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Arnold Picot

Betriebswirtschaftlicher Nutzen contra volkswirtschaftliche Kosten?

,,Humanisierung des Arbeitslebens‘‘ in $konomischer Sicht

I. Vorbemerkung

Im Vordergrund der bisherigen Diskussion zum Thema ,Humanisierung der
Arbeitswelt standen weithin sozialphilosophische, insbesondere sozialethische
Gedankenginge. Das Thema dieser Tagung ,,Humanisierung der Arbeitswelt —
vergessene Verpflichtung* unterstreicht diese Ausrichtung ebenso wie die
Wahl des Begriffs ,,Humanisierung® bei der Formulierung des Forschungspro-
gramms durch die Bundesregierung.

Uber die Schwierigkeit, die Begriffe ,,Humanisierung* oder ,,Humanitdt* inhalt-
lich zu fillen, ist bereits viel gesprochen und geschrieben worden, und zwar
nicht allein in diesem Jahrhundert (1).

Ich méchte den bisherigen sozialphilosophischen, soziologischen, psychologi-
schen und praxisorientierten Beitrigen keine weitere Variante hinzufiigen,
sondern versuchen, das Problem ganz anders zu beleuchten, indem ich es relativ
streng im Rahmen einer recht elementaren wirtschaftswissenschaftlichen Analyse
zu definieren und zu diskutieren versuche.

Bei diesem Versuch bin ich mir dariiber im klaren, daB8 mir eine derartige Vor-
gehensweise sehr rasch den Vorwurf ,,86konomistischer Verengung* einbringen
kann, weil es sehr beliebt geworden ist, die Skonomisch-produktivititsorien-
tierte Betrachtungsweise scharf zu kontrastieren und herabzusetzen gegeniiber
einer human- und sozialorientierten Blickrichtung.

Ich setze mich diesem schnellen Vorwurf ganz bewuBt aus und hoffe, klar
machen zu kénnen, daB diese einfache Polarisierung weder begriindbar noch
praktikabel ist und daB im Rahmen einer sorgfiltigen &konomischen Analyse
inhaltlich mehr abgehandelt werden kann, als gemeinhin angenommen wird.

I1. Problemebenen der Wirtschaftlichkeit

Wirtschaften heit: Giiter, die nicht beliebig verfiigbar sind, gezielt verwenden
zum Zweck der Erstellung anderer, ebenfalls nicht beliebig verfiigbarer Giiter.

Geht man von dieser hdchst einfachen Grundiiberlegung aus, so ist rasch zu

kliren, was Wirtschaftlichkeit bedeutet:
Wirtschaftlichkeit fragt nach dem Verhiltnis zwischen den erstellten (neuen)

225



Giitern — diese nennt man auch Output — und den dafiir verwendeten, ge- oder
verbrauchten Giitern — diese nennt man auch Input — .

Je giinstiger diese Relation ausfillt, je mehr also durch die Verwendung gege-
bener Giiter an neuen Giitern erstellt werden kann bzw. je weniger Giiter man
zur Erstellung einer bestimmten neuen Giitermenge verwenden muB, desto hdher
ist die Wirtschaftlichkeit einzustufen.

DaB8 6konomische Zusammenhinge dieser Art (Verbesserung der Wirtschaftlich-
keit) auch als ,,Rationalisierung* bezeichnet werden, sei am Rande erwihnt.

So einfach, wie soeben dargestellt, ist das Problem des Wirtschaftens allerdings
weder in der Theorie noch in der Praxis zu bewiltigen.

Zur Umsetzung des skizzierten sehr einfachen Gedankens stellen sich zu-
mindest drei Fragenkreise:

1. Welche Arten und Mengen von Giitern werden bei der Erstellung von Lei-
stungen in allen Bereichen von Wirtschaft und Gesellschaft tatsichlich ver-
wendet? Wie lit sich die Qualitit der ge- und verbrauchten Giiter erfassen?

2. Welche Arten und Mengen von Giitern (Leistungen) werden durch den Ge-
und Verbrauch der eingesetzten Giiter tatsichlich erstellt? Wie kénnen die
erstellten Leistungen qualitativ erfat werden?

3. Auf der Grundlage von welchen Zielvorstellungen sollen die verbrauchten
und erstellten Giiter bewertet werden?

Mit diesen drei Fragen sind duBerst wichtige Problemkreise der Wirtschafts-
wissenschaft insgesamt angedeutet. Ich méchte im folgenden darauf nur insoweit
eingehen, als es fiir unser Thema unmittelbar von Bedeutung ist.

II1. Die Behandlung von Humangiitern im Rahmen der Wirtschaftlichkeit

Das allseits beklagte Defizit an ,Humanitit“ oder ,Humanisierung* in der
Wirtschaft wiirde aus wirtschaftlicher Sicht bedeuten, daB im Rahmen der Pro-
duktion menschliche Giiter (Humangiiter) iibermiBig verbraucht, zu wenig er-
stellt bzw. zu gering bewertet werden.

Was kann man sich unter menschlichen Giitern (Humangiitern) vorstellen?

Nach den vorangegangenen Uberlegungen gehéren in diesen Bereich alle Eigen-
schaften und Méglichkeiten des Menschen, die mit der Erstellung von Giitern
zusammenhingen und nicht beliebig verfiigbar sind.

Es ist offensichtlich, daB hiermit eine breite Palette méglicher Humangiiter ange-
sprochen ist, die nicht a priori durch Aufzihlung eines vollstindigen Humangi-
terkatalogs beschrieben, sondern nur problem- und zielbezogen ermittelt werden
kann und in Abhingigkeit von verschiedenen Bedingungen sich méglicherweise
wandelt.
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Sehen wir uns an, ob und in welcher Form Humangiiter in den drei genannten
Wirtschaftlichkeitsproblemebenen behandelt werden, um spiter die Frage der
,Humanisierung bzw. ,,Nicht-Humanisierung® aus wirtschaftlicher Sicht besser
beurteilen zu kénnen.

1. Humangiiter als Input (Kostengiiter)

Die Frage der Erfassung der in der Produktion verwendeten Giiter (Kostengiiter)
erscheint zunichst recht einfach. Der Unternehmer stellt fest, wieviele bezahlte
Arbeitsstunden, Rohstoffe, Maschinenstunden usw. zur Erstellung bestimmter
Giitermengen bendtigt wurden (2).

Aber ist das Problem wirklich so einfach? Sollen tatsichlich nur solche Arten
von Giitern erfaBt werden, fiir deren Nutzung der Produzent auch unmittelbar
einen Geldbetrag gezahlt hat?

