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Die neuen Aufgaben heiRen Filhrung und Geleit

Gedanken zum Verhiltnis von Reform und Kontinuitét
in unserer Wirtschaft und unserem politischen System’

In unserer Zeit der Liberalisierung und Globalisierung glau-
ben viele Menschen dank des erhohten Lebensstandards, auf
den Schutz und die Hilfe der Gemeinschaft verzichten zu
konnen. Personliche Freiheit erscheint ihnen erstrebenswer-
ter. Als Beispiel verweise ich auf die verdnderte Rolle der
Familie. Frither bedeutete diese Gemeinschaft Hilfe und
Sicherheit. Heute stehen berufliche Ziele und die Gleichstel-
lung von Mann und Frau so sehr im Vordergrund, daf viele
traditionelle Aufgaben der Familie inzwischen dem Staat
zugewiesen werden. Die Biirger haben dabei nicht bemerkt,
dafl die Politiker unseren Staat in unverantwortlicher Weise
finanziell an den Abgrund gefiihrt haben. Die politischen
Parteien sind mehr ausgerichtet auf das Erringen und Bewah-
ren der Macht als auf eine sachgerechte Fiihrung des Landes.
Wir sind nun in eine Lage geraten, welche die Existenz unse-
res Staates bedroht. Die Wahler haben das Vertrauen in die
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Fihrungsfihigkeit der Politik verloren und zweifeln am de-
mokratischen System.

In dieser Situation unseres Landes lohnt ein Blick auf die
politische Fiihrungspraxis in den angelsdchsischen Landern.
Dort sind die Biirger der Auffassung, daf3 der Staat nur das
Wichtigste tun sollte und die Biirger selbst mehr Verantwor-
tung in der Gesellschaft iibernehmen miissen. Dieses Demo-
kratieverstindnis hat sich hervorragend bewdhrt. Es ist demo-
kratischer, sparsamer und dem Fortschritt der Gesellschaft
zugewandt.

In fritheren Jahrhunderten haben Menschen tiberlieferte
Erfahrungen als Maf3stab fiir ihr zukiinftiges Verhalten respek-
tiert. Ihre Kulturen entwickelten sich in Anpassung an regio-
nale Gegebenheiten unterschiedlich und tiberdauerten gele-
gentlich Jahrtausende ohne wesentliche Verdnderungen. Das
entstehende gesellschaftliche Ordnungssystem beruhte auf
der Uberlegenheit des Stirkeren, gleichgiiltig, ob diese Macht
auf militdrischer, wirtschaftlicher oder geistiger Kraft beruhte.
Der Kontakt unter den Kulturen war begrenzt. Die heute ge-
wohnten Moglichkeiten der Begegnung und des Erfahrungs-
austausches gab es kaum. Die Sicherung des Status quo war
fir die Herrscher das vorrangige Ziel. Fortschritt wurde nicht
erwartet, weil die jeweiligen Herrscher Verdnderungen der
Gesellschaftsordnung als Bedrohung ihrer Macht fiirchteten.

Diese eher statische Phase der Kultur wurde durch die Ent-
wicklung demokratischer Strukturen in Griechenland in
Frage gestellt. Dort gab es auf dem Forum die Mdoglichkeit,
Meinungen frei zu dufern und so auch den Alleinanspruch
der Herrscher in Frage zu stellen. Das demokratische System
fithrte in seinen Auswirkungen zu gesellschaftlicher Uberle-
genheit, Fortschritt, Freiheit und Menschlichkeit. Dieser Pro-
zef ist noch nicht abgeschlossen, aber unaufhaltsam. Durch
den technischen Fortschritt haben die Volker unserer Welt
standig die Moglichkeit, ihre eigene Ordnung mit dem Fort-
schritt und Lebensstandard anderer Lander zu vergleichen.

6



Das fiihrt zu vielen Wiinschen, nicht zuletzt auch zu der For-
derung nach der Einfiihrung demokratischer Verhiltnisse.
Vieles spricht dafiir, da die Menschheit in diesem Sinne auf
dem Wege zu einer neuen Weltkultur ist.

