration. Sie richtet sich nach Integra-
tionsgrad und ZusammenschluBrichtung und liegt damit im Entscheidungsbereich des Ma-
nagements. Sie bestimmt das Ausmal} der strukturellen Verinderungen und infolgedessen

auch den kulturellen Anpassungsbedarf.

Die Einschitzung der kulturellen Toleranz erfordert, daB} die Kéuferorganisation im Rah-
men einer ,Cultural Due Diligence’ nicht nur die zu iibernehmende, sondern auch die ei-
gene Kultur analysiert. Teil der Kulturanalyse sollte die Untersuchung eigener Herrschafts-
/Machtanspriiche sein. So kénnte sich eine stark hierarchisch organisierte, dominanzorien-

tierte Organisation moglicherweise schwertun, eine ausgeprigte Subkultur zuzulassen.

Die Faktoren, die die Anpassungsbereitschaft der iibernommenen Organisation bestimmen,
sind die Wertschitzung der eigenen Kultur und die Attraktivitit der fremden Kultur. Die

Anpassungsbereitschaft wird jedoch nicht nur durch kulturelle (emotionale und kognitive)
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Elemente determiniert, sondern auch durch interessengeleitete. Im Fall der Fusion von
Thyssen und Krupp 1992 wurde, als es um die Zustimmung der Belegschaft ging, vor allem
iber den Verbleib in der Montanmitbestimmung verhandelt (ausfiihrlich bei Salecker
1995). Durch Zugestindnisse an die Interessen der iibernommenen Organisation hat der
Kiufer die Moglichkeit, seine Attraktivitit zu erhdhen und damit die Integrationsbereit-

schaft zu stimulieren.

6.2 Grenzen kulturellen Wandels

Es sollte den verantwortlichen Integrationsmanagern vor allem bewult sein, dall kultureller
Wandel nicht grenzenlos machbar ist. Es lassen sich keine ,Wunschkulturen’ hervorbrin-
gen. Die im Rahmen dieser Arbeit vertretene integrative Kulturperspektive entspricht dem
strukturationstheoretischen Verstindnis von Verinderungsgestaltung insofern, dal} Ak-
teure Verinderungsprozesse zwar initiieren und an manchen Stellen auch regulierend ein-
greifen konnen, nicht aber den gesamten Prozel zu einem festgelegten Ergebnis steuern
kénnen. Kultur kann demnach nicht gesteuert werden, sondern mub sich selbst entwickeln
(Pekruhl 2001: 261). Eine wichtige Voraussetzung fiir kulturelle Verinderungsprozesse ist
die Bereitschaft zum kulturellen Lernen. Dieses 148t sich wiederum unter dem Aspekt der
Interessenverfolgung, also einer mikropolitischen Perspektive betrachten: Akteure sind
prinzipiell nur dann zu einer Adaption ihrer Uberzeugungen und Verhaltens bereit, wenn
sich fiir sie dadurch keine Verschlechterung der individuellen Machtposition und Interes-

senverwirklichung ergibt (Jons 1995: 129).

Weiterhin stellt Jons fest, daB} individuelle Lernprozesse durch die vorhandene Wissens-
basis ermdglicht, aber gleichzeitig auch beschrinkt werden. Lernerfolge werden in der kol-
lektiven Wissensbasis konserviert und institutionalisiert, die dann fiir weiteres Handeln zur
Verfiigung steht und die Akteure entlastet. Diese Orientierungsfunktion besteht jedoch
nur so lange, wie sich die Lernprozesse innerhalb eines bestehenden normativen Konsens

abspielen.

In der kollektiven Wissensbasis sind allerdings nicht nur grundlegende Annahmen und
Alltagstheorien enthalten, sondern auch automatisierte Abwehrmechanismen, die nur be-
dingt diskursiv zuginglich sind und zu Widerstinden gegen Verinderungen fiihren (Jons

1995: 129). Die Abwehrreaktionen haben ihre Ursache darin, dal die subjektive Zukunfts-

planung von Individuen auf der Basis von bestehenden Identitits- und Realititskonzepten
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und auf gewonnenen Erfahrungen beruht und Individuen eben diese Zukunftsplanung
durch Verinderungsprozesse gefihrdet sehen (ebd.: 153). Dies liBt Jons zu dem Schluf3
gelangen, dal} ein umfassender Kulturwandel ,aufgrund organisationaler Konservativismen
iberhaupt nicht moglich® (Jons 1995: 155) sei. Dem liBt sich entgegenstellen, dal eine
Modifikation kultureller Strukturen nach Giddens prinzipiell moglich ist. Sie erfolgt aber
graduell und beansprucht daher mehr Zeit, als fiir die Post Merger Integration normaler-
weise eingeplant ist, weswegen kurzfristige Erfolge ausbleiben. Zwar lassen sich kulturelle
Artefakte relativ einfach verindern, die organisationalen Grundpriamissen, die die Wissens-

strukturen darstellen, sind jedoch konservativ.

