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Das Gewinnmotiv stellt als unhinterfragtes Fundament fest unter den

dominier en-de n Denkwelten der Unternehmen. Aber ist Gewinn wirklicli

ein alles strukturierendes Hauptziel oder bloss eine Nebenbedmgung für

das Überleben — und hat eigentlicli ganz andere Funktionen- zu erfüllen?

Die Organisationssoziologen Stefan Kühl undWolfgang Schnelle stellen-

das alte Denkgebäude auf den Kopf und- fragen: «Was geschieht, wenn

man Gewinn als <Constraint> betrachtet?^

VON NOTWENDIGKEITEN UND MÖGLICHKEITEN DER ÜBERLEBENSSICHERUNG

«Ein Unternehmer, der von der Beratungsfirma gefragt wird,

weshalb er zwischen Gewinn und Verlust unterscheide, wird

für diesen Fall den psycliiatrischen Dienst seiner Firma für zu-

ständig- lialten», schreiben NiHas Liilimann und Peter Fuchs

in «Reden und Sch.weigen;> (1989) • Die beiden Systemtlieore-

tiker wollen damit sagen, dass es sicli bei Gewinn und Verlust

um eine Grunduntersclieidung-handelt, die für ein wirtscliaf-

tendes Unternehmen konstitutiv ist und deshalb seitens des

Man.ag'ements keiner weiteren Begründung bedarf.

Aber ist die Sache wirklich so einfach? Als soziologisch

arbeitende Organisationsberater fragen wir uns im Folgen-

den, ob Gewinn wirklich, so unabdingbar für das Überleben

einer Firma ist, wer Gewinn von ein-em Unterneh.men erwar-

tet und wie viel Gewinn überliaupt erwartet werden kann, wie

das Gewinnmotiv in der Regel in Untern eh.rn.en beliandelt

wird, welche Funktionalität u-nd Dysfunktionalität das Streben

nach Gewinn, im Inneren einer Organisation haben, kann,

und wie man im. Management und in der Beratung von Ver-

änderung'sprozessen mit dem Gewinnmotiv umgehen, sollte.

WIE WICHTIG IST GEWINN FÜR DAS ÜBERLEBEN?

Wichtiger, als Gewinn zu erwirtschaften, ist für das Über-

leben von Unternehmen, dass g-enügend finanzielle Mittel

verfügbar sind — dass es «liquide» ist. Um aber zahlung'sfäliig-

zu sein, gibt es durchaus andere Strategien, als Gewinne zu

maclien: sicli einen permanenten Geldnaclifluss durcli den

Kapitalmarkt organisieren, sicli über staatliche Su-bventionen

finanzieren, Querfina.nzieru.ngen von verbundenen Unter-

nehmen erreichen. In der Wirtscliaftsgescliiclite (und in der

Geg'enwart) gibt es viele Beispiele, dass Firmen Kapital erlial-

ten, auch. wenn sie keine Gewinne erzielen. So konnte der

Krupp-Konzern in der zweiten Hälfte des 2,0. Jahrh.underts

über mehrere Jahrzelinte überleben, ohne aus den roten

Zahlen her aus gekommen zu sein. Die Bedeutung von Krupp

als Teil der Rulirgebiet-Wirtschaft und seine enge Verzah-nung

mit der Politik stellten sicher, dass bei Liquiditätsp r ablernen

die deutsche oder die iranisclie Regierung einsprangen. Der

Fall Swissair könnte (muss aber niclit) ein aktuelles Beispiel

Tim C. Völker
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Offensichtlich ist die Zeitspanne, die Firmen eingeräumt wird, ohne
oder ohne ausreichende Gewinne zu existieren, sehr unterschiedlich.

dafür werden. Die vielen Start-ups der New Economy, die

zum. Teil ihre Ideen nicht einmal zur Produktreife gebraclit,

geschweige denn je etwas verkauft Laben, überlebten dennoch

einigejahre am. Markt, weil sie — dankVentu-re-Kapital — aus-

reicliend liquide waren. Die Org'anisationsforsclier Marshall

W. Meyer und Lynne Zucker sprechen lüer pointiert vom

Erfolg «permanent sclieiternder Organisationen».

