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Die Ausgangslage

Uber die Méglichkeiten einer besseren Zusammenarbeit und einer
menschlicheren Arbeitswelt wird gerade in unserer Zeit viel nachgedacht.
Die Mitglieder der Arbeitsgemeinschaft zur Férderung der Partnerschaft
in der Wirtschaft sind bemiiht, entsprechende Konzepte sowohl in ihren
Unternehmen zu realisieren als auch flr eine partnerschaftliche Unter-
nehmenskultur zu werben. Diese Bemiihungen gibt es seit Jahrzehnten,
und sie werden durch mancherlei gesetzliche Vorschriften unterstiitzt
und geférdert. Trotzdem miissen wir bei realistischer Wertung der Praxis
in unserer Wirtschaft einrdumen, daB der Gedanke einer partnerschaftli-
chen Einstellung noch enttduschend geringe Akzeptanz gefunden hat
und somit schleppend realisiert wird. Es gibt daher gute Griinde, darliber
nachzudenken, warum dies so ist. Sich mit Idealismus und gutem Willen
fur eine Uberzeugung einzusetzen, reicht nicht aus, wenn das Konzept
sachliche Fehler beinhaltet oder aber ein nicht mehr zeitgemaBes Men-
schenbild zugrunde legt. Die Geschichte der menschlichen Kultur enthalt
viele Beispiele gescheiterter Hoffnungen, bei denen aufgrund von Unver-
mdgen gute Absichten zu MiBerfolgen fuhrten. Gerade in unserer Zeit
dokumentiert die politische Entwicklung im Osten, daB die mit dem So-
zialismus verbundenen humanen Zielsetzungen in ihr Gegenteil verkehrt
wurden, weil ihnen ein falsches Menschenbild zugrunde lag. Es gibt
daher auch fir diejenigen, die sich fir mehr Partnerschatft in der Wirt-
schaft einsetzen, Grlinde, dartber nachzudenken, ob die angesproche-
nen Verzdégerungen bei der Einfuhrung einer humaneren Unternehmens-
kultur auf Irrtimern und Fehleinschatzungen beruhen.

Uber die sozialistische Wirtschaftsverfassung als Alternative brau-
chen wir uns in diesem Zusammenhang keine Gedanken zu machen.
Jedermann hat erfaBt, daB ein solches System der Aufgabenstellung un-
serer heutigen Wirtschaft nicht gerecht werden kann. - Alternativ kénnte
man Uberlegen, ob der Rickfall in eine liberale Wirtschaftsordnung zu
mehr Wohlstand und Fortschritt fiihren wiirde oder ob das erfolgreiche
Modell der sozialen Marktwirtschaft schon der Endpunkt einer konzeptio-
nellen Entwicklung ist.

Hier erlaube ich mir den Hinweis auf die geistigen Vater der Sozia-
len Markiwirtschaft und ihre Stellungnahmen in den 40er und 50er Jah-

ren. Sie wuBten sehr wohl, daB sich eine Wirtschaftsordnung nicht nur
durch Effizienz bewahrt. Immer wieder hat beispielsweise Ludwig Erhard
darauf verwiesen, daB eine ethische Untermauerung und eine Identifizie-
rung der Menschen mit ihrer beruflichen Aufgabenstellung fiir den Erfolg
der Unternehmen unerlaBlich sind. So scheint mir die Frage erlaubt, ob
die heute erkennbaren Pramissen flir die Unternehmen und die Wirt-
schaft in ihrer geistigen und strukturellen Ausprégung noch ausreichend
sind.

Es mag lhnen bekannt sein, daB ich mich in viereinhalb Jahrzehn-
ten meiner beruflichen Tatigkeit flir eine Verbindung von Menschlichkeit
und Effizienz innerhalb des Unternehmens eingesetzt habe. Uberzeu-
gungen, die mir das Elternhaus vermittelte und die ich in Krieg und
Gefangenschaft erwarb, bestimmten meine Ziele. Meine berufliche Bilanz
belegt, so meine ich riickschauend, daB die Kombination unternehmeri-
sche Arbeit und humanes Engagement eine gute Erfolgsgrundlage
darstellen kann.

