Hindernisse auf dem Weg zur
partnerschaftlichen Zusammenarbeit
in der Wirtschaft'

Die Ausgangslage

Uber die Moglichkeiten einer besseren Zusammenarbeit
und einer menschlicheren Arbeitswelt wird gerade in un-
serer Zeit viel nachgedacht. Die Mitglieder der Arbeitsge-
meinschaft fiir Partnerschaft in der Wirtschaft sind be-
miiht, entsprechende Konzepte sowohl in ihren Unter-
nehmen zu realisieren als auch fiir eine partnerschaftliche
Unternehmenskultur zu werben. Diese Bemiithungen gibt
es seit Jahrzehnten, und sie werden durch mancherlei ge-
setzliche Vorschriften unterstiitzt und gefordert. Trotz-

1 Diese Veréffentlichung basiert auf einem Vortrag, den R. Mohn auf der Jah-
restagung der Arbeitsgemeinschaft fiir Partnerschaft in der Wirtschaft im
Dezember 1990 in Bonn gehalten hat, herausgegeben im Verlag Bertelsmann
Stiftung, 1991.
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dem miussen wir bei realistischer Wertung der Praxis in
unserer Wirtschaft einrdumen, daf$ der Gedanke einer part-
nerschaftlichen Einstellung noch enttduschend geringe Ak-
zeptanz gefunden hat und somit schleppend realisiert
wird. Es gibt daher gute Griinde, dariiber nachzudenken,
warum dies so ist. Sich mit Idealismus und gutem Willen
fiir eine Uberzeugung einzusetzen, reicht nicht aus, wenn
das Konzept sachliche Fehler beinhaltet oder aber ein
nicht mehr zeitgemafSes Menschenbild zugrunde legt. Die
Geschichte der menschlichen Kultur enthilt viele Bei-
spiele gescheiterter Hoffnungen, bei denen aufgrund von
Unvermogen gute Absichten zu MifSerfolgen fithrten. Ge-
rade in unserer Zeit dokumentiert die politische Entwick-
lung im Osten, dafS die mit dem Sozialismus verbundenen
humanen Zielsetzungen in ihr Gegenteil verkehrt wur-
den, weil ihnen ein falsches Menschenbild zugrunde lag.
Es gibt daher auch fur diejenigen, die sich fiir mehr Part-
nerschaft in der Wirtschaft einsetzen, Griinde, dartiber
nachzudenken, ob die angesprochenen Verzogerungen bei
der Einfuhrung einer humaneren Unternehmenskultur auf
Irrtimern und Fehleinschitzungen beruhen.

Uber die sozialistische Wirtschaftsverfassung als Alter-
native brauchen wir uns in diesem Zusammenhang keine
Gedanken zu machen. Jedermann hat erfaf3t, dafS ein sol-
ches System der Aufgabenstellung unserer heutigen Wirt-
schaft nicht gerecht werden kann. — Alternativ konnte man
tberlegen, ob der Riickfall in eine liberale Wirtschafts-
ordnung zu mehr Wohlstand und Fortschritt fiithren
wiirde — oder ob das erfolgreiche Modell der sozialen
Marktwirtschaft schon der Endpunkt einer konzeptionel-
len Entwicklung ist.
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Hier erlaube ich mir den Hinweis auf die geistigen V-
ter der sozialen Marktwirtschaft und ihre Stellungnah-
men in den 40er und 50er Jahren. Sie wufSten sehr wohl,
dafs sich eine Wirtschaftsordnung nicht nur durch Effizi-
enz bewidhrt. Immer wieder hat beispielsweise Ludwig Er-
hard darauf verwiesen, daf$ eine ethische Untermauerung
und eine Identifizierung der Menschen mit ihrer berufli-
chen Aufgabenstellung fiir den Erfolg der Unternehmen
unerlafSlich sind. So scheint mir die Frage erlaubt, ob die
heute erkennbaren Priamissen fiir die Unternehmen und
die Wirtschaft in ihrer geistigen und strukturellen Aus-
pragung noch ausreichend sind.

