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Sparkassenfusionen im Trend der Zeit?

veranderte Arbeitsteilungen, che ist, dass viele Entschei-

Themen in dieser Ausgabe: Nach unseren Informationen  gie eine stérkere Vertriebs-  dungen iiber Fusionen auf der
8 FUSIORGTI ARaChEn AR asat) sind momentan etwa 34 FUST-  gyientierung und entspre- Ebene der kommunalen Ge-
:’::;l:! ﬂgﬂiﬁkﬂ;:mi';idr:"l;n ’ :’n"i;iﬂ“'ﬁ;;:éi"ﬂkaﬂe” chenden Umbau d?r P?rsunal- wahrtréger g_etr_nffen wer-
o Heqen die Tretmiten? g, i g strukturen zum Ziel hatten. den, wo es haufig um hbhere
oder Durchfiihrung. Ist das Vor allem komme es darauf Ausschiittungen geht, um die
» Basel II: Auch bei den Sparkassen reiner Zufall oder zeigt es an, Ertragspotenziale auszu- Ebbe in den Haushaltskassen
e den notwendigen Trend auf?  gepgpfen, Kosten weiter zu auszugleichen.
man dabei einen umfassenden .
Findruck dber Kreditfahigkeit  SChon im letzten Jahr mein-  Senken und das Profil der Aus unserer Sicht sind beide
und Zukunftsfahigkeit gewinnen? te das Bankhaus Sal. Oppen-  ~Parkassen-Finanzgruppe Wede frit erheblichen Frage-
Das Projekt ..Corporate Finance2 heimer, die insgesamt knappe ~ Weiter zu scharfen. So sieht
sollte vielleicht .Corporate value® Figenkapitalausstattung wer- das auch
genannt werden. de die Sparkassen ¥ngerfris- Prof. Konzentration im Sparkassensektor
tig zu weiteren Fusionen und Paul von wohin geht der Trend?
Privatisierungen zwingen. der RUB
Von heute rd. 560 wiirden (siehe S00 747
langerfristig nur etwa 100 25. Sym- — &g
Sparkassen iibrig bleiben; posium 600 .
schon 2003 liege die Zahlder ~ des In- 400 i =R c _?
In dieser Ausgabe: Sparkassfen nur noch bei 500 15:?“:”’5 o
(Tagesspiege30.8.01). H;
) . bankhis- 0 . | . | . | |
Sparkassenfusionen imTrend 1 DEMgEgenubey Hang_q]? Al- torische 1992 1999 2001 2002
der Zeit Berung von DSGY— Prasident For-
Dr. Hoppenstedt auf der letz- schung am QueTe: Burdesvertmnd dt. Barkene.V. und eigene Berechnurgen
Sparkassen fisionieren, der 1 ten Bilanzpressekonferenz 6.6.02)
:‘;‘:;'LEEET '1“':" aukdey etwas verhaltener. Fusionen o zeichen verbunden. Wir wol-
R seien allein nicht die Antwort ISt da vielleicht im Hinbick len uns den damit verbunde-
g;g;ggf_gﬂﬁrﬂﬁggf;fd‘éﬁr ? auf die bevorstehenden Her-  auf die aktuell anstehenden nen Fragen in dieser Ausgabe
7u behexrzigen, dann Klappt's ausforderungen. Prioritat vorhaben eher der Wunsch unseres Newsletters ndher
schon mit dem Machbarn hdtten aus seiner Sicht neue, ~ Yater des Gedankens? Tatsa-  wigmen, wie immer kritisch

Basel II und die neuen Aufga- 3 und konstruktiv.

ben der Sparkassen

Fortsetzung Basel II 4 Sparkassen fusionieren:

Die Vorteile hegen doch auf der Hand, oder ??
Feedback an die Redaktion A

Noch ist Ndhe ja kein ZufaTl Was sehen wir? Nun, zunachst  Ausstattung, TouchScreen-
Impressum A und so betreten wir an einem  einmal einen lichten Kassen-  Automaten, Kontoauszugdru-

verregneten Mittwoch die raum, auberliche Transpa- cker, Technik, die das Herz

Sparkasse in XY. renz durch viel Glas, moderne  begehrt. Und hinter dem Tre-
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Die Sparkasse der Zukunft ?
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wird noch e
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sen eine sich standig verjun-
gernde Crew (Azubis oder
schon fertige Kundenbera-
ter??). Und der Geschdfts-
stellenleiter, zu nicht am
Schalter 10sbaren Problemen
befragt, wirkt sonderbar
uberlastet und gehetzt. Liegt
es daran, dass auch heute die
Markte wieder neu verteilt
werden und gleich gegenliber
die Konkurrenz, eine neue
Geschaftsbankfiliale, gerade
frohlich Neuerdffnung feiert?
Oder woran sonst? Die Umset-
ZuUng des Finanz-
dienstleistungs-Konzeptes
2010 16uft doch auf vollen
Touren, die Kunden sind seq-
mentiert, die Kundenberater
trainiert. Warum also die
Anspannung?

