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Die Restrukturierung in
Unternehmen erfolgreich angehen

Worauf es ankommt, um die Mitarbeitenden fiir den schwierigen Prozess zu gewinnen.

__VON GILBERT PROBST UND ACHIM SCHMITT

[ In Kiirze | Erfolgreiche Restrukturie-

rungen zeigen, dass das
Humankapital eine erfolgskritische
Rolle spielt. Aus diesem Grund miissen
die traditionell auf finanz- und leistungs-
wirtschaftlich fokussierten Schwer-
punkte der Restrukturierung durch
Massnahmen zur Steigerung der Ar-
beitsmotivation ergianzt werden. Die
Autoren zeigen den Unterschied zwi-
schen Anreiz und Motivation auf und
wie diese im Restrukturierungsprozess

optimal geférdert werden.
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rfolgreiche Unternehmensre-

strukturierungen zeichnen sich

dadurch aus, dass sie die traditio-
nell auffinanz- und leistungswirtschaft-
lich ausgerichteten Restrukturierungs-
schwerpunkte mit Massnahmen zur
Steigerung der Mitarbeitermotivation
erweitern. Um die Risiken eines Re-
strukturierungsfehlschlags — beispiels-
weise durch Auseinandersetzungen mit
der Belegschaft oder das Blockieren von
Restrukturierungsmassnahmen — zu
minimieren, ist ein gutes Betriebsklima,
eine verstandnisvolle Zusammenarbeit
mit den Belegschaftsvertretern und die
richtige Betreuung des Managements
(Coaching) und der Mitarbeiter erfor-
derlich. Es wird deutlich, dass die er-
hohte Leistungsbereitschaft aller Re-
strukturierungsbeteiligten die Chan-
cen einer erfolgreichen Krisenbewalti-
gung steigert. Aus diesem Grund wird
der Erfolg der Restrukturierung durch
die Kombination aus effizienten Re-
strukturierungsmassnahmen und sozi-
alen, humanen Aspekten bestimmt.

Menschliches Verhalten —im Speziellen
das Arbeitsverhalten in einer Restruk-
turierung — hingt sowohl von dem zu
erwartenden Nutzen eigener Hand-
lungen alsauch von der Mitarbeiterper-
sonlichkeit ab. Fiir die Unternehmens-
restrukturierungen ergibt sich daher
die Herausforderung, Mitarbeiter zu
einem Verhalten zu bewegen, welches
sich an den Zielen des Restrukturie-
rungskonzeptes orientiert. Allgemein
werden als Ursache menschlichen Ver-
haltens innere Motivationskrafte (z.B.
Bediirfnisse, Triebe) angesehen. Die al-
leinige Suche nach Kriften innerhalb
desIndividuums liefert allerdings keine
Aussagen iiber vorhersehbares Verhal-
ten, sondern ldsst nur generelle Riick-
schliisse auf das Verhalten zu. Fur die
Restrukturierung gilt es aber vielmehr
herauszufinden, welche vorangegan-
genen Anreize ein bestimmtes Verhal-
ten ausgelost haben und welcher Nut-
zen von einem bestimmten Verhalten
erworben wird. Dartiber hinaus wird ef-
fektive Beeinflussung des Mitarbeiter-
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verhaltens nur gelingen, wenn die be-
sonderen Rahmenbedingungen der Re-
strukturierung berticksichtigt werden.
Eine Unternehmenskrise ist vor
allem durch eine entmutigte, willens-
schwache und beschrankt handlungsfa-
hige Unternehmensfiihrung gekenn-
zeichnet. Die Mitarbeitenden sind miss-
trauisch gegentiber der Fiihrungsmann-
schaft und bangen um ihre Arbeits-
plitze. Geringe Leistungsbereitschaft
beziehungsweise Demotivation domi-
nieren. In einer Restrukturierung wir-
ken zudem mogliche Kiirzungen des
Arbeitsentgelts, die Verringerung der
Uberstunden und die Einfiihrung von
Kurzarbeit demotivierend. Die sinken-
den Erwartungen von Mitarbeitern hin-
sichtlich Weiterbildungs-, Karriere- und
Mitgestaltungsmoglichkeiten besitzen
zusdtzlich einen negativen Effekt.

