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Kooperative Fihrung

Den Wandel in der Wirtschaft verstehen

Die Kulturen der Volker sind sowohl von ihrer historischen Er-
fahrung als auch von den grundlegenden Veranlagungen ihrer
Menschen geprdgt worden. Die Gewdhrleistung von Sicherheit
und Uberlebensbedingungen bestimmten die gesellschaftlichen
Ordnungen. In langen Zeitrdumen formierten sich aus bewéahrten
Erfahrungen Denkgewohnheiten, Rechtsordnungen und Besitz-
stinde. Die Herrschenden und oft auch ihre Untertanen waren
am Erhalt der tiberlieferten Ordnung interessiert, da die Erfah-
rungen von Not und Chaos den Menschen damals sehr deut-
lich vor Augen standen.

Unter solchen Existenzbedingungen war es eine Tugend, sich
entsprechend den von der Tradition gesetzten Regeln zu ver-
halten. — Individuelle Freiheiten wurden nicht geduldet. Fort-
schritt war als gesellschaftliches Ziel nicht gefragt. Das Bemii-
hen um Kontinuitédt bestimmte das Denken und Verhalten der
Menschen.

In bezug auf diese Pramissen des gesellschaftlichen Lebens
haben in den letzten beiden Jahrhunderten die Vermehrung
des Wissens, die Moglichkeiten der Technik und der steigende
Lebensstandard der Menschen neue Vorbedingungen geschaf-
fen. Die Menschen erkannten die Chance, ihre Lebensbedin-
gungen zu verbessern, wenn sie neue Wege gingen. Bald wur-
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den die tradierten Ordnungen als hinderlich und riickstindig
empfunden. Der daraus resultierende Protest gegen Gewohn-
heiten und Besitzstinde war konfliktbeladen und zeitraubend.
— Als neue gesellschaftliche Zielsetzung formulierte sich die
Forderung des einzelnen, in seinem Leben eine Chance zu
bekommen und am Fortschritt teilzuhaben!

Die Entwicklung eines neuen menschlichen Selbstverstind-
nisses wurde beschleunigt durch den in unserer Zeit moglichen
globalen gedanklichen Austausch. Die sich verbreitenden elek-
tronischen Medien 16sten mit ihrer globalen Kommunikation
einen noch nie erlebten Erkenntnis- und Lernprozef} aus. Das
Streben nach mehr Sicherheit und einem verbesserten Lebens-
standard fiihrte rasch zu einem internationalen Wettbewerb
um die Spitzenpldtze. Als weitere gesellschaftliche Zieldefini-
tion ergab sich so die Forderung nach Innovationsfihigkeit als
Grundlage der Wettbewerbsfihigkeit.

Dieser in der Menschheitsgeschichte einmalige Transforma-
tionsprozefl verlief in bezug auf die Entwicklung neuer Ziele
und Verfahren unter einem unglaublichen Zeitdruck. Die Men-
schen mufiten sich von nahezu allen iiberlieferten Ordnungen
trennen und zugleich neue Ziele und Regelungen entwickeln,
die den gednderten Pramissen der Lebensbedingungen entspra-
chen. — Dazu gehorte als Voraussetzung der Realisierbarkeit auch
die Fortschreibung des Selbstverstindnisses der Menschen!

Die Neuorientierung in der Welt der Arbeit erwies sich dabei
als besonders schwierig. So haben wir leidvoll lernen miissen,
dafy wirtschaftliche Expansion ohne menschliche Riicksicht
zum Scheitern verurteilt ist. Spdter erwies sich das System der
»Sozialen Marktwirtschaft« als brauchbare Losung. - Dem
widersprechen nicht die heutige Stagnation der Volkswirtschaf-
ten und das Versagen der Arbeitsmarkte. Diese Negativerfah-
rungen resultieren vielmehr aus Steuerungsdefiziten der politi-
schen Fihrung.

Es ist wichtig zu erkennen, daf3 der heutige Arbeitsprozefl
vOllig andere Einstellungen und Fertigkeiten der Menschen
in ihrem Berufsleben voraussetzt! Wir alle miissen mehr Lern-
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bereitschaft und eine hohe Flexibilitdt aufbringen. Diese Aus-
sage gilt auch fiir die Bewertung der tberlieferten Strukturen
und Regeln unserer Wirtschaftsordnung. Erfolgreiche Ordnun-
gen der Vergangenheit gewdhren keineswegs mehr eine gesi-
cherte Zukunft! Als Beispiel verweise ich auf die Entwicklung
grofier organisatorischer Einheiten in der Wirtschaft. Friiher
glaubten wir, Grofie mit Leistungsfahigkeit gleichsetzen zu
konnen. Die heutigen Anforderungen an Innovationsfihigkeit
und Flexibilitdt haben die friitheren Vorteile eher in das Gegen-
teil verkehrt! Am deutlichsten ist dies zu erkennen am Beispiel
der Linder, die ihre gesamte Wirtschaft verstaatlicht haben.
Dort hat die Grofle nicht den erhofften Vorteil, sondern viel-
mehr Stagnation und Versagen gebracht!

Aus den vorstehenden Uberlegungen wird uns deutlich, daf}
wir angesichts vollig verdnderter Pramissen die gultigen Regeln
durch die Vorgabe neuer Ziele und Verhaltensweisen fortschrei-
ben miissen. Diesen Zwidngen wird sich auf Dauer kein Land
und keine Kultur entziehen koénnen! Bei dieser Entwicklung
zeichnet sich ab, daf} der einsetzende Wandlungsprozef3 nicht
von den herrschenden Hierarchien gestaltet werden kann. Diese
eher auf Bestandserhaltung und Ordnungsmafigkeit ausgerich-
teten Organisationen haben noch nicht verstanden, daf} eine
vollig andere Aufgabenstellung mit Menschen bewdltigt wer-
den muf}, die ein ganz neues Selbstverstindnis entwickelt ha-
ben. Unser demokratischer Staat darf von diesem fundamen-
talen Lernprozefd nicht ausgenommen werden!

Neue Ziele und Wege

Delegation von Verantwortung

Erfolgsentscheidend im Wettbewerb der Volkswirtschaften sowie
der tibrigen gesellschaftlichen Ordnungssysteme wird das ver-
fiigbare Potential an Kreativitdt sein. Bisher war es vorwiegend

der Verdienst weniger unternehmerischer Menschen, in Wis-

9



senschaft und Wirtschaft neue Losungen zu entwickeln. Diese
Moglichkeit miissen wir auch in der Zukunft nutzen. Das quan-
titative kreative Potential mufd aber zur Bewiltigung der zu-
nehmenden Entwicklungsgeschwindigkeit vervielfacht werden!
— Dabei ist es unerldfilich, nicht nur Basiswissen und Spitzen-
technologie zu fordern, genauso wichtig ist es, da} das beruf-
liche Fachwissen in allen Tatigkeitsbereichen standig tiberpriift
und fortgeschrieben wird. Die riesenhafte und schwierige Auf-
gabe, vor die heute Wirtschaft und Gesellschaft gestellt sind,
werden wir nur bewdltigen, wenn die fiir ihre Aufgaben direkt
zustandigen Mitarbeiter es als ihre Aufgabe ansehen, auch tiber
Verbesserungen nachzudenken. Nicht das Einhalten von Vor-
schriften ist das entscheidende Ziel, sondern die optimale
Gestaltung des Arbeitsprozesses!

Solche Entscheidungen tiber Verdnderungen des Arbeitspro-
zesses miissen auf unterer Ebene unkompliziert und schnell
getroffen werden konnen. Der Mut zum Versuch sollte als effi-
zienteste Neuerungsmethode begriffen werden. Es ist damit zu
rechnen, daf§ in einer hierarchisch-biirokratisch verfafiten Or-
ganisation die erwiinschte Wirkung schwieriger zu erzielen
sein wird als in einem Wirtschaftsunternehmen, das sich daran
gewohnt hat, den Rat seiner Mitarbeiter anzuhéren und ihnen
Verantwortung zu ibertragen. Denn auch Innovationsfahig-
keit ist erlernbar! — In Deutschland haben wir erlebt, dafd die
Gesetze zur Mitbestimmung und zum betrieblichen Vorschlags-
wesen zu einer kreativen Aktivierung der Basis und des Mittel-
felds gefiihrt haben, mit beachtlichen Beitrdgen fiir die Metho-
denentwicklung! Ich halte es deshalb fiir unverzichtbar, daf§
die Verantwortung fiir Leistung, Qualitdit und Methodenent-
wicklung in moglichst groflem Umfang auf untere Ebenen
delegiert wird. Aus meiner Erfahrung sage ich voraus, dafl die-
ses Fihrungskonzept Leistungsfihigkeit und Kontinuitdt besser
gewdhrleisten wird als die Methode, strikte Disziplin zu erzwin-
gen!

Aus fithrungstechnischer Sicht muf in diesem Zusammen-
hang noch angemerkt werden, dafl das Planungs- und Berichts-

10



wesen eines Unternehmens die Prozesse in kleinen Einheiten
mit eigener Verantwortung darstellen kann und muf3. Die Dele-
gation der Verantwortung kann ein grofies Kreativitdtspoten-
tial freisetzen. Im Interesse der Steuerungsfihigkeit des Gesamt-
unternehmens miissen solche Entwicklungen aber beobachtbar
und mef3bar bleiben.

Identifikation und Motivation

Im Sinne des Menschenbildes der Demokratie erziehen wir
unsere Jugend zur Eigenstindigkeit und Verantwortungsbereit-
schaft. Beim Eintritt in das Berufsleben entsprechen allerdings
hdufig die Realitdten nicht den erlernten Erwartungen. Vom
Umgangston bis zur Art der Aufgabengestaltung mufd der
Jugendliche hdufig den Eindruck gewinnen, fremdgesteuert zu
werden. Es gibt fiir alles Regeln und Vorschriften! Eigene Uber-
legungen sind nicht gefragt. — Wen wundert es da, dafy sich
unter solchen Umstdnden das erwiinschte Mitdenken und die
Freude an der beruflichen Arbeit nicht einstellen wollen!

