ALFRED HORNE

Die Antwort eines Unternehmers
Bemerkungen zu einem Buch des Textilindustriellent Gpindle)

Um Gert Spindler,den 50jahrigen Textilunternehmer und Sozialpiomaies Hilden bei
Dusseldorf, war es in den letzten Jahren ziemltthgeworden. In der Nachkriegszeit
machte Spindler Schlagzeilen. Damals wurde ja nemétoffnungen eine grof3e Zukunft
prophezeit. Mit unermuidlichem Eifer war er dabégre zu entwickeln, soziale Refor-
men durchzufihren, eine neue betriebliche Ordnungraktizieren. Er hat sich auch
durch berechtigte Kritik an seinen aufgeklartendgméhmerideen nicht beirren lassen;
noch weniger durch unberechtigte Kritik, Verdéachtigen und MiRdeutungen, an
denen es nicht gefehlt hat. Viele hofften, einigecliteten, Spindler habe inzwischen
endgultig resigniert. Er hatte allen Grund geh@itiiwohl nicht nur seine Textilprodukte,
sondern auch seine Ideen unter Absatzmangel liti@ner aber noch nicht aufgegeben.
Neueste Zwischenstation: er hat ein dickes Buctiffatlicht.

Schon die Tatsache, dal} ein selbstandiger Untemrekin umfangreiches Buch
schreibt, ist eine Besonderheit, zumal dann, wensiah erstens nicht um die Memoiren
eines Ruhestandlers handelt, der den Gewinn sEaraflienbetriebes verzehrt, sondern
um einen Mann in den besten Jahren, der zugleiaf €hes groRen Textilbetriebes
ist; und wenn zweitens nicht die gesammelten RetsnUnternehmers veroéffentlicht
werden, sondern das Ergebnis jahrelanger geisfigegit. Die Griundlichkeit, mit der
Spindler gearbeitet hat, bekunden ein umfangrei&seh-, Personen- und Literaturver-
zeichnis. Er hat es sich nicht einfach gemacht.

Spindler hat es sich noch nie einfach gemacht. &genug, dal3 er wenig Gefolgschaft
fand, am wenigsten bei seinen Unternehmerkollegeien ist er schon deswegen ein
wenig unheimlich, weil er zuviel nachdenkt und selnergie offenbar nicht nur auf

bloRBes Geldverdienen und Geldausgeben gerichtdhist ging es friher darum und

geht es heute darum, ein Leitbild fir den Unternehau entwickeln, neue Antworten

auf alte Fragen zu suchen und die Sozialgeschalbteinen Prozel3 zu begreifen, der
nicht nur aus der Korrektur der Fehler von gestarsteht, sondern auch die Einfalle
von heute und die zu erwartenden Anforderungenmorgen mit aufnimmt.

Im ,Ubergangsstachum, in dem wir uns befinden"gein Ost und West um die
Macht und um den Beifall der Menschen, auch derddeen, die zwischen den Fronten
stehen und fur sich und ihre Lander erst eineipclie Form, ein wirtschaftliches System
und eine gesellschaftliche Ordnung suchen; diedem Wahlkampf um die Welt, den
die beiden Machtblocke fuhren, profitieren, abelegentlich auch dadurch korrumpiert
werden kénnen. Sie werden leicht in die Rolle vaireksschwindlern gedrangt, die

jeder Braut die Hochzeit versprechen, um zunachmsha an ihr Bankkonto heran-
zukommen.

Gewinnen laf3t sich die weltweite Auseinandersetzuiogt mehr durch Bomben und
Blockaden; selbst die meisten Militars vertretem &andpunkt, nur deswegen aufzu-
rusten, um den Krieg zu verhindern. Und das widfiibhe Leistungsvermdgen ist auf
beiden Seiten so grof3, dal’ auch ein 6konomischel micht mit Siegern und Besiegten

1) Gert Spindler: Neue Antworten im sozialen RaunLeitbilder fir Unternehmer. Econ-Verlag, Disseldb®64,
410 S., Ln. 24,80 DM.
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rechnen kann. Die Auseinandersetzung spielt si¢ldann Gebiet der sozialen und ge-
sellschaftlichen Ordnung ab. Hier muf3 jede Seiteelimen, ob sie der anderen Uberlegen
ist; ob sie mehr mit der Vergangenheit oder mehrdai Zukunft verbiindet ist; ob
sie den Menschen, allen Menschen, mehr Hoffnung ugid ein menschlicheres Leben
ermoglicht als der Widersacher.

