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Vorwort

Die Erosion der plangesteuerten Wirtschaftssysteme in den Lindern des
Ostblocks hebt die »Marktwirtschaft« der westlichen Industrielinder offen-
sichtlich auf ein einsames Siegerpodest. Jede Kritik an »unserem« indu-
striellen System verblaBt heute gegeniiber dem so sichtbaren Zusammen-
bruch und Umschwenken 6stlicher Okonomien. Die Folge: Uberheblichkeit
macht sich breit. Wir haben es ja schon immer gewuBt. Wir haben schon
immer alles richtig gemacht — zumindest in den letzten 40 Jahren. Die
kritische Auseinandersetzung mit der marktwirtschaftlichen Industriekultur
— bisher immerhin als solche grundsitzlich mdglich — sto8t nun auf einen
emotional gefestigten Abwehrblock und eisenharte Geh-doch-riiber-Menta-
litat. Der Fingerzeig gen Osten wehrt Selbstkritik ab und sei es nur als
niichterne, vorurteilslose Selbsteinschitzung.

Gerade aber in Zeiten des offensichtlichen Erfolges, in denen wir
weltweit Vorbildcharakter gewinnen, sind wir verpflichtet, sorgfaltig und
das heiBt kritisch unsere Leistungen, vor allem aber unsere Schwichen
einzuschitzen. Dabei niitzt der (selbstbestitigende) Systemvergleich we-
nig. Es geht um die selbstkritische Beurteilung, ob das, was wir erreicht
haben, wirklich das ist, was wir wollten. Gemessen an unseren eigenen
MaBstiben, nicht an einem bankrotten System. Was konnen wir besser
machen? Wo haben wir Defizite? Gerade in Zeiten der Bliite ist das Welken
besonders nahe.

Soziale Systeme — wie die Bundesrepublik — haben, im Gegensatz zu
biologischen Systemen, die Chance, Zeiten der Blite zu verldngern oder
sogar durch Innovation zu weiterer Entfaltung zu bringen. Diese Chance
jedoch wahrnehmen zu konnen, setzt Selbstkritik, nicht Uberheblichkeit,
voraus, verlangt radikales Aufdecken von Schwachstellen, nicht deren
Verdringung, erfordert Emeuerung, nicht Beharren oder Ausruhen auf
Erreichtem.

Ich habe lingere Zeit im Ausland gelebt und wei8 heute, daB ich in
unserem »System«, das ich als Student der 68er Jahre »schuldig« erklart
habe, leben mochte. Ich bin hier zu Hause. Dies verpflichtet mich aber um
so mehr, mir die Schwachstellen unseres Gesellschafts- und Wirtschaftssy-
stems deutlich vor Augen zu halten und nach Probleml6sungen zu suchen.
Wir konnen heute —auch angesichts unserer offensichtlichen, vielleicht aber
auch nur scheinbaren Uberlegenheit — nicht so tun, als wiren wir die groBen
Sieger, als hitten wir keine Umweltprobleme, keine Massenarbeitslosig-
keit, keine Ungleichverteilung der Chancen, keine neue Armut und keine
Wohnungsnot, keine massenhafte Frithpensionierung aus berufsbedingten
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Gesundheitsgriinden, keine entfremdeten, sinnentleerten Arbeiten, keinen
Verlust an MuBe und Besinnung, keine Zeitbedringnis und Hektik, keinen
matenialistischen Konsumfetischismus und Konsumzwang, keine Abfall-
probleme, keine okonomische Abhangigkeit von Riistungsproduktionen,
keine Ausbeutung und Zerstorung der sog. Entwicklungslinder. . . Es wire
fatal anzunehmen, wir seien die Sieger.

Bernd Wagner, Marz 1990
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1. Arbeit und Bediirfnisbefriedigung

Mit den folgenden Ausfiihrungen will ich Uberlegungen dahingehend
anstellen, wie Arbeit in Zukunft fiir den arbeitenden Menschen befriedigen-
der und fiir Natur weniger zerstorerisch gestaltet werden kann.

Menschliche Arbeit hat im Zuge der Geschichte einen starken Wandel
durchgemacht: Von frithesten Formen steinzeitlicher Nahrungsmittelbe-
schaffung iiber die mittelalterlich agrikulturelle, auch handwerklich ge-
prégte Bewirtschaftung feudaler Gutshofe und dorflicher Ansiedlungen bis
hin zur global vernetzten, hochkomplexen Produktion in industriellen
Betriebswirtschaften. Es kann davon ausgegangen werden, daB dieser
bisher unaufhaltsame VerinderungsprozeB auch in Zukunft nicht zum
Stilistand kommen, daB also auch unser heutiges System von Arbeit in ein
anderes {ibergehen wird, das sich von allem bisherigen unterscheidet. Dabei
stellt sich die Frage, konnen wir diesen ProzeB beeinflussen, wenn ja, in
welcher Richtung wollen wir ihn beeinflussen? Ist unser System der
marktwirtschaftlich-industriellen Arbeitsorganisation weiter reformerisch
zu verfeinern oder hat es seine geschichtliche Schuldigkeit getan? Fiihrt es,
wie manche meinen, in die beste aller bisherigen Gesellschaftsformen, oder
ist es gar, nach der Auffassung anderer, ein selbstzerstorerischer Weg in die
Vernichtung menschlicher und natiirlicher Existenz iiberhaupt?

Unserer westlich-industriellen Kultur zum Vergleich gegeniiber stehen
zeitgendssische Kulturen, die Arbeit in anderer Form organisiert haben, bei
denen Arbeit im gesellschaftlichen Leben einen anderen Stellenwert ein-
nimmt: am auffalligsten in Kulturen, die wir als »unterentwickelt« oder gar
»primitiv« abqualifiziert haben; Kulturen, bei denen wir jedoch nicht sicher
sind, ob dort Arbeit fiir den einzelnen nicht »befriedigender« ist als in
industriellen Gesellschaften, ob nicht gar diese — »primitive« — Form der
Arbeit und die durch sie geprégte Kultur sich auf Dauer als iiberlebensfihi-
ger erweisen wird als unsere technisierte und in ihren vielféltigen Wirkun-
gen kaum mehr beherrschbare.

Was bleibt angesichts der sehr unterschiedlichen historischen und kultu-
rellen Entwicklung und Auspriagung von Arbeit an Gemeinsamem noch
iibrig, um von »Arbeit«, jhrem Sinn und Zweck, iiberhaupt vergleichend
sprechen zu kénnen?

Zeitunabhingig und interkulturell konstant kann woh! davon ausgegan-
gen werden, daB Arbeit als menschliche Aktivitit immer dazu diente,
Bediirfnisse zu befriedigen. Ausgehend von einer vielleicht noch iberein-
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stimmenden biologischen Grundausstattung haben sich allerdings die Be-
diirfnisse kulturell unterschiedlich ausdifferenziert, wie auch die Art und
Weise der Anstrengungen, diese durch Arbeit zu befriedigen. Arbeit als
solche war immer Anstrengung, Miihe, Last. Marcuse spricht sogar von
ihrem »prinzipiellen Lastcharakter«!, der in der Zuriickstellung unmittelba-
rer Bediirfnisbefriedigung begriindet ist, um zu dieser erst spiter durch
Genuf oder Konsum des Arbeitsproduktes zu gelangen. Zugleich kann
Arbeit, wie auch andere Mittel (z. B.Geld) und Wege (z. B.Einkaufen) zur
Bediirfnisbefriedigung, aber auch selbst Bediirfnischarakter gewinnen,
kann bereits durch ihren Vollzug unmittelbar befriedigend wirken.

Dieser Ausgangspunkt, namlich Arbeit in ihrer doppelten Funktion —
zunichst als Mittel und Unterbrechung der Bediirfnisbefriedigung, dann
aber auch als zu befriedigendes Bediirfnis selbst — zu begreifen, gibt die
Orientierung fiir die folgenden Uberlegungen.

Bei der Betrachtung aktueller Arbeit in unserer heutigen Gesellschafts-
form und der Chancen ihrer zukiinftigen Entwicklung steht so im Hinter-
grund immer die Frage: Welchen Beitrag leistet diese Arbeit zur Befriedi-
gung von Bediirfnissen, sowoh! mittelbar iiber den Konsum des Arbeitspro-
duktes als auch unmittelbar durch den Vollzug der Arbeit selbst. Oder auch
umgekehrt: Welche Bediirfnisunterdriickung bedingt Arbeit mittelbar beim
Konsum ihres Produktes, etwa durch gesundheitsschidigende Nebenef-
fekte, und welche unmittelbar wihrend der Arbeit und durch diese, etwa
durch Monotonie oder Umweltschidigung?

Heute stellt sich dic Frage, ob das Ausma8 an unmittelbarer Bediirfnisun-
terdriickung, das wir im alltidglichen Arbeitsvollzug in Kauf zu nehmen
bereit oder gezwungen sind, dem entspricht, was an Befriedigung aus der
Arbeit oder ihrem Produkt resultiert. Es stellt sich individuell wie gesell-
schaftlich die Frage, ob der (Arbeits-)Aufwand an menschlicher Miihe,
Kraft und Energie dem befriedigenden Effekt, der erzielt wird, angemessen
ist. »Lohnt« sich unsere Arbeit noch, gemessen nicht nur an der Hohe des
erzielten Einkommens, sondern an unserer je individuellen Vorstellung von
einem sinnvollen, befriedigenden Leben?

Die Verfolgung dieser Frage spaltet die Fragenden leicht in prinzipielle
Befiirworter und radikale Kritiker der Industriekultur. Die kritische Auscin-
andersetzung im folgenden soll aber konstruktiv gewendet werden, und
zwar mit der eingangs formulierten Fragestellung: Wie kann Arbeit unter

! Marcuse, H., Uber die philosophischen Grundlagen des wirtschaftswissenschaft-
lichen Arbeitsbegriffes, in: Archiv fiir Sozialwissenschaft und Sozialpolitik 3,
Tiibingen 1969, S.257-292
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den heute gegebenen Bedingungen befriedigender und weniger schidlich
fiir Mensch und Natur gestaltet werden?

Dabei geht es nicht, wie etwa den Befiirwortern einer »Humanisierung
der Arbeit« oft vorgeworfen, um realititsferne Sozialromantik oder cari-
tative Philanthropie. Es geht vielmehr um konkrete Okonomie unter den
aktuell gegebenen wirtschaftlichen, sozialen und politischen Bedingungen.
Es geht um Produktivitit. Je produktiver Arbeit ist, desto mehr Befriedi-
gungspotential kann sie schaffen. Allein: Produktivitiit ist nicht Selbst-
zweck. Nur solange sie zu sinnvoller Bediirfnisbefriedigung beitragt, erhilt
»Produktivitit« als Arbeitsmaxime ihre Rechtfertigung. Ebenso wie techni-
scher Fortschritt oder volkswirtschaftliches Wachstum nicht per se anzustre-
ben sind, sondern erst iiber die Frage nach ihren befriedigenden oder
beeintrichtigenden Wirkungen ihren Sinn (bzw. Un-Sinn) und ihre Recht-
fertigung erfahren. Kann man in unserer heutigen Arbeitspraxis davon
ausgehen, daB Arbeit fiir die Mehrzahl der Arbeitenden befriedigend ist,
bzw. ihren Bediirfnissen entspricht? Oder rechtfertigt sie sich eher durch die
Kompensation, die sie auBerhalb des Arbeitsvollzuges zulaBt, z. B. iiber den
Kauf und Konsum von Waren? Oder »dient« sie gar in erster Linie — als
ausgebeutete — der Befriedigung anderer?

Mit den folgenden konzeptionelien Uberlegungen wird sowohl ein theoreti-
scher als auch ein praktischer Anspruch verfolgt. Ein theoretischer insofern,
als zunichst die Rekonstruktion der geschichtlichen Genese und das relativie-
rende Begreifen unserer heutigen Arbeit und ihrer kulturbedingten Organisa-
tion zum Programm des wissenschaftlichen Selbstverstindnisses gehort.

Dabei wird der Betrieb als die heute typische soziale Institution begriffen,
in der produktive, arbeitsteilige und kooperative Arbeitshandlungen vollzo-
gen werden. Die Betriebswirtschaftslehre, als die Disziplin, die den Betrieb
und das wirtschaftliche Arbeiten in diesem als Analyse- und Erkenntnisrah-
men sich abgesteckt hat, wird zur zustindigen Wissenschaft. Die heutige
Betriebswirtschaftslehre hat sich jedoch, von Ausnahmen abgesehen, in
einer engen geldokonomischen Logik eingerichtet: Geld als Einkommen
bzw. Gewinn gilt und geniigt als MaB, Ziel und Rechtfertigung arbeitenden
Handelns im Betrieb. Der Betrieb als gemeinsamer Ort der Arbeit wird zur
»Unternehmung«, deren Rationalitit primir am bilanziell ausgewiesenen
Gewinn orientiert ist. Mit einem bediirfnisorientierten betriebswirtschaftli-
chen Verstindnis soll hinter dieses zwar zeittypische, derzeit vielleicht auch
unabdingbare, sicherlich aber vergingliche Denkmuster zuriickgefragt wer-
den, um die Perspektive fiir eine erweiterte Beurteilung des betrieblichen
Geschehens, orientiert an der »Bilanz« seiner befriedigenden und schidi-
genden Effekte, zu 6ffnen.
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Aus der zeit- und kulturiibergreifenden Frage nach der bediirfnisbefriedi-
genden Funktion und Wirkung unserer Arbeit sollen geschichtsbewuBte und
anthropologisch plausiblere Orientierungshilfen fiir arbeitendes Handeln
gewonnen werden, als dies, wie zu zeigen sein wird, die zeitspezifisch
verengende Konzentration auf monetir skalierte MaBstibe leisten kann.

Hierin geht der theoretische Anspruch in einen praktischen iber: Die
folgenden Ausfiihrungen sollen nicht nur in der theoretischen Beschreibung
und Erklirung heutiger Arbeit und ihrer Entwicklung sich erschopfen und
damit riickblickend bleiben, sondern auch vorausschauend in praktischer
Absicht Orientierungsmoglichkeiten fiir gestaltendes, also auf Zukunft
gerichtetes Handeln anbieten.

Mit diesem Ziel soll zunichst eine inhaltliche Definition des zentralen
Begriffes »Arbeit« erfolgen, in dem dieser von unterschiedlichen Sicht-
weisen her — umgangssprachlich, anthropologisch, 6konomisch, philoso-
phisch — angenihert und eingegrenzt wird (Kap. 3).

Ein Riickblick in die Geschichte menschlicher Arbeit erleichtert die
relativierende Wahrnehmung unserer heutigen industriegesellschaftlichen
Organisation von Arbeit, ihrer Leistungen und Defizite. Historische, und
damit vergingliche, Erscheinungsformen dieser industriellen Arbeitskultur,
die heute oft als selbstverstindlich oder natiirlich wahrgenommen werden,
lassen sich durch den historischen, wie auch interkulturellen Vergleich in
threr Relativitit wieder bewuBter vor Augen fithren. Sie werden dadurch
einer bewuBten Gestaltung zuginglicher (Kap. 4).

Der historischen Verianderung menschlicher Produktions- und Arbeits-
praxis steht ihre rationale, wissenschaftlich-theoretische Durchdringung
gegeniiber. Der Wandel des disziplindren Selbstverstindnisses der Betriebs-
wirtschaftslehre als wissenschaftlicher Reflex industriegesellschaftlicher
Arbeitsorganisation im 20. Jahrhundert wird Gegenstand des 5. Kapitels
sein. Die Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre kann sich historisch
zwar von jener der betrieblichen Praxis 16sen, sich sogar — als kritische —
gegen sie wenden. Die Betriebswirtschaftslehre bleibt jedoch in ihrem
Wandel immer durch die 6konomische Realitiit zeitspezifisch geprigt. Und
sie wirkt umgekehrt auch, ob sie es will (als »Kunstlehre«) oder nicht (als
»reine«), auf diese Realitit zuriick, — und sei es nur, indem sie ihre
Studenten von produktiver Arbeit fernhilt. Die Beschiftigung mit der
Geschichte der Betriebswirtschaftslehre will verschiittete Einsichten und
praktische Erfahrungen wieder verfiigbar machen. Sie will historisch be-
dingte Einengungen der wissenschaftlichen Wahmehmung aufzeigen, wenn
etwa mit der Inflation vor dem 2. Weltkrieg die Betriebswirtschaftslehre
sich auf Bewertungs- und Rechnungslegungsfragen konzentriert. Oder
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wenn sie heute Fragen der »Mitarbeitermotivation« als einen neuen Schwer-
punkt aufgreift. Der historische Vergleich will das BewuBtsein schirfen fiir
geschichtliche Konstanten und geschichtsiibergreifende Rahmenbedingun-
gen. Er will damit zugleich aber auch historisch relative und verinderliche
Erscheinungsformen unserer heutigen industriellen Arbeit, also auch Hand-
lungs- und Gestaltungsspielraume aufzeigen.

In einem néchsten Schritt (Kap. 6) wird auf die Zielkategorien menschli-
cher Arbeit, auf die Frage nach den Bediirfnissen, welche Arbeitsanstren-
gungen auslosen und rechtfertigen konnen, niher einzugehen sein. Wie
entstehen Bediirfnisse, wie verdndern sie sich? Wie konnen sie im Wider-
spruch zwischen individuellen und gemeinschaftlichen, betrieblichen und
gesellschaftlichen Interessen Orientierungen fiir kollektives, arbeitsteiliges
Handeln in den Betrieben bieten? Es wird ein Uberblick erarbeitet iiber
verschiedene konzeptionelle Ansitze, die auf den Bediirfnisbegriff als
Orientierungskategorie fiir die gesellschaftliche Entwicklung im Allgemei-
nen und die betriebliche im Besonderen zuriickgreifen. Insbesondere soll
durch eine kritisch-konstruktive Diskussion betriebswirtschaftlicher An-
sitze, die als »bediirfnisorientiert« eingestuft werden konnen, die Konzep-
tion einer bediirfnisorientierten Unternehmenspolitik theoretisch fundiert
und ausgebaut, wie auch in ihren Konturen deutlicher abgegrenzt werden.

In einem abschlieBenden Kapitel 7 wird das Konzept einer bediirfnis-
orientierten Unternehmenspolitik, wie es sich aus den bisherigen Vorarbei-
ten ergibt, in einer iberschaubaren Zusammenfassung auf sechs »Prinzi-
pien« verdichtet (Kap. 7.1.). Danach wird eine Vorgehensweise zur Einfiih-
rung einer solchen bediirfnisorientierten Unternehmenspolitik, ein Modell
der betrieblichen Organisationsentwicklung, vorgestellt (Kap.7.2.). D.h.
es wird dargelegt, wie bediirfnisorientiertes Denken und Handeln unter
gegebenen wirtschaftlichen Bedingungen im Unternehmen FuB fassen
kann. Es wird gezeigt, wie durch Neuorientierung der Untemehmenspolitik
dem Ziel einer Befriedigung sinnvoller Bediirfnisse, gegeniiber dem Ziel
einer Erwirtschaftung von Gewinn — aber ohne diese zeitspezifische Unaus-
weichlichkeit aus dem Auge zu verlieren —, mehr Raum eroffnet werden
kann.
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2. Arbeit und Betriebswirtschaftslehre

Die Betriebswirtschaftslehre gilt hier also als die wissenschaftliche Diszi-
plin, die sich mit der Arbeit in Betrieben, der Zielsetzung und Organisation
dieser Arbeit sowie ihrer (erweiterten) Erfolgsbeurteilung auseinandersetzt.

Als Wissenschaft hat sie nach dem im folgenden vertretenen Wissen-
schaftsverstindnis einerseits deskriptive und explikative Funktionen. D.h.
zu ihren Aufgaben gehort es, Arbeit in Betrieben, wie wir sie heute
praktizieren, in ihrer geschichtlichen und kulturellen Besonderheit und
ihren zeitspezifischen Problemen zu beschreiben und zu erklaren. Anderer-
seits kommen ihr auch gestaltende Aufgaben und Verantwortlichkeiten zu.
Dies bedeutet, daB Betriebswirtschaftslehre auch Losungsvorschlige fiir
betriebliche Problemstellungen erarbeiten mu8 und Verantwortung fiir
praktische Konsequenzen ihrer wissenschaftlichen Ergebnisse tragt.

Als problemorientierte Wissenschaft, die Beitrige zur Losung betriebs-
praktischer Probleme liefern will, wird sie notwendig interdisziplinir in
dem Sinne, daB sie zur Bearbeitung der ausgewihlten Problemstellungen
sowohl die Erkenntnisse benachbarter Disziplinen auswerten und integrie-
ren als auch mit Spezialisten anderer Disziplinen problembezogen kooperie-
ren muB. Die Realitit praktischer betrieblicher Probleme und deren Bewilti-
gung hilt sich nicht an die Grenzen wissenschaftlicher Disziplinen.

Dariiberhinaus kommt einer Wissenschaft »in praktischer Absicht«’
neben der Arbeit an praktisch akuten betrieblichen Problemstellungen auch
die Aufgabe zu, grundsitzliche Orientierungen, Grundwerte und Paradig-
men’, die bewuBt oder unbewuBt sowohl der betriebswirtschaftlichen Theo-
rie als auch der ihr korrespondierenden Praxis zugrunde liegen, zu erfassen,
sie transparent zu machen, zur Diskussion zu stellen, auf ihre Begriindung
zu priifen bzw. neu zu begriinden. Der Betriebswirtschaftslehre wird damit
also sowohl eine Problemlosungs- als auch eine Orientierungsfunktion
zugeschrieben.

Da unter dem Problemdruck und den Handlungszwingen der betrieblichen
Alltagspraxis der bewuBte Bezug zu grundiitzlichen Zielsetzungen und
Paradigmen, zu den Grundwerten betrieblichen Handelns verlorengehen
oder verdeckt werden kann, mu8 es gerade Aufgabe wissenschaftlichen

2 Vgl. hierzu Steinmann, H., et alt., Betriebswirtschaftslehre und Praxis, in:
Ulrich, H., Zum Praxisbezug der Betriebswirtschaftslehre, Bern 1976, S.51-92

? Vgl. Fischer-Winkelmann, W.F., (Hg.), Paradigmawechsel in der BWL?,
Spardorf 1983
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Arbeitens sein, aus der Distanz zum Alltagsbetrieb einen solchen Bezug und
dessen Reflexion gezielt aufrecht zu erhalten. Die Servicefunktion einer
Wissenschaft gegeniiber der ihr korrespondierenden Praxis kann sich nicht
in der kompetenten Bearbeitung ausgewihlter Einzelprobleme durch Spe-
zialisierung erschépfen®. D.h. die Betriebswirtschaftslehre als Wissen-
schaft ist gefordert, die Frage nach dem Warum, nach dem Sinn betriebli-
cher Arbeit mitzudenken und diese Orientierungsfrage nicht iiber die
Spezialisierung in selektiv herausgegriffenen Sachfragen aus dem Auge zu
verlieren. Je nach den wissenschaftlich jeweils (mehr oder weniger bewuBt)
zugrundegelegten Grundwerten und Paradigmen wird auch die Auswahl
wissenschaftlich zu bearbeitender Problemstellungen variieren und zu ande-
ren Intentionen der Problembearbeitung fithren. Eine Wissenschaft, die in
erster Linie die Sicherung der betrieblichen Rentabilitit im Auge hat
(kapitalorientierter Ansatz), wird andere Probleme auswihlen und bearbei-
ten als eine, die in der Sicherung von Arbeitsplitzen das oberste betriebliche
Ziel sieht (arbeitsorientierter Ansatz) oder als diejenige, die vorrangig nach
den bediirfnisbefriedigenden internen und externen Effekten fragt (bediirf-
nisorientierter Ansatz).

Zwar kann es durchaus Uberlappungsbereiche zwischen so unterschiedli-
chen Orientierungen geben, wenn etwa Rentabilitit als Voraussetzung der
Arbeitsplatzsicherung gesehen wird oder Arbeitsplatzsicherheit als Voraus-
setzung zur Befriedigung von Bediirfnissen. Dennoch werden sich im Detail
und in der Tendenz aus derartigen intentionalen Unterschiedlichkeiten auch
unterschiedliche theoretische Konzeptionen und abweichende praktische
Vorgehensweisen ergeben.

Die wissenschaftliche Beschiftigung mit betriebswirtschaftlichen Pro-
blemstellungen, seien sie rechnungstechnischer, finanzwirtschaftlicher
oder organisatorischer Art, erschopft sich deshalb nicht in der fachlichen
Probleml6sung. Sie ist auch verantwortlich fiir die Rechifertigung dieses
Engagements im Hinblick auf dessen Intention, fir die Begriindung der
Selektion und des »Warum« der Problembearbeitung. Nach gingiger be-
triebswissenschaftlicher Auffassung ist eine ausreichende Rechtfertigung
darin zu finden, daB ein Beitrag zur betrieblichen Existenzsicherung gelei-
stet wird. Aus bediirfnisorientierter Sicht jedoch ist weiter zu fragen,
welchen Bediirfnissen die Aufrechterhaltung der betrieblichen Existenz
niitzt und welche beeintrichtigenden Effekte dabei festzustellen sind, um
tiefer in der Frage der betrieblichen Existenz-Rechtfertigung vorzudringen.

* Vgl. hierzu Oechsler, W. A., Wagner, B., Der konflikttheoretische Ansatz in der
Betriebswirtschaftslehre, S. 93f, in: Ulrich, H., Zum Praxisbezug der Betriebs-
wirtschaftslehre, a.2. 0., S. 93-106
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Am Beispiel eines Unternehmens der Automobilindustrie ginge es also nicht
nur darum, die betriebliche Existenz zu sichern, sondern mehr noch um die
Frage, was mit der Erhaltung der betrieblichen Existenz, die ja nicht
Selbstzweck ist, erreicht wird. So kann die spezifische Funktion eines
Automobilwerkes in der Befriedigung von Transport- und Mobilitatsbediirf-
nissen gesechen werden. Zugleich muB das Unternehmen aber auch zur
Befriedigung der Bediirfnisse der Arbeitenden, sei es liber die Verteilung
von Einkommen oder auch wihrend des Arbeitsprozesses selbst, beitragen.
AuBer an Hand dieser positiven — externen und internen — Beitrige ist die
Existenzberechtigung des Unternehmens aber auch an Hand ihrer negati-
ven, beeintrichtigenden Wirkungen zu priifen (z.B. Unfille, Umweltver-
schmutzung, Verlust natiirlicher Landschaft)’, um zu einem abwigenden
Urteil zu gelangen. In diesem Sinne wiire die Existenz eines Automobilwer-
kes nicht alleine durch eine positive Gewinn- und Verlust-Rechnung zu
rechtfertigen. Vorrangig wiire die Priifung, daB keine anderen Verkehrssy-
steme denkbar sind, die die positiven Beitrige (Transport, Mobilitit,
Einkommen, Arbeit) bei geringerem Umfang an Beeintrachtigungen zu
leisten im Stande sind.®

In dieser Komplexitiit interner wie externer, befriedigender wie beeintrach-
tigender Wirkungen, die nur begrenzt in monetiren GroBen erfaBbar sind,
bewegt sich also nach bediirfnisorientierter Auffassung die Funktion und
Existenzrechtfertigung eines Unternehmens, bzw. die Verantwortlichkeit
der praktisch wie wissenschaftlich damit Befafiten.

Zwar hat es in der betrieblichen Praxis immer schon Personlichkeiten
gegeben, die sich mit der Frage nach Sinn und Funktion der betrieblichen
Existenz jenseits finanzwirtschaftlicher Rentabilititsrechnung auseinander-
gesetzt haben. Dies geschah jedoch meist eher individuell beliebig und
zufallig, selten systematisch und konzeptionell, auch nicht gesellschaftlich
konsequent abverlangt oder gar kontrolliert (wie etwa der vereinheitlichte
jahrliche Gewinn- und Verlustnachweis). Auch in der Betriebswirtschafts-
lehre, insbesondere in ihrer Griindungsphase’, der Phase ihrer Identitatsfin-
dung, hatte diese Frage noch einen zentralen Stellenwert, explizit etwa in

* Um ein Beispiel herauszugreifen: Nach den »Mitteilungen« des ADAC vom
22.5.89 wurden in der Bundesrepublik 1988 bei iiber 2 Mio. Verkehrsunfillen
8.205 Menschen gettet, mehr als 400.000 verletzt.

¢ Vgl. hierzu die Uberlegungen des ehemaligen Ford-Chefs und jetzigen VW-
Vorstandsmitgliedes D. Goeudevert in: WirtschaftsWoche Nr.25, 1989,
S.212-216, vgl. Fuinote 264

7 Vgl. Kap.5.2.
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der Gemeinwirtschaftlichkeitsdiskussion. Wihrend die Thematisierung die-
ses Rechtfertigungsproblems im Zuge der Aufbauphase nach dem 2. Welt-
krieg dann in den Hintergrund getreten war, zeigt die aktuelle Diskussion
von Begrifflichkeiten wie Motivationsverlust, Sinnkrise, soziale Verant-
wortlichkeit, Wertewandel, Unternehmenskultur oder Wirtschaftsethik,
daB das Problem wieder bewuBter, akuter, wenn nicht sogar — Stichwort:
Okologie — existentiell geworden ist. Die folgenden Ausfiihrungen werfen
die Frage nach dem Sinn wirtschaftlichen, arbeitenden Handelns in Betrie-
ben auf, nach der Verantwortlichkeit fiir das komplexe Wirkungsspektrum
betrieblicher Aktivitit. Es sollen vorliegende gedankliche, d. h. theoreti-
sche Konzepte wie auch praktische Erfahrungen aufgearbeitet und aufberei-
tet werden, um zu einer pragmatischen Konzeption der Rekonstruktion von
Sinn fiir die Arbeit in den Betrieben zu gelangen. Diese konzeptionelle
Rekonstruktion beginnt mit der Frage nach den bediirfnisbefriedigenden
Effekten heutiger betrieblicher Arbeit.



3. Was ist Arbeit?: Definitorische Aspekte

3.1. Arbeit als umgangssprachlicher Begriff

Wir alle arbeiten. Wir alle sprechen iiber »Arbeit« und verstindigen uns

dariiber. Auf die direkte Frage aber, was nun eigentlich » Arbeit« ist, wird

mancher in Verlegenheit geraten. Es wird viele Antworten geben und keine
wird zufriedenstellen; nicht zuletzt auch deshalb, weil das, was wir mit

Arbeit meinen, geschichtlichem und kulturellem Wandel unterworfen ist’.
Dennoch muB, wie bei anderen umgangssprachlich gebrauchten Begrif-

fen, von einem gemeinsam akzeptierten semantischen Grundgehalt ausge-

gangen werden, von dem wir bei kommunikativem Gebrauch des Begriffes
annehmen, daB er »verstanden« wird.

Worterbiicher und Lexika versuchen diesen Grundgehalt definitorisch
festzuhalten: Wahrigs Deutsches Worterbuch definiert Arbeit als »korperli-
che oder geistige Titigkeit«®. Diese Definition geniigt insofern nicht, als sie
keine Unterscheidung zu sonstiger menschlicher Tatigkeit, z.B. Spiel,
beinhaltet. Dagegen z. B. Das GroBe Universallexikon: Arbeit ist »jede
zielbewuBte, niitzliche korperliche oder geistige Tatigkeit. Dient der Be-
darfsdeckung und der Giitererzeugung«'°.

Priziser noch und mit wiederum neuen inhaltlichen Aspekten Der GroBe
Brockhaus: Arbeit ist das »bewuBte zielgerichtete Handeln des Menschen
zum Zweck der Existenzsicherung, wie der Befriedigung von Einzelbediirf-
nissen; zugleich wesentliches Moment der Daseinserfiillung«'!. Ein weitge-
hender Konsens scheint sich dariiber herstellen zu lassen,

— daB Arbeit sowohl korperliche als auch geistige Tatigkeiten umfassen
kann. (Dies war keineswegs immer selbstverstindlich. So wird etwa fiir
die griechische Antike angenommen, daB geistige Tatigkeit eher als
hoherwertige Lebenserfiillung galt, nicht als Arbeit)'2.

— daB Arbeit, im Gegensatz zu anderen menschlichen Titigkeiten sich nicht
nur selbst geniigt (wie z. B. Schlafen, Sport-Treiben), sondern ziel- und
zweckgerichtet und niitzlich in dem Sinne sein soll, da8 sie zur Befriedi-

8 vgl. Nell-Breuning, O.v., Arbeit— wasist das?, in: Kohl, A., (Hg.), Mensch und
Arbeitswelt: Festschrift fiir Joseph Stingl, Stuttgart 1984, S. 351367

° Wahrig, G., Deutsches Worterbuch, Giitersloh 1977, S.435f

0 GroBes Universallexikon, Herrsching 1979, S. 591

! Der GroBe Brockhaus, Wiesbaden 1977, Bd. 1, S. 321

"> Vgl. Ven, F.v.d., Sozialgeschichte der Arbeit, Bd. 1, Antike und Friihmittelal-
ter, Nordlingen 1972, S.20ff
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gung von Bediirfnissen durch die Erzeugung und Bereitstellung von
Giitern oder Diensten mittelbar beitrigt.

— Damit kann Arbeit zwar auch in sich befriedigend sein, trigt aber
zuglgich auch das Moment der Miihe und des Befriedigungsverzichts in
sich™.

Wie in der obigen lexikalischen Definition verwendet, kann »Giitererzeu-
gung« aus bediirfnisorientierter Sicht nicht letztes Ziel oder eigentlicher
Zweck von Arbeit sein. Erst durch die mit diesen Giitern erzielte Befriedi-
gung von Bediirfnissen wird dieser Zweck erfiillt. Die Differenz scheint
unerheblich. Sie kann jedoch im Zeitalter der warenproduzierenden Gesell-
schaft gravierend werden, namlich dann, wenn die quantitative Frage nach
der Produktivitit von Arbeit Vorrang und Eigenwert gewinnt vor der
qualitativen Frage nach Verwendung und Wert des Arbeitsproduktes.

Im praktischen umgangssprachlichen Gebrauch wird, noch enger als in der
lexikalischen Definition, Arbeit haufig mit Erwerbsarbeit gleichgesetzt.
Als Arbeit gilt dann diejenige Tatigkeit, die durch Zahlung von Lohn als
»Arbeit« im engeren Sinne Anerkennung erhilt. Die Betitigung der Haus-
frau oder die freiwillige im Garten wird hiernach, wenn iberhaupt als
Arbeit, so nur als uneigentliche und nachrangige begriffen.

In der umgangssprachlichen Verwendung des Arbeitsbegriffes konnen
jedoch noch eine Vielzahl weiterer semantischer Gehalte mitschwingen, die
in immer vereinfachenden Definitionsversuchen nicht zum Ausdruck kom-
men: Arbeit als Anstrengung und Belastung, Arbeit als Beherrschung der
Natur, als allein menschliche Moglichkeit der Wertschopfung, Arbeit als
Kostenfaktor, als physikalischer Vorgang oder als Selbstverwirklichung
etc.

Im folgenden soll eine sukzessive Anniherung an das Phinomen Arbeit
aus unterschiedlichen Sichtweisen und Wahrmehmungen heraus vorgenom-
men werden, um dadurch das Verstindnis dieses zentralen Begriffes einzu-
grenzen, zu »definieren«, und semantisch zu fiillen.

B Vgl. zur Abgrenzung konsensualer Begriffsinhalte, wie sie in der Literatur zu
finden sind, wie auch zu einer Sammlung vorzufindender wissenschaftlicher
Definitionen: Neuberger, O., Arbeit; Begriff — Gestaltung — Motivation ~
Zufriedenheit, Stuttgart 1985, Kap. 11
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3.2. Arbeit als Last: Ein anthropologischer Zugang

Arbeit als anthropologischer Begriff meint die Verausgabung menschlicher
Kraft, Miihe und Zeit zur Produktion von Kulturgiitern'®. In dieser Veraus-
gabung wird Arbeit zur Last'>. Sie wird insbesondere dann zur Last, wenn
sie unausweichlich, immer wiederkehrend oder zwangsweise vollzogen
werden muB. Selbst Arbeit, die sonst als befriedigend erlebt wird, kann
durch immer wiederkehrende Unausweichlichkeit »ldstig« werden.

Hier wird die Grenze zum Spiel deutlich, das zwar als menschliche
Titigkeit ebenfalls der Befriedigung bestimmter Bediirfnisse dient, aber nur
solange vollzogen wird, solange es SpaB macht, auf unmittelbares Bediirf-
nis trifft. Dagegen beinhaltet Arbeit spezifisch den zumindest voriiberge-
henden Befriedigungsverzicht, die Unterdriickung unmittelbarer Bedirf-
nisse, um erst vermittelt durch ihr Ergebnis, ihr Produkt, Befriedigungen zu
ermoglichen. Mit Habermas: »Arbeit bricht das Diktat der unmittelbaren
Begierde und hilt den Proze8 der Triebbefriedigung gleichsam an.«'®

Hierin zeigt sich auch die Differenz zu fierischer Aktivitit. Diese ist
durch einen immer unmittelbaren Bezug zwischen Aktion und direktem
Bediirfnis- oder Triebziel gekennzeichnet. Bei menschlicher Arbeit kann
dieser Bezug verloren gehen. Im Extremfall, nimlich bei Lohnarbeit, kann
er sich ginzlich 16sen, indem beim Arbeitsvollzug selbst noch offenbleibt,
welche Befriedigung durch die Verausgabung des Lohnes zu einem spiteren
Zeitpunkt, oft erst nach langem Ansparen, erfolgt. Zwar kann sich durch die
voriibergehende Bediirfnisunterdriickung ein umso breiteres Spektrum po-
tentieller Befriedigungen zu einem spiteren Zeitpunkt eroffnen, aber zu-
gleich kann auch das Lastempfinden wihrend der Arbeit gerade wegen
dieses Bezugsverlustes zunehmen.

Marcuse vertritt die Auffassung, daB dieser Lastcharakter von Arbeit
bereits in der menschlichen Existenz, in der unausweichlichen Auseinander-
setzung mit einer ihr auBerlichen Natur angelegt sei, also unabhingig von
und bereits vor der Aufnahme spezifischer Arbeitstitigkeit. Der Lastcharak-
ter sei begriindet in der EntiuBerung des eigenen Selbst auf eine vergegen-
stindlichte Natur, auf ein Anderes und fiir Andere; in der Unterwerfung des

' Vgl. Krimer-Badoni, T., Zur Legitimation der biirgerlichen Gesellschaft, Eine
Untersuchung des Arbeitsbegriffes in den Theorien von Locke, Smith, Ricardo,
Hegel und Marx, FrankfurtM. 1978

' Vgl. Marcuse, H., Uber die philosophischen Grundlagen des wirtschaftswissen-
schaftlichen Arbeitsbegriffes, a.a.O.

16 Habermas, J., Arbeit und Interaktion, Bemerkungen zu Hegels Jenenser Philoso-
phie des Geistes, Fft./M. 1967, S. 241
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eigenen Tuns unter ein fremdes, von auBen auferlegtes Gesetz, das Gesetz
der »Sache, die zu tun ist«!”.

Marcuse schlieBt sich hierin dem marxistischen Kerngedanken an, wo-
nach Arbeit zunichst zu verstehen ist »als ProzeB, worin der Mensch seinen
Stoffwechsel mit Natur durch seine Tat vermittelt, regelt und kontrol-
liert«'®. Mit dieser miihevollen Arbeit soll der Mensch hiernach dann
zunchmend auch Natur beherrschen lernen, um sich allmahlich von ihren
Zwingen zu befreien und schlieBlich jenseits dieser Miihsal und Zwiinge
zum eigentlichen Reich menschlicher Freiheit zu gelangen. Der Kapitalis-
mus als spezifische Organisationsform von Arbeit gilt als geschichtlich
notwendige Durchgangstufe auf diesem Wege.

Das marxistische Denken unterscheidet sich hierin wenig von einem christ-
lichen Verstindnis auf der Basis des biblischen »macht Euch die Erde
untertan«. Beide Auffassungen kultivieren ein fiir die Entwicklung der
industriellen Gesellschaft pragendes, namlich eher feindseliges, kampferi-
sches, auch iiberhebliches Verhiltnis zu Natur.

