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Nicht jeder Fusionsprozess ist von Erfolg gekront. Unrealistische Erwartungen, fehlerhaftes Fusions-

management oder die schlichtweg falsche Wahl des Fusionspartners sind haufige Griinde fir ein

Scheitern. Genau dies sind gleichzeitig Griinde, auf die Kommunikation einen mageblichen Einfluss

hat. Oder anders ausgedriickt: Ohne eine entsprechende begleitende Kommunikation wird der Erfolg

einer Fusion leichtfertig aufs Spiel gesetzt.

Kommunikation - wichtiger Faktor
in Fusionsprozessen
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Dass Fusionen nicht nur an dufleren
Kennziffern, sondern auch an der Unver-
einbarkeit von Organisationskulturen
oder mangelnder Kommunikation zwi-
schen den fusionierten Partnern scheitern
konnen, ist bekannt. Doch reicht es nicht
aus, Mitarbeiter, Mitglieder und schlieR-
lich auch Externe in Politik, Medien und
Wirtschaft zu informieren? Eine Fusion
geschieht doch zum Nutzen aller, wozu
also eine aufwendige und kostspielige be-
gleitende Kommunikation — so wird viel-
fach noch argumentiert, wenn im Vorfeld
einer Fusion das Thema ,Kommunikati-
on“ angesprochen wird. Kommunikati-
on in Fusionsprozessen muss aber mehr
leisten als reine Information. Schlieflich
geht es um nichts weniger als darum, das
Umfeld zu schaffen, in dem die Fusion
erst zum Erfolg wird. Zahlreiche Unter-
suchungen belegen, dass Fusionen in der
Regel aufgrund von kommunikativem
Missmanagement scheitern, nicht auf-
grund organisatorischer Fehlleistungen.
Deshalb miissen vor allem die Mitglieder
und Mitarbeiter aktiv in den Verdnde-
rungsprozess eingebunden werden, denn
schlief’lich sind sie es, die die neue Orga-
nisation mit Leben fiillen sollen. Gelingt
dies hingegen nicht, werden die Ziele der
Fusion unweigerlich verfehlt.

Im Vorfeld einer moglichen Fusion gilt
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es in einer ersten Phase, der Anbahnungs-
phase, eine belastbare Standortbestim-
mung durchzufithren. Diese vermeint-
liche Selbstverstandlichkeit birgt in der
Praxis hingegen oftmals bereits den Keim
fiir einen spater nicht befriedigenden Fusi-
onsprozess. Fir die Standortbestimmung
sind sowohl die Binnensicht, das heifdt die
Haltung der Mitglieder und Mitarbeiter,
als auch die Aufiensicht von entscheiden-
der Bedeutung. In der Kommunikationsar-
beit kommen als Instrumente detaillierte
Mitgliederumfragen sowie die Befragung
ausgewadhlter weiterer Zielgruppen des
Verbandes wie Nichtmitglieder, Multi-
plikatoren, aber auch Ansprechpartner
in der Politik zum Einsatz. Erst wenn die
Standortbestimmung inklusive einer auf-
richtigen Stdrken-/Schwachenanalyse ab-
geschlossen ist, konnen in einem weiteren
Schritt die Ziele definiert werden.

Die Erfahrung zeigt, dass der Aufienblick
externer Berater in der Anbahnungsphase
von groflem Vorteil sein kann. Neben der
Expertise, die an dieser Stelle nicht wei-
ter thematisiert werden soll (siehe hierzu
auch: ,Unternehmensberatung und Ver-
bidndeberatung — Gemeinsamkeiten und
Unterschiede. Priif- und Entscheidungs-
kriterien fiir die Auswahl eines Beraters®,
in: Verbandereport 02/2007, S. 18-23), liegt

der Vorteil der Hinzuziehung von Exter-

nen darin, dass diese nicht in die vorhan-
denen internen Handlungs- und Bezie-
hungsstrukturen eingebunden sind. Die
Starken-und Schwachenanalyse istimmer
auch ein Prozess, der die Unzuldnglichkei-
ten und Versdumnisse des Status quo offen
legt. Wird dieser Analyseprozess hingegen
ohne externe Unterstiitzung angegangen,
so ist festzustellen, dass die wichtige Ana-
lyse der Schwdachen zumeist oberflichlich
oder unvollstindig durchgefithrt wird.
Die Chance zur Optimierung bleibt so un-
genutzt. Eine weitere Erfahrung aus der
Praxis: Die meist in Form von Workshops
durchgefiihrte Standortanalyse sollte mog-
lichst immer mit dem gleichen Personen-
kreis durchgefithrt werden. Wechselnde
Besetzungen der Workshops insbesondere
von Seiten des Ehrenamtes erschweren die

