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Konsequenzen aus fehlerhafter Verwendung des Begriffs “Humanfaktor

by Gerhard Zapke-Schauer

Executive
Summary:

Allen Begriffen, die mit ,Human-, be-
ginnen haftet das Eigentiimliche der
~weichen Managementfaktoren“ an.

Tatsachlich verbergen sich dahinter
handfeste neurophysiologische Abl&u-
fe, die durch die Wahrnehmungen der
betroffenen Mitarbeiter in Gang ge-
setzt werden.

Bezeichnen wir Mitarbeiter mit dem
Begriff "Humanfaktor" treffen wir un-
bewusst Grundannahmen, die mit
dem Wort "Faktor" einhergehen.

Es zeigt sich, dass Menschen jedoch
nicht in gleicher Weise unternehme-
risch kalkulierbar sind, wie wir dies
von den anderen Faktoren gewohnt
sind.

Die Beschéftigung mit dem Begriff
LJHumanfaktor* liefert uns Kenntnisse
Uber Grundzusammenhénge, wie
Mitarbeiter sich in der gegebenen
Situation, der einerseits Ubertragenen
Eigentumslegitimation und der ander-
seits notwendigen Marktféahigkeit der
Produkte und Leistungen positionie-
ren wollen, um ihre Kompetenz, als
Bindeglied zwischen beiden, bedin-
gungsgerecht einzubringen.

Vorwort.

Allen Begriffen, die mit ,Human-, begin-
nen haftet das Eigentimliche der
.weichen Managementfaktoren“ an.

Tatsachlich verbergen sich dahinter
handfeste neurophysiologische Abl&u-
fe, die durch die Wahrnehmungen der
betroffenen Mitarbeiter in Gang gesetzt
werden. Markowitsch weist seit vielen
Jahren auf den physiologischen Hinter-
grund des Hippocampus, der beide
Gehirnhélften verbindet, und Amygda-
la? hin. Stressbelastungen kénnen
nachhaltige Schaden, bis hin zur
Schrumpfung dieser Gehirnorgane,
hervorrufen. Bei Vollzeitpiloten kennt
man diese Ereignisse ebenso, wie bei
Mitarbeitern, die einem andauernden
sozialen Stress ausgesetzt sind. Damit
werden Bewertungen erlebter Sachin-
halte immer schwieriger oder gar un-
moglich. Es geht daher in dieser Unter-
suchung um starke Faktoren, die Unter-
nehmen und Mitarbeiter in gleicher
Weise betreffen und auf jeden Fall zum
Fachwissen von hochrangigen Fih-
rungskraften gehdren sollten.

Betriebswirtschaftliche Systeme benoti-
gen das Zusammenwirken verschiede-
ner Faktoren.

Diese werden in der Literatur mit:

e  Kapitalfaktoren
e  Marktfaktoren
e  Produktionsfaktoren

e Humanfaktoren

TN

beschrieben.®

Gabler Wirtschaftslexikon schreibt:
"Humanvermdgen ist die Summe aller
Leistungspotentiale, die einer Unter-
nehmung durch ihre Organisationsmit-
glieder zur Verfigung gestellt werden."*

Unter dem Stichwort
"Humanvermdgens-rechnung” kbnnen
Sie nachlesen: "Human Ressource
Accounting, aus den USA stammende
Methode, das dem Betrieb zur Verfi-
gung stehende Humanvermégen zu
erfassen.”

Der Begriff ,Humanfaktor” findet zuneh-
mend eine Ablésung durch den Begriff
~-Humankapital“. Unter diesem wird ,ein
Bestand an produktiven Fahigkeiten
und Kodnnen, aus dem ein Einkom-
mensstrom in der Zukuntft fliesst* ver-
standen.®

Beide Begriffe beinhalten jedoch Risi-
ken, die sich in die tagliche Manage-
mentapplikationen einschleichen und
unerwiinschte Phanomene hervorrufen
kénnen, von denen im Nachfolgenden
die Rede sein wird.

Grundannahmen bei
der Verwendung des
Begriffes
"Humanfaktor"'

Bezeichnen wir Mitarbeiter mit dem
Begriff "Humanfaktor" treffen wir unbe-
wusst Grundannahmen, die mit dem
Wort "Faktor" einhergehen.