Derzeit erleben wir durch die globale wirtschaftliche Koope-
ration auch eine bemerkenswerte kulturelle Fortschreibung.
Wir lernen dabei, daf Fortschritt und Zukunft der Kulturen
durch den Mut zum Wandel gesichert werden miissen. In
dieser Erfahrung liegen positive Perspektiven, aber zugleich
auch gewaltige Reformaufgaben. Die Fortschreibungen betref-
fen alle Bereiche, ganz besonders aber das politische Ord-
nungssystem der Demokratie. Wir miissen begreifen, daf} der
gegenwartige demokratische Fiihrungsstil den heutigen An-
forderungen nicht mehr entspricht. Wir sind heute aufgeru-
fen, unseren Staat effizienter und menschlicher zu gestalten.

Vermittlung von Orientierung durch die Religionen

Regionale Kulturen fassen die Erfahrungen der dort lebenden
Menschen zur sachgerechten Gestaltung ihres Lebens zu-
sammen. Sie definieren Ziele, Verhaltensweisen und Wege,
um die Existenz und Sicherheit der Menschen zu gewdhrlei-
sten. Die Lebensbedingungen in einem Kulturbereich kon-
nen langfristig nicht gleichbleiben. Die Verdnderungen der
Aufgaben und Regeln in einer Gesellschaft ebenso wie das
Selbstverstdndnis und die Ziele der Menschen verlangen
Anpassungen und Fortschreibungen ihrer Kultur. Oft stehen
dabei egozentrische Interessen der Machthaber im Wider-
spruch zu den Interessen ihrer Untertanen.

Menschen schdtzen ihre Gewohnheiten und sind geneigt,
Traditionen zu verehren. Uberlieferte Ordnungen konnen
aber auch riickstindig und falsch sein. Wenn wir also in unse-
rer Zeit des Wandels bestehen wollen, miissen wir bereit sein,
zu kooperieren und die rechtlichen und kulturellen Voraus-



setzungen dafiir zu schaffen. Am stirksten werden die Wider-
stinde gegen die Aufgabe von Gewohnheitsrechten im Kreise
der Fiihrenden ausfallen. Im Interesse der Menschlichkeit und
des Fortschritts miissen wir aber diesen Weg einschlagen.
Menschen entwickeln ihre Krédfte unter Bedingungen, mit
denen sie sich identifizieren kdnnen, sehr viel wirksamer als
unter hierarchischen Zwingen. Unsere iiberlieferten Werte
und Ordnungssysteme werden aber dem heutigen Selbstver-
standnis unserer Biirger kaum noch gerecht. Die Menschen
vermissen Lernfahigkeit und Mitwirkungsmoglichkeit. Es
sollte deshalb das Anliegen unserer politischen Fiihrung sein,
bald die gegenwartigen Ziele und Ordnungen den Gegeben-
heiten der Zeit anzupassen. Unser demokratisches System bie-
tet dazu ausreichende Moglichkeiten. Und wir als Biirger sind
aufgerufen, daran mitzuwirken. Es besteht Hoffnung, dafy uns
die anstehende Weiterentwicklung unserer Gesellschaftsord-
nung noch rechtzeitig genug gelingt, um mit dem zunehmen-
den internationalen Wettbewerb Schritt halten zu konnen.
Ordnungen in einer gemeinschaftlich lebenden Gruppe
von Menschen wurden frither von den Inhabern der Macht
bestimmt. Diese wollten vor allem ihre Interessen schiitzen
und ihre Macht sichern. Eine Verdnderung dieser Kultur war
damals nur bei gravierenden &dufderen Einwirkungen mog-
lich, da die Machthaber den Wandel als Bedrohung ihrer
eigenen Macht ablehnten. Fast alle hierarchischen Gesell-
schaftsordnungen haben sich aber in der Geschichte unter
dem Einflul vermehrten Fihrungsbedarfs verdndert. Der
Machtbesitz reichte auf Dauer als Legitimation des Fiihrungs-
anspruchs nicht mehr aus. Die Menschen erwarteten von
ihrer Obrigkeit Fiihrungsbefdhigung, Fortschritt und eine Bes-
serung ihrer Lebensbedingungen. Diese Krifte in den gesell-
schaftlichen Strukturen fiihrten schliefflich zum Scheitern der
Hierarchien und, wie das Beispiel im antiken Griechenland
zeigte, zur Entwicklung einer biirgernahen demokratischen
Ordnung. Augenblicklich erleben wir bei uns angesichts gra-
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vierender gesellschaftlicher Mifstdande einen zunehmenden
Druck auf die Regierungen, im Staat Reformen vorzuneh-
men. Die gegebenen Zwinge stellen an die politische Fiih-
rung und an unsere Biirger die Anforderung zum Umdenken
in einem Umfang und vor allem mit einer Schnelligkeit, wie
sie die Welt zu keiner Zeit erfahren hat. Volker bediirfen zur
Funktion ihrer Gesellschaftsordnung und zur Sicherung
ihres Bestandes gemeinsamer Ziele und Uberzeugungen. In
unserem Lande wird zur Zeit nach mehr Gerechtigkeit, Frei-
heit und Menschlichkeit und nach weniger Staat gefragt.
Selbst wenn wir jetzt diese Médngel beheben, mufd uns deut-
lich sein, daf unsere Lebenspramissen zu keiner Zeit gleich-
bleiben konnen. Bei diesem Prozefd sollten wir beachten, daf3
die erstrebte gesellschaftliche Kontinuitit weniger durch
obrigkeitliche Macht gewdhrleistet wird als vielmehr durch
die Uberzeugungskraft und Menschengerechtigkeit ethischer
Regeln und Ziele.