Demgegeniiber steht eine Existenz- und Arbeitsphilosophie, der ein
Uberleben in und mit Natur geniigt, ohne sich iiber sie erheben zu wollen,
wie sie etwa von sog. Naturvolkern gelebt wird. Diese beschriinkt sich auf
ein notwendiges Minimum der Auseinandersetzung und der Beeinflus-
sung®. Derzeitige 6kologische Alarmsignale, die Hilflosigkeit gegeniiber
einer Vielzahl von Krankheiten oder auch die Unfahigkeit zu zwischen-
menschlicher Konfliktbewiltigung, individuell wie national, bei gleichzei-
tiger Anhiufung des militarischen wie technischen Zerstérungspotentials,
verweisen auf die Gefahren des industriellen Arbeits- und damit auch
Naturverstindnisses: Es mehren sich die Anzeichen, daB der industrielle
Mensch auf dem bisherigen Wege Natur (und damit auch sich selbst) eher
zerstoren als beherrschen wird.

Ein so belastetes, aggressives Verhaltnis zu Natur, zu der dem Men-
schen duBerlichen natiirlichen Umwelt, wird den unausweichlichen Last-

7 Marcuse, H., Uber die philosophischen Grundlagen. . ., a.a. 0., S.265ff

8 Vgl. hierzu Marx,K., zitiert nach Krimer-Badoni in dessen Auseinandersetzung
mit dem Marxschen Arbeitsbegriff, a.a. 0., S. 68ff, S. 192

1% Vegl. hierzu ausfiihrlicher ebda

& Vgl. Cook, S., Economic Anthropology: Problems in Theory. Method and
Analysis, S. 842f, in: Handbook of Social and Cultural Anthropology, Chicago
1973; sowie Hammond, P. B., An Introduction to Cultural and Social Anthropo-
logy, N. Y., London, 1971, S.32ff
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charakter von Arbeit verstirken. Zwar fordert Natur selbst, als oft ebenfalls
feindselige und bedrohliche, zur Auseinandersetzung heraus; doch ist auch
eine Arbeit denkbar, die defensiv auf die Abwehr dieser Bedrohung sich
beschrinkt, z.B. durch Vorbeugen gegen Krankheiten oder Vermeiden
landwirtschaftlicher Uberproduktion, ohne dariiber hinaus der Uberheblich-
keit des Beherrschen-Wollens und Untertan-Machens zu verfallen. Eine so
sich bescheidende Arbeit rechtfertigt eher zur Hoffnung auf ein entspannte-
res, weniger belastetes und damit auch freudvolleres, weniger aggressives
und weniger destruktives Verhiltnis von Mensch und Natur. Eine so sich
bescheidende Arbeit 16st sich damit auch von dem permanent maximieren-
den Anspruch industrieller » Verarbeitung« von Natur in Konsumgiiter und
sie befreit sich von dem Teil ihres Lastcharakters, der diesem zusitzlichen,
iiber das Notwendige hinaus gehenden Beherrschen-Wollen geschuldet
1st.

3.3. Arbeit als Produktionsfaktor: Zum 6konomischen Arbeitsbe-
griff

In der Entwicklung 6konomisch-wissenschaftlichen Denkens, im wesentli-
chen seit der Ausformulierung durch Adam Smith, gewinnt der Arbeitsbe-
griff eine zentrale, wenn auch vielschichtige und oft divergierende Bedeu-
tung. Drei Schwerpunkte der Begriffsverwendung kristallisieren sich dabei
heraus: Arbeit als Produktionsfaktor (in Abgrenzung gegeniiber den Fakto-
ren Boden und Kapital), Arbeit als Kostenfaktor (neben Kapital-und Mate-
rialkosten) und Arbeit als wertschopfende Instanz (in der Lehre vom Wert
und Preis).

Die Lehre von den Produktionsfaktoren hat menschliche Arbeit bis heute
instrumentalisiert auf gleichrangiger Ebene mit den beiden iibrigen »Fakto-
ren« Boden und Kapital. Sie spiegelt eine Arbeitsethik wider, nach der tiber
»Arbeit« genau so verfiigt werden kann, wie iiber Kapital, Grund und Boden
oder spiter in der betriebswirtschaftlichen Faktor-Erweiterung iiber Be-
triebsmittel und Werkstoffe?'. Diese auch heute noch vermittelte Lehre von
den Produktionsfaktoren symbolisiert wie kaum eine andere Begriffsbil-
dung, wie der Mensch nun als Faktor »Arbeit«, als »Arbeitskraft«, im

?' Diese bis heute aufrechterhaltene Einteilung geht auf Gutenberg zuriick: Vgl.
Gutenberg, E., Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Bd. 1, Die Produktion,
Berlin u.a., 1951; vgl. auch Weber, H. K., Zum System produktiver Faktoren,
Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, 1980, S. 1056 ff
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Okonomischen Denken nicht mehr Ziel des Produktionsprozesses, sondern
Mittel geworden ist, disponibel, wie andere Faktoren, entsprechend ihrer
Knappheit.

Als Kostenfaktor wird Arbeit geldwirtschaftlichen Kategorien zugeord-
net, iiber diese meBbar und vergleichbar gemacht, sowohl an sich als auch
mit den iibrigen »Faktoren«. Der Faktor »Arbeit« wird negativ besetzt, als
kostspieliger, als finanziellem Erfolg eher abtriglicher und deshalb még-
lichst einzusparender.

Im Widerspruch hierzu allerdings stand lange — genauer: bis zur Ausar-
beitung der modernen Betriebswirtschaftslehre nach dem 2. Weltkrieg — die
Diskussion um die wertschopfende Kraft von Arbeir™®. Galt nach physiokra-
tischer Auffassung noch Natur als eigentlich wertschépfende Instanz, die
durch Agrarwirtschaft zur Entfaltung gebracht werden kann, so wird mit
Adam Smith, in einer langewihrenden Auseinandersetzung iiber Ricardo
und Marx bis zur Grenznutzenschule, menschliche Arbeit zum Moment der
Wertschopfung. Arbeit wird zur eigentlich schopferischen Kategorie, die
alleine neue Werte und ein héherwertiges Leben hervorbringen kann?.

Operationalisiert iiber Zeiteinheiten gilt Arbeit dann auch, formuliert
durch Adam Smith, als »objektives« WertmaB8, das im Tauschakt zum
Ausdruck kommt: »Arbeit ist das reale MaB des Tauschwertes aller
Waren«®*, Mit dem Aufkommen der Grenznutzenschule® im 19. Jh., die
nurmehr subjektive Nutzenschitzungen als wert- und damit auch preisbil-
dend anerkennt, gerit die Diskussion um den »gerechten Preis« in eine
Sackgasse. Im okonomischen BewuBtsein bleibt lediglich eine vage Vor-
stellung von der kreativen, wertschépfenden Kraft menschlicher Arbeit
erhalten. In der 6konomischen Praxis wird die Auffassung vom »Produk-
tionsfaktor Arbeit« Realitit. Arbeit wird als »Kostenfaktor« wahrgenom-
men und behandelt, kalkuliert, beschafft und freigesetzt, wie andere »Fak-
toren« auch.

Z Vgl. z. B. Niklisch, H., Die Betriebswirtschaft, Stuttgart 1929, 74ff

3 Vgl. z.B. Schumpeter, J. A., Geschichte der Skonomischen Analyse, Bd.1,
Gottingen 1965, S. 40

% Smith, A., Der Reichtum der Nationen, 1. Bd., Leipzig 1910, S. 17

» Vgl. hierzu ausfithrlicher Kap. 6.2.1.2.
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3.4. Philosophischer Zugang: Arbeit als Daseinserfiillung

Hat sich im 6konomischen Denken die Befassung mit Arbeit in starkem
MaBe verengt auf den monetir kalkulierenden Vergleich von Aufwand und
Ertrag, erdffnet sich aus philosophischer Sicht ein wesentlich breiterer
Zugang: Arbeit wird als Dimension menschlicher Existenz, als dem
Mensch-Sein eigentiimliche Daseins-Bedingung und -Chance begriffen.
Ein Beispiel hierfiir soll an Hand der Auseinandersetzung von Marcuse mit
Hegel expliziert werden:

Marcuse wendet sich gegen die 6konomische Verengung, die Arbeit nur
auf materielle Warenproduktion reduziert, auf den engen Bezug zwischen
konkreter Titigkeit und materiellem Ergebnis. Arbeit nach Marcuse ist nicht
nur die Produktion von Giitern, sondern eine besondere qualitative Daseins-
Form des Menschen, in ihrem Stellenwert in einen ganzheitlichen Lebens-
zusammenhang einzuordnen. Arbeit wird optimistisch zum »Geschehen-
konnen des menschlichen Daseins in der Fiille seiner Moglichkeiten«?® Das
heift, Marcuses Begriffsverstindnis enthilt die Vorstellung des in seiner
Arbeit sich entfaltenden, schopferisch titigen, sich selbstverwirklichenden
Menschen. Bei einem so positiv geprigten Arbeitsbegriff stellt sich aller-
dings die Frage, inwiefern dieser durch die Existenz- und Lebensbedingun-
gen des freischaffenden und schépferisch titigen Wissenschaftlers und
Philosophen geprigt sein mag. Demgegeniiber beschreibt Marcuse aller-
dings auch die Notwendigkeit zu harter Arbeit fiir rein materielle Reproduk-
tion, sieht aber gerade jenseits dieses arbeitenden Einlosens purer Notwen-
digkeiten des Daseins den eigentlichen Zweck, die eigentliche Chance von
Arbeit. Nach der arbeitenden Uberwindung materieller Not durch Produk-
tion und Reproduktion dessen, was existentiell notwendig verfilgbar sein
muB, erdffnet sich die Chance zu Selbstverwirklichung und Freiheit. Arbeit
wird zur Existenzsicherung und Existenzerweiterung?’.

So kristallisiert sich bei Marcuse ein sukzessiver Doppelcharakter von
Arbeit heraus: Arbeit ist zundchst Miihe und Anstrengung. Dieser Lastcha-
rakter ist begriindet in dem Zwang, arbeiten zu miissen, um organisch zu
tiberleben, zur Beseitigung von Not und zur Erfiillung von ZweckmiBigkei-
ten. Er ist auch begriindet, und darin bezieht sich Marcuse auf Hegel, in der
arbeitend vollzogenen EntiuBerung des Individuums auf ein Objekt, in der
arbeitend vollzogenen Unterwerfung unter die GesetzmaBigkeit der Sache.
Dann aber eroffnet sich auch mit der Uberwindung materiell-existenzieller

* Marcuse, H., Uber die philosophischen Grundlagen. . ., a.2.0., S. 271
7 Ebda
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Notwendigkeit der Freiheitscharakter von Arbeit, mit der Aussicht auf
Existenzentfaltung, Daseinserfiillung und Sinngebung.

Hiermit zeichnet Marcuse das Bild eines Forschritts, einer Sukzession
von einer niederen zu einer hoheren Stufe, das Erreichen des Grenzpunktes
der Notwendigkeiten und das Uberwinden der Schwelle zum »Reich der
Freiheit«. Praziser diirfte sich das Verhaltnis von Last- und Freiheitscharak-
ter allerdings eher mit einem mehr dialektischen Verstindnis fassen lassen
und damit auch dem Verstiandnis Hegels niher kommen, auf den Marcuse
sich beruft:

Demnach ist weniger von der Vorstellung sukzessiver Phasen oder
abgrenzbarer Durchgangsstadien auszugehen, als vielmehr von einem ge-
genseitigen zugleich sich bedingenden und widerspriichlichen Verhiltnis.
Lastcharakter und Daseinserfiillung konnen sich widersprechend gegen-
iiberstehen, sich zugleich aber auch gegenseitig bedingen und durchdrin-
gen. Schopferische, kreative Tatigkeit kann zur Last werden. Der Kiinstler
kann an dieser Last zerbrechen. Konkrete Reproduktionsarbeit zur puren
Existenzerhaltung kann Selbstverwirklichung und Daseinserfiillung enthal-
ten, von manchem ersehnt in der Riickkehr zur Landarbeit. Gerade auch die
von Marcuse verdeutlichte EntduBerung durch Arbeit auf ein Anderes, einen
Gegenstand, auch fiir andere aus sozialer Notwendigkeit, diese »Entfrem-
dung« birgt nicht nur Last, sondern dialektisch auch ihr Gegenteil in sich.
Die »listige« Unterdriickung der Bediirfnisse durch Arbeit ermoglicht erst
eine weitere Entfaltung der Bediirfnisse und der Wege zu ihrer Befriedi-
gung. Durch den entiuBernden arbeitsteiligen Beitrag des einzelnen fiir
andere, fiir das Allgemeine, erwirbt er die Chance auf eine Vielzahl von
Beitrigen anderer zur eigenen Bediirfnisbefriedigung. Er geridt zwar als
Individuum in Abhangigkeit von anderen. Bei begrenztem individuellem
Arbeitsspektrum erdffnet er sich zugleich .aber auch als einzelner den
Zugang zum Arbeitsergebnis vieler. Seinen personlichen Egoismus befrie-
digt er am ehesten durch arbeitsteilige Beitrige fiir das Ganze. Mit den
Worten Hegels: »In dieser Abhingigkeit und Gegenseitigkeit der Arbeit und
der Bediirfnisse schligt die subjektive Selbstsucht in den Beitrag zur
Befriedigung der Bediirfnisse aller Anderen um«*® Und weiter: »Meinen
Zweck befordernd, befordere ich das Allgemeine, und dieses befordert
wiederum meinen Zweck«”.

Begrenzter Altruismus erweist sich dann als Weg zur Erfiillung unbe-
grenzter egoistischer Bediirfnisse. Altruismus und Egoismus stellen sich
nicht lianger als Alternativen, sondern setzen sich gegenseitig voraus.

# Hegel, G. W.F., Grundlinien der Philosophie des Rechts, Swttgart 1970, S. 341
* Ebda, S. 329, vgl. ausfiihrlicher hierzu auch Kap.6.2.1.1.
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Uberfordert christliche Ethik den einzelnen mit dem hohen Anspruch sich
selbst aufopfernder Nichstenliebe und der Aussicht auf Belohnung im
Jenseits, so setzt das Hegelsche Weltbild »lediglich« die Einsicht in gegen-
seitige Abhingigkeiten voraus, um Egoismus und Altruismus im Gleichge-
wicht zu halten, um individuelles und allgemeines Wohl tiber Arbeit
aufeinander abzustimmen.>

Zusammenfassend: Die semantische Diskussion des Begriffes zeigt die
Multidimensionalitit des Phinomens »Arbeit«. Je nach Blickwinkel und
Interessenlage des Betrachtenden wird anderes wahrgenommen: Arbeit als
notwendiges Element menschlicher Existenzerhaltung, als Last und Miih-
sal; Arbeit als Chance auf Selbstentfaltung und Daseinserfiillung, als
Schaffen von Lebenssinn; oder Arbeit als Produktionsfaktor, der instrumen-
tell disponiert werden muB etc. Dieser Vielfiltigkeit ist kaum sinnvoll durch
eine reduzierende Definition dessen, was Arbeit »ist«, gerecht zu werden.
Das hier unterstellte Begriffsverstindnis sollte deshatb durch Annidherung
von unterschiedlichen Sichtweisen her eingeengt und umschrieben werden.
Eine solche eingrenzende Anniherung ist nicht nur durch die Komplexitéit
des Phinomens erschwert, sondern auch dadurch, daB was, wie und warum
gearbeitet wird historisch sich verdndert und auch in Zukunft neue Auspré-
gungsformen einnehmen wird.

Was als inhaltlich konstanter Kern erhalten bleibt, ist, daB Arbeit immer
der Befriedigung der Bediirfnisse diente, sei es der eigenen oder — als
ausgebeutete — der anderer, sei es direkt, durch Produktion fiir den personli-
chen Bedarf, oder indirekt, durch Arbeit gegen Einkommen. In dieser
Gleichzeitigkeit von konstantem Kern und variierender Ausprigungsform
hat Arbeit sich menschheitsgeschichtlich differenziert bis hin zur heute
dominanten Form als Lohnarbeit. Auf einige Grundziige dieses Entwick-
lungsprozesses wird im folgenden einzugehen sein.

* Vgl. hierzu auch Wagner, B., Kapitel: »Individuum und soziales System«, in:
Konflikte zwischen sozialen Systemen, Berlin 1978, S. 103-109
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4. Geldwirtschaftliche Rahmenbedingungen des
Betriebes

4.1. Die Veranderung menschlicher Arbeit: von den Frithkulturen
zur Industrialisierung

Ein kurzer Blick in die Geschichte erscheint sinnvoll, um das BewuBtsein zu

schirfen fiir die Realitit unserer heutigen Arbeit. Allzu leicht wird der

kultur- und zeitspezifische status quo als selbstverstindlich und damit

unverdnderbar wahrgenommen. Der historische Riickblick kann die Bereit-

schaft, in anderen als den gewohnten Kategorien zu denken, erhéhen und

Barrieren iiberwinden helfen, um iiber den status quo hinaus Perspektiven

fiir mogliche Zukiinfte zu entwickeln.
Drei wesentliche Entwicklungsstufen menschlicher Arbeit kénnen unter-

schieden werden:>!

— die Zeit der Friihkulturen, der Jager und Sammler,

— die Zeit der ersten Hochkulturen, der Agrarwirtschaften, mit Beginn der
Differenzierung von handwerklichen Berufen und Handelstitigkeiten,

— schlieBlich die industrielle Phase, mit der fiir sie charakteristischen
Geldwirtschaft und Lohnarbeit, sowie einem explosiven Wachstum der
Warenproduktion und des durch Geld vermittelten Warentausches.

Bereits bei einer ersten Beschiftigung mit der Geschichte menschlicher

Arbeit muB auffallen:

- die Dauerhaftigkeit und Stabilitit der friihen Formen menschlicher Arbeit
einerseits sowie

— die exponentielle Vehemenz ihres Wandels seit Beginn der Industrialisie-
rung andererseits.

1) Die weitaus lingste Zeit, mehr als 99% seiner Geschichte, arbeitet und
lebt der Mensch in kleinen familialen, mobilen Gruppen als Jager und
Sammler’®®. Zwar sind unsere Kenntnisse iiber die frihe Menschheits-
geschichte — derzeit zuriickverfolgt, um eine GréB8enordnung zu nennen, auf
ca. 5 Mio Jahre bis zum »homo erectus«—recht vage. Aus dem vorliegenden
Wissen herausfiltern 148t sich jedoch, daB die Grundziige menschlicher

31 Vgl. Ven, F.v.d., Sozialgeschichte der Arbeit, Bd. 1, Antike und Frithmittelal-
ter, Nordlingen 1972, sowie Mann, G., Heu8, A., (Hg.). Propylden der Weltge-
schichte, 1. Bd. FrankfurttM. 1986

312 Vgl. Pfeiffer, J. E., The Emergence of Man, 2.Aufl. N.Y., 1972
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Arbeit iiber einen kaum vorstellbar langen Zeitraum keinen oder nur

geringen Verinderungen unterworfen waren, insofern®?

— als die biologische Familie, auch erweitert zur Grofifamilie und zum
Familienverband konstant der vorrangige Arbeitskontext bleibt, lange in
mobiler Form, spiter agrarisch se8haft,

— als Arbeitsorganisation und Arbeitsteilung nur geringe Tiefe und Aufglie-
derung aufweisen, primar auf der Basis biologisch bedingter Rollendiffe-
renzierung,

— als die verwendeten Ressourcen, Materialien, technischen Kenntnisse
und Instrumente im historischen Vergleich gesehen nur wenig variieren,
vom einfachen Schlag- und Wurfstein zum »spezialisierten« Kratz-,
Schab- oder Schneideinstrument,

— als die Intentionen und Produkte der Arbeit sich weitgehend auf die
Sicherung des Uberlebens beschrinken,

— und damit Arbeit in autarken Subsistenzwirtschaften zur Befriedigung der
unmittelbar persdnlichen Bediirfnisse erfolgt, mit keinen oder nur gerin-
gen Tauschbeziehungen nach auBen®.

Die Dauerhaftigkeit und Konstanz dieser friihkulturellen Arbeitsweise wirft
die Frage auf, weshalb der Mensch iiber zehntausende von Jahren in fast
unverinderter Form lebte und arbeitete, wihrend heute innerhalb weniger
Jahrzehnte mit einem grundlegenden Wandel der Arbeitsverhiltnisse, der
Arbeitsorganisation, der Technik, der gesellschaftlichen Organisation von
Produktion und Verteilung, wie auch der Lebensumstinde insgesamt ge-
rechnet werden muB8? Diese Frage hat insofern auch einen aktuellen Bezug,
als den heutigen Indstriekulturen in den sog. Entwicklungslindern eine
Vielzahl unterschiedlichster Kulturformen gegeniiberstehen, die immer
noch die Mehrzahl der Weltbevolkerung umfassen, und die die Grundprin-
zipien der geschilderten friithen Arbeitsform bis heute beibehalten haben.

Eine endgiiltige und erschépfende Antwort auf diese Frage ist kaum zu
erwarten. Malinowski vermutet in seinem bereits klassischen Erkldrungsan-
satz hinter dieser Konstanz das Fehlen der Entwicklungsimpulse jenes
rastlosen und nie zu befriedigenden Maximierungs- und Optimierungssire-

% Vgl. z.B. Herskovitz, M. J., Economic Anthropology, A Study in Comparative
Economics, N.Y. 1980 oder auch Keesing, R. M., Cultural Anthropology, A
Contemporary Perspective, N.Y. u.a. 1976

* Vgl. Rust, A., Der primitive Mensch, S. 155£f, in Mann, G., Heu8, A., (Hg ),
Propylien der Weltgeschichte, a.a.0., S. 155-226
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bens, das fiir das Arbeitshandeln in Industriekulturen als charakteristisch
gilt**; ein Symptom kulturspezifischer, keineswegs universeller Unzufrie-
denheit.

Andere Erklarungsmuster reduzieren auf technische Blockierungen, die
eine Entwicklung der Produktionsweise, der Produkte und damit auch der
Bediirfnisse rein instrumentell nicht zulieBen®. SchlieBlich ist auch die
geldtheoretische Erkldrung nicht von der Hand zu weisen, wonach mit der
Dominanz einer Geldwirtschaft und dem ihr inhirenten Zwang zu perma-
nenter Kapitalverzinsung sich die Notwendigkeit zu stindigem Produk-
tionswachstum, zu permanentem technischem Fortschritt als Systemvoraus-
setzung und als immerwihrender Entwicklungsantrieb herausbildet®.

2) Ebenso bemerkenswert wie die Konstanz der Lebens- und Arbeitsweise
der menschheitsgeschichtlichen Frithkulturen erscheint der universelle kul-
turelle Aufbruch in die sog. Hochkulturen um 10000 bis 5000 v. Chr., sei es
in Asien, im Mittelmeerraum oder in Mittel- und Sidamerika.

Als wesentliche Kennzeichen des einsetzenden Wandels bilden sich heraus

— zunehmende Beherrschung von Acker-, Gartenbau und Viehzucht,

— SeBhaftwerden und dauerhafte Einrichtung groBerer Siedlungsformen,
bis hin zur Herausbildung stidtischer Siedlungen,

— Differenzierung kultureller Besonderheiten der Sprache, der sozialen
Normierung von Verhaltensweisen, der technischen Kenntnisse und
Ausriistungen, Kultivierung von Recht und Religion,

— Ausbreitung des Tauschhandels und dessen alimihliche Erleichterung
durch Geld bzw. geldahnliche Tauschmittler,

— Aufgliederung der Arbeitsteilung, Abgrenzung von Berufen, Festlegen
von Berufs-, Standes- und Eigentumsordnungen,

— Polarisierung von selbstindiger und unselbstindiger Arbeit, Herausbil-
dung unterschiedlicher Formen abhangiger Dienste, von Sklavenarbeit,
Leibeigenschaft und der Lohnarbeit.

Auch wenn unser Bild der friithen Hochkulturen in starkem MaBe gepriigt ist
von der Vorstellung stidtischen, spater auch hofischen Lebens, in besonde-
rem MaBe etwa vom Bild der antiken Polis und des alten Rom, so bleibt die

* Vgl. z.B. Malinowski, Malinowski on the Kula. S.20, in: Le Clair, E. EJr..
Schneider, H. K., (Hg.), Economic Anthropology, N.Y. u.a. 1968, S. 17-39
sowie die Diskussion in Cook, S., Economic Anthropology, a.a.0., S. 842f

* Vgl. Warm, F. F., Vom Hakenpflug zur Fabrik, FrankfurtM. u.a. 1966

% Vgl. Braun, W., Okonomie, Geschichte und Betriebswirtschaftslehre, Bern 1982
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gesellschaftliche Realitiat auBerhalb der urbanen Inseln doch weitgehend
geprigt durch die agrarische Wirtschafts- und Lebensweise. Zwar ergibt
sich als wesentliches Merkmal des Aufbruchs aus der »vorgesellschaftli-
chen« Arbeit auch die agrarisch-feudale Erzeugung eines »Mehrproduk-
tes«®’ jenseits von reiner Uberlebenssicherung. Dennoch bleibt fiir den
iiberwiegenden Teil der Bevolkerung landwirtschaftliche Arbeit zur Selbst-
versorgung mit den notwendigsten Giitern des Uberlebens vorrangiges
Prinzip. Die dominierende Agrarwirtschaft beinhaltet weiterhin Arbeit in
und mit Natur. Die EinfluBnahme auf Natur beschrinkt sich auf das
Notwendige. Die heute noch erhaltenen Artefakte der griechischen und
romischen Geschichte, des Mittelalters und der Neuzeit vermitteln uns zwar
ein Bild reichhaltiger und hochqualifizierter handwerklicher Titigkeit.
Handwerk und Gewerbe wie auch Handel bleiben jedoch als abgrenzbare
Arbeitsformen insgesamt eine gesellschaftliche Randerscheinung, ebenso
wie der Umgang mit Geld. Auch die technische Entwicklung hilt die
Produktion von Giitern und Waren in Grenzen. Noch bis ins 11. Jh. gelten
der schwere Pflug, das Pferdegeschirr und die Dreifelderwirtschaft als
bedeutsamste technische Erfindungen®®. Der Aufschwung der Maschinen-
technik, etwa seit dem 13. Jh., symbolisiert zunichst durch die Erfindung
der Gewichtsuhr, auch die ersten chemischen und erzverarbeitenden »Indu-
strien« seit dem 15. Jh., nach Entdeckung des Salpeter, indern hieran nichts
Grundsitzliches. Fiir die groBe Masse der Bevolkerung bleibt es nach wie
vor bei einem nur allmihlichen Wandel ihrer lindlichen, agrarwirtschaftlich
geprigten Lebens- und Arbeitsbedingungen. Das »Mehrprodukte, also
materieller Konsum, der iiber die reine Existenzerhaltung hinausgeht, bleibt
dem feudalen Herm, dem Adel, vorbehalten. Ansonsten gelten durch
Mittelalter und Neuzeit hindurch MuBe und bescheidene Sicherheit als
vorrangige Werte, die erst mit Beginn des industriellen Zeitalters im 19. Jh.
abgelést werden sollten®,

3) Nach diesem bis ins 19. Jh. menschheitsgeschichtlich nur sehr allméh-
lich sich vollziehenden Wandel setzt nun in Europa plotzlich innerhalb
weniger Jahrzehnte eine tiefgreifende dynamische Entwicklung ein: der
Ubergang von der Agrar- in die Industriegesellschaft. Eine scharfe Tren-
nungslinie zwischen diesen beiden Gesellschaftsformen ist sichertich micht
zu ziehen. Nimmt man jedoch das Kriterium der Beschiftigtenzahl, s0

3 Vel. ebda

* Vgl. Cipolla, C. M., (Hg.) Mittelalter, 3. Bd., Stuttgart, N.Y. 1978, S.29f, vgl.
auch Kulischer, J., Allgemeine Wirtschaftsgeschichte des Mittelalters und der
Neuzeit, Bd. I, 4. Aufl., Miinchen, Wien 1971, S.45

¥ Vgl. ebda, S. 171ff

32



vollzieht sich dieser Wandel in dem Zeitraum zwischen 1850 und der
Jahrhundertwende®. Mit der Zunahme der Erwerbstitigen im produzieren-
den Gewerbe geht zugleich auch ein rapider Riickgang der selbstindig
Berufstitigen einher. Innerhalb weniger Jahrzehnte verringert sich um die
Jahrhundertwende der Anteil der Selbstindigen an der Erwerbsbevdlkerung
von 30% auf 10% und bis heute auf weniger als 6% . Die industrielle
Arbeitsgesellschaft ist in besonderem MaBe durch einen neuen Menschenty-
pus charakterisiert: den industriellen Lohnarbeiter. Dieses wesentliche
Moment der sozialen und 6konomischen Veridnderung verbindet sich mit
einer Reihe weiterer Faktoren zu einem grundlegenden gesellschaftlichen
Wandel:

Der gravierendste EinfluB wird iiblicherweise der Emwicklung der Maschin-
entechnik zugerechnet. Noch 1882 sind nach der damaligen Volkszihlung
erst 4/2% der Betriebe mit Motoren ausgeriistet. Zwei Drittel dieser »Moto-
ren« arbeiten noch mit Wasserkraft und Dampf*'. Datiert man die Take-off-
Phase der Industrialisierung gewohnlich auf die Mitte des 19. Jahrhun-
derts*, so erhilt diese Entwicklung ihre Breitenwirkung erst einige Jahr-
zehnte spiter, also vor weniger als hundert Jahren. Es beginnt die allméhli-
che Erginzung und Substitution menschlicher Arbeitskraft durch Maschi-
nenarbeit.

Als weiteres wesentliches Moment des gesellschaftlichen Umschwungs
beginnt gleichzeitig die sich beschleunigende Entwicklung des Geldwesens
wirkungsvoll zu werden. Geld, bis dahin eher eine 6konomische Begleiter-
scheinung, hatte zwar bereits im stiadtischen Leben eine gewisse Bedeutung,
als Symbol des Reichtums weniger, auch im Fernhandel. Der GroBteil der
Bevolkerung kam jedoch mit Geld und geldvermittelten Transaktionen
weniger in Berithrung. Bis ins 20. Jahrhundert spielte in der Landwirtschaft
der Naturrallohn eine gewichtigere Rolle als der Geldlohn.

= Vgl. hierzu und das folgende o.V., Handbuch der Winschaftskunde Deutsch-
lands, II, Die Bevolkerung des Deutschen Reichs nach ortlicher Verteilung,
sozialem Aufbau und allgemeinen Erwerbsverhaltnissen, Leipzig 1901, S. 270
sowie 0.V., Staat, Gesellschaft, Wirtschaft; Zahlen, Fakten, Daten, Stuttgart
1983, S.21

#1 Vgl. 0.V., Handbuch der Wirtschaftskunde Deutschlands, II, a.2.0., S.296ff

4 Vgl. Henning, F.-W., Die Industrialisierung in Deutschland 1800 bis 1914,
Paderborn, 3. Aufl. 1976, S_.112
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Lohnarbeit und der mit ihr rasch sich verbreitende allgemeine Umgang mit
Geld waren nicht nur Voraussetzung fiir das nun einsetzende explosive
Wachstum der Warenproduktion, sondern bewirkten auch einen grundle-
genden Umbruch der Arbeitsverhdltnisse.

Lohnarbeit beinhaltete die Befreiung von feudalen Hand-, Spann- und
sonstigen Frondiensten, von unterschiedlichsten patrimonialen Abgabe-
zwingen. An die Stelle familidrer, familiendhnlicher (Gesellen) oder zunft-
miBiger Einbindung in den Arbeitsbereich »des ganzen Hauses« tritt die
arbeitsvertragliche Bindung. Der einerseits zwar befreiende »freie« Ar-
beitsvertrag bringt zugleich neue, andere Abhingigkeiten, nun von einem
»Arbeitgeber«. Bereits in den ersten Industrialisierungsphasen fiihrten
Bevolkerungswachstum und Landflucht zu einem Angebotsiiberhang an
(Lohn-)Arbeitskriften. Mit dem gleichzeitigen Verlust der Selbstversor-
gungssphire und der sozialen Sicherung in der GroBfamilie bewirkte dieses
Uberangebot nunmehr eine existenzielle Abhingigkeit des Lohnarbeiters
von der Verfiigbareit und Erhaltung eines Arbeitsplatzes — auch wenn der
AbschluB des Arbeitsvertrages formell frei und freiwillig erschien.

Auch der mit Lohnarbeit verkniipfte Anspruch der leistungsaddquaten
Entlohnung sollte sich als Illusion herausstellen. Die Brisanz der Marxschen
Theorie lag vor allem darin, darauf hinzuweisen, daB dem Lohnarbeiter die
von ihm geschaffenen Werte nur partiell iiber den Lohn entgolten werden,
wihrend der iibrige Teil der Wertschopfung als sog. »Mehrwert« dem
Kapitaleigner, unabhingig von dessen Arbeitsleistung, zuflieft. Der Lohn-
arbeiter verkauft hiernach arbeitsvertraglich seine Arbeitskraft zu einem im
voraus festgelegten Preis, gleichgiiltig welcher Wert bzw. Gewinn letztlich
aus dem Einsatz dieser Arbeitskraft gezogen wird.

Radikalem Wandel sind mit der Entlohnungsform, die zugleich ein Wandel
des Arbeitsverhiltnisses und damit der Herrschaftsverhaltnisse bedeutete,
aber auch die unmittelbaren Arbeitsbedingungen, der Arbeitsprozefl und
dessen Inhalte unterworfen. Der zunehmende Einsatz von Maschinen fiihrt
zur Abkehr von handwerklich-manufaktureller Fertigung und ermoglicht
industrielle Massenproduktion, d. h. immer weitergehende Arbeitsteilung,
Verlust des ganzheitlichen WerkbewuBtseins, Durchrationalisierung und
schérfere Kontrolle des aufgegliederten Arbeitsprozesses.

Die Geschwindigkeit der Verbreitung dieser neuen Arbeitsbedingungen
wie auch das Uberangebot an Arbeitskriften fithren in den ersten Industriali-
sierungsphasen zu unzuldnglichen hygienischen und gesundheitlichen Ar-
beitsbedingungen, zu unzureichendem Arbeitsschutz, zu einem fiir die
Lohnarbeitskrifte weitgehend rechtslosern Raum. Kinderarbeit, 18-Stun-
den-Tag, Lohnausfall nach Arbeitsunfillen etc. waren hierfiir symptoma-
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tisch. Haben sich die ergonomischen und hygienischen Arbeitsbedingun-
gen, wie auch der rechtliche Arbeitsschutz bis heute wesentlich verbessert,
bleiben die Aufspaltung des Arbeitsprozesses in partielle Arbeitsvollziige
und damit dessen Monotonisierung und Entfremdung als industrietypische
Probleme bis heute akut*®.

Mit der Mechanisierung und Maschinisierung des Arbeitsprozesses
wichst auch die Beschaffungs-, Produktions- und Absatzmenge sowie die
Anzahl der Beschiftigten und damit auch die Grdfe der Organisationen
insgesamt. Es verdndern sich die Organisationsstrukturen. Zusdtzliche
Hierarchieebenen werden erforderlich. Die bis dahin iiblichen GroBorgani-
sationen, die des Militirs, werden zu Vorbildern fiir die neuen GroBorgani-
sationen der Arbeit. Sie zichen neue Kommunikations- und Umgangsfor-
men, neue Verfahren der Anweisung und Kontrolle iiber mehrere Hierar-
chieebenen, neue Mittel der Belohnung und Sanktion nach sich.

Vom Fabrikarbeiter wird nicht nur die Aneignung spezialisiert-fachlicher,
vor allem technischer Qualifikationen verlangt. Zur Funktionsvorausset-
zung der Fabrikarbeit werden sog. extra-funktionale Qualifikationen™:
Disziplin, Piinktlichkeit, Ordentlichkeit, Prizision und Sorgfalt im Umgang
mit Maschinen und Material. Zu diesen »Qualifikationen« gehort auch die
Bereitschaft zur Unterordnung privater Belange unter betriebliche, zur
Unterordnung gegeniiber betrieblichen Regeln und Vorgesetzten, zur Ein-
ordnung und Zuverlassigkeit im Rahmen kollektiver Arbeitsvollziige. Fa-
brikarbeit setzt insgesamt in immer starkerem MaBe die Bereitschaft und
Fihigkeit voraus, die eigenen Bediirfnisse wihrend der Arbeitszeit zuriick-
zustellen und zu unterdriicken (alles »extra-funktionale« Qualifikationen,
deren Fehlen heute das Scheitern vieler Projekte der sog. »Entwicklungs-
hilfe« bedingen).

Noch bis in die 2. Hiilfte des 19. Jahrhunderts erschopfte sich die Produktion
weitgehend in der Deckung des Grundbedarfes. Mit der Steigerung des

4 Auch kann nicht {ibersehen werden, daB trotz verbesserter Arbeitsbedingungen
heute immer noch ca. 60% der abhingig Erwerbstitigen aus gesundheitlichen
Griinden vorzeitig, d. h. vor Ermreichen des gesetzlichen Rentenalters aus dem
Arbeitsleben ausscheiden. Vgl. Baryli, A., ArbeitsprozeB und Arbeitsgesund-
heit, Unfille und Berufskrankheiten im Verlauf der Industrialisierung, in: Sauer
W., Der dressierte Arbeiter, a.a.0., S.126 - 146. Vgl. auch Meyer. R.
Rationalisierungsfolgen im Angestelitenbereich, IG Metall, Frankfurt 1980,
S.21

“ Vgl. Offe, C., Leistungsprinzip und industrielle Arbeit, FrankfurtM. 1970
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Realeinkommens und der Produktivitit nach 1900 erst entfaltet sich die
Nachfrage nach Giitern des gehobenen Bedarfes auch auf breiterer Basis®.
Das erzeugte »Mehrprodukt« bzw. dessen Verteilung wird Gegenstand
sozialer Konflikte. Gewerkschaften organisieren sich als Gegenkraft gegen
eine bis dahin uneingeschriankte Verfiigungsmacht der Kapitaleigner. Zum
sichtbaren Ausdruck der sozialen Differenzierung bildet sich seit der Jahr-
hundertwende in allen groBeren Stidten die Trennung zwischen dicht
bebauten grauen Arbeitersiedlungen auf der einen und groBraumigen griinen
Villenvierteln auf der anderen Seite heraus*. Arbeitslosigkeit als neuartiges
Massenphinomen wird zum sozialen (schlieBlich kriegsfordernden)
Sprengsatz.

Mit der Verdnderung der Arbeitsumstiinde selbst geht zugleich aber auch ein
Umbruch der allgemeinen Lebensumstinde einher. Mit der Herausbildung
neuer Wohnformen in Arbeitersiedlungen ist nicht nur die Auflosung des
lindlichen GroBfamilienverbandes gekoppelt. Es ergibt sich auch eine
Vereinzelung der Kleinfamilie, die Isolierung der Generationen, allgemein
die Lockerung verwandtschaftlilcher Beziehungen. Es bildet sich eine
immer schirfere Trennung von Arbeits- und Privatsphiire heraus und nicht
zuletzt auch die zunchmende Abhingigkeit der Erwerbstitigen von der
Versorgung auf einem geldwirtschaftlich anonymisierten Markt*’.

