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Zukunft in Unternehmen -
Unternehmen der Zukunft

/ / ----------------------- '-----------------------------------

Langfristiges Denken, das notwendig wäre, um der globalen Umweltbedrohung zu begeg
nen, ist Unternehmern aber in der Regel ziemlich fremd. Die überwiegende Mehrheit ist nach 
wie vor kurzfristig gewinnorientiert." Diese eher lakonische Einschätzung stammt von Stephan 
Schmidheiny, der es eigentlich wissen muß. Als einer der einflußreichsten Schweizer Unterneh
mer hat sich der ABB-, SMH- und Leica-Großaktionär daran gemacht, einen weltweiten Business 
Council for Sustainable Development aufzubauen, der mithelfen soll, Konzepte umweltgerechten 
Wirtschaftens für Unternehmen zu entwickeln.
Ökologie und Umweltschutz stehen derzeit im Mittelpunkt zukunftsorientierter Konzeptdiskus
sionen. Die Schwerpunktlegung ergibt sich aus der Dringlichkeit der Probleme und aus dem 
gestiegenen Legitimationsdruck nach innen und vor allem gegenüber der Öffentlichkeit, wel
chen Part die Unternehmen zur Lösung gegenwärtiger und künftiger Probleme spielen können. 
Aber auch aus ureigenem Interesse müssen sich die Unternehmen um die Zukunft kümmern. 
Die gesellschaftlichen und politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen unterliegen ständigen
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THEMA

Veränderungen. Unternehmen müssen sich auf 
den Wertewandel bei den Mitarbeitern und bei 
den Kunden gleichermaßen wie auf eine ausge
weitete Produkthaftung und auf die Globalisie
rung der Märkte einstellen.
Zukunft in Unternehmen: Mit diesem Thema 
beschäftigen sich die A utoren dieses 
Schwerpunktes der ZUKÜNFTE aus verschie
denen Perspektiven. Gemeinsam ist allen Beiträ
gen die Erkenntnis, daß es bei der ernsthaften 
Beschäftigung mit der Zukunft nicht um präzise 
Prognosen und technokratische Zukunftspla
nung gehen kann. Die Zukunft ist keine lineare 
Fortsetzung der Gegenwart. Vielmehr sind Phan
tasie einerseits und das fundierte Wissen um 
Entwicklungsbandbreiten andererseits gefordert. 
Weil eine exakte Zukunftsplanung nicht mög
lich ist, sind andere, weniger exakte Methoden 
vonnöten. Szenarien spielen dabei in den Unter
nehmen eine zunehmend wichtigere Rolle. 
Christian Lutz versteht Unternehmen in seinem 
Beitrag "Die Zukunft des Unternehmens liegt in 
seiner Kulturisierung" zuallererst als Orte der 
Kommunikation. Ihre Zukunftsfähigkeit wird 
seiner Ansicht nach dadurch entschieden, ob 
und wie sie in der Lage und bereit sind, der 
"selbstorganisierten Kommunikation" im Un
ternehmen Priorität einzuräumen.
Martin Jänicke gibt in seinem Beitrag "Absehbare 
Langzeittrends" einen Überblick über die politi
schen, sozialen und ökologischen Entwicklun
gen über das Jahr 2000 hinaus, auf die sich die 
Unternehmen - und genauso natürlich die 
Administration, die Parteien, die Gewerkschaf
ten und alle anderen gesellschaftlichen Akteure 
- einstellen müssen. Mit seinem Beitrag trägt 
Jänicke Fakten und Umfeldbedingungen für 
künftige Entwicklungen zusammen, ohne die 
die Beschäftigung mit der Zukunft in pure Spe
kulation abgleiten würde.
In der Absicht ein Ideal zu typisieren, stellen 
Klaus Burmeister und Weert Canzler ein "Unter
nehmen der Zukunft" vor. In Form eines fiktiven 
Unternehmens-Szenarios stellen die Autoren die 
gelungene Verbindung von umfassender Be
rücksichtigung sich ändernder Rahmenbedin
gungen und einer innovativ-vernetzten Unter
nehmensorganisation dar. Es liest sich fast zu 
schön, um wahr zu werden...
Ihren grundsätzlichen Zweifel an der Planungs
fähigkeit komplexer Prozesse erklären Günter 
Küppers und Rainer Paslack in ihrem Beitrag 
"Selbstorganisation und Planung oder die 
Quadratur des Kreises?". Angesichts steigender 
Komplexität und imkalkulierbarer Eigendyna
mik in kollektiven Planungsprozessen bleibt für 
sie nur die "experimentelle Planung".
Auch Frank Boos hat seine Zweifel an der 
Planungsfähigkeit von Unternehmen. In dem 
Artikel "Planlose Planung?" stellt er die These

