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Unternehmens fiir Kunden, Mitarbeiter \
und Eigner selbst 7u steigern. Das kann
verstirkte Teamarbeit, eine Neugestaltung |
bestimmter Funktionen, den konsequen-
ten Einsatz von Benchmarking und neue
Zielvorgaben zur Folge haben. Wichtig
erscheint, dass sich auch auf den unteren
Ebenen die Uberzeugung durchsetzt, dass
die Restrukturierung die Verbindung von
individuellem Wohlstand und Wohlerge-
hen der Unternehmung ermoglicht.

« Wandel ,quer durch* das Unterneh-
men hindurch '

Es sollten jene Schliisselprozesse 1'den-
tifiziert werden, die den grossten Beitrag
zu Kundennutzen, Unternehmenswert oder
organisatorischem Lernen leistel? oder lei-
sten konnten. Diese Prozesse sind so z
gestalten, dass sie auch effektiv dazu bei-
tragen, den Kundennutzen, d.en U.mer'
nehmenswert oder das organisatorische
Lemnen zu steigern. Es erscheint gerade
bei der Neugestaltung von Schl'iissel-
prozessen wichtig, dass konkn?te Zielvor-
gaben vorliegen (Qualitit, Zeit, Koster.l.),
da man sonst leicht in Versuchung gerat,

ins Blaue zu planen.

BEWEGUNG AUFRECHTERHAL-
TEN

Um das Unternehmen auf dem Weg df;r
Restrukturierung zu fiihren, muss em
Entscheidungskriterium gefunden werden‘,‘
das es erlaubt, ,,gute voR ,,sghlechten
Entscheidungen zu trennen. I:Iler wurde
die These vertreten, dass eine UP“‘""
nehmensrestrukturierung das organisato-

rische Lernen fordern und den Produkt-

wert, den Unternehmenswert und den Wert

der Beschiftigung im Unternehmen stei-
gern sollte. ,Gute* Entscheidungen sind

also solche, die es erlauben, diese Ziele zu
verfolgen.

Entscheidungen sind demnach darauf-
hin zu untersuchen, inwieweit sie einen
Beitrag ieisten zu

] » organjsatorischem Lernen,
| » der Steigerung des Produktwertes,

o der Steigerung des Unternehmenswertes,
» der Steigerung des Wertes der Beschif-
tigung im Unternehmen.

Es wirde bereits darauf hingewiesen,
dass es unmoglich ist, innerhalb der vier
Kategorien ein Kriterium festzulegen, das
es erlauben wiirde, die Erhohung einer
Zielgrosse gegen die Minderung einer
anderen aufzurechnen. Das ist deshalb
unméglich, weil sich die vier Kategorien,
nach denen Entscheidungen beurteilt wer-
den, grundsitzlich nicht vergleichen las-
sen.
Es sid also solche Restrukturierungen
anzustreben, die es erlauben, alle vier
Zielgrissen in einem umfassenden und
ausgeglichenem Masse zu erhdhen.

Es wiirde sich lohnen, einige Worte
{iber Belshnungssysteme zu sagen, da die-
se bei Unternehmensrestrukturierungen
eine nicht vernachlissigbare Rolle spielen
konnen.

Viele Unternehmen entlohnen heute
nach Lejstung, wobei mit Leistung die
erzielten Ergebnisse gemeint sind; daran
wird sich wahrscheinlich fiir eine Weile
auch niciits andern, Edwards Deming war
nicht der erste, wohl aber der prominen-
teste, der vorschlug, Menschen nicht nach
ihrer Leistung, sondern nach ihrer Bemii-
hung zu belohnen.

Ein idtinliches Problem stellt sich auch
fir Eltern, die ihre Kinder in der Schule
oder auf der Universitit zu mehr Leistung
anspornen wollen. Meist werden auch hier
leider nur die erzielten Ergebnisse be-
lohnt, ach wenn bekannt ist, dass zwi-
schen einer griindlichen Vorbereitung und
einem guten Ergebnis eine Vielzahl von
unbeeinflussbaren Variablen stehen und
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dass Belohnung nach erzielten Ergebnis-
sen Handlungstendenzen fordert, die, wenn
sie iibertrieben werden, sogar unerwiinscht
sind, weil sich nicht jede Art von Leistung
messen ldsst.

