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Meinolf Dierkes*

Gesellschaftliche Entwicklungslinien und langfristige Unterneh-
menspolitik
Einige einfihrende Gedanken

In der Auseinandersetzung der letzten Jahre um die gesellschaftliche Rolle
und Aufgaben des Unternehmens wurde in allen hochentwickelten Indu-
strielandern deutlich, da® Unternehmenspoitik zumindest in ihrem langfri-
stigen Erfolg zunehmend mit von der Fihigkeit des Management bestimmt
wird, neben technologischen und 6konomischen Entwicklungslinien allge-
mein politische sowie iibergreifenden wertorientierte Verinderungen in sei-
nen Planungen zu beriicksichtigen oder zu antizipieren. Die wirtschaftliche
und politische Macht der Unternehmen wird verstirkt danach beurteilt, wie
sie die verschiedenen gesellschaftlichen Herausforderungen aufnehmen und
in Handlungen umsetzen. Das bedeutet aber, daf eine Unternehmenspla-
nung und -politik ohne die systematische Betrachtung zentraler gesellschaft-
licher Entwicklungslinien nicht mehr auskommt, wenn sich die Unterneh-
mensleitung nicht in unnétige und unerwinschte Risiken einlassen will.
Die gestiegene Sensibilisierung wachsender Bevolkerungskreise im Hin-
blick auf Fragen des Umwelt- und Konsumentenschutzes wie auch die
zunehmende Forderung nach ,humanen® Arbeitsbedingungen® sind hier
nur einige Beispiele. Wo diesen Bediirfnissen bislang nicht oder nicht
ausreichend entsprochen wurde, zeichnen sich deutliche Konflikte ab:
So etwa bei der Umwelt belastenden Industriesiediungen, im Konsumen-
tenschutz oder auch im Bereich der Gestaltung der Arbeitswelt. Auf je-
den Fall ist die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit stark auf jene Neben-
effekte des technisch-Gkonomischen Fortschritts gerichtet, die als ,s0-
ziale Kosten‘* bezeichnet werden.

Als Verursacher und Hauptverantwortliche fiir diese sozialen Kosten
werden weiterhin die Unternehmen angesehen, die dadurch einem wach-
senden gesellschaftlichen Druck ausgesetzt sind. Eine sorgfiltige Analyse
der méglichen und wahrscheinlichen zukiinftigen gesellschaftlichen Um-

*Prof. Dr. Meinolf Dierkes, Direktor des Internationalen Instituts fiir Um-
welt und Gesellschaft und Direktor der Stiftung “Gesellschaft und Un-
ternehmen”



welt von Unternehmen wird damit immer mehr zu einer notwendigen
und wesentlichen Information fiir eine langfristige Unternehmenspolitik.

Eine solche Information kann jedoch nur dann zur Verfiigung gestellt
werden, wenn im Bereich der Unternehmensplanung zwei zenttale Er-
weiterungen der bisherigen Aktivititen vorgenommen werden: Zum ei-
nen die Erginzung der bisherigen wirtschaftlichen und technologischen
Vorausschau um zentrale gesellschaftliche Trends als Basisinformation
fir die Integration gesellschaftlicher Entwicklungslinien in die langfristi-
ge Unternehmenspolitik und zum zweiten die Einrichtung eines Prozes-
ses der systematischen Technologiefolgenabschitzung, der zur Aufgabe
hat, in gewissen Zeitabstinden das laufende Produktionsverfahren, Mar-
keting- und Organisationskonzepte im Hinblick auf die durch sie verur-
sachten gesellschaftlichen Wirkungen zu iiberpriifen.!

Aufgabe der Vorausschau gesellschaftlicher Entwicklungslinien ist es,
der Unternehmensleitung Informationen iiber aktuelle und wahrschein-
liche gesellschaftliche Trends zu geben, die in zweierlei Hinsicht von Be-
deutung fiir die langfristige Unternehmenspolitik sind: Sie liefern zunichst
Basisdaten fiir die Analyse der gesellschaftlichen Umwelt, d.h., sie helfen,
Antworten auf folgende zentralen Fragen zu finden: Welches sind kurz-,
mittel- und langfristig die gesellschaftlichen Forderungen verschiedener
Bezugsgruppen, die direkt an das einzelne Unternehmen herangetragen
werden? Und welches sind in der Region oder den sozialen Gruppen, de-
nen sich das Unternehmen besonders verpflichtet fiihlt, die gesellschaft-
lichen Probleme, die dringend gelost werden miissen, aber nicht im mo-
mentanen oder zur erwartenden Forderungskatalog solcher Gruppen ent-
halten sind? Dariiber hinaus sollte die Funktion der Erfassung gesellschaft-
licher Entwicklungslinien in einer zweiten Stufe der Analyse einen Uber-
blick iiber die Beziehungen des einzelnen Unternehmens zu dieser sozialen
Umwelt bieten, d.h. zeigen, welche Aktivititen des Untemehmens, bei-
spielsweise  Produktionsverfahren, Produktprogramm, Personalpolitik,
Standortwahl in direkter oder indirekter Beziehung zu den einzelnen For-
derungen und gesellschaftlichen Problemen stehen. Sie soll ebenso aufzei-
gen, welcher Art diese Beziehungen sind, ob sie also als gesellschaftliche
Nutzen- oder Kostenfaktoren angesehen werden miissen, bzw. ob sie im Sin-
ne einer solchen Wertung eher einen relativ neutralen Einflu auf die gesell-
schaftliche Umwelt des Unternehmens haben.

