EINFUHRUNG IN DIE THEMATIK UND UBERBLICK UBER DIE
BEITRAGE DES O. BANDES “BETRIEBLICHE WEITERBILDUNG"

VON PROF. DR. KARL-KLAUS PULLIG. PADERBORN

1. Zur Konzeption des Buches

Zu Beginn der 80er Jahre gerieten besorgniserregend viele Unternehmen in
Schwierigkeiten, wahrend andere dagegen prosperierten. Woran liegt das?
Etwa auch an der Gesamtkonzeption der Fiihrung? Wir sprechen von der Un-
ternehmung als sozio-technischem System mit den Elementen Technik und
Menschen. Diese Beitrdae beschdftigen sich mit der Gestaltung des Sozio-
systems. Die erste Kernfrage lautete deshalb:

® Was unterscheidet die Soziosysteme erfolgreicher Unternehmen

von denjenigen erfolgloser?

Moderne Verkehrs- und andere Kommunikationsmdglichkeiten haben zu einem
weltweiten Vergleich und Austausch von Unternehmensfiihrungskonzepten an-
geregt; schlaglichtartig ausgedriickt: Obernahme der US-amerikanischen
Managementlehre nach dem 2. Weltkrieg; "Japan-Tourismus" in den letzten
Jahren. Es drangte sich geradezu die Frage auf: Wie machen das die Japa-
ner, daB sie so erfolgreich sind? Was kdnnen wir von ihnen oder anderen
Kulturen Ternen? Brauchen wir eigensténdige, z.B. mitteleuropdische Fiih-
rungskonzepte?

Die zweite Kernfrage betraf deshalb den

® EinfluB der Kultur auf Organisation und Fiihrung von

Unternehmen.

In der Bundesrepublik Deutschland gibt es eine Reihe von "alternativen",
d.h. unkonventionellen Unternehmensverfassungen, meist bei mittelstindi-
schen Unternehmen, die bestimmte welt- bzw. menschen-anschauliche Ideen
in ihre konkreten Versuche einflieBen lassen, um menschengerechte Orga-
nisationen zu schaffen. Stichworte sind z.B. christliche Sozialethik,



Demokratie, Freiheit (Marktwirtschaft), Anthroposophie, Studentenbewegung
der 60er Jahre usw. Die daraus entstehende dritte Kernfrage hieB:

® Gibt es eine tragende Unternehmensphilosophie?

Soll/muB es eine geben? ({iiber den bestehenden
Materialismus hinaus?)

Die angedeuteten drei Kernfragen bestimmten die Konzeption. Im 1. Teil wer-
den Fragen aufgeworfen und Antworten gegeben zum Thema:

» Erfolgreiche GroBunternehmen in unterschiedlichen Kulturen.

Im 2. Teil setzt man sich mit

= unkonventionellen Unternehmenskonzepten mittlerer deutscher
Unternehmen und deren Grundideen

auseinander,

Die Reihenfolge der Beitrige dieses Bandes entspricht diesem gedank-
lichen Vorgehen. Zwei der hier wiedergegebenen Beitrige befassen sich
ubergreifend mit der Thematik (Berichte von KIESER und BIEDENKOPF),

alle iibrigen werden als sogenannte Praxisberichte in Arbeitsgruppen vor-
getragen.

2. Wegweiser durch die Beitrige des 1. Teiles:
Erfolgreiche GroBunternehmen in unterschiedlichen Kulturen

Der Aufsatz von KIESER zum Thema: "Welchen Einflu® hat die Kultur auf
Organisation und Fiihrung?" enthilt sowoh! Uberlegungen, die einen be-
grifflichen Rahmen fiir die nachfolgenden Praxisberichte abgeben konnen,
als auch empirische Befunde zum EinfluB bestimmter Kulturmerkmale - z.B.

Tradition, Einstellung zu Autoritit - auf Organisationsmerkmale - z.B.
Partizipationsgrad -,

Organisationstheorie und Unternehmensberater seien sich dariiber einig,
daB vor allem die Organisationskultur dariber entscheide, ob ein Unter-
nehmen mehr oder weniger erfolgreich ist. KIESER geht zwei Fragen nach:



1. Macht Kultur einen Unterschied fiir Organisation und Fithrung? und

2. Kann man von fremden Kulturen lernen?

Gefiih1smdBig wird man auf die erste Frage mit "selbstverstdandlich!" ant-
worten und dies auch mit Beispielen bzw. wie KIESER es zundchst auf-
lockernd tut - mit Anekdoten belegen kinnen. Er versucht dann aber, die
Frage systematisch zu beantworten, indem er zundchst den Begriff Kultur
charakterisiert (wobei ich mir hier schon eine schdrfere bzw. gezieltere
Eingrenzung des Begriffs im Hinblick auf die speziell zu priifenden Aus-
wirkungen auf Organisation und Flihrung gewiinscht hatte) und anschliefend
zwei kontroverse Thesen zum Kultureinflup auf Organisationen prift: die
sogenannte "culture-free-thesis" (die Organisationen, zumindest in kapi-
talistischen Wirtschaftsordnungen, arbeiten nach den gleichen tffizienz-
grundsitzen und lassen keinen Spielraum fir unterschiedliche kulturelle
Losungen) gegeniiber der sogenannten “culture-bound-thesis” (Organisa-
tisnsstrukturen missen langfristig den kulturellen Gegenheiten Kech-
nung tragen, um erfolgreich zu sein). Die Culture-free-These lasse sich
bei grober Betrachtung empirisch bestdtigen, bei genauerer Analyse spra-
chen die Befunde aber eher fiir die Culture-bound-These. Dies wird am Bei-
spiel eines systematischen Vergleichs von je sechs deutschen und franzo-
sischen Unternehmen (LUTZ, 1976) detailliert dargestellt, wobei sich
deutliche Unterschiede in der Organisations- bzw. Fiihrungsstruktur zeig-
ten, die sich mit Kultureinfliissen gut erkldren lassen.

