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Schon das Gefiihl zahlt sich aus  zomer

/
MITARBEITERBINDUNG Zum ersten Mal wird im deutschsprachigen Raum der Zusammenhang zwischen Eigentumsgefiihlen Lernen ‘,
und unternehmerischem Verhalten untersucht. Das «Psychologische Eigentums zu starken kann fir beide Seiten positiv sein. Lernen!

keiten haben, unternehmerische
Aktivititen umzusetzen. Schon er-
staunlicher ist die Erkenntnis, dass
ein enger Zeithorizont zum Losen DAVID

von Aufgabenstellungen unter- BOSSHART
nehmerisches Verhalten positiv i CEO des GDI Gottlieb Duttweiler Institute in
beeinflussen kann. Unter Zeit- : RiischlikonzH

druck tendieren Mitarbeiter offen-
bar eher dazu, Kollegen zu inspi- B edingungslose Lernfahig-

MELANIE KNUSEL-RIETMANN

tellen Sie sich vor: Sie kom-
Smen nach den Ferien in Ihr

Biiro zuriick und ein anderer
sitzt an Threm Schreibtisch, arbei-
tet an Threm Computer und bear-
beitet zu allem Elend auch noch
ein Projekt, das Thnen zugeteilt
wurde. An sich gehoren weder die
Biiromébel noch der Computer

rieren, zu kooperieren, neue Lo- keit - sie wird zur wich-
sungsansitze zu ersinnen und un- tigsten Ressource, je vola-

noch das Projekt Thnen, sondern ternehmerisch zu denken. tiler das Umfeld und je globaler
dem Unternehmen. Aber Sie fiih- der Einfluss auf Kosten und Mar-
len sich trotzdem ein wenig als Ei- Gerechtigkeit vor allem gen sind. Nur, im Lernen sind wir

gentiimer von etwas, das Thnen
rechtlich gar nicht gehort. In der
Fachsprache heisst dieses Phidno-
men «Psychologisches Eigentum»,
kurz PE.

«Fiir die Entwicklung von Ei-
gentumsgefiihlen ist nicht unbe-
dingt erforderlich, dass jemand
auch faktisch Besitzer eines Ge-
genstandes oder eines Gebildes

Nichts kann der Bildung von PE : hier leider nicht so gut. Noch im-
mehr schaden als das Empfinden, i mer leben wir in der Illusion, wir
ungerecht behandelt zu werden. : seien ohnehin die Besten. Dabei
Das gilt speziell fiir das Gehaltoder | haben wir bisher auf eindriick-
eine Beférderung. Schitzt ein Mit- : -liche Weise demonstriert, was wir
arbeiter seine Entlshnungund sei- : alles nicht konnen: Von der soge-
nen Karrierefortschritt als «ge- | nannten Entwicklungshilfe in
recht» ein, ist«sein» Unternehmen : Afrika bis zu unserem Umgang
fiir ihn attraktiv. Das wiederum : mit den BRIC-Landern. Oder BP,
mehrt nicht nur sein Zugehérig- | wo eine offene, unternehmerische
keitsgefiihl, sondern dufnetgleich- | Kultur innerhalb von wenigen

Die traditionellen zeitig das PE. Imumgekehrten Fall, | Jahren auf eine Kultur von Kon-
ape wenn er - beispielsweise - den : trollwahn und «professioneller
Bet.elllgungsp!'ogramme Output des Kollegen als vom Vor- : Exzellenz» hinuntergefahren wur-
weisen zahlreiche gesetzten iiberbewertet einstuft, : de. Auf Experten mag ja Verlass
Nachteile auf verringert sich dieses Potenzial. : sein, denken miissen wir dennoch

«Je hoher die wahrgenommene : selber - gerade als Fiihrungskréf-
Verteilungsgerechtigkeit, desto : te. Dass Hayek nach seinem Hin-
stirker das PE», lautet eine weitere : schied nun unisono zum Star
wichtige Feststellung der Autoren. : gemacht wird, spricht Bande.
Fast analog verhdlt es sich mit
der «Informationsgerechtigkeit». : Selbstin den Finanzmérkten, einst
In der Studie werden darunter die | eine unserer Kernkompetenzen,
Menge und die Qualitit der Infor- | hat die Manipulation immer
mationen verstanden, welche : abstrakterer Daten einzig dazu ge-

ist», sagt Peter Englisch, Partner
bei Ernst & Young und Mitverfas-
ser der Studie «Agenda Mittel-
stand, Psychologisches Eigentum
- wie aus Mitarbeitern Mitunter-
nehmer werden.», die kiirzlich in
Kooperation mit dem Center for
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Family Business der uni st.allen
erstellt worden ist.

i Uber die klassischen Losungs-
ansitze, wie Mitarbeitende zu Mit-
unternehmern werden, ist so viel
geschrieben worden, dass sich die
Modelle im Kreis drehen - denken
wir etwa an die iiblichen Beteili-
gungsprogramme oder an all die
anreizbasierten Entlohnungs- und
Vergiitungssysteme. «Sie sind ge-
kennzeichnet durch nicht zu un-
terschitzende finanzielle Belas-
tungen, einen erheblichen admi-
nistrativen Aufwand, die Verdran-
gung der intrinsischen Motivation
sowie durch eine Verwisserung
von Eigentums- und Kontroll-
rechtenv, listet Philipp Sieger, Mit-
autor der Studie, die zahlreichen
Nachteile der traditionellen Mog-
lichkeiten auf.