SchlieBlich gewinnt Arbeit hiermit auch einen anderen ethischen Stellen-
wert. Der Wandel der duBeren Lebensumstinde, der unmittelbaren Arbeits-
bedingungen und der inneren Einstellung zur Arbeit gehen Hand in Hand:
Arbeit wird, unterstiitzt durch die aufkommende protestantische Ethik, zur
Tugend. Arbeit bringt Segen. Dem Arbeitseifer wird nicht mehr durch
Miihe und Beschwerlichkeit eine natiirliche Grenze gesetzt. Arbeit 6ffnct
sich in rastlos maximierende und optimierende Arbeitsamkeit. Nicht mebr
die Befriedigung bestimmter Bediirfnisse durch das Arbeitsprodukt deter-
miniert den Arbeitseifer, sondern Einkommen. Einkommen verspricht
undefinierte, noch offene Befriedigung, die Befriedigung unbegrenzt varia-
bler Bediirfnisse. Je repressiver die Arbeit, desto hoffnungsvoller die
Erwartungen. Arbeit wird Lebenshaltung und rechtfertigt sich selbst. Ibr
konkreter Gehalt, die Tatigkeit, thr produktbezogener Sinn verlieren gegen-
iiber dem zu erwartenden, zuniichst inhaltsleeren Einkommen an Bedeu-
tung. Diesen Sinnverlust zu kompensieren muB Arbeit nun Eigenwert
zugeschrieben werden. Arbeit wird Selbstzweck.

“ Henning, Die Industrialisierung in Deutschland, a.a.0., S. 74
“ Vgl. ebda, S.267
47 Vgl. ebda
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Emil Zola duBert sich symptomatisch in diesem Sinne in einer »Rede an
die Jugend« kurz vor der Jahrhundertwende:
»Ich hatte nur einen Glauben, eine Kraft: die Arbeit. Mich hielt nur
jene ungeheure Arbeit aufrecht, die ich mir aufgegeben hatte. . . .
Die Arbeit, von der ich spreche, ist eine regelméBige Arbeit, eine
Lektion, eine Pflicht, die ich mir gestellt habe, um in meinem Werk
tiglich, wenn auch nur um einen Schritt, vorwirts zu kommen. . .
Arbeit! Gedenken Sie meine Herren, daB sie das einzige Gesetz der
Welt ausmacht. Das Leben hat keinen anderen Zweck, keinen
anderen Existenzgrund, wir alle entstehen nur dazu, um unseren
Anteil an der Arbeit zu verrichten und dann zu verschwinden«*®.
MusBe und Kontemplation wird zum Nichtstun, zum Laster, zur 6ffentlichen
Gefahr. Arbeit umgekehrt wird zur Kontrolle dieser Gefahr, zur »Polizei«®.
Arbeit kontrolliert Denken, Fragen und Kritik: physisch, raumlich, zeitlich
und inhaitlich.

Bemerkenswert erscheint nun in der Gesamtschau nicht nur die Radikalitit
und Breite dieses geschichtlichen Wandels: Er erfat simtliche Facetten
menschlicher Arbeit — die technische Ausstattung, die Art der Arbeitsauftei-
lung, der Kooperation und Organisation, die Struktur zwischenmenschli-
cher Machtverhiltnisse, die Inhalte und Produkte der Arbeit, deren Qualitit
und Quantitit, die Art der Bezahlung und damit auch der Verteilung,
schlieBlich auch Sinn und Zweck, die dieser Arbeit zugemessen werden.
Bemerkenswert neben dieser Radikalitit des Wandels ist vor allem aber
auch dessen Geschwindigkeit. Innerhalb von zwei Generationen kommt
eine Umwilzung in Gang, die nicht nur Arbeit in den Industriekulturen
sondern insgesamt menschliche und natiirliche Existenz verindert. Die
Kurzfristigkeit der menschlichen Lebensperspektive und damit auch des
menschlichen Zeit- und Denkhorizontes fiihrt dazu, daB Grundpfeiler unse-
res derzeitigen industriegesellschaftlichen Arbeitssystems — geldvermittel-
ter Warentausch, Lohnarbeit, Notwendigkeit der Kapitalverzinsung etc. —
nicht mehr in dieser menschheitsgeschichtlichen Dynamik und Relativitéit
gesehen werden. D.h., es wird kaum damit gerechnet, daB derartige
Grundpfeiler unseres heutigen Arbeitssystems sich auch wieder indern
konnten — was sie angesichts des bisherigen, sich beschleunigenden Wan-
dels aller Wahrscheinlichkeit nach aber in kiirzerer Zeit, als sie zu ihrer
Genese benétigten, tun werden. Wir haben also allen AnlaB, eine Zukunft

8 Zitiert in Lowith, K., Von Hegel zu Nietzsche. Der revolutionire Bruch im
Denken des 19. Jahrhundert, 7. Aufl., Hamburg 1978, S. 310
** Ebda, S.310
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in ganz anderen Kategorien als den gewohnten zu denken, zumindest dafiir
offen zu sein.

Diese Offenheit zu gewinnen, wird es erforderlich, sich um eine bewuBtere
Wahrnehmung der zeit- und kulturspezifischen Besonderheit und Relativitat
unserer heutigen Arbeitsweise zu bemiihen: vor allem, um dadurch strategi-
sche Perspektiven fiir das Wiinschenswerte und Machbare unter heutigen
Bedingungen, um Grenzen und Maglichkeiten einer wiinschenswerten
Verinderung (oder auch Beibehaltung) unserer heutigen Arbeit in Unter-
nehmen besser einschitzen zu konnen. Mit dieser relativierenden Sicht
befaBt sich das folgende Kapitel.

4.2. Geldgesteuerte Arbeit und Produktionszwinge

Der historische Riickblick verwies auf eine wesentliche Besonderheit der
industriellen Gesellschaft: die grundlegende Verinderung der Rechtferti-
gung, des Sinns und der Zielsetzung von Arbeit durch eine Dominanz
gewinnende Geldwirtschaft. In der Agrargesellschaft diente Arbeit noch
vorrangig der Selbstversorgung im Hinblick auf Grundbediirfnisse der
Emihrung, Wohnung und Kleidung, abgesehen von dariiber hinausgehen-
den Abgaben an den Patrimonialherrn. Arbeit war durch einen unmittelba-
ren Bezug zwischen Anstrengung und angestrebter, absehbarer Befriedi-
gung gekennzeichnet.

Nun in ihrer industriellen, geldwirtschaftlichen Organisation zielt Arbeit
ab auf den Erwerb von Geld bzw. Einkommen. Ihr bediirfnisbefriedigender
Effekt bleibt wihrend des Arbeitsvollzuges zunichst noch offen und wird
erst mit der Verausgabung des Einkommens durch den Kauf von Waren und
deren Konsum realisiert.

Fiir die Rechtfertigung des Arbeitsvollzuges stellt sich nicht mehr primér
die Frage, ob das Arbeitsprodukt durch seine befriedigende Wirkung die
Miihe lohnt, sondern wieviel Einkommen dadurch erworben wird. Die
befriedigende Wirkung des Produktes ist fiir den Arbeitenden gegeniiber der
Notwendigkeit, Geld zu verdienen, nachrangig geworden. Die personlichen
Beschrinkungen, Gefihrdungen und Befriedigungsverzichte wihrend des
Arbeitsvollzuges werden »in Kauf« genommen in der Hoffnung auf Kom-
pensation durch Verausgabung des Einkommens in der »freien« Zeit.

Auch wird das Arbeitsprodukt nicht vom Produzenten selbst konsumiett,
sondern iiber das immer komplexer sich vernetzende geldwirtschaftliCh'e
Tauschsystem verteilt. Das System des Geld-Tausches, in Kombination mit
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der technischen Entwicklung der Produktionsmittel und der Teilung und
Spezialisierung der Arbeit ermoglicht eine explosive Ausweitung der Pro-
duktion und des Warenangebots. Das industriekulturelle Problem ist
schlieBlich nicht mehr die Produktion suffizienter Giiter, als vielmehr der
Absatz und Konsum des massenhaft Produzierten und dessen Entsorgung.

Das durch Geld erméglichte Produktionswachstum gerit seinerseits aber
auch in Abhiingigkeit vom Funktionieren des Geldmechanismus®. Dieser
hatte iiber das Institut des Geldzinses eine neue Qualitit gewonnen. Mit der
Einrichtung des Zinses hatte Geld seine reine Tauschfunktion iiberwunden
und war, nun in seiner Form als »Kapital«, auch zur Einkommensquelle
geworden. Als solche eroffnet sie den Zugang zur ganzen Palette kiuflich
verfiigbarer Bediirfnisbefriedigungen iiber den Erwerb von Waren.

Die Verzinsung von Kapital verselbstindigt sich zum eigenstindigen
Okonomischen Ziel soweit, daB Arbeit in der Geldwirtschaft nur noch
vollzogen wird, vollzogen werden kann, wenn Geld, bzw. Kapital, ange-
messen verzinst wird. Es sind schlieBlich priméir die Erfordernisse des
Kapitals, die durch Arbeit eingelost werden miissen, die Arbeitsanstrengun-
gen initileren und inhaltlich begriinden. Erst in zweiter Linie kommen die
Bediirfnisse der Arbeitenden zum Tragen.

Die einzelwirtschaftlichen Erfordernisse permanenter Kapitalverzinsung
weiten sich volkswirtschaftlich zur Notwendigkeit stindigen volkswirt-
schaftlichen Wachstums aus. Nur permanentes volkswirtschaftliches
Wachstum kann auf Dauer die Aussicht auf Kapitalverzinsung aufrechter-
halten und damit auch die Bereitschaft der Kapitaleigentimer zur Investi-
tion. Kapital wird nur investiert, wenn es sich verzinst (zumindest die
Aussicht besteht) und weil es sich verzinst. Kapital setzt seinem Wesen nach
Vermehrung voraus.

DaB Investitionen stindig vorgenommen werden, ist aber nicht nur
Voraussetzung fiir das Schritthalten mit nationaler und internationaler
Konkurrenz, sondemn auch fiir die Erhaltung der Arbeitsplitze, fiir die
Finanzierung des Staatshaushaltes, des vielfaltig verflochtenen sozialen
Netzes, inkl. Alters-, Arbeitslosen- und Krankenversicherung, etc. Es
entwickelt sich in der, Industriegesellschaft eine Vernetzung 6konomischer
und sozialer Interdependenzen, von der Erhaltung der Investitionsbereit-
schaft bis zur Rentenfinanzierung, deren Gleichgewicht nur iiber dauerhaf-
tes volkswirtschaftliches Wachstum aufrechtzuerhalten ist*'.

* Vgl. hierzu auch Stamm, V., Urspriinge der Wirtschaftsgeselischaft, Geld,
Arbeit und Zeit als Mittel von Herrschaft, FrankfurvM. 1982
5! Vgl. zu dieser Diskussion Touraine, A., Krise oder Mutation? in: Touraine. A,
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Einzelwirtschaftlich duBert sich der geldwirtschaftliche Zwangscharak-
ter darin, zur Erhaltung des Unternehmensbestandes unausweichlich Ge-
winne erwirtschaften zu miissen. D.h. die Begriindung industrieller Ar-
beit, sei es in einzel- oder gesamtwirtschaftlicher Hinsicht, muB sich in
erster Linie nach finanziellen Kalkiilen richten. Bediirfnisorientierte Uber-
legungen sind zweitrangig geworden. Ein Aussteigen aus dieser Prioriti-
tenskala ist weder einzel- noch gesamtwirtschaftlich méglich.

Gesamtwirtschaftlich zwingen hierzu internationale 6konomische Ver-
flechtungen der Konkurrenz, der Kapital- und Devisenmérkte, der Absatz-
und Rohstoffabhingigkeiten etc. Selbst Staaten mit offiziell nicht-kapitali-
stischer Wirtschaftsordnung, die zur Lenkung gesellschaftlicher Arbeit
Geld- und Kapitalmechanismen systemhaft aufier Kraft zu setzen versucht
haben, sind heute mehr denn je in internationale Waren- und Devisen-
transaktionen verflochten und gezwungen, Produktionsentscheidungen
zunechmend an finanzwirtschaftlichen Rentabilititskriterien auszu-
richten®2.

Diese gesamtwirtschaftlichen Handlungszwinge, ebenso wie einzelwirt-
schaftliche Erfordernisse der Gewinnerzielung sind nicht, wie dies haufig
geschieht, zu personalisieren, also nur auf die Riicksichtslosigkeit profit-
gieriger Unternehmer zuriickzufithren, sondern sind systemhaft und struk-
turell in der geldwirtschaftlichen Ordnung angelegt. Eine Uberwindung
dieser Zwiinge wiire entsprechend auch nur durch Aufhebung dieser Ord-
nung und AuBer-Kraft-Setzen der Geld- und Kapitalmechanismen zu errei-
chen. Angesichts der heute globalen geldwirtschaftlichen Verflechtung
werden deshalb Forderungen nach Losungen oder Abkoppelung von Ren-
tabilititszwangen illusorisch.

Insofern erscheinen auch wirtschaftspolitische Vorstellungen, die fiir
»politisches Umdenken« plidieren, um derzeit sich abzeichnenden kriti-
schen Konsequenzen industrieller Geldwirtschaft, etwa im Bereich der
Zerstorung unserer natirlichen Umwelt, entgegenzuwirken, entsprechenfi
unrealistisch, da »Umdenken«, zumal einzel- oder nationalwirtschaftli-
ches, globale objektive Strukturen noch nicht bewegt. Einer solchen Iltu-
sion unterliegt etwa Sauer, wenn er formuliert: »Die angeblichen Sach-
zwinge erweisen sich dadurch als gesellschaftlich bedingt und daher auch

et alt., Jenseits der Krise. Wider das politische Defizit der Okologie, Frankfurt/
M. 1976, S.23f; vgl. auch Duve, F. (Hg.), Technologie und Politk 15, Das
Magazin zur Wachstumskrisé, Reinbek b. Hamburg 1980, S. 126-145

* Vgl. zu einer entgegengesetzten Argumentation: Senghaas, D., Weltwirtschafts-
ordnung und Entwicklungspolitik, Pladoyer fiir Dissoziation, Frankfur/M. 1977
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gesellschaftlich verdnderbar. Dies deutlich zu machen, ist wohl der erste
Schritt, um die Folgen der auBer Kontrolle geratenen Entwicklung zu
meistern. «>

Wenn diese Sachzwinge, wie dargestellt, in mittlerweile weltweit ver-
flochtenen Funktionsmechanismen der Geldwirtschaft verankert sind — eine
Erscheinung, die erst mit dem Industriezeitalter sich herausgebildet hat —
sind sie auch nur durch weltweit koordinierte Aktion zu {iberwinden.

Instrumente einer solchen globalen Koordination und Steuerung sind
jedoch derzeit nicht in Sicht.

Nun gehen viele andererseits davon aus, daB gerade dieser Funktionsme-
chanismus der Geldwirtschaft iiber das Instrument monetirer Nachfrage,
d. h. iiber den Markt, in der Lage ist, Arbeit nicht nur den Kapitalerforder-
nissen entsprechend, sondern auch bediirfnisgerecht zu steuern®. Zwei
Momente stehen dem jedoch entgegen: Zum einen ist volkswirtschaftliches
‘Wachstum als Voraussetzung fiir das Funktionieren einer auf Kapitalverzin-
sung basierenden Geldwirtschaft auf Dauer nicht méglich. Volkswirtschaft-
liches Wachstum st68t frither oder spiter an seine Grenzen — wenn sie nicht
bereits erreicht sind — sowohl hinsichtlich der endlichen Verfiigbarkeit der
Ressourcen und der zunehmenden Destruktivitit der Produktionsfolgen als
auch wegen begrenzter Konsumkapazititen, wie auch im Hinblick auf
Probleme der Entsorgung der Produktions- und Konsumabfille®.

Zum anderen kann aber auch der Anspruch einer bediirfnisgerechten
Marktversorgung durch monetir gesteuerte Arbeit nur partiell eingelost
werden. Da den in dieser Hinsicht auftretenden Defiziten aus bedirfnis-
orientierter Sicht besondere Bedeutung zukommt, soll hierauf detaillierter
cingegangen werden®:

3 Vgl. Sauer, W., Zur Einfilhrung, Arbeit — Krise und Chance der modernen
Gesellschaft, S. 11, in: ders., Der dressierte Arbeiter, a.2.0., §.9-27

* Vgl. hierzu die systemvergleichende Diskussion von Vogt, W., Arbeiterselbst-
verwaltung und kapitalistische Unternehmung: Ein theoretischer Vergleich,
S.25ff, in Wagener, H.-J., (Hg.), Demokratisierung der Wirtschaft 2.2.0.,
$.22-43

* Vgl. Binswanger, H. C., et alt., Arbeit ohne Umweltzerstorung, FrankfuruyM.
1983

% Hierbei geniigt es vorerst, von dem umgangssprachlichen Gebrauch und Gehalt
des Bediirtnisbegriffes auszugehen. In einem spiteren Arbeitsschritt (vgl.
Kap. 6), soll dieses umgangssprachliche Begriffsverstindnis zwar wissenschaft-
lich priizisiert und durchleuchtet, prinzipiell jedoch bewufit beibehalten werden.
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4.3. Defizite monetir gesteuerter Arbeit

Eine wesentliche Leistung der industriellen Kultur war und ist die immense
Ausweitung der gesellschaftlichen Produktion von Giitern und Dienstlei-
stungen und damit auch der Befriedigung von Bediirfnissen, iiblicherweise
bezeichnet als »Steigerung des Lebensstandards«. Dieser unbestreitbaren
Leistung stehen allerdings auch Defizite und Einschrinkungen gegeniiber.
Fragt man nach dem tatsichlich bediirfnisbefriedigenden Effekt der Produk-
tion, so ist zunachst einmal festzustellen, daB dieser Effekt keineswegs auch
proportional mit dem Produktionsvolumen wachsen muB. So ist nur ein Teil
des gesellschaftlichen Arbeitsproduktes direkt konsumierbar. Nur ein Teil
wirkt also unmittelbar befriedigend, ein anderer geht ein in Produktionsmit-
tel, in den Verwaltungsapparat, in militdrische Riistung, in Infrastruktur, in
Forschung etc. Ein weiterer Teil ist unbrauchbar oder ohne bzw. mit nur
geringem Gebrauchswert. Es stellt sich also — gesellschaftlich wie individu-
ell — die Frage nach einem gleichgewichtigen Verhiltnis von Arbeitsauf-
wand, produktivem Ergebnis und befriedigendem Effekt. Dieses Verhaltnis
kann nun auch dadurch aus dem Gleichgewicht geraten, daB bei und durch
Produktion bzw. Arbeit zugleich auch beeintrichtigende Effekte hervorge-
rufen werden. Diesen beeintrichtigenden Effekten und Defiziten nachzu-
spiiren heiBt zugleich, Ansatzpunkte zu ihrer Uberwindung aufzuzeigen.
Dies soll im folgenden geschehen.

Begreift man den Betrieb als institutionellen Ort, an dem durch kollektive
Anstrengung arbeitsteilig Mittel zur Bediirfnisbefriedigung hergestellt wer-
den sollen, so ist zwischen organisationsexternen und organisationsinter-
nen Effekten zu unterscheiden: Arbeit in Betrieben soll einerseits durch
Herstellung von Giitern und Dienstleistungen zur Befriedigung von Bediirf-
nissen in seiner Umwelt (extern) beitragen. Sie soll andererseits aber auch
den Bediirfnissen der Arbeitenden selbst (intern) gerecht werden, durch
Verteilung von Einkommen, aber auch direkt wihrend des Arbeitsvollzuges
und durch diesen. In dieser Doppelfunktion ist der Zweck des Betriebes
begriindet. Die Erzielung von Gewinn ist demgegeniiber heute zwar not-
wendige Funktionsvoraussetzung fiir die Erhaltung der Existenz des Betrie-
bes, ist aber nicht dessen Zweck.

Welche Defizite weist nun unsere heutige Arbeit in Betrieben im Hin-
blick auf die Erfiillung ihrer Doppelfunktion, der Befriedigung interner wie
externer Bediirfnisse, auf? Wo also miissen bzw. konnen MaBnahmen zur
besseren Erfiillung dieser Funktion ansetzen?
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4.3.1. Organisationsinterne Defizite

Unternehmenspolitik in einer monetir gesteuerten Wirtschaft reagiert nach
Rentabilititskriterien auf Nachfrageimpulse. Sie konzentriert sich primir
auf den rentablen Verkauf der Produkte am Markt, d.h. auf externe
Bediirfnisse. Bereits von daher sind interne Bediirfnisse, die Bediirfnisse
der Arbeitenden, gegeniiber externen Bediirfnissen nachrangig. Solange
Produktion durch Verkauf des Produzierten sich rentiert, bleibt das Steue-
rungsinstrumentarium gegeniiber den Bediirfnissen der im Betrieb Arbei-
tenden unsensibel. Solange Rentabilitit bilanziell ausgewiesen wird, rea-
giert der monetire Steuerungsmechanismus zunichst nicht darauf, ob,
welche und wieweit der Arbeitsvollzug bediirfnisunterdriickende Effekte
beim Arbeitenden selbst hervorruft, sei es durch langweilige, monotone,
dequalifizierende, sozial isolierende Arbeit oder durch gesundheitliche
Schidigung. Erst wenn derartige Effekte auf das bilanzielle Unternehmens-
ergebnis durchzuschlagen beginnen, z.B. durch Fluktuationskosten, Ab-
wesenheitsraten, Imageprobleme oder drohende gesetzliche Sanktionen,
»lohnt« es sich, betriebswirtschaftliche GegenmaBnahmen einzuleiten,
d. h. sensibler und riicksichtsvoller auf interne Bediirfnisse zu reagieren.

Auch fallen eine Reihe bediirfnisunterdriickender Effekte betriebsintern
zwar an, schlagen sich jedoch als Kosten in erster Linie extern nieder (z. B.
Berufskrankheiten) und werden dann von der Allgemeinheit getragen.
Diese externen Kosten werden entsprechend kalkulatorisch nicht erfaBt und
konnen dann auch betriebswirtschaftlich nicht beriicksichtigt werden. Da-
durch kann es zu Arbeitsprozessen kommen, die auf der einen Seite extern
nur einen unbedeutenden Befriedigungseffekt bewirken (fiir die jedoch ein
hoher Preis bezahlt wird), die auf der anderen Seite intern aber auf Seiten der
Produzenten weitreichende Bediirfnisunterdriickungen hervorrufen. Im Ex-
tremfall: Der luxurids-individuellen Befriedigung beim Tragen eines Dia-
mantringes (fiir den ein hoher Preis bezahlt wird) kann die monate- und
jahrelange, gesundheitlich ruindse Plackerei der Minenarbeiter gegeniiber-
stehen.

Zwar wird demgegeniiber eingewandt, daB das Einkommen der Arbei-
tenden eine entsprechende Kompensation bietet und nach der Arbeit in
Befriedigung umgesetzt werden kann. Als generelles Problem bleibt jedoch
bestehen, daB in der preisgesteuerten Unternehmenspolitik primér externen
Bediirfnissen Rechnung getragen wird und dariiber interne systembhaft
vernachlissigt werden. Das Problem wird dadurch verschirft, daB nach der
Arbeit, in der Freizeit, in der eine Kompensation erfolgen soll, fiir den
Lohnarbeiter vielfach gerade genug Raum bleibt, um sich fiir die Arbeit des
néchsten Tages wieder zu erholen und um die lebensnotwendigen Verrich-
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tungen zu erledigen (Essen, Einkaufen, Wohnung und Kleidung Instandhal-
ten etc.). Fiir weitergehende Bediirfnisse, deren Befriedigung tatsichlich
eine Kompensation fiir die Einschrinkung personlicher Bediirfnisse wih-
rend der Arbeitszeit bieten konnte, bleibt letztlich nur ein geringer Teil der
»freien« Zeit und der Lebenszeit insgesamt. Denn auch die Vorstellung,
spater im Ruhestand dann Versaumtes nachzuholen, bleibt fiir viele Illu-
sion. In jahrzehntelanger Sozialisation durch fremdbestimmte Arbeit geht
die Fahigkeit verloren, sich selbst eigeninitiativ zu beschiftigen, individu-
elle Bediirfnisse bewuBt wahrzunehmen, weiterzuentwickeln und zu verfol-
gen, sofern das Ruhestandsalter iiberhaupt bzw. gesund erreicht wird®’.

Hinzu kommt, daB fiir die einengendsten, monotonsten, schidlichsten, also
beeintriichtigensten Arbeiten nicht, wie eigentlich zu erwarten wire, die
hochste Kompensation geboten wird. Zulagen bei besonders durch Larm,
Schmutz und sonstige Gefahren belasteten Arbeitsplitzen tiuschen dies nur
vor. Sie wirken nur marginal. Insgesamt finden sich die unbefriedigendsten,
unbeliebtesten und schidlichsten Arbeiten am unteren Ende der Lohnskala.

Dagegen sind die befriedigenden, gewdhnlich auf oberen Hierarchieebe-
nen angesiedelten Arbeiten zugleich an hohes Einkommen gekoppelt. Sie
lassen bereits im Arbeitsvollzug ein breites Spektrum der Bediirfnisbefriedi-
gung zu. Sie bieten hohere soziale Anerkennung, vielfiltigere soziale
Kontaktmdglichkeiten, mehr Freiheiten der Arbeitsgestaltung, der Zeitein-
teilung, des Ausschopfens der eigenen Fihigkeiten usw.*®

Als wesentliches Problem industrieller Arbeit stellt sich hiernach also dar,
daB als Massenphénomen fiir viele die lange Zeit wihrend des Arbeitsvoll-
zuges unbefriedigend bleibt oder sogar schidliche Auswirkungen hat, z.B.
durch Unter- oder Uberforderung oder durch gesundheitliche Beeintriichti-
gung, und daB dariiberhinaus eine angemessene Kompensation der bei der
Arbeit erlebten Beeintrichtigung auBerhalb des dominanten Arbeitsberei-
ches kaum mehr moglich ist.

Es erhebt sich also zusammenfassend die grundsatzliche Frage: Entspricht
der geselischaftliche Arbeitsaufwand, d. h. die Verausgabung und der Ver-

T Vgi. FuBnote 44

* Vgl. den mit der Hierarchieebene wachsenden, selbst wahrgenommenen Grad
der Befriedigung von »Bediirfnissen« in: Hondrich, K. O., Bediirfnisse, Werte
und soziale Steuerung, S. 7577, in: Klages, H., Kmieciak, P., (Hg.), Wertwat-
del und geselischaftlicher Wandel, 3. Aufl., Frankfurt/M., New York 1984,
S.67-83



zehr menschlicher und materieller Ressourcen und Energien sowie die
wihrend der Arbeit in Kauf zu nehmende Bediirfnisunterdriickung, dem,
was durch das Arbeitsprodukt und die Arbeit selbst an Bediirfnisbefrie-
digung erzielt wird? Wie konnen die personlichen Einschrinkungen
und Beeintrachtigungen des korperlichen und geistigen Wohlbefindens,
die ein GroBteil der Arbeitenden wihrend der Arbeitszeit — bewuBt oder
unbewult — hinnimmt, hinnehmen muB, durch eine entsprechende
Befriedigung wihrend und auBerhalb der Arbeit wieder ausgeglichen
werden?

Zwar verfiigen wir zur Beantwortung dieser Fragen heute {iber keine
eindeutigen Beurteilungskriterien. Dennoch bestimmt ihre Beantwortung
faktisch den Sinn unserer Arbeit, sind wir mit dieser Frage nach dem
»wofiir« stindig mehr oder weniger bewuBt konfrontiert.

Um diese Frage nach der Rechtfertigung betrieblicher Arbeit weiter zu
verfolgen, ist jedoch nicht nur auf die Interessen der Arbeitenden (intern)
einzugehen, sondern sind auch die Wirkungen betrieblicher Arbeit auf ihre
Umwelt mitzuberiicksichtigen:

4.3.2. Organisationsexterne Defizite

Die gesellschaftlich vorhandenen Bediirfnisse sollen iber den Marktmecha-
nismus produktionssteuernd zur Geltung kommen. Auch wenn dieser An-
spruch heute in starkem MabBe eingelost werden kann, vielleicht sogar in
geschichtlich gesehen sozial optimierter Art und Weise, sind zugleich aber
auch die Nachteile und Defizite, die mit dieser Form der geldwirtschaftlich-
industriellen Produktionslenkung und der Verteilung verbunden sind, nicht
zu iibersehen™.

1) Verengung auf Waren-Bediirfnisse

Uber monetire Nachfrage kommen nur solche Bediirfnisse produktions-
wirksam zum Ausdruck, die durch kdufliche Giiter und Dienstleistungen zu
befriedigen sind. D. h. der gesamte gesellschaftliche Arbeitsaufwand kon-
zentriert sich im wesentlichen auf Bediirfnisse, die durch den Konsum von

*® Vgl. zu der folgenden Diskussion auch Steinmann, H.. Gerum, E., die aus der
»Kritik des liberalen Marktmodells« zu einer »Reform der Unternehmensverfas-
sung« gelangen. So der Titel des Buches, Koln, u.a. 1978, S. 60ff
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Waren zu befriedigen sind. Alle anderen Bediirfnisbereiche, z. B. Bediirf-
nisse nach Freundschaft, Liebe, nach befriedigenden sozialen Kontakten,
nach Sinnerfiillung, MuBe, Kontemplation, Bewegungsfreiheit usw., alle
Bediirfnisse, deren Befriedigung nicht unmittelbar durch Waren erkauft
werden kann, fiir die es keinen Absatzmarkt gibt, bleiben fiir die Produk-
tionslenkung und die Verteilung der Arbeitsenergien unwirksam. Der
Versuch, Defizite der Bediirfnisbefriedigung im Nicht-Waren-Sektor — mit
Symptomen der Frustration, der Unzufriedenheit, des Ungliicklichseins,
der geringen Selbstakzeptanz oder der psychischen Labilitit — durch den
Kauf von Waren oder insgesamt durch materiellen Reichtum zu iiberwinden
bzw. zu kompensieren, scheitert vielfaltigs.

Die zeitspezifische Verengung und Konzentration der Aufmerksamkeit auf
Bediirfnisse des materiellen Lebensstandards spiegelt sich deutlich im
Umgang mit nicht industrialisierten Landern wider. Die bisherige »Ent-
wicklungshilfe«, selbst unter dem Anspruch der »Hilfe zur Selbsthilfe« oder
der »Grundbediirfnisorientierung« impliziert als Zielsetzung und MaBstab
unser Bild eines Lebensstandards der materiellen Versorgung mit Konsum-
giitern, wenn auch auf niedrigerem Niveau®'. Dabei wird zum einen
Gibersehen, mit welchen Opfern, Miihen und Unterdriickungen iiber Genera-
tionen hinweg dieser Lebensstandard erarbeitet werden muBte; zum anderen
werden Bediirfnisbereiche iibersehen, die in jenen Lindern (noch) abge-
deckt sein konnen, auch wenn sie nicht so augenfillig und greifbar sind, wie
das Vorhandensein einer Vielzah! von Konsumgiitern und Haushaltsgegen-
stinden: z. B. Bediirfnisse sozialer, emotionaler, kultureller oder spirituel-
ler Art, Bediirfnisse des Lebens in und mit Natur, der belastungsfreieren
Integration von Kindern und Alten in gemeinsame Lebensvollziige, weniger
StreB, weniger Leistungs- und Konkurrenzzwiinge, weniger Zeitzwinge,
weniger zwanghafte Isolation von Arbeits- und Privatleben etc. Die indu-
strielle Wahmehmung selegiert die ihr auffilligen materiellen Defizite,

% Vgl. Schone, J., Zur Annahme der marktwirtschaftlich organisierten GQ_SCH'
schaft, die menschlichen Bediirfnissen seien unendlich gro8, S. 90ff, in: Oko-
Institut, Arbeiten im Einklang mit der Natur, Bausteine fiir ein okologisches
Wirtschaften, Freiburg 1985, S. 79-98

Man vergleiche etwa die insbesondere fiir »Entwicklungslander« entworfenen
Systeme »Sozialer Indikatoren« zur Beurteilung der Befriedigung von Grundbe-
diirfnissen, die sich fast ausschiieBlich auf Aspekte des materiellen Lebensstan-
dards beschrinken. Vgl. z.B. United Nations: International Definition and
Measurements of Levels of Living, An Interim Guide, N.Y. 1961. Vgl. auch
Kap.6.2.1.3.
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ohne die diesen gegeniiberstehenden Vorteile im nicht kiuflichen Bereich
zu sehen, vielleicht sehen zu wollen, da sie die Vielzahl der uns selbst
auferlegten, lingst internalisierten Zwinge dekuvrieren kénnten.

Ein solches Verstindnis, das gesellschaftliche »Entwicklung« micht nur
auf materieller Ebene, sondern auch in sozialer, kultureller u.a. Hinsicht
wahmimmt, stellt allerdings derzeit gebriuchliche Kategorisierungen von
»entwickelt« und »unterentwickelt«, von »zivilisiert« und »primitive,
selbst von »reich« und »arm« grundsitzlich in Frage.

Mit der Konzentration auf Waren-Bediirfnisse nimmmt Arbeit in der
industriellen Gesellschaft dann den wesentlichen Teil der verfiigbaren Zeit
des Arbeitenden in Anspruch und verlangt wihrend dieser Zeit Opfer und
Einschrinkungen in breiten Bereichen menschlicher Bediirfnisse. Der Out-
put dieser so einschrinkenden Arbeit aber verengt sich dann auf die
Befriedigung eines nur schmalen, nimlich materiellen Sektors.

2) Verengung auf finanzstarke Kduferschichten

Ein weiteres Defizit der monetéren Produktionsteuerung ergibt sich daraus,
daB nur die Bediirfnisse derjenigen steuerungswirksam werden, die iiber
geniigend Geld verfiigen, um ihre Bediirfnisse als Nachfrage auf dem Markt
zum Ausdruck bringen zu konnen®. Hieraus ergeben sich weitreichende
Disparititen, je nach dem, ob und in welcher GréBenordnung der einzelne
iiber Einkommensquellen verfiigt, sei es aus Kapitalbesitz oder aus einem
Arbeitsverhiltnis. Die resultierende Ungleichverteilung von Moglichkeiten
der Bediirfnisbefriedigung stellt sich als gesellschaftliches Legitimations-
problem: Zwar diirfte geschichtlich kaum eine Geselischaftsform zu finden
sein, die nicht ebenfalls Ungleichverteilungen aufweist zwischen der privi-
legierten Bediirfnisbefriedigung einer Elite und der minderen der groen
Mehrheit, legitimiert durch religiose Glaubenssétze oder naturrechtlich.
Spitestens seit der Franzosischen Revolution und der formellen Anerken-
nung egalitirer Anspriiche ist die Legitimation von Ungleichverteilungen
jedoch schwieriger geworden. DaB Ungleichverteilungen dennoch weiter-
hin produziert werden, Liegt weniger am 6ffentlich deklarierten Leistungs-
prinzip, das Ungleichverteilung gemiB unterschiedlicher Leistung rechtfer-
tigen konnte, als vielmehr an der Entpersonalisierung und Anonymisierung
der Verteilung iiber intransparente Geld- und Kapitalmechanismen. Mit
diesen ist kaum mehr wahrnehmbar, daB eine ungleich verteilende Ab-

2 Vegl. hierzu auch Steinmann, H., Gerum, E., Reform der Unternehmensverfas-
sung, a.a.0., S.667f
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schopfung vom gesellschaftlich erarbeitetem Wohlstand iiber die Verzin-
sung von Kapital erfolgt, ohne korrespondierende Arbeitsleistung.

Gesellschaftliche Gruppen, die nur iiber geringes Einkommen verfiigen,
wie Arbeitslose, viele Rentner, Kranke, Kinder und Jugendliche, konnen
ihre Bediirfnisse nur entsprechend ihrer jeweiligen Finanzkraft zum Aus-
druck bringen. Wo der Marktmechanismus deshalb versagt, um bedtirfnis-
adiquat zu steuern, wo Defizite zu offentlich werden oder gar soziale
Brisanz aufkommen lassen, mu8 der Staat korrektiv eingreifen (Arbeits-
losenunterstiitzung, Notversorgung in Altenheimen etc.). Derartige Korrek-
tivmaBnahmen konnen jedoch oft nur Not lindern, keinen bediirfnisgerech-
ten Ausgleich herbeifiihren. Verstarkt wird die prinzipielle Benachteiligung
mancher dieser einkommensschwachen Gruppen (z.B. Arbeitslose, Alte)
dann noch haufig dadurch, daB diese in der Folge auch sozial isoliert sind.
Sie sind von sozialer, wie auch von produktiver Partizipation ausgeschlos-
sen. Das geldokonomische Steuerungssystem nutzt lediglich die Arbeits-
energien der unmittelbar Erwerbstitigen und nur fiir die Erzeugung von
Waren. Damit gehen immense gesellschaftliche Arbeitsenergien verloren,
die etwa im Bereich sozialer Dienste, in der Landschaftspflege, bei der
Kinderbetreuung oder der Ausgestaltung von Wohngebieten genutzt werden
konnten.

3) Extern negative Effekte der Produktion

Ein in jiingster Zeit stark ins 6ffentliche BewuBtsein getretenes Problem ist
die Schidigung der natiirlichen Umwelt durch industrielle Produktion. Die
Verschmutzung von Luft, Wasser und Boden durch industrielle Produk-
tionsweise nimmt katastrophale AusmaBe an. Das Problem der Abfallbesei-
tigung ist ungelost und hat sich bereits zum Notstand verscharft. Auf die
absehbaren Grenzen und Gefahren der Ressourcengewinnung hat bereits in
den 70er Jahren der Club of Rome hingewiesen®.

Das Problem externer Effekte der Produktion ist als 5kologisches bewubt
geworden, stellt sich jedoch allgemeiner. Andere Effekte neben dkologi-
schen, z.B. sozialer oder kultureller Art, die als Folgewirkungen sich
ergeben, beginnen erst allmihlich ins BewuBtsein zu treten, etwa die
Auflésung tandlicher Strukturen (»Bauernsterben«), Konzentration und
Ausdehnung von Gewerbe- sowie dazugehorigen Siedlungsgebieten mit
allen Konsequenzen der Urbanisierung (Kriminalitit, stidtische Armut,
Verkehrsdichte, infrastrukturelle Zersiedlung etc.), Kinderfeindlichkeit der

 Meadows, D., Die Grenzen des Wachstums, Stuttgart 1972

48



Lebensumstinde, industrielles Aufkaufen von Kleinhindlern, von Kieinbe-
trieben und Handwerkern, und vieles mehr. Auch die Folgen der Produktion
von Atomenergie auf das staatliche Uberwachungs- und Kontrollverhalten
und dessen Effekte wiederum auf die zunehmend informationstechnisch
erfaBten und iiberwachten Biirger gehoren zu dieser Kategorie. Eine Viel-
zahl derartiger, externer Konsequenzen — sozialer, kologischer u.a. Art —
und deren weitere Folgewirkungen bleiben aus betriebspolitischen Ent-
scheidungsprozessen systemhaft weitgehend ausgeklammert®*.

Als generelles Defizit steht dahinter, daB die Auswirkungen des Arbeits-
prozesses auf seine Umwelt sich auf die Ertragskalkulation des einzelnen
Betriebes zundchst nicht unmittelbar auswirken, also in Produktionsent-
scheidungen keine Beriicksichtigung finden. Ein Unternehmen kann so, wie
dies ebenso im Bereich interner Bediirfnisbeeintrichtigungen beobachtbar
ist, auch gegen Bediirfnisse auBerhalb seiner Grenzen uneingeschrinkt
zuwiderhandeln, solange dies nicht seine Ertragskraft oder gesetzliche
Vorschriften beriihrt®®. Auch hier beginnt der monetire Steuerungsmecha-
nismus erst zu greifen, wenn dkonomische Riickwirkungen, etwa iiber den
Riickgang der Verkaufsziffern, sich bemerkbar machen.

Setzt dieser Mechanismus, wie hiufig zu beobachten, nicht ein, wird das
Unternehmen anfallende Kosten, z. B. der Abfall- und Giftentsorgung, so
weit moglich der Allgemeinheit anlasten bzw. im Interesse der Kapitalver-
zinsung und der Erhaltung der Arbeitsplitze anlasten miissen. Verschiedene
Ansiitze beginnen in den letzten Jahren, das Problem externer Effekte
betrieblicher Betitigung systematischer zu verfolgen, um die komplexe
Vernetzung der Unternehmung mit ihrer Umwelt transparenter zu ma-
chen®. Hierzu zihlen etwa Cost-Benefit-Analysen®’, Sozialbilanzen® oder
das Oko-Controlling®.