Es zeigt sich, dass Menschen jedoch
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nicht in gleicher Weise unternehme-
risch kalkulierbar sind, wie wir dies
von den anderen Faktoren gewohnt
sind. So lasst sich z. B. ein techni-
scher Arbeitsablauf gut beschreiben
und wird fir die ausfiihrende Person
ebenso kalkulierbar wie fiir den Un-
ternehmensleiter. Feste Materialien
werden bei zuvor exakt definierten
Temperaturen flussig, und die not-
wendige Kraft zum Biegen eines
Metalls kann auf der Kilopond - Ebe-
ne erklart werden.

Die Motivationslage unserer Mitarbei-
ter ist dagegen nicht exakt vorher-
sagbar. Weder gelingt es, einen kon-
kreten Euro-Betrag anzugeben, ab
dem die Motivationslage ins Positive
schwenkt, noch kann man eine - auf
Stundenbasis kalkulierte - Freizeit-
gréRe angeben, ab der der Mitarbei-
ter tatsachlich die Qualitat in seine
Arbeit steckt, zu der er fahig ist.

Andererseits ist es eine Binsenweis-
heit, dass man bei seiner Bank den
Kapitalfaktor, z. B. den Kontostand
auf der Cent-Ebene, abfragen kann,
und jedermann leicht in der Lage ist,
vorherzusagen, ab welcher Summe
der vereinbarte Kreditrahmen tber-
zogen ist.

Es verwundert, wie wenigen es auf-
fallt, dass zwischen der Aussage:
"Wenn ich Euro 3.000.- auf mein
Konto zahle, dann ist die Uberzie-
hung ausgeglichen." und der Aussa-
ge: "Wenn ich Karl Euro 3.000.- Pra-
mie zahle, wird seine qualitative Leis-
tung steigen." ein grundsatzlicher
Unterschied besteht. Es verwundert
weiterhin, wie wenigen es auffallt,
dass zwischen der Aussage: "Wenn
ich Wasser bis 100 Grad Celsius
erhitze, kocht es." und der Aussage:
"Karl ist mit einem zusatzlichen Ur-
laubstag sicherlich motiviert." ein
grundsatzlicher Unterschied besteht.

Die zu Beginn vorgenommene Fak-
torenaufzahlung nimmt auf diese
Unterschiede keine Ricksicht, und
es entsteht daher der Anschein, Mi-
tarbeiter seien Faktoren zum
Unternehmenserfolg, die sich durch
nichts von anderen Faktoren, wie
Kapital, Markt und Produktion, unter-
scheiden.

Die funktionalistische
Sicht des Human-
faktors

Zunachst sollte uns klar werden,
dass diese Sicht eine funktionalisti-
sche Sicht ist, die davon ausgeht,
Mitarbeiter stehen dem Betrieb
dispositiv zur Verfligung (sie funktio-
nieren). Die dahinter stehende
Grundannahme ist die des Mitarbei-
ters als Radchen im Gesamtgetriebe
des Unternehmens. Aus dieser Sicht
folgt konsequenterweise: Der Unter-
nehmensleiter sei ein "Schach-
spieler”, der mit hohem strategischen
Geschick seine Figuren so auf dem
Unternehmens- "Schachbrett" hin-
und herschiebt, wie es ihm gerade
glnstig erscheint. Die Tatsache,
dass er auch noch zu bedenken héat-
te, ob es der jeweiligen Mitarbeiter-
"Schachfigur" angenehm sei, so be-
handelt zu werden, ist eher strategie-
schéadlich, zumindest aber taktisch so
zu behandeln, dass emotionale Wi-
derstéande psychologisch abgebaut
werden, um dann endlich doch zu
dem "Schachzug" zu kommen, den
man vorhatte.

Manche glauben, es wére ein beson-
ders kluges Vorgehen, die
"Schachziige" zunéchst verborgen
zu lassen und auf die eigenen Mitar-
beiter geeignet einzuwirken, damit
sie aus vermeintlich eigenem Antrieb
exakt den Weg gehen, den der
"Schachspieler" sich vorher ausge-
dacht hat.

Ich kann von zahlreichen Anfragen
berichten, in denen danach gefragt
wird, ob es mdglich sei, Mitarbeiter
S0 zu motivieren, dass diese endlich
das umsetzen wirden, was der Un-
ternehmensleiter seit Jahren mit
Druck und Lockungen vergeblich
versucht.