Als Folge eines neuen Selbstverstandnisses der Menschen, be-
einfluBt durch Medien, Parteien und Tarifpartner, findet seit geraumer
Zeit ein Dialog Uber die Zielsetzungen der Wirtschaft und den Stellenwert
der Arbeit im Leben des Menschen statt. Vordergriindig kénnte man als
Ergebnis dieses Meinungsbildungsprozesses auf die Fortschreibung der
Sozialgesetzgebung und auf die Vermégensbildungsgesetze hinweisen.
Das Erreichte bietet gewiB mehr sozialen Schutz und in Ansatzen auch
mehr materielle Gerechtigkeit. Trotzdem haben wir erst relativ kleine
Schritte auf dem Weg zu mehr Partnerschaft in der Wirtschaft gemacht.
Im Verhéltnis zu den Notwendigkeiten und Mdglichkeiten ist das enttiu-
schend wenig. Noch immer sind Zweifel und Ablehnung bei den Tarif-
partnern vorherrschend. Das Bemihen um Besitzstandswahrung und
das Festhalten am »Bewéhrten« verhindern die notwendige Aufgeschlos-
senheit fur neue, menschlichere und wirksamere Strukturen. - Die Vertre-
ter des Kapitals zeigen sich gegeniiber dieser Problematik ebenso unin-
formiert wie ablehnend. Der mittelstédndische Unternehmer wie das
professionelle Management sehen in solchen Ideen nur die Gefahr der
Gewinnminimierung. Es ist erstaunlich, daB gerade diese Berufsgruppe
Ubersieht, welches Leistungspotential mobilisiert werden kénnte, wenn
sich die Mitarbeiter starker mit ihrer Aufgabe identifizierten. Egoismus
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und Egozentrik sind groBe Hindernisse. Erstaunlicherweise engagieren
sich auch die Tréger der sozialen Entwicklung in Parteien und Gewerk-
schaften in dieser Frage nur wenig. Ich behaupte, daB diese Verbands-
politik zum einen das Problem nicht richtig erfaBt hat und zum anderen
die Wiinsche und Interessen der in der Wirtschaft tatigen Menschen
entweder nicht berlicksichtigt oder falsch interpretiert.

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

Bedenklicher stimmt es da schon viele Kommentatoren, daB
unsere Wirtschaft sich auf Teilméarkten als unfahig erweist, ihre Position
im internationalen Wettbewerb zu bewahren. Die Ursachen dafiir werden
entweder nicht erkannt oder aber verdréngt. Dies ist um so erstaunlicher,
als aufgrund der heutigen Informationsmdglichkeiten weiterfiihrende und
erfolgreiche Konzeptionen in anderen Landern sehr wohl zu beobachten
sind. Mir scheint, daB es gute Griinde gibt, solche leistungsféhigeren
Strukturen zu analysieren. Es reicht nicht, befriedigt festzustellen, daB
der Sozialismus in Politik und Wirtschaft versagt hat. Notwendig ware,
daB wir die Kraft und den Mut aufbringen, ber Ordnungen nachzuden-
ken, die geeignet erscheinen, aus der heutigen wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Stagnation herauszufiihren.

Aufgrund vielerlei Erfahrungen ist wohl damit zu rechnen, daB die
hier angesprochene kulturelle Evolution nicht in erster Linie durch Er-
kenntnisse und exemplarische Losungen ausgeldst wird, sondern irgend-
wann durch Zwange. Angesichts unseres heutigen Lebensstandards wird
ein solcher WandlungsprozeB allerdings wohl noch einen erheblichen
Zeitraum beanspruchen.

