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Mehrheit im Unterhaus. Personlich wohnte er den Verhand-
lungen an den letzten drei Tagen bei. Seine Gegenwart
reichte zusammen mit mehreren mitternichtlichen Tele-
phonanrufen von Prisident Clinton aus, um fast alle Parteien,
Nationalisten und Unionisten, zur Zustimmung zu bewegen.
Die Ausnahmen waren lan Paisleys Democratic Unionist
Party, und die kleineren UK Unrionists, deren Vorsitzender
Robert McCartney ist, und ein anderes prominentes Mitglied
Conor Cruise O’Brian, der frither ein Mitglied der Labour-
Regierung im Siiden war. Das Abkommen war ein wunder-
voller Moment: Jahrelang mufite man auf es warten, aber
nichtsdestoweniger war die Stunde der Geburt groBartig.
Das Abkommen ist ein kompliziertes Dokument, aber sein
Kern ist schlicht: Keine politischen Entscheidungen diirfen
ohne eine Mehrheit von beiden, Nationalisten und Unioni-
sten, gefillt werden. Es richtete eine Versammlung in Nord-
irland mit Nord-Siid-Strukturen ein, innerhalb derer Abge-
ordnete der Versammlung mit der Dubliner Regierung zu-
sammenarbeiten werden. Diese Strukturen werden noch
einige Monate ausgesetzt, aber wenn sie Giiltigkeit besitzen,
werden die meisten aller politischen Entscheidungen in
Nordirland von dieser Versammlung getroffen werden. Be-
reiche wie das Polizeiwesen bleiben dem Parlament in Lon-
don vorbehalten. Alle Parteien verurteilten die Anwendung
von Gewalt zur Erlangung weiterer politischer Ziele.

Es gab mehrere Hiirden bei der Umsetzung des Abkommens.
Eine war das Referendum am 22. Mai, aber 71 Prozent der
Bevolkerung von Nordirland und fast 95 Prozent der Bevol-
kerung des Siidens entschieden sich zu seinen Gunsten. Das
ergibt fiir die ganze Insel ein Ergebnis von 85 Prozent Zu-
stimmung. Eine zweite waren die Wahlen zur Versammlung,
die im Juni abgehalten wurden. Die Frage war hier, wie viele

Unionisten David Trimbles Pro-Haltung unterstiitzen wiir-
den. SchlieBlich erhielt er eine schwache Mehrheit, die aber
ein sinnvolles Arbeiten erlaubt. Eine dritte Hiirde war der
Marsch der Oranier in Drumecree. Zwischenzeitlich war nicht
auszuschlieBen, dafl der Oranier-Orden 85000 Leute aufru-
fen konne, um nach Drumcree zu marschieren. Dies war
viele Jahre lang fiir eine Reihe britischer Regierungen eine
Herausforderung. In diesem Jahr blieb die britische Regie-
rung zum ersten Mal unnachgiebig. Aber ihre Aufgabe wire
viel schwieriger gewesen, hétte es nicht den Mord an Jason,
Mark und Richard Quinn und die daraus folgende Unruhe
gegeben, die innerhalb des Oranier-Ordens entstand.

Noch ist nicht alles gewonnen. Im Juli warfen Dissidenten
der Republikaner in einige Geschifte in Portadown Brand-
sdtze. Anfang August ziindeten sie eine 500 Pfund schwere
Bombe in Banbridge und zerstorten auBerdem einige Ge-
schiifte in Belfast. Sogenannte Strafaktionen werden weiter-
hin sowohl von Republikanern als auch von Loyalisten
durchgefihrt — mehr als 50 auf jeder Seite alleine in diesem
Jahr. Durch einen Autobombenanschlag der ,,Real-IRA* in
Omagh kamen Mitte August 28 Menschen ums Leben, 220
Menschen wurden verletzt.

Die Reform der RUC ist eine grof3e Streitfrage. Der Ora-
nier-Orden und die nationalistischen Anwohner sind sich
mit Blick auf Drumcree noch nicht einig, aber die Apprentice
Boys — eine den Oraniern vergleichbare Gruppe — und ortli-
che Anwohner konnten sich iiber einen Marsch in Derry ei-
nigen. Die Kirchen bleiben getrennt. Aber iiberall sieht die
Zukunft fiir Nordirland freundlicher aus als zu irgendeinem
Zeitpunkt in den vergangenen dreiBig Jahren. Vielleicht
kommt bald der Tag, an dem wir Iren lieber Frieden
schlieBen als Krieg fiihren. Brian Lennon

. Flexibel reagieren konnen*

Ein Gesprich mit dem Unternehmer Oskar D. Biffar

An Existenzgriinder und ,,neue Unternehmer” werden derzeit hohe Erwartungen her-
angetragen; nicht zuletzt die Hoffnung, daf3 sie neue Arbeitsplitze schaffen. Uber den
viel beschworenen Unternehmergeist, die Rolle des Unternehmers und eine neue Unter-
nehmenskultur sprachen wir mit Oskar D. Biffar, Seniorchef des gleichnamigen Unter-
nehmens, das Tiiren herstellt. Mit 220 Mitarbeitern im Werk und weiteren 180 Mitarbei-
tern in der Vertriebsorganisation erwirtschaftet es einen jdahrlichen Aufienumsatz von
115 Millionen Mark. Biffar ist Mitglied des Vorstandes des Bundes Katholischer Unter-
nehmer (BKU). Die Fragen stellte Alexander Foitzik.