Diese Perspektiven, an die Spindler im ersten kap#@ines Buches erinnert, gehen
weit Uber den Horizont von Gewinn- und Verlustraaigen und jahrlicher Steigerungs-
rate in diesem oder jenem Wirtschaftszweig hinaus.

Mit ,Unternehmer" bezeichnet Spindler alle verantthohen Unternehmensleiter,
ob selbstandige oder beauftragte, Firmeninhaber iddeager. Selbstverstandlich weil3
Spindler als selbstandiger Unternehmer, dal’ eshiedene Arten von Unternehmern
gibt: Die grof3en und kleinen, die alten und newk®,gewordenen und die gemachten.
Aber er geht von der Erkenntnis aus, dal3 ,fur ditetnehmerische Aufgabe und ihre
Funktion in der Gesellschaft die Frage der Haftonigeigenem Eigentum oder die der
beauftragten Verantwortung von sehr untergeordrigddeutung ist” (S. 12).

Spindler vertritt die Auffassung, dal Unternehmar besten von Unternehmern
verstanden werden. ,Wer sein Leben lang in abhé&ndigellung tétig war, wird selbst
nur selten einen Zugang zu unternehmerischem DenkdrHandeln finden kénnen"
(S. 48). Dabei ubersieht Spindler freilich, dafheeTlheorie auch umgekehrt gilt: Wer
zeitlebens Unternehmer ist, wer als Unternehmergeboren wurde und den véaterlichen
Betrieb erbte; wer der Gesellschaft besserer Standehdrt (die es auch noch in einer
Zeit gibt, in der die Klassengesellschaft altergariy Uberwunden ist), wird im Denken
und Fihlen den No6ten und Hoffnungen seiner Mitmieeiscdie in abhangiger Stellung
arbeiten, fremd gegeniberstehen. Eine soziologikkttersuchung wirde auch heute
zeigen, daB die uberwiegende Mehrheit der Arbeitrezhaus den unteren, die tUberwie-
gende Mehrheit der Unternehmer aus den oberen Stéiet Gesellschaft stammt. Auch
das Denken und die Weltanschauung gehéren vielfaoh Erbgut. Bei vielen Arzten,
Pastoren, Generalen und Funktionaren spielt auate moch die Herkunft eine wichtige,
wenn auch manchmal verheimlichte Rolle. Wir komraban nicht alle gleich nackt auf
die Welt. Wer es bezweifelt, studiere die Gewohigmeauf unserem Heiratsmarkt.

Wie dem auch sei — jedenfalls ist heute der Untemrer etwas anders als friher.
Heute ,werden nicht nur die Konjunktur und damig¢ dilarktlage durch alle méglichen
aul3erbetrieblichen MalRnahmen manipuliert, auchNkdand mit seinen unwégbaren
Risiken ist viel geringer geworden. Sicherlich gistauch heute noch umwalzende tech-
nische Erfindungen, fur die und mit denen neue kéaekschlossen werden missen. Aber
die Mdoglichkeiten, durch genaue Untersuchungenefehl vermeiden, sind viel gréRer
geworden als in der friihindustriellen Zeit" (S. 56)

Spindler miachtet die Leistungen der UnternehntnSie waren es — so meint
er —, die in der Vergangenheit die Grundlage firevers Wohlstand und den Komfort
unserer Zivilisation heute geschaffen haben. Vaetasing waren zwar die wissenschaft-
liche Arbeit und die technischen Erfindungen; ,aber sie den Menschen nutzbar zu
machen, bedurfte es besonderer Fahigkeiten undi$mpuie jener, die fir unternehme-
risches Handeln typisch sind” (S. 51). Aber er twwgfn Unternehmern vor, sie begniigten
sich mit der Leistung, ,einen Betrieb gewinnbrindegeflihrt zu haben und in wirtschaft-
licher Hinsicht erfolgreich gewesen zu sein” (9. 11