Die Vermittlung geistiger Orientierung sollte dabei nach
unseren Erfahrungen vorwiegend durch Religionen und ihre
Kirchen geschehen. In dieser Hinsicht hat die Menschheit
gelernt, wie stark religiose Lebenshilfe und Sinngebung in
der Kultur der Menschen verankert sind. Bei der jetzt in
Europa angestrebten Integration der Volker erleben wir des-
halb auch betrachtliche Schwierigkeiten bei der Harmonisie-
rung kultureller und religioser Eigenstindigkeiten. Es ist
wohl damit zu rechnen, daf} es eine »gesamteuropdische Kul-
tur« erst in einigen Jahrhunderten geben wird. Diese Ent-
wicklungsbedingungen sollten auch die Trdger der Religio-
nen beachten, da sie gesellschaftliche Verantwortung bean-
spruchen mit ihrem Auftrag, die geistige Orientierung der
Menschen zu sichern.

Die Fihrung der Kirchen mufy zugleich beachten, dafl in
unserer Zeit Dogmen hinterfragt und aufgrund der gednder-
ten Lebensbedingungen selbst die religiosen und ethischen
Lebenshilfen in Frage gestellt werden. Ohne eine ethische
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Ausrichtung kann keine Gemeinschaft existieren. Nachdem
es der katholischen Kirche im Verlauf ihrer Geschichte durch
eine kluge Fithrungsauswahl und mit Hilfe einer exzellenten
Wahlordnung der Pédpste gelungen ist, die Kontinuitét ihrer
Funktion zu gewdhrleisten, wire es deshalb heute besonders
wichtig, die christliche Botschaft wieder so zu vermitteln,
dafl die Menschen die fiir sie unverzichtbare Lebenshilfe und
geistige Orientierung erfahren und verstehen. Wenn das
gelingt, wird wahrscheinlich die Akzeptanz dieser religiosen
Hilfestellung auch wieder die Aufmerksamkeit erreichen,
welche menschlicher Wesensart gerecht wird.

Kreative Menschen verstanden es in der Zeit entstehender
Mairkte, Produkte und Leistungen zu entwickeln und preis-
glinstig zu vermitteln. Der bei ihnen dabei anfallende Ge-
winn ermoglichte eine Kapitalbildung, welche zum weite-
ren Ausbau ihrer Unternehmen verwendet wurde. Die Offent-
lichkeit beobachtete staunend den entstehenden Reichtum
der Besitzer. Man glaubte, daf} dieser Besitz, das »Kapital,
der entscheidende Erfolgsfaktor sei, und bezeichnete deshalb
die Eigentiimer als »Kapitalisten« und die daraus abgeleitete
Wirtschaftsordnung als »Kapitalismus«. Weniger verstanden
wurde dabei, dafy der Besitz ein Resultat der Fiihrungsfahig-
keit des Unternehmens war. Kapital ist als Werkzeug unent-
behrlich und von grofier Bedeutung. Aber im Hinblick auf
den FErfolg war und ist die Fiihrungskompetenz des Unter-
nehmens der entscheidende Faktor.