Es mag Thnen bekannt sein, daf ich mich in viereinhalb
Jahrzehnten meiner beruflichen Tatigkeit fiir eine Verbin-
dung von Menschlichkeit und Effizienz innerhalb des Un-
ternchmens eingesetzt habe. Uberzeugungen, die mir das
Elternhaus vermittelte und die ich in Krieg und Gefan-
genschaft erwarb, bestimmten meine Ziele. Meine beruf-
liche Bilanz belegt, so meine ich riickschauend, daf$ die
Kombination unternehmerische Arbeit und humanes En-
gagement eine gute Erfolgsgrundlage darstellen kann.

Als Folge eines neuen Selbstverstindnisses der Men-
schen, beeinflufst durch Medien, Parteien und Tarifpart-
ner, findet seit geraumer Zeit ein Dialog tiber die Zielset-
zungen der Wirtschaft und den Stellenwert der Arbeit im
Leben des Menschen statt. Vordergriindig konnte man
als Ergebnis dieses Meinungsbildungsprozesses auf die
Fortschreibung der Sozialgesetzgebung und auf die Ver-
mogensbildungsgesetze hinweisen. Das Erreichte bietet
gewifs mehr sozialen Schutz und in Ansidtzen auch mehr
materielle Gerechtigkeit. Trotzdem haben wir erst relativ
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kleine Schritte auf dem Weg zu mehr Partnerschaft in der
Wirtschaft gemacht. Im Verhaltnis zu den Notwendigkei-
ten und Moglichkeiten ist das enttduschend wenig. Noch
immer sind Zweifel und Ablehnung bei den Tarifpartnern
vorherrschend. Das Bemuhen um Besitzstandswahrung
und das Festhalten am »Bewihrten« verhindern die not-
wendige Aufgeschlossenheit fiir neue, menschlichere und
wirksamere Strukturen. — Die Vertreter des Kapitals zei-
gen sich gegenuber dieser Problematik ebenso uninfor-
miert wie ablehnend. Der mittelstindische Unternehmer
wie das professionelle Management sehen in solchen
Ideen nur die Gefahr der Gewinnminimierung. Es ist er-
staunlich, dafs gerade diese Berufsgruppe tibersieht, wel-
ches Leistungspotential mobilisiert werden konnte, wenn
sich die Mitarbeiter starker mit ihrer Aufgabe identifizier-
ten. Egoismus und Egozentrik sind grofse Hindernisse. Er-
staunlicherweise engagieren sich auch die Trager der so-
zialen Entwicklung in Parteien und Gewerkschaften in
dieser Frage nur wenig. Ich behaupte, dafd diese Ver-
bandspolitik zum einen das Problem nicht richtig erfafSt
hat und zum anderen die Wiinsche und Interessen der in
der Wirtschaft tatigen Menschen entweder nicht bertick-
sichtigt oder falsch interpretiert.

Der Wirtschaft und den Menschen geht es gut. Zwar
taucht hin und wieder die Vermutung auf, dafd wir uns im
Bereich der Wirtschafts-, Sozial- und Arbeitsmarktpolitik
noch vorrangig mit den Problemen der Vergangenheit be-
fassen. Die uberlieferten Aufgabenstellungen sind aber
mehr oder weniger als gelost anzusehen.

Bedenklicher stimmt es da schon viele Kommentatoren,
daf$ unsere Wirtschaft sich auf Teilmarkten als unfahig
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erweist, ihre Position im internationalen Wettbewerb zu
bewahren. Die Ursachen dafiir werden entweder nicht er-
kannt oder aber verdrangt. Dies ist um so erstaunlicher,
als aufgrund der heutigen Informationsmoglichkeiten
weiterfilhrende und erfolgreiche Konzeptionen in ande-
ren Landern sehr wohl zu beobachten sind. Mir scheint,
dafs es gute Griinde gibt, solche leistungsfahigeren Struk-
turen zu analysieren. Es reicht nicht, befriedigt festzustel-
len, daf$ der Sozialismus in Politik und Wirtschaft versagt
hat. Notwendig wire, dafs wir die Kraft und den Mut
aufbringen, iiber Ordnungen nachzudenken, die geeignet
erscheinen, aus der heutigen wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Stagnation herauszufiihren.