Restrukturierung den
Motivationsphasen anpassen

Um einen nachhaltigen Einfluss auf die
Mitarbeitermotivation in der Krisensi-
tuation zu gewdhrleisten, missen die
unterschiedlichen Motivationsphasen
einer Unternehmensrestrukturierung
vor Augen gefiihrt werden. Generell ist
der Verlauf einer Restrukturierung hin-
sichtlich der Motivation im Unterneh-
men unterschiedlich gekennzeichnet
(vgl. Abb. 1 auf Seite 49).

Die Entstehung einer akuten Krise
und die sich anschliessende Verlust-
phase des Unternehmens stehen in en-
ger Beziehung mit auftretenden Moti-
vationsproblemen. In beiden Phasen
beginnen hoher qualifizierte Fithrungs-
krafte und Mitarbeiter auf allen Hierar-
chieebenen das Unternehmen zu ver-
lassen. Aufgrund des angeschlagenen
Unternehmensimages in der Offent-
lichkeit und des finanziell begrenzten
Spielraums hat das Unternehmen keine
Moglichkeiten, neue hochqualifizierte
Mitarbeiter zu gewinnen. Neben einer
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gravierenden Schwachung der qualifi-
zierten mittleren Fithrungsebene und
den damit verbundenen negativen Aus-
wirkungen fiir eine erfolgreiche Re-
strukturierung l6st diese Situation den
Prozess der Demotivation aus. Die ver-
bleibenden Mitarbeiter realisieren ihre
Hilflosigkeit im Unternehmen und er-

achten ihren eigenen Handlungsspiel-
raum als zu gering, um die Situation zu
verandern. Es resultiert ein abneh-
mendes Engagement gefolgt von Fru-
stration und Demotivation. Dies ist der
Zustand zu Beginn einer Unterneh-
mensrestrukturierung.

Mit dem einsetzenden Prozess der
Restrukturierung und der damit ver-
bundenen Analyse der Sanierungs-
fahigkeit und Sanierungswiirdigkeit |
kommen Angst und Unsicherheit im
Unternehmen auf. In dieser Phase der
Bestandsaufnahme fiihlen sich Mitar-
beiter aller Hierarchieebenen kontrol-
liert und angeklagt. Ausgeldst durch

den fehlenden Kontakt der Leitungs-
ebene zur Belegschaft und die damit
verbundene mangelnde Informations-
politik im Unternehmen wird das Miss-

trauen, die geringe Solidaritdt und Op-
ferbereitschaft gegentiber der Restruk-
turierung verstarkt. Mit einleitenden
Restrukturierungsmassnahmen miis-
sen die Restrukturierungsverantwort-
lichen Vertrauen und ein entsprechen-
des Motivationsniveau sicherstellen,
um die Grundvoraussetzung der Um-
setzung der erforderlichen Massnah-
men zu schaffen.

Allerdings stehen die zu Be-
ginn einer Restrukturierung
einschneidenden Massnah-

Nicht alle sind scharf auf Kise:
Erst wenn die Bediirfnisse

der Mitarbeiter erkannt sind,
kénnen die richtigen Anreize
geschaffen werden.

men vor allem im Perso-
nalbereich —sogenannte
harte Sanierungsphase
— diesem Vorhaben

widerspriichlich
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gegeniiber. Umso wichtiger ist es, diese
Phase moglichst schnell zubeenden, um
mit vertrauensbildenden Massnahmen
zu beginnen. Dies gelingt durch die
Starkung der Loyalitdt und die Verdeut
lichung des Chancencharakters der
Restrukturierung und miindet in ein
neutrales Motivationsniveau, das den
Beginn der anschliessenden Phase der
Motivationswiedergewinnung darstellt.
Die eingeleiteten Sofortmassnahmen
fihren in der Stabilisierungsphase zu
ersten kleinen Erfolgen und dadurch zu
Hoffnung und Engagement von Fiih-
rung und Belegschaft. Mit fortschreiten-
der Realisierung des Restrukturierungs-
konzeptes und Einhaltung der Vorgaben
der Restrukturierungsmeilensteine
schliesstsich ein motivationsférdernder
Enthusiasmus in der Wachstumsphase
an, der zu dem urspriinglichen Motiva-
tionsniveau zuriickfithrt. Es ist nicht

auszuschliessen, dass eine erfolgreiche
Restrukturierung beziehungsweise das
Uberstehen einer Unternehmenskrise
zu einem hoheren Motivationsniveau
als dem Ausgangsniveau fiithrt.