In unserer Zeit hat es sich leider ergeben, dafd Deutschland
im Wettbewerb um gesellschaftliche Erfolge meist auf den
letzten Platzen des internationalen Rankings anzutreffen ist.
Unsere Biirger vermuten berechtigt einen Zusammenhang
mit der Fahigkeit ihrer Politiker. Diese veranlassen zwar unter
dem Druck der 6ffentlichen Meinung Reformen, welche aber
wenig liberzeugen. Die Wiahler wissen aus dem Vergleich mit
anderen Liandern, daff man es im Staat auch besser machen
kann. Die Auffassung wichst in unserem Lande, daf} wir in
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der Fihrung nicht wettbewerbsfihig sind. Zweitfel an der
Demokratie und ihren Politikern beginnt sich auszubreiten.

Fiir die notwendigen Reformen nachstehend einige Anre-
gungen: Wenn wir im Staat in der Fiihrung und Auftragsbe-
arbeitung statt der Zielsetzung der »Ordnungsmaifligkeit«
zusatzlich auch das Ziel der »Effizienz« vorschreiben wiirden,
kdmen wir in Politik und Verwaltung zu vollstindig anderen
Ergebnissen. Wir wissen aus der Wirtschaft, dafy Monopole
gesellschaftsschdadigend sind. Sind sie das in der Demokratie
etwa nicht? Es bediirfte lediglich einiger anderer Gewohn-
heiten, um auch in der Demokratie das Ziel des Leistungs-
wettbewerbs zu verankern. Nach wenigen Jahren der Umge-
wohnung wiirden diese Anderungen unserer Zieldefinition
reibungslos funktionieren. Umstellungsprobleme dieser Art
sind mir aus den Projekten der Bertelsmann-Stiftung gut
bekannt. Eine Umstellung ist zwar miithsam, aber dieser Auf-
wand ist in kurzer Zeit amortisiert.

Bereits nach wenigen Jahren der Ubergangsphase setzen
die erstrebten Wirkungen ein: Der Wettbewerb 16st Lernpro-
zesse aus, und die Kosten werden reduziert. Dabei verliert die
Demokratie als menschengerechteste Gesellschaftsordnung
keineswegs ihre Qualitdten. Im Gegenteil: IThre Moglichkei-
ten zum solidarischen Handeln und zur Foérderung des Fort-
schritts werden vervielfacht. Wenn als Grundlage des Auf-
stiegs auch der Fiihrungserfolg beriicksichtigt wiirde, hatten
wir bald tiber die Fithrungskompetenz unserer Politiker nicht
mehr zu klagen. Selbst unsere leidige Staatsverschuldung
wadre in wenigen Jahren zu beheben.

Die bei einer Reform der Fiihrung zu fordernden und zu
bewertenden Fiihrungseigenschaften heiflen: Beachtung und
Vereinfachung der vorgegebenen Ziele und Werte, vorbild-
liche menschliche Haltung, gute soziale Kompetenz, Lei-
stungsorientierung, Kreativitit und Urteilsvermogen. Das fiir
unseren demokratischen Staat aber wichtigste Ergebnis einer
Reform wire die Moglichkeit der Biirger, durch mehr Trans-
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parenz im oOffentlichen Bereich die politischen Parteien zu
beurteilen und mit einer Stimmabgabe zu beeinflussen.
Unsere Politiker wiirden sich als lernfahig erweisen, und die
Identifizierung der Biirger mit ihrem Staat wiirde sich sehr
verbessern.

Die Entwicklung des Hauses Bertelsmann in den vergange-
nen fiinf Generationen charakterisiert die Verdanderung der
Aufgabenstellungen in diesen Zeitrdumen. Von der Griindung
des Verlages im Jahr 1835 bis zum heutigen globalen Unter-
nehmen hat erstaunlicherweise die Familientradition immer
entscheidenden Einflufl auf Zielsetzung, Arbeitsweise und
Erfolg gehabt. Geistige Orientierung spielte dabei ebenso eine
Rolle wie das Menschenbild des Abendlandes. Die Familie ver-
stand die Berufsarbeit als gesellschaftliche Verpflichtung, ins-
besondere beziiglich ihrer Beziehung zu den Kunden und Mit-
arbeitern. Die Struktur des Verlages war patriarchalisch ver-
fafst und in diesem Sinne auch bemiiht um die menschlichen
und sozialen Bedingungen im Unternehmen. Sicher hat die
stete Beschaftigung mit der christlichen Ethik dazu beigetra-
gen, dal manche soziale Einrichtungen im Unternehmen
friither entstanden als in der iibrigen Gesellschaft. In unserer
Zeit und unter den neuen fithrungstechnischen Bedingun-
gen haben wir bei Bertelsmann die Unternehmenskultur
weiterentwickelt und in einer von Kapital, Fiihrung und Mit-
arbeitern entworfenen Satzung festgeschrieben.

