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Anmerkung

Aufgrund der besseren Lesbarkeit und Verstindlichkeit wird auf geschlechtsspezifische
Formulierungen verzichtet. Sadmtliche personenbezogenen Bezeichnungen sind ge-

schlechtsneutral zu verstehen.



1. Einleitung

Die Ubernahme' der Blogging-Plattform Tumblr durch Yahoo!’, der Photosharing-App
Instagram durch Facebook, des Mobilfunknetzanbieters E-Plus durch Telefonica, die Fu-
sion zwischen den Medienkonglomeraten Omnicon Group und Publicis und den Buchver-
lagen Random House und Penguin sind aktuelle Beispiele dafiir, dass Mergers & Aquisiti-
ons (M&A) trotz des so hiufig bescheinigen Misserfolgs, dennoch eine immense Rolle fiir
Unternechmen spielen (Kapitel 6.4). Der héufig attestierte Misserfolg von M&A-
Transaktionen® durch Analysen von internationalen Beratungsunternehmen® und Invest-
mentbanken deren Studien festhalten, dass 50-90% (die Zahlen schwanken und sind ab-
hiangig vom jeweiligen empirischen Untersuchungsdesign) der M&A das angestrebte Ziel
nicht erreichen findet eine grofle Resonanz, sowohl im akademischen Kontext, als auch in
der Privatwirtschaft. King et. al. (2004) haben eine Metaanalyse der akademischen Er-
folgsmessung von M&A-Transaktionen im Strategic Management Journal’ verdffentlicht

und schlussfolgern:

“We find robust results indicating that, on average and across the most
commonly studied variables, acquiring firms’ performance does not positive-
ly change as a function of their acquisition activity, and is negatively affected
to a modest extent. More importantly, our results indicate that unidentified
variables may explain significant variance in post-acquisition performance,
suggesting the need for additional theory development and changes to M&A
research methods.” (King et. al, 2004: 187)

Es gibt sehr viele unterschiedliche Erkldrungsansitze zu den Misserfolgsfaktoren von

M&A. Die weitverbreitetste Untersuchungsperspektive zur Bestimmung der Erfolgsquote

' Stand: 08/2013

% Yahoo! hat alleine in den letzten 13 Monaten 20 Start-Up Unternchmen akquiriert.

3 Als Bezeichnung fiir den M&A-Prozess wurde der Begriff der M&A-Transaktion verwendet, da die defini-
torischen Ansitze den Transaktionsaspekt einheitlich als Bestandteil von M&A sehen.

* Sivertsen, Buch- Carsten (2012): 4 mixed year for M&A. McKinsey Quarterly, New York.

Rothenbiicher, Jiirgen/Schrottke, Jiirgen (2008): All Mergers are not alike. A.T. Kearney.,

Deutsch, Clay/West, Andy (2010): A new generation of M&A. McKinsey perspective on the opportunities
and challenges.

> King, David R./ Dalton, Dan R. / Daily, Catherine M. / Covin, Jeffrey G. (2004): Meta-analyses of Post-
Acquisition Performance: Indications of Unidentified Moderators. In: Strategic Management Journal. 25, 2:
187-200.



sind allerdings finanzwirtschaftliche Analysen. Eine kommunikationswissenschaftliche
Aufarbeitung ldsst sich in einschldgiger Literatur nicht finden. Vereinzelt sind in Praxis-
Handbiichern universal angelegte Weisheiten zu finden: ,, Kommunikation ist Vorausset-
zung und Schliissel zur Verdnderung“ (Brehm, 2002: 263). Jedoch sucht man vergebens
nach fundierten Forschungsergebnissen, die spezifische Erkldrungsansdtze zur Change
Communication bei M&A erkennbar machen. Die wenigen empirischen Studien (Ber-
necker & Reil3, 2002; Gergs & Trinczek, 2005; Mohr 1997; Mohr / Woehe, 1998; Schwei-
ger & Denisi, 1991) beschranken sich auf sehr allgemeine Ausfiihrungen zur Change
Communication und legen den Fokus primir auf die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte, die

nur einen Teil der Stakeholder ausmachen (vgl. Mast 2008b: 407).

Die Eigenheit von Mergers & Acquisitions, als eine Form von Unternehmenszusammen-
schliissen (Kapitel 6) besteht darin, dass sie in ihrer Urspriinglichkeit ein betriebswirt-
schaftliches Mittel sind um Rationalisierungsziele zu realisieren (Kapitel 6.2). Hierdurch
ist Vertrauen per se problematisch (Kapitel 3), da es in erster Linie um die pragmatische
Verfolgung des organisationalen Interesses (Kapitel 4) im Sinne des Shareholder Value®

geht.

Das Forschungsziel der Arbeit ist anhand des Konzepts der verstdndigungsorientierten
Offentlichkeitsarbeit (VOA) von Burkart (1991) und der korrespondierenden inhaltsanaly-
tischen Methode des Verstdndigungsorientierungs-Index (VOI) (Kapitel 7.2.1) die im Ein-
verstandnis zwischen Institutionen/Organisationen und den Stakeholder die Zielerreichung
eines Vorhabens sieht (sieche Kapitel 3.2) und der Theorie des o6ffentlichen Vertrauens

(Kapitel 2.7.9.) von Bentele (1992) einen Zusammenhang zwischen der Verstindigung in

% Der oft kritisierte betriebswirtschaftliche Shareholder-Value Ansatz von Alfred Rappaport (1986) in seinem
Werk Creating Shareholder Value sieht die alleinige Interessensausrichtung eines Unternehmens fiir die
Kapitalgeber. Somit ist es die Leitaufgabe eines Unternehmens, mittels finanzwirtschaftlicher Kennzahlen
das Interesse des Kapitalgebers zu wahren. Die externe Umwelt des Unternehmens in Form von Stakeholder
(Interessensgruppen) spielt beim Shareholder-Value Ansatz nur eine marginale Rolle. Insbesondere seit der
Finanzkrise hat der Shareholder-Value Ansatz an Bedeutung verloren ,, Der Shareholder Value als oberste
Maxime der Unternehmenskommunikation wird von 89 Prozent der befragtenUnternehmenskommunikation
abgelehnt” (Mast, 2010: 291). Diese sehr eindimensionale Perspektive wurde durch das Stakeholder-Modell
von Edward Freeman 1984 erweitert. Im Mittelpunkt seiner Theorie steht im Gegensatz zum Shareholder
Ansatz die Umwelt die den gesamten sozialokonomischen Kontext des Unternehmens darstellt. Das langfris-
tige Uberleben eines Unternehmens héngt somit von multifaktoriellen Bezichungen ab, die von allen Stake-
holdern bestimmt werden. Somit ist es fiir jedes Unternehmen erforderlich ihre Unternehmensstrategie in
Bezug auf alle Stakeholder auszurichten.



Beitridgen bei M&A-Transaktionen und ermittelten Vertrauenswerten’ (Kapitel 7.2.2) des
Corporate Trust Index (CTI), der das methodische Pendant zu Benteles Theorie des 6ffent-

lichen Vertrauens darstellt, herzustellen und zu vergleichen.

1.1. Erkenntnisinteresse

Wie bereits in der Einleitung erwéhnt, ist die kommunikationswissenschaftliche Literatur
zum Thema M&A defizitdr und allenfalls im Kontext von Change Communication verall-
gemeinert wiederzufinden. M&A-Transaktionen verlangen jedoch eine differenzierte Her-
angehensweise an die Problematik, die die spezifischen strukturellen Eigenschaften erfasst
und hieraus ableitend ein gezieltes Forschungsproblem bearbeitet. Die Arbeit untersucht
den Zusammenhang zwischen 6ffentlichem Vertrauen (Bentele, 1992) und der verstandi-
gungsorientierten Offentlichkeitsarbeit (Burkart, 1991) im Rahmen von M&A-
Transaktionen. Dabei wird insbesondere der Zusammenhang zwischen den 6ffentlichen
Vertrauenswerten des Corporate Trust Index (CTI) und der Dimensionen des ,Zweifels’
und der ,Begriindung’ beim Verstindigungsorientierungs-Index (VOI) untersucht. Beide
Methoden, der CTI und der VOI, sind die empirische Untermauerung der theoretischen
Konzepte von Burkart und Bentele und stellen die Basis der empirischen Untersuchung der

Arbeit dar. Die Forschungsleitende Fragestellung der Arbeit lautet:

Gibt es einen Zusammenhang zwischen der verstindigungsorientierten Offentlich-
keitsarbeit® und der Theorie des 6ffentlichen Vertrauens bei M&A-Transaktionen?

2. Vertrauen

Auf die Funktionalitit von Vertrauen auf politischer, wirtschaftlicher und gesellschaftli-
cher Ebene wurde in zahlreichen Publikationen bereits hingewiesen. Fukuyama (1995)
attestiert eine Korrelation zwischen Vertrauen und gesellschaftlichem Reichtum’ und Put-

nam (1993) sieht im Rahmen seiner Sozialkapitaltheorie'® eine Kausalverbindung von Ver-

7 Nicht nur der Geltungsanspruch der Wahrhaftigkeit zeigt einen expliziten Bezug zu Vertrauen, sondern
auch andere Geltungsanspriiche haben Vertrauen implizit in ihre Annahme manifestiert (siche Kapitel 3.2).

8 Bezogen auf die Subdimensionen Zweifel und Begriindungen.

° Fukuyama, Francis (1995): Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity. New York: Free Press.
19 Putnam versteht unter Sozialkapital: ,, Social capital here refers to features of social organizations, such as
trust, norms and networks, that can improve the efficiency of society by facilitating coordination actions “
(Putnam, 1993: 167).



trauen zur demokratischen Leistungsfihigkeit'' einer Gesellschaft. Im organisationalen
Kontext bezeichnen Schweer und Thies (2001) Vertrauen als Organisationsprinzip' und

liefern eine systematische Abgrenzung von personalem und systemischen Vertrauen.

Wo hat aber das Wort Vertrauen seinen Ursprung? Nach Frevert (2003) stammt vertrauen
von treu ab, und nicht wie hiufig angenommen von sich trauen, also etwas Wagemutiges
machen. Etymologisch gibt es eine enge Beziehung zwischen vertrauen und glauben. Die
Bedeutung von Vertrauen schenken entwickelte sich aus der Bedeutung von glauben, hof-
fen und zutrauen. Das Wort Vertrauen ist seit dem 16. Jahrhundert bekannt und leitet sich
vom althochdeutschen fertruen und mittelhochdeutschen vertruwen ab (vgl. Bente-

le/Seidenglanz, 2005: 347).

Allgemein kann Vertrauen als eine soziale Einstellung verstanden werden (vgl. Narowski,
1974: 88), die sich auf der kognitiven (Wissen), affektiven (Beurteilung) und konativen
(Handlung) Ebene abspielt. Die Beziechung zwischen den drei Ebenen wird abhédngig von
der jeweiligen Wissenschaftsdisziplin und des jeweils dazugehorigen Paradigmas unter-

schiedlich aufgefasst (vgl. Schweer/Thies, 2003: 3).

,,Neben unterschiedlichen inhaltlichen Auffassungen iiber das ,Wesen’ des
Vertrauens unterscheiden sich die vorliegenden theoretischen Entwiirfe auch
strukturell. So kann man zwar innerhalb des wissenschaftlichen Diskurses ei-
ne Forschungstradition zum Phdnomen Vertrauen aufzeigen, allerdings ste-
hen hier zum einen verschiedene theoretische Positionen unverbunden neben-
einander, zum anderen wird Vertrauen bei der Betrachtung anderer Phdno-
mene quasi ,mituntersucht’ [...] “ (Schweer/Thies, 2003: 3)

Eine universale Begriffsbestimmung von Vertrauen ist folglich ohne korrespondierende
Theorie nicht moglich. Daher werden in diesem Kapitel relevante Positionen und Perspek-

tiven die einen Bezug zum Erkenntnisinteresse herstellen nidher erldutert.

" Putnam, Robert D. / Robert Leonardi / Raffaella Nanetti (1993): Making Democracy Work: Civic Traditi-
ons in Modern Italy. Princeton, N.J: Princeton University Press.

"2 Hubig/Siemoneit (2007) kritisieren den Ansatz von Schweer/Thies, die Vertrauen als eine Mittel-Zweck
Beziechung mit einem starken instrumentellen Charakter verstehen. Im Gegensatz hierzu vertreten die Auto-
ren Hubig/Siemoneit die Ansicht, dass Vertrauen der Anfang jeder sozialen Beziehung ist und a priori in
sozialen Beziehungen gegeben sein muss, da ,, Vertrauen nicht etwas ist, was sich einfach herstellen ldsst ™
(Hubig/Siemoneit, 2007: 184).



Vertrauen ist ,, immer eine riskante Vorleistung (Luhmann, 1989: 23f.) und — als eine Art
Minimalkonsens — als mindestens vierstelliges Konzept*“ (Hubig, 2004: 5f.) zu verstehen.
Das vierstellige Konzept besteht aus folgenden Komponenten: (Hubig/Siemoneit, 2007:
174)

(1) eine Erwartung, Haltung bzw. bewusst gefdllte Entscheidung

(2) zugunsten des Erhalts einer Lebensform, einer Handlungsermoglichung, einer Vor-
teilssteigerung

(3) gegeniiber einem Adressaten als Person, Institution, Organisation oder System

(4) beziiglich einer bestimmten Kompetenz, Absicht, Leistung, wobei man sich mit der
Platzierung einer Vertrauenshaltung der Gefahr einer Schéidigung aussetzt

Vertrauen kann dementsprechend nicht nur Menschen, sondern auch ,, politischen Ideen,
Leitideen, Parteien, Programmen, gesellschaftlichen Entwicklungen, der Konjunkturlage,
Produkte, Marken usw.“ (Hedwig-Miiller, 2009: 22) entgegengebracht werden. Dabei ist
das Entgegenbringen von Vertrauen kein unbewusster Entscheidungsprozess. Ein entstan-
dener Vertrauensverlust kann dariiber hinaus dysfunktionale Konsequenzen mit sich brin-
gen. Ein Aspekt, der in der Definition von Hubig/Siemoneit vernachldssigt bleibt, ist der
Aktualisierungsanspruch von Vertrauen. Vertrauen wird immer in jeder Situation, unab-
hingig von den Rollenzusammenhingen aktualisiert (hierzu ausfiihrlich Kapitel 2.7.2).
Dieser Aktualisierungsanspruch von Vertrauen hat eine wichtige Bedeutung bei der Ver-
trauenserhaltung bei M&A-Transaktionen, da das bestehende Vertrauen in einer Organisa-
tion durch den Wandel aufgeldst wird und neu erzeugt werden muss. In diesem Zusam-
menhang ist die analytische Trennung zwischen personalem und systemischem Vertrauen
von zentraler Bedeutung um die Mehrdimensionalitidt von Vertrauen speziell im organisa-
tionalen Zusammenhang bei M&A-Transaktionen erkennbar zumachen. Daher wird in
Anlehnung an die Autoren Schweer/Thies (2003) zundchst Vertrauen begriffsanalytisch
untersucht und begriffsnahe Terminologien erdrtert um grundlegende Unterschiede, Ahn-
lichkeiten und Diskrepanzen zu ermitteln, damit ein Verstdndnisfundament fiir die vertrau-

enstheoretische Uberlegungen in Kapitel 2.7 gegeben ist.



2.1. Personales Vertrauen

Die Arbeiten von Luhmann (1968'%) und Giddens (1990) werden hiufig als theoretische
Grundlage zur Analyse von personalem Vertrauen verwendet'*. Die Komponenten des
Luhmann’schen Verstidndnisses von personalem Vertrauen, sind das ,, Gesetz des Wieder-

sehens “ und der Involvierung mindestens zweier Interaktionspartner:

,,Der Aufbau des Vertrauens folgt meist einer festgelegten Reihenfolge: Erst
muss es einen Anlass geben, Vertrauen zu erweisen. Dabei muss der Vertrau-
ende (Vertrauensgeber) auf den Interaktionspartner in dieser Situation ange-
wiesen sein. Der Vertrauende geht damit in ,riskante Vorleistung’, weil er
ohne die Zusammenarbeit des Interaktionspartners nicht zu dem gleichen Er-
gebnis kommen wiirde ““ (Bohn, 2007: 25).

Giddens, dessen Arbeit auf Luhmanns funktionaler Systemtheorie aufbaut, hat ein sehr
dhnliches Verstindnis von personalem Vertrauen. In seinem Strukturationsansatz (Kapitel
2.7.5) ist Vertrauen, wie bei Luhmann eng mit Vertrautheit verwoben (vgl. Gilbert, 2006:
118). Der Begrift der Vertrautheit ist bei Luhmann die ,, Voraussetzung allen Vertrauens
und allen Misstrauens [...] Vertrautheit und Vertrauen sind Zukunft, sind mithin komple-
mentdre Mittel der Absorption von Komplexitit und wie Vergangenheit und Zukunft ge-
trennt, aber doch aufeinander verweisend, ermoglicht ein solches Verhdltnis komplemen-
tirer von denen die eine, Vertrauen, die andere, Vertrautheit gleichwohl voraussetzt*
(Luhmann, 1989: 19ft.). Vertrautheit ist eng an personales Vertrauen gekniipft, wohinge-
gen Vertrauen eng mit Systemvertrauen in Verbindung steht und sich ,,in der Reflexivitdt
von Vertrauen, d.h. in generalisierter Form wechselseitiger Vertrauensbeziehung zwischen
Vertrauensgebern- und nehmern‘ (Herger, 2006: 27) manifestiert. Personales Vertrauen
hat aber wiederum auch einen engen Bezug zu Systemvertrauen, so dass ,,personliches
Vertrauen unter Zivilisationsbedingungen zu einer Art von Systemvertrauen wird‘“ (Luh-
mann, 1989: 67). Auf den Zusammenhang der beiden Vertrauensformen wird im nachfol-

genden Kapitel eingegangen.

" Die erste Auflage von Vertrauen, ein Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitit erschien 1968. Im
Rahmen vorliegenden der Arbeit wurde jedoch die 3.Auflage aus dem Jahr 1989 verwendet.

' Personales Vertrauen spielt insbesondere in der Tiefenpsychologie (Erikson,1966) und lerntheoretischen
Forschung (Rotter,1971) eine grofle Rolle. Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der psychologischen Ansétze
empfiehlt sich die Dissertation von Kassebaum (2004).



2.2. Systemisches Vertrauen'

Vereinfacht dargestellt findet personales Vertrauen immer dann statt, wenn ein konkreter
Interaktionspartner involviert ist, ,,dem auf Grund seiner spezifischen Merkmale und Ei-
genschaften Vertrauen geschenkt wird. Systemisches Vertrauen schliefst alle solche Kon-
zeptionen des Vertrauens ein, bei denen Vertrauen in eine Organisation, eine Institution
oder auch die Gesellschaft beziehungsweise die Demokratie als solche investiert wird*
(Schweer/Theis, 2005: 50). Eine trennscharfe Gegeniiberstellung zwischen personalem und
systemischem Vertrauen ist daher formal kaum moglich. Beispielsweise haben Reprisenta-
tionen in Organisationen unterschiedlich ausdifferenzierte Berufsrollen, in denen ihnen
personales Vertrauen entgegen gebracht wird, aber gleichzeitig aufgrund ihrer Organisati-
onszugehorigkeit das Vertrauen der Organisation (systemisches Vertrauen) mit beeinflus-
sen. Folglich sind Reprisentationen gleichzeitig Vertrauensobjekte und ,, Transporteure

von Vertrauen (ebd.).

Dennoch haben beide Vertrauensformen ihre strukturellen Eigenschaften. Systemvertrauen
meint zundchst einmal ein ,, diffuses Gesamtvertrauen, das allgemeinen Systemmechanis-
men entgegengebracht wird“ (Narowski, 1974: 89). Systemmechanismen konnen dabei fiir
Luhmann Geld, Wahrheit und Macht'® sein. Das Vertrauen bezieht sich dabei lediglich auf
die Selbstdarstellung des Systems und beruht auf der Reflexivitit, dass es ein Bewusstsein
gibt, dem auch andere vertrauen. Diese Selbstdarstellung bringt eine Verhaltenskontinuitit
mit sich, die wie beim personalen Vertrauen, eine Konstanzerwartung moglich macht (vgl.
ebd.). ,, ,Systemvertrauen’ zeigt stets das ,Merkmal des reflektierten Sicheinlassens auf die

Fiktionen, die funktionieren’* (Narowski, 1974: 90).

2.3. Glaubwiirdigkeit

Etymologisch leitet sich das Wort Glaubwiirdigkeit vom mittelhochdeutschen gloubhaft ab
und tauchte erstmals im 15. Jahrhundert auf. Gloubhaft bedeutete ,,soviel wie vertrauens-
wiirdig [...] im Sinne von [...] ihnen [Personen, Anmerkung des Verfassers] Vertrauen

schenken [...] ohne daf3 objektive Beweise moglich wiren* (Gossmann, 1970: 23). Bentele

'S Man findet vielfach eine Gleichsetzung des Begriffs systemisches Vertrauen mit 6ffentlichem und sozia-
lem Vertrauen.
' Luhmann bezeichnet diese Systemmechanismen auch als Medien der Kommunikation.



(1988) erweiterte den Ansatz von Gossmann (1970) und fasste folgende Charakteristika

von Glaubwiirdigkeit zusammen:

"Glaubwiirdigkeit ldft sich bestimmen als eine Eigenschaft, die Menschen,
Institutionen oder deren kommunikativen Produkten (miindliche oder
schriftliche Texte, audiovisuelle Darstellungen) zugeschrieben wird.
Glaubwiirdigkeit wird hier also nicht als inhdrente Eigenschaft von Texten
verstanden, sondern als Element einer zumindest vierstelligen Relation.
Glaubwiirdigkeit einer Person (oder Institution) X ist gegeben, wenn zu-
mindest zwei Bedingungen erfiillt sind: a) der Kommunikationspartner (o-
der Rezipient) Y mufs darauf vertrauen kénnen, daf3 die Aussagen xI-n
tiber die Ereignisse zI-n wahr sind, daf3 sie zI-n addquat beschreiben, b)
das kommunikative Verhalten von X muf3 ein Mindestmafs an Kohdrenz
aufweisen, es muf3 'stimmig' sein. Dieses Vertrauen stellt sich durch oftma-
lige positive Erfahrungen her oder wird durch Merkmale wie gesellschaft-
lichen Status, Sachverstindigkeit, Unabhdngigkeit von Partialinteressen
usw. konstituiert und unterstiitzt" (Bentele, 1988: 408).

Eine zusammenfassende Unterscheidung der Glaubwiirdigkeitsforschung liefert Kéhnken
(1990), der drei Forschungsbereiche unterscheidet: Verhaltensorientierte, inhaltsorientierte
bzw. forensische und die quellen- und kontextorientierte Glaubwiirdigkeitsbeurteilung.
Alle drei Forschungsbereiche beschéftigen sich mit Fragen der Glaubwiirdigkeitsbeurtei-
lung. Beim verhaltensorientierten Fokus werden nonverbale und extralinguistische Aspekte
untersucht, die ein Rezipient bei seinen Glaubwiirdigkeitszuschreibungen vornimmt.'” Im
inhaltsorientierten bzw. forensischen Bereich werden exklusiv nur inhaltliche Aspekte'®
untersucht, ,,also, was gesagt wird, nicht wie etwas ausgedriickt wird“ (Hoffjann, 2012:
24). Der letzte Bereich, die quellen- und kontextorientierte Glaubwiirdigkeitsbeurteilung,
ist weitestgehend mit der Persuasionsforschung und z.T. mit den Hovland-Studien gleich-
zusetzen. Eine der ersten empirischen Befunde zur Glaubwiirdigkeitsforschung lieferte das

Yale Program of Research on Communication and Attitude Change, das unter dem Namen

'7 Als Indikatoren fiir die Glaubwiirdigkeitszuschreibung werden hier zwischen vier Bereichen unterschie-
den: Inhaltliche, extralinguistische, nonverbale und psychophysiologische. Fiir eine weiterfiihrende Lektiire
empfiehlt sich das Werk Kohnken (1990).

'8 Hier geht es darum anhand der Kriterien Widerspruchsfreiheit, Detailreichtum, Konstanz und Erginzbar-
keit Indikatoren fiir die zuverldssige Bewertung der Glaubwiirdigkeit heranzuziehen (vgl. Hoffjann, 2002:
24).



der Hovland Studien' bekannt geworden ist. Ihre Ergebnisse attestierten einen engen Zu-
sammenhang zwischen Glaubwiirdigkeit (eng. trustworthiness) und Kompetenz (eng. ex-
pertness). Problematisch bei den Befunden der Hovland Studien ist, dass ,,der Begriff der
Glaubwiirdigkeit [...] hier auf den Produzenten der Aussage, nicht aber auf die Aussage
selbst” (Nawratil, 2006: 17) bezogen wird. Diese Perspektive wird hdufig stark kritisiert
und ein rezipientenorientierter Ansatz gefordert. ,, Wihrend hier Glaubwiirdigkeit aus-
schlieflich an der Absicht des 'Kommunikators' festgemacht wird, vertreten die iibrigen
Autoren’ die Auffassung, dafi sich Glaubwiirdigkeit aus verschiedenen Komponenten zu-
sammensetzt, die dem 'Kommunikator' von den Rezipienten zugeschrieben werden. Als

entscheidend gilt also, was die Rezipienten wahrnehmen, nicht, was der 'Kommunikator

beabsichtigt“ (Nawratil, 2006: 18).

2.4. Reputation

Reputation ist ein inflationdr verwendeter Trendbegriff der sich in unterschiedlichen Kon-
texten wiederfinden ldsst. Reputation taucht hiufig in Zusammenhang mit Krisenkommu-
nikation (Winter/Steger, 1998), Risikomanagement (PricewaterhouseCoopers, 2004; Mur-
ray, 2003) neuer Managementansitze (Balmer et. al., 2003) und der Mediengesellschaft
(Eisenegger 2005) auf (vgl. Herger, 2006). Ripperger (1998) benennt in ihrer Definition
von Reputation bereits wichtige Komponenten wenn sie von der ,, 6ffentlichen Information
tiber die Vertrauenswiirdigkeit eines Akteurs bzw. einer Organisation‘ (Ripperger, 1998:
10) spricht. Durch ,, offentliche Kommunikation werden Informationen iiber die Vertrau-
enswiirdigkeit des Vertrauensnehmers generiert, was als Reputation iiber den Vertrauens-
nehmer bezeichnet werden kann““ (Herger, 2006: 49). Die Funktion von Reputation inner-
halb des Vertrauensprozesses ist ,,das Risiko opportunistischen Verhaltens bzw. Anreiz,
geschenktes Vertrauen tatsdchlich zu honorieren (Ripperger, 1998: 197). M.a.W. ist die

Reputation ausschlaggebend bei der Vertrauenserwartung des Vertrauensgebers.

¥ Die Hovland Studien versuchten, unter der Leitung von Carl Iver Hovland, auf Basis von S-R Annahmen
Kommunikationsstimuli so zu konzipieren, dass beim Rezipienten ein Einstellungswandel eintritt. Die Er-
kenntnisse der Yale-Group wurden jedoch im wissenschaftlichen Diskurs scharf kritisiert, da es sich zum
einen um Laborexperimente handelte, deren externe Validitdt nur sehr eingeschrinkt gegeben ist und zum
anderen die vereinfachte Annahme des Individuum, als unreflektiertes Wesen, dass Kommunikationsstimuli
wehrlos absorbiert, vertrat.

%% Siehe hierzu auch: Tiemens, Robert K. (1970): Some Relationships of Camera Angle to Communicator
Credibility. In: Journal of Broadcasting 14: 483-490, McCain, Thomas A. / Chilberg, Joseph / Wakshlag,
Jacob (1977): The Effect of Camera Angle on Source Credibility and Attraction. In: Journal of Broadcasting
21: 35-46 und Starck, Kenneth (1969): Media Credibility in Finland: A Cross-Cultural Approach. In: Journa-
lism Quarterly 46: 790-795. (vgl. Nawratil, 2006: 18).



Eisenegger/Imhof (2004) vertreten hingegen die Ansicht, dass es sich bei Vertrauen und
Reputation um dasselbe handelt ,, Reputation und Vertrauen sind zwei Seiten derselben
Medaille bzw. desselben Anerkennungsprozesses. Konsequenterweise ist Reputation als
Ruf der Vertrauenswiirdigkeit zu erfassen (Eisenegger/Imhof, 2004: 242). Entgegen ihres
Verstidndnisses hat sich aber weitgehend ein differenziertes Bild von Vertrauen und Repu-

tation durchgesetzt.

Eine Moglichkeit Einfluss auf das Beziehungsgefiige zwischen Vertrauen und Reputation
zu nehmen sind vermittelnde Instanzen, die in Form eines ,, Intermedidr als Informant in
einer potentiellen Vertrauensbeziehung zwischen einem Vertrauenssubjekt und einem Ver-
trauensobjekt, in dem sie technische Kompetenz, Bonitdt, Seriositdt etc. attestieren oder
absprechen (Hubig/Siemoneit, 2007: 175) auftreten konnen. Dieser Intermedidr kann
verschiedenste Formen haben: von institutionellen, unabhédngigen Qualititssicherungs-
instanzen bis zu personlichen und medienvermittelten online Bewertungssystemen. Ein
Beispiel fiir letzteres wiaren Bewertungsschemata, die bei groen E-Commerce Unterneh-
men (Amazon, eBay etc.) verwendet werden. Ersteres wére durch Produktbewertungsinsti-
tutionen (Stiftungswarentest und TUV usw.), aber auch durch die mittlerweile sehr kontro-
vers agierenden Rating-Agenturen®' (Standard & Poor’s, Fitch und Moody’s) reprisentiert
(vgl. Hubig/Siemoneit, 2007: 175).

Zusammenfassend ldsst sich konstatieren, dass die Funktion von Vertrauen in der Bezie-
hungsstruktur zu Reputation als Mittel zum Zweck gesehen werden kann und eine gute

Reputation notwendig ist, um Vertrauen herzustellen.

2.5. Image

Die aus dem englischsprachigen Raum adaptierte Bezeichnung /mage (lateinisch imago =
Bildnis, Abbild) bezeichnet das ,, vereinfachte, typisierte und in der Regel bewdhrte Vor-
stellungsbild, das sich tiber Eindriicke, Wahrnehmungen oder Denkprozesse von irgendet-
was oder irgendjemandem (Objekte, Personen, Sachverhalte, Organisationen) bildet*

(Bentele et al., 2006: 120). Sie bilden sich innerhalb der interpersonellen und 6ffentlichen

2! Rating-Agenturen sind unabhingige Finanzinstitutionen, die die Bonititen von Unternehmen, Lindern,
Finanzderivaten etc. priifen und anhand einer Notenskala bewerten. Die Note AAA ist die bestmogliche
Bonitidtsbewertung und D wére gleichzusetzten mit einem Zahlungsausfall des Schuldners. Der gesamte
Ratingmarkt ist zu 95% zwischen den drei groen (oben genannten US-Rating-Agenturen) aufgeteilt.
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Kommunikation aus, ,,allerdings weisen diese gewisse Strukturen und zeitliche Kontinuitd-
ten, also eine relative Stabilitdt, auf* (ebd.). “Reputation und Image werden hdufig irrtiim-
licherweise miteinander gleichgesetzt. Unter Reputation versteht man das von anderen
wahrgenommene Ansehen. Das Image reflektiert die Identitit und somit das Selbstver-
standnis und die Charakteristika einer Person oder Institution. Die beobachtete Reputation

ist ein Feedback auf das erwiinschte bzw. angestrebte Image *“ (Schwalbach, 2000: 1).

Es gibt zwei unterschiedliche Formen von Image: Selbstbild- und Fremdbild (vermutetes
Image und Ist-Image). Auch Image hat eine komplexitédtsreduzierende Funktion im weites-
ten Sinne, da haufig ,, auf Basis eines Minimums an Informationen“ (ebd.) ein bestimmtes
Image entsteht. Bergler (1991: 47) nennt vier psychologische Mechanismen, die bei der

Imagebildung zum Tragen kommen:

(1) Vereinfachung durch Typologisierung

(2) Verallgemeinerung von Einzelerfahrungen
(3) Uberverdeutlichung

(4) Positive und negative Bewertung

Glaubwiirdigkeit gilt als ein wichtiger Imagefaktor ,,/...] hohe Glaubwiirdigkeit [...] geht
Anmerkung des Verfassers) meist mit einem positiven Image, niedrige Glaubwiirdigkeit mit
einem negativen Image einher‘ (Bergler, 1991: 120). Wo sich wiederum ,, Glaubwiirdig-
keit vor allem auf die miindliche oder schriftliche Kommunikation von Personen und Insti-

tutionen bezieht, ist Vertrauen breiter definiert (ebd.).

2.6. Resiimee: Vertrauen, Glaubwiirdigkeit, Reputation und Image
Tabelle 1 fasst die zentralen Merkmale der Begriffe zusammen und liefert eine Definition

basierend auf den Kapiteln 2.1 bis 2.5, die mit dem Erkenntnisinteresse der Arbeit korres-

pondiert.
Begriff Definition Zentrale Merkmale
* Riskante Vorleistung
Eine riskante Vorleistung, die mit dem Ziel der Erwei- | ©  Komplexititsreduktion
terung des Handlungsspielraums und der Reduktion * Bewusste Entschei-
Vertrauen der Komplexitit bewusst konstruiert wird. Sie kann dung/ Haltung oder
sich dabei auf Personen, Organisationen und Systeme Erwartung
beziehen. *  Erweitert den Hand-
lungsspielraum
Glaubwiirdigkeit | Eine zugeschriebene Eigenschaft auf Personen, Orga- | ¢ Kohirenz und wieder-
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nisationen und Systeme die gegeben ist, wenn Koha- kehrende positive Er-
renz und wiederkehrende positive Erfahrung bzgl. des fahrung beim Glaub-
Glaubwiirdigkeitsobjekts gegeben ist. wiirdigkeitsobjekt

Uber ,, offentliche Kommunikation werden Informatio- | ®  Vertrauenswiirdigkeit

nen tiber die Vertrauenswiirdigkeit des Vertrauens- e Hffentliche Information
Reputation nehmers generiert, was als Reputation iiber den Ver- durch Kommunikation

trauensnehmer bezeichnet werden kann “(Herger,

2006: 49).

: . . . ) ¢  Komplexititsreduktion
Ist hat eine komplexititsreduzierende Funktion die e Minimale Informati-

Image durch psychologische Mechanismen der minimalen e e
Informationsakkumulation entstehen.

Tabelle 1: Uberblick: Vertrauen , Glaubwiirdigkeit, Reputation und Image

2.7. Vertrauenstheoretische Ansitze

Es gibt eine grole Anzahl unterschiedlicher vertrauenstheoretischer Ansitze. Insbesonde-
re, die Arbeiten von Talcott Parsons (1969), Bernard Barber (1983), Georg Simmel (1968),
Dieter Claessens (1902), Harold Garfinkel (1963), Anthony Giddens (1990), Niklas Luh-
mann (1987) und James Coleman (1982) liefern unterschiedliche und z.T. komplementére
Konzepte. Die Arbeiten von Luhmann (1987); Coleman (1982) und Giddens (1990) wer-
den in den folgenden Kapiteln ndher erldutert, da ihre Theorieansitze ebenfalls bei der
organisationstheoretischen Betrachtung in Kapitel 4 zum Tragen kommen und sie zugleich
die Basis der Theorie des offentlichen Vertrauens (Bentele, 1992) in Kapitel 2.7.6 darstel-

len.

Eine Einteilung der vertrauenstheoretischen Positionen kann nach Bentele/Seidenglanz
(2005) entweder in a) system-und akteurstheoretischer Perspektive® oder durch b) die
Strukturierung von Vertrauensdefinitionen- und Theorien in Top-down und Bottom-up”’
vorgenommen werden (vgl. Bentele/Seidenganz, 2005: 347). In den ndchsten Kapiteln
werden unterschiedliche vertrauenstheoretische Anséitze diskutiert, die sowohl unterschied-

lichen system-und akteurstheoretischen Perspektiven, als auch Vertrauensdefinitionen und

22 Die Einteilung von Bentele/Seidenglanz (2005) hat Parallelen zur hiufig verwendeten Unterscheidung der
Analyseebenen in Mikro,- Meso,- und Makro.

2 Top-down Perspektiven ermitteln die Funktion von Vertrauen fiir die Gesamtgesellschaft. ,,Vertrauen wird
dabei hdufig als wichtiger ,Mechanismus’ und als Konstituens fiir das Funktionieren einer Gesellschaft ver-
standen® (Bentele/Seidenglanz, 2005: 347). Bei systemtheoretischen Ansétzen ist hdufig die Top-down Per-
spektive zu finden. Dennoch gibt es hiufig eine Verschmelzung der beiden Perspektiven wie z.B. bei Luh-
mann, der ,, sozialpsychologische Bottom-up und funktional-strukturelle Aspekte Top-down “ (ebd.) vereint.
Bottom-up Strategien versuchen anhand der Individualperspektive Vertrauensdefinitionen- und theorien zu
entwickeln und auf deren Erkenntnisbasis weiterfithrende Schliisse fiir die Meso- und Makro Ebene zu zie-
hen.
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-theorien zuzuordnen sind. Hauptmerk der diskutierten Ansitze ist die funktionale Sys-
temtheorie von Luhmann (1987). In den Kapiteln 2.1 bis 2.5 wurde zunéchst versucht, eine
ndhere Begriffsbestimmung von Vertrauen, Glaubwiirdigkeit, Reputation und Image vor-
zunehmen, um die Interdependenzen, Unterschiede und spezifischen Eigenschaften der
Begriffe zu verdeutlichen. Im vorliegenden Kapitel geht es nun darum, Vertrauen auf Basis
einer funktional-strukturellen Systemtheorie’* von Niklas Luhmann niher zu durchleuch-
ten. Fiir eine ausfiihrliche Abhandlung der allgemeinen Systemtheorie sind besonders die

Werke von Luhmann (1987) und Parson (1969)* zu empfehlen.

2.7.1. Exkurs: Systemtheorie

,,Die Allgemeine Systemtheorie [...] ist als interdisziplindre integrierte Wissenschaft ent-
standen aufgrund der verbliiffenden Ahnlichkeiten der Systemprobleme in den unterschied-
lichen Wissenschaften: in Chemie, Biologie, Medizin, Psychologie, Soziologie, Betriebs-
wirtschaft, in der Technologie automatisierter Maschinen bis hin zur Erkenntnistheorie
und Philosophie* (Wilke, 1996: 2). Diese akademische Diversitit, die sich mitunter als
fruchtbar fiir interdisziplindre Zwecke erwiesen hat, miindete aber ebenso darin, dass sich
innerhalb der wissenschaftlichen Genres sehr unterschiedliche Systemkonzepte ausdiffe-
renzierten. In den soziologischen Systemtheorien wird versucht, ,,die soziale Wirklichkeit
(die Fiille der interpersonellen Beziehungen) hinsichtlich Struktur und Prozef3 zu beschrei-

ben, zu analysieren, zu verstehen und zu erkldren “ (Narowski, 1974: 84).

Ein fundamentaler Begriff der Systemtheorie sind soziale Systeme. Soziale Systeme ent-
stehen aus allen Handlungen die sinnhaft aufeinander verweisen und in Kommunikation
zueinander stehen. Handlungen die keine Beziehung zu Systemsinnzusammenhingen ha-
ben, gehoren zur Umwelt. Dabei ist Kommunikation der wichtigste Indikator fiir Luhmann
um zu erkennen, ob es sich um ein soziales System handelt. ,, Ganz allgemein gesprochen

ist der Sinn der Bildung von Systemen darin zu sehen, dass ausgegrenzte Bereiche geschaf-

21 Es haben sich innerhalb der Systemtheorie unterschiedliche Ansitze entwickelt, darunter der struktur-
funktionale Ansatz, der systemfunktionale Ansatz, der funktional-strukturelle Ansatz, der funktional-
genetische Ansatz und die Theorie selbstreferentieller Systeme. Falls nicht anders expliziert, bezieht sich der
Begriff Systemtheorie in den Ausfithrungen ausschlieBlich auf die funktional-strukturelle Systemtheorie.

