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Seit etwa zehn Jahren, und in jüngster Zeit in zunehmendem Maße, werden Fusionen von Verbänden 

als mögliche, zwingende oder gar letzte Strategie des Machtzuwachses, der Synergienutzung, der 

Potenzialerweiterung, der Kosteneinsparung oder der Existenzsicherung angesehen. Es liegt auf der 

Hand, dass sich Fusionsentscheidungen sachlich und emotional ungleich stärker auswirken, als dies 

beispielsweise mit der Entwicklung neuer strategischer Ausrichtungen, Reorganisationen oder ande-

ren Veränderungs- und Entwicklungsprojekten verbunden ist. Aus zwei Jahrzehnten Beratungspraxis 

im gesamten deutschsprachigen Raum und verschiedenen Arten von Verbänden haben die Autoren 

Empfehlungen zusammengestellt, welche Aspekte während eines Fusionsprozesses Berücksichtigung 

finden sollten.
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Wenn zwei eins werden 
Empfehlungen für Fusionsprozesse von Verbänden

Fusionen sind ganz einschneidende, 

meist unwiderrufliche Veränderungen 

für Verbände. Dies lässt sich nicht zuletzt 

am Beispiel von Wirtschaftsunterneh-

men deutlich machen, deren Fusionen in 

der Öffentlichkeit ein ganz anderer Stel-

lenwert beigemessen wird als internen 

Restrukturierungsmaßnahmen, obwohl 

Letztere oft ebenso folgenreich sind wie 

Zusammenschlüsse. 

PROJEKTE ZUTREFFEND BE-

ZEICHNEN

Gemeinhin wird Fusio-

nen unterstellt, dass sie 

den zusammengeführten 

Organisationen ihre recht-

liche Selbstständigkeit ent-

ziehen. Die weit verbreitete 

Ansicht ist jedoch nur bedingt 

richtig und vernachlässigt, 

dass Verbindungen von Or-

ganisationen in unterschiedlicher 

Intensität und Tragweite auftreten kön-

nen. Folglich rücken für Verbände zwei 

Verbindungsformen in den Blickpunkt:

Kooperationen in dem Sinne, dass 

zwei oder mehrere Organisationen in 

vereinbarten Handlungsfeldern – 

meist institutionalisiert – 

zusammenarbeiten. Hier 

können Arbeitsgemeinschaf-

ten, Netzwerke, strategische Allianzen 

oder Dachverbände als Beispiel dienen. 

Je nach Kooperationsintensität begeben 

sich die Kooperationspartner in eine 

mehr oder weniger stark ausgeprägte 

wirtschaftliche Abhängigkeit von den 

Kooperationsentscheidungen, bleiben 

aber letztlich rechtlich selbstständige 

Einheiten.

Dem gegenüber geht mit der Verschmel-

zung oder Fusion der Verlust der rechtli-

chen Selbstständigkeit einher. Wenn eine 

Organisation eine zweite übernimmt, so 

spricht man von Verschmelzung durch 

Aufnahme. Sie hat zur Folge, dass die 

übernommene Organisation aufgelöst 

und in die übernehmende Organisation 

integriert wird. In der Verschmelzung 

(durch Neugründung) dagegen bringen 

alle betroffenen Organisationen ihre Res-

sourcen in das neue Rechtskleid ein und 

verlieren ihre rechtliche Selbstständig-

keit zu gleichen Teilen.

Allein der Wortwahl eines solch weit- 

und tief greifenden Fusionsprozesses 

kann im Verbandsalltag nicht genug Be-

deutung beigemessen werden, weil sie 

bereits ein erstes, starkes Signal an die 

betroffenen Mitglieder, an das Ehrenamt 

und die angestellten Mitarbeitenden aus-

sendet. Es muss konstatiert werden, dass 
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„Fusion“ in weiten Kreisen ein tendenzi-

ell negativ besetzter Begriff ist. Weil die 

Bandbreite der Lösungsmöglichkeiten 

dadurch weniger stark beschnitten wird, 

findet in der Praxis immer häufiger und 

schneller die Bezeichnung „Zusammen-

schluss“ Konsens.

