
Krisenbewältigung

Die zweiteilige Serie widmet sich dem menschlichen Verhalten innerhalb von 
Restrukturierungsprozessen. Die Autoren zeigen, wie Mitarbeitende für einen 
Restrukturierungsprozess gewonnen werden und geben Führungskräften 
praxiserprobte Handlungsalternativen zur Motivation des mittleren Manage-
ments und der Belegschaft.

Nr. Thema

11 Die Restrukturierung in Unternehmen erfolgreich angehen

12 Die Vielfalt immaterieller Anreize ausschöpfen

 Gerät ein Unternehmen in eine 
Krise, so wird das oftmals von 
Shareholdern und Stakehol-

dern als Versagen des Managements ge-
wertet. Die oberste Führungsmann-
schaft hätte die Krise erkennen und 
entsprechende Gegenmassnahmen 
einleiten müssen. Der Erfolg des Re-
strukturierungsmanagements hängt 
nicht von Anreizen zur Motivation der 
Geschäftsführung ab, sondern viel-
mehr davon, ob es der Unternehmens-
führung in der Restrukturierung ge-
lingt, ein ausreichendes Motivations- 
niveau im Unternehmen zu erzeugen 
und die Implementierung der Restruk-
turierungsmassnahmen zu gewährleis- 
ten. Im Vordergrund stehen also imma-
terielle Anreize wie Führungsstil, Orga-
nisationsstruktur und vertrauensbil-
dende Massnahmen. 

Da die Bewältigung einer Unterneh-
menskrise mit einleitenden Sofortmass-
nahmen beginnt, müssen diese schnell 
und konsequent durch einen autori-
tären Führungsstil durchgesetzt wer-

den. Derartige Massnahmen, vor allem 
wenn es sich um Massenentlassungen 
handelt, sind immer mit Unsicher-
heiten in der Belegschaft verbunden 
und führen zur Abwanderung und Re-
signation von Mitarbeitern. Aus diesem 
Grund sollte mit zunehmendem Fort-
schritt der Restrukturierung der autori-
täre Führungsstil in einen Stil der Moti-
vation und Kooperation umgewandelt 
werden. Dadurch wird nach den Sofort-
massnahmen die Kreativität und Ein-
satzbereitschaft der Mitarbeiter für wei-
tere Restrukturierungsaufgaben sicher-
gestellt. 

Die richtige Organisationsstruktur 
in der Restrukturierung entspricht ei-
ner bestmöglichen Anpassung der 
Strukturen, Prozesse und Systeme des 
Krisenunternehmens an die gewählte 
Restrukturierungsstrategie, um die vor-
handenen Ressourcen und Fähigkeiten 
voll auszuschöpfen. Aufgrund der be-
stehenden Abwanderungen und der 
Folgen eines Personalabbaus sollte für 
zu restrukturierende Unternehmen 

Die Vielfalt immaterieller 
Anreize ausschöpfen
Konkrete Handlungsempfehlungen für Führungskräfte im Restrukturierungsprozess. 
 _ V O N  G I L B E R T  P R O B S T  U N D  A C H I M  S C H M I T T

Ohne motivierte Mitarbei-
tende ist eine Restrukturie-

rung nicht möglich. Die Autoren  zei-
gen, wie die Mitarbeitenden in die Re-
strukturierung eingebunden, ihr Ver-
trauen in den Erfolg gefördert und im-
materielle Anreize gestaltet werden 
können.  Manager profi tieren von den 
konkreten Handlungsempfehlungen.
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eine funktionale Organisationsstruktur 
eingeführt werden. Es gilt Verantwor-
tungen und Kompetenzen neu zu re-
geln, eine Verkürzung der Berichts- und 
Entscheidungswege durchzuführen 
und eine genaue Regelung der Kommu-
nikation und Dokumentation festzule-
gen. Gleichzeitig müssen die wesent-
lichen Geschäftsprozesse einer erfolgs-
kritischen Analyse unterzogen und der 
Organisation angepasst werden, um die 
erfolgsversprechende Flexibilität und 
Reaktionsgeschwindigkeit zu gewähr-
leisten. Dementsprechend sind auch 
die Informations- und Kommunikati-
onssysteme innerhalb des Unterneh-
mens zu optimieren, da sie die Notwen-
digkeit der Massnahmen verdeutlichen, 
indirekt die Motivation beeinfl ussen 
und somit eine verbesserte Umsetzung 
der Restrukturierungsmassnahmen si-
cherstellen.

