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Unternehmenskultur als
Bedingung fiir

unternehmerischen Erfolg’

Vorbemerkung

Im Rahmen unserer Recherchen zu einer Titelgeschichte
zum Thema Unternehmenskultur haben wir im Frithjahr
1996 ein ausfiihrliches Gesprich mit Reinhard Mohn, Vor-
sitzender des Vorstandes der Bertelsmann Stiftung und
langjahriger Aufsichtsrats- und Vorstandsvorsitzender der
Bertelsmann AG, gefuhrt. Die im Wirtschaftsmagazin
»impulse« abgedruckte Gespriachsversion konzentrierte
sich auf die fur mittelstindische Unternehmen bedeutsa-
men Elemente. Dariiber hinaus sind wihrend des Gespri-
ches viele Gedanken, die den gegenwartigen wirtschafts-
und gesellschaftspolitischen Diskurs bereichern kénnen,
formuliert worden. In der hier vorgelegten Langfassung
finden sie sich in ihrer Komplexitit wieder.

Koln/Giiterloh, im August 1996

Wolfram Baentsch Dr. Franz Josef Strittmatter

1 Interview mit Reinhard Mohn am 29. Mirz 1996 in Giitersloh, gefithrt von
Wolfram Baentsch und Dr. Franz Josef Strittmatter (impulse).
impulse (Hrsg.) in Zusammenarbeit mit der Bertelsmann Stiftung 1996.



Unternehmenskultur als vorwarts gerichtete Strategie

impulse: Es erscheint wichtig, das Thema »Unternehmens-
kultur« gewissermaflen aus dem Feuilleton wieder in die
Praxis der Wirtschaft zuriickzuholen. Es ist bislang oft
ein Thema der grofSen 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 Gefiihl der Ratlosigkeit vor.
Es gibt vermehrt Vorschlige zu Biindnissen fiir Arbeit
und andere Initiativen. Da geschieht viel Unsinniges. Etli-
che Stellen und Einrichtungen bemiihen sich um den Ar-
beitsmarkt — u.a. auch die Bertelsmann Stiftung. Man hort
mehr oder weniger unterschiedliche Rezepte. Ich ver-
misse in der ganzen Diskussion die vorwirts gerichteten
Argumente und Strategien. Die tibliche Riicksichtnahme
in den Diskussionen im Zusammenhang mit sozialem
Netz oder der Umverteilung nicht nur von Geld, sondern
auch von Arbeit, sind eigentlich Begriffe der Vergangen-
heit. Ich kann die Argumente hiiben wie driiben verste-
hen und lehne auch nicht alle Vorschlage grundsatzlich
ab. Aber ob diese eher defensiven Uberlegungen geeignet
sind, uns aus der Misere herauszubringen, erscheint zu-
mindest fraglich — insbesondere dann, wenn die Politik
aus bekannten Griinden nicht bereit ist zu handeln.

In ein Arsenal der vorwirts gerichteten Strategien gehort
die Gestaltung der Unternehmenskultur. Wenn wir uns
gelegentlich — ja auch mit Recht — anhoren miissen, dafs
in der Fiihrung der Wirtschaft nicht alles besonders gut ge-
ordnet ist, sollten wir das nicht einfach nur zur Kenntnis
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nehmen. Darin liegt doch die eigentliche Ursache, so dafs
man umgekehrt sagen konnte: Wire die Fithrung besser,
dann wiirde vielleicht auch die Beschaftigungslage rundum
besser sein. Diese Auffassung vertrete ich ganz dezidiert.
Ich glaube, der wichtigste Erfolgsfaktor in jedweder Akti-
vitat — auch im Bereich der Politik und der Verwaltung —
ist immer die Fihrung in Verbindung von »Personal und
Fiihrungstechnik«. Was wir heute besprechen, ist so ein
neues Konzept, und es ist natiirlich auch von der Per-
son abhingig. Dieses Thema ist in der Tat nicht ganz ein-

fach.