Ein typischer Satz fur diese Denkwei-
se ist: "Die Mitarbeiter machen ein-
fach nicht das, was ich will."

Funktionalistische Denkweisen sind
immer auch Macht-Denkweisen, in
denen der Machtige (oder das Sys-
tem) im Besitz des Bau- oder Spiel-
plans ist, und die Schwachen kein
Mitspracherecht, aber dafiir umso
mehr Erfullungspflicht haben. Der
Kampf der Gewerkschaften gegen

die "Kapitalisten" ist eigentlich ein
Kampf gegen diese Sichtweise. Er wird
jedoch mit untauglichen Mitteln ausge-
tragen, da es den Gewerkschaften um
die Verteidigung der Arbeitnehmer ge-
geniiber den Arbeitgebern exakt an der
Stelle geht, wo gefragt wird, wie weit
geht der Anspruch des funktionalisti-
schen Denkens und wie hoch ist die
Entlohnung der Sklaverei. Dadurch wird
der Arbeitsplatz zum Konkurrenten der
Privatsphére. Mitarbeiter entleihen sich
sozusagen, obwohl sie Besseres oder
Schéneres zu tun hatten. Da man je-
doch Geld braucht, wird man um diese
Art der modernen Sklaverei nicht he-
rumkommen.

Interessant ist hierbei, dass der Arbeit-
slose - auch dann, wenn er geniigend
hohe Arbeitslosenhilfe bekommt - den
Zustand seiner Arbeitslosigkeit als nicht
angenehm empfindet. Also scheint es
sich bei der Betéatigung des Arbeitens
doch um etwas anderes zu handeln als
um Sklaverei.

Differenzierung des
Humanfaktors von den
ubrigen Unterneh-
mensfaktoren.

Muss man nun, nach all dem bisher
Dargestellten, den Begriff des Human-
faktors aufgeben?

Sicher, wenn der Faktorenbegriff stell-
vertretend fur ,zur Disposition stehend”
verwendet wird. Kapitalfaktoren sind
Quellen, aus denen der Betrieb schopft.
Marktfaktoren sind Quellen, die dem
Betrieb etwas zuflieRen lassen. Produk-
tionsfaktoren sind Faktoren, die Kapital
aufzehren und Produkte und Leistun-
gen schaffen sollen, die am Markt Ak-
zeptanz finden. Was diesen Uberlegun-
gen einheitlich zu Eigen ist, ist die Tat-
sache der Verwertungsmoéglichkeit und
der Verwertungsart, je nachdem, wie es
die Unternehmensstrategie vorsieht..
Nach der Verwertung werden die Fak-
toren entweder als verbraucht oder als
abgeschrieben in die Buchhaltung ein-
gehen. Die Faktoren selbst fuhren da-
bei kein oder ein relativ geringfugiges
Eigenleben. Sie leisten keinen Wider-
stand gegen ihre Verwertung und kiim-
mern sich auch nicht um die Art der
Verwertung. Sie harren sozusagen der
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Dinge, die da kommen. Bankgutha-
ben schreien nicht danach ausgege-
ben zu werden, und sie weigern sich
auch nicht gegen ihren Verbrauch.

Spatestens bei Absatzschwierigkei-
ten erhalten Marktfaktoren eine neue
Dimension, namlich die des Men-
schen als Kunden. Kunden lassen es
sich nicht so einfach gefallen, wie
man mit ihnen umgeht. Zum Beispiel
der Aspekt der Verwertung eines
Telekommunikationsunternehmens
fur die Ziele des Herstellers von Mo-
biltelefonen std3t auf erheblichen
Widerstand und auf ein untriigliches
Geflihl des Missbrauchtwerdens.

Da Betriebe allerdings den Kapitalzu-
fluss von der Kundenseite als sehr
wichtig erkennen, gibt man sich hau-
fig in eine Art Scheinhaltung, die dem
Kunden vormacht, man hatte seine
Interessen und nicht die Verwer-
tungsmdglichkeit fur den Betrieb im
Auge. Unendlich viele Marktstrate-
gien entpuppen sich nach genaue-
rem Hinsehen zu einer solchen
"Rosstauscherei” und fihren zu emp-
findlichen finanziellen Verlusten in
den Betrieben, deren Kunden die
"Ligen-Strategien" entdeckten.

