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Neue Ziele in der Welt der Arbeit!

Abstract

Der Beitrag setzt sich mit den in unserer Wirtschaftsordnung iiberkommenen Zielvorstellungen
der Faktoren "Kapital", "Fithrung" und "Arbeit" auseinander. Seine Analyse lautet: Das Kapital
nimmt seine Steuerungsaufgabe ungeniigend wahr. Das in den Fiihrungskréften und Mitarbeitern
vorhandene Leistungs- und Kreativpotential wird unzureichend erschlossen. Die Représentan-
tender Wirtschaft, der Politik sowie der Gewerkschaften haben keine tiberzeugenden Konsequen-
zen aus den verdnderten Arbeitspramissen der Wirtschaft gezogen. Fiir den internationalen
Wettbewerb sind wir in unserem Land nur unzureichend vorbereitet.

Vor dem Hintergrund dieser Analyse wird eine kooperative und partnerschaftliche Unterneh-
menskultur gefordert, deren Ziel nicht in erster Linie "Gewinnmaximierung", sondern vielmehr
der "bestmdgliche Leistungsbeitrag des Unternehmens fiir die Gesellschaft" sein sollte. Mit der
Rangfolge "1. Fiihrung, 2. Mitarbeiter, 3. Kapital" nimmt der Autor eine Neubewertung der
Wirkungsfaktoren als Voraussetzung fiir den Unternehmenserfolg vor, die er im einzelnen
begriindet.

Priaambel

In unserem Jahrhundert hat sich in bezug auf die Wirtschaftsordnung nach vielerlei
alternativen Entwicklungen die Verbindung der demokratischen Staatsform mitdem auf
Eigentum und Wettbewerb beruhenden Prinzip der Marktwirtschaft als eindeutig
iiberlegen erwiesen. Die Demokratie hat durch die gesellschaftsvertrégliche Ausgestal-
tung der ordnungspolitischen Fundamente von Gerechtigkeit, Freiheit und Solidaritét
zu diesem Ergebnis wesentlich beigetragen. In unserer Zeit werfen zunehmen-

1__Dieser Text ist ein Vortrag, den Reinhard Mohn, Vorstand der Bertelsmann-Stiftung, im
September 1992 auf dem Kongre8 "Neue Ziele in der Welt der Arbeit", veranstaltet von der
Arbeitsgemeinschaft zur Forderung der Partnerschaft in der Wirtschaft, gehalten hat. Mit dem
Abdruck des Referats setzen wir unsere Bemithungen fort, Erkenntnisse aus der Forschung mit
Reflexionen von Praktikern zu verkniipfen (Herausgeber und Redaktion).
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de gesellschaftliche Reibungsverluste und eine unzureichende wirtschaftliche Evolu-
tionsfahigkeit die Frage auf, ob die Erfolgselemente der Vergangenheit den sich
abzeichnenden Aufgaben der Zukunft noch gerecht werden konnen. In diesem Sinne
miissen verdnderte Pramissen und erkennbare Tendenzen analysiert und gegebenen-
falls Folgerungen fiir eine notwendige Fortschreibung des Systems der Sozialen
Marktwirtschaft abgeleitet werden.

L Begriindung des Erfolgs der Marktwirtschaft

Seitdem 19. Jahrhundert haben sich die Moglichkeiten wirtschaftlicher Tatigkeit durch
die technologische Entwicklung und die Ausweitung der Méarkte grundlegend verén-
dert. Der Typ des kreativen Unternehmers nutzte die Chance seiner Zeit - unter
auBlerordentlich liberalen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen. Die auch von der Politik erstrebte Ausweitung der volkswirtschaftlichen Produk-
tivitdt filhrte aber unter der liberalen Wirtschaftsverfassung zu gravierenden gesell-
schaftlichen Unvertraglichkeiten. Erst dem demokratischen Staat gelang es, den
Ausgleich zwischen wirtschaftlichem Freiraum und notwendiger menschlicher Riick-
sichtnahme zu gestalten. In der Bundesrepublik Deutschland kam es auf diese Weise
zu der Systemfortschreibung vom liberalen Kapitalismus zur “Sozialen Marktwirt-
schaft”. Diese Wirtschaftsordnung erwies sich unter dem begleitenden und korrigie-
renden Einfluf3 von Politik und Tarifparteien sowohl als sozialvertréglich als auch als
effizient.

1. Bilanz der Sozialen Marktwirtschaft

Das System der Sozialen Marktwirtschaft hat in nicht voraussehbarer Weise den
Lebensstandard, die soziale Absicherung und die beruflichen Chancen der Menschen
verbessert. Der sich aus diesen Bedingungen ergebende groBere personliche Freiraum
wurde im Sinne des vonunserer Bildungspolitik vorgegebenen Ziels der Selbstverwirk-
lichung genutzt. Eine schon vor Jahrzehnten von Ludwig Erhardt angemahnte neue
geistige Orientierung kam nicht zustande. Die tiberkommenen Zielvorstellungen von
Gewinnmaximierung in der Wirtschaft und Umverteilung im Sinne einer weiteren
sozialen Absicherung bestimmen noch heute das Denken und Handeln in Wirtschaft
und Politik -und insbesondere bei den Vertretern der Tarifparteien. - Stolzaufdie Erfolge
der Vergangenheitund im Bemiihen um Besitzstandswahrung und zugleich uneinsich-
tig in bezug auf die gravierenden Wandlungen wirtschaftlicher und menschlicher
Arbeitspramissen wurde die Bewahrung des Status quo als wiinschenswerte Zielset-
zung akzeptiert. So kam es weder zu dem Versuch einer neuen geistigen Orientierung
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mit der Definition von Zielen, die den heutigen Gegebenheiten entsprechen, noch zu
Kooperationsformen in Wirtschaft und Gesellschaft, die den neuen Aufgabenstellun-
gen entsprachen.

2. Neue Arbeitsprimissen fiir die Wirtschaft

Auch das System der Sozialen Marktwirtschaft basierte auf der Impulskraft des
Wettbewerbs und der Steuerungsfahigkeit des Marktes. Daf} sich die Grenzen der
damaligen Mérkte in so kurzer Zeit vom nationalen zum globalen Wirtschaftsraum
erweitern wiirden, war nicht vorauszusehen. Die daraus resultierenden neuen Wettbe-
werbsbedingungen sind so komplex wie derzeit noch ungeordnet. Als Resultat der
Marktverdnderung nahmen der Wettbewerbsdruck und die Anforderung an die Evo-
lutionsfahigkeit der Wirtschaft unglaublich zu. Gleichzeitig relativierten sich die Er-
folgsformeln der Vergangenheit.