Aufgrund vielerlei Erfahrungen ist wohl damit zu rech-
nen, dafS die hier angesprochene kulturelle Evolution nicht
in erster Linie durch Erkenntnisse und exemplarische Lo-
sungen ausgelost wird, sondern irgendwann durch Zwinge.
Angesichts unseres heutigen Lebensstandards wird ein
solcher WandlungsprozefS allerdings wohl noch einen er-
heblichen Zeitraum beanspruchen.

Diese Bewertung sollte aber den unternehmerischen
und kreativen Menschen nicht davon abhalten, in seinem
eigenen Zustiandigkeitsbereich erfolgreichere Strukturen
zu entwickeln. Die Chance dazu ist gerade im Bereich der
Wirtschaft in aufSergewohnlichem Umfang gegeben. Die
nicht zu bestreitenden Erfolge partnerschaftlich verfafter
Unternehmen sollten schon jetzt zum Nachdenken anre-
gen. Mir scheint, dafS sich die Arbeit der Arbeitsgemein-
schaft fiir Partnerschaft in der Wirtschaft und die Pionier-
leistungen einiger Unternehmer und Wissenschaftler sehen
lassen konnen. Es liegt in der Natur des Unternehmers,
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das Neue zu versuchen, gestalten zu wollen und den Er-
folg anzustreben. Deshalb wundert mich die Schwerfal-
ligkeit bei der Realisierung von Partnerschaft in der Wirt-
schaft. Sie hat viele, aber kaum gute Griinde, die ich et-
was naher untersuchen will.

Gewandelte Rolle und
Aufgabe des Unternehmers

Am Anfang einer solchen Analyse steht die Erkenntnis,
daf$ die fritheren Pramissen fir das Entstehen und die
Auspragung von Regeln fiir eine freie Wirtschaft heute
nur noch in geringem Umfang gegeben sind. Im 19. Jahr-
hundert und teilweise auch noch zu Beginn des 20. Jahr-
hunderts konnte der Unternehmer bei relativ schwacher
Konkurrenz von abgeschirmten nationalen Markten aus-
gehen. Seine Aufgabenstellung war im Vergleich zu heute
relativ unkompliziert. Sein Gestaltungsvermogen, seine
Kreativitat und Arbeitskraft konnte er frei von wesentli-
chen Behinderungen in seinem Unternehmen wirken las-
sen. Er selbst suchte entsprechend seiner Veranlagung die
Chance der Selbstverwirklichung — und fand sie in ge-
radezu idealer Form unter den damaligen Konditionen.
Der Unternehmer selbst war in seiner Firma der entschei-
dende Erfolgsfaktor, seine Mitarbeiter interessierten ihn
in erster Linie als Erfiillungsgehilfen. Die Aufgabe der
Fithrung war noch relativ unkompliziert. Uber die heute
weit verbreitete Spezialwissenschaft der Fihrungstechnik
brauchte man sich damals keine Gedanken zu machen.
Es war relativ einfach, Geld zu verdienen und Kapital zu
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bilden. Die Durchsetzung der Familientradition unter sol-
chen Verhiltnissen erschien als Tugend.

Diese Voraussetzungen fir die erfolgreiche Arbeit eines
Unternehmens bzw. eines Unternehmers haben sich im Ver-
lauf von 150 Jahren entscheidend verandert. Jede wirt-
schaftliche Tatigkeit ist nun einem unglaublichen interna-
tionalen Konkurrenzdruck ausgesetzt. Die rasche Evolution
der Produkte und Verfahren gehort zum Alltag des Unter-
nehmers. Die Fithrungsaufgabe ist schwieriger geworden
und kann schon langst nicht mehr von einem Menschen
wahrgenommen werden. Es gibt sicherlich gute Griinde
fir den anhaltenden Versuch, die Fithrungsproblematik
durch weitere wissenschaftliche Untersuchungen zu losen.