HK: Herr Biffar, Unternehmer braucht das Land, fordern
Politiker quer durch fast alle Parteien. Daneben findet sich
in der Offentlichkeit jedoch auch das Bild vom Buhmann,
der nur den Gewinn seines Unternehmens im Blick hat und
diesen mit schonungsloser Rationalisierung, Massenentlas-
sungen und fehlender Steuermoral zu maximieren versucht.
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Wie geht ein mittelstindischer Unternehmer mit solchen Er-
wartungen um?

Biffar: Das Bild des Unternehmers in unserer Gesellschaft
ist sicherlich zwiespaltig, mal positiver mal negativer besetzt.
AufschluBreich dazu sind verschiedene Untersuchungen, bei
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denen sich ein groBer Unterschied zeigte, je nachdem, ob
allgemein oder nach der Einschdtzung des einzelnen, be-
kannten Unternehmers gefragt wurde. Der einzelne Unter-
nehmer, mit dem die Befragten in Kontakt standen, kam da-
bei immer viel besser weg. Sieht man aber einmal von ein
paar schwarzen Schafen ab, die es unter Unternehmern
ebenso wie in jeder Berufsgruppe gibt, so scheint mir ein
GrofBteil der Kritik vor allem aus einem mangelnden Ver-
standnis fiir die Funktionsgesetze der Marktwirtschaft her-
zuriihren. Mir begegnen oft grofle MiBverstandnisse iiber die
Aufgabe des Unternehmers. Diese besteht zuallererst darin,
seinen Kunden ein gutes Produkt, eine gute Dienstleistung
zu bieten. Und natiirlich muBl er auch sein Unternehmen
weiterbringen, fortentwickeln.

HK: Wo heute in der Offentlichkeit Kritik an den Unterneh-
mern geiibt wird, steckt weniger ein ideologisches Feindbild
dahinter als vielmehr der Vorwurf, viele Unternehmer rea-
gierten auf den hirteren Wettbewerb zu schnell und zu ein-
seitig nur mit Entlassungen. Trifft diese Kritik in gleichem
Mabe kleine, mittelstindische und Grofunternehmen?

Biffar: Das sollte man zunachst ganz niichtern sehen. Wenn
ich als Unternehmer keine Auftriage bekomme, muf3 ich mich
eben entscheiden. Denn beim Verzicht auf Entlassungen
droht unter Umstédnden der Konkurs in wenigen Jahren. Und
dann bin ich meiner Aufgabe als Unternehmer auch nicht ge-
recht geworden. Die GroBindustrie ist genauso wie die klei-
nen und mittleren Unternehmen von der Auftragslage ab-
hingig. Sicherlich aber sind in den letzten Jahren in deut-
schen Unternehmen auf allen Ebenen auch Fehler gemacht
worden. Entlassungen miissen immer die ultima ratio sein.

»Heute ist besonders die Eigenverantwortung der
Mitarbeiter gefordert*

HK: Welche Alternativen zur Entlassung hitten sich ange-
boten?

Biffar: Es gibt immer und immer mehr Mitarbeiter, die,
wenn sie es sich finanziell leisten konnen, bereit sind, fiir
eine gewisse Zeit, eben auch iiber eine Rezessionsphase hin-
weg, etwa nur halbtags zu arbeiten. Natiirlich ist hierfiir
Uberzeugungsarbeit, sind Klirungs- und Diskussionspro-
zesse notig. In bezug auf eine groBere Arbeitszeit-Flexibi-
litdt bremst oft das mittlere Management. Vor allem aber
haben auch die Flichentarifvertrige viel an Flexibilitiat ver-
hindert. Gliicklicherweise ist hier aber doch eine Lockerung
zu beobachten.

HEK: Nicht nur das Bild des Unternehmers in der Offentlich-
keit dndert sich. Auch firmen- und betriebsintern definieren
sich heute Unternehmer anders als frither. Das Modewort
Unternehmenskultur etwa steht fiir diese Entwicklung. Ha-
ben sich Selbstverstiindnis, Funktion und Rolle des Unter-
nehmers verdndert?

Biffar: Im Zentrum steht heute die Uberzeugung, dal lang-
fristig Unternehmen nur in der partnerschaftlichen Zusam-
menarbeit zwischen Unternehmer und Mitarbeitern erfolg-
reich sein konnen. Partnerschaftlich miissen die Unterneh-
mensziele vereinbart werden. Fiir ihre Umsetzung ist aber
besonders die Eigenverantwortung der Mitarbeiter gefor-
dert. Hier gab es in den letzten Jahren sicherlich eine Wei-
terentwicklung. Frither standen Unternehmer viel stiarker in
einem direktiven Verhiltnis zum Mitarbeiter. Heute wird in-
nerhalb der Unternehmen viel mehr Verantwortung an die
Mitarbeiter weitergeben, werden viel mehr Entscheidungen
nach unten delegiert. Mir war es daher auch wichtig, diesen
Einstellungswandel hin zu einem partnerschaftlichen Mitein-
ander schon 1971 mit einer Kapitalbeteiligung meiner Mitar-
beiter am Unternehmen zu manifestieren.