Die Ausfithrungen machen deutlich,
dass motivationsverbessernde Restruk-
turierungsmassnahmen unterschied-
lichen Motivationsniveaus der Mitar-
beiter gegeniiberstehen. Erfolgreiche
Restrukturierungen brauchen moti-
vierte Mitarbeiter. Doch wie kann die
Mitarbeitermotivation mit den Zielen
der Restrukturierung verkniipft wer-
den? Die Arbeit des amerikanischen
Psychologen Abraham H. Maslow nach
den Hintergriinden jeglichen mensch-
lichen Handelns, kann zur Beantwor-
tung dieser Frage behilflich sein. In sei-
ner Theorie der Bedirfnispyramide ar-
gumentiert er, dass jeder Mensch von
finf in einer Hierarchie stehenden Be-

durfnisklassen motiviert wird, die iso-
liert nacheinander wirksam werden
(vgl. Abb. 2 auf Seite 50).

Bediirfnisse kennen, um
Anreize zu schaffen

Ubertrigt man die unterschiedlichen
Bedirfnisklassen auf die Restrukturie-
rungssituation, muss in einem ersten
Schritt festgestellt werden, auf welcher
Bediirfnisstufe sich ein Mitarbeiter be-
findet. Nur so kénnen entsprechende
Anreizstrukturen geschaffen werden.
Mitarbeiter, deren physiologische Be-
dirfnisse befriedigt sind, konnten in
diesem Verstdndnis nicht iiber eine
Entgelterhohung motiviert werden; die
Organisation miisste soziale Anreize
anbieten, um das Verhalten zu beein-
flussen. Maslow begriindet auf diese

Art die Aufspaltung von Anreizsyste-
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Abb. 1: Motivationsverlauf der Restrukturierung
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Auf die Krise im Unternehmen folgt die Verunsicherung und Demotivation der Mitarbeitenden. Diese gilt es in Motivation zu wandeln.

men in materielle und immaterielle
Anreize.

Dieindividuellen Unterschiede aller
Beteiligten innerhalb des Restrukturie-
rungsunternehmens konnen nur be-
riicksichtigt werden, wenn diese auf die
internen Hierarchieebenen angepasst
werden. Es liegt nahe, dass beispiels-
weise ein Geschaftsfithrer ein anderes
Motivationsniveau als ein einfacher
Mitarbeiter hat. Die Berticksichtigung
der Bedurfnispyramide ergibt erste
Rickschliisse auf Ansatzpunkte moti-
vierten Verhaltens.

Maslows physiologische Bediirf-
nisse spielen als Ansatzpunkt fiir moti-
vationsauslosende Anreize auf keiner
Organisationsebene eine Rolle,da durch
die europdische Sozialgesetzgebung
niemand wirklich um physiologische
Bedurfnisse bangen muss. Ein Ge-
schiftsfihrer ist daran interessiert,
seine Anerkennung im Unternehmen
nach innen und aussen zu behalten. Da-
mit befindet er sich auf den oberen Ebe-
nen der Bedirfnispyramide. Fiir Ange-
stellte ohne hohere Ausbildung ist der
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Bezug des monatlichen Einkommens
dominant, fur sie sind also die unteren
Bedirfnisklassen relevant.

Die Motivation hangt vom
individuellen Nutzen ab

Die Frage, was Motivation Uberhaupt
bewirkt, muss um die Frage erganzt
werden, wodurch Motivation beein-
flusst wird. Hierbei spielen vor allem
individuelle, zwischenmenschliche Un-
terschiede eine entscheidende Bedeu-
tung. Die Leistungsbereitschaft wird
immer massgeblich davon abhingen,
welcher individuelle Nutzen (Beloh-
nung) aus einer Handlung erwartet
wird und wie die personliche Einschat-

zung der Zielerreichung durch die ge-
wahlten Handlungen ist. Hinsichtlich
der Ausgestaltung von Restrukturie-
rungsmassnahmen miissen also eben-
falls situative Fahigkeiten und Fertig-
keiten der Person, die Machbarkeit der
einzelnen Aufgaben und das Rollenver-
standnis der Person in der Organisation
berticksichtigt werden. Zusatzlich miis-
sen die einzelnen Phasen der Motiva-
tion Beachtung finden. Den Massnah-
men, die zu Beginn der Restrukturie-
rung getroffen werden, stehen Mitar-
beiter gegeniiber, die sich noch in der
Phase der Demotivation befinden. Dem-
nach sollten die Restrukturierungs-
massnahmen leicht und verstandlich
gestaltet werden, um den Handlungser-

" Das Uberstehen einer Krise kann

die Motivation auf ein hoheres

Niveau heben als vor der Krise.