%3 Parsons ist Vertreter der strukturell-funktionalen Systemtheorie. Der Unterschied zur funktional-
strukturellen Systemtheorie von Luhmann ist, dass ,, Parsons immer schon von den gegebenen Strukturen
eines Systems ausgeht, und nach der Funktion der Strukturen fiir die Bestandserhaltung dieses Systems
fragt” (Narowski, 1974: 84).
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fen werden, die es ermdglichen, die menschliche Aufnahmekapazitdt tiberwdltigende Kom-

plexitdt der Welt in spezifischer Weise zu erfassen und zu verarbeiten *“ (Wilke, 1996: 6).

2.7.2. Vertrauen in der funktional-strukturellen Systemtheorie nach Luhmann
In seinem Werk Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitdt entwi-
ckelt Luhmann einen Vertrauensbegriff der auf sozialen Beziehungen basiert (vgl. Luh-

mann, 1989: 4). Vertrauen besteht dabei aus mehreren Komponenten:

., Erstens als Vorleistung fiir die Zukunft zeitabhdngig und hier vor allem ge-
genwartsbezogen: Vertrauen muss immer wieder aktuell bestdtigt werden.
Vertrauen ist zweitens eine, eigentiimliche Vorleistung mit normativen Kon-
sequenzen’, eine ,supererogatorische Leistung’. Vertrauen erweitert drittens
das Handlungspotential von Akteuren [...] Misstrauen ist viertens nicht nur
das Gegenteil von Vertrauen, sondern als solches zugleich ein funktionales
Aquivalent fiir Vertrauen* (Luhmann, 1989: 78).

Luhmanns Verstidndnis von Vertrauen fu3t auf drei Ebenen (vgl. Narowski, 1974: 84). Auf
der ersten (rudimentiren) Ebene umfasst Vertrauen das ,, Zutrauen zu eigenen Erwartun-
gen‘ (Luhmann, 1989: 1), d.h. der Mensch setzt Vertrauen im alltidglichen Kontext seines
Handelns voraus. Die zweite Ebene sieht Vertrauen im Sinne des ,, Entscheidungsaktes
eines Vertrauensurteils “ (Narowski, 1974: 86), d.h. Vertrauen bezieht sich ,, stets auf eine
kritische Alternative, in der der Schaden beim Vertrauensbruch grofser sein kann als der
Vorteil, der aus dem Vertrauenserweis gezogen wird “ (Luhmann, 1989: 22). Auf der drit-
ten Ebene findet sich eine enge Verbindung zum Begriffsverstdndnis von Parsons. Hier-
nach ist Vertrauen ,,eine affektive (nicht neutrale) und diffuse (nicht spezifische) Einstel-
lung, die auf ein partikular (nicht universalistisch) gegebenes Objekt bezogen auf dessen
Eigenschaften (nicht Leistungen) ausgerichtet ist” (Narowski, 1974: 86). Mit anderen
Worten wird Vertrauen immer in jeder Situation unabhédngig von den Rollenzusammen-
hiangen aktualisiert. Was passiert aber, wenn es zu einem Vertrauensverlust kommt? Insbe-
sondere wenn die Funktion von Vertrauen als essentielle Erweiterung des Handlungspoten-

tials gesehen wird? Luhmann, Fukuyama (1995)*° und Seligman®’ (2000) haben #hnliche

% Fukuyama, Francis (1995): Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity. New York: Free
Press.
7 Seligman, Adam B. (1997): The Problem of Trust. Princeton, N.J: Princeton University Press.
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Auffassungen wenn es zum (System)Vertrauensverlust kommt: ,, Ein Vertrauensverlust
unterwandert die gesellschaftliche, staatliche und wirtschaftliche Prosperitdit an der Basis
und trifft die Zweck- und Zielerfiillung der Organisationen im Kern. Soziale Systeme setzen
fiir ihre Operationen Vertrauen voraus, da dieses nicht nur ihre Systembildung erméglicht,

sondern zugleich den Handlungsspielraum sichert (Luhmann, 1991:1801f.).

Ein weiterer essentieller Bestandteil des Luhmann’schen Vertrauensbegriffs ist die Reduk-
tion der gesteigerten Komplexitidt der Umwelt, die es zu verarbeiten gilt. Vertrauen, so
Luhmann, ist eine ,,dquivalente Funktion zur Reduktion von Komplexitdt* (Luhmann,

2000: 6).

Worin besteht aber die Komplexitdt? Wodurch wird Komplexitdt verursacht? Und wie
kann Vertrauen zur Reduktion der Komplexitit beitragen? Herger (2006) nennt drei

Hauptgriinde zur Entstehung von Komplexitét:

(1) Die funktionale Ausdifferenzierung unserer Gesellschaft: Systeme (Politik, Wirt-
schaft, Recht, Religion) ,,differenzieren sich ungehindert entlang ihrer eingelager-
ten Codes weiter aus. Die Beziehung zwischen diesen Systemen ist von einem im-
mensen kommunikativen Aufwand begleitet und regelt sich ohne Hierarchisierun-
gen iiber kontinuierliche wechselseitige Beobachtungs- und Irritationsprozesse
(Herger, 2006: 26).

(2) Die Fiktionalisierung durch Massenmedien und Online Medien.

(3) Das Zeitalter der Moderne, das durch digitale und soziale Kommunikations-
technologien (technische Innovationen) eine Verbindung unterschiedlich ausdiffe-
renzierter Akteure der Mikro-, Meso-, und Makroebene herstellt.

Im Zuge der Komplexitit entsteht auch Kontingenz, d.h. ,,dass die angezeigten Méglich-
keiten weiteren Erlebens auch anders ausfallen kénnen, als erwartet wurde (Luhmann
1987: 31). M.a.W. sind Handlungen, die man durch den Selektionszwang setzen muss,
bloB Zufilligkeiten, die ebenso anders ausfallen konnten. Genau hieraus resultiert aber
auch, dass eine ,, Enttduschungsgefahr und Notwendigkeit des Sicheinlassens auf Risiken “
(ebd.) entsteht. Die Komplexitédtsreduktion findet auf vier Ebenen statt: der zeitlichen, so-

zialen, operativen und kognitiven, welche in Kapitel 4.1.3 in Bezug auf Organisationen
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beschrieben werden. Was sind aber die unmittelbaren Konsequenzen fiir M&A-

Transaktionen?

(1) Durch Unternehmenszusammenschliisse wird die ohnehin herrschende Komplexitit
noch komplexer (vgl. Bohn 2007: 57), wodurch analog die Bedeutung von Vertrau-
en wichst.

(2) Der Aktualitatsanspruch steigt dadurch, dass Vertrauen sich auf die Zukunft richtet,
aber in der Gegenwart konstruiert wird. Diese Gegenwart ist durch Unsicherheiten
und Widerstdande, ausgelost durch den Wandel, gepragt.

(3) Wenn Vertrauen eine eigentiimliche Vorleistung ist, dann beruht diese Vorleistung
auf zukiinftige Erwartungen, die durch strukturelle Probleme bei M&A -
Transaktionen per se problematisch sind (siehe Kapitel 2.7.2).

(4) Misstrauen ist eine funktionale Einheit innerhalb von Vertrauen, wodurch Miss-
trauen im Offentlichen Diskurs bei M&A-Transaktionen nicht als dysfunktional an-
gesehen werden sollten.

(5) Vertrauensverlust flihrt zu Einschrankung der license to operate und kann je nach
Auspragung innerhalb der Stakeholder destruktive Formen annehmen. Zusétzlich
ist der Schaden eines Vertrauensverlustes grofer als der Vorteil eines Vertrauens-
erweises und eine Wiederherstellung von Vertrauen mit ungleich hherem Auf-
wand verbunden.

2.7.3. Exkurs: Rational-Choice Theorie

Bei der Rational-Choice Theorie®® geht es darum, dass ,, Akteure iiber Ressourcen verfii-
gen, die sie fiir ihre Ziele einsetzen konnen. Verfiigbarkeit iiber Ressourcen heiffit, dass
Personen zwischen mindestens zwei Alternativen wdihlen konnen. Personen werden nun
ihre Ressourcen so einsetzten, dass sie ihre Ziele, moglichst gut erreichen.“ (Diekmann/
Voss/ Rapoport, 2004: 14). Hiernach handeln die Akteure nach folgender Beziehungsglei-

chung:
p= Wahrscheinlichkeit des Gewinns/ der Vertrauenswiirdigkeit

L= potentieller Verlust/ Vertrauensperson ist nicht vertrauenswiirdig

G= potentieller Gewinn/ Vertrauensperson ist vertrauenswiirdig

: Vertrauen

Q|

AN
1-p

28 Fiir eine ausfiihrliche Lektiire empfiehlt sich: Diekmann, Andreas / Voss, Thomas / 2, Anatol (2004): Rati-
onal-Choice-Theorie in den Sozialwissenschaften: Anwendungen und Probleme. Miinchen: R. Oldenbourg.
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: Indifferent

<= :Kein Vertrauen

QI |~

P
1-p
P
1-p

Der von Coleman entwickelte Ansatz, der auf der Rational-Choice Theorie basiert,
greift auf das Menschenbild des ,,homo oeconomicus“ zuriick, das im Rahmen der
Wirtschaftswissenschaften (speziell in der Volkswirtschaftslehre) entwickelt worden
ist. Der Mensch ist hiernach ein rational kostenminimierender bzw. nutzenmaximie-
render Akteur innerhalb eines Tauschprozesses. Der Ansatz ist ,.fiir das tiefer gehende
Verstdindnis von Vertrauen und Vertrauensbildung [...] weniger geeignet, denn er the-
matisiert mehr ein einseitiges, kalkuliertes und reflexives Vertrauen‘ (Miiller, 2008:

77).

2.7.4. Vertrauen in der Rational-Choice Theorie nach James Coleman

James Coleman hat ein Modell zur Mikrostruktur des Vertrauens, dass 6konomisch argu-
mentiert und zweckorientiert handelnde Personen als Basis verwendet, entwickelt”. Co-
lemans Ansatz liefert Erkenntnisse aus der Analyseebene der Mikrostrukturen fiir Meso-
und Makrostrukturen. Er kritisiert die oft verwendete makrogesellschaftliche Erklarungs-
perspektive ,, Typical ,explanations ‘ for such phenomena remain at the macro-level, are
more or less ad hoc, and are based on some single macro-level variable. But even if such
an explanation is correct as an explanation of the events in question, it may still have the
defects of leaving a large void between purported cause and its effect and of providing at
most a weak basis for generalization beyond the given case” (Coleman, 1994: 176). Cha-
rakteristisch fiir sein Theorieentwurf ist ,, die Einseitigkeit der Ubertragung von Kontrolle

tiber Ressourcen, Handlungen oder Ereignissen (Coleman, 1994: 282).

Die Grundannahme von Coleman ist, dass jeder Akteur Entscheidungen treffen muss, um
seine eigenen Interessen zu verfolgen.Diese Entscheidungen folgen stets rationalen und
zweckorientierten Erwédgungen ,,(...) based on the postulate of maximization if utility un-
der risk, the potential trustor must decide between not placing trust, in which case there is

no change in his utility, and placing trust, in which case the expected utility relative to his

% Das Luhmann’sche Vertrauenskonzept wire kontradiktorisch?® zu Coleman’s Annahmen, da Luhmann der
Auffassung ist, ,,dass der mégliche Schaden [von Vertrauen Anmerkung des Verfasser] grofier ist als der
potentielle Nutzen* (Miiller, 2008: 77).
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current status is the potential gain times the chance of gain minus the potential loss times
the chance of loss” (Coleman, 1994: 99). Wenn das Ergebnis der Handlungsmaximie-
rungsgleichung der mathematischen Logik folgt, dann bringt eine Person Vertrauen gegen-
iiber einer anderen Person auf, wenn der erwartete Nutzen grofer ist als der erwartete Ver-
lust ,,a rational actor will place trust if the first product is greater than the second or,
stated otherwise, if the ratio of the chance of gain to the chance of loss is greater than the
ratio of the amount of the potential loss to the amount of the potential gain* (ebd.). In
diesem Vertrauensprozess sind immer zwei Personen eingebunden, die die Grundelemente
des Vertrauenssystem darstellen: V (Vertrauender) und VP (Vertrauensperson). V bringt
einer VP gegeniiber Vertrauen auf, so Coleman, wenn ein Vermittler auftritt, der VP besser
kennt als V, und ihm gegeniiber hinreichend Vertrauen hat (vgl. Coleman, 1982: 2871ff.).
Der Vermittler hat zwei Kriterien zu erfiillen. Erstens bendtigt er ausreichend Informatio-
nen iiber die Vertrauensperson und zweitens muss “der Akteur selbst ein hohes Grad an
Vertrauenswiirdigkeit in den Augen der potentiellen Vertrauenden (V) besitzen“. (ebd.).
Die Handlungsfolge kann in Vertrauens — und Interaktionssystemen eingeteilt werden.
,, Eine Person (A) vertraut auf das Urteil einer anderen Person (B), das diese iiber die Ver-
trauenswiirdigkeit einer dritten Person (C) dufert: dies fiihrt wiederum zur Ubernahme
des Vertrauens gegentiiber (C) auch durch (A). Vertrauen wird damit durch einen Dritten

vermittelt“ (Coleman, 1982: 289).

Nichtsdestotrotz konnte der Ansatz, auch wenn er im empirischen Teil dieser Forschungs-
arbeit nicht zum Tragen kommt, interessante Erkenntnisse liber das Verhalten einzelner
Stakeholder im M&A-Prozess liefern. Beispielsweise bei der Analyse der Mitarbeiter an-
hand des rationalen zweckorientierten Menschenbildes und der formal-logisch mathemati-
schen Annahmen, oder durch die Analyse der Vertrauensvermittler, die eine zentrale Rolle

bei der Vertrauensherstellung von V zu VP bei Coleman einnehmen, liefern.

2.7.5. ExKkurs: Strukturationstheorie

Exkurs Strukturationstheorie:

Die Strukturationstheorie von Giddens ist ein Konzept, das sich das Verhiltnis von Hand-
lung und Struktur zum Hauptuntersuchungsgegenstand gemacht hat. Aus epistemologi-
scher Perspektive wollte Giddens den ,, Dualismus von Objektivismus und Subjektivismus,

von Strukturalismus und methodologischen Individualismus iiberwinden“ (Riiegg-Sturm,
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2003: 91). Handlungen und Strukturen stehen in einer kontinuierlichen Interdependenz, in
welcher Handlungen die manifeste Dimension und ,, Strukturen die latente Dimension der
Strukturiertheit’’ des Alltagsgeschehens“ (Riiegg-Sturm, 2003: 91) sind. Und was ist mit

dem Handlungsbegriff bei Giddens genau gemeint?

Giddens beschreibt Handeln wie folgt: ,, Handeln, setzt sich nicht aus einzelnen, diskreten,
voneinander klar geschiedenen ,Handlungen’ zusammen: ,Handlungen’ als solche werden
nur durch ein diskursives Moment der Aufmerksamkeit auf die dureé durchlebter Erfah-
rung konstituiert“ (Giddens, 1992: 54). Giddens behauptet gegenteilig, dass Menschen ein
Handlungsvermogen haben d.h. ,,Sie sind fdhig, in die Welt einzugreifen bzw. einen sol-
chen Eingriff zu unterlassen mit der Folge, einen spezifischen Prozess oder Zustand zu
beeinflussen“ (Riiegg-Sturm, 2003: 95 nach Giddens, 1992: 65). Menschliches Handeln
wird also ,nicht als Aggregat oder als zusammengesetzte Serie separater Intentionen,
Griinde und Motive verstanden, sondern Handeln ist verankert in der Reflexivitdt, d.h. in
der stindigen reflexiven Steuerung des Handelns, die Menschen entwickeln und auch von
den Menschen ihrer jeweiligen Umgebung erwarten“ (Riiegg-Sturm, 2003: 94 nach Gid-
dens, 1992: 54) Ein weiteres wichtiges Merkmal des Handlungsbegriffs ist, dass menschli-
ches Handeln nicht von Strukturen determiniert ist, wobei es dennoch eine ,, stets innewoh-
nende Kontingenz“ (Riiegg-Sturm, 2003: 94) gibt, die Giddens mit der stdndigen reflexi-
ven Steuerung des Handelns begriindet. Dabei meint er gewohnheitsméfBige und selbstver-
stindliche Vorgénge, die ,, ohne besondere Anstrengung sozusagen beildufig im Handeln
mitvollzogen werden *“ (Riiegg-Sturm, 2003: 94) und sich in der ,,Kontextualitit von Raum
und Zeit* (Giddens, 1992: 60) entfalten. Dabei unterscheidet er drei Ebenen von Hand-

lungsmotiven:

(1) Die rationale Bewusstseinsebene
(2) Die Ebene des praktischen Bewusstseins
(3) Die Ebene des Unbewussten

Ist das Handlungsmotiv der Ebene (3) zuzuordnen, sind laut Giddens, die Griinde nicht
rational nachvollziehbar. ,, Vertrauen basiert demzufolge immer wieder auf argumentativ

nicht zugdnglichen Fdhigkeiten und unbewussten Erfahrungen‘ (Miiller, 2008: 78 nach

3% Strukturiertheit ist die Vergegenwirtigung von Strukturen (Hamedinger, 1998: 148).
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Moeller, 2004: 11). Ein weiterer entscheidender Bestandteil seines Vertrauensverstandnis-
ses ist durch die ,, Moderne ““ gepragt. Die Moderne hat drei wesentliche Charakteristika:

(1) Industriell-kapitalistische Gesellschaft
(2) Demokratische Grundordnung
(3) Wissenschaftliche und technologische Instanzen

2.7.6. Vertrauen in der Strukturationstheorie nach Anthony Giddens
Anthony Giddens makrogesellschaftliches Vertrauenskonzept’' sicht im Rahmen seiner
Strukturationstheorie Vertrauen als einen Teil des Ergebnisses rationaler Uberlegungen

(vgl. Miiller, 2008: 77).

,,Das Wesen moderner Institutionen sei eng mit dem Vertrauen in abstrakte Systeme ver-
bunden, so sei zunehmend der, Glaube an Richtigkeit von Grundsdtzen, die man selbst
nicht kennt * bedeutsam,, (Miiller, 2008: 78). Sie ist laut Giddens von sog. ,, disembedding
mechanisms 3 die durch gesellschaftliche Modernisierungsprozesse verursacht werden
gepragt. Hinzu kommt der Verlust ,, regional iibersichtlicher Raum-Zeit-Relationen *“ (Ben-
tele, 1994: 139), die sog. ,,reembedding mechanisms *“ (Einbettungsmechanismen) bediir-
fen. Vertrauen fungiert innerhalb der Modernisierungsprozesse nicht nur als eine Sicher-
heit gegeniiber ,, abstrakten Systemen“ (Recht, Wissenschaft, Politik, Wirtschaft) sondern
auch als eine “Risiko-Nutzen-Kalkulation beziiglich des - in eine gesellschaftliche Reflexi-
vitdt eingebundenen - Wissens *“ (Giddens, 1990: 84). Folglich ist Vertrauen ein ,, reflexiver
Lenkungsmechanismus . Giddens unterscheidet Vertrauen auf zwei unterschiedlichen
Ebenen: Zum einen Vertrauen gegeniiber ,, Einbettungsmachanismen, das heifst als Glaube
an symbolischen Zeichen und Expertensysteme und als Vertrauen zwischen Personen, die
sich kennen *“ (Miiller, 2008: 78). Den Expertensystemen wird Vertrauen nicht per se zuge-
schrieben, sondern konstituiert sich vielmehr durch die ,, diskursiven Erfahrungen mit Per-
sonen [...], die diese Institutionen tragen. Deshalb ist es von grofser Wichtigkeit, dass In-
stitutionen personale Schnittstellen offenbaren, damit dieser Vertrauensdiskurs stattfinden

kann* (Miller, 2008: 83).

3! Die Vertrauenskonzeption von Giddens wurde maBgeblich von den Arbeiten Luhmanns beeinflusst (vgl.
Gilbert, 2006: 118).

32 Disembedding Mechanism kann als dquivalentes Konzept zu Luhmanns Komplexititsbegriff verstanden
werden.
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2.7.7. Vertrauen und Organisation

Vertrauen in Organisationen ist zundchst einmal grundlegend auf der Mesoebene zu ver-
ordnen. Dennoch gibt es natiirlich Schnittstellen zur Mikro-und Makroebene aufgrund der
Wechselbeziehung von Organisationen zu Individuen und der Suche nach gesellschaftliche
Legitimitdt um ihre ,, spezifischen Zwecke “ (Schreyogg, 2008: 9) ausiiben zu konnen (siehe
Kapitel 4). Wenn wir eine zentrale Funktion von Vertrauen als ,, kommunikativen Mecha-
nismus zur Reduktion von Komplexitdt* (Luhmann, 1989: 23ff.) verstehen, der auch als
riskante Vorleistung gesehen werden kann, dann ist die Funktion der Kommunikation in-
nerhalb von Organisationen Vertrauensverluste priaventiv zu bearbeiten (oder bei beste-
hendem Vertrauensverlust, diese schnellstmoglich zu beseitigen und Vertrauen wieder
herzustellen). Aber insbesondere bei organisationalem Vertrauen gibt es ein immanentes
Dilemma: Wie soll jemandem getraut werden, ,,der genau weifs, wie man Vertrauen her-
stellt?“ (Hubig/Siemoneit, 2007: 173) und gerade Institutionen ,,schaffen einerseits Ver-
trauen, sind aber andererseits als komplementdrer Mechanismus zu Vertrauen zu begrei-
fen (ebd.). Situationserschwerend kommt eine dem Unternehmenswandel innewohnende
Struktureigenschaft hinzu (Kapitel 6.2): Unternehmenszusammenschliisse sind per se ein
betriebswirtschaftliches Mittel, um mittel oder langfristig den Unternehmenswert (Share-
holder Value) zu steigern. Beides fiihrt zu einer erheblichen Schwierigkeit fiir Organisatio-

nen Vertrauen herzustellen, besonders im Modus des Wandels.

Eine empirische Methode zur Messung von Vertrauen, die sich durchgesetzt hat, ist die
Interpersonal Trust Scale (Rotter, 1967), um interpersonales Vertrauen in Organisationen
zu messen. Seine Skala wird hiufig als Basis modifizierter Skalen verwendet, die sich pri-
mar mit interpersonellem Vertrauen im Organisationskontext (z.B. Mitarbeiter und Fiih-

rungskriften) beschiftigt.”

In der Praxis haben sich der Golin Harris Trust Survey und das Edelman Trust Barometer
durchgesetzt, die jdhrliche Ergebnisse zu Vertrauenswerten von Wirtschaft, Politik und

NGOs liefern. Im deutschsprachigen Raum ist das bekannteste Model der Corporate Trust

33 Basierend auf der Interpersonal Trust Scale worden u.a. Dyadic Trust Scale (Lazerle &Huston, 1980),
Organsiational Trust Inventory (Cummings & Bromily, 1996) und das Conditions of Trust Inventroy (Butler,
1991) entwickelt.
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Index®, welcher gleichzeitig den zweiten Eckpfeiler der empirischen Untersuchung der

Arbeit darstellt.

2.7.8. Vertrauen und PR

,,Das Begriffsfeld Vertrauen gehort zu den am hdufigsten verwendeten Termini der PR-
Literatur, wenn es darum geht, die Beziehungen einer Organisation zu ihrer Umwelt quali-
tativ zu klassifizieren (Bentele, 1994a: 150). Vertrauen in der Kommunikationswissen-
schaft hat sich spdtestens durch die Hovland-Studien etabliert und tauchte zuerst bei
Hundhausen (1951) im Kontext von ,,Werbung um offentliches Vertrauen* auf. Das Be-
griffsverstindnis innerhalb der PR-Literatur beschriankt sich zu einem groflen Teil auf sog.

., working theories “>> (vgl. Bentele, 1994:150).

Einen ersten systematischen wissenschaftlichen Ansatz liefern Ronneberger/Riihl (1992).
Sie sehen PR als eine gesellschaftsspezifische Funktion, bei dem es darum geht auf dem
~Markt der Meinungen *“ Themen bereitzustellen, die sich innerhalb des Meinungsmarktes
etablieren. Dadurch sollen 6ffentliches Interesse und soziales Vertrauen aufgebaut werden
und divergierende Interessen und Misstrauen minimiert werden. PR wird von Ronneber-
ger/Riihl als autopoietisches und selbstreferentielles soziales System betrachtet. Innerhalb
dieses sozialen Systems tritt PR auf Mikro-, Meso-, und Makroebene mit der Umwelt in
Beziehung. Auf jeder Ebene hat PR eine unterschiedliche Funktion, die es zu erfiillen
gilt*. All diese Funktionen haben aber das iibergeordnete Ziel, 6ffentliches Vertrauen her-
zustellen. ,, Die Einheit von Public Relations wird konstituiert durch ihre gesellschaftliche
Funktion als die Durchsetzung von Themen durch Organisationen auf Mdrkten mit der
Wirkungsabsicht, offentliches Interesse (Gemeinwohl) und offentliches Vertrauen zu stdr-
ken “ (Ronneberger/Riihl, 1992: 283). Langfristiges Vertrauen kann nicht durch einseitige
Kommunikationsmittel hergestellt werden. Das Attribut ,, Vertrauenswiirdigkeit “ wird auf-
grund von ,, Sachkompetenz, kommunikative Konsistenz, an tatsdchlich praktizierte offene
Kommunikation, Transparenz und anderen Faktoren‘ (Bentele, 1994: 154) zugesprochen.

Es ist wichtig eine Reprisentationsbeziehung zwischen ,,/nformation und zugrundeliegen-

34 Kapitel 7.3.1 und 7.7.1 erldutern ausfiihrlich die Methode des Corporate Trust Index.

33 Die Bezeichnung geht auf die Unterscheidung von McQuail (1987) zuriick, der zwischen vier unterschied-
lichen Kommunikationstheorien: 1. scientific theory, 2. normative theory, 3. working theory und 4. common-
sense-theory differenziert.

3% Einen detaillierten Uberblick zu Ronnebergers/Riihl PR-Theorie liefert Kunczik (2002).
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den Sachverhalten/ Ereignissen sowie ein Konsistenzverhdltnis zwischen Information und
Handeln [...] “ (Bentele, 1994: 153) herzustellen. Falls dies nicht gegeben ist, kommt es zu
der Wahrnehmung von kommunikativen Diskrepanzen siehe (Kapitel 2.7.6). Daher ist es
wichtig, nicht nur formal Vertrauensanspriiche zu generieren (Corporate Governance
Richtlinien’’), sondern diese auch real umzusetzen und durch Compliance®® MaBnahmen

laufend zu iiberpriifen.

Neben dem Theorieansatz von Ronneberger/Riihl spielt Vertrauen bei fast allen PR-
theoretischen Konzepten eine zentrale Rolle. Vertrauen wird im Rahmen der unterschiedli-
chen Theorieansitze als Zielwert von PR-Handeln angesehen, d.h. das Ziel von PR ist Ver-
trauen zu schaffen, um Organisationen in ihrem eingebetteten gesellschaftlichen Rahmen

moglichst freien Handlungsspielraum zu gewidhren (vgl. Bentele, 1994:151).

2.7.9. Theorie des offentlichen Vertrauens von Bentele

Die Theorie des 6ffentlichen Vertrauens basiert auf der Annahme, dass 6ffentliches Ver-
trauen ein knappes Gut ist und in Informations- und Kommunikationsgesellschaften immer
wichtiger wird, aber zugleich das Vertrauen in Akteuren der Politik und Wirtschaft sinkt.
Eine erste Definition von offentlichem Vertrauen liefert Bentele (1992) in seinem Theorie-

entwurf:

., Offentliches Vertrauen hingegen ist ein kommunikativer Mechanismus zur
Reduktion von Komplexitdt, in dem offentliche Personen, Institutionen und das
gesamte gesellschaftliche System in der Rolle des ,Vertrauensobjekts’ fungie-
ren. Oﬁentliches Vertrauen ist ein medienvermittelter Prozess, in dem die , Ver-
trauenssubjekte’ zukunfisgerichtete Erwartungen haben, die stark von vergan-
genen Erfahrungen geprdgt sind“. (Bentele, 1994: 141). Vertrauen wird zum
einen als ein Prozess gesehen, der aber auch gleichzeitig ,, die Resultate dieses
Prozesses— idealisiert und zeitunabhdngig als Zustand ““ (ebd.).

beschreibt, der in Informations- und Kommunikationsprozessen stattfindet. Man sieht hier

starke Parallelen zur Systemtheorie Luhmanns (siche Kapitel 2.7.2), die ebenfalls die

37 Der Begriff Corporate Governance bezeichnet in einer Kurzformel den rechtlichen und faktischen Ord-
nungsrahmen fiir die Leitung und Uberwachung eines Unternehmens™ (Werder, 2006: 1137).

3% Der Begriff Compliance bezeichnet die Gesamtheit aller zumutbaren Mafinahmen, die das regelkonforme
Verhalten eines Unternehmens, seiner Leitungs- und Aufsichtsorgane sowie seiner Organisationsmitglieder
in Hinblick auf alle gesetzlichen Ge- und Verbote begriinden “ (Jager/Campos, 2009: 57).
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Komplexititsreduktion und den zukunftsgerichteten Charakter als Kernkomponenten von
Vertrauen betrachten. Neu bei Bentele ist allerdings die massenmedial vermittelte Kom-
munikation als Zweck der Vertrauensbildung. Luhmann misst zwar der Kommunikation
eine wesentliche Bedeutung zu, bezieht sich hierbei aber nicht explizit auf massenmedial

vermittelte Kommunikation.

Um Benteles Theorie zu verstehen, bedarf es zunédchst einmal der Klarung wichtiger Be-
griffe, auf denen seine Annahmen beruhen. In erster Linie zunéchst gibt es unterschiedli-

che Elemente des 6ffentlichen Vertrauensprozesses. Dazu gehdren:

(1) Vertrauenssubjekte: Personen bzw. Personengruppen, die aktiv vertrauen. Es
handelt sich hierbei immer um Personen.

(2) Vertrauensobjekte: Offentlich wahrnehmbare Personen, Organisationen, oder
Systeme (technische und soziale Systeme) denen vertraut wird.

(3) Vertrauensvermittler: Personen oder Institutionen. Auf makrogesellschaftlicher
Ebene sind PR- Systeme und Medien die Vertrauensvermittler.

(4) Sachverhalte und Ereignisse: Bezugsgroflen der 6ffentlichen Kommunikation.

(5) Texte/Botschaften: spielen in der 6ffentlichen Kommunikation eine zentrale Rolle
(analytisch trennbar in Kommunikationsinhalte und Kommunikationsformen bzw.
Kommunikationsstile).

Der Vertrauensprozess der sich innerhalb dieser Elemente abspielt besitzt wiederum unter-
schiedliche Dimensionen. Es gibt die zeitliche Dimension, innerhalb dessen (z.B. durch
neue Informationen) Verdanderungen moglich sind. Die Struktur der Vertrauenskonstitution
bzw. Vertrauensvermittlung, die eine gewichtige Rolle bei der medienvermittelten Infor-
mation und der direkten Erfahrbarkeit spielt, hat eine positive Auswirkung auf die Vertrau-
enswerte. Hierbei fungieren besonders institutionalisierte Informationsquellen als Vertrau-
ensvermittler und konstituieren 6ffentliches Vertrauen (vgl. Bentele, 1994: 143). Innerhalb
dieser institutionalisierten Informationsquellen sind vor allem Medien und PR-Systeme **
von Vertrauensbeziehungen abhéngig, z.B. im hdufig thematisierten Spannungsverhiltnis

zwischen Journalismus und PR.

Eine weitere analytische Einteilung umfasst unterschiedliche Vertrauenstypen:

3% PR-Systeme fungieren als Oberbegriff fiir PR Abteilungen, Pressestellen, PR Agenturen und Einzelperso-
nen mit PR Funktion.
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(1) (Interpersonales) Basisvertrauen: Basiskomponente, die sich auch in den anderen
Vertrauenstypen wiederspiegelt. Sie “kommt auf individueller Ebene als Vertrauen
in Naturgegebenheiten, als technisches Vertrauen und als soziales Vertrauen™
vor‘‘ (Bentele, 1994: 143).

(2) Systemvertrauen: meint das politisch-gesellschaftliche (und/ oder wirtschaftlich-
gesellschaftliche) Gesamtvertrauen.

(3) Institutionenvertrauen: ist ein spezifischer Vertrauenstyp und kann bei ver-
gleichsweise hohem Systemvertrauen niedrig sein.

(4) Personenvertrauen: fullt auf den psychologischen Mechanismen des Basisver-
trauens, jedoch bezieht sie sich auf 6ffentliche Personen, z.B. geringes personales

Vertrauen, aber gleichzeitig hohes institutionelles Vertrauen oder Systemvertrauen.

Der Prozess der Vertrauensbildung beinhaltet unterschiedliche Vertrauensfaktoren, die zu
den Vertrauenswerten beitragen. Die Intensitidt der Vertrauensfaktoren (siche Tabelle 2)

konstituiert entweder Vertrauen oder Misstrauen.

Hohe Vertrauenswerte Niedrige Vertrauenswert

Sachkompetenz mangelnde Sachkompetenz
Problemlésungskompetenz mangelnde Problemldsungskompetenz
Kommunikationsaddquatheit Kommunikationsinadidquatheit
kommunikative Konsistenz kommunikative Diskrepanz
kommunikative Transparenz kommunikative Intransparenz
kommunikative Offenheit kommunikative Geschlossenheit
gesellschaftliche Verantwortung mangelnde gesellschaftliche Verantwortung
Verantwortungsethik utilitaristische Ethik

Tabelle 2: Vertrauensfaktoren (Bentele, 1994: 145)

Nach Bentele miissen die Faktoren moglichst ,,volistindig und/oder in méglichst hoher
Intensitdt [zutreffen, Anmerkung des Verfasser], so ist Vertrauensgewinn, Vertrauensbil-
dung bzw. Vertrauenskonstitution sehr wahrscheinlich, treffen sie nur in geringem Maf3
oder in geringer Intensitdit zu, so ist Vertrauensabbau, Vertrauensverlust oder Vertrau-
ensdekonstitution wahrscheinlicher* (Bentele, 1994: 145). Zwar spielen viele Faktoren
wie z.B. der , Wertewandel, erhéhte Risikosensibilitdt und Mediatisierung* (ebd.) eine

grolle Rolle, aber die ,, Wahrnehmung kommunikativer Diskrepanzen in der Kommunikati-

* Der zugrunde liegende Vertrauensbegriff fiir die Theorie des 6ffentlichen Vertrauens baut auf dem Begriff
des sozialen Vertrauens auf. Hiernach ist ,, Soziales Vertrauen als basaler normativer Mechanismus, neben
dem Rechtssystem und dem System nicht rechtliche fixierten moralischen Normen“ (Bentele 1994: 131), zu
verstehen, dass menschliches Zusammenleben funktional ermdglicht. Alle drei Komponenten sind von histo-
rischen Verdnderungen und einer kulturellen Relativitdt abhiangig.
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on von Institutionen, Personen und Offentlichkeiten“ (ebd.) spielen fiir Bentele die zentrale

Rolle beim Prozess des Vertrauensverlustes.

Der Vorteil von Benteles Annahme ist, dass die Symptome behandelbar sind, und es keine
inhdrenten strukturellen Gegebenheiten, die irreversibel bzw. nur schwer zu bearbeiten
sind. Diese Diskrepanzen leiten sich aus Verhaltenskorrelaten ab, die sich im sozialen
Handeln wiederspiegeln und auf Tauschungsverhalten und Wahrheitsverhalten schlieBen

lassen. Einige Verhaltenskorrelate wiren: (Bentele, 1994: 144)

(1) Inhalte der Aussagen: Anzahl der berichteten Details, Plausibilitit der Darstellung
und logische Konsistenz.

(2) Extralinguistisches Verhalten: Sprachfehler und Sprechgeschwindigkeit.

(3) Nonverbales Verhalten: Gestik, Mimik und Blickverhalten.

(4) Psychophysiologische Phinomene: eclektrodermale Aktivitiaten, Blutdruck und
Atemtiefe.

Letztendlich gibt es sechs unterschiedliche Diskrepanztypen, deren Wahrnehmung zu ei-

nem Vertrauensverlust fuhren:

(1) Diskrepanzen zwischen Information und zugrundeliegenden Sachverhalten.

(2) Diskrepanzen zwischen verbalen Aussagen einerseits und tatsdchlichem Handeln
andererseits.

(3) Diskrepanzen zwischen Verhalten bzw. verschiedene Handlungen derselben oder
dhnlicher Institutionen.

(4) Diskrepanzen zwischen verschiedenen Aussagen derselben Akteure zu unterschied-
lichen Zeitpunkten.

(5) Diskrepanzen zwischen Aussagen unterschiedlicher Akteure innerhalb derselben
oder vergleichbaren Institutionen.

(6) Diskrepanzen zwischen allgemein anerkannten rechtlichen und/oder moralischen
Normen und tatsdchlichem Verhalten/Handeln.

Dabei wird eine Diskrepanz entweder durch das Handeln oder die Kommunikation intenti-
onal und nicht-intentional erzeugt (vgl. Nolting/ThieB8en, 2007: 122). Ein alternatives Er-
klarungsmuster wére, nach Bentele, dass ,, Politiker sich heute weniger moralisch verhal-
ten, als noch vor 10/15 Jahren [...] das sich Wirtschaft und Unternehmen heute generell
weniger verantwortlich als vor 10 oder 15 Jahren“ (ebd.) verhalten. Jedoch spricht er die-

sem Erklarungsmuster kein empirisches beobachtbares Fundament zu. Vielmehr hat sich
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das Beobachtungssystem der Medien mit ihren strukturellen Faktoren (Nachrichtenfakto-

ren, erhohter Konkurrenzdruck etc.) gedndert und dadurch zu Vertrauensverlusten gefiihrt.

2.8. Resiimee: Vertrauen

Die Aufarbeitung des Forschungsstandes hat gezeigt, dass die Begriffe ,, Vertrauen,
Glaubwiirdigkeit, Vertrauenswiirdigkeit und selbst Reputation und Image hdufig unreflek-
tiert oder sogar synonym verwendet “ (Bentele, 1994: 254) werden. ,,Glaubwiirdigkeit bzw.
Vertrauenswiirdigkeit sind zundchst einmal nichts anderes als die Fortfiihrung einer be-
reits geleisteten Beschreibung: ,Die Aussage/Angela Merkel ist Bundeskanzlerin/ ist
glaubwiirdig.” Mit der Zuschreibung von Glaubwiirdigkeit ist folglich nichts anderes ver-
bunden, als dass die Beschreibung als breiter Konsens aufgefasst wird und daher nicht in
Frage gestellt wird*“ (Hoffjann, 2012: 56). Abb. 1 zeigt eine Ubersicht der behandelten

Theorieansitze:

Vertrauenstheoretische Konzepte

Luhmann

Coleman

Giddens

Allgemein

Riskante und
eigentiimliche Vorleistung
V. muss immer wieder
aktualisiert werden
Erweiterung des
Handlungspotentials
Misstrauen als funktionales
Aquivalent von V.
Schaden bei
Vertrauensbruch grobier als
Vorteil

Aftektive (nicht neutral),
diffuse (nicht spezifische)
Einstellung, auf ein
partikular (nicht
universalistisch) gegebenes
Objekt aut dessen
Eigenschaft (nicht
Leistungen) ausgerichtet
ist
Komplexititsreduzierung

Erwarteter Nutzen >
Erwarteter Verlust
Vermittler/Intermediar
als
Vertrauensschaftende
Instanz zw. VP und V

Ebenen Dreiklang:
(praktisches, rationales
Bewusstsein und
Unbewulit)

V. als Ergebniss
rationaler
Uberlegungen

V. als reflexiver
Lenkungsmechanismus
Unterscheidung zw. V.
in einbettungssysteme
(Organisationen etc.)
und zwischen Personen

Konative, Attektive,
Kognitive Ebene
Erwartung/Haltung
bzw. Bewusste
Entscheidung
Zugunsten einer
Handlungsermoglichu
ng

Vertrauensverlust)
Vertrauensverlust =
dysfunktional
Aktualisierungsanspru
ch

Vertrautheit->
personliches V.
Vertrauen-> system V.
V. bezieht sich auf
Selbstdarstellung des
Systems und
Reflexivitit

Abbildung 1: Resiimee Vertrauenstheorien

Auf allen Analyseebenen wird Vertrauen als Erweiterung des Handlungsspielraumes durch

ihre funktionale Bestimmung gesehen (Komplexititsreduktion, riskante Vorleistung usw.).
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Ohne Vertrauen wire die Funktionsweise des gesellschaftlichen Systems, euphemistisch

betrachtet, erheblich beschnitten.