Auf eine entscheidende Anderung der Arbeitsprimissen
sei in diesem Zusammenhang ebenfalls noch hingewie-
sen: auf die Anderung des Selbstverstindnisses der Men-
schen. Unter dem Einfluf§ politischer Erziehung, vermehr-
ter Bildung und erhohtem Lebensstandard veranderten sich
das Selbstverstiandnis, die Ziele und Erwartungen der in
der Wirtschaft tiatigen Menschen. So wie der Unterneh-
mer frither, bewufSt oder unbewufSt, in seiner Arbeit Selbst-
verwirklichung suchte, wollen dies heute auch alle in
einem Unternehmen Tétigen. Dieser Wunsch nach Selbst-
verwirklichung geht langst tiber die Sicherung der mate-
riellen Existenz hinaus. Mehr und mehr prigt sich bei den
Menschen der Wunsch aus, die Arbeitswelt als sinnvollen
Teil ihres Lebens empfinden und gestalten zu konnen.

Solche Verianderungen miissen sich zwangslaufig in ei-
nem anderen Zielverstindnis fur die Wirtschaft und in ei-
nem anderen Menschenbild im Hinblick auf Strukturen
und Gesetze niederschlagen. Eine sachgerechte Bertick-
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sichtigung und Koordination der neu entstandenen Ziel-
setzungen und Wirkungsfaktoren verlangen die Entwick-
lung einer neuen Unternehmenskultur.

Wir sollten uns dariiber im klaren sein, dafs es sich hier
um einen kulturellen Wandlungsprozefs grofSen Ausma-
3es handelt.

Wenn wir die Erarbeitung einer neuen Unternehmens-
kultur in Angriff nehmen, ist es unerlafSlich, dafs wir ihre
entscheidenden Priamissen und Bausteine analysieren.
Deshalb ist es eine grundlegende Aufgabe, ein neues Ziel-
verstindnis zu entwickeln, welches den beschriebenen
Verinderungen entspricht.

Besonders wichtig erscheint mir in diesem Zusammen-
hang, dafs wir die tiberlieferten Definitionen des Zielver-
stindnisses eines Wirtschaftsunternehmens in Frage stel-
len. — Die Zielkomponenten von Gewinn, Kapitalzuwachs
und Eigentum werden heute und auch in Zukunft von Be-
deutung sein. Sie sind allein aber nicht ausreichend, um
die Existenz und Arbeit eines Unternehmens zu legitimie-
ren. Wir mussen offentlich hervorheben, daf§ von der pri-
vaten Wirtschaft in erster Linie optimale Beitridge in
Form von Produkten und Dienstleistungen fiir die Gesell-
schaft erwartet werden. Diesem tibergeordneten Ziel ha-
ben sich alle anderen Zielsetzungen, z.B. von Kapital,
Fiihrung und Mitarbeitern, unterzuordnen. Véllig legitim
ist die Erwartung, dafS alle am Unternehmen Mitwirken-
den ihre eigenen Ziele verfolgen. Dabei miissen sie aber
die Dominanz des ubergeordneten Zieles akzeptieren.
Das Durchsetzen von Teilzielen darf nicht zu einer Beein-
trachtigung der anzustrebenden Leistungsfihigkeit des
Unternehmens fihren. — Im Sinne der Entwicklung unse-
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rer Kultur und des verdnderten Selbstverstindnisses der

Menschen sollten wir fiir die beteiligten Einfluf$gruppen

folgende Unterziele akzeptieren:

e Allen Betroffenen wird der Anspruch der Selbstver-
wirklichung in der Welt der Arbeit zuerkannt. Dies
gilt insbesondere auch fur die Auspragung der Arbeits-
bedingungen des unternehmerischen und kreativen
Menschen.

® Das Kapital muf§ an Gewinn und Verzinsung interes-
siert sein, aber es soll sich nicht mehr fiir die entschei-
dende Wirkungskomponente halten.

e Ein Unternehmen muf sich das Ziel der Kontinuitats-
sicherung setzen. Das erfordert seine Verpflichtung ge-
geniiber der Gesellschaft und den vom Unternehmen
Abhingigen.

Die vorgenannten Maf$stabe heben frithere Zielsetzungen

nicht auf, sondern setzen sie nur in eine andere Beziehung

zu den Menschen und der Gesellschaft. Diese neue Ord-

nung ist allerdings kategorisch zu fordern, da anderen-

falls die Legitimation und die Erfolgspramissen fiir die

Wirtschaft in Frage gestellt sind.
Diese Ableitung fihrt zu den nachstehenden, in Thesen

gefafsten Konsequenzen:

® Die Durchsetzung der Selbstverwirklichungsmoglich-
keit aller Beteiligten ist die vordringlichste Aufgabe
bei der neuen Strukturierung unserer Wirtschaft. Thre
Bewaltigung verspricht, ein gewaltiges Leistungspo-
tential zu erschliefSen.

