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In den letzten 30 Jahren treten Wirtschaftskrisen in immer kiirze-
ren Abstinden auf. Globale und heftige Schocks gehen durch die
Wirtschaft und erschiittern immer stidrker auch die betroffenen Zi-
vilgesellschaften — zwischen Wirtschaft und Gesellschaft entsteht
eine wachsende Kluft. Die sich in vielen Volkswirtschaften konti-
nuierlich 6ffnende Einkommens- und Vermogensschere macht sie
nur noch tiefer.

Zugleich nimmt die Zahl der Mitarbeitenden stetig zu, welche
sich immer weniger mit ihrer Arbeit und ihrem Arbeitgeber verbun-
den fithlen — der Graben zwischen Unternehmen und Mitarbeiten-
den weitet sich ebenfalls, und rigorose Kosteneinsparungen sowie
damit verbundene Leistungsreduktionen oOffnen auch eine Kluft
zwischen Unternehmen und Kunden.

Diese Krisenerscheinungen und Verwerfungen sind nicht pri-
mar das Resultat ungilinstiger wirtschaftlicher Konstellationen, die
Ursachen liegen tiefer — im traditionellen 6konomischen Denken
und Handeln selber: Das Dogma der nach wie vor dominierenden
Standard- und Mainstream-Theorie der Okonomik, wonach das
Maximieren des eigenen (kurzfristigen) Nutzens bzw. Gewinns zum
grofiten Gemeinwohl fiihrt, hat sich als unhaltbar erwiesen - als in-
effizient, um es in ihrer eigenen Terminologie auszudriicken.

Das vorliegende Werk bleibt nicht bei der Kritik an diesen Sach-
verhalten stehen, sondern will auf praktischer wie theoretischer
Ebene dazu beitragen, das Tor zu einem neuen 6konomischen Den-
ken und Handeln aufzustofien. Der zentrale Ansatzpunkt ist die
Unternehmenskultur: Sie ist das Bindeglied zwischen Mitarbeiten-
den und Unternehmen einerseits, zwischen Unternehmen, Kunden
und Gesellschaft einschlieflich ihrer natiirlichen Umwelt ander-
seits.

Die Empirie zeigt es immer deutlicher: die Unternehmenskultur
ist ein hochst relevanter eigenstdndiger Faktor der Leistungskraft
und Robustheit von Unternehmen. In vielen Ausbildungscurricula
besitzt sie jedoch noch ldngst nicht den ihr zustehenden Stellen-
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wert. Dies hat einen Grund: Es gibt unzédhlige Verfahren, Unter-
nehmenskulturen zu typisieren und direkt mit dem Unterneh-
menserfolg zu korrelieren. Zahlreiche dieser Ansétze bleiben jedoch
beim Systematisch-Deskriptiven stehen und sind wenig hilfreich:
Statistische Korrelationen zwischen bestimmten Typen von Unter-
nehmenskulturen mit dem Unternehmenserfolg sagen nichts Pra-
zises aus iiber seine wirklichen Griinde — es ist deshalb schwierig,
aufgrund solcher Typologien gezielt eine leistungsfihige Unterneh-
menskultur zu entwickeln und zu pflegen. Nicht zuletzt deswegen
sind auch Best Practice und externes Benchmarking im Bereich der
Unternehmenskultur keine echte Hilfe.

Aus diesem Grunde beginnt das vorliegende Werk beim ganz
Fundamentalen: Es begriindet und entwickelt das Konzept einer
sinn- und leistungszentrierten Unternehmenskultur — dies erstens
von der Bestimmung der Unternehmen her, Leistungen zu erbrin-
gen, und zweitens von den grundlegenden, d.h. existenziellen Be-
diirfnissen der Menschen her. Diese werden im Riickgriff auf die
philosophische Anthropologie, die sinnzentrierte Psychologie so-
wie die Neuro- und Evolutionsbiologie herausgearbeitet. Ein ers-
tes existenzielles Bediirfnis ist der menschliche Willen zum Sinn,
das urwiichsige Verlangen von uns Menschen nach Einsicht in den
Sinn unseres Handelns bzw. unserer Aufgaben. Ein zweites ist unser
Bediirfnis nach Anerkennung als Mensch, Quelle unserer individu-
ellen Identitit und der Erfahrung, dass wir einen Platz im Leben
haben, dass unser Dasein einen Sinn hat — Sinn als Gegenmacht
zur Vergeblichkeit.