HINTERGRÜNDE RICHTIG DEUTEN

Immer wenn in Verbänden die Chan-

cen, welche aus einer Fusion entstehen, 

den damit verbundenen Gefahren ge-

genübergestellt werden, empfinden eh-

renamtliche Führungsgremien und die 

hauptamtlichen Geschäftsführungen 

die Diskussion oft als eine Kritik an der 

Effektivität und Effizienz ihrer Führungs-

arbeit. Haben sie ihre Füh-

rungsverantwortung nur 

ungenügend wahrgenom-

men, sind sie etwas füh-

rungsschwach oder haben 

sie ihre Arbeit nicht nach 

bestem Wissen und Ge-

wissen geleistet? Emotio-

nale Reaktionen wie diese 

verhindern ad hoc oft ei-

ne rationale Betrachtung 

der Situation. Nämlich: 

Hat sich etwa das Umfeld 

verändert? Welche Rah-

menbedingungen haben 

unsere Arbeit nachteilig beeinflusst? 

Mit welchen Erwartungshaltungen und 

Bedürfnissen treten die Mitglieder neu-

erdings an den Verband heran? Gibt es im 

nahen Umfeld Organisationen, mit denen 

Synergiepotenziale bestehen, die unter 

Umständen gemeinsam realisiert werden 

können? Fragen über Fragen, die alles an-

dere als ein schwaches, unqualifiziertes 

oder ineffektives Verbandsmanagement 

implizieren. Fusionsverhandlungen an-

zubahnen oder konkret aufzunehmen 

ist infolgedessen in keinster Weise ein 

Eingeständnis von Führungsversagen. 

Vielmehr signalisieren fusionsengagierte 

Führungsgremien Mut und Weitsicht im 

Dienste der langfristigen Existenzsiche-

rung der beteiligten Verbände und han-

deln damit im Sinne und Interesse ihrer 

Mitglieder.

STRATEGIEN IN LANGER SICHT 

SEHEN

Verbände haben demokratisch orga-

nisierte Strukturen. Die Mitglieder sind 

der Souverän, der über Sein oder Nicht-

sein entscheidet. Diese Eigenart sollte 

unbedingt auch in der Gestaltung von 

Fusionsprozessen Berücksichtigung fin-

den. Die Erfolg versprechende, partizi-

pativ-akzeptanzorientierte Prozessorien-

tierung nimmt zwar mehr Vorlaufzeit in 

Anspruch und verlangt ein hohes Maß an 

Offenheit und demokratischer Meinungs- 

zieren den Beschluss im Anschluss daran. 

Die Umsetzung erfolgt ex post. In Verbän-

den hat die Machtstrategie einen autori-

tär-technokratischen Prozesscharakter, 

der unangekündigt bei den betroffenen 

Mitgliedern einschlägt und Durcheinan-

der, Verunsicherung und Orientierungs-

losigkeit hinterlässt. Der demokratischen 

Willensbildung – als Befragung der Mit-

glieder, der Mitarbeitenden und/oder der 

fachlichen Untergruppen wie Sektionen, 

Landes- oder Fachverbände – wird der-

weil keinerlei Genüge getan.

HINDERNISSE GEKONNT UMFAHREN

Je heterogener sich die zu fusionieren-

den Organisationen präsentieren, desto 

schwieriger gestaltet sich 

erfahrungsgemäß die 

Suche nach geeigneten 

Lösungsoptionen. Vonei-
nander abweichende Or-

ganisationskulturen und 

Wertesysteme, unterschied-

liche Mitgliederstrukturen 

und Dienstleistungsange-

bote, divergierende Orga-

nisationsstrukturen im 

haupt- und ehrenamtli-

chen Bereich, heterogene 

Beitragssysteme und ins-

besondere Beitragsbemes-

sungsgrundlagen sowie verschiedene 

Finanz- und Vermögensverhältnisse ma-

chen die Suche nach konsensfähigen Lö-

sungsansätzen zu einer anspruchsvollen 

und andauernden Aufgabe. Unter Um-

ständen liefern diese Missverhältnisse 

gewissen Vertreterinnen und Vertretern 

willkommene Argumente, um auf die 

Fusionsbremse zu drücken und den Fu-

sionsprozess ins Stocken oder sogar zum 

Erliegen zu bringen.

Wenn zwei Organisationen sich verbin-

den, sind in der neuen Organisation viele 

Positionen doppelt besetzt. Im Rahmen 

von Fusionen stellt sich deshalb immer 

wieder die Frage, wer die Nummer eins 

und wer die Nummer zwei wird oder wer 

und Willensbildung. Letzten Endes kann 

die Partizipation aber bewirken, dass die 

Fusion überhaupt durchgeführt wird, die 

Realisation schneller vonstattengeht und 

der gesamte Fusionsprozess unter dem 

Strich in kürzerer Zeit bewältigt werden 

kann. 

