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wiegend unter dem Einfluf von Macht zustande. Dabei konnte die

Macht sowohl auf militdrischer als auch geistiger oder wirtschaftli-
cher Uberlegenheit beruhen. — Die Reprasentanten der Macht waren
um Ausbau und Erhalt ihrer Position bemiiht. Das Bewahren von
Tradition und Kultur versprach Sicherheit und Bestandigkeit. Gegen
duBere Bedrohung hatte man sich zu riisten. Interne gesellschaft-
liche Weiterentwicklungen - gleich welcher Art — waren nicht
erwiinscht. Unter diesen Bedingungen konnte oft iiber lange
Zeitraume der Anspruch vererbter Macht wahrgenommen werden.
Dieses Resultat muf§ allerdings relativiert werden, denn die Stabili-
sierung der Ordnungsstrukturen war mit Unfreiheit und mit einem
niedrigen Bildungs- und Lebensstandard verbunden. Die Lern- und
Entwicklungsfihigkeit solcher Kulturen war, gemessen am Zeitbe-
darf, sehr gering.

Unsere Zeit hat fiir den Erfolg von Gesellschaftsordnungen und
Kulturen andere Pramissen geschaffen. Nicht mehr die Bewahrung
des Uberlieferten ist die gesellschaftlich dominierende Zielsetzung,
sondern das Erreichen von mehr Wohlstand, Bildung, Gerechtigkeit
und Selbstverwirklichungschance. Als gesellschaftlicher Rahmen fiir
dieses neue Zielverstindnis wurde die Demokratie etabliert. Es oblag
den demokratischen Regierungen, Ordnungen und Politik nach
dem Willen ihrer Wahler zu gestalten. — Aus der Natur der Sache her-
aus mufite dabei ein Kompromify zwischen Absicherung und Fort-
schritt erreicht werden.

Das neue gesellschaftliche Zielverstandnis stellte die tiberkomme-
nen Machtstrukturen in Frage. Nur bei inhaltlicher Akzeptanz und

I n der Geschichte der Menschheit kamen Ordnungsstrukturen vor-



ausgewiesener Fahigkeit werden heute Fihrungsanspriiche legiti-
miert. Uberkommene Besitzstinde konnen immer weniger vertei-
digt werden, wie wir das z. B. auch bei den staatlichen Strukturen
beobachten. Dieser gesellschaftliche Wandel verlangt von den Men-
schen unserer Zeit einen ungeheuren Lernprozef in — geschichtlich
betrachtet — sehr kurzer Zeit. Die Schnelligkeit des Wandels liegt
dabei nur teilweise in der Entscheidungskompetenz nationaler
gesellschaftlicher Ordnungen. Die Welt ist in vielen Lebensberei-
chen ldngst eine Einheit geworden, die auf nationale Eigenstindig-
keiten wenig Riicksicht nimmt. Ganz besonders gilt das fiir die unse-
ren Lebensstandard bestimmende Leistungsfahigkeit der Wirtschaft.
Heute ist unser Land in vollem Umfang dem internationalen Wett-
bewerb ausgesetzt. Es erfihrt dabei sowohl grofie wirtschaftliche
Moglichkeiten als auch Leistungszwinge und eine zunehmende
Begrenzung der eigenen politischen Handlungsmoglichkeiten.

In fritheren Jahrzehnten hat die Leistungsfahigkeit unserer Gesell-
schaft ebenso wie unsere Lernfdahigkeit die sich abzeichnende Intez-
nationalisierung nicht als Bedrohung empfunden. Inzwischen
haben wir jedoch erfahren miissen, dafl nicht nur der wirtschaftli-
che Konkurrenzkampf, sondern auch die geistige Entwicklung und
die Ausgestaltung unserer politischen Ordnung zu einer Beeintrach-
tigung unserer Wettbewerbsfahigkeit fihren kénnen. - Die gesamte
gesellschaftliche Ordnung in unserer Zeit ist zu hinterfragen, wenn
die wirtschaftliche Wettbewerbsfdhigkeit gefdhrdet erscheint. Wir
miissen zur Kenntnis nehmen, daf$ aus dem fritheren Wettbewerb
der Volkswirtschaften lingst ein ganzheitlicher Wettbewerb der
gesellschaftlichen Ordnungssysteme entstanden ist. - Die Entwick-
lungen der letzten Jahre in unserem Lande werfen die Frage auf, ob
in dieser Hinsicht nicht moglicherweise ebenso grofier Reformbedarf
besteht wie in bezug auf die Wirtschaft.

Kreativitat in der Wirtschaft

In einer Zeit des Wandels und des Wettbewerbs miissen wir uns
Rechenschaft ablegen iiber unsere Starken und Schwéchen. In bezug
auf die wirtschaftliche Entwicklung unseres Landes in diesem Jahr-
hundert hat nach meiner Uberzeugung die Kreativleistung des
Unternehmers eine iiberragende Rolle gespielt. Die Wahrnehmung
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von Gestaltungsmoglichkeiten mit neuen Produkten in erweiterten
Miérkten mufl als eine exemplarische Fiihrungsleistung gewertet
werden. Keine andere heutige Fiihrungskonzeption in der Wirt-
schaft hat diese Effizienz bei der Koordination von Einfluffaktoren
erreicht. — Nur als historische Anmerkung: Als schlechteste
Fihrungsvariante erwies sich die Kombination staatlicher Wirt-
schaftslenkung mit autoritdren Fiihrungsstrukturen.

Die gesellschaftspolitisch notwendige Begrenzung des liberalen
Kapitalismus zeichnet nicht allein dafiir verantwortlich, dafl die
unternehmerische Fihrungstechnik in unserer Zeit zunehmend
versagt. Die Anforderungen an die Unternehmensfithrung sind
enorm gestiegen. Kompliziertere Aufgabenstellungen, hartere Kon-
kurrenzbedingungen und ein hoher Innovationszwang tiberfordern
oft die Fiihrungsspitze unserer Unternehmen. Die kritische Situation
vieler mittelstindischer Unternehmer verdeutlicht diesen Prozef. —
Die politisch zu vertretende Wahrnehmung gesellschaftlicher Belan-
ge hat die Moglichkeit des Unternehmers zur Eigenkapitalbildung
stark eingeschridnkt. Die theoretische Alternative mit Hilfe einer
Kapitalgesellschaft hat mit den Pramissen unternehmerischer
Arbeitsweise kaum noch etwas gemein. T4glich erfahren wir, dafd das
Kapital nicht mehr fihrungsfahig ist und andere Ziele verfolgt als
die Exekutive.