Eine besondere Form des Vertrauens bedarf es bei Organisationen und Institutionen, die
,,mit threr Mischung aus individuellen und korporativen Akteuren, zunehmend Vertrauen
fiir Systeme (fordern), fiir die man nichts fiihlen kann (Preisendorfer, 1995: 270). Bereits
Simmel (1968) machte auf diese Problematik aufmerksam, der ,,die Verschiebung der Ver-
trauensbasis vom personlichen bzw. interpersonellen Vertrauen hin zum Systemvertrauen

[...] als zentrales Kennzeichen moderner Gesellschaften“ (ebd.) sieht.

Uneinigkeit herrscht bei der Frage nach der Differenzierung von Vertrauen in personli-
chem Vertrauen und Systemvertrauen. Der Vorteil einer Differenzierung zwischen indivi-
dueller und organisatorischer/ institutioneller, wie Luhmann sie fordert, hitte den Vorteil
spezifische Eigenschaften herauszufiltern, um Inferenzschliisse auf die nichst hoheren
Ebenen zu ziehen (wie beim Ansatz von Coleman). Eine isolierte Betrachtung von Ver-
trauen als fiir sich genommenes Phinomen wére hingegen flir sozialwissenschaftliche
Zwecke nicht erkenntnisreich, da der gesamtgesellschaftliche Kontext in sozialen Syste-

men die Herausforderung schafft, die es zu erschlieflen gilt.

3. Verstandigung

Verstindigung hat, ebenso wie Vertrauen, einen omniprasenten Charakter im menschli-
chen Handeln. Gadamer (1960), der den Grundstein der philosophischen Betrachtung von
Verstindigung in seinem Werk Wahrheit und Methode gelegt hat und entscheidend die
Arbeiten von Habermas préigte, befand, dass ,, Sprache erst im Gesprdch, also in der Aus-
tibung koordinierter Verstindigung ihren eigentlichen Sinn hat“ (Riiegg-Sturm, 2001: 53).
Im kommunikationswissenschaftlichen Kontext ist Verstindigung das konstante Ziel des
kommunikativen Handelns mit der allgemeinen Intention der Mitteilung. Neben der allge-
meinen Intention gibt es die spezielle Intention (das Interesse) mit dem variablen Ziel der

Interessensrealisierung. Abbildung 2 macht diesen Zusammenhang deutlich:
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allgemein: MIT- konstantes Ziel:

TEILUNG Verstandigung
kommunikatives |
Handeln
variables Ziel:

speziell: INTERESSE Interessensrealisierung

Abbildung 2: Die Intentionalitiit kommunikativen Handelns (Burkart, 2002: 27)

Das Kommunikationsinteresse kann zwei sehr unterschiedliche Formen annehmen: Es
kann entweder eher inhaltsbezogen oder situationsbezogen sein. Ersteres meint ,, dass der
Inhalt der kommunikativen Handlung (alles, was mitgeteilt wird) unmittelbar aus dem zu
realisierenden Interesse erwdchst und daher mehr oder weniger von diesem bestimmt ist“
(Burkart, 2002: 28). Situationsbezogen ist sie dann, wenn ,,der Inhalt der kommunikativen
Handlung nicht unmittelbar von dem zu realisierenden Interesse bestimmt wird, bzw. nur

sehr mittelbar von diesem tangiert wird“ (ebd.).

Im Bedeutungszusammenhang mit der verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit

von Burkart ist, dass :

., Ziel des Verstindigungsprozesses die Herbeifiihrung eines Einverstindnis-
ses zwischen den beiden Kommunikationspartnern, das im wechselseitigen
Verstehen, geteiltes Wissen, gegenseitigen Vertrauen und wechselseitiger Ak-
zeptanz (jeweils beanspruchter Normen) besteht. Ungestort verlduft der Ver-
standigungsprozess also nur dann, wenn die Wahrheit der thematisierten Ge-
genstinde (=objektive Welt), die Wahrhaftigkeit bzw. Vertrauenswiirdigkeit
des Kommunikators (=subjektive Welt) und die Legitimitdt seines Interesses
bzw. Vorhabens (=soziale Welt) nicht in Zweifel gezogen werden “ (Burkart,
2005: 225).

Das zugrundeliegende Verstandnis von Burkart fulit maB3geblich auf Habermas Begriff des
verstandigungsorientierten Handelns. Das Gegenteil von verstindigungsorientiertem Han-

deln fiir Habermas ist das strategische Handeln bei dem der Akteur das primére Ziel ver-
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folgt, sein Gegeniiber zu beeinflussen, d.h. “das verstindigungsorientiertes Handeln an-
ders als strategisches Handeln auf eine inhaltliche Auseinandersetzung iiber das sprach-
lich geduferte zwingend angewiesen ist. Nur so ldsst sich Einverstindnis erzielen. Im Ge-
gensatz dazu stehen beim strategischen Handeln nicht nur geduflerte Inhalte, sondern die
Wirkung der Auferungen auf den Hoérer im Vordergrund* (Habermas, 1984: 580). Die
Grundvoraussetzungen fiir Verstindigung sind nach Habermas zunichst einmal, dass es
eine soziale Situation gibt (also ein Verstdndigungsbedarf), die von einem Akteur zum
Thema gemacht werden muss. Dabei spielen sowohl Ort und Zeit, als auch objektive und
subjektive Rahmenbedingungen eine wichtige Rolle. Von zentraler Bedeutung ist dabei,
dass die kommunikativen AuBerungen (Sprachakte) die lebensweltliche Situationsdefiniti-
on der Beteiligten bildet und eine Uberlappung vorhanden ist, da sonst Verstindigung

nicht gelingt (vgl. Baumgart, 2008: 35).

Die Theorie des kommunikativen Handelns von Habermas, die das Fundament der VOA,
darstellt, wird daher in ihren Grundziigen im kommenden Kapitel dargestellt um weiter-
fiihrend die VOA und die Methode des Verstiindigungsorientierungs-Index eingehend zu

verstehen.

3.1. Theorie des kommunikativen Handelns von Habermas

Habermas verlangt im Rahmen seines universalpragmatischen Sprachmodells (Habermas,
1984: 440) die Auflosung der Trennung zwischen ,,/...] Fragen der Genesis und der Gel-
tung [diese, Anm. des Verfassers] sind demnach immer schon miteinander ,verbunden’,
weil im Akt des Hervorbringens von sprachlichen Auferungen mindestens implizit Gel-

tungsanspriiche gestellt werden * (vgl. Baumgart, 2008: 41).

Diese Geltungsanspriiche (siche kommendes Kapitel): Wahrheit, Wahrhaftigkeit, Richtig-
keit und Verstindlichkeit*' werden in der idealtypischen Sprechsituation unterstellt. Die
idealtypische Sprechsituation ist nach Habermas ,, unvoreingenommen, zwanglos und nicht
persuasiv‘ (Kambartel, 1974: 126). Hier befindet man sich noch auf der Ebene des kom-
munikativen Handelns, in der die Geltungsanspriiche noch nicht hinterfragt werden. Auf

der Diskursebene hingegen werden die implizit unterstellten Geltungsanspriiche hinterfragt

*! Der Geltungsanspruch der Verstindlichkeit wurde in spiteren Werken von Habermas als Geltungsan-
spruch aberkannt und vielmehr als eine allgemeine Voraussetzung kommunikativen Handelns bestimmt.
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und ggf. korrigiert, falls es zu einem Zweifel der Geltungsanspriiche kommt ,,Wdihrend
beim kommunikativen Handeln die Geltungsanspriiche mehr oder weniger naiv akzeptiert
werden, wird ihre Geltung im Diskurs als hypothetisch und als explizit thematisiert be-
trachtet (McCarthy, 1989: 331). Die Diskursebene ist demnach die Metakommunikation

bei dem ,,der zwanglose Zwang des besseren Arguments “ (Habermas, 1984:161) herrscht.

Weitere Eckpfeiler seiner Theorie sind die Begriffe Lebenswelt, die auf den Arbeiten von
Husserl (1954) beruht und der Systembegriff, der auf Luhmann (1984) zuriickgeht. Damit
unternimmt Habermas den Versuch eine handlungs- und systemtheoretische Perspektive
miteinander zu verkniipfen und liefert ein ,, Konzept der Gesellschaft, das in der Lage ist,
das kommunikative Handeln im Kontext der Lebenswelt auf der einen Seite mit dem in-
strumentellen Handeln als Medium der Steuerung des grenzerhaltenden Systems auf der
anderen Seite so zu verbinden, dass weder die Lebenswelt auf das System noch das System
auf die Lebenswelt reduziert werden kann‘ (Baumgart, 2008: 43). Hierzu entwickelt Ha-
bermas ein Modell zum Verhiltnis von Weltbeziigen und Lebenswelt, dass zwischen den
Akteuren Alter und Ego unterscheidet, die durch die kommunikativen Handlungen ,,zwi-

schen der Lebenswelt und der Welt in gewisser Weise vermittelt* (Baumgart, 2008: 44)**.

3.2. Das Konzept der verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit von
Burkart

Die verstindigungsorientierte Offentlichkeitsarbeit (VOA) gilt zunichst als ,, Instrument
der Planung und Evaluation von Public Relations“ (Burkart, 2010: 17). Es gibt zwei we-
sentliche Primissen, auf denen das Konzept der VOA beruht: Die erste Priimisse basiert
auf der Annahme, dass 6konomisches Handeln in unserer Gesellschaft nicht allein von
monetidren Zwecken bestimmt ist. Es gilt vielmehr gesamtgesellschaftliche Kontexte in der
Zielerreichung des Unternehmens mit zu beriicksichtigen, daher ist ,, wirtschaftliches Han-

“43 (ebd.). Die zweite

deln immer stdrker eine Form kommunikativen Handelns geworden
Pramisse beinhaltet, dass ,, Menschliche Kommunikation aus grundsdtzlicher Perspektive

heraus auf das Ziel wechselseitiger Verstindigung hin angelegt ist. Wenn Offentlichkeits-

2 Die Alter-Ego Konzeption zur System und Lebenswelt Relation bleibt an dieser Stelle nur erwihnt und auf
das Werk von Dietz (1993) fiir eine weiterfiilhrende Lektiire verwiesen.

* Die Basis fiir die Annahme der ersten Primisse des VOA geht auf die Arbeiten von Beck (1986) zuriick,
der den Begriff der Risikogesellschaft gepragt hat, und die Spannung zwischen neuen technischen Errungen-
schaften (und damit einhergehendem Reichtum) und das Risiko der Gefdhrdung von Natur und Mensch
durch die Produktion dieses Reichtums, damit umschreibt.
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arbeit also ihre kommunikative Grundstruktur ernst nehmen will, dann sollte sie sich —
insbesondere in einer Risiko- und Konfliktgesellschaft an den Prinzipien der Verstindi-

gung orientieren. Aus dieser Position heraus ist das VOA-Konzept formuliert worden*

(Burkart, 2010: 18-19).

An der zweiten Primisse* wird die Parallele zur Theorie des kommunikativen Handelns
deutlich. Sie geht grundlegend davon aus, dass Kommunikation in threm Modus verstandi-
gungsorientiert ist (vgl. Burkart, 2002: 168), da ,,/...] jeder kommunikativ Handelnde,
wenn er an einem Verstindigungsprozess teilnehmen will, implizit weif3, dafs bestimmte
universale Anspriiche Giiltigkeit besitzen, die sowohl von ihm, als auch von seinem Kom-
munikationspartner anerkannt werden und denen er daher zu entsprechen* hat (Burkart,
2002: 22). Diese universalen Anspriiche manifestieren sich in den vier zentralen Gel-
tungsanspriichen, die sich wiederum auf unterschiedliche Welten beziehen und in unter-

schiedlichen Diskursformen eingeldst werden kénnen:

Geltungsanspruch | Einverstindnis Diskurstyp | Diskursleitende Frage Antwort
Verstindlichkeit Wechselseitiges Verste- explikativer | Wie meinst du das? Deutung
hen der Aussagen Wie soll ich das verste-
hen?
Wahrheit Geteiltes Wissen iiber theoretischer | Verhilt es sich so, wie du Behaup-
Inhalte sagst? tung/Erklarung

Warum verhilt es sich so
und nicht anders?

Wahrhaftigkeit Vertrauen ineinander - Téuscht er mich? -
Téuscht er sich iiber sich
selbst?
Legitimitiit Wechselseitige Akzep- praktischer Warum hast du das getan? | Rechtfertigung
tanz von Normen Warum hast du dich nicht

anders verhalten?

Tabelle 3: Geltungsanspriiche und Diskurstypen nach der Theorie des kommunikativen Handelns (Burkart,
2012:21)

Basierend hieraus leiten sich die Ziele der VOA ab: ,,das tibergreifende Ziel verstindi-
gungsorientierter Offentlichkeitsarbeit besteht im Gewihrleisten eines méoglichst ,sto-
rungsfrei’ ablaufenden Kommunikationsprozesses zwischen dem PR-Auftraggeber und den
jeweils relevanten Teildffentlichkeiten* (Burkart, 2012: 25). Fiir die Zielerreichung ist es

notwendig zwischen den Akteuren ein Einverstindnis auf drei Ebenen herzustellen:

(1) Auf der Ebene, der zu thematisierenden Sachverhalte
(2) Auf der Ebene, der involvierten Kommunikatoren

* Neben der Habermas’schen Theorie des kommunikativen Handelns beruft sich die VOA auf das symmetri-
sche Kommunikationsmodell des 4-Typen-Modells der Public Relations nach Grunig/Hunt (1984).
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(3) Auf der Ebene, der vertretenen Interessen

Weiterhin spielt sich die Zielerreichung in vier Phasen (Information, Diskussion, Diskurs,
Situationsdefinition) ab, die im Schaubild unten in Zusammenhang mit den oben bespro-

chen Kategorien gebracht werden:

Kommunikation iiber
PR-Phasen Themen Organisation/Institution/Personen Legitimitiit des
Sachverhalte Interesses
Objektive Welt Subjektive Welt Soziale Welt
1.Information Festlegung/Definition Erlduterung des Selbstbildes und der Rechtfertigung des
relevanter Sachverhalte Absichten; Bekanntgabe von An- Interesses durch
und Begriffe und Erldute- | sprechpartner Angabe von Griinden
rungen der Konsequenzen
2. Diskussion Auseinandersetzung mit (kann nicht diskutiert werden) Auseinandersetzung
relevanten Sachverhalten iiber die Angemes-
bzw. Begriffen senheit der Begriin-
dung
3. Diskurs Einigung iiber Richtlinien | (kann nicht diskursiv eingeldst wer- Einigung iiber Richt-
zur Einschitzung von den) linien zur Einschét-
Sachurteilen zung von morali-
schen Urteilen
4. Situationsdefinition | Einigung liber Sachurteile | Einigung iiber die Vertrauenswiirdig- | Einigung {iber mora-
keit der Handlungstriager lische Urteile

Tabelle 4: Phasen verstiindigungsorientierter Offentlichkeitsarbeit (Burkart, 1996: 264)

Als empirische Methode der verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit wurde der
Verstandigungsorientierungs-Index entwickelt, ,, der das Ausmafs an Verstindigungsorien-
tierung in der journalistischen Berichterstattung messbar machen soll” (Bur-
kart/RuBmann/Grimm, 2010: 265). Eine ausfiihrliche Abhandlung der Methode und die
getroffenen Spezifikationen im Rahmen der Arbeit werden in Kapitel 7.31 und 7.7.3 eror-

tert.

4. Organisation

Eine Unterscheidung des Organisationsbegriffes l4sst sich in instrumentellen und instituti-
onellen Organisationsbegriff vornehmen. Beim instrumentellen Organisationsbegriff
spricht man davon, dass ein System eine Organisation hat, d.h. ,, Organisation ist ein von
Unternehmen geschaffenes Regelsystem, das zielorientiert als Fiihrungsinstrument einge-
setzt wird“ (Bea/Gobel, 2006: 5). Im Gegensatz hierzu bedeutet das institutionelle Ver-
stdndnis, dass ein System eine Organisation ist, also eine Organisation eine bestimmte Art

von Institution ist (vgl. Bea/Gobel, 2006: 6).
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Es gibt in der Organisationsforschung weitere Ausdifferenzierungen wie z.B. den prozess-
orientierten und funktionalen Organisationsbegriff. Im Zusammenhang zwischen Organi-
sation und Unternehmen sind jedoch nur die beiden o.g. Betrachtungsweisen fiir das For-
schungsvorhaben relevant, da die strukturellen Eigenschaften von Organisationen im
Rahmen von M&A-Transaktionen betrachtet werden miissen, ohne detailgenaue Differen-

zierungsansitze zu Ablauf und Aufbauorganisationen in ihrer Génze erfassen zu miissen

Organisationen sind beim instrumentellen Begriffsverstindnis ein ,, ‘Instrument ‘ der Be-
triebsfiihrung “ (vgl. Schreyogg, 2008: 5). Organisationsstrukturen werden durch Rationa-
lisierungsprozesse von Arbeitsabldufen gestaltet, um die Ziele der Organisation zu errei-
chen. Darunter subsumiert sich ,, das stabile Regelsystem, welches u.a. die Aufgabenteilung
(Spezialisierung), die Abstimmung zwischen den Teilaufgaben (Koordination), die Uber-
tragung von Entscheidungsbefugnissen (Delegation) und die Uber- und Unterordnung
(Hierarchie) verbindlich festlegen*“ (Bea/Gdbel, 2006: 5). Der Blickwinkel des instrumen-
tellen Verstdndnisses ist sehr eingeschriankt, da zum einen ,, Abweichungen von organisato-
rischen Regelungen nicht erkldrt werden konnen, dazu fehlt die Perspektive des Gesamt-
systems [...] ein weiteres Kernproblem des instrumentellen Ansatzes ist, dass die Struktur-
bildung als isolierte Expertenentscheidung modelliert (bzw. modellieren muss), und damit
zwangsldufig der gesamte Strukturentstehungsprozess, seine Mitglieder und ihre offiziellen
und inoffiziellen Reaktionen und Modifikationsversuche ausgeblendet bleiben

(Schreyogg, 2008:10).

Genau diese Kritikpunkte fiihrten in der Organisationsforschung dazu, dass die akademi-
sche Bedeutung des instrumentellen Ansatzes an Bedeutung verlor und das institutionelle

Organisationsverstdndnis in der Forschung immer stidrkeren Gebrauch fand.

Beim institutionellen Organisationsbegriff ist die Betrachtungsperspektive eine holistische-
re. Insgesamt kann man drei zentrale Elemente des institutionellen Organisationsbegriffes

anfiihren: (vgl. Schreyogg, 2008: 9)

(1) Spezifische Zweckorientierung: Zweck bei einer Organisationen bedeutet nicht,
dass alle Individuen den gleichen partiellen Zweck verfolgen. Vielmehr sind es uti-
litaristische Zwecke, die sich oft gegenseitig widersprechen.
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(2) Geregelte Arbeitsteilung: Rationale Aufgabenteilung durch das Vorhandensein
von mehreren Personen ist ein bedeutendes Merkmal von Organisationen. An die-
sen gesetzten Erwartungen von Organisationen (durch die Aufgabenteilung) richtet
sich das Handeln der Mitglieder. Die Einhaltung dieser Regel bestimmt die Organi-
sationstruktur, die ,,durch Mitgliedsbedingungen formal abgesichert sind“ (ebd.).

(3) Bestindige Grenzen: Organisationen unterscheiden zwischen Innen- und Aullen-
welt. “die Grenze zwischen Organisation und Umwelt ist weder naturhaft gegeben
noch blof zufdllig, sie ist absichtsvoll hergestellt und weist ein gewisses Mafs an
Stabilitdt auf* (ebd.). Die Mitgliedschaft in der Innenwelt einer Organisation
zeichnet sich durch die Erfiillung der oben genannten Erwartungen aus.

4.1. Exkurs: Unternehmen

Unternehmen sind nach Gutenberg® (1997) ,,ein Zusammenspiel produktiver Faktoren:
Durch die optimale Kombination von Elementarfaktoren (Arbeitskrdifte, Betriebsmittel und
Werkstoffe) und dem dispositiven Faktor (Betriebsleitung, Planung/Organisation) ist die
beabsichtige Leistungsherstellung sicherzustellen“ (Faust, 2002: 9). Das Verstidndnis von
Gutenberg greift jedoch zu kurz, da es ,, weder Innovations- und Wertschopfungsketten
noch die Relevanz sozialer Prozesse in Unternehmen addquat erfasst (ebd.). H. Ulrich
(2001) hingegen erfasst bei seiner Definition ein umfangreicheres Spektrum des Begriffs
Unternehmen. Fiir ihn sind Unternehmen offene, dynamische und zweckorientierte Sozial-

systeme (vgl. Faust, 2002: 10).

Gemal der Struktur der Forschungsarbeiten werden auch im Kapitel Organisation einige
Theorieansétze angefiihrt um ein erweitertes Verstiandnis jenseits der reinen Begriffsdefini-
tionen anzustreben, das der Komplexitit des Forschungsvorhabens im Spannungsverhiltnis

von Vertrauen und Verstindigung bei M&A-Transaktionen gerecht wird.

4.2. Organisationstheorien

Die Selektion der Organisationstheorien*® basiert auf der historischen Klassifizierung von
Scott (1961), der insgesamt drei Phasen von Organisationstheorien identifiziert hat. Es
wird exemplarisch jeweils eine Theorie aus jeder Phase (klassische, moderne und neoklas-

sische) vorgestellt und diskutiert. Sie unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Methodologie

* Gutenberg, Erich (1929): Die Unternehmung als Gegenstand Betriebswirtschaftlicher Theorie. Berlin:
Spaeth & Linde.

* Fiir ausfiihrliche Darstellung der unterschiedlichen organisationstheoretischen Ansitze siehe Kieser
(1998), Vahs (2007), Bea/Gdbel (2006) und Schreyogg (2008).
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(praskriptiv, deskriptiv etc.), threr Aggregationsebene (Mikro-, Meso-, und Makrotheo-
rien), ihrem Leitbild (Maschine, Gefangnis, Gehirn etc.) und ihrer urspriinglichen Basis-

disziplin (Psychologie, Betriebswirtschaft, Soziologie etc.) (vgl. Schreydgg, 2008: 28)

4.2.1. Klassische Organisationstheorien

Zu den klassischen Organisationstheorien gehort der Biirokratie-Ansatz von Max Weber
(1921), die Administrations- und Managementlehre von Henri Fayol (1916) und das Scien-
tific Management von Frederick W. Taylor (1913). Ihre Gemeinsamkeiten bestehen darin,
dass a) Organisationen als Maschinen gesehen werden b) nicht Regel konformes Verhalten
als dysfunktional flir Organisationen erachtet werden c) die Arbeitsbedingungen als stabil
gesehen werden, d.h. die Arbeitsanforderungen sind leicht planbar und in Regelwerke in-
tegrierbar d) externe Faktoren von Organisationen vernachlissigt werden und lediglich die
Perspektive nach innen zum Zweck der effizienteren Gestaltung von Organisationen be-

ricksichtigt wird. (vgl. Schreyogg, 2006: 39)

4.2.1.1. Biirokratie-Ansatz von Max Weber

Webers Biirokratie-Modell versuchte eine Erkldrung der Funktionsweise von Groflkonzer-
nen zu liefern. Im Mittelpunkt des Ansatzes steht der Begriff der Herrschaft, der von
Macht zu unterscheiden ist. Weber versteht unter Herrschaft die systematische Chance,
die einem geordneten Gefiige entspricht, ,,in dem Befehle eine regelmdfsige Chance haben,
Gehorsam zu entwickeln ““ (Schreydgg, 2006: 31). Im Gegensatz dazu ist Macht lediglich
die zufillige Chance sich in sozialen Beziehungen durchzusetzen. Hiernach sind Organisa-
tionen Befehls- und Gehorsamsverbiande, deren idealtypische Herrschaftsform auf der
,, Biirokratie als technisch gesehen rationalste Form der Herrschaftsausiibung “ (ebd.) ba-

siert. Weber differenziert den Herrschaftsbegriff wieder in drei Formen:

(1) traditionelle Herrschaft
(2) charismatische Herrschaft
(3) legale Herrschaft

Bei der legalen Herrschaft beruht der Glauben auf die RechtméBigkeit einer gesetzlichen
Herrschaftsordnung. Im Gegensatz hierzu beruht die traditionelle Herrschaft auf eine apri-
orische Herrschaftsberufung, die der Person eine Art sakrale Stellung einrdumt. Hingegen

basiert die charismatische Herrschaft auf der Annahme, dass eine Person aufgrund ihrer
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Qualitdten zu etwas Erstrebenswertem erwachsen und ihr somit gehorsam entgegen ge-
bracht wird. M.a.W. werden einer Person Eigenschaften zugesprochen, die man selbst ger-

ne verkorpern wiirde.

Eine idealtypische Biirokratie nach Weber besteht aus einer rigiden Arbeitsteilung, die
AktenmaiBigkeit und einer Amtshierarchie. Webers Annahmen gehen auf ein sehr rationa-
les Verstandnis von Organisationen zuriick, dass dazu fiihren sollte ,, 0 overcome indivi-
dual cognitive limitations and biases by appealing to higher systems of rules and proce-

dures” (Cheney et.al., 2004: 31).

Sein Ansatz ist als ein Idealtyp von Biirokratie zu verstehen, ,, die seiner Ansicht nach zu
universeller Effizienz fiihren‘ (Vahs, 2007: 25) sollte. Durch ihre starren Strukturen erhebt
der Ansatz von Weber nicht den Anspruch die Realitit abzubilden, sondern liefert lediglich

formale Kriterien einer auf Rationalitit*’ basierenden Biirokratie.

Folgt man Webers Herrschaftsbegriff, kommt es bei M&A-Transaktionen, bis auf wenige
Ausnahmen zu einer Verdnderung des Herrschaftsgefiiges innerhalb eines Unternehmens,

wodurch die Legitimitétsbasis der Organisation, nach Weber in Gefahr wére

“[...] managers and colleagues are relocated or are made redundant, teams are
restructured,; career histories are wiped clean. Key employees are approached
by headhunters, and in an atmosphere of uncertainty, may leave the organizati-
on. Mergers are generally characterized by a lack of meaningful information to
employees. There can be long gabs between announcements and periods of

uncertainty can become protracted and damaging” (Holbelche, 2006: 316).

4.2.2. Neoklassische Organisationstheorien

Die Erkenntnisfortschritte der neoklassischen Organisationstheorien bestehen darin, dass
der Stellenwert informeller Beziehungen in Organisationen erkannt worden ist (Human-
Relations-Bewegung) und diese nicht mehr als Stérfaktoren betrachtet werden. Des Weite-

ren stand zum ersten Mal durch die Anreiz-Beitrags-Theorie von Barnard (1938), dass In-

*7 Weber versteht unter Rationalitit die Sachlichkeit, Dienlichkeit und Berechenbarkeit der Biirokratie
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dividuum im Mittelpunkt der Organisation. Es gab einen allgemeinen Perspektivenwechsel

von den strukturellen Aspekten einer Organisation hin zum Verhalten in Organisationen.

4.2.2.1. Human-Relations-Bewegung

Ausgehend von den Hawthorne-Experimenten®® entwickelte sich an der Harvard Universi-
tdt die Human-Relations-Bewegung. Anstelle von Organisationsstrukturen riickten nun
Organisationsmitglieder in den Vordergrund. Man wandte sich ab von der Makro Perspek-
tive auf Organisationen und konzentrierte sich nun zunehmend auf die Mikroperspektive
und erkannte die Bedeutung informeller Strukturen fiir die Arbeitszufriedenheit. Es wurden
aktiv informelle Strukturen fiir die Mitarbeiter geschaffen, um die Arbeitszufriedenheit zu
verbessern. Die informellen Strukturen sind dadurch gekennzeichnet, dass eine Plattform
geschaffen wird, um kommunikative Handlungen auf3erhalb des formellen Gefiiges zu kul-

tivieren.

Aus den Erkenntnissen der Hawthorne Experimente entwickelte Chester 1. Barnard (1938)
die Anreiz-Beitrags-Theorie. Die Binnenperspektive, die den klassischen Theorien, aber
auch der Human-Relation-Bewegung zu Grunde liegt, wurde abgelegt und erstmals der
Umweltbezug als Problem der Organisationsgestaltung aufgegriffen. Der Kerngedanke
Barnards war, dass es immer einen Zustand des Gleichgewichts zwischen internen und
externen Interessen geben sollte. Fiir Barnard sind Organisationen kooperative Systeme,
deren Existenz von der Bereitschaft der Mitglieder abhdngt. Insgesamt lassen sich vier
grundlegende Aspekte der Anreiz-Beitrags-Theorie nach Barnard benennen (vgl.

Schreyogg, 2008: 44).

(1) Anreize und Beitrige: Anreize sind Gegenleistungen von Organisationen, die ab-
sichern, dass ihre Mitglieder ihren kooperativen Beitrag leisten. Hierbei sollte im-

* Die Hawthorne Experimente wurden von 1924-1932 in den Hawthorne Werken von der Western Electric
Comp. (eine Tochtergesellschaft von AT&T) durchgefiihrt. Es wurde versucht zu ermitteln, wie der Zusam-
menhang zwischen den Arbeitsbedingungen und der Produktivitét ist. Das Ergebnis zeigte, dass unabhingig
von den Arbeitsbedingungen die Arbeitsproduktivitit sich sowohl bei der Versuchsgruppe, als auch bei der
Kontrollgruppe verbesserte. Diese vermeintliche Korrelation wird als ,,Hawthorne Effekt” bezeichnet. Ge-
meint ist, dass die Rahmenbedingungen einen erheblichen Einfluss auf das Ergebnis des Experiments haben
konnen. Durch weitere Untersuchungen in den Hawthorne Werken stellte man fest, dass informelle Bezie-
hungen einen deutlich hdheren Stellenwert bei der Arbeitszufriedenheit in formalen Organisationen hatten,
als zuvor bei den klassischen Organisationstheorien behauptet. Zur Kritik der Hawthorne Experimente siche
Kieser et.al (2001).
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mer ein Zustand des Gleichgewichts angestrebt werden, um das Funktionieren der
Organisation zu gewihrleisten.

(2) Koalitionstheorie: Das Gleichgewichtsstreben von Organisationen ist nicht nur auf
Anreize und Beitrdge beschrinkt, ,, sie gilt fiir all diejenigen Individuen oder Grup-
pen, deren Kooperation fiir die Erreichung des Organisationszweckes erforderlich
ist“ (ebd.). Hiermit wird auf eine externe Offentlichkeit verwiesen, dessen Koaliti-
on flir das Unternehmen eine entscheidende Bedeutung beigemessen wird.

(3) Autoritit und Einfluss: Barnard geht hierbei von einer Indifferenzzone aus, in der
die Bedingungen der Kooperation nicht standig neu definiert werden miissen, son-
dern es einen Vertrauensvorschuss der Mitglieder gegentiber der Organisation gibt
(siehe Kapitel 2.7.2).

(4) Informelle Organisation: Spezialisierungen in Organisationen werden als Teil-
Organisationen verstanden, die einen Beitrag fiir die Gesamtorganisation liefert.
Dabei spielt die Kommunikation, die durch informelle Strukturen in einer Organi-
sation gewihrleistet sein muss, die zentrale Rolle. Der Zusammenhalt formeller
Organisationen ist folglich nur durch informelle Organisationsstrukturen zu ge-
wiéhrleisten, da hiervon die Kooperationsbereitschaft der Mitglieder abhingt.

Zwar hat die Mitarbeiterorientierung bei Barnard einen hoheren Stellenwert, dennoch er-
kannte er, als einer der Ersten, die Bedeutung der externen Offentlichkeit fiir die Realisie-
rung von Organisationsinteressen, die aus nicht abgeschlossenen Subsystemen miteinander
in Verbindung stehen und brachte damit bereits systemtheoretische Ansétze in die Organi-

sationstheorie ein.

4.2.3. Moderne Organisationstheorien

Die Heterogenitit moderner Organisationstheorien reicht von strukturalistischen Ansétzen,
iiber systemtheoretischen bis hin zu postmodernen Organisationstheorien. Ein einheitliches
Grundmuster ist nicht identifizierbar. Zwecks der theoretischen Kohédrenz der Arbeit wird
auch im Organisationskontext die funktional-strukturelle Systemtheorie im Fokus der Be-

trachtung stehen.

4.2.3.1. Systemtheoretische Ansiitze

Die Systemtheorie hat einen grofen Einfluss auf die Organisationstheorie. Gemall dem
systemtheoretischen Credo werden Organisationen als Mittel der Komplexitdtsreduktion
gesehen, dessen Aufgabe es ist die Umwelt, die in ihrer Komplexitét nicht zu erfassen ist,

in ihrer Binnenstruktur zu erfassen und zu verarbeiten.
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Systeme zeichnen sich durch ihre Grenzziehung zur Umwelt und ihrer Reproduktion ab.
“Durch Grenzziehung, durch Differenzierung gewinnt ein System seine Identitdt* (Schnei-
der, 2009: 7) und durch Autopoiesis*’ gewihrleistet eine Organisation seine Reproduktion
und damit seinen Erhalt. Bei Organisationen sind diese autopoietischen Systeme Entschei-
dungen, aus denen sie besteht (vgl. Schneider, 2009: 12). Jedoch verweist Luhmann da-
rauf, dass die Grenzziehung zwischen System Innenwelt (Organisation) und System Au-
Benwelt (Umwelt) nicht verloren gehen darf ,, organizations must not become too open
towards their environment, or they will lose coherence, boundaries and identity” (Cheney

et. al., 2010: 27).

Organisationsstrukturen bestehen aus Entscheidungen und dienen als Mittel zur Komplexi-
titsreduktion. Entscheidungen, die die Organisationsstrukturen sind operativ geschlossen
halten, d.h. ,,sie sind offen zur Umwelt fiir die Aufnahme von Energie oder Information,
aber in ihrem Kernbereich, in ihrer inneren Tiefenstruktur geschlossen“ (Wilke 2006: 62).
Die Umwelt hat zwar einen starken Einfluss auf die Organisationsstrukturen, bestimmt
diese aber nicht. Vielmehr komplementiert der Einfluss der Umwelt die internen Trans-
formationsprozesse wodurch Informationen fiir das System erst entstehen (vgl. Schneider,
2009: 12). Diese innere Ordnung, wie es Schneider (2009) bezeichnet, besteht aus semanti-
schen Strukturen, also der Kommunikation die ,, auf selbstreferentielle, rekursive Umlauf-
bahnen (Wilke, 2006: 66) verlauft. Selbstreferenziell ist ein System dann ,, wenn er neben
der selbststindigen Konstruktion seiner Elemente in allen Beziehungen zwischen diesen
Elementen eine Verweisung auf diese Selbstkonstruktion mitlaufen ldsst* (Luhmann, 1984:

59).

Eine bereits im Kontext der systemtheoretischen Vertrauenstheorie behandelte Komponen-
te ist die Komplexitit und Differenzierung. Beide Begriffe sind eng verwobene semanti-
sche Konstrukte in der systemtheoretischen Uberlegung. Einerseits fithren Differenzierun-

gen zu einer Steigerung der Komplexitit, anderseits sind sie aber auch gleichsam die Reak-

* Der Begriff der Autopoiesis geht auf die Biologen Francisco Varela und Humberto R. Maturana zuriick
und setzt sich aus den zwei griechischen Worten ,,autos* (= selbst) und ,,poiein® (=machen) zusammen: Au-
topoietische Systeme sind sich selbst produzierende und erhaltende Systeme, dadurch dass sie durch ihre
Elemente aus denen sie bestehen, sich selbst produzieren.
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tion von Systemen auf Komplexitidt (Luhmann, 1984: 262). Fiir Luhmann (1984) entsteht

Komplexitit:

., Bei Zunahme der Zahl der Elemente, die in einem System oder fiir ein
System als dessen Umwelt zusammengehalten werden miissen, stofst man
sehr rasch an eine Schwelle, von der ab es nicht méglich ist, jedes Ele-
ment zu jedem anderen in Beziehung zu setzten. An diesem Befund kann
eine Bestimmung des Begriffes der Komplexitdit angeschlossen werden:
Als komplex wollen wir eine zusammenhdngende Menge von Elementen
bezeichnen, wenn auf Grund immanenter Beschrdnkungen der Verkniip-
fungskapaczitdit der Elemente nicht mehr jedes Element jederzeit mit je-
dem anderen verkniipft sein kann. Der Begriff ,immanente Beschrdin-
kung’ verweist auf die fiir das System nicht verfiighare Binnenkomplexi-
tiat der Elemente, die zugleich deren ,Einheitsfihigkeit’ erméglicht“
(Luhmann, 1984: 46).

Hier findet man eine erneute Parallele zur System-Umwelt-Differenz: Die Differenz zwi-
schen Elementen und Relationen. Vereinfacht gesagt entsteht Komplexitidt dann wenn die
Zahl der Elemente die Zahl der Relationen iiberschreitet (vgl. Schneider, 2009:13). In An-
lehnung an Wilke (2006) und Baecker (1999) gibt es unterschiedliche Dimensionen von
Komplexitit*’, die sich ausdifferenziert haben. Abbildung 3 liefert zunichst eine Ubersicht

der unterschiedlichen Dimensionen, die im weiteren Verlauf eingehender erlautert werden.

%% In Kapitel 2.7.2 Vertrauen wurde bereits darauf verwiesen, dass die unterschiedlichen Komplexititsdimen-
sionen im Organisationskontext behandelt werden, da sie hier in einem konkreten Kontext (Organisation)
anschaulicher beschrieben werden koénnen.
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Abbildung 3: Komplexititsdimensionen

Sachliche Komplexitit

Mit der sachlichen Komplexitét ist die Vielfalt der Elemente eines Systems gemeint, die
durch die Ausdifferenzierung innerhalb von Systemen durch die Entstehung von Subsys-
temen hervorgerufen wird. M.a.W. entstehen durch die neu ausdifferenzierten Subsysteme
mehr Relationen zur ihrer Umwelt. Durch diese Vermehrung der Elemente kommt es zu
Ressourcenknappheit, da bei der Allokation der wenigen Ressourcen nun mehrere Elemen-

te konkurrieren (vgl. Schneider, 2009: 14).

Soziale Komplexitit

Die soziale Komplexitdt bezieht sich auf die Struktur eines Systems. Durch die Vielféltig-
keit der Interaktionen innerhalb der Mitglieder eines Systems entstehen uniiberschaubare
Beziehungen, die durch eine ,,funktionale Binnendifferenzierung‘ (Schneider, 2009: 14)
aufgelost werden. Es wird also mit Hilfe von Spezialisierungs- und Strukturierungsprozes-
sen (vgl. ebd.) versucht die Interaktionen zwischen den Mitgliedern des Systems zu selek-
tieren in denen bei Organisationen beispielsweise Hierarchien und Rollen ausgebildet wer-
den. Jedoch fiihrt die Binnendifferenzierung, deren Zweck die Komplexitéitsreduzierung
ist, zu einer Komplexititssteigerung durch die ,,steigende Vernetzung, Vielschichtigkeit

und einem erhohten Abstimmungsbedarf im System* (ebd.). Bei einer M&A-Transaktion
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verlieren diese Organisationsstrukturen an Bedeutung, und werden durch eine neue Bin-
nendifferenzierung abgeldst wird, und es zu einer weiteren Komplexititssteigerung

kommt.