Nun kann das, wird argnmentiert, auf Dauer nicht gut

gehen. Solchen Firmen wird man. schliesslicli «den Geldh.ah.n.

zudrehen». Aber offensichtlicli ist die Zeitspanne, die Firmen

eingeräumt wird, ohne oder oline ausreicliende Gewinne zu

existieren, selir unterschiedlicli. Unter dem- Shareliolder-

Value-Druck stellende Unter nehmen können ilire Kredit-

Fähigkeit rasch, einbüssen, wenn sie Verl-ustqu-ellen niclit so

sclmell wie möglich, zum Erliegen bringen. Auf der anderen.

Seite können Firmen gewisser Branchen — etwa Schiffsbau,

Kolilebergbau oder Flugverkelir — dank direkter und indirek-

ter Subventionen lange Jahre oder gar Jahrzehnte gewinnlos

weitermachen. Zugespitzt; Es scheint immer wieder Zeitfens-

ter zu geben, in. denen Unternelimen, die tief in den roten

Zalilen stecken, bessere Uberlebenscliancen haben als Unter-

nehmen, die regelmässig einen fetten Gewinn ausweisen. So

erreichten in. der Boom-Zeit der New Economy, von Net-

scapes Börsengang 1995 bis zur ersten grossen Pleite im.

FrühjaLr '2,000, einig-e defizitäre Internetfirmen eine so hohe

Marktkapitalisierung, Jass sie andere, profitable Firmen, die

sich für ein langsameres und weitgehend eigenfinanziertes

Waclistu-m entschieden, hatten, aufkaufen konnten. Das Bei-

spiel AOL zeigt, wie ein Unternehmen eine auf hohen Anlauf -

Verlusten basierende, aber vom KLapitalmarkt lionorierte

Strategie dazu nutzen konnte, profitable Firmen, wie Time-

Wamer zu übernehmen..z

Wir wollen nicht leugnen, dass für die Masse der Unter-

nehmen die Zeitspanne, die ilinen Kapitalgeber einräumen,

Gewinne zu erzielen oder zumindest glaubhaft zu machen,

dass sich. Gewinne einstellen werden, eher kurz ist. Diese Un-

ternelimen brauchen Gewinne, damit ihnen gewährt wird,

sich- die Mittel zu. verdienen, beziehu.ng'sweise damit ihnen die

finanziellen jMittel g'ewäh.rt werden, die sie zum- Überleben

brauch.en. Wir wollen mit diesem G-edankengang aber zeigen,

dass es — zumindest auf Zeit -~ mehr Wege gibt, existent zu

bleiben, als das Erzielen von Gewinnen.

Ihre Studie erklärt zwei scheinbar widersprüchliche Beobachtungen: Einerseits

nimmt organisationale Sterblichkeit mit dem Alter der Organisation ab, anderer-

seits verbessert sich deren Effizienz mit dem Alter nicht oder geht sogar zurück.

Ihr Schluss zeigt: Ein operativer Gewinn ist nur eine unter mehreren Komponen-

ten in Bezug auf die Uberlebensfähigkeit.

WER ERWARTET VON EfNEM UNTERNEHMEN GEWINN -
UND WIE VIEL?

Wer Gewinn erwartet, scheint leiclit zu beantworten: die

Kredit- und Kapitalgeber. Neben diesen gibt es aber weitere

Kreise, die Unternehmen nur dann ernst nelimen und ilinen

Unterstützung gewähren, wenn sie die Erwartung an g-ewinn-

bringendes Wirtschaften erfüllen. Käufer von Investitionsgii-

tern zielien Lieferanten vor, die ökonomiscli gut dastehen.

Qualifizierter Nacliwuclis wendet sich ungern Firmen zu, die

Verlu-ste maclr.en.. K.om.munen stellen florierenden Finnen

eher günstige Grundstücke zur Verfügung'.