Diese Bewertung sollte aber den unternehmerischen und kreati-
ven Menschen nicht davon abhalten, in seinem eigenen Zustandigkeits-
bereich erfolgreichere Strukturen zu entwickeln. Die Chance dazu ist
gerade im Bereich der Wirtschaft in auBergewdhnlichem Umfang gege-
ben. Die nicht zu bestreitenden Erfolge partnerschatftlich verfaBter Unter-
nehmen sollten schon jetzt zum Nachdenken anregen. Mir scheint, daB
sich die Arbeit der Arbeitsgemeinschaft zur Férderung der Partnerschaft

in der Wirtschaft und die Pionierleistungen einiger Unternehmer und Wis-
senschaftler sehen lassen kdnnen. Es liegt in der Natur des Unterneh-
mers, das Neue zu versuchen, gestalten zu wollen und den Erfolg anzu-
streben. Deshalb wundert mich die Schwerfalligkeit bei der Realisierung
von Partnerschaft in der Wirtschaft. Sie hat viele, aber kaum gute Griin-
de, die ich etwas naher untersuchen will.
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Gewandelte Rolle und Aufgabe des Unternehmers

Am Anfang einer solchen Analyse steht die Erkenntnis, daB die friiheren
Pramissen flr das Entstehen und die Ausprégung von Regeln fiir eine
freie Wirtschaft heute nur noch in geringem Umfang gegeben sind. Im
19. Jahrhundert und teilweise auch noch zu Beginn des 20. Jahrhunderts
konnte der Unternehmer bei relativ schwacher Konkurrenz von abge-
schirmten nationalen Markten ausgehen. Seine Aufgabenstellung war im
Vergleich zu heute relativ unkompliziert. Sein Gestaltungsvermégen,
seine Kreativitat und Arbeitskraft konnte er frei von wesentlichen Behin-
derungen in seinem Unternehmen wirken lassen. Er selbst suchte ent-
sprechend seiner Veranlagung die Chance der Selbstverwirklichung -
und fand sie in geradezu idealer Form unter den damaligen Konditionen.
Der Unternehmer selbst war in seiner Firma der entscheidende Erfolgs-
faktor, seine Mitarbeiter interessierten ihn in erster Linie als Erflllungsge-
hilfen. Die Aufgabe der Fiihrung war noch relativ unkompliziert. Uber die
heute weit verbreitete Spezialwissenschaft der Fiihrungstechnik brauchte
man sich damals keine Gedanken zu machen. Es war relativ einfach,
Geld zu verdienen und Kapital zu bilden. Die Durchsetzung der Familien-
tradition unter solchen Verhaltnissen erschien als Tugend.

Diese Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Arbeit eines Unterneh-
mens bzw. eines Unternehmers haben sich im Verlauf von 150 Jahren
entscheidend verandert. Jede wirtschaftliche Tatigkeit ist nun einem un-
glaublichen internationalen Konkurrenzdruck ausgesetzt. Die rasche
Evolution der Produkte und Verfahren gehdrt zum Alltag des Unterneh-
mers. Die Fuhrungsaufgabe ist schwieriger geworden und kann schon
langst nicht mehr von einem Menschen wahrgenommen werden. Es gibt
sicherlich gute Griinde fiir den anhaltenden Versuch, die Fiihrungspro-
blematik durch weitere wissenschaftliche Untersuchungen zu l6sen.

Auf eine entscheidende Anderung der Arbeitspramissen sei in die-
sem Zusammenhang ebenfalls noch hingewiesen: auf die Anderung des
Selbstverstandnisses der Menschen. Unter dem EinfluB politischer Erzie-
hung, vermehrter Bildung und erhéhten Lebensstandards verénderten
sich das Selbstversténdnis, die Ziele und Erwartungen der in der Wirt-
schaft tatigen Menschen. So wie der Unternehmer friiher, bewuBt oder
unbewuBt, in seiner Arbeit Selbstverwirklichung suchte, wollen dies
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heute auch alle in einem Unternehmen Téatigen. Dieser Wunsch nach
Selbstverwirklichung geht langst Uber die Sicherung der materiellen
Existenz hinaus. Mehr und mehr prégt sich bei den Menschen der
Wunsch aus, die Arbeitswelt als sinnvollen Teil inres Lebens empfinden
und gestalten zu kénnen.