Ein weiterer Einwand gegen ein aktives Kulturmanagement im Post Merger Prozef3 kommt
von einer ganz anderen Seite, die eher managementorientierte, pragmatische Ansichten
vertritt. Jansen und Pohlmann bezweifeln den Nutzen von spezifisch kulturellen Integra-
tionsmaBnahmen, wie z.B. Kulturworkshops, nach dem Motto ,Uber Kultur spricht man
nicht, Kultur hat man!“ (Jansen/Pohlmann 2000: 38) und befiirworten statt dessen eine
aufgabenorientierte Teamarbeit mit Beteiligten beider Unternehmen. Die explizite The-
matisierung von kulturellen Unterschieden kann ihrer Ansicht nach zur iibertriebenen
Abgrenzung und Selbstbeschiftigung fiihren, wiihrend in der konkreten Zusammenarbeit
Interdependenzen und gemeinsame Erfolge eher sichtbar werden. Die Bedeutung der auf-
gabenorientierten Zusammenarbeit ist insofern gerechtfertigt, als die alltigliche Arbeits-
handlung als zentrale Vermittlungsinstanz in der kognitiven Strukturierung zu sehen ist. Es
besteht jedoch die Gefahr, daB} das ungeliebte Thema Kultur damit wieder unter den Tisch
gekehrt wird und alle nicht erklirbaren Miferfolge bei Unternehmenszusammenschliissen

dadurch rechtfertigt werden.

6.3 AbschlieBende Bemerkung

In dieser Arbeit wurden eine Reihe unterschiedlicher Themengebiet verkniipft. Ausgehend
von der eher betriebswirtschaftlich orientierten, pragmatischen Frage, wie denn die Inte-
gration bei Unternehmenszusammenschliissen zu beeinflussen sei, um Folgen wie das Mer-
ger Syndrom oder einen Kulturschock zu verhindern oder abzumildern, wurde zunichst
erklirt, was Kultur in Organisationen tiberhaupt darstellt und welche Funktion sie hat. Um
den kulturellen VerinderungsprozeB, der durch eine Ubernahme oder eine Fusion ausge-

l6st wird, theoretisch zu erfassen, wurde mit Giddens’ Theorie der Strukturierung ein An-
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satz gewihlt, der objektivistische und subjektivistische Wissenschaftsprogramme verbindet
und organisationalen Wandel in einen integrativen theoretischen Rahmen stellt. Es mul3
jedoch festgestellt werden, dal} die Theorie der Strukturation bzw. die daraus abgeleiteten
Implikationen der mikropolitischen Perspektive zwar ein theoretisches Untersuchungskon-
zept fiir organisationalen Wandeln darstellen, jedoch keine unmittelbaren Schliisse tiber
die Gestaltung oder das Management organisationaler Verinderungsprozesse zulassen. In-
sofern kann leider nicht von einer Gestaltung der kulturellen Integration bei Unterneh-
menszusammenschliissen aus einer strukturationstheoretischen Perspektive gesprochen

werden.

Giddens’ Theorie schirft jedoch den Blick dafiir, dal viele Integrationsansitze, wie bei-
spielsweise Rohloffs Vorschlag der Unternehmenskultur-Zirkel oder Saleckers Forderung,
die Kommunikationskultur aktiv zu gestalten, sich nur auf die Ebene der Normen und
Sinnsysteme beziehen, die Dimension der Herrschaft, der Macht und der politischen Pro-
zesse aber ausblenden. Eine solche Vorgehensweise wiirde Collins als {ibersozialisiert be-
zeichnet — eine ausschlieBliche Betonung der personenorientierten, soften Faktoren, die

individuelle Bediirfnisse und Interessen vernachlissigt.

Organisationale Realitiiten sind jedoch durch politisch handelnde, interessengeleitete Ak-
teure geprigt, die im Post Merger Prozel3 durch die Bedrohung existentieller Ressourcen
wie beispielsweise Arbeitsplitzen verstirkt beriicksichtigt werden sollten. Durch die struk-
turellen Machtunterschiede zwischen dem Kiuferunternehmen und der iibernommenen
Organisation werden politische Prozesse eher noch verstirkt. Dies bedeutet nicht, sich von
der Kultur als Ursache fiir das Mifllingen von Integrationsbemiihungen abzuwenden, viel-
mehr sollten die politischen Prozesse als Teil der kulturellen Verinderungsprozesses be-
trachtet werden. Organisationen sind Kulturen, und Herrschaftsbeziehungen und machtbe-

zogene Handlungen stellen einen elementaren Bestandteil der Kulturen dar.
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