Organisationale Beratung" mach.t darauf aufm.erksam.,

dass Erwartungen an Gewinne von un.terscliiedlich.er Seite

bestellen, die je eigene VorsteUu.ng-en haben, wie viel Gewinn

ein Unterneh.men m.ach.en oder ausweisen m-uss, in welclier

Zeitspanne und unter welchen Berücksiclitig^mgen. Wälirend

«die Börse» lionoriert, dass ein Unternelimen kurzentsclilos-

sen Betriebsteile scliliesst und Arbeitskräfte entlässt, die sich

niclit ^reclinen», so richten sicli die Erwartungen der Kom-

munen oder der Gewerkschaften, dahin, es auf einen längeren

Atem ankommen, zu lassen. Wenn Pharmafirmen hohe Ge-

wirme ausweisen, wecken sie politische Gelüste, ihnen Preis-

Senkungen aufzuerlegen, um. die allg'emeinen Gesundlieits-

ausgaben zu senken.

Ein besonders interessanter Kreis, auf den beim Ge-

winnziel zu acKten ist, ist die Konkurrenz. Hier kann es zu

der Paradoxie kommen, dass über die Steigerung des Gewinns

die Wettbewerber zwar überflügelt werden, aber gleichzeitig-

bei iKnen auch Angriffe auf die vorteilhafte eigene Lage indu-

ziert werden. Wir haben, es bei einem. Ph.armauntern.eh.men,

das ein nicht patentfähiges Medikament selir erfolgreicli ver-

marktet, erlebt, dass es davon absieh-t, seine Gewinmnö glich-

keiten auszuschöpfen, damit keine Nacliahmer gereizt sind,

ebenfalls auf den Plan zu treten.

Es gibt viele Unternehmen, die sicli zwar offensiv zum

Gewinnmotiv bekennen, aber auch. ganz andere, teilweise kon-

ku-rrierende Ziele verfolgen; etwa den Verlag, der vorrangig

daran interessiert ist, eine konservative DerLkweise zu pflegen,

und dafür eine seiner Zeitung'enjahr für Jahr mit .MilLionen-

betragen bezuschusst, die aus den Erträgen seiner anderen

Publikationen stammen. Es gibt den M äs ch.in.enb aukonz ern,

dessen Eigentümerin eine gemeinnützige Stiftung ist, die sicli

mit einer besclieidenen Rendite begnügt und das Unterneli-

men davon befreit, zu seinen Gu-nsten nach immer mehr

Gewinn zu streben. Ein Versiclierun.g'sunternelimen, das wir

beraten liaben, war von emem Konzern, übern.ommen worden.

Dieser beliess ihm zwar die Selbständig'keit, aber erwartete,

7 Für eine ausführliche Diskussion der Entwicklung der New Economy; S. Kühl: Back to

Profit oder Konturen des Enit-Kapitalismus, brandeins 7/01; www.dotcom-research.de

3 Damit bezeichnen wir eine Managementberatung, die organisationssoziolo-

gisch vorgeht.
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Die Quintessenz ist so einfach wie provokant: Es kann für ein

Unternehmen unklug sein, immer höhere Gewinne zu realisieren.

dass das Unternehmen sein Gewimistreben zugnnsten der Er-

höliung des Marktanteils dämpft. Eigen.tümer verfolgen, also

mclit immer und nicht immer nur Gewinninteressen.

Die Quintessenz dieser Überlegung ist so einfach wie

provokant: Es kann für ein Unternelimen unUug sein, im-

mer höhere Gewinne zu realisieren. Es bedarf der Abwägung,

wie viel Dividende den Aktionären. oder Gesellschaftern be

zahlt werden muss, damit sie ^bei der Stange bleiben», und

wie sich. das Unternelimen gegenüber anderen Kreisen ver

halten mu-ss, um als wertvoll zu gelten. Es brauclit Legitimität

von verscliiedenen Seiten. Diese Legitim-ität kann aus dem.

Gewinnnacliweis entstellen, aber aucli daraus, dass das Unter-

nelmien andere Ziele laerücksichtigt, auf die die MitweltWert

legt — zum Beispiel den Schutz der Umwelt, den schonenden

Umgang mit Ressourcen, die Vermeidung von Arbeitsunfäl-

len, die Ubereinstiminun.g' mit moralisclien ArLSprüchen der

Öffentlichkeit und so fort.

WIE WIRD DAS GEW1NNMOTIV INTERN EINGESETZT?