® Die Forderung nach Selbstverwirklichung stellt neue
Anforderungen an das Fuhrungskonzept und die Ver-
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fassung des Unternehmens. Sie setzt ein Zielverstind-
nis und Arbeitsbedingungen voraus, mit denen sich alle
Beteiligten identifizieren konnen. Zu den Bausteinen ei-
nes solchen Unternehmensverstindnisses gehoren:

— die Akzeptanz der Zieldefinition

— menschliche Anerkennung

— materielle Gerechtigkeit

— Freiraum fiir Mitwirkung und Gestaltung

— Aufstieg nach Leistung

— soziale Riicksichtnahme.

Fiihrung durch Zwang und Vorschrift ist nicht mehr
ausreichend. Zwinge missen durch Eigeninteresse
und Motivation der Fithrung und der Mitarbeiter er-
setzt werden.

Auch in Zukunft miissen im Unternehmen Differenzen
zwischen Kapital, Fithrung und Arbeit ausgetragen
werden. Der Stil dieser Auseinandersetzungen sollte
aber gepragt sein von der gemeinsamen Verantwor-
tung fiir den Unternehmenserfolg. Er darf dartiber hin-
aus die Identifizierung mit dem Unternehmen nicht in
Frage stellen.

Unsere politischen und tarifpartnerschaftlichen Repra-
sentanten missen den Mut und die Kraft aufbringen,
aus den eingetretenen Entwicklungen Konsequenzen
fir ihr Zielverstindnis und Verhalten abzuleiten. Eine
ordnungspolitische Bestandsaufnahme ist dazu der er-
ste Schritt.

Eine weiterentwickelte Fuhrungstechnik mufd Wege
finden, die Freiheit, Kreativitat, Risikobereitschaft und
Identifikation aller verantwortlichen Mitarbeiter wie-
derherzustellen.



Die Forderung nach materieller Gerechtigkeit verlangt
eine deutlich differenzierte und leistungsorientierte
Vergiitung sowie eine Beteiligung an Gewinn und Ka-
pital des Unternehmens.

Die zur Selbstverwirklichung gehorenden Freiheits-
rechte finden ihre Grenze in der Befihigung des einzel-
nen und im ubergeordneten Interesse des Gesamtun-
ternehmens.

Dabei leiten sich die Freiheitsrechte nicht aus demo-
kratischen, sondern aus humanen Grundsatzen ab.
Das Selbstverstandnis des Kapitals und seiner Vertreter
hat sich heute weit von der urspriinglichen unternehme-
rischen Einschitzung entfernt. Die heutige Praxis der
Kapitaleinwirkung ist nicht sachgerecht. Erfolgt keine
Fortschreibung, so konnte sich das als systembehindernd
erweisen. — Die winschenswerte Kapitalbeteiligung von
Fihrung und Mitarbeitern und eine unternehmerisch ge-
staltete Wahrnehmung der Aufsichtsratsfunktion sind
als Reformschritte in naher Zukunft denkbar.

Das Kapital und seine Vertreter miissen begreifen, dafs
Kapital nicht mehr der entscheidende Erfolgsfaktor
ist. Die Sicherung und Optimierung von Kapitalertri-
gen setzt eine unternechmerische Integration der Wir-
kungsfaktoren Kapital, Fithrung und Arbeit voraus.

Das Verhalten der Verantwortlichen

Ich méchte noch einmal auf das erstaunlich geringe Inter-

esse der Verantwortlichen an einer sachgerechten Evolu-

tion der Unternehmenskultur eingehen. Langst gibt es im
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internationalen Umfeld, aber auch in unserem Lande ge-
nugend Beispiele dafiir, dafs eine fortgeschriebene Zielset-
zung und die sachgerechte und humane Koordination der
im Unternehmen wirkenden Faktoren erstaunliche Er-
folge bewirken kann. Wenn sie trotzdem von dem Verant-
wortlichen nicht positiv aufgegriffen werden, kann das
an einer entgegenstehenden eigenen Interessenlage liegen
oder aber auch an Unkenntnis. Unter diesen Gesichts-
punkten mochte ich nachstehend in Thesenform eine Be-
wertung einzelner Gruppen versuchen.