In Unternehmen ist es hiermit auch
nicht anders. Belohnungssysteme lassen
sich auch ausniitzen, es gibt verschiedene
Arten von Leistung, die niemand messen
kann und es gibt einige, die sich mit all
ihrem Einsatz bemiihen und niemals dafiir
belohnt werden.

Ich wiirde sagen, es miisste den Ver-
such wert sein, nach Bemiihung zu beloh-
nen, vor allem in Situationen wie die einer
Unternehmensrestrukturierung, wo be-
stimmte Leistungen einfach nur sehr
schwer messbar sind.

Die Organisation sollte des weiteren
noch lernen, mit zunehmender Unsicher-
heitumzugehen. Das folgteigentlich schon
aus den vorangegangenen Punkten. Wenn
ein Entscheidungskriterium auf einmal un-
bestimmt wird, wenn nicht mehr sichtbare
Ergebnisse, sondern Bemiihungen belohnt
werden, dann fiihrt man dadurch Unsi-
cherheit in das Leben einer Organisation
ein.

Diese Unsicherheit wird in einem
Umfeld starken Wandels, so wie das heu-
tige Umfeld von vielen gesehen wird, si-
cher nicht verringert. Im Gegenteil, sie
wird steigen. Die Unternehmung muss mit
der Tatsache leben und die Tatsache nut-
zen konnen, dass in Zukunft wahrschein-
lich immer weniger Aktivititen planbar
sind; man wird sich in einem Stil, der als
Inkrementalismus bezeichnet wird, Schritt
fir Schritt der Losung einer von vielen
Losungen des Problems nihern.

Doch in einer organisatorischen Umge-
bung, in der Fehler erlaubt sind und in der
das Lernen geftrdert wird, kann es sich
um eine Unsicherheit handeln, die mensch-
liche Energien entfesselt.

EIN FAHIGKEITSPROFIL FUR
MANAGER UND ERFOLGREICHE
RESTRUKTURIERUNGEN

Es erscheint miissig, all jene Eigen-
schaften aufzuzihlen, die eine Fithrungs-
kraft besitzen sollte, um perfekt zu sein.
Eine Aufzidhlung aller wiinschenswerten
Eigenschaften wiire schon deshalb von
vornherein zum Sterben verurteilt, weil
sich bestimmte Charakterziige einfach
nicht beschreiben lassen. Man kann sie
zwar beobachten, doch wer konnte sie in
Worte fassen und wer konnte sie sich
anzueignen versuchen, ohne unnatiirlich
zu wirken? Im folgenden sollen also sicht-
und (miihevoll) erlernbare Verhaltenswei-
senherausgearbeitet werden, die Fithrungs-
kriiften niitzlich sein kénnen, den oft mii-
hevollen Weg der Restrukturierung zu
gehen.

Ich méchte auf zwei Eigenschaften zu
sprechen kommen, die mir ganz allgemein
bei einer Fithrungskraft wichtig erschei-
nen. Diese Eigenschaften sind auch bei
Unternehmensrestrukturierungen niitzlich:
» die Kunst, nach den eigenen Fahigkei-

ten zu fiihren,
 die Kunst, sich in die Lage des anderen
hineinzuversetzen.

Es scheint ein gemeinsames Merkmal
zu sein, das alle ,,Grossen“ miteinander
verbindet, den ganz personlichen Charak-
ter zu akzeptieren und zu lieben. Manager
sind hier keine Ausnahme. Fiihrungskraf-
te miissen lernen, ihre persdnlichen Stir-
ken zu akzeptieren und auszubauen, und
sollten nicht versuchen, ihre Schwichen
zu verbergen oder Stirken von Kollegen
und Mitarbeitern nachzueifern.

Kollegen und Mitarbeiter sollten ge-
nau jene Aufgaben verrichten (dtirfen),
wofiir die betreffenden Fiihrungskrifte
nicht ausreichend qualifiziert sind. So wie
sich in einer idealen Partnerschaft zwei
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erginzen (und auf mystische Weise eins
werden). so kénnen sich auch innerhalb
eines Unternehmens Fiihrungskrifte per-
fekt ergidnzen, wenn jeder jene Aufgaben
verrichtet (verrichten darf), die er am be-
sten verrichten kann.