Solche Veranderungen missen sich zwangsléufig in einem ande-
ren Zielversténdnis fiir die Wirtschaft und in einem anderen Menschen-
bild im Hinblick auf Strukturen und Gesetze niederschlagen. Eine sach-
gerechte Berlicksichtigung und Koordination der neu entstandenen
Zielsetzungen und Wirkungsfaktoren verlangen die Entwicklung einer
neuen Unternehmenskultur.

Wir sollten uns dariiber im klaren sein, daB es sich hier um einen
kulturellen WandlungsprozeB groBen AusmaBes handelt. Wenn wir die
Erarbeitung einer neuen Unternehmenskultur in Angriff nehmen, ist es
unerlaBlich, daB wir ihre entscheidenden Pramissen und Bausteine
analysieren. Deshalb ist es eine grundlegende Aufgabe, ein neues Ziel-
verstandnis zu entwickeln, welches den beschriebenen Veranderungen
entspricht.

Besonders wichtig erscheint mir in diesem Zusammenhang, daB
wir die tberlieferten Definitionen des Zielverstandnisses eines Wirt-
schaftsunternehmens in Frage stellen. - Die Zielkomponenten von Ge-
winn, Kapitalzuwachs und Eigentum werden heute und auch in Zukunft
von Bedeutung sein. Sie sind allein aber nicht ausreichend, um die
Existenz und Arbeit eines Unternehmens zu legitimieren. Wir miissen
Offentlich hervorheben, daB von der privaten Wirtschaft in erster Linie
optimale Beitrdge in Form von Produkten und Dienstleistungen fiir die
Gesellschaft erwartet werden. Diesem (bergeordneten Ziel haben sich
alle anderen Zielsetzungen, z.B. von Kapital, Fllhrung und Mitarbeitern,
unterzuordnen. Véllig legitim ist die Erwartung, daB alle am Unternehmen
Mitwirkenden ihre eigenen Ziele verfolgen. Dabei miissen sie aber die
Dominanz des Ubergeordneten Zieles akzeptieren. Das Durchsetzen von
Teilzielen darf nicht zu einer Beeintrachtigung der anzustrebenden Lei-
stungsfahigkeit des Unternehmens fiihren. - Im Sinne der Entwicklung
unserer Kultur und des veranderten Selbstverstandnisses der Menschen
sollten wir fiir die beteiligten EinfluBgruppen folgende Unterziele akzep-
tieren:
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— Allen Betroffenen wird der Anspruch der Selbstverwirklichung in der
Welt der Arbeit zuerkannt. Dies gilt insbesondere auch fiir die Auspra-
gung der Arbeitsbedingungen des unternehmerischen und kreativen
Menschen.

— Das Kapital muB an Gewinn und Verzinsung interessiert sein, aber es
soll sich nicht mehr fiir die entscheidende Wirkungskomponente
halten.

— Ein Unternehmen muB sich das Ziel der Kontinuitatssicherung setzen.
Das erfordert seine Verpflichtung gegeniiber der Gesellschaft und den
vom Unternehmen Abhéngigen.

Die vorgenannten MaBstébe heben friihere Zielsetzungen nicht auf, son-
dern setzen sie nur in eine andere Beziehung zu den Menschen und der
Gesellschaft. Diese neue Ordnung ist allerdings kategorisch zu fordern,
da anderenfalls die Legitimation und die Erfolgspramissen fiir die Wirt-
schaft in Frage gestellt sind. Diese Ableitung fiihrt zu den nachstehen-
den, in Thesen gefaBten Konsequenzen:

— Die Durchsetzung der Selbstverwirklichungsmdéglichkeit aller Beteilig-
ten ist die vordringlichste Aufgabe bei der neuen Strukturierung unse-
rer Wirtschaft. Ihre Bewdltigung verspricht, ein gewaltiges Leistungs-
potential zu erschlieBen.