Mit reinem Zentralismus ist der Fortschritt nicht méglich

Die Wirtschaftsordnung in unserem Lande wurde vor zwei
Jahrhunderten durch die Industrialisierung zu einer weitge-
henden Neuordnung gezwungen. Wihrend in Kkleineren
Familienbetrieben die Fiihrungstechnik auch weiterhin der
Tradition entsprach, mufdte in den entstehenden Kapitalge-
sellschaften eine neue Zieldefinition und Fihrungstechnik
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erarbeitet werden. Die dabei entstehenden gravierenden so-
zialen Differenzen veranlafiten den Staat, einen Ausgleich
zwischen den Interessen von Kapital und Arbeit durchzuset-
zen. Die Vertreter der Politik versuchten dabei, ihre Berufser-
fahrung mit dem System der »Streitkultur« auch auf den
erforderlichen Ausgleich in der Wirtschaft zu tubertragen.
Mit Hilfe der »Tarifautonomie« gelang es zwar, die Situation
zu entschérfen, allerdings nur unter grofden und anhalten-
den Schwierigkeiten. Die fundamentalen Gegensidtze im
Zielverstindnis zwischen den Tarifparteien verlaufen bis
zum heutigen Tage in der Dialogform der Streitkultur. Die
Tarifpartner hielten das bisher fiir sachgerecht. Die Verhand-
lungsergebnisse rechtfertigen diese Beurteilung aber keines-
wegs. Mit der im Hause Bertelsmann erarbeiteten Unterneh-
menskultur hat eine solche »Streitkultur« wenig zu tun.

In anderen Liandern hat man Versuche mit unterschied-
lichen Vermittlungsverfahren gemacht. Die Kontroversen in
den Vereinigten Staaten charakterisieren das dortige Ver-
stdndnis von Kapitalismus. Ich verweise auf den Nobelpreis-
trager Milton Friedman, welcher kategorisch erkldrte, dafd
alle Begiinstigungen der Mitarbeiter durch das Unterneh-
men, welche nicht gesetzlich vorgeschrieben seien, einen
Betrug am Kapital darstellten. Interessant waren auch die
Versuche in Holland und Skandinavien mit der Einbezie-
hung von Vertretern der Offentlichkeit in das Tarifrecht. Die
Problematik kann aber bis heute nicht als gelost betrachtet
werden, was um so bedauerlicher ist, als die Meinungsbil-
dung der Tarifpartner durch die unzureichende Regelung
sehr erschwert wird. Es darf kein Zweifel bestehen, dafl durch
die stindige negative Beeinflussung des Betriebsklimas die
Leistungsfahigkeit der Unternehmen beeintrachtigt wird. Das
werden wir uns im globalen Wettbewerb bald nicht mehr lei-
sten konnen.

Im Hause Bertelsmann haben wir die Differenzen in Lohn-
fragen minimiert durch die Gewdhrung von Leistungslohn
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und Gewinnbeteiligung. Andere das Betriebsklima schddi-
gende Vorgidnge werden bei uns unverziiglich in den zustin-
digen Gremien bearbeitet. Als besonders hilfreich hat sich
dabei das Instrument der Mitarbeiterbefragung zum Fiih-
rungsverhalten und zu den Arbeitsbedingungen erwiesen.
Bei uns weifl jedermann im Unternehmen, dafy die soziale
Kompetenz und das Verhalten der Fiihrungskridfte von Vor-
stand und Aufsichtsrat zur Kenntnis genommen werden.
Wir sind dankbar, auf diese Weise einen Weg gefunden zu
haben, der die sozialen Reibungskosten minimiert und das
Betriebsklima deutlich verbessert hat.

