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Geleitwort

Reinhard Mohn setzt sich —als Unternehmer und als Stif-
ter — mit konkreten Taten fiir Gerechtigkeit, Wohlfahrt,
Fortschritt und das friedliche Zusammenleben der Men-
schen dieser Welt ein.

Seine vielfaltigen Erfahrungen aus tiber fiinfzig Jahren
kreativer Schaffenskraft in der Wirtschaft macht er mit
dem vorliegenden Buch fiir Politik und o6ffentliche Ver-
waltung nutzbar. Anhand konkreter Beispiele untersucht
er, wie erfolgreiche Ansitze aus den Unternehmen auf die
notwendigen Reformen des offentlichen Sektors tibertra-
gen werden konnen. Reinhard Mohn gibt fiir ausgewahl-
te Aspekte, wie etwa Mitarbeitermotivation, Delegation
und Subsidiaritat interessante Reformempfehlungen. Ge-
rade in einer Zeit zunehmender Politikverdrossenheit
sollten diese Anregungen fiir die Verwantwortlichen in
Politik und 6ffentlichem Dienst von besonderem Inte-
resse sein.

Reinhard Mohn sieht streng aus — das kann nicht tiber-
raschen bei jemandem, der tiber Jahre grofe Verantwor-
tung tragt. Doch im Gesprich mit ihm wird unzweifel-
haft deutlich, dass sein Herz fiir die Menschheit und
Menschlichkeit schligt. Dialog, Engagement, Solidaritit,
ethische Uberzeugungen, aber auch Effizienz sind die
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Bausteine seiner Vision fiir eine bessere, tragfihige Zu-
kunft fir die Welt und fiir jede einzelne lokale Gemein-
schaft.

Wir, seine Freunde, Kollegen und Leser im Club of
Rome, freuen und bedanken uns, dass unser Ehrenmit-
glied und Gouverneur unserer Club of Rome Stiftung
seine kraftvollen, auf solider Lebenserfahrungen fuflen-
den Uberzeugungen und Erkenntnisse in diesem ein-
drucksvollen Werk verdffentlicht.

Ricardo Diez Hochleitner,
Ehren-Prisident des Club of Rome
Eberhard von Koerber,
Vize-Prasident des Club of Rome

Madrid und Ziirich, Dezember 2002



L. Neue Pramissen fiir die Ziele und
die Arbeitsweise des Unternehmers

I. Vorwort

In meiner beruflichen Laufbahn habe ich als Unter-
nehmer sehr unterschiedliche Ordnungssysteme in Ge-
sellschaft und Wirtschaft kennen gelernt. Erfolge wie
Fehlschlige haben mir dabei vor Augen gefiihrt, dass es
angesichts der dramatisch verinderten Existenzbedin-
gungen der Menschen an der Zeit ist, neue Ziele und
Wege zu entwickeln. — Freilich kann eine kiinftige Ord-
nung nur dann von Bestand sein, wenn sie sich an den
Grundsitzen der Menschlichkeit, vor allem aber an dem
gewandelten Selbstverstindnis der Biirger, orientiert.
Bei der Entwicklung einer neuen Zielsetzung fiir die
Zukunft nutzt uns die Riickschau auf die Vergangenheit
relativ wenig. Es kommt vielmehr darauf an, unter den
heutigen Bedingungen mit Kreativitat, Urteilskraft und
Gestaltungsvermogen einen neuen Weg zu finden. — Mir
scheint, dass fir diese Aufgabe der unternehmerische
Mensch die besten Voraussetzungen mitbringt. Denn um
erfolgreich zu sein, war der Unternehmer von jeher dazu
gezwungen, sich den Wiinschen der Menschen anzu-
passen und auf Verinderungen rasch zu reagieren. Die
Marktwirtschaft und der Wettbewerb dulden weder
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dogmatische Systeme noch Verhaltensweisen, die der
menschlichen Wesensart widersprechen. — Ein Beispiel
zur Verdeutlichung der gednderten Lebensbedingungen:
Friher galt es, im Staat die Tradition zu wahren und die
Vorschriften zu erftllen. Da man Fortschritt im Sinne
eines steten Wandels noch nicht als gesellschaftliches Ziel
verstand, wurde die Titigkeit der Beamten auf »Ord-
nungsmafligkeit« gepriift. — In unserer Zeit des globalen
Wettbewerbs der Ordnungssysteme aber wire diese
Ordnungsmafligkeit, also die Beibehaltung frither giilti-
ger Gewohnbheiten, ein gefahrlicher Fehler!