Arbeit und sind nicht zielfihrend.

FUSIONSMANAGEMENT ALS
LEITUNGSAUFGABE

Eine Fusion ist immer ein Top-down-
Prozess. Daraus folgt, dass das Fusionsma-
nagement eine Leitungsaufgabe ist und
nicht delegiert werden kann. Hauptge-
schaftsfithrung und Prasidenten kommt
daher im gesamten Prozess eine beson-
dere Rolle zu. Sie missen den gesamten
Prozess fithren und Orientierung bieten,

da die gesamte Zeit bis zur erfolgten



Fusion immer auch eine Zeit der Unsi-
cherheit fir Mitarbeiter und Mitglieder
ist. Aufgabe der Kommunikation ist es
wiederum, Anlédsse zu schaffen, um die-
se Leadership demonstrieren zu kénnen.
Dies konnen Workshops sein, Mitarbei-
terveranstaltungen oder Beitrage in der
Mitgliederzeitschrift. Viel kommt auch
auf die richtige Symbolik an: So werden
auch kleine Gesten in Fusionsprozessen
genauer beobachtet und stirker bewertet
als zu ,normalen“ Zeiten.

Um ihren Aufgaben gerecht werden
zu koénnen, sollten die fir die Kommu-
nikation Verantwortlichen dem fiir die
Fusion zustdndigen Leitungsteam ange-
héren. Dass sich die zukiinftigen Part-
ner im Bereich der Kommunikation eng
abstimmen und mit einer Stimme spre-
chen sollten, klingt wie eine Selbstver-
stindlichkeit, ist es jedoch nicht. Diese
Abstimmung kann in institutionalisier-
ter Form, beispielsweise als Arbeitskreis
,Fusionskommunikation®, oder auch in
Abhingigkeit von der Grofe der Partner
und der raumlichen sowie persénlichen
Néhe der handelnden Akteure auf dem
~kleinen Dienstweg" erfolgen.

Auch wenn in der Anbahnungsphase
noch viele Fragen offen bleiben, sind die
Mitarbeiter und Mitglieder tiber die ge-
plante Fusion zu informieren. Die Infor-
mation der Mitglieder erfolgt dabei iiber
die Mitgliederzeitschrift, das Intra- oder
Extranet, per Rundschreiben oder — noch
besser, weil in Form einer personlichen
Ansprache — auf einer Veranstaltung.
Wichtig dabei: Kommunikation darf
keine EinbahnstrafRe sein! Die Schaffung
von Response-Moglichkeiten ist einfach:
Dies kann ein entsprechender Bereich im
Extra-/Intranet sein, aber auch der Hin-
weis in der Mitgliederzeitschrift, dass fir
Rickfragen der feste Ansprechpartner
XY zur Verfiigung steht. Die tatsdchliche
Nutzung solcher Angebote ist in der Pra-
xis hochst unterschiedlich — generell gilt
aber, dass es wichtig ist, Offenheit zu sig-

nalisieren.