HK: Was hat sich damit konkret auch in der Betriebsstruk-
tur und -organisation mittelstédndischer Unternehmen gein-
dert?

Biffar: Die Mitarbeiter sind selbstbewuliter und eigenstédndi-
ger geworden. Ein Beispiel fiir diese neue Unternehmens-
kultur oder einen neuen Fithrungsstil der Unternehmer ist
die Gruppenarbeit, die heute in der Industrie haufig prakti-
ziert wird. Das heilt, autonome Gruppen von Mitarbeitern
entscheiden selbst iiber ihre Arbeitszeit, den Arbeitsauf-
wand zur Erledigung ihrer Aufgaben, dartiber, welche und
wieviel Mittel aufzuwenden sind, iiber Ablidufe und Gestal-
tung von Arbeitspliatzen. Mitbestimmung am Arbeitsplatz ist
heute in vielen Betrieben selbstverstindliche Praxis. Im
Ubrigen ist dies auch der einzige Weg, um bei dem hohen
Lohnniveau in Deutschland erfolgreich und rationell zu pro-
duzieren. In einer Gruppe von 6 bis 15 Mitarbeitern miissen
wenigstens 80 Prozent mitdenken und sich voll verantwort-
lich fiihlen.

HK: Welche Rolle hat der Unternehmer in einem solcher-
malen dezentral organisierten Betrieb und Produktionspro-
zel3?

Biffar: Der Unternehmer ist in erster Linie Koordinator und
- zugegeben auch ein Modewort dieser neuen Unterneh-
menskultur — ,Coach® seiner Fithrungskrifte. Er muf heute
sehr viel mehr mit seinen Mitarbeitern sprechen, muf3 viele
Ideen und Vorstellungen aufeinander abstimmen und zu ei-
nem Ganzen zusammenfiihren. Schon bei der Jahresplanung
fiir Produktion, Verkauf und alle anderen Betriebsbereiche
besteht heute ein viel groBerer Koordinierungsbedarf.
Selbstverstindlich aber muf3 der Unternehmer nach wie vor,
bevor sich ein Betrieb tiberhaupt in einen solchen Planungs-
prozel3 begeben kann, die generelle Zielrichtung vorgeben.

HK: Gerade mit Verweis auf die auch im europiischen Ver-
gleich niedere Selbstidndigenquote in Deutschland appelliert
die Politik schon fast penetrant an Unternehmergeist, an den
Mut vor allem auch junger Unternehmer und Existenzgriin-
der. Sind hier die Erwartungen, gerade was Effekte auf den
Arbeitsmarkt betrifft, nicht doch zu hoch gesteckt?
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Biffar: Dieser Appell ist berechtigt. Im Vergleich zu den
60er und 70er Jahren ist die Selbstindigenquote in Deutsch-
land deutlich zuriickgegangen. Jeder aber, der sich heute
selbstdndig macht, bietet die Chance, mit dem Aufbau eines
Unternehmens auch Arbeitspldtze zu schaffen. Zum Bei-
spiel im Franchising (einem Vertriebssystem, bei dem der
Franchise-Geber dem Franchise-Nehmer das Know-how zur
selbstindigen Fithrung eines Betriebes tibertrdgt und ar-
beitsteilig z. B. Produktlieferung oder tiberregionale Wer-
bung tibernimmt), hat sich gezeigt, da} nach drei bis vier
Jahren im Durchschnitt bis zu sieben Angestellte auf einen
selbstandigen Franchise-Nehmer kommen. Allein im Fran-
chising kann man derzeit von jahrlich 20000 Neugriindungen
ausgehen. Noch mehr Arbeitsplitze entstehen bei den jun-
gen Unternehmen im Bereich Biotechnik, Medizintechnik,
Informatik, vor allem der Softwareentwicklung. Dort sind in
jingster Zeit sehr viele Betriebe gegriindet wurden, die mo-
mentan auch iiber gewaltige Steigerungsraten verfiigen.
Fachleute sprechen angesichts dieser Entwicklung von ei-
nem Griindungsboom, wie es in Deutschland seit 1890 kei-
nen mehr gab.

»Neugriindungen sind oft nicht gut genug
finanziert*

HK: Einerseits ist von einem Griindungsboom die Rede.
Anderseits wird geklagt, dall beispielsweise die deutschen
Hochschulabsolventen zu einem Grofteil Anstellungen in
GrofBunternehmen oder auch in der 6ffentlichen Verwaltung
der Selbstindigkeit allemal vorziehen. Auch die hdufigen
Nachfolgeprobleme, der oft schwierige Generationenwech-
sel in kleineren oder mittleren Familienunternehmen, gelten
als Indikatoren fiir fehlenden Unternehmergeist in Deutsch-
land. Gibt es hier so etwas wie ein Mentalitdtsproblem?