Lernen, die Welt auch mit den Augen
der anderen zu sehen, erscheint in all den
Situationen wichtig, in denen Personen
von Ereignissen betroffen werden, die sie
nicht beeinflussen konnten (und leider
auch nicht immer wollten). Erfolgreiche
Fithrungskriifte sind vor allem auch gute
Meanschen, die andere verstehen und ih-
nen zuhéren wollen, die ein feines Gespiir
fiir die innersten Angste und Wiinsche des
anderen entwickelt haben und die im an-
deren, unabhingig von seiner beruflichen
Paosition, von seinem Alter, von seinem
Geschlecht und seiner Herkunft, zu aller-
erst den Menschen sehen, den Menschen
mit seiner fast grenzenlosen Phantasie,
Kreativitit, Liebe und Tiefe.

(7) Von der Erschaffung der Zukunft

Quique amant cras amet.
Gesang an Aphrodite, Autor unbekannt
Rom, 2. Jhdt. v. Chr.”

In dieser Arbeit wurde die Auffassung
vertreten, dass Unternehmensrestrukturie-
rungen die Neuordnung des Rahmens,
durch den Fiihrungskriifte ihre Welt se-
hen, meist voraussetzt (mentale Restruk-
turierung). Alles andere ist bestenfalls
sekundir.

Fiihrungskriifte miissen sich in jedem
Augenblick bemiihen, die Zukunft zu er-
schaffen. Da ihr Handeln die Zukunft von
Mitarbeitern, Kunden und Eignern beein-
flusstund gestaltet, ist es ihre Aufgabe, fiir
diese Anspruchsgruppen Wert zu schaf-
fen. Um diesen Prozess der Wertschaffung
zu erleichtern, wurde ein mehrdimensio-

nales Rationalitétskriterium vorgeschla-
gen, das (kritische) Entscheidungen beur-
teilt nach dem Wert, der fiir diese An-
spruchsgruppen geschaffen wird und nach
dem Ausmass an organisatorischem Ler-
nen, das durch diese Entscheidung ermég-
licht wird.

Daraufhin wurde ein Modell vorge-
stellt, das helfen konnte, den Stabilitiits-
drang und die Hochmiitigkeit des Unter-
nehmens zu iiberwinden, um eine Restruk-

turierung nach dem vorhin besprochenen

Kriterium auch zu implementieren.

Man kénnte vielleicht vermuten, dass
die Restrukturierung von Unternehmen
lernbar sei, dass es, wie der Titel der
Arbeit es andeuten mochte, Regeln gibe
fir eine Restrukturierung und dass die
Gewinner von morgen jene Unternehmen
wiren, die heute restrukturieren wiirden.

Das wire sicherlich w-u-n-d-e-r-v-o-1-1,
doch ist es schlichtweg falsch. Restruk-
turierung und Unternehmensfiihrung im
allgemeinen sind nichts anderes als die
praktische Anwendung des gesunden Men-
schenverstandes, der sich, wie allgemein
bekannt ist, nicht erlernen lisst. Wer
glaubt, ein Unternehmen nach dem gesun-
den Menschenverstand durch und durch
restrukiurieren zu kénnen, muss zuvor in-
nehalten und eine Riickschau halten auf
jene Unternehmen, die als die erfolgreich-
sten in der Geschichte der Menschheit
gelten: Er wird feststellen, dass es ganz
wenige Unternehmen gibt, die ein Men-
schenalter iiberdauern und dass es nur ein,
zwei ,Unternehmen gibt, die ein paar
tausend Jahre alt sind. Das Militiir, die
katholische Kirche und das Parlament sind
Beispicie, die sofort einfallen.

Es fillt auf, und es ist sicherlich bemer-
kenswert, dass diese ,,Unternehmen* sich
seit ein paar tausend Jahren fast iiberhaupt
nicht verdndert haben und dass sie sich in
2000 Jahren kein einziges Mal restruk-
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turieren oder sich gar adaptieren mussten,
um zu iiberleben.

Wohin, wohin willst Du mit diesem
Argument? Ist all das nichts, was bis jetzt
iberRestrukturierung gesagt wurde? War-
um, kurz vor Schluss, die allzu banale, die
triviale Wende?

Die Aussage, die erfolgreichsten Un-
ternehmen der Geschichte der Menschheit
hitten sich seit ihrem Entstehen iiber-
haupt nicht veriandert, diese Aussage ist
natiirlich nicht ganz richtig. Diese Unter-
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