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BEITRAGE 6]

Gesellschaftspolitische Herausforderungen fir Unternehmen
Hans-Christoph Kiirn

Die klassische wirtschaftswissenschaftliche Lehrmeinung geht von der
Grundannahme aus, daB Angebot und Nachfrage die beiden Regulative in
einem Prozefl des Wirtschaftens sind. Diese Grundannahme ist heute in der
Form nicht mehr vertretbar, da sich als dritte Grole ein gesellschaftspoliti-
scher Aspekt, namlich der der Akzeptanz, dazwischenschiebt. Vieles, was
heute produziert wird (oder produziert werden koénnte), kann nicht mehr
(oder nicht mehr in groBen Stiickzahlen) verkauft werden, weil die Akzep-
tanz fehlt. Bei einer Reihe von Produkten bestimmt also nicht mehr nur
die Nachfrage das Angebot, sondern auch die Tatsache, ob ein Produkt
akzeptiert wird oder nicht. Ist dem nicht so, geht die Nachfrage zurick
oder fallt ganz aus.

Akzeptanz ist so gesehen ein gesellschaftliches Regulativ, das in den Pro-
zeB des Produzierens von Giitern und Dienstleistungen eingreift und damit
auch entscheidende Auswirkungen auf ein Unternehmen hat. Durch diese
Korrektivfunktion “Akzeptanz” werden beispielsweise MaBnahmen des
Umweltschutzes unterstiitzt. Wenn FCKW von Kéufern nicht mehr als
Treibmittel in Spraydosen akzeptiert wird und Ersatzstoffe Verwendung
finden, dient die Nicht-Akzeptanz von FCKW zweifellos der Umwelt.
Oder wenn Geldanleger ihr Geld nur noch in Aktien derjenigen Unter-
nehmen anlegen, die nach ethischen Kriterien wirtschaften, so wird hier
zum Ausdruck gebracht, dafl unethisches Verhalten von Firmen nicht mehr
akzeptiert wird. Akzeptanz von Produkten ist somit eine gesellschaftspoli-
tische Herausforderung an Unternehmen. Aber nicht nur die Akzeptanz
von Produkten, sondern auch die Akzeptanz eines Unternehmens in der
Offentlichkeit hat entscheidenden EinfluB auf den Geschaftserfolg.

Unter Gesellschaftspolitik kann ganz generell die EinfluBnahme der Offent-
lichkeit auf ein Unternehmen verstanden werden. Unternehmen leben nicht
auf einer einsamen Insel, sondern sind eingebunden in eine sehr stark
fragmentierte Gesellschaft mit all ihren Forderungen, Widersprichen und
Erwartungen. Dieser gesellschaftliche Einfluf wird aber nicht nur an das
Unternehmen herangetragen, sondern wird auch von den Mitarbeitern von
innen heraus produziert, indem diese nach dem Sinn ihres Tuns fragen und
sich beispielsweise mit den Produkten, die ihr Unternehmen herstellt,
kritisch auseinandersetzen.

Wie geht ein Unternehmen mit dieser oftmals sehr kritischen Offentlichkeit
um? Wie reagiert ein Unternehmen auf Vorwiirfe aus der Offentlichkeit
hinsichtlich Umweltschutz, hinsichtlich der zu geringen Beschiftigung von
Frauen im Unternehmen, hinsichtlich Datensicherheit usw.? Grundsitzlich -
sind hier mehrere Schritte zu vollziehen:
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1. Die Etablierung eines Umfeldbeobachtungssystems. Diese Funktion,
die in der Regel von einer Stabsabteilung wahrgenommen werden
sollte, besteht darin, Verinderungen im Umfeld eines Unternehmens
- in der Gesellschaft - zu erkennen bzw. zu prognostizieren und
entsprechende Schritte einzuleiten. Dies kann liber mehrere “"Kanile”
erfolgen. Grundvoraussetzung hierzu ist sicher ein gewisses Quantum
sozial- und wirtschaftswissenschaftlicher Kompetenz. Dariiberhinaus
hat sich neben der reinen Lektiire von Zeitungen und (Fach-) Zeit-
schriften auch der Kontakt zu relevanten gesellschaftlichen Gruppie-
rungen als duflerst sinnvoll erwiesen. Es geht hier letztendlich um die
Schaffung eines innerbetrieblichen “geistigen Potentials”, das mittel-
und langfristige Perspektiven entwickeln und diese weitergeben muS,
um entsprechende unternehmerische Veridnderungsprozesse zu initiie~
ren.

2. Die Konsequenz daraus besteht dann in einer strategischen Anderung
in der Unternehmenspolitik (z.B.: Umweltschutz ist ein zentrales
Unternehmensziel; Frauvenforderung wird nicht nur ranglich forciert,
sondern es werden, z.B. iiber die Bereitstellung von Betriebskinder-
garten usw., auch infrastrukturelle Voraussetzungen geschaffen, mehr
Frauen die Moglichkeit zu geben, zu arbeiten.