Ach so, eine Fusion stehtan
und wurde gerade vom Yor-
stand in einem internen
Rundbrief verkiindet. Da wer-
den nun die Stadtsparkasse
und die Kreissparkasse zU-
sammengepackt. Die regiona-
le Basis solle gegen die Ge-
schaftsbanken abgesichert,
die Kundenbindung insbeson-
dere inden zunehmend
Juntreuen” jiingeren Jahr-
gangen verbessert werden.
Und naturlich soll die Rendite
durch Synergieeffekte erhdht
werden. Mit dem Wegfall der
Gewadhrtrdagerhaftung muss
die Sparkasse ja kiinftig aus-

reichend Eigenkapital haben,
Und sie muss ihr Klientel, die
mittelstandischen Unterneh-
men halten und mit Krediten
versorgen. Das wird ja vor
dem Hintergrund von Basel II
Zunehmend problematischer.
Die Unternehmerkunden sind
eh schon grantig wegen der
Formularberge und ver-
scharften Bedingungen und
schielen zur neuen Geschafts-
bank gegenuber.

Da darf der Geschéftsstellen-
leiter dann schon mal etwas
nervos werden. Der Vorstand
hat zwar verkunden lassen,
fiir die Arbeitspldtze gebe es
einen Bestandschutz. Aber
denken und rechnen kann
unser Geschaftsstellenleiter
schlieBlich ja noch. Da wird
seine mit der Geschéaftsstelle
der fusionierenden
Kreissparkasse im Nachbar-
ort zusammengepackt. Da
werden aus zwei Stellen je-
weils eine, was wird da aus
ihm? Der Leiter der anderen
Geschéftsstelle ist um ethi-
ches junger. Wer also wird
den Job bekommen?? Und
welche Geschéftsstellen blei-
ben auf der Strecke? Und
dann hat unser Geschafts-
stellenleiter bereits das Ge-
rucht gehort, dass der Kolle-
ge aus der Nachbarfiliale in
das Fusionsprojektteam ent-
sandt worden sein soll, in dem
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die Geschdftsprozesse neu
gestrickt werden. Dabei hatte
er doch jede Moglichkeit der
Fortbildung genutzt. Ob Per-
formancemessung, Rating,
Mindestanforderungen an das
Kreditgeschaft oder Ver-
triebssteuerung—er weils
Bescheid! Und wofiir das Gan-
ze nun? Darum also Hektik!!
Jedenfalls ist die Stimmung
in der Filiale auf dem Tief-
punkt, auch beiden Mitarbei-
tern. Die Jiingeren hoffen,
dass die Alteren vorzeitig in
Ruhestand geschickt werden
und eben jene rechnen schon
im Stillen, welche Abschlage
das fiir sie bedeutet. Alle erst
mal auf Tauchstation! Kein
Wunder, wenn die Kunden die
Stimmung spuren und die
nachlassenden Bemuhungen .

Wenn man die Sparkassen-
landschaft anschaut, ist das
vermutlich ein ganz normaler
Geschaftstag in Fusionszei-
ten

Im Folgenden erfahren Sie,
wie Sie bei Ihrer Fusion Mit-
arbetter bei Laune halten und
damit auch sicherstellen,
dass Thre Kunden wahrend
der Umbauphase Ihnen micht
abhanden kommen.

Wir brauchen doch bloB die Fusionserfahrungen anderer zu
beherzigen, dann klappt's schon mit dem Nachbam....

Wie das mit dem Erfolg von
Fusionsprozessen im Allge-
meinen aussieht, daruber
berichteten wir in unserem
HBC-Newsletter 1 (Aug.02).
Sicher sind die grundsatzli-
chen Probleme und Losungs-
ansatze zur Yermeidung typi-

scher Fusionsfehler in ande-
ren Branchen nicht so anders.
Aber: die spezifische Auspra-
gung —am Beispiel der Spar-
kassen aufgezeigt— hat
schon ihre eigene Brisanz.
Das zu erkennen, sollte der
erste Schritt sein, ehe man

nach dem Fusionsbeschluss
gleich in die Arbeitsgruppen
rennt, um die vielen operati-
ven Aufgaben anzupacken.