Die obenstehende Abbildung weist den 

Gewinn aus, der mit dem Einbezug der Be-

troffenen verbunden ist. Der partizipati-

ven Vorgehensweise steht die Machtstra-

tegie diametral entgegen. Sie lehnt sich 

in ihrem Vorgehen stark am Gebaren von 

börsennotierten Unternehmen an. Diese 

beschließen die Fusion typischerweise auf 

oberster Führungsstufe, besiegeln sie mit 

einem „Letter of intent“ und kommuni-

FUSIONSSTRATEGIEN

1. Autoritär-technokratische Strategie

2. Partizipativ-akzeptanzorientierte Strategie

3. Resultat

Je intensiver der Einbezug, die Partizipation der Betroffenen/Realisatoren, desto

a) länger die Entscheidungsvorbereitung

b) kürzer die Realisation/Implementierung

c) kürzer der Problemlösungsprozess insgesamt

Entscheidungsvorbereitung E Realisation
Partizpations-

gewinn

Entscheidungsvorbereitung E Realisation/Implementierung
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sein Amt gar niederlegen muss. Dieses 

Problem lässt sich am einfachsten dann 

lösen, wenn die eine oder andere Position 

vakant ist und damit nur noch eine Kan-

didatin oder ein Kandidat verbleibt. Eher 

nachvollziehbar sind derartige Diskussi-

onen auf der Ebene der hauptamtlichen 

Mitarbeitenden. Dort geht es primär um 

den Arbeitsplatz, Einkommen und die 

eigene Existenzgrundlage. Überraschen 

mag indes, dass dieses Faktum in den 

Ehrenämtern eine ebenso wesentliche 

Rolle spielt, hier aber der Fokus eher auf 

der Position, Macht und dem damit ver-

bundenen Prestige liegt. Häufiger als man 

gemeinhin annehmen könnte, erschüt-

tern solche Positions- und Machtkämpfe 

Fusionsprojekte in ihren Grundfesten 

und bedrohen diese ernsthaft. Denn nie-

mand will aus freien Stücken ins zweite 

Glied treten, weil diese Versetzung in der 

öffentlichen Wahrnehmung mit dem Ein-

geständnis von Schwäche oder Versagen 

verbunden werden könnte.

Verschmelzen zwei oder mehrere Or-

ganisationen, die ihre Geschäftsstellen 

an unterschiedlichen Standorten behei-

matet haben, sind Reibungen nicht zu 

vermeiden, bestenfalls zu minimieren. 

Der Entscheid für einen einzigen Stand-

ort und gegen den Weiterbetrieb von be-

stimmten Standorten ist einschneidend 

und mit intensiver Rechtfertigungsarbeit 

verbunden. Das Bekenntnis zu einer ein-

zigen Geschäftsstelle impliziert neben der 

räumlichen Zusammenlegung auch eine 

Fusion der Mitarbeitenden, der bestehen-

den Strukturen und Systeme sowie der 

gelebten Organisationskultur mit allen 

Konsequenzen. Zu diesen gehören neben 

der Nutzung von Synergiepotenzialen 

namentlich Effizienzsteigerungen auf-

grund von degressiven Verwaltungskos-

ten. Es kann durchaus zweckmäßig sein, 

in einer kurzen Übergangsphase mehrere 

Standorte zu betreiben. Dies soll jedoch 

nicht darüber hinwegtäuschen, dass zu-

sammengeführte Administrationen und 

das Schaffen gemeinsamer Kultur- und 

Wertvorstellungen den Nährboden für 

eine erfolgreiche Umsetzung des Fusions-

prozesses darstellen. Mit der Fusion von 

Geschäftsstellen und Organisationskul-

turen stehen und fallen Fusionsprojekte.

KLISCHEES UNBEACHTET LASSEN

Eine Frage, die sich bei Fusionsprojek-

ten immer wieder aufs Neue stellt, ist jene 

nach dem Fressen und Gefressenwerden. 

Mit anderen Worten: Welcher der in-

volvierten Fusionspartner ist die über-

nehmende und damit unausgesprochen 

stärkere Fusionspartei? Und: Welche Or-

ganisation wird aus Schwäche übernom-

men und ihrer rechtlichen Selbstständig-

keit enthoben? Meist ist die Antwort auf 

diese Fragen für die Führungsverantwort-

lichen von Bedeutung, weil die Fusion 

damit in der Außendarstellung einfacher 

legitimiert werden kann. Aber gerade die 

Zweiteilung in einen stärkeren und ei-

nen schwächeren Fusionspartner ist der 

Auslöser von Misstönen zwischen den 

Partnern. Der Gedanke der Partnerschaft 

für den gemeinsamen Weg in die Zukunft 

ist damit zumindest gefährdet und die 

Ausgangslage für die partnerschaftliche 

Gestaltung entsprechender Lösungen be-

einträchtigt.