Biffar: Man darf nicht aufer acht lassen, da} in den vergan-
genen zwanzig bis dreiig Jahren die Unternehmer vom
Staat wirklich nicht besonders gut behandelt wurden. Das
betrifft zum einen die Steuerbelastung. Insbesondere fiir
Personengesellschaften oder kleinere Mittelstdndler haben
sich die Steuern, von der Gewerbesteuer iiber die Einkom-
menssteuer bis hin zur Kirchensteuer, auf eine Belastung
von iiber 70 Prozent addiert. Dies war nattrlich fiir viele
potentielle Unternehmensgriinder abschreckend, vor allem
wenn sie an das Risiko einer Unternehmensgriindung dach-
ten. Etwa 50 Prozent der Neugriindungen sind wirtschaftlich
nicht erfolgreich und scheitern. Eine Ausnahme bildet dabei
das Franchising, wo nur etwa sieben Prozent der Neugriin-
dungen wirtschaftlich nicht iiberleben kénnen. Allerdings
handelt es sich hierbei um erprobte Geschiftsideen, die an-
dernorts nur neu praktiziert werden.

HK: Woran liegt es, wenn die Hilfte aller Neugriindungen
nicht lebensfihig ist? Liegt es an Ideen, die nicht tragen?
Stimmt in vielen Féllen das Unternehmenskonzept oder zu-
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mindest die Finanzierung nicht? Wie konnte eine verbes-
serte Risikoabsicherung aussehen?

Biffar: Meistens sind Neugriindungen nicht gut genug finan-
ziert, um flexibel auf Auftragslage und Marktsituation rea-
gieren zu konnen. Es fehlen die finanziellen Mittel, um bei
Bedarf das Geschiftsfeld zu veréndern. Ich mulite beispiels-
weise in jeder Rezessionsphase tiefgreifende Verdnderungen
in meinen Unternehmen, sowohl bei der Produktion als auch
in Verkauf und Vertrieb, vornehmen. Solche Umstellungen
kosten aber viel Geld. Dieses mul3 zuvor verdient, bezie-
hungsweise darf nicht vorher weggesteuert worden sein.
Zum anderen haben wir eben in fast allen Bereichen einen
massiven Wettbewerb, der den Anteil des Gewinns am Um-
satz extrem niedrig halt. In Frankreich, in England, in Ame-
rika sind die Renditen, der Prozentsatz des Gewinns vom
Umsatz wesentlich hoher, meist doppelt so hoch wie in
Deutschland.

HK: In diesem Wettbewerb miissen sich allerdings doch
auch die Unternehmensgriindungen in den boomenden Be-
reichen behaupten...

Biffar: Die Unternehmensgriindungen in den Bereichen Bio-
technik oder Software haben sehr hohe Deckungsbeitrige.
Sie konnen bei ihren neuen und sehr nachgefragten Produk-
ten die Preise so hoch ansetzen, daff zwischen Herstellungs-
kosten und Verkaufspreis eine so groBe Spanne bleibt, daf3
die hohe Besteuerung nicht in dem MaBe stort. AuBerdem
hat sich mittlerweile fiir die Unternehmen die Steuerlast ja
auch etwas gesenkt. Trotzdem, beispielsweise nur 20 Kilome-
ter weiter von hier entfernt, in Frankreich, haben wir nur
35 Prozent Hochstbesteuerung fiir gewerbliche Einkommen.

HK: Fiir eine breite Offentlichkeit entziehen sich viele Un-
ternehmen aber sowieso den Steuern, die sie nach Gesetz
und auf dem Papier zu zahlen hétten. Ist dieser Vorwurf be-
griindet?

Biffar: Er trifft fiir Betriebe mittlerer GriBe in keinem Fall
zu. Die Priifung durch das Finanzamt ist intensiv und wird
liickenlos alle drei bis vier Jahre durchgefiihrt. International
operierende Grofunternehmen konnen im Ausland versteu-
ern. Auch die Kleinen entziehen sich zum Teil, miissen sich
sogar entziehen. Wenn sie vollig korrekt ihre Steuern bezah-
len miiiten, konnten viele gar nicht iiberleben. Die mittleren
Unternehmen sind in jedem Fall die eigentlichen Zahler.
Ansonsten darf nicht vergessen werden, daB die derzeit viel
diskutierten sogenannten Steuerschlupflocher vom Staat ja
so gewollt sind, um etwa den Wohnungsbau im Osten oder
den Schiffsbau zu fordern. Kleinere und mittlere Unterneh-
mer konnen tberdies die Moglichkeit zur Abschreibung von
Investitionen auflerhalb des Unternehmens meist gar nicht
nutzen. Sie miissen das, was nach der Steuer bleibt, dringend
wieder in den Betrieb reinvestieren.