# Vgl. hierzu Leipert, Ch., Okologische und soziale Folgekosten der Produktion.
Argumente fiir eine priventive Umweltpolitik, IIUG pre 844, Berlin 1984

% Vgl. Pfriem, R., Okologie und Betriebswirtschaftslehre, a.2.0., S.32f

56 Vel. Ulrich, H., Probst, G., Anleitung zum vernetzten Denken und Handeln,
Bem, Stuttgart 1988; Vester, F., Leitmotiv vernetztes Denken, Miinchen 1988

¢ Vgl. z.B. Vertonghen, R., Applicability of Cost-Benefit Analysis for Public
Investment Decision-Taking, Leuven 1978; Hanusch, H., Nutzen-Kosten-Ana-
lyse, Miinchen 1987

8 Vgl. z. B. Pieroth, E., (Hg.), Sozialbilanzen in der Bundesrepublik Deutschland,
Wien 1978, vgl. zur Praxis der Sozialbilanz: Migros, Sozialbilanz 1986, Zirich
1986 (nichste Veroffentlichung Ende 1989)

% Future-forum 1988, Von der Oko-Bilanz zum Oko-Controlling. Lengerich 1989
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4) Extern negative Effekte der Produkte

SchlieBlich konnen sich nicht nur aus dem Produktionsproze8, sondern auch
aus dem Produkt selbst negative Effekte ergeben, gegeniiber denen die
monetire Nachfragesteuerung unsensibel bleibt’®. Auch hier sind einige
eklatant schidigende Fille bekannt geworden und in die Diskussion geraten,
die, obwohl systemhaft angelegte Defizite, einer systematischeren gesell-
schaftlichen Kontrolle oft erst kurativ, nicht priaventiv unterstellt werden.
Zu diesen Beispielen gehoren unmittelbar gesundheitsschidliche Wirkun-
gen chemischer Nahrungsmittel- oder Baumaterialzusitze. Hierzu gehéren
auch eher indirekt wirkende Effekte von Gasen aus Spraydosen und Kiihl-
schrinken, die Umweltverschmutzung durch Waschmittel, Entsorgungs-
probleme mit Verpackungsmaterial oder den Produkten selbst und vieles
andere’'. Auch soziale Effekte, wenn etwa das Fernsehen die zwischen-
menschliche Kommunikation in der Familie auf ein Minimum reduziert,
mogen dieser Kategorie zugerechnet werden; ebenso wie der entgangene
Nutzen, im Sinne von Opportunititskosten, der Produkten zuzurechnen ist,
die in geringerer Qualitit, z. B. verkiirzter Haltbarkeit, hergestellt werden,
als dies aus der Sicht des Verbrauchers wiinschenswert wire.

Gerade an diesem letzten Beispiel zeigt sich, daB nicht in erster Linie
gearbeitet wird (werden kann), um Bediirfnisse optimal zu befriedigen,
sondern vielmehr um der Aufrechterhaltung der Produktion selbst und der
Arbeitsplatze willen.

Zwar geraten Produktentscheidungen héufig in das Dilemma des Abwigens
zwischen erstrebten positiven Wirkungen und dabei zugleich und unver-
meidbar anfallenden negativen Folgen, wenn etwa bei pharmazeutischen
Produkten negative Nebenwirkungen in Kauf genommen werden miissen.
Hierbei handelt es sich jedoch — zumindest héufig — um ein bediirfnisbezo-
genes Abwigen in der Sache, nicht um 6konomische Kalkulation. In vielen
Fillen jedoch lassen die Erfordernisse der Kapitalrentabilitit — und damit
der Erhaltung der Arbeitsplitze — ein solches unternehmenspolitisches

» Vgl Miiller-Witt, H., Produktfolgeabschitzung als kollektiver LernprOZeB; in:
Oko-Institut, Arbeiten im Einklang mit der Natur, a.a.O., S.282--307, Oko-
Institut, Projektgruppe okologische Wirtschaft, Produktlinienanalyse: Bediirf-
nisse, Produkte und ihre Folgen, Koln 1987

™ Vgl. hierzu das Kapitel »Okologische Schadensentwicklung und ihre betriebs-
wirtschafiliche Bedingtheit« in: Pfriem, R., Okologie und Betriebswirtschafts-
lehre, a.a.0., S.9-18
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Abwigen in der Sache nicht mehr zu. » Aus Konkurrenzgriinden« bzw.
»um Arbeitsplitze nicht zu gefahrden« hatten die zustindigen Unterneh-
men sich gegen die Einfiihrung von Kfz-Katalysatoren oder gegen das
Verbot bestimmter chemischer Substanzen (z.B. FCKW’s) gesperrt,
obwohl diese MaBnahmen nach dem Stand des Wissens, von kaum
Jemandem bestritten, dringend erforderlich gewesen wiren. Insgesamt
wird in der geldokonomischen Logik sogar die Tendenz gefordert,
schidliche Produkteffekte, vor allem latenter und indirekter Art, mog-
lichst zu verheimlichen, um Kostenriickschlige auf den Betricb zu
vermeiden. Arbeit kann schidliche oder sinnlose Produkte erzeugen,
solange dadurch (Lohn-)Arbeitsplitze erhalten werden, bzw. Kapital
sich verzinst. Dies gilt selbst, wenn dabei weitreichende gesamtwirt-
schaftliche Kosten entstehen — etwa die 15 bis 50 Milliarden DM, die
derzeit fiir die Beseitigung der heute bekannten Altlasten geschiitzt
werden’?. In diesem Fall zeigen sich Defizite der geldokonomischen
Rationalitit allerdings nicht nur aus bediirfnisorientierter Sicht, sondern
auch innerhalb der eigenen Logik: Es wird versdumt, die einzelwirt-
schaftlich verursachten volkswirtschaftlichen Kosten systematisch zu
erheben, um ihnen priventiv begegnen zu kénnen. Das hierfiir bereits
vorhandene Instrumentarium wird kaum genutzt’>. Dabei werden diese
Kosten, frither oder spiter, wenn auch nicht verursachungsgerecht
zugeordnet, letztlich doch von den Betrieben und den dort Arbeitenden
getragen werden miissen. In kurzfristiger Sicht werden langfristige
Kosteneffekte uniiberschaubaren AusmaBes negiert.

™ Vgl. die AuBerungen des Bundesforschungsministers Riesenhuber laut Siiddeut-
sche Zeitung Nr. 130 vom 9. Juni 1989, S.27

7 Vgl. Wicke, L., Die 6kologischen Milliarden. Das kostet die zerstorte Umwelt -
so konnen wir sie retten, Miinchen 1986; Umweltbundesamt, Kosten der Um-
weltverschmutzung, Symposium am 12./13. Sept. im Bundesministerium des
Innemn, Berlin 1986; Beckenbach, F., et.alt., Moglichkeiten und Grenzen der
Monetarisierung von Natur und Umwelt, IOW, Berlin 1988 zu einer ausfiihrli-
chen Betrachtung dieses Dilemmas in der Automobilindustrie: Haas, J.. Lucas
R., Pfriem, R., Uberlegungen zu einer auf Mensch und Natur bezogenen
Betriebswirtschaftslehre, Arbeitspapiere des Fachbereichs Wirtschaftswissen-
schaft der Gesamthochschule Wuppertal, Nr. 71, Wuppertal 1982. Vgl. metho-
disch Miler, K., Wyzga, R., Economic measurement of environmental damage.
A technical handbook, Paris 1976
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4.4. Gegen Illusionen der Steuerbarkeit: Handlungsstrategische
Konsequenzen

Angesichts der aufgefithrten Defizite, die das System monetirer Arbeits-
steuerung nach sich zieht, liegt es nahe, Moglichkeiten der Gegensteuerung
und Auswege aus den geschilderten geldwirtschaftlichen Zwingen zu
prifen. Zweck des obigen historischen Riickblicks war es, den geschichtlich
gewachsenen, weltweit strukturell verankerten Vorgabecharakter dieser
Zwinge zu volkswirtschaftlichem Wachstum und einzelwirtschaftlicher
Kapitalrentabilitat herauszuarbeiten. Die Einsicht in diesen unausweichli-
chen Vorgabecharakter, unmittelbar gekoppelt an die permanente Drohung
des Verlustes von Arbeitsplitzen, zieht grundsitzliche strategische Konse-
quenzen fiir die Einschitzung aktueller Chancen der gesellschaftlichen
Verdnderungen nach sich:

Es erscheint unter den gegebenen dkonomischen Bedingungen illuso-
risch, Kapitalrentabilitit als dominantes Entscheidungskriterium fiir dkono-
misches Handeln auBer Kraft setzen zu wollen, um zu neuen Arbeits- und
Lebensformen zu gelangen, bzw. um den Defiziten monetirer Arbeitssteue-
rung entgegenzuwirken. Gerade aber dies, die Uberwindung von Geld- und
Kapitalorientierung, wird von den meisten der heute vorfindlichen gesell-
schaftspolitisch kritisch engagierten Ansitze explizit oder implizit voraus-
gesetzt. Hierzu einige Beispiele von Konzepten zur makro- wie mikropoliti-
schen Emeuerung der Organisation von Arbeit:

1) Grundsitzlich gesellschaftskritische, anti-kapitalistische Ansdtze streben
»die Uberwindung des Kapitalismus« an, um zu einer gerechteren Gesell-
schaft mit menschenwiirdigeren Arbeitsbedingungen und ausgeglichenen
Besitzverhiltnissen zu gelangen’. Hier wird jene grundsitzliche Erneue-
rung bzw. Beseitigung der geld- und kapitalwirtschaftlichen Strukturen und
ihrer Funktionsmechanismen gefordert, die sich in der obigen Analyse auf
Grund globaler Interdependenzen cinzel- oder volkswirtschaftlich als Illu-
sion dargestellt hat. Die Schwierigkeiten von Regierungssystemen mit
sozialistischem oder kommunistischem Anspruch, sich von dent Handlungs-
zwingen global vernetzter Kapital- oder Konsummirkte frei zu halten,
haben dies hinlinglich belegt.

™ Vgl. 2.B. Gross, J., Profit kontra humane Arbeitswelt FrankfurtM. 1976; vgl.
kritisch auch Oppolzer, A. u. a., Humanisierung der Lohnarbeit, Der Kampf um
die Arbeitsbedingungen, Berlin 1977, S. 8f; Hanstein, K., Hand- und Kopfar-
beit in der materiellen Produktion, Kéln 1974
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2) Reformpolitische Ansdtze suchen liber Mitbestimmungs-, Beteiligungs-,
Investitionslenkungs- oder Verstaatlichungsmodelle Kapitalinteressen all-
mihlich zuriickzudringen’, um in einem gleitenden Ubergang Arbeitneh-
merinteressen aus ihrer Zweitrangigkeit zu emanzipieren. So begreift sich
auch die gewerkschaftsnahe »Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre«
(AOEWL) als betriebswirtschaftlichen Theorieansatz, der dazu beitragen
soll, die bisherige kapitalorientierte Unternehmenspolitik durch eine ar-
beitsorientierte zu ersetzen, um dem Interesse der Arbeitnehmer an sicheren
und humanen Arbeitsplitzen Vorrang zu verschaffen’. Die Engpisse, in
die solche Denkmodelle geraten, zeigen sich exemplarisch in der Praxis
gewerkschaftseigener Betriebe, die — sei es aus personellen Unzuldnglich-
keiten heraus, sei es konkurrenzbedingt — kaum ihre eigenen tariflichen
Errungenschaften, geschweige denn weitergehende gewerkschaftliche For-
derungen umzusetzen in der Lage sind.

3) Subjektivistische Ansdtze wollen durch Bewuftseinsverdnderungen,
durch erzieherische Prozesse und Aufklirung neue Werthaltungen, einen
neuen Menschen mit neuen Einstellungen schaffen. BewuBtseinsverinde-
rung gilt demnach als erste Voraussetzung und Hebel fiir gesellschaftlichen
Wandel. Auch diese Ansitze unterschitzen die Kraft des Faktischen, die
Kraft 6konomischer Verhiltnisse, die subjektivem Wollen objektive Gren-
zen setzen. In einer solchen »Aufklarung in Aktion« sehen beispielsweise
Kaminski und Schwiering die Aufgabe einer »emanzipatorischen« Betriebs-
wirtschaftslehre”’. Teile der 68er-Studentenbewegung, die den Ausgangs-
punkt fiir geselischaftliche Veranderungen im Erziehungs- und Schulwesen
sahen, sind ebenfalls hier einzuordnen.

 Vgl. z.B. den reformerischen Demokratisierungsansatz von Vilmar, F. und

Satke, K.O., Wirtschaftsdemokratic und Humanisierung der Arbeit, Koln,

FrankfurtM. 1978, oder auch die Diskussion in Wagener, H. J., Demokratisie-

rung der Wirtschaft, Moglichkeiten und Grenzen im Kapitalismus, FrankfurtM.,

New York 1980

Vgl. Projektgruppe im WSI, Grundelemente einer arbeitsorientierten Einzelwirt-

schaftslehre, Kéln 1973. Vgl. hierzu die ausfiihrlichere Darstellung des Ansatzes

in Kap.5.5.3. Auch SPD-nahe gesellschaftspolitische Reformkonzepte sind
dieser Kategorie zuzuordnen.

7 Vgl. Kaminski, U., Schwiering, D., Brauchen wir eine neue Betriebswirtschafts-
lehre? Zur Kritik der Betriebswirtschaftslehre aus marxistischer Sicht, §. 229f,
in: Koubek, N, et ait., Betriebswirtschaftliche Probieme der Mitbestimmung,
FrankfurtM. 1974, S.204-230

T

&
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4)

Ahnlichen Verkiirzungen unterliegt auch die bunte Vielfalt modernisti-

scher Ansitze mit optimistischer Perspektive z.B.:

Vertreter der »griinen Bewegung«, die den akut gefahrdeten Bediirfnisbe-
reich der Erhaltung unserer natiirlichen Umwelt ins Wahrnehmungs- und
Aktionszentrum riickt und okologischen Kriterien Prioritit vor wirt-
schaftlichen einzurdumen fordert’®. Nicht daB Notwendigkeit und Ver-
dienst dieses Engagements in Frage gestellt werden soll, die Grenzen und
die Ohnmacht »griiner« Appelle zeigen sich jedoch spatestens dort, wo
Arbeitsplitze gefihrdet werden, d. h. wo gegeniiber dem Hinweis auf den
Verlust von Arbeitsplitzen oder auf sonstige dkonomische Belange die
geringe Durchschlagskraft 6kologischer Argumente deutlich zu Tage
tritt.

Modelle der Alternativszene, deren Triger, die ihnen bewuBten »kapitali-
stisch-biirgerlichen« Normen von sich weisend, andere Lebens- und
Arbeitsentwiirfe nicht nur diskutieren, sondern mutig und pragmatisch
auch ausprobieren. Auch sie holt der Markt wieder ein, indem er ihnen
das auferlegt, was die Szene (begrifflich im Marxschen Sinne zwar
falsch, aber dennoch kennzeichnend)™ als »Selbstausbeutung« bezeich-
net®. D.h. die betriebliche Existenz wird, durchaus system- und markt-
konform, entweder durch eine giinstige Kostenstruktur (niedrige Lohne)
oder durch Entdeckung von (meist vorriibergehenden) Marktnischen
gesichert, keineswegs jedoch durch AuBerkraftsetzen oder Uberwinden
der Prinzipien kapitalistischer Wirtschaftsweise.

Anhdnger anthroposophischer Weltsicht, die, dkologisch bewuBt, eine
neue Wirtschaftsweise anstreben, indem sie »assoziativ» arbeitend ein
neues Verhiltnis zu Geld, namlich losgeldst von personlicher Arbeits-
leistung, nicht nur proklamieren, sondern auch praktizieren. Mit
unbestrittenen Verdiensten (insbesondere im Bereich der Emihrung,
des Erziehungs- und Gesundheitswesens) unterwerfen sie sich auf
dem Weg in neue Formen gesellschaftlichen Zusammenlebens in ih-
ren eigenen betrieblichen Assoziationen (»Aktion Dritter Weg)®! zu-

7 Vgl. zu dieser Diskussion aus betriebswirtschaftlicher Sicht Pfriem, R., Okologie

%

und Betriebswirtschaftslehre, a.a.0.

Im Marxschen Sinne setzt »Ausbeutung« die Vereinnahmung des betrieblich
erzeugten Mehrwerts durch andere als die Produzenten selbst voraus. In alternati-
ven Betrieben ohne »Kapitalisten« entsteht jedoch kein Mehrwert, der ausbeute-
risch abgeschopft wird, sondem lediglich mehr Arbeit.

Vgl. Schwendter, R., Notate zur Kritik der alternativen Okonomie in: AG Spak,
Zur Alternativen Okonomie I, Berlin 1978, S. 161-192

Vgl. Gottschall, D., Management optimal, Miinchen 1987, S.211-221; vel.
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gleich in rationalisierender Kehrtwendung den internalisierten, natur-
gesetzlich akzeptierten und nicht mehr hinterfragten Sachzwingen:
»Prioritit in einem Wirtschaftsunternehmen hat immer der Gewinn,
nur dann kann es iiberleben«®?, Diese Aussage erscheint zwar im Hin-
blick auf die aktuellen 6konomischen Verhiltnisse zutreffend und rea-
listisch, in ihrer geschichtslosen Verabsolutierung ist sie jedoch
falsch.

— Jinger der »New Age Bewegung«, die ebenso anspruchsvoll einem
neuen »Paradigma der Wirtschaft« Geltung verschaffen wollen, mit
dessen Hilfe vor allem den lange zu kurz gekommenen spirituellen und
emotionalen Bediirfnissen in der Arbeitswelt wieder Befriedigung ge-
schaffen und die Einheitlichkeit von Okonomie und Okologie prophe-
tisch wieder hergestellt werden soll: »Die Wirtschaft wird, besonders
durch die sozialen Implikationen der Roboterisierung (Arbeitslosigkeit)
und durch die wachsenden Gkologischen Schiden und Begrenztheiten,
immer mehr an die Kette der gesellschaftlichen Wertsysteme gelegt»®>.
Gerade in dieser Hoffnung steckt der herauszuarbeitende TrugschluB.
Gesellschaftliche Werte, etwa erwihnter 6kologischer Provenienz, wer-
den heute nur dann betriebspraktisch relevant, wenn sie 6konomischen
Erfordernissen nicht entgegenstehen. Oder anders: Industrielle Abgase
werden gewdohnlich erst dann entgiftet, wenn dies 6konomisch vertret-
bar bzw. geboten ist, nicht wenn oder weil es nur wertbezogen mora-
lisch gefordert wird.

Alle diese Ansitze, die lediglich eine exemplarische Auswahl darstellen,
tiberschitzen die Veridnderbarkeit einer weltweit strukturell verankerten
Wirtschaftsweise. Sie gehen von der Vorstellung aus, die Welt, Natur wie
Okonomie, konne durch menschliche Planung, durch menschlichen Willen
bewuBt und zielgerichtet verdndert werden. Zwar soll hiermit dieser Vor-
stellung nicht prinzipiell widersprochen werden. Einer willentlich geplanten
Verinderung der Welt sind jedoch objektive Grenzen gesetzt, die es soweit

Saacke, R., Alternative Belohnungssysteme und innerbetriebliche Kommunika-
tion, S. 228, 236 in: Lauterburg, Ch. et alt., Leistungsreserven aktivieren, Essen
1983, S.222-237

# Ebda, S.235

8 S.Gerken, G., Der Einzug der Spiritualitit in das Business, S. 29, in: Manage-
ment Wissen 2/85, S.27-33. Vgl. die Trend-Biicher: Capra. F., Wendezeit,
Bausteine fiir ein neues Weltbild, Bern, Miinchen 1987 und Ferguson, M., Die
sanfte Verschworung, personliche und gesellschaftliche Transformation im Zeit-
alter des Wassermanns, Basel 1982
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moglich wahrzunehmen und abzustecken gilt. Eine solche objektive,
einzel- oder volkswirtschaftlichem EinfluB entriickte Grenzlinie wird,
wie oben dargelegt, durch die Erfordernisse einer weltweit verflochte-
nen Geld- und Kapitalwirtschaft (in erster Linie monetdre Rentabilitits-
zwinge) gezogen. Diese Geld- und Kapitalwirtschaft, ob man ihr be-
firwortend oder kritisch gegeniibersteht, hat sich, vom Wollen einzel-
ner Personen, Unternehmen oder Staaten unabhingig, als struktureller
Funktionsmechanismus der heutigen Weltwirtschaft zeittypisch etab-
liert. Ein Ausbrechen einzelner Unternehmen oder auch Staaten ist
zwar punktuell und voriibergehend moglich. Solche punktuellen Aus-
briiche werden jedoch bald durch den Sog geld-Gkonomischer Kreis-
laufe wieder eingeholt.

Was bleibt angesichts einer realistischen Einschiatzung derartiger Hand-
lungsvorgaben und Gestaltungsgrenzen, ohne in Resignation zu verfal-
len? Was bleibt, ist, die Spielrdume festzustellen, die innerhalb dieser
(Gkonomischen) Handlungsvorgaben vorhanden sind, um diese systema-
tisch zu nutzen und zu erweitern. DaB unter den gegebenen Gkonomi-
schen Bedingungen erhebliche Spielriume fiir eine bediirfnisorientierte,
sozial verantwortliche Unternehmenspolitik immer gegeben sind, belegt
der Vergleich zwischen verschiedenen Unternehmen, oder auch Lin-
dern, die in sehr unterschiedlicher Weise den Anspriichen sozialer Ver-
antwortlichkeit gerecht werden, also die vorhandenen Spielrdume nut-
zen, sei es im Hinblick auf eine Humanisierung der Arbeitswelt, im
Hinblick auf ein okologisch verantwortliches Betriebsgebaren oder hin-
sichtlich anderer Aspekte sozialer bzw. bediirfnisorientierter Verantwort-
lichkeit.

Grenzen einer willentlichen und zielgerichteten Steuerung sozialer Organi-
sationen, wie Unternehmen oder gar Volkswirtschaften, sind jenseits objek-
tiver 6konomischer Rahmenvorgaben aber auch in der fiir menschliches
Auffassungsvermogen unbegreifbaren Komplexitit sozialer Systeme ge-
setzt, in der undurchschaubaren Vielzahl interner Interdependenzen, aber
auch externer Vernetzungen mit iibergeordneten Zusammenhéngen. Ange-
sichts dieser Komplexitit stellt sich jeder Versuch rationaler Steuerung als
Schein- oder Zufallsldsung dar, da durch menschliche Rationalitit immer
nur ein geringer Teil der realen, interdependenten Komplexitdt erfabt
werden kann.

Verstirkt wird dieser Umstand dadurch, daB auch als rational sich
darstellenden Handlungstrigern immer nur ein Teil der Motive und Beweg-
griinde ihres Handelns bewuBt sein kann, daB der andere Teil, der ebensoin
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die a.lg rational deklarierte Planung eingeht, unbewuft und damit irrational
bleibt*.

Neuere Ansitze diskutieren die prinzipielle Unmdglichkeit rational ge-
planter Steuerung sozialer, d. h. komplexer Systeme®. Die dagegenste-
hende faktische Stabilitit beobachtbarer Systeme, seien es Unternehmen,
Gemeinden oder Nationen, spricht demnach eher fiir die Wirksamkeit
unbewuf3t vorhandener, kulturell tradierter, kollektiv getragener FErfah-
rungswerte der Systemstabilisierung, als fiir den Erfolg bewuBt geplanter,
zielgerichteter Gestaltung und Steuerung®.

Eine solche gestaltungs-pessimistische bis kultur-fatalistische und durch-
aus plausible Auffassung kommt andererseits aber auch nicht an der
Beobachtung vorbei, daB soziale Systeme, wie Unternehmen und Nationen,
faktisch immer wieder verindert werden, auch im geplanten Sinne sich
verdndern, daB angestrebte Ziele, sei es zufillig oder nicht, auch tatsichlich
erreicht werden.

Solchen bestirkenden Erfahrungen aktiver Lebensgestaltung stehen wie-
derum immer zugleich Ohnmachtserfahrungen gegeniiber, wie sie beim
konfliktiren Zerbrechen sozialer Systeme (einer Ehe, einer Arbeitsgruppe,
eines Unternehmens) erlebt werden oder wie sie mit der allmihlichen
Zerstérung unserer eigenen Lebensgrundlage, der natiirlichen Umwelt,
taglich gemacht werden miissen.

In dieser unvermeidbaren Dialektik zwischen der lllusion subjektiv »nur«
wahrgenommener Handlungsmoglichkeiten und den objektiv durch eine
faktische Handlungsumwelt gesetzten Spielrdumen und Grenzen, zwi-
schen der Verfolgung nur scheinbar rationaler Planungs- und Entschei-
dungsprozeduren und der Setzung situationsangemessen-pragmatischer
Handlungsziele, zwischen der prinzipiellen Undurchschaubarkeit realer
Komplexitit und der sich bescheidenden handlungsstrategischen Konzen-
tration auf einen iberschaubaren Weltausschnitt, in dieser Dialektik sind

8 Vgl. Wagner, B., Auf der Suche nach dem UnbewuBten und Irrationalen im
Unternehmen — Neue Fragen und Konsequenzen fiir das Management, in Ga-
bler's Magazin, Wiesbaden, Feb. 1989, S.12-16

8 Vgl. Domer, D., Lohhausen — Vom Umgang mit Unbestimmtheit und Komplexi-
tdt, Bern 1983; ders., Die Logik des MiBlingens, Reinbek bei Hamburg 1989

8 Fiir diese Annahme spricht auch, daB nach bisherigen Erfahrungen das industriell
formulierte, bewuBte und in Lemprozessen oder Trainingskursen vermittelte
Fithrungs- und Steuerungswissen - »Management- und Planungs-know-how« —
unter anderen kulturellen Bedingungen, z.B. in Entwicklungslandern, nicht
aunsreicht, um die Stabilitiat dortiger Systeme (Regierungen, Entwicklungspro-
jekte, Industrieansiedlungsversuche etc.) zu sichern.
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die Spielrdume einer bediirfnisorientierten Gestaltung von Arbeit abzustek-
ken.

Eine solche Weltsicht enthalt keineswegs Resignation vor iiberméchtigen
Strukturen, vor undurchschaubaren Komplexititen und Irrationalititen. Sie
bemiiht sich aber um eine méglichst realistische Einschitzung des Machba-
ren. Sie setzt auf die hier und heute moglichen Schritte und Verbesserungen
— auch im Kleinen. Diese jedoch mdgen, vielfach volizogen, in vielen
Betrieben, auf vielen Ebenen sozialer Verantwortlichkeit, weiterreichende
und dauerhaftere Wirkungen erzielen und tiefergehende Verinderungen
nach sich ziehen als manch spektakulir proklamierter groBer Sprung. Eine
so begriindete Politik strebt unmittelbar die hier und heute erzielbaren
Verbesserungen der Bediirfnisbefriedigung innerhalb und auBerhalb des
Betriebes an und wartet nicht auf einem neuen Menschen, eine neue
Gesellschaft, ein neues »System« oder ein erlgsendes Jenseits. Sie rechtfer-
tigt sich bereits iiber kleinste Verbesserungen der Bediirfnisbefriedigung,
z.B. im Bereich der Arbeitsbedingungen, pflegt zugleich aber auch die
Vision einer anderen Arbeit der Zukunft und die Suche bzw. Rechtfertigung
von Orientierungshilfen hierfiir.

Im bisherigen wurde die geschichtliche Veridnderung menschlicher Arbeit in
einigen wesentlichen Merkmalen rekonstruiert: von der friihgeschichtli-
chen, unmittelbar auf Bediirfnisbefriedigung gerichteten Arbeit in iber-
schaubaren, autarken Lebensgemeinschaften bis hin zur komplex vernetz-
ten, arbeitsteiligen, auf Geld- und Warentausch basierenden Arbeit in den
Betrieben der Industriegesellschaft. Es sollten vor allem auch einige Beson-
derheiten unserer heutigen Arbeitsweise durch den geschichtlichen Ver-
gleich wieder stirker ins BewuBtsein gerufen werden, die geschichtlich
nicht immer so gegeben waren und auch nicht immer so gegeben sein
werden. Zu diesen Besonderheiten gehoren neben dem Erfordemnis der
Kapitalrentabilitat auch spezifische Leistungsdefizite geldwirtschaftlich or-
ganisierter Arbeit, sei es im Hinblick auf die Wahrung von Interessen und
Bediirfnissen der Arbeitenden selbst, sei es auBerhalb des unmittelbaren
Arbeitsvollzuges in der betrieblichen Umwelt.

Im folgenden soll der geschichtlich vergleichenden Betrachtung mensch-
licher Arbeitspraxis nun die Analyse ihres theoretischen Reflexes gegen-
iibergestellt werden, die geschichtliche Analyse der Betriebswirtschafts-
lehre und ihrer Entwicklung, als der fiir Arbeit in den Betrieben zustindigen
Wissenschaft.
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5. Konzeptioneller Wandel in der Geschichte der
Betriebswirtschaftslehre

Der gesellschaftlichen Verinderung von Arbeit, d. h. ihrer Praxis, steht ihr
begrifflicher, theoretischer und wissenschaftlicher Reflex gegeniiber. Der
realen Verdnderung von Arbeit entspricht ein Wandel ihrer Perzeption und
wissenschaftlichen Durchdringung. Dabei muB das theoretische Verstind-
nis von Arbeit aber keineswegs spiegelbildlich dem Wandel der Arbeitspra-
xis folgen®, sondern kann durchaus losgelost auch eigene Entwicklungen
nehmen®®. Allerdings ist festzustellen, wie im weiteren zu zeigen sein wird,
daB die Problemselektion, die wissenschaftlich vorgenommen wird, ge-
woéhnlich mit dem Trend der jeweils zeitspezifisch gesellschaftlich driangen-
den Problemlagen korrespondiert, aber auch durch ein geschichtlich sich
wandeindes Menschenbild beeinfluBt wird.

Im folgenden sollen einige Grundtendenzen zusammengefaBt werden,
die aus bedirfnisorientierter Sicht die geschichtliche Entwicklung der
Betriebswirtschaftsiehre kennzeichnen.

Die im Vergleich zu anderen Wissenschaften junge Geschichte der Betriebs-
wirtschaftslehre wird in starkem MaBe gepriigt durch die Diskussion um die
Zielsetzung ihres ebenso jungen Gegenstandes: der »Unternehmung«, d. h.
der Organisation von Arbeit nach dem Typus des kapitalistischen Produk-
tionsbetriebes. Heinen, einer der typischen Reprisentanten der Betriebs-
wirtschaftslehre in den 60er bis 80er Jahren formuliert dies — und wie sich
zeigen wird in ebenso typischer, namlich subjektivistischer Tendenz — so:
»Die grundlegende Bedeutung der Zielentscheidung zeigt sich beim
Aufbau der Theorie der Unternehmung, die den Kern betriebswirt-
schaftlichen Erkenntnisstrebens darsteilt. Am Anfang jeder Bemii-
hung um eine solche Theorie steht die Frage, welcher Zielfunktion
die Unternechmung entsprechen soll.»%

¥ Vgl. Braun, W., Okonomie, Geschichte und Betriebswirtschaftslehre a.a.0.,
S.48ff

¥ Dies belegt z. B. die immer noch aktuelle Forderung nach mehr Praxisbezug der
Betriebswirtschaftslehre.

# Vgl. Heinen, E., Die Zielfunktion der Unternehmung, in: Koch, H., (Hg.), Zur
Theorie der Unternehmung. Festschrift zum 65. Geburtstag von Erich Guten-
berg, Wiesbaden 1962, S. 12
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Diese Frage und ihre Diskussion durchzieht und differenziert die Geschichte
der Betriebswirtschaftslehre. Heinen selbst wirft sie zunidchst normativ auf,
noch in Anlehnung an Schmalenbach und die Vertreter einer normativen
Betriebswirtschaftslehre®:»Welches sollen die Unternehmensziele sein?«
Wissenschaftlich bearbeiten wird Heinen diese Frage jedoch empirisch, wie
mit ihm viele andere®!, unter dem Anspruch der Wertneutralitiit: »Welches
sind die Unternehmensziele ?« Unter Verwischung dieser Differenz, was zu
entsprechenden MiBverstindnissen fiihrte, wird die Diskussion kontrovers
gefiihrt. Das Grundmuster der Kontroverse jedoch blieb von den Urspriin-
gen Savaryscher Handelsschriften®? bis zur heutigen Oko-Diskussion das
gleiche:

~ Auf der einen Seite der Bezug auf das, was Arbeit im Betrieb eigentlich
leisten sollte, d. h. die Fokussierung auf moralisch formulierte, aber aus
existenziellen Notwendigkeiten abgeleitete, inhaltliche Anspriiche, die
ihren summarischen Ausdruck finden in Begriffen wie: »Bedarfsdek-
kungsfunktion«, »Gemeinwirtschaftlichkeit«, »Gebrauchswertorientie-
rung«, »Leistungsziel« und »angestrebter Nutzen«. Diese Seite argumen-
tiert gegeniiber der gerade aktuellen betrieblichen Praxis mit einer kriti-
schen, anklagenden Tendenz und dem Fingerzeig auf wirtschaftlich
unerfiillte gesellschaftliche Erfordernisse.

— Auf der anderen Seite der Verweis auf das, was Arbeit im Betrieb unter
gegebenen Bedingungen notwendig leisten muf, d. h. die pragmatische
Auseinandersetzung mit der Faktizitit des dkonomischen Status quo und
dessen Handlungszwingen. Hier stehen symptomatisch Begriffe im
Vordergrund wie: »Rentabilitits- und Gewinnstreben«, »erwerbswirt-
schaftliches Ziel«, »Privatwirtschaftlichkeit«, »Tausch- und Geldwert-
orientierung« und »anfatlende Kosten». Fiir diese Seite charakteristisch
ist ein niichtern einzelwirtschaftlicher Bestandserhaltungswillen und der
unternehmerische Hinweis auf Erfordernisse des Marktes und der Kon-
kurrenz. Diese in unterschiedlichen Facetten immer wieder aufschei-
nende dialektische, d.h. widerspriichliche, sich aber zugleich auch
gegenseitig durchdringende und bedingende Polarisierung erweist sich
als roter Faden durch die Geschichte der Betriebswirtschaftslehre.

* Vgl. Schmalenbach, E., Dynamische Bilanz, 5. Aufl., Leipzig 1931, S-%
(H.d.V)

' Vgl. z.B. Wohe, G., Einfithrung in die Aligemeine Betriebswirtschaftslehre, 15.
Aufl., Miinchen 1984, S.41ff

% Vgl. hierzu Kap. 5.1.

60



Im folgenden kann in dem gebotenen Umfang kaum eine umfassende
Geschichte der Betriebswirtschaftslehre geschrieben werden. Dies ist insbe-
sondere auch fiir die letzten Jahre angesichts der hohen inhaltlichen Diffe-
renzierung und der personellen wie publizistischen Komplexitit des Faches
kaum mehr méglich. Es soll jedoch versucht werden, einige grundsitzliche
Orientierungen und Entwicklungsstringe herauszuarbeiten und diesen
nachzuspiiren. Dabei bleibt die Analyse weitgehend auf die Entwicklung in
der Bundesrepublik beschrankt. Eine Auseinandersetzung mit der Ge-
schichte der Betriebswirtschaftslehre, wie sie im folgenden angegangen
wird, kann jedoch nie eine unvoreingenommene realititsgetreue Wieder-
gabe sein, sondern ist immer bereits selektives Resultat und zugleich
Konstruktion des eigenen theoretischen Systems.

5.1. Vorgeschichte: Von der Handelskunde zur Wertediskussion
(12. bis 19. Jh.)

Als erste Phase in der Geschichte der Betriebswirtschaftslehre soll hier die
Zeit der Vorlaufer und der vorbereitenden Entwicklungen bis hin zur
expliziten Formulierung des Faches zu Beginn des 20. Jahrhunderts abge-
grenzt werden. Zwar beziehen sich bereits friiheste Schriftstiicke der grie-
chischen und romischen Antike auf einzelwirtschaftliche Inhalte®*. Ublich-
erweise sicht man die Urspriinge betriebswirtschaftlicher Theoriebildung
Jjedoch in den ersten Biichern italienischer Kaufleute mit handelstechnischen
und handelsrechtlichen Inhalten®. Hierbei wird verwiesen auf Namen wie
Pisano (Pisa um 1200, kaufmannische Rechnungsarten), Pegolotti (Florenz
um 1450, Haushaltungslehre fiir Kaufmannsséhne) oder Pacioli (Venedig
um 1500, Handelsarithmetik, erste Ansitze einer doppelten Buchfiihrung,
Hinweise zur Filhrung von Handelsgeschiften, Miinz-, MaB- und Gewichts-
kunde). Ausgangspunkt dieser Schriften war die zunehmende Reichweite

% Vgl. ausfiihrlicher hierzu Bellinger, G., Geschichte der Betriebswirtschaftslehre,
Stuttgart 1967; vgl. auch Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftlicher
Theorie, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre fiir das Hauptstudium, Oldenburg
1981. Schneider bezieht sich zwar unsystematisch aber doch immer wieder auf
verschiedene klassische Werke: Hesoid, Aristoteles, Xenophan, Cato, Varro etc.

% Vgl. ausfiihrlich Sundhoff, E., Dreihundert Jahre Handelswissenschaften, Got-
tingen 1979; Weber, E., Literaturgeschichte der Handelsbetriebslehre, Tiibingen
1914, neu: Frankfurt/M. 1967. Eine knappe Ubersicht bietet Wohe, G., Einfiih-
rung..., a.a.0., 5.58-67
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und Komplexitit der Handelsgeschifte, die auf nur intuitiver Basis immer
schwieriger zu iiberblicken waren. Also versuchte man mit immer elaborier-
teren Verfahren buchhalterisch iiber die mengen- und wertméBigen Bewe-
gungen einen Uberblick zu erhalten. Mit der buchhalterischen Aufzeich-
nung bildete sich zugleich auch die begriffliche wie faktische Trennung
zwischen dem Geschiftsbereich einerseits und dem privaten Haushalt
andererseits heraus. Manche, z.B. Sombart oder Max Weber”, sehen in
dieser buchhalterisch in GeldmaBstiben festgehaltenen Isolierung, iber-
haupt in der Entwicklung des Buchhaltungswesens, die Grundlage, wenn
nicht den Ursprung der kapitalistischen, gewinnorientierten Unterneh-
mung®. Eine Vielzahl handelsorientierter Schriften sollte sich in dieser
Tradition, vor allem ab dem 17. Jahrhundert, mit immer differenzierteren
Aspekten des kaufminnischen Handelswesens befassen. Neben bekannten
Namen wie Marperger, May, Jung oder Leuchs werden vor allem zwei
Autoren die Entwicklung bis ins 19. Jahrhundert maBgeblich pragen: J.
Savary (1622—1690) und C. G.Ludovici (1707—-1778)"". Von Savary er-
scheint 1676 die deutsche Ubersetzung von »Le parfait Negociant«: »Der
vollkommene Kauf- und Handelsmann«. Sie gilt als Hauptwerk dieser
Zeit*®. Das Buch enthilt die Beschreibung und Analyse von Handels- und
Geschiftstechniken, Hinweise zum Wechsel-, Kredit- und Zahlungsver-
kehr, zur Bilanzierung und Bewertung, Fragen des Im- und Exports, des
Uberseehandels und vieles andere, insgesamt einen Versuch, fiir den
kaufminnisch Titigen, Regeln und Richtlinien fiir den Klein- und GroShan-
del auszuarbeiten®.