Eine besonders wichtige Verdnderung istin dem erheblich gestiegenen Schwierig-
keitsgrad aller Funktionen des wirtschaftlichen Prozesses zu sehen. Dieser Wand-
lungsprozel wird treffend charakterisiert durch die Infragestellung der konventionellen
FlieBbandarbeit. Teilweise tibernimmt die FlieBbandfunktion der Automat, aber zum
anderen Teil miissen bestimmte Prozesse von weitgehend selbstindig handelnden
Mitarbeitern iibernommen werden. Die erforderlichen Roboter kann man konstruieren,
aber welche Praimissen miissen gegeben sein, um den autonom handelnden Mitarbeiter
zu sachgerechtem Einsatz zu bewegen?

Eine ganz dhnliche Problematik ergibt sich durch den vom globalen Wettbewerb
ausgelosten permanenten Evolutionsdruck. Die daraus resultierenden betrieblichen
Umstellungen und beruflichen Anforderungen bedeuten fiir alle Mitarbeiter Unbe-
quemlichkeitenund Fortbildungsanstrengungen. - Bei diesem Wandlungsprozef3 ist es
nichtausreichend, per Tarifabkommen menschliche Riicksichtnahme bei den Umstel-
lungen vorzuschreiben. Wichtiger ist ndmlich die positive Einstellung der betroffenen
Mitarbeiter zum Wandlungsprozef selbst. Information und Dialog sind bei diesem
Prozef3 unerldBlich, aber sie reichen nicht aus. An die Tarifparteien stellen sich hier
Fragenund Anforderungen, aufdie die bisherigen tariflichen Abkommen keine ausrei-
chende Antwort geben. Ohne Identifikation der Mitarbeiter mitihrer Aufgabenstellung
kann die Wirtschaft den Bedingungen des Fortschritts nicht entsprechen. Bemiihen
sich die Tarifpartner um diese Identifikation?
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IL Welche Ziele bewegen die Wirkungsfaktoren Kapital, Fithrung und
Arbeit?

1. Das Kapital

Das Kapital ist in seiner Selbsteinschitzung noch am weitesten hinter den Realitéten
zuriickgeblieben. Seitdem Verlustder durch den Unternehmer gewéhrleisteten Einheit
von Kapital und Fithrung haben Einflufl und wirtschaftliche Bedeutung des Kapitals
standig abgenommen. Die Bedeutung des Kapitals als Werkzeug im Wirtschaftsproze3
ist zwar geblieben. Sein nach den Spielregeln unserer auf Eigentum beruhenden
Wirtschaftsordnung geforderter Fiihrungsbeitrag hat aber in systemgefdahrdender
Weise abgenommen. Der Untergang vieler GroBunternehmen findet hier seine Begriin-
dung. Das Bemiihen des Kapitalsum eine moglichsthohe Rendite ist legitim. Wenn das
Kapital bei diesem ProzeR aber seine eingeschrankte Funktion nicht begreift, wird sich
das in bezug auf seine eigenen Interessen als verhéngnisvoller Fehler erweisen. Die
entscheidenden Erfolgsfaktoren in der Wirtschaft heiBen ndmlich in Zukunft “Fiihrung
und Mitarbeiter”. - Das Kapital wire gut beraten, solche Reformen zu unterstiitzen, die
diese beiden Wirkungsfaktoren veranlassen, sich mit ihrer ganzen Kraft fiir den
Unternehmenserfolg einzusetzen. Eine solche Einstellung kann nicht erreicht werden
durch das Beharren auf den noch heute giiltigen Rechtsvorschriften, sondern durch
auch vom Kapital zu sanktionierende Bedingungen, die die Identifikation von Fiihrung
und Mitarbeitern mit ihrer Aufgabe und dem Unternehmensziel ermdglichen.

Das Kapital sollte insbesondere in seinem eigenen Interesse erkennen, dal} die
Formel von der Gewinnmaximierung als Unternehmensziel langst nicht mehr den
Realitdten entspricht. Als libergeordnetes Ziel mul in der Wirtschaft heute der
Leistungsbeitrag fiir die Gesellschaft anerkannt werden. Dieses Zielverstindnis macht
das Streben nach Gewinn nicht tiberfliissig. Der Gewinn bleibt unverzichtbar als
MaBstab der Richtigkeit des Handelns sowie zur Bedienung des vorhandenen und zur
Generierung neuen Kapitals. - Nur bei Anerkennung des Leistungsbeitrages als
iibergeordnetes Unternehmensziel steht es dem Kapital zu, sein Gewinninteresse zu
optimieren - und, wenn es dazu beféhigt ist, einen Beitrag zur Unternehmensfithrung
zu erbringen. Die Erkenntnis und Akzeptanz seiner neuen Rolle in der Wirtschaft wird
fiir das Kapital in der Zukunft eine wichtige Pramisse seines Erfolges bedeuten.
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2. Bedeutung und Wirkungsweise der Fithrung

Die Fiihrung ist der wichtigste Erfolgsfaktor des Unternehmens. Die Optimierung der
personellenund systematischen Komponente der Fiihrung muf3 deshalb als vorrangige
Aufgabe verstanden werden.

Gesellschaftliche und wirtschaftliche Griinde haben in unserer Zeit dazu gefiihrt,
daf3 die bewdhrte Formunternehmerischer Fithrung nurnoch in begrenztem Umfang zur
Anwendung kommt, z. B. im Mittelstand. Die Zunahme des Schwierigkeitsgrades und
das Ausmal} des Kapitalbedarfs haben die hierarchische Fiihrungstechnik ebenso
obsolet gemacht wie die Eigenfinanzierung durch den Unternehmer. - Als Folge
beobachten wir eine Aufspaltung der Funktionen “Fiihrung” und “Finanzierung”.
Unter Einbeziehung der Erfahrung, da8 die Erben von Unternehmern hiufig den
Fiihrungsanforderungen nicht entsprechen konnen, ergibt sich zunehmend eine ge-
trennte Funktionstrédgerschaft von Fiihrung und Kapital - mit nicht selten differierenden
Zielen. Anstelle der erfolgreichen Koordination aller Wirkungsfaktoren durch den
Unternehmer ergeben sich heute Zielkonflikte zu Lasten des Unternehmenserfolges.
Dabei zeigt sich liberwiegend das “Management” der Vertretung des Kapitals tiberle-
gen. Es ist zu bedauern, dal der filhrungstechnisch wichtige Steuerungseinflufl des
Kapitals verlorenzugehen droht. Unter Einbeziehung der unbewiéltigten Aufgabe der
Integration des Faktors Arbeit in das betriebliche Geschehen présentiert sich uns heute
eine Form der Unternehmensfithrung mit deutlich verringertem Wirkungsgrad. Ange-
sichts der Leistungsabhéngigkeit eines Unternehmens von der Qualitit seiner Fithrung
muf diese Entwicklung bedauert und als nicht weiterfithrend charakterisiert werden.