DEM, FLURFUNK” ZUVORKOMMEN

Die im Sommer 2007 erschienene Stu-
die der TU Miinchen ,Verdnderungen er-
folgreich gestalten“ zeigt, dass fehlende
ErfahrungderFihrungskrafteim Umgang
mit der Verunsicherung der Mitarbeiter,
lickenhafte oder verspatete Information
der Mitarbeiter sowie die unzureichen-
den Moglichkeiten zur Bewdltigung von
Angsten und Widerstinden der Mitarbei-
ter allesamt zu den zehn Hauptgriinden
zahlen, die fiir das Scheitern von Verdnde-
rungsprozessen verantwortlich sind. Fast
die Halfte aller Mitarbeiter wird gar als
Bremser entsprechender Prozesse geoutet
und nur ein Fiinftel treibt die Verdnderun-
gen aktiv voran. Dies sind alarmierende
Zahlen. Fiir die Praxis heifit das: Auch
wenn der ,Flurfunk“ meist schneller ist,
so miissen die Mitarbeiter moglichst frith-
zeitig iiber die geplanten Verdnderungen
informiert werden. Eine Fusion bedeutet
immer eine Status-quo-Anderung, die als
Bedrohung empfunden werden kann:
Was geschieht mit meinem Arbeitsplatz?
Wie sieht es mit meinen Karrierechancen
im neuen Verband aus? Wo wird der neue
Standort sein? Auf die Fragen der Mitar-
beiter miissen —soweit es in dieser frithen
Phase bereits moglich ist — plausible Ant-
worten gegeben werden. Gute Kommuni-
kationsarbeit zeichnet sich also dadurch
aus, dass die Befindlichkeiten der Mitar-
beiter beachtet werden.

Die Praxis zeigt, dass es sich — je nach
Grofle und Bedeutung der beteiligten
Verbdnde — kaum vermeiden ldsst, dass
die Fusionsabsicht in der (Fach-)Offent-
lichkeit bekannt wird. Auch hier gilt es,
die Ansprechpartner in den (Fach-)Me-
dien zeitnah zu informieren. So kann
bereits zu diesem frithen Zeitpunkt an
der Positionierung des neuen Verban-
des gearbeitet werden. Negativ-PR kann
hingegen beispielsweise dadurch entste-
hen, dass Pliane einer moglichen Fusion
in der Offentlichkeit diskutiert werden,
bevor iiberhaupt verbandsintern Einig-

keit ber eine mogliche Fusion besteht.
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Dies fithrt unweigerlich zur Verunsiche-
rung der Mitarbeiter und Mitglieder, die
vermeintliche Informationen zuerst aus
der Presse erfahren. Durch eine solche
Entwicklung werden die Kommunika-
tionsverantwortlichen in die Defensive
gedringt und kénnen mangels Fakten
meist nur noch reaktiv handeln. Ein
Positivbeispiel fur gelungene Kommu-
nikationsarbeit hingegen gelang den an
der Neuordnung der Verbandelandschaft
im Bereich der Energie- und Wasserwirt-
schaft beteiligten Verbinden BGW und
VDEW, die sich jiingst zum BDEW zu-

sammengeschlossen haben.

DEN FUSIONSPROZESS MIT LEBEN
FULLEN

Die zweite Phase, die Vorbereitungs-
phase, dient der Strategieentwicklung.

Jetzt stehen zudem Struktur- und Perso-

Was bislang in Workshops diskutiert
und in Form von Arbeitspapieren, The-
sen oder Konzepten im kleinen Kreis
erarbeitet wurde, muss jetzt fur Mit-
arbeiter, Mitglieder und die externen
Zielgruppen mit Leben gefiillt werden.
Das bedeutet: Die Kernanliegen der an-
stehenden Verdnderungen miissen nach-
vollziehbar werden. In der Kommunika-
tionsarbeit hat sich flir diesen Prozess
der Begriff der ,Fusionsstory” etabliert.
Diese beantwortet die Fragen nach dem
Warum, dem Wie und dem Wann der Fu-
sion. Aber auch Fragen nach den konkre-
ten Auswirkungen missen ihre Bertick-
sichtigung finden. Dabei unterscheiden
sich die Fusionsstorys fiir die drei ge-
nannten Zielgruppen vor allem darin,
dass sie jeweils aus Sicht der jeweiligen
Zielgruppe ,geschrieben“ werden, haben

doch Mitarbeiter ganz andere konkrete

»-.. gerade in der sensiblen Phase des Neu-
beginns sollten positive Meldungen zu
ersten Erfolgen der vollzogenen Fusion