Mit dem Spruch: "Wer zahlt, schafft
an." versuchen viele Betriebsinhaber
erst einmal sich selbst zu erklaren,
warum sie vor dem Kunden
"kuschen". Dieses Kuschen erscheint
nun nicht mehr als nachteiliges oder
unwirdiges Verhalten, sondern als
besondere unternehmerische Clever-
ness, eben als funktional beabsich-
tigt, &hnlich dem Driicken auf einen
Knopf, worauf anschlieRend Geld
aus dem Automaten "Kunden" spru-
delt.

Es ist bezeichnend, dass Ehefrauen
als erste auf die Unwirdigkeit dieser
unternehmerischen Prostitution hin-
weisen und kopfschittelnd vor den
Kniefallen ihrer Eheméanner, die die-
se gegenuber hochpotenten Kunden
ableisten, stehen. Ich habe viele
Fuhrungskréafte getroffen, die unter
diesem Kundendiktat emotional und
wirtschaftlich erheblich gelitten ha-
ben.

Hier wére eine groRe Chance zum
Lernen gewesen, denn wenn es sich
schon fur eine Fuhrungskraft elendig
anfihlt, vom zahlenden Kunden ab-

héngig zu sein, dann ist wohl leicht
auszumachen, wie sich Mitarbeiter
fihlen, die kuschen, um am Monats-
ende den Lohn als Schmerzens-
oder Schweigegeld zu kassieren.

Spétestens jetzt sollte uns klar wer-
den, wohin die funktionale
Sichtweise des Humanfaktors fiihrt,
und auch derjenige, den die
menschlichen Aspekte wenig inter-
essieren, wird langsam aufhorchen,
da ihm einsichtig wird, wie Uberra-
schend schnell wirtschaftliche Ver-
luste drohen, wenn er nicht umdenkt.

Die kunstliche Struk-
tur des Betriebes

Betriebe sind von Menschen ge-
schaffene Strukturen; sie entstehen
nicht von allein oder wachsen so
nattrlich wie Bdume. Man muss sich
bei kiinstlichen Systemen sehr wohl
Gedanken daruber machen, woher
die notwendige Energiezufuhr
kommt, um das Fortbestehen und
Wachsen dieses Systems zu sichern.
Diese Gedanken machen sich kiinst-
liche Systeme nicht selbst, wie wir
dies bei natlrlichen Systemen beo-
bachten kdénnen. Gerade die Tatsa-
che der Sorge fir sich selbst ist der
Grund, warum wir bei natirlichen
Zusammenhéangen intuitiv nicht mehr
von Systemen, sondern von Organis-
men sprechen wollen.

Jeder Versuch, einen Betrieb als
Organismus sehen zu wollen, ver-
kennt eben das Problem der fehlen-
den Selbstfiirsorge des Systems.
Ohne Topmanagement, das diese
Sorge von aul3en an das System
herantragt und fir geeignete Koordi-
nation der Quellen sorgt, wird kein
Betrieb Uberleben.

So wird zum Beispiel kein Auto sich
aus eigenem Antrieb auftanken. Wer
annimmt, man kdnne ein Computer-
programm schreiben, das Fahrzeuge
mit fast leeren Tanks in Tankstellen
dirigiert, Ubersieht, dass der Pro-
grammautor in diesem Fall die Sorge
Ubernommen hat.

Wie wir wissen, schreien kleine Kin-
der von allein, wenn sie Hunger ha-
ben. Wer nun antwortet, es handle

sich hierbei um ein genetisches Pro-

gramm, muss auch die Antwort nach
dem externen Autor dieses Programms
mitliefern, zumindest jedoch ein ande-
res Verstandnis fur Lebewesen entwi-
ckeln.