Ludovici, 1733 in Leipzig zum »Professor der Weltweisheit« erannt,
gibt 1752 und 1756 sein finfbandiges Hauptwerk heraus: »Erdffnete Akade-
mie der Kaufleute: oder vollstindiges Kaufmannslexicon«. Ludovici faBt
mit diesem umfangreichen Werk die bis dahin verfiigbaren unsystemati-
schen Einzelarbeiten, vor allem auch die Savarys, zu einem umfassenden

% Vgl. Sombart, W., Der kapitalistische Unternehmer, in: Archiv fiir Sozialwissen-
schaften und Sozialpolitik, 29. Bd., 1909, S.689-758; Weber, Max, Die
protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus (1905), Sonderdruck,
Tiibingen 1934, S_4f

Vgl. zu ciner ausfihrlicheren Diskussion dieser Frage, Schneider, D., Ge-
schichte betriebswirtschaftlicher Theorie, a.a. O., S.93-106

" Vgl. Sundhoff, E., Dreihundert Jahre Handelswissenschaft, a.a. O., S.27-46,
S.95-118

Savary, J., Der vollkommene Kauf- und Handelsmann, Neudr. d.dt. Ubers. Genf
1676, Frankfurt/M. 1968

Vgl. hierzu auch Weber, E., Literaturgeschichte der Handelsbetriebslehre,
a.a. 0., S. 12ff
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Kompendium fiir den praktischen Kaufmann zusammen. Es enthilt als
»Hauptwissenschaft« des Kaufmannssystems eine Warenkunde, sodann die
sog. Handlungswissenschaft (iiber den Warenhandel) sowie eine Buchhal-
tungslehre; in den »Nebenwissenschaften« Detailliertes iiber kaufménni-
sches Rechnen und Schreiben, Miinz-, MaB- und Gewichtskunde, die
Kaufmannsgeographie, das Kaufmannsrecht, Korrespondenziehre sowie —
als Vorlaufer einer Industriebetriebslehre — die Manufakturen- und Fabri-
kenkunde.

Noch bei Ludovici klingt die allgemeine Geringschitzung des Kauf-
mannsberufes durch, wurzelnd bereits in Wertvorstellungen der Antike,
auch in der christlichen Ethik des Mittelalters mit der moralischen Verurtei-
lung von Zins-, Handels- und Spekulationsgewinnen'®. Diese offentliche
Geringschitzung von Handelsgeschiften verhinderte vermutlich auch eine,
der lebenspraktischen Bedeutung des Gegenstandes eigentlich angemes-
sene, intensivere wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Thematik.
So schreibt Ludovici 1768 in seinen »Grundrissen«'®!, daB »man diese
Wissenschaft bisher verachtlich, . . . ja iiberhaupt der Beschiftigung eines
Gelehrten unanstiandig gehalten hat.« Die vorliegenden Schriften sind
deshalb auch stets bemiiht, Handlungsregeln fiir den »ehrbaren« Kaufmann
aufzustellen.

Als besonderes Charakteristikum dieser ilteren Arbeiten bis ins 18. Jahr-
hundert, von D. Schneider dem Bereich der »Okonomik« zugeordnet'®?,
fallt auf, daB diese neben aller handelstechnischer Verfeinerung den Bezug
zu volkswirtschaftlichen Fragen, zu Fragen der Einordnung einzelwirt-
schaftlichen Handelns in gesamtwirtschaftliche Zusammenhinge, der Inter-
dependenzen zwischen kaufmannischem Gewinn und gesellschaftlicher
Wohlfahrt, stets im Auge behalten. Savary hatte noch als Grundproblem die
volkswirtschaftlich-politische Frage aufgeworfen: »Wie kann durch eine
Erziehung des Einzelnen zu einem guten Wirtschaftler und Staatsbiirger
eine Gesundung der darniederliegenden gesamten Wirtschaft herbeigefithrt
werden?«!%3,

10 Vgl. hierzu auch Wohe, G., Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre, a.a.0., §.63

191 Vgl. Ludovici, C. G., Grundrisse eines vollstindigen Kaufmanns-Systems,, nebst
Anfangsgrinden der Handlungswissenschaft. und angehingter kurzer Ge-
schichte der Handlung zu Wasser und zu Lande, 2. Aufl., Leipzig 1768, zitiert
nach Sundhoff, E., Dreihundert Jahre Handelswissenschaft, a.a.0., S. 106

192 vgl. Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftlicher Theorie, a.2. O.. S. 81 ff

193 Nach Weber, E., Literaturgeschichte der Handelsbetriebslehre, a.2.0.. S.22
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Neben den handelswissenschaftlichen Schriften entstand im 18. und 9.
Jahrhundert ein umfangreiches Schrifttum kameralwissenschaftlicher
Veroffentlichungen. Die Bibliographie von M. Humpert enthilt dber
1400 kameralwissenschaftlicher Titel, die sich vorrangig mit der finan-
ziellen und steuerlichen Verwaltung fiirstlicher und koniglicher Territo-
riathaushalte befassen'®. SchlieBlich entsteht vor allem im 18. Jahrhun-
dert auch ein umfangreiches Schrifttum, das sich mit spezifischen Fra-
gen der damals noch dominanten »Betriebs«form, des landwirtschaftli-
chen Betriebs, auseinandersetzt'®. Dieser Publizititsschub bleibt jedoch,
im Vergleich zur Wirkung praktischer Vorbilder vor allem des Auslands
— England, Holland, Frankreich — und ihren intensiven landwirtschaftli-
chen Techniken (z.B. Fruchtwechselwirtschaft) und den sozialpoliti-
schen Umbriichen (Bauernbefreiung), ohne groBere Einfliisse auf die be-
triebliche Praxis.

Ansonsten wird in der heutigen Literatur haufig auf eine Stagnation wissen-
schaftlicher Beschéftigung mit einzel- oder betriebswirtschaftlichen Frage-
stellungen im ausgehenden 18., vor allem aber im 19. Jahrhundert verwie-
sen!%, Wohe bspw. spricht von »einem raschen Niedergang«!?’.

Eine solche Einschiitzung iibersieht jedoch zum einen wesentliche Wei-
terentwicklungen des Buchhaltungswesens: um 1840 Einfiihrung des Be-
griffes wertmindernder Abschreibungen, um 1850 Frfassung von Gemein-
kosten, um 1880 Abgrenzung von Kostenstellen als erste Grundlage eines
industriellen Rechnungswesens!®.

Bedeutungsvoll an dieser buchhalterischen Entwicklung ist nicht nur der
kaufminnisch-technische Fortschritt, sondern vor allem, daB mit der be-
grifflichen Entwicklung unmittelbar auch eine Abstrahierung des betriebli-
chen Denkens und Handelns korrespondiert: »Die Buchhaltung quantifiziert
die Werte nicht nur, sie emanzipiert sie auch von ihren konkreten Giitern,

% Vgl. Humpert, M., Bibliographie der Kameralwissenschaften, Kélner Bibliogra-
phische Arbeiten, Band 1, Kéln 1937

19 Vgl. Kulischer, G., Allgemeine Wirtschaftsgeschichte des Mittelalters und det
Neuzeit, a.a. 0., $.43, 58

1% Vgi. Zimmerer, C., Kompendium der Betricbswirtschaftslehre, 4. Aufl., Frank-
furtM. 1971, S. 13; vgl. auch Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftlicher
Theorie, a.a.0., S. 116. Schneider verweist auf eine Reihe weiterer Autoren
(Weber, Seyffert, Leitherer), die diesen Riickgang ebenfalis konstatieren.

' Vgl. Wohe, G. Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 65f

Vgl. Léffelholz, J., Repetitorium der Betriebswirtschaftsiehre, 2. Aufl., Wiesba-

den 1967, S.63



aus denen sich der Betrieb zusammensetzt bzw. mit denen er arbeitet«!®.
Und dies heiBt dann weiter, was nicht quantifizierbar ist, wird nicht
mitgerechnet: »Der Mensch als denkendes und fithlendes Wesen ist fiir die
kapitalistische Betriebswirtschaft in der Totalitit seiner Wiirde ein so
irrationales Gebilde, daB man ihn aus dem Kreislauf der Werte soweit als
méglich ausschalten muBte«!’®. In der Folge bleibt der Mensch aus der
»reinen« betriebswirtschaftlichen Wahrmehmung betrieblicher Zusammen-
hiinge ausgeklammert'!!.

Zum anderen haben neben diesen rechnungstechnischen Entwicklungen
aber auch Ansitze des 18. und 19. Jahrhunderts, die heute als »volkswirt-
schaftlich« eingestuft werden, wesentlich zur betriebswirtschaftlichen
Theoriebildung beigetragen. Dies geschah vor allem dadurch, da8 einzel-
und gesamtwirtschaftliche Phinomene noch nicht isoliert, sondern in einer
ganzheitlichen Betrachtung in ihrer Interdependenz in Betracht gezogen
wurden.

So basiert etwa Marx’ theoretisches System zunachst auf einer einzel-
wirtschaftlichen Sichtweise, auf der Analyse des Phinomens individuellen
Warentausches, auf der Auseinandersetzung mit Fragen betrieblicher Wert-
schopfung, Preisbildung und Lohnfindung sowie einer Erklirung der Ent-
stehung unternehmerischer Gewinne bzw. »Profite«. Diese Analyse bleibt
bei Marx jedoch nicht einzelwirtschaftlich, sondemn wird zu einem System
gesamtwirtschaftlich-politischer Okonomie erweitert. Wenn auch vielfach
umstritten, in der Bundesrepublik in betrichtlichem MaBe auch tabuisiert,
so hat Marx’ Lehre (im Gegensatz zu vielen anderen betriebswirtschaftli-
chen Bemiihungen) die betriebliche Praxis in weiten Teilen der Welt
maBgeblich beeinfluBt. Marx’ Analyse und deren Konsequenzen determi-
nieren dort, als betriebswirtschaftliche Theorie interpretiert, die Regelung
der betrieblichlichen Eigentumsverhiltnisse, die Grundprinzipien der Be-
triebsverfassung, der Produktions- und Absatzplanung, der Lohndifferen-
zierung, der Preisbildung usw. Insofern kann, mag auch iiber die Marxsche

19 Loffetholz, J., Geschichte der Betriebswirtschaft und der Betriebswirtschafts-
lehre, Stuttgart 1953, S. 138

10 Ebda, S. 136, vgl. Hundt, S., Zur Theoriegeschichte der Betriebswirtschaftslehre
Koln 1977, S. 43f

Vgl. in diesem Sinne heute noch z. B. die Geschichtssicht von Schneider, D.,
Geschichte betriebswirtschaftlicher Theorie, a.a.O., S. 5ff, das Kapitel 1:
»Betriebswirtschaftslehre als Realwissenschaft: Lehre vom Einkommensaspekt
menschlicher Handlungen oder spezielle Sozialwissenschaft.» Schneider unter-
stellt, was in der Wortwahl bereits ersichtlich wird, daB eine sozialwissenschaft-
lich bewuBte Betriebswirtschaftslehre nicht mehr »real« sei.

n
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Theorie und ihren praktischen Erfolg gestritten werden, zumindest von einer
Stagnation der wissenschaftlichen Auseinandersetzung nicht die Rede sein.

Immer wieder stellt sich in dieser Diskussion des 19. Jahrhunderts die
Vermittlung zwischen einzelwirtschaftlicher Produktion und gésellschaft-
lich funktionierender Okonomie bzw. gesellschaftlicher Wohlfahrt als Pro-
blem. Erst spiter dann im 20. Jahrhundert, als diese Vermittlung praktisch
wie theoretisch dem Markt und seinen »Selbstheilungskriften« iiberantwor-
tet wird, ergibt sich auch die wissenschaftliche Aufspaltung zwischen
Volkswirtschaftslehre einerseits und Betriebswirtschaftslehre andererseits.
Wo vorher lediglich unterschiedliche Aspekte eines gemeinsamen Problems
bearbeitet wurden, bildet sich nun eine scharfe Trennung heraus. Die
Betriebswirtschaftslehre wird fiir das Funktionieren des Betriebes — und
sonst nichts — zustiindig, die Nationalokonomie fiir das der Volkswirtschaft.
DaB sich beides, einzelwirtschaftliche Aktion und gesamtwirtschaftliche
Wohlfahrt, zu einem harmonischen Ganzen filgt, dafiir — so die sich
durchsetzende Auffassung — sorgt der Markt.

Das Problem der Koordination einzelwirtschaftlicher Arbeiten zu gesell-
schaftlicher Gemeinwirtschaftlichkeit und Wohlfahrt wird als betricbswirt-
schaftlich irrelevant, als auBerhalb des Gegenstandes der Betricbswirt-
schaftslehre und auSerhalb der Verantwortung der betrieblichen Entschei-
dungstriger erklirt. Konsequenz dieser Entwicklung ist ein betricbswirt-
schaftliches Selbstverstindnis, das sich viel spiter, aber in nachvollziehba-
rer Linie Giber Autoren wie Siebert, Rieger und Gutenberg mit Wohe so
formuliert: »Woher soll auch der einzelne Betrieb wissen, wie er handeln
muB, um seine {gemeinwirtschaftliche Aufgabe) am besten zu erfiillen,
d.h. vom Standpunkt der Gemeinschaft aus den groBtmoglichen Beitrag
zum Sozialprodukt erbringen?. . .Das alles sind Fragen, die nicht von der
Betriebswirtschaftslehre oder vom Betrieb her gelost werden konnen.«'™2.

Nach einem solchen Selbstverstindnis beschrinkt sich dann die betriebli-
che Verantwortlichkeit allenfalls noch auf das Einhalten gesetzlicher Vor-
schriften bzw. ein Sich-nicht-erwischen-lassen. VerstoBe gegen das Ge-
meinwohl innerhalb der gesetzlichen Vorgaben sind zuléssig.

Bereits in der bisher geschilderten Vorphase zur expliziten Formulierung
der Betriebswirtschaftslehre zeichnet sich damit die oben angedeutete
Auseinanderentwicklung ab: Einerseits die — wertfrei erklirte — instrumen-
telle Orientierung auf Verbesserung des betriebswirtschaftlichen Hand-
werkzeugs, der betriebswirtschaftlichen Techniken, insbesondere im Be-

2 Vgl. Wohe, G., Einfithrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, a.a.0-,
S5.43
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reich des Rechnungswesens; andererseits Bemithungen um Begriindung und
Rechtfertigung betrieblichen Handelns iiberhaupt, um Legitimation der
betriebswirtschaftlichen (Ober-)Ziele und (Grund-)Werte.

5.2. Griindungsphase: Profitlehre vrs. Gemeinwirtschaftlichkeit

Als eigentliche Griindungsphase der Betriebswirtschaftslehre kann die Zeit
nach der Jahrhundertwende bis zum Beginn des 2. Weltkrieges abgegrenzt
werden. Sie findet ihren institutionellen Ausdruck in der Griindung einer
Reihe von Handelshochschulen um 1900 — Leipzig, Wien, St. Gallen,
Aachen, KoIn, Frankfurt/M., Berlin etc. Der Aufbau der Handelshochschu-
len bringt zunichst noch einmal eine Renaissance der Handelswissenschaf-
ten mit sich. So schreibt Schir (1846—1924), der neben Niklisch, Dietrich,
Schmalenbach, Rieger, Weyermann, Schénitz, Hellauer u.a. zu den Pio-
nieren der neu entstehenden Betriebswirtschaftslehre gezihlt wird'!®, zu-
néichst noch eine »Allgemeine Handelsbetriebslehre«''* oder Hellauer sein
»System der Welthandelslehre«'!>.

Besonders mit Niklischs (1876—1946) »Allgemeine(r) Kaufmanni-
sche(n) Betriebslehre als Privatwirtschaftslehre des Handels und der Indu-
strie«, 1912 in Leipzig erschienen, beginnt jedoch das Fach sich — begriff-
lich, wie inhaltlich — zu verselbstéindigen. Weyermann-Schonitz verdffent-
lichen ebenfalls 1912 die »Grundlegung und Systematik einer wissenschaft-
lichen Privatwirtschaftslehre« (Karlsruhe). Darin wird allerdings weniger
ein privatwirtschaftliches Wissenschaftssystem inhaltlich entwickelt. Viel-
mehr bemiiht man sich um die Rechtfertigung und inhaltliche Abgrenzung
der einzel- bzw. privatwirtschaftlichen Betrachtungsweise gegeniiber der
gesamtwirtschaftlichen bzw. nationalokonomischen.

Vor dem Hintergrund einer explosiv ansteigenden Zahl von Industriebetrie-
ben gewinnt die einzelwirtschaftliche Problemsicht an unerwarteter prakti-
scher Bedeutung. Die ersten Arbeiten der neuen »privatwirtschaftlichen«
Orientierung bleiben allerdings immer noch weitgehend, in alter Tradition,
auf das Bewertungsproblem konzentriert. Dieses trotz der langen Entwick-
lung des Buchhaltungswesens immer noch unzulinglich bewaltigte Pro-

'3 Vel. Wohe, G., Einfihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2.2. 0.,
S.67ff

114 | eipzig 1911

15 Berlin 1910
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blem stellt sich in seiner ganzen Schirfe mit den zunehmenden Geldwert-
schwankungen und deren inflationaren Hohepunkten 1923 und 1929: Es
wurde deutlich, wie wenig Buchhaltung und Rechnungswesen die ihnen
zugedachte Kontrollfunktion auszuiiben in der Lage waren. Die wissen-
schaftliche Reaktion bemiihte sich entsprechend besonders um die weitere
Verbesserung der Rechnungslegungssysteme und Bilanztheorien. Die Bear-
beitung von (mit dem Bewertungsproblem in engem Zusammenhang ste-
henden) Preis- und Kalkulations-, von Liquiditéts- und Finanzierungspro-
blemen stand im Vordergrund. Schmalenbach schreibt in diesem Sinne iiber
innerbetriebliche Verrechnungspreise!'® unter Riickgriff auf das Marginal-
prinzip der nationalékonomischen Grenznutzenschule. Schneider bezeich-
net spiter Schmalenbachs dabei ausgearbeitete Operationalisierung von
»Grenzkosten« und »Grenznutzen« als »Strukturkern« fiir die Theoriebil-
dung in der »jungen wissenschaftlichen Gemeinschaft >Betriebswirtschafts-
lehre<«"’. Fritz Schmidt entwickelt die Bewertung zu Wiederbeschaffungs-
preisen am Umsatztage'!®, Mahlberg arbeitet an der von Geldwertschwan-
kungen bereinigten Bilanz!'®, um nur einige Beispiele zu nennen.

Thre eigentliche Identitiit gewinnt die Betriebswirtschaftslehre bemerkens-
werterweise jedoch aus der verichtlichen volkswirtschaftlichen Kritik, die
»Privatwirtschaftslehre« sei als Unternehmerwissenschaft lediglich »Pro-
fitlehre«. Ausgelost wird diese Kritik besonders durch L. Brentano, der sich
gegen eine Privatwirtschaftslehre zur Vertretung der Sonderinteressen von
Unternehmern wendet und deshalb von seinen volkswirtschaftlichen Kolle-
gen fordert, »den ihnen anvertrauten Stoff vom Standpunkt des Gesamtin-
teresses zu behandeln«'?. Die sich formierende geschlossene Front der
Vertreter der Volkswirtschaftslehre isoliert die Privatwirtschaftslehre »als
eine Anleitung zu méglichster Routine in einer den Profitmacherei«'?,
sorgt damit aber auch fiir deren internes Zusammenriicken.

16 Schmalenbach, E., Uber Verrechnungspreise. In: Zeitschrift fiir handeiswissen-
schaftl. Forschung, Jg. 3, 1908/9, S. 165185

W Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftlicher Theorie, a.a. 0., S.131

"8 Schmidt, F., Die organische Bilanz im Rahmen der Wirtschaft, Leipzig 1921

9 Mahlberg, W., Bilanztechnik und Bewertung bei schwankender Wibrung, 1.
Aufl., Leipzig 1921

120 Brentano, L., Privatwirtschaftslehre und Volkswirtschaftslehre, S.4-6, in:
Bankarchiv, Jg. 12, S.6

121 Weyermann, M., Schénitz, H., Grundlegung und Systematik einer wissenschaft-
lichen Privatwirtschaftslehre, a.a.0., S.46
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Man bemiihte sich daraufhin in der Betriebs- bzw. noch Privatwirt-
schaftslehre vielfiltig, diese Vorwiirfe zu entkriften, bis hin zur Formulie-
rung einer »ethisch-normativen Betriebswirtschaftslehre« nach dem 1.
Weltkrieg. Bereits Schir, aber auch Dietrich und ganz besonders Niklisch
als Vorlaufer und Pioniere einer expliziten »Betriebswirtschaftslehre« treten
dafiir ein, unter allen Umstinden zu vermeiden, das »Gewinnprinzip bzw.
Profitmacherei zum Ausgangspunkt einer wissenschaftlichen Darstellung
zu machen«'?. Niklisch offensichtlich in direkter Replik auf Brentano: »So
sehen auch die Vertreter der Privatwirtschaftslehre bei ihrer Arbeit in erster
Linie den Menschen und dann das Verhiltnis des Einzelnen zum Ganzen. . .
Er ist Glied des Ganzen. Und sein Tun und Lassen muB beherrscht sein
durch dieses Verhiltnis des Einzelnen zur Gesamtheit. «'2

Auch hier stellt sich wieder die problematische Beziehung zwischen
Einzelheit und Allgemeinheit, zwischen einzelwirtschaftlichem Handeln
und gesamtwirtschaftlicher Prosperitit, zwischen individueller Freiheit und
gesellschaftlicher Wohlfahrt als richtungsweisendes Grundsatzthema in der
Geschichte der Betriebswirtschaftsiehre neben dem Bewertungsproblem.
Der Begriff selbst — »Betriebswirtschaftslehre« — setzt sich durch in dem
Bestreben, den vorbelasteten und verdichtigen Begriff der »Privatwirt-
schaftslehre« durch einen neutraleren zu ersetzen'?*. Die Diskussion erfihrt
ihren Hohepunkt in der Auseinandersetzung um Schmalenbachs Forderun-
gen nach »Gemeinwirtschaftlichkeit« als oberstem unternehmerischem
Zielkriterium im sog. »Werturteilsstreit«.

Der Werturteilsstreit, nicht zuletzt auch als Reaktion auf den erwihnten
normativ-ethischen Ansatz von Schir, Dietrich, Niklisch u. a., war begriin-
det vor allem in Max Webers Forderung nach Werturteilsfreiheit des
Wissenschaftlers. Es stellte sich die Frage, inwieweit sich der einzelne
Wissenschaftler von wertenden Stellungnahmen freimachen kann und soll,
um »rein wissenschaftlich«, nur den Gesetzen der Logik unterworfen, sich
auf eine neutrale Wiedergabe, d. h. Beschreibung und Erkldrung des Seins
zu beschrinken. Die Frage des Sollens, d.h. die Verantwortlichkeit fiir
Realitiitsgestaltung nach Weber ist zwar nicht aus dem Wissenschaftsprozef§
auszuschlieBen, jedoch strikt von der wertfreien »reinen« Wissenschaft zu

122 Schir, J. F., Allgemeine Handelsbetriebslehre, 5. Aufl., Leipzig 1923, S.V

12 Niklisch, H., Rede iiber Egoismus und Pflichtgefihl. S.101-104 in: ZHH
Jahrgang 8, S. 104

2% vgl. auch Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftlicher Theorie, a.2. 0.,
S. 136
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trennen'®. Auch diese Auseinandersetzung konnte nie zu einer Klarung
gefithrt werden, bedingt u. a. durch eine Vielzahl begrifflicher MiBverstind-
nisse (insbesondere iiber den Wertbegriff selbst). Sie wurde immer wieder
neu aktualisiert, bis hin zum sozialwissenschaftlichen Disput der Frankfur-
ter Schule mit dem Popperschen Empirismus im Positivismusstreit'. Die
dahinter stehende Frage, ob und wenn ja mit welcher Legitimation der
Wissenschaftler Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen aussprechen
soll, vertiefte sich schlieBlich in die Suche nach Wahrheitsanspriichen, die
den letzten und stabilen Ausgangspunkt fiir Handeln und Gestalten abgeben
konnen, — eine Fragestellung, die die Wirtschaftswissenschaftler (und nicht
nur diese) philosophisch iiberforderte. Als wissenschaftlich in weiten Berei-
chen anerkannter Ausweg setzte sich deshalb unter Webers EinfluB ein
empiristisches Wissenschaftsverstindnis durch. Als »wissenschaftlich«
wurde nur anerkannt, was empirisch iiberpriift und deshalb, wenn metho-
disch einwandfrei, dann als »wahr« und »wertneutral« galt. Poppers veri-
bis falsifizierende Techniken der Realititsiiberpriifung und der Wahrheits-
findung bilden hierzu bis heute das wissenschaftstheoretisch vorherr-
schende Fundament'?’. Noch heute hingen viele Wirtschaftswissenschaft-
ler der Ilusion an, in einem wertfreien Raum arbeiten, forschen und lehren
zu konnen: »Insoweit ist das Bekenntnis zur 'wertfreien’ Wissenschaft
zutreffend und inzwischen Allgemeingut geworden«'?®. Schneider nennt in
seiner historischen Analyse dementsprechend das Postulat des sog. ethisch-
normativen Ansatzes nach Gemeinwirtschaftlichkeit »eine irrtiimliche
Folge des Werturteilsstreits«'? und wirft seinen Vertretern vor, keine
»wertfreie erklirende Theorie zu wagen«'>°,

Dies jedoch wiirde vom einzelnen Wissenschaftler die Abschaffung
dessen verlangen, was Habermas als »erkenntnisleitendes Interesse« be-
zeichnet hat, da jenes notgedrungen wertgebunden ist. Es wiirde auch
voraussetzen, daB der Wissenschaftler die Verantwortlichkeit fiir die prakti-
sche Verwertung seiner Ergebnisse ablegt. Er hat ja nur neutral zu beschrei-

' Vgl. Weber, M., Diskussionsbeitrag, in: Verhandlungen des Vereins fiir Social-
politik in Wien — 1909, Leipzig 1909, S. 584

126 Vgl. Adomo, Th.W., u.a., (Hg.), Der Positivismusstreit in der deutschen
Soziologie, Neuwied 1969

T Vgl. hierzu die korrespondierende betriebswirtschaftliche Diskussion in: Ulrich,
H., Zum Praxisbezug der Betriebswirtschaftslehre in wissenschaftstheoretischer
Sicht, Bern, Stuttgart 1976

128 Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftliche Theorie, a.a.0., S. 134

12 Ebda, S. 134

% Ebda, S. 137
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ben und zu erkliren. Als ob Beschreibung und Erklirung frei von subjekti-
ver Wahrnehmungsselektion sein konnten. Abgesehen davon, daB auch eine
nur deskriptiv und explikativ intendierte Theorie immer praktische Wirkun-
gen hat, ob sie will oder nicht, und sei es nur — im Sinne der Verursachung
von Opportunititskosten — dadurch, daB der Wissenschaftler nichts Ver-
niinftigeres tut.

Zunichst jedoch, also lange vor der Popperschen empiristischen Wendung,
sollte sich im Werturteilsstreit der normativ-ethische Ansatz in dieser
Griindungsphase der Betriebswirtschaftslehre durchsetzen. Vor allem
Schmalenbachs »Gemeinwirtschaftlichkeit« gewinnt Orientierungscharak-
ter fiir eine sich formierende Betriebswirtschaftslehre, die sich »gesell-
schaftlich verpflichtet« fiihlt*!.

5.3. Nationalsozialistische Phase: Das Scheitern der Gemeinwirt-
schaftlichkeit

Obwohl die heutige Betriebswirtschaftslehre wesentlich geprigt ist durch
ihre Vorgeschichte wihrend des 3. Reiches, bleibt die Entwicklung des
Faches wihrend dieser Zeit aus der heutigen wissenschaftlichen Aufarbei-
tung weitgehend ausgeklammert und tabuisiert. Dies mag darin begriindet
sein, daB die recht geschlossene nationalsozialistische Gefolgschaft der
betriebswirtschaftlichen Fachvertreter'>?, allen voran Niklisch, kein Ruh-
mesblatt in der betriebswirtschaftlichen Geschichte darsteflt. Man war bei
der Neufassung des Faches nach dem 2. Weltkrieg bemiiht, sich von dieser
Vergangenheit méglichst zu distanzieren, was dem betriebswirtschaftlichen
Denken wiederum seine Richtung vorgab.

Inhaltlich vorbereitet worden war die im 3. Reich sich durchsetzende
Betriebswirtschaftslehre bereits durch den Druck der 6konomischen Reali-
tit vorausgegangener Wirtschaftskrisen mit extremer Wahrungsinstabilitit
und hoher Arbeitslosigkeit. Bereits in der Griindungsphase hatte sich der

B! Vgl hierzu selbst Schmidt, F. (Die organische Bilanz im Rahmen der Wirtschaft,
a.a.0.), der sonst eher einer erklirenden, metrisicrenden Betriebswirtschafts-
lehre zugerechnet wird.

132 Zu den wenigen Ausnahmen zihlen Schmalenbach, Rieger, Linhard und Isaac.
Vgl. hierzu Hundt, S., Zur Theoriegeschichte der Betriebswirtschaftsiehre,
a.a.0., S8.95
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neue Trend abgezeichnet: das Vordringen des sog. ethisch-normativen
Ansatzes, in erster Linie gestiitzt auf die Begrifflichkeit des Schmalen-
bachschen Ansatzes. Mit dem offensichtlichen Versagen des Marktmecha-
nismus in den grof8en Wirtschaftskrisen hatte die deutsche Betriebswirt-
schaftslehre — was heute kaum mehr vorstellbar ist — durchgéngig eine
antikapitalistische Haltung eingenommen, die dem versagenden »Rentabi-
litdtsprinzip« und privater Gewinnanhiufung ein »systemneutrales Wirt-
schaftlichkeitsprinzip«, das dem Gemeinwohl verpflichtet sein sollte, ent-
gegensetzte.

Zwar bildete die Verfeinerung des Rechnungswesens immer noch den
inhaltlichen Schwerpunkt betriebswirtschaftlicher Forschung. Dieser Aus-
einandersetzung war jedoch vorgelagert eine intensive Diskussion von
Grundsatzfragen, etwa des immer noch nicht abgeklarten Verhiltnisses
von Betriebswirtschaftslehre zur Volkswirtschaftslehre. Aber auch die
Aufgabe und Funktion des Unternehmens im gesamtwirtschaftlichen Kon-
text und damit eng verkniipft die Aufgabe des Wissenschaftlers in diesem
Rahmen wurde vielfiltig diskutiert. Mit dem Aufkommen des Terminus
»Betriebswirtschaftslehre«, der sich in der Distanzierung zur gewinnorien-
tierten Privatwirtschaftslehre durchsetzte, muBten Grundbegriffe, z.B. die
Unterscheidung zwischen »Unternehmung« und »Betrieb«, erst geklart
werden. Die »Unternehmung« wurde begrifflich gefait als zeitspezifische,
némlich kapitalistische Institution, als Element einer Geldwirtschaft, auf
Gewinn ausgerichtet und durch diesen legitimiert. Dem »Betrieb« dagegen
wird Systemneutralitit und Zeitlosigkeit unterstellt. Als seine system-
iibergreifende Funktion galt die wirtschaftliche Produktion von Bedarfsgi-
tern'*. Auch in dieser Unterscheidung spiegelt sich das immer wiederkeh-
rende Kernproblem der Diskussion wider: Wie kann sichergestelit werden,
daB das einzelne Unternehmen nicht lediglich der Bereicherung des Unter-
nehmers dient — die Kritik spitzte sich hier auf jiidische Geschiftsleute zu
—, daB das einzelne Unternehmen vor allem aber cinen sinnvollen Beitrag
zur allgemeinen Wohlfahrt leistet. Fir die »Unternechmung« als histori-
sches Produkt eines Wirtschaftssystems, welches finanzielle Rentabilitit
als Orientierung und Uberlebensvoraussetzung festlegt, wurden die
Zwange der wirtschaftlichen Realitit beschrieben: Das Unternchmen muB
Gewinn machen, ob es will oder nicht, um seine Existenz zu erhalten. Fir
den »Betrieb«, der zeitlos, von systemischen Zwangen befreit, sich auf

B3 Vgl Rieger, W., Einfiihrung in die Privatwirtschaftslehre, (1929), 2. Aufl,
Erlangen 1959, S. 13ff
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seine »Urfunktion« besinnen sollte'**, wurde die Erfiillung der Bedarfsdek-
kungsaufgabe gefordert!*.

Die Diskussion gipfelte in der Kontroverse zwischen Schmalenbach und
Rieger. Schmalenbach einerseits brandmarkt kapitalismuskritisch die Un-
zuldnglichkeit des Rentabilititsprinzips als 6konomisches Steuerungsprin-
zip und stellt diesem sein werttheoretisch begriindetes Gemeinwirtschaft-
lichkeitsprinzip gegeniiber: »Und so ist es nicht der Sinn unserer Betriebs-
wirtschaftslehre, zuzuschauen, ob und wie irgend jemand sich ein Einkom-
men oder ein Vermogen verschafft. Sinn unserer Lehre ist es lediglich zu
erforschen, wie und auf welche Weise der Betrieb seine gemeinwirtschaftli-
che Produktivitit beweist«'*. Das Prinzip der Gemeinwirtschaftlichkeit,
das noch frei von nationalsozialistischer Parteilichkeit entwickelt, spiter
allerdings usurpiert wurde, sollte damit die wirtschaftspolitische Orientie-
rungs- und Kontrollfunktion iibernehmen.

Rieger andererseits teilt zwar Schmalenbachs kapitalismus-kritische Ana-
lyse der dkonomischen Realitit und ihrer Funktionsmingel. Er halt jedoch
die Forderung an den Unternehmer, diese Realitit mit dem moralischen
Anspruch nach mehr Gemeinwirtschaftlichkeit zu verindern, fiir Illusion
und Wunschdenken: Die Unternehmung ist unter den gegebenen wirtschaft-
lichen Verhiltnissen »eine Veranstaltung zur Erzielung von Geldeinkom-
men — hier Gewinn genannt — durch Betitigung im Wirtschaftsleben. Wenn
wir also von einem Zweck der Unternehmung reden, so kann dies nur dieser
sein, Gewinn zu erzielen, und zwar fiir den Unternehmer«'%’. Auf keinen
Fall kann es Aufgabe, bzw. privatwirtschaftlicher Zweck der Unterneh-
mung sein, an der »Befriedigung der wirtschaftlichen Bediirfnisse mitzu-
wirken«!*. Letzteres mag ein sekundirer Effekt sein, nicht aber der
primire.

Rieger betrachtet dies als die realistische wertfreie Beschreibung einer
nun einmal vorgegebenen 6konomischen Wirklichkeit. Nach seiner Auffas-
sung kann es fiir den Wirtschaftswissenschaftler nicht darum gehen,

34 Vgl. Gutenberg, E., Die Stellung des Rechnungswesens im Aufbau der gewerbli-
chen Wirtschaft, in: o.V. Bericht iiber den Tag der Deutschen Wirtschaftswissen-
schaft 1938, Stuttgart, Berlin 1939, S.211f

135 Vgl. hierzu auch heute noch: Wohe, G., Einfiihrung in die Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre, 2.2.0., S.1-14

136 Schmalenbach, E., Dynamische Bilanz, a.a.0., S. 85

37 Vgl. Rieger, W., Einfilhrung in die Privatwirtschaftslehre, a.2.0., S. 44

3% Ebda, S.45
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»personliche Wiinsche und Ansichten vorzubringen oder der Wirt-
schaft Vorschriften zu machen, was sie tun sollte. Vielmehr gilt es,
die Zustiinde so wie sie sind mdglichst vorurteilslos zu untersuchen
und mit duBerster Sachlichkeit zu schildern — gleichgiiltig, ob wir sie
billigen oder nicht. . . Wissenschaftliches Denken muB von den per-
sonlichen Wiinschen und Idealen unabhingig sein, und erst diese
Unabhingigkeit und Wunschlosigkeit ist es, die es zur wissenschaft-
lichen Betrachtungs- und Denkweise erhebt. Wer bestimmte Zu-
stinde ablehnt, andere empfiehlt und anstrebt, ist Politiker.«'*
Auf der Basis eines solchen Ansatzes polemisiert Rieger gegen die normativ
begriindeten Hoffnungen einer Realititsverinderung durch wissenschaftli-
che Beitrdge. Er halt sie nicht nur fiir illusorisch gegeniiber der Macht realer
Verhiltnisse, sondern auch fiir unwissenschaftlich: »Die Wissenschaft
Liefert das geistige Riistzeug schlechthin — iiber seine Anwendung zu
befinden ist nicht ihre Sache. «!*°

Mit einer solchen Position entzieht sich der Wissenschaftler der Verant-
wortlichkeit. Letztlich aber tridgt und unterstiitzt er lediglich die bestehende
Praxis, ihre Unzulinglichkeiten und Ungerechtigkeiten. Das Dilemma der
Atomwissenschaftler wenige Jahre spiter machte das Verantwortlichkeits-
problem auf einer anderen Ebene eklatant.

Rieger widerlegt sich jedoch selbst, wenn er andererseits die Wissen-
schaft, und hier speziell die Privatwirtschaftsiehre, berufen fiihlt, praxiskri-
tische Fragen aufzuwerfen (deren unveriinderte Aktualitiit heute, 50 Jahre
spéter, ins Auge fillt):

»Wir sind gegenwirtig ein biBchen von dem groBen amerikanischen
Vorbild geblendet und sehen allen Fortschritt nur noch in der
unaufhérlichen Steigerung des materiellen Wohlstandes: Rationali-
sierung ist zurzeit die groBe Mode. Alles wird rationalisiert: der
GroBhandel, der Kleinhandel, die Banken, die Industrie, und selbst
die Buchfiihrung wird nicht verschont. Ob dabei nicht manche
»Werte« vernichtet werden, ob micht Mechanisierung und Verfla-
chung damit Hand in Hand gehen kénnen? Sollte denn der Sinn des
Lebens sich darin erschdpfen, daB die Produktion — gleichgiiltig von
was — andauernd gesteigert wird, daB aller Scharfsinn darangesetzt
wird, iiberall Rekordzahlen zu erreichen? Sollte die Antwort auf die
berithmte Katechismusfrage wirklich so lauten: Der Mensch ist auf
Erden, um die Wirtschaftlichkeit zu férdern?«'*!

139 Ebda S. 44
19 Ebda, S.74
4! Ebda, S.71
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Riegers Kritik am Schmalenbachschen System, vor allem an dem fiir ihn
nicht operationalen und realititsfremden Gemeinwirtschaftlichkeitsbegriff,
bleibt jedoch unbeantwortet — damit auch unwidersprochen — und die eines
AuBenseiters.
Das Schmalenbachsche System setzt sich allgemein durch. Rieger erhilt
unter der nationalsozialistischen Herrschaft Lehrverbot. Es ist das tragische
Dilemma Schmalenbachs, daB, als sein theoretisch entwickeltes Lehrsy-
stem in die Praxis geholt und zur Grundlage konkreter Wirtschaftspolitik
wird, dies unter dem nationalsozialistischen Regime geschieht. Zwar war
die Zeit aufnahmebereit fiir Schmalenbachs soziales, auch sozialistisches
Gedankengut, mit dessen nationalsozialistischer Perversion hatte Schma-
lenbach selbst jedoch wenig zu tun. Er verzichtete 1933 auf seinen Lehr-
stuhl, muBte sich spiter sogar wegen seiner jidischen Frau bei einem seiner
Assistenten verbergen.
Im Gegensatz zu Rieger hatte Schmalenbach fiir eine »Betriebs-« (also
nicht »Privat-«)wirtschaftslehre als »Kunstlehre« pladiert:
» Wissenschaft« im Gegensatz zur >Kunstlehre« ist eine philoso-
phisch gerichtete, >Kunstlehre< dagegen eine technologisch gerich-
tete Wissenschaft. Die >Kunstlehre< gibt Verfahrensregeln, die
>Wissenschaft< gibt sie nicht.«'*? Kunstlehre verlangt »eine beson-
dere Gattung von Forschern. . . In ithrer Mehrzah! pflegen das Leute
zu sein, die sich in der Praxis betitigen. In der Privatwirtschaftslehre
schen wir sie als Gutachter, Revisoren, in Aufsichtsriten sich
umtun, Das ist natiirlich von erheblichem Einfiu8 auf Lehrtatigkeit
und Forschung; es erschlieBt ein Material, iiber das ein Stubenge-
lehrter schlechterdings nicht verfiigen kann.«'*?