Diese Vorhersage gesellschaftlicher Entwicklungslinien wird in dem Aus-
maf}, in dem das traditionelle Verstindnis vom Unternehmen als rein wirt-



schaftliche Organisation zuriickgeht, und die Wirtschaftseinheiten immer
mehr als gesellschaftliche Institution angesehen werden, an Bedeutung fiir
die Unternehmenspolitik zunehmen.

Die Bedeutung dieser Entwicklung wird, wie bereits im Rahmen fritherer
Untersuchungen® festgestellt, in zunehmendem Umfang von den Fihrungs-
kriften der Wirtschaft erkannt. Sowohl die Leiter deutscher Grofiunterneh-
men als auch eine ausgewihlte Gruppe des mittleren Managments erwarten
neben einer Zunahme des staatlichen Einflusses auf Unternehmensentschei-
dungen auch eine starke Erweiterung der gesellschaftsbezogenen Aktivititen
der Unternchmen: So nimmt beispielsweise mehr als die Hilfte der Leiter
deutscher Grounternehmen an, dal die Unternehmensleitungen in Zukunft
von sich aus und zunehmend betonter ihre Rolle als Tréger sozialer Verant-
wortung wahmehmen werden.? Vorraussetzung fiir eine effektive Erfiillung
dieser Aufgaben ist es jedoch, daB entsprechende Informationen dariiber
vorliegen, in welchem Bereich ein stirkeres gesellschaftliches Engagement
des einzelnen Unternehmens erforderlich ist, und in welchem Umfang das
Unternehmen hier tétig werden sollte.

Dieser zunehmenden Bedeutung der Analyse und Vorausschau gesell-
schaftlicher Entwicklungslinien fiir eine auf die langfristige Sicherung des
Unternehmens ausgerichtete Unternehmenspolitik steht jedoch eine wissen-
schaftliche Behandlung dieser Fragen gegeniiber, die bestenfalls als ,,in ihren
Kinderschuhen steckend® bezeichnet werden kann. Weder sind umfang-
reiche theoretische Erkenntnisse vorhanden, auf die eine solche Analyse auf-
bauen konnte, noch steht ein methodisches Riistzeug zur Verfiigung, das
hier eindeutige und klare Ergebnisse zu liefern verspricht.* Alle bislang er-
folgreich angewandten Verfahren lassen sich im wesentlichen darauf zuriick-
fihren, dafl — durch Daten verschiedenster Art gestiitzt — systematisch die
Intuition von Individuen oder kleineren Gruppen herangezogen wird; Indivi-
duen oder Gruppen, die entweder iber einen breiten Uberblick iiber ver-
schiedenste Bereiche des gesellschaftlichen Systems verfiigen oder die durch
entsprechende Spezialisierung ein tiefgehendes Verstindnis einzelner zentra-
ler Lebensbereiche haben. Die bereits erwdhnte Untersuchung , Kiinftige Be-
ziechungen zwischen Untemehmen und Gesellschaft* hat versucht, durch
umfangreiche Befragungen und eine systematische Anwendung der Delphi-
Technik einen Gesamtiiberblick iiber mdgliche und wahrscheinliche Heraus-
forderungen aus dem gesellschaftlichen Bereich der Bundesrepublik
Deutschland zu eruieren, so wie sie vom Management des Unternehmens
selbst wahrgenommen werden. Ihre Ergebnisse sollte im wesentlichen als