auf, daß vielmehr Visionen und Leitbilder die 
Unternehmen zu erfolgversprechendem strate
gischem Flandeln anleiten.
Vor dem Hintergrund langjähriger Unterneh
menserfahrung und eingehender Beschäftigung 
mit dem "ethischen Verhalten" von Unterneh
men plädiert John Hormann für ein "Center of 
Competence for the Future" und nennt Beispiele 
von Unternehmen, in denen eine solche Kompe
tenz seiner Ansicht nach zu finden ist.
Ein Beipiel für "Zukunftsforschung im Unter
nehmen" gibt Helmut Volkmann vor, der ein 
informationstechnisch geprägtes Zukunftsbild 
zeichnet und damit weit darüber hinaus denkt, 
was in einem Elektrokonzern mit Weltgeltung 
üblicherweise Langfristplanung bedeutet.
Über den Einsatz von Szenarien im Rahmen der 
Beschäftigung mit Zukunft in einem anderen 
großen deutschen Technologie-Konzern berich
ten in zwei eigenständigen Beiträgen Walter Kroy 
und Günter Herrmann. Die Szenarien zwingen 
geradezu zur ständigen Diskussion der Ziele des 
Unternehmens und zur Berücksichtigung der 
Veränderung objektiver Bedingungen. Daß die
se Diskussion Zielkonflikte offen austragen muß, 
wird von beiden Autoren betont. Walter Kroy 
stellt gar das hehre Ziel der kurzfristigen Ge
winnmaximierung zur Disposition, wenn er for
dert, "daß wir im rekursiven Prozeß auch den 
Erfolgsbegriff neu überdenken müssen." 
Beendet wird das Thema "Zukunft in Unterneh
men - Unternehmen der Zukunft" mit einer 
Zusammenstellung weiterführender Literatur, 
wobei es sich erklärtermaßen um eine subjektive 
Auswahl aus einer nur schwer zu überschau
enden Fülle von Veröffentlichungen handelt. 
Letztlich bleibt die Frage offen, ob es sich bei den 
in diesem Schwerpunkt zusammengestellten 
Beiträgen zur "Zukunft in Unternehmen" um 
versprengte Einzelfälle und "bunte Exoten" oder 
um hoffnungsvolle Ansätze langfristigen Den
kens im Sinne der Forderung Schmidheinys han
delt. Die Probleme und Widerstände in auf kurz
fristige Verwertung des eingesetzten Kapitals 
und prioritär auf aktuelle Kosteneffizienz aus
gerichteten Unternehmen sind wohl kaum zu 
überschätzen. Da helfen neben den engagierten 
Streitern für die Zukunft in den Unternehmen 
selbst wohl nur klare politische und (steuer)recht- 
liche Anreize und Rahmenbedingungen sowie 
die sensible Öffentlichkeit, die zur Zukunftsfä
higkeit von Unternehmen nötigen.

♦
Weert Canzler

P. S.: Nun behaupte niemand nach der Lektüre dieses Schwerpunktes der 
ZUKÜNFTE, die Zukunft in Unternehmen werde ohne die beiden 
Mehrheiten der Frauen und der abhängig Beschäftigten stattfinden. Das 
bedauerliche Fehlen eben dieser Mehrheitsvertreterinnen in dem Schwer
punkt ist auch höchst gegenwärtigen Ungleichgewichten geschuldet, die 
zu überwinden allerdings eine vordringliche Zukunftsaufgabe ist.
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