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Rollenverstandnis des Top-Managements

by Gerhard Zapke-Schauer

Executive Summary:

Rollenverstédndnisse entschei-
den Uber unser Verhalten.

In den Vorstandsetagen grosser
Unternehmen bilden sich Rollen-
verstdndnisse aus, die dem Stel-
leninhaber den Eindruck vermit-
teln, man hétte alles unter Kon-
trolle.

Oftmals ist es aber lediglich Koin-
zidenz statt Kausalitdt. Dieses
Gefihl der Méachtigkeit ldsst den
Dialog mit der Basis sterben.

Die aktuelle Finanzkrise und die
drohende Rezession ist mit dem
Rollenverstdndnis des Topmana-
gements eng verbunden.

Wer Ursachen mit Folgen und
Folgen mit Messungen verwech-
selt, der leidet schnell Schiff-
bruch.

Jeder wirtschaftliche Erfolg zeigt
sich als Folge professioneller
Kundenorientierung. Profit ent-
puppt sich als Messergebnis und
nicht als Ziel guter Leistungen.

Weder Kunden noch Mitarbeiter
oder Investoren sind Schachfigu-
ren die dem Unternehmen zur
Disposition stehen. Der Unter-
schied zwischen Jemand und Et-
was wird wieder bedeutsamer zur
Lésung anstehender Krisenbe-
wéltigung.

Pressemeldungen im
Dezember 2008

Georg Funke verldsst als Vorstands-
vorsitzender das schwer angeschlagene
DAX-Unternehmen Hypo Real Estate
AG. Ebenso der Aufsichtsratschef Kurt
Viermetz. Zum 22.12.08 scheidet Hypo
Real Estate zugleich aus dem DAX
Index.
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Am 22.12.08 bezeichnet die Financial
Times Deutschland der Chef der Infi-
neon AG, Peter Bauer, als ,den
schwarzen Peter*. Bei der Rettungsak-
tion der Qimonda standen sich das

Land Sachsen und der Vorstand von

Infineon stark verdrgert gegentiber. Die
Borsenwerte beider Dax Unternehmen
haben im Jahre 2008 gewaltig an Wert
verloren. Infineon notiert erstmalig als
ein DAX Unternehmen unter Euro 1.-.

,.Der scheidende Konzernchef Thomas
Middelhoff hinterldsst eine tiefrote
Bilanz.” schreibt Financial Times am

15.12.08 tber Arcandor.

Die Milliarddrin Schaeffler bekommt
zunehmend Schwierigkeiten mit der
Ubernahme der Continental AG. Auch
Continental verldsst den DAX Index
am 22.12.08.
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Am 27. Januar 2009 will der Verein
der Siemens Belegschaftsaktionére
den Vorstand Peter Loscher nicht
entlasten.

7 &

Milliarden stehen auf dem
Spiel

Meldungen dieser Art sind derzeit
an der Tagesordnung. Es herrscht
gewaltige Unruhe an den Finanz-
mérkten und ebenso herrscht Unruhe
in den Unternehmen. Man spekuliert
heftig tliber das richtige oder falsche
Verhalten von Top-Managern.

Gerade jetzt, in der aktuellen Finanz-
krise, die sich laut Wirtschaftsprog-
nosen in eine handfeste mehrjéhrige
Rezession verwandeln soll, ist das
Verhalten des Topmanagements von
grosserer Bedeutung als bisher. Fa-
milienvermdgen, die in Unterneh-
men investiert sind, haben im Jahre
2008 starke Verluste hinnehmen
miissen. Die Familie Siemens hat
mehr als drei Milliarden Euro einge-
biisst.

Trotzdem sind die Superreichen bes-
ser davon gekommen als der Klein-
investor. Wihrend DAX-Werte im
ersten Halbjahr im Schnitt 20 % ver-
loren, meldet die Schweizer Privat-
bank Julius Bér einen durchschnittli-
chen Kursverlust von 10 % aus Bor-
seninvestitionen fiir Thre edle Privat-
kundschaft. Fiir das zweite Halbjahr
ist dhnliches zu erwarten.

Ginzlich anders ergeht es jenen, die
im Vertrauen auf die Seriositéit des

Ex-Nasdag-Chefs Bernard Madoff
grosse Teile Thres Investments dort
angelegt haben. Die gewaltige Sum-
me von 50 Milliarden Dollar ist ver-
nichtet. Ein mehrere Jahrzehnte dau-
erndes Schneeballsystem bricht gera-
de zusammen und Stiftungen
(Picower) sowie Unternehmen

(Polaroid) melden Insolvenz an oder
stellen ihre Tétigkeiten ein.