Zeitliche Komplexitiit

Der Dreiklang zwischen Vergangenheit - Gegenwart - Zukunft umfasst die zeitliche Di-
mension der Komplexitit. Durch ,,interne Umsetzungsprozesse zwischen Wahrnehmungen
(Input), Operationen (Throughput) und Produkten (Output) des Systems “ entstehen Orga-
nisationsstrukturen, die sich {iber den zeitlichen Dreiklang erstrecken. Durch M&A-
Transaktionen steigt die zeitliche Komplexitit immens, so dass ,,die Zukunft eine gréfiere
Rolle einnimmt“ (Weik/Lang, 2003: 137) als die Vergangenheit und Gegenwart. Die Ver-
gangenheit wird nach einer M&A-Transaktion als ein zu ersetzender Gegenstand betrach-
tet, den es zu iiberwinden gilt, um das auf die Zukunft ausgerichtete Integrationsziel zu
erreichen. Die Gegenwart ist bei diesem Prozess als Mittel zum Zweck zu betrachten, da
sie einerseits die Funktion hat die Vergangenheit als ein abgeschlossenes System zu etab-
lieren und anderseits die Zukunftsperspektive als neuen relevanten Zeithorizont zu eroft-

nen.

Operative Komplexitit

Die operative Dimension miindet aus der Komplexitdtsbewéltigung und- steigerung der
sachlichen, sozialen und zeitlichen Komplexitit. Organisationen entwickeln darauf auf-
bauend selbststindige Ziele und Strategien (vgl. Schneider, 2009: 15). Diese entwickelten
Strukturen sind von der Umwelt nicht vollstindig determiniert, was durch die Unterschei-
dung von Verhalten und Handeln ersichtlich wird: ,, Verhalten ist konzipiert als Reaktion
auf Umweltreize — Handeln dagegen setzt eigenstindige Sinnkonstruktion voraus und ist
damit eine konstitutive Eigenschaft komplexer Systeme *“ (Schneider, 2009:15). Diese auto-
nome Befdhigung von Systemen fiihrt genau zu der operativen Komplexitét, wodurch das

System sich selbst zum Problem werden kann (vgl. Luhmann, 2000: 146ft.).
Kognitive Komplexitit

Wird auch héufig als emergente Eigenschaft in der Systemtheorie bezeichnet, da sie sich

nicht aus den Teilen des Systems erklédren léasst (vgl. Schneider, 2009:16). Sie ist ein wich-
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tiger Bestandteil dafiir, dass Organisationen eine kollektive Identitét ,, entwickeln, kollektiv

handeln und Identitit und Handeln bewusst thematisieren beziehungsweise steuern‘

(ebd.).

4.3. Organisationskommunikation

Organisationskommunikation wird hiufig auf Unternehmenskommunikation reduziert oder
die Begriffe werden austauschbar behandelt. Dabei ist Unternehmenskommunikation nur
als ein Teil der Organisationskommunikation zu verstehen (vgl. Zerfa3, 2005). Ein Be-
griffsverstindnis, das sich weitgehend durchgesetzt hat, ist die definitorische Eingrenzung
von Organisationskommunikation nach Theis-Berglmair (1994). Fiir sie ist Organisations-
kommunikation als ,, Kommunikation in und von Organisationen* (Theis-Berglmair,
1994:13) zu verstehen. Die vorgenommene Eingrenzung von Theis-Berglmair blendet je-
doch die Offentlichkeit (Umwelt) aus und erachtet Organisationen als eigenstiindig. In der
systemtheoretischen Betrachtungsweise sind Organisationen aber als Teile der Gesellschaft
(Umwelt) zu verstehen. Daher schlidgt Szyszka (2004) vor als dritte Komponente die
Kommunikation ziber Organisationen miteinzubeziehen. ,, Wird Organisationskommunika-
tion in einem systemtheoretischen- organisationalen Ansatz — in pseudokausaler Abfolge-
als ,Kommunikation in, iiber und von Organisation’ gefasst wird es moglich, organisatio-
nale Wirkungen und Umweltprozesse wie auch deren Riickwirkungen auf Organisationen

in die Betrachtung zu integrieren‘“ (Szyszka, 2010b: 10).

Kommunikation in Organisation

Hiermit sind die Kommunikationsprozesse innerhalb einer Organisation gemeint, die der
Entscheidungsfindung und Entscheidungsvermittlung dienen. Zudem beinhaltet sie ,,for-
male und informale Kommunikationsprozesse im Zusammenhang mit organisationsinter-
ner Leistungsherstellung “ (ebd.). Die Kommunikation in Organisationen ist die identitats-
stiftende Komponente und daher das Zentrum der Kommunikation iiber und von Organisa-

tionen (ebd.).
Kommunikation iiber Organisation

Inbegriffen sind alle ,, dffentlichen und nicht-offentlichen Kommunikationsprozesse der

Beobachtung, Meinungsbildung und dffentlichen Mitteilung in der Offentlichkeit* (ebd.).
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Somit verschiebt sich die Perspektive von der Organisation als Subjekt zur Organisation

als Objekt, dass durch die 6ffentlich-massenmediale Kommunikation mitbeeinflusst wird.

Kommunikation von Organisation

Gemeint sind hiermit die klassischen strategischen und operativen Kommunikationsopera-
tionen unterschiedlicher Kommunikationsmanagementbereiche, die Legitimitét, Vertrauen
und Akzeptanz in der Organisationsumwelt-Differenz herstellen wollen. Nach Szyszka
muss ,, Kommunikation von Organisationen als persuasive Kommunikation, dann aber zum

Umgang mit éffentlicher Kommunikation eingestuft werden “ (Szyszka, 2010b: 12).

4.3.1. Unternehmenskommunikation

Unternehmenskommunikation wird hdufig auch als Corporate Communication, integrierte
Kommunikation und Gesamtkommunikation bezeichnet. Erst durch die ndhere Betrach-
tung der unterschiedlichen Zugénge wird schnell ersichtlich, dass es sich oft um eine reine
Umetikettierung desselben Begriffs handelt. Unter dem Begriff der Unternehmenskommu-

nikation versteht man in Anlehnung an Zerfal3 (2004):

., [...] alle Kommunikationsprozesse, mit denen ein Beitrag zur Aufgabendefini-
tion und- erfiillung in gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten geleistet wird
und die insbesondere zur internen und externen Handlungskoordination sowie
Interessenkldrung zwischen Unternehmen und ihren Bezugsgruppen (Stakehol-
der) beitragen |...] die Aufgabe der Unternehmensfiihrung [...], erfolgstrdchti-
ge Unternehmensstrategien zu formulieren, zu realisieren und durchzusetzen.
Dazu ist es notwendig, eine Vielzahl divergierender Handlungen und Interes-
sen aufeinander abzustimmen. Und eben dabei spielen Kommunikationsprozes-
se wie Plandiskussionen, Arbeitsanweisungen, Verkaufsgespriche, Werbemay/s-
nahmen, Pressekonferenzen, Konsumentendialoge und Imagekampagnen eine
zentrale Rolle* (Zertal3, 2004: 287).

Ein weiterer Ansatz einer begrifflichen Einordnung von Unternehmenskommunikation ist
das Corporate Identity (CI) Konzept ,,Unter Corporate Identity (CI) wird im weitesten Sin-
ne die Unternehmensidentitdt verstanden, die sich im Verhalten, der Kommunikation und
dem Erscheinungsbild des Unternehmens ausdriickt“ (Meffert/Burmann, 2006: 23ff.). Eine
Einigung iiber die definitorische Eingrenzung von CI herrscht in der Literatur nicht. Haufig

werden aber die nachfolgenden Teilbereiche unter dem Begriff der CI subsumiert:
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(1) Corporate Design: Alle gestalterischen Elemente, die ein Unternehmen verwendet
um nach auflen ihre zentralen Werte zu kommunizieren. Hierunter fallen: Marken-
name, Claim’', Logo und Schliisselwérter.

(2) Corporate Communication: Corporate Communication ist gleichzusetzten mit
Unternehmenskommunikation.

(3) Corporate Behavior: Hierunter fallen alle Verhaltensweisen (Sozialverhalten,
Mitarbeiterfiihrung, Preisverhalten u.v.m.) eines Unternechmens (sowohl nach innen
als, auch nach auflen) (vgl. Ringle, 2006: 560).

(4) Corporate Culture: Ist dem deutschen Begriff der Unternehmenskultur sehr dhn-
lich. Bezeichnet das Werte- und Normsystem eines Unternechmens, die ihre Mit-
glieder verkdrpern und nach aulen tragen. Die begriffliche Eingrenzung der Corpo-
rate Culture ist sehr umstritten (vgl. Rode, 2004: 105).

Héufig sind noch die Dimensionen Corporate Language und Corporate Philosophy im CI
Begriff mitenthalten. Diese iiberschneiden sich grof3tenteils mit den bereits skizzierten Di-

mensionen und werden daher an dieser Stelle nicht weiterausgefiihrt.

4.4. Resiimee: Organisation

Organisationstheorien erkliaren die Strukturen, die Prozesse und die Interdependenzen von
Organisationen, Organisationsmitgliedern und der Umwelt aus unterschiedlichen For-
schungsperspektiven. Auch der Fokus der Analyse unterscheidet sich z.T. gravierend von
einander, wahrend die Human-Relations Bewegung ,, eine starke Gestaltungsorientierung
aufweist “ (Kieser/Walgenbach, 2010: 61), konzentriert sich der Biirokraticansatz von We-
ber eher auf das funktionieren formaler Organisationen. Tabelle 5 zeigt eine systematische
Aufschliisselung der Kernelemente eines biirokratischen Ansatzes und eines Human-
Relations geprdgten Ansatzes. Eine Einordnung der systemtheoretischen Organisationsthe-

orie ist aufgrund der Diversitdt unterschiedlicher Theoriezweige nicht vorgenommen wor-

den.
Theorie Menschenbild — Organisationsbegriff
Institutionell Instrumentell
Biirokratie-Ansatz Der Mensch handelt Die Organisation ,,Un- | Ordnung in der Unter-
zweckrational, wert- ternehmung™ ist eine nehmung entsteht durch

> Kurze und priignante Aussage, die den Nutzen der Marke zum Ausdruck bringt. Haufig taucht der Claim in
Verbindung mit dem Unternehmenslogo auf (vgl. Borgards, 2009).
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rational, gefiihlsméaBig
und gewohnheitsmaBig

Form von legitimer
Herrschaft

rationale Satzung

Der Human-
Relations-Ansatz

Der Mensch ist ein
soziales Wesen mit
individuellen Werten,
Gefiihlen und Erfah-
rungen. Sein Verhalten
hingt von vielen Ein-

Die Organisation ,,Un-
ternehmung™ ist ein
soziales humanes und
formales, zielorientier-
tes System

Die Organisation, die eine
Unternehmung hat soll
O6konomische Effizienz
und Mitarbeiterzufrieden-
heit bewirken

fliissen gleichzeitig ab
Tabelle 5: Human-Relations-Ansatz vs. Biirokratie-Ansatz (Bea/Gaébel, 2006: 40)

5. Verinderung und Wandel

Eine semantische Unterscheidung zwischen den Begriffen Wandel und Verdnderung wird
hdufig nicht vorgenommen. Baumol (2005) verweist darauf, dass es: ,,Im deutschen
Sprachgebrauch |[...] eine leichte, eventuell unbewusste Differenzierung zu geben
[scheint], die Wandel eher aktiv verwendet, z. B. im Ausdruck ,Wandel der Gesellschaft’,
d. h. ,etwas wandelt sich’, aber nicht ,wird gewandelt’* (Baumdl, 2005: 69). Der engli-
sche Begriff des Change ist gleichermallen mit Verdnderung und Wandel zu {ibersetzen.
Eine semantische Unterscheidung zwischen Wandel und Verdnderung wird im vorliegen-

den Forschungskontext nicht vorgenommen. Die Begriffe werden austauschbar verwendet.

Wandel wird im zugrundeliegenden Kontext vornehmlich aus systemtheoretischer Per-
spektive behandelt’>. Wandel .,is the process by which alteration occurs in the structure
and function of a social system” (Rogers, 1972: 7). Rogers verweist auf die Interaktion von
Struktur und (sozialen) Systemen, die auf Verdnderungen einwirken. Eine weitere, eher
dem konstruktivistischen Lager zuzuordnende, definitorische Begriffsbestimmung liefern
Ford und Ford (1995): “Change is a [...] process of social construction in which new rea-
lities are created, [...] sustained, and modified in the process of communication. Produ-
cing intentional change, then, is a matter of deliberately bringing into existence, through
communication, a new reality or set of social structure” (Ford/Ford, 1995: 542). Epistemo-
logisch ist Verdnderung eng an personliche Erfahrung und Wahrnehmung gekniipft, d.h.
eine Verdanderung kann nur im Hinblick auf den Betrachter interpretiert werden (vgl. Bau-

mol, 2005: 70). Verdnderung kann aber auch ,,in Bezug zu den sich verdndernden Objekten

>2 Fiir eine ausfiihrliche Lektiire der organisationspsychologischen Ansitze von Veréinderungen empfiehlt
sich die Habilitationsschrift von Baumol (2005).
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aufgefasst werden: Nun hat der Begriff der Verdnderung gar keinen Sinn, wenn nicht et-

was da ist, was sich verdndert“ (ebd.).

Eine andere Perspektive auf Verdnderungen liefern Watzlawick et al. (1974) die auf das
,Spannungsfeld von Persistenz und Verdnderung” (Baumol, 2005: 70) verweisen. Hier
riickt der Prozesscharakter in den Hintergrund und der Fokus wird auf die Verdanderung der

Zusténde gelenkt.

“Sie verweisen aber auch darauf, dass Verdnderung einerseits bedeuten
kann, dass ein System sich von einem Zustand in den néchsten bewegt, ohne
dass sich das System als solches verdndert (Verdinderung der ersten Ord-
nung). Andererseits kann Verdnderung bedeuten, dass sich die Art, wie die-
se Zustandsdnderungen erzeugt werden, verdndern kann. Damit wiirde zu-
gleich eine Systemdnderung hervorgerufen werden (Verdnderung der zwei-
ten Ordnung). Diese Differenzierung ist fiir das Begriffsverstindnis im
Rahmen der organisationalen Verdnderung von Bedeutung. Denn hier wird
in der Regel Verdnderung der zweiten Ordnung betrachtet, also die Verdn-
derung des Systems und seiner konstituierenden Elemente (Baumol, 2005:
71).

Die (radikal-) konstruktivistischen Vertreter sehen Verdnderung immer in Relation zum
Betrachter und somit als einen ,,/.../Unterschied zwischen zwei Zustinden das, was als
Verdnderung wahrgenommen wird“ (Baumol, 2008: 70). Im Gegensatz hierzu vertritt die
systemtheoretische Betrachtung ein kausales Verstindnis von Verdnderung. ,, Die Zustand-
sdnderung ist also immer ein Zusammenspiel zwischen dem System konstituierende Para-
meter und spezifischen Auslosern® (ebd.). Dabei kann Verdnderung entweder durch die
Aufrechterhaltung der Identitdt, oder durch den Verlust der Identitdt realisiert werden.
Hiermit kommt ein wichtiger Faktor des organisationalen Wandels zur Geltung, der im

kommenden Kapitel detailliert beschrieben wird: Die Intensitdt der Verdnderung.

5.1. Das Zwiebelmodell der Transformation

Der Intensitdtsgrad bei Verdnderungen von Unternehmen kann sehr unterschiedlich ausfal-
len. Das Zwiebelmodell der Transformation von Kriiger (2002) unterscheidet vier ver-
schiedene Formen des organisationalen Wandels, die sich in ihrem Intensitétsgrad erheb-

lich voneinander unterscheiden.
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Strukturen, Prozesse, Systeme, materielles Realisationspotential
RESTRUKTURIERUNG

Strategie
REORIENTIERUNG

Féhigkeiten, Verhalten
REVITALISIERUNG

Werte und Uberzeugungen
REMODELLIERUNG

Abbildung 4: Zwiebelmodell der Transformation (Kriiger, 2002: 42)

Die geringste Intensitit des Wandels zeigt sich bei der Restrukturierung™ eines Unterneh-
mens. Hier geht es um die Verdnderung der Strukturen, Prozesse und Systeme eines Un-
ternehmens, die sich auf der sachlich-rationalen Dimension abspielen. Es geht vornehmlich
um kurzfristige Optimierung der betrieblichen Praxis jedoch ist ,, eine nachhaltige Verbes-
serung der Erfolgspotentiale oder der Erfolgsposition eines Unternehmens im Allgemeinen
damit nicht verbunden *“ (Vahs/Weiand, 2010: 4). Die nédchst hohere Stufe hinsichtlich des
Intensititsgrads ist die Reorientierung, die auf die ,, Unternehmensstrategie, z.B. einer Um-
gestaltung des Geschiftsfeldportfolios [...] “ (Mast, 2008a: 405) abzielt. Die darauffolgen-
den zwei Stufen der Revitalisierung und Remodellierung tangieren den Bereich der M&A.
Bei der Revitalisierung werden Verhaltensdnderungen und Mitarbeiterfahigkeiten gezielt
behandelt, z.B. wird die Vorstandsebene ausgewechselt oder ein neuer Fiihrungsstil im

Unternehmen implementiert.

Der ,,gravierendste Wandel besteht im Fall der Remodellierung, bei der das Selbstver-
stindnis des Unternehmens herausgefordert wird, da Werte und Uberzeugungen im Fokus
stehen, z.B. eine grundlegende Umformulierung der Corporate Ildentity (Mast, 2005a:
405).

Es ist folglich schwierig vom Unternehmenswandel im Allgemeinen zu sprechen, da es

unterschiedliche Intensititsgrade zu beachten gilt. Zudem gibt es innerhalb eines spezifi-

>3 Hiufig auch als Reorganisation bezeichnet.
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schen Unternehmenswandels, den Unternehmenszusammenschliissen, weiterhin bestimmte
Eigenarten, die es zu erfassen gilt (siche Kapitel 6.1). AbschlieBend wird der Begriff des
Wandels in verschiedenen zeitlichen Phasen zu unterteilen sein, um differenzierte Riick-
schliisse bei Analysen treffen zu kdnnen und Wandel nicht als ein zeitlich einheitlich ab-
laufendes Konstrukt zu erfassen, sondern als Phasenmodell. Hierbei hat sich das Drei-

Phasen Modell von Lewin (1946) als Erklarungsrahmen etabliert.

5.2. Drei- Phasen Modell von Lewin

Das Drei-Phasen Modell geht auf Arbeiten von Lewin, Roethlisberger und Mayo aus den
30er und 40er Jahren zuriick, die ein vereinfachtes Modell fiir soziale Verdnderungen in
einer Gesellschaft entwickelten. Das Modell wird vielfach fiir die Beschreibung der typi-
schen M&A- Phasen verwendet. Dariiber hinaus spielt die Dreiteilung von Lewin auch
beim Prozess des Change Management und somit bei der Change Communication eine
Rolle (siehe Kapitel 5.4 und 5.5). Zunéchst wird jedoch der theoretische Ursprung des 3-
Phasen-Modells kurz erortert.

Die Feldtheorie von Lewin beruht auf den Erkenntnissen der Kriftefelder aus der Physik.
., Eine Person befindet sich nach dieser der Physik entlehnten Vorstellung innerhalb eines
Krdftefeldes, in dem situative Krdfte auf sie einwirken. Die Krdfte entstammen sowohl der
,dufseren’ Situation (der Umgebung) als auch der ,inneren’ Situation (der Person). Das
Feld beschreibt also alle verhaltenswirksamen Bedingungen, die in der gegenwdrtigen
Situation und im Zustand der Person liegen und setzt sie miteinander in kausaldynamische
Beziehungen “ (Heckhausen, 2010: 108). In Zusammenhang mit Wandel definiert Lewin
zwei diametrale Krifte (siche Abb. 5).

(1) Akzelerierende Krifte, die einen Wandel antreiben
(2) Retardierende Kréfte, die einen Wandel meiden wollen

Ein Gleichgewicht zwischen den beiden Kriften ist der Idealzustand. ,, Uberwiegen die
riickwdrtsgewandten Krdfte, so erfolgt keinerlei Wandel oder sogar eine Riickwdrtsent-
wicklung [...] Uberwiegen dauerhaft die akzelerierenden Kriifte, so kommt eine Organisa-
tion nicht ins Gleichgewicht. Der permanente Wandel wiirde hier die Mitglieder iiberfor-

dern und auch auf Dauer zu einem Leistungsabfall fiihren “ (Lauer, 2010: 56).
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Akzelerierende Krafte

Gleichgewicht

Retardierende Kréfte

Wandel in der Umwelt
(externe Anlasse), z.B.
neue Technologie

Widersténde bei Individuen,
2.B. Gewohnheit, Angst,
Sicherheitsstreben,
Abhangigkeit

Wounsch nach Wandel in
der Organisation (interne
Anlasse), z.B
Humanisierung der Arbeit

Widersténde auf
Organisationsebene, z.B.
Kurzzeitorientierung,
fehlende Ressourcen,
Angst vor Unruhe

Abbildung 5: Die Kriifte der Feldtheorie Lewins (Lauer, 2010: 56)

Die Grundbedingung fiir einen organisationalen Wandel ist die temporédre Verschiebung
des Gleichgewichts von den retardierenden Kriften hin zu den akzelerierenden Kréften

(vgl. Lauer, 2010: 57). Lewin benennt dabei drei Phasen des Wandels:

(1) Unfreezing: Bei der Unfreezing- Phase geht es darum alte Strukturen, die nicht
mehr zeitgemal sind, in Frage zu stellen und somit eine Bereitschaft fiir Verénde-
rungen zu bewirken. Es geht also um die Erschaffung eines Verdnderungsbewusst-
seins und der Herstellung des o.g. Kréfteiiberhangs. Dies kann einerseits durch die
Verstiarkung der akzelerierenden Kréfte versucht werden, wobei hier die Gefahr be-
steht, dass sich ,,im gleichem Mafe die retardierenden Krdfte in Form von Wider-
standen verstirken oder formieren® (Lauer, 2010: 57). Andererseits kann auch
durch eine Verminderung der retardierenden Krifte versucht werden das Gleich-
gewicht zu beeinflussen. Die letzte Variante ist die Umkehr der Richtung der Kraf-
te durch gezielte Persuasion mit Hilfe von Meinungsfiihrern (vgl. Lauer, 2010: 58).

(2) Moving: In der Moving-Phase geht es bereits um die explizite Verdnderung des
Verhaltens. Beispielsweise sollen neue Verhaltensmuster erprobt werden, die in
Einklang mit den Verdnderungsprozessen stehen.

(3) Refreezing: In der letzten Phase, dem Refreezing geht es um die Konsolidierung
der Verdnderungen, um den Verdnderungsprozess abzuschlieBen und wieder ein
Gleichgewicht zwischen den retardierenden und akzelerierenden Kriften herzustel-
len.

Jede einzelne Phase erfordert eine spezifische Vorgehensweise, die sich von den anderen
Phasen unterscheidet ,,/...] individuals will resist a change that deviates from the group’s
behavioral norms. To achieve change, therefore, one must change the values of the group -

normally through discussions where individuals can experience other’s view and come to
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question their own. To ‘refreeze’ or fix the change, ways must be found to make the new

behavior ‘relatively secure against change’” (Demers, 2007: 85).

Das Modell von Lewin wurde hdufig wegen seiner linearen Abfolge des Wandels als ein
zeitlich eingrenzbares Phidnomen, dessen Anfang und Ende klar definiert ist, kritisiert.
Dennoch findet sich Lewins Drei-Phasen Modell in vielen Phasenkonzepten (M&A-

Phasen, Change Management-Phasen und in diversen Organisationstheorien) wieder.

5.3. Veranderungswiderstiande bei organisationalen Verinderungen
Nachdem der Verdanderungsbegriff und typische Phasen beleuchtet worden sind, gilt es nun
allgemeine Erkenntnisse dariiber, warum Verdanderungen zumeist mit Widerstand begegnet

wird, zu identifizieren.

»Von Widerstand kann immer dann gesprochen werden, wenn vorgesehene
Entscheidungen oder getroffene Mafsnahmen, die auch bei sorgfdltiger Prii-
fung als sinnvoll, logisch oder sogar dringend erscheinen, aus zundchst
nicht ersichtlichen Griinden bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Grup-
pen oder bei der ganzen Belegschaft auf diffuse Ablehnung stoflen, nicht
unmittelbar nachvollziehbare Bedenken, erzeugen oder durch passives Ver-
halten unterlaufen werden“ (Doppler/Lauterburg, 2005: 324).

Der hier angefiihrten Definition liegt eine starke parteiliche Positionierung zu Grunde. Das
Vorhaben des Verdnderers wird implizit als sinnvoll, logisch erachtet. Widerstdnde gegen
Verdanderungen konnen aber durchaus auch eine ,, objektive Verschlechterung der Lebens-
situation” (Schreyodgg, 2008: 405) fir die Betroffenen mit sich bringen (z.B. bei einer Ent-

lassungen).

Die Forschung zu Verdnderungswiderstinden hat unterschiedliche Erkldrungsansdtze her-
vorgebracht, die differenzierte Klassifikationsversuche dariiber liefern wo und insbesonde-
re warum Widersténde stattfinden. Grundlegend ist nach Watson (1975) zwischen Wider-

stinden aus Personen und Widerstinden aus Organisationen zu unterscheiden.
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Widerstinde aus der Person

Es gibt sehr viele unterschiedliche Konzeptionen™ warum Personen gegeniiber Verinde-
rungen mit Widerstand reagieren. Ein moderner Erkldrungsansatz sind die sog. cognitive
maps. Jeder Person liegt die Eigenschaft der selektiven Wahrnehmung zu Grunde, ,,die auf
generalisierten Vorzugsregeln* (Schreyogg, 2008: 406) beruht. Neue Informationen miis-
sen der Priifung der generalisierten Vorzugsregeln standhalten. Daher ist die Vororientie-
rung ausschlaggebend dariiber, ob einer neuen Information (Verdnderung) mit Widerstand
begegnet wird. Hinzu kommt, dass Menschen erlernte Gewohnheiten versuchen beizube-
halten und Verdnderungen als Einschrinkung der Bediirfnissituation erleben (vgl. Seiler,
1973). “[...] it’s human nature to resist change. But in fact, it’s human nature to embrace
change, too. Positive human aspirations such as learning, growth and development all
involve change. Seeing change and stability as a dialectic, [...] means both change and

stability is valued” (Cheney et.al, 2008: 336).

Cheney et.al (2008) verweisen auf die Dialektik von Verdnderung und Stabilitdt ,, we can
view change vs. constancy as a dialectic where the two ideas are in a natural inescapable
tension: the two extremes are both interdependent and negating“ (Cheney et.al, 2008:

316).

Widerstiande aus der Organisation

Auch im Kontext von Widerstinden in der Organisation gibt es viele unterschiedliche Er-
klarungsmuster. Ein weitverbreitetes Konzept ist das ,,not invented here (NIH)*
(Schreyogg, 2008: 407) Syndrom. Es basiert auf der Annahme, dass es eine Art System-
stolz in Organisationen gibt, der durch Verdanderungen an Bedeutung verlieren wiirde (vgl.
Schreyogg, 2008). Umso ausgeprégter dieser Systemstolz in einer Organisation ist, desto
geringer ist die Wahrscheinlichkeit der Verdanderungsakzeptanz.

Eine weitere Erklarung ist die Systemtragheit (engl. inertia). Organisationen werden auf
hoheren Widerstand stoflen, wenn sie eine lange Historie haben und somit die Unterneh-

menskultur von den Mitarbeitern, aber auch von der externen Umwelt internalisiert haben.

> Der Frustrations-Regressions-Effekt erklirt Widerstinde bei Personen dadurch, dass Veréinderungen be-
reits vorhandene Strukturen nivellieren und sie nicht die gewdhnte Gratifikation mit sich bringen. Hierdurch
entsteht Frustration, die eine hemmende bzw. regressive Reaktion entstehen l4sst. Folglich werden die alten
Strukturen glorifiziert und neuen Verdnderungen gegeniiber wird mit Widerstand begegnet.
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Die auf der Annahme basierende Theorie etablierte sich als Structural Inertia Theory

(Hannan/Freeman, 1997):

,,Structural Inertia Theory investigated the life cycles of organizations and
found across the industries, there is often a pattern in which success prece-
des failure [...] success generally results in the organization’s growing lar-
ger and older, and as the organizations grows, it develops structure and
systems to handle the increased complexity [...] These structures and sys-
tems are interlinked, so proposed changes become more difficult, more cost-
ly and require more time to implement [...] incremental modifications. The
inevitable result is structural inertia, a resistance to change rooted in the si-
ze, complexity, and interdependence in the organizations structures, Sys-
tems, procedures, and processes. In effect, the very success of the organiza-
tion, which led to its growth, expansion and differentiation becomes the root
of its resistance to change*“ (Proehl, 2001: 43)

Basierend auf der Theorie von Hannan/Freeman entwickelte sich der Theorieansatz des

organisationalen Konservatismus von Kieser/Hegele (1998).

5.3.1. Organisationaler Konservatismus

Eine komplementéires Modell zu den cognitive maps ist der organisationale Konservatis-
mus (Kieser/Hegele, 1998: 121ff.). Widerstdnde werden hier grundlegend in zwei Bereiche
unterteilt: unternehmensexterne und- interne Widerstinde. Innerhalb der zwei Bereiche
gibt es eine Vielzahl von Ursachen, die zu Widerstdnden fiihren kénnen (sieche Abbildung

6).

Systeminterne Widerstdnde sind in Verhaltens,- und Systemebene unterteilt. Bei der Ver-
haltensebene gibt es unterschiedliche Komponenten. Zum einen die Verhaltenswiderstin-
de, die eine fehlende Assimilationsbereitschaft ausdriicken und zum anderen die Verhal-

tenstrigheit, die eine fehlende Assimilationsfahigkeit als Ursache des Widerstands sieht.

Auf der Systemebene gibt es die gleiche Unterteilung in Widerstdnde und Triagheit, wobei
die Systemebene sich auf Aktivititen bezieht, die von den Systemmitgliedern nicht direkt
zu verantworten sind (vgl. Kieser, 1998: 111). Systemwiderstinde beinhalten z.B. eine

fehlende strategische Ausrichtung oder eine unzureichende Machtbasis des Management
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(sieche Kapitel: 4.2.1.1). Die unternehmensexternen Faktoren sind weitestgehend selbster-

klarend und werden daher nicht weiter ausgefiihrt.

Systematisierung der Ursachen des organisatorischen Konservatismus

Konservatismus

Unternehmensinteme Wider- Unglnstige unternehmens-
stinde und Tragheit exteme Bedingungen

I Gesetzgebung Technik- Sozio- kulturelle Verhalten
angebot Normen u. Werte oxtermer”

Verhaltens- Verhaltens- System- System
widerstande tréghedt widerstande tragheit

Abbildung 6: Systematisierung der Ursachen organisationalen Konservatismus (Siebert, 2006: 111)

Der organisationale Konservatismus liefert eine Kombination aus der Personen,- und Or-
ganisationsperspektive und komplementiert diese durch die externen Unternehmensbedin-
gungen. Folglich, reicht die Akzeptanz der Organisationsmitglieder gegeniiber der Verin-
derung alleine nicht aus, sondern Akzeptanz bei der externen Umwelt ist ebenfalls not-

wendig um eine Verdnderung erfolgreich zu implementieren.

5.4. Change Management

Der anglo-amerikanische Begriff Change Management wird hdufig in der Literatur auch
als strategic change, organizational change, corporate change und business transformati-
on bezeichnet. Die Literatur zum Thema Change Management ist kaum in ihrer Vollstin-
digkeit zu iiberblicken, da die Anzahl der Veroffentlichungen in den letzten Jahren rapide
gewachsen ist. Hieraus resultierte ein Facettenreichtum des Begriffes, der eine einheitliche
Definition kaum zuldsst. Aus diesem Grund werden mehrere Begriffsdefinitionen ange-

fiihrt um der Variationsbreite von Change Management gerecht zu werden.
Eine hiufige Praxisdefinition lautet: ,,Change Management unterstiitzt Verdnderungspro-

zesse im Unternehmen, indem es diese systematisch, phasenorientiert sowie mit Hilfe ge-

eigneter Methoden begleitet und deren nachhaltige Umsetzung sicherstellt. Dabei orien-
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tiert es sich problemlésend sowohl an den Unternehmenszielen als auch den Bezugsgrup-
pen ‘. (Kundinger, 2007: 61). Diese, der Vereinfachung dienenden Definition, umfasst
selbstverstiandlich nicht alle Komponenten des Change Management, die von verschiede-
nen Autoren entwickelt worden sind. Eine Ubersicht der unterschiedlichen Orientierungen

des Change Managements liefert Claen (2008):

Planungsorientiert Change Management ist ein geplanter Prozess zur Verdnderung von Kultur,
Systemen und Verhalten einer Organisation.

Stakeholderorientiert | Change Management ist der organisierte und systematische Ansatz zum Um-
gang mit Verdnderungen aus Sicht des Unternehmens wie auch aus Sicht der

Mitarbeiter.
Ergebnisorientiert Change Management ist die aktive und gesteuerte Begleitung von Verdnde-
rungsprozessen mit dem Ziel, Geschéftsziele und Ergebnisse zu erreichen.
Prozessorientiert Change Management ist ein kontinuierlicher Prozess zur Sicherstellung von

Veranderungsergebnissen (Planung- Realisierungs-Stabilisierung- Controlling)
und mehr als eine einmalige Aktivitit.

Systemorientiert Change Management ist die Zusammenfassung von Prozessen, Instrumenten
und Techniken mit der Absicht intendierte Verdnderungsergebnisse sicherzu-
stellen.

Ursachenorientiert Change Management beseitigt die Ursachen von Widerstinden gegeniiber Ver-

anderungen und geht. damit {iber die blofie Beseitigung von Symptomen hinaus
Tabelle 6: Change Management Definitionen nach (ClaBien, 2008: 39)

Die oben aufgefiihrten Definitionen wurden anhand einer Befragung von Clalen (2008)
auf ithre Zustimmung hin erprobt. Die Tabelle ist hierarchisch nach der Zustimmung der
Befragten geordnet. Eine Mehrheit von 31% vertrat die Auffassung, dass die planungsori-
entierte Definition Change-Prozesse am besten wiederspiegelt, gefolgt von der stakehol-

derorientierten Ausrichtung (20%) usw.

Das in Kapitel 5.2 behandelte Phasenmodell von Lewin (1946) findet wie bereits erwahnt
auch bei der Phasenbeschreibung des Change Managements Gebrauch. Aufbauend auf
Lewins Drei-Phasen-Modell entstand eine grofBe Anzahl unterschiedlicher Phasenmodelle
fiir das Change Management. Das wohl bekannteste Modell stammt von Kotter (1995) der
im Harvard Business Review den Artikel Leading Change: Why Transformation Efforts
fails?”’ veroffentlichte. Nach der Resonanz des Artikels wurde 1996 das Werk Leading
Change’® publiziert, indem die Inhalte des zuvor veroffentlichten Artikels ausfiihrlich dar-
gelegt wurden. Den avantgardistischen Charakter, zumindest in der kommunikationswis-

senschaftlichen Praxis, hat Kotters Ansatz vermutlich durch seine plakative Darstellung

>3 Kotter, John P. (1995): Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business Review.
73.2: 59-67.
%% Kotter, John P. (1996): Leading Change. Boston: Harvard Business School Press.
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der defizitiren Kommunikation in Change-Prozessen erhalten. In einer sehr willkiirlich

anmutenden Rechnung stellt er folgende Kalkulation auf:

“1. The total amount of communication going to an employee in three mon-
ths= 2,300,000 words or numbers.

2. The typical communication of a change vision over a period of three
months= 13,400 words or numbers (that is, the equivalent of one 30-minute
speech, one hour-long meeting, one 600-word article in the firms newsletter,
and one 2,000-word memo)

3. 13, 400/2,300,000= 0.0058. The change vision captures only 0.58% of
the communication market share” (Kotter, 1996: 89).

Aufbauend auf der Arbeit von Kotter, die keine wissenschaftliche Systematik oder Metho-
dik fiir sich beansprucht, entstanden viele unterschiedliche Modelle sowohl in der ange-
wandten Wissenschaft als auch in der theoretischen Auseinandersetzung mit Verdnde-
rungsprozessen, deren Erkenntnisfortschritt fiir die vorliegende Forschungsarbeit jedoch
nur sehr eingeschriankt zu identifizieren ist und sich Ausfiihrungen daher auf Kotter be-

schranken.

In den vorigen Kapiteln wurde der Grundstein fiir die spezifischen Anforderungen von
organisationalem Wandel (Intensititsgrad, Phaseneinteilung) gelegt. Nachdem im vorlie-
genden Kapitel die Dachdisziplin der Change Management dargestellt worden ist, geht es

im kommenden Kapitel um die Kommunikation im Wandel.

5.5. Change Communication
Change Communication ist sehr vereinfacht ausgedriickt ,,Die Kommunikation in Change
Prozessen* (Pfannenberg, 2009: 12). Ihr iibergeordnetes Ziel ist die Verhaltensdnderung

der betroffenen Stakeholder in einem Change-Prozess.

Eine nuancierte Begriffsdefinition von Pfannenberg lautet: ,, Verdnderungskommunikation
aktiviert in Umbruchsituationen Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter fiir den Wandel, sie hdlt
die Loyalitdt von Kunden und Lieferanten aufrecht und sichert die Akzeptanz bei Aktiond-
ren, Politik und Standort-Offentlichkeit. Dabei geht es um die Verinderung von Verhal-
ten “ (Pfannenberg, 2007: 820).
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Change-Prozesse konnen sehr vielfdltig sein und umfassen eine Grof3zahl von Organisati-
onsverdanderungen (siche Kapitel 6). Eine Gemeinsamkeit besteht darin, dass fiir alle eine
unterstiitzende Kommunikation der betroffenen Stakeholder essentiell fiir den erfolgrei-

chen Wandel ist (vgl. Pfannenberg 2009: 27).

Aktiondre &
Analysten

Kunden &

Mitarbeiter Lieferanten

. Standort-
Offentlichkeit
Politik /Behorden/
Medien

Abbildung 7: Stakeholder Change Communication (nach Pfannenberg 2009: 27)

Jedem Stakeholder ist wiederum eine spezifische Kommunikationsdisziplin zugeordnet:

* Aktiondre/ Analysten —> Finanzkommunikation

* Kunden/Lieferanten - Marketingkommunikation

* Mitarbeiter Management —> Interne Kommunikation

 Standort- Offentlichkeit —>Externe (Unternehmens-) Kommunikation

Dabei verlduft die Kommunikation nach den Prinzipien Top-down und von innen nach
aufen, d.h. es werden zuerst die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter, dann Kunden und Liefe-
ranten, sowie Shareholder und letztendlich die externen Stakeholder involviert. Die Infor-
mationsbreite und -tiefe folgt der hierarchischen Anordnung und nimmt immer mehr ab

(ebd.). Die Kommunikationskaskade kann wie folgt dargestellt werden:
Beispielsweise werden Due Diligence (hierzu ausfiihrlich Kapitel 6.3). Daten niemals an

die externe Umwelt kommuniziert werden, nicht einmal an die Mitarbeiter, die unterhalb

der Fiihrungskréfte angesiedelt sind, werden mit diesen sensiblen Daten konfrontiert.
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Bei der Change Communication hat sich in der Praxis ein acht-stufiges Phasenmodell®’

entwickelt, dass auf Kotter (1996) zuriickgeht.

,, Verdnderungskommunikation orientiert sich an den Phasen des organisa-
torischen Wandels: Zundichst muss ein Gefiihl der Dringlichkeit fiir die Ver-
dnderung erzeugt (1) und eine Fiihrungskoalition aufgebaut werden (2). Ei-
ne attraktive und gleichzeitig realistische Vision und Strategie orientiert die
Zielgruppe auf die Verdnderungsziele (3). Mit der Kommunikation dieser
Vision und Strategie erfolgt der Startschuss fiir die Verdnderung (4). Die
Ermutigung der Mitarbeiter zu eigenverantwortlichem Handeln (5) und die
Realisierung kurzfristiger Erfolge zur Motivation der Beteiligten (6) sind
entscheidende Faktoren fiir den Verdnderungserfolg. Abschlieffend werden
die Ergebnisse konsolidiert (7) und die Verdnderungsbereitschaft in der Un-
ternehmensstruktur verankert (8). prozessbegleitende Evaluation ermdglicht
die laufende Optimierung und sichert so den Erfolg der Verdnderungskom-
munikation *“ (Pfannenberg, 2007: 820).