Zum Gliick ist allerdings dieses Szenario im Wandel begrif-
fen! — Die Wirtschaft erlernt zunehmend den Stellenwert von
Motivation und Identifikation ihrer Mitarbeiter richtig einzu-
schdtzen. Viele Unternehmer waren aufgrund ihrer kooperati-
ven Fihrung bereits erfolgreich. Andererseits mufiten viele
Unternehmer auch erfahren, daf§ Leistung oder Qualitdt nicht
mehr allein durch Anordnungen und Kontrollen erreicht wer-
den konnen. In unserer Zeit sind ein gutes Betriebsklima und
eine positive Einstellung der Mitarbeiter zu einer unverzichtba-
ren Erfolgspramisse geworden.

Wenn ein Unternehmen diesen Zusammenhang verstanden
hat, muf} es die Bedingungen herstellen, unter denen die Mitar-
beiter bereit sind, sich mit den betrieblichen Zielen zu identifi-
zieren. Diese gedanklichen Bausteine stelle ich nachstehend
dar:
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Bausteine der Unternehmenskultur

Wenn jemand auf eigene Rechnung titig ist, wird er interes-
siert sein, das Beste aus seinen Moglichkeiten zu machen. Der
Erfolg seiner Arbeit ist schliefdlich sein eigener Vorteil. Aus vie-
lerlei Griinden kann diese Arbeitsweise aber in unserer arbeits-
teiligen Wirtschaft nur im begrenzten Umfang zur Anwendung
kommen. Sehr wohl kann man jedoch die Frage stellen, ob die
gleiche Einstellung zur Arbeit — wie bei den Selbstindigen -
nicht auch bei den Mitarbeitern in einem grofien Unterneh-
men zu erreichen ist. Sollte das moglich sein, wiirden sich auch
die Folgen fiir die Arbeitsweise dhnlich verhalten. — Untersu-
chen wir deshalb nachstehend, welche Wiinsche ein Mitarbei-
ter an seinen Arbeitsplatz stellen wiirde — wenn er dazu die
Moglichkeit hitte.

Ein gerechtes Einkommen

Dafd alle Menschen besser leben mochten, ist verstindlich. Die-
sen Menschen ist aber auch deutlich, daff man persénlich und
volkswirtschaftlich betrachtet nicht mehr ausgeben kann, als
mit der Arbeit verdient wird. — Da sich fiir die Errechnung mog-
licher und gerechter Lohne sehr schwer eindeutige Maf3stdbe
festlegen lassen, kommt es in unserem Land immer wieder zu
Verteilungskampfen, welche eher nach Gesichtspunkten der
Macht als der Sachgerechtigkeit entschieden werden. Diese
Auseinandersetzungen schlagen Wunden und beschéddigen die
Motivation der Mitarbeiter ebenso wie die der Arbeitgeber. —
Konnen wir uns das noch leisten?

Ein erprobter und sachgerechter Ausweg aus den Verteilungs-
kdmpfen bietet sich mit den nachstehenden Verfahren an:

— Die Tarifpartner einigen sich, gegebenenfalls mit Hilfe eines
Schiedsgerichts, iiber Lohnanpassungen. Die Beispiele aus

den Niederlanden und der Schweiz zeigen, dafi bei einer Ver-
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sachlichung der Auseinandersetzung Einigungen auch ohne
Streik erzielbar sind.

— Eine betriebliche oder tarifliche Lohnordnung gewéhrleistet
die Gerechtigkeit in der Bewertung der Arbeitsplitze.

— Das Unternehmen gewdhrt seinen Mitarbeitern zusatzlich
einen auf betrieblicher Ebene vereinbarten Anteil am erziel-
ten Gewinn.

Mit Hilfe dieser Einkommensregelungen kann nach meiner
Erfahrung das Verteilungsproblem befriedigend gelost werden.
Die Beteiligten haben das Gefiihl, dafd grofitmoglicher Gerechtig-
keit entsprochen wird — und noch wichtiger: Eine Einschrankung
der Motivation der Beteiligten tritt nicht ein. Einen weiteren
Vorteil, in dieser Art Verteilungsprobleme zu 16sen, sehe ich in
der sich so ergebenden groferen volkswirtschaftlichen Sachge-
rechtigkeit und der Vermeidung streikbedingter Schiden. Wenn
sich dariiber hinaus als Nebenergebnis des Vorgehens die Glaub-
wiirdigkeit der Tarifparteien in der Offentlichkeit verbessern
wiirde, ware das aus gesellschaftlichen Griinden sehr begriif3ens-
wert. Da konservative Denkrichtungen Recht und Anspruch der
Gewinnbeteiligung fiir Mitarbeiter grundsitzlich ablehnen, rate
ich den Vertretern dieser Denkschule, dartiber nachzudenken, ob
sich die urspriinglichen Leistungsbeitrdge von Kapital und Arbeit
inzwischen nicht erheblich verschoben haben! Nach meiner
Erfahrung sind Aktiondre gut beraten, wenn sie sich, gerade
unter den heutigen Wettbewerbsbedingungen, tiber die Motiva-
tion ihrer Fihrungskrifte und Mitarbeiter erneut Gedanken
machten! — Und zwar in ihrem eigenen Interesse!

Verstehen und Verstandigen

Wenn man Menschen zur Eigenstindigkeit erzieht, muf3 man
davon ausgehen, daf} sie sich zu den sie betreffenden Fragen
Gedanken machen. Dieser Prozef3 kann sowohl gute als auch

schlechte Folgen haben - je nachdem, wie er gesteuert wird.
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Daf} die Mitarbeiter an der Entwicklung ihres Unternehmens
und an der Sicherheit ihres Arbeitsplatzes interessiert sind, ist ver-
stindlich. Werden ihre diesbeziiglichen Fragen nicht beantwor-
tet, stellt sich bei ihnen Unsicherheit ein, die zu Angsten oder
auch unerfiillbaren Forderungen fiihren kann. Das Vertrauen in
die Firma kann auf diese Art in gleicher Weise beschadigt werden
wie die so wichtige Motivation der Mitarbeiter. — Nach meiner
Auffassung haben die Mitarbeiter das Recht zu erfahren, wie es
mit ihrem Unternehmen steht. Viele Mittel der Verstandigung
konnen fiir diese Information genutzt werden. Das personliche
Auftreten des Unternehmers oder eines Vorgesetzten ist zur Her-
stellung der Vertrauensbasis besonders geeignet.

Zum Verstehen gehort aber nicht nur die Information, son-
dern auch der Dialog. Erst im Gesprach stellt sich heraus, ob
eine Information wirklich verstanden wurde. Mifdverstandnisse
und abweichende Meinungen miissen aufgekldrt werden! — In
der Praxis der Mitbestimmungsgesetzgebung ist dieser Dialog-
prozef} erstaunlich erfolgreich entwickelt worden. In fast allen
Fallen 1483t sich Verstandigung erzielen. Das Wissen der Mitarbei-
ter um Fakten und die Absichten des Unternehmens haben in
den meisten Fillen zur Festigung des Vertrauens, zur Koopera-
tionsbereitschaft und zu sachgerechten Losungen gefiihrt. Mir
scheint erwiesen, dafy der vorgeschriebene Dialog geeignet ist,
Vertrauen und Motivation zu verstirken. Diese Ergebnisse sollte
man im Interesse der Leistungsfahigkeit des Unternehmens
nicht gering achten. Auch die Erkenntnis, daf’ selbst kontrovers
diskutierte Beschliisse reibungsloser, sachgerechter und schnel-
ler umgesetzt werden konnten, ist eine wichtige Erfahrung!

Eine Besonderheit im innerbetrieblichen Dialog mochte ich
in diesem Zusammenhang noch erwédhnen: die schriftliche
»Mitarbeiterbefragung«. Mit Hilfe dieser Form des Meinungs-
austausches konnen im Interesse der Mitarbeiter und ihres
Unternehmens Sachverhalte gekliart werden, die von entschei-
dendem Einfluf auf das Betriebsklima sind! Unternehmen, die
einen solchen Versuch noch nicht gemacht haben, werden bei
der ersten Befragung interessante Erkenntnisse gewinnen!

14



Befragungen der Mitarbeiter miissen in vertrauensvoller
Kooperation zwischen der Firmenleitung und dem Betriebsrat
vorbereitet und durchgefiihrt werden. Das Unternehmen erhalt
auf diese Weise Informationen, die fiir die Fiihrung und Lei-
stungsbereitschaft der Mitarbeiter unverzichtbar sind. Die
Nachbearbeitung von Mingeln, die durch eine solche Befra-
gung aufgezeigt wurden, ist ebenso wichtig wie eine spitere
Wiederholungsbefragung zur Erfolgskontrolle. — Ich selbst bin
davon tiberzeugt, dafy kaum ein anderes Instrument im inner-
betrieblichen Dialog so wirksam ist wie die Mitarbeiterbefra-
gung. Hier bietet sich eine sehr wirksame Moglichkeit an, um
Verstandigung und Kooperation im Unternehmen mit relativ
geringem Aufwand zu verbessern.