Dieses Vorgehen wire offensichtlich unvollstindig. Denn es kénnen und wer-
den zum einen ja auch Giiter verzehrt, die unentgeltlich zur Verfiigung stehen
(z.B. Arbeitszeit von mithelfenden Familienangeh&rigen); zum anderen ist in
der Regel gerade im Humanbereich unklar, welche Eigenschaften (Inputs) eines
Giitereinsatzes entgolten werden. Gewifl gehdrt hierzu die von einem Arbeit-
nehmer dem Betrieb zur Verfiigung gestellte Arbeitszeit, gar nicht oder unvoll-
stindig wird damit aber der Verzehr anderer Giiterqualititen erfaf3t, z.B. Gesund-
heit der Arbeitnehmer, Leistungsbereitschaft, Verschiebungen in der Quali-
fikation oder die Belastung der Umwelt durch die Verwendung bestimmter
Rohstoffe.

Aus wirtschaftlicher Sicht ist deshalb zu fordern, alle Giiter zu beriicksichtigen,
die

a) bei der Erreichung des Produktionsziels tatsichlich verzehrt (ge- oder ver-
braucht) werden und

b) nicht in beliebiger Menge zur Verfiigung stehen.

Beide Kriterien sind fiir die zuvor genannten Beispiele erfiillt.

Der Ge- und Verbrauch wirtschaftlicher Giiter in der Produktion ist deshalb

vielfdltiger, als dies hdufig, vor allem wenn von unmittelbaren Zahlungsstromen

ausgegangen wird, unterstellt wird.

2. Humangiiter als Output (Leistungsgiiter)

Die Erfassung der erstellten Giiter (Leistungsgiiter) wirft — mit umgekehrten

Vorzeichen — dhnliche Fragen wie im vorigen Abschnitt auf.
Neben der quantitativen und qualitativen Feststellung der primir beabsichtig-
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ten Giitererstellung (z.B. Sach- oder Dienstleistungen) ist an weitere Giiter zu
denken, die durch den ProduktionsprozeB entstehen kénnen (z.B. Zufriedenheit
mit der Kooperation wihrend der Produktion, Freude an dem Produktionser-
gebnis).

Derartige Zusatzleistungen sind ebenfalls von 8konomischem Interesse, da
sie keineswegs beliebig herstellbar sind und die Méglichkeiten kiinftiger Pro-
duktion erheblich beeinflussen kdnnen.

3. Bewertung der Giiter

Die Bewertung der eingesetzten wie der erstellten Giiter bildet das eigentliche
Skonomische Problem.

Bisher wurde ja ausschlieBlich iiber Mengenverinderungen im Giiterbereich ge-
sprochen. Wie schwierig es sein kann, den Verzehr oder die Entstehung von so
schwer greifbaren Giitern wie Leistungsbereitschaft, Gesundheit, Freude, Ar-
beitszufriedenheit zu messen, ist bereits verschiedentlich demonstriert wor-

den (3).

Ob iiberhaupt und, wenn ja, welchen Wert aber derartige Mengenverinderungen
fiir verschiedene wirtschaftliche Entscheidungstriger reprisentieren, ist die
eigentliche Frage, von deren Beantwortung die Art und Weise der aktuellen
und kiinftigen Beriicksichtigung der Humangiiter in der wirtschaftlichen Produk-
tion wie auch die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit insgesamt abhingen.

Bewerten heiit: Den Beitrag des Verzehrs oder der Entstehung eines Gutes
zur Erfiillung eines Zieles feststellen und diesen Zielerfiillungsbeitrag (bzw. die
ZieleinbuBe) dem betrachteten Gut als Wertgewicht beilegen (4). Bewertung
kann, mu8 aber keinesfalls in der Dimension ,,Geldeinheiten vorgenommen
werden. Auch andere MeBdimensionen, seien sie kardinaler, ordinaler oder
nominaler Art, sind méglich und in vielen Fillen unumginglich.

Die fiir die Produktion eingesetzten Giiter heien, nachdem sie bewertet wur-
den, Kosten, die aus der Produktion hervorgegangenen Giiter heiBen, nachdem
sie bewertet wurden, Leistungen oder Nutzen.

Die Einheitlichkeit der Bewertung hingt demnach von der Einheitlichkeit der
Zielvorstellungen ab.

Wir alle wissen und akzeptieren, daB Individuen und Gruppen zum Teil unter-
schiedliche Ziele haben und unter unterschiedlichen institutionellen Bedingun-
gen ihre Ziele verfolgen. Wir diirfen deshalb nicht iiberrascht sein, daB die Be-
wertung der Wirtschaftlichkeit einer Produktion einschlieBlich der Bewertung
von Humangiitern je nach Standpunkt unterschiedlich ausfillt.

Welche Bewertungsstandpunkte sind im Bereich der Humanisierungs-

debatte zu beriicksichtigen?
In Frage kommen als Bewertungsinstanzen natiirlich die betroffenen Arbeit-
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nehmer, die Unternehmen und die Volkswirtschaft. Sie alle stellen
Giiter zur Verfiigung oder verwenden Giiter mit dem Ziel der Schaffung neuer
Giiter.

Zwischen Arbeitnehmer und Unternehmen auf der einen sowie Volkswirtschaft
auf der anderen Seite schiebt sich im Falle des Verzehrs von Humangiitern zu-
sitzlich in besonderer Weise die Versicherungswirtschaft als institutio-
nelles Instrument des Ausgleichs der von Humangiiterverlusten ausgeldsten
Risiken (personelle und zeitliche Verteilung von bestimmten Folgelasten).
Durch Einbeziehung der Versicherungswirtschaft in die Bewertungsanalyse wird
vermieden, daB versicherungstechnisch abgedeckte Risiken des Humangiiter-
bereichs auBer Betracht bleiben oder nur sehr spit und scheinbar geringfiigig
ins Blickfeld geraten (z.B. durch zeitlich stark verzdgerte Primienerh8hungen/
senkungen), obwohl sich hinter diesen Vorgingen erhebliche Verinderungen im
Humangiiterbereich verbergen kénnen.

Die vier genannten Bereiche sind demnach bei Bewertungen des Verzehrs von
Humangiitern zu untersuchen. Die Bewertungen k&nnen je nach Zielsetzung
der Bereiche recht unterschiedlich ausfallen.

IV. Ein Beispiel zur Bewertungsproblematik des Verzehrs von Humangiitern
(Humankosten)

Das zuletzt aufgeworfene Problem sei an einem betont einfachen Beispiel er-
ldutert (die Vorgehensweise gilt jedoch prinzipiell auch fiir alle anderen Arten
von ,,Humanisierungstatbestinden*):

Durch die Art und Weise der technisch-organisatorischen Gestaltung eines pri-
vatwirtschaftlichen Arbeitsvorganges komme es zu  Unfillen mit Inva-
lidititsfoge. Es sei unterstellt, daB die Wahrscheinlichkeit des Auftretens
derartiger Unfille durch geeignete MaRnahmen (Humanisierung) deutlich zu
senken sei.

