Carsten Moser

Unternehmenskultur und Kooperation
in den deutsch-spanischen Wirtschaftsbeziehungen

Herzlichen Dank fiir die Einladung zur Teilnahme am Ersten Sympo-
sium des Goethe-Instituts und des Instituto Cervantes {iiber ,.die
deutsch-spanischen Kulturbeziehungen im Europdischen Kontext: Be-
standsaufnahme, Probleme, Perspektiven®. Man hat mich und meinen
Kollegen Mariano Riestra gebeten, tiber Wirtschaft und Kultur zu spre-
chen, insbesondere iiber die Unternehmenskultur in Deutschland und
Spanien, wie auch iiber die Beziehungen zwischen Unternehmen und
Kultur.

Meine erste Reaktion war: ,,Welch leichte Aufgabe!®. Die zweite
war die Erkenntnis, dass diese Themen genug Stoff bieten, um an der
Fakultit unseres Moderators der heutigen Gesprichsrunde, Professor
Santiago Garcia Echevarria, mehrere Doktorarbeiten zu verfassen. Und
die dritte Reaktion war die Einsicht, dass grundlegende Gedanken, sub-
jektive Eindriicke und personliche Erlebnisse das Einzige sind, was ich
zu diesem Thema beitragen kann.

1. Unternehmenskultur in Deutschland und Spanien

Beginnen wir also mit dem Thema ,,Unternehmenskultur in Deutsch-
land und Spanien®. Fiir die, die es noch nicht wissen, G+J Espana ge-
hort zum Zeitungs- und Zeitschriftenverlag Gruner + Jahr, der wiede-
rum Teil der Bertelsmann-Gruppe ist.

Im Fernsehsektor beteiligt sich Bertelsmann mit dem Sender RTL,
dem zu 17% Antena 3 gehort; im Buchverlagssektor mit Random Hou-
se, die in Spanien als Random House Mondadori auftreten und zu de-
nen Plaza y Janés, Lumen, Debate, Grijalbo Mondadori, etc. zdhlen; im
Bereich der Buchclubs mit dem Circulo de Lectores Spaniens, im
Druck mit Printer und Erohuecos, in der Musik mit der Sigle BMG,
und so weiter und so fort. Und wenn es ein gutes Beispiel fiir Unter-
nehmenskultur bei deutschen Unternehmen gibt, dann ist das Bertels-
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mann: Seine Philosophie beinhaltet den Kompromiss von Qualitét und
Auserlesenheit, gutem Management und Informationsvielfalt, der
Orientierung am Kunden und der Sensibilitdt beim Kontakt zum Kiinst-
ler und Autor. Genauso wichtig wie der wirtschaftliche Erfolg ist ,,der
Beitrag des Unternehmens fiir die Gesellschaft”. In diesen turbulenten
Zeiten, in denen alles erlaubt zu sein scheint bis der Widersacher auf-
gibt, ist die Tatsache, dass ein Unternehmen wie Bertelsmann den ,,Bei-
trag fiir die Gesellschaft” fordert, nicht gerade iiblich. Dies ist sicher-
lich in groem Mafle auf die Personlichkeit und Antriebskraft des
Griinders Reinhard Mohn zuriickzufiihren, der den spanischen Preis
Principe de Asturias fiir Kommunikation und Geisteswissenschaften im
Jahre 1998 bekam. Die Jury hob seine besondere Beziehung zu Spa-
nien hervor, ,.einem Land, mit dessen Kultur er eine sichtbare Identifi-
kation gezeigt habe®, und unterstrich ebenfalls Mohns ,,Fahigkeit, ein
integratives und die Mitarbeiter beteiligendes Unternehmensmodell im
Bereich Kommunikation und Geisteswissenschaften zu entwerfen und
durchzufiihren®.

Lassen Sie mich kurz Reinhard Mohns Lebenslauf zusammenfas-
sen. Ich glaube, Sie kénnen anhand dieser Personlichkeit mein Unter-
nehmen besser verstehen.

