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' Die wichtigsten Folgen von Entlassungen fehlen in der Bilanz

" Der alleinige Blick aus der Ertragsperspektive auf die Belegschaft zerstért das Kapital eines Unternehmens

hv. BAD HARZBURG, 21. September.
Werner R. Miiller, Ordinarius fiir Betriebs-
wirtschaftslehre, insbesondere Organisati-
on und Personalwesen, am Wirtschaftswis-
senschaftlichen Zentrum der Universitit
Basel warnt: ,,Den Belegschaftsmitgliedern
werden zunehmend zwei qualitativ vollig ge-
gensitzliche Botschaften vermittelt: Die
eine wertet sie auf und betont ihre Autono-
mie und Einzigartigkeit, die andere signali-
siert ihnen eine zunehmende Abhéngigkeit
und Austauschbarkeit.“ Diese personalpoli-
tische Januskopfigkeit halt Miiller fiir
hoéchst problematisch. Gerade in Zeiten
des beschleunigten Wandels seien Unter-
nehmen besonders auf Vertrauensbezie-
hungen mit den Mitarbeitern angewiesen.
Doch gerade sie wiirden vor dem Hinter-
grund einer neoliberalen Unternehmens-
praxis immer mehr aufgelost. Fiir Miiller
fithrt das zwangsliufig zu Erosionserschei-
nungen an der Arbeitsfreunde, denn ,,fiir die
Mitarbeiter ist das Unternehmen Keine ab-

diges, widerspruchsfreies Handeln seitens

- des Unternehmens noch eine Wertschit-

zung als Person. Beide Elemente aber sei-
en unabdingbare Voraussetzungen fiir eine
leistungsfordernde berufliche Vertrauens-
beziehung.

. Wie es scheint, gibt es fiir diese (ver-

meintlich) weiche Sichtweise einen Silber-
streif am Denkhorizont der Unternehmens-
fithrung. Denn: ,,Es konstituiert sich eine
Gegenbewegung gegen das kompromiBlose
Ertragsdenken und die Handhabung der
Mitarbeiter als Handelsware“, berichtet
Miiller. In jiingerer Zeit suchten intellektu-
ell eigenstéindig handelnde Unternehmen
Konkurrenzvorteile und Krisenstabilitét
nicht in der immer mehr auf die Spitze ge-
triebenen Vermarktlichung der Ressource
Arbeit, sondern im Gegenteil in der syste-
mischen Einbindung, Entwicklung und Nut-
zung der von den Mitarbeitern niur sehr be-
grenzt ablosbaren Kompetenz. Ein Ansatz
des strategischen Managements sehe die

]

FIRMEN-
PARKPLATZ

gl

- 14

o

" w-,rkaﬂan Mc(qf deun Chounffouc entlomsen nollen,

strakte, sondern ein sehr konkrete, lebens-
weltliche Realitit -~ ein Beziehungsge-
flecht, in dem sie sich verankert sehen®.
Und als entsprechend verletzlich empfén-
den sie sich auch. Diese Verletzlichkeit in
Verbindung mit der UngewiBheit iiber die
strategischen Entscheidungen des Manage-
ments seien Gift fir das arbeits- bezie-
hungsweise motivationspsychologisch so
wichtige Vertrauen in die Institution Unter-
nehmen und dessen Fiihrung.

In der gingigen Umstrukturierungs-,
Turn-around-, Fusions-, Verschlankungs-
und Flexibilisierungspraxis wiirden die Mit-
arbeiter auf ihre wirtschaftliche Funktio-
naliét reduziert. Sie erfiihren sich als Objek-
te ohne Selbstwert im Sinne einer Human-
ressource, die beschafft, strategisch konfigu-
riert, disponiert, alloziert, verkauft oder
amortisiert und gegebenenfalls entsorgt
werde. Die Mitarbeiter erlebten im Rah-
men der Vermarktlichung der Arbeitsbezie-
hungen weder ein konsistentes, also bestéin-