Angesichts dieser Entwicklungen und der daraus resultierenden
unzureichenden Leistungsfdhigkeit der deutschen Wirtschaft erhebt
sich die Frage, ob es weiterfihrende Wirtschaftskonzepte oder
Fithrungsalternativen gibt. — Wir sollten bei diesen Uberlegungen
die Moglichkeiten staatlicher oder politischer Interventionen nur
begrenzt bewerten!

In den grofen deutschen Aktiengesellschaften hat man sich in der
Vergangenheit bemiiht, mit Hilfe der vom Aktiengesetz vorgegebe-
nen Formen des Kollegialvorstandes durch Aufgabenverteilung zu
einer besseren Fiihrungsleistung zu kommen. Die Position des Vor-
standsvorsitzenden wurde dabei unterschiedlich wahrgenommen:
mal in der hergebrachten Form der unternehmerischen Fihrung,
mal eher im Sinne eines Koordinators. Der zunehmend erkennbaren
Problematik einer grofler werdenden Entfernung der Hierarchiespit-
ze vom Marktgeschehen begegnete man mit einer Verfeinerung des
Planungs- und Berichtswesens. In dieser Entwicklung war der Trend
zur Birokratisierung mit all seinen Nachteilen unverkennbar. —



Dieser Fiihrungsstil mit seinem hohen Zeit- und Koordinationsbe-
darf war der nicht sachgerechte Versuch, angesichts veranderter Auf-
gabenstellungen einen Ausweg zu finden. Von einer qualitativen
Weiterentwicklung gegeniiber der unternehmerischen Fihrungs-
technik kann dabei aber keine Rede sein! Der Unternehmer koordi-
nierte und gestaltete die auf die Unternehmensleistung einwirken-
den Faktoren schnell und sachgerecht. Die heutige Entwicklung
muf als gescheiterter Versuch der Systemfortschreibung charakteri-
siert werden. — Zu dieser Misere hat die Spaltung der Exekutivfunkti-
on vom Kapitalbesitz erheblich beigetragen. Die Bestimmungen des
Aktiengesetzes in bezug auf die Tatigkeit des Aufsichtsrates dienen
vielleicht der Sicherung des Kapitals; fiir die unternehmerische
Bewiltigung der Fithrungsaufgaben sind sie nicht hilfreich! - Sicher-
lich ist es sehr viel schwieriger geworden, bei den Entscheidungen
alle relevanten Faktoren und Interessen einzubeziehen. Die bisheri-
gen Fortschreibungsversuche sind aber unzureichend.

Angesichts dieser fithrungstechnischen Misere ist die Frage aufzu-
werfen, ob aus der urspriinglich so erfolgreichen unternehmerischen
Fiihrungstechnik nicht doch Elemente fiir eine kreative und effizien-
te Aufgabenbewiltigung abgeleitet werden konnen. Es ist unzweifel-
haft, dafd wir mit unseren derzeitigen Methoden der Fithrungstech-
nik die anstehenden Aufgaben nicht bewiltigen konnen, weder in
der Wirtschaft noch in der staatlichen Verwaltung! — Was wir ange-
sichts der gegenwadrtigen Erfordernisse des Marktes brauchen, sind
Fiihrungskrifte, die in tiberschaubaren Einheiten des Unternehmens
in der Lage sind, schnell und kreativ auf neue Gegebenheiten zu rea-
gieren. Die Fithrungstechnik der Dezentralisierung und der Delegati-
on der Verantwortung mufl dazu konsequent angewandt werden.
Die zustindigen Geschiftsfithrer brauchen unternehmerischen Frei-
raum — und auch das Recht, Fehler zu machen und daraus zu lernen.
In ihren Profitcentern sollten sie eigenes Geld investieren und so die
Steuerungsfunktion und Interessenlage des Kapitals in unternehme-
rischer Weise erfahren. Das gilt sowohl fiir Anreize als auch fiir Sank-
tionen! — Die Fithrungsfunktionen an der Spitze eines grofien Unter-
nehmens erhalten dann einen anderen Charakter. Die Unterneh-
mensleitung kann sich vermehrt mit Strategie, Grundsatzbildung,
Koordination und Kontrolle befassen. Auch diese Funktionen bediir-
fen unternehmerischer Erfahrung!

Die in unserem eigenen Unternehmen gemachten Erfahrungen
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bestdtigen in hervorragender Weise die dargestellte fiihrungstechni-

sche Moglichkeit. Zugleich werden bei einem solchen Einsatz von

Fihrungskriften statt Managern »Unternehmer« herangebildet,

welche die sachgerechte Gestaltung und Kombination aller Ein-

flufdfaktoren beherrschen. Zur Sicherung der Leistungsfahigkeit und
der Kontinuitét eines Unternehmens sind diese unternehmerischen

Fuhrungskréfte von besonderer Bedeutung.

Die Frage ist aufzuwerfen, warum eine solche Art des Einsatzes
von Fihrungskrédften nicht schon haufiger erfolgt. Mehrere Griinde
mochte ich dazu auffithren:

— Viele grofie Firmen - dhnlich wie die staatliche Verwaltung -
glauben, mit zentralistischer Fithrung und einer Vielzahl von
Vorschriften Fehler vermeiden zu kénnen. Man traut den unter-
geordneten Fihrungskriften die eigenstdndige Problemldsung
nicht zu und verhindert damit den unternehmerischen Lernpro-
zefd!

- Die Kapitaleigner mochten héufig den Kapitalertrag nicht teilen
und verhindern in Wirklichkeit die Verbesserung ihrer Gewinn-
chance.

- Oft befiirchten Kapitalgeber und Manager eine Komplizierung
der Kapitalstruktur durch die Beteiligung von Fiithrungskréften. —
Diese Problematik ist in der Praxis ganz einfach zu vermeiden.

Wenn in unserer Zeit immer wieder tiber den Verlust unternehmeri-

scher Kompetenz geklagt wird, liegt das wohl auch an gednderten

und schwierigeren Arbeitspramissen, aber vor allem an unserem

Unvermogen, das vorhandene Kreativpotential in der Fithrung

unternehmerisch auszubilden und einzusetzen. Wir miissen begrei-

fen, dal heute — und vermehrt in der Zukunft — die Qualitdt die
wichtigste Erfolgskomponente unserer Fithrung darstellt. Die

Fiihrungsbefdhigung wird sich dabei weniger in perfektioniertem

Wissen als in kreativer Begabung und Gestaltungskraft ausdriicken.