1) Die Politik ist in Abhingigkeit von demokratischen
Spielregeln an der Durchsetzung schwieriger Verande-
rungen, teilweise auch gegen die Ansichten der Verant-
wortlichen, nicht interessiert. Von dieser Seite kom-
men Reaktionen erst zu einem Zeitpunkt, wenn sie fir
neue Losungen Akzeptanz und Beifall erwarten kann.

2) Die begleitende Wissenschaft registriert die Entwick-
lungen. Sie leidet jedoch unter Praxisferne. Es fehlt ihr
an der Befihigung zur kreativen Kombination unter-
schiedlicher Wirkungsfaktoren.

3) Die Vertreter berufsstindischer Verbande und Organi-
sationen sind aufgrund ihrer notwendigen demokrati-
schen Verfassung von Mehrheitsmeinungen abhingig.
Diese Mehrheiten sind in ihrem Denken eher konser-
vativ und um Besitzstandserhaltung bemiht.

4) Eine in unserer Zeit winschenswerte geistige, ethische
und philosophische Analyse und Steuerung des Evolu-
tionsprozesses wird gelegentlich versucht — zumeist al-
lerdings ohne hinreichende fachliche und menschliche
Qualifikation. Die Ergebnisse dieser Bemiithungen er-
reichen kaum die Meinungsbildner.
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5) Das Selbstverstindnis und der Egoismus des Unterneh-
mers konnen unter den heutigen Arbeitsbedingungen
nur begrenzte, in der Zukunft unzureichende Erfolge
bewirken. Gerade der Unternehmer benoétigt dringend
geistige und konzeptionelle Anstofle, um weiterfiih-
rende Konsequenzen zu ziehen. Diese Anstofse werden
ihm nicht vermittelt, oder er greift sie nicht auf.

6) Noch unbeantwortet ist die Frage, ob die geforderte
Evolutionsfihigkeit des Unternehmers zu einer prohi-
bitiven Belastung seiner origindren Antriebsimpulse
fihren wird. Das Verhalten und die Motivation vieler
unselbstandiger Fithrungskrifte geben hier jedoch An-
laf§ zur Hoffnung!

7) Der Selbstverwirklichungsanspruch der Mitarbeiter
und Fiithrungskriafte soll sich in ihrem personlichen Er-
folgsstreben ebenso ausdriicken wie in ihrem Beitrag
zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur. Das
Vorhandensein einer entsprechenden Unternehmens-
verfassung ist dafur eine wichtige Voraussetzung.

Die vorstehende Bewertung gibt Hinweise auf wesentli-
che Voraussetzungen und Hindernisse des geforderten
Evolutionsprozesses. Die Aufzihlung erfolgte eher in
exemplarischer Weise. Sie erhebt nicht den Anspruch, alle
Faktoren ausreichend zu wiirdigen. — Die Analyse mag
aber das Phianomen erkldaren, warum ein erwiesenerma-
8en funktionstiichtiges Unternehmenskonzept nur so z6-
gernd Eingang in die Praxis findet. Es sollte auch aus die-
ser Argumentation erkennbar werden, daf$ nicht mate-
rielle oder fachliche Komponenten den Wandel in erster
Linie behindern. Entscheidend wird der Wandel von der
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menschlichen Wesensart bestimmt sowie von der Bereit-
schaft des Menschen, zu lernen und zu kooperieren.