Immer wieder stehen prominente
Namen und deren Verhalten im
Rampenlicht. Ex-Siemens-Chef von
Pierer hat sein Privatbiiro am Wit-
telsbacher Platz aufgeben miissen,
das Betreten von Siemens Einrich-
tungen wird ihm nicht mehr empfoh-
len und die Auszahlung seiner Milli-
onen-schweren Aktienoptionen wird
zuriickgehalten, weil aktuelle Scha-
densersatzanspriiche aus dem friihe-
ren Verhalten als Vorstand und AR-
Chef diskutiert werden.

Rollenverstindnisse

Die Begegnung von Menschen ist
tiberwiegend von deren Rollenver-
stindnis beeinflusst.

Es tauchen Fragen auf: ,,Welche
Aufgabe habe ich in der aktuellen
Position zu erfiillen?. ,,Wie sehen
mich meine Auftraggeber?. ,Wie
sechen mich meine Mitarbeiter?.
,Welches Bild mache ich mir von
meinen Mitarbeitern, meinen Kun-
den, meinen Lieferanten?*. , Wie
sehe ich mich als Mensch im Kon-
text meiner Familie, meiner Freun-
de?*“. ,Sehe ich mein Verhalten ob-
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jektiv oder bin ich bereits in Selbst-
iberschitzung (Overconfidence)
versunken?*

Glaubt man den aktuellen Berichten
iiber die Finanzkrise, dann ist Selbst-
iiberschitzung des Topmanagements
eine wesentliche Ursache. Das, was an
den Finanzmirkten im Borsenjargon
,overconfidence® heisst, wird vom
Englischen ins Deutsche mit
,vermessenheit“ {ibersetzt. Schon
Aristoteles kannte das Geheimrezept
des guten Masses und riet zur Mitte,
die weder tliber- noch untertreibt. Die
aristotelische Mitte erreicht man nicht
im Elfenbeinturm der Vorstandseta-
gen. ,,Selbstiiberschitzung® dagegen
wird vom Deutschen ins Englische mit
»exaggerated opinion of oneself* iiber-
setzt.

Jahrelange Erfolge sind gefahrlich fiir
die Selbsteinschiatzung. Man glaubt
nach einer Serie von Erfolgen beson-
ders michtig zu sein. Es stellt sich
eine Art Kontroll-Uberzeugung ein,
bei der man sicher ist, alles gut im
Griff zu haben und es konne einem
nichts mehr passieren. In der Folge
hort man auf keinen Rat mehr und
vermittelt seinen Ratgebern sogar das
Gefiihl diese seien inkompetent oder
zumindest das Gefiihl nicht unterneh-
merisch mutig genug zu handeln. Statt
Zuhoren ist ,,Ansagen® an der Tages-
ordnung. Mit der Macht der Position
wischt man jene Argumente und Per-
sonen vom Tisch, die tatsdchlich Hilfe
durch Realititsbezug gebracht hatten.

Nicht immer sind Erfolge in Wirt-
schaftsunternehmen kausal mit dem
Verhalten des Topmanagements ver-
bunden. Viele Unternehmenslenker
sind koinzident dabei, wéhrend die
Mitarbeiter an der Basis, gelenkt durch
ein erfahrenes mittleres Management,
die Erfolge herbeifiihren. Der Irrtum
zwischen Kausalitdt und Koinzidenz
hat schon bei manchem Topmanager
jene Hybris entstehen lassen, die dann,
wenn tatsdchlich ein qualifizierter Ein-
satz durch die betroffene Person not-
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wendig wird, kldglich versagt. In der
Presse liest man dann von einer Zer-
storung des Vertrauensverhéltnisses
zwischen Kapitalgeber und Vor-
stand.

Der Markt hat immer recht.

Demokratische marktwirtschaftliche
Systeme fithren Manager immer
wieder auf den Boden der Tatsachen
zuriick. Das erfolgreiche Rollenver-
stindnis zeigt sich in der Bereit-
schaft, zwei Hauptelemente sinnvoll
miteinander zu verbinden. Erstens
sollten Mitarbeiter engagiert und
gefordert werden, die hohe Kompe-
tenzen fiir das jeweilige Produkt
oder Serviceleistung ansammeln und
ausbauen. Zweitens sollte diese
Kompetenz zum echten Vorteil fiir
Kunden fokussiert und weiter entwi-
ckelt werden. Menschen sind fiir
Menschen da. Man kann Produkte
und Dienstleistungen nicht an Tiere
verkaufen. Wer trotzdem fiir Tiere
oder Natur arbeitet, der tut es im
Auftrag anderer Menschen, falls er
dazu finanzielle Entgelte bean-
sprucht. Dieses Geschehen zwischen
Menschen ist ein Markt auf dem sich
Anbieter und Nachfrager begegnen.
Verschwinden die Téuschungen, die
Anbieter versuchen, wenden sich die
Nachfrager jenen Anbietern zu, die
echte Vorteile generieren.