Diese Bediirfnisse sind deshalb so grundlegend, weil sie den
Menschen erst zum Menschen machen, d. h. sie konstituieren unser
Menschsein schlechthin. Entsprechend stark sind unser Wille und
unsere Kraft, unsere Ressourcen zu mobilisieren, wenn diese Be-
dirfnisse Nahrung finden: Wer Leistung fordert, muss den Men-
schen Sinn und Anerkennung bieten.

Die néchste Frage, die zu kldren ist: Wie muss eine Unterneh-
menskultur gestaltet sein, damit sie diesen existenziellen Bediirf-
nissen gerecht wird und das Unternehmen daraus ein hohes Leis-
tungspotenzial aufbauen kann? Der Kerngedanke ist folgender: Die
Forschung zeigt, dass Unternehmen, welche sich in erster Linie
konsequent in den Dienst von Kunden und Gesellschaft stellen, in
der langen Frist je nach Kennziffer sechs bis neun Mal ertragreicher
sind als Unternehmen, welche der kurzfristigen Eigennutzen- bzw.
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Gewinnmaximierung, einem Selbstzweck, alles andere unterord-
nen. Dies hat nichts mit Wirtschaftsromantik zu tun, sondern lasst
sich begriinden.

Der erste und wichtigste Grund: Unternehmen, welche sich pri-
mdr in den Dienst von Kunden und Gesellschaft stellen und auf
diese Weise einen Sinn erfiillen, statt blof3 einen Selbstzweck zu
verfolgen, werden zu reichen Quellen von Sinn und Anerkennung
fiir ihre Mitarbeitenden. Diese erfahren, dass sie mit ihrer Arbeit im
Unternehmen fiir jemand oder etwas gut sein, d.h. etwas Sinnvol-
les leisten konnen. Zugleich antizipieren sie die damit verbundene
Anerkennung. Entsprechend hoch sind ihre Leistungsfahigkeit und
ihr Leistungswillen und damit das Leistungspotenzial des Unter-
nehmens — ,,meine Ziele, deine Ziele, Firmenziele, endlich stimmt
die Gleichung!“ (G. Hohler).

Der zweite mafdgebliche Grund: Solche sinn- und leistungsorien-
tierte Unternehmen haben das Bewusstsein, die Motivation und
das Auge dafiir, wie sie ihre Marktleistung fiir ihre Kunden syn-
ergetisch mit einem Nutzen fiir die Gesellschaft verbinden konnen.
Dies kann ihnen tiber ihre ganze Wertschopfungskette hinweg un-
mittelbare 6konomische Vorteile bringen wie die Reduktion von
Transport- und Produktionskosten, den Zugang zu qualitativ hoch-
stehenden Rohstoffen, gestindere Mitarbeitende etc. — dies sind nur
wenige Hinweise auf Quellen, die ihnen komparative Wettbewerbs-
vorteile gegeniiber Unternehmen verschaffen, welche die kurzfris-
tige Gewinnmaximierung tber alles andere stellen. Der Gedanke
der synergetischen Beziehung zwischen Unternehmen und Gesell-
schaft verbindet sich mit dem von Porter/Kramer entwickelten Ap-
proach Creating Shared Value.