Der Glaube an den Erfolg 
schafft Vertrauen

Vertrauensbildende Massnahmen ver-
suchen Vorbehalte, die dem zu restruk-
turierenden Unternehmen nicht nur 
durch die eigenen Mitarbeiter entge-
gengebracht werden, abzubauen und 
die Voraussetzungen für motiviertes 
und effi zientes Verhalten zu schaffen. 
Gewinnen mittleres Management und 
Mitarbeiter den Glauben an den Erfolg 
des Restrukturierungsmanagements, so 
entsteht eine Atmosphäre des Vertrau-
ens, die auftretende Restrukturierungs-
fehler toleriert und die Arbeitsmotiva-
tion fördert. Neben einer konsequenten 
und adäquaten Informations- und Kom-
munikationspolitik spielt der Umgang 
mit den Mitarbeitern eine entschei-
dende Rolle (vgl. Box auf den Seiten 
54/55). Darüber hinaus können und 
müssen die Mitglieder der Geschäfts-
führung durch ihre Vorbildfunktion ei-
nen positiven Einfl uss auf das Vertrauen 
der Beteiligten nehmen. Eine unmoti-

Es muss nicht immer 
ein materieller Anreiz 
sein, der die Einsatzbe-
reitschaft erhöht. Eine 
grössere Rolle spielen die 
Kommunikationspolitik 
und das Vertrauen der 
Mitarbeitenden. 

SerienKrisenbewältigung – Teil 2 53

io new management Nr. 12 | 2009

ION0912_SER_KRISE_PROBST   53ION0912_SER_KRISE_PROBST   53 11.11.2009   13:29:2111.11.2009   13:29:21



Das mittlere Management gilt als Bin-
deglied zwischen Geschäftsführung 
und Mitarbeitern. Somit ist es der we-
sentliche Erfolgsfaktor für die Anord-
nung und Umsetzung der Restruktu-
rierungsmassnahmen. Die erfolg-
reiche Restrukturierung hängt von der 
Fähigkeit ab, das mittlere Manage-
ment zu einem restrukturierungsrele-
vanten Verhalten und hohem Engage-
ment zu bewegen:

▶  Richtige Bedürfnisse fördern: Moti-
vation auf der mittleren Führungs- 
ebene wird vorrangig durch die Befrie-
digung sozialer Bedürfnisse hervorge-
rufen. Eine straffe Führung mit starker 
Kontrolle, geringem Vertrauen und 
wenig Raum für Kreativität ist nicht 
zielführend. Als Motivatoren gelten 
dagegen die Entscheidungsfreiheit 
und der eigene Machteinfl uss im Un-
ternehmen. Im Vordergrund steht der 
Abbau von Instanzwegen und forma-
len Vorgehensweisen. Dies schafft 
den Führungskräften den notwen-
digen Entscheidungsfreiraum. Kon-
trollmassnahmen auf der mittleren 
Führungsebene sind durch eine inten-
sive und informelle Zusammenarbeit 
zu ersetzen. Wenn es gelingt, dem 
mittleren Management die Möglich-
keit und das Gefühl zu geben, zu jeder 
Zeit über jeden nötigen Schritt in ih-
rem Bereich informiert zu sein, dann 
können die Ziele des Restrukturie-
rungsmanagements zu Zielen der 
mittleren Führungsebene transfor-
miert werden.

Umgang mit dem mittleren Management 

▶ Führungskräfte aufbauen: Die hohe 
Fluktuation von Arbeitskollegen und 
die harten Sofortmassnahmen zu Be-
ginn der Restrukturierung verunsi-
chern Mitarbeiter der mittleren Füh-
rungsebene. Diese psychologische An-
spannung sollte nicht noch zusätzlich 
durch zu hohe Erwartungen strapa-
ziert werden. Sinnvoller ist, das mitt-
lere Management mit klar defi nierten, 
einfach strukturierten und leicht erfüll-
baren Aufgaben zu konfrontieren, um 
sie dann im Feedback-Gespräch intrin-
sisch zu belohnen. Der Manager be-
ginnt somit durch individuell gemachte 
Erfahrungen die Handlungserwar-
tungen und -ergebnisse besser einzu-
schätzen. Die ersten Erfolge führen die 
Führungskraft in die Phase der Motiva-
tion, in der nun, durch den Lernerfolg 
begünstigt, komplexere Aufgaben ge-
stellt werden können.