Ihr berechtigter ,Stolz auf die eigene Leistunghrtisie zu einer ,Uberschatzung der
eigenen Kenntnisse" und ihres Standorts in der liSeisaft (S. 71). Viele selbstandige
Unternehmer, aber auch beauftragte Unternehmep &®@neraldirektoren, halten sich
fir so etwas &hnliches wie einen regionalen ligBett, und ihre Umwelt — der ortliche
Blrgermeister, die Lokalzeitung, die leitenden Astgdten und manchmal auch der
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Betriebsrat — tut ja auch herzlich wenig, um didsége Selbstverstandnis zu korrigie-
ren. Im Gegenteil: Wem die Umwelt vorwiegend in gelter Haltung begegnet, der
muf3 ja im Laufe der Zeit selbst daran glauben,zlefr alle Menschen gleich sind, er
aber zu denen gehort, die frei n&grt Brechtetwas gleicher sind.

Spindler meint, die Unternehmer fuhlten sich zwarRecht ,mit den herrschenden
politischen Parteien und ihren Zielen im Gleichkfgraber sie stiinden im Widerspruch
zu den Zielen der modernen Gesellschaft. Der Uatenensleiter wird aber in Zukunft
immer weniger wirklich selbstéandige Entscheidungreffen kénnen; Unternehmens-
und Wirtschaftspolitik werden immer weniger seineniizine, in der er frei schalten und
walten kann. Der Unternehmer, ob selbstéandig oéeutbragt, wird sich vielmehr ,in

seinem Denken und Handeln stéarker auf die Anfomigen der Gesamtgesellschaft
ausrichten mussen, als das in Vergangenheit uneém®egt von ihm gefordert wurde"

(S. 93). Heute jedoch seien die Unternehmer zu gBgpten einer Lebensstandard-
philosophie" geworden, ,mit der die eigentlichersejischaftlichen Probleme bisher nicht
geldst worden sind und auch in Zukunft nicht gekistrden kénnen" (S. 170/171).
Freilich: Nicht nur manche Unternehmer ,lberschétden materiellen Leistungserfolg
und verwechseln den Wohlstand der Gesellschafeemér gesunden Ordnung" (S. 64).
Diesem Irrtum héngen auch zahlreiche Politikerpeadsvertreter und Berlin-Besucher an.

Naturlich leugnet auch Spindler nicht die Vorzigs delbstandigen Unternehmers —
er ist ja selbst einer von ihnen. Aber er kennthadie Schattenseiten. Seine Rolle als
.Regierungschef' eines Betriebes verfuhrt ihn @fzw sich einzuigein, nur noch seinen
Betrieb zu sehen, mit der Folge, daR — wie Spindéggt — ,das Denken vieler von
ihnen noch durchaus vergleichbar mit dem einesfémabsolutistischen Herrschers ist"
(S. 70), obwohl die Mdglichkeiten auch so zu hamdeke sie denken, durch Gesetze und
Gewerkschaften eingeschrankt sind.

AulRerdem ist ja zu fragen, wie selbstandig eigemttiie meisten selbstandigen Un-
ternehmen sind. Mindestens die gro3e Zahl von ihdenZulieferer fir GroRbetriebe
oder Produzent fur GroBkunden — etwa Versandhauseineg; haben eine gehdrige
Portion ihrer unabhangigen Selbstandigkeit gegem eibhangige Auftragssicherheit
eingetauscht. Das hindert sie freilich nicht, im dezialen Diskussion unserer Tage den
Arbeitnehmern ein ungesundes Sicherheitsstrebeariemten.

Der selbstandige Unternehmer hat viel von seing¢raktion verloren; sein Stand
wurde vom industriellen Wandlungsprozeld besondeisdiich umgemodelt. Spindler
will, daR’ die selbstandigen Unternehmer dieseri&ihsicht aus dem Wege gehen und
daraus die SchluZfolgerung ziehen, in anderer Wgigantgardistisch” zu sein. Vor
allem dadurch, dal3 sie ,neue Wege der innerbeatfedl Zusammenarbeit" suchen und
»Sozialpolitische Experimente durchfihren" (S. 83).