3. Bedingungen und Selbstverstiindnis des Faktors Arbeit

Die Position des Faktors Arbeit in der Wirtschaft ist derzeit noch stark vergangenheits-
orientiert. Bestrebungen um soziale Absicherung und Umverteilungsbemiihungen
bestimmen den Dialog der Tarifpartner. Das Aufgabenverstindnis der Tarifpartner
ebenso wie ihre Arbeitsweise ist noch stark von der Konfrontationsstrategie bestimmt
- mit entsprechenden Reibungsverlusten. Die daraus resultierende Einstellung der
Mitarbeiter zu ihrer beruflichen Aufgabe fithrt zu einem unzureichenden Engagement.
Mangelnde Leistungsfahigkeit der Unternehmen in bezug auf Effizienz, Qualitdt und
Flexibilitdt sind die Folgen.

Weder Arbeitgeber noch Gewerkschaften haben bisher der Tatsache Rechnung
getragen, daf3 sich in unserer Zeit die Arbeitsanforderungen ebenso grundlegend
verdndert haben wie das Selbstverstindnis der Menschen. - Der globale Wettbewerb
hat einen Evolutionszwang ausgeldst, der Kooperationsbereitschaft in den Unterneh-
menunverzichtbar macht. Die heute unerldBliche Identifikation der Mitarbeiter mitihrer
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beruflichen Aufgabe setzt die Delegation der Verantwortung ebenso voraus wie
Arbeitsbedingungen, die als gerecht und menschlich empfunden werden kénnen. Im
Zielverstandnis der Tarifpartner steht die Erkenntnis noch aus, da3 die Selbstverwirk-
lichung der Mitarbeiter in der Weltder Arbeit eine unverzichtbare Pramisse flir Leistung
und Fortschritt der Wirtschaft ist.

Fazit

Die divergierenden und teilweise antiquierten Zielvorstellungen der im Unternehmen
wirkenden Faktoren “Kapital”, “Fithrung” und “Arbeit” behindern seine Leistungsta-
higkeit. - Das Kapital nimmt seine Steuerungsaufgabe ungeniigend wahr. Das in den
Fithrungskréften und Mitarbeitern vorhandene Leistungs- und Kreativpotential wird
unzureichend erschlossen. Die Repriasentanten der Wirtschaft, der Politik sowie der
Gewerkschaften haben keine iiberzeugenden Konsequenzen aus den verdnderten
Arbeitspramissen der Wirtschaft gezogen. - Fiir den internationalen Wettbewerb der
Ordnungssysteme sind wir in unserem Lande nur unzureichend vorbereitet.

II.  Fortschreibungder Ziele von Kapital, Management und Arbeit

Bei der nachfolgenden Betrachtung wird von der eingetretenen Aufspaltung der
Wirkungsfaktoren “Kapital”, “Management” und “Arbeit” ausgegangen. Erst im
nachfolgenden Kapitel soll zu der Frage Stellung genommen werden, ob diese fiih-
rungstechnisch problematische Dreiteilung der Wirkungsfaktoren wieder umkehrbar
ist.

Die derzeitigen Schwierigkeiten in der Welt der Arbeit beruhen im Grunde auf
unterschiedlichen Interessenlagen bzw. Zielvorstellungen von “Kapital”, “Manage-
ment”und “Arbeit”. Bei der Analyse der Problematik stellt sich die Frage, ob es moglich
ist, die Zielvorstellungen einander anzunéhern oder moglicherweise sogar zu harmo-
nisieren. Dazu soll nachstehend zuerst untersucht werden, inwieweit die bei den
Wirkungsfaktoren bestehenden Zielvorstellungen zum einen der heutigen Aufgaben-
stellung und zum anderen dem Selbstverstdndnis der Betroffenen entsprechen. Diese
Bezugnahme muf} die Verdnderungen unseres Gesellschaftsverstdndnisses bertick-
sichtigen.

Das tiberaus erfolgreiche System der Sozialen Marktwirtschaft beruhte eher auf
pragmatischen als auf ethischen Grundlagen. Das wufiten auch die Viter unserer
Demokratie sehr wohl, als sie sichnach dem Krieg in Angleichung an andere westliche
Demokratien fiir die Marktwirtschaft entschieden. Die deutsche Variante mit einer
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zusétzlichen sozialen Komponente erwies sich nicht nur als systemvertraglich, sondern
vor allen Dingen auch als stabilisierend.

In unserer heutigen Gesellschaft wird aber nicht nur nach der Produktivitit eines
Systems gefragt, sondern auch nach seiner Menschengerechtigkeitim Einzelfall. Unser
Erziehungssystem ebenso wie die ethischen Fundamente der Demokratie zielen aufeine
individuelle Lebensgestaltung und die Chance der Selbstverwirklichung. Diesen
Erwartungen wird die iiberkommene Auspragung der Sozialen Marktwirtschaft nicht
mehr gerecht. Die berufenen Repréisentanten der Arbeitnehmer formulieren den An-
spruch, resultierend aus einem neuen Selbstverstidndnis, ebensowenig wie unsere
politischen Parteien. Vielmehr verhdlt man sich gegeniiber einem pragmatischen
Wirtschaftssystem eher pragmatisch: Man vermeidet es, Unruhe zu erzeugen durch
Neuerungen. Das kann aber dann nicht mehr gutgehen, wenn die Pramissen fiir die
Funktionsfahigkeit dieses Systems in weiten Bereichen nicht mehr stimmen. - Es muf3
uns deutlich sein, daf auf dieser pragmatischen Grundlage der Marktwirtschaft ein
Konsens im Zielverstindnis der beteiligten Wirkungsfaktoren nicht mehr denkbar ist.
Neue Ziele miissen die heutigen, ganz anderen Pradmissen unserer Wirtschaft bertick-
sichtigen. Es ist dies insbesondere im Bereich des Faktors “Arbeit” der Wunsch der
Arbeitnehmer, Sinn in ihrem Beruf zu erfahren und mitgestalten zu konnen. Ihre daraus
resultierende Forderung lautet: Gerechtigkeit, humane Arbeitsbedingungen, Mitspra-
chemdglichkeit und Aufstiegs- chance!