3. Der dritte Schritt besteht darin, daB der Mitarbeiter als Multiplikator
im Umfeld fiir das Unternehmen gesehen wird. Dies ist grundsitzlich
in zweierlei Weise denkbar: Zum einen tritt der Mitarbeiter in Rah-
men einer Offentlichen Veranstaltung (z.B. Interview, Podiumsdiskus-
sion etc.) als Vertreter des Unternehmens auf. Diese Variante, eine
Multiplikatorfunktion zu Gbernehmen, ist quantitativ gesehen durch die
Existenz einer Vielzahl neuer privater Medienanbieter deutlich gestie-
gen. Zum anderen wird der Mitarbeiter in seinem privaten Freun-
des- und Bekanntenkreis, in seiner Eigenschaft als Vereinsmitglied,
als Elternbeirat oder Kirchenvorstand usw. angesprochen. Er wird in
diesen informelleren Beziehungen ebenfalis Auskiinfte iber das Unter-
nehmen, iiber moderne Technik usw. geben. Um diese Multiplikator—
funktion des Mitarbeiters zu gewihrleisten, sind wiederum bestimmte
Vorgehensweisen erforderlich.

Der Mitarbeiter mufl grundsitzlich mit den hier dargelegten Aspekten
vertraut gemacht werden. Das heifit, er muf dahingehend sensibilisiert
werden, daB diese Offentlichkeit, dieses Umfeld existiert, daB beide kri-
tisch auf das Unternehmen Einflul nechmen und daB das Reagieren auf
Verinderungen im Umfeld von geschiftspolitischer Relevanz ist. Um diese
Funktion wahrnehmen zu koénnen, ist eine unternchmensweite und unter—
nehmenseinheitliche systematische Information der Mitarbeiter Giber gesell-
schaftspolitische Verinderungen und Sachverhalte unabdingbar. Diese sollte
sowohl grundlegender (z.B. empirische Ergebnisse zur Technikeinstellung
der Bevolkerung) als auch aktueller Natur (Einfihrung neuer Techniken im
Umweltschutz etc.) sein.
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Neben dieser Informationskampagne ist eine intensive gesellschaftspoliti-
sche Schulung (”Gesellschaftspolitische Seminare”) unabdingbar. Credo
dieser Weiterbildungsveranstaltungen ist es, den Mitarbeiter dazu aufzu-
fordern, in seinem Umfeld selbst aktiv zu werden und es entsprechend zu
verdndern, aber auch gesellschaftspolitische Impulse ins Unternchmen zu
tragen und dort Verdnderungen zu bewirken.

Die Konzeption dieser Weiterbildung besteht aus zwei grundsitzlichen
Elementen. Ein Bestandteil sind Referate (mit anschlieBender Diskussion)
aus dem Bereich der Gesellschaftspolitik von meist externen Referenten.
Sinn ist hier, die Teilnehmer mit gesellschaftspolitischen Themen aus erster
Hand vertraut zu machen, sie dazu anzuregen, sich mit der Thematik
gedanklich auseinanderzusetzen. Zum anderen nehmen in den “Gesell-
schaftspolitischen Seminaren” Argumentationsiibungen vor der Videokame-
ra einen zentralen Stellenwert ein. Hier soll der Teilnehmer lernen, sich in
gesellschaftspolitischen Diskussionen zu iiben und Argumente dafiir zu
sammeln. Last but not least werden die Teilnehmer mit Informationen aus
dem Bereich der Gesellschaftspolitik vertraut gemacht. Die Seminare
werden im Rahmen einer intensiven Seminarnachbetreuung “weiterge-
fuhrt”.

Ein ganz entscheidender Aspekt fiir den Erfolg dieser Gesellschaftspoliti-
schen Seminare ist die Tatsache, daf die Teilnehmer angeregt werden, sich
eine eigene Meinung zu den jeweils relevanten gesellschaftspolitischen
Themen zu bilden. Es wire absolut unsinnig, Seminarteilnehmer auf die
“richtige” Beantwortung einer Frage zentral “einzuschworen”. Die Wir-
kung wire hier —~ bei einer derartig standardisierten Meinungsbildung -
katastrophal, da der Mitarbeiter als Multiplikator im Umfeld des Unter-
nehmens absolut unglaubwiirdig wiirde! Glaubwiirdigkeit resultiert aus
personlichem Engagement, Offenheit und Vertrauen im Gespriach und stellt
sich nicht ein {iber aufoktroyierte Aussagen!