Chancen und Selbstverwirklichung im Beruf

Mit Recht wird in unserer Zeit iiber die Ausgestaltung des Bil-
dungswesens und der Fortbildung diskutiert. Die beruflichen
Anforderungen verlangen immer mehr Wissen; und das heute
erworbene Wissen mufl schon in wenigen Jahren wieder er-
neuert werden! Wer im Arbeitsmarkt nicht entsprechende beruf-
liche Voraussetzungen vorweisen kann, wird es immer schwe-
rer haben, einen Arbeitsplatz zu finden. Die notwendigen
Bildungsanstrengungen miissen vom Staat und seinen Bil-
dungsinstitutionen ebenso wie von der Wirtschaft und dem
selbstverantwortlichen einzelnen vollbracht werden. — Mehr
Dezentralisierung und Freiheit in der Ausgestaltung des Bil-
dungswesens miissen uns wieder die Moglichkeit geben, den
eingetretenen Bildungsriickstand auszugleichen.

In der Welt der Arbeit sollte die berufliche Fortbildung in
Abstimmung mit den Bildungsinstitutionen und sehr praxis-
nah geschehen. Dieser bildungspolitische Ansatz muf} durch
fihrungstechnische Entscheidungen auf der betrieblichen Ebene
erganzt werden. Fiir viele Betriebe gilt schon heute, daf es loh-
nend ist, betrieblich benétigte Fachkrifte selbst auszubilden
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und beruflich zu férdern. Arbeitgeber und Mitarbeiter miissen
erfassen, dafy ihre zukiinftige Leistungsfihigkeit von ihrer
nachhaltigen Ausbildungsbereitschaft abhdngt!

Neben dem Fachwissen wird in der Zukunft vermehrt die
Fahigkeit gefragt sein, Verantwortung zu tibernehmen und
einen Fiihrungsbeitrag zu leisten. In einer Zeit des Zwanges zur
Dezentralisierung werden solche Steuerungs- und Entschei-
dungsfihigkeiten von immer groferer Bedeutung sein. Fiir die
Zukunft erscheint es sehr wahrscheinlich, dafd wir in der Wirt-
schaft immer mehr Menschen bendétigen, die bereit sind, neue
Wege zu gehen und gestalterische Verantwortung zu tiberneh-
men. — In dieser Hinsicht kann das Bildungswesen manches
bewirken. Wichtiger erscheint mir aber in Voraussicht zukinf-
tiger Anforderungen die engagierte Initiative der Wirtschaft
und der einzelnen Menschen. Es wird auch in Zukunft Chan-
cen und Erfolgsmoglichkeiten geben, vielleicht in noch grofie-
rem Mafde als in der Vergangenheit! Entscheidend fiir die Rea-
lisierung des personlichen Erfolges wird dabei aber die
Antriebskraft des einzelnen bleiben! Der Staat und die Wirt-
schaft konnen Grundlagen fiir den beruflichen Aufstieg schaf-
fen. Den Weg zum Erfolg mufl aber jeder in erster Linie selbst
verantworten! Die Chance dazu ist heute in groferem Umfang
gegeben als je zuvor.

In bezug auf den anzustrebenden beruflichen Erfolg sollten
wir nicht nur an die Einkommensmadglichkeiten denken, son-
dern auch berticksichtigen, daf} die Berufsarbeit einen grofien
Teil unserer Lebenszeit in Anspruch nimmt. Niemandem sollte
es gleichgiiltig sein, ob er die berufliche Arbeit nur ertrigt, oder
aber als positiven Teil seines Lebens empfindet und mit Befrie-
digung gestaltet. Arbeit kann Fluch oder Segen sein. — Wenn
wir uns fiir eine Berufsarbeit entscheiden, die unseren Gaben
entspricht und zugleich fiir die Gemeinschaft einen hilfreichen
Beitrag darstellt, spricht vieles dafiir, dafy wir spater einmal mit
Genugtuung auf diesen wichtigen Teil unseres Lebens zurtick-
blicken werden. Wir haben dann unsere Chancen und Mog-
lichkeiten in unserer Weise genutzt und dabei ein Stiick Selbst-
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verwirklichung erfahren diirfen. — Eine solche Lebensbilanz
wird uns den Sinn unseres Bemiihens bestdtigen und Zufrie-
denheit auslosen.

Fuhrung in partnerschaftlich verfalten Unternehmen

Fiihrung ist fiir alle Aufgabenstellungen der wichtigste Erfolgs-
faktor. — Zu dieser These ein kurzer Riickblick in die Wirt-
schaftsgeschichte: Der Fithrungserfolg des Unternehmers zu
Beginn unseres Jahrhunderts ergab sich aus seiner besonderen
Befdhigung, die wirtschaftlichen Aufgabenstellungen der Zeit
zu bewailtigen. Rechtlich beruhte sein Fiihrungsanspruch auf
dem selbsterworbenen Kapitalbesitz. Seine Arbeitsbedingungen
waren gekennzeichnet durch die neuen Moglichkeiten der
Technik, offene Markte und geringe gesellschaftliche Einwir-
kungen. Sein Fihrungsstil kann als hierarchisch und zentrali-
stisch charakterisiert werden.

Von solchen Voraussetzungen fiir die Fiihrungsaufgabe haben
wir uns weit entfernt. Zwar wird die schopferische Kreativitit
begabter Menschen ihre Bedeutung immer behalten, aber die
Anforderungen an die Fithrungsaufgabe haben sich vollig gewan-
delt, und sie werden es auch weiterhin tun! - Der Schwierigkeits-
grad der Fihrungsaufgabe in der Wirtschaft hat unglaublich
zugenommen, so dafy der urspriingliche zentralistische Fiih-
rungsstil des Unternehmers heute nicht mehr angewendet wer-
den kann. Die Vielfalt der erforderlichen Kenntnisse tiberfordert
einen einzelnen Menschen. Dezentralisierung, Spezialisierung
und Koordination charakterisieren heute die Fithrungsfunktio-
nen, welche von einer Gruppe wahrgenommen werden. Deren
Mitglieder sind nicht mehr durch den Kapitalbesitz fiir ihre Auf-
gabe legitimiert, sondern durch ihr berufliches Kénnen. Fiir die
Fihrungstechnik in der Wirtschaft bestehen somit wesentlich
verdnderte Voraussetzungen. — Wir sollten versuchen, durch
Beteiligungsregelungen fiir die Fiihrungskrifte die urspriingliche
Interessenlage wenigstens teilweise wiederherzustellen!
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Die grundlegenden Verdnderungen im Bereich der Wirt-
schaft rechtfertigen insgesamt die Frage, ob die tiberlieferten
Zielvorstellungen und Fihrungstechniken noch den heutigen
Anforderungen entsprechen. Eine neue Zieldefinition fiir das
Unternehmen miifite meines Erachtens lauten:

— Der tibergeordnete Auftrag eines Unternehmens ist der Lei-
stungsbeitrag fiir die Gesellschaft.

— Im Rahmen dieses Zielverstindnisses konnen die unter-
schiedlichen Gruppenziele von Kapital, Fiihrung und Mitar-
beitern verfolgt werden.

Eine solche Neuorientierung verlangt die Ausarbeitung geeig-
neter betrieblicher und gesetzlicher Regelungen. Innerhalb des
Unternehmens hat sich bei der Koordinierung der verschiede-
nen Interessen der Grundsatz der vertrauensvollen Koopera-
tion als geeigneter fiihrungstechnischer Weg erwiesen.

Im Verlauf des Verdanderungsprozesses haben sich nicht nur
die Voraussetzungen fiir die Unternehmenstatigkeit gedndert,
sondern vor allen Dingen auch das Selbstverstindnis der betei-
ligten Menschen! — Menschen wollen heute die Chance haben,
ihr Leben zu gestalten. Diese Erwartung haben die Vertreter des
Kapitals ebenso wie die Mitglieder der Fiihrung und die Mitar-
beiter. Menschen wollen nicht mehr ein beliebig disponierba-
rer Produktionsfaktor sein. Sie sind bereit, sich zu engagieren
und Verantwortung zu iibernehmen. Dabei erwarten sie in
unserer Zeit vor allem Gerechtigkeit. — Dies gilt sowohl fiir
berufliche Aufstiegschancen als auch in bezug auf die finan-
zielle Verteilungsgerechtigkeit. Im betrieblichen Geschehen
mochten sie als Partner des gemeinsamen Bemiihens angespro-
chen und verstanden werden. Von jedem Vorgesetzten ver-
langt diese Erwartung das Bemiihen um Gerechtigkeit und
einen kooperativen Fiihrungsstil. Die Vertreter des Kapitals soll-
ten im Rahmen ihres Mitwirkens und bei der Wahrnehmung
ihrer Interessen daran denken, dafl ihre Besitzrechte nicht
mehr identisch sind mit Fiihrungsbefdhigung. Der Kapitalver-
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tretung obliegt es heute, einen wichtigen Beitrag zur Koordina-
tion und Motivation aller Beteiligten zu leisten.

Die betriebliche Solidargemeinschaft

Der Staat hat mit Hilfe der gesetzlich vorgeschriebenen Versi-
cherungen gegen Risiken der Erkrankung und Arbeitslosigkeit
sowie der Altersversorgung eine gute Grundlage fiir die Bewilti-
gung der iblichen Lebensrisiken geschaffen. — Es mag aller-
dings sein, dafy die Politik mehr versprochen hat, als der Staat
halten kann! Fiir einen solchen Fall und fiir viele andere nicht
voraussehbare Notlagen des einzelnen hat sich das Vorhan-
densein einer betrieblichen Solidargemeinschaft bewdhrt. Bei-
spielhaft erwédhne ich Fonds fiir auflergewohnliche Notfille der
Mitarbeiter, die — paritdtisch verwaltet — hilfreich und verant-
wortungsbewuf3t handeln. Angesichts der sichtbar werdenden
Schwierigkeiten bei der Einhaltung der zugesagten Altersrenten
konnen - wie in Deutschland immer praktiziert — zusatzliche
Pensionszusagen hilfreich sein.