Wie wird nun der durch die Unfille unzweifelhaft eintretende Verzehr an Hu-

mangiitern aus der Sicht der vier zuvor genannten Bereiche zielbezogen be-
wertet?

1. Humankosten der privaten Unternehmung

Fiir das Ziel der privaten Unternehmung (Gewinnziel) diirften sich folgende
Konsequenzen mit entsprechenden Bewertungen zeigen:

(1) Zumindest kurzfristige, u.U. lingere Betriebsunterbrechung mit ent-
sprechenden Konsequenzen fiir Termintreue der Auftragsabwicklung,
Leerkosten der Betriebsbereitschaft usw.,

(2) Lohnfortzahlung nach den gesetzlichen Bestimmungen,
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(3) Anwerbung und Einarbeitung anderer Mitarbeiter fiir die Arbeitsplitze
(einschl. Wiederherstellung von u.U. zuvor vorhandenen guten Koopera-
tions- und Vertrauensbeziehungen zwischen den Mitgliedern der Arbeits-

gruppe),
(4) Mittelfristig evtl. Erh8hung der Beitrige zur Berufsgenossenschaft,

(5) U.U. Verschlechterung der Einsatz- und Leistungsbereitschaft anderer
Arbeitnehmer in dem betroffenen Betriebsbereich sowie Verschlechterung
des Rufes als Arbeitgeber, evtl. Erthdhung der Fluktuation.

Wihrend die Konsequenzen (1) und (2) eher kurzfristig anfallen und relativ gut
quantifizierbar sind, sind die Folgen (3) bis (5) lingerfristiger Natur und schwie-
riger zu beziffern. Unabhingig von ihrer Quantifizierbarkeit haben alle Folgen
erhebliche betriebswirtschaftliche Bedeutung.

Die aus den Folgen abgeschitzte Summe von finanziellen Folgen beschreibt
die ZieleinbuBle fiir die Unternehmung und damit ihre Bewertung dieser Ereig-
nisse. Es handelt sich dabei um die betriebswirtschaftlichen Zusatzkosten aus
»Nicht-Humanisierung* (betriebswirtschaftliche Humankosten).

2. Humankosten der Arbeitnehmer

Aus der Sicht der betroffenen Arbeitnehmer stellen sich méglicherweise die
folgenden bewertungsrelevanten Wirkungen, wenn man — trotz aller Proble-
matik der Unterstellung individueller Zielfunktionen — davon ausgeht, daB es
das Ziel eines Menschen ist, seine Lebensméglichkeiten 6konomisch und sozial
bestméglich auszuschépfen:

(1) Verlust an Einkommen in Hohe der Differenz zwischen bisherigen Arbeits-
einkommen und Invalidititsrente bzw. spiterem (geringerem) Einkommen

aus anderer Beschiftigung,

(2) Verlust an Arbeitsméglichkeit in einer u.U. als wertvoll eingestuften
fachlichen und/oder sozialen Arbeitsumgebung,

(3) Physische und psychische Belastungen aufgrund des Unfalls, der Unfall-
therapie und der bleibenden Folgen (einschl. der verinderten Situation
im privaten Bereich),

(4)  Evtl. Belastungen durch Umschulung,

(5) Auswirkungen von (1) bis (4) auf die Entfaltungsméglichkeiten der mitbe-
troffenen Familien und Freunde.

Die ,,Summe* der aufgezeigten, keineswegs leicht prognostizierbaren Konse-
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quenzen stellt die hauswirtschaftlichen Zusatzkosten der ,Nicht-
Humanisierung* (hauswirtschaftliche Humankosten) dar.

Sie unterscheiden sich von den Humankosten der Unternehmung, miissen also
bei Ermittlung der gesamten Humankosten hinzuaddiert werden.

3. Humankosten der Versicherungswirtschaft

Durch den Beispielsfall ist die Versicherungswirtschaft in besonderer Weise be-
troffen. Ziel der (staatlich mehr oder weniger regulierten) Versicherungsunter-
nehmen ist es, ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen Primienaufkommen und
abzudeckenden Schadensfillen zu erreichen.

Man k&nnte sich nun zwar auf den Standpunkt stellen, die versicherungstech-
nisch bereits abgedeckten Folgen gehérten nicht in die Bewertung. Doch iiber-
sieht eine solche Position, daB mittel- oder langfristig eine zunehmende Inan-
spruchnahme der Versicherungen zu einer hdheren Belastung der Solidargemein-
schaft fiihrt (und umgekehrt).

Dementsprechend sind die aus der ,,Nicht-Humanisierung* folgenden versiche-
rungswirtschaftlichen Konsequenzen in die Bewertung einzubeziehen.

Zu beriicksichtigen sind insbesondere:

(1) Leistungen im Zusammenhang mit der medizinischen Versorgung der
Unfallopfer,

(2) Leistungen im Zusammenhang mit den Rentenzahlungen an die Betrof-
fenen,

(3) Leistungen fiir Rehabilitation und Umschulung, soweit sie von der Ver-
sicherung iibernommen werden,

(4) Die bei (1) bis (3) jeweils anfallenden Verwaltungsaufwendungen der
Versicherungen.

Die ,,Summe* der genannten Leistungen stellt die versicherungswirtschaft-
lichen Zusatzkosten der ,Nicht-Humanisierung® (versicherungs-
wirtschaftliche Humankosten) in diesem Beispielsfall dar.

4. Humankosten der Volkswirtschaft

Unbestrittenes, wenn auch nicht einziges Ziel der Volkswirtschaftspolitik ist es,
fiir eine sparsame und méglichst wirkungsvolle Verwendung der einem Lande
zur Verfiigung stehenden personellen und materiellen Ressourcen zu sorgen.
Ferner sollten im Rahmen einer sozialen Volkswirtschaftspolitik die sich aus
der volkswirtschaftlichen Produktion ergebenden Lasten nicht zu einseitig ver-
teilt werden.
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Die zuvor fiir die Unternehmen, Arbeitnehmer und Versicherungen festgestell-
ten Humankosten wiren insofern auch als volkswirtschaftliche Kosten einzu-
stufen (5).