Untersu.chu.ngen zur Thematisierung und Handhabung

des Gewinnstrebens innerlialb der Org'anisationen ergeben.,

dass das Management die Gewinn Orientierung' so darstellt, als

ob sie vom Markt verlangt wird und durcli das Unternelmien

n.ich.t beeinflussbar ist; «Der Kapitalmarkt fordert zehn Pro-

zent Umsatzrendite. Wir müssen diese Rendite erzielen, sonst

sind wir weg vom. Fenster. ;> Oder: «Im härteren Wettbewerb

können, wir uns nicht erlauben, das Gewinnziel lierabzuset-

zen, wenn wir korLkurrenzfäliig bleiben wollen.» Offensiclit-

lich sind das die Realität stark verkürzende Begründungen.

Denn Gewinn hat — im Inneren der Organisation als Ziel

eingesetzt-~ drei Besonderlieiten: seine Grenz enlosigkeit, die

Unklarlieit über den Weg zu ihm und die Konkurrenz des

Gewlnnziels zu anderen Unternehmenszielen.

Die 8ren^enl.üs!cjkel[ von Gewinn. Gewinn wird zwar in

Zahlen ausgedrückt, doch gibt es keinen verbindlichen Riclit-

wert, an dem er gemessen werden kann. Die Skala ist nach.

oben wie unten offen. Es gibt keinen Minimumwert, der ob-

jektiv angibt, dass so und so viel Gewinn erwirtschaftet werden.

muss. Und es gibt keinen Maximumwert, bei dem man sagen

kann: «Jetzt reiclits. Jetzt liaben wir genug erwlrtscliaftet, wir

lelinen uns zurück und halten. einfach, die 100 000 Euro

Gewinn und arbeiten so weiter wie bisher.»

Diese Grenze nlo s igkeit bedeutet, dass das Management

das Gewinnziel weiter anheben kann, wenn es merkt, S-ass es

sich gut erreichen lässt, und ebenso kann es das Gewinnziel

wieder herabsetzen, wenn es das Gegenteil einselien muss.

" Grundlegend zu diesen Überlegungen; James G, March; A Primer an Decision Making,

HowDecisions Happen, Free Press, New York 1991

Der Gewinn, erweist sich- als ein sehr ßexibel handliabbares

Manag'ementinstrumen.t: Die Erwartungen richten sich. nacli

dem, was möglich, ist, und werden entsprechend angepasst.

Diese Grenz enlosigls-eit teilt Gewinn mit Begriffen wie Wachs-

turn oder Innovation. Es kann nie gesagt werden, wann das

notwendige Minimum oder die liöclistmö gliche Quote er-

reiclit ist: Immer ist ein Mehr an Wachstum, an Innovation

und Gewinn möglicli. Deswegen braucht das Man.agement

wolil nie auf die Forderung' nach noch. m.elir Wachstum, In-

novation und Gewinn zu verzichten.

D'ffi Unklarheit über den Weq zürn Gswin^i. Leider — oder

aus der Perspektive des an Betätigung interessierten Manage-

ments wohl: glückliclierweise — ist unklar, wie ein mög'liclist

hoher Gewinn erzielt wird. Die Preise für Produkte, die Or-

g'anisationsform zu deren Herstellung oder die Mitarbeiter-

Zusammensetzung werden nicht durcli das wirtsch.aftliche,

politisclie oder sonstige Umfeld vorg-escKrieben.. Die Umwelt

ist der Organisation niclit in einer Form. vorgesetzt, dass sie

deren Willen ausführen müsste. Sie ist vielmelir, so Niklas

Lulimarm, ein turbulentes, undurchsichtig'es Feld, aus dem.

Organisationen versuchen, irgendwie ih-re Entscheidungs-

grundlagen zu ziehen (-«Organisation und Entsclieidung»,

2000).

Der Weg zum Gewinn lässt sich- eben niclit einfach, er-

rechnen. Genauso wie rote Zahlen drüber sclweig-en, wie sie

wieder schwärz werden, scliweigen scliwarze Zahlen darüber,

wie sie nocli schwärzer werden.D Der Gewinn liefert nur einen

Bezugspunkt, an dem die ve rschie denen. Lösungen, Vorschlä-

g-e und- Ideen verglichen werden können. — Verliilft uns die

Einführung dieses Produktes zu mehr Einnahmen und letzt-

lich mehr Gewinn? Senken wir mit der Anschaffung dieser

Masclime unsere Kosten und können dadurch- einen höheren

Gewinn erzielen?