Fir diese Menschen bedeutet sicherlich die Hochschulbildung ein

niitzliches Werkzeug. Ihre eigentliche Ausbildung miissen sie aber in

der Praxis der Wirtschaft erfahren. Nur hier kdnnen sie ihre unter-
nehmerische Befdhigung erlernen und beweisen. Dies gilt insbeson-
dere, vermehrt in der Zukunft, fiir ihre Fahigkeit, Menschen zu
fihren. — Nicht »Kapital und Arbeit« werden in der Zukunft das

Schicksal unserer Wirtschaft bestimmen, sondern das grofie uner-

schlossene Potential kreativer und unternehmerischer Menschen.



Thre Fiihrungslegitimation wird nicht mehr der Kapitalbesitz sein,

sondern ihre Befihigung zu unternehmerischer Fiihrung.

Zusammenfassend meine Auffassung zum Problem der Fiihrung
im Grofunternehmen: Wir miissen das vorhandene Kreativpoten-
tial fiir die Fihrung in unserer Wirtschaft wieder entdecken,
erschlieRen und einsetzen. Anders formuliert: Wir miissen dem krea-
tiven Menschen wieder Freiheit gewdhren!

Daf ein solcher Einsatz von Fithrungskraften moglich und erfolg-
reich ist, habe ich selbst erfahren. Ich muf} aber an dieser Stelle dar-
auf hinweisen, daft dazu einige Pramissen gegeben sein miissen:

— Nur bei einer sorgfiltigen Personalarbeit im Bereich des Fithrungs-
kraftenachwuchses tritt der Erfolg ein! Bei der Auswahl von
Fiihrungskriften mufl die Personlichkeitsstruktur hoher bewertet
werden als die Hochschulzeugnisse!

— Freiheit aufgrund delegierter Verantwortung setzt eine Identifika-
tion mit der Aufgabenstellung voraus. Durch die Definition der
Zielsetzung, das Fithrungsverhalten und die materielle Verglitung
miissen diese Grundlagen der Motivation geschaffen werden.

— Gute Fithrungskrifte stellen Anspriiche an ihre Karriere. Das regel-
miBige Personalgesprach muf Klarheit iiber die Zukunft schaffen.

Wihrend wir in den GrofRbetrieben wieder zu einem unternehmeri-

schen Fithrungsstil zuriickfinden sollten, geht es bei den kleineren

und mittelstindischen Betrieben um die Bewahrung der unterneh-
merischen Fithrungstechnik. Auch in diesen Betrieben ist es ange-
sichts verdnderter Aufgabenstellungen notwendig zu delegieren -
und die dazu erforderlichen Voraussetzungen der Motivation zu
schaffen. Die Einwinde der Unternehmer gegen die Delegation der

Verantwortung oder auch Beteiligungsregelungen sind mir bekannt.

Ich halte diese Auffassungen fiir verstandlich — aber fiir falsch! Auch

.der mittelstindische Unternehmer sollte bemiiht sein, die kreative

Befihigung seiner Mitarbeiter zur Geltung zu bringen - und die

fithrungstechnischen Voraussetzungen dafiir zu schaffen. — Die

»Investitionen« in Menschen sind die erfolgreichsten — und am ehe-

sten geeignet, die Unternehmenskontinuitit zu sichern!
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Kreativitiat im Staat

Ich mo&chte nun die Frage untersuchen, ob im Bereich unseres Staa-
tes mit seinen vielerlei Dienstleistungsfunktionen die vorstehenden
Gedanken in dhnlicher Weise beriicksichtigt werden kénnen. — Daf}
die Leistungsfihigkeit unseres Staates ebenso wie sein Finanzbedart
unbefriedigend ist, diirfte der vorherrschenden Auffassung in unse-
rem Lande entsprechen. Wie ist es zu dieser Situation gekommen?

Dafd Gesellschaften ohne sachgerechte Ordnungen nur schlecht
leben konnen, ist international an vielen Beispielen zu belegen. Den
urspriinglichen Vorschriften unseres Staates lag das Ziel zugrunde,
Ordnung und Gerechtigkeit fiir jedermann zu gewdhrleisten. Diese
Aufgabe wurde nach meiner Auffassung zu seiner Zeit in unserem
Lande in recht guter Weise bewiltigt. Die Ordnung erfiillte aller-
dings nur solange ihren Zweck, wie stabile Prdmissen bestanden. Sol-
che Voraussetzungen sind in unserer Zeit nicht mehr gegeben. So
reicht es fiir unseren Staat nicht meht, Ordnung zu wahren; wir miis-
sen vielmehr auch im Kompetenzbereich unseres Staates — bei einer
Staatsquote vom Bruttosozialprodukt von nahezu 50 Prozent — evo-
lutionsfdhig und effizient arbeiten. Andernfalls erschweren wir die
Handlungsfidhigkeit der Politik ebenso wie die Wettbewerbsfahigkeit
unserer Wirtschaft.

Wenn wir fiir die Wirtschaft das Prinzip der Dezentralisierung und
unternehmerischen Freiraum fordern, stelit sich die Frage, in wel-
cher Weise unser Staat reformiert werden kann — ohne die Vorgaben
der Ordnungsmafiigkeit und des gleichen Rechts aller Biirger zu
gefdhrden.

Der Gleichheitsanspruch der Biirger fithrte in der Vergangenheit
bei der Weiterentwicklung staatlicher Dienstleistungen und Vor-
schriften zu einer perfektionistischen Vorgabe der Ziele sowie der
Zielerreichung. Fine gar nicht mehr zu tibersehende Flut von Geset-
zen und Vorschriften bewirkte, daR weder die verantwortlichen
Staatsdiener noch die anspruchsberechtigten Biirger beurteilen
konnten, was zu tun war bzw. wer was zu bekommen hatte. Seit
geraumer Zeit ist der Gesetzgeber nicht mehr in der Lage, die Folgen
der Durchfiihrbarkeit seiner Anordnungen richtig zu beurteilen. Ins-
besondere kénnen das nicht die Politiker, denen die entsprechende
Erfahrung in der Umsetzung fehlt. DaR die Offentlichkeit mit die-
sem unsinnigen, zeitraubenden und teuren Procedere unzufrieden
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ist, darf nicht verwundern. Nicht gleiches Recht fiir alle wird heute
praktiziert — sondern allgemeine Ineffizienz, Kompliziertheit und
Rechtsunsicherheit. Die urspriingliche Begriindung fiir die Ausge-
staltung staatlicher Arbeitsweise hat ihre Berechtigung verloren!