— Die Forderung nach Selbstverwirklichung stellt neue Anforderungen
an das Fuhrungskonzept und die Verfassung des Unternehmens. Sie
setzt ein Zielversténdnis und Arbeitsbedingungen voraus, mit denen
sich alle Beteiligten identifizieren kénnen. Zu den Bausteinen eines
solchen Unternehmensverstandnisses gehéren:

- die Akzeptanz der Zieldefinition

- menschliche Anerkennung

- materielle Gerechtigkeit

- Freiraum flr Mitwirkung und Gestaltung
- Aufstieg nach Leistung

- soziale Riicksichtnahme.
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Fdhrung durch Zwang und Vorschrift ist nicht mehr ausreichend.
Zwénge miissen durch Eigeninteresse und Motivation der Flhrung
und der Mitarbeiter ersetzt werden.

Auch in Zukunft miissen im Unternehmen Differenzen zwischen Kapi-
tal, Fihrung und Arbeit ausgetragen werden. Der Stil dieser Auseinan-
dersetzungen sollte aber gepragt sein von der gemeinsamen Verant-
wortung fir den Unternehmenserfolg. Er darf dariiber hinaus die
Identifizierung mit dem Unternehmen nicht in Frage stellen.

Unsere politischen und tarifpartnerschaftlichen Reprasentanten miis-
sen den Mut und die Kraft aufbringen, aus den eingetretenen Entwick-
lungen Konsequenzen fiir ihr Zielversténdnis und Verhalten abzulei-
ten. Eine ordnungspolitische Bestandsaufnahme ist dazu der erste
Schritt.

Eine weiterentwickelte Fiihrungstechnik muB Wege finden, die Frei-
heit, Kreativitat, Risikobereitschaft und Identifikation aller verantwortli-
chen Mitarbeiter wiederherzustellen.

Die Forderung nach materieller Gerechtigkeit verlangt eine deutlich
differenzierte und leistungsorientierte Vergiitung sowie eine Beteili-
gung an Gewinn und Kapital des Unternehmens.

Die zur Selbstverwirklichung gehérenden Freiheitsrechte finden ihre
Grenze in der Befahigung des einzelnen und im libergeordneten Inter-
esse des Gesamtunternehmens.

Dabei leiten sich die Freiheitsrechte nicht aus demokratischen, son-
dern aus humanen Grundsétzen ab.

Das Selbstverstandnis des Kapitals und seiner Vertreter hat sich
heute weit von der urspriinglichen unternehmerischen Einschatzung
entfernt. Die heutige Praxis der Kapitaleinwirkung ist nicht sachge-
recht. Erfolgt keine Fortschreibung, so kdnnte sich das als systembe-
hindernd erweisen. - Die wiinschenswerte Kapitalbeteiligung von
Fahrung und Mitarbeitern und eine unternehmerisch gestaltete Wahr-
nehmung der Aufsichtsratsfunktion sind als Reformschritte in naher
Zukunft denkbar.

Das Kapital und seine Vertreter miissen begreifen, daB Kapital nicht
mehr der entscheidende Erfolgsfaktor ist. Die Sicherung und Optimie-
rung von Kapitalerirdgen setzt eine unternehmerische Integration der
Wirkungsfaktoren Kapital, Fiihrung und Arbeit voraus.
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Das Verhalten der Verantwortlichen

Ich méchte noch einmal auf das erstaunlich geringe Interesse der Ver-
antwortlichen an einer sachgerechten Evolution der Unternehmenskultur
eingehen. Langst gibt es im internationalen Umfeld, aber auch in unse-
rem Lande gentigend Beispiele dafiir, daB eine fortgeschriebene Zielset-
zung und die sachgerechte und humane Koordination der im Unterneh-
men wirkenden Faktoren erstaunliche Erfolge bewirken kénnen. Wenn
sie trotzdem von dem Verantwortlichen nicht positiv aufgegriffen werden,
kann das an einer entgegenstehenden eigenen Interessenlage liegen
oder aber auch an Unkenntnis. Unter diesen Gesichtspunkten méchte ich
nachstehend in Thesenform eine Bewertung einzelner Gruppen versu-
chen.