Der dritte wesentliche Grund fiir die Prosperitdt von Unterneh-
men, welche sich a priori in den Dienst von Kunden und Gesell-
schaft stellen: Solche Unternehmen geniefien in der Gesellschaft
einen ausgezeichneten Ruf. Dieser verschafft ihnen Zugang zu
Ressourcen, wie sie primaér eigenniitzigen Unternehmen wiederum
kaum zugdnglich sind: Die Zugehorigkeit zu solchen Unternehmen
bringt Anerkennung - bei ihnen wollen die Besten arbeiten; auf die
Kunden wirken ein guter Ruf und die damit verbundene Kraft der
Marke wie ein ,positives Vorurteil“; die Medien sind ihnen wohlge-
sonnen, und oft besitzen sie auch bei Kreditgebern, Behdrden und
Politik ein hohes Vertrauenskapital, welches wiederum der Schliis-
sel zu wirtschaftlich wichtigen Ressourcen ist.
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Dies alles sind wichtige Bedingungen dafiir, dass sich Unterneh-
men zu unverwechselbaren und unverzichtbaren und ergo tiber-
lebensfahigen und ertragsstarken Dienstleistungspersonlichkeiten
entwickeln: Sie sind fit, schnell, flexibel, kundenfreundlich, auf die
Marktleistung fokussiert und fiir die Mitarbeitenden eine Quelle der
Freude, einem niitzlichen, vitalen und angesehenen Unternehmen
anzugehoren. Fir die Anteilseigner bedeutet dies: Die Wert-Steige-
rung des Unternehmens beginnt bei der Wert-Schitzung der Mit-
arbeitenden, d. h. bei der Respektierung ihrer existenziellen Bediirf-
nisse nach Sinn und Anerkennung als Mensch - ein fundamentaler
Aspekt der Menschenwiirde.

Im ersten Teil entwickelt das vorliegende Werk das soeben skiz-
zierte, auf einer zeitgemédflen Motivationstheorie beruhende und
empirisch fundierte Referenzmodell einer sinn- und leistungszent-
rierten Unternehmenskultur. Im zweiten Teil wird unter der Marke
Balanced Valuecard ein praxiserprobtes Instrument vorgestellt, wel-
ches es Unternehmen erlaubt, systematisch eine an diesem Refe-
renzkonzept orientierte, auf ihre Bediirfnisse zugeschnittene sinn-
und leistungszentrierte Unternehmenskultur zu entwickeln und zu
pflegen. Ein Spaziergang ist dieser Weg nicht, aber Unternehmen,
welche die Kraft aufbringen, ihn umsichtig und konsequent zu ge-
hen, konnen {iiber sich selbst hinauswachsen und als Dienstleis-
tungspersonlichkeiten dauerhaft ein hoheres Leistungs- und Er-
tragsniveau erreichen.

Es wurde eingangs dargelegt: Im Zeichen des Dogmas der kurz-
fristigen Gewinnmaximierung tun sich immer tiefere Graben auf
zwischen Wirtschaft und Gesellschaft/Umwelt, Mitarbeitenden
und Unternehmen, aber auch zwischen Kunden und Unternehmen
sowie oft auch zwischen Top-Management und Anteilseignern. Das
hier vorgelegte Konzept einer sinn- und leistungszentrierten Unter-
nehmenskultur skizziert einen Weg, wie sie in eine fiir alle Betei-
ligten vorteilhafte Wechselbeziehung gebracht werden konnen.
Die Maxime der Zukunft heif3t Ko-Evolution, ihr Leitstern ist die
Lebensdienlichkeit: In der langen Frist werden nicht die kurzfristi-
gen Eigennutzenmaximierer tiberleben, sondern diejenigen Unter-
nehmen, welche sich daran halten, dass sie dann, wenn sie mit
ihren Leistungen ihren Partnern dienen und sie stdrken, mit diesen
zusammen wachsen und gedeihen.
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Der Dank des Autors gilt dem Erich-Schmidt-Verlag, Berlin,
sowie jenen vielen Vertreterinnen und Vertretern aus Wirtschaft
und Wissenschaft, welche es — wissentlich oder nicht — mit ihren
kritischen Inputs ermdglicht haben, das Konzept einer sinn- und
leistungszentrierten Unternehmenskultur Schritt um Schritt zu
entwickeln. Der Weg dazu war lang und mitunter herausfordernd;
ich danke von Herzen meiner Frau dafiir, dass sie ihn mit mir ge-
gangen ist und mich immer wieder ermutigt hat, ihn weiter zu be-
schreiten — mich selber beim Wort nehmend, es gelte, einen Sinn
zu erfiillen.

Heinrich Anker
Mirz 2012
www.heinrich-anker.ch
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