Nachschlagwerk, Handbuch und Anregung fiir jeden dienen, der sich mit
den Fragen einer gesellschaftsbezogenen Unternehmenspolitik und einzelner
ihrer Elemente beschiftigt. Er findet hier eine Fiille von Einzelmaterial zur
Integration in die Unternehmensplanung und zur kritischen Reflektion
eigener Vorstellungen iiber Art, Inhalt und Bedeutung wesentlicher gesell-
schaftlicher Herausforderung der Zukunft an die Unternehmen. Erginzend
dazu versuchen die in diesem Band gesammelten Arbeiten, unter verschiede-
nen Forschungsperspektiven gesellschaftliche Entwicklungslinien in einzel-
nen Teilbereichen sozialen Handelns und gesellschaftlicher Ordnungsstruktu-
ren zu skizzieren, Sie tun dies mit Blick auf eine Gesamtanalyse wahrschein-
licher Verinderungen. Volistindigkeit beziiglich der untersuchten Wirkungs-
bereiche ist nicht beabsichtigt und kénnte auch nur in einer weitaus umfas-
senderen wissenschaftlichen Anstrengung — wenn tiberhaupt — befriedigend
erreicht werden; wohl aber werden einzelne Aspekte zukunftsorientierter
unternehmerischer Entscheidungsfindung mit dem Ziel analysiert, hand-
lungsleitende Informationen aus einer Kombination empirirscher Daten und
begriindeter Erkldrungsraster zu gewinnen. Da8 bestimmte Teilaspekte einer
gesellschaftsbezogenen Unternehmenspolitik sich wiederum als hoch kom-
plex erweisen, sagt nichts iiber die Moglichkeit oder die Unmoglichkeit der
Einbeziehung solcher Faktoren in Unternehmensentscheidungen aus, son-
dern nur iber die Abstraktionsebene, auf der sie sich zum Teil aus diesen
Griinden der Komplexitit des Gegenstandsbereiches zu bewegen haben.
Langfristig orientiertes unternehmerisches Handeln ist durch die notwen-
dig gewordene Einbeziehung gesellschaftlicher Faktoren schwieriger, aber
nicht unmoglich geworden.

Inhaltlich lassen sich die hier vorgelegten Analysen zur Integration ge-
sellschaftlicher Entwicklungslinien in die Unternehmenspolitik in zwei
grofle Bereiche aufgliedern: In den Beitrdgen von Scharpf, Lohmar, Biervert
und Walter werden spezielle Entwicklungslinien herausgegriffen und in ihrer
moglichen Auswirkung auf die Unternehmenspolitik analysiert. In dem ab-
schlieBenden Beitrag des Herausgebers wird dann gezeigt, in welchem Um-
fang eine solche Einbindung gesellschaftlicher Entwicklungslinien durch
eine Neudefinition der Rolle und der Aufgaben des Unternehmens in der
Gesellschaft erreicht werden kann, und welchen Stellenwert gerade hierbei
der Entwicklung der gesellschaftsbezogenen Berichterstattung der Unterneh-
men beizumessen ist.

Die von Scharpf vorgelegte Analyse ,,Zentralisierung, Dezentralisierung
und Demokratie* greift eine Thematik auf, die zwar zeitlos ist, die aber auf



die Bundesrepublik Deutschland bezogen sich von besonderer Bedeutung

deshalb erweist, weil sowohl die aktuelle ordnungspolitische Diskussion als

auch die Konzepte einer moglichen Verinderung der Fithrungsstruktur und

Organisation von Unternehmen stark von der Frage nach der gesellschaft-

lichen Effektivitit und Rationalitit zentraler und dezentraler Entschei-

dungssysteme geprigt ist. Erst ein systematischer Vergleich verschiedener

Steuerungsansitze im Hinblick

— auf ihre Effizienz in dem jeweils ins Auge gefassten Anwendungsbereich,

— auf ihre Wirkungen im Gesamtfeld gesellschaftlicher Entscheidungsstruk-
turen und

— auf die Beteiligung sozialer Gruppen bei inhaltlich differenzierten Ent-
scheidungsprozessen

wird es erlauben, die Diskussion um zentrale gegeniiber dezentralen Ent-

scheidungsstrukturen zu rationalisieren.

Auch Lohmars sozio-politische Auseinandersetzung mit solch zentralen
Werten der Industriegesellschaft wie , Figentum, Leistung, Gleichheit*, kann
als Versuch verstanden werden, Unternehmensplanung iiber die notwendige
betriebswirtschaftliche Sicht hinaus mit Eingangsdaten zu versehen, die ge-
genwirtige und mogliche zukiinftige Beziehungsmuster zwischen Unterneh-
men und Gesellschaft widerspiegeln. Die Einstellung der allgemeinen Of-
fentlichkeit zur Marktwirtschaft ist, wie sich gerade in den letzten Jahren ge-
zeigt hat, unter anderen davon abhiéngig, inwieweit es dem Unternehmen ge-
lingt, gesellschaftliche Werthaltungen, die in dem dreipoligen Begriffsfeld
von Eigentum, Leistung und Gleichheit anzusiedeln sind, in ihre Politik
aufzunehmen bzw. kiinftige Entwicklungen in diesem Bereich zu antizipie-
ren. Lohmars Analyse zielt primir auf eine gesellschaftspolitisch verniinftige
Nutzung von Eigentumsrechten und Moglichkeiten der Eigentumsbildung
gerade im Hinblick auf kiinftige integrative bzw. desintegrative Entwicklun-
gen in der Gesamtgesellschaft — Kriterien also, die heute schon das Bild
des Unternehmens in der Gesellschaft entscheidend mitbestimmen und die
handlungsstrategisch - einzubeziehen eine wichtige Aufgabe jeder gesell-
schaftsorientierten Unternehmenspolitik ist.

