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Unternehmenskultur als Bedingung
fur unternehmerischen Erfolgl

Vorbemerkung

Im Rahmen unserer Recherchen zu einer Titelgeschichte
zum Thema Unternehmenskultur haben wir im Frahjahr
1996 ein ausfuhrliches Gesprach mit Reinhard Mohn,
Vorsitzender des Vorstandes der Bertelsmann Stiftung und
langjahriger Aufsichtsrats- und Vorstandsvorsitzender der
Bertelsmann AG, gefuhrt. Die im Wirtschaftsmagazin
»impulse« abgedruckte Gesprachsversion konzentrierte sich
auf die fur mittelstandische Unternehmen bedeutsamen
Elemente. Daruber hinaus sind wahrend des Gespraches
viele Gedanken, die den gegenwartigen wirtschafts-und
gesellschaftspolitischen Diskurs bereichern konnen,
formuliert worden. In der hier vorgelegten Langfassung
finden sie sich in ihrer Komplexitat wieder.

Koln/Guterloh, im August 1996

Wolfram Baentsch
Dr. Franz Josef Strittmatter

Unternehmenskultur als vorwarts gerichtete
Strategie



impulse: Es erscheint wichtig, das Thema
»Unternehmenskultur« gewissermallen aus dem Feuilleton
wieder in die Praxis der Wirtschaft zuruckzuholen. Es ist
bislang oft ein Thema der groRen Worte gewesen, und nur
wenige haben auch entsprechende Taten folgen lassen. Wo
kann also Unternehmenskultur praktischen Nutzen stiften?

Mohn: Augenblicklich herrscht angesichts der Misere in
unserem Lande ein gewisses Gefuhl der Ratlosigkeit vor. Es
gibt vermehrt Vorschlage zu Bundnissen fur Arbeit und
andere Initiativen. Da geschieht viel Unsinniges. Etliche
Stellen und Einrichtungen bemuhen sich um den
Arbeitsmarkt - u. a. auch die Bertelsmann Stiftung. Man hort
mehr oder weniger unterschiedliche Rezepte. Ich vermisse
in der ganzen Diskussion die vorwarts gerichteten
Argumente und Strategien. Die Ubliche Rucksichtnahme in
den Diskussionen im Zusammenhang mit sozialem Netz
oder der Umverteilung nicht nur von Geld, sondern auch von
Arbeit, sind eigentlich Begriffe der Vergangenheit. Ich kann
die Argumente huben wie druben verstehen und lehne auch
nicht alle Vorschlage grundsatzlich ab. Aber ob diese eher
defensiven Uberlegungen geeignet sind, uns aus der Misere
herauszubringen, erscheint zumindest  fraglich -
insbesondere dann, wenn die Politik aus bekannten Grunden
nicht bereit ist zu handeln.

In ein Arsenal der vorwarts gerichteten Strategien gehort
die Gestaltung der Unternehmenskultur. Wenn wir uns
gelegentlich - ja auch mit Recht - anhdren mussen, dald in
der FUhrung der Wirtschaft nicht alles besonders gut
geordnet ist, sollten wir das nicht einfach nur zur Kenntnis
nehmen. Darin liegt doch die eigentliche Ursache, so dal
man umgekehrt sagen konnte: Ware die Fuhrung besser,
dann wurde vielleicht auch die Beschaftigungslage rundum
besser sein. Diese Auffassung vertrete ich ganz dezidiert.
Ich glaube, der wichtigste Erfolgsfaktor in jedweder Aktivitat
- auch im Bereich der Politik und der Verwaltung - ist immer



die  Fuhrung in Verbindung von »Personal und
FUhrungstechnik«. Was wir heute besprechen, ist so ein
neues Konzept, und es ist naturlich auch von der Person
abhangig. Dieses Thema ist in der Tat nicht ganz einfach.