Der anschlieBende kleine kulturgeschichtliche Ausflug skizziert einige
markante geistige Stromungen der abendldndisch-deutschen und der japani-
schen Geistesgeschichte, um deutlich zu machen, wie die kulturell ge-
priagten "Werte, Einstellungen und Normen" in deutschen und japanischen
Unternehmen auf die jeweilige Organisation wirken. (Zum Beispiel sei die
fiir japanische Unternehmen geltende Regel, daB die Stelleninhaber keine
fest umrissenen Aufgaben und Entscheidungskompetenzen haben, in deutschen
Unternehmen eine organisatorische Schwachstelle!).

Wiahrend also die Antwort auf die erste Frage: "Macht Kultur einen Unter-
schied ..." mit einem deutlichen Ja beantwortet wird, bleibt die Antwort
auf die zweite Frage, ob man Erfolgsrezepte von einer Kultur in die an-

dere iibertragen kann, sowohl relativ kurz als auch relativ unentschieden,



Zwar lasse sich eine gewisse Anndherung erfolgreicher US-amerikanischer
Riesenunternehmen an Japanische Organisationsmaximen nachweisen, aber im
letzten Satz seines Aufsatzes mutmaBt KIESER: "Vielleicht benttigen wir
in der Bundesrepublik Deutschland andere Arten von Organisationen, um

in unserer Kultur die gegenwartigen und zukiinftigen Probleme des Manage-
ments bewdltigen zu kinnen."

Den exemplarischen Vergleich der Fiihrungssysteme deutscher, amerikani-
scher und japanischer GroBunternehmen erdffent HEMPEL (SIEMENS AG, Miinchen)
mit der Fragestellung: "Fiihrungssystem oder systematisch fiihren?"

Er stellt zunichst die Notwendigkeit neuer (nur neuer?) Flihrungssysteme
in Frage und entwirft als - zunachst sympathisch anmutendes - Gegenbild

die Organisation, die aus "individuellen, eigenverantwortlichen Unterneh-
mern" besteht.l)

Die Fiihrungssituationen bej SIEMENS seien aufgrund der breiten Produkt-
palette, hoher Innovationsrate und der GroBe des Unternehmens so viel fil-
tig, daB es schwerfalle, fiir alle moglichen (und unmoglichen!) Situationen
Regeln aufzustellen. Die beiden LOsungsansdtze heiBen demgegeniiber: "Indi-
viduelles Fiihren" und "Entwicklung der Organisationsstruktur". Wie der
erste Ansatz in die Praxis umgesetzt werden soll, versucht HEMPEL dann am
Beispiel zu verdeutlichen. Fir mich sind dies jedoch eher Beispiele fiir
eine straffe Regelung (Fiihrung durch Zielvereinbarungen, Fiihrungsgespridche)
als fiir "individuelles Fiihren". Auch die Hoffnung, die Losung fiir die Kom-
munikationsschwierigkeiten ldge "beim haufigeren Gesprich miteinander® und
die Auffassung HEMPELs: "Grundsatzliche Enderungen in der Informationsver-

1) In diesem Fall wurde wohl mit dem Thema "... Fiihrungssysteme ...
ein starres, mechanistisches System assoziiert, wihrend sowohl die
Veranstalter als auch der Verfasser dieser Einleitung eine solche
Einengung ablehnen und durchaus auch lernende, offene Systeme unter
diesen Begriff fassen, bzw. auch solche Nicht-Regelungen im Sinne
HEMPELs, die ja wiederum eine bestimmte Fuhrungskonzeption darsteilen.
Auch die spiter von HEMPEL beschriebene "Entwicklung der Organisations-
struktur” gehdrt in diesem Sinne zum Fiihrungssystem.
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mittlung ... wird es wohl institutionalisiert auch nicht geben kdnnen",
teile ich nicht.

Oberzeugender fiir das Ziel "Individuell Fiihren" scheint mir dann der
zweite Ansatz: Entwicklung der Organisationsstruktur zu sein, worunter
hier konkret die Aufgliederung groRer Einheiten in kleinere Subsysteme
verstanden wird.

Im dritten Abschnitte schildert HEMPEL noch einmal ausfiihrlich Konzeption,

Durchfihrung und Ergebnisse der erst kiirzlich anstelle konventioneller
Beurteilungsgespridche eingefiihrten sogenannten "Mitarbeiter-Gespriche im
Fihrungskreis".

Der dritte Beitrag von W. THEN: "Demokratische FithrungskuTtur als Wett-

bewerbsbedingungen der Zukunft" stellt in meinen Augen weniger einen
Praxisbericht als vielmehr ein wirtschaftspolitisches Grundsatzreferat
dar. Fast konnte man sagen, es handle sich um ein - allerdings nicht im-

mer systematisches - Glossar moderner Fiihrungsprinzipien bzw. moderner
Fihrungspraxis. THEN zeichnet das Begriffsgebdude eines goldenen Zeit-
alters der Freiheit und Demokratie im Betrieb, wobei die Palette der an-
gesprochenen Stichworte hier nur auszugsweise wiedergegeben werden kann:
Unternehmensphilosophie, demokratische Unternehmenskultur, normatives
Management, evolutiondres Management, soziale Kompetenz, Partizipation,
Kommun?kation, Innovation, Mitbestimmung, Kapital-/Erfolgsbeteiligung,
Arbeitsflexibilisierung, Arbeitszeitmanagement, soziale Marktwirtschaft,
Demokratie, demokratische Fiihrung, Dezentralisation, Qualitdtszirkel,
Problemldsungskonferenzen, Lernstatt ...