HK: Sucht man nach den Ursachen fiir den nur lauen Griin-
dergeist in Deutschland, wird gerne ein Bonmot des Bundes-
prasidenten zitiert: Auch der mittlerweile milliardenschwere
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Softwareunternehmer Bill Gates wire in Deutschland schon
an der Gewerbeaufsicht gescheitert. Erstickt bei uns unter-
nehmerische Initiative tatsdchlich im Dschungel staatlicher
Vorschriften und Regelungen oder ist dieses Lamento nicht
iiberzogen?

Biffar: Nein, in Deutschland gibt es in vielfacher Hinsicht
eine ibertriebene Regelungswut. Das reicht von der Gewer-
beaufsicht bis hin zu den Berufsgenossenschaften. Natiirlich
muf jeder Arbeitsunfall vermieden werden, aber manchmal
geht es bei den Regelungen wirklich nur um I’art pour Iart.
Am unbefriedigendsten ist aber die Arbeitsgesetzgebung.
Das Arbeitsrecht in Deutschland ist vollig unberechenbar.
Es bréduchte ein Arbeitsgesetzbuch statt des reinen Richter-
rechtes. Auch wenn jetzt der Kiindigungsschutz etwas
gelockert ist, kann man sich in Deutschland nach wie vor
leichter scheiden lassen als einem Mitarbeiter kiindigen. Ein
so umfassender Kiindigungsschutz verhindert aber Neuein-
stellungen. Natiirlich kann man sich iiber die Kiindigungs-
praxis in den USA streiten, aber ebenso schnell wie dort
gekiindigt wird, wird auch wieder eingestellt. Im Durch-
schnitt sind die meisten Arbeitslosen ja nur wenige Monate
ohne Anstellung. Dies liee sich noch beschleunigen, wenn
das Risiko fiir die Unternehmer gesenkt wiirde: durch wei-
tere Moglichkeiten zu begriindet befristeten Arbeitsverhilt-
nissen, auch mehrmals hintereinander

HK: Gibt man mit solchen Forderungen nicht auch Stan-
dards auf, die auch den Erfolg der deutschen Wirtschaft mit-
bestimmt haben?

Biffar: Wenn im Tarifvertrag steht, daf die Kommunionan-
ziige der Kinder der Mitarbeiter vom Unternehmen bezahlt
werden miissen, ist dies ebenso antiquiert wie das Weih-
nachtsgeld. Solche Regelungen stammen aus Zeiten, in de-
nen die Arbeitnehmer beispielsweise nicht in der Lage wa-
ren, etwas fiir Weihnachten anzusparen. Sie’ konnen heute
doch wirklich abgeschafft werden. Generell miissen Lohn
und Gehalt viel iibersichtlicher gestaltet werden, auch in Ab-
hingigkeit vom Ertrag des Unternehmens. In meinem Un-
ternehmen sind 10 Prozent des Einkommens der Mitarbeiter
abhidngig vom Erreichen der gemeinsam gesetzten Ziele:
Wird das Ziel erreicht, gibt es 100 Prozent, wird es iiber-
schritten entsprechend mehr. Wenn das Ziel aber unter-
schritten wird, konnen die Einkommen bis auf 90 Prozent
absinken. Die Unternehmen kénnen doch nur verteilen, was
vorher erwirtschaftet wurde.

»Das Figenkapital der Unternehmen ist in
Deutschland zu gering*

HK: Bei schwieriger Auftragslage sind dann die Mitarbeiter
doppelt getroffen: von dem geringeren Lohn und dem dro-
henden Arbeitsplatzverlust...

Biffar: Jeder Bauer, jeder Handwerker hat dieses Risiko zu

tragen, warum nicht auch die Arbeitnehmer in der Industrie.
Wenn der Unternehmer keine Moglichkeit hat, zusdtzliche
Kosten auf den Preis seiner Produkte aufzuschlagen — in vie-
len Jahren ist dies bei uns ja gut gegangen, wenn man die
Langzeitfolge, den Arbeitsplatzabbau, nicht beriicksich-
tigt —, bleibt ihm eigentlich gar nichts anderes tbrig, als die
Lohne zu senken oder zu entlassen. Entscheidend bleibt, der
Unternehmer kann nicht mehr ausgeben, als er eingenom-
men hat. Und es ist ja wirklich gerade bei den mittleren Un-
ternehmen nicht so, daf3 sie maBlos verdienen. Der Eigenka-
pitalanteil der deutschen Unternehmer liegt bei etwa 20 Pro-
zent, in der Bauindustrie noch tiefer. Dieses Geld ist schnell
verspielt. Entsprechend héufig kommt es ja auch zu Pleiten.

HK: Ist demnach, sicht man einmal von einigen wenigen
Branchen ab, die Unternehmerei also vor allem wegen der
staatlichen Vorgaben nicht attraktiv? Spielt so etwas wie
eine bestimmte Mentalitit gar keine Rolle?