Es ist lohnend zu priifen, warum unsere Wirtschaft nicht in ein
gleiches Dilemma geraten ist. — Das Konzept der Marktwirtschaft
zielte auf Leistung und Evolutionsfahigkeit — zum Wohle der Bevol-
kerung. Weltweit wird heute akzeptiert, dafd die ethische Qualitat der
Marktwirtschaft hoher zu bewerten ist als der humane Anspruch
fritherer Versuche einer staatlichen Verteilungs- und Planwirtschaft.
- Wir sollten priifen, ob diese Exfahrungen uns einen Hinweis geben
konnen fur die offensichtlich notwendige Reform staatlicher Téatig-
keit!

Der tiberwiegende Teil staatlicher Aufgaben kann als Dienstlei-
stungsauftrag zugunsten der Bevolkerung interpretiert werden. Die
zu erbringenden Leistungen missen in unserer Zeit bei sich stindig
verandernden Pramissen im Sinne eines optimalen Services zeitnah
verdndert werden, wie das im Bereich der Wirtschaft kontinuierlich
geschieht. Die wesentliche Erkldrung dafiir, dafl gleichartige Ent-
wicklungen im Staat nicht eintreten, liegt in der einfachen Tatsache
begriindet, daf$ der Staat und seine Organe keinem spiirbaren Wett-
bewerbsdruck ausgesetzt sind. Der langfristig wirkende Wettbewerb
der Ordnungssysteme bringt fiir die aktuelle Situation keine hinrei-
chenden Anstofie.

Diese Uberlegung fithrt zu der Frage, ob es vielleicht nicht doch
moglich ist, auch im Staat Wettbewerb auszultsen, und zwat, ohne
die Grundsatze der Ordnungsmafiigkeit und gleichen Rechte aufzu-
geben. Dazu ist es notwendig, die Vorschldge zu interpretieren, staat-
liche Leistungen zu privatisieren. Ich glaube in der Tat, dafl man
grofle staatliche Bereiche mit solchen Maflnahmen reformieren
kann. Grofie Zweifel habe ich aber, ob ein Soll- und Privatisierungs-
konzept bei vielen Funktionen — wie z. B. beim Stadtmanagement,
im Bildungswesen, im Gesundheitsbereich usw. — durchgingig und
mit Vorteil zu verwenden ist. — Es besteht jedoch fiir mich kein Zwei-
fel, dafl man mit entsprechender Fiithrungstechnik und der Nutzung
von Bewertungskriterien auch im Staat leistungsorientiert fiihren
kann. Diesen Beweis haben wir in der Bertelsmann Stiftung bei einer
Vielzahl von Projekten erbracht. Alle staatlichen Leistungen kénnen
mit Hilfe von Effizienz- und Qualitdtskriterien gemessen und

12



bewertbar gemacht werden. Wir wissen, daf’ sich die wiinschenswer-
ten Wirkungen des Wettbewerbs dann auch im staatlichen Bereich
herstellen lassen. Offentliche Betriebsvergleiche und der Zwang zur
detaillierten Jahresberichterstattung wiirden kurzfristig klarstellen,
welche Leistungen fiir den Biirger in seiner Stadt gut und welche
schlecht erbracht werden.

Daf} die Frgebnisse eines solchen Leistungsvergleiches — von der
Presse kommentiert — einen erheblichen politischen Druck auf die
Verantwortlichen auslosen wiirden, ist unschwer vorstellbar. Die
Presse wiirde mit dem allergrofiten Vergniigen die Leistungen ihres
Stadtmanagements fiir jeden Biirger verstindlich kommentieren.
Die Biirger wiederum wiirden im Sinne ihrer demokratischen Rechte
bei ihren Repridsentanten Rechenschaft einfordern. Denn wer will in
seiner Stadt schon schlechter bedient werden als anderswo? — So gibt
es fiir mich keinen Zweifel, dafd die Effizienz der Marktwirtschaft mit
einer anderen Systematik auch im Staat ausgelost werden kann.

Die Verwendung einer solchen Systematik erfordert allerdings
auch eine andere Fiihrungstechnik und andere Fiithrungspersonlich-
keiten. Unser Gesetzgeber miifite lernen, Vorschriften zu erlassen,
die sich auf das Wesentliche konzentrieren und erfillbar sind. — Ich
weild wohl, dafl solch eine Zielsetzung das Beschreiten eines weiten
Weges beinhaltet. Aber ich weify auch, daf$ dieser Weg gangbar ist. —
In den USA gibt es in dieser Hinsicht verbliiffende Vorbilder!

Eine andere wesentliche Konsequenz hitte der Betriebsvergleich
auch im Staat: Man wiirde plétzlich deutlich und fiir jedermann
sichtbar erkennen, wo gut und wo schlecht gefiihrt wird. In der
Wirtschaft sind wir tiberzeugt, dafl der Unternehmenserfolg von der
Qualitdt der Fihrung abhingt. Im Staatsmanagement ware das bei
leistungsorientierter Fihrung nicht anders. — Bei entsprechenden
Arbeitsbedingungen und Zielsetzungen wiirden sich dann aber auch
solche Fiihrungskrifte fiir die Aufgaben im Staat interessieren, wel-
che die notwendige Kreativitdt und das unternehmerische Gestal-
tungsvermaogen mitbringen.

Fazit: Meine Ausfithrungen tiiber die Bedeutung der Kreativen fiir
den Frfolg der Wirtschaft treffen in diesem Sinne in vollem Umfang
auch auf den Staat zu. Wenn derzeit im Staat noch viel zu wenige
Fihrungskrifte der notwendigen Qualifikation vorhanden sind,
liegt das in erster Linie an der Antiquiertheit des Systems. Welche
gute Fithrungskraft plant schon ihre Karriere in einem Bereich, der

13



wenig Chancen bietet und Ergebnisse so schlecht honoriert? - Wenn
wir aber den Mut haben, unseren Staat im Sinne der Leistungsorien-
tierung zu reformieren, werden sich die notwendigen Fiihrungskraf-
te auch einstellen. Auch im Staat wird es dann heiflen: »Freiheit fir
den kreativen und unternehmerischen Menschen!«

Daf die Realisierung einer solchen Reform schwierig ist, kann nie-
mand bestreiten. Der zustindige Dienstherr des Staates, die Politik,
hat in diesem Bereich der Fihrungstdtigkeit keine Erfahrung. -
Trotzdem: Wir sind gezwungen, in unserem Staat Arbeitsbedingun-
gen zu schaffen, die Motivation und Leistung auslosen und fiir Krea-
tive einen Anreiz darstellen. — Zur Zeit mag unsere Einsichtsfahigkeit
und Handlungsbereitschaft zu einer solchen Reform noch unzurei-
chend ausgebildet sein. Trotzdem - es gibt Zeichen, die Hoffnung auf
Wandel und Fortschritt rechtfertigen! Der immer deutlicher und
drangender werdende globale Wettbewerb der Systeme wird daftr
sorgen, dal auch unser Staat aus seiner Lethargie erwacht. Diese exi-
stenziellen Zwinge werden uns mit grofler Wahrscheinlichkeit
schneller voranbringen als unsere Einsichtsfahigkeit.