Wie stellt sich aber der gesamte Rahmen der Gesellschaftspolitik im Un-
ternehmen selbst dar? Wo sind Schwerpunkte der gesellschaftspolitischen
Aktivititen? Ein weltweit titiges Unternehmen wie die Siemens AG unter-
liegt in seinem unternehmerischem Handeln einer Vielzahl von Rahmen-
bedingungen. Diese Rahmenbedingungen stellen fiir ein Unternehmen
entscheidende EinfluBgrofien dar, die zentrale Auswirkungen auf die Ge-
schiftsstrategie zeigen. Grob schematisiert lassen sich diese EinfluBgroen
aus den Bereichen ”Technik”, "Wirtschaft” und "Gesellschaft” ableiten.
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1. Technik

Ein Land wie die Bundesrepublik, das wirtschaftlich in hohem MaBe ex-
portabhingig ist, muBl sich in Schlisseltechnologien seine Unabhingig-
keit bewahren. Dies gilt auch fiir ein zu realisierendes “europdisches
Haus”. Eine ganz zentrale Schliisseitechnologie ist hierbei die Mikroelek-
tronik. Sie wird - und das kann man heute schon mit Sicherheit sagen -
das Wirtschaftswachstum der nédchsten 20 Jahre sichern und das Bestehen
deutscher und europiischer Unternehmen auf dem Weltmarkt ermdglichen.
Eng damit zusammenhingend muf neben der Hardware die Software
mitwachsen. Der Software-Markt vergrofiert sich pro Jahr um ca. 20 %!
Immer spezifischere Kundenwiinsche und Erfordernisse der modernen
Technik verlangen eine Spitzenposition im Software-Bereich eines Unter-
nehmens.

Nachdem es sich bei der Schliisseltechnologie Mikroelektronik um eine
High-tech-Technologie handelt und man zur Zeit bei der Entwicklung
immer leistungsfahigerer Chips an die Grenzen der Chemie und vor allem
der Physik gestoBen ist, bedarf es enormer Anstrengungen im Bereich von
Forschung und Entwicklung. Hier geht es um so grofie Summen, daB auch
ein Unternehmen wie die Siemens AG nicht allein in der Lage ist, finan-
zielle Vorleistungen in Milliardenhohe iiber Jahre hinaus zu erbringen.

Hieraus leiten sich gesellschaftspolitische Fragestellungen ab, wie etwa
” Auswirkungen moderner Technologie auf Arbeitsplitze?”, ”"Wie ist es mit
der Datensicherheit bestellt?” und "Werden staatliche Forschungsmittel
gerecht verteilt?” usw.

2. Wirtschaft

Der europdische Binnenmarkt stelit eine entscheidende Herausforderung
dar, um einen einheitlichen Markt in Europa zu schaffen. Hier ist nicht
nur auf politischer Ebene noch Schwerstarbeit zu leisten, sondern auch auf
seiten der Unternehmen. Der europdische Binnenmarkt bringt neue Kun-
den- und Wettbewerbsstrukturen sowie eine sukzessive Angleichung von
Kosten- und Preisniveaus mit sich. Probleme ergeben sich bei sozialpoli-
tischen europidischen Vereinheitlichungen, bei dem Aufbau von Ferti-
gungs— und Vertriebseinheiten, bei dem gesamten Bereich der technischen
Normierungen. Die Liste lieBe sich unschwer fortsetzen.

Die Siemens AG riistet sich hinsichtlich dieses europdischen Marktes,
indem schon sehr lange eine europiische Strategie verfolgt wird. Gleich-
wohl werden von der deutschen Industrie auch noch gewaltige Anstren-
gungen zu unternehmen sein - z.B. noch internationaler zu denken!

Die Offnung Osteuropas! Wenn oben von unternehmerischen Herausfor—
derungen die Rede war, so ist dies ein Beispiel, wie schnell sich Wandel
vollziehen kann und wie problematisch der Verla auf Prognosen ist. Auch
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hier ist nochmals - zumindest was die DDR betrifft - an den Gedanken
des “europdischen Hauses” anzukniipfen, indem - und man kann dies zur
Zeit tiglich der Presse entnehmen - die Wirtschaft der DDR nur unter
europdischen Gesichtspunkten zu sanieren ist. Das wird freilich seine Zeit
dauern, aber der ”Wirtschaftsraum Gesamteuropa” mufl trotz gegenwarti-
ger Unsicherheiten als unternehmerische Perspektive gesehen werden!

Stichwort Deregulierung: Die deutsche Wirtschaft ist nicht nur im Bereich
Osteuropa in hohem MaBe gefordert! Sie kann diesen Anforderungen aber
nur mit Freirdumen fiir das unternehmerische Handeln geniigen. Die Indu-
striec benétigt, um die Herausforderungen iber das Jahr 2000 hinweg zu
meistern, eine weitere klare Tendenz zur Deregulierung. Dies ist aber auch
erforderlich, um weitere Wettbewerbsallianzen eingehen zu konnen, da
sonst auf dem immer hirter werdenden Weltmarkt kein Bestand gegeben
ist.