Ob ihm seine Kollegen auf diesem Weg wohl folgers?Haute jedenfalls ist beispiels-
weise dieArbeitsgemeinschaft fir die Partnerschaft in dert¥¢haft,deren Initiator er
ist, ein bescheidenes Hauflein von etwas mehrialses Aufrechten, und selbst dort
herrscht untereinander Uber Inhalt und Ziel derrfeaschaft eine ziemliche Sprach-
verwirrung.

\%

Den Vorwurf eines modern frisierten Patriarchalistkenn man Spindler nicht machen.
Er will fir die Arbeiter keine sozialen Wohltatesgndern Rechtsanspriiche. Er weil3,
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dal3 der ,Industriepatriarchalismus ... die betiga Sozialpolitik auch heute noch

weitgehend bestimmt" (S. 72); er halt es fiur ,umweidlich, dafl} die herrschenden ge-
sellschaftlichen Schichten, die im wirtschaftlicherd industriellen Bereich heute dirigieren
und bestimmen, in ihren absoluten Entscheidungmeaxthten beschnitten werden"

(S. 34/35). Spindler will nichts wissen von jenerialfiirsorgerischen ,Bindung, die in

einem auf sachliche Tatigkeit ausgerichteten Whiadisunternehmen nichts zu suchen
hat" (S. 134).

Spindler hat auch keine Scheu, den fir wetterfebtljenen Erfolg der Regierungs-
und Unternehmerpropaganda respektlos zu ramponiErast der Auffassung, ,daR das
Eigentum an Produktionsmitteln ... keine entschad@eRolle mehr fur das unterneh-
merische Element in der Wirtschaft spielt" (S. 36A)Rerdem behauptet er, dal ,die
preisregulierende Wirkung vom Markt heutzutage figimgering” sei, und der Konsu-
ment also nur hoffen kdnne, ,dal? das Verantwortbegai3tsein der Unternehmens-
leiter einen allzu groBen MiBbrauch dieser furgimstigen Situation verhindert"
(S. 110). Mitbestimmung und Vermdgensbildung debetnehmer sind fir ihn keine
Schreckgespenste: ,Die Entwicklung einer der inikl&tn Problematik entsprechenden
Unternehmensordnung fir die Zukunft hangt weitgehdavon ab, ob es gelingt, den
Gegensatz der Interessen der Eigentimer von Piodskiitteln zu denen der Ubrigen
Gruppen der Gesellschaft (Mitarbeiter, VerbraucBtaat) zu beseitigen oder durch eine
Mitbestimmung' im Gleichgewicht zu halten” (S. 62/6

Er vertritt schon seit Jahren das betriebliche ié@etum, das fir ihn aber ,lediglich
ein Weg unter mehreren” (S. 363) darstellt.

In dem Bereich, auf den Spindler seine grofiten iomffien setzt — im Betrieb —,
muf3 allerdings eine neue Ordnung erst verwirklgdinh, bevor begriindete Vorbehalte
und Zweifel ausgeraumt werden kénnen. Spindlert SimhBetrieb ein intaktes ,Ord-
nungselement”, weil es ,dort noch eine funktioniele Hierarchie und eine gemeinsame,
aller darin Arbeitenden verbindende Idee" gibt. Regen sei der Betrieb ein ,Ansatz-
punkt fur eine Ordnung, die der industriellen Glissblaft gemal ist” (S. 171).

In diesem Punkt ist freilich auch Spindler betrldlgl. Er Uberschatzt die Mdglich-
keiten und den gesellschaftlichen Stellenwert dezeten Betriebes.

Spindler weil3, dal3 die Entwicklung der moderneneGsshaft und Wirtschaft ein
Prozel3 mit ziemlich schnellem Tempo ist. Nicht m8tabilitat, sondern Mobilitat, nicht
SeRhaftigkeit, sondern Fluktuation, nicht Abschia®een, sondern Weiterbildung sind
Kennzeichen der modernen Gesellschaft. Auch diedbet und die betrieblichen Plane,
wie sie Spindler empfiehlt, dirfen nicht exklusiestaltet sein, sondern sollen Verande-
rungen, Ubertragbarkeit, Beendigung und Neubegitgichtern und nicht erschweren.
Er macht ja den Unternehmern selbst zum VorwurR si@ dem Irrtum verfallen sind,
,<der eigene Betrieb sei der Nabel der Welt" undnmvsie daraus die Schlu3folgerung
ziehen, es kénne ,gar nichts Sinnvolleres geberialgianzes Leben dort tatig zu sein”
hat" (S. 134).