I') Die Politik ist in Abh&ngigkeit von demokratischen Spielregeln an der
Durchsetzung schwieriger Veranderungen, teilweise auch gegen die
Ansichten der Verantwortlichen, nicht interessiert. Von dieser Seite
kommen Reaktionen erst zu einem Zeitpunkt, wenn sie fir neue
Lésungen Akzeptanz und Beifall erwarten kann.

2) Die begleitende Wissenschaft registriert die Entwicklungen. Sie leidet
jedoch unter Praxisferne. Es fehlt ihr an der Befahigung zur kreativen
Kombination unterschiedlicher Wirkungsfaktoren.

3) Die Vertreter berufsstéandischer Verbande und Organisationen sind
aufgrund ihrer notwendigen demokratischen Verfassung von Mehr-
heitsmeinungen abhéngig. Diese Mehrheiten sind in ihrem Denken
eher konservativ und um Besitzstandserhaltung bemiht.

4) Eine in unserer Zeit winschenswerte geistige, ethische und philoso-
phische Analyse und Steuerung des Evolutionsprozesses wird gele-
gentlich versucht - zumeist allerdings ohne hinreichende fachliche und
menschliche Qualifikation. Die Ergebnisse dieser Bemiihungen errei-
chen kaum die Meinungsbildner.

5) Das Selbstverstdndnis und der Egoismus des Unternehmers kénnen
unter den heutigen Arbeitsbedingungen nur begrenzte, in der Zukunft
unzureichende Erfolge bewirken. Gerade der Unternehmer bendtigt
dringend geistige und konzeptionelle AnstéBe, um weiterfiihrende
Konsequenzen zu ziehen.
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Diese AnstdBe werden ihm nicht vermittelt, oder er greift sie nicht auf.

6) Noch unbeantwortet ist die Frage, ob die geforderte Evolutionsfahig-
keit des Unternehmers zu einer prohibitiven Belastung seiner origina-
ren Antriebsimpulse fiihren wird. Das Verhalten und die Motivation
vieler unselbstandiger Flihrungskréafte geben hier jedoch AnlaB zur
Hoffnung!

7) Der Selbstverwirklichungsanspruch der Mitarbeiter und Fiihrungskréf-
te soll sich in ihrem persénlichen Erfolgsstreben ebenso ausdriicken
wie in ihrem Beitrag zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur.
Das Vorhandensein einer entsprechenden Unternehmensverfassung
ist daftir eine wichtige Voraussetzung.

Die vorstehende Bewertung gibt Hinweise auf wesentliche Voraussetzun-
gen und Hindernisse des geforderten Evolutionsprozesses. Die Aufzéh-
lung erfolgte eher in exemplarischer Weise. Sie erhebt nicht den An-
spruch, alle Faktoren ausreichend zu wiirdigen. - Die Analyse mag aber
das Phanomen erklaren, warum ein erwiesenermaBen funktionstiichtiges
Unternehmenskonzept nur so zégernd Eingang in die Praxis findet. Es
sollte auch aus dieser Argumentation erkennbar werden, daB nicht
materielle oder fachliche Komponenten den Wandel in erster Linie behin-
dern. Entscheidend wird der Wandel von der menschlichen Wesensart
bestimmt sowie von der Bereitschaft des Menschen, zu lernen und zu
kooperieren.
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Beschleunigungsfaktoren fiir eine Evolution
der Unternehmenskultur