Schmalenbach selbst hatte diesen Forschertyp durch umfangreiche Gutach-

tertitigkeit vorgelebt.

Das betriebswirtschaftlich Neue in der nationalsozialistischen Ara ist nun
weniger der wissenschaftliche Siegeszug des Schmalenbachschen Begriffs-
und Denksystems, der sich ja bereits in der Griindungsphase vor 1933
abzeichnete. Zu diesem System gehoren neben dem Gemeinwirtschaftlich-
keitsbegriff und der Differenzierung der Kosten (fixe und proportionale
bzw. variable) vor allem die Kategorien Selbstkostenrechnung, Angemes-
senheitsprinzip und Ubergewinnabschopfung.

Das Neue war, daB diese Begriffe nun in die betricbliche Praxis einge-

142 Schmalenbach, E., Die Privatwirtschaftslehre als Kunstlehre, in: Zeitschrift fiir
handelswissenschaftliche Forschung 1911/12, S. 304ff
' Ebda, S.314f
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bracht werden, staatsoffiziell Geltung gewinnen und sogar die Unterstiit-
zung zentraler Lenkungsmacht hinter sich haben:

Die Selbstkostenrechnung sollte die Basis fiir eine volkswirtschaftlich
gerechtfertigte Preisfixierung abgeben. Hierfiir wurden »Leitsitze iiber die
Preisermittlung auf Grund der Selbstkosten« (1938) erlassen, die auch eine
standardisierte staatliche Kostenkontrolle ermoglichen sollte. Gelingt es,
von den bedauerlichen Konsequenzen der nationalsozialistischen Herr-
schaft zu abstrahieren, gewinnt der Gedanke an Faszination: Nicht die
zufilligen Verhiltnisse eines Marktes mit mehr oder weniger stark ausge-
préagten Konkurrenzverhiltnissen, Wihrungsschwankungen und den damit
verbundenen ebenso zufilligen und leistungsunabhingigen Gewinnmog-
lichkeiten sollten die Hohe der Preise bestimmen, sondemn die tatsichlich
entstandenen Kosten. Gewinne sollten dann nur in angemessener Hohe
zuldssig (»Angemessenheitsprinzip«) und nur auf der Basis besonderer
unternehmerischer Leistung zu rechtfertigen sein, als Leistungspramie fiir
besonders leistungsstarke und kostengiinstige Betriebe. Alle dartiberhinaus-
gehenden, volkswirtschaftlich also nicht gerechtfertigten Gewinne sollten
an die (Volks-) Gemeinschaft abgefiihrt werden (»Ubergewinnabschdp-
Sfung«). Um fundierte Aussagen iiber die Richtigkeit und Angemessenheit
von Kosten, Gewinnen und Preisen machen zu kénnen, sollten systemati-
sche Betriebsvergleiche angestellt werden, die sich auf ein vereinheitlichtes
Rechnungswesen beziehen konnten. So bestimmte die Reichsgruppe Indu-
strie, gemiB den 1939 allgemein verbindlich erklirten staatlichen »Richtli-
nien« und »Leitsétzen fiir die Preisermittlung«, eine Gruppe ausgewahlter
kostengiinstiger Betriebe als Vergleichsgrundlage fiir die Kosten- und
Gewinnpriifung in anderen Betricben'*.

Dariiberhinaus sollte aber nicht nur unangemessener (»Uber«-) Gewinn
abgeschopft, sondern konnten umgekehrt auch Betriebe, deren Kosten-
struktur ungiinstiger lag, deren Produktion aber als volkswirtschaftlich
wiinschenswert einzustufen war, staatlich unterstiitzt werden. Diese Be-
triebe konnten sich damit auf die Frfiillung ihrer Dienstleistungsfunktion
konzentrieren, ohne primir nur auf Kostendeckung und Gewinnausschiit-
tung achten zu miissen. Die Quadratur des Kreises schien gelungen: Der
unternehmerische Anreiz leistungsgerechter Gewinne blieb erhalten. Uber-
triebene Gewinne wurden an die Gemeinschaft zuriickgeleitet. Eine ffent-
liche Kontrolle sinnvoller, volkswirtschaftlich wiinschenswerter Produk-
tion orientierte sich am Kriterium der Gemeinwirtschaftlichkeit. Investitio-
nen erfolgten flexibel nach Marktbewegungen unter Nutzung des Anreizes

44 ygl. hierzu auch Hundt, S., Zur Theoriegeschichte der Betriebswirtschaftslehre,
a.a.0., S.108
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privater Gewinninteressen. Eine Steigerung der Wirtschaftlichkeit der Pro-
duktion, Kostensenkung und Rationalisierung konnten durch den systemati-
schen Betriebsvergleich sichergestellt werden. Das Fallen von Geheimhal-
tungs- und Konkurrenzbarrieren erlaubte dabei den Austausch und die rasche
Verbreitung neuester technischer Verfahren und rationellerer Methoden.
Dies alles unter Beibehaltung des privaten Eigentums an Produktionsmitteln.
Gleichzeitig wurde ein radikaler Abbau der Arbeitslosenzahlen in Angriff
genommen, vor allem durch Steigerung des 6ffentlichen Auftragsvolumens.

So gesehen erscheint es manchmal nicht einmal so abwegig, daB eine
Vielzahl von Betriebswirten sich zunichst von einem solchen Ansatz
angezogen fiihite. Gutenberg, bis dahin noch recht unbekannt, schreibt
begeistert: »Aus privatwirtschaftlichen Instituten sind die Unternehmen zu
Gebilden volkswirtschaftlicher Aufiragserfiillung geworden.«'*

Die wirtschaftliche und politische Realitiit jedoch konnte diese hochgespann-
ten Hoffnungen nicht erfiillen:

Bereits im Friihjahr 1934 zeichnete sich die Beugsamkeit des unausgereif-
ten Gemeinwirtschaftlichkeitskonzeptes ab: ArbeitsbeschaffungsmaBnah-
men verlagerten sich zunehmend auf den Bereich der als volkswirtschaftlich
notwendig und damit gemeinwirtschaftlich erkliarten Riistungsproduk-
tion!%9,

Auch im einzelwirtschaftlichen Bereich bleiben die Bemiihungen Schma-
lenbachs, »Gemeinwirtschaftlichkeit« mit einer Werttheorie zu operationali-
sieren, ohne praktische Durchschlagskraft:

Um Bewertungskategorien fiir Giiter zu gewinnen, die vom (Geld-) Preis
unabhiingig den »inneren Wert« ausdriicken sollen, rekurriert Schmalenbach
auf die Kriterien der »Niitzlichkeit«und »Seltenheit«. »Ein Ding das zugleich
niitzlich und selten ist, hat die Eigenschaft des Wertes«'*. Damit jedoch wird
ein vager normativer Begriff lediglich durch andere ersetzt. Das alte und
damit immer noch ungeléste Bewertungsproblem wird aus der betrieblichen

5 Gutenberg, E., Grundsitzliches zum Problem der betricbswirtschaftlichen Lei-
stungsbewertung und der Preisstellung, S. 308, in: Theisinger, K., (Hg.), Die
Fiihrung des Betriebes, Festschrift fiir Wilhelm Kalveram, Berlin, Wien, 1942,
S.307ff

16 Der Vergleich zu heutigen RiistungsmaBnahmen liegt nahe, die ja ebenfalls als
notwendig und im Allgemeininteresse liegend erklart werden und nicht zuletzt
auch mit dem Anspruch begriindet werden, Arbeitsplaze zu schaffen bzw. zu
erhalten. Allerdings bewegen diese MaBnahmen sich in einer anderen Grofenord-
nung als damals.

47 Schmalenbach, E., Dynamische Bilanz, a.a.0., 5. Aufl., §.220
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Praxis heraus wieder aktualisiert. Es konzentriert sich insbesondere im
Begriff der Selbstkosten, die gegeniiber einem angemessenen Gewinn
abzugrenzen sind: Wo ist diese Grenze zu ziehen? GemiB den 1938
erlassenen »Leitsitzen iliber die Preisermittlung auf Grund der Selbstkosten
fiir Leistungen 6ffentlicher Auftraggeber« gelten — flexibel interpretierbar —
Unternehmerlohn, Eigenkapitalzinsen, Sonderwagnisse, allgemeines Un-
ternehmerwagnis und Spenden als Kostenbestandteile ebenso wie Betriebs-
erweiterungen durch Selbstfinanzierung. Damit aber sind die Grenzen
dehnbar. Die Entstehung von auBerordentlich hohen Gewinnen gerade in
dieser Zeit war trotz Preisstopp, Angemessenheitsprinzip und angestrebter
Ubergewinnabschopfung nicht zu verhindern oder auch nur zu kontrollie-
ren'*®. Gleichzeitig sank, nicht zuletzt nach Auflésung der Gewerkschaften,
das Lohnniveau.

Eine weitere Schwierigkeit der Selbstkostenrechnung zeigte sich darin,
daB auf ihrer Basis von einer betriebsindividuellen Preisfixierung, je nach
betrieblicher Kostenstruktur, ausgegangen werden muBte, zugleich aber
auch das Gefiige volkswirtschaftlicher Einheitspreise nicht aufgegeben
werden solite. Nachdem es kaum gelang, die Berechnung bzw. Bewertung
der Kosten und der Gewinne auf eine sichere Basis zu stellen, war es auch
nicht moglich, die angemessene Hohe der Einheitspreise, deren Kalkulation
immerhin das Instrument der Betriebsvergleiche zu Hilfe kam, verlaBlich zu
bestimmen.

Letztlich wurde das so lauter ersonnene System der Gemeinwirtschaft-
lichkeit zur Farce verzerrt. Trotz verschiedener Lenkungsbemiihungen,
selbst auf der Basis totalitirer Machtfiille, wurde weder die individuelle
Bereicherung einzelner verhindert, noch gelang es einen selbstkostenorien-
tierten Preismechanismus zu etablieren oder eine funktionsfihige Kontrolle
und Operationalisierung der Produktion nach gemeinwirtschaftlichen Krite-
rien zu erreichen. SchlieBlich wurde das Land in den Krieg gesteuert. Die
einseitige Verlagerung der Produktion auf Riistungsgiiter, der damit verbun-
dene Riickgang des Exportvolumens, sowie der ebenso wachsende Roh-
stoff- und Devisenmangel verstirkten schon aus 6konomischen Griinden
den Trend zum Raubkrieg'*’, dem schlieBlich das gesamte wirtschaftliche
Potential unterstellt wurde — bis hin zum endgiiltigen Zusammenbruch,
militarisch, gesellschaftlich, 6konomisch, moralisch.

145 Vgl. Gutenberg, E., Grundstzliches zum Problem der betriebswirtschaftlichen
Leistungsbewertung und der Preisstellung, a.a.O., S.314. Vgl. hierzu auch
Hundt, S., Zur Theoriegeschichte der Betriebswirtschaftsiehre, a.a. 0., S. 106ff

9 Vgl. Hundt, S., Zur Theoriegeschichte der Betriebswirtschaftslehre, a.2.0.,
S$.120
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Damit war auch die Phase gemeinwirtschaftlicher Orientierung in der
deutschen Betriebswirtschaftslehre beendet. Die entnazifizierte Betriebs-
wirtschaftslehre muBte sich nach dem 2. Weltkrieg von ihrer Vergangenheit
distanzieren. Sie bewiltigte ihre Geschichte in erster Linie durch deren
Tabuisierung!’. Dadurch konnte diese Vergangenheit aber auch weder
menschlich und politisch noch fachlich aufgearbeitet werden: Es wurde
weder vorbeugend die Frage verfolgt, wie es kommen konnte, daB die
geschlossene Front der Betriebswirtschaftslehrer, von wenigen Ausnahmen
abgesehen, sich derart harmonisch in das nationalsozialistische Programm
integrieren lieB. Noch konnten die betriebswirtschaftlichen Erfahrungen
dieser Epoche einer angemessenen (und schon gar nicht einer niichtern-
emotionsfreien) Auswertung unterstellt werden. Worin etwa waren die
MiBerfolge (vielleicht auch Erfolge) einer Selbstkostenrechnung, der Me-
thodik des Betriebsvergleichs, des Angemessenheitsprinzips, der okonomi-
schen Steuerung nach Kriterien der Gemeinwirtschaftlichkeit usw. im
Detail begriindet? War das Scheitern dieser Konzepte bereits in ihrem
Jeweiligen theoretischen Ansatz angelegt oder eher durch die gesellschafts-
politische Entwicklung bedingt?

Dabei ist das Interesse an einer sorgfaltigeren Prifung dieser Fragen
heute so aktuell wie die Fragestellung selbst, die bereits vor 50 Jahren zur
Ausarbeitung dieser Konzepte gefiihrt hat: Wie konnen volkswirtschaftlich
schidliche Auswirkungen der Produktion frithzeitig festgestellt, kontrolliert
oder verhindert werden? Wie kann eine Wahrung offentlicher und allgemei-
ner Interessen sichergestellt werden, etwa durch staatliche Kontrolle und
Lenkung, ohne private Initiativen und Freiheiten iiber das notwendige Ma8
hinaus einzuengen?

Nach dem 2. Weltkrieg stellte sich allerdings die Frage nach der Funktion
des Betriebes im Rahmen einer arbeitsteiligen Wirtschaft zunichst véllig
neu. In der betrieblichen Praxis ging es vorerst schlicht um die Produktion
des Lebensnotwendigen, dem gegeniiber intellektuelle Sinn- und Grund-
satzfragen in den Hintergrund traten. Man war gebrannt von normativ-
ethischer (gemeinwirtschaftlicher) Diskussion und suchte sich wertfrei und
neutral zu halten. Gutenberg als Protagonist der aufkommenden Epoche
vermied die bis dahin gepflogenen Grundsatzdebatten''. Er kiimmerte sich

' Hundt, S., dessen mehrfach zitierte Arbeit sich hiervon abhebt, verweist auf eine
weitere Ausnahme, die Dissertation von Gmihle, P.. Betriebswirtschaftslehre
und Nationalsozialismus, Erlangen-Niirnberg 1968

5! Veol. Gutenberg, E., Die Produktion, 20. Aufl., a.a.0., S.1-10 und
S.507-513; wihrend in Riegers »Einfihrung« die Grundsatzdiskussion iber
Aufgabe und Funktion des Betriebes noch fast die Hailfte seines 300-seitigen
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nur mehr um das betrieblich instrumentell zu optimierende »Wie«, mit dem
Anspruch wissenschaftlicher Neutralitit und »reiner« Deskription. Sein
Ziel war es, das zu beschreiben, was den Betrieb zeitlos, wertneutral und
schlieBlich »systemindifferent« charakterisiert. Dieser Neutralitdtsanspruch
sollte das Fach dann aber auch von den Problemstellungen der betrieblichen
Praxis wegfiihren. Die Betriebswirtschaftslehre wird zunehmend mit der
Forderung nach mehr Praxisbezug konfrontiert werden. Schmalenbachs
Anspruch an eine »Kunstlehre« wird unausgesprochen wieder aktuell'2,

5.4. Nachkriegsphase: Quantitatives Wachstum und Instrumentali-
sierung des »Faktors« Arbeit

Nicht nur die volkswirtschaftliche Produktionsmenge, auch die Anzahl der
betriebswirtschaftlichen Hochschullehrer und Studenten wachst in der
Phase nach dem 2. Weltkrieg explosionsartig. Wurden vor dem Kriege
(1938) noch 300 Studenten und 26 Hochschullehrer der Betriebswirtschafts-
lehre registriert, so wuchs die Zahl der Studenten von 11 000 im Jahre 1953
iiber 20000 (1970) auf 26000 (1980), die der Hochschullehrer von 31
(1953) iiber 128 (1970) auf 482 (1980)!%3. Die Zersplitterung und Heteroge-
nitit der Betriebswirtschaftslehre korrespondiert mit diesen Zahlen, so daB
es bald kaum mehr méglich ist, von »der« Betriebswirtschaftslehre zu
sprechen oder auch nur von allgemeinen, iibereinstimmenden Tendenzen.

Zunichst jedoch sollte sich ein neuer Ansatz durchsetzen: E. Gutenbergs
»Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre«, genauer gesagt ihr 1. Band
»Die Produktion«, erscheint 19513 und wird zur betriebswirtschaftlichen
Standardlektiire.

Von den umfassend geplanten »Grundlagen« erscheinen nach der »Pro-
duktion« im Laufe der Zeit noch zwei weitere Bande, »Der Absatz« (1955)
sowie »Die Finanzen« (1969). Durchschlagend aber wirkte nur »Die Pro-
duktion«, wihrend »Der Absatz« bereits durch die allmihlich sich durchset-

Buches einnimmt, werden dem bei Gutenberg gerade noch einige Sétze in der
Einleitung sowie im SchiuBkapital gewidmet.

152 VYgl. hierzu auch die Diskussion in: Ulrich, H., Zum Praxisbezug der Betriebs-
wirtschaftslehre in wissenschaftstheoretischer Sicht, a.a.0., 1976

153 ygl. Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftlicher Theorie, a.2.0.,S. 151

154 Gutenberg, E., Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, 1. Bd., Die Produk-
tion, 1. Aufl., Berlin u.a. 1951
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zenden amerikanischen (Marketing-) Einflisse verdringt wird und die spét
nachgeschobenen »Finanzen« sich auch gegeniiber der nun aufkommenden
Konkurrenz der dritten Generation von Betriebswirtschaftslehrern (nach
den Griindern und deren Nachfolgern) kaum mehr behaupten kann.

Grundlage des Gutenbergschen Systems ist die Ubertragung der mikro-
okonomischen Betrachtungsweise, mit Wurzeln bei Wicksell, Kaldor,
Knight, Stachelberg und E. Schneider'*>, auf den »Erkenntnisgegenstand«
Betrieb. Gutenberg sieht den Betrieb als Kombination von Produktions-
faktoren, als »Produktivititsbezichungen zwischen Faktoreinsatz und
Faktorertrag«, die sich in mathematischen Funktionsgleichungen und ent-
sprechend der mikro-6konomischen Gepflogenheit in Kurvenform dar-
stellen 14Bt, bis hin zur theoretisch komplexen und entsprechend praxis-
fernen Darstellung der Produktionsfunktionen von Mehrproduktunterneh-
men.

Als betriebliche »Elementarfaktoren«, die mehr oder weniger ertrags-
giinstig mengenmiBig kombiniert werden konnen, sind dabei zu unterschei-
den: Betriebsmittel, Werkstoffe und — nicht zu vergessen — die menschliche
Arbeitsleistung. Als »objektbezogene« wird menschliche Arbeitsleistung
eingesetzt, verbraucht, kombiniert und disponiert wie andere »Faktoren«,
eben »Betriebsmittel« und »Werkstoffe«, auch. Wissenschaftlich spiegelt
sich hierin die industrielle Realitit wider: der Mensch ist — schon vom
Begriff her — nicht mehr Ziel, sondern Mittel und Faktor der Produktion
geworden. Die in der Praxis bereits vollzogene Instrumentalisierung des
arbeitenden Menschen wird wissenschaftlich kommentar- und kritiklos,
»rein deskriptiv« und »wertfrei« nachvollzogen und festgeschrieben. Her-
ausgenommen aus dieser Systematik der Elementarfaktoren allerdings wird
die »dispositive« Arbeitsleistung. Thren Trigem, der Unternehmensleitung,
wird die Gleichstellung mit den sachlichen Arbeitsmitteln und die entspre-
chende Verfiigbarkeit nicht mehr zugemutet. Der ohnehin menschenverach-
tende Charakter einer solchen Kategorisierung und Herabstufung des »Fak-
tors Arbeit« wird durch die Sonderstellung dispositiver Arbeitsleistung noch
verscharft. Gutenberg ist mit dieser Systematik jedoch weder Vorreiter noch
AuBenseiter einer Sichtweise, die als durchaus zeitgemaB und auch heute
noch als verbreitet betrachtet werden kann'*®. Er gibt ihr lediglich Aus-
druck.

155 Vgl. auch Mellerowicz, K., Eine neue Richtung in der Betriebswirtschaftslehre,
Eine Betrachtung zum Buch von E. Gutenberg, in: Zeitschrift fiir Betriebswirt-
schaft 1952, S. 153 ff

% Auch Wohe halt sich selbst in der 15. Auflage seiner »Einfihrung in die
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre« (a.2.0.) noch an diese Einteilung.
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Die Kombination der Produktionsfaktoren wird nun modell-theoretisch
mit der Entwicklung sog. Produktions- und Kostentheorien verfolgt bzw. zu
erkldren gesucht. Diese »Theorien« reduzieren sich weitgehend auf die
Erstellung von »Produktions»- bzw. »Kostenfunktionen«, also auf die
Darstellung der mathematisch-funktionalen Beziehungen zwischen Einsatz-
menge an Produktionsfaktoren und der Ausbringungsmenge oder dem
Ertrag (Produktionsfunktion), bzw. zwischen der in Geld bewerteten Ein-
satzmenge der Produktionsfaktoren, den Kosten, und dem Ertrag (Kosten-
funktion). Diese in merkwiirdiger Reduktion des betrieblichen Geschehens
auf rein mengenmaBige Aspekte dargestellten Zusammenhinge bilden das
Kernstiick der Nachkriegs-Betriebswirtschaftslehre. Sie stehen in guter
Tradition friiherer betriebswirtschaftlicher Fixierung auf den »Beschafti-
gungsgrad«, mit dem sich ebenso einseitig die betriebswirtschaftliche
Energie auf quantitative Zusammenhange zwischen der Hohe der Stiickzah-
len und deren Auswirkungen auf die Kosten- und Ertragsentwicklung
konzentrierte'’. Heute erscheint dieser Ansatz einerseits als angestrengtes
Bemiihen, durch Ubernahme ihrer Methodik auch den wissenschaftlichen
Anerkennungsgrad der Volkswirtschaftslehre zu erreichen. Andererseits
stellt er sich als Versuch dar, die nicht mehr zu durchdenkende Komplexitit
der okonomischen Wirklichkeit auf iiberschaubare, mit mathematischen
Verfahren darstellbare Zusammenhinge zu reduzieren. Die vorgenomme-
nen Vereinfachungen mit Hilfe von ceteris-paribus-Klauseln bleiben zwar
im damals gingigen formalistisch-wissenschafttichen Sinne logisch sauber,
aber auch realititsfern'®. Diesem »Kemnstiick«, den Produktions- und
Kostenfunktionen, wird zwar in der deutschen Betriebswirtschaftslehre bis
Wohe und Heinen breiter publizistischer Raum gewidmet, es kann sich aber
international nicht durchsetzen und erst recht nicht in der betrieblichen

57 Vgl. hierzu bereits Schmalenbachs Arbeiten

158 Beispielsweise beruht die »einfache Produktionsfunktion vom Typ A« in der
Fassung, wie sie durch Wéhe von Gutenberg iibenommen wird, auf den
folgenden Annahmen:
»(1) Ein konstanter und ein variabler Produktionsfaktor (oder eine Gruppe
variabler Faktoren) werden in der Weise kombiniert, daB steigende Mengenein-
heiten des variablen Faktors auf den konstanten Faktor aufgewendet werden.
(2) Der variable Produktionsfaktor ist vollig homogen, d. h. alle Einheiten sind
von vollig gleicher Qualitit und gegenseitig austauschbar.
(3) Der variable Produktionsfaktor ist beliebig teilbar.
(4) Die Produktionstechnik ist unverinderlich.
(5) Es wird nur eine Produktart erzeugt.« Vgl. Wohe, G., Einfithrung in die
Aligemeine Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 477f

82



Praxis. Immerhin hat das Denkmodell zur Weiterentwicklung der Plan-
kostenrechnung beigetragen'™.

Die weitere Unterscheidung Gutenbergs zwischen »systembezogenen« und
»systemindifferenten« Tatbestinden ist ebenso charakteristisch fiir Guten-
bergs Denkweise, wie symptomatisch fiir die Nachkriegs-Betriebswirt-
schaftslehre bis hin zu ihrer Neuorientierung in den 70er Jahren. Sie dient
vor allem dazu, wesentliche Elemente des Gutenbergschen Systems norma-
tiver, d. h. auch inhaltlicher Diskussion zu entziehen, wie auch aus gesamt-
wirtschaftlichen Zusammenhingen und der gedanklichen Einordnung in
diese zu losen. Als »systemindifferent« begreift Gutenberg vor allem seinen
Wirtschaftlichkeitsbegriff. Um sich aus der vorherigen Kontroverse zwi-
schen Rentabilitit und (Gemein-) Wirtschaftlichkeit herauszuhalten, erklirt
Gutenberg die von ihm gemeinte Wirtschaftlichkeit als Zwischending, als
zeitlos, systemunabhingig und neutral'®. Gutenberg zeigt hierzu in sorgfal-
tiger Analyse detailliert Zusammenhinge auf zwischen der Variation von
Faktorvariablen (insbesondere Beschiftigungsschwankungen, Anderungen
der technisch-organisatorischen Produktionsbedingungen, der Faktorpreise
und der Betriebsgrofie) und dem Effekt dieser Variationen auf die Produk-
tionskosten. Das gedanklich-logische Durchdringen dieser Zusammen-
hinge zur Ermittlung »wirtschaftlicher« Faktorkombinationen kann immer
nur vor dem Hintergrund einer fiktiv angenommenen Konstanz anderer
Faktoren erfolgen und bleibt entsprechend abstrakt. In dieser wirtschaftli-
chen Kombination der Produktionsfaktoren liegt jedoch nach Gutenberg die
Aufgabe des Unternehmers »schlechthin«!®!. Auch wenn der Unternehmer
sich als »systembezogener« Exponent des marktwirtschaftlichen Systems
darstellt, meint Gutenberg die »wirtschaftliche Kombination der Produk-
tionsfaktoren« dennoch »systemindifferent« untersuchen zu konnen. D.h.
Wirtschaftlichkeit wird dann »ganz unvoreingenommen« gemessen an der
Produktivititsbeziechung zwischen Faktoreinsatz und Faktorertrag »rein
mengenmiBig« %,

Es stellt sich damit nicht mehr die Frage, was und warum produziert wird
und mit welchen Auswirkungen auf Mensch und Umwelt, sondern rein

5% Vgl. Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftlicher Theorie, a.a2.0.,
S.152ff

' Vgl. Gutenberg, E. Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, 1. Bd. Die Produk-
tion, 11. Aufl., Berlin u.a. 1965, S. 10, S. 460ff

! Ebda, S.5

2 Vgl. Gutenberg, E., Offene Fragen der Produktions- und Kostentheorie, in:
Zeitschrift fiir handelswissenschaftiche Forschung, 1956, S. 429f
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quantitativ das Problem eines méglichst giinstigen Verhaltnisses zwischen
Faktoreinsatz und resultierendem Output.

Gutenberg begreift so seine Arbeit als »verstehende Wesensschau rationalen
Wirtschaftens «!%, die sich als solche, wie dies vor ihm schon Rieger
gefordert hatte, jeder wertenden Stellungnahme zu enthalten hat und auch
praktischen Anspriichen entsagt. Entsprechend konstatiert er kommentarlos
und auch hier in fast wortlicher Ubereinstimmung mit Rieger die kapitalisti-
sche Verkehrung: »Gewinnerzielung stelit den Primareffekt betrieblicher
Betiitigung dar, die Leistungserstellung dagegen den Sekundareffekt, inso-
fern %fistungserste]lung Mittel zum Zwecke maximaler Gewinnerzielung
ist.«!

Immerhin hilt Gutenberg noch einen vergleichenden Exkurs zu »systembe-
zogenen« Tatbestéinden fiir angebracht. Er diskutiert neben dem »erwerbs-
wirtschaftlichen Prinzip« auch das »Prinzip plandeterministischer Lei-
stungserstellung«, nicht ohne diesem haufige VerstoBe gegen das neutrale
Wirtschaftlichkeitsprinzip zuzuweisen. Er erwihnt das » Angemessenheits-
prinzip«, das aus der vorausgegangenen nationalsozialistischen Wirt-
schaftsepoche noch in Erinnerung war. Und er verweist auf (systembezo-
gene) Variationen betrieblicher Entscheidungsfindung: von der einpoligen
Unternehmerentscheidung bis hin zur multipolaren Willensbildung unter
Einbeziehung von Belegschaftsreprisentanten oder Trigern oSffentlichen
Interesses.

In diesem Versuch, systembezogene Ausprigungsformen des Betriebs-
gebarens (seien sie »erwerbswirtschaftlich« oder »plandeterministisch«)
gegeniiber systemindifferenten abzugrenzen, hilt Gutenberg immerhin
noch das BewuBtsein wach fiir die zeitliche und kulturelle Relativitat
heutiger Wirtschaftspraxis, ein BewuBtsein, das manchen Autoren der
niichsten Generation von Betriebswirten durch Gewohnung und Intemnali-
sierung des Bestehenden verloren zu gehen scheint!s’.

168 Vgl. auch Schneider, D., Geschichie betriebswirtschaftlicher Theorie, 2.2.0.,
S.164

1% Gutenberg, E., Die Produktion, 20. Aufl., a.a.0., S. 465 )

'S Nicht zuletzt hierin ist auch die beobachtbare Tendenz begriindet, das Denken in
alternativen Systemen als system- oder gar verfassungsfeindlich zu diffamieren,
wenn nicht gar zu verhindern.
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Trotz frith einsetzender, umfangreicher und vehementer Kritik'% gehoren
die Grundbestandteile des Gutenbergschen Systems bald zum Standardre-
pertoire betriebswirtschaftlicher Lehre. Mellerowicz bspw. versucht bereits
1952 Gutenbergs Vormarsch zu bremsen:
»Was er bringt, ist (mit vielen Vorbehalten) eine Theorie des
Fertigungsprozesses und selbst als solche nicht vollstindig, weil er
nur den reinen FertigungsprozeB sieht, und diesen nicht einmal
allseitig, nichts davor und nichts dahinter und nichts dariiber. Gibt es
keine Beschaffungs-, Lagerungs-, Finanzierungs- und keine Bewer-
tungsprobleme ?» ¢

Mit den in Mellerowicz’ Kritik erwihnten Problembereichen der Beschaf-
fung, Lagerung und Finanzierung hat sich die Betriebswirtschaftslehre
spater ausfiihrlicher befaBt. Gutenberg selbst verdffentlicht als 3. Band
1969 »Die Finanzierung«. Der letztgenannte Bereich der Bewertungs- und
Wertproblematik jedoch war in eine Sackgasse geraten und blieb auch in der
folgenden Zeit weitgehend aus der Diskussion ausgeklammert. Zwar wird
verschiedentlich dieser Verlust noch konstatiert, so von Seischab:
»Das Wertproblem scheint aus dem Gesamtsystem Gutenbergs prak-
tisch ausgeschieden. Dies ist eine methodologische Entscheidung,
die von nachhaltigem EinfluB auf den Charakter der »Produktion« ist
... Das Ergebnis des Kombinationsprozesses ist ein bestimmter
physischer Ertrag, eine Quantitit bestimmter Giiter. Er steht in
Abhiingigkeit von der Einsatzmenge und der Qualitiit der eingesetz-
ten Giiter. Der dispositive Faktor ist darin eingeschlossen. Einsatz
und Ausbringung konnen rein mengenmis8ig obne Hinzutritt wert-
miBiger Vorstellungen logisch gefaBt und gedanklich verarbeitet
werden. Das Wertproblem, die Wertbegriffe und das hinter allem
Wertdenken stehende Geldphdnomen, das eine rationale Kombina-
tion der Giiter iiberhaupt erst ermoglicht, liegen somit sachlich und
dem Grundsatz nach auBerhalb des kombinatorischen Denkens bei
Gutenberg». 1%

16 Vgl zusammenfassend auch Seischab, H., »Erich Gutenberg: Die Produktion«,
Anhang in: Schonpflug, F., Betriebswirtschaftslehre, Methoden und Hauptstro-
mungen, Stuttgart 1974, S. 417ff

167 Mellerowicz, K., Eine neue Richtung in der Betriebswirtschaftslehre. a.a. O.
S.152

18 Vgl Seischab, H., »Erich Gutenberg: Die Produktion«, a.a.0., S.443. Vgl.
hierzu auch Hundt, S., Zur Theoriegeschichte der Betriebswirtschaftslehre,
a.a.0., S. 143ff
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Weitergefiihrt jedoch wird die Wertediskussion iiber eine solche Feststel-
lung ihres Verlustes hinaus nicht mehr. Das dahinterstehende faktische
Problem bleibt, wenn auch negiert, bestehen. Die Betriebswirtschaftslehre
wird zur Formalwissenschaft. Wissenschaft und Praxis halten sich an die
scheinbare Objektivitit kalkulatorischer oder bilanzieller Zahlen. Man
operiert zwar mit zahlenmiBig exakt ausgedriickten Kosten, Preisen und
Gewinnen. Auf welcher Grundlage die zahlenmiaBige Bewertung erfolgt,
wird jedoch iiber die mittlerweile eingegangenen Konventionen hinaus
kaum mehr hinterfragt. Damit gewinnen Rechnungswesen und Bilanzie-
rung zwar eine fiskalische und steuerliche Funktion, ihre Aussagekraft zur
Unterstiitzung betrieblicher Entscheidungsfindung bleibt fragwiirdig.

Die Wert- und Bewertungsproblematik, die hinter den verwendeten Geld-
werten steckt, wird zunehmend durch den Eindruck exakt wirkender Zahlen
und Berechnungsverfahren verdeckt oder iiberlagert von formaler Systema-
tik. In der Betriebswirtschaftslehre ist der Weg bereitet fiir die logischen
Denkmodelle der Entscheidungs- und der Systemtheorie, die sich zundchst
ebenfalls als wertfrei begreifen, damit aber auch héchstens Instrumente und
Techniken sein konnen (also keine Orientierung bieten), deren Ver-Wer-
tung beliebig wird. Entsprechend wird auch die Frage nach der Funktion
betrieblicher Leistungserstellung im geselischaftlichen Kontext nicht mehr
gestellt. Man arrangierte sich (wieder) pragmatisch mit der marktwirtschaft-
lichen Hoffnung, daB privates Gewinnstreben, mittels Konkurrenz, Ge-
meinwohl produziere und suchte die nicht zu verdringende Unzuverlassig-
keit dieses Konstrukts durch die programmatische Erweiterung zur »sozia-
len« Marktwirtschaft zu korrigieren. Gewinn, gleichgiiltig in welcher Hohe
und aus welchem Grunde, reichte — solange keine schwerwiegende Beein-
trichtigung 6ffentlicher Belange nachzuweisen war — als Rechtfertigung fiir
betriebliche Leistungserstellung wieder aus, in der betrieblichen Praxis wie
in der Betriebswirtschaftslehre.

5.5. Die dritte Generation: Betriebswirtschaftslehre in den 70er und
80er Jahren

5.5.1. Spezialisierung und »Allgemeine BWL«
Das explosive Wachstum sowohl der Studentenzahlen als auch der Lehr-
stithle und der fachwissenschaftlichen Publikationen in der Nachkrieg-

sphase zieht eine Aufficherung der wissenschaftlichen Interessenschwer-
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punkte nach sich. Die einzelnen Wissenschaftler spezialisieren sich auf
ausgewihite Fragestellungen. Diese Spezialisierungen der betriebswirt-
schaftlichen Fachvertreter finden ihren organisatorischen Niederschlag in
den zwolf Kommissionen des » Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebs-
wirtschaft«. Hinweise iiber die Entwicklung der inhaltlichen Schwerpunkte
lassen sich aus Verinderungen der Mitgliederzahlen der jeweiligen Kom-
missionen gewinnen'®®,

Tabelle 1
1980 1983 1985 1988
Bankbetriebslehre / Finanzierung 32 46 50 56
Betriebsinformatik 34 61 49 54
Betriebswirtschaftliche Steueriehre 34 43 48 53
Internationales Management 17 41 55 58
Marketing 68 185 +12] 92 103
Offentliche Unternehmen
und Verwaltungen 28 42 42 41
Operations Research 25 139 +12] 49 49
Organisation 64 81 103 105
Personalwesen 43 51 61 68
Produktionswirtschaft 32 58 65 69
Rechnungswesen 57 91 102 100
Wissenschaftstheorie 27 k.A. 33 32

Kommissionsmitgliedschaften im Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirt-
schaft e. V.

Auffallend an den Zahlen der Matrix ist z. B. die in der betriebswirtschaftli-
chen Tradition begriindete Strirke der Kommission »Rechnungswesen«.
Dieser gegeniiber hatte der Bereich »Marketing«, friher »Absatzwirt-
schaft«, mit den dkonomischen Wachstumskrisen zunehmend an Bedeu-
tung gewonnen. SchlieBlich hebt sich noch die Kommission »Organisation«
in ihrer Mitgliederzahl von den iibrigen ab.

169 Zahlenangaben gemaB dem Mitgliederverzeichnis des Verbandes 1980, 1983,
1985 und 1988
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Abgesehen von personellen Uberlappungen zwischen einzelnen Kom-
missionen hat sich heute eine weitgehende Isolierung zwischen den Vertre-
tern unterschiedlicher Spezialisierungsbereiche herausgebildet. Diese Auf-
spaltung betrifft nicht nur fachliches Wissen, sondern zieht auch intentio-
nale, erkenntnistheoretische, sprachliche u. a. Differenzierungen und Diffe-
renzen so weitgehender Art nach sich, daB eine gegenseitige Verstindigung
oft kaum mehr méglich ist. Das gegenseitige Unverstindnis wird deutlich in
tiefgehenden Konflikten sowohl auf Verbandsebene als auch in den einzel-
nen Fakultiten, insbesondere zwischen den Vertretern einer »reinen« Be-
triebswirtschaftslehre und solchen, die sich eher als »verhaltensorientiert«
begreifen.

Trotz aller Spezialisierung und Differenzierung der betriebswirtschaftli-
chen Fachvertreter wird eine gewisse Gemeinsamkeit iiber die Verpflich-
tung, die »Allgemeine Betriebswirtschaftslehre« bzw. eine »Einfiihrung in
die Betriebswirtschaftslehre« lesen zu miissen, noch aufrechterhalten. Hier
kann noch von einem weitgehenden Konsens iiber die Inhalte des betriebs-
wirtschaftlichen Grundwissens ausgegangen werden.

Breiteste Anerkennung als Standardwerk hat in dieser Hinsicht wohl
Waohes »Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre« gefunden, die 1984 in
der 15. Auflage erscheint. Als symptomatisch fiir die »Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre« der 70er und 80er Jahre ist Wohes »Einfiihrung« in
direktem AnschluB an das Gutenbergsche System zu verstehen: Die friher
umfassend diskutierten Grundsatzfragen zum »Erkenntnisobjekt« der Be-
triebswirtschaftslehre, zu ihrem » Auswahlprinzip«, Fragen der Abgrenzung
gegeniiber Nachbardisziplinen u.a., werden bei Wohe am Anfang des
Buches nurmehr gerade noch gestreift, um angesprochen zu sein. Als
Ausgangsbasis folgt in bester Gutenbergscher Tradition ein umfangreiches
Kapitel iiber die betrieblichen »Produktionsfaktoren«. An erster Stelle
hervorgehoben der »dispositive« Faktor, hinten nach die »eclementaren
Faktoren«: »menschliche Arbeitsleistung«, »Betriebsmittel« und »Werk-
stoffe«. Erginzend zur Darstellung der Produktionsfaktoren werden aus-
fiihrliche Kapitel iiber Rechtsformen und Unternehmenszusammenschliisse
neu hinzugefiigt. Dafiir bleibt es beim Kapitel iiber die Produktion weitge-
hend beim Ballast der immer noch mitgeschleppten Produktions- und
Kostenfunktionen. Es folgen Kapitel iiber Absatz, Investition/Finanzie-
rung, sowie als eigentlicher Schwerpunkt, ebenfalls in guter betriebswirt-
schaftlicher Tradition, das fast ein Drittel des Gesamtvolumens (iiber 1200
Seiten) in Anspruch nehmende »Rechnungswesen«.