Selbstverstandnis der Menschen als Leitbild

Man kann diesen komplexen Sachverhalt nicht auf einen
einzigen Punkt bringen. Aber ganz allgemein:
Ordnungssysteme mussen effizient sein und dem
Menschenbild der Zeit entsprechen! Das ist mein Anspruch
an alle Systeme. Eine Theorie wie der Marxismus hat sich
auf dem Papier als schones Leitbild erwiesen; aber eben
nicht funktioniert! Zum anderen: Systeme mussen
fortschreibungsfahig sein. Wer meint, es geht immer so
weiter, weil sich irgendetwas einmal in tausend Jahren
bewahrt hat, der hat schon verloren. Die Richtschnur fur die
Systementwicklung ist das Selbstverstandnis der Menschen.
Man mull den Mut haben, dies bei der Systementwicklung
zu berucksichtigen.

impulse: Kann ein Unternehmer, der Erfolg haben will, vom
Vorzeigeunternehmen Bertelsmann lernen?

Mohn: Viele Wege fuhren nach Rom, und der
Unternehmenserfolg ist von ganz unterschiedlichen
Faktoren abhangig. Im  Zusammenhang mit der
Unternehmenskultur gibt es einige sehr gute
Unternehmensbeispiele. Gerade im Mittelstand findet man
jene echten Unternehmer, die allerdings oftmals noch
hierarchisch fuhren - aber trotzdem gut sind. Das ist beim
Mittelstandler maoglich. In den groBen Firmen wird das
immer weniger durchsetzbar. Insofern ist also lIhre Frage
dahingehend zu beantworten: In der Tat ist das, was hier im



Hause Bertelsmann geschehen ist, es wert, dall man
daruber nachdenkt und vielleicht auch kopiert. Es handelt
sich hierbei allerdings um ein System von Bausteinen, das
unabhangig von gesellschaftlichen oder wirtschaftlichen
Entwicklungen zu sehen ist. Im Gegenteil - die
Unternehmenskultur ist eine Antwort auf die Veranderung
dieser Pramissen und ist sozusagen eine Fortschreibung.
Dabei spielt die FUhrung in der Wirtschaft eine ganz grolRe
Rolle. Ich wlrde also sagen, das Fuhrungsverhalten muls
zuallererst analysiert werden.

Das kann naturlich auch am Beispiel des Hauses
Bertelsmann geschehen. Ich habe Fuhrungstechniken am
eindrucksvollsten in den USA kennengelernt. Allerdings
konnen wir hier auch einiges lernen, denn dort hatten
beispielsweise die Verantwortlichen - teilweise mehr im
Sinne friherer hierarchischer FUhrungsvorstellungen - die
Gewerkschaften ganz und gar aus den Unternehmen
herausgedrangt und streng und autoritar gefuhrt. Jetzt
sagen Stimmen: »Mit wem sollen wir sprechen, damit wir
wieder in den Dialog eintreten konnen?«

Fuhrungsverhaltnisse werden schwieriger und
komplexer

impulse: Herr Mohn, in den Augen vieler Praktiker im
Mittelstand ist Unternehmenskultur allenfalls ein Thema fur
die grollen Konzerne, die keine anderen Sorgen haben.

Mohn: Oh ja, ich kenne diese Milsverstandnisse. Richtig
daran ist nur, dal8 ein grolses Unternehmen bald nicht mehr
grols ist, wenn es mit seiner Unternehmenskultur die
Anderungen der gesellschaftlichen Pramissen nicht
beachtet. Zu diesen Anderungen gehdrt eine grundlegende
Feststellung: Wir haben heute sehr viel schwierigere



FUhrungsverhaltnisse. Fuhrung ist ganz, ganz schwer
geworden, denn hierarchische FUhrung geht uberhaupt nicht
mehr - weder in der Wirtschaft, noch in Politik und
Verwaltung.

Denken Sie einmal Uber solche Uberraschenden Wirkungen
nach, wie man sie vor ungefahr einem Jahrzehnt bei vielen
groBen Unternehmen feststellen konnte. Unternehmen, die
einen hohen Weltmarktanteil hatten, kamen plotzlich in
Schieflage. So etwas kann passieren, wenn man in unserer
Zeit versucht, hierarchisch zu fuhren. Ein Staatskapitalismus
- unsere groflen Staatsbetriebe Bahn, Post usw. sind ja Gott
sei Dank zunehmend auch privatisiert worden - funktioniert
uberhaupt nicht mehr. Dann stellt sich naturlich aufgrund
der Anderung der Pramissen die Frage, was an die Stelle von
Hierarchien treten kann.

Anspruch an Selbstverwirklichung und
Identifikation

impulse: Und was mulS an die Stelle des alten Prinzips von
Befehl und Gehorsam treten?