Eine andere interessante Frage ist, welche Faktoren den Entwicklungs-
prozeB beschleunigen kénnten. Dazu gehdrt u.a. ein ausreichendes
Wissen Uber die Mdglichkeiten in der Gestaltung von Unternehmenskul-
tur. Wir miissen begreifen, daB die Zeit hierarchischer Strukturen voriiber
ist. Die Anforderungen des Wettbewerbs, der Evolutionsgeschwindigkeit
und der zunehmenden Komplexitat verlangen die Verteilung von Verant-
wortlichkeit auf viele Menschen. Eine erfolgreiche Unternehmenspolitik
bedarf stets neuer kreativer AnstéBe. Diese Impulse kénnen nicht allein
von der Spitze vermittelt werden, sie miissen vielmehr getragen sein von
der Identifikation und Einsatzbereitschaft aller kreativen Flhrungskrafte
und Mitarbeiter. Diese Erkenntnis erleichtert die Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur. In einer Kurzformel zusammengefaBt, heiBt dies:
Menschlichkeit ist heute eine entscheidende Erfolgspramisse unterneh-
merischer Tatigkeit.

Neben dieser Erkenntnis wird sich der Zwang des Wettbewerbs
als wichtiger Impulsgeber bewéhren. Fiir alle Bereiche unserer Gesell-
schaft gilt die Aussage, daB sich nur dort etwas bewegt, wo MiBerfolg
oder Wettbewerb es erforderlich machen. Die Erfolge der Japaner, die
nicht zuletzt auf einer anderen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Konzeption beruhen, sollten uns zum Nachdenken bringen. Ahnliche
oder gleichartige Arbeitsmodelle finden wir in der westlichen Wirtschaft -
und zumeist mit exzellentem Erfolg. Als Negativbeispiele nenne ich in
diesem Zusammenhang die riesigen Unternehmenskonglomerate und
staatlichen Behdrden, die noch mit der Flihrungstechnik und Zielsetzung
der Vergangenheit arbeiten.

Ein wichtiger und von der Wirtschaft nicht zu tibersehender Impuls
fir eine zeitgemaBe Unternehmenskultur wird das gewandelte Selbstver-
standnis der Menschen unserer Zeit sein. Ihr Verlangen nach mehr Ge-
rechtigkeit und der Chance zur Selbstverwirklichung kommt zum Gilick
den neuen Gegebenheiten in der Auftragsabwicklung der Industrie in
hohem MaBe entgegen. Mehr Menschen miissen entscheiden - und sie
werden das nur tun, wenn es ihrem Selbstverstandnis und ihrem Interes-
se entspricht.
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Wenn wir Gber die Entwicklung der Unternehmenskultur nachdenken, so
wird deutlich, daB Effizienz keine hinreichende Legitimation fiir ein Unter-
nehmen sein kann. Menschen erwarten nicht nur die Sicherung ihres
Lebens durch Rationalitét, sie erwarten auch Méglichkeiten zur Sinnerfil-
lung in der Arbeitswelt, die von ethischen Prinzipien getragen wird. Ich
bin tberzeugt, daB diese ethische Ausrichtung der Unternehmenskultur
der entscheidende Wegweiser fiir die Evolution unserer Wirtschaftsver-
fassung ist. Dies ist eine besondere Herausforderung fiir alle Entschei-
dungstréger in unserer Gesellschaft.

Wir stehen vor der Notwendigkeit einer kulturellen Fortschreibung
unserer Ziele und MaBstabe. Eine solche Wandlung stellt hohe Anforde-
rungen an eine Gesellschaft und braucht viel Zeit. Wir miissen zur Kennt-
nis nehmen, daB ein solcher EntwicklungsprozeB nicht wesentlich be-
schleunigt werden kann.

Die Wandlungen beriihren auch das (iberkommene Selbstver-
standnis der Menschen und ihre Anspriiche an Recht und Gesetz. Die
Fortschreibung des Eigentumsbegriffs in der Wirtschaft und eine richtige
Ableitung der aus dem Eigentum resultierenden Flhrungsrechte stehen
als Aufgabe vor uns. In diesem Bereich werden sich die retardierenden
Kréfte als besonders hinderlich erweisen.