THENs Ausfiihrungen sind von Optimismus geprdgt: Zwar sei die bestehende
Arbeitswelt aggressiv und disharmonisch, aber "gegen unertrdgliche Ver-
hdaltnisse leistet er (der Mensch, K.K.P.) Widerstand und wird kreativ."
Er werde "sich auch nicht durch Rationalisierung und Automatisierung

weiter verdrangen lassen."”

Sympathisch finde ich, daB der personliche Erfahrungshintergrund des
Verfassers, der jetzt Geschdftsfiihrer der RANDSTAD GmbH ist, mitgeteilt
wird.
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Ein interessanter Hinweis fiir die konkrete Umsetzung der Ideen in die
Wirklichkeit scheint mir zu sein, daB die von Frauen gefiihrten RANDSTAD-
Niederlassungen auffdllig selten in Krisen gerieten und "unter den Mit-
gliedern des Verbandes der Unternehmerinnen Deutschlands .. es meines
Wissens keinen Konkurs (gebe)."

Den Hauptinhalt dieses Beitrages mdchte ich abschlieBend in einen Satz
komprimieren: Wir brauchten fiir die Zukunft eine philosophische Grund-
lage, die wiederum Voraussetzung sei fir eine bewuBt formulierte und ge-
lebte Unternehmens- bzw. Fuhrungskultur auf dem Fundament der Demokratie
(politisches System) und der sozialen Marktwirtschaft {wirtschaftliches
System),

Insofern trigt der Aufsatz eher etwas zur dritten Kernfrage der Tagung
bei: Soll es eine tragende Unternehmensphilosophie geben? und er hitte
deshalb von der Sache her den Beitrégen des zweiten Tages zugeordnet
werden miissen.

Der Verfasser des Aufsatzes iiber "Die Fuhrung in deutschen Unternehmen
aus der Sicht eines Japaners", K. HANE, lebt seit zwanzig Jahren in der
Bundesrepublik Deutschland. Zunichst beschreibt, vergleicht und kommen-
tiert er einige typische Wesensziige deutscher und japanischer Fiihrung und
einige Aspekte der gesamtwirtschaftlichen Situation in Deutschland. Aus
der Sicht eines Menschen aus anderem Kulturkreis entstehen neue Perspek-
tiven, die anregend oder sogar aufregend wirken kionnten. Zum Beispiel,
wenn HANE ausfiihrt, daB das deutsche Prinzip des Spezialistentums zu
oligopolitischen Anbieterstrukturen mit der damit verbundenen Anbieter-
macht und Vernachldssigung der Kundeninteressen gefiihrt habe, oder daB
der hierzulande empfundene Gegensatz zwischen Arbeit und Kapital zu ge-
bremstem Arbeitseinsatz gefiihrt habe, was nicht nur die Betriebe sondern
auch die Familie und den einzelnen Menschen selbst krank mache.

Die Hauptursache fiir die geschilderten Besonderheiten deutscher Unterneh-
mensfihrung bringt HANE auf den Begriff des Formalismus. Dieser zeige sich
u.a. in der durch die HEGELsche Dialektik geprdgten Denkweise und die Re-
gelungswut der deutschen Bevolkerung, die aus 61 Millionen Juristen be-
stehe.
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Fur die Zukunft empfiehlt HANE den Deutschen, die Arbeit (und nicht die
Freizeit) wieder als Grundlage fiir physisches und psychisches Wohler-
gehen anzuerkennen, den ubertriebenen Individualismus zu zligeln und ein
vertrauensvolleres Verh@ltnis zwischen Arbeitgeberorganisationen und Ge-
werkschaften zu schaffen, wobei insbesondere letztere umdenken miiBten
und ihre Macht nicht mifbrauchen diirften.

Nachdem sich die bisher charakterisierten drei Praxisberichte mit Fiihrung
in deutschen Unternehmen beschaftigt haben, kommen die ndchsten beiden
Praxisberichte aus amerikanischen und zwei weitere aus japanischen Unter-
nehmen.

Vielleicht ist es nicht nur Zufall, daB der erste Bericht aus einem sehr
erfolgreichen amerikanischen Unternehmen, der deutschen Tochter des ame-
rikanischen Computer-Herstellers HEWLETT PACKARD, besonders klar aufge-
baut, rational gut nachvollziehbar und (zu?) knapp (und von Anglizismen
durchsetzt) in der Formulierung ist.

Der Bericht von M. HARMS trdgt die Oberschrift: "Wie erreichen wir, daB

Mitarbeiter ihr Unternehmen fiihren?"

Zunachst wird sozusagen die "Geschdaftsgrundlage" dargestellt: "Die Erfol-
ge eines Unternehmens sind das Ergebnis vereinter Bemiihungen einzelner
Mitarbeiter, indem sie die gemeinsamen Unternehmensziele verfolgen. Die-
se gemeinsamen Zielsetzungen missen erreichbar sein, von jedem verstanden
werden und den Grundcharakter sowie die Philosophie des Unternehmens
widerspiegeln.” Allerdings missen eine Reihe von Voraussetzungen erfiillt
sein, wenn das Fiihrungskonzept funktionieren soll, daB3 namlich "inner-
halb der gesetzten Rahmenbedingungen ... die Mitarbeiter auf allen Ebenen
des Unternehmens Zielsetzungen (verfolgen), die sie selbst fiir sich bzw.
fiur ihren Arbeitsbereich erarbeitet haben."