Betriebskrankenkassen sind hdufig flexibler und leistungsfa-
higer als die gesetzlichen Kassen. Bemerkenswert ist dabei die
Erfahrung, dafl betriebliche Sozialeinrichtungen, fiir die eine
gemeinsame Verantwortung besteht, sparsamer wirtschaften
als Versorgungseinrichtungen, auf die jedermann Anspruch
erhebt. Ein gutes Beispiel dafiir bilden die grofden Unterschiede
im Krankenstand und bei den gesundheitsbedingten Fehlzei-
ten. Motivierte Mitarbeiter in partnerschaftlich verfaiten
Unternehmen belasten die gemeinsame Kasse wesentlich gerin-
ger. Gelegentlich reduzieren sich die Kosten bis auf die Halfte
des Ublichen!

Fir die betriebliche Solidargemeinschaft kann man zahlreiche
sinnvolle Beispiele bilden. Viel Gutes kann auf diesem Wege an
materieller und menschlicher Hilfe geleistet werden. Ich ver-
weise in diesem Zusammenhang auch auf solidarische Initiati-
ven der Mitarbeiter, sich in Notlagen zu helfen. — Vielleicht ist
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aber das wichtigste Ergebnis betrieblicher Solidaritdt das Ge-
tuhl groflerer Geborgenheit in der Betriebsgemeinschaft! Diese
Empfindung ist ndmlich von groflem Einfluf3 auf die Wert-
schdtzung des eigenen Arbeitsplatzes und des Betriebsklimas
insgesamt. Und nur mit motivierten Mitarbeitern kénnen in
unserer Zeit die aulergewdhnlichen Anforderungen bewdltigt
werden. — Aus dieser Sicht sollte nach meiner Auffassung die
betriebliche Solidargemeinschaft nicht als eine zusatzliche
Belastung, sondern vielmehr als Moglichkeit zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens bewertet werden.

Die oben besprochenen Bausteine einer neuen Unternehmens-
kultur sollen im Rahmen eines neuen Zielverstandnisses die
Voraussetzung dafiir schaffen, da3 wir die Kreativitdt und Lei-
stungsbereitschaft unserer Fiihrungskrifte und Mitarbeiter sehr
viel besser nutzen. Wir schaffen damit zugleich die fiihrungs-
technischen Prdmissen, mehr Verantwortung zu delegieren.
Dieses Vorgehen ist der erfolgversprechendste Weg, das vor-
handene viel grofiere Innovationspotential zu erschlieen.

Die Berufsarbeit wird auf diese Weise nicht nur effizienter
werden, sondern zugleich auch menschlich befriedigender.
Dem Streben der jungen Generation nach einer beruflichen
Chance, nach Bewdhrungsmoglichkeiten und Verantwortungs-
ubernahme, kann so in effizienter und zugleich menschlicher
Form entsprochen werden. — Daf} sich aus dieser Entwicklung
neue Moglichkeiten fiir die Gesellschaftspolitik erschliefien,
darf als Prognose erwahnt werden.

Erfolgskomponente partnerschaftliche Unternehmenskultur

In unserem Jahrhundert hat es nicht nur einen grundlegenden
Wandel der Ordnungssysteme gegeben, sondern auch eine
grofle Anzahl mehr oder weniger richtiger Theorien fiir die Fort-
schreibung der Ordnungssysteme. — Ich mochte in bezug auf die
Verwendbarkeit des Konzepts der Unternehmenskultur nicht bei
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theoretischen Argumenten stehenbleiben, sondern schon jetzt
versuchen, eine stichhaltige Evaluation des sich entwickelnden
Systems der Unternehmenskultur anzustreben: Nach meiner
Auffassung brauchen wir die gdngige Argumentation von zu gro-
RBer Komplexitdt einer Bewertung in diesem Fall nicht zu akzep-
tieren. Mit wahrscheinlich gleicher Begriindung hidtte man
dann nimlich auch die Uberlegungen Ludwig Erhards zur Sozia-
len Marktwirtschaft als Utopie ablehnen kénnen.

Die uns bisher bekannten internationalen Analysen der
Unternehmenskultur sprechen eindeutig fiir den kooperativen
Fihrungsstil und die Bedeutung motivierter Fiihrungskréfte
und Mitarbeiter. Diesen Befund wollen wir nunmehr mit Hilfe
geeigneter Kriterien im Rahmen einer systematischen Evalua-
tion tiberpriifen und bewertbar gestalten.

Nach all meinen Erfahrungen in den Bereichen staatlicher
Zustandigkeit ist es praktisch bei jeder Funktion maoglich, die
Verhaltensweisen und Ergebnisse mit Hilfe von Leistungskrite-
rien zu bewerten. Die Einfithrung des Grundsatzes der lei-
stungsorientierten Fihrung im Staat ist dadurch realisierbar
geworden. In bezug auf Effizienz und Innovationsfihigkeit
ergeben sich hier fiir den Staat vollig neue Perspektiven! —
Wenn man den Fihrungsverantwortlichen im Staat neue und
richtigere Ziele setzt und ihnen die zugehorige Fiihrungstech-
nik vermittelt, kann der Wettbewerb im Staat tiber Leistungs-
vergleiche und 6ffentliche Rechenschaftslegung der Ergebnisse
in bezug auf Effizienz, Entwicklungsfihigkeit und menschli-
ches Verhalten zu gleichen Fortschritten fithren, wie dies der
Wettbewerb in der Wirtschaft seit jeher getan hat.

Anfanglich hat die Politik als Dienstherr der Verwaltung
diese neue Fiihrungskonzeption eher problematisiert. Das liegt
aber langst hinter uns. Aus Griinden sowohl der Leistungsfi-
higkeit als auch menschlicherer Arbeitsbedingungen wird nun-
mehr der Fihrungsgrundsatz der Leistungsorientierung auch
in den Funktionen des Staates zur Wirkung gebracht. — Ein von
uns derzeit fiir den Bereich der Wirtschaft vorbereiteter Be-
triebsvergleich wird fiir Wissenschaft und Praxis fiihrungstech-
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nische Erkenntnisse von grofier Tragweite zur Verfiigung stel-
len. Er wird bestdtigen, dafy die wichtigste Erfolgskomponente
in unserer Zeit ein sachgerechtes Fiihrungssystem ist; er wird
auch erweisen, daf$ durch ein neues Zielverstindnis und ein
deutlich anderes Fiihrungsverhalten die benotigten Reformim-
pulse auszulosen sind. — Zugleich wird sich die fiir viele Men-
schen tiiberraschende Tatsache bestidtigen, daf3 Menschlichkeit
in unserer Zeit eine unverzichtbare Pramisse des Erfolges ge-
worden ist.

Der von mir durch den Betriebsvergleich angestrebte Beweis
der Uberlegenheit des Systems kooperativer Fithrung wird die
Entscheidungstrager in Staat und Wirtschaft mit seinen Ergeb-
nissen beeindrucken. Von der Erkenntnis der Vorteilhaftigkeit
dieser neuen Fiihrungskonzeption bis zu ihrer Anwendung in
der Praxis ist es aber ein langer Weg. — Menschen lieben ihre
Gewohnheiten, Uberzeugungen und Besitzstinde. Sie berufen
sich gern auf Erfolge, die sie in der Vergangenheit mit ihren
Methoden erreichen konnten. Mit dieser Haltung und entspre-
chenden Widerstinden muf} jede Reform rechnen. Das gilt
auch fiir eine neue Unternehmenskultur.

In bezug auf erworbene Besitzstinde — wie zum Beispiel
Reichtum, Macht und Ansehen - ist zu vermerken, daf$ die von
mir dargestellte Fiihrungstechnik in der Tat erhebliche person-
liche Umstellungen im Handeln und Denken der Zustindigen
verlangt. — Als Beispiel verweise ich auf das eher peinliche auto-
ritdre Gebahren mancher Fihrungskrifte, deren Selbstbewuf3t-
sein offensichtlich solche Stiitzen erfordert. In einem partner-
schaftlich verfafiten und kooperativ gefiihrten Unternehmen
ist ein solcher Stil aber fehl am Platz. — Vorgesetzte in partner-
schaftlich verfa3ten Unternehmen sollten sich statt dessen
bemiihen, den Mitarbeitern in Leistung und Haltung ein Vor-
bild zu sein. Gerechtigkeit, Wahrhaftigkeit, Menschlichkeit
und Toleranz sind auf diesem Wege hilfreicher als die standige
Betonung der verliechenen Autoritdt. Mir ist klar, dafl der erfor-
derliche Erkenntnis- und Umstellungsprozef} fiir viele Vorge-
setzte eine schwierige menschliche Lektion darstellt. — Viel-
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leicht wird es sich erweisen, daf} sich junge Unternehmer im
Interesse ihres personlichen Erfolges doch zu einem partner-
schaftlichen Fiithrungsstil entscheiden. Vielleicht werden sie
das sogar eher tun als Fihrungskrifte in Groflunternehmen,
bei denen die personliche Erfolgsabhdngigkeit nicht in gleicher
Weise ausgepragt ist.

Entsprechende Schwierigkeiten wird es auch bei der Gewinn-
beteiligung geben. Nach unserer Rechtsordnung ist der An-
spruch auf Gewinn und Eigentum in der Wirtschaft deutlich
definiert. In dieser Situation aus Griinden des Erfolges und der
Menschlichkeit andere Maf3stidbe zu setzen, ist fraglos ein zeit-
raubender und gewdhnungsbediirftiger Prozefl. — Der Kapitalis-
mus war nicht zuletzt aufgrund seiner Bereicherungsmoglich-
keit attraktiv und erfolgreich. Wenn wir heute wiederum im
Interesse des Erfolges in der Wirtschaft andere Prioritdten set-
zen wollen, wird dieser Uberzeugungsprozef nur mit Hilfe har-
ter Fakten und Zwénge gelingen. Die Globalisierung der Markte
und die Zunahme des Wettbewerbsdrucks werden vermutlich
diese unterstiitzende und beschleunigende Wirkung haben.