5.6. Resiimee: Verinderung

Das Kapitel hat versucht das Phanomen des Wandels differenziert in Bezug auf das kom-
mende Kapitel (Unternehmenszusammenschliisse) abzuhandeln. Als erstes wurde Wandel
in seiner allgemeinen Form aus konstruktivistischer und systemtheoretischer Perspektive
behandelt, um im weiteren Verlauf Komponenten des organisationalen Wandels néher zu
durchleuchten. Es wurde gezeigt, dass organisationaler Wandel sich in seiner Intensitét,
Phasen, Form von Widerstinden und hinsichtlich seiner Phasen z.T. immens unterscheidet.
Aufgabe der Change Communication, als Teilbereich des Change Management ist es den
Wandel zu begleiten und zu unterstiitzen indem sie differenziert MaBBnahmen entwickelt
und implementiert, die den spezifischen Anforderungen des jeweiligen Change-Prozesses
gerecht werden. Abbildung 9 zeigt zusammenfassend die vier Schwerpunkte der Arbeit
die bisher behandelt worden sind. Das folgende Kapitel liefert nun einen letzten Systemati-
sierungsansatz zum letzten Themenschwerpunkt der Arbeit: M&A, als Teilbereich von

Unternehmenszusammenschliissen.

>’ Die Phasen nach Kotter (1996) sind 1.Estabilishing a sense of urgency, 2.Forming a powerful guiding
coalition 3.Creating a vision, 4.Communicating the vision, 5.Empowering others to act in the vision,
6.Planning for and creating short terms wins, 7.Consolidating improvment and creating still more change,
8.Instituionalizing new approaches (Kotter, 1996: 33).
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Wandel

Organisation

Vertrauen

Verstindigung

Organisationaler Wandel

Widerstande (Organisationaler
Konservatismus)

Organisationstheorien

Klassische Organisationstheorien
(Biirokratiec Ansatz)

Personales & Systemisches
Vertrauen

Glaubwiirdigkeit - Reputation -
Image

Theorie des kommunikativen
Handeln

verstiandigungsorientierten

Das Konzept der
Offentlichkeitsarbeit

Intensitit (Zwiebelmodell der
Transformation)

Neoklassische
Organisationstheorien (Human-
Relations-Bewegung)

Vertrauen in der funktional-
strukturellen Systemtheorie

Phasen (3-Phasen Modell)

Moderne Organisationstheorien
(Systemtheoretische Ansitze)

Vertrauen in der Rational-Choice
Theorie

Communication

Change Management & Change

Organisationskommunikation &
Unternchmenskommunikation

Vertrauen in der
Strukturationstheorie

Vertrauen und Organisation, PR
und die Theorie des offentlichen
Vertrauens

Mergers & Acquisitions

Abbildung 8: Zusammenfassung der Kerninhalte als Fundament fiir M&A-Transaktionen

6. Unternehmenszusammenschliisse

Im ersten Schritt ist es notwendig, sich eine Ubersicht der unterschiedlichen Arten von

Unternehmenszusammenschliissen anzuschauen, um spéter in einem zweiten Schritt die

individuellen Eigenschaften von M&A-Transaktionen herauszuarbeiten. Abbildung 9 zeigt

eine erste grobe Ubersicht von Unternehmenszusammenschliissen.
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Unternehmenszusammenschliisse

im weiten Sinn

Unternehmenszusammenschliisse im

Unternechmenskooperationen F
engen Sinn

Merger/ Fusion

Kooperationen Acquisition/
(strategisch) Weitere Konzernierung
/ Unternehmenskoop
erationen (operativ) |
r — ) z.B. r . 1T 1

. . Interessensgemein-
. 2
Joint Strategische schaften.

Ventures Allianzen Wirtschaftsverbinde,

Konsortien und
Kartelle

Fusion
durch
Ubernahme

Asset
Deal

Fusion durch
Neugriindung

Deal

Share

Die Unternehmen arbeiten freiwillig zusammen und
bleiben rechtlich und in den nicht von
Kooperationen betroffenen Bereichen auch
wirtschaftlich selbststindig

Die Unternehmen verlieren ihre wirtschaftliche
und fakultativ ihre rechtliche Selbststindigkeit

Abbildung 9: Arten von Unternehmenszusammenschliissen (Wirtz, 2003: 13)

Unternehmenszusammenschliisse’® im weiten Sinn bezeichnen alle Arten von Unterneh-
menszusammenschliissen. Hierunter sind die Séulen Unternehmenskooperationen und Un-

ternehmenszusammenschliisse im engen Sinn subsumiert.

Hinsichtlich der ersten Sdule, den Unternehmenskooperationen gibt es zwei wesentliche
Formen: strategische Kooperationen (Joint Ventures und strategische Allianzen) und ope-
rative Unternehmenskooperationen (Konsortien, Kartelle, Verbidnde und Interessensge-
meinschaften). Bei einem Joint Venture handelt es sich um eine Unternehmenskooperation
zwischen mindestens zwei rechtlich selbstindigen Unternehmen, die eine neue rechtlich
selbstindige Geschiftseinheit griinden. Die Motive fiir ein Joint Venture sind die Auftei-
lung des unternehmerischen Risikos und die Nutzung lokaler Marktkenntnisse (vgl. Alt-
mann, o.J.). Strategische Allianzen hingegen sind durch die Zusammenarbeit zweier Un-
ternehmen gekennzeichnet, bei dem beide Unternehmen rechtlich unabhéngig bleiben. Oft
werden strategische Allianzen im Rahmen einzelner Projekte durchgefiihrt, um notwendige

brancheniibergreifende Expertisen fiir die Realisierung eines Projektes zu nutzten. Ein Bei-

% Unternehmenszusammenschliisse sind als ,, Vereinigung bestehender Unternehmen mit dem Zweck ge-
meinschaftlicher Aufgabenerfiillung definiert (Bea/Friedl/Schweitzer, 2004: 401).
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spiel fiir eine strategische Allianz wére die Zusammenarbeit zwischen einem Chemiekon-

zern und einem Automobilhersteller zur Erstellung eines Hybridautos.

Der Kommunikationsbedarf bei Unternehmenskooperationen ist ungleich niedriger als bei
Unternehmenszusammenschliissen im engen Sinn. Hierin liegt der zentrale Wesensunter-
schied der beiden Formen von Unternehmenszusammenschliissen. Bei Unternehmensko-
operationen ist die rechtliche und z.T. auch wirtschaftliche Selbstindigkeit gewihrleistet,
es gibt also keinen tiefgreifenden Wandel im Unternehmen, sondern es wird haufig nur ein

temporéres gemeinsames Ziel verfolgt.

Bei Unternehmenszusammenschliissen im engen Sinn gilt es ebenfalls zwischen Merger
und Acquisitions zu differenzieren. Merger entstehen durch wirtschaftliche und rechtliche
Zusammenschliisse von zwei Unternehmen, dies kann entweder durch die Eingliederung
eines Unternehmens oder durch eine Neugriindung eines Unternehmens geschehen. Acqui-
sitions hingegen bezeichnen den Kauf eines Unternechmens durch ein anderes Unterneh-
men, dass in unterschiedlichen Formen geschehen kann, entweder durch Asset Deals
(Wirtschaftsgiiter), durch Share Deals (Unternehmensanteile z.B. Optionsscheine und Ak-

tien) oder durch eine Kombination von Asset und Share Deals.

Es wird hierdurch ersichtlich, dass es tiefgreifende strukturelle Verdnderungen, sowohl bei
Merger, als auch bei Acquisitions, gibt. Die Kommunikationsaufgaben erfordern eine nu-

ancierte systematische Herangehensweise, die in den folgenden Kapiteln erértert wird.

Diese erste Ubersicht sollte zeigen, dass es wesentliche Unterschiede bei Unternehmenszu-
sammenschliissen gibt. Der Bereich der Unternehmenskooperationen (Joint Ventures und
strategische Allianzen) wurde hier lediglich zum Zweck einer ersten systematischen Ab-
grenzung und der Vollstdndigkeit halber angefiihrt, sie bilden nicht den Gegenstand der
Untersuchung und werden aus diesem Grund in den folgenden Ausfithrungen nur marginal
behandelt. Zudem gibt es, neben den bereits genannten Formen des Unternehmenswandels,
noch eine Vielzahl verschiedener Verdnderungsprojekte in der Praxis, die aber den grund-

legenden Unterscheidungen von Wirtz (2003) zugeordnet werden konnen. Hierzu zéhlen
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Restrukturierungen, Business Reengineering®, Spin-offs®, Ubernahmen durch Private

Equity®' Investoren oder strategische Neuausrichtungen (vgl. Pfannenberg, 2009: 6).

6.1. Kategorien von Unternehmenszusammenschliissen®

Nachdem eine erste systematische Unterscheidung getroffen worden ist, gilt es nun weitere
Kriterien von Unternehmenszusammenschliissen zu identifizieren, um im nichsten Kapitel
unterschiedliche Definitionsansitze und die Motive von M&A-Transaktionen zu erdrtern.
Grundlegend kann man sechs weitere Kriterien bei Unternehmenszusammenschliissen un-
terscheiden, die jeweils unterschiedliche Auspriagungen annehmen konnen (vgl. Beitel

2002: 10):

1. Richtung: Horizontal, vertikal oder anorganisch

Die Richtung eines Unternehmenszusammenschlusses kann drei unterschiedliche Formen
annehmen. Ein horizontaler Zusammenschluss ist dadurch gekennzeichnet, dass sich Un-
ternehmen X mit Unternehmen Y zusammenschlieB3t, die auf dem gleichen Markt fiir Pro-
dukte oder Dienstleistungen operieren, z.B. schliefit sich ein Automobilhersteller X mit
Automobilhersteller ¥ zusammen, ein bekanntes Beispiel aus der Praxis wére der Merger

von Daimler Benz und Chrysler Corporation zu DaimlerChrysler.

Eine vertikale Unternehmensverbindung vollzieht sich, wenn sich Unternehmen X mit Un-
ternehmen y verbindet, dass sich innerhalb der Wertschopfungskette® befindet, z.B. befin-
det sich Unternehmen X in der Automobilherstellerindustrie und schlie8t sich mit Unter-

nehmen Y zusammen, dass in der Automobilzulieferindustrie titig ist. Die Griinde fiir ver-

39 Analyse der Ablauforganisation und der Aufbauorganisation eines Unternehmens im Hinblick auf seine
Orientierung an Geschidftsprozessen. Dabei wird bes. das Gestaltungspotenzial der ,, Informationstechnolo-
gie dazu genutzt, Geschiftsprozesse neu zu organisieren und massive organisatorische Anderungen vorzu-
nehmen. Ziel ist es, die Zahl der organisatorischen Schnittstellen zu minimieren. Der Geschdftsprozess
(Kernprozess) wird zum zentralen Strukturierungskriterium der Organisation (Springer Gabler-Verlag,
2013),

50 Spin-off bezeichnet die Ausgliederung beziehungsweise VerduBerung von Unternehmensteilen

6! private Equities sind eine Form von Unternehmensbeteiligungen, die auf Unternehmen abzielen, die nicht
an der Borse gelistet sind und sich i.d.R. im fortgeschrittenen Wachstumsstadium befinden. Ein weiteres
Kennzeichen ist, dass die Unternehmen haufig sanierungsbediirftig sind und Private Equity Investoren rigide
bei der Sanierung vorgehen, um es profitabel zu gestalten.

62 Der Begriff Unternehmenszusammenschliisse meint in den folgenden Kapiteln ausschlieBlich Unterneh-
menszusammenschliisse in engen Sinn, also M&A.

% Hiufig wird auch der angloamerikanische Begriff des Supply Chain verwendet.
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tikale Unternehmensverbindungen sind vorrangig die Absatzsicherung entlang der Wert-

schopfungskette und Kosteneffizienzgriinde.

Letztendlich gibt es noch die Mdglichkeit eines anorganischen® Unternehmenszusammen-
schlusses. Hier kommt es zu einem Zusammenschluss zwischen Unternehmen X und Un-
ternehmen Y, wobei sich Unternehmen Y auf einer anderen Produktions- bzw. Dienstleis-
tungsebene und Branche befindet. Das Ergebnis einer anorganischen Verbindung wére ein
Konglomerat (Mischkonzern). Beriihmte Unternehmenskonglomerate sind General
Electric und Siemens, die durch ein sehr diversifiziertes Unternehmensportfolio gekenn-

zeichnet sind.

Auf allen Ebenen der Unternehmenszusammenschliisse gibt es drei wesentliche Faktoren:
Markt, Ressourcen und Kosten. Es geht um die Stirkung der Position im Wettbewerb, die
Generierung von Neukunden und die Zahl der Wettbewerber zu reduzieren. Effizienzmo-
delle wie z.B. economies of scale®® und economies of scope® liefern theoretische Konzep-
te wie Synergieeffekte, die durch die unterschiedlichen Richtungen von Unternehmenszu-

sammenschlissen eintreten konnen.

2. Modus: freundlich, feindlich

Beim Modus gibt es zweierlei Auspriagungen: freundlich oder feindlich. Von einer freund-
lichen Ubernahme wird dann gesprochen, wenn der Vorstand oder der Aufsichtsrat des
Zielobjektes von Unternehmen Y, dem Zusammenschluss mit Unternehmen X zustimmt.
Im Fall eines Scheiterns der Verhandlung bleibt Unternehmen X die Moglichkeit sich an
die Shareholder von Unternechmens Y zu wenden und sich durch den Kauf einer Kapital-
mehrheit die Mehrheit der Besitzverhiltnisse von Unternehmen Y zu verschaffen, um so-

mit das Unternehmen feindlich zu tibernehmen.

3. Initiator: Kéufer, Verkiufer

5 Auch oft als konglomerate oder laterale Unternehmensverbindungen bezeichnet.

%5 Economies of Scale werden hiufig auch als Skalenertrige bezeichnet. Gemeint ist hiermit die Senkung der
Fixkosten pro hergestellte Einheit durch die zunehmende Produktionsmenge.

% Economies of Scope (deutsch: Verbundeffekte). Im Gegensatz zu Skalenertriigen entstehen Verbundeffek-
te wenn Unternehmen ,, ihire Ressourcen oder Infrastruktur biindeln oder verketten und diese fiir verschiede-
ne Aktivititen gemeinsam vorteilhafter nutzen, als wenn sie nicht kombiniert wéiren* (Grewe, 2008: 97).
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Die Kategorie des Initiators ist weitestgehend selbsterkldrend und bedarf keiner weiteren

Beschreibung.

4. Zahlungsart: Fremdkapitalfinanziert, Eigenkapitalfinanziert

Die Zahlung von Unternechmen X an Unternehmen Y kann entweder durch die Aufnahme
von Fremdkapital, also durch Aufnahme von Krediten geschehen oder Unternehmen X
verfiigt iber geniigend Liquiditdt bzw. das Transaktionsvolumen ist so niedrig, dass eine

Fremdfinanzierung nicht notwendig ist.

5. Art des Vermogenstransfers: Asset Deal, Share Deal

Der Punkt des Vermogenstransfers wurde bereits im vorigen Kapitel kurz erwéhnt. Der
Transfer des Vermdgens von Unternehmens X an Unternehmen Y kann durch die Uber-
nahme der Aktiva vollzogen werden (Asset Deal), hierbei gehen alle Wirtschaftsgliter ei-
nes Unternehmens, also Grundstiicke, Gebdude, Patente, Forderungen, aber ebenso die
Aquivalente der Passivseite einer Bilanz, bestehend aus Eigen,- und Fremdkapital etc. in
den Besitz von Unternehmen X iiber. Bei einem Transfer iiber einem Share Deal iiber-
nimmt Unternehmen X, die Unternehmensanteile von Unternehmen Y durch den Erwerb
von Aktien gemdll dem Fall, dass es sich um eine AG handelt. Bei anderen Rechtsformen
(GmbH oder Personengesellschaften) werden Gesellschaftsanteile als Vermogenstransfer

verwendet.

6. Funktionale Kriterien

Sie kdnnen entweder kapitalmarktorientiert oder marketing- und produktorientiert sein. Bei
den funktionalen Kriterien geht es lediglich um die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmenszusammenschlusses. Hierauf wird nicht weiter im Detail eingegangen, da die stra-
tegischen Griinde i.d.R. streng vertrauliche Unternehmensdaten sind, die bei der empiri-

schen Analyse nicht beriicksichtigt werden kénnen.

6.2. Allgemeine Motive fiir Unternehmenszusammenschliisse

Es gibt eine Vielzahl strategischer Griinde fiir Unternehmenszusammenschliisse. Angefan-
gen von der Steigerung der Marktmacht, also der Erhohung des Marktanteils und eine er-
hohte vertikale Integration (z.B. zur Sicherung des Rohstoffbedarfs) kénnen noch die

Uberwindung von Eintrittsbarrieren in neue Mirkte und Erzielung von Skaleneffekte ein
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Grund sein. Aber auch, finanzielle Beweggriinde z.B. die Investition des Free Cash-Flows
(FCF) oder Netto Cash-Flows®” und die Vermeidung von Risiken neuer Produktentwick-
lungen konnen ebenfalls Unternehmenszusammenschliisse initiieren. Eine empirische Un-
tersuchung von Walter & Barney (1990) identifizierten unterschiedliche Motive von
M&A-Transaktionen in Anhéngigkeit zu ihrer Richtung. In ihrer Befragung von 32 M&A-

1% Firmen etc. fassten sie 20 Ziele von

Experten aus Investmentbanken, Venture Capita
M&A zusammen, die sie aus fritheren Forschungsergebnissen abgeleitet haben. Insgesamt

entstanden vier Antwortcluster:

(1) Mergers® are a way managers obtain and exploit economies of scale and
scope

(2) Mergers are a way mangers deal with critical and ongoing interdependencies
with others in a firm’s environment

(3) Mergers are a way managers expand current product lines and markets,

(4) Mergers are a way managers enter new business

(5) Mergers are a way to managers maximize and utilize financial capability.

Die Ergebnisse zeigen das M&A, insbesondere horizontale M&A, multiple Ziele haben
konnen. Eine finanzielle Stairkung durch M&A ist hdufig nicht der Beweggrund, sondern
vielmehr sind es strategische Uberlegungen die als Zielsetzung von M&A definiert wer-
den. Tabelle 7 fasst die bisher genannten Kategorien und die allgemeinen und speziellen

Motive von Unternehmenszusammenschliissen zusammen.

Unternehmenszusammenschliisse im engen Sinn

Kategorie Ausprigung Spezielle Motive Allgemeine Motive
Art Merger ) )
Acquisitions
Richtung Horizontal Elntrl.tt.m neue.Markte Pro- e Stiarkung der Posi-
duktlinienerweiterung .
- tion im Wettbe-
Absatzsicherung entlang der werb
Vertikal Wertschdpfungskette und e .
Kosteneffizienzgriinde enerierung von

57 Der Netto Cash-Flow setzt sich aus dem Cash Flow I (Geschiftstitigkeit), Cash Flow II (Investitionen) und
Cash Flow III (Finanzaktivitdten) zusammen und ist eine Finanzkennzahl, die den Finanziiberschuss eines
Unternehmens angibt. Er ermittelt sich aus dem Gewinnvortrag, Dividendenausschiittung, Zufiihrung zu
offenen Riicklagen und Abschreibungen auf Anlagevermogen.

58 Venture Capital (VC) Firmen stellen eine dhnliche Form von Beteiligungskapital wie Private Equity Fir-
men (siehe oben) dar. Der Unterschied zu Private Equity Firmen ist, dass es sich um Unternehmen handelt,
die sich noch im Wachstumsstadium befinden. Im deutschen wird VC als Risikokapital oder Wagniskapital
bezeichnet.

% Merger bezieht sich im Kontext der Untersuchung auch auf Acquisitions.
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Neukunden
* Reduzierung der
Wettbewerber im
Markt (Marktkon-
solidierung)
*  Economies of
Hohere Risikostreuung durch scale .
Anorganisch Diversifizierung des Unter- " Beaneinlzs of
nehmensportfolio Scope
*  Verbesserung der
finanziellen Leis-
tung (z.B. durch
eine Verbesserung
der Unterneh-
mensbonitét)
Modus Freundlich _
Feindlich )
Initiator Kaufer
Verkdufer ) )
Zahlungsart Fremdkapitalfinanziert’’
Eigenkapitalfinanziert ) )
Art des Vermogen- Asset Deal
transfers - -
Share Deal

Tabelle 7: Zusammenfassung der Kategorien von M&A

6.3. Mergers & Acquisitions

Was sind nun die Spezifika von M&A und gibt es ein einheitliches Verstidndnis iiber den
Begriff M&A? In diesem Kapitel werden unterschiedliche Definitionsansétze angefiihrt,
diskutiert und gegeniibergestellt. Die angloamerikanische Wortzusammensetzung M&A
wurde noch vor einigen Jahren in der einschldgigen Fachliteratur sehr inkonsistent behan-
delt. Der Begriff Merger wird im Deutschen mit Fusionen und Acquisition mit Ubernah-
me, Erwerb oder Unternehmensiibertragung iibersetzt. Groftenteils hat sich jedoch das
Begriffskonstrukt M&A auch im deutschsprachigen Raum als Anglizismus etabliert. Die
Ubersetzung in Fusionen & Ubernahmen ist zwar im deutschsprachigen Raum geliufig,

findet aber kaum Gebrauch.

M&A wird abhidngig vom Nutzen und Forschungsvorhaben synonym, und daher selten
differenziert betrachtet. (sieche hierzu auch: Mayerhofer, 2006; Haseslagh/Jemsion, 1992;
Schuler/Jackson, 2001). Eine systematische Aufarbeitung von M&A-Definitionen bietet
Wirtz (2003), der eine historische Zusammenfassung unterschiedlicher Definitionen liefert

(siehe Tabelle 8). Bei der chronologischen Betrachtung der unterschiedlichen Definitionen,

7 Hiufig auch als leveraged-buyout (LBO) bezeichnet.
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findet man bei Willers/Siegert (1988) ein sehr weitgefasstes Verstdndnis von M&A. Sie
subsummieren Joint Ventures und strategische Allianzen ebenfalls als eine Form von
M&A. Bei Behrens/Merkel (1990) findet man bereits die Eingrenzung in Fusionen und
Ubernahmen. Erst im weiteren Verlauf findet sich bei Miiller-Stewens/Spickers/Deiss
(1999) der Transaktions-Aspekt bei der Definition von M&A. M&A als Transaktionen’'
zu verstehen hat sich weitgehend durchgesetzt, wie nach Einsicht der Definitionen ab 2001
klar ersichtlich wird. Alle weiteren Autoren haben lediglich weitere betriebswirtschaftliche
Nuancen wie z.B. den Ubergang von Weisungs- und Kontrollbefugnissen hinzugefiigt, die
jedoch im vorliegenden Forschungskontext keine Rolle spielen. Grundsitzlich findet man
bei allen Definitionen einheitliche und zentrale Elemente (vgl. Wirtz, 2003: 11):

(1) Der Transaktionsprozess
(2) Der Transfer von Eigentumsrechten
(3) Die Ubertragung von Weisungs-und Kontrollbefugnissen

Autor Definition

Willers/Siegert (1988) ,, Unter M&A wird jede Form von externem Wachstum verstanden, wobei
die Integrationsvarianten von Joint Ventures/strategischen Allianzen
iiber Beteiligungsmodelle bis zum 100%- igen Kauf eines Unternehmens
reichen konnen.

Behrens/Merkel (1990) ., Mergers & Acquisitions sind Fusionen und Ubernahmen von Unter-
nehmen bzw. deren Teilbereiche oder Tochtergesellschaften

Miiller-Stewens/ »M&A sind Transaktionen, die neben dem Transfer von Eigentumsrech-

Spickers/Deiss (1999) ten vor allem auch die Ubertragung von Kontroll-und Leistungsbefug-
nissen an Unternehmen zum Gegenstand haben

Achleitner (2001) ,,Der Begriff Mergers & Acquisitions (M&A) bezeichnet zundchst

Transaktionen auf dem Markt fiir Unternehmen, Unternehmensteilen und
Beteiligungen. Nach allgemeiner Auffassung beschrinkt sich M&A al-
lerdings auf den Erwerb und die Verdufserung von Unternehmen, Unter-
nehmensteilen und Beteiligungen und die Eingliederung in den Unter-
nehmensverbund des Erwerbers ggf. als Tochtergesellschaft (Acquisiti-
ons) und die Verschmelzung (Fusion) zweier Unternehmen mit oder ohne
vorigen Anteilserwerb (Mergers), [...] Ublicherweise nicht im Bereich
M&A anzusiedeln sind [...] sind der Erwerb von Anteilen, die keine
Leistungs-und Kontrollbefugnis gewdhren (zum Beispiel stimmrechtslose
Vorzugsaktien). Der Erwerb selbst grofierer Beteiligungen die aus-
schlieflich der passiven Finanzlage dienen, wird ebenfalls nicht unter
dem Begriff M&A subsumiert

Vogel (2002) ,,Der Begriff Mergers & Acquisitions schliefit alle Transaktionen ein-
schlieBlich der zugehérigen Dienstleistungen ein, welche die Ubertra-
gung strategisch induzierter und aktiv wahrzunehmender Kontroll- und

! Eine Transaktion ist ein vertraglich vereinbarter Austausch von Verfiigungsrechten (vgl. Springer Gabler-
Verlag, 2013).

68



Leistungsbefugnisse an Unternehmen bzw. entsprechender Rechte und
Pflichten bei vertraglichen Kooperationen zum Inhalt hat

Lucks/ Meckl (2002) ol o.] M&A [kann] als Oberbegriff fiir Transaktionen verwendet [wer-
den], die durch den Ubergang von Weisungs- und Kontrollbefugnissen

an Unternehmen auf andere Unternehmen gekennzeichnet sind. Die
Trennung von Fusionen und Akquisition nach der juristischen Begriff-
lichkeit wird [...] nur dann vorgenommen, wenn sich fiir den M&A Pro-

zess relevante Unterschiede ergeben
Tabelle 8: M&A-Definitionen (Wirtz, 2003: 11)

Eine zentrale Bedeutung nimmt die sog. Due Diligence bei M&A-Transaktionen ein. ,, Due
Diligence ist ein amerikanischer Rechtsbegriff und wird allgemein als mit der gebotenen
Sorgfalt iibersetzt die ein Mergers & Acquisitions Beteiligter bei einer Priifung iiber das
Akquisitionsobjekt vor dem Unternehmenskauf oder Unternehmensverkauf verwendet. Die
Due Diligence Priifung ist normalerweise intensiv, vollstindig und zeitraubend und bein-
haltet eine systematische Stdrken-/Schwdichen-Analyse des M&A Kaufobjekts, eine Risiko-
Analyse (z.B. rechtliche oder finanzielle Risiken) sowie eine fundierte Bewertung des Ob-

Jjekts* (Mergers & Acquisitions, 2013).

Die Durchfiihrung der Due Diligence wird von den beauftragten Konsortialbanken’” iiber-
nommen. Jedoch zeichnet sich in jlingster Zeit der Trend ab, dass die Due Diligence von
M&A immer hédufiger durch unternehmensinterne Ressourcen abgewickelt wird. Ein Drit-
tel der M&A-Transaktionen in Europa und den USA wurden intern abgeschlossen (vgl.

Bloomberg, 2012)

6.3.1 Die M&A-Transaktionswellen

Nachdem nun eine ausfiihrliche Begriffsdifferenzierung vorgenommen worden ist. Soll

an dieser Stelle die Entwicklung des M&A-Marktes kurz dargestellt werden, um ein Bild
davon zu bekommen, welche wirtschaftliche Bedeutung M&A-Transaktionen, nicht nur
fiir die involvierten Unternehmen haben, aber auch fiir die beteiligen Konsortialbanken

und Beratungsfirmen.

72 Eine Konsortialbank ist ein mitgliedschaftliches Kreditinstitut eines Bankenkonsortiums, d.h. eines zeitlich
befristeten Zusammenschlusses mindestens zweier Banken zur Durchfiihrung einer gemeinsamen Aufgabe.
Jede Konsortialbank erhélt innerhalb des Konsortiums Teilaufgaben, die zu bewiltigen sind. Zudem wird ein
., Institut als Konsortialfiihrer ausgewdhlit. Mit Hilfe der Konsortialquote wird das Anteilsverhdltnis einer
jeden Bank am Konsortium und damit auch an den Ertrdgen (z.B. Provisionen etc.) ermittelt. In der Regel
kann jede Bank als Konsortialbank auftreten (Finanz-Lexikon, 2012).
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Die Zahl der angekiindigten M&A stieg von 1985-2000 kontinuierlich von 10.000 auf
40.000 Transaktionen an (siche Abbildung 10). Dabei steigerte sich parallel auch der Wert
der Transaktionen im selben Zeitraum von ca. 300Mrd.€ auf iiber 4000Mrd.€. Entgegen
des Wachstumstrends zwischen 1985-2000 sank die Zahl der Transaktionen zwischen

2000 und 2002 erheblich.

60'000 6'000

Announced Mergers & Acquisitions:
Worldwide, 1985-2012YTD*

8
8

30'000

{inbil.USD)

Numberof Transactions
Vaule of Transactions

%_

10'000

2012F

2012YTD*

Year
* = as of 24 November 2012;

F = Forecast

N Number == Value

Abbildung 10: M&A Aktivititen: Anzahl & Wert der M&A-Transaktionen weltweit (Institute of Mergers, Acqui-
sitions and Alliances, 2013)

Ein noch dramatischerer Riickgang war im Transaktionsvolumen festzustellen, der von
seinem Hochststand von iiber 4000Mrd.€ im Jahr 2000 auf ca.1200Mrd.€ gefallen ist’.
Nach 2000 gab es eine Regenerationsphase bis zum Allzeithoch in 2007. Die Griinde fiir
den dramatischen Abwirtstrend des Transaktionsvolumens ab 2007 sind durch den Aus-
bruch der Wirtschafts- und Finanzkrise zu erkldren. Seit 2009 bahnt sich eine Konsolidie-
rungsphase an, die derzeit noch andauert. Obwohl die Anzahl und der Wert von M&A-
Transaktionen 2012 nahezu einen Tiefpunkt der M&A-Welle darstellt, betrug der Gesam-
tumsatz der 10 groBten Investment Banken mit M&A-Transaktionen im Jahr 2012 iiber
8,7Mrd. $§. Allein Goldman Sachs, JP Morgan und Morgan Stanley machten 2012 Umsét-
ze von lber 1,7Mrd. $§ mit M&A-Transaktionen (vgl. Financial Times, 2013). Neben In-
vestment Banken profitieren auch Unternehmensberatungen und Anwaltskanzleien, aber

auch diverse Kommunikationsagenturen von M&A-Transaktionen.

73 Das Platzen der sog. Dotcom-Blase im Mirz 2000 ist hier als Erklirung fiir den Einbruch des M&A-
Marktes anzufiihren.
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Nachdem der immense wirtschaftliche Einfluss von M&A-Transaktionen branchentiiber-
greifend kurz skizziert worden ist, gilt es eine letzte Differenzierung von M&A-

Transaktionen in phasenspezifische Einheiten vorzunehmen.

6.4. M&A-Phasen

Die klassische Einteilung von M&A-Phasen gliedert sich in Vorfeld- Transaktions- und
Integrations-Phase (vgl. Jansen, 2008; Pfannenberg, 2009). Es gibt zahlreiche Erweite-
rungsmodelle, die den klassischen Dreiklang als generalisierend und simplifizierend dar-
stellen, dennoch hat sich in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung das dreiteilige Mo-
dell basierend auf Lewins Drei-Phasen Modell (siehe Kapitel 5.2) durchgesetzt und fun-

giert bei den Erweiterungsmodellen meist als Ausgangspunkt.

= -

Pre-Merger Merger Post-Merger

e Transaktionsphase

e Vorfeldphase e Integrationsphase

Abbildung 11: Klassische M&A-Phasen

Pre- Merger
In der Pre-Merger Phase gilt es im betriebswirtschaftlichen Kontext intensive Unterneh-
mens- und Umfeldanalysen durchzufiihren, sowie eine strategische Ausrichtung des M&A

festzulegen.

Wie bereits in Kapitel 6.1 erwdhnt konnen Merger entweder durch Aufnahme (d.h. durch
die Kombination zweier Unternehmen) oder durch eine Neugriindung realisiert werden.
Beide Optionen verursachen eine unterschiedliche Herangehensweise fiir die Change
Communication. Im Fall des Mergers durch Aufnahme sind die Verdnderungen des zu
iibernehmenden Unternehmens gering. Im zweiten Fall handelt es sich faktisch um eine
Ubernahme die aus strategischen Erwigungen als Merger deklariert werden (Pfannenberg,
2009: 109). Allgemein ist die Pre-Merger Phase unabhéngig von der Art des Zusammen-
schlusses dadurch gekennzeichnet, dass es keine externe Kommunikation nach auflen gibt.
Auch der Grofteil der Mitarbeiter ist liber den Zusammenschluss noch nicht informiert.
Die Kommunikation findet auf der Ebene des Top-Managements und der Shareholder statt.

Bei den Shareholdern ist wiederum zu unterscheiden, wie grof3 die Anteile an den beteilig-
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ten Unternehmen sind. Handelt es sich um einen Streubesitz74, wird die Finanzkommuni-

kation nur an die Mehrheitsaktiondre gerichtet sein.

Merger

In der Merger- Phase werden Verhandlungen aufgenommen, die Due Diligence durchge-
fiihrt und juristische Aspekte akribisch untersucht. Hierzu gehort aber auch die Cultural
Due Diligence. Bei der Cultural Due Diligence soll nicht wie bei der konventionellen Due
Diligence, die finanzielle Rentabilitdt iiberpriift werden, sondern es wird anhand eines
Vergleiches der Kulturen gepriift, inwiefern diese kompatibel sind. Dabei gilt es unter-
schiedliche Werte und Normen, Fiihrungsverhalten, aber auch unterschiedliche Vergii-
tungssysteme miteinander zu vergleichen (vgl. Forster, 2006: 301). Anhand der generierten
Daten der Cultural Due Diligence wird eine strategische Richtung in der Change Commu-
nication festgelegt. Weiterhin sollte klassische Pressearbeit betrieben werden, um Gertich-
ten entgegenzuwirken. Letztendlich sollte in dieser Phase die Kommunikationsstrategie der
Change Communication fiir die operative Umsetzung in der Post-Merger-Phase bereits

konzeptioniert sein.

Post-Merger

Hier gilt es Integrationsmafinahmen der Mitarbeiter- und Fiihrungskréfte operativ zu im-
plementieren und geplante Synergien zu realisieren. Die meisten Studien und wissenschaft-
lichen Arbeiten konzentrieren sich auf die Analyse der Post-Merger-Phase (vgl. Barnikel,
2007: 19). Sie wird haufig als die sensibelste Phase im Change-Prozess angesehen und
beginnt mit dem sog. ,, Day One Announcement” (Pfannenberg, 2009: 111). Hier wird ak-
tiv iiber die Veranderung mit allen beteiligen Stakeholdern und Shareholdern kommuni-
ziert. Die interne Kommunikation hat hierbei eine besondere Bedeutung und wird hiufig

als der wichtigste Faktor des Erfolgs von M&A-Transaktionen bezeichnet.

Eine Ubersicht iiber die verschiedenen Kommunikationsaufgaben in den verschiedenen
M&A-Phasen bieten Gottgens/Steinwaerder/Vogel (2006). Sie ordnen jeder Phase spezifi-

sche Kommunikationsaufgaben zu, die es zu erfiillen gilt. Dabei sollte die Informations-

™ Streubesitz, Anteil der Aktien einer AG, der fiir den Handel an der Bérse zuginglich ist, weil er
sich nicht als grofieres Paket in festen Hdinden befindet “ (Springer Gabler Verlag, 2013).
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vermittlung jenseits von PR und klassischen Kommunikationsmitteln hinausgehen (vgl.
Gottgens/Steinwaerder/Vogel, 2006: 236). Es gibt nach Ansicht der Autoren zwei Kern-
prozesse bei M&A-Transaktionen: a) Kommunikation und b) Organisations- und Prozess-
gestaltung, die von diversen Determinanten wie beispielsweise das wirtschaftlich-
soziologische Umfeld und der Positionierung beeinflusst werden. ,,Das iibergeordnete Ziel,
aller vor, wihrend und nach dem M&A stattfindenden Kommunikationsaktivitdten ist die
Generierung von Akzeptanz aller beteiligten Stakeholdergruppen fiir den Unternehmenszu-

sammenschluss* (Gottgens/Steinwaerder/Vogel, 2006: 236).

Pre-Merger Merger Post- Merger
(Vorfeldphase) (Transaktionsphase) (Integrationsphase)

* Aufbereitung von *Rechtliche Prifung der * Kommunikative
Hintergriinden, Prozessen Kommunikationszeitpunkte Implementierung der
und Zielen von M&A «Erarbeitung der Unternehmenspositionierung
» Grobe Stakeholderanalyse kommunikativen « Mitarbeiterkommunikation zur
« Kommunikativer Masterplan Positionierung Schaffung einer ,Wir-Kultur*
fiir die Transaktionsphase « Kommunikativer Masterplan « Steuerung externer
fur die Integrationsphase Dientleister
Prozessgestaltung Prozessgestaltung Prozessgestaltung
» Zusammenstellung eines + Ausweitung des Projektteams *Bildung einer
M&A Kommunikationsteams auf zweites Unternehmen Kommunikationstaskforce
*Bestimmung des optimalen «Klarung der * Schaffung einer
Insourcing-Outsourcing- Flahrungsverantwortlichkeiten organisatorischen Grundlage
verhaltnisses « Etablierung stabiler fur das Post-Merger
Schnittstellen zu M&A- Kommunikationsmanagement
Arbeitsgruppen

Abbildung 12: Phasenspezifische Kommunikationsaufgaben bei M&A-Transaktionen (Gottgens et. al., 2006: 231)

Die phasentypischen Kommunikationsaufgaben zielen alle darauf ab, dass die ,,Effizienz
und Effektivitit aller M&A Prozesse (Gottgens/Steinwaerder/Vogel, 2006: 232) gewihr-
leistet ist. Die Organisations-und Prozessgestaltung bildet das Fundament, womit die
Kommunikationsfahigkeit wihrend des M&A-Prozesses geschaffen wird. In der Konzep-
tions- und Transaktionsphase liegt das Hauptmerk der Kommunikationsaufgaben auf stra-
tegische Fragestellungen. Mit zunehmendem Fortschritt des Prozesses riicken operative

Aufgaben in den Vordergrund.
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6.5. Resiimee: Unternehmenszusammenschliisse

Der Systematisierungsversuch in Kapitel 5.7 hat gezeigt welche inhdrent komplexen Struk-
turen M&A-Transaktionen vorweisen und das eine Homogenisierung der Forschung rund
um das Phdnomen M&A nicht erkenntnisreich wére. Vielmehr sollte versucht werden spe-
zifische Eigenschaften als Forschungsschwerpunkt zu identifizieren und diese ndher zu
untersuchen (z.B. konnte eine Forschungsarbeit konglomerate M&A-Transaktionen aus

Perspektive der Entscheidungstriager anhand von Experteninterviews untersuchen).

Die beschriebenen Kommunikationsaufgaben wiahrend der M&A-Phasen stellen vorwie-
gend praktische Handlungsanweisungen dar, die bewusst fiir den Teil der Arbeit verwendet
worden sind, da die Literatur zur M&A-Kommunikation (oder Change Communication bei
M&A) sehr stark von der Praktikerliteratur dominiert wird. Dabei sind die erklirten Ziele
die Schaffung von Akzeptanz, der Abbau von Angsten und die Bekidmpfung von Wider-
stinden. Nach Vertrauens- und Verstindigungsherstellung als iibergeordnetes Ziel der
Kommunikation sucht man vergebens in der Literatur. Obwohl sie bei einigen kommuni-

kativen Handlungsanweisungen implizit (z.B. Abbau von Angsten) mitschwingt.