Biffar: Ob bei uns wirklich so wenig Griinder- und Unter-
nehmergeist herrscht — ich wire mit dieser Einschitzung
heute vorsichtig. In jedem Fall war dies lange Zeit so. Zu ei-
nem Teil hat auch unser Wohlfahrtsstaat zur Herausbildung
einer falschen Mentalitdt gefiihrt. Man verldft sich einfach
in vielerlei Hinsicht auf den Staat. Eine solche Mentalitét
fordert natiirlich nicht gerade unternehmerische Aktivitit.
Rundumversorgung behindert unternehmerischen Elan. Je-
der Mensch aber, der fiir sich sorgen muf, tut dies auch. Und
jeder Mensch ist von Natur aus Unternehmer: Konkret ist er
Unternehmer, wenn er sich ein Haus baut, er ist es, wenn er
sich versichert, er ist es immer dort, wo er mogliche Risiken
sieht und selbstidndig damit umgeht. Im GroBunternehmen
oder als Beamter hat er aber wenig Entscheidungsmoglich-
keiten, sein unternehmerischer Drang verkiimmert.

HK: Ist mit dieser Diagnose nicht in erster Linie auch das
Bildungssystem herausgefordert? Wer soll aus den Deut-
schen sonst das in Appellen beschworene Volk von Unter-
nehmern machen?

Biffar: Es ist natiirlich problematisch, wenn diese Bildung
beispielsweise von Lehrern wahrgenommen wird, die diesen
Beruf ergriffen haben, weil sie gerade in diesem eine totale
Versorgung bis zur Pension sehen. Sollten gerade sie unter-
nehmerisches Risiko als etwas Erstrebenswertes vermitteln
konnen? Uberdies kommt, unverstindlich genug, in den
Schulen und Lehrplinen das Thema Wirtschaft ja ohnehin
nicht vor. Es miifite aber ein Grundfach sein wie Deutsch
oder Mathematik. In der universitiren Ausbildung miiite es
mehr noch um das Handwerkszeug des Unternehmers ge-
hen. Der Unternehmer muB sich ja in einer gerade auch
rechtlich immer differenzierteren und komplizierteren Ge-
schiftswelt zurechtfinden. Es geniigt schon lange nicht mehr,
eine gute Idee zu haben.

HK: Was macht den erfolgreichen Unternehmer aus, solides
Handwerk und Basiswissen? Lassen sich mit der richtigen
Ausbildung innovative und kreative Unternehmer ,ma-
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chen‘? Welchen Anteil haben Ihrer Erfahrung nach person-
liches Charisma und Intuition?

Biffar: Natiirlich muf man, wenn man sich selbstédndig
macht, zunichst eine Idee haben. Es gehort aber auch eine
Menge Stehvermogen und Disziplin dazu. Vor allem aber
mufl man rechnen und auch ausrechnen kénnen, ob genii-
gend Geld da ist. Auch wenn heute durch staatliche Mittel
beim Start sehr geholfen wird, Eigenkapital durch die Eigen-
kapitalhilfe aufgebaut und weiterentwickelt werden kann.
Freilich ist auch gerade in der Griindungsphase sehr viel per-
sonlicher Einsatz notwendig. Kreativitéit benotigt der Unter-
nehmer aber besonders, um sein Unternehmen immer wie-
der anpassen zu konnen. Wer mit einer Idee und seiner Neu-
griindung frisch den Markt betritt, sieht sich plotzlich noch
einmal vor ganz neue, unerwartete Herausforderungen ge-
stellt. Wieder und wieder miissen neue Ideen entwickelt
werden. Ob diese Kreativitidt aber anerzogen werden kann —
da bin ich skeptisch. Gleichzeitig habe ich schon so viele in
ihrer Mentalitét vollig unterschiedliche Unternehmer erlebt,
die alle auf ihre Weise erfolgreich waren. Deshalb bin ich
sehr miBtrauisch gegeniiber angeblichen Erfolgsrezepten
und Konigswegen.

HK: Mit dem Ruf nach neuen Unternehmern ist meist auch
der Appell an ihre gesellschaftliche Verantwortung verbun-
den. Wofiir und gegeniiber wem ist der Unternehmer ver-
antwortlich?

Biffar: Zunichst einmal tragt jeder Unternehmer unabhén-
gig von personlichen Uberzeugungen und Einstellungen die
Verantwortung fiir den Erhalt und die Weiterentwicklung
seines Unternehmens. Das schlieBt die Verantwortung fiir
die Mitarbeiter ein, die in groftmoglicher Eigenverantwor-
tung agieren sollen. Der Unternehmer trigt die Verantwor-
tung, dafl die Zusammenarbeit in seinem Unternehmen
partnerschaftlich erfolgt. Er ist natiirlich auch verantwortlich
fiir einen sparsamen Umgang mit Ressourcen, und zwar in
doppelter Hinsicht: beziiglich des Betriebsertrages, aber
auch in bezug auf die Umwelt. Auch hier gilt, was ein friithe-
rer Bundesprésident einmal uniibertroffen einfach formu-
liert hat: Qualitét ist das Anstandige.

HK: Was zeichnet den ,anstindigen® Unternehmer gegen-
iiber dem ,unanstindigen® aus? Was veranlaBt ihn, sich an-
standig zu verhalten?