Im Beispielsfall miiten dariiber hinaus fiir die volkswirtschaftliche Zielerrei-
chung die folgenden Konsequenzen beriicksichtigt werden:

(1) Verlust von zukiinftigen Sozialprodukt- und Steuerbeitrigen aus den bis-
herigen Titigkeitsbereichen der betroffenen Arbeitnehmer und Unter-
nehmen, einschl. der mit der Einkommensminderung der Betroffenen
u.U. verbundenen geringeren volkswirtschaftlichen Vermégensbildung,

(2) ,.Sonderabschreibungen* der in die betroffenen Arbeitnehmer von Seiten
des Staates investierten Ausbildungen (Schulsystem, Berufsausbildungs-
system usw.),

(3) Zusitzliche Belastungen durch evtl. Rehabilitationen, Umschulungen
(soweit nicht versicherungswirtschaftlich abgedeckt),

(4) U.U. Abbau von Zufriedenheit und Unterstiitzung des Staates und seiner
Wirtschafts- und Sozialpolitik durch die Betroffenen und ihr Umfeld,

(5) U.U. zusdtzliche Anstrengungen fiir Verinderungen der Gesetz- und Ver-
ordnungsgebung sowie fiir die Kontrolle ihrer Einhaltung.

Es zeigt sich, daB die volkswirtschaftlichen Konsequenzen iiber die der anderen
Bereiche inhaltlich wie auch dem Umfang nach erheblich hinausgehen kénnen.
Die aufgezeigten Konsequenzen stellen in ihrer Summe — so schwierig sie auch
im einzelnen einzuschitzen sein moégen — die volkswirtschaftlichen Zu-
satzkosten der ,Nicht-Humanisierung* (volkswirtschaftliche Human-
kosten) dar.

Die Summe aller bisher aufgefihrten Humankosten der vier Bereiche ergibt
die gesamten Humankosten der betrachteten Ereignisse.

Es ist nun wichtig, darauf hinzuweisen, daB alle fiir die vier Bereiche aufge-
fihrten Kostenkonsequenzen relevante Kosten darstellen, d.h. sie wiirden
entfallen, wenn die verursachenden Ereignisse, nimlich die Arbeitsunfille auch
entfielen. Es ist deshalb notwendig, diese Folgen insgesamt im Auge zu behalten.

V. Konsequenzen und Forderungen fiir die Férderung der ,,Humanisierung*
Fiir das zuvor erliuterte Beispiel, das wohl ohne Zweifel unter den Begriff
»,Humanisierung der Arbeitswelt* fillt, ergeben sich recht unterschiedliche

Bewertungsstandpunkte und Bewertungskonsequenzen. Fiir andere Beispiele
des Verzehrs von Humangiitern gelten die Ausfihrungen analog, natiirlich mit
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jeweils verinderten inhaltlichen Folgen. Auch wiren je nach Fragestellung die
Ziele der beteiligten Bereiche ggf. differenzierter aufzuschliisseln (z.B. Beriick-
sichtigung von Flexibilititserfordernissen bei der Beurteilung einzel- oder ge-
samtwirtschaftlicher Zielwirkungen).

Andere  Beispiele = des Humangiiterverzehrs  konnten  etwa  sein:
Berufskrankheiten, Belastungsfolgen von Lirm, Staub, Monotonie, Stress,
Schichtarbeit, bestimmten Formen der Arbeitsorganisation usw.

Welche allgemeineren Folgerungen kénnen sich aus den bisherigen Uberle-
gungen ergeben?

1. Vollstindigkeit und Prignanz der Kostenerfassung

Aus den bisherigen Uberlegungen ergibt sich, daB eine vollstindige Kostener-
fassung im Rahmen von Humanisierungsproblemen zur adiquaten Problembe-
schreibung erforderlich ist.

Jeder der Beteiligten sollte sich iiber die durch die Arbeitsbedingungen verzehr-
ten menschlichen Giiter und die entsprechenden Folgelasten im Detail klar
werden.

Dies bedeutet, da sowohl die vier genannten Bereiche in die Betrachtungen
einzubeziehen sind, als auch jeder Bereich in sich méglichst ausfihrlich und
umfassend zu wiirdigen ist.

Prignanz der Kostenerfassung soll heien, daB die Kosten auf einem méglichst
hohen MeBniveau (kardinal- oder ordinalskaliert) und méglichst wenig in allge-
meinen Beschreibungen abzubilden sind.

Die Erfahrung lehrt nimlich, daB Entscheidungstriger besonders dann bereit
sind, kostenmdBige Konsequenzen zur Kenntnis zu nehmen und in ihren wei-
teren Handlungen zu beriicksichtigen, wenn sie operational gefaft sind.

Diese Forderung ist nicht immer leicht zu erfiillen, man sollte sie jedoch stets
im Auge behalten. Besonders solche Folgen, die spiter anfallen und schwer
faBbar sind, gehen in der Diskussion deshalb leicht unter, weil es an Ideen und
Engagement mangelt, sie nachvollziehbar auszudriicken.

Die Forderung nach Vollstindigkeit und Prignanz der Kostenerfassung wird
bei weitem nicht immer befolgt, besonders auch nicht in den Betrieben.

Von den beispielhaft fiir die Privatunternehmung oben gezeigten Konsequenzen
erfat das gingige Rechnungswesen und das weitere betriebliche Informations-
wesen nur einen Teil. Ein groBer Bereich der aufgezeigten Humangiiterver-
zehre (Humankosten) schlipft durch die Maschen der iiblichen betrieblichen
Informationssysteme und wird deshalb nicht zur Entscheidungsgrundlage bei
Arbeitsplatzmainahmen herangezogen. Hier ist Abhilfe dringend geboten.

Die Wirtschaftswissenschaft hat hierfiir das Instrumentarium der sogenannten
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Humanvermdgensrechnung (human resource accounting) als monetire
sowie durch Indikatoren erginzte Rechnung entwickelt (6).

Es wurde in den USA praktisch angewandt und wird gegenwirtig in einem recht
groBen Modellversuch im Bereich der GieBerei erstmalig in gréBerem
Umfang in Deutschland erprobt, und zwar mit Unterstiitzung des Forschungs-
programms ,,Humanisierung des Arbeitslebens der Bundesregierung (7).

Ein Zwischenergebnis des Projekts besagt:

Allein die in Geldeinheiten erfaBbaren, durchschnittlichen jihrlichen Zusatz-
kosten, die sich aufgrund von Lirm-, Staub-, Licht-, Stress-, physischen Bela-
stungen und Schichtarbeit im Hinblick auf Krankheit, Fluktuation, Leistungs-
minderung und AusschuB ergeben und die in der iiblichen Kostenrechnung
nicht gesondert ausgewiesen werden, belaufen sich fir GuBputzer auf ca.
DM 6.000,— bis 9.000,— (bei ca. DM 35.000,— jihrlichen Lohnkosten).

Hinzu kommen ca. DM 3.000,— bis 5.000,— an volkswirtschaftlichen, haus-
wirtschaftlichen und versicherungswirtschaftlichen Kosten, die monetir er-
faBbar sind.