Fiir die empirische Untersuchung der forschungsleitenden Fragestellung der Arbeit: Gibt
es Zusammenhdnge zwischen der verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit und der
Theorie des offentlichen Vertrauens bei M&A-Transaktionen? wurde ein umfassender be-
grifflicher und theoretischer Rahmen gesteckt. Im kommenden Teil der Arbeit werden die
generierten Erkenntnisse extrahiert und anhand eines speziellen Untersuchungsdesigns

versucht zu messen.

7. Empirie
Der empirische Teil der Arbeit verwendet ein Forschungsdesign bestehend aus einer Kom-

bination von insgesamt drei unterschiedlichen Methoden:

1) Qualitatives Experteninterview
2) Inhaltsanalyse: Corporate Trust Index (CTI)
3) Inhaltsanalyse: Verstandigungsorientierungs-Index (VOI)
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Im ersten Schritt wurde zunichst ein qualitatives Experteninterview mit dem Director of
Corporate Communication bei der BASF Corporation gefiihrt, um erste Erkenntnisse fiir
den weiteren Forschungsablauf zu generieren. Die Vorteile die sich aus dem Expertenin-
terview ergaben waren, dass sich ein umfassendes und detailliertes Fachwissen iiber Orga-
nisationsabldufe, insbesondere iiber deren Verdnderungsprozess, ermitteln l4sst, die anhand
externer Kommunikationsmafinahmen nicht ersichtlich wiren. Hierdurch war die Grundla-
ge fiir die anschlieenden Inhaltsanalysen und der Herstellung eines Zusammenhangs zwi-
schen Vertrauen (Corporate Trust Index) und Verstindigung (Verstindigungsorientie-

rungs-Index) gegeben.

Im zweiten Schritt wurden die CTI-Daten fiir den Zeitraum vom 01.01.2008 bis
31.12.2010, die o6ffentlich zugéinglich sind, gesammelt und basierend auf den CTI-Werten
ein summierter CTI-Wert ermittelt. Bei der Erhebung ging es nicht um die Untersuchung
einer Verdnderung der CTI-Werte von t; zu t, sondern lediglich um das Vertrauen zum

Zeitpunkt t; im Vergleich zum Grad Verstindigungsorientierung zum Zeitpunkt t;

Im dritten Schritt wurden Beitrdge zu den M&A-Transaktionen inhaltsanalytisch auf Basis
der Dimensionen Zweifel und Begriindung des Verstindigungsorientierten-Index (VOI) fiir
den gleichen Zeitraum (01.01.2008-31.12.2010) und in den selben Medien untersucht.
Hierdurch war eine Vergleichbarkeit der Datenbasis gewéhrleistet, die Riickschliisse zu

den Zusammenhédngen zwischen Vertrauen und Verstindigung moglich machte.

7.1. Forschungsfragen & Hypothesen
FF 1: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Subdimension des Zweifels beim Ver-

standigungsorientierungs-Index und niedrigen Corporate Trust Werten?

H; ;: Je hoher der Zweifel an der Verstindlichkeit der M&A-Transaktion, desto niedriger

die Corporate Trust Werte.

H;,: Je hoher der Zweifel an der Legitimitit der M&A-Transaktion, desto niedriger die

Corporate Trust Werte.
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H;;: Je héher der Zweifel an der Wahrheit der M&A-Transaktion, desto niedriger die

Corporate Trust Werte.

H; 4 Je hoher der Zweifel an der Wahrhaftigkeit der M&A-Transaktion, desto niedriger

die Corporate Trust Werte.

H;s5: Je héher die Corporate Trust-Werte sind, desto niedriger ist der Zweifel-Index.

FF 2: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Subdimension der Begriindung beim

Verstandigungsorientierungs-Index und den Corporate Trust Werten?

H,;: Je hoher die Anzahl der Begriindungen bei M&A-Transaktion, desto niedriger die

Corporate Trust Werte.

H,,: Je hoher das Begriindungsniveau bei M&A-Transaktionen, desto hoher sind die Cor-

porate Trust Werte.

H, ;: Wenn keine Begriindung vorliegt, dann sind die Corporate Trust Werte niedrig.

FF 3: Hingt eine hohe Verstindigungsorientierung”” mit hohen Corporate Trust Werten

zusammen?

H; ;: Je héher die Corporate Trust Werte, desto héher die Verstindigungsorientierung.

7.2. Methodik

Die ausgewihlten Methoden werden in ihrer urspriinglichen Form erldutert, um in Kapitel
7.6.1 die vorgenommenen Spezifikationen und Adaptionen nachvollziehbar zu machen.
Auf eine Erklirung von allgemeinen Methoden (Inhaltsanalyse, Experteninterview) und
den unterschiedlichen Paradigmen (quantitativ vs. qualitativ) wird verzichtet. Daher wer-

den in diesem Kapitel lediglich die zwei speziell entwickelten Methoden der Inhaltsanaly-

" Es wird an dieser Stelle nochmals darauf verwiesen, das sich Verstiandigungsorientierung nur auf 2 (Zwei-
fel und Begriindungen) der urspriinglichen vier Subdimensionen bezieht.
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se: VOI (Burkart, 2010) und CTI (Bentele, 1992), die fiir die Datenerhebung verwendet

worden sind, erldutert.

7.2.1. Verstiandigungsorientierungs-Index: Allgemein

Als empirisches Erhebungsinstrument wurde der Verstdndigungsorientierungs-Index im
Rahmen der Theorie der verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit entwickelt, um
den Grad der Verstindigungsorientierung messbar zu machen. Die Qualitdtsdimensionen
des VOI bestehen aus vier Variablen mit jeweils unterschiedlichen Auspragungen. Ziel des
Indices ist, die ,, erhobenen Variablen und ihre Ausprdgungen zu einem einzigen Kennwort
[zu, Anmerkung des Verfassers] verdichten und damit gleichsam auf einen Blick erkennbar
[zu, Anmerkung des Verfassers] machen, iiber welchen Grad an Verstindigungsorientie-
rung die jeweils ausgewdhlte (themenspezifische) Berichterstattung des betreffenden Me-
diums “ verfiigt (Burkart/RuBman/Grimm: 2010: 266).

Variablen

* pauschale B.
« einfache B.

« spezifische B. - ) konkreter L.
& (d:'u
,06" "g,“
Y 8 e o,
/ N
{ e £

* vagerlL.

' Yoog ﬁ.@\‘“ ‘ .
.. Zweifel
- explizitrespektlos ) * Verstandlichkeit
* impliziter Respekt ~_1 .

= explizit respektvoll Wahrheit
Wabhrhaftigkeit

] * Legitimitat ]

LSVOI“=Index

Abbildung 13: Qualititsdimensionen der Verstindigungsorientierung (Burkart/Rufimann, 2012: 5)

Der Grad an Verstidndigungsorientierung variiert und ist umso hoéher (ebd.),

1) je mehr Beitrdge begriindete Positionsbekundungen enthalten und je anspruchsvol-
ler diese Begriinden sind,

2) je mehr Losungs- und/oder Vermittlungsvorschldge die Beitrdge enthalten und je
konkreter diese Vorschldge sind,

3) je respektvoller die Akteure miteinander umgehen und je haufiger dies der Fall ist
und
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4) je diskursiver die Beitrdge gestaltet sind, d.h. je hdufiger Zweifel an kommunikati-
ven Geltungsanspriichen artikuliert werden.

Dabei ist der VOI kein absoluter, sondern ein relativer Wert, d.h. der ermittelte Wert ist
immer in Relation zu den anderen Analyseobjekten zu sehen. Die Bildung des Index wird
anhand eines Punkteverfahrens ermittelt, der sich aus Maximalwerten der Subdimensionen
zusammensetzt (vgl. Burkart/RuBman/Grimm: 2010: 267). Die Formel fiir den Gesamtin-
dex, bei dem jede Subdimension ,, mit dem gleichen Grundgewicht in die Gesamtindexbil-

dung einfliefst* (ebd.) lautet:

of = (INDBEG’¢ + INDLOES + INDREGE + INDZWEIF)
B 4

Fiir jede Subdimensionen gibt es wiederum eine Formel, beispielsweise lautet die Formel

fiir die Subdimension Losungsorientierung:

(Summenwert3Variablen Lésungsvorschlag) "

INDLOES = 6

100

Eine ausfiihrliche Erkldrung zur Zusammensetzung der Formel findet sich in Kapitel 7.6.6.
Diese sind analog auf alle Subdimensionen anwendbar (mit z.T. leichten Modifikationen),

weshalb nicht alle Formeln der Subdimensionen hier weiter angefiihrt werden sollen.

7.2.2. Corporate Trust Index: Allgemein

Aufbauend auf der Theorie des 6ffentlichen Vertrauens (Kapitel 2.7.6.) wurde der Corpo-
rate Trust Index, als eine inhaltsanalytische Methode von der Universitdit Leipzig, dem
manager magazin und dem PMG Presse-Monitor entwickelt, um die Vertrauenswerte der

DAX-30"" Unternehmen zu messen. ,, Der CTI ist das mediale Kurzzeitgeddchtnis der Un-

76 INDBEG = Variable Begriindungsniveau, INDLOES= Variable Losungsorientierung, INDREGE= Variab-
le Respekt, INDZWEIF= Variable Zweifel.

" Der bekannteste und wichtigste deutsche Aktienindex ist der DAX. Beim DAX handelt es sich um einen
sogenannten Performance-Index. Er besteht aus insgesamt 30 Standardwerten, die an der Frankfurter Wert-
papierbdrse variabel notiert sind (vgl. Kaya, 2007: 46). Um im DAX gelistet zu werden sind bestimmte Kri-
terien zu erfiillen (die Borsenumsétze der letzten 12 Monate, die Borsenkapitalisierung etc.) (vgl. ebd.). Ne-
ben dem Dax gibt es noch den M-Dax (umfasst die 50 Unternehmen nach den DAX-Werten mit den nichst-
grofiten Werten), den TecDax (hierin befinden sie die 30 groBten Technologiebranchen Werte, die nicht im
DAX gelistet sind) und den S-DAX (umfasst die 30 grofiten Unternehmenswerte die auf dem M-DAX fol-
gen) (vgl. Zantow, 2007: 91).
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ternehmensberichterstattung. Monatlich werden tiber 3.500 Artikel aus 13 fiihrenden Zei-
tungen und Zeitschriften der Wirtschafts- bzw. Tagespresse ausgewertet (Manager Maga-
zin, 2013). Den Inhalten der Berichterstattung werden insgesamt sieben Vertrauensfakto-
ren zugeordnet, die wiederum in drei Vertrauensdimensionen zusammengefasst werden
konnen: fachspezifische, ethische und kommunikative Dimension (vgl. Communication

Controlling, 2008).

Information / Kommunikation
Vertrauensobjekte Vertrauensvermittier Vertrauenssubjekte
- Unternehmen - Medien/lournalisten - Bevalkerung
- Produkte/Services - Public Relations - Kunden
- Branchen - Mitarbeiter
- Personen - Lesar/Horer/Zuschauer

A

Vertrauens-Ubertragung

VO missen 3 VS nehmen
. R
wahr

berticksichtigen

C11 misst Vertravensiaktoren und Diskrepanzen
in der Medienberichterstatiung

Abbildung 14: Vertrauensfaktoren beim Corporate Trust Index

., Zudem konnen Medienprdsenz und -image der Unternehmen auch unabhdngig von ge-
nannten Vertrauensfaktoren analysiert werden, die je nach aktuellen Unternehmensthemen
in etwa 40 bis 70 Prozent der Berichterstattung angesprochen werden“ (ebd.). Diese Ver-
trauensfaktoren werden anhand von Artikeln fiir jedes Unternehmen codiert um letztend-

lich einen Wert zu ermitteln, der das Vertrauen des jeweiligen Unternehmens darstellt.

Die ermittelten Zahlenwerte liegen zwischen +100 und -150, die auf der Medienberichter-
stattung der letzten 30 Tage basieren. Die Zahlenwerte zwischen +100 und -150 setzten
sich wie folgt zusammen: ,,positiv bewertete Vertrauensfaktoren flieffen mit +1, negative
mit -1, leicht positive bzw. negative mit +0,5 bzw. -0,5 und neutrale mit +0,25 in diesen
Wert ein. Diese Summierung der in der Berichterstattung tagesaktuell analysierten Ver-
trauensfaktoren liefert fiir jedes Dax-30-Unternehmen einen CTI-Wert zwischen +100 und
-150.“ (Manager- Magazin, 2013). Hieraus wurde eine Rangliste (Tabelle 9) ermittelt, auf
dessen Basis es mdglich ist, die Vertrauenswerte unternehmensspezifisch, branchenspezi-

fisch und ereignisorientiert zu untersuchen.
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CTI-Werte der DAX-Unternehmen
vom 01.01.2009 bis 15.08.2009

‘ 1 ‘ ‘ .‘ HVolkswagen 718 ‘
‘ H 2H g [[Lufthansa H 20,5H 397‘
I Y )
‘ H 4H li> HDaimler 576‘
‘ H SH :>HBASF 185‘
g e 71
‘ H 7H ' Siemens H 8,2 553‘
L e ] 5 17

9 ¢ Deutsche 4.8 107

Borse

L v s [ )

Tabelle 9: Ausschnitt der CTI-Werte vom 01.01. bis 12.12.2010

7.3. Untersuchungszeitraum

Der Untersuchungszeitraum der untersuchten Beitrdge orientiert sich an den o6ffentlich
zugénglichen Corporate Trust Daten, die vom 01.01.2008-12.12.2010 einsehbar sind, um
die erwdhnte methodische Vergleichbarkeit und damit Validitit des Forschungsdesigns zu

liefern. In diesem Zeitraum werden alle’ Beitriige zu M&A-Transaktionen inhaltsanaly-

tisch untersucht.

7.4. Untersuchungsgegenstand

Der Untersuchungsgegenstand umfasst Zeitungsartike

den Medien, die ebenfalls fiir die Ermittlung des Corporate Trust Index verwendet worden

sind.

Tageszeitungen

1) Bild
2) Siiddeutsche Zeitung
3) Der Tagesspiegel

Legende CTI-Wert
hervorragend tiber 51
positiv 31 bis 50
leicht positiv 11 bis 30
neutral/ausgeglichen | -10 bis 10
leicht negativ -11 bis -30
negativ -31 bis -50

unter -51

- katastrophal

179

78 Alle Artikel die den definierten Selektionskriterien in Kapitel 7.6.1.1 entsprechen.

7 Es werden ausschlieBlich abgedruckte Medienbeitrige beriicksichtigt, da die Zugangsbedingungen iiber
den OTS vergleichbar sind, Stichprobenausfille ausgeschlossen werden kdnnen und das Analysematerial

praktikabler vorliegt, weshalb Onlinemedienberichte demnach vernachlissigt werden.
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4) Die Welt

5) Handelsblatt

6) Financial Times Deutschland®
7) Frankfurter Allgemeine Zeitung
8) Frankfurter Rundschau

Wochenzeitungen, Wirtschafts- Nachrichtenmagazine

9) Capital

10) Focus

11) manager magazin
12) Spiegel

13) Wirtschaftswoche

7.5. Stichprobe

Bei der Auswahl des Samples wurde eine systematische Stichprobenauswah!l®' verwendet.
Sie ist eine Form der Teilerhebung, die als nicht-randomisierte Stichprobe klassifiziert ist.
Im Speziellen handelt es sich um die Auswahl nach dem Konzentrationsprinzip als Stich-
probenart. Die folgende Abbildung verdeutlicht die unterschiedlichen Mdéglichkeiten einer

Stichprobenziehung in der empirischen Sozialwissenschaft und die getroffene Auswahl bei

der Stichprobenauswabhl.

I Grundgesamtheit / Population

Teilerhebung | Totalerhebung |
probabilistische Nicht-probabilistische Stich-
Stichproben proben
Mehrstufige Aus- Einstufige Aus- Ad-hoc- Theoretische Stichproben
wahlverfahren wahlverfahren Stichproben .
* typische Falle

* extreme Fille

Konzentrationsprinzip

geschichtete Auswahlverfahren nicht-geschichtete
Auswahlverfahren

* Quotenauswahl

* proportional geschichtete * einfache Zufallsstichprobe
Stichprobe
* Klumpenstichprobe

* disproportional geschichtete
Stichprobe

Abbildung 15: Stichprobenauswahl (Nagel, 2008: 18)

% Die Financial Times Deutschland wurde am 07. Dezember 2012 aufgrund mangelnder Profitabilitit vom
Herausgeber Gruner + Jahr eingestellt.

#1 Hiufig werden auch die Terminologien theoretische oder bewusste Stichprobe synonym verwendet.
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7.5.1. Stichprobenmerkmale und- kennzahlen
Die Population (Grundgesamtheit) sind die DAX-30 Unternehmen aus denen ein Sample
von 10 Unternchmen nach dem Kriterium der Marktkapitalisierung®* zum Stichtag

31.10.2010 gezogen worden ist.

Rank Unternehmen WKN* Gewicht Marktkapitalisierung in
Mio. €
1 Siemens AG 723610 10,65% 85,18
2 Daimler AG* 710000 7,92% 70,50
3 Allianz SE* 840400 6,71% 62,70
4 Deutsche Bank AG* 514000 4.47% 59,60
5 BASF SE BASF11 9,24% 56,12
6 Volkswagen AG Vz 766403 2,89% 51,86
7 SAP AG 716460 5,55% 46,53
8 E.ON AG ENAG99 7,06% 45,75
9 BAYER AG BAYO001 7,72% 45,52
10 Deutsche Telekom AG 555750 4,77% 41,58
11 BMW AG St 519000 3,29% 37,37
12 Miinchener Riick AG* 843002 3,14% 28,30
13 RWE AG St 703712 3,37% 28,03
14 Linde AG 648300 3,16% 19,36
15 Henkel AG & Co. KGaA Vz 604843 1,32% 18,51
16 METRO AG St 725750 1,19% 17,57
17 ThyssenKrupp AG 750000 1,74% 16,00
18 Deutsche Post AG 555200 1,75% 15,28
19 Deutsche Borse AG * 581005 1,61% 13,90
20 Beiersdorf AG 520000 0,69% 13,60
21 Merck KGaA 659990 0,64% 13,10
22 MAN SE St 593700 1,50% 13,01
23 Fresenius Medical Care AG 578580 1,36% 12,41
24 Infineon Technologies AG 623100 1,27% 11,00
25 K+S AG 716200 1,30% 10,84
26 Commerzbank AG * 803200 0,70% 10,70
27 adidas AG AIEWWW 1,75% 10,31
28 Fresenius SE Vz** 578563 0,85% 10,30
29 HeidelbergCement AG 604700 1,13% 8,77
30 Deutsche Lufthansa AG 823212 1,27% 7,53
- - - 100% 881,22

* Die Marktkapitalisierung basiert auf dem Borsenkurs im April 2011
**Quelle: http://www.fresenius.de/331.htm
Tabelle 10: Kennzahlen der Population

Die Auswahl der Stichprobenart fullt auf der Annahme, dass die ausgewidhlten 10 DAX-
Werte durch das Auspriagungsmerkmal der Marktkapitalisierung ,,nahezu die gesamte Ver-
teilung in der Grundgesamtheit bestimmen* (Krug/Nourney/Schmidt,1994: 61ff.). Genau
diese Annahme wird untermauert, wenn man die kumulierte Marktkapitalisierung der 10

Werte ermittelt, die sich auf 565,34 Mio. € beléduft, dass entspricht 64,14% der Gesamt-

%2 Die Marktkapitalisierung errechnet sich als Produkt aus der Anzahl der Aktien multipliziert mit dem Akti-
enkurs (selbst gehaltene Aktien vom Unternehmen werden in der Rechnung nicht beriicksichtigt, sondern
lediglich der Streubesitz).

83 WKN steht fiir Wertpapierkennnummer und ist eine Identifikationszahl fiir die jeweiligen Werte, die in
Deutschland verwendet wird.
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marktkapitalisierung der DAX-30 Werte (881,22 Mio.€.). Ein weiterer Indikator ist die
unterschiedliche Gewichtung der Aktienwerte im DAX, d.h. den Aktienwerten ist eine

unterschiedliche Indexgewichtung nach bestimmten Faktoren™ zugeordnet. Hierin umfasst

das Sample 66,98% der Indexgewichtung des DAX (siehe Tabelle 11).

Marktkapitalisierung Gewichtung
in Mio. €. in % kumulierte %
565,34 64,14 66,98

Tabelle 11: Kennzahlen des Samples: Marktkapitalisierung & Indexgewichtung

Die Stichprobe (n) umfasst insgesamt 212 Artikel. Tabelle 12 zeigt die wichtigsten Kenn-

zahlen des Samples.

Jahr M&A-Transaktionen Beitrige
2008 19 31
2009 11 168
2010 7 57
Gesamt 38 245

Tabelle 12: Kennzahlen des Samples: M&A-Transaktionen & Anzahl der Beitriige

7.5.1.1 Selektionskriterien der Fiille
Folgende Kriterien sind zu erfiillen, bzw. Bedingungen und Voraussetzungen, um zur Ana-

lyse herangezogen zu werden:

1) Die untersuchten Fille mussten formal als eine M&A-Transaktion klassifiziert sein.
Unternehmenskooperationen (Joint Ventures und strategische Allianzen) sind nicht
beriicksichtigt worden.

2) Die Fille sind unabhéngig ihrer Richtung (vertikal,- horizontal,- und lateral.), ihrer
Zahlungsart (Fremdkapitalfinanziert und Eigenkapitalfinanziert) und der Art des
Vermogenstransfers (Asset u. Share deal) ausgewéhlt worden.

3) Beriicksichtig worden ist der Modus (freundlich/feindlich) und der Initiator des
M&A. Beim Modus sind lediglich freundliche Ubernahmen ausgewihlt worden, da
feindliche Ubernahmen aufgrund ihrer strukturellen Eigenschaft® eine gesonderte
Betrachtung erfordern. Beim Initiator wird eine M&A-Transaktion durch einen
Kéufer ausgeldst untersucht.

4) Das Transaktionsvolumen ist aus Mangel an Offentlich-zugénglichen Daten kein
Kriterium bei der M&A-Transaktionsauswahl.

% Entscheidende Kriterien fiir die Errechnung des Index sind u.a. der gesamte Marktwert des Unternehmens,
der Borsenumsatz und die Beteiligungsverhéltnisse.

% Hier sind Widerstéinde bereits a priori im M&A-Kalkiil integriert und erfordern daher eine gesonderte
Betrachtungsweise.
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5) Es gibt keine Branchen und regionale Einschriankung

6) Minderheits- und Mehrheitsbeteiligungen von Unternehmen werden nicht beriick-
sichtigt, sondern lediglich eine 100% Beteiligung (auch wenn es sich um eine Auf-
stockung der Beteiligung auf 100% handelt.)

7) Die M&A-Transaktionen mussten im Geschiftsbericht der Jahre 2008, 2009, 2010
explizit ausgewiesenen sein (z.B. durch den Vermerk ,.Erwerb von 100% der
stimmberechtigten Eigenkapitalanteile an den erworbenen Geschdftseinheiten ).
Nicht explizit gekennzeichnete M&A-Transaktionen im Geschéftsbericht wurden
nicht berticksichtigt. Ebenfalls vernachlédssigt wurden M&A-Transaktionen die zu-
sammengefasst im Geschéftsbericht auftauchten z.B. ,, Im Geschdfisjahr 2009 er-

warb Siemens verschiedene Gesellschaften, die weder einzeln noch in Summe we-
sentlich sind “ (Siemens, 2009: 156).

7.5.1.2 Selektionskriterien des Analysematerials

Folgende Kriterien waren zu erfiillen, um zur Analyse herangezogen zu werden:

1) In die Untersuchung wurden alle redaktionellen®® Beitrige aufgenommen, die im
jeweiligen Medium verdffentlich worden sind, unabhingig vom Ressort und Arti-
kelldnge.

2) Das Hauptsujet des Artikels musste die jeweilige M&A-Transaktion sein. Artikel
die M&A-Transaktionen in einem anderen Kontext thematisierten, wurden nicht
zur Analyse herangezogen.

3) Sprache: Deutsch.

7.6. Operationalisierung

7.6.1. Corporate Trust Index: Spezifizierung & Adaption

Die Grundlage fiir die Herstellung eines Zusammenhangs zwischen dem CTI und dem
VOI bildet der Durchschnittswert der CTI-Werte vom 01.01.2008-31.12.2010. Zunéchst
wurde jeweils der CTI Durchschnitt fiir die Jahre 2008, 2009 und 2010 errechnet, um letzt-
endlich den Gesamtdurchschnitt fiir den Untersuchungszeitraum 2008-2010 zu ermittelt.
Die rot markierten Unternehmen in Tabelle 13 zeigen die Unternechmen des Samples mit

dem jeweiligen Jahresdurchschnitt und dem Gesamtdurchschnitt.

% Als redaktionell werden alle Beitrige klassifiziert, welche nicht als Werbung oder Anzeige etc. ausgewie-
sen sind. Unberiicksichtigt bleibt bei der Auswahl die jeweilige Autorenurheberschaft unabhingig vom Grad
redaktioneller Eigenleistung des Mediums oder des Anteils textlicher Fremdiibernahme.
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Wertung Unternehmen CTI 92010 CTI 92009 02008 CTI 32008- 2010
H Volkswagen 45,69 37,2 16,4 33,1
BMW 30,54 18,8 28,4 25,9
Daimler 23,28 16,3 18,8 19,5
Siemens 21,17 8,2 -94,9 -21,8
Lufthansa 17,03 20,5 19,4 19,0
Deutsche Post 11,83 4,1 -12,7 1,1
Deutsche Bank 10,82 -7,8 6,8 3,3
BASF 10,15 9,9 10,4 10,2
Allianz 9,61 1,4 7.4 6,1
Miinchner Riick 8,13 4 4.8 5,6
E.ON 7,58 42 8,1 6,6
Henkel 7,07 3,5 5,1 52
Adidas 6,73 42 6,5 58
Bayer 6,57 3,8 2,8 4,4
Thyssen-Krupp 6,48 0,4 2,9 3,3
Metro 5,65 5,4 4,1 5,1
SAP 4,61 2,2 7.8 4,9
RWE 4,29 8,4 2,3 5,0
Merck 2,96 2,1 5,2 3.4
Deutsche Borse 2,90 4.8 7,5 5,1
Linde 2,82 2,8 4 32
Deutsche Telekom 2,71 -15,5 -73,7 -28.8
Beiersdorf AG 2,21 3,5 - 2,9
Fresenius 1,61 3,1 - 2,4
Fresenius MC 1,40 1,8 1,4 1,5
HeidelbergCement 0,48 - - 0,5
K+S 0,19 2,6 2,6 1,8
Commerzbank -0,79 -1,5 13,7 3,80
MAN -1,28 3,9 7,9 3,5
Infineon -1,79 - -8,2 -5,0

Tabelle 13: Corporate Trust Durchschnittswerte (01.01.2008-31.12.2010)

Es wird darauf verzichtet eine gegenstandsbezogene®’ Indexikalisierung vorzunehmen, um
die Auspragung hoch und niedrig, sowohl beim CTI, als auch spéter beim VOI zu bestim-
men. Vielmehr wird auf Basis der relationalen Verhéltnisse zwischen den Unternehmen

ermittelt, ob die Zusammenhinge zwischen den Variablen kohérent sind.

%7 Gegenstandsbezogen meint hier, dass der Index sich direkt aus den erhobenen Daten zusammensetzt und
kontextuell gesehen werden muss. Es ist nicht die Absicht eine allgemein giiltige Indexikalisierung des VOI
zu beanspruchen.
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7.6.2. Verstandigungsorientierungs-Index (VOI): Adaption & Spezifikation

Aus den vier Subdimensionen des VOI (siche Kapitel 7.2.1) werden lediglich die zwei
Subdimensionen Zweifel und Begriindung fiir die Untersuchung verwendet. Die Indexika-
lisierung erfolgt anhand des gleichen Verfahrens, wie im urspriinglichen VOI mit vier
Subdimensionen. ,, Der VOI gibt auf einer Skala von 0-100 an, inwieweit die Journalisten
als Diskursanwidlte in Hinblick auf das Begriindungsniveau, die Losungsvorschldige, das
Ausmaf3 des Respektes und die Artikulation von Zweifeln ihr Leistungspotential ausschop-
fen*“ (Burkart/RuBman/Grimm: 2010: 266). Die adaptierte Formel mit zwei Subdimensio-

nen lautet:

_ (INDBEG + INDZWEIF)
B 2

Das Codebuch mit dezidierten Codieranweisungen zu den formalen und inhaltlichen Kate-

Vol

gorien der Inhaltsanalyse zum Verstdndigungsorientierten-Index ist im Anhang II zu fin-

den.

7.6.3. Zugriffskriterien

Als Rechercheplattform wurde der APA-Online Manager (AOM) verwendet. Der AOM ist
die ,,grofste Medien- und Fachdatenbank Osterreichs, die aktuell mehr als 300 Quellen
bzw. etwa 120 Millionen Dokumente umfasst. Es stehen Ihnen dort Meldungen der APA —
Austria Presse Agentur, OTS — Originaltext-Service und internationaler Agenturen sowie
die Inhalte sdimtlicher oOsterreichischer Tageszeitungen, die wichtigsten nationalen und
internationalen Medien, Zeitschriften, Magazine, Fach-, ORF- und Firmendatenbanken
sowie APA-Bild- und Grafikdaten zur Verfiigung“ (APA Quickguide, 2013: 3). Die ver-
wendeten Schlagworter fiir die Suche waren: ,, Kdufer“ (z.B. Deutsche Bank) UND ,, Ver-
kéiiufer“ (z.B. Postbank) UND ,, Ubernahme “.

7.6.4. Analyse —und Codiereinheiten
Die einzelnen Beitrdge, die ,,als umbruchtechnisch abgesetzte Einheit mit einer eigenen,
vom Flieftext typographisch abgehobenen Uberschrift“ (Burkart/Ruman, 2010: 8) defi-

niert sind, stellen die Analyseeinheit dar.
Als Codiereinheit werden Sinneinheiten verwendet, d.h., dass auf semantischer Ebene le-

diglich Sinneinheiten codiert werden. Sinneinheiten sind zusammenhdngende Textpassa-

gen, die denselben Analysegegenstand tangieren. Wichtig dabei ist, dass das Subjekt der
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Aussage identisch ist und der Bedeutungs- oder Sinnzusammenhang, von ein- und demsel-
ben Akteur stammt. Somit ist eine Sinneinheit entweder ein zusammenhédngender Satz
(teil) z.B. in Form eines direkten Zitats (unter Anfiihrungszeichen) oder als indirektes Zitat
(im Konjunktiv). Sie kann aber auch liber mehrere Sétze/Absdtze im Beitrag verstreut sein.

(vgl. Burkart/RufBman, 2010: 15ff.)

7.6.5. Inhaltliche Kategorien der verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit®®

Kategorie: Begriindungen

Begriindungen sind eine feste analytische Komponente einer Argumentation, die aus der
Anfiihrung von Griinden bestehen. Mit Begriindungen werden die typischen ,,Warum?*-
Fragen beantwortet: Warum hat jemand so gehandelt? Warum ist ein Zustand so und nicht
anders?

1.7. Inhalt Begriindung
Definition: Hier wird die vollstindige AuBerung zur Begriindung eingetra-
gen.

1.8. Begriindungsniveau

Definition: Falls eine Begriindung vorliegt wird die Anzahl und die Auspré-
gung fiir jede codierte Einheit angefiihrt. Die Codeziffer entspricht dabei der
Punktezahl, die iiber drei Variablen hinweg aussummiert wird (vgl. Burkart,
RuBman, Grimm: 2010: 267). Der maximal erreichbare Wert ist dabei 9, ge-
miB dem Fall ein Beitrag beinhaltet drei spezifische Begriindungen.” Die
Standardisierung am Maximalwert wird fiir jede Subdimension Begriin-
dungsniveau mit der folgenden Formel errechnet (vgl. ebd.: 267):

(Summenwert3Variablen Begrﬁndungsniveau) "

INDBEG =
9

100

0 keine Begriindung
Es wird nur eine bestimmte Position gedullert, ohne anzufiihren warum das
Vorhaben realisiert werden soll.

1 pauschale Begriindung

% Die inhaltlichen Kategorien und der im Anhang II angefiihrte Codebogen wurden in Anlehnung an Bur-
kart/RuBmann/Grimm (2010) gestaltet. Es wurden z.T. die gleichen Formulierungen verwendet und auf eine
Paraphrasierung verzichtet.

% Die Formalen Kategorien kénnen dem Codebuch in Anhang II entnommen werden.

% Bei der Erhebung der Daten werden lediglich die ersten drei Begriindungen erhoben. Ubereinstimmend
wird die gleiche Vorgehensweise fiir die Variable Zweifel ebenso angewendet.
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Eine Position wird mit Verweis auf allgemeingiiltige, nicht nidher
konkretisierte/differenzierte Behauptungen gerechtfertigt.

einfache Begriindung
Eine Position wird mit Verweis auf ein Faktum hinterlegt um sie zu stiitz
ten.

spezifische Begriindung
Eine Position wird mit Angaben von Zahlen/Daten/Fakten und/oder Quellen
und/oder den Verweis auf externe Experten untermauert.

Kategorie: Zweifel

Als Zweifel gelten demnach AuBerungen, welche die Giiltigkeit eines dieser kommunika-
tiven Anspriiche mit Blick auf den/die jeweiligen Kommunikationspartner in Frage stellen
und damit zum Problem erheben. Zweifel werden also stets mit Blick auf (mindestens)
einen konkreten Akteur (Person/Partei/Organisation) oder (mindestens) ein gedulertes
Faktum und/oder (mindestens) eine gedullerte Position erfasst.

1.9.

Zweifel Typ

Unter der Variable Zweifel Typ wird der jeweilige Zweifel (Typ) angege-
ben. Hier wurden zunéchst einmal Zahlvariablen gebildet, um die Héufig-
keit des jeweiligen Zweifeltyps zu ermitteln:

ZW1VER= Anzahl der Zweifel beziiglich Verstindlichkeit (max.3)
ZW2WAHEI= Anzahl der Zweifel beziiglich Wahrheit (max.3)
ZW3WAHAF= Anzahl der Zweifel beziiglich Wahrhaftigkeit (max.3)
ZWALEGI= Anzahl der Zweifel beziiglich Legitimitét (max.3)

Analog zur Variable Begriindung wurde auch hier ein Summenwert
konstruiert, auf dessen Basis sich der Zweifel-Index berechnet:

ZweifSUM = ZW1VER + ZW2WAHEI + ZW3WAHAF + ZW4LEGI

INDZWEIF =

ZweifSUM
(—) * 100

kein Zweifel

Zweifel an der Verstandlichkeit

Definition: Hier geht es in erster Linie um die sprachliche Kompetenz und
Ausdrucksweise der Akteure. z.B. der Verwendung komplizierter
Terminologien, Satzkonstruktionen, unklarer verbaler Ausdrucksweisen und
syntaktischer Fehler. Die Analyse der Verstandlichkeit gibt Aufschluss
dariiber, inwieweit komplexe M&A Informationen sachlich nachvollziehbar
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1.10.

dargestellt werden. Typische Fragen/Behauptungen sind: Wie meint er das?/
Dem kann ich nicht folgen. Wie soll man das verstehen? / Das ist nicht
nachvollziehbar.

Zweifel an der Wahrheit

Definition: Das Anzweifeln von Sachverhalten z.B. Zahlen, Daten, Fakten
die nicht mehr aktuell, iberholt oder falsch sind. M.a.W. wird die Existenz
eines Faktums in Frage gestellt und somit relevante Informationen von
spezifischen M&A-Transaktionen angezweifelt. Typische Fragen bzw. Be-
hauptungen: Stimmt das wirklich so? / Das stimmt so nicht. Hat sich das
tatsdchlich so ereignet? / Das war doch ganz anders. Stimmen diese Zah-
len/Daten/Fakten? / Diese Zahlen sind falsch.

Zweifel an der Wahrhaftigkeit

Definition: Hiermit ist die Infragestellung der Glaubwiirdigkeit,
Vertrauenswiirdigkeit, Verldsslichkeit der M&A-Transaktion gemeint, die
eine strategische Tduschungsabsicht unterstellt. Typische Fragen bzw.
Behauptungen: Tauscht er mich? / Er hat uns belogen. Hat er das wirklich
ehrlich gemeint? / Er tut nur so, als ob...

Zweifel an der Legitimit:it

Definition: Das Anzweifeln der Legitimitit einer M&A-Transaktion be
zieht sich auf RechtméBigkeit bzw. Angemessenheit der M&A-Transaktion.
Typische Fragen bzw. Behauptungen: Warum hat er das getan? / Sein
Verhalten ist unbegriindet (nicht begriindbar). Warum hat er sich nicht an
ders verhalten? / Sein Handeln ist nicht richtig (ist unangemessen). So etwas
tut man nicht.

nicht bestimmbar
Definition: Hier werden Zweifel codiert, die nicht eindeutig zuzuordnen
sind.

Zweifel Inhalt
Definition: Unter der Variable Zweifel Inhalt wird der vollstindige Zweifel
(AuBerung) eingetragen.

7.7. Pretest & Intracoder-Reliabilitat

Die Intracoder-Reliabilitit benennt den Grad der Ubereinstimmung von Codiervorgingen

bei einem Codierer zu zwei verschiedenen Zeitpunkten (vgl. Diekmann, 1999: 492). Dabei

gibt der Reliabilititskoeffizient (¢) an, wie hoch der Grad der Ubereinstimmungen ist. Ein
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Wert von c=1,0 wire die hdchst erreichbare Reliabilitit und bedeutet eine 100%-ige Uber-
einstimmung bei allen Codiervorgdngen. Ein hdufig definierter Mindestwert ist ¢=0,8
(80%) bei den inhaltlichen Kategorien, damit die Analysemethode als hinreichend reliabel

eingestuft werden kann. Die Berechnung erfolgt anhand der Formel von Holsti (1969):

C_z*c1,2
T C1+C2

C1 + C2= Zahl der iibereinstimmenden Codierentscheidungen
C1= Zahl der Codierentscheidungen zu Beginn der Untersuchung

C2= Zahl der Codierentscheidungen zum Abschluss der Untersuchung (vgl. Merten, 1995: 305)

Es wurde zunichst eine Zufallsstichprobe des Analysematerials gezogen, die aus ca. 10%
der gesamten Stichprobe (n= 212) bestand. Hiernach wurden die 24 Beitrdge zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten codiert. Die 24 Beitrdge wurden in Abstdnden von drei Tagen
insgesamt zweimal codiert. Insgesamt gab es 63 Codierentscheidungen (40: Begriindung,
23: Zweifel)

Die Ubereinstimmung der Codiervorginge der inhaltlichen Kategorien®’' (Zweifel und Be-

griindung) betrug:

2x%C1,2 258

C=C1+C2 =63+59=O.9508=0.95

8. Auswertung

Die Auswertung fokussiert sich zunichst auf die deskriptive Analyse des Datenmaterials.
Hier werden die Haufigkeiten, Verteilungen und Auffélligkeiten der einzelnen Subdimen-
sion des VOI, inklusive des VOI-Index beschrieben und in Zusammenhang mit dem CTI-
Werten gebracht. Im zweiten Schritt wird eine inferentielle Analyse zur Priifung der For-

schungsfragen und Hypothesen durchgefiihrt.

°! Die formalen Kategorien sind aufgrund ihrer Eindeutigkeit bei allen Codiervorgingen nicht mit berechnet
worden.
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8.1. Ergebnisse des Experteninterviews

Das Interview mit Dr.Andreas Meier, Director of Corporate Communication BASF Corpo-
ration, wurde am 03.08.2012 in Florham Park, New Jersey, USA im Rahmen eines Aus-
landspraktikums bei der BASF Nutrition&Health in der Abteilung Marketing&Sales
durchgefiihrt.