Selbstverstandnis der Menschen als Leitbild

Man kann diesen komplexen Sachverhalt nicht auf einen
einzigen Punkt bringen. Aber ganz allgemein: Ordnungs-
systeme 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 funktio-
niert! Zum anderen: Systeme miissen fortschreibungsfa-
hig sein. Wer meint, es geht immer so weiter, weil sich ir-
gendetwas einmal in tausend Jahren bewahrt hat, der hat
schon verloren. Die Richtschnur fiir die Systementwick-
lung ist das Selbstverstindnis der Menschen. Man muf$
den Mut haben, dies bei der Systementwicklung zu be-
rucksichtigen.

impulse: Kann ein Unternehmer, der Erfolg haben will,
vom Vorzeigeunternehmen Bertelsmann lernen?
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Mohn: Viele Wege fihren nach Rom, und der Unterneh-
menserfolg ist von ganz unterschiedlichen Faktoren ab-
hdngig. Im Zusammenhang mit der Unternehmenskultur
gibt es einige sehr gute Unternehmensbeispiele. Gerade
im Mittelstand findet man jene echten Unternehmer, die
allerdings oftmals noch hierarchisch fithren — aber trotz-
dem gut sind. Das ist beim Mittelstindler moglich. In den
grofSen Firmen wird das immer weniger durchsetzbar. In-
sofern ist also Thre Frage dahingehend zu beantworten: In
der Tat ist das, was hier im Hause Bertelsmann geschehen
ist, es wert, dafl man dariiber nachdenkt und vielleicht
auch kopiert. Es handelt sich hierbei allerdings um ein Sy-
stem von Bausteinen, das unabhingig von gesellschaftli-
chen oder wirtschaftlichen Entwicklungen zu sehen ist.
Im Gegenteil — die Unternehmenskultur ist eine Antwort
auf die Verdnderung dieser Pramissen und ist sozusagen
eine Fortschreibung. Dabei spielt die Fihrung in der
Wirtschaft eine ganz grofde Rolle. Ich wiirde also sagen,
das Fithrungsverhalten muf§ zuallererst analysiert wer-
den.

Das kann natiirlich auch am Beispiel des Hauses Bertels-
mann geschehen. Ich habe Fiihrungstechniken am ein-
drucksvollsten in den USA kennengelernt. Allerdings
konnen wir hier auch einiges lernen, denn dort hatten
beispielsweise die Verantwortlichen — teilweise mehr im
Sinne friherer hierarchischer Fithrungsvorstellungen -
die Gewerkschaften ganz und gar aus den Unternehmen
herausgedrangt und streng und autoritar gefiihrt. Jetzt sa-
gen Stimmen: »Mit wem sollen wir sprechen, damit wir
wieder in den Dialog eintreten kénnen? «
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Fiihrungsverhaltnisse werden schwieriger und komplexer

impulse: Herr Mohn, in den Augen vieler Praktiker im
Mittelstand ist Unternehmenskultur allenfalls ein Thema
fir die groflen Konzerne, die keine anderen Sorgen ha-
ben.

Mohn: Oh ja, ich kenne diese MifSverstandnisse. Richtig
daran ist nur, daf§ ein grofles Unternehmen bald nicht
mehr grofs ist, wenn es mit seiner Unternehmenskultur die
Anderungen der gesellschaftlichen Primissen nicht be-
achtet. Zu diesen Anderungen gehort eine grundlegende
Feststellung: Wir haben heute sehr viel schwierigere Fiih-
rungsverhaltnisse. Fithrung ist ganz, ganz schwer gewor-
den, denn hierarchische Fihrung geht tiberhaupt nicht
mehr — weder in der Wirtschaft, noch in Politik und Ver-
waltung.

Denken Sie einmal iiber solche iiberraschenden Wirkun-
gen nach, wie man sie vor ungefiahr einem Jahrzehnt bei
vielen grofSen Unternehmen feststellen konnte. Unterneh-
men, die einen hohen Weltmarktanteil hatten, kamen
plotzlich in Schieflage. So etwas kann passieren, wenn
man in unserer Zeit versucht, hierarchisch zu fithren. Ein
Staatskapitalismus — unsere groflen Staatsbetriebe Bahn,
Post usw. sind ja Gott sei Dank zunehmend auch privati-
siert worden — funktioniert iiberhaupt nicht mehr. Dann
stellt sich natiirlich aufgrund der Anderung der Primissen
die Frage, was an die Stelle von Hierarchien treten kann.
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Anspruch an Selbstverwirklichung und Identifikation

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

Mohn: Wir miissen natiirlich von den verdnderten gesell-
schaftlichen Pramissen ausgehen. Es gibt keine Unterta-
nen mehr, sondern demokratische Biirger, die an das Le-
ben den Anspruch der Selbstverwirklichung stellen. Mit-
arbeiter mussen tiberzeugt sein von dem, was sie tun. Was
wir heute brauchen, um Leistung zu erbringen, ist Identi-
fikation. Konnen sich alle Beteiligten im Unternehmen
mit ihrem Unternehmen, mit der Zielsetzung, mit der Fir-
menphilosophie und mit den Aufgaben identifizieren?
Wenn nicht, muf§ die Unternehmenskultur geandert wer-
den. Dazu gehort das Verstindnis von Fithrung: Wenn
hierarchisch nicht mehr gefithrt werden kann, kommt
man schnell auf das Prinzip der Delegation von Verant-
wortung.