2. Der Markt

Seit Menschengedenken wurde die Erzeugung von Gii-
tern und Dienstleistungen arbeitsteilig gegliedert. Der
Austausch von Angebot und Nachfrage erfolgte fri-
her auf dem »Marktplatz«, beziehungsweise durch den
»Markt«, wobei die Einfithrung des Geldes den Tausch-
prozess erleichterte.

Die Entwicklung von Wissenschaft und Technik fithr-
te zur Ausweitung und Verbreiterung des Angebots,
und der Markt wiederum wurde durch die Entwicklung
der Werbung und den entstehenden Wettbewerb ausge-
baut. Die Verbesserung der Kommunikation und der
Verkehrsbedingungen erlaubte schliefSlich eine Auswei-
tung des einst regionalen Marktes zu dem heutigen glo-
balen Markt.
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Die Politik aber erfasste die Bedeutung, die der Markt
fiir den Lebensstandard und die Zufriedenheit der Biir-
ger besitzt, erst relativ langsam, weshalb man lange Zeit
glaubte, die nationale Souveranitit auch auf die Wirt-
schaft ausdehnen zu konnen. — Die wichtigsten natio-
nalen Mirkte haben heute jedoch offene Grenzen. Sie
haben sich einem freien und globalen Warenaustausch
geoffnet.

3. Unsere Kultur im Umbruch

Die gute alte Zeit, in der fast alles seine Ordnung gefun-
den hatte, liegt weit zuriick. Heute fithren Meinungs-
unterschiede tber Ziele und Wege nicht nur regional,
sondern auch global zu betrichtlichen Differenzen und
erbitterten Auseinandersetzungen. Der fiir die Gemein-
schaftstihigkeit einer Gesellschaft unerlissliche Werte-
konsens ist zerbrochen. Egoismen, Machtstreben und
Dogmen belasten die internationale Kooperation und
haben nicht selten ein Chaos von Streit, Not und Elend,
ja sogar die Auflosung der politischen Strukturen zur
Folge. — Die Verantwortlichen miissen deshalb begreifen,
dass sich die Voraussetzungen und Regeln fiir stabile
Gesellschaftsordnungen und humanes Zusammenleben
grundlegend gedndert haben!

Die Geschwindigkeit des Umbruchs war schon im
20. Jahrhundert beispiellos. Sie wird sich aber durch die
Vermehrung und Verfligbarkeit des Wissens noch weiter
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beschleunigen! — Wihrend die Menschen ihre Kultur in
fritheren Zeiten aus den Erfahrungen der Tradition ent-
wickelten, ist uns in dem derzeitigen Wandlungsprozess
die Harmonisierung internationaler gesellschaftlicher
Regelungen bisher nicht gelungen. In vergangenen Kul-
turepochen beruhten gesellschaftliche Ordnungen maf3-
geblich auf den Erfahrungen und dem Gestaltungswillen
der Michtigen, die ihre Ziele im Rahmen hierarchischer
Strukturen durchzusetzen suchten. Selbst die fir die Ge-
meinschaftsfahigkeit unerlissliche Werteordnung wurde
nach dem Ermessen der Machtigen vorgegeben! — So-
lange solche Ordnungen durchgesetzt werden konnten,
bestand von Seiten der Machtinhaber kein Anderungs-
bedarf. Im Gegenteil: Da jegliche Anderungen immer
auch Risiken zu bergen schienen, galt die Bewahrung der
geltenden Ordnung — insbesondere durch die Pflege der
Tradition — als erstrebenswert. — Den Machtinhabern
schien diese Gemeinschaftsordnung am ehesten Bestand
und Sicherheit zu gewihrleisten. — Nach den Interessen
der Untertanen wurde nicht gefragt.

Eine solche Herrschaftspraxis hat zum Beispiel in
China tiber lange Zeitperioden Bestand gehabt. Sie setz-
te allerdings voraus, dass externe und interne Anstofle
zu Verianderungen abgewehrt werden konnten, was dank
der geografischen Lage Chinas weitgehend moglich war.
Unzufriedenheit mit dem Lebensstandard oder etwa das
Verlangen nach Fortschritt spielten damals fiir die Unter-
tanen keine Rolle.