Die KonküfT3"z des Gewinnzi£ls zu £nd@i~sn Zielen in der

O'rganisatrQn, Häufig gellt das Management davon aus, dass

das G-ewinnmotiv ganz selbstverständlicli mit anderen. Zielen

der Organisation vereinbar ist. So werden Wachstum, Inno-

vation und Gewinn als gleichzeitige Strategien propagiert und

die Widersprüchlichkeit zwischen diesen Zielen ausgeblendet.

In vielen Situationen ist jedocli Waclistum nur unter Inkauf-

nähme eines zunächst geringeren Gewinns möglicli, und In-

novation erfordert Investitionen, die erst einmal den Gewinn

mindern. Viele Start-ups der New Economy konnten keinen

Gewinn erzielen, weil sie von iliren Kapitalgebern zu einem

seh-r starken Waclistum gezwung-en wurden. So waren, ilire

Mitarbeiter viel zu beschäftigt, Einstellungsg'espräch.e zu

füliren und geeignete Büroräume zu finden., statt an. der Ent-

wicUung ihrer Produkte zu arbeiten.

5 Vgl. Günther Ortmann: Die Form der Produktion. Organisation und Rekursivität,

WDV, Opladen 1995
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Häufig geht das Management davon aus, dass das Gewinnmotiv ganz

selbstverständlich mit anderen Zielen der Organisation vereinbar ist.

Es fällt auf, dass in. der Praxis der Un.terneh.men diese

drei Besonderlieiten durch ein simplifizierendes Verständnis

von Gewinn überdeckt werden: Die Unter nehmensfülirung

suggeriert, dass aufgrund von Vorgaben des Kapitalmarkts ein

definierter Gewinn zu erreichen ist, ob man wolle oder niclit.

Es wird so getan, als ob die Streichmig (oder Scliaffung) von

Arbeitsplätzen der einzige Weg sei, um wieder in die Gewinn-

zone zu kommen. Es wird signalisiert, dass Innovation, Wachs

turn und Gewinn gleiclizeitig anz-ustreben ist.

Es ist wenig damit gewonnen, diese alltagliclie Ausblen-

düng der Komplexität des Gewinnmotivs zu diskriminieren.

Vielmelir kommt es u-ns darauf an, zu bestimmen, welclie

Funktionen — aber auch Dysfunktionen — die Fokussierung

auf das Gewlnnmotiv in. der internen Strukturierung- der Un-

ternehmen hat.

FUNKTIONEN UND DYSFUNKTIONEN DES GEW1NNMO-
TIVS BEI DER INTERNEN STRUKTURIERUNG

Aufgabe des Manag-ements im Inneren. ist, das Handeln

der Bereiclie und Personen so zu koordinieren, dass Organi-

sationsleistungen entstehen, die sonst nicht zustande kämen.

In der funktions- und arbeitsteiligen Form, in der eine Orga-

nisation arbeitet, ist das keine leichte Aufgabe. Jeder Bereicli,

dem eine Teilaufgabe zugewiesen wurde, versuclit, eine auf

deren Erfüllung gerichtete Ratio nalität einzunehmen. Der

Produktionsbereich. sucht nacli Verstetigung der Produktion

durch, grosse Fertignngslose oder Fliessfertigung'und will häu-

fige Mascliin.enurFLStellun.gen und Variantenvielfalt vermeiden,

wahrend die Vertrieb sb ereiclie Kunde nwüns ehe aller Art er-

füllen wollen. Das im direkten Kund enges chäft tätige Profit-

Center möclite seine Zulieferprodukte günstig' einkaufen und

setzt die zuarbeitenden Profitcenter unter Druck, ilire Pro-

dukte mögliclist günstig anzubieten. -- Durcli die arbeitsteilige

Untergliederung der Organisation entstehen unvermeidliclie

Ziellonilikte.0

Wie kann dennoch ein Unternelim.en au-sge richtet wer-

den? Neben den von oben vorg'egebenen ProgTammen und

Regeln geliören zur HerstellurLg- des Zusammenspiels auch.

normative Orientierung-en. Die Gewinnorientierung kann

dafür sehr funktional sein. Es muss schliesslicli jedem ein-

leuchten, dass es für den aUg'emeinen Gewinn notwendig ist,

sich miteinander abzustimro-en, effizient zu sein, Verscliwen.-

düng- zu vermeiden, K-osten zu senken und so fort. Der Ge

winn liefert damit einen B ezugspunkt, durch, den. die ver-

scliiedenen Ratio nalitäten einer Org'an.isation aufeinander

bezogen werden können.