Delegation und Kreativitat und
Selbstverwirklichung und Leistung

impulse: Das scheint leichter gesagt als getan. In der Pra-
xis stoft das offenbar tiberall auf Widerstand.

Mohn: Sicher, das will erst einmal gelernt sein. Wie kann
man Verantwortung an Leute delegieren, die immer nur
nach Vorschriften gefithrt haben? Und auf den unteren
Ebenen hat niemand gelernt, selbstindig zu entscheiden,
zu verbessern, vorwirts zu schreiten. Gefragt war immer
nur die Erfiillung einer vorgegebenen Aufgabe. Das aber
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ist unzureichend in einer Zeit, in der sich die Bedingun-
gen so schnell andern. Verantwortliche miissen eine Fiih-
rungstechnik mit ganz anderen Bausteinen entwickeln,
andere Ziele definieren und andere Antworten geben.
Zum Beispiel miuissen sich Fiihrungskrifte fragen: Wie be-
kommen wir mehr Leistung? Denken Sie an japanische
Arbeitnehmer und deren Motivation. Denken Sie uiber
die Notwendigkeit vermehrter Kreativitit und Innova-
tion in Wirtschaft und Unternehmen nach.

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

Mohn: Nicht dadurch, daf§ man die Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung grofler macht. Kreativitit muf$ in den
unteren Ebenen des Unternehmens geweckt werden, dort,
wo die Menschen den Kontakt zu Aufgabenstellung und
zum Markt haben. Kreativitit entsteht dadurch, dafy man
Abteilungsleiter zu Unternehmern macht: Sie miissen in
die Lage versetzt werden, wirklich Fihrung, Kreativitat,
Fortschritt zu lernen, und sie miissen Fehler machen diir-
fen. Das lernt ein Mitarbeiter in einer hierarchischen Or-
ganisation tiberhaupt nicht.

An erster Stelle steht heute die Selbstverwirklichung. Der
Anspruch des Biirgers an das Leben und und die Arbeit
ist von dem Leitbild geprigt, sich bewihren zu kénnen.
Die Menschen in den Unternehmen wollen das auch in
dhnlicher Weise. Diese Entwicklung beriihrt wieder den
Bereich der Delegation. Wirtschaft und Unternehmen ha-
ben ein grofles Potential von Leistungsverbesserung und
Kreativitdt, wenn Verantwortung auf untere Ebenen dele-
giert wird. Dies ist gleichzeitig die Briicke zur Mitbestim-
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mung und Mitsprache am Arbeitsplatz. Wir mussen viel
mehr Entscheidungen betrieblicher Art auf die Unterneh-
mensebene verlagern, und wir mussen lernen, die Ent-
scheidungen noch weiter in die Gruppe und an den Ar-
beitsplatz zu delegieren und Mitarbeiter zum Mitdenken
zu ermuntern. Dann haben alle Beteiligten im Unterneh-
men mehr Freude bei und an der Arbeit, und die Unter-
nehmen profitieren ungleich mehr von besseren Leistun-
gen, weniger Fehlern und besserer Qualitit. Dies alles
steht in direktem Zusammenhang.

Kleiner Exkurs: Ich habe gerade eine interessante kurze
Mitteilung erhalten. Die Bertelsmann Stiftung hat eine
EMNID-Befragung tber die Befindlichkeit bei Ruhe-
stindlern durchgefithrt. Was passiert mit den Rentnern,
wenn sie zum Beispiel in die Frithverrentung geschickt
werden? Sie bekommen erst viel Geld! Aber was dann?
Uber dieses Thema hat das EMNID-Institut etwas sehr
AufschlufSreiches gerade zum Thema der Unternehmens-
kultur herausgefunden: Ein Mitarbeiter, der gelernt hat,
an seinem Arbeitsplatz mitzudenken, mitzuentscheiden
und zu handeln, besitzt im Alter oder Ruhestand kein
Problem, sich zu beschiftigen und mit anderen Personen
etwas zu unternehmen. Das kann man sich gut vorstellen.
Wenn jemand sein ganzes Leben lang nichts eigenmichtig
entscheiden durfte, dann wird er es auch spater nicht kon-
nen. Dieses Ergebnis ist also eine fiir mich interessante Ne-
benwirkung der Unternehmenskultur.
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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 Kun-
denorientierung. Wenn das so ist, wie schafft es denn ein
kleiner Unternehmer, sich ganz und gar auf die Bedurf-
nisse der Kundschaft auszurichten?