HARMS beschreibt nun die betrieblichen {z.B. Management by Objectives,
eigene Arbeitszeiterfassung usw.), personellen (z.B. dezentrale Perso-
nalauswahl, "hands-on-management") und organisatorischen (z.B. dezen-
trale Organisationsstruktur, GroBSraumbiiro usw.) Voraussetzungen und be-
legt dies jeweils mit prdgnanten Beispielen.
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Abschliefend wird auf Risiken und Grenzen dieses Fihrungskonzepts hinge-
wiesen, die vor allem darin ldgen, dapR statt des Gesamtkonzepts nur ein-
zelne Fihrungssysteme selektiv angewendet wiirden, etwa Dezentralisie-
rung, aber Beibehaltung zentraler Eingriffe und Aufrechterhaltung von
Statussysmbolen.

Ich kann mich auf diese wenigen Hinweise beschrinken und dem Leser
gleich die Lektiire des Beitrags von HARMS empfehlen.

Nachdem oben die Filhrung in deutschen Unternehmen aus der Sicht eines
Japaners {HANE) beschrieben wurde, schildert nun ein Deutscher, H,
RIECKMANN, seine insgesamt sehr positiven "Erlebnisse" hinsichtlich der
Flihrung in einem amerikanischen Unternehmen: "Wie ich bei PROCTER & GAMBLE

‘Fiihrung' erlebte und was ich davon weiterempfehlen kann ..."

RIECKMANN arbeitete sechs Jahre lang in diesem Unternehmen, hauptsédchlich
als interner Organisationsentwicklungs-Berater. Er kennzeichnet seinen
Bericht als "Laudatio" und fiihrt seine positiven Erlebnisse auf die dort
herrschende Kultur, die zugrundeliegenden Werte und das herrschende K1i-
ma zurick. Zundchst versucht er, dies mit Episoden aus eigener Erfahrung
Zu veranschaulichen, die folgende Aspekte betreffen:
® das sehr sorgfdltige und aufwendige Personalauswahlverfahren, das viel-
faltige, umfangreiche Trainingsprogramm: “Ziel war ... - so mein Ge-
fuhl - mich zum 'pro-aktiv denkenden, energievoll-selbstindig agieren-
den, systematisch-strategisch planenden, kooperativ-kreativ-intelligen-

ten, highly-productive Manager' zu erziehen und zu be-firdern (",
® das hohe Anfangsgehalt,

® der von Anfang an gropBe Handiungsspielraum,

® intensive Interaktion, offene Kommunikation: "... und wenn die Ergeb-
nisse im Rahmen allgemeiner fairer Spielregeln erreicht wurden und
"‘stimmten', dann war es relativ egal, wie oder wer was machte."

Im zweiten Teil untersucht RIECKMANN die FUhrungskultur etwas systema-
tischer - aber trotzdem anschaulich-lebendig! Das Ergebnis, knapp zusam-
mengefaBt: Auf dem "Leitwertehintergrund calvinistisch-biblisch geprdgter

Lebens- und Menschenbilder" sind es zwei die Fiihrungskultur tragende
Grundprinzipien:
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Das erste Prinzip: Es besteht kein grundsatzlicher Interessengegensatz
zwischen Kapital und Arbeit, sondern "wenn's dem Unternehmen gut geht,
geht's den Mitarbeitern gut (...) - und wenn die Mitarbeiter wie geist-
begabte, kreative und leistungsinteressierte Menschen behandelt werden
(...), dann stimmt die Produktivitdt, die Motivation, das Klima, das
Ergebnis: Gewinnverdoppelung alle zehn Jahre!" In SCHNEIDEWINDs Bericht
(s. weiter unten) iiber japanische Fiihrung wird diese Einstellung aber als
geradezu untypisch fiir amerikanische Verhdltnisse und typisch fiir japa-
nische Unternehmen charakterisiert: "Fiir den japanischen Arbeiter ist
der Arbeitgeber ... eine Quelle des Wohlbefindens, der Unterstiitzung und
der Sicherheit, fiir den US-amerikanischen Arbeiter ist in allzu vielen
Fdllen die Organisation, fiir die er arbeitet, der Feind."

Das zweite Grundprinzip steht ganz im Gegensatz zu dem von HANE als ty-
pisch filir die japanische Fiihrung charakterisierten: "Langfristige Unter-
nehmensplanung auf der B8asis absatzsicherer Massengiiterprodukte des tdg-
Tichen Bedarfs" bzw. sichere Planbarkeit und langfristige Gewinnentwick-
Tung auf der Basis kalkulierbarer Experimente und Innovationsrisiken."

Aus diesen Grundprinzipien werden "unternehmenstaktische, personalpoliti-
sche und praktische Management-Prinzipien" als sogenannte "Sekunddrprin-
zipien" lediglich aufgezdhit und knapp erldutert. Wer sich z.B. fir den

"0STO-Ansatz" (!) interessiert, kann dies in wenigen Sdtzen erkldrt fin-

den.

RIECKMANN meint lUbrigens, alle jene acht Kriterien bei PROCTER & GAMBLE
wiedergefunden zu haben, die in dem kiirzlich gut verkauften Buch von
PETERS/WATERMAN (1982) als Erfolgskriterien fiir die besten amerikanischen,
GroBunternehmen herausgestellt wurden. (Leider besitzen diese Kriterien
m.E. einen zu hohen Aligemeinheitsgrad oder umgekehrt eine zu geringe
Operationalitat, um damit wirklich Erfolg von Organisationen zu messen.

In pragmatischer Form zahlt RIECKMANN zum SchluB konkrete Prinzipien
bzw. Fiihrungselemente von PROCTER & GAMBLE auf, die er weiter empfehlen
mochte; der Katalog reicht von mehr Fiihrung durch Zielvereinbarung iiber
Projektmanagement bis zu dezentraler Fihrung (Profit-Center, teilautono-
me Arbeitsteams, organische Produktionsfamilien usw.).