Die aktuelle Finanzkrise ist nicht nur
eine Finanzkrise. Das Fass ist iiber-
gelaufen, als der letzte Tropfen der
Subprime Kredite hinzu kam. Aber
welches Rollenverstandnis steckt
hinter Subprimes? Diejenigen, die
derartige Kredite an einkommens-
schwache Kunden angeboten haben,
hatten ein eigenartiges Rollenver-
stindnis. Statt dem Kreditnehmer zu
einem Eigenheim zu verhelfen, hat
man ihn benutzt um Eigenheime zu
verkaufen, zu bauen und Zinsen zu
erhalten. Wer Menschen funktionali-
siert, sie also fiir eigene Zwecke ge-
braucht, der hat das eigene Interesse
stiarker im Sinn als das Interesse des

Kunden. Denkweisen dieser Art ver-
kennen den Unterschied zwischen
Jemand und Etwas und beruhen auf
Téuschungen. Markte schlagen dabei
umso heftiger zuriick, je langer die
Téuschung aufrecht erhalten werden
konnte.

Jetzt, wo Subprimes und deren An-
bieter ihr wahres Gesicht zeigen und
das Weiterreichen der Subprime-
Vertrige den Interbankenhandel
ginzlich zum Erliegen brachte, lei-
den auch jene Unternehmen, die sich
seit Jahren nur noch mittels Kredit
am Leben erhalten.

Wer nun argumentiert, man miisse
Arbeitspldtze erhalten, der sieht sich
in der Rolle des ,Arbeits-
platzbeschaffers* und damit in einem
weiteren problematischen Rollenver-
staindnis. Unternechmen sind nicht
dazu da, Arbeitsplitze zu schaffen,
denn dann wiren ja Kunden oder
Investoren das Mittel, um diese Ar-
beitspliatze zu erhalten. Fragt man
Kunden, ob sie sich als Mittel fiir
Unternehmen sehen, wiirden diese
Kunden heftig widersprechen. Man
besucht doch kein Restaurant in der
Absicht, den Wirt reich zu machen,
sondern weil dieser gut kocht und
ein gutes Ambiente anbietet.

Ist es eine Frage nach der Henne und
dem Ei? Kommt zuerst die Gewin-
nerzielungsabsicht und dann der
Kundennutzen oder umgekehrt? Wer
glaubt, es sei bedeutungslos, gehort
zu den 80 % der Unternehmensgriin-
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der die innerhalb der ersten fiinf Jahre
bereits Pleite gehen.

Unternehmen sind der organisierte
Sammelplatz fiir jene Mitarbeiter, die
sich freiwillig und bewusst zum
Zweck des Kundennutzens zusammen
finden. Sie werden nicht durch Kun-
den ausgebeutet, sondern stellen sich
absichtlich in deren Dienste. Kann
man diesen Nutzen an den Mirkten
sinnvoll anbieten, dann bieten sich
zunehmend mehr Chancen fiir weitere
Arbeitsplitze.

Rollenkonflikt

Wer Ursache und Wirkung im Unter-
nehmensgeschehen vertauscht, der
gerit schnell in einen Rollenkonflikt.
Meist ist dieser Konflikt mit einem
Irrtum zwischen ,,Messen® und ,,Ziel*
verbunden. Das finanzielle Unterneh-
mensergebnis ist ein Messfaktor, ob
man Kundennutzen professionell her-
gestellt hat.

Profit ist also niemals ein Unterneh-
mens-Ziel. Wire dem so, wiirden Kun-
den, Lieferanten und Mitarbeiter zu
einer Funktion zum Vorteil des Share-
holders. Die damit verbundene Schelte
fir unethischen Kapitalismus bleibt
nicht aus. Selbstverstindlich haben
Investoren ein Profit-Ziel. Jedoch ist
der Zweck eines Investments nicht
zugleich der Zweck eines Unterneh-
mens. Der sehr bedeutsame Unter-
schied ist nicht so ohne weiteres ein-
fach einleuchtend und erschliesst sich
meist nur Experten.

Wer Produkte und Dienstleistungen
wirklich kompetent herstellt, der kann
dies mit deutlich geringerem Ressour-
cenaufwand als seine weniger kompe-
tenten Mitstreiter. Wer Produkte und
Dienstleistungen so herstellt, dass sie
dem Kunden wirklich nutzen, der er-
freut sich guter Marktanteile. Der
Preis ist dabei hdufig, aber nicht im-
mer entscheidend (siche Apple). Man
sicht also deutlich, Kompetenz zum
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Wohle des Kunden schafft Profitabi-
litdt, die man messen kann. Je hoher
der Kundennutzen und je intelligent
sparsamer das Vorgehen, desto ho-
her die Profitabilitdt. Trotzdem ist
Profitabilitit nicht das Ziel, sondern
lediglich eine Messgrofe fiir erfolg-
reiches Arbeiten am Kundennutzen.