Geht es in diesen beiden Beitrigen vor allem um gesellschaftliche Rah-
menbedingungen der Unternehmenspolitik in demokratisch organisierten
Gesellschaften, Rahmenbedingungen, die einerseits selbst EinfluBbereich un-
ternehmenspolitischer MaBnahmen sein konnen, die andererseits aber auch
den untemehmerischen Handlungsspielraum inhaltlich eingrenzen und bis
in die konkrete Betriebspraxis hineinweirken, so stehen in den beiden nich-



sten Analysen Bereiche unternehmerischer Entscheidung im Vordergrund
der Betrachtung, die durch relativ hohe Abhingigkeit von gesellschaftlichen
Entwicklungstendenzen gekennzeichnet sind. In Bierverts Beitrag , Mitrel-
und langfristige Entwicklung des Verbraucherverhaltens: ein zentraler Ein-
flufl der Unternehmenspolitik von morgen?* stehen gegenwirtige und kiinf-
tige Konsumstrukturen im Zentrum der Analyse, die insbesondere auch vor
dem Hintergrund der neueren Diskussion um die Erfassung von Bediirfnis-
sen und den Moglichkeiten ihrer Artikulation gesehen werden muf. Es ist
aufgrund der Mehrdimensionalitdt der Konsumsphire — in sie gehen Lebens-
stilmuster, Einstellungen zur Umwelt und Verwendung natiirlicher Ressour-
cen, Freizeit- und Partiizipationsbediirfnisse ein — damit zu rechnen, dafl
die verbraucherpolitischen Anspriiche an Produktion und Distribution stei-
gen werden. Indem Biervert neben traditionellen Modellen eines Ausgleichs
von Produzenten- und Konsumenteninteressen denkbare aktive Beteili-
gungsverfahren bei der Herstellung und Verteilung privater, aber auch 6f-
fentlicher Giiter aufzeigt, werden mogliche kiinftige verbraucherpolitische
Einflugrofien benannt, die in ihre Planung einzubeziehen fiir eine langfristig
orientierte Unternehmenspolitik schon heute sinnvoll sein diirfte.

Auch Walters Beitrag ,,Elemente einer neuen Weltwirtschaftsordnung’
greift einen Problembereich auf, dessen direkter Bezug einerseits zu volks-
wirtschaftlichen Entwicklungstendenzen offensichtlich ist und der anderer-
seits sich durch eine hohe Vernetzung mit gesellschaftlichen Strukturwand-
lungen — hier im weltweiten Mafistab — auszeichnet. Die politische Diskus-
sion um eine globale Umverteilung des Wohlstandes hat sich in den letzten
Jahren zunehmend verstirkt. Walter analysiert die soziodkonomische Aus-
gangslage, die zu der Forderung nach einer neuen Weltwirtschaftsordnung
durch eine Vielzahl von Entwicklungslindern gefilhrt hat, diskutiert bis-
lang entwickelte Modellvorstellungen und Konzepte, geht auf die Folge-
wirkungen ein, die die hier beabsichtigten Verinderungen fir die deutsche
Wirtschaft haben konnten und stellt alternativ Strategien fiir eine langfris-
tige Unternehmensplanung im Hinblick auf einen sich strukturell verin-
dernden Weltmarkt vor.

Liegt den ersten vier Beitrigen dieses- Bandes ein Analyseinteresse an
den gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Ausgangsbedingungen fiir eine’
zukunftsorientierte Unternehmenspolitik zugrunde, so stellt in einem ab-
schlieBenden Beitrag der Herausgeber mit der gesellschaftsbezogenen
Rechnungslegung ein in seinen Grundziigen bereits erfolgreich erprobtes
Konzept vor, mit dessen Hilfe es gelingen konnte, die gesellschaftliche.
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Dimension unternehmerischer Praxis qualitativ und quantitativ zu erfas-
sen und einer breiten Offentlichkeit zuginglich zu machen. Das Thema des
Beitrages ,,Die Unternehmung als gesellschaftliche Institution* macht das
ordnungspolitische Konzept deutlich, da® hinter der Entwicklung von So-
zialbilanzen steht: Einerseits die Vorteile, die dezentral organisierte Markt-
systeme im Hinblick auf Effizienz und individuelle Freiheit bieten, zu be-
wahren, andererseits aber gesellschaftliche Anforderungen, wie sie-auf die
Unternehmen zukommen, schon frilhzeitig in die Unternehmenspolitik
aufzunehmen.
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