Mir scheint, daf diese Zielvorstellungen nicht nur versténdlich und angemessen
sind. Vielmehrbinich davoniiberzeugt, daf3 sie gliicklicherweise auch harmonieren mit
den heutigen Arbeitspramissen der Wirtschaft. Bei einer aufrichtigen und kritischen
Analyse unserer Denkgewohnheiten und bei einer ehrlichen Bereitschaft, die Berech-
tigung von Besitzstdnden zu tiberpriifen, wird sich erweisen, daf in den verénderten
Bedingungen der Menschen und der Wirtschaft eine groBartige Harmonisierung-
schance begriindet liegt. Die Wirtschaft soll nicht nur dem Lebensunterhalt des
einzelnen dienen, sondern seine Arbeit soll auch wieder zu einem positiven Teil seines
Lebens werden. Gelingt diese Transformation, so kdnnen in unserer Zeit sowohl in
Wirtschaftsrdumen als auch in Unternehmen Krifte mobilisiert werden von sehr grof3er
okonomischer wie auch gesellschaftlicher Relevanz.

Die Aufgabe der Formulierung von identischen Zielvorstellungen erscheint mir
danach, soweit es den Faktor “Arbeit” betrifft, nicht nur moglich, sondern im Sinne der
Wirtschaft auch sachgerecht und wiinschenswert. Nach meiner Auffassung werden
mittelfristig politische und wirtschaftliche Zwinge diesen Harmonisierungsprozef3
beschleunigen. - Schneller vorankommen wiirde der Denkprozef bei allen Beteiligten
durch die methodische Abklirung der Zielsetzungen und Mafstébe in der Wirtschaft.
Solange die konventionelle These von der Gewinnmaximierung als Unternehmensziel
Giiltigkeit hat, wird ein Ubereinkommen mit dem Faktor “Arbeit” kaum méglich sein. -
In diesem Zusammenhang ist es notwendig, sich daran zu erinnern, daf3 vor allem
pragmatische und nicht ethische Griinde fiir die Einfiihrung des Systems der Sozialen
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Marktwirtschaft gesprochen haben. Unsere junge Demokratie wollte die bestmdgliche
Versorgung der Bevolkerung. Diese Versorgungsleistung war die eigentliche, von der
Politik vorgegebene Zielsetzung fiir die Wirtschaft. Wenn unter den heutigen verin-
derten gesellschaftlichen und 6konomischen Bedingungen eine Fortschreibung des
Zielverstandnisses der Wirtschaft ansteht, so scheint mir die Begriindung fiir eine neue
Definition sehr viel einleuchtender und akzeptabler zu sein als seinerzeit bei der
Einfithrung der Sozialen Marktwirtschaft. - Letzten Endes besteht doch das eigentliche
Ziel der Wirtschaftin der optimalen Versorgung der Bevdlkerung. Diese Zieldefinition
bleibtauch tibergeordnet und giiltig fiir die Zukunft. Die Zielerreichung des Unterneh-
mens setzt aber inunserer Zeit zwingend die Beachtung der Ziele der Beteiligten voraus.
In diesem Sinne und im Hinblick auf die Zielsetzung des Faktors “Arbeit” ist es ein
Gliicksfall, daf die Forderung nach Selbstverwirklichung im Berufnichtein Hindernis
fiir die Wirtschaft bei der Erfiillung ihres Auftrages ist, sondern vielmehr eine Bedin-
gung ihres zukiinftigen Erfolges!

Man mag aus den Erfahrungen unseres Jahrhunderts ableiten, da3 der Harmonisie-
rung der Zielvorstellungen von Kapital, Management und Arbeit schwer zu tiberbriik-
kende Auffassungen iiber den “gerechten Lohn” entgegenstehen. Dieser Einwand ist
nicht von der Hand zu weisen, und potentiell wird der Konfliktiiber die Verteilungsge-
rechtigkeit auch in der Zukunft nicht ausgeschaltet werden konnen. Der kontroverse
Verhandlungsstil inunserem Lande iber eine gerechte Lohnfindung wurde aber beiuns
ad absurdum kultiviert. Der riesige propagandistische und emotionale Aufwand bei
Tarifverhandlungen muB als sachlich ungerechtfertigt und fiir die Welt der Arbeit als
schédlich charakterisiert werden. Daf3 andere Verhandlungsmethoden zu gleichen oder
besseren Resultaten fithren konnen, haben uns seit Jahrzehnten die Tarifpartner in der
Schweiz demonstriert. Dariiber hinaus sollten wir iiberlegen, ob nicht die in unserem
Lande entwickelte Moglichkeit der Kapital-und Gewinnbeteiligung geeignet wire, die
Verteilungsproblematik zu entschérfen. - So muf die Folgerung gezogen werden, daf3
esin Wirklichkeit keine stichhaltigen Griinde gibt, eine kooperative und partnerschaft-
liche Unternehmenskultur abzulehnen. Vielmehr sehe ich in solch einem Unterneh-
mensverstindnis die entscheidende Pramisse fiir eine erfolgreiche Zukunft unserer
Wirtschaft. - Die heutigen vorgebrachten und géngigen Argumente gegen eine neue
Unternehmenskultur beruhen nach meiner Wertung entweder auf Uneinsichtigkeit -
oder aber auf personlichem bzw. kollektivem Egoismus. Solche geistigen Positionen
sind nicht weiterfithrend und miissen abgelehnt werden. Aus meiner Begriindung zu
der Notwendigkeit eines kooperativen Stils im Unternehmen gehort auch der Dialog
iiber das Zielversténdnis in der Wirtschaft bzw. innerhalb des Unternehmens. Es ist fiir
alle Beteiligten unverzichtbar, dafl diese Ziele zutreffend und verstindlich definiert
werden. Dazu istes zuerst einmal erforderlich, die frither hilfsweise gewdhlte Zieldefi-
nition der “Gewinnmaximierung” zu ersetzen durch die Forderung nach dem “bestmog-
lichen Leistungsbeitrag des Unternehmens fiir die Gesellschaft”.
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Diese Klarstellung wird aber nur dann Besseres bewirken, wenn sie als ein Oberbe-
griff verstanden wird, der die Definition und Verfolgung der Sonderziele von Kapital,
Managementund Arbeit in den vom Gemeinwohl vorgegebenen Grenzen zuldBt. Eine
solche Grenzziehung zwischen dem Unternehmensauftrag einerseits und den Einzelzie-
len der Wirkungsfaktoren andererseits mufl und wird stets Gegenstand eines Dialogs
bleiben. Fiir unsere heutige Situation in der Welt der Arbeit ist es aber wichtig, den
Zielanspruch der Gesellschaft nach optimaler Bedarfsdeckung des Marktes bzw. der
Biirger als dominierenden Anspruch anzuerkennen. Mit der Anerkennung dieser
Zielsetzung ergeben sich zugleich auch Begrenzungen und Koordinationserfordernis-
seinbezugaufdie Anspriiche der Wirkungsfaktoren. Zugleich beinhaltet die Anerken-
nung des gesellschaftlichen Leistungsanspruches angesichts der heutigen Arbeits-
pramissen die Akzeptanz der Forderung von vertrauensvoller Zusammenarbeit von
Kapital, Management und Arbeit. Diese Forderung beinhaltet im Interesse der Lei-
stungsfahigkeit des Unternehmens Toleranz und Kompromiffahigkeit der Wirkungs-
faktoren untereinander. - Unsere Tarifpartner mogen bei meiner Definition des Zielver-
standnisses in der Wirtschaft einwenden, dal dem Gemeinwohl entsprechend unserem
Grundgesetz bereits mit der Garantie der Tarifautonomie hinreichend entsprochen sei.
Angesichts der Stagnation in den Strukturen unserer Wirtschaft muf} ich das bezwei-
feln. Die heute charakteristische Strategie der Tarifpartner, ihre Besitzstdnde zu vertei-
digen, hat mit den deutlich gewandelten Interessen unserer Gesellschaft nur wenig
gemein. Die Arbeitspramissen haben sich ebenso gedndert wie das Selbstverstindnis
der Menschen. Deutlich wird das an der frither einmal giiltigen Beschreibung der
Wirkungsfaktoren mit “Kapital und Arbeit”. Im Hinblick auf den heutigen Unterneh-
menserfolg muf} die Rangfolge der Wirkungsfaktoren in unserer Zeit lauten:

1. Fihrung, 2. Mitarbeiter, 3. Kapital! Aus dieser Akzentverschiebung sind die
notwendigen Konsequenzen noch zu ziehen, und zwar sowohl in der Politik als auch
bei den Tarifpartnern!

Die Aufspaltung der unternehmerischen Funktion in “Management” und “Finan-
zierung” hat in ihren Konsequenzen die Leistungsfahigkeit des kapitalistischen Ord-
nungssystems erheblich beschiadigt. Mogen die Griinde fiir diese Funktionsaufspal-
tung auch noch so triftig sein: Die Einbuf3e an Fithrungskompetenz in der Wirtschaft
ist nicht zu iibersehen! Diese Aussage gilt librigens insbesondere auch fiir die
vielgepriesenen Grofibetriebe! Gerade bei diesen riicken Management und Kapital
immer weiterauseinander. Die vielféltigen Versuche, durch Gesetze und Fortschreibung
der Fithrungstechnik zwischen Exekutive und Kapitalvertretern zu koordinieren, sind
in Wirklichkeit schwerfallig, wenig sachgerecht und eher geeignet, OrdnungsmaBigkeit
herbeizufiihren als unternehmerische Fithrung zu gewéhrleisten. - Nach allen Erfahrun-
genund bei zunehmender Komplizierung der Fiihrungsfunktion werden die Kapitalver-
treter ihrer urspriinglichen Kontroll- und Lenkungsaufgabe immer weniger gerecht
werden. Der Informations- und Kompetenzvorsprung der Exekutive wird dafiir sorgen,
daf3 das Kapital zunehmend zu den Verlierern gehort. Dariiber hinaus wird es immer
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weniger in der Lage sein, die ihm im kapitalistischen Wirtschaftssystem zugedachte
Rolle auszufiillen. In diesem Sinne bedauere ich ganz besonders das Unverstdndnis der
Kapitalvertretung fiir die Identifikations- und Motivationsnotwendigkeit der im Unter-
nehmen Beschiftigten. Diese Notwendigkeit verlangt in der Tat vom Kapital die
Einsicht, daB3 die in unserer Zeit unabweisbare Forderung nach Selbstverwirklichung
im Berufund materieller Gerechtigkeit auch Zugesténdnisse des Kapitals erforderlich
macht. Das Beharren auf dem Rechtsstandpunkt ist hier nicht weiterfithrend! Nur die
Kenntnis der heutigen Arbeitspramissen und des Selbstverstdndnisses von Manage-
ment und Mitarbeitern kdnnte den Kapitalvertretern die Einsicht vermitteln, was sie
nicht zuletzt in ihrem eigenen Interesse jetzt tun sollten. - Es ist zu vermuten, da3 dieser
Weg zur Einsicht des Kapitals in bezug auf seine neue Rolle in der Wirtschaft nicht nur
viel Zeit, sondern auch bitteres Lehrgeld erfordern wird.

In diesem Zusammenhang mochte ich noch darauf hinweisen, dal Versuche mit
Kapital- und Gewinnbeteiligungen von Managern und Mitarbeitern auch bemerkens-
werte Riickwirkungen auf das Steuerungsverhalten der Exekutive bewiesen haben.
Solche spiirbaren Einwirkungen auf Kapitaleinsatzund Rentabilitidt werden ansonsten
von den berufenen Kapitalvertretern kaum noch bewirkt. Die grofere Nidhe der im
Unternehmen Beschéftigten bringt neben einem gewissen Sachverstand vor allem auch
das Interesse am Unternehmenserfolg und an guter Fiihrung in den Dialog ein. Uber
die Argumente der im Unternehmen Beschiftigten wird sich eine Exekutive so leicht
nichthinwegsetzen wollen, wenn ihr die Bedeutung der Motivation der Mitarbeiter fiir
den Unternehmenserfolg deutlich ist. - In diesem Zusammenhang mdchte ich bestati-
gen, daf auch eine intensivere und qualifiziertere Arbeit der berufenen Kapitalvertreter
in dhnlicher Richtung Wirkungen ausldsen kann. Bei entsprechender Einsicht der
Kapitalvertretung erscheint angesichts gleicher Interessenlage eine Kooperation mit
den Mitarbeitervertretern - zum Beispiel im Aufsichtsrat - moglich und sinnvoll.