Wobei gerade der letzte Punkt
vor allem fiir Familienunterneh-
men schwer ins Gewicht fallen
kann. Beiihnen werden das Eigen-
tum und die Kontrolle oft iiber Ge-
nerationen hinweg angestrebt.

Villig neuer Ansatz

Wihrend im angelsdchsischen
Raum in jiingerer Zeit verschie-
dene Autoren sich mit Teilaspekten
des PE befassten, fehlen solche Be-
mithungen in der deutschspra-
chigen Region. In dieser Studie
wird erstmals der direkte Zusam-
menhang zwischen Eigentumsge-
fithlen und unternehmerischem
Verhalten untersucht und eine po-
sitive Korrelation nachgewiesen.
750 Befragte aus verschiedenen
Hierarchiestufen und Alterklassen

in den Sektoren Industrie-, Han-

del- und Dienstleistungen wurden
beziiglich des Verhiltnisses zu «ih-
rem» Unternehmen befragt.

Die erste Erkenntnis lautet: Je
stdrker das PE gefiihlt wird, desto
unternehmerischer verhalt sich
ein Mitarbeiter. Dazu Philipp Sie-
ger: «Durch das PE wird das Unter-
nehmen Teil der Identitédt des Mit-
arbeiters. Jedes Individuum ist
grundsétzlich bestrebt, seine Iden-
titdt zu stdrken.» Je mehr nun das
Unternehmen Teil dieser Identitét
ist, desto mehr bewirkt eine Stér-
kung des Unternehmens auch die
gewollte Stdrkung der eigenen
Identitat.
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Verteilungsgerechtigkeit
Je hoher, desto mehr PE

Wie «

Informationsgerechtigkeit
Je hoher, desto mehr PE

Gefiihlte Kontrolle
Je hoher, desto mehr PE

Geschlecht
Mdnner empfinden mehr PE

Anstellungsdauer
Je langer, desto mehr PE

Hierarchiestufe
Je hoher, desto mehr PE

QUELLE: CFBHSG

Das unternehmerische Verhal-
ten eines Mitarbeiters manifestiert
sich auf verschiedene Weise, etwa
darin, wie stark er dazu motiviert
ist, sich neue Fihigkeiten anzueig-

Philipp Sieger arbeitet im
Center for Family Business an
der Universitat St. Gallen und ist
Mitautor der Studie «<Agenda
Mittelstand, Psychologisches
Eigentump».

Ist es sinnvoll, aus allen Mitar-
beitenden Miteigentiimer zu
machen?

Philipp Sieger: Grundsitzlich
deuten unsere Erkenntnisse da-
rauf hin, weil das gefiihlte Ei-
gentum und unternehmerisches
Verhalten sich positiv zueinan-
der verhalten. Die Frage, wie
viele gefiihlte Eigentiimer ein
Unternehmen ertrégt oder ob es
Bereiche gibt, in denen dies
nicht erwiinscht ist, muss ge-

stellt werden. Hier muss im
Einzelfall entschieden werden,

hologisches Eigentum» entsteht und was es bewirkt

Psychologisches

Eigentum (PE)

nen, andere Kollegen unterneh-
merisch zu inspirieren, selber Visi-
onen aufzuzeigen und neuen
Ideen zum Durchbruch zu verhel-
fen. :

NACHGEFRAGT | PHILIPP SIEGER, Universitdt St. Gallen

«Das Phinomen langfristig angehen»
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ein pauschales Urteil ist schwie-
rig.

Konnte es nicht sein, dass ein
Mitarbeitender, einmal zum
gefiihiten Miteigentiimer
geworden, sich plotzlich stréubt
gegen Entscheide, weil er die
Langfrist-Perspektive nicht
erkennt?

Sieger: Dies ist durchaus maglich.
Fiihlt man sich als Eigentiimer
des Unternehmens, kénnte es
sein, dass man Verdnderungen,
die kurzfristig dem Unternehmen

Unternehmerisches Verhalten
- Jemehr PE, desto mehr

Innovatives Verhalten
Je mehr PE, desto mehr

Arheitszufriedenheit
Je mehr PE, desto mehr

Verbundenheit
Je mehr PE, desto mehr

Nicht iiberraschend ist, dass in
héheren Hierarchiestufen das un-
ternehmerische Verhalten ausge-
pragter ist, da Mitarbeiter auf ho-
heren Stufen meist mehr Moglich-

abtraglich sein konnten, skep-
tisch gegeniibersteht. Dies vor
allem, wenn der langfristige Nut-
zen schlecht erkennbar ist.