Er wurde 1921 geboren. Seine Mutter war Tochter eines evangeli-
schen Pastors, Enkelin von Carl Bertelsmann, einem Mann, der 1835 in
der kleinen westfalischen Stadt Giitersloh eine Druckerei mit einem
Verlag fiir Chormusik und religidse Biicher besal}, und damit das Fun-
dament fiir das gelegt hatte, was eineinhalb Jahrhunderte spéter zur er-
sten Verlagsgruppe der Welt fiir Biicher und dem viertgrofiten Kom-
munikationskonzern werden sollte.

Seine Kindheit und Jugend waren die eines Kindes des deutschen
Mittelstandes. Nach dem Abitur im Jahre 1939 musste er wegen des
Ausbruchs des Zweiten Weltkriegs zum Militar. Nach der Niederlage in
der Schlacht bei El Alamein 1943 wird Mohn von alliierten Kriften ge-
fangen genommen und kommt im nordamerikanischen Staat Kansas in
Kriegsgefangenschaft. Dieser Aufenthalt in den Vereinigten Staaten
verdndert sein Leben vollstindig. Dank seines pragmatischen und
unternehmerischen Wesens nutzt er die Zeit, um Englisch zu lernen und
zu lesen und kennen zu lernen, was immer ihm tiber nordamerikanische
Unternehmenskonzepte in die Hénde fallt. Als Bewunderer von Alfred
Sloan, dem sagenhaften Présidenten von General Motors, gab Mohn
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zu, von ihm alles gelernt zu haben, was spéter flir seine unternehmeri-
sche Karriere essentiell wurde: eine Struktur zu schaffen und spéter
nicht zu vergessen, dass sie weiterhin funktionieren muss.

Als der Krieg beendet war, kehrte Reinhard Mohn 1946 nach Gii-
tersloh zuriick, wo ihn sein Vater davon iiberzeugte, das Familienunter-
nehmen zu libernehmen, dessen Einrichtungen durch die schweren
Bombardierungen dieser Region Deutschlands vollig zerstdrt worden
waren. Mohn analysierte die Situation des Verlagswesens und Buch-
handels und wies an erster Stelle auf die groBen Verteilungs- und Lie-
ferschwierigkeiten hin, die den grof3ten Teil des Landes betrafen. Wah-
rend seines Aufenthaltes in den USA hatte er den Erfolg des Verkaufs
durch Katalogversand kennen gelernt, und in etwas mehr als zwei Jah-
ren, mit Unterstlitzung weniger Angestellter des Unternehmens, die die
Kriegstragodie iiberlebt hatten, baute Mohn den ersten deutschen
Buchclub auf: den Lesering. In einem Jahrzehnt erweiterte der Buch-
club seine Titigkeit auf Osterreich und iiberstieg die Zahl von iiber vier
Millionen Mitgliedern. Unerlédsslich war die Mithilfe der Mitarbeiter,
die keine Sekunde zdgerten, einen Teil ihres Gehaltes in Unterneh-
menspapiere zu investieren. So trugen sie zur Finanzierung des Unter-
nehmens bei, da wegen der strengen Kriterien des deutschen Bankwe-
sens der Kredit fiir einen Jungunternehmer, dessen eigentliches Vermo-
gen jene Millionen Mitglieder waren, nicht ausreichend Garantie bot.
Aufgrund dieser Mitarbeiterbeteiligung hat Mohn einige Konzepte ge-
schmiedet, die fiir sein Unternehmensmanagement Modellcharakter
bekommen haben:

Der Schliissel bei der Kooperation von Kapital, Unternehmensleitung
und Angestellten liegt im Konsens iiber die gemeinsame Verantwor-
tung. Diese drei Partner miissen der Uberzeugung sein, dass alle fiir
dasselbe Ziel arbeiten und dass heutzutage das Vertrauen und die Zu-
sammenarbeit den Erfolg aller garantieren. [...] Der Mensch mochte
auf Grund seines Naturells seine Féhigkeit erproben und erfolgreich
sein. [...] Das Unternehmen, das auf Zusammenarbeit baut, muss die-
sem Wunsch entsprechen.

Zu Beginn der 70er Jahre griindet sich der Erfolg der Biicherclubs von
Bertelsmann in Deutschland und Osterreich auf Innovation im Buch-
handel und der Verbreitung von Lesegewohnheiten. In den folgenden
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Jahrzehnten treibt Mohn die internationale Entwicklung der Bertels-
mann-Gruppe zu neuen Horizonten voran, nadmlich zu Zeitschriften,
Zeitungen, Musik, Fernsehen und den neuen Kommunikationsmedien.