Kreativitit in der Politik

Dafy sich die Bedingungen fiir den Aufgabenbereich der Politik
wesentlich geindert haben, ist offenkundig. Heute muf} die Frage
gestellt werden, ob die Fihigkeit der Politik zur Bewdltigung dieser
Fithrungsaufgabe ausreicht — und ob im Bereich der politischen
Systementwicklung gentigend Fortschritte gemacht werden. Die
Situation in unserem Lande, ebenso wie in vielen anderen westli-
chen Demokratien, spricht keineswegs fiir eine ausreichende
Fiihrungsfihigkeit. Zwar gibt es im internationalen Vergleich einige
Beispiele guter demokratischer Ordnung, insgesamt erscheinen mir
aber in bezug auf die westlichen Demokratien die vom Club of Rome
formulierten Bedenken und Zweifel zur Fihrungsfahigkeit gerecht-
fertigt.

Es ist notwendig, dariiber nachzudenken, warum gerade im
Bereich der Politik eine Fortschreibung im Sinne von Sachgerechtig-
keit, Effizienz und Fithrungsfihigkeiten nicht gelingt. Dem Grunde
nach soll doch gerade das demokratische Ordnungssystem entspre-
chend dem Willen der Biirger Flexibilitdt ermdglichen. Bei gravie-
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renden politischen Richtungsentscheidungen gewdhrleistet das Par-
teiensystem in der Tat den Wandel. Aber solche Richtungsanderun-
gen kommen zumeist erst dann zustande, wenn Fehlsteuerungen
gravierende Mifistinde verursacht haben und die Folgen fiir die
Wihler spiirbar geworden sind. Dieser Prozefi nimmt nicht nur
zuviel Zeit in Anspruch, sondern die Komplexitit der Sachverhalte
bedingt, daft der Wihler die Hintergriinde der Entwicklungen gar
nicht versteht. Am Ende entscheidet im Meinungsbildungsprozefs
dann nicht das bessere Argument, sondern die Eloquenz der Inter-
pretation und moglicherweise auch das Vertrauen in die politischen
Leitfiguren. Im Hinblick auf die Kritik des Zeitbedarfs und geringer
Effizienz wird routinemifig geantwortet, dafl diese Ubel system-
immanent seien. — Mir scheint, daf eine solche Antwort unbefriedi-
gend und falsch zugleich ist. Viele politische Fiihrungsentscheidun-
gen werden nimlich durch den Zeitablauf nicht besser. Falsche Ziel-
vorstellungen, ein unrichtiges Menschenbild und mangelnder Mut
zur Ordnungspolitik begriinden viel eher die Defizite politischen
Handelns. Das Streben der Politiker nach Beliebtheit und Wahler-
stimmen dominiert heute deutlich vor notwendigen Kurskorrektu-
ren und der Durchsetzung wichtiger Problemldsungen. Im politi-
schen Bereich haben wir nicht mehr den Mut und die Befihigung,
unsere demokratische Gesellschaftsordnung kritisch zu analysieren
und konstruktiv fortzuschreiben. Das Ausruhen auf Erfolgen in der
Vergangenheit, auf Gewohnheiten und Besitzstinden ist in bezug
auf unsere Zukunftsfihigkeit unverantwortbar!

Wir miissen uns die Frage stellen, wie wir aus dieser Misere als Fol-
ge einer unterbliebenen Systemfortschreibung wieder herauskom-
men. Welche gedanklichen Ansitze gibt es im Bereich demokrati-
scher Fithrung — vielleicht im Ausland -, die weiterfiihrend sind?
Denn es ist meine feste Uberzeugung, daf nicht das politische
System der Demokratie in Frage zu stellen ist, sondern seine Hand-
habung!

Uber die Systemfortschreibung nachzudenken, ist deshalb eine
der dringlichsten gesellschaftlichen Aufgaben. Zunehmend verlie-
ren namlich unsere Biirger das Vertrauen in die Funktionsfahigkeit
ihrer demokratischen Ordnung und in deren Reprdsentanten. In
einer Zeit des globalen Systemwettbewerbs konnen wir es uns nicht
leisten, das zentrale Ordnungssystem unserer Gesellschaft in dem
heutigen Zustand zu belassen. - Ich bin tiberzeugt, dafs zu der anste-
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henden Reform viele gedankliche Beitrdge erforderlich sind. Nach-
stehend mochte ich nur die Moglichkeit analysieren, ob vermehrte
Kreativimpulse auf einer Basis besserer Urteilsfahigkeit beruhen.

1. Beispiel: Lernen aus der Entwicklung der Fithrungstechnik

Wiederherstellung der Fiithrbarkeit und Evolutionsfihigkeit in
Grof3organisationen

Eine zu verallgemeinernde Erfahrung moderner Fihrungstechnik
besagt, daf$ hierarchisch verfaf3te Groflorganisationen den perma-
nenten Wandel und die Aufgabenkomplizierung in unserer Zeit
nicht bewdltigen kénnen. Der Untergang der Denkmodelle der Plan-
wirtschaft ebenso wie das hierarchisch verfafite Ordnungskonzept
des wissenschaftlichen Sozialismus sprechen eine eindeutige Spra-
che. — Wir sollten uns fragen, ob sich aus dieser gedanklichen Par-
allele zur Wirtschaft moglicherweise ein Hinweis auf einen Dezen-
tralisierungsbedarf in Politik und Staat ableiten 1af3t.