Das Kapital hat seine frithere dominierende Rolle als Erfolgsfaktor verloren. Die
Préamisse seines eigenen Erfolges in der Zukunftist die Anerkennung der Zieldefinition
des Unternehmens als “Leistungsbeitrag fiir die Gesellschaft”. Zu dieser gesellschaft-
lichen Anforderung muf3 und kann das Kapital einen Beitrag leisten. Kompromisse
gegeniiber den anderen Wirkungsfaktoren im Unternehmen sind dabei erforderlich.
Das Kapital sollte sie als Investitionen in seine eigene Zukunft verstehen und fordern.

So wie sich die Verhiltnisse fiir den Einsatz des Kapitals grundlegend veréndert
haben, sind auch die Bedingungen des Faktors Arbeit erheblichen Anderungen
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unterworfen. - Die in einem Jahrhundert ausgebaute starke soziale Absicherung schiitzt
heute vor den allermeisten Risiken des Berufslebens. Die Weiterentwicklung unseres
sozialen Netzes sollte deshalb weniger unter quantitativen Gesichtspunkten gesche-
hen als unter dem Aspekt echter Bediirftigkeit sowie der Finanzierbarkeit. Die aus
gesellschaftlichen Griinden unverzichtbar zu erhebende Forderung, in der Sozialpolitik
das vertretbare Mall an Subsidiaritdt einzufordern, ist eine neue und unserer Zeit
auferlegte Anforderung.

Praktisch unbearbeitet und kaum beachtet von Politik und Tarifpartnern sind die
Konsequenzen unserer Bildungsarbeit und unseres Staatsverstindnisses. Das Selbst-
verstidndnis der Biirger hat sich ebenso grundlegend gewandelt wie ihre Relation zur
Gemeinschaft. Inder Weltder Arbeit wollen sich die Menschen heute identifizieren und
verwirklichen konnen. Sie wollen mitdenken, mitsprechen und mitgestalten. - Die
gleichen Forderungen miissen iibrigens innerhalb der Wirtschaft auch aufgrund der
gewandelten Aufgabenstellungen erhoben werden. Leider haben dies in der Tat erst
wenige Arbeitgeber verstanden - am allerwenigsten wohl die staatliche Verwal-
tung. Es ist bedauerlich, dafl auch unsere Gewerkschaften als Sachwalter der Berufs-
tatigen diesen Aspekt erst sehr zogernd und eher unbeholfen angehen. Hier fehlt eine
Initiative “Selbstverwirklichung im Beruf”! - Die Arbeitgeber sollten solche Bemiihun-
gennichtbehindern, sondern vielmehr begriien und férdern. Sie brauchen verantwor-
tungsbereite und leistungsfahige Mitarbeiter in der Zukunft mehr denn je!

Unzureichend wird von unseren Tarifpartnern bisher auch noch die Problemstel-
lung der materiellen Gerechtigkeitangegangen. Neben einer unzureichenden Kenntnis
der diesbeziiglichen Ausgestaltungsmoglichkeiten spielt hier auch falsch verstande-
nes Eigeninteresse der Beteiligten eine retardierende Rolle. - Insbesondere die Tarif-
partner sollten einmal sachlich die Frage priifen, ob bei einer Mitarbeiterbeteiligung
etwas verschenkt oder erworben wird! - Die Fragestellung ist in vielen Betrieben mit
besonders guter Leistungsfahigkeit, Flexibilitdt und Kreativitét langst beantwortet!

Eine weitere neuartige Anforderung an die Tarifpartner resultiert aus dem zuneh-
menden Umfang und Schwierigkeitsgrad ihrer Aufgabenstellung. So wie in allen
anderen Lebensbereichen die Fiille der Aufgaben und der methodische Fortschrei-
bungsbedarf in hierarchisch gegliederten Organisationen nicht mehr zu bewiltigen
sind, so miissen auch Arbeitgeberverbdnde und Gewerkschaften tiber ihre Fiihrungs-
organisation und ihren Fithrungsstil nachdenken. Es stimmt bedenklich, wenn inbeiden
Lagernneuerdings die Identifizierungsbereitschaft der Mitglieder mit der federfiihren-
den Exekutive nachldft. Zu oft kommt es vor, daB3 die Meinung der Basis falsch
eingeschétzt wird. Ebensooft geschieht es, dafl die Entscheidungen der Exekutive im
nachhinein kritisiert werden, weil sie nicht verstanden wurden. Mir scheint es an der
Zeit, auch in diesem Tétigkeitsfeld tiber die Grundlagen moderner Fithrungstechnik
unter Einbezichung der Pramissen demokratisch verfafiter Verban-
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de nachzudenken. Dazu gehort die Dezentralisierung der Entscheidungsbefugnis bei
der Durchfiihrung ebenso wie die Qualifizierung zur Entscheidungsbefiahigung aufden
unteren Ebenen. Vieles, was manjetztim Bestreben nach Einheitlichkeit in Vorschriften
kodifiziert, konnten Betriebsriéte bei einem entsprechenden Handlungsfreiraum schnel-
ler und sachgerechter entscheiden. Auch auf diesem Feld gilt es, die sich in unserer
Gesellschaft ausbreitende Regulierungsdichte zuriickzuschrauben und mit mehr Frei-
raum auf den verschiedenen Ebenen der Organisation auch Spielraum fiir neue
Arbeitsformen zu schaffen. - Die vorgeschlagene Verbesserung der Fithrungstechnik
muB sich auch auf die Kooperationsmethodik der Tarifpartner erstrecken. In vielen
strittigen Féllen, die nur mit groBen Reibungsverlusten bewiltigt werden, kdnnte eine
vorhergehende qualifizierte Aufbereitung des Sachverhalts leichtere und bessere
Entscheidungen erméglichen. Schon allein das vergleichende Studium der Arbeitspra-
xis der Tarifpartner in anderen Landern kann uns dazu viele

Hinweise fiir bessere Losungen geben. - Die Tarifparteien tragen gegeniiber der
Gesellschaft die gleiche Verantwortung. Sie sollten ihren Auftrag in dem auch von der
Politik geforderten Klima des Vertrauens und der Kooperationsbereitschaft wahrneh-
men. In der Offentlichkeit muB der Kampf mit Parolen durch Sachverstand und
Sachlichkeit ersetzt werden. Dogmen und der Hinweis auf Erfolge der Vergangenheit
geniigen nicht mehr als Beweis der Fithrungskompetenz in einer Welt der Arbeit, deren
Fundament auf vollig anderen Pramissen beruht. An die Fiihrung der Verbénde und an
ihre Geschiftsstellen werden mit den neuen Zielsetzungen erhebliche Anforderungen
gestellt. Thr treuhdnderisches Mandat verpflichtet sie, diese Anstrengungen auf sich
zunehmen im Interesse ihrer Mitglieder ebenso wie auch im Interesse unserer Gesell-
schaft.

