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Soziale Verantwortung

Gerhard Zapke-Schauer

berat seit 19 Jahren hoch-
rangige Flhrungskrafte von
Global Playern zum Thema
Flhrung, nachdem er zuvor
13 Jahre im Management
des Bank- und Investment-
wesens, von Katastrophen-
schutzorganisationen und
der Medizintechnologie in
Deutschland und den USA
tatig war. Er ist Prasident
des Verwaltungsrats der
EuRatio Fihrungs-Akademie
ZUrich, erwarb seine eigenen
Managementkenntnisse vor
allem in Postgraduate-Studien
der Wirtschaftsuniversitat
Wien. Wie man Sitzungen
von Management Boards
effektiver leitet, hat er sich an
der Harvard Business School

in den USA beibringen lassen.

In 19-jahrigem Kontakt mit
Topfuhrungskréften hat er
erfolgreiche Fiihrungsmetho-
dik von weniger erfolgreicher
Managementpraktik unter-
scheiden gelernt.

Umfragen unter Managern bestétigen: Im Vergleich zu ihren Kollegen an der

Spitze mittelstandischer Unternehmen schneiden CEOs von Grosskonzernen

bezlglich ihrer sozialen Verantwortung schlecht ab. Der Grund: In Gross-

unternehmen sind die Topmanager auf einer extra Ebene, auf welcher sie

weder Markte, Kunden noch das eigene Personal verstehen. Wer nur noch

nach Kennziffern, Finanz- und Bérsendaten agiert, hat seine Kunden schon

langst verloren.

Schon die antiken Griechen ordneten ihr
Wissen in verschiedene «technae». Mit Hilfe
dieser Techniken (oder Fertigkeiten) liessen
sich alle Teilbereiche des Lebens bewiltigen.
So gab es die Fertigkeit der Navigation, der
guten Rede, des Heilens usw. Heute wird das
Wort Kunst in diesem Sinne verwendet,
wenn im Zusammenhang mit besonderen
Fihigkeiten etwa von der Kunst des Kochens,
Ballspiels, Zauberns etc. die Rede ist. Technik
(technae, altgriechisch: Fihigkeit, Kunstfer-
tigkeit, Handwerk) ist seit jeher der metho-
dische Versuch, das Leben der Menschen zu
verbessern. Das, was mit «Kunst» gemeint ist,
ist die starke subjektive Nihe zum Produkt
der Kunst. Der Kunstler «ebt» mit und in
«seinem» Kunstwerk. Wissenschaft ist dage-
gen objektive Distanz zu dem zu untersu-
chenden oder zu beherrschenden Sachver-
halt. Technik verstehen wir heute weniger als
Kunst, sondern eben mehr als Wissenschaft.
Alle technae verwendete dieselbe Methode:
erstens Erfahrung auf dem jeweiligen Gebiet
sammeln, zweitens dahinterliegende Gesetz-
missigkeiten und Regeln erkennen, drittens
das erkannte und erfahrene Wissen neu
strukturieren, wenn es auf erkannte Phino-
mene nicht anwendbar ist, und viertens, das
jeweils zuletzt strukturierte Wissen weiter-
geben.

Wihrend im Mittelstand eine starke «sub-
jektive Nihe» des Eigentiimers oder der durch
ihn beauftragten Fihrungskrifte zum Unter-
nehmen besteht, finden sich bei Grosskonzer-
nen cher jene Manager, die «objektive Distanz»
zum Unternehmensablauf zeigen. Vorstinde
wiirden ein Rollenverstindnis, in dem der Ma-
nager «mit dem Unternchmen leidet», eher
verwerfen und sich dafiir lieber als Technokra-

ten positionieren, die eine «Beherrschbarkeit»
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der Unternehmenssituation vermuten lassen.
Damit wird Unternehmensfithrung nicht
mehr zur Kunst, wie es der Mittelstand ver-
steht, sondern zur Wissenschaft.

Mitarbeiter und Kunden bemerken diese
Differenz im Rollenverstandnis und schwan-
ken zwischen dem Bediirfnis, sich an starken
Managern, die genau «wissen», wo es langgeht,
anzulehnen oder sich jenen zuzuwenden, die
«es irgendwie schon richtig machen». Daher
werden Manager von Grosskonzernen ent-
sprechend ihren Zukunftsaussagen beurteilt, da
jaihrWissen entscheidet, wihrend man Mittel-
standler eher nach ihrer Historie beurteilt, da
man herausfinden mochte, ob das «unterneh-
merische Gespiir» in der Vergangenheit Erfol-
ge zeigte. Investoren wie Warren Buffet kennen
diesen Unterschied ebenfalls.

Wirtschaft ist sozialer Auftrag

So wie es sich bei Technik um eine Methode
derVerbesserung von Lebensbedingungen der
Menschen handelt, so ist auch Wirtschaft eine
Methode, mit begrenzten Ressourcen so um-
zugehen, dass hohere Lebensqualitit flir Men-
schen entsteht. Dabei gilt das Prinzip: Wer die
Lebensqualitit von Kunden besonders gut ver-
bessern kann, der vereinnahmt im Wirtschafts-
kreislaufauch die beste Profitabilitit. Der Geld-
fluss wendet sich also dem zu, der sich um die
Belange seiner Kunden besonders stark kiim-
mert.