In Europa dagegen gelang es den kulturellen und poli-
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tischen Fihrungsschichten nicht immer, ein vergleich-
bares Ausmaf} an Bestiandigkeit zu gewahrleisten. — Viel-
mehr war es charakteristisch fiir die européischen Linder,
dass sie inmitten eines sich beschleunigenden politischen,
wirtschaftlichen und sozialen Wandels versuchen muss-
ten, unter stindigen Bedrohungen und grofler Instabilitit
zu tberleben. Der wiederholte Versuch, mithilfe von
Dynastien und gesellschaftspolitischen Dogmen Konti-
nuitdt zu sichern, scheiterte immer hiufiger an der un-
zureichenden Fithrungskompetenz solcher Ordnungs-
systeme.

4. Eine Zeit neuer Moglichkeiten

Die Vermehrung des Wissens und der technische Fort-
schritt erlauben es den Menschen heute, einen besseren
Lebensstandard zu erhoffen und mehr Freiheit fir die
personliche Gestaltung ihres Lebens einzufordern. Uber
die Umsetzung dieser Ziele wird jedoch stindig und von
allen Seiten heftig diskutiert, wobei die Kontroversen
haufig durch Interessenpolitik gesellschaftlicher Grup-
pen gekennzeichnet sind, die Sachlichkeit und Fairness
vermissen lassen. — Aber trosten wir uns: Die Heraus-
bildung einer neuen Kultur braucht stets Zeit, und das
gilt auch fir den augenblicklichen Entwicklungsstand
unserer Demokratie und fir die Fortschreibung unserer
Wirtschaftsordnung!

Inzwischen haben wir aus den leidvollen Erfahrungen,
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aber auch aus den Erfolgen der vergangenen Jahrzehnte
gelernt, dass in allen Lebensbereichen die Kompetenz
der Fihrung der entscheidende Erfolgsfaktor ist. Wenn
diese Erkenntnis bei der Entwicklung der heutigen Ord-
nungssysteme noch nicht ausreichend beriicksichtigt
wird, so ist dies zwar bedauerlich, aber dennoch sollten
wir uns hiiten, zu frith mit einer gesetzlichen Festlegung
neuer Ordnungen fir Gesellschaft und Staat zu begin-
nen. Denn wie problematisch Dogmen und Inflexibilitdt
tatsachlich sind, konnen wir derzeit gut in Europa beo-
bachten.

Was wir dagegen jetzt benotigen, ist die Akzeptanz der
Europiischen Union und die Befahigung zur Entwick-
lung wirkungsvoller Fihrungstechniken, die es ermog-
lichen, Verantwortung nach unten zu delegieren und von
dort neue Impulse auszulosen. — Bei dieser Aufgabe muss
bedacht werden, dass die Fithrungsspitzen unserer gesell-
schaftlichen Organisationen gegenwirtig aufgrund man-
gelnder Kompetenz vollig tiberlastet sind und versagen.
Von dort wird deshalb der Anstof§ zur Reform kaum
kommen. Beispiele aus fortschrittlichen Grofibetrieben,
aber auch das Beispiel der angelsichsischen Demokratie
mit dem politischen Engagement der Biirgergesellschaft
koénnen uns als Anregung bei unseren eigenen Uberle-
gungen begleiten!
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5 Die Fortschreibung der Fithrungstechnik

Bei der anstehenden Aufgabe der Entwicklung einer
neuen Fuhrungstechnik durfen wir uns nicht dazu ver-
leiten lassen, durch die Berticksichtigung regionaler oder
gruppenspezifischer Interessen Losungen zu entwickeln,
die nicht in erster Linie auf das Wohl der Mehrheit der
Menschen ausgerichtet sind. — Da auch in Deutschland
Grofle und Macht noch eine gefihrliche Rolle spielen,
muss das Fihrungspersonal unserer gesellschaftlichen
Organisationen aufhdren, an hierarchischen Besitzstin-
den festzuhalten. — Dieser Weg ist nicht weiterfithrend,
und das daraus resultierende Versagen konnte verhing-
nisvoll sein. Monopole taugen weder in der Wirtschaft
noch in der Gesellschaft!