Das Forschungsziel zum Zeitpunkt des Interviews bestand darin, die unterschiedlichen
Stakeholder vor dem Hintergrund des 6ffentlichen Vertrauens bei M&A-Transaktionen zu
untersuchen. Dieser Schwerpunkt wurde im weiteren Forschungsverlauf verworfen und der
Fokus richtete sich auf den Zusammenhang zwischen Verstindigung und Vertrauen in Bei-
tragen zu M&A-Transaktionen. Ungeachtet des gednderten Erkenntnisinteresses erwies
sich das Experteninterview mit Dr.Meier als sehr hilfreich, indem es Impulse fiir relevante
Themenbereiche (z.B. Drei-Phasen Modell von Lewin und Change Communication Ziele)
der Arbeit schaffte. Weiterhin wurde durch die Thematisierung der M&A-Transaktionen
der BASF (Ciba und Cognis) ein Einblick jenseits der 6ffentlichen Berichterstattung ge-
schaffen, die den gesamten Prozess, von der Pre-Merger bis zur Post-Merger Integration,
umfasste. Es wurden auch Parallelen zu thematischen Schwerpunkten der 6ffentlichen Be-
richterstattung deutlich (z.B. Mitarbeiter und WerkschlieBungen), die jedoch eine umfas-
sendere Perspektive des Gesamtprozesses durch die konkrete Beschreibung der Binnen-

prozesse zuliel3.

Fiir die empirische Konzeption der Arbeit hat das Interview jedoch nur eine marginale Be-
deutung. Daher wurde auf eine ausfiihrliche Auswertung des Interviews verzichtet, da die
Beantwortung der Forschungsfragen und Hypothesen anhand einer inhaltsanalytischen
Untersuchung vorgenommen worden ist. Den Zweck, Erkenntnisse zu generieren und eine
Binnenperspektive auf M&A-Transaktionen zu werfen, die durch die externe Kommunika-
tion der Unternehmen nicht ersichtlich ist, wurde jedoch durch das Interview sehr gut er-

moglicht.

8.2. Deskriptive Analyse
Die Datenerhebung der 10 DAX-Unternehmen ergab, dass acht von zehn Unternehmen im
Untersuchungszeitraum vom 01.01.2008-12.12.2010 M&A-Transaktionen durchgefiihrt

haben. Der Vollstindigkeit halber sind die zwei Unternehmen, Volkswagen und Daimler,
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bei denen keine M&A-Transaktionen stattfanden, dennoch in den ersten Abbildungen und
Tabellen der Auswertung mit angefiihrt. Bei der statistischen Auswertung wurden Volks-

wagen und Daimler aufgrund fehlender Daten nicht beriicksichtigt.

Insgesamt gab es bei den zehn DAX-Unternehmen 38 M&A-Transaktionen. Im Unter-
nehmensvergleich gab es z.T. grofle Unterschiede in der Anzahl der M&A-Transaktionen

und der Anzahl der Beitrdge in den untersuchten Medien.

Anzal der M&A-Transaktionen

40
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Anzahl
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Volkswagen Daimler BASF E.ON Allianz Bayer Deutsche Siemens Deutsche  Gesamt

Bank Telekom

Abbildung 16: Anzahl der M&A-Transaktionen

Die Anzahl der M&A-Transaktionen schwankte zwischen keiner M&A-Transaktion bei
Volkswagen und Daimler und 8 bis 9 M&A-Transaktionen bei der BASF und Bayer. Die
Anzahl der Beitrdge zu den M&A-Transaktionen unterscheiden sich zwischen den Unter-
nehmen ebenfalls erheblich und weisen keinen Zusammenhang zwischen der Anzahl der
M&A-Transaktion auf. Besonders auffillig ist die Anzahl der Beitrdge zur Deutschen
Bank. Von den insgesamt 96 Beitrigen zu den M&A-Transaktionen der Deutschen Bank
waren allein 77 Beitriige der Ubernahme der Postbank gewidmet. Insgesamt belief sich das

Analysematerial auf 212 Beitrdge, anhand dessen der VOI berechnet worden ist.
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Anzahl der Beitrige zu den M&A-Transaktionen (n=212)
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Abbildung 17: Anzahl der Beitriige zu den M&A-Transaktionen

8.2.1. Subdimension Zweifel

Die Balken in der Abbildung 18 zeigen die durchschnittlichen Héufigkeiten (in %) der
Zweifeltypen: Verstdandlichkeit, Wahrheit, Wahrhaftigkeit und Legitimitét. Die Kurve zeigt
den Zweifel-Index an. Der Zweifeltyp der Verstindigung wurde bei keinem der Beitridge
zu den M&A-Transaktionen gedufBert. Beim Unternehmensvergleich zeigen sich auffallen-
de Unterschiede bei den Zweifeltypen der Wahrheit, Wahrhaftigkeit, Legitimitdt, und im

Zweifel-Index in den Beitrdgen zu M&A-Transaktionen.
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Durschnittliche Hiufigkeit der Subdimension Zweifel in % (n=212)
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Abbildung 18: Durchschnittliche Hiufigkeit der Subdimension Zweifel

SAP hat den mit Abstand hochsten Zweifel-Index von 21,43%. Hier betrdgt der Gesamt-
durchschnitt von allen Unternehmen 6,44%. Auch bei den einzelnen Zweifeltypen, insbe-

sondere beim Zweifel an der Wahrheit und Legitimitét ist SAP Spitzenreiter mit jeweils

28,57%.

Bei den Beitrdgen zu den M&A-Transaktionen von E.ON findet man ebenfalls einen iiber-
durchschnittlich hohen Zweifel-Index (8,33%), der Zweifeltyp der Wahrhaftigkeit ist bei
E.ON mit 25% am dominantesten. Bei Bayer, Siemens und der Deutschen Telekom wur-
den keine Zweifel bei den M&A-Transaktionen geduBlert. Auch die Deutsche Bank hat
verhéltnismaBig niedrige Werte und liegt, auBBer beim Zweifeltyp der Wahrhaftigkeit, unter
dem Gesamtdurchschnitt.

Unternehmensunabhéngig tauchte der Zweifel an der Wahrheit (8,37%) und der Legitimi-
tat (7,53%) in den Beitrdgen zu den M&A-Transaktionen am haufigsten auf. Insgesamt
wurden in 6,44% der untersuchten Beitrige Zweifel geduBert. Ein grofer Einflussfaktor fiir
den niedrigen Durchschnitt sind die vier Unternehmen, bei denen gar keine Zweifel an der

M&A-Transaktion gedullert wurden.

Abbildung 19 zeigt eine Gegeniiberstellung zwischen dem Zweifel-Index und dem CTI.

Ein einheitliches Muster ist nicht zu erkennen. So hat die Deutsche Bank einen CTI von
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3,3 und einen Zweifel-Index von 7,43%, die Allianz und E.ON hingegen, die sehr dhnliche
CTI-Werte haben (6,1 und 6,6) weisen einen vergleichbar hohen Zweifel-Index auf. Auch
bei der Deutschen Telekom, Siemens und Bayer, die alle einen Zweifel-Index von 0% ha-
ben ist der CTI-Wert sehr unterschiedlich (Deutsche Telekom -28,8; Siemens -21,8 und
Bayer 4,4).

Zweifel-Index und CTI (n=212)
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Abbildung 19: Zweifel-Index und CTI

8.2.2. Subdimension: Begriindung
Bei der Subdimension der Begriindung wurde rechnerisch dhnlich verfahren wie bei der
Subdimension des Zweifels und eine prozentuale Haufigkeit des jeweiligen Begriindungs-

niveaus’ ermittelt.

%2 Der Unterschied zwischen dem spiter betrachteten Begriindungs-Index und dem hier ermittelten Gesamt-
durchschnitt ist, dass sich der Begriindungs-Index auf Basis des Summenwertes kalkulieren ldsst, also wie
viel Prozent des rechnerisch erwartbaren Begriindungspotentials im Rahmen der Berichterstattung ausge-
schopft worden ist. Im Gegensatz hierzu bezieht sich der Gesamtdurchschnitt darauf, wie hdufig mindestens
einer der Begriindungstypen in den Beitrdgen zu den M&A-Transaktionen verwendet worden ist.
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Begriindungsniveau (n=212)
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Abbildung 20: Begriindungsniveau

Im Vergleich zu den Zweifeltypen wurden wesentlich haufiger Begriindungen in den Bei-
trdgen zu den M&A-Transaktionen als Teil einer Argumentation angefiihrt. Insgesamt
wurden im Durchschnitt 13,24% Begriindungen in den Beitrdgen angefiihrt, davon waren

15,61% einfache, 13,25% pauschale und 10,86% spezifische Begriindungen.

Im Unternehmensvergleich gibt es wiederum eine grofle range bei der prozentualen Hiu-
figkeit. Bei den M&A-Transaktionen von SAP, Bayer und Deutsche Telekom wurden am
hiufigsten einfache Begriindungen angefiihrt, wobei auch hier SAP mit 41,67% am héu-
figsten auf einfache Begriindungen zuriickgegriffen hat. Bei der Deutschen Telekom und
SAP wurden am héufigsten pauschale Begriindungen angefiihrt, aber auch bei Siemens gab
es eine Haufigkeit von 22,22% bei pauschalen Begriindungen. Lediglich 13,24% des Ge-
samtdurchschnitts der Begriindungen waren spezifische Begriindungen, aber auch hier

waren die meisten bei SAP, Siemens und der Allianz zu finden.

Auch beim Begriindungs-Index in Abbildung 21, also wie viel Prozent des rechnerisch
erwartbaren Begriindungspotentials im Rahmen der Berichterstattung ausgeschopft worden
ist, gibt es zwischen den Unternechmen eklatante Unterschiede. Bei SAP werden in 35,71%
der Beitridge Begriindungen zur M&A-Transaktion geliefert und bei der Allianz 27,16%,
wohingegen bei der BASF lediglich 10,32% und bei der Deutschen Bank 12,38% der Bei-

trage Begriindungen als Bestandteil einer Argumentation lieferten.
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Begriindungsindex (n=212)
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Abbildung 21: Begriindungs-Index

8.2.3. Verstindigungsorientierungs-Index

Die Werte des Verstindigungsorientierungs-Index zeigen pro Unternechmen in welchem
Umfang die Qualitdtsdimensionen des Zweifels und des Begriindungsniveaus vorkamen.
Die Unterschiede zwischen den Unternehmen zeigen ein dhnliches Bild wie beim Begriin-
dungs-Index. Die range beim VOI liegt zwischen 7,99% bei Bayer und 28,57% bei SAP.
Im Umkehrschluss bedeuten die 7,99% bei Bayer, dass von den erreichbaren 100%, weni-
ger als 1/10 bei der Berichterstattung liber die M&A-Transaktionen ausgeschopft wurde.
Die hochsten VOI- Werte beanspruchen nach SAP, die Allianz (17,28%), Siemens
(13,24%) und E.ON (12,50). Zu beachten ist hier, das die VOI-Werte der Unternehmen
nach E.ON nur noch nuancierte Unterschiede aufweisen (Deutsche Telekom 10,19%,
Deutsche Bank 9,90%, BASF 8,26% und Bayer 7,99%). Der VOI wird in Kapitel 8.3.3
mit dem CTI statistisch in Zusammenhang gebracht und Aussagen iiber die das Verhiltnis

zwischen niedrigen/hohen CTI-Werten und hohen/niedrigen VOI-Werten getroffen.
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VOI-Index (n=212)
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Abbildung 22: VOI-Index

8.3. Inferentielle Analyse”

Bei der inferentiellen statistischen Analyse wird anhand des Pearson Korrelationskoeffi-
zienten (7) der Zusammenhang zwischen den Variablen ermittelt. Der Korrelationskoefti-
zient von Pearson gibt an, wie stark der Zusammenhang zwischen den untersuchten Vari-
ablen ist. Beim Signifikanztest wurde ein zweiseitiges Signifikanzniveau® (p) verwendet,
da aus der Theorie (siche Kapitel 2, 3 und 4) nicht die Richtung des Zusammenhangs der
Variablen ermittelt werden konnte. Ubersichthalber wurde darauf verzichtet, die SPSS-
Datentabellen in den Auswertungsteil miteinzugliedern, diese befinden sich die sich im
Anhang IV der Arbeit. Es wurden lediglich der Korrelationskoetfizient und das Signifi-
kanzniveau zur Fundierung der Interpretation angefiihrt. Die Interpretationen des Korrela-

tionskoeffizienten erfolgen anhand der Festlegungen nach Cohen (1992):

Wert des Korrelationskoeffizienten Interpretation
r=0.10 Kleine Effektstérke
r=0.30 Mittlere Effektstirke
r=0.50 GrofBe Effektstirke

Tabelle 14: Effektstirke nach Cohen (1992)

% Aufgrund der aggregierten Daten und der einhergehenden Verkleinerung des Samples ist das Signifikanz-
niveau bei der Hypothesenpriifung bei iiber 0.05 gewesen, d.h. es gibt keinen statistischen Zusammenhang
zwischen den Ergebnissen des Samples und der Population. Daher gelten die Interpretationen fiir den For-
schungsrahmen und erheben keinen Anspruch auf Populationsschliisse.

% Folgende Werte gelten fiir das Signifikanzniveau:

p > 0,05 nicht signifikant (ns), p < 0,05 signifikant (*), p < 0,01 sehr signifikant (**), p <0.001 hochst signi-
fikant (¥*%).
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8.3.1. FF 1: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Subdimension des Zweifels
beim Verstindigungsorientierungs-Index und niedrigen Corporate Trust Werten?”*
Die korrespondieren Hypothesen; ;. bis | 4 zur Forschungsfrage 1 unterstellen im Gegensatz
zur vertretenen Annahme des VOA, dass niamlich je diskursiver’® die Beitrige gestaltet
sind umso hoher der Grad der Verstindigung. Ein hohes Vorkommen der Zweifeltypen
Verstiandlichkeit, Legitimitdt, Wahrheit, Wahrhaftigkeit und ein hoher Zweifel-Index bei
den M&A-Transaktionen steht mit einem niedrigen CTI-Wert in Zusammenhang. Tabelle
17 zeigt eine Zusammenfassung der ermittelten Korrelationskoeffizienten und der Signifi-
kanzniveaus zwischen den unterschiedlichen Variablen der Zweifeltypen und dem CTI.

Die Hypothesenpriifung wird im weiteren Verlauf des Kapitels detailliert erldutert.

Korrelationskoeffizient Sig. (2-seitig)
Zweifel: Verstindlichkeit ,00 ,00
Zweifel: Wahrheit ,529 ,179
Zweifel: Wahrhaftigkeit ,328 ,428
Zweifel: Legitimitit ,596 ,119
Zweifel-Index ,543 ,165

Tabelle 15: Korrelationskoeffizient und Signifikanzniveau der Subdimension Zweifel (n=212)

H; ;: Je hoher der Zweifel an der Verstindlichkeit der M&A-Transaktion, desto niedriger

die Corporate Trust Werte

Beim deskriptiven Teil der Arbeit (siche Abbildung 18) wurde bereits aufgezeigt, dass
Zweifel an der Verstiandlichkeit bei keinem Beitrag zu finden waren. Das Ergebnis steht im
Einklang mit den Ergebnissen von Burkart/Ru3mann/Grimm (2010), die bei der Analyse
der Berichterstattung iiber Europa im Osterreichischen Nationalratswahlkampf 2008 eben-
falls keine Zweifel an der Verstdandlichkeit beim Untersuchungsgegenstand finden konn-
ten. Ein vermeintlicher Grund dafiir, dass es auch bei der Analyse der Beitrige zu M&A-
Transaktionen keine Zweifel an der Verstiandlichkeit gab, konnte durch den sehr ausdiffe-

renzierten Themenbereich erkldrt werden, der M&A-Transaktionen zugehdrig sind. Hier-

% Bei der statistischen Auswertung ist stets zu Beachten, dass die Anzahl der Beitrige bei den Unternehmen
sehr unterschiedlich ausfiel (siche Abbildung 17). Es wurde daher bei der inferentiellen Analyse aller For-
schungsfragen mit einem relationalen Wert gerechnet, der die Anzahl der Beitrdge mitberiicksichtigt. Den-
noch ist bei den Unternehmen mit einer hdheren Anzahl an Beitrigen mathematisch die Wahrscheinlichkeit
auch hoher das Zweifel bzw. Begriindungen gedullert werden.

% also je hiufiger Zweifel an kommunikativen Geltungsanspriichen artikuliert werden.
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durch wird die journalistische Berichterstattung zu M&A-Transaktionen vornehmlich von
»Experten des Faches* vorgenommen. Auch ein Blick auf die untersuchten Medien zeigt,
dass die Berichterstattung primir in den Wirtschaftszeitungen (Handelsblatt, Financial
Times Deutschland, Wirtschaftswoche) stattfinden, wobei hierfiir keine detaillierten Daten
ausgewertet worden sind, da sie keinen Mehrwert fiir das Erkenntnissinteresse geschaffen
hitten. Eine statistische Uberpriifung der Hypothese; ; konnte ebenfalls aufgrund der oben
beschriebenen Datenlage nicht durchgefiihrt werden.

H;,: Je hoher der Zweifel an der Legitimitit der M&A-Transaktion, desto niedriger die

Corporate Trust Werte

Zusammenhang: Zweifel Legitimitit (in %) und CTI
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Abbildung 23: Zusammenhang Legitimitiit und CTI

Die Hypothese; ». untersucht den Zusammenhang zwischen dem Anzweifeln der Rechtmé-
Bigkeit bzw. Angemessenheit (Legitimitit) der M&A-Transaktion in Bezug auf die ermit-
telten Vertrauenswerte des CTI. Die Abbildung 23 zeigt, dass bei der Deutschen Telekom
und Siemens, die die niedrigsten CTI-Werte haben, keine Zweifel an der Legitimitdt der
M&A-Transaktionen geduBert worden sind. Hingegen wurde bei SAP mit einem relativ
niedrigen CTI die hochste Anzahl der Zweifel an der Legitimitdt geduBBert. Interessant ist

der hohe CTI-Wert von E.ON (6,6) bei 0% Zweifel an der Legitimitit der M&A-
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Transaktionen. Im Gegensatz zu E.ON findet man bei der Allianz, die einen ebenfalls rela-

tiv hohen CTI-Wert hat, in 12,50% der Félle einen Zweifel an der Legitimitat.

Der Korrelationskoeffizient (r) zwischen den Variablen Zweifel an der Legitimitdt bei
M&A-Transaktionen und dem CTI betragt 0.596 und attestiert somit eine grofle Effekt-
stiarke bei einem nicht signifikanten Ergebnis (p=0.119). Die Ergebnisse der Hypothese; »
weisen darauf hin, dass es einen positiven Zusammenhang zwischen der Haufigkeit an der

Legitimitdt der Zweifel und den ermittelten Vertrauenswerten des CTI gibt.

H;;: Je héher der Zweifel an der Wahrheit der M&A-Transaktion, desto niedriger die

Corporate Trust Werte.

Das Anzweifeln von Zahlen, Daten und Fakten bei der M&A-Transaktion wird mit dem
Zweifel an der Wahrheit der M&A-Transaktion zum Ausdruck gebracht. Diese konnen
entweder als {iberholt, nicht mehr aktuell oder schlichtweg als falsch betrachtet werden.
Hypothese, ;3 unterstellt, dass ein haufiger Zweifel an der Wahrheit der M&A-Transaktion

mit niedrigen CTI-Werten zusammenhangt.

Der Unternehmensvergleich zeigt ein dhnliches Bild wie beim Zweifel an der Legitimitit.
Auch hier haben die Allianz und SAP die hochsten Zweifelwerte, d.h. bei ihnen werden
am héufigsten die Zahlen/Fakten und Daten zur M&A-Transaktion angezweifelt. Beide
Unternehmen haben im Untersuchungszeitraum nur eine M&A-Transaktion durchgefiihrt.
Die Allianz {ibernahm die Cominvest und SAP iibernahm Sybase, in beiden Féllen wurde
der Kaufpreis hédufig als zu hoch betrachtet und die proklamierten Synergieumsitze als

unrealistisch angesehen.

Bei der BASF fand man in 8,7% der Beitrige zu den zwei M&A-Transaktionen (Cognis
und Ciba) Zweifel an der Wahrheit, wobei die Ubernahme der Ciba hier iiber 90% der
8,7% ausmacht, weil auch hier der Kaufpreis als zu hoch erachtet worden ist. Im Fall der
Deutschen Telekom, Siemens, E.ON und Bayer wurden keine Zweifel an der Faktenlage

geduBert. Der Zusammenhang zu den Vertrauenswerten des CTI ist jedoch schwer herzu-
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stellen, da diese eine sehr grofle Spannweite zwischen -28,8 (Deutsche Telekom) bis 6,6

(E.ON) haben.

Zusammenhang Wahrheit (in %) und CTI
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Abbildung 24: Zusammenhang Wahrheit und CTI

Der Korrelationskoeffizient () zwischen den Variablen Zweifel an der Wahrheit bei
M&A-Transaktionen und dem CTI betrdgt 0.529 und attestiert somit eine grofle Effekt-
stirke, wobei das Ergebnis nicht signifikant (p=0.178) ist. Die ermittelten Werte der Hypo-
these; 3 weisen jedoch daraufhin, dass es tendenziell einen Zusammenhang zwischen CTI
und der Zweifel an der Wahrheit gibt. Dies miisste im Rahmen eines noch gréferen Stich-

probenumfanges jedoch eingehender untersucht werden.

H; 4 Je héher der Zweifel an der Wahrhaftigkeit der M&A-Transaktion, desto niedriger
die Corporate Trust Werte.

Gemail dem Tenor von Hypothese; ; bis; 4 wird auch bei Hypothese; 4 unterstellt, dass hiu-
figer Zweifel an der Wahrhaftigkeit mit niedrigen CTI-Werten zusammenhéngt, d.h. die
Glaubwiirdigkeit, Vertrauenswiirdigkeit und Verldsslichkeit, also ob eine M&A-
Transaktion auch tatséchlich stattfinden wird oder es sich um eine strategische Tdu-

schungsabsicht handelt, wird in Frage gestellt.
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Zusammenhang: Zweifel Wahrhaftigkeit (in %) und CTI
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Abbildung 25: Zusammenhang Zweifel Wahrhaftigkeit und CTI

Der Zusammenhang zwischen der Héaufigkeit der Zweifel an der Wahrhaftigkeit und nied-
rigen CTI-Werten ergibt ebenfalls kein kohdrentes Bild. E.ON hat die groite Anzahl an
Zweifel an der Wahrhaftigkeit (25%) mit einem CTI von 6,6. Im Gegensatz hierzu hat die
BASF mit einem hoheren CTI-Wert wesentlich weniger gedullerte Zweifel an der Wahr-
haftigkeit (4,35%). Auch der Korrelationskoeffizient () zwischen den Variablen Zweifel
an der Wahrhaftigkeit bei M&A-Transaktionen und dem CTI attestiert mit 0.328 zwar eine
mittlere Effektstirke, wobei das Ergebnis aber nicht signifikant (p=0.428) ist. Daher kann
Hypothese; 4 ebenfalls nicht bestitigt werden und der Zusammenhang zwischen CTI und

der Zweifel an der Wahrhaftigkeit kann im Rahmen der Untersuchung nicht belegt werden.

H;s: Je héher die Corporate Trust-Werte sind, desto niedriger ist der Zweifel-Index

Der Zweifel-Index der sich aus dem Summenwert der gedullerten Zweifel berechnet kann
einen Maximalwert von 100% annehmen und ist ein Indikator fiir die Diskursqualitét der
untersuchten Beitrdge. Die Tabelle 18 zeigt eine Gegeniiberstellung der Ranglisten beim

Zweifel-Index und dem CTIL.
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Rangliste Unternehmen CTI ©2010- 2008 Rangliste Unternehmen Zweifel- Index
1 BASF 10,2 \ 4 1 SAP 21,43
2 E.ON 6,6 s 2 E.ON 8,33
3 Allianz 6,1 //\\ 4 3 Deutsche Bank 7,43
4 SAP 4,9 A 4 Allianz 7,41
5 Bayer 44 PR 5 BASF 6,96
6 Deutsche Bank 3,3 A 6 Bayer 0
7 Siemens -21,8 7 Siemens 0
8 Deutsche Telekom -28.,8 8 Deutsche Telekom 0

Tabelle 16: Zweifel-Index und CTI

Die Gegeniiberstellung macht deutlich, dass eine anschauliche Bestimmung des Zusam-
menhangs auch beim Zweifel-Index und CTI nicht mdéglich ist. Bei E.ON, Siemens und
der Deutschen Telekom sind die Plitze in beiden Ranglisten nahezu gleichgeblieben. Bei
allen anderen Unternehmen haben sich die Rangplétze verdndert. Der grofite Unterschied
ist bei der BASF zu sehen, die beim CTI auf Platz 1 ist, jedoch nur auf Platz 5 beim Zwei-
fel-Index.

Nichtsdestotrotz zeigt der Korrelationskoeffizient () zwischen den Variablen Zweifel-
Index und dem CTI einen Wert von 0.543 und unterstellt somit eine groBe Effektstirke,
wobei das Ergebnis aber nicht signifikant (p=0.165) ist. Daher kann Hypothese; s auch
nicht bestdtigt werden und der Zusammenhang zwischen CTI und dem Zweifel-Index kann

im Rahmen der Untersuchung nicht belegt werden.
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Zweifel-Index (in %) und CTI
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Abbildung 26: Zweifel-Index und CTI

8.3.2. FF 2: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Subdimension der Begriin-
dung beim Verstindigungsorientierungs-Index und den Corporate Trust Werten?
Bei der Untersuchung der Hypothese,; wird der durchschnittliche prozentuale Summen-
wert der Begriindungen zur Variablenpriifung herangezogen, der einen Maximalwert von 9
(=100%) annehmen kann. Bei Hypothese,» wird der Begriindungs-Index als Messgrofe fiir

das Begriindungsniveau verwendet.

H,;: Je hoher die Anzahl der Begriindungen bei M&A-Transaktion, desto niedriger die
Corporate Trust Werte.

Begriindungen zu den M&A-Transaktionen, unabhéngig ihrer Art, werden im Gesamt-
durchschnitt in 25,68% der Beitrdge angefiihrt. Insbesondere Siemens und SAP liefern in
iiber 2/3 der Beitrdge zumindest eine Begriindung als Teil ihrer Argumentation fiir die
M&A-Transaktion. Hingegen findet man in den Beitrdgen zur BASF (16,97%) und E.ON
(16,67%), die den hochsten CTI-Werten haben, unterdurchschnittlich viele Begriindungen

zu threm Vorhaben.
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Zusammenhang: Anzahl der Begriindungen (in%) und CTI
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Abbildung 27: Zusammenhang Anzahl der Begriindungen und CTI

Der Korrelationskoeffizient (r) zwischen den Variablen der Anzahl der Begriindungen und
dem CTI betrédgt -0.376 und unterstellt somit eine mittlere negative Effektstirke, wobei das
Ergebnis aber nicht signifikant (p=0.358) ist. Die negative Effektstirke bedeutet, dass je
hoher der durchschnittliche Summenwert der Begriindungen ist, desto geringer der CTI.
Folglich ist die Anfiihrung von Begriindungen in der Tendenz mit schlechteren CTI-
Werten verbunden. Die Griinde hierfiir konnten beim Begriindungstypen liegen, pauschale
und einfache Begriindungen schaffen weniger Vertrauen als spezifische Begriindungen,
wobei der Zusammenhang nicht ndher untersucht worden ist. Ein Gegenbeispiel zur eben
genannten Vermutung wire Siemens, die die meisten spezifischen Begriindungen im Un-

ternehmensvergleich lieferten (siehe oben) und dennoch einen niedrigen CTI aufweisen.

H,,: Je hoher das Begriindungsniveau bei M&A-Transaktionen, desto hoher sind die Cor-

porate Trust Werte.
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Zusammenhang: Begriindungs-Index und CTI
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Abbildung 28: Zusammenhang Begriindungs-Index und CTI

Der Begriindungs-Index, der eine Aussage iiber die Begriindungsqualitdt bzw. das Begriin-
dungsniveau der Beitrdge zu den M&A-Transaktionen liefert, zeigt nicht nur beim direkten
Vergleich der Abbildung 28 und 27 ein fast identisches Bild zur prozentualen Héaufigkeit
der Begriindungen. Sondern auch der Korrelationskoeffizient (r) zwischen den Variablen
der Anzahl der Begriindungen und dem CTI liegt bei -0.203 und unterstellt somit eine
kleine negative Effektstirke, bei einem nicht signifikanten Ergebnis (p=0.630) ist. Infolge-
dessen bedeutet auch hier, dass ein hohes Begriindungsniveau tendenziell mit niedrigeren
CTI-Werten in Zusammenhang steht. Es kann also festgehalten werden, das sowohl die
Anzahl der Begriindungen, als auch das Begriindungsniveau einen negativen Zusammen-
hang mit dem CTI haben, d.h. je hoher de Begriindungen (Anzahl und Index) umso niedri-
ger der CTI-Wert.

H 2.3.: Wenn keine Begriindung vorliegt, dann sind die Corporate Trust Werte niedrig.
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Zusammenhang: Keine Begriindung und CTI
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Abbildung 29: Zusammenhang keine Begriindung und CTI

Der Gesamtdurchschnitt der Beitrdge ohne Begriindungen betriagt 23,39%. Auffallend ist
das es bei der Deutschen Telekom, die Schlusslicht beim CTI ist, keine Artikel ohne Be-
griindungen zu den M&A-Transaktion auffindbar waren. Im Gegensatz hierzu gab es bei
44,93% der Beitrage liber die BASF, dem Unternehmen mit dem hochsten CTI, keine Be-
griindungen. Auch bei der Allianz und E.ON mit einem relativ hohen CTI-Wert gab es in
jeweils 25% der Beitrdge keine Begriindungen. Der Korrelationskoeffizient (r) zwischen
den Variablen keine Begriindung und dem CTI betrdgt 0,608 und unterstellt somit eine
grofle Effektstirke, bei einem ebenfalls nicht signifikanten Ergebnis (p=0.110). Deshalb
kann Hypothese, 3 nicht bestdtigt werden und der Zusammenhang zwischen CTI und der
Angabe von keinen Begriindungen kann im Rahmen der Untersuchung nicht belegt wer-
den. Bei der vorliegenden Stichprobe kann jedoch ein hoher Zusammenhang festgestellt
werden. Um allgemeingiiltige Aussagen treffen zu konnen, miisste diese Hypothese eben-

falls im Rahmen einer grof3eren Untersuchung nochmals {iberpriift werden.
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8.3.3. FF 3: Hiingt eine hohe Verstindigungsorientierung mit hohen Corporate Trust
Werten zusammen?

Die Forschungsfrage 3 und die korrespondierende Hypothese; ; untersuchen den Gesamt-
zusammenhang zwischen dem VOI und dem CTI. Zuvor wurde in den Forschungsfragen 1
und 2 versucht, die Zusammenhinge zwischen den Subdimensionen (Zweifel und Begriin-
dung) und dem CTI dezidiert zu erforschen. Nun geht es um den aggregierten Vergleich,
der den Zusammenhang zwischen Verstindigung und Vertrauen bei M&A-Transaktionen

ermittelt.

H; ;: Je héher die Corporate Trust Werte, desto hoher die Verstindigungsorientierung

Zusammenhang: VOI und CTI
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Abbildung 30: Zusammenhang VOI und CTI

Abbildung 30 zeigt ein sehr inkonsistentes Bild beim Zusammenhang zwischen VOI und
CTI auf. Insbesondere bei Siemens und der Deutschen Telekom wird deutlich, dass kaum
ein Zusammenhang zwischen der Verstindigungsorientierung in den Beitrdgen und dem
Vertrauenswert besteht. Auch die statistische Analyse bestitigt die Annahme: Der Korrela-
tionskoeffizient (r) zwischen dem VOI und dem CTI betrdgt 0.145 und unterstellt somit
eine kleine Effektstirke, bei einem ebenfalls nicht signifikanten Ergebnis (p=0.732). Des-
halb kann Hypothese, 3 nicht bestitigt werden und der Zusammenhang zwischen CTI und

dem VOI kann im Rahmen der Untersuchung statistisch nicht belegt werden. Im Umkehr-
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schluss ist festzuhalten, dass der konstatierte Zusammenhang zwischen Vertrauen (CTI)
und der Verstdndigungsorientierung (VOI) zwar in den einzelnen Subdimensionen z.T.
Tendenzen eines Zusammenhangs erkennen lies. Jedoch ein statistisch signifikanter Zu-
sammenhang zwischen Vertrauen und Verstindigung bei M&A-Transaktionen im Rahmen

der vorliegenden Forschungsarbeit nicht belegt werden konnte.

9. Conclusio

Die Untersuchung hatte zum Ziel, Aussagen iiber den Zusammenhang zwischen dem Ver-
stindigungsgrad in den Beitrigen zu M&A-Transaktionen und den ermittelten Vertrau-
enswerten des Corporate Trust Index von zehn ausgewédhlten DAX-Unternechmen zu gene-
rieren. Vorab wurden theoretische Uberlegungen zur Vertrauenskonstitution, unterschied-
lichen Organisations- und Verdnderungstheorien und Unternehmenszusammenschliisse als

eine spezielle Form des organisationalen Wachstums diskutiert.

Die dezidierte empirische Analyse der Subdimensionen des VOI hat gezeigt, dass Zusam-
menhédnge zwar erkennbar sind, diese aber statistisch nicht signifikant sind. Bei der Sub-
dimension des Zweifels an der Legitimitdt und der Wahrheit konnten, ebenso wie beim
Zweifel-Index, hohe Zusammenhénge festgestellt werden, d.h. wenn viele Zweifel in den
Beitrdgen zu M&A-Transaktionen angefiihrt worden sind, war der Vertrauenswert des Un-

ternehmen niedrig. Bei der Subdimension der Begriindung gab es dhnliche Ergebnisse.

Eine Ausnahme stellte die Anzahl der Begriindungen dar. Sie wies einen negativen Zu-
sammenhang mit dem CTI auf, wobei hier ein plausibles Erklarungsmuster das Span-
nungsverhéltnis von Quantitit und Qualitit darstellen wiirde, also dass ein alleiniges An-
fiihren von Begriindungen bei M&A-Transaktionen keine hinreichende Bedingung fiir po-

sitive Vertrauenswerte des jeweiligen Unternehmens war.

Nichtsdestotrotz ist der Zusammenhang zwischen den Corporate Trust Werten und der
Angabe keiner Begriindung in den Beitrdgen zu den M&A-Transaktionen hoch. Folglich
ist die Angabe von Begriindungen als vertrauensschaffendes Element wichtig, jedoch miis-
sen die Begriindungen bestimmten Giitekriterien entsprechen, damit diese die Vertrauens-

werte positiv beeinflussen. Entgegen der hier vertretenen Annahme attestiert die Hypothe-
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sey», dass das Begriindungsniveau ein Indikator fiir die Qualitdt der Begriindung ist, nur

einen geringen Zusammenhang zu den Vertrauenswerten aufweist.

Auch wenn es erkennbare Zusammenhinge zwischen den einzelnen Subdimensionen des
VOI und dem CTI gab, wies der direkte Vergleich zwischen den Indices des VOI und des
CTI nur einen geringen Zusammenhang auf. Die Annahme, dass die Verstindigungsorien-
tierung der Beitrdage liber M&A-Transaktionen eine entscheidende Rolle bei der Vertrau-
enskonstitution des CTI spielen wiirde, ist widerlegt worden. Vielmehr beeinflussten ande-
re Faktoren, speziell im Fall der Telekom und Siemens, die vorrangig in der Berichterstat-
tung aufgrund eines Korruptionsskandals bzw. des Spionage-Skandals auftauchten, die
CTI-Werte stirker. Die multifaktorielle Zusammensetzung des CTI ist stark von der Be-

richterstattung und somit auch der Nachrichtenrelevanz der Themen abhingig.

Eine gesonderte Analyse des CTI mit dem alleinigen Fokus auf M&A-Transaktionen wiir-
de eine angemessenere Vergleichsbasis darstellen, jedoch gab es keine Moglichkeit an die
Datensitze des CTI zu kommen, um diese isoliert nach M&A-Transaktionen zu durchsu-

chen, da diese nicht 6ffentlich zugénglich sind.

Grundsitzlich lasst sich festhalten, dass es weiterfithrender Forschungsarbeiten bedarf, die
entweder explizit den Zusammenhang zwischen einzelnen Variablenzusammenhidngen
oder die inhaltsanalytischen Methoden des CTI und des VOI noch weiter modifizieren und
dem Forschungsgegenstand anpassen, um eindeutige Ergebnisse zum Zusammenhang von
Verstindigung bei M&A-Transaktionen und Vertrauen von Unternehmen zu generieren.
Eine Verdnderung bei der Ermittlung des VOI wére beispielsweise bei der Erhebung der
Daten nicht nur die ersten drei Begriindungen bzw. Zweifel zu codieren, sondern alle im
Beitrag enthaltenen Begriindungen bzw. Zweifel zu erheben. Ein gédnzlich anderer Ansatz
wire die Analyse von M&A-Transaktionen aus vertrauenstheoretischer und verstandi-
gungstheoretischer Perspektive in Verbindung mit finanzmathematischen Erkldrungsmo-
dellen als eine kombinatorische Erklarungsperspektive fiir den Erfolg bzw. Misserfolg, die

ebenfalls sehr erkenntnisreich fiir die vorliegende liickenhafte Forschung wiére.
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I. Transkription: Experteninterview

Interviewprotokoll
Datum: 03.08.2012
Ort: BASF Corporation, 100 Park Avenue, Florham Park,

NJ 07932, United States

Interviewpartner: Dr. Andreas Meier

Position: Director Corporate Communications, BASF Corporation, USA
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Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Ich habe Thnen bereits kurz erklirt was das Thema meiner Masterarbeit ist.
Als Einstiegsfrage wiirde ich Sie bitten mir kurz iiber ihre Position bei der
BASF zu erzihlen.

Meine jetzige Position ist Director Corporate Communications fiir BASF in
Nordamerika und umfasst die klassischen Unternehmenskommunikations-
themen wie Media Relations, Mitarbeiterkommunikation und interaktive
Kommunikation, also Internet, Intranet und Social Media. Zu meiner Per-
son: Ich habe wihrend meines Studiums als Journalist gearbeitet, mich dann
aber mit dem Eintritt bei BASF vor zwolf Jahren fiir die PR-Seite entschie-
den. Innerhalb der Unternehmenskommunikation der BASF habe ich in un-
terschiedlichen Funktionen gearbeitet: als Pressesprecher, als Kommunika-
tor in Changeprojekten, und als Leiter der globalen Mitarbeiterkommunika-
tion.

Ok, danke. Ich gehe jetzt direkt iiber zur eigentlichen Thematik und meine
erste Frage wire: Was sehen Sie fiir Besonderheiten bei Mergers &
Acquisitions im Gegensatz zu Joint Ventures und strategischen Allianzen?
Was wiren die kommunikativen Besonderheiten fiir Sie? Was sind die Un-
terschiede und gibt es {iberhaupt Unterschiede fiir Sie und wenn ja welche
wiren das?

Es gibt da sicher Unterschiede. Das Prinzip der Zusammenarbeit unter-
scheidet sich grundlegend. Bei Joint Ventures bleiben die Partner ja eigen-
stindige Unternechmen. Wichtiges Ziel der Kommunikation ist hier, dass alle
Partner mit, einer Stimme sprechen‘. Mergers & Acquisitions sind eine an-
dere Geschichte, da geht es viel stirker um Verdnderungen, insbesondere
fiir die Mitarbeiter, d.h. die Anforderungen an die Change Kommunikation
sind ungleich hoher.