Um Aussagen fiir Sparkassen-
fusionen zu treffen, sollte

man zusatzlich branchenspe-
zifische Faktoren beriicksich-
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tigen. 5chon 1999 wurden
A0 der weltweit wichtigsten
Fusionen im Bankenbereich
untersucht (siehe ,,Die Bank
11/99 ). Die Ergebnisse im
Uberblick: von den mittler-
weile wettgehend abge-
schlossenen Fusionen sind
etwa 25% eher als Misser-
folg und etwa 50% mit ei-
nem Fragezeichen zu verse-
hen. Die empirische Erfolgs-
quote Tliegt im Bankensek-
tor also bei nur einem Yier-
tel. Beiden jungeren Fusi-
onsvorhaben werden nach
Experteneinschatzung etwa
2/3 als ,neutral® bis nega-
tiv bewertet. Im Ergebnis
heilt das, die erwarteten
Yorteile (scale-, scope- und
skill-Effekte) haben nicht
ausgereicht , die Fusions-
nachteile (hohe Integrati-
onskosten, kulturelle Span-
nungen steigende Manage-
mentkomplexitat und dro-
hende Innenorientierung in
der Ubergangsphase) zu
uberwiegen, Grunde nach
dieser Untersuchung sind
2.B..

¢ Die inhaltliche Due Dili-
gence Ywird nicht sorg-
faltig genug durchge-
fuhrt, Kostendegressi-
onseffekte werden falsch
eingeschatzt, Synergien
uberschatzt. Die strateqi-
sche Zielrichtung ist viel-
fach nicht klar genug
formuliert, eine Klare
Umsetzung in konkreten
Kundennutzen fehit hdu-
fig volig,

¢ Die Integrationskomple-
xitat wird erheblich un-
terschatzt. Die Steuerung
einer Yielzahl kritischer
und hochkomplexer Pro-
zesse auf der operativen
Ebene entspricht einer
»operationam offenen
Herzen”. Gerade in dieser
Zeit sind aber Kulturelle
Spannungen, Servicedefi-
Zite, schlechte Kommumi-
kation und Machtkampfe

im Management besonders
gefahrlich, weil sie den
Auftritt am Markt und den
Service am Kunden schwa-
chen, was vielfach von der
Konkurrenz ausgenutzt
wird.

Soviel zu den Tretminen.

Fest steht: eine Fusion ist
kein Ersatz fir eine saubere
und klare Strategie und erst
recht nicht der Schminkpin-
sel fiir Probleme im eigenen
Hause. Von Vielen wird sie
aber als elegante Chance
gesehen, solche Probleme zu
verdecken, man gewinnt da-
durch Zeit, Das ist eher eine
Defensivstrategie, ebenso wie
der Irrglaube, allein durch
GroBe mehr Marktmacht zu
erringen.

Wie kbnnen Sie es besser
machen?

Wenn es also eine Fusion sein
,muss” (haufig hat das ja
auch bei Sparkassen mit poli-
tischen Machtfaktoren zu
tun), dann aber bitte eine
Fusion, die offen und gezielt
existente Probleme angeht
und die Chancen nutzt, sich
von Uberholtem zu trennen
(aber das auch offen sagt!).

Wenn Ihre Fusion wirklich
neue Chancen erdffnen soll,
dann muss sie micht nur Ge-
schaftsprozesse, IT-Tools,
Kundenbestande und Organi-
sationseinheiten arithme-
tisch zusammenfiihren. Sie
muss erst einmal aufarbei-
ten, was an Problemen auf
der Sachebene und aber vor
allem auf der Personenebene
begraben ist. Das unvoreinge-
nommen zu erkennen, falt
meist schwer, wenn alle Ex-
perten, die eine Fusion be-
gleiten, aus demselben Denk—
oder ,,Dunst®-kreis stammen.
Daflir braucht man externe
Unterstutzung mit kritischer
Distanz. Und weil nicht von
alleine zusammenwachst, was
formal zusammen gefiihrt

worden ist, mussen diese
Experten etwas von solchen
Integrationsprozessen ver-
stehen.