In dieser Orientierung' unterschiedlicher Gruppen,

Abteilungen und Einheiten des Unternehmens liat das Top-

management einen Vorsprung. Da es einen privilegierten

Zugang zu In.formation.en über den Kapitalmarkt, die Kon-

kurrenzsituation und die Kostenstruktur hat, kann es sugge

rieren, dass Gewinn in einer bestimmten HöKe und auf eine

bestimmte Weise hergestellt werden mu-ss. Das Topmanage-

ment beherrsclit dam-it aufg'r'und privilegierter Umweltkon-

takte eine wichtige Unsiclierlieitszone in der Organisation

und verfügt so über die M'aclitm.ögliclikeiten, intern etwas

durchzusetzen. Es kann Bereiche und Personen disziplinie-

ren, indem es von allen verlangt, sich nach. dem vom Markt

geforderten Gewinnziel auszurichten. Die eigenen Ziele und

Interessen werden also mit dem Argument du-rcligesetzt:

^Das müssen wir so tun, weil wir sonst keine Gewinnsteig'e-

rung- erreichen und uns am Markt niclit halten kön.nen.»

Gegen, so ein Argument können sicli die Mitarbeiter schlecht

verwehren, scliliesslich. müssen sie einsehen, dass das Unfcer-

nelmien nur weiter bestellen und Beschäftigimg' bieten. Isann,

wenn es im Gewinnbereicl'i wirtschaftet. Disziplinierung be

deutet, dass mit negativen Konsequenzen gedrolit werden

kann ~ zum Beispiel mit Entlassungen und Versclilankung des

Unternelimens—,wenn der angestrebte Gewinn nicht erreiclit

wird. Wo aber liegen die Grenzen und Gefahren derAusricli-

tu-ng der Org'anisation auf das Gewinnstreben?

Dis QQmi'na'nz cser-Eenübes" einderen Zislen. Durch eine

Uberbetonung des Gewinnmotivs verschwinden andere Ziele

aus dem Blickwinkel des Untern eKmens. Dieser Effekt ist

häufig- gar niclit bewusst vom Manag'ement g'ewollt, sondern

ergibt sich- sclion allein durch die Systeme, mit denen das Un-

ternelunen seine Kosten kon.trolliert. In jedem. betriebswirt-

scliaftliclien Kontrollsystem steckt die Gefahr, im. falschen

Moment oder an der falschen SteUe zu sparen oder ge-winn-

steig'ernde Erfolgsmöglich.keiten niclit zu ergreifen. Daher

unterbleiben unternelimerisclie Initiativen unter Umstän-

den, weil die K-osten vorgereclinet werden., aber der Ertrag

nicht genau vorausgesagt werden, kann.

FeEilende MoisvatiGßskrsfc qsqsnübsr stark pirofessioi'te;-

Usierten S3erufsgruppe.ri. Unternelim.ensg-ewinn als dom-inantes

Ziel liinzustellen, kann. fragwürdige Folgen haben, wenn das

Untern eh-me n. auf Mitarbeiter angewiesen ist, die sich. von

diesem Ziel nicht angesproclien füMen. Gewinn bedeutet

ihnen nicht so viel wie ilir Berufsetlios oder ilire eigene Pro

fessionalität. So laufen beispielsweise Pliarmafirmen und Zei-

tung'sverlage Gefahr, medizinisclie und jou-rnalistisclie Fach.-

kräfte zu verlieren oder zumindest nicht hinzuzugewinnen,

wenn das Profitstreben zu sehr in den. Vordergrund rückt.