1991 zog sich Reinhard Mohn von der Prisidentschaft des Auf-
sichtsrats des Unternehmens zuriick und widmet sich seitdem aus-
schlieBlich unterschiedlichen Aufgabenfeldern der Bertelsmann-Stif-
tung, die er selbst 1977 ins Leben rief, um den Fortbestand des Unter-
nehmens und seine finanzielle Unabhidngigkeit zu garantieren so wie
zur Entwicklung sozialer Initiativen und Projekten beizutragen.

Da drei Personlichkeiten aus dem Betriebswesen Schliisselpositio-
nen im Unternehmen haben — Thomas Middelhoff als Prisident des
Verwaltungsrates, Gerd Schulte-Hillen als Priasident des Aufsichtsrates
und Giinter Thielen als Président der Bertelsmann-Stiftung —, sehe ich
keine Probleme in der Fortfiihrung der Bertelsmann-Gruppe nach den
von Reinhard Mohn vorgegebenen Linien.

Als ich 1985 nach Madrid kam, um G+J Espafia zu leiten, kam ich
mit der Unternehmenskultur von Bertelsmann im Handgepick und
fand zwei unterschiedliche Wirklichkeiten vor:

Die Erste: Das Konzept von Unternehmenskultur existierte in Spa-
nien so gut wie nicht. Ganz im Gegenteil: Die Beziehungen zwischen
Kapital, Leitung und Angestellten charakterisierten sich weiterhin
mehr durch Konfrontation als durch Kooperation. Dies verindert sich
nun langsam, obwohl, meiner Meinung nach, noch sehr viel zu tun ist:
Die Geldgeber miissen akzeptieren, dass die kurzfristig angestrebte
hochste Rentabilitdt keine Zielsetzung darstellen darf, die Unterneh-
mensleitung muss darauf achten, dass die neuen Managementmethoden
sehr viel effizienter sind als der endgiiltige, launenhafte Befehl, und die
Angestellten miissen anerkennen, dass weder das Kapital noch die
Unternehmensleitung ihre Feinde sind, die es zu besiegen gilt. Unser
Ziel muss weniger Konfrontation und mehr Kooperation sein, was auf
keinen Fall bedeutet, die Augen vor der Losung eines Problems zu
schlieBen — sowohl in schwierigen Zeiten, wenn es der Wirtschaft
schlechter geht und es keine andere Moglichkeit gibt, als Unterneh-
mensaktivitidten zu beenden und Arbeiter zu entlassen, als auch in bes-
seren Zeiten, wenn sich oftmals die Interessen derer, die Arbeit haben,
den Versuchen entgegenstellen, jene in die Welt des Unternehmens zu
integrieren, die keine haben.
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Die Zweite: Viele Mittel, die die Bertelsmann-Gruppe benutzt, um
einen Konsens tiber die gemeinsame Verantwortung zu finden, waren
bei G+J Espafia nicht angewendet worden, manchmal aufgrund recht-
licher Beschriankungen (wie im Fall der Gewinnbeteiligung, die wir
jetzt aber haben), manchmal aber auch wegen der fehlenden Uberzeu-
gung, dass das Kapital, die Unternehmensfiihrung und die Mitarbeiter
demselben Ziel dienen, und dass nur das gegenseitige Vertrauen und
die Zusammenarbeit den Erfolg aller garantieren. Mit der Einfiihrung
einiger Erneuerungen, wie gemeinsame Sitzungen von Unternehmens-
leitung und Mitarbeitern flir die Verbesserung der Transparenz, dem
Intranet fiir die Forderung der Information und Kommunikation unter-
einander, oder Angestelltenumfragen zur Feststellung des Meinungs-
stands durch alle Etagen, bewegen wir uns langsam in die richtige
Richtung.