Mohn: Dabei geht es — glaube ich — in erster Linie um ein
anderes Zielverstandnis, das in unserer Kultur und Ar-
beitswelt sowie auch in der Entwicklung der Wirtschafts-
ordnung in den letzten 100 Jahren einfach vor uns herge-
schoben wurde. Viele Personen und auch die entspre-
chende Literatur und Wissenschaft behaupten, dafd der
Zweck des Unternehmens die Gewinnmaximierung ist.
Andererseits sollte man einmal dariiber nachdenken, was
denn die Viter unserer Sozialen Marktwirtschaft mein-
ten, als sie diese Wirtschaftsordnung einfithrten. Die Be-
griindung fiir eine Soziale Marktwirtschaft liegt doch
darin, dafs man davon ausging, daf$ dieses Wirtschaftssy-
stem bessere Ergebnisse erzielt, die Gesellschaft zu einem
ganz anderen Lebensstandard kommt, und damit die Po-
litik 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 Gewinnma-
ximierung kompatibel ist? Ich mach’s kurz. Meine Defi-
nition, die ich hier im Hause eingefithrt habe, und die ich
bei Vortragen vertrete, lautet: 1. Aufgabe des Unterneh-
mens in einer Demokratie und Sozialen Marktwirtschaft
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ist die Einbringung eines optimalen Leistungsbeitrages
fir die Gesellschaft! Nun sind aber im Unternehmen un-
terschiedliche Gruppen vertreten. Daher: 2. Der An-
spruch der Selbstverwirklichung muf$ jeder Gruppe im
Unternehmen zuerkannt werden. Warum sollte nur der
Unternehmer einen solchen Anspruch haben — das sehe
ich tiberhaupt nicht ein!

Leistungsbeitrag fiir die Gesellschaft

impulse: Ist Selbstverwirklichung denn iiberhaupt denk-
bar, wenn nicht zuvor das Prinzip der Orientierung auf
den Kunden zum obersten Leitsatz erhoben wird?

Mohn: Bedingt. Deshalb habe ich gesagt, das tibergeord-
nete Ziel eines Unternehmens ist der Leistungsbeitrag fur
die Gesellschaft. Unter diesem Grundsatz sind nun die
Ziele aller Beteiligten unterzuordnen — auch die des Kun-
den. Aber nochmals zuriick zu dem Stichwort Selbstver-
wirklichung.

Kapital und Fiihrungsfahigkeit

Natiirlich kann das Kapital Gewinn oder Dividende for-
dern. Dabei muf$ man jedoch sehen, daf$ das Kapital un-
ter den heutigen Bedingungen auch einen Beitrag zur Or-
ganisationsstruktur und strategischen Ausrichtung des
Unternehmens zu erbringen hat. Das verstehe ich unter
Fihrung! Dieser Beitrag des Kapitals im Rahmen unserer
Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung ist wohl noch we-
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nig gesehen worden. Genau deshalb ist es in unserer Zeit
mit Recht wichtig, daf$ die Fihrungsfahigkeit des Kapi-
tals in die Debatte kommt. Die Unternehmen brauchen
den wichtigen Faktor der Fuhrung. Aber der Fihrungsan-
spruch ist nicht mehr identisch mit dem Kapitalbesitz.
Natiirlich hat auch das Management als wichtigste Er-
folgskomponente im Unternehmen den Anspruch auf
Selbstverwirklichung, beispielsweise im Sinne von Frei-
heit zur Gestaltung von Prozessen als klassische unter-
nehmerische Bedingung. Dazu gehort aber dann auch
eine leistungsorientierte Bezahlung. Ich bin entschieden
gegen Beamtengehalter fur Vorstinde, sondern pladiere
fur eine unternehmerische Ausrichtung der Einkommen.

Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen

Wenden wir uns dem Faktor Arbeit zu. Natiirlich muf$
der Faktor Arbeit Schutz und soziale Absicherung ge-
wahrleistet bekommen. Aber in unserer Zeit kommt etwas
hinzu, das ein wichtiger Bestandteil in der Unternehmens-
verfassung ist. Die Unternehmen miissen Verhiltnisse
schaffen, dafs auch die Mitarbeiter im Betrieb sagen:
»Was wir hier tun, ist richtig im Sinne des iibergeordne-
ten Zieles eines Leistungsbeitrages fiir die Gesellschaft
und den Markt.« Gleichzeitig miissen die Mitarbeiter for-
dern konnen: »Aber wir mochten auch mitdenken und
unseren Beitrag dazu leisten diirfen.« Diese Identifikation
mit Ziel und Aufgabe des Unternehmens ist ein unge-
heuer wichtiger Punkt in der Unternehmenskultur und
der Schliissel zum Erfolg!
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impulse: Nachhaltigen Erfolg, den haben Sie wie kaum
ein anderer deutscher Unternehmer. Von Gitersloh aus ist
einer der grofsten Medienkonzerne der Welt entstanden.
Und man mufS lange iiberlegen, ob ein Unternehmer in
der Nachkriegszeit mehr Arbeitsplidtze geschaffen hat als
Reinhard Mohn. Wo haben Sie Thre Version und Thre Un-
ternehmenskultur hergenommen?

Mohn: Es hat da fiir mich eigentlich nicht irgendwelche
Vorbilder aus anderen Unternehmen gegeben. Meine
Uberzeugung hat viel mit den Eindriicken zu tun, die ich
in sieben Jahren Krieg und Gefangenschaft gewonnen
habe. Menschen erleben, Gemeinschaft erfahren und Ge-
meinschaft konnen, das alles tragt dazu bei. Als ich wie-
derkam, war hier alles zerstort. Von unserer Firma war
tiberhaupt nichts mehr tibriggeblieben. Die Universititen
waren zu. Ich konnte nicht studieren. Also gut, habe ich
gedacht, jetzt beginnen wir mit dem Schutt-Aufraumen.
Den konventionellen Faden: »Wie fithrt man eine Firma,
was ist Eigentum, was sind Mitarbeiter? « — diese Uberlie-
ferung hatte ich nicht.

impulse: Das muf offenbar ein Vorteil gewesen sein?
Mohn: Kann wohl sein. Ich hatte anders Gemeinschaft,
Menschen kennengelernt, und fiir mich war es eine Selbst-
verstandlichkeit, dafs alles, was wieder in Gang kam,
doch sehr stark auf einer Gemeinschaftsidee und -aufgabe
aufbaute, auf einem Urteil vom Menschen, das mit Klas-
sendenken tiberhaupt nichts mehr zu tun hatte.

impulse: Haben Sie es damals fiir einen Nachteil gehalten,
die Universitat nicht zu besuchen?
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Mohn: Manchmal habe ich das schon vermifSt. Aber weil
ich nicht studiert habe, konnte ich um so mehr lernen.
Und ich habe Hunderte von Vortrigen gehalten in allen
moglichen Kreisen, nicht nur meine Meinung dargelegt,
sondern das Miteinandersprechen praktiziert. Zu den
Teilnehmern gehorten die Fithrungsmannschaft, viele ver-
schiedene Spezialisten und die Betriebsriate. Und dann
miissen Sie die Meinungen zusammenbringen, miissen
Stellung beziehen. Man sollte im Hause wissen, was ge-
wollt ist, und man sollte sich damit identifizieren kon-
nen.

Beteiligung der Mitarbeiter am Betriebskapital
schafft Motivation und materielle Gerechtigkeit

impulse: Diese Chance haben Sie allen Leuten von Bertels-
mann dann aber auch bald vergoldet. Aus purer Selbstlo-
sigkeit?

Mohn: Nein, nein! Nach dem Krieg waren die Steuern in
Deutschland irre hoch, geradezu prohibitiv hoch fiir Per-
sonengesellschaften, was wir damals ja waren. Wir bau-
ten schnell auf, der Markt war offen, und wir hatten
auch Gewinne. Da sagte ich mir: Wenn ich soviel Steuern
bezahle, hat das tiberhaupt keinen Sinn firr das Unterneh-
men. Nicht aus sozialen, sondern aus finanziellen Griin-
den habe ich die Gewinne einfach gleichmafSig an alle
Mitarbeiter verteilt. Und die gaben das Geld als Darlehen
zurick in die Firma. Wir brauchten Betriebskapital. Wir
hatten keins, und keine Bank gab es uns. Sehen Sie, und
da hatte ich dann in wenigen Jahren 10 Millionen Mark
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Betriebskapital, das den Mitarbeitern gehorte, dem Un-
ternehmen aber zur Verfiigung stand.