Fiir weniger bedeutsam halte ich die Bedenken, die neuer-
dings aus dem Lager wirtschaftswissenschaftlicher Dogmatiker
vorgetragen werden. Deren rechtsgestiitzte Uberlegungen zur
Stellung des Aktiondrs finden verstandlicherweise Beachtung
bei der Borse und den Kapitalanlegern. Beziiglich der optima-
len Gestaltung und Fiihrung eines Unternehmens sind ihre
Betrachtungen aber von nachgeordneter Bedeutung.

Die westlichen Demokratien haben sich aus gutem Grund
tir Freiheitlichkeit und Wettbewerb in der Wirtschaft entschie-
den. Diese Grundsdtze gelten nicht nur fiir die Leistungsange-
bote der Wirtschaft, sondern auch fiir ihr Zielverstindnis und
Ordnungssystem. — Ich bin iiberzeugt, daf sich das System der
partnerschaftlich verfafiten Unternehmenskultur in diesem
Wettbewerb konkurrierender Wirtschaftsordnungen als tiberle-
gen erweisen wird, da es den menschlichen, fithrungstechni-
schen und leistungsbezogenen Anforderungen unserer Zeit am
ehesten entspricht.
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Politik und Verwaltung miissen von der Wirtschaft lernen!

Viele Probleme unserer heutigen Gesellschaft beruhen auf der
Tatsache, dafy die giiltigen Ziele und vorgegebenen Regeln in
einer Zeit entwickelt wurden, in der noch wesentlich andere
Lebensbedingungen vorherrschten. Die Menschen spiiren die
daraus resultierenden Mifstinde an den Symptomen wie zum
Beispiel der Dauerarbeitslosigkeit, der Stagnation in den Ein-
kommensverhaltnissen, dem Fihrungsversagen des Staates,
dem Verlust der Konsensfahigkeit in der Politik, einer abneh-
menden geistigen Orientierung und einer zunehmenden Ge-
fahrdung der Sicherheit. — Die Politik ist von der Vielfalt der
Probleme {iiberfordert und hat das Vertrauen der Biirger, ihren
Fiihrungsauftrag zu bewiltigen, verloren.

Die Moglichkeiten der Politik, neue Wege zu erproben, sind
gering. In der zentralistischen Struktur des Staates lahmt ein
dichtes Geflecht von Gesetzen und Ausfihrungsvorschriften
gesellschaftliches Handeln ebenso wie die leider unzurei-
chende Kompetenz unserer politischen Fiihrung. — Ich erinnere
an meine These, daf} die Fahigkeit der Fithrung entscheidend
fir das Ergebnis ist. Das gilt offensichtlich auch fiir die offent-
lichen Belange.

In dieser deprimierenden Situation erscheint mir das im
Bereich der Wirtschaft entwickelte Losungsmodell der Unter-
nehmenskultur als Fallbeispiel und Vergleich geeignet. In The-
sen mochte ich dazu aus der Erfahrung mit der Unternehmens-
kultur einige Grundsatze darstellen, die auch in bezug auf die
Verfassung unserer Gesellschaft bedenkenswert sind. — Ich bin
davon iiberzeugt, daf wir — d4hnlich wie in den Unternehmen -
auch im gesellschaftlichen Bereich ein grofles Potential von
Kreativitit und Einsatzbereitschaft mobilisieren kénnen, wenn
wir die nachstehenden Thesen akzeptieren und zur Anwen-
dung bringen!
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Thesen zur Reform:

1. Staatliche Zielsetzungen miissen sowohl den Anspriichen
der Menschlichkeit als auch der Effizienz gentigen. Sie miis-
sen von der Identifikation der Biirger getragen werden!

2. Die zentralistische biirokratische Fiihrung im Staat ist zu
ersetzen durch dezentrale Zustindigkeiten mit leistungs-
orientierter Fiihrung!

3. Die Zielvorgabe der Ordnungsmaifigkeit ist zu ergdanzen
durch die Forderungen nach Effizienz und Innovationsfahig-
keit!

4. Mit Hilfe neuer Moglichkeiten der Ergebnismessung und des
Vergleichs muf} auch im offentlichen Bereich ein wirksamer
Leistungswettbewerb ausgelost werden.

5. Die Fahigkeit und Bereitschaft der Biirger, Verantwortung zu
iibernehmen, ist vorhanden - sie ist stirker einzufordern
und zu nutzen!

6. Die Definition und Beachtung ethischer Ziele ist im Hinblick
auf die Gemeinschaftsfihigkeit in unserer Gesellschaft zu
verstiarken!

Es ist mir klar, dafl diese Empfehlungen nicht der herrschenden
Meinung entsprechen. Andererseits bin ich iiberzeugt, daf} die
aufgezeigten fiihrungstechnischen Grundsitze im gesellschaft-
lichen Bereich in gleicher Weise wie in der Wirtschaft verwend-
bar sind. Ihre Durchsetzung wiirde in Planung und Umsetzung
im staatlichen Bereich zu einem leistungsorientierten Verhal-
ten und zur Innovationstihigkeit fiihren. — Es wire ein bemer-
kenswertes Unterfangen, dariiber zu diskutieren, warum diese
Grundsatze in Politik und Verwaltung nicht verwendbar oder
erfolgreich sein sollten. So vollig anders ist ndmlich die Aufga-
benstellung in der politischen Verantwortung im Vergleich zur
Unternehmenskultur nicht!

Auf eine andere mogliche Auswirkung der Unternehmens-
kultur im Bereich gesellschaftlicher Belange mochte ich ergan-
zend hinweisen. Neben mancherlei fithrungstechnischen Defi-
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ziten ist unsere politische Fithrung insbesondere herausgefor-
dert durch den Wunsch der Biirger nach mehr materieller Ge-
rechtigkeit und der Bekdampfung der Arbeitslosigkeit. — Fiir
beide Anliegen stellt die Einfiihrung der Unternehmenskultur
eine bemerkenswerte Antwort bereit. Materielle Gerechtigkeit
wird im partnerschaftlich verfaiten Unternehmen kaum noch
problematisiert. Die Arbeitslosigkeit ist nicht zuletzt auch eine
Frage unserer Wettbewerbsfdahigkeit. Durch die in der Unter-
nehmenskultur systemimmanente hdhere Innovations- und
Leistungstihigkeit konnten hier wesentliche Erfolge erreicht
werden. — Die Bemiihungen unserer politischen Parteien im
Wahlkampf beruhen noch immer viel zu stark auf populisti-
schen Solidaritdtsversprechungen, die aus finanziellen Grin-
den gar nicht eingehalten werden konnen. Viel wichtiger und
moglicherweise auch tiberzeugender wire das Versprechen
einer realistischen und mutigen Wirtschaftspolitik. Zu solchen
Moglichkeiten gehoren nicht nur ein schlanker Staat und nied-
rigere Steuern, sondern auch die Konzeption des partnerschaft-
lich verfa3ten Unternehmens.

Die in unserem Lande tiblichen Verteilungskdampfe der Tarif-
partner werden seit langem in der Offentlichkeit nicht mehr
sehr geschétzt. [hre Resultate sind zudem oft genug nur macht-
bestimmt. Das begleitende demagogische Kampfgeschrei ver-
mittelt unseren Biirgern zu Unrecht den Eindruck, daf in der
deutschen Wirtschaft eine geringe Konsensbereitschaft vorhan-
den ist. — Diese Wirkung kann man vermeiden, wenn man das
Konzept partnerschaftlicher Kooperation ernst nimmt — insbe-
sondere auch beziiglich der Kooperation der Tarifpartner. Im
Ausland wird uns in bemerkenswerter Weise vorgefiihrt, wie es
besser geht. Wiirden wir dhnlich verfahren, kénnte das sowohl
fir unsere Gesellschaft als auch fiir unsere Wirtschaftsunter-
nehmen einen groflen Fortschritt bedeuten. Der demokratie-
fremde Versuch, die Tarifparteien zu politisieren, wire dann
uberflissig.

Abschlieflend zu diesen gesellschaftlichen Bewertungen der
Unternehmenskultur noch ein Wort zum Stellenwert der Ethik
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und Konsensfdhigkeit. — Das Bemiihen, die Fehler des National-
sozialismus im Bildungsbereich zu beheben, haben nach dem
Krieg nicht nur zu Toleranz und Liberalitdt in unserem Lande
gefiihrt, sondern auch durch die Zielsetzung einer unvertretba-
ren Individualisierung zu einem gefdhrlichen Verlust der
Gemeinschaftsfihigkeit. Der Mangel an ethischer Ubereinstim-
mung zeigt im gesellschaftlichen Bereich bedenkliche Folgen. —
Unsere Bildungspolitik und das Bemiihen der Institutionen zur
Vermittlung geistiger Orientierung miissen dringend Versaum-
tes wieder aufarbeiten. — Bei dieser Anstrengung zur Wiederer-
langung der Gemeinschaftsfihigkeit kann eine partnerschaft-
liche Unternehmenskultur in Wort und Tat vieles beitragen. Es
ware wiinschenswert, wenn diese Moglichkeit von der Politik
und den Tarifpartnern beachtet wiirde!

Schluf¥¢folgerungen

Die Anforderungen des globalen Systemwettbewerbs nehmen
keine Riuicksicht auf Traditionen, Besitzstinde und nationale
Hoheitsrechte. Wer in dieser Zeit bestehen und die Zukunft
sichern will, muf$ fiir seine eigene Wettbewerbsfahigkeit Sorge
tragen. — Die tiberlieferten Formen der Fiihrung haben sich als
ungeeignet erwiesen, den Wandel zu bewdltigen. Wir miissen
den Mut haben, neue Ziele zu setzen und neue Wege in Gesell-
schaft und Wirtschaft zu erproben.