Mohn: Wir mussen naturlich von den veranderten
gesellschaftlichen Pramissen ausgehen. Es gibt keine
Untertanen mehr, sondern demokratische Blrger, die an
das Leben den Anspruch der Selbstverwirklichung stellen.
Mitarbeiter mussen Uberzeugt sein von dem, was sie tun.
Was wir heute brauchen, um Leistung zu erbringen, ist
Identifikation. Konnen sich alle Beteiligten im Unternehmen
mit ihrem Unternehmen, mit der Zielsetzung, mit der
Firmenphilosophie und mit den Aufgaben identifizieren?
Wenn nicht, mul8 die Unternehmenskultur geandert werden.
Dazu gehort das Verstandnis von Fuhrung: Wenn



hierarchisch nicht mehr gefuhrt werden kann, kommt man
schnell auf das Prinzip der Delegation von Verantwortung.

Delegation und Kreativitat und
Selbstverwirklichung und Leistung

impulse: Das scheint leichter gesagt als getan. In der
Praxis stolst das offenbar Uberall auf Widerstand.

Mohn: Sicher, das will erst einmal gelernt sein. Wie kann
man Verantwortung an Leute delegieren, die immer nur
nach Vorschriften gefihrt haben? Und auf den unteren
Ebenen hat niemand gelernt, selbstandig zu entscheiden, zu
verbessern, vorwarts zu schreiten. Gefragt war immer nur
die Erfullung einer vorgegebenen Aufgabe. Das aber ist
unzureichend in einer Zeit, in der sich die Bedingungen so
schnell andern. Verantwortliche mussen eine
FUhrungstechnik mit ganz anderen Bausteinen entwickeln,
andere Ziele definieren und andere Antworten geben. Zum
Beispiel mussen sich Fuhrungskrafte fragen: Wie bekommen
wir mehr Leistung? Denken Sie an japanische Arbeitnehmer
und deren Motivation. Denken Sie Uber die Notwendigkeit
vermehrter Kreativitat und Innovation in Wirtschaft und
Unternehmen nach.

impulse: Mehr Kreativitat und mehr Innovation in der
Firma, wie kommt man da hin?

Mohn: Nicht dadurch, daf man die Forschungs- und
Entwicklungsabteilung grolser macht. Kreativitat mufs in den
unteren Ebenen des Unternehmens geweckt werden, dort,
wo die Menschen den Kontakt zu Aufgabenstellung und zum
Markt haben. Kreativitat entsteht dadurch, dall man
Abteilungsleiter zu Unternehmern macht: Sie mussen in die



Lage versetzt werden, wirklich FlUhrung, Kreativitat,
Fortschritt zu lernen, und sie mussen Fehler machen durfen.
Das lernt ein Mitarbeiter in einer hierarchischen
Organisation Uberhaupt nicht.

An erster Stelle steht heute die Selbstverwirklichung. Der
Anspruch des Burgers an das Leben und und die Arbeit ist
von dem Leitbild gepragt, sich bewahren zu kdonnen. Die
Menschen in den Unternehmen wollen das auch in ahnlicher
Weise. Diese Entwicklung bertUhrt wieder den Bereich der
Delegation. Wirtschaft und Unternehmen haben ein grolSes
Potential von Leistungsverbesserung und Kreativitat, wenn
Verantwortung auf untere Ebenen delegiert wird. Dies ist
gleichzeitig die Brucke zur Mitbestimmung und Mitsprache
am Arbeitsplatz. Wir mussen viel mehr Entscheidungen
betrieblicher Art auf die Unternehmensebene verlagern, und
wir mussen lernen, die Entscheidungen noch weiter in die
Gruppe und an den Arbeitsplatz zu delegieren und
Mitarbeiter zum Mitdenken zu ermuntern. Dann haben alle
Beteiligten im Unternehmen mehr Freude bei und an der
Arbeit, und die Unternehmen profitieren ungleich mehr von
besseren Leistungen, weniger Fehlern und besserer Qualitat.
Dies alles steht in direktem Zusammenhang.