Wenn man die Unterschiede zwischen Deutschland und Spanien
verallgemeinern mochte, konnte man meiner Meinung nach sagen,
dass die Gesellschaft in Deutschland nach dem Zweiten Weltkrieg eine
erste Zeit der politischen, sozialen und wirtschaftlichen Konfrontation
erlebte, um sich dann nach und nach in eine Gesellschaft des Konsen-
ses zu verwandeln, in der die ,,Mitbestimmung® eine wichtige Rolle
spielt. Vielleicht ist Deutschlands derzeitiges Problem, den Konsens
zur Gewohnheit gemacht zu haben, sodass es jetzt nicht in der Lage ist,
sich den notwendigen Strukturreformen zu stellen, weil sie mit Kon-
frontationen verbunden wiren. Die Regierungen Kohl und Schroder
sind ein Beispiel dafiir.

Spanien war im Gegenteil dazu ein Beispiel des Konsenses in der
Zeit der transicion nach Franco. In den nachfolgenden Jahren steuerte
die spanische Gesellschaft aber auf eine Kultur politischer Konfronta-
tionen zu, wie zwischen der spanischen Regierung und der des Bas-
kenlandes beobachtet werden kann, aber auch sozialer und wirtschaft-
licher Konfrontation, wie wir gerade mit dem Generalstreik vom 20.
Juni (der tibrigens auch zweimal wéhrend der Regierungszeit der Sozi-
alisten stattfand) erlebt haben. Es wire wiinschenswert, dass Spanien
im politischen und gesellschaftlichen Leben einen Teil des Konsenses
wiedererlangte.
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2. Die Beziehungen zwischen Unternehmen und Kultur

Das zweite Thema, die Beziehungen zwischen Unternehmen und Kul-
tur, ist mir ebenfalls vertraut. Seit langer Zeit arbeite ich in einem
Unternehmen, das eng mit der Kultur verbunden ist. Ich méchte sogar
soweit gehen, es als einen wichtigen Teil der Kultur zu bezeichnen; mit
dem Ziel, der Gesellschaft zu dienen. Sein Inhaber, Reinhard Mohn,
war sich dessen von jungen Jahren an bewusst. Im Alter von sechzehn
Jahren schrieb er in einem Schulaufsatz: ,,Ich wiinsche mir zwei Din-
ge: Erstens, die Chance zu bekommen, etwas zu tun. Zweitens, dass
das, was ich tue, zum Wohle der Allgemeinheit sei.* Aus diesem Grund
griindete er 1977 die Bertelsmann-Stiftung, die groBte ihrer Art in
Deutschland. Es ist eine Institution, die auf der Grundlage von Prinzi-
pien arbeitet, und die wiinscht, zur Losung gesellschaftlicher Probleme
beizutragen. Die Stiftungsaktivititen richten sich auf die Bereiche
»Kultur und Bildung®, ,,Wirtschaft und gesellschaftliche Beziehun-
gen®, ,Internationale Beziehungen®, , Demokratie und Gesellschaft
wie auch ,,Gesundheit”. Ich zitiere aus einer Broschiire der Stiftung:
,Heutzutage steht die Bertelsmann-Stiftung fiir gesellschaftliche Re-
form, Denkanst6fe und politische Beratung, fiir 180 sehr ehrgeizige
Projekte. Sie hat mehr als 250 Angestellte, und einen Jahresetat von 70
Millionen Euro. Ihr Ziel ist die Arbeit an Reformen und Problemlésun-
gen zu Gunsten einer demokratischen und gerechten Gesellschaft.”

Meine Erfahrung mit Stiftungen in Spanien begrenzt sich auf zwei
Projekte: Erstens die Fundacion Goethe, die ich mit Interesse begleite
und unterstiitze. Ich mochte zundchst die drei Griinde zusammenfas-
sen, warum ich sie fiir wichtig halte.

1. Um den Aktivitdten des Goethe-Instituts mehr Priasenz und Glanz zu
verleihen, im Gedenken an die Rolle, die das Institut in den 70er Jah-
ren spielte, als die Vertreter des Regimes und der Opposition, Spa-
nier und Deutsche, Intellektuelle, Gewerkschaftler und Unternehmer
in diesem Hause diskutierten, ihre Ideen vorstellten, Gegenteiliges
vernahmen, Kompromisse suchten.