In einem amerikanisclien Bioteclinolog-ieunternelimen

6 Grundlegend: Herbert A. Simon: Administrative Behavior. A Study of Decision-Making

Processes in Adminstrative Organizations. Free Press, New York (3)1976
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Es kommt darauf an, zu bestimmen, welche Funktionen - aber auch

Dysfunktionen - die Fokussierung auf das Gewinnmotiv in der internen

Strukturierung der Unternehmen hat.

ist es uns passiert, dass die Versuche des Managements, die

Mitarbeiter über das Gewinn.rn.otiv zu strukturieren, weit-

gehend verpufften, weil die Gewinn- oder Verlustlage des

Un.ternelimens die lioch. qualifizierten Gentechniker nicht

besonders interessierte. Für sie war wiclitig'er, was die wlssen-

scliaftliche Gemeinscliaft über ihre Arbeit (lachte, als dass die

Werts ch-öpfungsprozesse mög'lich.st effizient und gewinnbrin-

g'end ausgerichtet sind.

Durchsetzbarksit gsgen Nschtkonstel^ationen. Auch.

wenn man es nicht walirh.aben. will: Zugunsten des Erhalts

gewaclisener Strukturen g-estehen. manche Manager, organisa-

torisclr.e Praktiken beizubehalten, die offerLkundig liinderlich

sind, Gewinn zu nieliren. oder Verluste zu vermeiden. Das

Risiko erscheint ihnen zu gross, Maclitkämpfe zu induzieren,

die verloren werden könnten. Statt aber offen zu propagieren.,

von den Gewinnm.öglich.keiten abzuseilen, wird die Argu-

mentation so u.m.gebog-en, dass das Handeln — oder Nicht-

handeln — des Managements als gewinne rientiert ausgegeben

werden kann.

Beispiel: Eine von uns beratene Versich.erung'sgesell-

schaft unterliielt ein grosses Heer nebenberufliclier Vertreter,

geführt und beaufsichtigt von einer grossen Schar von In-

spektoren, Instrukteuren und Führungskräften. Uns kamen

Zweifel, ob sich. dieser Vertriebsweg ang'esich.ts der selir holien

Overhead-Kosten zur Betreuung der Nebenberufler reclinet.

Erstaunlicherweise gab es keine Gegenüber Stellung' der Kos-

ten im Vergleich zum liauptberuflich.en- Vertrieb. ^Nebenbe-

rufliche kosten weniger», war die von allen, vertretene Uber-

zeugung, ^das brauclienwir nicht naclizurechnen.»

Diesen angefülirten drei Grenzen der internen Struk-

tu.rieru.ng kann nicht mit der Forderung begegnet werden:

^Die müssen doch auf das Gewinnziel ausrichtbar sein.»

Vielmelir kommt es darauf an, die FurLktionalitäten und Dys-

funktionalitäten des Gewinnmotivs zu prüfen u-nd in konkre-

ten Situationen einen Verständignng-sprozess darüber lierzu-

stellen, ob die Organisation das Gewinnmotiv stärker oder

schwächer betonen sollte.

GEWINN ALS CONSTRAINT - KONSEQUENZEN FÜR EIN
MANAGEMENT VON VERÄNDERUNG

Welchen. Nutzen haben diese Erkenntnisse für das Ma-

nagern.en.t von. Veränderung? Zunäclist sollte deutlich, sein,

dass es nich-t klug' ist, in Veränderungsprozessen das Gewinn-

ziel absolut zu setzen. Es darf einer kritisclien Hinterfragung

nicht entzogen werden, denn damit wird einem Unterneli-

men niclit einmal in wirtscliaftlich.er Sicht g'eliolfen. Manager

und Berater sollten also nicht die Frage stellen «Wie kann der

Gewinn maximiert werden?^, sondern vielmelir «Wie viel

Gewinn, braucht das Unternelimen unbedingt, um weiterzu-

kommen?» Mit dieser Frage ist zum einen klargestellt, dass

ein. Unternehmen in der Regel Gewinn erwirtschaften muss,

zum. anderen wird deutlicli, dass die ausschliesslich.e Konzen-

tration auf das Gewinnziel konkurrierende Ziele ausblenden

kann, die ebenfalls erfüllt sein wollen, wenn das Unterneh-

men seine Legitimität und sein Ansehen erlialten will.