Wahrscheinlich wird der Anstof§ zur Bewiltigung der
anstehenden Reformen nicht von der Politik, der Wissen-
schaft oder den jetzt verantwortlichen Amtsinhabern
kommen, sondern von Menschen, die sich durch eigen-
stindiges Denken, Kreativitit und Gemeinschaftsfahig-
keit auszeichnen. Mit anderen Worten: Es konnte sein,
dass wir iiber die Entwicklung einer dezentral verfassten
Biirgergesellschaft auch eine Fihrungstechnik bekom-
men werden, die wir fiir eine lernfihige und funktions-
gerechte Fithrung in Politik und Verwaltung benotigen.

In der Wirtschaft wird der Lernprozess vermutlich
schneller erfolgen, weil dort der Wettbewerb grofiere
Zwinge ausiibt. Wirtschaftsbetriebe mit tiberholten hie-
rarchischen Strukturen oder falschen Zielen wie zum
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Beispiel dem einer ausschliefflichen Gewinnmaximie-
rung konnen die heute notwendige Flexibilitdt, Einsatz-
bereitschaft und Kreativitit der Menschen nicht mehr
auslosen. — Verallgemeinert gilt, dass es Grof$betriebe —
und dazu zdhle ich auch den Staat — bei dieser Reform
schwerer haben werden als mittelstindische Unterneh-
men, da bei den Groflorganisationen des Staates der Stil
kreativer und unternehmerischer Fithrung meist im Inte-
resse der Gleichheit der Leistungen und der Risikomini-
mierung gewollt reduziert wurde.

Gegenwirtig nimmt man kaum Riicksicht darauf, wel-
che Folgen die politischen Bemithungen um einen Aus-
gleich der gesellschaftlichen Interessen und die kontro-
vers ausgetragenen Diskussionen der Gruppenvertreter
fir die unter sehr unterschiedlichen Bedingungen arbei-
tende Wirtschaft haben. Die politisch wohlklingende
Zielsetzung der »Gleichheit« ist dort weder sach- noch
menschengerecht. Auch die Erfindung der runden Tische
durch die Regierung — wie zum Beispiel bei der Ordnung
des Arbeitsmarktes und des Gesundheitswesens — hat
bisher wenig tiberzeugt. Sie behandelt ja auch nicht die
eigentlichen Ursachen der sichtbar werdenden Misere:
Man glaubt nimlich mithilfe der Autoritit der politi-
schen Fihrung, das »Richtige« durchsetzen zu kdnnen,
ohne die unterschiedlichen Ziele und den notwendigen
Finanzspielraum zu beachten. — Bald aber wird man ein-
sehen miissen, dass es auch fiir das Gemeinwohl Grenzen
des Moglichen gibt. Dass die Produktivititsentwicklung
der deutschen Wirtschaft und die Steigerung des deut-
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schen Bruttosozialprodukts im europaischen Vergleich
einen zunehmend schlechteren Stellenwert ausweisen,
sollte schon jetzt zu denken geben!

Vielleicht werden wir erst durch einen Blick ins Aus-
land begreifen, dass die Vielzahl der Interventionen von
Politik und Tarifparteien die Leistungen in Staat und
Wirtschaft sowie die Lebensbedingungen der Mitarbeiter
nicht verbessern, sondern in Wirklichkeit verschlechtern
und dass das Prinzip der Leistungsorientierung und die
unternehmerische Fiihrung einer Organisation noch im-
mer das Optimum der Fihrungstechnik darstellen, die
durch laufende staatliche Interventionen gefihrlich be-
schadigt wird! — Wir sollten auch einsehen, dass die im
System der politischen Demokratie viel gertihmte Streit-
kultur in der Wirtschaft mit ihrer auf Erfolg ausgerich-
teten Zielsetzung ein gravierender Storfaktor ist. In den
heute notwendigerweise stark dezentralisierten Unter-
nehmen darf man vor allem die Motivation der Beteilig-
ten nicht beschidigen, da sonst die Anwendung einer de-
zentralen, unternehmerischen Fihrung verhindert wird,
die auf Motivation, Kreativitit und Einsatzbereitschaft
basiert und die allein imstande ist, die in der Zukunft
immer schwieriger werdenden Aufgaben zu bewaltigen.
Was wir brauchen, sind Menschen, die sich mit ihrer
kreativen Begabung fiir ihr Unternehmen einsetzen wol-
len, und diese Einsatzbereitschaft brauchen wir auf allen
Ebenen der Fihrung. Dementsprechend miissen wir uns
um die Motivation der Menschen bemiihen und dafir
sorgen, dass sie sich mit den Zielen der Organisation
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