Der wichtigste Beitrag, den die politische Fiihrung dazu bei-
tragen kann, ist die Entwicklung und Vorgabe neuer Ziele.
Zusdtzlich muf3 fiir deren Realisierung eine weitgehende
Dezentralisierung staatlicher Aufgaben, die Vorgabe leistungs-
orientierter Fiihrungstechnik und die Gewdhrung von Freiheit
zur Entwicklung neuer Losungen angeordnet werden. — Die
Durchfiihrung der Reform sollte nicht von den iiberlieferten
zentralistischen Institutionen erwartet werden. Vielmehr muf§
die Reform von fiihrungserfahrenen und gesellschaftlich enga-
gierten Burgern aller Ebenen getragen werden.
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Ich darf zu diesem Vorschlag aus eigener Erfahrung anmer-
ken, dafl die Bereitschaft und Befdhigung zu solchen Reform-
schritten bei einer ausreichenden Zahl von Biirgern vorhanden
ist und somit dieses Vorgehen als realisierbar bewertet werden
kann. — Die bei jeder Reform erforderlichen Lernprozesse wer-
den relativ schnell vonstatten gehen, wenn die von mir ange-
regten Elemente der Leistungsorientierung, des Ergebnisver-
gleichs und der offentlichen Rechenschaftsptlicht zum Einsatz
gebracht werden.

Ich sehe in diesem Fall kein besonderes Risiko in der Voraus-
sage, dafl das vorgeschlagene Vorgehen im Bereich der 6ffentli-
chen Zustdandigkeit den heute vorhandenen Riickstand in rela-
tiv kurzer Zeit ausgleichen wiirde.

Die Unternehmenskultur sollte als Moglichkeit fiir die Fort-
schreibung unserer Wirtschaftsordnung verstanden werden. Sie
enthilt grundlegende Elemente, die auch bei notwendigen
Reformen anderer Lebensbereiche zur Wirkung gebracht wer-
den konnen. - In dieser Hinsicht ist es hilfreich, das Entstehen,
die Wirkungsweise und die Ergebnisse des Systems der Unter-
nehmenskultur zur Kenntnis zu nehmen.
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Vermogensbildung*

Vermogensbildung in Arbeithnehmerhand

Zu allen Zeiten haben Menschen tiber eine gerechte Regelung
fur die Verteilung von Einkommen und Besitz nachgedacht
und kontrovers diskutiert. Die Losungsvorschlédge reichten von
absoluter Gleichheit aller und von der Authebung des Eigen-
tumsrechts bis zur unkritischen Akzeptanz der Anspriiche
unkontrollierbarer Hierarchien. In unserer Zeit globaler Infor-
mationsmoglichkeiten darf es aber keinen Zweifel mehr an der
Notwendigkeit einer funktionstiichtigen Finanz- und Vertei-
lungspolitik geben. — Uber die Ziele und Wege einer solchen
Ordnung dirfen die Ansichten auseinandergehen. Sie sind in
der Tat vom Selbstverstindnis der Menschen und ihrer Lebens-
umstdnde abhédngig. Es muf} aber in dieser Hinsicht festgestellt
werden, dafy unsere derzeitigen Regelungen weder funktions-
tiichtig sind noch von den Menschen als gerecht empfunden
werden. — Der Anspruch auf materielle Gerechtigkeit ist in
unserer Wertordnung naheliegend, da von der Einkommens-
hoéhe und dem Besitz viele Folgen fiir die Lebensqualitédt abhéan-
gen.

Es ist deshalb nunmehr Aufgabe der Politik, fiir unsere Zeit
eine Losung zu entwerfen, die ethisch akzeptabel und zugleich

* Vortrag vor der List Gesellschaft am 24. April 1998 in Miinster.
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funktionstiichtig ist. Zu warnen ist vor der Versuchung, nur
ethischen oder dogmatischen Argumenten zu folgen. Mit
Sicherheit wiirde ein solches Verhalten zu unbeabsichtigten
und unerwiinschten Folgen fiihren.

Die vom Staat vorgegebenen Regelungen fiir Einkommen,
Besitz und Abgaben konnen durch fehlerhafte Handhabung
und Anderungen der Primissen in unerwiinschter Weise aufler
Kontrolle geraten. Nachbesserungen des Gesetzgebers sind des-
halb kontinuierlich vorzunehmen.

Zu den hiufigsten Fehlentwicklungen gehoren:

— falsche staatliche Vorgaben aufgrund eines iiberholten Men-
schenbildes,

- eine kontraproduktive Sozialpolitik ohne Einforderung sub-
sididrer Verantwortung,

— Uberforderung der staatlichen Regelungsmoglichkeit,

— zu viele Subventionszahlungen,

— Duldung von Wettbewerbsbeschriankungen - insbesondere
im staatlichen Bereich,

— unzureichende Abfederung des Eintritts in den globalen Markt,

— Uberschreitung der zuldssigen Staatsquote mit der Folge von
Inflation und Kaufkraftreduzierung,

— Tarifpolitik ohne Riicksicht auf gesellschaftliche Belange.

Bei so vielen Fehlermoglichkeiten und einem so differenzierten
Menschenbild in unserer Gesellschaft ist es gewifd nicht leicht,
einen materiellen Konsens zu erreichen. Es gibt aber in unserer
Zeit zum Gliick bei dem Bemiihen um eine Reform der Vermo-
gens- und Einkommensverhdltnisse inzwischen international
geniigend abgesicherte Erfahrungen und Modelle, die der For-
derung nach Funktionstiichtigkeit entsprechen.

In der Geschichte der Kulturen war immer wieder zu beob-
achten, daf iiberlieferte Einkommens- und Vermdogensordnun-
gen den Anforderungen der Zeit nicht mehr entsprachen und
in ihrer Starrheit die gesellschaftliche Entwicklung behinderten
— bis hin zum Scheitern der gesamten Gesellschaftsordnung.
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Denn die vom Staat gesetzten Regeln schufen nicht nur Besitz-
stinde, sondern sie prdgten auch das Rechtsempfinden der
Bevolkerung. Verstindnis und Bereitschaft fiir einen notwen-
digen Wandel zu schaffen, ist deshalb eine miihsame, kontro-
verse und zeitraubende Aufgabe. — Die Verantwortung dafiir
muf aber die politische Fiihrung tibernehmen.

Bei der Reform unserer diesbeziiglichen Ordnungen sind vor-
rangig die nachstehenden Grundsétze zu berticksichtigen:

1. Der Biirger mufd sich mit der Gesellschaftsordnung identi-
fizieren konnen. Im Sinne der unverzichtbaren Subsidiaritit
muf er lernen, mehr Verantwortung fiir sich selbst zu iiber-
nehmen und auch einen Leistungsbeitrag fiir die Gesell-
schaft zu erbringen.

2. Die Bildungs- und Arbeitsmarktpolitik muf} dafiir sorgen,
daf? jedermann die berufliche Chance bekommt, fiir sich sel-
ber zu sorgen.

3. Notwendige Hilfe muf in den Grenzen der Mdoglichkeiten
gewahrt werden! — Die solidarische Verpflichtung der Gesell-
schaft setzt subsidiarisches Verhalten des einzelnen voraus.

4. Unterschiede des Einkommens miissen mit dem Grundsatz
der Leistungsgerechtigkeit begriindet werden konnen. Ihre
Hohe darf die Wettbewerbsfahigkeit nicht gefahrden.

5. Der Staat hat die Grenzen seiner Steuerungsmdoglichkeiten
deutlich tiberschritten. Fiir die Zukunft muf er das System
der Verantwortungsdelegation anwenden und lernen, lei-
stungsorientiert zu fithren!

Es ist ein Glicksfall unserer Zeit, dafl die Bereitschaft und
Fahigkeit der Menschen, ihre neue Rolle in Wirtschaft und Ge-
sellschaft zu tibernehmen, wachsen. Die Erziehung zu Demo-
kratie und Eigenstdndigkeit sowie ein hoherer Bildungsstand
lassen junge Menschen heute nach Bewdhrungsmoglich-
keit und Verantwortung fragen. Der fiihrungstechnisch be-
griindete Zwang zur Delegation der Verantwortung trifft
zeitgleich auf grof3e Bereitschaft in der Gesellschaft. — Im Rah-
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men dieses Wandlungsprozesses miissen jetzt auch die Wei-
chen fiir die Fortschreibung unserer Eigentumsordnung gestellt
werden.

Ziele und Méglichkeiten der betrieblichen
Vermogensbildung

Wenn unsere Wirtschaft im globalen Wettbewerb bestehen
will, muf} sie in den Betrieben das fithrungstechnische Konzept
der Unternehmenskultur verwenden. Dieses fordert von allen
am Unternehmen Beteiligten:

- die Akzeptanz der Ziele und des Verhaltens des Unterneh-
mens,

- Delegation und Ubernahme von Verantwortung,

— Beteiligung am Unternehmenserfolg.

Die vorgenannten Bedingungen sind wichtige Bausteine der
Unternehmenskultur. Sie zu erarbeiten und einzufithren ver-
langt sowohl fithrungstechnischen Sachverstand als auch die
Uberzeugung, daf in unserer Zeit gegenseitiges Verstehen,
Gerechtigkeitssinn und Kooperationsbereitschaft unverzicht-
bar sind. In diesem Sinne muf} die Zielsetzung eines Unterneh-
mens heute in erster Linie die Erbringung eines Leistungsbeitra-
ges fiir die Gesellschaft sein. Die gesonderten Bestrebungen
von Kapital, Fiihrung und Arbeit miissen dem untergeordnet
werden. — Im Hinblick auf die Bereitschaft der Kapitalvertreter,
einer finanziellen Beteiligung zuzustimmen, wage ich die
These, da3 die Leistungsverbesserung eines Betriebes durch
Mitarbeiterbeteiligung im Rahmen der Unternehmenskultur zu
finanziellen Vorteilen fithren wird, welche den entstehenden
Aufwand um ein Vielfaches tibertreffen. — Nach meiner Uber-
zeugung hat das Kapital guten Grund zu priifen, ob sich die
Einfiihrung der Unternehmenskultur nicht langfristig als eine
rentable Investition erweisen konnte.
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Die Aufbringung der Mittel fiir die Vermdgensbildung der
Mitarbeiter in der Wirtschaft kann erfolgen durch:

1. Ertrags- oder Kapitalbeteiligung,

2. staatliche Férderungsmafnahmen,
3. Investivlohnvereinbarungen und
4. Einlagen des Begiinstigten.