Integration setzt beider
strategischen Zieldefinition
an: was bringt die Fusion
allen Beteiligten — von den
kommunalen Gewdhrtragern
uber die Mitarbeiter bis hin
ZU den Kunden fiir einen Nut-
zen? Nur wo man die Nutzen-
betrachtung nicht reduziert
auf Renditen, Synergiepoten-
ziale und dhnliche ,,facts and
figures”™, wird die Fusion von
Mitarbeitern, die sich dafir

engagieren, mit Erfolg umge- |

setzt und werden die strate-
gischen Ziele tatsachlich er-
reicht.

Integrationsmanagement
heiBt, so frih wie moglich
auch die ,soft-facts” und
damit Ihre Mitarbeiter zu
beachten, Ratsam ist es si-
cherlich, bereits wichtige
strukturelle Entscheidungen
vor dem Start einer kulturel-
len Integration zu treffen.
Sie geben Mitarbeitern Halt
und Orientierung und schaf-
fen gleichzeitig Tatsachen,
auf die sich Menschen ein-
stellen kdnnen/miissen. An-
dererseits werden Sie die
typischen AbstoRreaktionen
und Widerstande bei Fusionen
nur dann gering halten, wenn
Sie ausreichend auf Emotio-
nen und Angste sowie auf die
Sachargumente der Mitarbei-
ter eingehen. Sie tun sich
einen Gefallen, wenn Sie sich
diesen Fragen moglichst
frihzeitig widmen.

Notwendige Folgen fur das
Integrationsmanagement:
Schaffen Sie schnell Mégtich-
keiten zum intensiven Ken-
nen lernen und fordern Sie
den Dialog aller Beteiligten.
Machen Sie sich ein Bild uber
kulturelle Gemeinsamkeiten
und Unterschiede, Erkennt-
nisse einer Kulturanalyse
helfen, den Prozess des Zu-

Seite 3

" DdS GFMT NIE
S GUT MIT DEN BEIDEN
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. AIE STRETTEN 0N SCHON
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Die 3 Pharen emmer Bbe:

7. Verdobung (5.0} = Pre-
Merper-Fhase

2. Hoehzest = Merper
(raristischer
Zusammensehinss)

3. Ller Ebhealitas— sich
susammenranfen = Post-

Merper— Integration
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Bonital : Drum prufe,
wer sich bindet:

Bei der Kreditanal yse
priuft der
kKireditspezialist die
Bonitat des
Kreditnehmers. Diese
setzt sich zusammen
aus Kreditwurdigkeit
und Kreditfahigkeit.
Die Kreditwurdigkeit
bezieht sich aufweiche
Faktoren wie die
Personlichkeit des
Kreditnehmers, das
Management des
Betiiebs....

Die kreditfahigkeit
bewertet harte
Faktoren wie
Produktivitat,
Profitabilitat,
Liquiditat.... (Franz
Josef Groth, Credit
Suisse)

sammenwachsens sinnvoll
und sensibel zu steuern. Auch
Workshops, Leitbilder und
»aroBveranstaltungen” mit
Symbolcharakter kdnnen
wichtige Meilensteine auf
dem gemeinsamen Weg des
Zusammenwachsens sein.
Aber auf eines sollten Sie
sicher keineswegqs verzichten!
Geben Sie moglichst vielen
Beteiligten eine gemeinsame
Aufgabe, eine, die sie richtig
fordert, die sie nur gemein-
sam schaffen kdnnen, wenn
sie miteinander kooperieren:
uber alle kulturellen Unter-

schiede und Yorurteile hin-
wegq! Aus der psychologischen
Forschung ist bekannt, dass
sich feindselige Abgrenzung
uberwinden und ein Wir-
Gefiihl fordern ldsst, wenn ein
gemeinsamer Gegner, ge-
meinsame Not, gemeinsame
Vorteile und/oder gemeinsa-
me Freude sichtbar sind. Wir
Menschen brauchen offenbar
einen handfesten und fir alle
Beteiligten wichtigen Grund,
der es wert ist oder erforder-
lich macht, Gruppenegoismen
hinten an zu stellen und mit
»den anderen” zu kooperie-

Basel II und die Folgen fur Sparkassen

Da lasen wir neulich im Han-
delsblatt (15.8.02), dass Herr
Mang, geschéaftsfilhrender
Yorstand des DSGY gesagt
habe, das Geschéaft mit dem
Mittelstand kdnne sich flr
die Sparkassen lohnen. Man
musse sich 2.B. aktiver um
das M&A-Geschaft 2 im Mit-
telstand kummern. Der Yer-
band habe deshalb das Pilot-
projekt Corporate Finance
angestoben,

Nun denn, ein guter Ansatz.
Gerade, wenn es um die Do-
mdne der Sparkassen geht,
das Geschaft mit mittelstdn-
dischen Unternehmen in der
Region, dann sollte man da
wirklich rundum in Finanzfra-
gen kompetent beraten kon-
nen.