Jedem das Gleiche zu geben, scheint aus heutiger Sicht
vielleicht nicht gerade sehr intelligent gewesen zu sein. Es
war aber klug, das Geld als Unternehmer nicht ins eigene
Portemonnaie zu stecken, sondern so schnell und so viel
wie moglich Betriebskapital zu bilden. Das haben wir
richtig gemacht. Spater wurde mir dann deutlich, daf$ in
die Mitarbeiterbeteiligung System gebracht werden muf3te.
Das Modell wurde entsprechend weiterentwickelt und
umgestellt, und heute hat Bertelsmann ein GenufSkapital-
modell nach festen Vorschriften. Diese Art der Beteiligung
bedeutet Motivation fiir die Mitarbeiter, einen Beitrag
zur materiellen Gerechtigkeit und gleichzeitig Kapitalbil-
dung fiir das Unternehmen.

Wirkungsweise einer Mitarbeiterbeteiligung
beim Vorstand

impulse: Wie wirkt eine Gewinnbeteiligung auf die Mitar-
beiter? Besteht nicht auch die Gefahr von Mitnahme-
effekten?

Mohn: Sie konnen sich vorstellen, daf$ die Mitarbeiter an-
ders uber den Erfolg und tiber den Gewinn des Unterneh-
mens nachdenken, wenn sie selber beteiligt sind und eben
merken, mal gibt es mehr und mal weniger Ausschiittung.
Allerdings ist dabei auch eine Wirkung eingetreten, an
die ich damals tiberhaupt nicht gedacht habe. Bei anderen
Aktiengesellschaften mufs sich der Vorstand gegeniiber
dem Aufsichtsrat und der Hauptversammlung rechtferti-
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gen. Bei Bertelsmann war ich sozusagen der alleinige Teil-
haber, dem dieser Rechtfertigungsanspruch zustand. In
dem Augenblick aber, in dem die Mitarbeiter beteiligt
wurden, dnderte sich auch die Denkweise im Vorstand.
Die Vorstandsmitglieder registrierten mit einem Mal, daf$
die Mitarbeiter achtgeben, was bei der Bilanz und ihrer
Beteiligung herauskommt. Der Vorstand hat sich darauf-
hin eine Regel gesetzt und gesagt: Basis fiir alle unsere
Investitionspline ist ein fester Prozentsatz firr die Gesamt-
kapitalverzinsung. Das ist unser Ziel. Bei grofSen Projek-
ten besteht namlich immer die Gefahr, daff Unternehmen
zu schnell expandieren wollen — das ist manchmal gut,
oftmals schlecht! Jedenfalls ist diese Vorwartsstrategie
bei einem aktiven Vorstand immanent — das darf auch
gar nicht anders sein. Sehr bald kann es passieren, daf
die Bilanzsummen zwar immer grofSer werden, die Kapi-
talverzinsung jedoch sinkt. Auf so etwas achtet unser
Vorstand seit dieser Zeit mehr und mehr. Die Vorstands-
mitglieder wissen, wenn eine bestimmte Gesamtkapital-
verzinsung nicht erzielt wird, dann reklamieren nicht zu-
letzt die Mitarbeiter.

impulse: Und es gibt schlechte Kritiken in den Medien.

Mohn: Es hitte genausogut sein konnen, dafs der Vor-
stand sagt, die Hauptversammlung in Gestalt von Herrn
Mohn murrt, wenn es kein Wunschergebnis gibt. Die
Hauptversammlung kritisiert aber nicht alleine, sondern
die Mitarbeiter oder ihre Vertreter melden sich schon sehr
bald zu Wort. Diese Wirkung auf die Rentabilitat des Ka-
pitals — in diesem Fall durch die Beteiligung der Mitarbei-
ter — hat zu dieser Verhaltensinderung des Vorstandes ge-
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fuhrt, indem er ldngerfristig plant. Jetzt sind wir so weit,
daf$ der Vorstand sagt, die ein oder andere Investition kon-
nen wir jetzt nicht realisieren, weil sonst die Kapitalverzin-
sung sinkt. Die Berticksichtigung der Wirkungsfaktoren —
insbesondere der Aufgaben und Leistungen fiir die Gesell-
schaft — ist in unserer Zeit eine Herausforderung, die ge-
rade im Sinne einer Unternehmenskultur bewaltigt werden
mufS. Die Verantwortung, dies passend zueinander abzu-
stimmen, liegt bei der Exekutive. Das kann nicht der Auf-
sichtsrat, sondern das muf$ der Vorstand iibernehmen.