MIYABAYASHI beginnt seinen kurzen persdnlichen Erfahrungsbericht, der

den Titel trdgt: "Japanische Fihrung: Erfahrungen in verschiedenen Ldn-

dern", mit einem eindrucksvollen Szenarium Japanischer Wirtschaftser-
folge trotz vergleichsweise unglinstiger Ausgangslage. Wenn die Wirt-
schaftsentwicklung so weitergehe, werde Japan im Jahre 2000 die "Nummer
1" sein, gemessen am mehr als problematischen!, K.K.P.) MaBstab des
Bruttosozialprodukts. Was macht den japanischen Erfolg aus? Zundchst
bringt MIYABAYASHI einen grundsatzlichen Unterschied westlicher und Japa~
nischer Fiihrung ins Bild: "Meiner Meinung nach sind die Japaner im Grun-
de ein Volk von Bauern, wihrend die Europder Jager sind.

Beide haben ihre Anfiihrer. Der Anfiihrer der Jager ist das, was man einen
'starken Mann' nennt, der seine Gruppe zwecks Nahrungssuche von einem
Wald in den anderen fiihrt. Er entscheidet, wohin wann gegangen wird ...
Der Anfiihrer der Bauern hingegen ist nicht unbedingt ein ‘starker Mann',
sondern eher ein Vermittler oder Schiedsrichter, denn Bauern sind mit
dem Land verwachsen und nicht mobil. Sie miissen zusammenleben, ob es
ihnen gefdl1t oder nicht ...".

Die Grundziige dieses Bildes kann man auch im nachfolgenden Bericht von
SCHNEIDEWIND wiedererkennen! Auf dieses Prinzip seien dann solche japa-
nischen Spezialisten wie "ringi", oder generell die Art der Entschei-
dungsfindung zurickzufiihren.

Nachdem der Autor klargestellt hat, daB lebenslange Anstellung und "total
quality control" keine japanischen "Erfindungen” oder Besonderheiten
seien, und bei den europidischen Niederlassungen seines Unternehmens,
MINOLTA, auch morgens keine Gymnastik betrieben oder das Firmenlied ge-
sungen wirde, ist man auf die Antwort zur Frage gespannt, wie japanisches
Management in Europa angewandt wird. Zwar sind Je unterschiedliche und
zum Teil schmerzliche Erfahrungen beim Aufbau von Niederlassungen in 8
europdischen Landern von 1965 (Bundesrepublik Deutschland) bis 1982
(Schweden) anschaulich und oft amiisant geschildert, aber vermutlich wer-
den die Leser vergeblich nach GesetzmaBigkeiten japanischen Managements
suchen, wenn sie u.a. lesen, daB die Erfolge bei der Gsterreichischen
Niederiassung darauf zuriickzufiihren waren, "daB MINOLTA Usterreich den
natiirlichen Instinkt eines Tieres hatte und wie Unkraut wuchs, ohne Diin-
ger und ohne richtigen Boden." Oder daB es in Frankreich "fiir eine nor-
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B v,

male Verkdufertagung z.B. ... eine Tagesordnung und einen Zeitplan (gibt),
die jedoch in Frankreich bei keiner Tagung eingehalten werden."

Nach MIYABAYASHIs Ansicht "sind sich die fiihrenden Unternehmen in der
Welt verbliiffend dhnlich" (vgl. Culture-free-These), und den Schliissel
zum Erfolg findet er in solchen schon fast konventionell anmutenden Ele-
menten wie Teamwork, Motivation jedes einzelnen Mitarbeiters, offene In-
formationspolitik und ein Firmenziel, fiir das es sich lohne, zu arbeiten.

SCHNEIDEWIND kann seinen Aufsatz: "Sind japanische Fiihrungsprinzipien auf

Europa iibertragbar?” u.a. auf jahrelange persdntiche Erfahrungen als Ge-
schaftsfiihrer in Japan stiitzen. Markante Aussagen des geistesgeschicht-

Tichen Rekurses im ersten Abschnitt sind zum Beispiel, daB im Okzident
das Gliick des Einzelnen getragen werde vom “wettbewerbssiichtigen Indi-
vidualismus" und individuelle materielle Anspriiche im Vordergrund stiin-
den, wiahrend im Orient Sicherheit, Kooperation, Harmonie der Schicksals-
gemeinschaft Leitwerte seien.

Der zweite Abschnitt zeichnet dann die "Hintergriinde japanischer Fiih-
rung". Es entsteht das - sehr lebendige, plastische - Bild der japani-
schen im Kontrast zur westlichen Fiihrungskraft: Die Stdrke liege in der
sozialen Geschicklichkeit, in der Akzeptanz durch die zur "Ego-Schwache"
erzogenen Firmen-'Kinder'. Die 'starke' japanische Fiihrungskraft trete
im allgemeinen wenig charismatisch, ja unauffdllig und bescheiden auf.

Im dritten Abschnitt werden insgesamt 44 westliche Fiihrungsprinzipien
stichwortartig den entsprechenden japanischen Fiihrungsmethoden gegeniiber-
gestellt, wie z.B.

e westlich e japanisch
individuelle Verantwortung Gruppenverantwortung
exakte Stellenbeschreibung jeder hilft jedem

USW.