Bei einer solchen Fortschreibung miissen wir uns vor dogmati-
schen Ansétzen hiten. Die Berlcksichtigung und Einbeziehung der
kreativen Leistungstréger ist eine diffizile Aufgabe! Eine groBe Zahl
unserer Mitarbeiter muB erkennen und lernen, daB sie aufgerufen ist,
Verantwortung in der Welt der Wirtschalt zu tibernehmen, zugleich aber
auch gegen sich selbst das Prinzip der Subsidiaritat gelten zu lassen. -
Fir die Interessenvertretungen der Mitarbeiter und die tarifpartnerschaftli-
chen Organisationen bedeutet dies die Uberpriifung tiberkommener Ziele
und Methoden.
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Fazit

Ich sehe durchaus, welche Hindernisse der Entwicklung einer neuen Un-
ternehmenskultur entgegenstehen. Ich habe die Schwierigkeiten und den
Zeitbedarf des Wandlungsprozesses nicht verschwiegen, gleichzeitig
aber auch deutlich gemacht, daB ich diese Entwicklung aus menschli-
chen und wirtschaftlichen Griinden fir unerlaBlich halte. - Nur die Verbin-
dung von Humanitat und wirtschaftlicher Effizienz wird in der Zukunft er-
folgversprechend sein.

Die Entwicklung erfordert nicht nur die Fortschreibung der Fih-
rungstechnik in dem Sinne, daB mehr delegiert und koordiniert wird,
sondern auch, daB die Unternehmensfinanzierung in der derzeitigen
Form, insbesondere bei Inanspruchnahme von Eigenkapital auf dem
Kapitalmarkt, einer optimalen unternehmerischen Firmenpolitik entge-
gensteht. Ich habe erfahren, daB es andere Lésungsmdglichkeiten gibt,
wenn man die Mitarbeiter und Flhrungskréfte beteiligt und zu Unterneh-
mern werden |48t und wenn man als Aktionar die eigenen Interessen
denen des Unternehmens unterordnet. Gern rdume ich ein, daB ich mich
um Erfolg bemiht und mich lber erreichten Erfolg gefreut habe. Nie
habe ich aber den finanziellen Erfolg des Unternehmens auf meinen
persodnlichen Bedarf bezogen. Es ist mir stets bewuBt gewesen, daB in
dieser Hinsicht der Eigentumsbegriff unserer Gesellschaft weiterzuent-
wickeln ist. Es wird mich sehr interessieren, wie die Unternehmer in
unserer Wirtschaft die Abgrenzung zwischen der Interessenlage ihres
Unternehmens und ihres persdnlichen Bedarfs bewaltigen!

Diese Uberlegungen spielen im iibrigen auch eine wichtige Rolle
bei der Frage der Absicherung der Unternehmenskontinuitat. Eine Unter-
nehmenskultur, die dieser Frage keine Aufmerksamkeit schenkt, hat
ihren Namen nicht verdient. Wenn die Verfassung unseres Landes
feststellt, daB Eigentum verpflichtet, so gilt das gewiB auch flr die Wah-
rung der Unternehmenskontinuitat, denn schlieBlich sind durch das
Unternehmen nicht nur Leistungsbeitrage fir die Gesellschaft zu erbrin-
gen, sondern es tragt auch zum Lebensunterhalt und zur Selbstverwirkli-
chung seiner Mitarbeiter bei.

Wir alle missen bei der Bewaltigung eines neuen Unternehmens-
konzepts dazulernen, und wir alle brauchen dazu Zeit.
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Ich erwarte von dem unternehmerisch denkenden und empfindenden
Menschen den Mut, Uberkommenes in Frage zu stellen und neue, und
das heiBt in diesem Fall, menschengerechtere Losungen zu entwickeln.
Gerade Unternehmer sollten sich einer solchen Aufgabenstellung ver-
pflichtet fihlen. Weder Wissenschaft noch Politik kénnen die Federfiih-
rung bei der Ausarbeitung einer neuen Unternehmenskultur (iberneh-
men. Es ist der Unternehmer mit seinen Flhrungskraften, der dieser
Problematik am néchsten ist. Wir suchen das Verstandnis und die Ko-
operation aller anderen Entscheidungstrager, aber die Verantwortung
zum Handeln haben wir Unternehmer.