In beiden Fallen wird das entstehen,
was Konrad Lorenz in einem Beispiel
verdeutlichte: "Legen Sie bitte einen
Kohlkopf und eine Katze auf einen
Tisch. Geben Sie einem Menschen ein
Schwert in die Hand und bitten Sie ihn,
eines von beiden mit einem Hieb zu
zerteilen. Wenn er die Katze zerteilt,
stimmt irgendetwas mit ihm nicht"®

Fehlerhafte Gleichbe-
trachtung von Kapital,
Produktion, Markt und
Mitarbeiter

Die geeignete Koordination der Quel-
len, die eine Unternehmung am Leben
halten, verlangt allerdings den Verzicht
der Gleichbetrachtung hinsichtlich der
Faktoren Kapital, Produktion, Markt und
Mitarbeiter.

Im Gegensatz zu Kapital (Geld stinkt
nicht) oder im Gegensatz zu Produkti-
onsfaktoren interessieren sich Mitarbei-
ter fir die Art ihrer Verwendung und
das resultierende Produkt.

Kapital- und Produktionsfaktoren sind
vergleichbar mit Werkzeugen in einer
Instrumentenkiste, nach denen wir grei-
fen und sie verwenden kénnen. Hu-
manfaktoren liegen nicht in solchen
"Menschenkisten" und sind nicht belie-
big greifbar und zurticklegbar.

Es ware hilfreich, wenn wir unsere Mit-
arbeiter als diejenigen sehen, die mit
uns (schliesslich heissen Sie Mit-
Arbeiter) gemeinsam vor diesen Werk-
zeugkisten der Kapital- und Produkti-
onsfaktoren stehen. Sie sind nicht ge-
geniber, sondern auf derselben Seite.

Was Arbeitgeber und Arbeitnehmer
unterscheidet, ist die Risikofrage der
Unternehmung. Bei schlechter Absatz-
lage, in schwierigen Ertragskrisen er-
halten die Mitarbeiter auch dann noch
Lohn, wenn der Eigentimer bereits mit
erheblichen Verlusten klar kommen
muss. Kein Mitarbeiter bringt Arbeits-
kraft ein und zahlt zugleich in schwieri-
gen Unternehmens-Situationen am
Monatsende Geld in die Unterneh-
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menskasse.

Dieser Bestandteil des Vertrages
zwischen Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer muss gewdrdigt werden und
rechtfertigt fur den Fall des
Scheiterns den Anspruch des Mitar-
beiters auf Lohn auch in schlechten
Zeiten und fur den Fall des Ge-
lingens den Anspruch des Ei-
gentimers auf tberdurchschnittliche
Gewinne.

Der Konflikt
Arbeitgeber — Arbeit-
nehmer

Die Wortwahl Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer hat uns allerdings mehr ge-
schadet als geholfen. Sie impliziert
eine Gegenuberstellung zweier Per-
sonen an derselben Sache, namlich
der Arbeit.

Diese Gegenuberstellung ist die
Wurzel, die wir angeben missen.

Produkte und Leistungen der
Unternehmen sind Gemeinschaft-
sleistungen mehrerer Personen
eines Betriebes. Es kann also unter
keiner Bedingung der Verdacht
aufkommen, ein Mitarbeiter wirde fir
ein Warenlager, eine Halde oder
einen Zwischenhandler produzieren.
Die Tatsache der unmittelbaren Ver-
knUpfung der Arbeit mit einem konk-
reten Kunden erleichtert die Mitar-
beiterfihrung in jedem Unternehmen.

Menschengerechte
Mitarbeiterfuhrung

Den Humanfaktor richtig zu beurtei-
len, bedeutet daher den Mitarbeiter
so zu flhren, dass er erkennt, er
arbeitet mit FUhrungskréaften gemein-
sam fir den Kunden und nicht als
Mitarbeiter fuir den Chef. Arbeitser-
gebnisse dirfen nicht zwischen Mit-
arbeiter und Leiter ausgetauscht
werden, damit nicht zwei Menschen
auf verschiedenen Seiten des glei-
chen Produktes stehen. Die Tatsa-
che der verschiedenen Seiten lasst
Denk- und Verfahrensweisen entste-
hen, die gegeneinander gerichtet
sind. Das Endergebnis wird die
Sichtweise sein, gegen die dieser

Artikel ankéampft, namlich das Funkti-
onieren des Mitarbeiters fiir den Be-
trieb.

Aus verstandlichen und aus natirli-
chen Griinden werden so gefiihrte
Mitarbeiter standig Kalkulationen
durchfiihren, die Antworten auf die
Fragen: "Wie viel darf ich von meiner
Kraft dem Betrieb zur Verfiigung
stellen?" oder "Wie viel gibt mir der
Betrieb fur meine Arbeitsleistung?"”
liefern.