Die Anlage der Beteiligungsertrage braucht je nach Rechtsform
keinen Einfluf} auf die Unternehmensfithrung zu haben. Die
Beteiligung der Mitarbeiter eroffnet zugleich fiir das Unterneh-
men die nachstehenden Moglichkeiten:

- schnellere Bildung von Betriebskapital,

— Erhohung der Leistungs- und Innovationsfihigkeit,

— mittelfristige Reduzierung der Lohnnebenkosten durch teil-
weise Uberleitung des sozialen Sicherungssystems in subsi-
didre Eigenverantwortung.

Die Ubernahme der Fiihrungstechnik der Unternehmenskultur
mufl von der Wirtschaft als mittelfristige Aufgabe verstanden
werden. Die inzwischen nachgewiesenen Erfolge rechtfertigen
eine positive Entscheidung. — In den Grof$betrieben der Verei-
nigten Staaten und Deutschlands hat der Umstellungsprozef3
in Richtung Unternehmenskultur seit Jahren begonnen.

Fir die Einfihrung und Ausgestaltung einer Beteiligungsre-
gelung sollten folgende Grundsidtze beachtet werden:

1. Die Regelungen einer Beteiligung sind auf betrieblicher
Ebene zu gestalten.

2. Die Anlagebedingungen miissen fiir das Unternehmen und
die Mitarbeiter Alternativen enthalten.

3. Im Hinblick auf den staatlichen Bereich sei in diesem Zusam-
menhang angemerkt, dafy die Vorteile der Unternehmens-
kultur mit relativ geringen Adaptionen, aber gleichem Erfolg
auch in der Verwaltung erzielbar sind. — Statt einer Gewinn-
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beteiligung konnte in der Verwaltung mit entsprechender
Wirkung eine Pramie gewdhrt werden. Diese Reform wiirde
wenig kosten, aber ungeheuer viel an Innovation und Effi-
zienzverbesserung bringen.

Die notwendigen Beitrage der Politik

Eine Beurteilung der Beitrdage der Politik zur Vermogensbildung
in den beiden letzten Jahrzehnten kann man anhand der Eix-
gebnisse vornehmen: Es gab viele Absichtserkldarungen — und
wenig ist geschehen! — Inzwischen wurde von der Politik der
finanzielle Handlungsfreiraum des Staates verspielt. Durch
Erhohung der Abgaben und Vergroflerung der Regulierungs-
dichte wurde die Innovationskraft der Wirtschaft gelihmt. Vor
dem menschlichen Problem der Arbeitslosigkeit stehen wir
ohne glaubhaftes Konzept. Die Biirger fragen sich in diesem
Wahljahr, ob es iiberhaupt eine vertrauenswiirdige politische
Alternative gibt. Um wenigstens in der Wirtschaft mogliche
Losungen der Vermogensbildung voranzubringen, sollten jetzt
vom Staat die nachstehenden Weichenstellungen gefordert
werden:

1. Der finanzielle Spielraum der Unternehmen mufd vom Staat
vergroflert werden.

2. Die Lohnnebenkosten miissen auf ein international tibliches
Niveau gesenkt und im Sozialbereich das Prinzip der Subsi-
diaritdt durchgesetzt werden.

3. Der Staat selbst kann in seinem eigenen Bereich fiir die Frei-
setzung finanzieller Mittel einen wichtigen Beitrag leisten. —
Durch die Ubernahme der Fithrungstechnik der Unterneh-
menskultur und durch leistungsorientierte Fiihrung kénnen
gewaltige Budgetmittel freigesetzt werden. — Die vom Staat
zu erwartenden finanziellen Forderungsmaflnahmen kon-
nen durch die notwendigen subsididren Umschichtungen
um ein Vielfaches wieder eingespart werden.
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4. Die Verwendung der aus den Regelungen zur Vermogensbil-
dung der Mitarbeiter resultierenden Mittel mufd der Staat
dem Mitarbeiter iberlassen. Nur voriibergehend kénnen
diese Betrdge politische Fehlsteuerungen im sozialen Siche-
rungssystem ausgleichen. — Die iibergeordnete ordnungspo-
litische Zielsetzung eines grofleren Handlungs- und Verant-
wortungsfreiraums der Biirger muf} deutlich bleiben.

5. Als Zielsetzung fiir seine Rationalisierungsbemiihungen
sollte der Staat eine Senkung der Staatsquote auf ein interna-
tional ibliches Mafy anstreben. Diese Zielsetzung, ausge-
driickt in Prozenten der Staatsquote, sollte durch die Verfas-
sung verbindlich vorgeschrieben werden. - Eine solche
Regelung wiirde den Spielraum fiir Mainahmen der Vermo-
gensbildung entscheidend begtinstigen.

Zusammenfassung

Bei der Neuordnung unserer Gesellschaft miissen wir uns auf die
Fahigkeit und Bereitschaft der Menschen verlassen, sich ver-
starkt in die Gemeinschaft einzubringen und auch Verantwor-
tung zu tibernehmen. Die Aufgabenstellung des Staates ist sehr
komplex und verlangt eine stindige Anpassung an sich 4n-
dernde Gegebenheiten. Nur durch Dezentralisierung der Verant-
wortung und Gewidhrung von Freiraum kann die Aufgabe in
Staat und Politik bewidltigt werden. Betriebliche Vermdogensbil-
dung ist eine mogliche und vorwértsgerichtete Mafinahme, um
Defiziten staatlicher Versorgungspolitik entgegenzuwirken. Die
Beteiligung der Mitarbeiter an der Substanz der Wirtschaft bietet
langfristig mehr Sicherheit als schwer zu prognostizierende und
inflationsgefihrdete Versprechungen der Politik. Zugleich soll-
ten Verwaltung und Politik das Beispiel der betrieblichen Ver-
mogensbildung auf anderen Feldern nutzen, namlich das Enga-
gement kreativer Birger fiir die Reform unserer Gesellschaft
einzusetzen. Eine solche Entscheidung wiirde zugleich eine Sta-
bilisierung unserer Demokratie bedeuten.
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Mitbestimmung*

Zum Verstandnis zwischen Kapital und Arbeit

In unserem Jahrhundert ist viel tiber die Bedeutung der Wirt-
schaft und ihre Zielsetzungen fiir die Gesellschaft nachgedacht
worden. Die gedanklichen Ansdtze reichten von der Selbstver-
wirklichung des Unternehmers bis hin zur Steuerung der Wirt-
schaft durch den Staat. Die zunehmende Bedeutung der Wirt-
schaft fiir den einzelnen Menschen, ebenso wie fiir die
Gesellschaft, machte insbesondere an Negativbeispielen deut-
lich, daf gesellschaftliche und wirtschaftliche Ordnungssy-
steme aufeinander abgestimmt werden miissen. — Ich mochte
das an einigen Beispielen darstellen:

— Urspriinglich begriifite man die Tadtigkeit des Unternehmers
als eine Pionierleistung und einen Beitrag zum gesellschaftli-
chen Fortschritt. Die am Beginn sehr erfolgreiche Tatigkeit
scheiterte aber spater an den gesellschaftlich nicht vertragli-
chen Folgewirkungen - insbesondere Massenarbeitslosigkeit
und Armut. Erst das Konzept der »Sozialen Marktwirtschaft«
konnte eine funktionstiichtige und zugleich humane Syn-
these erzielen.

* erschienen in: »Die Mitbestimmungx, Juni 6/98, S. 26-29.
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— Die politischen Defizite einer vollig liberalisierten Markt-
wirtschaft fiihrten schon friith zu dem Versuch, mit Hilfe des
»Wissenschaftlichen Sozialismus« Fehlentwicklungen zu ver-
hindern und Menschlichkeit zu gewdhrleisten. Zugleich
hoffte man, im Rahmen der Staatswirtschaft durch Abschaf-
fung des Steuerungselementes »Eigentum« auch die Proble-
matik der Verteilungsgerechtigkeit zu bewiltigen. Die Praxis
nach einem halben Jahrhundert resultierte in wirtschaftli-
cher Stagnation sowie Armut und Unfreiheit der Bevolke-
rung. Das Losungsmodell ist gescheitert.

— Zu Beginn unseres Jahrhunderts wurde gelegentlich auch die
Forderung erhoben, Wirtschaftsunternehmen nach dem
Vorbild der Demokratie zu ordnen. Soweit diese Bemiihun-
gen erprobt wurden, scheiterten sie schon bald an der Tatsa-
che, da} die Zielsetzungen, ebenso wie ihre zugehorigen
Fiihrungstechniken, in Wirtschaft und Gesellschaft nicht
austauschbar sind.

— Als in der ersten Halfte unseres Jahrhunderts die gegensatz-
lichen Interessen von Kapital und Arbeit den gesellschaft-
lichen Frieden bedrohten, gelang es den Gewerkschaften —
mit Unterstiitzung der Politik —, im Rahmen der Tarifautono-
mie einen weiterfiihrenden Dialog mit den Arbeitgebern zu
gestalten. Auf dieser Basis entwickelten sich die Uberlegun-
gen zur Mitbestimmung.