produziert werden.“

nalfragen auf der Tagesordnung. In der
Kommunikationsarbeit riickt die Analy-
se der Organisationskulturen in den Vor-
dergrund. Handelt es sich bei dem einen
Partner um einen straff hierarchisch or-
ganisierten Verband, wihrend der andere
eheran einem modernen, an Partizipation
ausgerichteten Managementbegriff aus-
gerichtet ist, so wird der Erfolg der Fusion
ganz wesentlich davon abhdngen, diese
beiden divergierenden Kulturen im Sinne
der Fusionsziele miteinander in Einklang
zu bringen und so eine Corporate Iden-
tity zu schaffen. Wahrend bei dhnlichen
Prozessen in Unternehmen zumeist mit
Fragebogen gearbeitet wird, empfiehlt es
sich aufgrund des sehr viel kleineren Per-
sonalbestandes bei Verbdnden, in Einzel-
gesprachen mit Mitarbeitern die jeweilige

Organisationskultur auszuloten.
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Fragen in Bezug auf die Fusion als Ver-
bandsmitglieder oder beispielsweise die
Ansprechpartner in der Politik.

In die Vorbereitungsphase fillt zudem
die Erstellung und Festlegung des neu-
en Corporate Designs, das Ausdruck der
Identitdt des neuen Verbandes ist. Zum
Start des fusionierten Verbandes sollte
beispielsweise auch die neue Website
online gehen und eine Imagebroschiire
vorhanden sein. Um diese Arbeiten ada-
quat planen und umsetzen zu konnen,
hat sich in der Praxis ein Minimum von
drei Monaten als realistisches Zeitfens-
ter bewdhrt. Und: Diese in der Regel
von PR-Agenturen oder Grafikbiiros zu
ibernehmenden Aufgaben sollten be-
schrankt ausgeschrieben werden! Auch
wenn sich langjahrige Partner ihre Me-

riten erworben haben, ist eine Fusion

der passende Moment, um auch diese
Beziehungen einmal auf den Priifstand
zu stellen.

Spatestens jetzt sollten sich die Mitar-
beiter untereinander kennen lernen. Bes-
tens geeignet dazu sind eine gemeinsame
Feier oder Ausfliige. Hier sollte nichts dem
Zufall iiberlassen werden. Diese Aktivita-
ten sind so zu planen, dass ein moglichst
guter Kontakt zwischen den Mitarbeiter-
gruppen entstehen kann. Auch hierfiir hat
sich die Inanspruchnahme professionel-
ler Kommunikationsagenturen bewdhrt.
Eine Selbstverstandlichkeit in dieser Pha-
se,und zwar gegen Ende hin, ist zudem die
Schulung der Mitarbeiter entsprechend
der neuen Corporate Identity.

MIT SCHWUNG IN DEN NEUEN ALLTAG

In der Umsetzungsphase tritt der neue
Verband an die Offentlichkeit. Aufgrund
der erforderlichen Satzungsinderungen
und weiterer Formalien werden zum Start
desneuen Verbandesimmer auflerordent-
liche Mitgliederversammlungen der be-
teiligten Verbande notwendig sein. Auch
hier heift es fiir die Kommunikation, den
Blick auf die Zukunft und die Vorteile der
Fusion zu lenken, um erst gar keine Ab-
schiedsstimmung unter den Mitgliedern
aufkommen zu lassen.

Selbstverstandlich werden sich in der
Anfangsphase noch Reibungsverluste
ergeben, die in der Planung so nicht vor-
gesehen waren. Deshalb ist es eine der
wichtigsten Aufgaben fiir die Kommuni-
kation, wiahrend der Umsetzungsphase
den Schwung aus dem Fusionsprozess
mit hintber in den neuen Verbandsall-
tag zu nehmen. Nichts motiviert mehr
als Erfolge: Deshalb sollten gerade in der
sensiblen Phase des Neubeginns positive
Meldungen zu ersten Erfolgen der vollzo-
genen Fusion produziert werden.