Wie sieht die Realitat aber
aus? Fangen wir bei Basel II
an: die Kreditvergaberichtli-
nien werden jetzt schon ver-
scharft, ,schlechte Bonitat®
flihrt zu teureren Krediten.
Wenn es denn uberhaupt
noch einen Kredit gibt, denn
zundchst einmal werden die
Unternehmen nach allen Re-

geln der Bankkunst durch-
leuchtet. Da gehtes um
Kennzahlen, Kapital, Risiken—
alles aber bitte auf moneta-
rer Ebene verstanden. Doch
welche Sparkasse fragt und
priift eigenttich bei solchen
Kunden ,,nicht-monetére”
Risiken ? Wir meinen damit
2.B., ob die Stimmung im Un-
ternehmen stimmt, ob die
Mitarbeiter nicht nur mit-
arbeiten, sondern mit-
unternehmen, ob sie enga-
giert und kundenorientiert
handeln. Oder ob deyr Famili-
enunternehmer, um den es da
geht, ein Patriarch ist, der
alle Ideen {auBer seinen eige-
nen— auch wenn die schon
langst diberholt sind) im Kei-
me erstickt?

Oder wo wird danach ge-
schaut, ob das Unternehmen
eine Strategie, Yisionen und
eine Unternehmenskultur
hat, die zukunftstrachtig ist?
Hier kommt wieder die Paral-
lele zum Thema M&A ins Spiel.
Auch dort wird bevorzugt
,betriebswirtschaftlich” an-
gesetzt, beiden hard- facts.
Die so genannten soft- facts
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ren. Eine gemeinsam zu
bewd1tigende Herausforde-
rung schafft positive Ener-
gie, die beide Seiten aus
ihrer defensiven Haltung
herausholen und die Kultu-
ren zusammen fiihren
kann.

Zusammengefasst: ein pro-
fessionelles Integrations-
management geht vielseiti-
ge Wege mit ein und dem-
selben Ziel: den Erfolg der
Fusion nachhaltig abzusi-
chern!

werden negiert. Deshalb
eben die vielen misslingen-
den M&A— Projekte (siehe
hierzu auch unseren News-
letter 1, 08/2002)

Wenn neue Strategien ent-
wickelt werden, wird typi-
scherweise wieder nur auf
die altbewahrte Sparkas-
sen-Werkzeug-Kiste zu-
ruckgegriffen. M&A— Bera-
tung oder Mittelstandsfor-
derung als Sparkasse inno-
vativ anpacken, konnte
aber bedeuten: Wir be-
trachten im Rahmen der
genannten Prifungen oder
beider M&A Beratung die
Situation unserer Kunden
umfassend und ganzheit-
Tich. e ist die ,Kredit-
wiirdigkeit”™ des Unterneh-
mens in Sinne von Zu-
kunftstauglichkeit? Sind
die Personlichkeit des Un-
ternehmers und das Mana-
gement innovativ und dy-
namisch, denken und han-
deln die Mitarbeiter unter-
nehmerisch? Hier sollten
die Werte, die Stimmung,
die Kultur, die Ziele im Un-
ternehmen ebenso wie
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' Woellte nur mal gucken, ob du =
Zukunftstauglichkeit liber- ches Yorgehen fiir die b dins 3 ghlt t:lst' &
prift werden. Dazu miisste Sparkassen eine sehr viel . e . o
man sich die Experten mit ins umfassendere Beurtei- g
Boot holen, die etwas von lung der Risiken oder 7 g
einen solchen umfassenden Chancen eines Geschafts- g0 o
Ansatz verstehen, die den partners ermoglicht, Und
kulturellen Fit und die ¥Yeran- das ware dann wieder ein
derungsfdhigkeit bewerten positiver Beitrag zum :
und gleichzeitig Vorschlage Geschéaftserfolg der Spar- |
ZUr Verbesserung der Zu- kasse. 5
kunftstauglichkeit machen
kdnnen,
Beqgriffserkiarungen menskaufen verstanden. Es han- 2) Mergers& Acquisition:
. delt sich um die Beschaffung und )
1) Due Diligence Aufarbeitung von Informationen Fur den deqtschen Spracp- ;
Dieser englisch/ amerikanischer im Sinne einer Kauf-oder Uper- ~ 9€brauchgibt Eﬁ Kelne:inden- Impressum:
Rechisbeqrifflasstsicham bes-  hahmepriifung. Ziel der Aktivita-  9€ und direkie Ubersetzung. Am Hamburger
ten als . mit der erforderlichen ten ist das Aufdecken verborge- Tj?ﬁ?ﬁéﬁiﬂ::ﬁ;emﬁgggm i BeraterContor GhR
Sorgfalt” ibersetzen. Darunter ner Chancen und Risiken beim e fir Sinifie von Fusionen) uid Office und Redaktion:
wird die sorgfaltige Analyse, Zielunternehmen, zur Verbesse- Unternehmenskauf (im Sinne Hinter den Tannen 10
P'rufung und Bewertung‘ E"]ES TUI’Ig dET []_Uﬂhtﬂt EIET EﬂtSEhEi- B .
des Erwerbs von Unternehmens- 21509 Glinde