AuBerdem ist eine Reihe von nichtmonetir ausdriickbaren Belastungskonse-
quenzen, namentlich im hauswirtschaftlichen Bereich, zu beriicksichtigen,
die nur iiber Indikatoren oder qualitative Beschreibungen abgebildet werden
kénnen.

Das Beispiel zeigt, daf der betriebswirtschaftliche Nutzen einer ,,Nicht-Huma-
nisierung*‘ haufig nur oberflichlich besteht und letztlich vielleicht gar nicht
so grop ist, wie oftmals vermutet.

Durch eine differenzierte, vertiefte interne Kostenanalyse kann deutlich werden,
daB der Verzehr von Humangiitern auch erhebliche indirekte Riickwirkungen
auf die vom Betrieb zu beriicksichtigenden Kosten haben kann.,

Die betriebswirtschaftliche Analyse und systematische Beriicksichtigung der-
artiger interner Kostenbeeinflussungen steht erst am Anfang (8).

2. Anregung von Humanisierungsmanahmen durch vollstindige
Kostenkenntnis

Die Kenntnis der vollstindigen Kosten verursacht hiufig andere, im Ergebnis
humanere betriebswirtschaftliche L&sungen als eine verengte Betrachtungsweise.
Hierzu ein anderes Beispiel:

Im Bereich der Biiroorganisation wird hiufig der zentralisierte Schreibdienst, im
Vergleich zu anderen Schreibdienstorganisationsformen, als skonomisch leistungs-
stirker angesehen und empfohlen (9). Eine solche Empfehlung iibersieht jedoch
hiufig die zusitzlichen Giiterverzehre, die durch eine derartige Manahme aus-
geldst werden kénnen und die in dem iiblichen Schema der Leistungs- und
Kostenmessung in diesem Bereich nicht beriicksichtigt werden.

In einem Projekt des Forschungsprogramms ,,Humanisierung des Arbeitslebens*
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wurden unterschiedliche Schreibdienstorganisationstypen unter anderem
auch aus wirtschaftlicher Sicht untersucht (10).

Die empirischen Untersuchungen ergaben u.a., da eine Zentralisierung von
Schreibdiensten u.a. dazu fithren kann, daB

— der auch 6konomisch wichtige Kooperationszusammenhang zwischen Schreib-
dienst und Sachbearbeiter tendenziell aufgeldst wird,

— Transport- und Liegezeiten sich erhshen,
— Schreib- und Biiroarbeiten auf (teurere) Nicht-Schreibkrifte iberwilzt werden,

— die Schreibleistung nicht allein von der Organisationsform abhingt, sondern
auch — und hiufig iiberwiegend — von anderen sozio-8konomischen Faktoren
(z.B. technische Ausstattung, Textstruktur),

— Arbeitsmotivation wegen zu groBer Einseitigkeit, fachlicher Isolation und
mangelnder Karrierechancen zu sinken droht.

Allein aus einer vollstindigen dkonomischen Betrachtungsweise wird demnach
ein auch unter Humanititsgesichtspunkten als problematisch eingestufter Reor-
ganisationsvorschlag (Einseitigkeit der Belastung, Entfremdung) fragwiirdig! Der
Grund ist, daB die Humanwirkungen auch 8konomische Konsequen-
zen zeigen. Andere organisatorische L&sungen geraten auf dieser Grundlage
(wieder) ins wirtschaftliche Blickfeld.

Auch das schon erwihnte GieBereibeispiel soll hier noch einmal der Illustration
dienen:

Die Kenntnis der verdeckten betriebswirtschaftlichen Kosten schafft der Unter-
nehmung mehr Spielraum fiir arbeitsplatzverbessernde MaBnahmen.

Im Beispielsfall gelang es, durch Humanisierungsinvestitionen in Héhe von knapp
DM 5.000,— je Arbeitsplatz im Jahr insgesamt DM 4.500,— der bisher verdeckt
angefallenen, aber monetir erfaBbaren Humankosten zu reduzieren und auBer-
dem die Indikatoren der nicht in Geldeinheiten ausdriickbaren Belastungsfolgen
wesentlich giinstiger zu gestalten (Senkung des Indexes von ,stark® auf
,»miBig*), was sich vor allem fiir Leistungsbereitschaft, Arbeitszufriedenheit und
den privaten Bereich giinstig auswirken diirfte. Ein positiver betriebswirtschaft-
licher Nettoeffekt dieser Investition diirfte sich mit einiger Sicherheit eingestellt
haben, Wire sie nicht erfolgt, so wire die kostenmiBige Gesamtbelastung der Un-
ternehmung und der Gesellschaft héher gewesen.

Es zeigt sich somit, da eine umfassende, ,,aufgeklirte* wirtschaftliche Betrach-
tungsweise bereits auf Unternehmensebene dazu fiihren kann, MaBnahmen zu
veranlassen, die auf den ersten Blick ,,nur* als HumanisierungsmaBnahmen er-
scheinen, tatsichlich aber human und &konomisch erwiinschte Konsequenzen
zeigen.
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Eine Verbesserung der Humansituation weist eben oft (nicht immer) auch
8konomische Vorteile auf, weil wirtschaftliche Ergebnisse letztlich durch Hand-
lungen und Verhaltensweisen der in der Unternehmung titigen Menschen erzielt
werden; eine Verbesserung von deren Situation ist deshalb auch eine mégliche
Voraussetzung fiir die Verbesserung der Wirtschaftlichkeit.

Wenn vor einem solchen Hintergrund dann manchmal gesagt wird, ,,Humani-
sierung* fithre ja oft leider ,,nur* zu einer ,,Rationalisierung®, dann zeugt dies
von einem verkiirzten, auf Polarisierung angelegten Verstiandnis von Rationalitit
und Humanitit,.

3. Bewertungsunterschiede: Humanisierungsansto durch die relativ héchste
Bewertung (Belastung)

Es wurde bei der Diskussion des Bewertungsproblems bereits darauf hingewie-
sen, daB die beteiligten Bereiche ein und demselben Ereignis der Arbeitswelt
méglicherweise recht unterschiedliche Bewertungen zuordnen (absolut wie auch
relativ). Die Bewertung der relativen Bewertungsunterschiede (Differenzen zwi-
schen den prozentualen ZieleinbuBen durch Humangiiterverzehr in den Berei-
chen) — sozusagen das Bewertungsproblem auf der zweiten Stufe — stellt nun
eine ausgesprochen politische Frage dar, die hier nicht weiter diskutiert, ge-
schweige denn geldst werden kann.

Grundsitzlich kann man davon ausgehen, daB derjenige Bereich, bei dem sich
die relativ héchsten ZieleinbuBen zeigen, am dringendsten auf eine Problem-
beseitigung hinwirken wird.