Fast alle Beschwerden tiber Be-
triebsklima, Arbeitsentlohnung, Qua-
litdtsniveau und Zusammenarbeit
haben ihre Ursachen in der Sicht
Mitarbeiter gegen Betriebsleiter oder
Arbeitnehmer gegen Kapitaleigner.

So lange Fihrungskréfte ihre Mitar-
beiter "verwerten", werden sich Men-
schen gegen diesen Missbrauch zur
Wehr setzen. Geringe Arbeitseffekti-
vitat basiert selten auf der Faulheit
der Mitarbeiter, jedoch haufig auf
dem Unbehagen uber diesen Miss-
brauch. Wer mit Menschen umgeht
als wéren sie Kapital oder Maschi-
nen, sie also dispositiv einsetzt, ver-
letzt exakt das, was Menschen von
Kapital und Maschinen unterschei-
det, das Gefuhl der Eigenverantwort-
lichkeit, der Sorge fiir das eigene
Selbst und die Bereitschaft, Verant-
wortung fur sich und andere zu tber-
nehmen.

Wirde Kapital eine solche Verant-
wortung tbernehmen, kdnnten
Bankkonten nicht gepliindert werden,
und wiirden Maschinen eine solche
Verantwortung Ubernehmen, gabe es
keine Arbeitsunfalle. Wenn doch,
wirden wir vom "Versagen" dieser
Maschinen reden, wie wir vom
menschlichen Versagen bei Betrieb-
sunféllen reden.

Konsequenzen des
humanen Ansatzes
far die Mitarbeiter-
fuhrungsaufgabe

Bevor wir in den weiteren Kapiteln
unsere Uberlegungen vertiefen, wol-
len wir die Konsequenzen aus dem
bisher Gesagten zusammenfassen:

® Mitarbeiter flir einen gemeinsamen
Arbeitsprozess zu gewinnen, bedeutet
eine Verbesserung des Produktionspro-
Zesses.

® Cleichzeitig finden Mitarbeiter
Spal? an dem durch sie erreichten Er-
gebnis. Lob kommt nicht mehr durch
die FUhrungskréfte (extrinsisch), son-
dern durch den Arbeitserfolg selbst
(intrinsisch).

® Wachsende Freude am Arbeitser-
gebnis schafft zunehmende Akzeptanz
der Endprodukte beim Kunden und
damit Stabilisierung der Arbeitsplatze.
Mitarbeiter, die verspuren, dass sie
selbst an dieser Stabilitat wirken, furch-
ten weniger den Verlust des Arbeits-
platzes und finden zu einer Corporate
Identity in der Unternehmung.

® Der Blick im Arbeitsprozess richtet
sich auf das Endergebnis auRerhalb
des Betriebes und weniger auf die Be-
urteilung durch die Fuhrungskréfte.
Dadurch werden Anweisungen durch
die Fuhrungskréafte als hilfreich oder
storend fUr das Endprodukt empfunden
und nicht mehr als Kampf um Rechte
und Pflichten zwischen Arbeitnehmer
und Arbeitgeber. In den letzten Wochen
sind verstarkt Diskussionen zum Rol-
lenverstandnis von Mitarbeitern am
Arbeitsplatz an mich herangetragen
worden. Dabei machte das Modell der
+Eigentumslegitimation“ im Gegensatz
zum Modell der
~.Kompetenzlegitimation“ besondere
Schwierigkeit.

Manche haben vorgetragen, dass,
wegen einer zu starken Beachtung des
Humanfaktors, Mitarbeiter ihre eigenen
Interessen in den Vordergrund stellen
und die Belange des Unternehmens
vernachlassigen wirden. Die Polaris-
ierung Shareholder gegen Mitarbeiter
ist jedoch nicht Folge einer zu starken
Beachtung des Humanfaktors, sondern
umgekehrt selbst Ursache fir einen
fehlerhaften Umgang mit dem Faktor
Humanum. Mitarbeiter fordern das Ei-
gentum ihrer Shareholder umso
stérker, je mehr sie in einem Unterneh-
men arbeiten, das mit dem Humanfak-
tor addquat umzugehen weiss.