Auch diese wirtschaftlichen Perspektiven fiihren zu Fragen zur Gesell-
schaftspolitik, wie zum Beispiel zur Frage nach dem Verhiltnis von Mittel-
stand und GroBindustrie, der Konzentration wirtschaftlicher Macht und
dem Engagement der deutschen Industrie in Osteuropa.

3.  Gesellschaft

Die Einfliisse und Herausforderungen aus der Gesellschaft sind fiir ein
Unternehmen - im Vergleich zu denen der Technik und der Wirtschaft
- jingerer Natur. Doch auch hier stehen wir vor gewaltigen Verinderun-
gen. Zum Beispiel der Wertewandel. Die Tendenz zur Individualisierung
fihrt zum Wunsch nach individuellen Beschiftigungsbedingunen. Der
Mitarbeiter méchte den Sinn dessen, was er tut, sehen. Der so oft zitierte
Leistungsverfall ist nicht eingetreten - ganz im Gegenteil! Aber dem
Mitarbeiter ist auch Freizeit, Privatheit und Familie immer wichtiger ge-
worden. Das sind Herausforderungen fiir eine aktive Personalpolitik!

Der Bereich der Technikfolgenabschétzung erweist sich als immer wichti-
ger werdende Grofe und ist als strategische Dimension in das Blickfeld
der Unternehmensfilhrung gertickt! Hier ist nochmals auf den Aspekt der
eingangs erwihnten Akzeptanz zu verweisen: Zunchmend bestimmen auch
gesellschaftliche Bewertungen von Herstellungsverfahren und Produkten die
Kaufentscheidung!

Eng mit dieser Frage der Akzeptanz und der Technikfolgenabschéitzung
verbunden ist die 6kologische Orientierung eines Unternehmens. Nicht nur
der schonende Umgang mit natiirlichen Ressourcen ist hier eine unterneh-
merische Herausforderung, sondern auch die umweltschonende Produk-
tion. Im vergangenen Geschiftsjahr wendete allein die Siemens AG iber
110 Mio. DM fiir Umweltschutzmafinahmen auf.
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Gesellschaftspolitische Fragestellungen ergeben sich etwa im Bereich der
Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterfiihrung. Oder: Welche MafBnahmen
ergreift die Siemens AG beim Thema Umweltschutz? Welche Konzepte der
Technikfolgenabschatzung existieren im Unternehmen?

Sowohl die in den Bereichen "Technik”, ”"Wirtschaft” und “Gesellschaft”
angesprochenen Herausforderungen an ein Unternehmen als auch die dar-
aus abgeleiteten gesellschaftspolitischen Problemstellungen sind selbstre-
dend nur Beispiele fiir ein viel grofleres Spektrum. Gleichwohl miifite klar
geworden sein, daB ein Unternehmen wie die Siemens AG ihr Umfeld, in
dem sie als Unternehmen lebt, aktiv als strategische Grofe begreifen muS.

Den Mitarbeiter als Multiplikator in diesem Umfeld zu verstehen, meint,
einen gesellschaftspolitischen Dialog aufzunehmen. Aus ihm leitet sich die
gesellschaftspolitische Verantwortung und damit auch die Frage der Ethik
eines Unternchmens ab. Der gesellschaftspolitische Dialog soll Transparenz
schaffen fir die Griinde und Absichten unternehmerischen Handelns und
fir die Verantwortung, die ein Unternehmen fiir dieses Handeln hat.

Eine stellenweise existentielle Industriekritik durch eine politische Offent-
lichkeit setzt Wirtschaft und Unternehmen unter nicht unerheblichen Recht-
fertigungsdruck. Dariiber hinaus belegen empirische Studien sehr deutlich,
daf} eine grundsitzliche Verunsicherung gegeniiber Wirtschaft und Technik
deutlich zugenommen hat. Aus diesem Aspekt heraus scheint ein gesell-
schaftspolitischer Dialog auch unabdingbare Voraussetzung unternehmeri-
schen Tuns zu sein.

Gesellschaftliche Anliegen wie Umweltschutz, Datensicherheit, aber auch
High-tech-Investitionen — und hier ist sehr deutlich die gesellschafts—
politische Verantwortung eines Unternehmens erkennbar - miissen aufge-
griffen und in unternehmerische Strategien umgesetzt werden. Heute muf
mehr denn je die gesellschaftliche Wirkung unternehmerischen Tuns mit in
die strategische Planung einbezogen werden.

Dr. Hans-Christoph Kiirn
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