Ist dies im Bereich der Unternehmung der Fall, so ist es eine Frage ihres
innerbetrieblichen Erkenntnissystems, der Phantasie der Beteiligten und der
verfiigbaren L&sungsméglichkeiten, ob und in welcher Form sie eine Beseiti-
gung anstrebt. Da die Unternehmung in der Regel die Ursachen der nicht-huma-
nen Arbeitsbedingungen weithin selbst kontrollieren kann, diirfte der Erfolg
recht sicher sein, wenn Kosten und Nutzen der betrachteten Manahme in ei-
nem ausgewogenen Verhiltnis stehen.

Aus diesem Grunde erscheint es mir so duBerst wichtig, ein differenziertes,
umfassendes und aufgeklirtes betriebswirtschaftliches Kosten- und Leistungs-
denken zu fordern und zu férdern, weil dadurch ein nicht zu verachtender Teil
des Humanisierungsproblems gel6st und eine Verbesserung der einzelwirtschaft-
lichen Erfolgssituation erreicht werden kann.

Wo immer also die Vermutung besteht, daB nichthumanisierte Arbeitsplitze
betriebswirtschaftlich unvorteilhafte, aber verdeckte Konsequenzen aufweisen,
sollte man sich darum bemiihen, diese Zusammenhinge genau zu analysieren und
sichtbar zu machen, um méglicherweise eine Basis fiir betriebswirtschaftlich
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motivierte, unternehmungsinterne Verinderungsmanahmen zu schaffen. Die
Praxis ist hier meines Wissens erst am Anfang ihrer Méglichkeiten.

DaB diese Zusammenhinge bisher erst so wenig im BewuBtsein sind, ja zum
Teil als ,,nur betriebswirtschaftlich relevant abgetan werden, wenn man sie
erkennt, liegt unter anderem auch daran, daB Wirtschaftswissenschaftler beim
Forschungsprogramm ,,Humanisierung des Arbeitslebens® vom Bundesminister
fir Forschung und Technologie — aus welchen Griinden auch immer — bisher
in nicht nennenswerter Weise beriicksichtigt werden (11).

Ist die Gruppe der Arbeitnehmer relativ am stirksten betroffen, so muf
sie sich iiber ihre individuellen und institutionellen Einwirkungsméglichkeiten
(Mitarbeitergesprich, Betriebsverfassungsgesetz, Gewerkschaften, Offentlichkeit)
um eine Verinderung bemiihen.

Thre Erfolgschancen — eine normale Arbeitsmarktlage vorausgesetzt — sind eben-
falls recht gut, weil sie durch Leistungszuriickhaltung, Leistungsverweigerung
oder Abwanderung die Unternehmung unter relativ starken 8konomischen Zug-
zwang setzen kann. Die zunichst in der Privatsphire angesiedelte Belastung
schwappt schnell iiber die betriebswirtschalftliche Sphire, wie auch zahlreiche
Praxisbeispiele (Stichwort FlieBbandarbeit und Streik oder Abwesenheit) zeigen.

Gesellschaftlicher bzw. arbeitnehmerbezogener BewuBtseinswandel und Wandel
im , Mengengeriist der Kosten* einer Unternehmung stehen hier, wie leicht zu
sehen ist, in einem engen Zusammenhang.

Grenzen findet der Erfolg derartiger Arbeitnehmeraktivititen dann, wenn die
wirtschaftliche Wettbewerbsfihigkeit — national oder international — nachhaltig
und langfristig durch den Aufwand der geforderten MaBinahmen gefihrdet sein
sollte — eine in unserem Lande gegenwirtig wohl nicht deutlich erkennbare
Gefahr; im Gegenteil: durch Humanisierungsmainahmen wurden in manchen
Fillen auch verfahrenstechnologische Innovationen und Rationalisierungen ange-
regt, die die betriebswirtschaftliche und marktliche Situation einer Unterneh-
mung stirken.

Geht von volkswirtschaftlichen Entscheidungstrigern der Druck zu
Humanisierungsmafinahmen aus, so ist mit entsprechenden rechtlichen Auflagen,
Ge- und Verboten sowie Abgaben zu rechnen, die zur &ffentlichen Durchsetzung
von Humanisierungszielen eingesetzt werden. Sind sie erfolgreich, so findet
eine Internalisierung volkswirtschaftlicher Kosten in das betriebswirtschaftliche
Rechnungswesen statt. Beispiele aus diesem Bereich sind zahlreich bekannt.

Ein Problem hierbei ist, daB derartige Aktivititen oft erhebliche Kontrollkosten
verursachen, ohne daB die Einhaltung der Mainahmen dadurch sichergestellt
werden kdnnte; ferner daB die Beweglichkeit der Unternehmungen durch sie
eingeengt werden kann und daf sie, da pauschal formuliert, im Einzelfall oft
schwer anwendbar sind.

Dennoch sind derartige Einwirkungen von Seiten der &ffentlichen Hand not-
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wendig, um in bestimmten Bereichen die Betriebe zu volkswirtschaftlich und
gesellschaftlich gewiinschten Handlungsweisen zu veranlassen (z.B. Eingliederung
von Behinderten, Arbeitsstittenverordnung), die ohne derartige Einwirkungen
nicht durchgingig erwartet werden kdnnen.

Die Versicherungswirtschaft reagiert in der Regel mit allgemeinen Pri-
mienerhdhungen. Diese sind fiir den einzelnen Beitragszahler meist nicht so
stark spiirbar, und deshalb gehen von dieser Reaktionsweise nur weniger huma-
nisierende Effekte aus. ‘

Wirkungsvoller ist es, und verschiedene Berufsgenossenschaften handeln
entsprechend, den einzelnen Betrieben direkte Auflagen bei Androhung gezielter
individueller Primienanhebung oder der Nichtversicherung zu machen.

Besonders grof diirfte die Wahrscheinlichkeit der Verminderung von Humani-
sierungsproblembereichen sein, wenn von mehreren der vier genannten Sektoren
Aktivititen ausgehen, wenn also die genannten Bereiche in relativ vergleichbarer
Weise Humankosten tragen miissen und deshalb an Verinderungen gleicher-
maflen interessiert sind.

4. Offentlichkeit als Steuerungsinstrument

Eine wichtige SteuerungsgréBe in einem offenen gesellschaftlichen System ist
die Offentlichkeit.

Das Publizieren von guten wie von schlechten Arbeitsplatzbedingungen hat eine
nicht zu unterschitzende volks- und betriebswirtschaftliche Steuerungswirkung,
weil hierdurch der Ruf auf den diversen Mirkten der Unternehmung, auf Ar-
beits-, Kapital-, Absatz- und Beschaffungsmarkt, beeinfluBt wird.