Mitbestimmung baut Briicken

Zu dem Versuch der Politik, Briicken zwischen Kapital und
Arbeit zu bauen, sind auch die Mitbestimmungsgesetze zu rech-
nen. Die gesellschaftlich bedenklichen Folgen der Konfliktstrate-
gie der Tarifparteien sollten durch einen institutionellen Dialog
und die Mitwirkung in personellen Fragen reduziert werden. Die
entscheidenden gesetzlichen Regelungen zu diesem Bemiihen
stammen aus den letzten fiinf Jahrzehnten. — Eine erste Bewer-
tung der Ergebnisse der Mitbestimmungsgesetzgebung nahm
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eine Sachverstindigenkommission des Deutschen Bundestages
unter der Leitung von Professor Kurt Biedenkopf vor. Ihr tiber-
wiegend positiver Bericht wurde 1970 vorgelegt.

Auf Betreiben der Bertelsmann Stiftung wurde 1996 in
Abstimmung mit den Vorsitzenden des DGB und der BDA eine
erneute Bewertung der Auswirkungen des Mitbestimmungsge-
setzes durchgefiihrt. Die Verantwortung fiir dieses Vorhaben
lag bei der Hans-Bockler-Stiftung und der Bertelsmann Stif-
tung. Diese Kommission sollte ca. 25 Jahre nach dem ersten
Bewertungsgutachten die Folgen der Mitbestimmungsgesetzge-
bung in der Praxis erforschen und dokumentieren. Dazu
bestand Anlaf}, weil die Meinungsdufierungen zum Thema
»Mitbestimmung« in Deutschland stark polemischen Charak-
ter annahmen und mogliche Investoren aus dem Ausland
angesichts der ihnen fremden Einflufinahme auf die Unterneh-
mensfiihrung abgeschreckt wurden.

In diesem Jahr legt nun die unter dem Vorsitz von Professor
Karl-Heinz Briam tatige Kommission Mitbestimmung der Ber-
telsmann Stiftung und der Hans-Bockler-Stiftung ihren Evalua-
tionsbericht vor, der unter der Federfithrung von Professor
Wolfgang Streeck (Max-Planck-Institut) erarbeitet wurde. — Die
wichtigsten Ergebnisse lauten:

Nach einer Phase der Gewbhnung und des Lernens hat die
gesetzliche Mitbestimmung einen deutlichen Beitrag zum Ver-
stindnis und zur Kooperation zwischen Kapital und Arbeit
geleistet. Der von der Politik in den Gesetzen immer wieder
geforderten »vertrauensvollen Zusammenarbeit« ist man ein
Stiick ndhergekommen.

Nicht nur im Sinne der Berticksichtigung der Mitarbeiterin-
teressen, sondern auch im Interesse der Unternehmensent-
wicklung wird die innerbetriebliche Meinungsbildung tiberwie-
gend positiv bewertet. Das Verstindnis der Erfolgsbedingungen
hat bei den Mitarbeitervertretern deutlich zu Kooperationsbe-
reitschaft und Kompromif’findung beigetragen. So konnten die
zum Erhalt der internationalen Wettbewerbsfahigkeit erforder-
lichen Umstellungen in den letzten Jahren auch in schwierigen

39



Situationen flexibler und sachgerechter durchgefiihrt werden,
ohne dafl dabei die soziale Verantwortung beeintrichtigt
wurde.

Der Prozefl des Lernens hat bei der Ausgestaltung der Mitbe-
stimmung in den Unternehmen zu sehr unterschiedlichen
sach- und personenbezogenen Losungen gefiihrt. Diese Ent-
wicklung ist sachgerecht und muf$ in dieser Form auch weiter
moglich sein. Die Vielfalt betrieblicher Abstimmungsprozesse
und Regelungsnotwendigkeiten mufd auf der betrieblichen
Ebene beraten und entschieden werden. Es ist jedoch moglich
und notwendig, den Grundgedanken kooperativer Verantwor-
tung im Rahmen der Mitbestimmungsgesetzgebung in Richtli-
nienform fiir alle Unternehmen vorzugeben.

Die fiihrungstechnische Begriindung

Bei der Bewertung der Mitbestimmungsregelung muf$ uns deut-
lich sein, dafy die Wirtschaft in dem jetzt zu Ende gehenden
Jahrhundert unter vollig anderen Pramissen arbeitet, als dies zu
Beginn des 20. Jahrhunderts der Fall war. Nachstehend ver-
weise ich auf einige solcher grundlegenden Anderungen der
Arbeitsbedingungen:

1. Der globale Markt und verstirkter Wettbewerb verlangen
eine wesentlich hohere Innovations- und Leistungsfahigkeit
der Unternehmen. Der heutige Bedarf an Kreativitit, Quali-
tat und Einsatzbereitschaft 143t sich im Rahmen der frither
iiblichen hierarchischen Fiihrung nicht mehr erreichen. Die
Austragung von Differenzen auf dem Wege der Konfronta-
tion ist wenig effizient und verursacht erhebliche Schéaden.
Mit unserem tradierten Verstindnis von Streitkultur sind die
Aufgaben im Rahmen der Tarifautonomie nicht mehr zu
l6sen!

2. Die zunehmende Komplexitit in der Unternehmensfiihrung
verlangt Dezentralisation und Delegation der Verantwor-
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tung. Hierarchische Fithrungskonzeptionen sind tiberfordert
und versagen. In kleineren tiberschaubaren Unternehmens-
einheiten muf} auch fiir Groffunternehmen wieder die Mog-
lichkeit zu unternehmerischer Fiihrung sowie zum Mitden-
ken und zur Mitsprache geschaffen werden.

. Die in unserer Zeit erforderliche Leistungsbereitschaft laft
sich nicht einfach »anordnen«. Die schwierigen Aufgaben-
stellungen ebenso wie das neue Selbstverstindnis der arbei-
tenden Menschen setzen Identifizierung und Motivation
voraus. — In diesem Sinn muf} die Unternehmensfiihrung im
Dialog mit den Mitarbeitervertretern erreichen, dafi alle
Beteiligten die Ziele und das Verhalten des Unternehmens
verstehen und bejahen. — Zu dieser Einstellung hat die Fih-
rung des Unternehmens einen wichtigen Beitrag zu leisten.

. Bei der Gestaltung einer neuen Ordnung ist in der Wirt-
schaft noch viel zu lernen. Die Entwicklung neuer betrieb-
licher Kooperationsformen unter dem heutigen Begriff der
»Unternehmenskultur« scheint aber in bezug auf Verstehen
einerseits und wirtschaftlichen Erfolg andererseits auf dem
richtigen Wege zu sein. Ein Teil der Wirtschaft hat aus eige-
ner Initiative und aus praktischer Erfahrung das sich
abzeichnende Ordnungsmodell der Zukunft entwickelt. Es
verdient der Erwdhnung, dafd das Modell der Unternehmens-
kultur auch von den Gewerkschaften mitgetragen wird!

Identifizierung und Verantwortung

Im Rickblick auf die Wirtschaftsgeschichte kdnnte man den
Gegensatz von Kapital und Arbeit als naturgegeben und fiir
unaufloslich halten. — Mir scheint es aber lohnend, in unserer
Zeit dartiber nachzudenken, ob ein neues Zielverstindnis fir
die Wirtschaft und ihre Entscheidungstrdger nicht zu mehr
Erfolg, Kontinuitit und persdnlicher Zufriedenheit fithren
konnte. — Wir alle werden noch lernen, dafl die Erfolgspramis-
sen in unserer Zeit nicht mehr Macht und Zwang heifen, son-
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dern Identifizierung, Mitdenken und Verantwortungsiiber-
nahme. - Aus meiner eigenen Erfahrung im Unternehmen
weild ich, daf ein solcher Wandel nicht nur durchsetzbar ist,
sondern — wenn verstanden — mit groffem Engagement akzep-
tiert und praktiziert wird. Ich wiinsche mir, daf} die Ergebnisse
und Erkenntnisse der Mitbestimmungskommission in diesem
Sinne gepriift und aufgenommen werden!

Um Mifdverstandnissen vorzubeugen: Rentabilitdt, Effizienz
und Erfolg werden fiir die Wirtschaft auch in Zukunft unver-
zichtbare Maf3stdbe sein. Der tibergeordnete Auftrag der Wirt-
schaft zur Versorgung der Bevolkerung wird sich aber in der
Zukunft nur dann und unter den Bedingungen des internatio-
nalen Wettbewerbs erfiillen lassen, wenn alle Beteiligten im
Unternehmen die Regeln einer kooperativen Unternehmens-
kultur akzeptieren. Diese Aussage gilt fiir die Aktiondre, die
Unternehmensfiihrung und die Mitarbeiter in gleicher Weise.

In unserer Zeit wollen Menschen Gerechtigkeit und Solidari-
tat erfahren. Sie mochten auch eine Chance bekommen, ihre
Krifte zu erproben, mitzusprechen und selbst Verantwortung
zu ubernehmen. Das heutige Selbstverstindnis der Menschen
ist nicht mehr darauf ausgerichtet, nur Befehle auszufiihren.
Man mdochte vielmehr die Ziele und Verhaltensweisen des eige-
nen Unternehmens verstehen und zu seinem Erfolg mit Rat
und Tat beitragen koénnen. Wenn die Handhabung der neuen
Unternehmenskultur diesen Erwartungen entspricht, wird es
uns moglich sein, in der Wirtschaft Kriafte zu wecken, welche
unsere derzeitigen Sorgen zum Standort Deutschland gegen-
standslos machen. Wenn Menschlichkeit im Unternehmen zu
einer Voraussetzung des Erfolges aufriickt, wird auch die politi-
sche Stabilitdt unseres Landes wieder zu erreichen sein.
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