Im Bereich der staatlichen Ordnung war frither das Gebot der Ord-
nungsméfigkeit unter relativ statischen gesellschaftlichen Bedin-
gungen fraglos erstrebenswert. Heute ist diese Zielsetzung nicht
mehr ausreichend! Wir missen zusdtzlich zur Ordnungsmafiigkeit
im Staat auch die Fihigkeit zur Effizienz und Methodenfortschrei-
bung verlangen. Diese Aufgabenstellung kann eine Hierarchiespitze
nicht bewiltigen! Ahnlich wie in der Wirtschaft miissen auch in der
staatlichen Verwaltung die Verfahren dort fortgeschrieben werden,
wo die zustindigen Behorden aus eigener Erfahrung den Sachverhalt
kennen. Der Staat muf} dazu dort Freiraum gewédhren! Zwar muf die
Politik wie bisher die Ziele vorgeben, aber der optimale Weg zur Ziel-
erreichung mufd auf der unteren Fiihrungsebene entwickelt werden.
Dabei muf} das Vorgehen der Behorden in bezug auf den angestreb-
ten Erfolg mefibar gestaltet und im Rahmen eines Betriebsvergleichs
bewertbar gemacht werden. — Der Betriebsvergleich bietet dariiber
hinaus den fiir die Methodenfortschreibung unschétzbaren Vorteil
des Wettbewerbs! — Die obere Hierarchie muf} sich zu dieser Form der
Delegation der Verantwortung entscheiden. Ihr verbleibt mit der
Zustandigkeit fir die Zieldefinition und Kontrolle die entscheidende
Steuerungsverantwortung.
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Fur den Bereich der Politik sind dhnliche Konsequenzen zu zie-
hen. Auch dort sind die Bedingungen fiir die Fortschreibung des
demokratischen Systems denkbar schlecht. Dieser Mifistand ist aber
keineswegs unabdnderlich und demokratiebedingt, sondern ein Ver-
sdgumnis der Verantwortlichen, welches auf mangelnder Einsicht in
moderne Fithrungstechnik beruht. — Ich vermute, dafl der Weg bis
zur Schaffung von Freirdumen und weiterfithrenden Arbeitsbedin-
gungen fiir den Kreativen in der Politik vermutlich noch weiter sein
wird als im Staat.

2. Beispiel: Einfiihrung von Wettbewerb als Reformausldser

Die wichtigsten Anstofie zum Fortschritt beruhen weniger auf neuen
Einsichten, sondern auf Zwingen, die der Wettbewerb bzw. der Wil-
le zu Fortschritt und Existenzsicherung auslost. In der Wirtschaft
wird uns im Zeitalter der offenen Markte die unglaubliche Wirksam-
keit des Wettbewerbs zur Gewdhrleistung von Effizienz und Fort-
schritt drastisch demonstriert. Die Zwinge zum Handeln und die
Geschwindigkeit der Evolution fordern von den Menschen eine
frither nie gekannte Anpassungsbefdahigung. — Bei diesem Prozef3 tre-
ten sicherlich auch Fehler auf. Trotzdem ist die iiberwiegende Mehzr-
heit der Menschheit tiberzeugt und bereit, den Weg mitzugehen.
Schliefilich mdchte jeder besser leben!

Der Wettbewerb in der Wirtschaft setzt die Mef3barkeit und Ver-
gleichbarkeit der Leistungen voraus. Dafiir sind in der Wirtschaft
sehr qualifizierte Instrumente entwickelt worden. Alles spricht unter
diesen Bedingungen fiir eine weitere Evolution.

Im Staat ist in bezug auf die von ihm zu erbringenden Leistungen
die Herstellung von Bewertbarkeit oder die Einfithrung von Wettbe-
werb traditionell nicht iiblich. Entsprechend registrieren wir bei
allen Staaten dieser Welt unglaubliche methodische Riickstdnde, die
den Biirger belasten und ihm unnétig hohe Kosten aufbiirden. — Es
ist sehr befriedigend, daf} in unserer Zeit die staatlichen Verwaltun-
gen beginnen, dariiber nachzudenken, ob die Grundsitze leistungs-
orientierter Fithrung, eines offentlichen Ergebnisvergleichs — und
damit der Auslésung von Wettbewerb - eingefiihrt werden kénnen.
Eine solche Entwicklung hétte gleichzeitig mehrere positive Wirkun-
gen: Die staatlichen Leistungen werden besser und billiger. Die
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Grundlagen fiir eine Delegation der Verantwortung — und damit fir
Evolution — werden geschaffen, und die systemimmanente Siche-
rung des Fortschritts ist gewdhrleistet. — Wenn wir es dann auch
noch erreichen, die Arbeitsbedingungen fiir den kreativen Men-
schen im Staat herzustellen, wird es sehr wohl méglich sein, die Evo-
lutionsfahigkeit der Wirtschaft auch im staatlichen Bereich zu errei-
chen.

Sind Adaptionen im politischen Bereich méglich?

Wenn - wie wir gesehen haben - der Leistungsvergleich eine wirksa-
me Pramisse des Wettbewerbs ist, kdnnte man in bezug auf das poli-
tische System der Demokratie argumentieren, dafl dort der Wettbe-
werb durch die Vielfalt der politischen Parteien gewdéhrleistet ist. In
Grenzen wadre eine solche Argumentation fraglos richtig. Aber gera-
de diese Grenzen bediirfen der Analyse, weil die Leistungen des
demokratischen Ordnungssystems heute in mancher Hinsicht nicht
mehr befriedigen. Ahnlich wie in bezug auf die Fiihrung in der Wirt-
schaft mufl deshalb die Frage aufgeworfen werden, welche Pramis-
sen der gesellschaftlichen Ordnung sich verdndert haben und wie
- moglichst auf Dauer — eine Systemfortschreibung ausgeldst werden
kann.

Zu der Frage, ob der politische Wettbewerb der Parteien hinrei-
chende Erneuerungsimpulse vermittelt, wire zuvor zu untersuchen,
ob der Biirger den ihm zugedachten Steuerungseinflul sachgerecht
einbringen kann. Zuséitzlich wére die Frage zu stellen, ob dieser Pro-
zefd zeitlich zu beschleunigen ist. — Wenn wir diese Ziele anstreben,
missen wir insbesondere untersuchen, ob der Biirger tiberhaupt hin-
reichende Grundlagen fiir die von ihm zu treffenden Entscheidun-
gen besitzt. — Woran kann der Biirger z. B. die Qualitdt der Arbeit
politischer Instanzen und Parteien messen? In gewisser Weise ist dies
sicherlich moglich an Zieldefinitionen einerseits und der persénli-
chen Vertrauenswiirdigkeit der Reprdsentanten andererseits. Dage-
gen ist es fiir den Biirger fast unmoglich, behauptete Resultate politi-
scher Arbeit zu tberpriifen und richtig zu bewerten; dies um so
mehr, als es zur Routine der westlichen Demokratien geworden ist,
die finanziellen Folgen politischer Fehlsteuerungen mittels Kredit-
aufnahme zu verschleiern.
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Wie kann der Biirger also politische Programme und ihre Auswir-
kungen hinreichend bewerten, wenn er iiber die Ergebnisse politi-
scher Entscheidungen keine sachgerechte Ubersicht erhilt? Wie
kann der Biirger bei der heute tiblichen Art politischer Bilanzierung
tiberhaupt Leistungen von Versagen unterscheiden? Diese Bewer-
tung ist sachlich schon schwierig genug. Sie wird aber geradezu zu
einem Ratespiel, wenn in unseren Wahlkdmpfen mit vollig unreali-
stischen Parolen und Versprechungen geworben wird. Der Biirger
hat bereits begriffen, dafy er sich auf solche Versprechungen nicht
verlassen kann - aber wie soll er Politikprogramme denn beurteilen? -
Ist Demokratieverdrossenheit seine einzige Alternative?