Und was glauben Sie, welche Stakeholder, also wenn wir die klassischen
vier Stakeholder Mitarbeiter, Aktionidre, Kunden und den Standort
Offentlichkeit nehmen, die groBte Rolle bei M&A Prozessen spielt? Kann
man das iiberhaupt pauschal sagen oder miisste man das runterdifferenzieren

auf den verschiedenen M&A-Phasen?
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Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:

Alle Stakeholder spielen eine groBe Rolle, darum sprechen wir bei der
BASF von einem integrierten Kommunikationsansatz. Wobei die Intensitét
der Kommunikation mit den verschiedenen Zielgruppen je nach Projekt un-
terschiedlich gewichtet sein kann. Bei Akquisitionen steht die Kommunika-
tion mit Mitarbeitern des akquirierten Unternehmens sicherlich im Mittel-
punkt, weil Verinderungen leicht Angste und Widerstinde ausldsen. Im
Prinzip sollte Change Communication genau hier ansetzen und versuchen
im ersten Schritt diese Angste, Widerstinde, Emotionen wahr- und ernst zu
nehmen und anschlieBend mit geeigneten Kommunikationsmethoden versu-
chen abzubauen. Das Thema Change Kommunikation ist in den letzten Jah-
ren zunehmend wichtiger geworden — bedingt durch den Rationalisierungs-
bzw. Wettbewerbsdruck der Unternehmen und durch die zunehmende Glo-
balisierung und Dynamik in den Mérkten.

Und sehen Sie Unterschiede in der Kommunikation innerhalb der 3-Phasen,
die es ganz klassisch gibt, also in der Pre-Merger, Merger und Integration
Phase?

Ganz wichtig ist, dass die Kommunikation von Anfang an eingebunden ist.
Das hat sich sicherlich geandert, frither ist Kommunikation, oft erst dazuge-
kommen wenn der Rahmen schon abgesteckt war, meist kurz bevor eine
Acquisitions offentlich bekanntgegeben worden ist. Aus Fehlern hat man
gelernt, bei der BASF ist die Kommunikation so frith wie mdglich einge-
bunden. Mittlerweile auch weil nicht jede Acquisition gleich ist. Beim ei-
gentlichen Integrationsprozess sprechen wir von vier Phasen. Da ist zu-
nichst die Vorbereitung fiir die Ankiindigung der geplanten Ubernahme
Dann kommt die Pre-Closing Phase, die von starker Unsicherheit gepragt ist
bis zu dem Tag, an dem Deal abgeschlossen wird, was wir dann als Day-
One bezeichnen. An diesem ersten Tag ist es ganz wichtig, sichtbar zu sein
fiir die neuen Mitarbeiter des akquirierten Unternechmens. Zum Beispiel ha-
ben wir bei BASF gro3e Day-One-Events organisiert, bei denen sich das
Top-Management beider Unternehmen den Mitarbeitern Rede und Antwort
gestellt hat. Face-to-Face Kommunikation ist ganz wichtig und bleibt auch

im weiteren Verlauf der Acquisition sehr wichtig. Nach dem Day-One pas-
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Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:

siert hdufig wenig Sichtbares, und das ist im Prinzip die kritischste Phase,
wo die Mitarbeiter wissen, dass sie ibernommen worden sind, aber dennoch
die Konsequenzen fiir ihre Tatigkeit nicht einschidtzen kénnen. Werden sie
fiir andere Tatigkeiten eingesetzt als zuvor? Was wird in ihrer Abteilung
umstrukturiert? Was passiert mit mir? Was kann die Kommunikation in die-
ser Situation machen? Man kann in dieser Phase viele Instrumente nutzen
um die Sorgen und Angste der Mitarbeiter zumindest aufzunehmen. Was
sich in der Praxis bei BASF bewéhrt hat, sind sogenannte Site-
Ambassadors, die friihzeitig nominiert werden, das heif3t iberall wo das ak-
quirierte Unternehmen Standorte hat, gibt es einen BASF Ambassador der
auch wirklich vor Ort ist und sich die Sorgen, Angste und Wiinsche anhort
und fiir die Fragen der Kollegen da ist.

Und nach welchen Kriterien wird der Ambassador ausgewahlt? Diirfen Sie
mir das verraten?

Es sollten Leute sein, die kommunikative Fahigkeiten besitzen, vertrauens-
wiirdig sind, und unter Druck sympathisch und offen rilberkommen.

Okay, das kann also im Prinzip jeder machen, es muss kein
Kommunikationsexperte sein?

Genau, sie konnen unterschiedlichste Hintergriinde haben, es wird tatsidch-
lich danach ausgewdihlt, wem man zutraut so etwas zu machen.

Was sind die klassischen Medien die Sie verwenden?

Was wir immer moglichst schnell angehen, ist die Verkniipfung von Intranet
und Internet. Die Mitarbeiter des akquirierten Unternehmens sollen mog-
lichst schnell im BASF Web navigieren konnen. Das ist aber leider tech-
nisch meistens nicht so einfach. In der Regel entwickeln wir dariiber hinaus
spezielle Integrationsmedien, so zum Beispiel Intranetseiten oder Integrati-
onsnewsletter.

Und was halten Sie von Social Media in Change Prozessen? Benutzen Sie
bzw. benutzt die BASF, natiirlich nicht Facebook als Social Media Tool,
sondern unternechmensspezifische Social Media. Mir sind gerade die Namen
entfallen, aber es gibt ja zahlreiche unternehmensspezifische Social Media.

interne?
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Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:
Interviewer:

Herr Meier:

Genau, die fiir interne Unternehmenszwecke zugeschnitten sind

Wir haben in der BASF ein internes soziales Netzwerk — connect. BASF.
Technisch dauert es meist eine Zeit, bis Mitarbeiter akquirierter Unterneh-
men darauf zugreifen konnen,

Okay, wenn wir gerade bei den Phasen sind. Was sehen Sie personlich

als die sensibelste Phase von den 4, die es bei der BASF gibt. Was ist die
heikelste Phase fiir Sie? Es wird ndmlich oft in Untersuchungen von
Unternehmensberatungen angegeben, dass die meisten Aquisitions ihr Ziel
verfehlen. McKinsey und Co. verdffentlichen regelmifig Studien das 80-
90% der M&A ihr Ziel nicht erreichen.

Im Sinne von Businessziel nicht erreichen?

Genau. Natiirlich ist es sehr eng definiert, meistens geht es nur im den
Shareholder Value. Hierbei wird oft mit dem Finger auf die Post Integration
Phase gezeigt, woran die meisten M&A scheitern, weil bis dahin sich alle
bemiiht haben, aber dann

Lisst es nach...

Genau

Zunichst einmal denke ich, dass alle Phasen sehr sensibel sein konnen und
wohlbedacht angegangen werden miissen. Das gilt auch insbesondere fiir
die erste Phase, also der Vorbereitung. Hier muss sich das Unternehmen
iiber die Kommunikation und die Ziele der Integrationsziele im Klaren sein.
Was ist der Hauptzweck? Warum akquirieren wir das Unternehmen? Ist es
nur eine Erweiterung des Produktportfolios oder sind Synergien im Sinne
von Rationalisierungen der Grund? Das ist ein riesen Unterschied! Die letz-
ten Akquisitionen der BASF sind sehr erfolgreich gelaufen, auch deshalb
weil die Integrationsphase relativ durchstrukturiert abgelaufen ist. Es gab
Projektteams, die sich der Integration vollzeitlich gewidmet haben. Es stan-
den also auch Ressourcen zur Verfiigung, was sehr wichtig ist. Integrations-
arbeit ist kein Nebenjob. In der BASF benutzen wir fiir den Integrationsfort-
schritt ein internes Projektmanagementtool, in dem der Status sémtlicher In-
tegrationsmaBBnahmen getrackt wird. Griin bedeutet, wir sind auf Track, gelb

bedeutet, dass wir Nachholbedarf haben und bei Rot ist Aktion gefordert. Es
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Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

Herr Meier:

lauft also alles recht durchstrukturiert ab und das bedeutet manchmal
ein erhebliches Arbeitsvolumen.

Okay, gut. Ich habe bereits erwihnt, dass laut einschldgigen Studien
von Unternehmensberatungen, aber auch von akademischen Zugin-
gen M&A meistens ihr Ziel verfehlen. Worin wiirden Sie die Schei-
tergriinde fiir Mergers & Acquisitions sehen, speziell im kommuni-
kativen Bereich. Also abgesehen von finanzwirtschaftlichen und
rechtlichen Faktoren die problematisch werden konnen. Wenn das
Kartellamt einen Deal nicht genehmigt kann man noch so gut kom-
munizieren, aber letztendlich nichts daran dndern. Was wiren kom-
munikative Fauxpas, die fatale Folgen haben konnen?

Zuhoren ist ganz wichtig, aber auch von anderen Unternehmen zu
lernen ist wichtig. Letztendlich ist das grof3e Thema, das zwei
Unternehmenskulturen zusammengefiigt werden, diese wachsen
nicht innerhalb von Monaten zusammen. Die Kultur zu dndern be-
darf Jahre. So etwas muss wachsen, das braucht einfach seine Zeit.
Ich denke das ist ein ganz wichtiger Punkt.

Okay. Kommen wir schon zur letzten Frage und zwar: Ich schlage in
meiner Magisterarbeit vor bzw. die Idee ist angelegt, an die Arbeit
eines Professor, der ein Konzept entwickelt, hat das im Prinzip bein-
haltet, dass der Kunstbegriff Mergers & Acquisitions so fiir die
Kommunikation nicht haltbar ist, weil es zwar fiir die Due Diligence,
die die Finanzkennzahlen und die juristischen Aspekte priift aus
reicht, aber es fiir die Kommunikation ein groBBer Unterschied, ist ob
es sich um einen Merger oder einer Acquisition handelt. Was halten
Sie davon?

Aus meiner eigenen Erfahrung kann ich nur iiber Aquisitionen spre-
chen.

Aber Sie kdnnen mir noch gerne mehr erzéhlen

Gut, ich denke das wir die zentralen Punkte fiir Change Kommuni-
kation bereits besprochen haben. Die Ursachen sind klar, fehlende

Akzeptanz, mangelnde Einbindung vom Management und Mitarbei-
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Interviewer:

Herr Meier:

Interviewer:

tern und Hauptaufgabe der Change Kommunikation ist es diesen Méngel
entgegenzuwirken. Ganz wichtig ist einfach das Kommunikation in den
Strukturen des Integrationsmanagement eingebunden ist, d.h. ganz praktisch
gesprochen Kommunikationsexperten sollten sowohl im globalen, aber auch
wie hier in Nordamerika in den Integrationsteams ein fester Bestandteil sein,
was bei der BASF der Fall ist.

Eine Frage dazu: Wie wird oder wie geht die Kommunikation zustande
wenn entschieden wird das vielleicht doch eine Produktionsstitte geschlos-
sen werden. Wird das dann dem ganzen Unternehmen kommuniziert, also
auch Leute, die nicht direkt betroffen sind oder fokussiert man die
Kommunikation auf die Betroffenen.

In der BASF versuchen wir, diese Entscheidungen transparent zu machen.
Es gibt immer eine Art Informationskaskade bei solchen Verkiindigungen.

Ich bedanke mich dann erst mal bei Ihnen!

137



II. Codebuch

Codieranweisungen, Kategoriendefinitionen und Schliisselpline

1.1:

1.2:

1.3:

1.4:

Formale Kategorien
Laufende Nummer
Jedem Beitrag ist eine laufende Nummer zuzuordnen, die 3-stellig codiert

wird, um eine nachtragliche Identifikation des Beitrags zu gewéhrleisten.

Datum der Veroffentlichung

Fiir jeden Beitrag ist das Datum der Veroffentlichung einzutragen. ##

(Tag).## (Monat).##### (Jahr) — z.B.01.01.2010.

Unternehmen

Kategorie ,,Name des Unternehmens* wird 2-stellig codiert.

Code Medium

01 Siemens AG

02 Daimler AG

03 Allianz SE

04 Deutsche Bank AG

05 BASF SE

06 Volkswagen AG

07 SAP AG

08 E.ON AG

09 Bayer AG

10 Deutsche Telekom AG
Medium

Die Kategorie ,,Name des Mediums* wird 2-stellig codiert.

Code | Medium

01 BILD

02 Stiddeutsche Tageszeitung

03 Der Tagesspiegel

04 Die Welt

05 Handelsblatt

06 Financial Times Deutschland

07 Frankfurter Rundschau

08 Frankfurter Allgemeinen Zeitung
09 Capital

10 Focus

11 manager magazin

12 Spiegel

13 Wirtschaftswoche
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1.5:

1.6:

Kategorie:

1.7.

1.8.

M&A-Transaktion
Fiir jeden Beitrag ist der Name des akquirierten Unternechmens einzutragen

z.B. Postbank, Sybase, Cognis etc.

Uberschrift
Fiir jeden Beitrag ist die Uberschrift (ohne Ober- und Untertitel/-zeile) im

Wortlaut einzutragen.

Inhaltliche Kategorien
Begriindungen

Begriindungen sind eine feste analytische Komponente einer Argumentati-
on, die aus der Anfithrung von Griinden bestehen. Mit Begriindungen wer
den die typischen ,,Warum?“-Fragen beantwortet: Warum hat jemand so
gehandelt? Warum ist ein Zustand so und nicht anders?

Inhalt Begriindung

Definition: Hier wird die vollstindige AuBerung zur Begriindung eingetra-
gen

Codierregeln:

1. Die Begriindung ist in Form der ersten Nennung einzutragen.

2. Liegt keine Begriindung vor, dann wird unter der Variable 1.8 der Code
999 eingetragen. Folglich wird bei der Variable 1.9 (Begriindungsniveau)
der Code 0 (keine Begriindung) eingetragen.

Begriindungsniveau

Definition: Falls eine Begriindung vorliegt wird die Anzahl und die Auspri-
gung fiir jede codierte Einheit angefiihrt. Die Codeziffer entspricht dabei der
Punktezahl, die iiber drei Variablen hinweg aussummiert wird (vgl. Burkart,
RuBman,Grimm: 2010: 267). Der maximal erreichbare Wert ist dabei 9,
gemiB dem Fall ein Beitrag beinhaltet drei spezifische Begriindungen.”” Die
Standardisierung am Maximalwert wird fiir jede Subdimension Begriin-
dungsniveau mit der folgenden Formel errechnet:

%7 Bei der Erhebung der Daten werden lediglich die ersten drei Begriindungen erhoben. Ubereinstimmend
wird die gleiche Vorgehensweise fiir die Variable Zweifel ebenso angewendet.
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Kategorie:

(Summenwert3Variablen Begrﬁndungsniveau) "
9

INDBEG = 100
keine Begriindung
Es wird nur eine bestimmte Position geduBert, ohne anzufiihren warum das

Vorhaben realisiert werden soll.

pauschale Begriindung
Eine Position wird mit Verweis auf allgemein giiltige, nicht ndher konkreti-

sierte/differenzierte Behauptungen gerechtfertigt.

einfache Begriindung
Eine Position wird mit Verweis auf ein Faktum hinterlegt um sie zu stiitz

ten.
spezifische Begriindung
Eine Position wird mit Angaben von Zahlen/Daten/Fakten und/oder Quellen

und/oder den Verweis auf externe Experten untermauert.

Zweifel

Als Zweifel gelten demnach AuBerungen, welche die Giiltigkeit eines dieser kommunika-
tiven Anspriiche mit Blick auf den/die jeweiligen Kommunikationspartner in Frage stellen
und damit zum Problem erheben. Zweifel werden also stets mit Blick auf (mindestens)
einen konkreten Akteur (Person/Partei/Organisation) oder (mindestens) ein gedulertes
Faktum und/oder (mindestens) eine gedullerte Position erfasst.

1.9.

Zweifel Typ

Unter der Variable Zweifel Typ wird der jeweilige Zweifel (Typ) angege-
ben. Hier wurden zunéchst einmal Zdhlvariablen gebildet, um die Haufig
keit des jeweiligen Zweifeltyps zu ermitteln:

ZW1VER= Anzahl der Zweifel bezliglich Verstindlichkeit (max.3)
ZW2WAHEI= Anzahl der Zweifel beziiglich Wahrheit (max.3)
ZW3WAHAF= Anzahl der Zweifel beziiglich Wahrhaftigkeit (max.3)
ZWALEGI= Anzahl der Zweifel beziiglich Legitimitét (max.3)
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Analog zur Variable Begriindung wurde auch hier ein Summenwert konstru-
iert, auf dessen Basis sich der Zweifel-Index berechnet:

ZweifSUM = ZW1VER + ZW2WAHEI + ZW3WAHAF + ZW4LEGI

ZweifSUM
—) * 100

INDZWEIF = (

kein Zweifel

Zweifel an der Verstandlichkeit

Definition: Hier geht es um in erster Linie um die sprachliche Kompetenz
und Ausdrucksweise der Akteure. z.B. der Verwendung komplizierter Ter
minologien, Satzkonstruktionen, unklarer verbaler Ausdrucksweisen und
syntaktischer Fehler. Die Analyse der Verstiandlichkeit gibt Aufschluss dar
iiber, inwieweit komplexe M&A-Informationen sachlich nachvollzieh-

bar dargestellt werden. Typische Fragen/Behauptungen sind: Wie meint er
das? / Dem kann ich nicht folgen. Wie soll man das verstehen? / Das ist
nicht nachvollziehbar.

Codierregeln:

1. Inhalte und Angaben zur M&A-Transaktion, die die Verstiandlichkeit
relevanter Informationen anzweifeln

2. Codiert werden explizite Zweifel an der Verstindlichkeit der Inhalte und
Angaben der M&A-Transaktionen

3. Codiert werden nur AuBerungen von Zweifeln gegeniiber der M&A-

Transaktion im jeweiligen Zeitungsbeitrag.

Zweifel an der Wahrheit

Definition: Das Anzweifeln von Sachverhalten z.B. Zahlen, Daten, Fakten
die nicht mehr aktuell, iberholt oder falsch sind. M.a.W. wird die Existenz
eines Faktums in Frage gestellt .Typische Fragen bzw. Behauptungen:

Stimmt das wirklich so? / Das stimmt so nicht. Hat sich das tatsdchlich so
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ereignet? / Das war doch ganz anders. Stimmen diese Zahlen/Daten/Fakten?
/ Diese Zahlen sind falsch.

Codierregeln:

1. Sachverhalte (Zahlen, Daten, Fakten) zur M&A-Transaktion die in Frage
gestellt werden

2. Codiert werden nur AuBerungen von Zweifeln im Rahmen der M&A-

Transaktion des jeweiligen Zeitungsbeitrags.

Zweifel an der Wahrhaftigkeit

Definition: Hiermit ist die Infragestellung der Glaubwiirdigkeit, Vertrau
enswiirdigkeit, Verldsslichkeit der M&A-Transaktion gemeint, die eine stra-
tegische Tauschungsabsicht unterstellt. Typische Fragen bzw. Behauptun-
gen: Tauscht er mich? / Er hat uns belogen. Hat er das wirklich ehrlich ge
meint? / Er tut nur so, als ob...

Codierregeln:

1. Die AuBerung von expliziten Zweifeln an der Wahrhaf-
tigkeit/Vertrauenswiirdigkeit der im M&A-Transaktionsprozess

beteiligten Akteure

2. Codiert werden nur AuBerungen von Zweifeln gegeniiber M&A -

Transaktionen des jeweiligen Zeitungsbeitrags

Zweifel an der Legitimit:it

Definition: Das Anzweifeln der Legitimitit einer M&A-Transaktion be-
zieht sich auf RechtméBigkeit bzw. Angemessenheit des M&A-Transaktion.
Typische Fragen bzw. Behauptungen: Warum hat er das getan? / Sein Ver-
halten ist unbegriindet (nicht begriindbar). Warum hat er sich nicht anders
verhalten? / Sein Handeln ist nicht richtig (ist unangemessen). So etwas

tut man nicht.

Codierregeln:

1. Alle AuBerungen von expliziten Zweifeln an der Legitimitit der M&A-

Transaktion werden hier codiert.
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1.10.

2. Codiert werden sowohl AuBerungen von Zweifeln gegeniiber der M&A-
Transaktion, die innerhalb des jeweiligen Zeitungsbeitrags zum Ausdruck

gebracht werden.

nicht bestimmbar
Definition: Hier werden Zweifel codiert, die nicht eindeutig zu zuordnen

sind.

Zweifel Inhalt

Codierregeln: Unter der Variable Zweifel Inhalt wird der vollstdndige Zwei-
fel (AuBerung) eingetragen. Der geduBerte Zweifel ist jeweils in Form sei
ner ersten Nennung einzutragen. Liegt kein geduBBerter Zweifel vor, dann

wird unter der Variable Zweifel Inhalt 1.10 der Code 999 eingetragen.
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II1. Codebogen (Auszug)

Laufende
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111 112 113 114 115 116 117 118 119 120 121
Nummer
e 12.02.08 12622' 12.02.08 12.03.08 30.05.09 20.11.09 25.03.10 20.11.09 21';0'0 28.12.09 21.10.09
Unternchmen 09 09 09 09 10 10 10 10 04 04 04
Medium 06 05 02 08 08 04 05 03 08 04 04
M&A-
Transaktion Possis Possis Possis Sagmal Metrolico Strato Strato Strato AMRO | AMRO AMRO
Wirtschaft
OECD:
Slowakei
tritt Vor-
sitz ab ++
- Telekom kauft Deutsche
Telekom iiber- Berliner Inter- Bank:
.. 3 Bayer nimmt Freenet- netfirma // Teile von Deutsche Bank
Uberschrift bietet Tochter Strato Konzern zahlt Deut- ABN kauft in Holland
Baver erwirbt US- fiir die T-Systems | Fast 300 Millio- Telekom kauft | 275 Millionen sche Amro zu Auf Druck der
yer ¢ us- Vor Zukaufin | Bayer starkt Gesund- kauft in nen Euro fiir . ) Bank | gekauft ++ EU gibt ABN
Anbieter von . . . . Bezahldienst Euro fiir den e 1
- . Firma den USA heitssparte Spanien | Speicherplatzan- . . . kauft | SuBigkei- Amro nun doch
Medizintechnik . . . Click and Buy Dienstleister .
Possis zZu bieter - United Strato. Verkdu- ABN- | ten: Scho- | Firmenkundenge-
Medi- Internet aus dem : Sparte kolade schaft an Konkur-
. fer Freenet .
cal Bieterrennen . wird teurer renten ab
plant eine .
geworfen .. ++ Fannie
Dividende
Ma-
e/Freddie
Begriindung: Mac:
Inhalt Unbe-
grenzter
Kredit




"Mafgeblich ist die
Wachstumsper-
spektive, die sich

aus der Zusammen-

legung der beiden
Aktivititen ergibt",
sagte er.

Der Pharma- und
Chemiekonzern
Bayer will mit
einer Millionen-
tibernahme in
den USA sein
Gesundheitsge-
schift starken.

Der Bayer-Konzern
starkt sein Geschaft
mit verschreibungs-
freien Arzneimitteln.
So tibernimmt der
Teilkonzern Health
Care (Gesundheit) das
sogenannte OTC-
Geschéft der amerika-
nischen Sagmel Inc.
Das Portfolio, mit dem
Sagmel zuletzt rund
78 Millionen Euro
Umsatz erwirtschaftet
hat, umfasst
Schmerzmittel,
Schleimlser, ein
Héamorrhoidenmittel
sowie Nahrungsergén-
zungsmittel.

T-
Systems-
Chef
Reinhard
Clemens
wertete
die Uber-
nahme als
wichtigen
Schritt,
um in
Spanien
zur Num-
mer drei
aufzurii-
cken.
Metrolico
mit Sitz in
Spanien
hat 2008
mit rund
1150
Mitarbei-
tern 54
Millionen
Euro
umgesetzt

"Mit diesem
Schritt starken
wir unsere Posi-
tion im sehr
interessanten
Wachstumsmarkt
fir Hosting-
Losungen", sagte
Niek Jan van
Damme,
Deutschland-
Chef der Tele-
kom. Die Tele-
kom wird mit
Strato zur Num-
mer zwei der
Speicherplatzan-
bieter mit einem
gemeinsamen
Anteil von etwa
30 Prozent.

Der Kauf mar-
kiert einen
ersten Schritt
von René
Obermanns
neuer Strategie,
das Geschift
mit Internet-
Diensten aus-
zuweiten

"Mit diesem
Schritt starken
Wwir unsere
Position im sehr
interessanten
Wachstums-
markt fir
Hosting-
Losungen",
kommentierte
Niek Jan van
Damme, im
Vorstand der
Deutschen
Telekom ver-
antwortlich fiir
das deutsche
Festnetz- und
Mobilfunkge-
schift, die
Ubernahme.
"Strato ergénzt
unsere Aktivita-
ten im Hosting-
Bereich ide-
al."Das Unter-
nehmen werde
vom ersten Tag
der Konsolidie-
rung an positive
Beitrége fiir den
Konzerniiber-
schuss liefern,
sagte van
Damme.

Mit der Ubernah-
me wiirde sie nach
eigenen Angaben
zur Nummer vier
bei Geschéftskun-
den und im In-
vestmentbanking
in den Niederlan-
den.
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Das soll helfen,
die sinkenden
Einnahmen im

klassischen
Mit dem Kauf von Geschéft mit
Scherlpg hatte Telefonan— "Ein attraktiver
Bayer seine Strate- schliissen und .
. . Bankenmarkt wie
gie mehr und mehr Mobilfunkver- | N
> " In der Zusam- die Niederlande,
in Richtung Phar- tragen zu kom- . .
. menarbeit auf dem sich
ma verlagert. pensieren. bieten sich viele einiges umwélzt
Daher nehmen Waihrend Ober- " 1Ees ?
. . Chancen. bietet eine gute
viele Experten an, mann grofiere .
. S Gelegenheit zum
Bayer werde sich Akquisitionen Einstice "
von den Chemiege- ausschlief3t, hat &
schiften trennen er gerade fur

den Bereich
Internet-Dienste
kleine Zukaufe

angekiindigt.

Begriindungsni-
veau

Keine Begriin-
1 1 1
dung

Pauschale 1
Begriindung

Einfache Be-
griindung

Spezifische 3
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Begriindung

Zweifel Typ

Kein Zweifel

Verstindlichkeit

Wahrheit

‘Wahrhaftigkeit

Legitimitit

Nicht bestimm-
bar

Zweifel Inhalt
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H;,: Je hoher der Zweifel an der Legitimitdt der M&A-Transaktion, desto niedriger die Corporate Trust Werte

Korrelationen

IV. SPSS Tabellen

Legitimitat CTI
Korrelation nach Pearson 1 ,596
Legitimitat Signifikanz (2-seitig) 119
N 9 8
Korrelation nach Pearson ,596 1
CTI Signifikanz (2-seitig) 119
N 8 8
H; ;: Je hoher der Zweifel an der Wahrheit der M&A-Transaktion, desto niedriger die Corporate Trust Werte.
Korrelationen
CTI Wahrheit
Korrelation nach Pearson 1 ,529
CTI Signifikanz (2-seitig) 178
N 8 8
Korrelation nach Pearson ,529 1
Wahrheit Signifikanz (2-seitig) ,178
N 8 9
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H; 4: Je héher der Zweifel an der Wahrhaftigkeit der M&A-Transaktion, desto niedriger die Corporate Trust Werte.

Korrelationen

CTI Wahrhaftigkeit
Korrelation nach Pearson 1 ,328
CTI Signifikanz (2-seitig) 428
N 8 8
Korrelation nach Pearson ,328 1
Wahrhaftigkeit Signifikanz (2-seitig) 428
N 8 9
H;s5: Je héher die Corporate Trust-Werte sind, desto niedriger ist der Zweifel-Index
Korrelationen
CTI Zweifelindex
Korrelation nach Pearson 1 ,543
CTI Signifikanz (2-seitig) ,165
N 8 8
Korrelation nach Pearson ,543 1
Zweifelindex Signifikanz (2-seitig) ,165
N 8 9

Forschungsfrage 2: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Subdimension der Begriindung beim Verstindigungsorientie-

rungs-Index und den Corporate Trust Werten?
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H, ;: Je héher die Anzahl der Begriindungen bei M&A-Transaktion, desto niedriger die Corporate Trust Werte.

Korrelationen

CTI

SummenwertBegrindung

CTI

SummenwertBegrindung

Korrelation nach Pearson
Signifikanz (2-seitig)

N
Korrelation nach Pearson

Signifikanz (2-seitig)
N

-,376
,358

-,376
,358

8
1

H,;: Je héher das Begriindungsniveau bei M&A-Transaktionen, desto hoher sind die Corporate Trust Werte.

Korrelationen

CTI

BEGRUNDUNGSINDEX

CTI

BEGRUNDUNGSINDEX

Korrelation nach Pearson
Signifikanz (2-seitig)

N
Korrelation nach Pearson

Signifikanz (2-seitig)
N

-,203
,630

-,203
,630

8
1

H, ;: Wenn keine Begriindung vorliegt, dann sind die Corporate Trust Werte niedrig.
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Korrelationen

CTI keine
Korrelation nach Pearson 1 ,608
CTI Signifikanz (2-seitig) ,110
N 8 8
Korrelation nach Pearson ,608 1
keine Signifikanz (2-seitig) ,110
N 8 9
H; ;: Je héher die Corporate Trust Werte, desto héher die Verstindigungsorientierung
Korrelationen
CTI VIOINDEX
Korrelation nach Pearson 1 ,145
CTI Signifikanz (2-seitig) 7132
N 8 8
Korrelation nach Pearson ,145 1
VIOINDEX Signifikanz (2-seitig) 132
N 8 8
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V. Abstract

Mergers&Acquisitions (M&A) are widely considered as the most complex area of organi-
zational change. Investment banking, consulting and law firms, but also academic scholars
regularly publish studies focusing on the key issue: why do most M&A fail? By using a
variety of financial methods such as the Totalshareholder Value and the abnormal returns
they try to come up with recommendations of how to improve the performance of M&A-

Transactions.

This thesis argues that the heavily quantifying financial methods are too narrow and un-
suitable to explain outcomes of M&A. Instead, the thesis offers to a theoretical approach
that analyses M&A-Transactions from a theoretical perspective of trust and understanding
in terms of organizations and business combinations to identify the connection between

trust and understanding.

Hence, to grasp the complexity of M&A an exhaustive theoretical background including
concepts of trust developed by Luhmann (1989), Coleman (1982), Giddens (1990) and
Bentele (1992) combined with The Theory of Communicative actions (Habermas, 1981)
and organizational theories by Weber (1921), Barnard (1938) and Luhmann (1984) were
synthesized to provide a more complete structural and communicative understanding of

M&A transactions.

The empirical part of the research used two specific kinds of content analyses: The first
method was the Consensus Oriented-Index, which was developed by Bur-
kart/Rufmann/Grimm (2010) and the second method, called the Corporate Trust Index was
developed by Bentele (2007). Using the Consensus Oriented Index the research looked at
articles regarding M&A-Transactions in major German newspapers from 10 corporations
listed in the DAX between 01.01.2008-12.12.2010. These results were compared to the
Corporate Trust Index, which had already been conducted and analyzed by a research team

at the University of Leipzig in cooperation with the manager magazin.
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The results could demonstrate that there is a connection between trust and understanding

within the sample of the research. However, the statistical verification suggested no signif-

icant results, which can most likely be explained through the aggregated data for the statis-

tical analyses. Conclusively, further research needs to be conducted to further investigate

the connection between trust and understanding in M&A-Communication. Moreover, re-

search focusing on the connection between the failure or success of M&A and the concepts

of trust and understanding could provide valuable insights for potential solution not based

solely on quantifying financial methods.

Abstract (deutsch)
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Titel:
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Veranderungskommunikation, Change Communication, Mergers &
Acquisitions, Unternehmenszusammenschliisse, Vertrauen,
Verstindigung, Wandel, Verstandigungsorientierungs-Index, Theorie
des offentlichen Vertrauens, Corporate Trust Index,

Organisationskommunikation, Unternehmenskommunikation, Vertrauen

Die Arbeit untersucht den Zusammenhang zwischen offentlichem
Vertrauen (Bentele) und der verstdndigungsorientierten
Offentlichkeitsarbeit (Burkart) im Rahmen von M&A-Transaktionen.
Dabei wird insbesondere der Zusammenhang zwischen den 6ffentlichen
Vertrauenswerte des Corporate Trust Index (CTI) und der Dimensionen
des ,Zweifels’ und der ,Begriindung’ beim
Verstandigungsorientierungs-Index (VOI) untersucht. Beide Methoden,
der CTI und der VOI, sind die empirische Untermauerung der

theoretischen Konzepte von Burkart und Bentele und stellen die Basis
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Theorie

Ziel,
Fragestellung,
Hypothese

der empirischen Untersuchung der Arbeit dar.

Die Arbeit besteht aus insgesamt drei theoretischen Schwerpunkten:

a) Vertrauenstheoretische Ansitze bestehend aus der funktional-
strukturellen Systemtheorie nach Luhmann (1987), Vertrauen in der
Rational-Choice Theorie nach Coleman (1982), Vertrauen in der
Strukturationstheorie nach Giddens (1990) und Vertrauen im
Organisationskontext und der Theorie des 6ffentlichen Vertrauens von
Bentele (1992)

b) Verstindigungstheoretische Ansétze: Theorie des kommunikativen
Handelns von Habermas (1981) und das Konzept der
verstindigungsorientierten Offentlichkeitsarbeit von Burkart (1991)

¢) Organisationstheoretische Ansétze: Klassische Organisationstheorien
(Biirokratie Ansatz von Max Weber), neoklassische
Organisationstheorien (Human-Relations-Bewegung) und moderne
Organisationstheorien (systemtheoretische Ansitze)

d) Theorien zum Wandel: Drei-Phasen-Modell von Lewin,
Zwiebelmodell der Verdnderung, organisationaler Konservatismus und

Change Management Ansitzen

Die Forschungsleitende Fragestellung der Arbeit lautet: Gibt es
Zusammenhédnge bei der verstindigungsorientierten
Offentlichkeitsarbeit (VOA) und der Theorie des &ffentlichen
Vertrauens (CTI) bei M&A-Transaktionen?

Aufbauend hierauf leiteten sich folgende Forschungsfragen und

Hypothesen ab:

Forschungsfrage 1: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der
Subdimension des Zweifels beim Verstdndigungsorientierungs-Index
und niedrigen Corporate Trust Werten?

H, i: Je hoher der Zweifel an der Verstindlichkeit der M&A-
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Forschungsdesign

Transaktion, desto niedriger die Corporate Trust Werte

Hi,: Je hoher der Zweifel an der Legitimitidt der M&A-Transaktion,
desto niedriger die Corporate Trust Werte

H; 5: Je hoher der Zweifel an der Wahrheit der M&A-Transaktion, desto
niedriger die Corporate Trust Werte.

Hj 4: Je hoher der Zweifel an der Wahrhaftigkeit der M&A-Transaktion,
desto niedriger die Corporate Trust Werte.

H; s: Je hoher die Corporate Trust-Werte sind, desto niedriger ist der

Zweifel-Index

Forschungsfrage 2: Gibt es einen Zusammenhang zwischen der
Subdimension der Begriindung beim Verstandigungsorientierungs-Index
und den Corporate Trust Werten?

H;.1: Je hoher die Anzahl der Begriindungen bei M&A-Transaktion, des-
to niedriger die Corporate Trust Werte.

H;: Je hoher das Begriindungsniveau bei M&A-Transaktionen, desto
hoher sind die Corporate Trust Werte.

H,3: Wenn keine Begriindung vorliegt, dann sind die Corporate Trust

Werte niedrig.

Forschungsfrage 3: Héngt eine hohe Verstindigungsorientierung mit
hohen Corporate Trust Werten zusammen?
Hs 1: Je hoher die Corporate Trust Werte, desto hoher die Verstiandi-

gungsorientierung.

Das Forschungsdesign besteht aus einer Kombination von insgesamt

drei unterschiedlichen Methoden:

1) qualitatives Experteninterview
2) Inhaltsanalyse: Corporate Trust Index (CTI)
3) Inhaltsanalyse: Verstandigungsorientierungs-Index (VOI)

Im ersten Schritt wurde zunédchst ein qualitatives Experteninterview mit
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Ergebnisse

dem Director of Corporate Communication bei der BASF Corporation
gefiihrt, um erste Erkenntnisse flir den weiteren Forschungsablauf zu
generieren. Im zweiten Schritt wurden die 6ffentlich zugénglich CTI-
Daten fiir den Zeitraum vom 01.01.2008 bis 31.12.2010 gesammelt und
basierend auf den CTI-Werten ein summierter CTI-Wert ermittelt. Bei
der Untersuchung ging es nicht um die Untersuchung einer Veranderung
der CTI-Werte von t; zu t,, sondern lediglich um das Vertrauen zum
Zeitpunkt t; im Vergleich zum Grad der Verstindigungsorientierung

zum Zeitpunkt t;.

Im dritten Schritt wurden Beitrdge zu den M&A-Transaktionen
inhaltsanalytisch auf Basis der Dimensionen Zweifel und Begriindung
des Verstidndigungsorientierten-Index (VOI) fiir den gleichen Zeitraum
(01.01.2008-31.12.2010) und in denselben Medien untersucht.
Hierdurch war eine Vergleichbarkeit der Datenbasis gewihrleistet, die
Riickschliisse zu den Zusammenhéngen und Unterschieden von

Vertrauen und Verstindigung moglich machte.

Die Ergebnisse aus dem Methodenmix ergaben in Bezug auf die
Forschungsfragen folgende Ergebnisse:

FF;: Untersucht den Zusammenhang zwischen der Subdimension des
Zweifels beim VOI und niedrigen CTI-Werten. H; ; zeigte, dass keine
Zweifel an der Verstindlichkeit in den Beitrdgen geduBBert worden sind.
H, »; konnte mit einem Korrelationskoeffizient von 0.596 eine hohe
Korrelation zwischen dem Zweifel an der Legitimitit und dem CTI
attestieren. Jedoch ist das Ergebnis nicht signifikant (p=0.119). H, 3 hat
ebenfalls eine hohe Korrelation zwischen dem Zweifel an der Wahrheit
und dem CTI feststellen konnen, aber auch hier ist das Ergebnis nicht
signifikant (0.178). H; 4 hat lediglich eine mittlere Korrelation (r=0.328)
zwischen dem Zweifel an der Wahrhaftigkeit und dem CTI bei ebenfalls
nicht signifikantem Ergebnis (p=0. 428) ausweisen kénnen. H; s hat

eine hohe Korrelation (r=0.543) zwischen dem Zweifel-Index und dem
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+ Joint-Study Programm der Universitat Wien
« Spezialisierung: Wirtschaftswissenschaften

Universitat Wien

» Bachelorstudium: Publizistik- und Kommunikationswissenschaft
« Spezialisierung: Werbung, Public Relations

* Abschlussnote: 2.1

Jade-Gymnasium in Jaderberg
* Privatgymnasium in staatlicher Tragerschaft
+ Abschluss: Allgemeine Hochschulreife

Februar 2013 — Mai 2013

Februar 2012 — August 2012

Oktober 2010 — Juni 2011

Batten & Company (ehm. BBDO Consulting) in Disseldorf

+ Praktikum im Management Consulting mit Fokus Marketing & Sales
» Markt- und Kundensegmentierungen, Marketing Performance
Management, Wettbewerbs- und Marktanalysen

BASF SE in New York (US)
+ Praktikum im Bereich Marketing & Sales
+ Portfoliooptimierung, Marktanalysen, Produktpositionierung

PricewaterhouseCoopers (PwC) in Wien

« Praktikum im Bereich Corporate Communications

« Change Communication MaBnahmen fur die strategische
Neupositionierung der Marke PwC
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August 2006 — Oktober 2007

William Blake House in Northampton in Northampton (UK)

* Freiwilliges soziales Jahr im Ausland als Wehrdienstersatz
*Ganztagesbetreuung von behinderten Jugendlichen und Er-
wachsenen in einer anthroposophischen Pflegeeinrichtung

WEITERBILDUNG & QUALIFIKATIONEN

Juli 2013 — heute
Mai 2012
Februar 2012 — August 2012

Juli 2007

KENNTNISSE & INTERESSEN

McKinsey Firsthand

Harvard Manage Mentor: Finance Essentials

German American Chamber of Commerce’s New York
Exchange Program

(Deutsch-Amerikanische Handelskammer New York)
IELTS Academic: Overall Score 7.0

Sprachkenntnisse

IT-Kenntnisse

Farsi (Muttersprache)

Deutsch (Muttersprache)
Englisch (Verhandlungssicher)
Franzosisch (Grundkenntnisse)

MS Office (sehr gute Kenntnisse)
Lotus Notes (sehr gute Kenntnisse)
SPSS (gute Kenntnisse)

SAP (Grundkenntnisse)
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