Eine wohlverstandene Publizititskonkurrenz kann in solchen Fillen zu
einer Verbesserung von Arbeitsbedingungen filhren. Derartige Publikationen
miiBten von sachlich und glaubwiirdig argumentierenden Instanzen, etwa von
Versicherungen oder Verbinden, von Aufsichtsinstitutionen wie Gewerbeauf-
sicht oder TUV oder — bei entsprechender Ausgestaltung (12) — von der Re-
chenschaftslegung der Unternehmung (,,Sozialbilanz*‘) ausgehen.

5. Beobachtung der internen und externen Umwelt und antizipatives Handeln

Das BewuBtsein und die Verhaltensweisen der Arbeitnehmer und Unternehmun-
gen, der staatlichen Stellen und der Offentlichkeit im Hinblick auf die Arbeits-
bedingungen wandeln sich permanent. Okonomische Bedingungen, soziale Be-
diirfnisse und wissenschaftliche Erkenntnisse sind wesentliche EinfluBgréBen
dieses Wandels. Entsprechend wandeln sich auch die Bewertungen von Human-
kosten und damit die Humanisierungsprobleme.

Es ist Aufgabe einer aufgeschlossenen, zukunftsorientierten Unternehmensfiih-
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rung, derartige Wandlungen rechtzeitig wahrzunehmen (die ,,schwachen Sig-
nale* zu deuten), iiber die mdglichen Konsequenzen fiir die eigene unternehme-
rische Betitigung nachzudenken und friihzeitig, méglichst vor Eintritt einer
oiberraschenden* externen Einwirkung, mit Phantasie und Einfallsreichtum
wirksame Mafnahmen zu ergreifen.

Eine solche antizipative Unternehmenspolitik, die fiir die Absatzpolitik bereits
seit langem intensiv gefordert und auch in ersten Schritten praktiziert wird,
sollte auch im Bereich der betriebswirtschaftlichen Arbeitswelt noch stirker
Platz greifen (13).

Wissenschaft und Praxis (14) sind aufgerufen, zu einer derart verstandenen Un-
ternehmensfilhrung — auch unter Beriicksichtigung der oben erwihnten aufge-
klirten Wirtschaftlichkeitsanalyse — beizutragen.

Hierdurch wiirde eine Problembewiltigung im vorhinein unterstiitzt und damit
das aus bestimmten Verzehrsarten von Humangiitern sich ergebene Konflikt-
potential vermindert.

Aus- und Weiterbildung, Modeilversuche (die vom Forschungsprogramm ,,Hu-
manisierung des Arbeitslebens zahlreich angeregt werden) und Offentlichkeits-
arbeit sind geeignete Instrumente, um ein derartiges Denken und Handeln weit-
hin zu férdern. Es liegt sowohl im einzel- und gesamtwirtschaftlichen Interesse
als auch im Interesse der individuellen Humanitit der Arbeitsplitze.

Fiir die 6ffentliche Hand (Politik) bliebe dann der Bereich an Humanisierungs-
problemen als evtl. regulierungsbediirftig iibrig, der durch eine aufgeklirte
unternehmerische Interessenlage nicht bewiltigt wird.

Ich behaupte nicht, daB dies dann wenig sei, aber es ist gewifl weniger und bedarf
dringenderer &ffentlicher Fiirsorge als vieles, was heute unter dem Stichwort
,,Humanisierung** von &ffentlicher Seite bearbeitet wird bzw. bearbeitet werden
mul.

Anmerkungen:

(1)  Esist in diesem Zusammenhang lohnend, in verschiedenen Auflagen der groen alten
Lexika (Brockhaus, Meyer, Herder) aus dem vergangenen und diesem Jahrhundert
unter dem Stichwort ,Humanisierung'* bzw. ,,Humanitit* nachzuschlagen. Wihrend
im vergangenen und zu Beginn dieses Jahrhunderts ausfiihrliche, zum Teil konkurrie-
rende Interpretationen wiedergegeben werden, bieten jiingste Auflagen nur sehr
kurze oder keine Hinweise. Soll man daraus schlieBen, da wir uns heute sicherer sind
als vor ca. hundert Jahren, was unter ,,Humanitit* oder , Humanisierung* zu verste-
hen sei, oder ist dies vielleicht ein Indiz fiir eine Anniherung dieser Begriffe an Leer-
formeln? Es ist das Verdienst der jingeren Diskussion zu diesem Thema, Notwendig-
keit und Problematik einer inhaltlichen Ausfiillung dieser Begriffe/Forderungen
stirker ins BewuBtsein zu riicken.

(2)  Mit den hier angedeuteten Fragen beschiftigt sich vor allem die betriebswirtschaft-
liche Produktions- und Kostentheorie. Die Produktionstheorie gibt hierbei das
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,sMengengeriist der Kosten* an, die Kostentheorie befafit sich mit der Bewertung der
Kostengiiter und den EinfluBgréBen der Kostenentstehung. Vgl. hierzu z.B. Heinen,
E., Betriebswirtschaftliche Kostenlehre, 5. Aufl., Wiesbaden 1978, zur Brauchbarkeit
unterschiedlicher Kostenauffassungen im vorliegenden Zusammenhang insbesondere
Heinen, E., Picot, A., Kénnen in betriebswirtschaftlichen Kostenauffassungen soziale
Kosten beriicksichtigt werden? in: Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis,
26. Jahrg. 1974, S. 345 — 366.

Vgl. zu diesen Problemen z.B. den Beitrag von O. Neuberger in diesem Band.

Diese Denkweise entspricht der sogenannten entscheidungsorientierten Bewertungs-
lehre. Vgl. hierzu z.B. Engels, W., Betriebswirtschaftliche Bewertungslehre im Licht
der Entscheidungstheorie, K6ln und Opladen 1962, Adam, D. Entscheidungsorien-
tierte Kostenbewertung, Wiesbaden 1970, Heinen, E., 2.a.0., ferner die Uberlegun-
gen bei Picot, A., Betriebswirtschaftliche Umweltbeziehungen und Umweltinforma-
tionen, Grundlagen einer erweiterten Erfolgsanalyse fir Unternehmungen, Berlin
1977,S.177 ff.

Zum Begriff der volkswirtschaftlichen (sozialen) Kosten vgl. z.B. Picot, A., Kosten,
volkswirtschaftliche, in: Handwdrterbuch des Rechnungswesens, 2. Aufl., heraus-
gegeben von E. Kosiol, K. Chmielewicz, M. Schweitzer, Stuttgart 1980 (im Druck)
und die dort angegebene Literatur.