Wer mit diesem feinen Unterschied
immer noch mental zu kdmpfen hat,
dem sei ein Blick in die Handelsre-
gisterausziige empfohlen. Dort steht
als Unternehmenszweck niemals
,,Profit, sondern eine konkrete Beti-
tigung seines Unternehmens in ei-
nem definierten Markt.

Als Vorstandschef eines grossen
Unternehmens ist man gut beraten,
die tatsdchliche Rolle nicht aus dem
Auge zu verlieren. Der tégliche Dia-
log mit Aufsichtsriten und Kapital-
gebern, das immer wieder vorgelegte
Finanzdatenmaterial in Board Re-
views ruft allzu schnell einen
Schutzmechanismus hervor, bei dem
es um Fortbestand und Prosperitét
des Unternechmens geht. Aber diese
Aspekte sind Folgen, die eintreten,
wenn man ganz andere Ziele korrekt
professionell adressiert und erreicht.

Gerade der Rollenkonflikt ,,Profit als
Ziel“ statt ,, Kundennutzen als Ziel*
hat die Finanzkrise und die bevorste-
hende Rezession hervorgerufen. Da-
her ist auch anzunehmen, dass wir
der Rezession schnell wieder ent-
kommen koénnen — oder sie sogar
vermeiden — wenn man sich in den
Topmanagementetagen wieder auf
die richtige Rolle besinnt. Kompe-
tenz der Mitarbeiter zum Nutzen von
Kunden ziigig und effektiv einzuset-
zen. Dies umspannt den breiten Bo-
gen von Ressourcenallokation bis
hin zu Portfoliobereinigung. Viele
Mittelstdndler haben darin kein
Problem. Deshalb sind sie nicht nur
profitabel sondern auch gut mit Ei-
genkapital ausgestattet. Diese finan-
ziellen Mittel haben sich nicht durch
Bankkredite oder Wandelanleihen
angehéuft, sondern durch Ertrége aus

Kundennutzen der vergangenen Jah-
re.

Derzeit sehen sich einige Unterneh-
men massiven Auftragseinbriichen
gegeniiber. Deshalb reagieren sie
auch mit massivem Arbeitsplatzab-
bau. Der Zusammenhang ist logisch
und notwendig. Aber er beschreibt
nicht das eigentliche Kausalgesche-
hen. Auftragseinbriiche sind umso
starker, je kleiner der Kundennutzen
und umgekehrt.

Wenn Kunden etwas wirklich brau-
chen und wollen, dann kann man
jede Krise iiberstehen.

Alle Anreize, Kunden zu einem Kauf
zu bewegen, obwohl sie es eigentlich
gar nicht wollten, erzeugen Strohfeu-
er. Der Markt ldsst sich nicht aus-
tricksen. Dies gelang nicht vor 2.500
Jahren auf der griechischen Agora
und es gelingt auch heute nicht auf
dem internationalen Parkett.
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Sie wollen gute Ergebnisse?

Wir beféhigen Ihre Fihrungskrafte
gutes Prozessdesign zu erkennen, zu
entwickeln und ihn Ihrem Unterneh-
men einzufiihren.

Schwimmen lernt man nicht in der
Theorie sondern nur durch Schwim-
men. Ebenso ist es beim Thema
~Prozessdesign®. Wir begleiten Ihr
Flhrungsteam in einem mehrmonati-
gen Inhouse-Projekt und lben ,on
the job".

Als Resultat ernten Sie Fihrungskraf-
te, die diese hohe Kunst nun beherr-
schen und zugleich exzellente Pro-
zessplanungen, die Ihr Unternehmen
voran bringen.

3-tagige Executive Seminare

Vor dem Uben muss verstanden wer-
den - sonst dauert das Uben zu lange.

In einem speziell fur Flhrungskrafte
strukturierten Seminar zeigen wir ex-
akt, was von wem wie zu tun ist. Un-
sere Executive-Trilogie bearbeitet die
Schwerpunktthemen: Ziele, Kunden-
nutzen, Zusammenarbeit.

19 Jahre Erfahrung in der Weiter-
bildung

von Fihrungskréften hat uns erfolg-
reiche Fihrungsmethodik und Rollen-
verstédndnisse von weniger erfolgrei-
cher Managementpraktik unterschei-
den gelehrt.

Seminar Hinweis:

Wer die Systematiken zur erfolgrei-
chen Flihrung von Mitarbeitern ein-
iben mochte, dem sei der Besuch
unserer Seminare und Business Circ-
les empfohlen. Termine und Seminar-
beschreibungen finden Sie auf unserer
Homepage.
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