Konkurrenz- und Ertragsfihigkeit eines
Unternehmens weniger im Marktumfeld
als in der spezifischen Qualitit der unter-
nehmerischen Ressourcen begriindet. In
dieser Perspektive sei das Unternehmen
nicht etwa erfolgreich, weil es gréfer, globa-

ler oder in der richtigen Branche sei, weil es |

kostengiinstiger produziere oder den groBe-
ren Marktanteil habe, sondern weil es als
Ganzes anders und unvergleichlich im
Markt auftrite und dadurch einen entspre-
chend einzigartigen Kundennutzen stifte.
Quell dieser Einzigartigkeit sind als un-
ternehmensspezifische Kernkompetenzen
bezeichnete Ressourcen. Diese spezifi-
schen Kompetenzen und das eng damit ver-
bundene organisationale Wissen sind im ge-
samten Unternehmen verteilt. Beides ist
das Produkt eines unternehmensspezifi-
schen und langerfristigen historischen Pro-
zesses, der sich héufig nicht eindeutig rekon-
struieren 14Bt. Entscheidend dabei ist fiir
Miiller, ,,daB dieses intellektuelle Kapital

nicht einfach so zur Verfiigung steht, son-
dern zu groBen Teilen in nicht direkt zu-
ginglichen oder kontrollierbaren Berei-
chen der Mitarbeiter und der Organisation
sozusagen unterschwellig angesiedelt ist
und auf dem sozialen Kapital des Unterneh-
mens fufit”.

Und dieses soziale Kapital, erldutert Miil-
ler, ,,ist die Beziehungsstruktur und -kultur,
auf deren Grundlage und in deren Rahmen
sich das intellektuelle Kapital erst entfalten

" kann“. Mit anderen Worten: Dieses soziale

Kapital beinhaltet die Gesamtheit der Res-
sourcen, die den Belegschaftsmitgliedern
durch den gemeinsamen Besitz eines dauer-

. haften Netzes mehr oder weniger institutio-

nalisierter Beziehungen erwachsen. Es kon-

stituiert sich aus gemeinsamen Grundwer-
ten, verbindlichen Normen, tradierten Re-

geln, Beziehungsnetzen und vor allem der

Qualitiiten sozialer Beziehungen wie Ver-

pflichtung, Vertrauen oder Respekt.

,Diese Ressourcen erméglichen und er-
leichtern effektives Handeln im Kollektiv.
Durch kurzfristig angelegte, kostenorien-
tierte Personalstrategien wird dieses soziale
Kapital zerstort*, warnt der Basler Spezia-
list fiir Organisation, Fiihirung und Perso-
nal. Die in der Erfolgsrechnung unmittel-
bar sichtbaren Kosteneinsparungen seien
mit einem hintergriindigen, nicht ausgewie-
senen Substanzverlust verbunden. Aus die-
sem Grunde miite das aufgeldste Human-
kapital eigentlich kostenwirksam abge-
schrieben werden, wenn es nicht so schwie-
rig zu erfassen wire.

Hinzu kommt fiir Miiller, daB im Bereich

- des sozialen Kapitals weitere kaum quantifi-

zierbare Kosten entstehen: Demotivation,
Vertrauenserosion, Angst und abnehmen-
de Loyalitit der Verbliebenen reduzieren
die Arbeitsproduktivitidt. Mitarbeiter wer-
den vorsichtig, sagen nicht mehr, was sie
denken, schieben unangenehme Titigkei-
ten hinaus, sind vor allem mit sich selber be-
schiftigt, planen nicht mehr, arbeiten nicht
mehr auf eine gemeinsame Zukunft hin.
Laufende Projekte erlahmen und werden
abgebrochen. Eingespielte Teams und funk-
tionsfihige Strukturen werden zerstort.
Kunden wandern ab, werden durch den
Verlust vertrauter Kontakte irritiert.

,.Wenn sich die Mitarbeiter zum Mittel re-
duziert sehen®, bringt Miiller die Dinge auf
den wunden Punkt, ,reduzieren sie ihrer-
seits jhre Arbeit zum Mittel der Einkom-
menserzielung und sehen sich letztlich nur
noch sicH selber verpflichtet.“ Dabei lassen
sich menschliche Bindungsbediirfnisse und
institutionelle Ertragserwartungen durch-
aus auf einen Nenner bringen, ist Miiller
iiberzeugt. Dazu, sagt er, ,,miiiten erstens
auch die ethische und soziale Performance
eines Betriebes in die Bewertung von Un-
ternehmen und die Definition des Unter-
nehmungserfolges einfliefen®. Und zwei-
tens miiBten sich wirklich iiberlegt han-
delnde Investoren aus ihrem Anlegerin-
teresse heraus unbedingt auch dafiir in-
teressieren, ob und .wie notwendig und
plausibel ~ Unternehmensumstrukturie-
rungen sind, wie sie durchgefithrt werden
und welche Flurschaden am sozialen Ka-
pital dabei entstehen beziehungsweise
wie sie sich vermeiden lassen.