Entwicklung einer spezifischen Kultur
fiir jedes Unternehmen

impulse: Das oft beschriebene Bertelsmann-Beteiligungs-
modell ist bis heute ein Eckpfeiler der Unternehmenskultur
des Hauses Bertelsmann. Konnen Sie Mitarbeiterbeteili-
gungen auch kleinen und mittleren Unternehmen empfeh-
len?

Mohn: Dem Grunde nach wiirde ich sagen, die Bausteine
einer Unternehmenskultur kénnen in jeder Unternehmens-
grofse angewandt werden, in jeder. Man mufs das aber
nicht alles identisch machen, sondern Unternehmenskul-
tur fur jedes Unternehmen entwickeln. Alle Bemiithungen,
die beispielsweise zu dem spezifischen Thema der mate-
riellen Beteiligungen zwischen den Tarifpartner unter-
nommen wurden, haben zu keiner Einigung gefiihrt! Das
geht auch nicht. Man muf§ die Modelle auf den Betrieb
zuschneiden. Unternehmenskultur muf§ im Unternehmen
entwickelt werden. Aber man sollte wissen, welche Hin-
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dernisse dabei zu bedenken sind. Nehmen wir nur das
Beispiel eines Mittelstindlers in bezug auf Kapitalbeteili-
gungen.

Etwas hat der Mittelstindler ganz schlecht bewailtigt:
Das ist der Umgang mit Gesellschaftern bzw. mit Part-
nern. Das entspricht nicht der Mentalitit dieser Leute.
Aber es gibt natiirlich auch Formen, das ohne Mitbestim-
mungseinfluf$ in der Gesellschaftsversammlung zu regeln.
Ich habe beispielsweise aus fithrungstechnischen Griin-
den die Beteiligung der Mitarbeiter in unserem Unterneh-
men in der Form des GenufSkapitals durchgefiihrt. Unsere
Mitarbeiter konnen ihre Anteile am Markt verkaufen, sie
haben aber kein Stimmrecht in der Hauptversammlung.
Ihr Einfluf$ kommt in vielen Gremien, in den Betriebsri-
ten, aber auch im Aufsichtsrat zur Geltung. Mitarbeiter
aus unserem Medienunternehmen wurden in den Auf-
sichtsrat berufen und besitzen die Moglichkeit, in Aus-
schiissen mitzuwirken. Die Zurtickhaltung der Mittel-
standler in solchen Fillen ist mir einerseits gut verstand-
lich. Unternehmensaufbau und -fihrung beherrscht der
Unternehmer — und er weifs auch, dafl er notfalls ohne
Kooperation Erfolg haben kann.

Delegation von Verantwortung
als Basis fiir unternehmerischen Erfolg

impulse: Und ist er gut beraten, wenn er sagt, ich gebe
das Heft nicht aus der Hand?

Mohn: Nein, nein! — Das wiirde ich so nicht unterschrei-
ben. Ein Unternehmer fihrt auf Dauer besser, wenn er —
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obwohl er anders fithren kann — die Frage der Delegation
von Verantwortung, der Motivation usw. einmal grundle-
gend tiberdenkt. Wenn ein guter Mittelstindler schnell
wachst, kann er im Nu an das Ende der Moglichkeiten
gelangen, alles selber entscheiden zu konnen. Friher war
es vielleicht noch moglich, daf$ eine Person ein so grofdes
Unternehmen alleine fithren konnte. Aber heutzutage ha-
ben sich die Umstinde gedndert. Selbst ein noch so guter
Unternehmer eines grofSen Konzerns kann heute nicht
mehr Erfolge schaffen, ohne ein Konzept zur Unterneh-
menskultur, basierend auf der Motivation seiner Mitar-
beiter und der Delegation der Verantwortung, anzuwen-
den.