Ein aus dem Systemvergleich von Wirtschaft und Staat resultie-
render Schluf§ zu diesem Problem scheint mir in der Verbesserung
der Berichterstattung tiber politische Erfolge und Leistungen zu lie-
gen. — Ein mich sehr beeindruckendes Beispiel habe ich in dieser
Hinsicht in der politischen Fithrung und Berichterstattung in ame-
rikanischen Stddten sowie in Neuseeland kennengelernt. Zeitnah
und umfassend wird dort der Biirger informiert — und um seine
Meinung gefragt. Die Ergebnisse einer solchen lebendigen Demo-
kratie sind erstaunlich! Die Biirger identifizieren sich mit ihrer Stadt
und dem demokratischen System. Sie tibernehmen Verantwortung
und sind zufrieden. — Dal unter solchen Bedingungen der Wett-
bewerb der Parteien nicht auf Versprechen und Demagogie beruht,
sondern dafl Fakten zihlen, ist leicht zu verstehen. Dort ist es gelun-
gen, die demokratisch gewollte Einflufnahme der Biirger auf die
Stadtpolitik zu realisieren und gleichzeitig den kommunalpoliti-
schen Dialog von den bei uns iiblichen demagogischen Uberspitzun-
gen zu befreien.

Ein weiteres Ergebnis dieser Art verstindlicher politischer
Fithrung wére eine bessere Einschidtzung der Befdhigung der poli-
tisch Verantwortlichen. Hier tut sich eine Moglichkeit zu einer sach-
gerechten politischen Personalarbeit auf. — Der griechische Philo-
soph Platon meinte vor 2400 Jahren, ein demokratischer Politiker
misse sich zuvor in einer Aufgabe bewdhrt haben. Das Prinzip der in
Amerika praktizierten leistungsorientierten Fithrung mit dem ver-
stindlichen Nachweis der Resultate wére ein Beitrag in diesem Sin-
ne. — Wenn wir uns dann auch noch - dhnlich wie es jetzt in den
USA versucht wird - entschlieflen kénnten, Budgetdefizite der
offentlichen Hand per Verfassung zu verbieten, wiirden wir eine auf
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Leistung und Verantwortung beruhende, sehr viel wirksamere politi-
sche Fiihrung erhalten.

Wer meiner Argumentation in diesem Zusammenhang entgegen-
halten mochte, dal solche Losungen in Deutschland nicht realisier-
bar sind, verkennt die Situation. Wenn wir andere Gewohnheiten
praktizieren, heifdt das noch lange nicht, dafy wir sie nicht dndern
konnen! Fir mich gibt es keinen Zweifel, dafl der politische Wettbe-
werb ebenso effektiv und sachgerecht gestaltet werden kann, wie wir
es jetzt im Bereich der staatlichen Verwaltung vorsichtig umzusetzen
versuchen.

Daf} eine solche Systemfortschreibung vom politischen Establish-
ment getragen wird, kann ich mir nicht gut vorstellen. In unserer
politischen Hierarchie hort man viel von unterschiedlicher Politik
und wenig von der Systemfortschreibung. — Wahrscheinlich miissen
Auflenseiter und Biirger mit Fiihrungserfahrung hier die Initiative
ergreifen. — Als der Prasident John F. Kennedy im Jahre 1963 an der -
Berliner Mauer sagte, »Freiheit ist ansteckend« (»Liberty is cat-
ching«), hat mich diese Voraussage beeindruckt. Ich mochte hoffen
und wiinschen, daf§ die zunehmenden Moglichkeiten unserer Biir-
ger, an internationalen Erfahrungen der Demokratiegestaltung teil-
zunehmen, in dhnlicher Weise zu weiterfithrenden Konsequenzen
fithren. Ein solches Procedere wire in unserer Zeit nicht nur demo-
kratisch, sondern auch von der Systematik her erfolgversprechend.
Nicht die politischen Spitzen werden die Reform des demokrati-
schen Systems tragen, sondern die Erkenntnisse der kritischen, krea-
tiven und konstruktiven Biirger unseres Landes.

Um auf diesem Wege voranzukommen, wird es sich empfehlen,
entsprechende Versuche der Leistungsmessung und Berichterstat-
tung in unseren Stdadten durchzufiihren. Solche Versuche sind
bereits in verschiedenen Stddten auf dem Weg. Die Moglichkeit,
dabei Auslandserfahrung einzubringen, ist vorhanden. Uber die Wit-
kungen des empfohlenen Vorgehens braucht man nicht mehr zu
spekulieren. Sie sind bewiesen — und bedeuten die Wiederbelebung
wirksamer und evolutionsfahiger Demokratie. — Entscheidend wird
es bei diesem Prozef} sein, der politischen Exekutive Freiheit fiir das
Erproben und Ausgestalten neuer Wege zu gewdhren. Auch in der
Politik wird es sich zeigen, dafd der Fortschritt von den kreativen
Menschen getragen werden muf und nicht von Kollektiven!
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Welche Fiihrungs- und Ordnungsstrukturen brauchen wir in der
Zukunft?