Zudem wollen jetzt die externen Ziel-
gruppen des fusionierten Verbandes in Po-
litik, Medien und der erweiterten Branche
informiert werden. In der Kommunikati-

onsarbeit gilt es also, den neuen Verband er-



fahrbarzumachen und mit Leben zu fiillen,
um so die Neupositionierung aktiv gestal-
ten zu konnen. Der Versand einer entspre-
chenden Pressemitteilung oder einer neuen
Broschiire ist daher viel zu wenig. Das per-
sonliche Gesprach ist das Gebot der Stunde!
Die Kommunikationsverantwortlichen
haben daftir die entsprechenden Anlésse
zu schaffen: Eine Auftaktveranstaltung
eignet sich hervorragend, um die zentralen
Botschaften den Zielgruppen und Multip-
likatoren zu vermitteln. Das Fihrungsper-
sonal kann personlich vorgestellt werden,
u. U. kénnen die neuen Raumlichkeiten be-
sichtigt werden und, und, und. Vertiefende
Informationen werden hingegen in Hinter-

grundgesprachen kommuniziert.

ZIELABGLEICH UND KURS-
KORREKTUREN

Doch wurden die vorher anvisierten
Ziele der Fusion auch erreicht? Hat sich
die Neuaufstellung bewahrt? Die bereits
zitierte Studie der TU Miinchen zeigt, dass
bei der Hilfte aller untersuchten Unter-
nehmen die wesentlichen Ziele nicht er-
reicht wurden. Unbedingt notwendig ist
es deshalb, nach 12 bis 24 Monaten eine
Uberpriifungsphase und einen Zielab-
gleich durchzufiithren. Fiir die Kommuni-
kationsarbeit heifit dies — dhnlich wie in
der Anbahnungsphase —, durch Umfragen
verlassliches Datenmaterial zu sammeln,
um den Entscheidern belastbares Materi-
al an die Hand zu geben, um ggf. Kurskor-

rekturen vornehmen zu konnen.
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FAZIT

Kommunikation hat wesentlichen Ein-
fluss auf das Gelingen von Fusionen. Der
Schwerpunkt der Kommunikationsarbeit
liegt wahrend des Veranderungsprozesses
auf dem internen Bereich. Ziel ist es, Mitar-
beiter und Verbandsmitglieder aktiv in den
Verdnderungsprozess einzubeziehen und
mitaufden Wegzumneuen Verband zuneh-
men. Dabei sollten aber auch ihre Bediirfnis-
se und Vorbehalte ernst genommen werden.
Fin weiteres wichtiges Aufgabenfeld ist die
Erfassung und ggf. Neuausrichtung der di-
vergierenden Organisationskulturen im
Sinne der Fusionsziele. Inhalte und Ziele der
Fusion missen adressaten-, anlass- und me-
diengerecht differenziert, aufbereitet und
entsprechend kommuniziert werden. Um
all diese Aufgaben erfolgreich erledigen zu
konnen, sollte die Kommunikation direkt
dem Fusionsleitungsteam zugeordnet sein.
Dem Fiithrungspersonal kommt wahrend
des Fusionsprozesses eine besondere Rolle
zu, muss es doch Orientierung bieten und
Fiihrungsstarke zeigen. Die Kommunika-
tion schafft dafiir wiederum die entspre-
chenden Anlédsse. Mit dem Start des neuen
Verbandes verschieben sich die Aufgaben
der Kommunikation wieder hin zum exter-
nen Bereich. Jetzt gilt es, den neuen Verband
entsprechend zu positionieren und das Ge-

sprach mit den Zielgruppen zu suchen.m
B WEITERE INFOS I

- www.verbaende.com/fachartikel

— www.nolte-kommunikation.de

Kontakt zum Autor:

B VERTIEFENDE LITERATUR IS
Deekeling, Egbert/Barghop, Dirk (Hg.)
Kommunikation im Corporate Change
Wiesbaden 2003 (derzeit vergriffen -
Neuauflage fiir 11/2007 geplant)

Pfannenberg, Jorg
Veranderungskommunikation
Frankfurt/M. 2003

Bachert, Robert/Vahs, Dietmar
Change Managementin
Nonprofit-Organisationen
Stuttgart 2007

Martin Rébke leitet bei der auf Verbandskommunikation spe-
zialisierten Agentur Nolte Kommunikation (Berlin) den Bereich
Public Relations/Public Affairs.

m.roebke@nolte-kommunikation.de

82007 Verbandereport