IV.  IstdasLeitbild der unternehmerischen Fiihrungiiberholt?

Die Griinde, die zu der Aufspaltung der unternehmerischen Funktion in die Faktoren
“Management” und “Finanzierung” gefiihrt haben, wurden eingangs behandelt. Die
Trennung hat einen umfangreichen Koordinationsmechanismus ausgeldst in dem
Bestreben, die sich stirker differenzierenden Gruppeninteressen auf das Wohl des
Gesamtunternehmens auszurichten. Diese Koordination verlangte Kompromisse. Die
unverzichtbare Einbindung sozialer Mitarbeiterinteressen verkompliziert den Entschei-
dungsfindungsprozel} noch zusétzlich. Der Versuch der Steuerung dieser Fiihrungs-
aufgabe mit Hilfe von umfangreichen Gesetzen und Vorschriften fithrte zwar zu einer
besseren Berticksichtigung von Gruppeninteressen, die Qualitét der Unternehmens-
fithrung littunter diesen Entwicklungen aber erheblich! Die den Unternehmer auszeich-
nende Befdhigung, kreativ zu gestalten, seine Bereitschaft zum Risiko und seine
Entschlossenheit, auf Fehler schnell zu reagieren, zeichnet die heute iibliche Praxis in
den Unternehmensfiihrungen weniger aus. Mit Wissenschaft-
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lichkeitin der Fiihrungstechnik und Perfektion im Planungs- und Berichtswesen wurde
versucht, die Fithrung zu verbessern und zu erleichtern. Die zu beobachtende Stagna-
tion und das nachfolgende Sterben vieler internationaler Grof3betriebe belegt aber in
unserer Zeit eindrucksvoll, daf diese Fortschreibung der Fiithrungstechnik nicht
sachgerecht war. Die Evolutions- und Leistungsfahigkeit der Unternehmen wurde
durchdie Biirokratisierung und Verkomplizierung zu stark beeintrachtigt. So ist festzu-
stellen, daf3 die Aufgabe der Unternehmensfiihrung heute nicht mehr anndhernd so
erfolgreich bewiltigt wird wie urspriinglich vom Eigentiimer-Unternehmer. Wir miissen
uns die Frage stellen, warum diese Entwicklung in der Unternehmensfiihrung falsch
gelaufen ist und ob ein anderer fiihrungstechnischer Ansatz bessere Leistungen
zeitigen kann. Bei solchen Grundsatziiberlegungen scheint es mir angebracht, dariiber
nachzudenken, ob wir inunserer Zeit bei dem Bemiihen, mit den komplizierten Aufga-
benstellungen fertig zu werden, nicht viel zu eingleisig und schematisch gedachthaben.
Wir haben zwar in der Wirtschaft gelernt, hochdifferenzierte Planungs- und Kontroll-
methoden zu entwickeln. Die Wirtschaftswissenschaft beschéftigt sich mit dieser
Ausficherung bis zum ExzeB. Bei dieser Entwicklung und angesichts des riesigen
Wissensstoffes wurde es auch notwendig, alle wichtigen Teilfunktionen zu spezialisie-
ren - und sie wissenschaftlich zu untermauern. Zu mehr Systematik hat das gewif3
gefiihrt, aber nicht zu mehr Kreativitdt und Urteilsfahigkeit der betroffenen Fiihrungs-
kréfte. Die gedanklichen Beitrdge der Spezialisten konnen doch nur dann wirkungsvoll
sein, wenn sie von Personlichkeiten koordiniertund bewertet werden, die die urspriing-
liche unternehmerische Gestaltungsbefidhigung besitzt! - Solche Personlichkeiten
resultieren aber ebensowenig aus dem Hochschulstudium wie aus der scheinbaren
Perfektion eines hierarchisch, mitvielen Vorschriften durchorganisierten Betriebes. Die
Richtigkeitdieser Aussage belegt der Personalmarkt fiir Fithrungskrifte. - Es gibtrelativ
viele Spezialisten und Experten und leider nur viel zuwenig eigenstindige und unter-
nehmerisch erfahrene Fiihrungskrifte!

Gegen diesen Mifistand muf3 auch die Fithrungslehre angehen! Junge Fiithrungs-
nachwuchskrifte miissen viel eherund mehr eigene und volle Verantwortung in kleinen
Firmeneinheiten oder Profit-Centern iibernehmen. In dieser Verantwortlichkeit tritt ein
LernprozeR ein, den die Hochschule nicht vermitteln kann. Durch die Ubernahme der
alleinigen Verantwortung, durch Fehler und Erfolge kann eine unternehmerische
Schulung bewirkt werden, die durch Theorie iiberhaupt nicht zu ersetzen ist. - Dazu
gehoren dann allerdings auch “unternehmerische” Arbeitsbedingungen! Das sind
insbesondere eine konsequente Dezentralisierung der Verantwortung, ein grofer
Gestaltungsfreiraum, das Recht, auch einmal aus Fehlern zu lernen, die Einlage eigenen
Kapitals in das gefiihrte Profit-Centerund die iiberwiegende Vergiitung im Sinne einer
Erfolgsbeteiligung. Ich selbst habe erfahren, daf3 ein solcher Ausbildungsgang prak-
tikabel istund zur Entwicklung von unternehmerischen Fithrungspersonlichkeiten auf
allen Ebenen der Fiihrungspyramide fiihrt. Die
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sich aus dieser Struktur ergebende Motivation der Fithrungskréfte einerseits und die
Befdhigung andererseits hat sich in unserem Hause als das Fundament unserer
Evolutionsfahigkeit und des anhaltenden wirtschaftlichen Erfolges erwiesen. Wir
konnen nicht verhindern, da3 die Aufgabenstellung in der Unternehmensfithrung
immer komplizierter wird, aber wir kdnnen sehr wohl dafiir sorgen, da3 gentigend
unternehmerisch geschulte und handelnde Fithrungskréfte vorhanden sind. Mit dieser
Konzeption kann jedenfalls die heutige Fithrungsaufgabe in der Wirtschaft entschei-
dend erleichtert werden.