2. Um die unterschiedlichen Gesichter der heutigen deutschen Kultur
zu zeigen — nicht nur anerkannte Kiinstler, denn das tun schon Ver-
lage, Konzert- und Veranstaltungsagenturen und Kunstgalerien, son-
dern junge Talente und innovative Experimente.
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3. Um die Solidaritdt deutscher Unternehmen in Spanien und spani-
scher Unternehmen in Deutschland mit der Kultur zu dokumentie-
ren. Die Arbeitgeber sind sich bewusst, dass diese Zusammenarbeit
keinen direkten Gewinn bringt, auler dem sich daraus ergebenden
,»good will“. Dennoch ist das Interesse, an diesem Wagnis teilzuneh-

men, offenkundig.

Meine zweite Erfahrung bezieht sich auf die Stiftung Euroamérica.
Diese Stiftung ist eine unpolitische Stiftung und ohne lukrative Inter-
essen, deren oberstes Ziel die Kooperation und das Verstdndnis zwi-
schen Institutionen, Unternehmen, Personlichkeiten aus Europa und
Lateinamerika ist, um die Beziehungen zwischen Europa und Latein-
amerika zu stirken. Euroamérica organisiert hervorragende Treffen
und Seminare auf beiden Seiten des Atlantiks, gibt eine Zeitschrift her-
aus, bewilligt Stipendien und bringt definitiv all das vorwirts, was ei-
ne Unterstiitzung flir die Verbesserung dieser Beziehungen darstellt. Zu
uns, die an diesem Projekt arbeiten, gehoren Lord Garel-Jones, Carlos
Solchage, Miguel Angel Cortés, Mario Soares, Esperanza Aguirre,
Liebano Saenz Ortiz, Hans-Dietrich Genscher, und viele mehr.

Ich bin kein genauer Kenner der Welt der Stiftungen, aber die Mei-
nungen dreier Experten, die am 9. April 2002 in der spanischen Tages-
zeitung El Mundo veroffentlicht wurden, bringen mich zu der Annah-
me, dass noch viele Dinge zu tun und zu besprechen sind.

Die EU-Kommissarin fiir Bildung, Kultur und Sport, Vivaine Re-
ding, unterstreicht die Notwendigkeit, private Geldmittel zur Forde-
rung offentlicher Kultur einzusetzen. Sie vergisst dabei aber nicht, auf
die Hindernisse hinzuweisen, die nach wie vor die ersehnten Synergien
der beiden so ungleichen Sektoren, des privaten und des offentlichen,
behindern: ,,Halbherzige und von einigen Regierungen falsch verstan-
dene Synergien und die von ihnen zu verantwortenden Haushalte®.

Luis Monreal, der Direktor der Aga-Khan-Stiftung, bedauert zwar
auch, dass Steuerbefreiungen gering ausfallen und der administrative
Aufwand groB ist. Dennoch kritisiert er die Unternehmen wegen ihrer
»Mizenenanspriiche, das Mazenatentum kontrollieren zu wollen und
threr Gier, daraus Nutzen zu ziehen.“

Der spanische Kultusminister Luis Alberto de Cuenca, stellt die
hochsten Anspriiche an die Welt der Unternehmer, wenn er fiir die
Unterstiitzung der Kultur pladiert, ,,weil es nicht mehr ausreicht, immer
weiter noch Besseres zu produzieren.*
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Dieses letzte Argument scheint mir gefdhrlich zu sein: An die Unter-
nehmen muss man den Anspruch stellen, weiterhin noch Besseres zu
produzieren, natiirlich innerhalb der Grenzen, die uns die Politiker, die
Gesellschaft und die Unternehmen sich selbst setzen, denn sonst gehen
sie in unserer globalisierten Welt zu Grunde. Wenn von Seiten der Po-
litik stets noch mehr Kulturférderung verlangt wird, die in einigen Fél-
len sogar den Charakter ,revolutiondrer Steuern® hat, da der Staat
wegen Haushaltsproblemen seinen kulturellen Beitrag reduziert, anstatt
andere liberschiissige Ausgaben zu verringern, kann die Reaktion der
Unternehmensdirektionen auch kontraproduktiv sein.

Fiir die Beziehungen zwischen Unternehmen und Kultur, sowie flir
die Beziehungen von Politik und Gesellschaft im allgemeinen, wire es
sinnvoll, mit mehr Argumenten und weniger Drohungen vorzugehen,
mehr den Konsens und weniger Konfrontation zu suchen, zusammen-
fassend formuliert, pragmatischer zu sein und weniger demagogisch
vorzugehen.