Die iiberlieferten Formen der Machtausiibung stellen sich angesichts
der neuen Anforderungen in Wirtschaft, Staat und Politik in Frage.
Die Erarbeitung von neuen Zielen und die Entwicklung entspre-
chender Strukturen sind ein zeitaufwendiger und schwieriger Pro-
zefd. Noch priagen Leitbilder der Vergangenheit die Erwartungen an
unsere Fiithrungskréfte. Haufig denken wir dabei an auflergewhnli-
che Personlichkeiten, die ihre Lebensleistung aber unter sehr viel
einfacheren und statischen Bedingungen erbracht haben. Unter den
damaligen Verhdltnissen konnte noch relativ hierarchisch gefiihrt
werden. Die Legitimation zum Fihrungsmandat ergab sich
urspriinglich aus der persdnlichen Befdhigung und spater vermehrt
als gesellschaftliches Mandat - welches deutlich weniger Bezug zur
Leistungsfahigkeit auswies. Alles spricht dafiir, dafl diese Elitenbil-
dung in der Zukunft nicht mehr erfolgreich sein wird. Die heutige
Aufgabenstellung kann nicht mehr mit wenigen iiberragenden Per-
sonlichkeiten bewdltigt werden. Der zunehmende Umfang und
Schwierigkeitsgrad der Fiihrungsaufgaben verbietet eine Zentralisie-
rung der Macht. Der Wettbewerb der Ordnungssysteme verlangt in
unserer Zeit soviel mehr Kreativitit und Entscheidungskapazitit,
daf die konventionellen Fithrungspyramiden tiberfordert sind.

Fir die Zukunft miissen wir Ordnungsstrukturen entwickeln, in
denen viele Verantwortliche in ihren Positionen und Leitungsebe-
nen Verantwortung iibernehmen. Dies gilt nicht nur fiir die ord-
nungsgemife Bearbeitung des Auftrags, sondern vor allen Dingen
fir die Weiterentwicklung von Verfahren und Produkten. Die
urspriinglich unternehmerische und kreative Funktion an der Spitze
der Organisation mufd weiter entwickelt werden in ein strukturiertes
System der Delegation der Verantwortung. Eine solche Umstellung
kann nur gelingen, wenn sich die Verantwortungstrdger auf allen
Ebenen mit der Zielsetzung und den Arbeitsbedingungen identifizie-
ren. Die Aufgabenstellung an der Spitze der Organisation wird in der
Zukunft neben verschiedenen Steuerungsfunktionen vor allem auf
die richtige Strukturierung ausgerichtet werden miissen. So ist z. B.
im operativen Bereich das ldhmende Dickicht von Vorschriften
abzuldsen durch ein hohes Maf} an Gestaltungsfreiheit, verbunden
mit der Aufforderung, neue Wege zu finden.
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Entsprechend wird sich das Leistungsprofil der Verantwortlichen
verandern. Es gentigt nicht mehr, Durchsetzungsfahigkeit und Plan-
erfiillung zu gewihrleisten, sondern zunehmend werden die Anfor-
derungen an Kreativitit, Gestaltungstdhigkeit und Menschen-
fiihrung in den Vordergrund riicken. In diesem Zusammenhang
wire die Frage zu beantworten, ob wir solche Fiihrungskrifte finden
bzw. entwickeln kénnen.

Die Eigenschaften, die wir heute von einer Fithrungskraft fordern
missen, sind vergleichbar mit den Anforderungen, welche heute an
den mittelstindischen Unternehmer gestellt werden. Der Unterneh-
mer muf} fahig sein, eine Chance zu erkennen und zu gestalten. Die-
se Fahigkeit ist nach meiner Auffassung in vielen Menschen latent
vorhanden - aber nur wenige haben den Mut oder die Gelegenheit,
ihr kreatives Potential zu erfahren und auszunutzen. — Beim unter-
nehmerischen Menschen spielt neben einer gewissen notwendigen
Veranlagung das Lernen aus der praktischen Erfahrung eine grofie
Rolle. Die Anreize des Erfolges sind fiir ihn so pragend wie die Mifder-
folge. Unternehmer sind nicht von vornherein erfolgreich. In den
meisten Fdllen miissen sie sich ihre Befdhigung hart erarbeiten. — Die
Chance, eine solche Lehrzeit zu erfahren, hatten frither in der Wirt-
schaft sehr viele Selbstdndige. In den Grofibetrieben unserer Zeit
koénnen vergleichbare Lernprozesse kaum noch stattfinden. Dort ist
es inzwischen oft dhnlich wie beim Staat — wo seit langer Zeit zuviel
geregelt und verboten wird. — Eine deutlich spiirbare Schwiche in
der Qualitit des Fithrungsnachwuchses in den Grof3betrieben ist die
konsequente Folge. - Entsprechende personalpolitische Fehlent-
wicklungen sind in allen Groflorganisationen inzwischen eingetre-
ten. Uberall, vor allem aber in Staat und Politik, fehlen die eigen-
stindigen erfahrenen und kreativen Fithrungskrifte.

Nach meiner Auffassung wére eine Besserung der Situation bei
weitem nicht so schwierig, wie vielfach vermutet wird. Wenn man
erst einmal die Notwendigkeit der Delegation von Verantwortung
unter Gewdhrung von Freiheit als Pramisse der Evolution verstan-
den hat, ergeben sich die erwiinschten Lernprozesse fiir die
Fithrungskrifte nahezu automatisch. Sicherlich braucht dieser Pro-
ze ein oder zwei Jahrzehnte. Ein grundlegender Wandel dieser Art
ist moglich und sollte von uns gefordert werden!

Als Demokraten miissen wir also lernen, den Verantwortlichen in
Wirtschaft, Staat und Politik die Erkenntnis zu vermitteln, dafl sie im
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Interesse ihrer Aufgabenbewiltigung Verantwortung delegieren
miissen. Sie miissen ferner begreifen, die im kreativen Prozefl unver-
meidlichen Fehler zu ertragen und zu rechtfertigen. — Gar nicht so
schwierig wird es sein, auf dem geschilderten Weg viel mehr Men-
schen — und damit mehr Kreativitit — zu mobilisieren und heran-
wachsen zu lassen. Bis zum heutigen Tage nutzen wir das vorhande-
ne Gestaltungspotential der Menschen viel zu wenig! Hier ruht eine
Leistungsreserve grofiten Ausmafles! Wenn es geldnge, diese Kréfte
freizusetzen, gibe es das Problem »Standort Deutschland« bald nicht
mehr!

So plddiere ich zusammenfassend fiir die Fortschreibung unserer
Ziele, Strukturen und Arbeitsmethoden. Wir miissen die neuen Ziele
und Ordnungen den heutigen Bedingungen und dem neuen Selbst-
verstindnis der Menschen anpassen. Und unsere Fithrungselite muf3
die Einsicht und Bereitschaft gewinnen, dafy nur grofiere Handlungs-
freirdume zu gesteigerter Leistungsfdhigkeit und gleichzeitig zu Fort-
schritt fiihren. — Im Interesse unserer Zukunft und insbesondere
auch im Bemiithen um eine menschlichere Ordnung fordere ich des-
halb Freiheit fiir den kreativen Menschen!

Reinhard Mohn
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