Beschleunigungsfaktoren fiir eine
Evolution der Unternehmenskultur

Eine andere interessante Frage ist, welche Faktoren den
Entwicklungsprozefs beschleunigen konnten. Dazu ge-
hort u.a. ein ausreichendes Wissen iber die Moglichkei-
ten in der Gestaltung von Unternehmenskultur. Wir miissen
begreifen, dafs die Zeit hierarchischer Strukturen voruber
ist. Die Anforderungen des Wettbewerbs, der Evolutions-
geschwindigkeit und der zunehmenden Komplexitit ver-
langen die Verteilung von Verantwortlichkeit auf viele
Menschen. Eine erfolgreiche Unternehmenspolitik bedarf
stets neuer kreativer Anstoffe. Diese Impulse konnen
nicht allein von der Spitze vermittelt werden, sie miissen
vielmehr getragen sein von der Identifikation und Ein-
satzbereitschaft aller kreativen Fithrungskrafte und Mit-
arbeiter. Diese Erkenntnis erleichtert die Weiterentwick-
lung der Unternehmenskultur. In einer Kurzformel zu-
sammengefafSt, heifSt dies: Menschlichkeit ist heute eine
entscheidende Erfolgspramisse unternehmerischer Tatig-
keit.

Neben dieser Erkenntnis wird sich der Zwang des
Wettbewerbs als wichtiger Impulsgeber bewihren. Fiir
alle Bereiche unserer Gesellschaft gilt die Aussage, daf
sich nur dort etwas bewegt, wo MifSerfolg oder Wettbe-
werb es erforderlich machen. Die Erfolge der Japaner, die
nicht zuletzt auf einer anderen gesellschaftlichen und wirt-

90



schaftlichen Konzeption beruhen, sollten uns zum Nach-
denken bringen. Ahnliche oder gleichartige Arbeitsmo-
delle finden wir in der westlichen Wirtschaft — und zu-
meist mit exzellentem Erfolg. Als Negativ-Beispiele
nenne ich in diesem Zusammenhang die riesigen Unter-
nehmenskonglomerate und staatlichen Behorden, die
noch mit der Fihrungstechnik und Zielsetzung der Ver-
gangenheit arbeiten.

Ein wichtiger und von der Wirtschaft nicht zu tiberse-
hender Impuls fir eine zeitgemifle Unternehmenskultur
wird das gewandelte Selbstverstindnis der Menschen un-
serer Zeit sein. Thr Verlangen nach mehr Gerechtigkeit
und der Chance zur Selbstverwirklichung kommt zum
Gliick den neuen Gegebenheiten in der Auftragsabwick-
lung der Industrie in hohem MafSe entgegen. Mehr Men-
schen miussen entscheiden — und sie werden das nur tun,
wenn es ihrem Selbstverstindnis und ihrem Interesse ent-
spricht.

Wenn wir tiber die Entwicklung der Unternehmenskul-
tur nachdenken, so wird deutlich, daf$ Effizienz keine hin-
reichende Legitimation fiir ein Unternehmen sein kann.
Menschen erwarten nicht nur die Sicherung ihres Lebens
durch Rationalitit, sie erwarten auch Moglichkeiten zur
Sinnerfiilllung in der Arbeitswelt, die von ethischen Prin-
zipien getragen wird. Ich bin tiberzeugt, daf$ diese ethi-
sche Ausrichtung der Unternehmenskultur der entschei-
dende Wegweiser fur die Evolution unserer Wirtschafts-
verfassung ist. Dies ist eine besondere Herausforderung
fir alle Entscheidungstrager in unserer Gesellschaft.

Wir stehen vor der Notwendigkeit einer kulturellen Fort-
schreibung unserer Ziele und Mafsstibe. Eine solche
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Wandlung stellt hohe Anforderungen an eine Gesellschaft
und braucht viel Zeit. Wir miissen zur Kenntnis nehmen,
daf$ ein solcher Entwicklungsprozef§ nicht wesentlich be-
schleunigt werden kann.

Die Wandlungen berithren auch das tiberkommene
Selbstverstindnis der Menschen und ihre Anspriiche an
Recht und Gesetz. Die Fortschreibung des Eigentumsbe-
griffs in der Wirtschaft und eine richtige Ableitung der
aus dem Eigentum resultierenden Fithrungsrechte stehen
als Aufgabe vor uns. In diesem Bereich werden sich die
retardierenden Krifte als besonders hinderlich erweisen.