Als Hauptcharakteristikum japanischer Fiihrung stellt SCHNEIDEWIND den
Willen und die Fahigkeit zum Konsens heraus, im Mikrobereich am Beispie}
von Konferenzen und im Makrobereich am Beispiel des MITSUBISHI-Wirt-
schafts-Konglomerats mit 450 Milliarden DM Umsatz und 500 000 Mitarbeitern
demonstriert.
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Dem vierten abschlieBenden Abschnitt kann man entnehmen, daB - wegen der
unterschiedlichen Wertvorstellungen - zwar Japanische Filihrungsprinzipien
nicht unmittelbar auf europdische Unternehmen Ubertragbar seien, wir aber
dennoch vieles lernen konnten, namlich: "mehr Zwischenmenschlichkeit im
Betrieb durch intensiven Gedankenaustausch, Empathie, Konsensusstreben
und Riickstellung von Egoismen -..", oder "da in den deutschen Unternehmun-
gen in den ndachsten Jahren kaum zusdtzliches Geld verteilt werden kann,
mussen Manager und Arbeitnehmer stattdessen neue Qualitdten des Zusammen-
lebens entwickeln." Und geradezu provozierend mag fiir manchen Leser die
Behauptung klingen: “Bei objektiv geringerem materiellen Besitzstand
scheint die Masse der Japaner subjektiv durchaus gliicklicher als die Mas-
se der Deutschen durchs moderne Leben zu gehen."”

3. Wegweiser durch die Beitrdge des 2. Teiles:

Ausgewshlte erfolgreiche Fiihrungskonzepte deutscher mitte]-
standischer Unternehmen

Die Unternehmensverfassung des Software-Unternehmens GESELLSCHAFT FOR
PROZEBSTEUERUNGS- UND INFORMATIONSSYSTEME MBH (PSI), Berlin, gehtrt m.E.
zu den "Vorbildern", weil sie unserer BewuStseinsentwicklung besser ent-
spricht als viele konventionelle, auf Fremdbestimmung und Abhdngigkeit
basierende Unternehmensverfassungen.

Unter dem Titel: "Stirke im Konflikt - 13 Jahre Erfahrung mit einem
unkonventionellen Unternehmensmodell" berichtet ein Mitarbeiter, der die

Entwicklung fast von Anfang an (seit 1970) miterlebte und mitgestaltete.

Die Versuchung fiir weiterhin "konventionel1" Denkende ist natiirlich

groB, die Ausfiihrungen VOLLRATHs sogleich in die Rubrik einzuordnen: "auf
unsere Verhadltnisse nicht ibertragbar", um sich so vor weiterem Nachden-
ken zu schiitzen. Eine bequeme Vorlage dazu liefert der Berichterstatter
selbst, indem er fiinf gliickliche "Randbedingungen" aufzihlt, die das
fortschrittliche Unternehmensmodel] erst ermgglicht hdtten. Meines Er-
achtens ist aber zy hinterfragen, ob es sich iberhaupt um Randbedingungen
handelt und ob nicht zumindest einige davon eher Resultate des Modells

selbst sind, wie z.B. die "sehr gute wirtschaftliche Situation" Aber
auch
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- interessante, anspruchsvolle Aufgaben,

- Zusammenarbeit in kleinen Teams und

- hochqualifizierte Mitarbeiter

sind ja nicht nur vorgegebene Bedingungen, sondern bewuBt - und von
moglichst vielen Unternehmen! - zu schaffen; (vgl. den Bericht von
RIECKMANN, der genau das flir ein Unternehmen eines traditionell durch
FlieBarbeit, niedrige Qualifikationsniveaus und (fast) stagnierenden
Markt gekennzeichneten Industriezweiges beweist!).

Der Leitgedanke des PSI-Unternehmens-Modells heift: "... Maximum an
Selbstbestimmung im Rahmen einer nach auBen und innen unter den Randbe-
dingungen des notwendigen wirtschaftlichen Erfolgs verantwortiich handeln-

den Partnerschaft."

Die PSI-Mitarbeiter glauben jedoch weniger an ein Modell als vielmehr
daran, "daB es flr kein soziales System 'Ein-fiir-allemal-LOsungen' geben
kann." Dennoch gebe es einen Grundkonsens, der sich in den Wertorientie-
rungen und auch in einigen konkreten Elementen der Unternehmensverfas-
sung (des Unternehmensmodells) ausdriickt, z.B.:

"- Entscheidyngsfindung nach demokratischen Spielregeln

Wahl der Manager

starke Autonomie der Projektgruppen

kein Eigentum an der Firma ohne Mitarbeit in der Firma

keine besondere Honorierung von Fiihrungspositionen per se"
USW.

Interessant auch die Ausfiihrungen zur Unternehmenskultur, zu der nicht
nur die Wertorientierung und das Modell selbst gezdhlt werden, sondern
auch die "persdnlichen Politiker", die Motor fiir den immerwdhrenden Pro-
zeB der Auseinandersetzung zwischen Modell und Realitdt seien.

Abschliefend geht VOLLRATH in seinem iiberaus lebensnahen und informativen
Bericht noch auf die Wechselwirkungen des PSI-Modells mit der "Umwelt"
(Absatz-, Beschaffungsmarkt, Privatleben und “Gesellschaft") ein, wobei
viele interessante Details ungeschminkt vorgetragen werden.

Die Besonderheit des nachfolgend von KOLARZIK und HINKEL beschriebenen
Fiihrungskonzepts bei TAYLORIX wird durch die Oberschrift gekennzeichnet:
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"Persdnlichkeits-Entwicklung als Grundlage der Fithrung".

Der geschdftsfiihrende Gesellschafter des Unternehmens habe "alles Wesent-
liche" dazu in dem Satz zum Ausdruck gebracht: "Ohne die Wirtschaftlich-
keit schaffen wir es auf die Dauer nicht; ohne die Menschlichkeit ertra-
gen wir es auf die Dauer nicht." Und er wird kurz spiter wiederum zi-
tiert (ein Hinweis auf eine starke Vaterfigur?): "... in den Methoden
der Fiihrung und Zusammenarbeit muB sich zeigen, wie ernst es der Unter-
nehmensleitung und den Mitarbeitern mit den Prinzipien ist, an deren
theoretischer Formulierung es nicht mangelt."