Was geschieht denn mit und in den groflen Unternehmen?
Wenn ein grofSes Unternehmen in der heutigen Zeit die
Bausteine der Unternehmenskultur nicht beachtet, dann
ist es bald nicht mehr grofS. Das Wachstum in einem Un-
ternehmen darf nicht nur auf den Schultern des Vorstan-
des lasten. Im Gegenteil: In unserer Zeit sind die Ge-
schiftsfuhrer, die Profit-Center-Leiter, die Mitarbeiter
und der Betriebsrat aufgerufen, Initiative zu entwickeln,
mitzudenken und ihre Stimmen in die Meinungsbildung
einzubringen. Wenn ein Unternehmen diesen Veridnde-
rungsprozefs nicht bewerkstelligt bzw. meint, mit Vor-
schriften fithren zu konnen, geht das nur noch eine Weile
gut, denn dann ist das Unternehmen nicht mehr konkur-
renzfihig.
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Eigenverantwortung und Freiraum schaffen Motivation

impulse: Somit waren die Kleinen im internationalen Wett-
bewerb eindeutig im Vorteil, wenn sie auf ihre Unterneh-
menskultur setzen?

Mohn: Tauschen Sie sich nicht: Auch im Umfeld kleinerer
Unternehmen geschieht in diesem Zusammenhang noch
herzlich wenig. Man schaut zwar auf das Beispiel Bertels-
mann. Aber es dndert sich nur langsam etwas. Das ist ein
Time-Lag, der aus der Vergangenheit herrithrt. Man kennt
es ja nicht anders. Aber wenn die kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmer es kennenlernen und erfahren, was
daraus resultiert, dann ziehen alle mit. Letztlich ist es
eine Frage der kulturellen Lernschritte und der Zeit. Aber
das ist kein grundsitzlicher Einwand.

Fazit: Dezentrale Fiihrung, Neufassung der Zieldefinition
und partnerschaftliches Miteinander — diese fithrungs-
technische Konzeption verspricht auf Dauer Erfolg, weil
sie an die Gegebenheiten der Wirtschaft in unserer Zeit
angepafst ist. Wenn ich dazu noch einflechten darf: Ge-
nau dieses System benétigt auch die staatliche Verwal-
tung. Es werden genau die gleichen Resultate zutage tre-
ten. Welche Mitarbeiter und Fihrungskrifte wiirden sich
nicht freuen, wenn sie im Rahmen der Delegation Frei-
raum bekommen, und Vorstinde zwar noch bei der Ziel-
vereinbarung, aber nicht mehr in der alltidglichen Arbeit
mitwirken. Dadurch entsteht eine hohe Motivation bei
den Mitarbeitern. Voraussetzung sind entsprechend abge-
stimmte Kriterien und Zielvereinbarungen.

impulse: Und wenn die Verantwortlichen so handeln, wie
Sie es vorschlagen ...?
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Mohn: ... dann ist dies der beste, der effizienteste und der
billigste Weg, wenn sie etwas erfolgreich leisten wollen.
Bei Dienstleistungen und Produktion in gleicher Weise
wird diese Fiihrungstechnik in der heutigen Zeit den ver-
anderten Pramissen der Wirtschaft und Gesellschaft so-
wie dem neuen Selbstverstindnis der Menschen gerecht.
Es gibt derzeit keine bessere Fithrungstechnik.

Notwendigkeit der Delegation von Verantwortung
durch Sozialpartner auf die betriebliche Ebene

Die amerikanischen Firmen sind uns im tibrigen in Fragen
der Unternehmenskultur und -fithrung voraus, weil sie das
Prinzip begriffen haben. Zwar treten dort Probleme auf,
die wir in dieser Art und Weise nicht kennen. Ein Grof3-
teil der Unternehmen hat keine Arbeitnehmervertretungen
und Gewerkschaften und damit keinen Ansprechpartner
im Betrieb mehr. Diese Beziehungen miissen sie erst wie-
der aufbauen. Wir haben mit unserer Sozialpartnerschaft
nun wieder ganz andere Probleme. Unverzichtbar, auch
fur den Tarifpartner, ist jedoch die Notwendigkeit der
Delegation der Verantwortung auf die betriebliche Ebene!
Streitfalle gehen nicht sofort an das Arbeitsgericht, son-
dern man sucht auf der Unternehmensebene eine giitliche
Einigung. Es wire wiinschenswert, daf$ einfach aus fiih-
rungstechnischen Griinden bei den Tarifpartnern zur
Kenntnis genommen wird, was auch der Staat lernen
muf$: Man kann nicht mehr von oben fithren. Man kann
Rahmenrichtlinien und Ziele vorgeben, aber die Exeku-
tive muf$ an der Basis stiarker eigenverantwortlich han-
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