Manchmal macht es Spindler sich mit kritischen Einden zu leicht. Etwa mit dem
Einwand, ,die betriebliche Partnerschaft férdera 8etriebsegoismus”. Das sind nicht
nur, wie Spindler meint, ,theoretische Betrachtung#ie meist von gewerkschaftlicher
Seite vorgebracht werden" (S. 352), sondern gerader gesellschaftspolitischen Ge-
sichtspunkten ernsthafte Einwande. Aber es sindekBinwande, um die Partnerschaft
zu verhindern, sondern um korrigierbare und kohérdlare Formen fir sie zu finden.
Dann namlich &Rt sich dieser Einwand viel leicheatkraften, zumal der Betriebs-
egoismus ja nicht auf die wenigen Partnerschafisbet beschrankt ist, sondern in zahl-
losen Betrieben zu finden ist, wie man auf jederw&kschaftsbiro erfahren kann. Ge-
rade weil aus der patriarchalischen Situation sicht nur viele Unternehmer, sondern
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auch viele Belegschaftsmitglieder und manche Betrige noch nicht befreien kénnen,
treibt der Betriebsegoismus hochst zweifelhaftedBijidie keineswegs nur Gewerkschafts-
funktionére, sondern auch Gesellschaftspolitikeobgt machen.

\Y,

Das Buch von Spindler beseitigt keineswegs alle ifélveind klart auch nicht alle
Widerspriiche auf. Nach seinen grundsétzlichen Elapist beispielsweise nicht recht ver-
standlich, warum er das sogenannte Schweizer Fréatdkommen der Metallindustrie
Uber alle Maf3en lobt. Protestfreies Wohlverhalténja schlie3lich auch bei Spindler
nicht als ein Ordnungsprinzip. Streik und Ausspegrbetrachtet er als ,Fremdkdrper
einer Demokratie" (S. 382). Auch hier ist anzumarl@al3 diese Meinung vielleicht fur
eine gewinschte und auch mogliche Demokratie gefteg, aber nicht fir unsere vor-
handene, von der wir auszugehen haben. Vor allémigps MiRverstandnis des Wohl-
fahrtsstaates, das eigentlich Gberhaupt nicht eiite; modernen Ideen Ubereinstimmt,
macht deutlich, wie schwer eine freiwillige Ubeleinft Gber gesellschaftliche Ordnungs-
fragen zu erzielen ist. Aber auch: wie notwendig.

Wenn Spindler mit seinen Reformplanen nicht aubbal Weg stehenbleiben will,
mufd er zur Einsicht kommen, daf3 auch die Formegr digimlichen Klassengesellschaft
beseitigt werden mussen. Wenn er sein eigenes éfaijier die Objektsituation des
Arbeitnehmers (S. 215 ff.) noch einmal daraufhinctiliest, findet er geniigend Beweise
dafir, da’ der Arbeithehmer heute eben noch nictite Gesellschaft integriert ist, dal3
alle noch so gut gemeinten individuellen Appellal Beispiele bestenfalls ein Natur-
schutzfleckchen in der Plantage unserer Induss@igehaft schaffen; derartige Sozial-
reservate haben aber nur dann eine wichtige Fumktienn sie als Modell und nicht als
Getto verstanden werden.

Ob die Unternehmer das Buch von Spindler lesen®i®bereit sind, sich mit ihm
und seinen Argumenten auseinanderzusetzen? Undmigldaraus Respekt und Kolle-
gialitat, sondern aus Einsicht? — Die Erfahrungdprdagegen. Die Gewerkschaften
jedoch sollten das Buch als eine Aufforderung lsatem, Uber sich selbst und ihren Weg
nachzudenken. Die Diskussion mit Spindler lohnh sicht nur deswegen, weil die Ge-
werkschaften bei ihm nachlesen kdnnen, falls insiemal kraftige Argumente fehlen
sollten; diese Diskussion zwingt vielmehr auch @Giewerkschaften zu notwendigen
Antworten, denen sie auf die Dauer ohnehin nicktnaichen kénnen.
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