Bei einer solchen Fortschreibung miissen wir uns vor
dogmatischen Ansitzen hiiten. Die Berticksichtigung und
Einbeziehung der kreativen Leistungstriger ist eine diffi-
zile Aufgabe! Eine grofSe Zahl unserer Mitarbeiter mufs
erkennen und lernen, daf$ sie aufgerufen ist, Verantwor-
tung in der Welt der Wirtschaft zu tibernehmen, zugleich
aber auch gegen sich selbst das Prinzip der Subsidiaritat
gelten zu lassen. — Fir die Interessenvertretungen der
Mitarbeiter und die tarifpartnerschaftlichen Organisatio-
nen bedeutet dies die Uberpriifung iiberkommener Ziele
und Methoden.

Fazit

Ich sehe durchaus, welche Hindernisse der Entwicklung ei-
ner neuen Unternehmenskultur entgegenstehen. Ich habe
die Schwierigkeiten und den Zeitbedarf des Wandlungs-
prozesses nicht verschwiegen, gleichzeitig aber auch deut-
lich gemacht, daf$ ich diese Entwicklung aus menschli-

92



chen und wirtschaftlichen Griinden fiir unerlafSlich halte. —
Nur die Verbindung von Humanitit und wirtschaftlicher
Effizienz wird in der Zukunft erfolgversprechend sein.

Die Entwicklung erfordert nicht nur die Fortschreibung
der Fuhrungstechnik in dem Sinne, daf$ mehr delegiert
und koordiniert wird, sondern auch, dafs die Unterneh-
mensfinanzierung in der derzeitigen Form, insbesondere
bei Inanspruchnahme von Eigenkapital auf dem Kapital-
markt, einer optimalen unternehmerischen Firmenpolitik
entgegensteht. Ich habe erfahren, daf§ es andere Losungs-
moglichkeiten gibt, wenn man die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte beteiligt und zu Unternehmern werden lafst
und wenn man als Aktionir die eigenen Interessen denen
des Unternehmens unterordnet. Gern raume ich ein, dafd
ich mich um Erfolg bemiiht und mich tiber erreichten Er-
folg gefreut habe. Nie habe ich aber den finanziellen Er-
folg des Unternehmens auf meinen personlichen Bedarf
bezogen. Es ist mir stets bewufSt gewesen, dafd in dieser
Hinsicht der Eigentumsbegriff unserer Gesellschaft wei-
terzuentwickeln ist. Es wird mich sehr interessieren, wie
die Unternehmer in unserer Wirtschaft die Abgrenzung
zwischen der Interessenlage ihres Unternehmens und ih-
res personlichen Bedarfs bewiltigen!

Diese Uberlegungen spielen im iibrigen auch eine wich-
tige Rolle bei der Frage der Absicherung der Unterneh-
menskontinuitit. Eine Unternehmenskultur, die dieser
Frage keine Aufmerksamkeit schenkt, hat ihren Namen
nicht verdient. Wenn die Verfassung unseres Landes fest-
stellt, daf$ Eigentum verpflichtet, so gilt das gewifd auch
fur die Wahrung der Unternehmenskontinuitit, denn
schlieSlich sind durch das Unternehmen nicht nur Lei-
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stungsbeitriage fir die Gesellschaft zu erbringen, sondern
es tragt auch zum Lebensunterhalt und zur Selbstverwirk-
lichung seiner Mitarbeiter bei.

Wir alle miissen bei der Bewiltigung eines neuen Unter-
nehmenskonzepts dazulernen, und wir alle brauchen
dazu Zeit.

Ich erwarte von dem unternehmerisch denkenden und
empfindenden Menschen den Mut, Uberkommenes in
Frage zu stellen und neue, und das heifst in diesem Fall,
menschengerechtere Losungen zu entwickeln. Gerade Un-
ternehmer sollten sich einer solchen Aufgabenstellung ver-
pflichtet fithlen. Weder Wissenschaft noch Politik kénnen
die Federfuhrung bei der Ausarbeitung einer neuen Unter-
nehmenskultur tibernehmen. Es ist der Unternehmer mit
seinen Fuhrungskriften, der dieser Problematik am nach-
sten ist. Wir suchen das Verstandnis und die Kooperation
aller anderen Entscheidungstrager, aber die Verantwor-
tung zum Handeln haben wir Unternehmer.
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