Biffar: Ein anstandiger Unternehmer macht in der Fiihrung
seiner Mitarbeiter keine groben Fehler. Da mag man sich im
Einzelfall einmal tduschen, einen Mitarbeiter falsch ein-
schitzen. Der Unternehmer wird sich schon deshalb anstian-
dig verhalten, weil er anderenfalls umgehend die Quittung
erhilt: Sei dies, daB sich seine Mitarbeiter mit Dienst nach
Vorschrift begniigen, sei es, daf} sie gar den Produktionspro-
zeBl sabotieren. Wenn Mitarbeiter schlecht behandelt wer-
den, schlagen sie vollig verstidndlich in irgendeiner Form
zuriick. Fir den Unternehmer lohnt sich dies nicht. Es gibt
auch Unternehmer, die wegen ihres unméglichen Fithrungs-
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stils 20 Prozent mehr Lohn zahlen miissen, um ihre Mitarbei-
ter bei der Stange zu halten.

HEK: Auf der einen Seite scheint, nimmt man die Zahl der
Tagungen, der Seminar- oder Fortbildungsangebote und Pu-
blikationen zum Malfstab, ein enormes Interesse an Unter-
nehmensethik zu bestehen. Auf der anderen Seite heif3t es
mit Verweis auf dkonomische Sachzwiinge immer wieder,
ein einzelnes Unternehmen konne auf solche betriebsfrem-
den Gesichtspunkte gar keine Riicksicht nehmen. Kann es
sich ein kleinerer oder mittelstaindischer Unternehmer in sei-
nem Alltagsgeschift tiberhaupt leisten, dem Thema Unter-
nehmensethik groBere Bedeutung beizumessen?

Biffar: Das Verhiltnis ist gerade umgekehrt. Ohne das was
heute modisch unter der Uberschrift ethisches Verhalten des
Unternehmers gefaflit und diskutiert wird, 146t sich ein Un-
ternehmen gar nicht fihren. Eben weil die Mitarbeiter sonst
nicht mitspielen. Gott sei Dank ist es heute so, dal Mitarbei-
ter sich die Freiheit nehmen, zu gehen. Der unternehmeri-
sche Erfolg aber hingt von den Mitarbeitern ab. Kurzfristig
mag sich ein Unternehmer Regelverletzungen erlauben kon-
nen, langfristig nicht. Der Unternehmer muf sich aus wirt-
schaftlichen Griinden anstindig verhalten. Keinesfalls ist
derjenige erfolgreicher, der beispielsweise schwierige Situa-
tionen von Mitarbeitern ausniitzt, der riicksichtslos Liefe-
ranten uber den Tisch zieht oder seine Kunden betriigt.

,Auch der Unternehmer kann sein Geld nur
einmal ausgeben*

HK: In der unternehmensethischen Diskussion der letzten
Jahre haben sich zwei einander gegeniiberstehende Positio-
nen herausgebildet. Die eine setzt starker auf die Eigenver-
antwortung, Selbstverpflichtung und Selbstkontrolle des Un-
ternehmers, die andere stiarker auf Orientierung und Kon-
trolle durch Regeln und Gesetze. Wieviele Regeln und
Gesetze braucht der ,anstindige’ Unternehmer beziiglich
der verschiedenen Verantwortungsbereiche? Ab wann wir-
ken diese im Unternehmensalltag kontraproduktiv?

Biffar: Im konkreten Geschiftsalltag verhindern zu viele Re-
geln und Gesetze oft flexibles Reagieren. Die Bindung an
diese ist vor allem unheimlich zeitinvestiv. Es ist heute fiir
den einzelnen Unternehmer beispielsweise unmaglich, das
Arbeitsrecht oder auch das Wettbewerbsrecht zu tibersehen.
Schon fiir seine Werbung muf er immer erst den Rechtsan-
walt fragen, was er machen darf und was nicht. Und fragt er
vier Rechtsanwiilte, bekommt er auch vier verschiedene, oft
gegensitzliche Antworten. Diese Zeit fehlt wiederum, um
sich kreativ mit neuen Produkten zu beschéftigen. Auch hier
sollte einfach wieder mehr Vertrauen in die Eigenverant-
wortung des einzelnen gelegt werden.

HK: Gerade der BKU mahnt seine Mitglieder immer wie-
der, auch die auBerbetriebliche Verantwortung des Unter-
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nehmers zu sehen, seine gesamtgesellschaftliche Verant-
wortung oder — mit den Worten der katholischen Sozialleh-
re — seine Gemeinwohlverpflichtung. Haben die deutschen
Unternehmer hier Nachholbedarf?

Biffar: Sicherlich sollte hier mancher Unternehmer aktiver
sein. In Amerika etwa ist in der Unternehmerschaft das Ver-
antwortungsgefiihl fiir die Gesamtgesellschaft, fiir die Ge-
meinde etwa, in der sein Unternehmen beheimatet ist, sehr
viel ausgeprdgter. Auch die Verpflichtung, den wirklich
Schwachen in der Gesellschaft helfen zu miissen, besitzt dort
grofere Selbstverstandlichkeit.