Unsere urspriinglich hierarchisch verfafdte Wirtschaft muf}
ihre auf die Inhaber der Macht ausgerichteten Ziele in unserer
Zeit grundlegend verdndern: Heute muf} ein Unternehmen
im Interesse seiner Bestdndigkeit neben der Wirtschaftlich-
keit auch die Kriterien der Gerechtigkeit und Menschlichkeit
beachten. Die Grofde und der Schwierigkeitsgrad der Fiih-
rungsaufgabe in unserer Gesellschaft verlangen zudem die
Delegation der Verantwortung. Mit der ehemaligen zentrali-
stischen Fiihrungstechnik und der Zielvorgabe der »Ord-
nungsmafdigkeit« im Staat ist heute kein ausreichender Fort-
schritt mehr zu gewdhrleisten. In der Wirtschaft darf die
Zielsetzung auch nicht mehr nur »Kapitalverzinsung« hei-
BRen, sie mufl zugleich auch auf den gesellschaftlichen Fort-
schritt ausgerichtet sein. Wenn wir aber diese neuen Ziele
bejahen, miissen wir die dazu notwendigen Krifte freisetzen.
Dabei ist es unverzichtbar, den kreativen und fithrungsbefa-
higten Menschen mehr Freiraum und Ansporn zum Handeln
zu gewdhren. Solche Arbeitsbedingungen werden durchaus
in unserer Gesellschaft akzeptiert, wenn sich die angestreb-
ten Wirkungen zeigen. Selbst eine hohe Einkommensdiffe-
renzierung wird ertragen, wenn sie von der Offentlichkeit als
»leistungsorientiert« verstanden werden kann.

In unserem Zeitalter der Demokratisierung miissen auch
die Regeln des Kapitalismus weiterentwickelt werden. Wir
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miissen wieder erreichen, daf} sich die Biirger mit ihrer Wirt-
schaftordnung identifizieren und vor allem bereit sind, selbst
Verantwortung zu iibernehmen. Diese Verdnderung des Auf-
gabenverstindnisses bedeutet eine grofie Umstellung, die
sowohl mit der demokratischen Ordnung als auch mit unse-
rer geistigen Orientierung zu tun hat. Angesichts des sich
standig verstarkenden Wettbewerbs sollten wir dringlich die
Kreativkrafte, welche sich aus der Identifikation mit der
Berufsarbeit ergeben, starker fordern. Wir erreichen dadurch
weit mehr Einsatzbereitschaft, als dies durch Disziplin oder
Angst vor Nachteilen erzielbar ware.

Im Hause Bertelsmann erfolgten solche Anpassungen immer
wieder. Von der Griindung des Verlages im Jahre 1835 an
haben fiinf Generationen die Verantwortung fiir die Entwick-
lung des Hauses bis zum heutigen globalen Unternehmen
getragen. Die verlegerische Zielsetzung betonte die geistige
und religidse Orientierung. Die Familie verstand die Berufs-
arbeit als gesellschaftliche Verpflichtung.

Als ich selbst nach Krieg und Gefangenschaft im Frithjahr
1946 meine Arbeit bei Bertelsmann begann, war der Verlag
vollig zerstort. Mit wenigen Mitarbeitern wurde der Wieder-
aufbau in Angriff genommen. Ich iibernahm die Lizenz und
die Verantwortung. In dieser Zeit kam es zwischen den Tarif-
partnern des Arbeitgeberverbandes und der Gewerkschaft
Druck und Papier zu harten Meinungsunterschieden, welche
von seiten der Arbeitgeber mit dem Beschlufy zur Aussper-
rung der Mitarbeiter beantwortet wurden. Mein Menschen-
bild war durch die Eindriicke im Krieg beeinfluf3t. Fiir mich
waren innerhalb einer Gemeinschaft Riicksichtnahme und
Partnerschaft unverzichtbar. Ich kiindigte deshalb die Mit-
gliedschaft im Arbeitgeberverband und begann mit der Ent-
wicklung einer neuen, auf Menschlichkeit und Gerechtigkeit
beruhenden Ordnung im Unternehmen. In mehr als sechs
Jahrzehnten hat sich daraus die Unternehmenskultur des
Hauses Bertelsmann entwickelt.
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Viele haben die Chance fiir Aufstieg und Verantwortung