▶  Chancen verdeutlichen: Durch Infor-
mation und Kommunikation möglicher 
Aufstiegschancen kann ein Anreiz zum 
Engagement in der Restrukturierung 
geschaffen werden. Eine klare Aufga-
benzuteilung in Kombination mit einer 
gerechten, individuellen Bewertung 
und Belohnung der erbrachten Leis- 
tung kann in diesem Sinne die Motiva-
tion der Manager erhöhen. Die ge-
meinsam gemachten Erfahrungen im 
Überstehen einer Krise binden die Mit-
arbeiter intensiver an das Unterneh-
men und führen zu einer vergleichs-
weise höheren Motivation gegenüber 
eines externen neuen Mitarbeiters.

halb der Unternehmung ausgehenden 
positiven Impulse verdeutlichen. Ein 
strukturiertes, analytisches und abge-
stimmtes Vorgehen, unter Einbezug 
der im Unternehmen vorhandenen 
Ressourcen und Fähigkeiten, legt dabei 

vierte Führungsmannschaft, die das Ge-
fühl vermittelt, mit der zu bewälti-
genden Situation nicht fertig zu wer-
den, erzeugt nicht nur Misstrauen, son-
dern auch Demotivation. 

Der geschickte Umgang mit ge-
machten Fehlern, das Gefühl für die De-
legation von Verantwortung und die 
Verbreitung der richtigen Informati-
onen erzeugen die Bereitschaft zur Um-
setzung geplanter Restrukturierungs-
massnahmen und schaffen so die Basis 
für eine erfolgreiche Restrukturie-
rung. 

Die Ausführungen dieses zweitei-
ligen Beitrags verdeutlichen, dass das 
Humankapital als Unternehmensres-
source wertvolle Beiträge zum Restruk-
turierungsprozess liefert. Mit der ge-
zielten Einwirkung durch Restrukturie-
rungsmassnahmen auf die Motivation 
kann direkt auf die Leistungsbereit-
schaft des Einzelnen Einfl uss genom-
men werden. Aufgrund des dargestell-
ten komplementären Zusammenhangs 
von Leistungsbereitschaft und Leis- 
tungsfähigkeit werden mit der Steige-
rung des Motivationsniveaus unter den 
Beteiligten die Chancen einer erfolg-
reichen Restrukturierung vergrössert. 
Dieses Ergebnis überrascht nicht, da 
schon aufgrund des gesunden Men-
schenverstands motivierte Mitarbeiter 
besser arbeiten und mehr leisten als un-
motivierte. 

Qualität einer Massnahme 
hängt von ihrer Umsetzung ab

Der drohende Zustand der Illiquidität 
und Überschuldung in Verbindung 
mit dem begrenzten zeitlichen Spiel-
raum stellen vornehmlich die auf den 
fi nanz- und leistungswirtschaftlichen 
Bereich abzielenden Restrukturie-
rungsmassnahmen in den Vorder-
grund. In dieser Situation wäre die 
Durchführung einer Unternehmensre-
strukturierung mit Schwerpunkt der 

Steigerung der Arbeitsmotivation äus-
serst uneffi zient und erfolglos. Aus die-
sem Grund sollen die gewonnenen Er-
kenntnisse vielmehr die Vorgehens-
weise in der Praxis ergänzen und die 
von einer erhöhten Motivation inner-
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Literatur

Ursachen für geringe Restrukturie-
rungsfortschritte liegen hauptsäch-
lich in der Unzufriedenheit und den 
Widerständen von Mitarbeitern. Indi-
katoren derartiger Verhaltensweisen 
sind zum Beispiel eine reduzierte Ar-
beitsleistung, mehrfach geäusserte 
Kritik gegenüber den Vorgesetzten so-
wie eine erhöhte Fluktuations- und Ab-
sentismusrate. Ziel des Restrukturie-
rungsmanagements muss es daher 
sein, einem derartigen Verhalten von 
Beginn an entgegenzuwirken und den 
grösstmöglichen Nutzen aus dem vor-
handenen Humankapital zu erzielen:

▶ Sicherheit des Arbeitsplatzes: Die 
Unternehmenskrise und die  Durch-
führung von Massenentlassungen 
stellen eine existentielle Bedrohung 
für Mitarbeiter dar. Die Aussprache 
eines Entlassungsstopps oder das Zu-
sagen zum Erhalt der Arbeitsplätze 
kann bei Mitarbeitern eine motivie-
rende Wirkung entfalten. Allerdings 
verringern derartige Zusagen aber 
auch die Flexibilität künftiger Restruk-
turierungsmassnahmen. Gebrochene 
Zusagen wirken destruktiv und demo-
tivierend. Informationen sollten des-
halb gegenüber der Belegschaft nur 
ausgesprochen werden, wenn sie auch 
mit grosser Wahrscheinlichkeit zu-
treffen. 

▶ Schaffung neuer Arbeitsinhalte: Die 
Krise erfordert spürbare Verände-
rungen auf der Ebene der Mitarbeiter, 
damit diese auch im täglichen Arbeits-

Umgang mit den Mitarbeitern 

ablauf den Restrukturierungsbeginn 
realisieren. Neben der Einführung 
neuer Aufgabenbereiche und der Re-
duzierung der Routinetätigkeiten ist 
hiermit eine Erweiterung des Hand-
lungsspielraums und des Verantwor-
tungsbereichs (Personalentwicklung 
on the job) gemeint. Das Überladen 
mit Aufgaben und Verantwortung 
kann indes einen der Motivation ent-
gegenwirkenden Effekt haben, der 
sich in Stress und Frustration nieder-
schlägt. 

▶ Rückmeldung des Leistungserfolgs: 
Hohen Stellenwert besitzen klare Er-
folgszuweisungen und eine gerechte 
Belohnung von Leistungen. Aufgrund 
der bestehenden Unsicherheit und 
Angst im Unternehmen ist eine ra-
sche Rückmeldung über den Leis- 
tungsvollzug durch den Vorgesetzten 
erforderlich. Zu beachten ist, dass 
eine stärkere Erfolgsorientierung nur 
dann motivierend wirkt, wenn die Er-
gebnisse der eigenen Handlungen 
mit den gesetzten Zielen überein-
stimmen. Darüber hinaus besitzt die 
Belohnung von Leistungen Signalwir-
kung auf die dem Restrukturierungs-
prozess gegenüber passiv eingestell-
ten Mitarbeiter: der wahrgenommene 
Erfolg der Arbeitskollegen regt ein 
besseres Arbeitsverhalten an. In die-
sem Sinne müssen die Aufgabenkon-
zeptionen für Mitarbeiter mit den Re-
strukturierungszielen verbunden 
werden, um eine höhere Leistung zu 
ermöglichen.

den Grundstein für den Erfolg. Nichts-
destotrotz wird letztlich die Qualität 
einer Restrukturierungsmassnahme 
nicht durch die Massnahme an sich be-
stimmt, sondern vielmehr durch deren 
Umsetzung.

Aufgrund ihrer Bedeutung sind beson-
ders die genannten vertrauensbilden-
den Massnahmen hervorzuheben, da 
sie den gemeinsamen Willen erzeugen 
und das Unternehmen in die nachhal-
tige Ertragskraft zurückführen. Im 

Kern geht es darum, einen organisier-
ten Informations- und Kommunikati-
onsfl uss zwischen allen Unternehmen-
sebenen und der Unternehmensum-
welt zu schaffen, der ein besseres Ver-
ständnis geplanter Restrukturierungs-
massnahmen gewährleistet und Raum 
für Verbesserungsvorschläge ermögli-
cht. Das Vertrauen in die Unterneh-
mung stärkt aber nicht nur den Glau-
ben an die erfolgreiche Restrukturie-
rung innerhalb des Unternehmens, 
sondern es besitzt gleichzeitig eine 
nicht zu unterschätzende Signalwir-
kung nach aussen. Gelingt es, Gläubi-
ger, Lieferanten und Kunden mit dieser 
positiven Stimmung anzustecken, wird 
der externe Druck auf das Krisenunter-
nehmen gelindert. 

Die Berücksichtigung von Motiva-
tionsaspekten innerhalb der Unterneh-
mensrestrukturierung ist nicht eine 
Alternative zum klassischen Restruk-
turierungsansatz, sondern vielmehr 
eine Ergänzung zur Restrukturierungs- 
praxis. ■
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