Euratio Akademie Zurich © www.euratio.ch © Tel. +41 1 214 62 81 ° Fax +41 1 214 63 20




Jahrgang 4, Ausgabe 15

Seite 5

Eigentums- versus
Kompetenz-
legitimation

Lassen Sie uns die Kernpunkte er-
neut aufzeigen:

® Das behandelte Begriffspaar
heisst ,Eigentumslegitimation / Kom-
petenzlegitimation®, nicht
~Eigentiimerlegitimation®. Eigenti-
merlegitimation ware nicht falsch,
legt aber den Fokus auf Personen
statt auf Zusammenhange.

O Kompetenzlegitimation besagt,
dass jemand die Berechtigung zur
Mitarbeit erhalt, weil er Kompetenzen
hat. Dies ware allerdings mit dem
Risiko verbunden, dass diese Kom-
petenz beliebig einsetzbar sein kdnn-
te. Z.B. kénnten sehr teuere For-
schungsprogramme angestossen
werden, die man naturlich nur mit
hoher Kompetenz durchfiihren kénn-
te, aber Ertrage missen dabei nicht
unbedingt entstehen. So argumen-
tieren ubrigens viele internationale
Forschungsinstitute.

® Eigentumslegitimation lenkt die
Kompetenzen der Stelleninhaber auf
die Vergrésserung des Eigentums.
Dies ist schon deshalb verstandlich,
weil ja alle Kompetenztrager Mittel
aus dem Eigentum verwenden. Es
kann also gar nicht anders sein, als
dass der Eigentimer Zugriff nur dann
gestattet, wenn sein Eigentum nicht
beschadigt, sondern ausgebaut wird.
Dabei nimmt man naturlich gern
kompetente Leute. Aber die Kompe-
tenz bezieht sich dann auf das Merk-
mal ,Eigentumserhdhung”.

® Wie Sie sehen, ist ,Kompetenz
im Produkt* oder ,Kompetenz im
Prozess" eine Hilfsgrésse zur Eigen-
tumserhéhung, genauso, wie Custo-
mer Value eine Methodik zur Eigen-
tumserh6hung ist. Dadurch kommt
es zu der sehr angenehmen Kombi-
nation, dass man Customer Value
und Shareholder Value gleichzeitig
trifft. Wenn Mitarbeiter ihre Kompe-
tenz exakt so einsetzen, dass uber
geeigneten Customer Value diese
Eigentumserhéhung eintritt, dann
haben sie selbst Spass und Karriere-
erlebnisse. Dies nennt man dann

Employee Value.

® Jedem Mitarbeiter muss klar
sein, dass er tagtaglich auf Ressour-
cen zugreift, die nicht ihm, sondern
dem Eigentimer gehéren.

® Naturgemass haben Mitarbeiter
daflrr Verstandnis, wenn Sie in die
Nachbarwohnung wechseln, den dort
befindlichen Wohnzimmertisch nicht
einfach zerstéren zu kdnnen. Hat
man besondere Wut auf jemanden,
ist es selbstverstéandlich gestattet,
den eigenen Wohnzimmertisch mit
einer Axt zu zerlegen. Dieser simple
Unterschied, der jedem sofort ein-
leuchtend ist, scheint am Arbeitsplatz
verdrangt zu werden. Uber die Grin-
de hierfir sollten wir uns an anderer
Stelle genauer unterhalten.

® Man benotigt also die Erlaubnis
eines Eigentimers, auf die Unterneh-
mensressourcen zugreifen zu dirfen.

® Diese Erlaubnis wird einem nur
so lange gewahrt, wie man durch
seine Mitarbeit eine Vergrosserung
des Eigentums erreicht. Verringert
sich dieses, verliert man die Legiti-
mation, egal fir wie kompetent man
sich selbst auch immer halten mag.

® Alle Unternehmensablaufe sind
Eigentums-verzehrender Art.

® Forschung, Entwicklung, Pro-
duktion, Marketing, Sales, Distributi-
on, kurz alles was innerhalb des Un-
ternehmens ablauft, verbraucht Res-
sourcen des Unternehmens und ver-
ringert damit den Wert des Eigen-
tums.