HK: Das Gemeinsame Wirtschafts- und Sozialwort der Kir-
chen betont, Unternehmer, die sich mit ihrem Kapitaleinsatz
und ihrer Entscheidungsfreudigkeit den Risiken des Wettbe-
werbs aussetzten und dabei Arbeitsplitze und Giiter schaf-
fen, verdienten auch unter ethischen Gesichtspunkten hohe
Anerkennung. Dennoch beklagte die Unternehmerseite be-
sonders wihrend des dem Gemeinsamen Wort vorgeschal-
teten Konsultationsprozesses eine fiir viele kirchliche Mit-
arbeiter, Verbandsangehorige und auch Fiithrungskrifte
typische MiBachtung der Leistung und Bedeutung der Un-
ternehmer. Besteht nach wie vor ein Unverhiltnis zwischen
Unternehmerschaft und Kirche?

Biffar: Hier ist kein pauschales Urteil moglich. Es gibt Kir-
chenleute, die immer den Gesamtkomplex des marktwirt-
schaftlichen Geschehens, die Okonomischen Zusammen-
hdange im Blick haben. Anderen aber fehlt hier jedes Ver-

stindnis. Es wire in jedem Fall sehr hilfreich, wenn auch
Theologen in ihrer Ausbildung ein paar Okonomische
Grundbegriffe vermittelt bekdmen. Fiir Bischéfe, die de-
monstrieren, weil ein Betrieb wegen fehlender Auftrige ge-
schlossen werden muB, fehlt mir jegliches Verstdndnis. Was
soll der Unternehmer denn tun, wo das Geld hernehmen?

HK: Dieser Bischof wiirde mit einigem Recht einwenden,
dafB} es seine Aufgabe ist, auf der Seite derer zu stehen, die
bei einem solchen Prozel3 die eindeutig Schwicheren, die
Verlierer sind, die keinen Einfluf} auf die Entscheidung ha-
bent..:

Biffar: Was bewirkt die Kirche mit solchen Interventionen
und Demonstrationen? Thre Energie sollte lieber einflieBen
in Uberlegungen, wie und wo neue Arbeitsplitze geschaffen
werden konnen. Die Kirchen kénnten auch die Mitarbeiter
auffordern, selbst titig zu werden, flexibel auf ihre Situation
zu reagieren. Sie konnte die Mitarbeiter ermutigen, auch
selbst dafiir zu sorgen, einen neuen Arbeitsplatz zu finden,
einen neuen Beruf zu suchen, an einen anderen Ort zu wech-
seln, sich selbstdndig zu machen. Ich bin fest davon tber-
zeugt: Arbeit gibt es genug. Und es gibt so viele Geschifts-
ideen, die man mit relativ geringem Kapital aufgreifen kann.
Es gibt aber sicherlich auch auf der Seite der Unternehmer
Defizite. Sie miiten sich und ihre Betriebe viel stirker noch
kirchlichen Kreisen 6ffnen, um mehr Verstindnis fiir das
Funktionieren von Unternehmen, fiir die Aufgabe und Rolle
des Unternehmers zu wecken.

Schutz des Glaubens?

Kritische Riickfragen eines Dogmatikers

Im letzten Heft verdffentlichten wir das pipstliche Schreiben ,Ad tuendam fidem®, in
dem das kirchliche Lehrrecht erginzt wird (HK, August 1998, 426 ff.). Mit dem Kom-
mentar der Glaubenskongregation zu diesem Schreiben befafst sich im folgenden Bei-
trag der Tiibinger Dogmatiker Peter Hiinermann. Er plidiert dafiir, die Menschlichkeit
und Geschichtlichkeit kirchlichen Lehrens voll ernstzunehmen.

Am 30. Juni 1998 wurde ein ,,Motu proprio* Papst Johannes
Pauls II. mit dem Titel ,,Ad tuendam fidem* (Um den Glau-
ben zu verteidigen) veréffentlicht. Dieses Schreiben, mit
dem das geltende Kirchenrecht im Hinblick auf Lehrfragen
gedndert wird, wurde von einem Kommentar der Glaubens-
kongregation begleitet — unterzeichnet von Kardinal Rar-
zinger und dem Sekretir der Kongregation, Erzbischof
Bertone —, der die Inhalte der Anderung in sich und anhand
von Beispielen erldutert. Beide Dokumente sind von auf3er-
ordentlicher Bedeutung fiir Theologie und Kirchenpolitik.

Die Glaubenskongregation hatte seit 1984 an dem Text einer

.professio fidei* und einem zusétzlichen Treueid gearbeitet,
die schlieBlich 1989 verdffentlicht wurden (vgl. AAS 81
[1989] 104-106). Die professio fidei ist — den begleitenden
Rechtsbestimmungen zufolge — von Bischofen, Generalvika-
ren, Offizialen, Pfarrern, Kirchenrektoren, Ordensoberen,
Seminar- und Universititsprofessoren, Weihekandidaten fiir
Diakonat und Presbyterat abzulegen, der Treueid nur von
den Nicht-Bischofen. Fiir Bischofe war bereits 1987 eine ei-
gene Eidesformel in Kraft gesetzt worden.

Die professio fidei besteht aus dem nizdno-konstantinopoli-
tanischen Glaubensbekenntnis und drei Zusitzen. Der erste
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