-
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Quelle: Séhnchen, R. (1992): Arbeitsmotivation bei Unternehmenssanierungen.
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Abb. 2: Bediirfnispyramide von Maslow
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Wer auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter eingeht, kann deren Motivation steigern.

folg sicherzustellen und den Ubergang
in die Phase der Neu-Motivation zu er-
moglichen. Erst in dieser Situation
sollten die Aufgaben schwieriger und
komplexer werden, um die Motivation
weiter zu verbessern.

Oberste Pramisse fiir den Restruktu-
rierungsfall ist also, den Erfolg der Re-
strukturierung iiber die Mitarbeiter
direkt positiv zu beeinflussen, indem
die Motivation mit den zu erreichenden
Restrukturierungszielen verkniipft
wird. Ein geeignetes Mittel ist ein re-
strukturierungskonformes Anreizsys-
tem. Darunter wird die Summe aller be-
wusst gestalteten Arbeitsbedingungen
verstanden, die bestimmte Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter durch positive
Anreizeverstairkensowie unerwiinschte
Verhaltensweisen verhindern. So wird
versucht, dem destruktiven Effekt der
Unternehmensrestrukturierung entge-
genzuwirken und eine leistungsorien-
tierte Bereitschaft zur Uberwindung der
Krisensituation zu schaffen.

Allerdings darf nicht vernachlassigt
werden, dass das Anreizsystemin der Re-
strukturierungssituation besonderen
Erfordernissen unterliegt. Wahrend sich
immaterielle Anreize eher unproblema-
tisch mit den finanziellen Unterneh-
mensressourcen vereinbaren lassen,
miissen die materiellen Anreize einer
Kosten-Nutzen-Analyse unterzogen
werden. Im Vordergrund muss zuerst die
Steigerung der intrinsischen und extrin-
sischen Motivation durch immaterielle
Anreize stehen. Intrinsische Anreize
entstehen durch personliche Erfolgs-
und Misserfolgserlebnisse unmittelbar
aus der Tatigkeit, wohingegen extrin-
sische Anreize aus der Umwelt zum
Zweck der Bedirfnisbefriedigung die-
nen. Impulse zur Steigerung der intrin-
sischen Motivation konnen wahrend
einer Restrukturierung beispielsweise
durch erhéhte Handlungsverantwor-
tung der Mitarbeiter, durch die Forde-
rung unternehmerischer Eigeninitiative
und die Mitsprache der Mitarbeiter am

Quelle: Maslow, A.H. (1970): Motivation and Personality.

Arbeitsplatz gefunden werden. Immate-
rielle Anreize zur Férderung der extrin-
sischen Motivation lassensich durch die
Arbeitszeitverkiirzung, das Gefiihl der
Arbeitsplatzsicherheit, eine Neugestal-
tung der Arbeitsbedingungen und eine
erhohte Kommunikation mit dem Mit-
arbeiter erzielen. Vollstandig lassen sich
aber die materiellen Anreize zur Steige-
rung der Arbeitsmotivation nicht durch
immaterielle Anreize ersetzen.

Es wird deutlich, dass ein Unter-
schied zwischen Motivation und Anrei-
zen besteht. Ein Anreiz ist spezifisch,
eher kurzfristig und geht hdufig von ei-
ner genau beschriebenen Belohnung
fiir eine vorher festgelegte Leistung aus.
Ist die Leistung erbracht, wird der An-
reiz gegenstandslos und besitzt dadurch
den Charakter eines Stimulus. Motiva-
tion ist dagegen immer vorhanden, un-
abhdngig davon, ob ein Anreiz eine be-
stimmte Leistung nach sich zieht. Dem-
zufolge kann ein Anreizsystem eine ge-
wiinschte Leistung hervorrufen und
beeinflusst durch die Belohnung somit
indirekt die Arbeitsmotivation. u
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