„WER ZAHLT, BESTIMMT DIE MUSIK“?

Fusionen sind kostspielig. Das ist nicht 

von der Hand zu weisen. Die Haltung 

der finanzstärkeren Organisation, für 

den finanziellen Mehraufwand aufzu-

kommen, mag zwar auf den ersten Blick 

zuvorkommend erscheinen. Bei näherer 

Betrachtung zeigt sich aber im Verlauf 

der Fusionsverhandlungen regelmäßig, 

dass daraus Forderungen – insbesondere 

bei der Besetzung der Gremien Präsidium, 

Vorstand und anderer Führungsgremien, 

Sitz der fusionierten Organisation und so 

weiter – abgeleitet werden. Hartnäckig 

hält sich die Losung aus der Marktwirt-

schaft „Wer zahlt, bestimmt die Musik“. 

Dies belastet einerseits den Fusionspro-

zess per se und stellt die Partnerschaft 

während des Fusionsprozesses, aber auch 

noch über die Gründung der neuen Orga-

nisation hinaus auf eine harte Probe.

Selbstverständlich muss die Struk-

tur der Strategie folgen. Diesen Grund-

satz lehrt jedes betriebswirtschaftliche 

Grundlagenlehrbuch. Auf den Fall einer 

Fusion adaptiert hieße dies also, dass mit 

erster Priorität ein Mitglieder- und Ver-

bandsleitbild formuliert werden müsste. 

Darauf aufbauend würden in einer zwei-

ten Phase die Organisationsstrukturen 

festgelegt. Die Beraterpraxis zeigt aber 

eindeutig, dass die Struktur die Diskussi-

on dominiert. Strukturen definieren, wel-

che Position eine Person oder Gruppe in 

einem Verband innehat. Und die Struktur 

bestimmt, welche Einflussmöglichkeiten 

eine Position mit sich bringt. Strukturdis-

kussionen nehmen in Fusionsprozessen 

eine ganz zentrale Stellung ein und sind 

von nicht zu unterschätzender inhaltli-

cher und zeitlicher Bedeutung.

ERFOLGSFAKTOREN ZUNUTZE 

MACHEN

Zweckmäßige Sachlösungen sind bei 

einer Fusion ausgesprochen wichtig. 

Ebenso wichtig – vielleicht sogar noch 

wichtiger – ist jedoch die Informations- 

und Kommunikationsarbeit, die den 

Fusionsprozess ständig begleiten sollte. 

Die involvierten Organisationen sind 

kommunizierende Gefäße und oft durch 

Doppel- und Mehrfachmitgliedschaften 

an der Basis miteinander verknüpft. Auf-

grund dessen sollte die Projektleitung die 

stufengerechte Projektinformation als 

kontinuierliche Aufgabe erkennen, in al-

len beteiligten Organisationen inhaltlich 

zentral steuern und zeitgleich in allen 

Organisationen verbreiten. Besondere 

Bedeutung erlangen in diesem Kontext 

Informationsmaßnahmen in der Phase 

der Willensbildung, wo die erarbeiteten 

Konzeptpapiere präsentiert, diskutiert 

und in breiten Vernehmlassungsverfah-

ren evaluiert werden.

Fusionen führen mit an Sicherheit 
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grenzender Wahrscheinlichkeit zu Reor-

ganisationen. Wenn man die Fusion als 

einen großen Kompromiss interpretiert, 

so wird schnell klar, dass nicht immer die 

effektivsten und effizientesten Lösungs-

optionen realisiert werden können. Auch 

die aus der Fusion entstehenden Syner-

giepotenziale werden nicht mit dem Tag 

der Errichtung der neuen Organisation 

sichtbar. Erst zwei bis drei Jahre nach der 

Fusion werden sie zutage gefördert, was 

erlaubt, die Strukturen und damit das 

Funktionieren der Organisation im Lauf 

der Zeit zu straffen.

Fusionen sind ein schwieriges und sehr 

risikoreiches Vorhaben, welches von al-

len Beteiligten einen langen Atem und 

jede Menge Kompromissbereitschaft ab-

verlangt. Es ist deshalb wichtig, das The-

ma mit viel Sorgfalt anzugehen, damit das 

Kind am Anfang der Fusionsgespräche 

nicht gleich mit dem Bade ausgeschüttet 

wird. Fusionsprozesse, die diese Hürde 

genommen haben, gewinnen schnell an 

Chancen, tatsächlich zu Ende geführt und 

schließlich umgesetzt zu werden. 
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