Kundennihe kann jedoch entweder als
Wissenschaft oder als Kunst verstanden wer-
den.Wer glaubt, Kunden wiren ein Mittel zum
Zweck der Profitgenerierung, der befindet sich
in einem beachtlichen Irrtum, der darin be-
steht, dass er Menschen (Kunden) funktionali-
siert. Andere Menschen als Funktion fur eige-
nen Erfolg, also dispositiv zum Unterneh-



mensziel zu verstehen, ist kein gutes Prinzip zur
Verbesserung der Lebensqualititen von Kun-
den. Je stirker Grosskonzerne andere Gross-
konzerne beliefern, desto mehr arbeitet ein
System flir ein anderes System, statt ein Unter-
nehmen flir menschliche Kunden. Daher tritt
der wissenschaftliche Aspekt der Unterneh-
mensflihrung stirker in den Vordergrund und
verdringt die subjektive Nihe des «Unterneh-
menskiinstlers», der genau weiss, dass Produk-
te und Leistungen Mittel zum Zweck fiir Kun-
dennutzen sind.

Profit darf niemals hoher bewertet werden
als die durch Wirtschaft mogliche Verbesse-
rung der sozialen Bedingungen. Dies bedeu-
tet natiirlich nicht, dass auf Profit verzichtet
werden soll. Es bedeutet ganz einfach, dass
zwel Werte, nimlich der ckonomische Wert
und der soziale Wert, in Konkurrenz treten
konnten, und in diesen Fillen ist deutlich zu
priifen, ob die sozialen Werte, also die Verbes-
serung der Lebensqualititen, so ausreichend
hoch sind, dass Kunden dafiir auch gentigend
Geld bezahlen. Ist dies nicht der Fall, ist der
Kundennutzen zu gering und die Leistung
sollte dann grundsitzlich nicht angeboten

werden.

Freikauf vom Interesse

des Kunden?

Reicht der Kundennutzen nicht aus, um den
Kunden zum Erwerb der Produkte oder Leis-
tungen zu bewegen, muss man dringend auf
andere Methoden zur Gestaltung der Kunden-
Lieferanten-Beziehung verzichten. Das Jahr
2006 deckte viele Korruptionsvorginge bei
Grosskonzernen der Pharmazie, der Technolo-
gie und Automobilbranche auf. Hier finden
wir Beispiele, wie unter dem Primat der Pro-
fitgenerierung ein Weg gefunden werden soll-
te, der einen Freikauf von Kundennutzen dar-
stellt. Es sollte nicht das Unternehmen mit dem
hochsten Kundennutzen in die Vertragsbezie-
hung eintreten, sondern das Unternehmen mit
dem hochsten Bestechungsgeld. Immer wenn
Gesetze verletzt werden, haben wir einen gu-
ten Hinweis auf eine sozial unerwiinschte Ver-
haltensweise. Gesetze sind erdacht, um das
Zusammenleben zwischen Menschen besser

Kunden

sind kein Mittel zum Zweck!
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Wirtschaft vom sozialen Aspekt zu isolieren, ist wirtschaftlich hoch gefahrlich.

zu gestalten. So wie Technik und Wirtschaft zur
Lebensqualitit beitragen, tragen auch Gesetze
dazu bei.

Nour diejenigen Manager, die sich die Nihe
zum Kunden bewahren, die Kunst des Zuho-
rens beim Kunden verstehen, sich auch emo-
tional einbringen, diesen Kunden einen tat-
sichlichen Nutzen zu bringen, und diese Leis-
tung adiquat und selbstbewusst bepreisen,
flihren ein Unternehmen unter Berticksichti-
gung von sozialer Verantwortung. Wer Kunden
und Mitarbeiter als dispositive Faktoren ver-
steht, der hat sich lingst in die objektive Dis-
tanz der scheinbaren «Unternehmens-Wissen-
schaft» zuriickgezogen und macht dies durch
Konzentration auf Unternehmenszahlen deut-
lich. Tatsichlich jedoch sind Unternehmens-
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zahlen die Ergebnisse, welche eintreten, wenn
man andere Ziele richtig adressiert. Profit ist
niemals Ziel,sondern Ergebnis. Am EBIT kon-
nen Sie messen, ob Sie etwas anderes richtig
tun. Wer diesen Unterschied nicht kennt, ist
nicht nur sozial, sondern auch wirtschaftlich
«arm dran». Wer diese Zusammenhinge miss-
achtet, der glaubt lediglich tiber eine wissen-
schaftlich gesicherte Methode der Unterneh-
mensfithrung zu verfligen, tatsachlich verliert
er Mirkte durch ungentigenden Kundennut-
zen und ungentigende Einbindung der Kom-
petenzen seiner Mitarbeiter und ist dann ge-
zwungen, Arbeitsplitze abzubauen, oder gibt
die Unternehmung durch Konkurs auf. Wirt-
schaft vom sozialen Aspekt zu isolieren, ist wirt-
schaftlich hoch gefihrlich.
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