Wohe bietet damit, und hierin ist auch seine wesentliche Leistung zZu
sehen, einen umfassenden Uberblick iber das betriebswirtschaftliche
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Grundwissen, sozusagen das Handwerkszeug des Betriebswirts. Er vermei-
det anstrengende Fragen, etwa nach der gesellschaftlichen Aufgabe des
Betriebes, nach den wertmiaBigen Grundlagen betrieblichen Handelns oder
nach der Legitimation unternehmerischer Zielsetzungen. Als oberstes
»Auswahlprinzip der angewandten Betriebswirtschaftslehre« iibernimmt er
weitgehend kommentarlos von Rieger und Gutenberg das »Gewinnmaxi-
mierungsprinzip«, abgesichert durch den »Einbau von Nebenbedingun-
gen«'’, — nun allerdings unter Verlust des bis dahin noch aufrechterhalte-
nen BewuBtseins der kulturellen und historischen Relativitit und damit auch
der Gefahren eines solchen Leitprinzips. Die Betriebswirtschaftslehre wird,
symptomatisch nachvollziehbar am Standardwerk Wohes, zum ungebro-
chen unkritischen Reflex der betrieblichen Praxis in der Aufbauphase nach
dem Kriege!”. Auffallenderweise wird Wohe, vielleicht wegen dieses
Riickzugs auf instrumentelles, »wertfreies«!”? Grundwissen, trotz der im-
mensen Verbreitung seiner »Einfilhrung« und deren sonst unerreichten
Auflageziffern keine sog. »Schule«, kein »Ansatz« oder eine »Orientie-
rung« der Betriebswirtschaftslehre zugeschrieben. Obwohl inhaltlich kaum
orientierungsreicher, wird diese Ehre Wohes Kollegen Heinen und Ulrich
mit den im folgenden skizzierten »entscheidungs-« und »systemorientierten
Ansitzen« zuteil.

5.5.2. Entscheidungs- und systemorientierte Ansditze

Die Betriebswirtschaftslehre der 70er und 80er Jahre wird gewohnlich mit
entscheidungs- und systemorientierten Ansétzen in Verbindung gebracht.
Deren hoher begrifflicher Bekanntheitsgrad entspricht allerdings nicht dem
Grad einer konzeptionellen Ubernahme durch Fachkollegen oder gar seitens
der betrieblichen Praxis. Heinen als profiliertester Vertreter des »entschei-
dungsorientierten« Ansatzes!”> will darin auf die »kleinste Einheit« des
betriebswirtschaftlichen Prozesses rekurrieren, den betrieblichen Entschei-
dungstriger. Ausgangspunkt ist die Frage nach den Zielen unternehmeri-
scher Betitigung, die er zu der »bedeutsamsten und interessantesten Pro-

% Wohe, G., Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftsiehre, a.2. 0., §. 53

! Ebda, S.41-44

2 Ebda, S. 59

173 ygl. Heinen, E., Zum Wissenschaftsprogramm der entscheidungsorientierten
Betriebswirtschaftslehre, S. 220, in: Schweitzer, M., Auffassungen und Wissen-
schaftsziele der Betriebswirtschaftsiehre, Darmstadt 1978, S. 219~246. Zuerst
erschienen in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft 39, 1969, S. 207-220
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blemstellung der Betriebswirtschaftslehre« erklirt!’, In dieser subjektivie-
renden Hinwendung zu Aspekten des individuellen (Entscheidungs-)Ver-
haltens spiegeln sich bereits erste Einfliisse der sozialwissenschaftlich
gepragten US-amerikanischen Management- und Organisationslehre wider,
deren erste Aufarbeitung fiir die Betriebswirtschaftslehre vor allem durch
Heinens Schiiler geleistet wird'”>. Die in den spiten 60er Jahren laut
werdende Forderung nach Humanisierung der Arbeit, »den Menschen« —so
die Standardformulierung — »wieder in den Mittelpunkt zu riickens, gibt
hierfiir den Hintergrund ab. Heinen identifiziert nun allerdings als diesen
Menschen im Mittelpunkt den betrieblichen »Entscheidungstriger«, ge-
nauer den »Eigentiimerunternechmer als auch von diesem autorisierte Ge-
schiftsfithrerunternehmer«'’®. Alle anderen am Unternehmensproze8 Be-
teiligten bleiben weitgehend ausgeblendet. Auch Heinen bewegt sich also
hierin im Einklang mit der von Gutenberg formulierten Sonderstellung des
»dispositiven Faktors«. Begriindung: »Unternehmen verdanken ihre Exi-
stenz der Initiative und der Zielvorstellung autonomer Wirtschaftssubjekte.
Die Analyse der Dimension der Unternehmensziele hat deshalb von den
empirisch wichtigsten Zielvorstellungen der verantwortlichen Personen
auszugehen«'”’. Mit der obigen Formulierung Heinens wird die betriebs-
wirtschaftliche Zieldiskussion subjektiviert. Unternehmungsziele und Un-
ternehmerziele werden zum Synonym.

Diese Subjektivierung fiihrt zu einer problematischen Uberschitzung der
Entscheidungsfreiheit und Entscheidungsmacht des Unternehmers. Die
Freiheit, beliebig Ziele zu setzen, ist ihm ldngst genommen. Dabei schien
hieriiber betriebswirtschaftlich bereits ein Konsens erreicht. Schmalenbach
und Rieger waren sich hierin einig. Sombart hatte es 1909 bereits formuliert:
»Der Unternehmer mag wollen oder nicht: er muf, wenn anders er sichnicht
aufgeben will, nach Gewinn trachten. Nicht weil er >profitwiitige ist,
sondern weil er ein kapitalistischer Unternehmer ist. Die Motivation . . .
entzieht sich der persénlichen Willkiir: Sie objektiviert sich.«'" Heinen also
bemitht sich darum, die subjektiven Ziele der Unternehmer empirisch zu
erheben. Und er entdeckt dabei, daB diese auch durch anderes als durch das

'™* Vgl. Heinen, E., Das Zielsystem der Untemehmung, Wiesbaden 1966, S. 17
% Vgl. Kirsch, W., Entscheidungsprozesse, Bd. 1: Verhaltenswissenschaftliche
Ansiitze und Entscheidungstheorie, Bd. 2: Informationsverarbeitungstheorie des
Entscheidungsverhaltens, Bd. 3: Entscheidungen in Organisationen, Wiesbaden
1970/71

Heinen, E., Das Zielsystem der Unternehmung, a.a. 0., S. 59

77 Ebda

'8 Sombart, W., Der Kapitalistische Unternehmer, a.a.0., S. 708



Streben nach Gewinnmaximierung motiviert sein konnen (nach Kapitel-
iiberschriften im »Zielsystem« geordnet): Umsatzstreben, Wirtschaftlich-
keitsstreben, Sicherung des Unternehmenspotentials, Sicherung der Liqui-
ditit, Machtstreben, sogar ethische und soziale Bestrebungen und schlieB-
lich »sonstige« Zielvorstellungen'”.

Der Unternehmer entscheidet als Subjekt iiber die Priorititen solchen
Strebens. Das betriebliche Geschehen wird zum Objekt seines Willens. Das
von Heinen als verhaltensorientiert bezeichnete betriebswirtschaftliche
Wissenschaftsprogramm wird hiernach, spéter noch verfeinert durch seine
Schiiler'®, zu »erfahrungswissenschaftlicher« Einstellungs- und Motivfor-
schung. Als Wissenschaft gilt vor allem Empirie.

Enthilt die obige Differenzierung potentieller Unternehmerziele bzw.
»-strebungen« immerhin noch inhaltliche Aspekte, so reduziert sich Hei-
nens »Zielsystem« im weiteren dann auf zwar ordentlich gegliederte, aber
inhaltsleere Formalismen und Systematiken. In ausfiihrlichen Kapiteln
unterscheidet er zwischen »Ober-, Zwischen- und Unterzielen«, zwischen
»Haupt-(Primir-) und Neben-(Sekundir-) Zielen«, zwischen »quantifizier-
baren und nicht-quantifizierbaren« bis hin zu »kurz-, mittel-, und langfristi-
gen Zielen«, ohne sich weiter darauf einzulassen, wie diese inhaltlich zu
filllen wiren '8!,

Bis zu diesem Punkt entspricht Heinen mit seinem »Zielsystem, das die
Grundlagen des entscheidungsorientierten Ansatzes formuliert, noch durch-
géingig dem damals typischen Konzept einer »Allgemeinen Betriebswirt-
schaftslehre«, wie es oben umrissen und von Wohe noch in seiner 15.
Auflage 1984 zum Ausdruck gebracht wird:
»Da alles menschliche Handeln auf Ziele gerichtet ist, muB die
Betriebswirtschaftslehre als praktische Wissenschaft ihre Probleme
an den Zielen auswihlen, die die Menschen, die die unternehmeri-
schen Entscheidungen zu treffen haben, verfolgen. Diese Ziele
miissen empirisch festgestellt werden und diirfen nicht aus Normen
oder ideologischen Vorstellungen abgeleitet werden, an denen nach
der subjektiven Vorstellung einzelner Fachvertreter oder gesell-
schaftlicher Gruppen die Entscheidungen im Betriebe ausgerichtet
werden sollten, tatsichlich aber gar nicht ausgerichtet werden. Die
Betriebswirtschaftslehre dieser Pragung versteht sich also als wert-

17 Vgl. Heinen, E., Das Zielsystem der Unternehmung, 2.2. O., S. 59-88

18 Vgl Reichwald, R., Zur empirischen betriebswirtschaftlichen Zielforschung.
Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft 6, 1979, S. 528-535

'8! Vgl. Heinen, E., Das Zielsystem der Unternechmung, a.2. O., S. 89ff
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Jrei, weil sie die von den Betrieben verfolgten Ziele registriert, ohne
sie ethisch-sozial zu beurteilen, und weil sie auch die Mittel, die
geeignet sind, diese Ziele bestméglich zu realisieren, nur auf ihre
Operationalitdt, nicht aber auf ihre ethisch-sozialen Konsequenzen
hin beurteiit. Eine solche Betriebswirtschaftslehre wird als praktisch
normativ bezeichnet.»'%2
Es erstaunt immer wieder, wie iibersehen werden kann, daB sowoh! die
Auswahl der empirischen Fragestellungen als auch die Prisentation und
Interpretation der Ergebnisse einer interessengefilterten Selektion unter-
stellt ist, die wert- und ideologiefrei gar nicht sein kann. Auch sind die
empirisch feststellbaren Ziele bereits Produkt eines ideologiegeprigten
Okonomieverstindnisses und einer ebenso ideologiegeprigten Wirtschafts-
verfassung.

Wissenschaft, die eine solche Wirtschaftsverfassung trigt, ist ebenso
»ideologisch« (keineswegs wertfrei) wie Wissenschaft, die jene kritisiert.
Das Ausklammern der ethisch-sozialen Konsequenzen aus dem Verantwor-
tungsbereich einer solchen Wissenschaft dann als »wertfrei« zu bezeichnen,
dient lediglich der Immunisierung der eigenen Ideologie und der dahinter-

stehenden personlichen Interessen gegeniiber kritischer Befragung'®.

Mit einer expliziten und komprimierten Formulierung des »Entscheidungs-

orientierten Wissenschaftsprogrammes« 1969 in Aufsatzform wird nun

alles anders. Vermutlich mit einer gewissen Unterstiitzung seiner Assisten-

ten zeigt sich plotzlich ein wundersamer Wandel nicht nur in Heinens

Sichtweisen und Argumentationsstruktur, sondern auch der Sprache und des

Vokabulars. Heinen versteht seinen Ansatz nun als Synthese zwischen

These und Antithese!®*:

— zwischen Niklisch und Gutenberg,

- zwischen Produktivititsbeziehungen einerseits und zwischenmenschli-
chen Beziehungen andererseits,

~ zwischen empirisch-induktivem Wissenschaftsverstindnis und deduktiv-
logischem,

~ zwischen Formal- und Sozialwissenschaft.

'®2 Wohe, G., Einfihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 2.2.0.,
S.41f

' Vgl. hierzu Ortmann, G., Unternehmensziele als Ideologie. Zur Kritik betriebs-
wirtschaftlicher und organisationstheoretischer Entwiirfe einer Theorie der Un-
ternehmensziele, Kéln 1976, S. 116ff

' Vgl. Heinen, E., Zum Wissenschaftsprogramm der entscheidungsorientierten
Betriebswirtschaftslehre, a.a.O.
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Damit hat Heinen, zumindest vom Anspruch her, alle bisherigen Kontrover-
sen geldst und in einem Ansatz vereint. Wie dieser Anspruch dann im
einzelnen jedoch erfiillt werden soll, dies bleibt offen. Erhalten bleiben die
traditionellen Elemente Gutenbergs: die Kombination der Elementarfakto-
ren Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe, die Sonderstellung des dispositi-
ven Faktors — nun als »unternehmerischer Entscheidungstriger« qualifiziert
— selbst die Unterscheidung zwischen systembezogenen und systemindiffe-
renten Tatbestinden'®>. Neu hinzu kommen, zumindest als programmati-
sche Forderung, die verhaltens- und sozialwissenschaftlichen Betrachtungs-
weisen der amerikanischen Organisations- und Managementliteratur. Diese
gingen von der Beobachtung aus, daB betrieblicher Erfolg, Effizienz und
Produktivitit, oft mehr von sozialen Phinomenen abhingig sind, von
zwischenmenschlicher Kommunikation, von Konflikten und Motivationen,
als von der Exaktheit kaufminnischer Rechnungslegung. Nachdem sich in
den USA die Human Relations Bewegung durchgesetzt hatte, lieB sich eine
Aufnabme verhaltenswissenschaftlicher Aspekte in die Betriebswirtschafts-
lehre nicht mehr verhindern'®.

Heinen schlieBt sich dem Zug der Zeit an, bis hin - ganz im Gegensatz zu
den entscheidungstheoretischen Grundlagen seines »Zielsystems« — zur
programmatischen Forderung nach Interdisziplinaritit und methodischem
Pluralismus'®’. Sogar die Frage der Wertfreiheit wird in neuem Licht
gesehen und symptomatisch fiir den jetzigen Entwurf neu aufgeworfen —
offen, tolerant, formalistisch, ordentlich systematisch wie inhaltsleer: »Es
kann nicht verwundern, da8 in diesem Zusammenhang der entscheidungs-
orientierte Systementwurf ein Uberdenken des Problems der Wertfreiheit in
der Betriebswirtschaftslehre und der gesellschaftlichen Relevanz dieser
Wissenschaften nahelegt«'®. Bei dieser Aussage bleibt es denn auch. Das
Uberdenken wird zwar nahegelegt, aber nicht vollzogen.

185 Vgl. hierzu auch die Auseinandersetzung mit entscheidungs- und systemtheoreti-
schen Ansitzen bei Hundt, S., Zur Theoriegeschichte der Betriebswirtschafts-
lehre, a.a.0., S. 163ff

18 Auch wenn manche Betriebswirte heute noch dagegen angehen und um die
Reinheit ihrer Lehre kiimpfen, etwa wenn D. Schneider noch 1981 von der
»Verhexung« der Betriebswirtschaftslehre durch die Sozialwissenschaften
spricht. Vgl. Schneider, D., Geschichte betriebswirtschaftlicher Theorie,
a.a.0., S. 166, sinngemiB aufrechterhalten auch in der 2. Aufl. 1985, S. 165ff

87 Vgl. Heinen, E., Zum Wissenschaftsprogramm der entscheidungsorientierten

Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 226

Ebda, S. 240. Vgl. auch zur Kritik der »Entleerung des Wertbegriffes durch die

Entscheidungstheorie« Hundt, S., Zur Theoriegeschichte der Betriebswirt-

schaftslehre 2.2.0., S. 173ff

18|

93



Terminologisch wie konzeptionell steht Heinen in enger Verbindung mit
dem systemtheoretischen Ansatz'*®. Beide beziehen sich aufeinander und
kommen sich konzeptionell sehr nahe. Beide beschrinken sich weitgehend
auf formale Systematiken. Beide suchen sich durch (scheinbare) wissen-
schaftliche Neutralitit wertender Stellungnahmen zu enthalten. Offensicht-
lich suchte man dadurch auch der damals (Ende der 60er Jahre) wieder
aufkommenden studentischen und gewerkschaftlichen Kritik zu entgehen,
die Betriebswirtschaftslehre sei eine Unternehmerwissenschaft und nur im
Interesse der »Eigentiimerunternehmer« wirksam. Diese Kritik, so alt wie
die Betriebswirtschaftslehre, 148t sich offensichtlich nicht dadurch entkrif-
ten, daB alte Tatbestinde mit neuen Begriffen belegt werden. In diesem
Sinne spricht H. Ulrich, bekanntester Vertreter des systemtheoretischen
Ansatzes, in charakteristischer Terminologie von »Systemen« (Betrieben)
und ihren »Elementen« (»Menschen und >Dinge<«) »zwischen denen Be-
ziehungen bestehen«, von »Subsystemen« (z.B. einer Abteilung) und
»Supersystemen« (der betrieblichen Umwelt), mit denen Giiter-, Geld-
und Informationsstrdme den Betrieb verbinden!®. Die aus der Analogie
zum biologischen Organismus abgeleitete »Allgemeine System-Theo-
rie«'®! wird nach einem Umweg (iber die auf Maschinen bezogene techni-
sche Kybernetik nun auch fiir das soziale System »Unternehmung« be-
miiht: Informationelle Riickkopplungsschleifen steuern das System gemiB
den Vorgaben »iibergeordneter Fiihrungssubsysteme«'®2. Nach Ulrich
wird der Betrieb allerdings nicht mehr nur personalisiert als Unternehmer-
gebilde gesehen, wie dies entscheidungstheoretisch noch geschieht, son-
dern gewinnt als »System« eigenstindige entpersonalisierte Qualitit. Als
drittes, potentielles Zentrum der Willensbildung im Untemehmen, neben
den Fiihrungssystemen »Eigentimer« und »Geschiftsfiihrung«, findet

18 Vgl. Ulrich, H., Der systemorientierte Ansatz in der Betriebswirtschaftslehre,
in: Schweitzer, M., Auffassungen und Wissenschaftsziele der Betriebswirt-
schaftslehre, a.a.Q., S.270-291, zuerst erschienen in: Kortzfleisch, G.v.,
Wissenschaftsprogramm und Ausbildungsziele der Betriebswirtschaftslehre,
Bericht von der wissenschaftlichen Tagung in St. Gallen vom 2.-35. Juni 1971,
S.43-60

1% Ebda, S.277, vgl. ders., Die Unternehmung als produktives soziales System,
Grundlagen der aligemeinen Unternehmungslehre, Bern, Stuttgart, 1968

1 Zuriickgehend auf N. Wieners 1948 veroffentlichtes Buch: Cybermnetics or

Control and Communication in the Animal and the Machine

Vgl. Ulrich, H., Der systemorientierte Ansatz in der Betriebswirtschaft, 2.2.0.,

S.285



nun auch die Belegschaft Beachtung — allerdings nur dort, »wo dies vom
Gesetzgeber zwingend verlangt wird«.!”

Wie der entscheidungsorientierte, geht auch der systemorientierte Ansatz in
der Breite der als betriebswirtschaftlich relevant deklarierten Dimensionen
und Aspekte iiber bisherige Ansitze hinaus. Auch wenn Ulrich im einzelnen
nicht sehr in die Tiefe gehen kann, unterscheidet er doch zwischen vier
Dimensionen des Betriebsgeschehens:

Die materielle Dimension: Auf deren Betrachtung beschriinkte sich traditio-
nell die Betriebswirtschaftslehre weitgehend. Die materielle Dimension
meint bei Ulrich den materiellen TransformationsprozeB der Systemele-
mente Anlagen, Materialien, Energie, Information und Geld.

Die soziale Dimension: Hier schlagen sich die Auswirkungen der Human
Relations-Bewegung nieder. Der UnternehmensprozeB wird als »Interak-
tionsprozeB« gesechen. Es wird nach »Motivation« gefragt, nach Leistungs-
willen und Leistungsfihigkeit. Gruppenprozesse, Konfliktphdnomene,
Rollenerwartungen, Wertsysteme, Bediirfnisse etc. werden explizit — und
dies ist durchaus neu — als Gegenstand der nun zur »Unternehmensfithrungs-
lehre« erklirten Betriebswirtschaftslehre gerechnet. Selbst »Gefiihle«,
wenn auch als Fremdkorper, werden als betriebswirtschaftlich relevant
erkannt: »mit dem Menschen als Betriebsmittel dringt notwenigerweise das
menschliche 'Gefiihlsleben* mit seinen Aspekten und Auspragungen in die
Unternehmung ein«'*.

Die kommunikative Dimension: Hier finden sich Ansitze einer systemtheo-
retischen Analyse menschlicher Kommunikationsprozesse, sowie rudimen-
tire Anmerkungen zu einer Gestaltung betrieblicher Informationssysteme.

Die wertmdBige Dimension: Ulrich eroffnet von neuemdie alte betriebswirt-
schaftliche Basisdiskussion um das Wertproblem. Er verweist auf die
Subjektivitit einer Wertzumessung (abhingig vom jeweiligen Zweck) so-
wie auf die Unzulidnglichkeiten betrieblicher Leistungsbeurteilung in Geld-
werten. Leider wird auch diese Problematik wiederum nur angesprochen,
nicht vertiefend diskutiert.

1% Vgl. Ulrich, H., Die Untemehmung als produktives soziales System, a.a. 0.,
S.200

' Ebda, 2. iiberarbeitete Aufl. 1970, S.256. Konsequenterweise muB man sich
hiernach fragen, wie man diesen fremden Eindringling wieder los werden kann.
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Insgesamt bieten entscheidungs- und systemtheoretische Modelle aus ihrer
Systematik heraus die Chance, eine im Vergleich zu ilteren Ansitzen
breitere Vielzahl unterschiedlicher Aspekte und Dimensionen der Unterneh-
mensrealitit in die Analyse mit einzubeziehen, ohne sich in der dadurch
erhohten Komplexitit zu verlieren. Die standardisierte interdisziplinire
Begrifflichkeit der Allgemeinen Systemtheorie erleichtert eine Integration
von Nachbardisziplinen. Dabei wird die eher statisch strukturbezogene
Betrachtungsweise, die bis dahin in der Betriebswirtschaftslehre, insbeson-
dere auch im organisationstheoretischen Bereich vorherrschte, erweitert
durch ein eher dynamisches Organisationsverstindnis.

Organisation wird als lebendiger ProzeB begriffen, der vor allem auch
durch Einwirkungen aus der Systemumwelt beeinfluit wird. Das interde-
pendente Verhiltnis von System und Umwelt wird bei Ulrich tiber das enge
entscheidungsorientierte Modell hinaus nicht nur benannt, sondern bereits
auch nach unterschiedlichen Interessengruppen und Anspriichen aufgeglie-
dert: Fremdkapitalgeber, iiberstaatliche Organisationen, allgemeines Publi-
kum und andere Institutionen'*®. Okologische Aspekte der betrieblichen
Umwelt hatten fiir Heinen und Ulrich noch nicht die Brisanz, um sie als fiir
eine »Unternehmensfiihrungslehre« relevant einzustufen. Selbst der Frage
nach dem Bezug zur »Gesellschaft« geht Ulrich vertiefend nach durch einen
vergleichenden Exkurs von der »kapitalistischen Wirtschaft« iiber die
»kommunistische Wirtschaftsordnung« bis zur »sozialen Marktwirtschaft«.
Allerdings gerat diese Gegeniiberstellung von sozialer Marktwirtschaft und
»zentralistischer Kommandowirtschaft«, wie an der Begriffwahl bereits
ersichtlich, eher zur Bestitigung der eigenen Vorurteile als zu einem
differenzierten Systemvergleich.

Mit der von den entscheidungs- und systemorientierten Ansitzen vorge-
nommenen Subjektivierung betrieblicher Zielsetzungen wird insgesamt die
unternehmerische Autonomie iiberschitzt. Es werden unternehmerische
Entscheidungsfreiheiten unterstellt, die realiter nicht gegeben sind. Kapital-
rentabilitit ist als Ziel und Existenzvoraussetzung objektiv strukturell vor-
gegeben. Die unternehmerische Entscheidungsfreiheit erstreckt sich ledig-
lich auf die Optimierung von Subzielen. Die Einsicht in diese objektive
Vorgabe kann deshalb jedoch keinesfalls von der Verantwortlichkeit entla-
sten, innerhalb dieses Entscheidungsspielraumes die Moglichkeiten fir
sozial verantwortliches bediirfnisgerechtes Verhalten intern wie extern bis
an ihre Grenzen auszuschopfen.

19 Vgl. ebda, S. 166ff
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5.5.3. Erweiterung der Betriebswirtschaftslehre: Neue Wirtschaft-
lichkeit, arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre und Mana-
gementlehre

Die explosive Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre an den deutschen

Hochschulen nach dem 2. Weltkrieg, insbesondere von der studentischen

Nachfrageseite her, hilt in den 80er Jahren unvermindert an. Eine neue

Generation jlingerer Hochschullehrer belegt in einer breiten Welle die

vorhandenen und neu geschaffenen Stellen. Die personelle und institutio-

nelle Vielfalt 13Bt einen Uberblick iiber neuere inhaitliche, konzeptionelle

oder paradigmatische Entwicklungen kaum mehr zu. Es sollen deshalb im

folgenden exemplarisch einige Erweiterungen der derzeitigen Betriebswirt-

schaftslehre dargestellt werden, die fiir das betriebswirtschaftliche Denken
dieser neuen, nunmehr vierten Generation der Betriebswirtschaftslehrer
charakteristisch erscheinen:

~ das Konzept einer »neuen Wirtschaftlichkeit«, in engem Zusammenhang
stchend mit der Debatte um eine »Humanisierung der Arbeitswelt«,

— die sog. »Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre«, als erster gewerk-
schaftlicher VorstoB in das bislang von »kapitalorientierten« Interessen
dominierte betriebswirtschaftliche Lager,

— sowie die »Managementlehre«, die insbesondere theoretische und prakti-
sche Entwicklungen in den USA aufgreift und fiir die deutsche Betriebs-
wirtschaftslehre verfiigbar macht.

5.5.3.1. Neue Wirtschaftlichkeit

Mit der bereits im entscheidungsorientierten Ansatz sich abzeichnenden
Abkehr von einem uneingeschrinkten Gewinnmaximierungspostulat folgte
nun, insbesondere auch durch die auf Deutschlands Lehrstihle breit verteil-
ten Schiiler Heinens, die Hinwendung zu einem »interessenpluralistischen«
Verstindnis der unternehmenspolitischen Zielbildung'®. Unternehmens-
ziele werden nun zum »Qutput organisationaler Verhandlungsprozesse«'?".
Damit wird der Zielbildungsprozess nicht mehr nur als willentlicher Ent-
scheidungsvorgang beim Unternehmer begriffen, wie vorher bei Heinen.
Statt dessen wird unterstellt, in durchaus emanzipatorischer Absicht, die

1% Vgl. den ehemaligen Heinen-Assistenten, dann Professor an der damaligen
Miinchner Bundeswehrhochschule Reichwald, R., »Zur empirischen betriebs-
wirtschaftlichen Zielforschung», a.2.0., S.528

17 Ebda, 8.529
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Arbeitnehmerseite sei pluralistisch an diesem ProzeB beteiligt. Zwar hat die
Entwicklung der Mitbestimmungsgesetzgebung der Arbeitnehmerseite er-
weiterte Mitsprachemoéglichkeiten eingerdumt, letztlich, da nur minderheit-
lich inden unternehmerischen Entscheidungsgremien vertreten, jedoch keine
Entscheidungsmacht. Allein von daher kann von einem Pluralismus der
Zielbildung nur bedingt die Rede sein. Wesentlicher jedoch ist, daB auch hier
wiederum die vorrangigen Unternehmensziele langst objektiv vorgegeben
sind und gar nicht zur Disposition stehen.

Nach dem neuen Verstindnis werden die im Unternehmen abhingig
Beschiftigten nun nicht mehr nur als disponibler »Faktor Arbeit« wahrge-
nommen, sondern doch bereits als Verhandlungspartner. Der Ideologievor-
wurf, betriebswirtschaftliche Zielforschung befasse sich nur mit der Zielbil-
dung der Unternehmer'®®, scheint dadurch entkriftet, daB nun auch —
empirisch — nach »Arbeitnehmerzielen« gefragt wird'®®. Im erfahrungswis-
senschaftlich-empiristischen Sinne jedoch verkommt diese Frage letztlichzu
einer »Arbeitnehmerzufriedenheitsforschung«®®. Es wird psychologisch
nach arbeitsbedingten Ursachen fiir die subjektive Zufriedenheit bzw.
Unzufriedenheit am Arbeitsplatz geforscht.

Der Ansatz der »neuen Wirtschaftlichkeit« bezieht damit die sog. Arbeitneh-
mer als betriebswirtschaftlich relevanten Personenkreis in die betriebswirt-
schaftliche Analyse mitein, nicht lediglich als »Faktor Arbeit«??!. Allerdings
verbleibt diese Analyse auf der empirisch wahmehmbaren und abfragbaren
Oberflache. Sie dringt nicht bis zu den hinter dieser Oberfliche liegenden
gesamtwirtschaftlichen und strukturellen Gegebenheiten durch. Uber Ar-
beitnehmerzufriedenheitsforschung wird nun jedoch immerhin auch nach
Bediirfnissen, Wiinschen oder Zielen der im Betrieb Beschiftigten gefragt
und versucht, diese faBbar zu machen. Es stellt sich dabei allerdings heraus,
daB es dabei weniger darum geht, die Bediirfnisse der Beschiftigten zu
erfassen, um diesen gerecht zu werden. Es geht vielmehr darum, die
Kostenwirksamkeit einer Nicht-Beriicksichtigung transparenter zu machen.

% Vgl. Ortmann, G., Unternehmensziele als Ideologie, a.a.0.

1% Vgl. hierzu auch Chmielewicz, U., Arbeitnehmerinteressen und Kapitalismuskri-
tik in der Betriebswirtschaftslehre, Reinbeck 1975

200 Vgl. in diesem Sinne Reichwald, R., Zur empirischen betriebswirtschaftlichen
Zielforschung, a.a.0., S.531ff

! Vgl. hierzu auch Picot, A., Wirtschaftlicher Nutzen contra volkswirtschaftliche
Kosten? »Humanisierung des Arbeitsleben« in 6konomischer Sicht, in: Rosen-
stiel, L.v., Weinkamm, M., (Hg.), Humanisierung der Arbeitswelt — Vergessene
Verpflichtung, Stuttgart 1980, S. 225-242;
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Symptomatisch in diesem Sinne etwa Picot: »Durch eine differenzierte,
vertiefte interne Kostenanalyse kann deutlich werden, daB der Verzehr von
Humangiitern auch erhebliche indirekte Riickwirkungen auf die vom Be-
trieb zu beriicksichtigenden Kosten haben kann«**. Mit anderen Worten,
»Nicht-Humanisierung« kann teuer zu stchen kommen. Reichwald begreift
diesen Ansatz als Integration von &konomischer und humaner Sicht-
weise?®.

AuBer betricbsinternen Kostenaspekten, die vor allem in der Humanisie-
rungsdiskussion eine Rolle spielten, bezieht die erweiterte, »aufgeklirte«
Wirtschaftlichkeitsanalyse dann auch betriebsexterne Kostenwirkungen,
sog. »externalities«, in die betriebswirtschaftliche Kalkulation mit ein?™,

Auch hier geht es besonders um die Erfassung bisher nicht ausgewiesener
Kosteneffekte, nun jedoch um solche, die als zunichst externe Effekte des
Betriebes riickwirkend sich wieder intern niederschlagen. Dies ist etwa der
Fall, wenn der potentielle Widerstand der regionalen Bevélkerung gegen ein
geplantes Investitionsvorhaben nicht frithzeitig miteinkalkuliert wird und
dies spiater dann zu unvorhergesehenen Kosten fiihrt. Ebenso konnen auch
Umweltschadigungen bei Bekanntwerden Image- und Absatzverluste oder
Folgelasten anderer Art nach sich ziehen, die intern kosten-, bzw. ertrags-
wirksam werden.

Nach Picot ist es nun betriebswirtschaftlich von Interesse, die »relevanten«
Externalitiiten zunichst festzustellen, um sie dann in einem zweiten Schritt
verhindern oder abbauen zu konnen. Als betriebswirtschaftlich »relevant«
in diesem Sinne werden alle diejenigen Externalititen klassifiziert, die
kostenwirksam werden bzw. die den Investitionserfolg in Frage stellen
kénnen?®.

Dies wiederum bedeutet, daB nach einem solchen Verstindnis alle
librigen externen Auswirkungen, z. B. sog. soziale Kosten, da betriebswirt-

schaftlich nicht »relevant«, auch nicht beriicksichtigt werden miissen.

2 vgl. ebda, S.234

23 ygl. Reichwald, R., Technologische Entwicklung und Wirtschaftlichkeitsbe-
schrankungen fiir eine humane Arbeitsgestaltung im Verwaltungsbereich,
a.a.0.,8.217

# Vgl. Picot, A., Betriebswirtschaftliche Umweltbezichungen und Umweltinfor-
mationen, Berlin 1977, sowie ders., The Management of Investment Externali-
ties within the Private Investment Decision Process, in: Management Internatio-
nal Review, Stutigart, Vo. 20, 1980/3, S.71-82

** Ebda, S. 72
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Das Konzept der »neuen Wirtschaftlichkeit« beansprucht fiir sich einen
Paradigma-Wechsel im marktwirtschaftlichen Wirtschaftlichkeitsdenken.
Bei genauerer Betrachtung handelt es sich jedoch weniger um die Begriin-
dung eines neuen Wirtschaftlichkeitsbegriffes, als vielmehr um eine diffe-
renziertere, erweiterte Kostenerfassung unter alten Wirtschaftlichkeits-,
namlich Rentabilititskriterien. Hierin, in der genaueren Erfassung vorher
nicht reflektierter oder latenter Kostenzusammenhinge liegt aber auch die
Leistung des Konzepts. Aufgedeckt und bewuBt gemacht werden vor allem
Kosteneffekte auf Grund langfristiger (z. B. Altlasten), gesamtbetrieblicher
(z.B. Zusammenhinge zwischen Entwicklungsfehlern und Gewihrlei-
stungskosten) und volkswirtschaftlicher Interdependenzen (z.B. wach-
sende Entsorgungskosten).

Explizit sind dabei bediirfnisorientierte Uberlegungen mit einbezogen,
dann némlich, wenn die Nicht-Bericksichtigung aktueller Bediirfnisse, sei
es intern (»Nicht-Humanisierung«) oder extern (z. B. Kundenbediirfnisse)
im Betrieb kostenwirksam wird. Damit werden, solange ihre Kostenrele-
vanz festgestellt wird, Bediirfnisbereiche (Humanisierung, Umweltschutz),
die vorher unberiicksichtigt blieben, nun neu in das wirtschaftliche Kalkiil
mit aufgenommen. Die dariiberhinaus nicht problematisierte Riicksichtslo-
sigkeit gegeniiber den als nicht (kosten)»relevant« eingestuften Bediirfnis-
sen konnte, durchaus im Sinne des Konzepts, sich aber langfristig als
kurzsichtig erweisen: Die bisherige kumulative Verursachung sozialer Ko-
sten, auch wenn sie vielleicht dem einzelnen Betrieb nicht unmittelbar
zuzurechnen oder nachzuweisen ist, kann langfristig fiir die Gesamtheit der
Betriebe nicht ohne Konsequenzen bleiben. Das Konzept der »neuen
Wirtschaftlichkeit« bietet damit insgesamt ein Konzept der erweiterten
Kostenanalyse unter Einbeziehung indirekter Kostenwirkungen. Es kann
dariiberhinaus aber keine betrieblichen Orientierungen aufzeigen, warum
eigentlich gearbeitet werden sollte, auBer um Kosten zu sparen. Dies kann
jedoch kaum der Sinn der Arbeit sein.

5.5.3.2. Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre

Aus der Gewerkschaftsbewegung heraus wurde in den 70er Jahren die sog.
»Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre« (AOEWL) mit weitreichenden
Anspriichen entwickelt’®. Die AOEWL soll »eine in grundsitzlichen

26 Vgl. Projektgruppe im Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Institut des
Deutschen Gewerkschaftsbundes GmbH (WSI), Grundelemente einer Arbeits-
orientierten Einzelwirtschaftslehre. Ein Beitrag zur politischen Okonomie der
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Aspekten alternative Theorie« formulieren und damit die Grundlage bicten
fiir eine neue Rechtfertigung unternehmerischen Handelns, welches damit
»auch inhaltlich mehr oder weniger umfassend verindert werden soll«2”7.

Ausgangspunkt der AOEWL ist eine gesamtgesellschaftliche Analyse zur
Beschreibung derzeitiger »Machtstrukturen« der Verteilung von Einkom-
men, Vermégen, Entscheidungsbefugnissen und sozialen Chancen. Sie
formuliert hieraus die kontrasticrenden Interessenlagen: auf der einen Seite
diejenigen, die iiber Kapitalbesitz und Eigentum an Produktionsmitteln
verfiigen, auf der anderen Seite jene, die in Lohnarbeit stehen und in erster
Linie nur ihre Arbeitskraft als Einkommensquelle besitzen. Durch die
Gegeniiberstellung will die AOEWL die gesellschaftliche Benachteiligung
der in Lohnarbeit abhingig Beschaftigten transparenter machen.

Die AOEWL kritisiert die bisherige Betriebswirtschaftslehre in ihrer
einseitigen Orientierung an den Interessen der Kapitaleigner. Sie bekennt
sich engagiert zu einer Aufhebung gesellschaftlicher Benachteiligungen
durch Unterstiitzung arbeitsorientierter Interessen. Letztes Ziel ist die
praktische Durchsetzung arbeitsorientierter Interessen gegeniiber Kapital-
interessen%®,

Hierzu sucht die AOEWL zunichst die arbeitsorientierten Interessen zu
operationalisieren, um Zielkriterien fiir den gesellschaftlichen Wandel zu
gewinnen. Dabei ist von »den Bediirfnissen des Menschen als Grundlage
seines Handelns« auszugehen, um vor allem auch dem anthropologischen
wie soziologischen Defizit einer bis dahin 6konomie-lastigen Betriebswirt-
schaftslehre entgegenzuwirken”. Die AOEWL will damit einen Bezugs-
punkt dkonomischen Handelns aufzeigen, der hinter instrumentelle Renta-
bilititsorientierung zuriickweist, auf die Bediirfnisse der Arbeitenden rekur-
riert, auch wenn im folgenden eine solche Bediirfnisorientierung dann nicht
konsequent verfolgt wird. Mehr oder weniger zufillig, fundiert allerdings

Unternehmung, WSI-Studie zur Wirtschafts und Sozialforschung Nr. 23, Kdln
1974, sowie WSI-Forum am 6. und 7. Juni 1973, WSI-Studie zur Wirtschafts-
und Sozialforschung, Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre contra Kapital-
orientierte Betriebswirtschaftslehre, Koln 1973

%7 Koubek, N., Brauchen wir eine neue Betriebswirtschaftslehre? Kritik aus ge-
werkschaftlicher Sicht und Elemente einer Alternative, S. 185, in: ders. et alt.
Betriebswirtschaftliche Probleme der Mitbestimmung, FrankfuryM. 1974,
S.185-203

% Vgl. Projektgruppe im WSI, Grundelemente einer Arbeitsorientierten Einzel-
wirtschaftslehre, a.a. 0., S. 25ff

™ Ebda, S. 317ff
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durch den nicht zu unterschitzenden Hintergrund gewerkschaftlich-prakti-
scher Erfahrung, werden arbeitsorientierte Interessen inhaltlich aufgeli-
stet:

a) Einzelwirtschaftliche Interessen beziehen sich vor allem auf

— die »Sicherung der Arbeitsplitze«,

— die »Sicherung des Einkommens« sowie die

— »optimale Gestaltung der Arbeit«?'