® Der Austausch von Produkten
und Leistungen mit dem Kunden
verandert dagegen grundlegend die
Eigentumssituation, da Kunden nun
die Bereitschaft zeigen, fir die erhal-
tenen Produkte und Leistungen fi-
nanzielle Mittel bereitzustellen, die
(jetzt erst) das Eigentum unseres
Unternehmens vergrdssern.

® Finden also Produkte keine
Markte oder sind die Herstellungs-
kosten hoher als die Zahlungsbereit-
schaft der Kunden, ist dies grund-
satzlich riskant fir die gewahrte Ei-
gentumslegitimation. Wie wir der

Wirtschaftspresse tagtaglich entneh-
men kénnen, missen Fiihrungskrafte
oftmals noch innerhalb eines Meetings
mit dem Aufsichtsrat abdanken. Eben
aus dem Grunde der entzogenen Ei-
gentumslegitimation.

® Die Entwicklung des Eigentum-
Gedankens lasst sich in der Literatur
sehr gut verfolgen.” In allen Rechts-
staaten haben sich im Privatrecht ent-
sprechende Paragraphen zum Eigen-
tum gebildet. Z.B. § 353 des ABGB?
Osterreichs weist darauf hin, dass Ei-
gentumsrecht alles umfasst, was je-
mandem gehort, ,alle seine koérperli-
chen und unkérperlichen Sachen®. Das
Eigentumsrecht beinhaltet die Befugnis
des Rechtssubjektes (Eigentimers),
»mit der Substanz und den Nutzungen
einer Sache nach Willkiir zu schalten,
und jeden anderen davon auszu-
schliessen.” § 354 ABGB.

Die Beschéaftigung mit dem Begriff
~-Humanfaktor" liefert uns Kenntnisse
Uber Grundzusammenhange, wie Mitar-
beiter sich in der gegebenen Situation,
der einerseits Ubertragenen Eigentums-
legitimation und der anderseits notwen-
digen Marktfahigkeit der Produkte und
Leistungen positionieren wollen, um
ihre Kompetenz, als Bindeglied zwi-
schen beiden, bedingungsgerecht ein-
zubringen.

Bedingungsgerecht bedeutet dabei,
den allgemeinen Bedingungen des
Wirtschaftens und der Sinnhaftigkeit
eines Unternehmens zu entsprechen.
Wirden wir Unternehmen ohne Mitar-
beiter durchftihren kénnen, dann wiirde
sich die Beschaftigung mit dem
~Humanfaktor* ertibrigen. Da dies nicht
der Fall ist, sind Irrtiimer oder fehlerhaf-
te inhaltliche Definitionen des Begriffs
von weitreichender Bedeutung fiir Emo-
tionen und Verhalten der Mitarbeiter
einerseits und Wirtschaftlichkeit der
Unternehmen anderseits.

Edward E. Gordon schreibt dazu in
Campus Management: ,Unternehmen
missen in ihre Belegschaften investie-
ren und den gefahrlichen Trend, sie nur
als Kostenfaktor zu behandeln, umkeh-
ren. Tun sie das nicht, werden die
Technologie- und Fiihrungssysteme mit
zunehmender Komplexitat immer
schlechter funktionieren.*®

Vielleicht mag es manchen uberra-
schen, dass der Begriff Humankapital
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mit dem Namen Jack Welch beson-
ders haufig auftritt. Den Kenner der
Erfolgsstory von General Electric
verwundert dies nicht. Jean-Claude
Larréché hat dartiber ausfihrlich
berichtet.*°

In den folgenden zwei e-journalen
werden wir untersuchen,

® wie der Begriff des
~Humanfaktors“ den Fihrungsstil
hinsichtlich autoritar oder koope-
rativ beeinflusst,

® wie es um den Zusammen-
hang von Prozess und Ziel unter
diesem Aspekt bestellt ist,

® weshalb gemeinsame Plane
nur bei richtiger Verwendung des
Begriffs Humanfaktor entstehen
kénnen,

® weshalb Ownership ansteigen
und Fehlzeiten abnehmen, wenn
man den Begriff des Humanfak-
tors richtig versteht.

® wie Produkte und Leistungen,
durch Beachtung des Humanfak-
tors, an Marktfahigkeit gewinnen.

lhr
Gerhard Zapke-Schauer
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