Diese Ordnung, die von den Gesellschaftern, Fiihrungskrif-
ten und Mitarbeitern gleichermaflen vertreten, geschatzt
und verteidigt wird, hat in ihrer Satzung festgelegt: Wir tra-
gen alle die Verantwortung fiir das tibergeordnete Ziel des
Unternehmens: den gesellschaftlichen Nutzen. Im Geiste
der tiberlieferten Familientradition und unter Wahrung des
Gebots der Menschlichkeit arbeiten wir partnerschaftlich
und vertrauensvoll zusammen. Auf der Grundlage des Ver-
trauens sollen durch die vorgeschriebene Delegation der Ver-
antwortung moglichst viele Mitarbeiter die Chance zum Auf-
stieg und zur Selbstverwirklichung im Beruf erhalten. Aus
Griinden der Gerechtigkeit wird die iibliche Vergiitung der
Mitarbeiter durch eine Beteiligung am Gewinn erhoht. Frei-
willige soziale Mafinahmen gewihrleisten notwendige Anpas-
sungen an die Entwicklungen der Zeit. Wir sind bemiiht, Rei-
bungsverluste im Unternehmen zu vermeiden. Mit Hilfe von
Mitarbeiterbefragungen erkennen wir Mifdstinde und ziehen
die notwendige Konsequenz.

Unsere Fihrungskriafte haben unternehmerische Arbeits-
bedingungen und sind gehalten, ihren Auftrag partner-
schaftlich wahrzunehmen. Uber wichtige Entwicklungen im
Unternehmen wird ausfihrlich durch Dialog und schriftli-
che Information berichtet. Die unvermeidlichen Nachteile
eines Grof3betriebs werden durch eine weitgehende Delega-
tion der Verantwortung und eine aktive Betriebsratsarbeit
minimiert. Die Einstellung unserer Mitarbeiter und Fih-
rungskrifte zu dieser Unternehmenskultur ist positiv. Unser
Erfolg bestitigt den eingeschlagenen Weg.

Die Sicherung der Unternehmenskontinuitit liegt im Inter-
esse vieler Betroffener. Die Eigentiimer sind verstandlicher-
weise am Erhalt ihres Besitzes und seiner Rendite interessiert.
Im groflen Ausmaf} sind aber auch die Mitarbeiter und die
Kunden des Unternehmens betroffen. Die Sicherung des Er-
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folges der Kontinuitdt des Unternehmens liegt deshalb als
strategisches Ziel sowohl im Interesse der Gesellschaft als
auch in der Verantwortung der Unternehmensfithrung. Die
Gewdhrleistung dieser Kontinuitit ist in unserer Zeit unter
dem Einfluf} internationalen Wettbewerbs zu einer schwieri-
gen Herausforderung geworden: Die Rentabilitit mufl gesi-
chert werden. Die Wettbewerbsfahigkeit verlangt neue Pro-
dukte und Vertriebswege. Die Bildung von Eigenkapital ist
durch staatliche Belastungen stark reduziert worden. Unser
iiberliefertes Ordnungssystem des Kapitalismus wird aus ge-
sellschaftlichen Griinden in Frage gestellt.

Kann unter solchen Bedingungen die Unternehmenskon-
tinuitédt iiberhaupt noch als Ziel gefordert werden? Im Hause
Bertelsmann haben wir gelernt, die an der Fithrung der Firma
interessierten internen Einfluf3faktoren wie Kapital, Fiihrung
und Arbeit in die Meinungsbildung einzubeziehen. Die Sat-
zung unserer Unternehmenskultur gewdhrleistet in dieser
Hinsicht die notwendige Koordination und Abstimmung der
Meinungsbildung.

Die Mitglieder der Familie sollen als Gesellschafter der Ber-
telsmann-Verwaltungs-Gesellschaft die Zielfortschreibung der
Unternehmenskultur im Sinne der gesellschaftlichen Verant-
wortung gewdhrleisten. Die Fiihrung der Bertelsmann-AG
setzt nachgewiesene Fihrungskompetenz und unternehme-
rischen Erfolg voraus. Wenn die Familie einen geeigneten
Unternehmer nicht stellen kann, haben die in unserem Hause
und in seiner Tradition aufgewachsenen Fiithrungskréfte den
Vorzug in der Nachfolge vor externen Bewerbern.
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