Unternelimen. sollten zur Reflektion über ihr Gewinn-

ziel g-ebracht werden, um. sich neue Handlungsmöglich.keiten

u-nd Wege zu eröffnen, über die man sich. verständigen kann.

Organ.isation.ale Beratung weiss um die Scliwierigkeiten, die

Unternelimen dazu zu bringen. Deren dominierende Denk -

weit setzt noch. immer Gewinn als oberstes Ziel — innerhalb

eines g'escMossenen Denkgebäudes. Diese Fokussierung' auf

den Gewinn versuclien wir dadu-rcli au-fzubreclien, dass wir

angloamerikanisclie Begriffe an Stelle des deutschen <CZiels;>

verwenden. Das Englisclie kennt als Synonyme zu «goal»

aucli«aim:>, «ambition.», -«aspiration», «design», ^end»,

«intention^, ^object», -«objective», -«purpose» un.d «tar-

get». Wird diese erweiterte Terminologie eingefüh.rt, fcann

auch «constraint^ (im Sinne von. Notwendigkeit, Erforder-

nis, Zwang) als Begriff für Ziel im weiteren Sinn dienen. Bei

dieser Technik stellt nicht die spracliliclie Handhabung im

Vordergrund, sondern die Erweiterung der Perspektive durch

eine Auffäclierung der BegrifflicKkeiten. Es geht darum, über

die Begriffliclikeit Raum zu schaffen, um. das Gewinmnotiv in

seiner ganzen Komplexität erörtern zu können.

Die Rede von «Gewinn, als Gonstraint» maclit die Be-

grenz-ungen in zwei Rich.tung'en deutlicli: Einerseits wird Ge-

winn nicKt als das einzige Ziel angesehen, dieser Hinweis

schafft Raum für andere soziale, wirtscliaftliche oder macht-

politische Gonstraints und Ziele. So ist beispielsweise die

Konkurrenz des Gewinnmotivs mit den Wachstumszielen der

Unterneh.m.ensliolding- zu kontrastieren und zu einer Abwä-

gung und Relativierung des Gewinninotivs zu kom.m.en. ATL-

dererseits wird durcli seine Darstellung als Gonstraint die Be-

deutung- des Gewinns nicht g-eleugnet. Es kann aucli (larum-

g-elien, den Beteiligten deutlich zu maclien, dass Gewinn als

Gonstraint unabweisbar ist.

Der Geschäftsführer einer Tocliterg'esellscliaft eines Ma-

schinenbaukonzerns legte uns im Ralimen einer strategischen

Planung dar, dass es ihm niclit möglich, sei, die von ihm er-

wartete Umsatzrendite in Au-ssicht zu stellen. Der Berater in-

tervenierte mit der Aufforderung', das Renditeziel nicht in

Frage zu stellen, sondern der Konzern.leitun.g Ausbrüche aus

der vorliegenden, wenig aussiclits reichen Situation vorzu-
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Für organisationale Berater wie Manager bedeutet das Wissen um die

Vietschichtigkeit der Gewinnorientierung nicht, das Gewinnziel aufzubrechen,

sondern es ernst zu nehmen.

sch.lag'en, für die allerdings ein Risiko einzugehen sei, das sei-

ne Gesellschaft ohne Rückendeckung des Konzerns nicht

tragen könne. Tatenlosig'keit und Resignation seien keine Lö-

sung. Die Suclie nach. alternativen. Handlungsm.öglich.keiten

kam. so wieder in Gang.

Für org-anisationale Berater wie Manager bedeutet das

Wissen u.m die Vielscliiclitig-keit der Gewinnorientierung' nicliti

das Gewinnziel aufzubrechen, sondern es ernst zu nelimen.

Die organisationale Perspektive kann dafür genutzt werden,

den Unternelimen zu einer reiclihaltig'eren Betrachtung' zu

verhelfen, wo neben der Gewinn Orientierung' auch. andere

Ziele erkannt und vielleiclit für g'leichwertig' befunden wer-

den. Der Schwerpunkt der Intervention lie^t also in der Er-

weiterung der Denkbarkeiten.
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