Uberblicke und Analysen der verschiedenen Entwicklungsrichtungen dieses Gebiets
finden sich bei Schénfeld, H.M., Die Rechnungslegung iiber das betriebliche ,,Human-
Vermogen®, eine kritische Betrachtung des Entwicklungsstandes, in: Betriebswirt-
schaftliche Forschung und Praxis, Jahrg. 26, 1974, Seite 1-33, Conrads, M., Human
Ressource Accounting, eine betriebswirtschaftliche Human-Vermégensrechnung,
Wiesbaden 1976, Aschoff, Ch., Betriebliches Humanvermégen, Grundlagen einer
Humanvermégensrechnung, Wiesbaden 1978, Marr, R., Das Sozialpotential betriebs-
wirtschaftlicher Organisationen, Berlin 1979,

Vgl. die (unveréffentlichten) Zwischen- und Abschluiberichte zum HdA — Projekt
,Humanvermégensrechnung fiir den Bereich GieBerei, bearbeitet von der Gesell-
schaft fir Systemtechnik mbH (GST), zum Teil in Kooperation mit dem Lehrstuhl
Prof. Sieben, Universitit Kéln, im Auftrage des Bundesministers fiir Forschung und
Technologie (BMFT); fiir dieses Projekt hat der BMFT den Verfasser mit der Pro-
jektbegleitung beauftragt. Die hier vorgetragenen Gedanken stammen zum Teil
auch aus der Vorbereitungsphase und aus den Erfahrungen dieses Projekts.

Relativ fortgeschritten sind derartige Analysen im Bereich der Fluktuation und
Abwesenheit von Arbeitskriften, vgl. z.B. Sabathil, P., Fluktuation von Arbeits-
kriften: Determinanten, Kosten und Nutzen aus betriebswirtschaftlicher Sicht,
Miinchen 1977, sowie besonders die Studien des Institute for Social Research der
University of Michigan, Uberblick von Macy, B.A., Mirvis, P.H., A Methodology
for Assessment of Quality of Working Life and Organizational Effectiveness in
Behavioral-Economic Terms, in: Administrative Science Quarterly, Vol. 21 1976,
S. 212-226; vgl. ferner erste Uberlegungen zur einzelwirtschaftlichen Bedeutung von
externen Effekten/sozialen Kosten der Unternehmung bei Picot, A., Betriebswirt-
schaftliche Umweltbeziehungen ... , a.a.o0., Kapitel IIl und IV.

Vgl. z.B. Bundesrechnungshof, Bericht iiber den Einsatz von Schreibkriften bei
Bundesbehérden, August 1975.

Vgl. Picot, A., Reichwald, R., Bodem, H., Ramsauer, P, Stolz, R., Zangl, J., Unter-
suchung der Wirtschaftlichkeit der Schreibdienste in Obersten Bundesbehérden,



(11)

(12)

(13)

(14)

AbschluBibericht im Rahmen des interdiszipliniren Forschungsprojekts ,,Vergleichen-
de Untersuchung der Schreibdienste in Obersten Bundesbehérden* im Auftrage des
BMFT, Miinchen und Hannover Oktober 1979 (unveréffentlicht).

Soweit mir bekannt, sind auBer bei den in FuBnote (7) und (10) genannten Projek-
ten nur bei ganz wenigen anderen HdA-Projekten Wirtschaftswissenschaftler beteiligt.
Auch in den 10 Sachverstindigenkreisen des Programmbereichs ,Humanisierung des
Arbeitslebens* finden sich laut Beratungsplan 1978 des Bundesministeriums fiir For-
schung und Technologie nur in einem Arbeitskreis (,,sozial- und geisteswissenschaft-
liche Grundlagenforschung zur Humanisierung des Arbeitslebens*) zwei Wirtschafts-
wissenschaftler, und zwar je ein Betriebs- und ein Volkswirt. Dieser Praxis steht die
Tatsache gegeniiber, daf sich zahlreiche Wirtschaftswissenschaftler mit Wirtschaft-
lichkeitseffekten des Humanbereichs ausfiihrlich beschiftigen, und zwar im Bereich
der Personalwirtschaft, der Organisation, der Unternehmensplanung, der Arbeits-
markt- und Sozialpolitik, der Wirtschafts- und Unternehmensverfassung usw..

Zur Problematik der Sozialbilanz vgl. insbesondere Wysocki, K.v., Das Unternehmen
in seiner Umwelt: Mbglichkeiten und Grenzen der Sozialbilanz, in: Bericht iiber die
Fachtagung 1974 des Instituts fiir Wirtschaftspriifer in Deutschland e.V., Diisseldorf
1975, S. 201-226, Eichhorn, P., Gesellschaftsbezogene Unternehmensrechnung,
Géttingen 1974, Dierkes, M., Die Sozialbilanz, ein gesellschaftsbezogenes Infor-
mations- und Rechnungssystem, Frankfurt 1974, Picot, A., Betriebswirtschaftliche
Umweltbeziehungen ... , a.a.0., Pieroth, E. (Hrg.), Sozialbilanzen in der Bundes-
republik Deutschland, Ansitze — Entwicklungen — Beispiele, Diisseldorf, Wien 1978,

Die Forderung nach einer antizipativen Unternehmensfithrung, die ,,schwache Sig-
nale* frithzeitig aufnimmt und mit Hilfe geeigneter Methoden verarbeitet, ist vor
allem von H.I. Ansoff erhoben und weitgehend praktikabel ausgearbeitet worden;
vgl. zusammenfassend: Ansoff, H.I., Strategic Management, London 1979. Zum Teil
parallel dazu entstandene Uberlegungen fiir eine derartige Unternehmenspolitik,
die auch die nicht unmittelbar marktlichen Beziehungen der Unternehmung im éko-
nomischen Blickfeld behilt, finden sich bei Picot, A., Betriecbswirtschaftliche Um-
weltbeziehungen ..., 2.a.0., besonders Kapitel III und IV, sowie derselbe, Auswir-
kungen des sozialen Umfeldes auf die Unternehmensfithrung, in: RKW-Handbuch
Fithrungstechnik und Organisation, herausgegeben von E. Potthoff, Berlin, Biele-
feld 1978, Kennziffer 1222 S. 1-29.

Das Kolpingwerk, dem diese Tagung auch gilt, hat sich von jeher der Bildung und
der sozialen sowie kulturellen Integration angehender Handwerker und Arbeiter ge-
wirdmet. Es wird gewi8 auch die hier skizzierten arbeitnehmer- und unternehmens-
bezogenen Bildungsaufgaben aktiv mit tragen. Auch fiir diese Aufgabe sei der Kol-
ping-Bildungsorganisation aus Anlaf} ihres Jubiliums alles Gute gewiinscht!
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