Was raten Sie einem Unter-
nehmer, der das Psychologische
Eigentum in seinem Betrieb
verstdrken mochte?

Sieger: Vor allem sollte sich der
Unternehmer bewusst sein, dass
Psychologisches Eigentum eine
gewisse Zeit braucht, um sich zu
entwickeln. Es ist also anzura-
ten, die gezielte Forderung die-
ses Phdnomens systematisch
und langfristig anzugehen, um
den grosstmoglichen Nutzen
daraus zu ziehen.

INTERVIEW:
MELANIE KNUSEL-RIETMANN
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eines Entscheidungsprozesses zur

. £ Verfiigung gestellt werden. Sind

diese klar, angemessen und ver-
lasslich, fiithlt er sich als aner-
kanntes, beachtetes und einbezo-
genes Mitglied «seines» Unterneh-
mens. Die Analyse der Befra-
gungen zeigt deutlich, dass eine
Steigerung dieser Messgrosse sich
positiv auf das PE auswirkt.

Als drittes wurde die «gefiihlte»
Kontrolle iiber das Unternehmen
ermittelt. Je mehr ein Mitarbeiten-
der den Eindruck hat, er selbst
konne das Unternehmen als Gan-
zes beeinflussen und kontrollie-
ren, desto giinstiger sind die Vo-
raussetzungen fiir die Schaffung
von PE.

Nicht immer ist es sinnvoll

Im Vergleich schnitt die Vertei-
lungsgerechtigkeit unter allen ge-
nannten Einflussfaktoren fiir PE
am besten ab, gefolgt von der ge-
fithlten Kontrolle und der Informa-
tionsgerechtigkeit. Sie alle haben
einen selbstverstirkenden Effekt
und tragen in ihrer Gesamtheit da-
zu bei, den Mitarbeiter zum ge-
fithlten Miteigentiimer zu ma-
chen.

Und doch, kein Licht ohne
Schatten: Die Autoren schliessen
die Studie mit einer selbstkri-
tischen Bemerkung ab. Sie regen
an, dass der Inhaber eines Unter-
nehmens sich zundchst fragen
solle, ob es sinnvoll sei, jeden Mit-
arbeiter dazu zu bringen, dass er
sich auch als Eigentiimer fiihlt. Es
konne namlich Bereiche geben, in
denen das nicht notwendig oder
erwiinscht sei.

Zudem weisen sie drauf hin,
dass der Status des Miteigentii-
mers auch zu psychischen Belas-
tungenfiihrenkénne. Undschliess-
lich sei es ungewiss, wie sich ein
Mitarbeiter/Miteigentiimer ver-
halte, wenn es gilt, Entscheide von
schwerwiegendem Ausmass wie
etwa Desinvestitionen oder gar
Verkédufe zu féllen.

Das Center for Family Business der Universi-
tét St. Gallen (CFBHSG) setzt sich systema-
tisch mit Familienunternehmen auseinander
und orientiert sich an deren Bediirfnissen.
www.cfb.unisg.ch
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chenschaft gezogen werden kann.
Und jetzt kriegen wir diese «<men-

«Der Westen befindet sich
im relativen Niedergang,
und wir miissen uns
fragen, von wem wir
etwas lernen konnen.»

tale Wallstreetisierung» kaum wie-
der weg, vielmehr wird sie in den
Business-Schools von Harvard bis
St. Gallen anhand von «Bench-
marks» und «Best Cases» zele-
briert.

Kurz, der Westen ist mit seinen
Methoden nicht mehr in der Lage,
nachhaltiges Wachstum zu schaf-
fen und Akzeptanz fiir seine Mo-
delle zu gewinnen. Man kann mit
den Methoden und Werkzeugen,
die uns in die Krise gestiirzt ha-
ben, nicht wieder aus ihr heraus-
kommen. So hart das tonen mag:
Der Westen befindet sich im rela-
tiven Niedergang, und wir haben
alles Interesse daran, uns zu fra-
gen, von wem wir etwas lernen
koénnen - fiir uns selber, fiir unse-
re Firmen, fiir unsere Wirtschaft
und Gesellschaft.

Die Inder zum Beispiel sind her-
vorragende Héndler, die auf
kleinster Fldache gute Geschifte
machen kénnen. Die Chinesen
gelten in den aufstrebenden Léin-
dern als zuverlassig, weil sie sich
an ihre Fiinfjahresplédne halten.
Das fordert Glaubwiirdigkeit - im
Gegensatz zum Westen, wo bei je-
dem Wechsel von Regierung oder
CEOQ alles anders wird und man
wieder von vorne beginnt. Von
Landern des Mittleren Ostens
konnen wir etwas iiber Gast-
freundschaft lernen, eine der
Kernkompetenzen in der globalen
Welt. Und von den Brasilianern
die Leidenschaft. Bei den Vietna-
mesen wiederum konnen wir viel
tiber Erndhrung erfahren. - Im-
merhin, etwas lehren uns auch
die Engldnder: Das «Going down
in style», das die ehemalige Welt-
macht nun seit Jahrzehnten wiir-

i devoll vorlebt.