Objektes im Rahmen einer beab-
sichtigten geschaftlichen Trans-
aktion, insbesondere jedochim

dung und zur Erhohung der Ge-
nauigkeit der Wertermittiung
aufgrund des verbesserten In-

danteilen, der einen hinreichen-
den Einfluss auf das Unterneh-

Tel: 0407107750
Fax: 0407107756

Zusammenhang mit Unterneh- formationsstandes. mereLmagient) Mail:
info@hbcontor.de
e .
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Auf unserer Website konnen Sie weitere Ex-
emplare dieses Newsletters sowie den News-
letter 1 (Thema Fusionen) in der Rubrik

JAktuelles” downloaden

Unter . Aktuelles” finden Sie auch eine Ausgabe 30.09.2002
Checkliste zum Fusions— und Integrati- Redaktion: Karin Will
omsprozess, mit der Sie selbst Ihren (ViSP) I
+Fusions— Fit" testen konnen

Vorschau:

In unserem nachsten Newsletter wollen wir uns dem Thema ,,Customer Relationship Management (CRM) widmen. Auch so
ein“Modetrend” offenbar. Alle Unternehmen miissen CRM— IT-Programme einfithren, so scheint es. Aber bringt das was und
worauf kommt es denn eigentlich an? Dazu demnéchst mehr.

Feedback an die Redaktion:
Zur Ancpabe 1 schries wns Organsationsberater A Mobsens, (Mobsens-Orpansrationsoeratung, Ingolstadt).

In vielen Punkten stimme ich Ihren AuBerungen in dem Interview (Newsletter 1 von HBC) zu. Allerdings meine ich, dass einige
Problemaspekte, die ich im Umfeld von Sparkassen bei Fusionen erlebt habe, kaum beleuchtet wurden. Z.B. haben die Vorstéan-
de und die Personalabteilung einer der grioBten Kreissparkassen Deutschlands sich bemiiht, ihre Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter im Vorfeld auf mogliche Fusionen vorzubereiten und einzubinden. Die Motivation war, sich aus einer guten wirtschaftlichen
Position heraus fiir die Zukunft zu risten und eine proaktive Yerdnderung anzustoBen. Die Change Management Aktivitéten

(7 externe Berater und zwei grobe Institute) stieBGen aber beiden Beteiligten (Mitarbeitern und Fihrungskraften) auf grobe
Skepsis. Sie reagierten mit viel Widerstand. Es kam sogar zu Spaltungen z. B. zwischen “Evrneuerern” und “Bewahrern”. Meine
Schlussfolgerung daraus ist, dass nicht nur die Vorstdande Widerstédnde und Reaktanz ausidsen kbnnen, sondern das es offen-
sichtlich eine natirliche Abneigung (Bequemlichkeit, Risiko, usw.) vieler Menschen gegen Verénderungen gibt. Oft schafft eine
Ohnmacht in einer kritischen Situation eine groBere Bereitschaft sichzu veréndern. Eine gut gemeinte Beteiligung der Be-
troffenen am falschen Platz kann unter Umstdnden mehr Schaden anrichten als eine zu geringe Beteiligung.