Als einzelne Fiihrungselemente beschreiben die Autoren kurz

- partnerschaftliche Fiihrung (die als Voraussetzung fiir die Fiihrungs-
grundsdtze angesehen wird (?)

- Gliederung der Organisation (kleine, iiberschaubare Einheiten, wenn
moglich Profit-Center, Projektmanager)

- Fiihrungsgrundsdtze

- Fuhrung durch Zielvereinbarung (Mb0)

- Jjahrliche Fiihrungsklausuren (fiir alle Mitarbeiter mit Fiihrungs-
verantwortung)

- Weiterbildung.

Ausgehend von der Oberzeugung, daB "... langfristige und anhaltende Wei-
terbildungserfolge nur durch Hilfen zur Bildung der 'ganzen' Personlich-
keit erreicht (werden) kdnnen", beschaftigt sich der letzte (dritte)
Abschnitt mit dem eigentlichen Hauptthema: Personlichkeits-Entwicklung
als Grundlage der Fiihrung. Bei TAYLORIX hat man dieses nur lber viele
Jahre erreichbare Ziel in Schritten verfolgt (z.B. iiber GRID-Seminare,

Konfliktldsungsgesprache, ProzeBberatung in Abteilungsbesprechungen),
die im einzelnen skizziert werden.

In den bisher besprochenen Beitridgen war u.a. von Unternehmenskul tur,
Werten, Fiihrungskultur usw. die Rede. In dem letzten Praxisbericht von
COLSMAN, Inhaber eines Unternehmens der Textilindustrie, wird nun ge-
nauer gezeigt, wie ein bestimmtes - anthroposophisch beeinfluBtes -
Menschenbild die Fiihrung im Unternehmen prégen kann. ("Ganzheitliches
Menschenbild als Grundlage der Fihrung.")
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COLSMAN kennzeichnet zundchst das vorherrschende funktionelle Menschen-
bild, ohne es zu kritisieren, da es zur hohen technischen Entwicklung
verbunden mit Wohlstand gefiihrt habe. Aber das naturwissenschaft-mate-
rialistische Denken "... bleibt uberall im Arbeitsieben dabei stehen,
daB einer eine Menge von irgendetwas gibt, namlich der Arbeitnehmer,
und dafiir der Arbeitgeber etwas gibt. Selbst wenn in der Wohlstands-
gesellschaft Geld als Anreiz fiir den Arbeitnehmer nicht mehr ausreicht
und so scheinbar immaterielle Dinge gegeben werden wie Sozialprestige,
bleibt es im Mengenbereich: Geschaftsfithrer ist mehr als Prokurist,

Sekretarin vor der Tir ist mehr als Sekretdrin drei Raume entfernt usw.".

Im wahrsten Sinne des Wortes an einem Bild (von 0. Schlemmer) anschau-
lich gemacht, formuliert COLSMAN dann seine erste zentrale These: "Die
Probleme, die wir mit der Motivation von Mitarbeitern haben, die Pro-
bleme, die wir mit dem Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Gegensatz haben, die Pro-
bleme, die wir mit mangelndem Vertrauen in die Lenkung durch Vorgesetzte
haben, und noch manches mehr hdngen damit zusammen, daB wir nur einen
Teil des Menschen, namlich den, den wir gerade brauchen, in unser Kalkil

einbeziehen, ohne seiner Gesamtheit Rechnung zu tragen"; und kurz darauf

vor den Umrissen eines "Gesamtbildes des Menschen", insbesondere der Ent-
wicklung des einzelnen, seine zweite These: Die Fiorderung des inneren
Gleichgewichts zwischen Korper, Seele und Geist schaffe verlaBlichere
Motivation als es materielle Motivation konne. Konkret gehe es zum Bei-
spiel darum, dem zwangslaufig in der zweiten Lebenshdlfte einsetzenden
biologisch-materiellen Zerfall geistige Impulse und Krafte entgegenzu-
setzen, das heift organisatorisch fiir eine iiber das Biologische hinaus-
gehende Entwicklung der Mitarbeiter zu sorgen.

Einer der wichtigsten Ansatzpunkte hierfir sei die Abldsung des Hierar-
chieprinzips (wortlich ibersetzt "heilige Herrschaft", i.S. von Priester-
herrschaft) durch gemeinsam entwickelte Leitbilder und Vorgehensweisen.
Dies allerdings sei schwierig und deshalb uber Jahre, wahrscheinlich Jahr-
Zehnte zu iiben. Und dhnlich wie VOLLRATH im vorangehenden Bericht betont
auch COLSMAN: "Es miissen sich alle Beteiligten dariber klar sein, dafi es
nicht um eine einmalige Aufgabe geht, sondern um eine nicht endende, sich
stets erneuernde, da die Betroffenen und die Umwelt in steter eigener

und gemeinsamer Entwicklung sind."
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In den drei Entwicklungszielen: 1) aus eigenem Wollen handeln, 2) aus
der Klarheit der Gedanken und nicht aus Gefiihl und Instinkt handeln und
3) dem anderen als Spiegel dienen, um ihm zu helfen, sein Herz zu offnen,
erscheine die Dreiheit Wollen, Denken und Fiihlen oder Korper, Geist,
Seele wieder. COLSMAN geht dann besonders auf die Versuche in seinem Un-
ternehmen ein, das Seelische zu fordern, das im Vergleich zum Korper-
und Verstandestraining vernachldssigt werde. Moglicherweise seien aber
kiinstlerische Obungen geeignet, “"die Seele anzuregen", und COLSMAN
schildert nun seine Versuche und Erfahrungen mit kiinstlerischer Arbeit
bei Hilfsarbeitern, angelernten Arbeiterinnen, Industriemeistern und
Flihrungskraften in seinem Unternehmen. Angewendet werden z.B. Malen,
Plastizieren und Eurythmie (Bewegungskunst). Insbesondere die Auswirkun-
gen der eurythmischen (bungen werden sehr positiv eingeschitzt.