Kleiner Exkurs: Ich habe gerade eine interessante kurze
Mitteilung erhalten. Die Bertelsmann Stiftung hat eine
EMNID-Befragung Uber die Befindlichkeit bei Ruhestandlern
durchgefluhrt. Was passiert mit den Rentnern, wenn sie zum
Beispiel in die Fruhverrentung geschickt werden? Sie
bekommen erst viel Geld! Aber was dann? Uber dieses
Thema hat das EMNID-Institut etwas sehr AufschlulBreiches
gerade zum Thema der Unternehmenskultur
herausgefunden: Ein Mitarbeiter, der gelernt hat, an seinem
Arbeitsplatz mitzudenken, mitzuentscheiden und zu
handeln, besitzt im Alter oder Ruhestand kein Problem, sich
zu beschaftigen und mit anderen Personen etwas zu
unternehmen. Das kann man sich gut vorstellen. Wenn



jemand sein ganzes Leben lang nichts eigenmachtig
entscheiden durfte, dann wird er es auch spater nicht
konnen. Dieses Ergebnis ist also eine fir mich interessante
Nebenwirkung der Unternehmenskultur.

Neue Ziele in der Welt der Arbeit

impulse: Sie sprachen von Bausteinen. Ein Element, das
man jetzt sehr haufig in der Diskussion hort, ist die
Kundenorientierung. Wenn das so ist, wie schafft es denn
ein kleiner Unternehmer, sich ganz und gar auf die
BedUrfnisse der Kundschaft auszurichten?

Mohn: Dabei geht es - glaube ich - in erster Linie um ein
anderes Zielverstandnis, das in unserer Kultur und
Arbeitswelt sowie auch in der Entwicklung der
Wirtschaftsordnung in den letzten 100 Jahren einfach vor
uns hergeschoben wurde. Viele Personen und auch die
entsprechende Literatur und Wissenschaft behaupten, dafd
der Zweck des Unternehmens die Gewinnmaximierung ist.
Andererseits sollte man einmal daruber nachdenken, was
denn die Vater unserer Sozialen Marktwirtschaft meinten,
als sie diese Wirtschaftsordnung einfuhrten. Die Begrundung
fur eine Soziale Marktwirtschaft liegt doch darin, dals man
davon ausging, dall dieses Wirtschaftssystem bessere
Ergebnisse erzielt, die Gesellschaft zu einem ganz anderen
Lebensstandard kommt, und damit die Politik viel sozialer
und menschlicher handeln kann.

impulse: Das haben wir in den letzten Jahrzehnten in
Deutschland auch wirklich erfahren.

Mohn: Oh ja! Jetzt zu der Frage, ob dieses Bekenntnis zur
Sozialen Marktwirtschaft eigentlich mit der



Gewinnmaximierung kompatibel ist? Ich mach’s kurz. Meine
Definition, die ich hier im Hause eingefuhrt habe, und die
ich bei Vortragen vertrete, Ilautet: 1. Aufgabe des
Unternehmens in einer Demokratie und Sozialen
Marktwirtschaft ist die Einbringung eines optimalen
Leistungsbeitrages fur die Gesellschaft! Nun sind aber im
Unternehmen unterschiedliche Gruppen vertreten. Daher: 2.
Der Anspruch der Selbstverwirklichung mufs jeder Gruppe
im Unternehmen zuerkannt werden. Warum sollte nur der
Unternehmer einen solchen Anspruch haben - das sehe ich
uberhaupt nicht ein!

Leistungsbeitrag fur die Gesellschaft

impulse: Ist Selbstverwirklichung denn Uberhaupt denkbar,
wenn nicht zuvor das Prinzip der Orientierung auf den
Kunden zum obersten Leitsatz erhoben wird?

Mohn: Bedingt. Deshalb habe ich gesagt, das
ubergeordnete Ziel eines Unternehmens ist der
Leistungsbeitrag fur die Gesellschaft. Unter diesem
Grundsatz sind nun die Ziele aller Beteiligten unterzuordnen
- auch die des Kunden. Aber nochmals zurlick zu dem
Stichwort Selbstverwirklichung.

Kapital und Fuhrungsfahigkeit

Naturlich kann das Kapital Gewinn oder Dividende fordern.
Dabei mulS man jedoch sehen, dafl das Kapital unter den
heutigen Bedingungen auch einen Beitrag zur
Organisationsstruktur und strategischen Ausrichtung des
Unternehmens zu erbringen hat. Das verstehe ich unter
FUhrung! Dieser Beitrag des Kapitals im Rahmen unserer