Fazit

Die Rahmenbedingungen fiir den Unternehmer der Vergangenheit lassen sich nicht
wiederherstellen. Wir miissen aber begreifen, daf3 der unternehmerische Fithrungsstil
auch inunserer Zeit nichts an seiner Wirksamkeit eingebii3t hat. Wir brauchen uns nur
zu entschliefen, in der Wirtschaft unternehmerische Arbeitsbedingungen fiir die
Fithrungskréfte zu schaffen! Dal3 dies eine realistische und erfolgreiche Strategie ist,
wurde in vielen mittleren und groferen Unternehmen bewiesen.

Unternehmerische Arbeitsbedingungen verlangen sehr viel mehr Gestaltungsfrei-
raum und eine entsprechende Fortschreibung der Fithrungstechnik. Beriihrt wird von
solch einer Reform insbesondere auch das Interesse des Kapitals. Ohne sachgerechte
Zugestandnisse der Kapitaleigner in bezug auf Gewdhrung von Beteiligungen fiir die
Fiihrungskréfte werden in unserer Wirtschaft wohl wie bisher Manager wachsen, nicht
aber Unternehmer! Und gerade die brauchen wir, wenn wir den Aufgaben der Zukunft
gerecht werden wollen.

Fiir die Fiihrung in unserer Wirtschaft folgt daraus die neue Zielsetzung, unterneh-
merische Fithrungsbedingungen zu schaffen. An dieser Fortschreibung sollten im
eigenen Interesse auch die Faktoren “Kapital” und “Arbeit” interessiert sein. - Von der
Wissenschaft sollte man sich wiinschen, daf3 der notwendige Proze analysiert und
helfend begleitet wird. Mir erscheint es unstrittig: Der Unternehmer wird wieder
gebraucht!

V. Hindernisse beider Erarbeitung neuer Ziele in der Wirtschaft

Wirmiissen begreifen, daf} die Erfahrungen der Vergangenheit mitihren Erkenntnissen
und Erfolgen uns nur eine begrenzte Hilfestellung bedeuten konnen bei der Erarbeitung
der heute erforderlichen neuen Ziele. In Zeiten gro3er Stetigkeit bedeuteten Tradition
und Erfahrung fiir die Stabilitét einer Gesellschaft sehr viel. Das Charakteristikum
unserer Zeitepoche ist aber nun einmal der Wandel, und die
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Pramisse zum Erfolg ist unsere Wandlungsfahigkeit. Gedndert haben sich wissen-
schaftliche und technische Voraussetzungen unserer Arbeit. Die an uns und insbeson-
dere an unsere Féhigkeiten zum Lernen gestellten Forderungen sind im Vergleich zur
Vergangenheit unglaublich hoch. Oft genug scheinen sie unser Anpassungsvermogen
zu Uberfordern. - Wichtiger als der Wechsel in den dulleren Bedingungen in unserer
wirtschaftlichen Tétigkeit ist aber nach meiner Einschiatzung die Verédnderung des
Selbstverstidndnisses der Menschen. Dies betrifft sowohl die Abhéngigkeit der Wirt-
schaft von den Kunden als auch von ihren Mitarbeitern. Mehr Wissen, ein groferer
personlicher Freiraum und eigene Urteilsfahigkeit haben in unserer Gesellschaft Ar-
beitsbedingungen geschaffen, deren Konsequenzen in vieler Hinsicht noch gar nicht
gezogen worden sind. Wenn der Wandel inunserer Zeit erfolgreich ver-laufen soll, muf3
er sich in erster Linie an dem MaBstab des neuen Selbstverstindnisses der Menschen
messen lassen. Gerade in unserem Jahrhundert erleben wir, dafl Ordnungssysteme der
Anpassung an die Aufgabenstellung einerseits und an das sich verdndernde Selbst-
verstdndnis der Menschen andererseits bediirfen. Dieser Prozef3 ist schwierig und
zeitraubend. Erverlduft selten ohne Reibungen. Die Erfolge der Vergangenheit konnen
flir uns bei einer Neuorientierung auch schlechte Vorbilder fiir die Zukunft bedeuten.
Sokanndie Verteidigung von fritheren Errungenschaften, Besitzstdanden und Gewohn-
heiten heute auch gleichbedeutend sein mit den Marksteinen des Abstiegs. Es ist ja
auch zutreffend, dafl unsere menschliche Wesensart mit ihrer Tendenz zum Beharren
und zum Egoismus in diesem WandlungsprozeB eine retardierende Hypothek darstellt.
- Trotzdem: Unsere Zeit verlangt neue Losungen! Gerade in der Wirtschaft wird uns das
durch den inzwischen globalen Wettbewerb téglich bewiesen. Nicht die Menge des
Kapitals oder die Erfolgspositionen der Vergangenheit werden unseren wirtschaftli-
chen Rang bestimmen. Unsere Wettbewerbsfahigkeit wird vielmehr in erster Linie
davon abhéngen, ob es uns gelingt, Ziele zu setzen und Strukturen zu entwickeln, mit
denensich die Menschen inunserem Lande identifizieren konnen. Vonihrer Motivation
und Einsatzbereitschaft wird unser wirtschaftliches Schicksal letzten Endes abhéngen.

Wenn wir diese Gedankenfolge akzeptieren, wird uns der Stellenwert der gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Systemfortschreibung sehr deutlich. Ich selbst sehe
keine andere Einzelmafinahme von vergleichbarer Bedeutung als die Neugestaltung der
Ordnungen in unserem Lande in sach- und menschengerechter Weise. Anfangen
miissen wir bei solchen Reformiiberlegungen mit Diskussionen und Definitionsversu-
chenneuer Zielvorstellungen. Die Fortschreibung wird uns nur gelingen, wenn wir das
Selbstverstandnis der Menschen unserer Zeit mit ihren Zielen, Wiinschen und Hoff-
nungen richtig einschétzen.

Der ProzeB der Erneuerung bedarf vieler Lernschritte und wissenschaftlicher
Anstofle. Alle Lebensbereiche miissen aus ihrer Sicht und Problemstellung dazu
beitragen. So kann sich langsam ein kultureller Wandlungsprozef3 formieren, der den
Menschen mehr Zufriedenheit, Erfolg und Selbstverwirklichung gewéhren wiirde. -
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Aufdiesem Weg wird uns der Wettbewerb der Systeme begleiten und uns immer wieder
daran erinnern, dafl die Menschengerechtigkeit einer Ordnung die Pramisse von Erfolg
und Stabilitét darstellt.
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