Im iibrigen gibt der Autor selbst am SchluB seines Berichtes eine prignan-
te Zusammenfassung, die dem Leser eine weitere Orientierung sein kann,
bevor er sich mit dem etwas ungewdhnlichen Inhalt im einzelnen beschif-
tigt.

Die Praxisberichte stehen zwischen zwei ubergreifenden Referaten, dem
schon besprochenen Referat von KIESER und dem AbschluBreferat von
BIEDENKOPF, dessen Intention, Verkniipfungen zwischen den vorgestellten
betrieblichen Fiihrungskonzepten und dem Umfeld herzustellen, in der
Oberschrift deutlich wird: "Beziehungen zwischen wirtschaftspolitischer
Rahmenordnung, Unternehmensverfassung und Personalfiihrung” .

BIEDENKOPF, der ja auch aus seiner Erfahrung als Geschdftsfiihrer eines
deutschen GroBunternehmens sprechen kann, gliedert seinen Beitrag in
finf Abschnitte. Ich will hier aus der Fiille der Anregungen einige wich-
tige herausheben.

Der erste Abschnitt enthilt eine "Statusaufnahme" des Phinomens Fiihrung,

Die Art und Form der Fiihrung werde bestimmt durch

- den Reifegrad der Entwicklung (was man in der wissenschaftlichen Lite-
ratur z.B. unter dem Stichwort "soziogenetisches Phasenmodell" findet,

(K.K.P.), namlich innovatorische, Wachstums-, Reife-Phase und Wieder-
ausscheiden,
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- die GroRe des Unternehmens (der Gesetzgeber habe fast ausschlieBlich
GroBunternehmen seinen Regelungen zugrundegelegt),

- den Unternehmensgegenstand.

BIEDENKOPF untermalt dies jeweils mit plastischen Beispielen.

Im zweiten Abschnitt werden Veranderungen des wirtschaftlichen Umfeldes
angesprochen. Die nichsten 15 bis 20 Jahre wirden geprdgt durch geringe-
res Wachstum oder sogar Schrumpfen, wie bei der Bevidlkerungszahl, verbun-
den mit neuen Kriterien fiir unternehmerischen Erfolg, der sich nicht
mehr wie bisher auf Expansion griinden lasse. Er zeigt wiederum am Bei-
spiel, wie schrumpfende Bruttosozialproduktszahlen durchaus einhergehen
kénnen mit zunehmender qualitativer Bediirfnisbefriedigung der Beviolke-
rung.

Der dritte Teil behandelt Anderungen im sozialen Umfeld: "Wichtigste An-
derung im sozialen Umfeld ist, daB die Privathaushalte in der Bundesrepu-
blik Deutschland in den letzten 30 Jahren einen revolutiondren Zuwachs

an okonomischer Fihigkeit und an Bildungsfdhigkeit erworben haben." Dies
belegt BIEDENKOPF wieder mit pragnanten Beispielen, etwa wenn er daran er-
innert, daB man vor genau 26 Jahren noch Bedenken hatte, die wochentliche
Lohnzahlung auf eine monatliche umzustellen, weil man dem normalen Arbei-
ter nicht zutraute, sein Einkommen tiber vier Wochen zu disponieren. Die
Sozialsysteme in der Bundesrepublik Deutschland nahmen auch weiterhin
nicht zur Kenntnis, daB "der Arbeitnehmerhaushalt ein oder zwei Kredit-

karten hat oder Kundenkonten, Hypotheken managt, ein oder zwei Autos fahrt,

Versicherungs- und Bausparvertrdge abschlieBt und eine oft iiber mehr als
10 Jahre reichende Finanzdisposition betreibt ...". Mit dem Erwachsenwer-
den des ehemals "kleinen Mannes" verliere die Rolle der Unternehmung als
Sozialagentur an Bedeutung. Unsere Sozialgesetze setzten aber diese Rolle
und dazu auch noch GroBunternehmen voraus.

Eine notwendige Entwicklung sieht BIEDENKOPF in der Erweiterung der Ar-
beitsvertrdge zu partnerschaftlichen Rechtsverhdltnissen, was Anderungen
des auf zum Teil iiberholten Grundannahmen beruhenden Arbeits-, Steuer-,
Gesellschafts- und Sozialrechts erfordere.

Im vierten Abschnitt geht der Verfasser auf das gesellschaftliche Umfeld
ein, zum Beispiel auf die relativ hohere Gewichtung der Freizeit im Ver-
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gleich zur Arbeitszeit, auf den abnehmenden Grenznutzen weiterer Einkom-
menssteigerungen, die zunehmenden "Mehrverdiener-Haushalte® mit den da-
mit verbundenen Verdnderungen herkdmmlicher Leistungsanreize. Eine Kern-
frage der weiteren Entwicklung in der Bundesrepublik sei, was die mittle-
ren Fihrungskrafte motiviere (diese Frage steht im Mittelpunkt der nach-
folgenden 8. IME-Studientagung, deren Ergebnisse 1985 veroffentlicht wer-
den sollen). BIEDENKOPF zeigt in diesem Zusammenhang - wiederum an Bei-

spielen - mogliche Wirkungen von Identifikation und Prestige bzw. von
ideellen Motivationen.

Der Beitrag schlieBt mit anregenden Hinweisen zum gesetzlichen und un-
ternehmerischen Handlungsbedarf, den der Verfasser vor allem fiir den Be-
reich der Sozialleistungen und Arbeitsmarktpolitik begriindet.
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