Sehr differenziert sind die Vorstellungen der AOEWL zur optimalen, d. h.
»emanzipatorischen« Gestaltung der Arbeit. Sie umfassen Aspekte der
ergonomischen Arbeitsplatzgestaltung, Variationen im Hinblick auf Tatig-
keitsstrukturen, Aufgabenkombinationen und Kooperationsformen, Rege-
lungen der Arbeitszeit, des Arbeitstempos oder der Entlohnung, wie auch
relevante strategische Entscheidungen der Personalpolitik, der Investition
und Innovation.

b) Uber die einzelwirtschaftlichen Interessen hinaus erstreckt sich der
Zielkatalog der AOEWL aber auch auf gesamtwirtschaftliche Interessen
der abhingig Beschiftigten?!!: Um diese zu definieren, unterscheidet der
Ansatz zwischen einzelwirtschaftlichen Produkten, die der unmittelbaren
Bediirfnisbefriedigung dienen (»goods«) und solchen mit negativen Aus-
wirkungen (»bads). Als dritte Kategorie werden schlieBlich noch MaBnah-
men zur Vermeidung negativer Auswirkungen (»antibads») abgegrenzt.
Da unter gegebenen wirtschaftlichen Bedingungen die Produktion von
»bads« ebenso rentabel sein kann, wie die von »goods», miissen zusitzli-
che Steuerungsinstrumente geschaffen werden, die die Produktion in stir-
kerem MaBe auf »goods», d. h. auf positive Befriedigung zu lenken im
Stande sind. Um zwischen »goods», »bads« und »antibads« differenzieren
zu konnen, bedarf es einer genaueren Beurteilung der gesellschaftlichen
Folgekosten der einzelnen Produkte und ihrer Produktion. Hierzu kann
bspw. auf das Instrumentarium der Technikfolgenabschitzung zuriickge-
griffen werden. =

Das gesamtwirtschaftliche Interesse an einer »optimalen Versorgung
mit privat und offentlich nutzbaren Giitern« stelit sich gema8 AGEWL
aber nicht nur als Frage der Produktwahl, sondern auch als Problem der
gerechten Verteilung, wie auch des rationalen Konsums dieser Giiter. Hier
wird auf sozialere Nutzungsméglichkeiten bestimmter Produkte (z.B. Ge-
meinschaftseinrichtungen, lebensfreundlichere Wohnprojekte) verwiesen,

20 Ebda, S. 100f
21 Vgl ebda, S. 130
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auf ansprachsvollere Produktgestaltung hinsichtlich Lebensdauer, Wartung
und Gebrauchswert, auf erweiterte Markttransparenz und Verbraucherin-
formationen, auf verbraucherfreundlichere Vertriebssysteme etc.

Nach der Formulierung arbeitsorientierter Interessen und Ziele zeigt die
AOEWL dann Moglichkeiten auf, wie diese Ziele einzel- wie gesamtwirt-
schaftlich umzusetzen sind.

Die einzelwirtschaftlichen Mbglichkeiten werden aufgegliedert nach der
traditionellen betriebswirtschaftlichen Einteilung betrieblicher Funktions-
bereiche: Beschaffung, Produktion, Absatz, Personal wirtschaft, Forschung
und Entwicklung, Investition, Organisation, Finanzierung und (dies aller-
dings ist neu) Verteilung.

Fiir jeden der genannten Bereiche werden dann jeweils arbeitsorientierte
Gestaltungsmoglichkeiten aufgezeigt. Im Hinblick auf den Sektor Organi-
sation™? bspw. werden folgende Forderungen erhoben:

— eine »neue Konzeption der Arbeitsteilung« (Abbau von Entfremdung und
ibermaBiger Belastung),
— eine »Umstrukturierung der Entscheidungs- und Steuerungsprozesse»

(Partizipation) sowie
— eine »Standardisierung und Offenlegung der Informationssysteme«.

Die Vielzahl der aufgeziihlten Vorschlige zur Realisierung arbeitsorientier-
ter Zicle ergeben insgesamt eine betriebswirtschaftliche Konzeption, die
konsequent Interessen der abhingig Beschiiftigten verfolgt, — auch wenn die
einzelnen genannten Beispiele manchmal eher intuitiv als logisch abgelei-
tet, eher kimpferisch als realistisch postuliert erscheinen. Im Hinblick auf
gesamtwirtschaftliche Strategien der Umsetzung arbeitsorientierter Inter-
essen wird u. a. eingegangen auf einen Ausbau des Systems der Mitbestim-
mung oder auf den Einsatz sog. Sozialtechnologien (der politischen Techno-
logie- und Gewerbeaufsichtspolitik, der Politik der Preisgestaltung 6ffentli-
cher Tarife und Auftrige etc.). Auch wird die Einrichtung neuer Kontrollin-
stanzen der Fusions-, Preis-, Verbraucher- und Umweltschutzkontrolle wie
auch eine Erginzung des parlamentarischen Systems durch Wirtschafts- und
Sozialrite gefordert.

Allen diesen Vorstellungen wird dabei immer ein explizites Bekenntnis zu
Demokratie, zu Parlamentarismus sowie zu einzelwirtschaftlicher, wenn
auch staatlich beschrinkbarer Autonomie vorangestellt. Es wird aber auch
davon ausgegangen, daB im Konfliktfalle einzelwirtschaftliche, den gesamt-

2 Ebda, S.211ff, 215
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wirtschaftlichen Interessen unterzuordnen sind, sowie, daB im Einzelfalle
6kologischen und sozialen Kalkiilen Vorrang vor 6konomischen eingeraumt
werden miisse?!?.

Fiir eine Operationalisierung dieser »Kalkiile« werden dann Indikatoren-
systeme entwickelt. Okologische Indikatoren sollen nicht nur geféhrliche
und umweltschidliche Produktionsverfahren festzustellen helfen, sondern
auch Gefahren und Verbesserungsmoglichkeiten in der unmittelbaren Um-
welt des einzelnen Arbeitsplatzes aufzeigen. Sie sollen die Umweltschad-
lichkeit einzelner Produkte sowie die Vergeudung von Ressourcen und
Energien erkennen und damit auch vermeiden helfen®'*. Mit sozialen
Indikatoren wird versucht, den Begriff »Lebensqualitit« als Richtwert fiir
einzel- und gesamtwirtschaftliche Entscheidungsprozesse zu operationali-
sieren, bzw. iiberhaupt in den einzelwirtschaftlichen Entscheidungshorizont

mit aufzunehmen®".

Zusammenfassend: Die AOEWL formuliert konsequent und offen ihre
Parteilichkeit fiir die Interessen der abhéngig Beschaftigten. Indem sie dies
tut und dabei fiir ein breites Spektrum betrieblicher Entscheidungsbereiche
detailliert und pragmatisch Moglichkeiten zu einer verstirkten Wahmeh-
mung arbeitsorientierter Interessen aufzeigt, deckt sie zugleich die - oft als
»wissenschaftlich neutral« dargestellte — letztlich jedoch kapitalorientierte
Parteilichkeit der bisherigen Betriebswirtschaftslehre auf.

Die Operationalisierung betrieblicher Zielkriterien durch Indikatorensy-
steme sowie die Verfolgung betrieblicher Entscheidungen im arbeitsorien-
tierten Interesse bis auf die Ebene betrieblicher Funktionsbereiche und die
Arbeitsplatzebene enthilt eine Vielzahl unmittelbarer Anwendungs- und
Umsetzungsméglichkeiten selbst unter Kapitalverwertungsbedingungen.
Die Orientierung an den Bediirfnissen der abhingig Beschiftigten verweist
iiber den engen Gkonomischen Bezug hinaus auch auf soziale und 6kologi-
sche Kriterien, denen bei der einzelwirtschaftlichen Betitigung Rechnung
zu tragen ist. Dabei wird der Betrieb nicht als isoliertes, quasi geschlossenes
System in Betracht gezogen, sondern immer in bewuBter Wahrehmung
gesamtwirtschaftlicher und gesellschaftlicher Interdependenzen und Ver-
antwortlichkeiten — allerdings auch nur bis zu einem gewissen Punkt:
Die Illusion besteht auch hier wiederum in der Vorstellung, die Domi-
nanz von Kapitalorientierten Interessen und Kapitalverwertungszwingen

3 Ebda, S. 251
24 Ebda, S. 247

** Ebda, S.248ff; vgl. den Indikatoren-Katalog in Anhang I
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konnte durch soziale, und das heiBt hier gewerkschaftliche Machtausiibung
durchbrochen, gar ersetzt werden.

Zwar wird einerseits darauf hingewiesen, »daB fiir jedes Unternehmen, das
als einzelnes Unternehmen iiberleben will, nur bestimmte eng begrenzte
Bereiche von Handlungsméglichkeiten bestehen, sich von kapitalorientierter
Rationalitiit zu entfernen«*'S, andererseits will die AOEWL aber genau diese
kapitalorientierte Rationalitit grundsitzlich durchbrechen und ablosen!’. In
diesem Widerspruch wird sie, entsprechend ihrer Herkunft, zur gewerk-
schaftlichen Reformstrategie. In dieser liegen ihre Chancen und ihre Gren-
zen: Das heiBit, sie kann Mdéglichkeiten zur Verbesserung der Arbeits- und
Lebensqualitit der abhingig Beschiftigten sowie Strategien zur Durchset-
Zung dieser Moglichkeiten entwickeln. Sie wirkt dadurch aber entgegen
ihrem eigenen Anspruch durchaus systemimmanent?!%.

DaB in diesem Sinne arbeitsorientierte Humanisierungs- und Demokratisie-
rungsforderungen, die in der Bundesrepublik oft mit klassenkdmpferisch
erscheinendem Getdse ausgefochten werden, letztlichkeineswegs Kapitalin-
teressen entgegenstehen, belegt die fortgeschrittene skandinavische Kapita-
lismusvariante. Hier bemiihen sich die Unternehmensleitungen seit langem—
auf eigene Initiative und keineswegs aus purer Menschenfreundlichkeit oder
auf gewerkschaftlichen Druck hin—um Humanisierung der Arbeitsbedingun-
gen und verstéirkte Einbeziehung der Arbeitnehmervertreter in den unternch-
merischen Entscheidungsproze8. Die dahinter stehenden Ziele sind: Abbau
von Konflikterscheinungen wie Absentismus und Fluktuation, Konfliktvor-
beugung, Hoherqualifizierung und Flexibilisierung des Personals, — jeweils
Ziele, die auf die langfristige Sicherung der betricblichen Rentabilitit
ausgerichtet sind und nicht auf eine Humanisierung und Demokratisierung als
Selbstzweck?'?. Durch die Einbeziehung von Arbeitehmervertretern in die
Management- Verantwortung miissen unangenehme, sonst als arbeitnehmer-
feindlich geltende Entscheidungen, z. B. iiber anstehende Entlassungen, von
diesen Arbeitnehmer-Reprisentanten im Interesse der Erhaltung des Gesamt-
betriebes selbst mit-gefallt und mit-getragen werden.

6 Vgl Koubek, N., Brauchen wir eine neue Betriebswirtschaftslehre? a.a. O.,
S. 191

7' Ebda, S. 185

8 Vgl zurkritischen Auseinandersetzung mit der AOEWL auch Hundt, S., Beitrige
zur Kritik der Betriebswirtschaftslehre, Bremen 1981, S. 48 ff

M Vol Wagner,B., Arbeitsgestaltung in Schweden, in: Zeitschrift fiir Organisation,
Heft 1, 1981, S.47-48
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Die Gewerkschaftsbewegung insgesamt ist in ihrer Existenzvoraussetzung
und — rechtfertigung durch den Gegensatz von Kapital und Arbeit bedingt.
Als legaler, reformerisch wirkender Gegenpol trigt sie diesen Gegensatz
auch eher und halt ihn vorwirtstreibend aufrecht, als daB sie ihn transzen-
diert oder gar aufhebt.

Auch die AOEWL gewinnt in diesem Sinne ihren Stellenwert nur als
Gegenposition zur bisherigen Betriebswirtschaftslehre. Ohne eine eigen-
standige okonomische Theorie zu begriinden, erhilt sie als korrektive Kritik
der kapitalorientierten Betriebswirtschaftslehre ihre Funktion und Struktur.

Der AOEWL inhaltlich zur Seite stehen sog. »kritische Ansdtze« in der
Betriebswirtschaftslehre?®.

Aus der Studenten-Bewegung der 68er Jahre hervorgegangen, vertreten
diese zwar ebenso eindeutig Arbeitnehmerinteressen, entwickeln sich aber
eher als kritische Sozialwissenschaft auf der Basis der Frankfurter Schule.
Vor allem Habermas® legitimatorisches Diskursmodell bildet die Grundlage
fiir eine Umgestaltung der Betriebswirtschaftslehre als > Kommunikations-
theorie?!. Als deren wesentliche Konsequenz ergibt sich die Forderung
nach einem Ausbau der Mitbestimmung auf allen betrieblichen Ebenen.

Um zu einer umfassenden betriebswirtschaftlichen Konzeption, einer
Betriebswirtschaftslehre, ausgebaut zu werden, bleiben AOEWL und kriti-
sche BWL zu einseitig auf Arbeitnehmerinteressen fixiert. In dieser spezifi-
schen Beschrinkung liegt allerdings auch die historische gewerkschaftliche
Funktion. Vom betrieblichen Gesamtprozess sind jedoch noch eine Reihe
weiterer Interessen und Bediirfnisse betroffen, denen aus bediirfnisorien-
tierter Sicht in einer umfassenden betriebswirtschaftlichen Konzeption
ebenso Rechnung zu tragen ist. Hierzu zihlen etwa die Bediirfnisse der
Konsumenten, der Lieferanten oder der regionalen Bevolkerung im Umfeld
des Betriebes.

0 Vgl. z.B. Kappler, E., Zum Theorie-Praxis- Verhiltnis einer noch zu entwickeln-
den kritischen Theorie der Betriebswirtschaftspolitik, in Ulrich, H., Zum Praxis-
bezug der Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 107—134. Vgl. auch ders., Brau-
chen wir eine neue Betriebswirtschaftslehre? Ein Versuch zur Weiterentwicklung
der entscheidungs- und verhaltensorientierten Betriebswirtschaftslehre, in: Kou-
bek et alt., Betriebswirtschaftliche Probleme der Mitbestimmung, a.a.0.,
S.163-184.

#! Vgl. Kappler, E., Zum Theorie-Praxis-Verhiltnis. . ., a.a.0., S. 124ff
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5.5.3.3. Managementlehre

In einem besonderen Verhiltnis zur deutschen Betriebswirtschaftslehre
steht die aus den USA kommende, mittlerweile auch in Europa etablierte
Managementlehre. Geht man davon aus, daB beide, Betriebswirtschafts-
wie Management»lehre«, tibereinstimmend Lernende auf die Fiihrung von
Betrieben vorbereiten und die dafiir erforderlichen Qualifikationen vermit-
teln wollen, so verwundert zunichst die Unterschiedlichkeit der Sichtwei-
sen, der Problemauswah! und entsprechend auch der Lehrinhalte. Ohne
gegenseitige Beriihrung haben beide sich national zunichst weitgehend
isoliert entwickelt. Erst in den 70er Jahren werden erste wissenschaftliche
Aufarbeitungen amerikanischer Managementliteratur durch deutsche Be-

tricbswirtschaftslehrer untemommen®?2.

Die Mehrzahl der deutschen Betriebswirtschaftslehrer bleibt jedoch weiter-
hin (und bis heute) wenig aufgeschlossen, oft schon aus rein sprachlichen
Griinden. So ist auch in Wohes betriebswirtschaftlichern Standardwerk,
seiner »Einfithrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre«, bis in die
15. Auflage 1984 symptomatisch keinerlei angelsichsische Literatur verar-
beitet, obwohl die betriebliche Praxis in der Bundesrepublik lingst von
amerikanischen Managementverfahren und -techniken durchsetzt ist. Selbst
in den Kapiteln, die dem Gegenstand der Managementlehre am nichsten
stehen, »Betriebsfithrung« und »Betriebsorganisation«, ist, abgesehen von
einem Verweis auf die verschiedenen »Management-by»-Techniken, kein
Bezug zu der sonst weltweit verbreiteten amerikanischen Managementlehre
zu finden. Begriindet wird diese Zuriickhaltung der verschiedenen Autoren
z.T. mit dem Argument der Nicht-Ubertragbarkeit amerikanischen Mana-
gement-know-hows auf deutsche Betriecbe oder mit dem Vorwurf des
Theoriedefizits und der Unwissenschaftlichkeit. Aber auch der Hinweis ist
zu finden, »Menschenfiihrung«, so wird Management dann hiufig iiber-
setzt, sei weder lehr- noch lembar. Wenn iiberhaupt Gegenstand wissen-

= Perridon, L., Managementlehre — Neue Disziplin in Deutschland, a.2.O., vgl.
Beyer, H. T., Die Lehre der Unternehmensfiihrung, Berlin 1970, ders., Wissen-
schaftstheorie und Managementlehre, in: Betriebswirtschaftliche Forschung und
Praxis 1972, S.336-353; Reber, G., Unternehmensfithrung — Versuch einer
ganzheitlichen Begriffserklirung, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche For-
schung 1969, S. 689 — 705; Stiefel, R.T., Die anglo-amerikanische Management-
lehre, in: Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis 1969, S. 626 — 637;
Kirsch, W., Meffert, H., Organisationstheorien und Betriebswirtschaftslehre.
Wiesbaden 1970
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schaftlicher Forschung, so liege dieser in der Zustindigkeit von Disziplinen
wie Soziologie und Psychologie, nicht aber im Bereich der Betriebswirt-
schaftslehre??,

Bei einer Auswahl von Betriebswirtschaftslehrern der jiingeren Generation
jedoch setzte sich der DiffusionsprozeB durch, zundchst im Bereich der sog.
Organisationstheorie. Hier kam man an der amerikanischen Literatur nicht
mehr vorbei. Zum einen weil die Betriebe selbst, nicht zuletzt auch mit
Zunahme der Zahl amerikanischer Tochtergesellschaften in der Bundesre-
publik, sich immer stirker an diesem »Know how« orientierten. Zum
anderen mufite man aber auch feststellen, da8 die betriebliche Praxis, fiir
welche ja schlieBlich ausgebildet werden sollte, die dort Arbeitenden mit
Problemen konfrontierte, auf die sie mit den bisherigen betriebswirtschaftli-
chen Ausbildungsinhalten nicht ausreichend vorbereitet waren. Es fehlte in
der betriebswirtschaftlichen Hochschulausbildung bspw. eine Vorbereitung
auf die Anforderungen als Vorgesetzter im Umgang mit hierarchisch
Unter-, aber auch (]bergeordneten, auf Probleme des Informations- und
Entscheidungsverhaltens in kooperativen Zusammenhingen, in Arbeits-
gruppen, Entscheidungsgremien 0.4. Auch Fragen der Motivation (in der
Betriebswirtschaftslehre als ’ Arbeitswilligkeit’ frither zwar schon benannt,
aber nicht verfolgt) oder des Zusammenhanges zwischen organisatorischen
Innovationen, menschlichern Verhaiten und 6konomischem Qutput wurden
in der »Management Science« schon frith als praxis- und damit auch
wissenschaftsrelevant erkannt. Sie wurden deshalb vielfaltigsten, meist
empirischen Untersuchungen unterworfen, welche das Fundament der Ma-
nagementlehre bildeten.

Im Bereich des betrieblichen Personalwesens verlagerten sich die prakti-
schen Anforderungen zunehmend von reinen Funktionen der Personalver-
waltung auf solche der Personalentwicklung. Letztere umfaBten neben den
motivationalen Aspekten der Leistungsbereitschaft, also der Motivation,
vor allem Fragen der Leistungsfahigkeit, also der Qualifikation. Die Mana-
gementlehre betonte, daB in der beruflichen Praxis nicht lediglich kaufmén-
nische Qualifikationen erforderlich seien, sondern insbesondere auch so-
ziale und kommunikative. Nicht mehr nur Sachkenntnis, sondemn auch
»soziale Kompetenz«, so das neue Schlagwort, wurde vom Manager in der
betrieblichen Praxis verlangt. Hierauf jedoch war die deutsche Betriebswirt-
schaftslehre aus ihrer Geschichte heraus nicht eingerichtet.

23 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Stachle, W. H., Management. Eine verhaltens-
wissenschaftliche Einfilhrung, Miinchen 1980, S. 1, S. 47ff (5. Aufl. 1989)
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Staehle, der wohl als erster deutscher Hochschullehrer fiir Betriebswirt-
schaftslebre ein umfangreiches Lehrbuch unter dem Titel »Management«
mit durchschlagendem Erfolg veroffentlicht, hebt als Abgrenzungskriterium
hervor: Die Managementlehre (im Gegensatz zur Betriebswirtschaftslehre)
sicht in den Organisationsmitgliedern im Betrieb, vom Manager bis zum
Arbeiter »Menschen aus Fleisch und Blut und nicht abstrakt-blutleer »dispo-
sitive« bzw. >objektbezogene Faktoren« oder >personale Elemente««??,
Die Managementlehre konzentriert sich deshalb auch im wesentlichen
auf das Verhalten der Organisationsmitglieder und dessen Determinanten,
vor allem im Hinblick auf die produktive Leistung. Sie fragt eher nach
organisatorischer Innovation und den Bedingungen ihrer Durchsetzung als
nach dem Aufbau organisatorischer Strukturen. Sie setzt sich mit Zusam-
menhingen zwischen Fiihrungsstil, Leistung und Produktivitit auseinander
und bemiiht sich, zumindest mit Staehle, um die organisatorische Integra-
tion und Koordination immer groBerer Handlungsspielrdume des arbeiten-
den Menschen®.
Themenschwerpunkte wie sie etwa in Stachles Managementlehre als
Kapiteliiberschriften auftauchen sind:
— Verhalten von Individuen
— Verhalten von Gruppen
— Fithrung als Beeinflussung von Individuen in Gruppen
— Differenzierung und Integration der Organisation
— Geplanter organisatorischer Wandel (Organisationsentwicklung)

Im Vergleich von Managementlehre und Betriebswirtschaftslehre wird eine
groBere Distanz der BWL zur betrieblichen Praxis, um nicht zu sagen ein
mangelnder Praxisbezug deutlich. Die Neigung zu theoretischer, gerne auch
mathematisierter Abstraktion (z.B. Produktionsfunktionen, Entschei-
dungstheorie) hat die Betriebswirtschaftslehre teilweise bis zur Bedeutungs-
losigkeit fiir die betriebliche Praxis degradiert.

Dies hat nicht zuletzt auch dazu gefiihrt, daB die Betriebe dazu iibergegan-
gen sind, die in der universitiren Lehre empfundenen Defizite selbst
auszugleichen. Sie iibernehmen Ausbildungs- und Trainingsfunktionen
selbst oder greifen auf private Institutionen zuriick. Insbesondere hat sich so
der gesamte Sektor des Managementtrainings und der Managementweiter-
bildung, ganz im Gegensatz zu den USA, in der Bundesrepublik auBerhalb

24 Vgl. hierzu und fiir das folgende ebda, S.1ff; vgl. auch Staehle, W.H..
Funktionen des Managements, 2. Aufl., Bern und Sugt. 1989
5 Ebda, S. If, S. 49ff
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der Hochschulen angesiedelt. In den USA wendet sich die Wirtschaft zur
Weiterbildung ihres Personals, aber auch zur praxisbezogenen Unterneh-
mensberatung, in wesentlich stirkerem MaBe an die Hochschulen, die
hierfiir qualifiziert und eingerichtet sind*%.

Fiir die amerikanische Managementlehre war ein enger Praxiskontakt
durch Anwendungsorientierung von Anfang an konstitutiv. Sie hat entspre-
chend davon profitiert, nicht nur finanziell, sondern auch durch gegensei-
tige inhaitliche, problemorientierte Befruchtung. Diese unmittelbare An-
wendungsorientierung hat ihr dafiir andererseits den Vorwurf mangelnder
theoretischer Fundierung eingehandelt. Stachle diskutiert, ob die amerika-
nische Managementlehre iiberhaupt als Wissenschaft anerkannt werden
kann??’. An den amerikanischen Hochschulen suchte man das theoretische
Defizit dann zeitweise durch empirischen Aktivismus auszugleichen.

Der engere Praxiskontakt der Managementlehre ist in vieler Hinsicht
finanziell begriindet. D.h. die Industrie er6ffnete neben dem universitdren
Einkommen zusitzliche Verdienstmoglichkeiten. Durch eine solche finan-
zielle Briicke zwischen Wissenschaft und Praxis vertieft die Hochschule
aber nicht nur ihren Praxisbezug, gewinnt inhaltliche Anregungen und
Finanzmittel. Sie verliert zugleich auch ihre relative Ungebundenheit und
begibt sich in direkte Abhingigkeit von ihren Geldgebern.

Diese Instrumentalitit, in der der Vorzug der Praxisorientiertheit um-
schligt in Dienstbarkeit gegeniiber finanziellen Interessen, bestitigt sich
beispielsweise bei einer Analyse der Auswahi wissenschaftlicher Fragestel-
lungen. Diese Auswahl beschrinkt sich eng auf die Untersuchung von
Zusammenhangen zwischen einer EinfluBnahme auf betriebliches Verhal-
ten und den Effekten auf die Produktivitit??®. Der zunichst als verhaltens-
orientiert so human erscheinende Ansatz erweist sich schnell als rein pro-
duktivititsorientiert. Das hier angesprochene Problem wird besonders dort
deutlich, wo Themenkreise bearbeitet werden, die gerade iiber ein enges
finanzielles Verwertungsinteresse hinauszugehen scheinen. Bspw. werden
in der amerikanischen Managementlehre Mdglichkeiten zur Steigerung der
»Quality of Working Life« intensiv diskutiert. In bemerkenswerter Unver-
bliimtheit miinden die entsprechenden, meist empirischen Untersuchungen
jedoch in Aussagen dariiber, welche Produktivititseffekte bei MaBnahmen

26 Vgl. ebda, S. 57ff

27 Vgl. ebda, S.49

%8 Vgl. etwa Porter, L.W., Lawler I, E.E., Hackmann, J.R., Behavior in
Organizations, N.Y. etc. 1975
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zur Verbesserung der Qualitit des Arbeitslebens festgestellt werden kon-
nen. Erst wenn bei Versuchen einer praktischen Umsetzung deshalb der
Widerstand der Betroffenen zu befiirchten ist, bemiiht man sich— durchsich-
tig und wenig glaubwiirdig —, das Gegenteil zu beteuern und die »Qualitéit
des Arbeitslebens« als betriebliches Eigenziel darzustellen?,

Grenzt Staehle die Betriebswirtschaftslehre gegeniiber der Management-
lehre auch ab als die »Beschiftigung mit 6konomischen Fragestellungen
und ein Denken in 6konomisch-rationalen, entscheidungslogischen Kalkii-
len«, weil sie nicht wie die Managementiehre »die Analyse menschlichen
Verhaltens in wirtschaftlichen Organisationen« mit einbezieht’™, so greift
diese Unterscheidung deshalb wohl zu kurz. Auch die Managementlehre ist
durchgingig beherrscht von 6konomisch-rationalen Kalkiilen. Sie tragt
lediglich der Einsicht stirker Rechnung, daB das okonomische Resultat
nicht nur von materiellen, kaufminnisch kalkulierbaren Bedingungen ab-
hingt, sondern auch vom Verhalten und von den Einstellungen der Betriebs-
angehorigen.

In beiden Fillen, in der Betriebswirtschafts- wie in der Managementlehre,
fillt der Verlust von Begriindungsleistungen, von Sinnbeziigen, von Ein-
ordnungen in iibergeordnete Zusammenhinge auf, — um die sich die altere
Betriebswirtschaftslehre in der Phase ihrer Identititsfindung durchaus noch
bemiiht hatte®!. Konzentrierte sich die Betriebswirtschafislehre in ihrer
Entwicklung nach dem 2. Weltkrieg auf die Optimierung von Wirtschaft-
lichkeitsrechnungen und verlor dariiber die Frage nach dem Sinn, nach dem
Warum aus dem Auge, so geschah dies in der Managementlehre durch
Verengung auf Verhaltensaspekte und deren Produktivititseffekte. Sym-
ptome dieses ethischen Begriindungsdefizits machen sich heute verschie-
dentlich bemerkbar, etwa in der Aktualitit von Schlagworten wie »Unter-
nehmensethik«, »business ethics«, »Management Philosophie« etc.™2.
»Motivations-« und »Sinnverlust«, nicht nur am FlieBband, sondern durch-

2 Vgl. z.B. GM’s Quality of Work Life Efforts. . ., $.33 in: Schuster, F.E.,
Contemporary Issues in Human Resources Management, Reston 1980, S. 29~ 38

0 Stachle, W. H., Management, a.a2.0., S. 1

! Niklisch etwa hatte bereits den Begriff der Betriebsethik gepragt, vgl. auch
Lisowsky, A., Ethik und Betriebswirtschaftslehre, Zeitschrift fir Betriebswwirt-
schaft 1927, S.253-256, 363—372, 429-442

B2 Ygl. z.B. Steinmann, H., Lohr, A., (Hg.) Untemehmnsethik, Stuttgart 1989;
Tome, W., Business Ethics: an introduction, Scranton 1986; Steinmann, H.,
Oppenrieder, B., Brauchen wir eine Unternehmensethik ? in: Die Betriebswirt-
schaft, 45, 1985, S. 170-183; Wagner, B., zus. mit Perridon, L., Ethische
Verantwortung im Unternehmen, in: Gabler's Magazin, 12, 1988, S.30-34
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aus auch auf Managementebene, werden, obwoh! sogar empirisch indi-
ziert?*?, betrieblich zwar informell diskutiert, aber kaum betriebswirtschaft-
lich ernst genommen und verfolgt. Die bisherigen betrieblichen und wissen-
schaftlichen Reaktionen auf dieses mehr gespiirte als begriffene Problem
bleiben auf dem Niveau althergebrachter Motivations- bzw. Anreiz-Bei-
trags-Konzepte: Man 1a8t sich zu den bisherigen motivationssteigernden
»incentives« (Lohnanreize, Statussymbole) neue einfallen. Fernreisen als
neue Belohnung fiir Verkaufs-Champions etwa gehoren in dieses Reper-
toire.

Es ist jedoch kaum zu erwarten, daB das an die Wurzeln menschlicher
Daseinsbegriindung reichende Problem, die Unsicherheit iiber den Sinn des
Lebens und der Arbeit, auf dieser (incentive-)Ebene bewailtigt werdenkann.

Es ist — zusammenfassend — kaum damit zu rechnen, da8 der industrielle
Mensch auf Dauer bereit sein wird, tiglich den Gro8teil seiner wachen Zeit
fiir die Produktion irgendwelcher Waren, die ihm fremd, gleichgiiltig oder
unverstindlich sind, zu arbeiten, unter Bedingungen, die ihm von anderen
vorgegeben werden, die ihn beschranken und von seiner Familie isolieren.
Der Sinn der Arbeit kann sich kaum darin erschépfen, daB Kapital verzinst
wird, daB Produktivitit gesteigert, Wirtschaftlichkeit erh6ht, Geld verdient
wird.

Eine Betriebswirtschafts- oder auch Managementlehre, die nicht ledig-
lich als optimierendes Instrument einer absolut gesetzten Praxis ge- bzw.
miBbraucht werden will, muB diese Praxis und ihre historischen, kulturspe-
zifischen Funktionsvoraussetzungen mitreflektieren. Will sie sich insbeson-
dere — zeitspezifisch — nicht lediglich als kaufminnische Technologie
optimierter Kapitalverwertung begreifen, sondern als Wissenschaft von
menschlicher Arbeit in den Betrieben, dann muB sie die Beziige zur
geschichtlichen Genese der industriellen Okonomie, zur Anthropologie des
industriell arbeitenden Menschen, wie auch zu einer sinn-reflektierenden
Philosophie aufrechterhalten.

Diese Beziige wieder aufzugreifen bzw. ihren Verlust deutlich zu ma-
chen, war Ziel des bisherigen Riickblicks in die Geschichte der Arbeit und
der Betriebswirtschaftslehre.

23 Vgl. Noelle-Neumann, E., Striimpel, B., Macht Arbeit krank? Macht Arbeit
gliicklich? Miinchen 1984; vgl. auch Bertelsmann Stiftung, IWG, (Hg.), Die
Arbeitsmotivation von Arbeitern und Angestellten der deutschen Wirtschaft,
Giitersloh 1987
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6. Bediirfnisorientierung als 6konomisches Konzept

6.1. Grundziige der Bediirfnisorientierung

Aus dem Riickblick in die Geschichte menschlicher Arbeit, wie auch in die
Geschichte der Betriebswirtschaftslehre ergibt sich die folgende Ausgangs-
position: Die Frage nach einer bestandssichernden und zugleich sozial
verantwortlichen Unternehmenspolitik ist nicht zu losen von der Frage nach
der Funktion des Betriebes im gesamtwirtschaftlichen Kontext, eine The-
matik, die wiederum unmittelbar ankniipft an die Frage nach dem Ziel bzw.
Sinn menschlicher Arbeit in diesem institutionellen Rahmen »Betrieb«.
Diese grundsitzliche Fragestellung ist im Zuge der geschichtlichen Ent-
wicklung durch eine zum Selbstzweck verabsolutierte (objektiv vorgege-
bene) Gewinn- bzw. Rentabilititsorientierung iiberlagert und verschiittet
worden. Nachdem es nicht eigentliches Ziel menschlicher Arbeit sein kann,
im Betrieb oder anderswo, Gewinn zu erwirtschaften, muB hinter Gewinn-
orienticrung zuriickgefragt werden, um zu »sinn»-volleren unternchmens-
politischen Orientierungen zu gelangen:

6.1.1. Arbeit, Betrieb, Bediirfnisse: Der konzeptionelle Rahmen

Arbeit gilt als unabdingbares Element menschlicher Existenz. Arbeit hat
zwar geschichtlich und kulturell unterschiedliche Organisationsformen er-
fahren und Produkte hervorgebracht. Unabhingig von zeit- und kulturbe-
dingten Variationen hat sie jedoch immer dazu gedient, die Mittel fiir die
menschliche Bediirfnisbefriedigung zu schaffen. In erster Linie war und ist
durch Arbeit eine universelle Grundaustattung menschlicher Bediirfnisse zu
befriedigen, die Bediirfnisse des unmittelbaren Uberlebens?™. Dieser zeit-
und kulturiibergreifende Bezug zeigt die Spur auf zu den Wurzeln des
»Warum« menschlicher Arbeit. Er bietet damit eine Orientierung, die hinter
das augenblicklich beobachtbare, empirisch erfaBbare, d. h. kulturspezi-
fisch »modische« Phinomen Arbeit zuriickverweist. » Arbeit« als konzep-
tionelle Basiskategorie soll also das BewuBtsein richten auf die Zwecke,
denen Arbeit zeit- und kulturiibergreifend dient und immer schon gedient
hat. Sie soll damit zugleich aber auch die zeit- und kulturspezifischen

24 Der Konsens iiber eine solche gemeinsame biologische Grundausstattung gilt
nach Hammond als bisher noch stabilstes Paradigma der Anthropologie, vgl.
hierzu Hammond, P. B., An Introduction to Cultural and Social Anthropology,
New York 1971, S. 8
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Besonderheiten deutlich machen, die die aktuelle Erscheinungform von
Arbeit charakterisiert. Damit wird unterstellt, da8 wesentliche kultur- und
zeitspezifische Charakteristika unserer heutigen Arbeitsweise unserem Be-
wuBtsein als solche durch Eingewdhnung und Sozialisierung nicht mehr
zuganglich sind und als natiirlich oder selbstverstindlich, als unabénderlich
oder zeitlos wahrgenommen werden.

Die Frage nach dem Wesen dieser spezifisch menschlichen Tétigkeit
»Arbeit«, auch und gerade in Betrieben, die Frage nach dem Sinn dieser
Titigkeit fithrt dabei unvermeidbar immer wieder zuriick auf die Frage nach
ihrer Wirkung auf den Menschen, nach ihren befriedigenden bzw. beein-
trichtigenden Effekten. Die Frage nach dem Sinn bzw. Unsinn der Arbeit in
den Betrieben wird deshalb hier als Frage nach ihrer bediirfnisbefriedigen-
den Wirkung verfolgt. Eine solche Auseinandersetzung wird unvermeidbar
herkommliche Erkldrungs- und Legitimationsmuster, mit denen Sinn und
Notwendigkeit von Arbeitsprozessen begriindet werden, in Frage stellen
und deshalb auf Widerstand stoBen. Ein solches bediirfnisorientiertes, aber
durchaus betriebswirtschaftliches Grundverstindnis impliziert auch, da8
der Mensch und seine Arbeit eine eigenstindige und vorrangige Stellung im
Rahmen des betrieblichen Gesamtgeschehens einnimmt. Der arbeitende
Mensch, auf welcher Hierarchieebene auch immer, gilt hiernach nicht mehr
nur als »Produktionsfaktor«. Er bedient sich deren lediglich. Allein der
arbeitende Mensch und seine Bediirfnisse verleihen dem Betrieb Leben und
Existenzberechtigung. Der Mensch ist Zweck, nicht Mittel der Produktion —
auch wenn in der Praxis sich dies heute anders darstellt.

Der Betrieb ist lediglich der Ort, der organisatorische Rahmen, in dem das
cigentliche, nimlich die auf Bedirfnisbefriedigung (intern wie extern)
abzielende Arbeit stattfindet und koordiniert wird. Auch der Betrieb bzw.
die Betriebserhaltung haben damit — wie Kapital und Kapitalverzinsung —
keinen Eigenwert, sind nicht Selbstzweck. Der Betrieb erhilt seinen Wert
und seine Existenszberechtigung erst aus einem positiven bediirfnisbefriedi-
genden Effekt, den die in ihm vollzogene Arbeit bewirkt. Dabei konnen
durch Ersetzen menschlicher Arbeit, d. h. durch Automatisierung die inter-
nen Anspriiche auf Bediirfnisbefriedigung reduziert bzw. ausgelagert wer-
den. Die betriebliche Existenzberechtigung leitet sich dann zunehmend aus
der Befriedigung externer Bediirfnisse ab.

Als gesellschaftliche Institution ist der Betrieb eingebunden in seine
gesellschaftliche Umwelt und durch diese 6konomisch, sozial, kulturell,
Juristisch, politisch etc. geprigt und bedingt. In der marktwirtschaftlichen,
kapitalistischen Gesellschaft bestimmt (neben einer Vielzahl anderer kultu-
reller Einfliisse) vor allem das Erfordernis der Kapitalrentabilitiit als von
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auBen vorgegebene Uberlebensvoraussetzung das innerbetriebliche Ge-
schehen. Der Betricb wird hierdurch zur (kapitalistischen) »Unterneh-
mung«. Grundproblem der Unternehmensleitung (und damit auch der
Betriebswirtschaftslehre) ist nach bediirfnisorientierter Auffassung dann,
den urspriinglichen Zweck menschlicher Arbeit, den der Bediirfnisbefriedi-
gung, mit den Handlungszwingen und -méglichkeiten der jeweiligen kultu-
rellen Umwelt, hier insbesondere mit dem Erfordernis der Kapitalrentabili-
tit, in Abstimmung zu bringen. Oder anders: Vorrangige Aufgabe der
Unternehmensleitung ist es, dem Ziel einer sinnvollen Bediirfnisbefriedi-
gung moglichst umfassend und effektiv intern wie extern gerecht zu werden
und dabei den Erfordernissen der Kapitalrentabilitit zur Sicherung der
Unternehmensexistenz angemessen Rechnung zu tragen. Eine solche Aus-
gangsposition wird zu anderen unternehmenspolitischen Zielsetzungen ge-
langen als eine reine Kapitalorientierung. Auf die Frage, was unter »Bediirf-
nissen« und einer »sinnvollen Bediirfnisbedfriedigung« zu verstehen ist,
soll nun im folgenden eingegangen werden.

6.1.2. Bediirfnisse: Inhaltliche Orientierung fiir betriebliche Arbeit
6.1.2.1. Bediirfnisgenese

1) Die Frage nach dem Sinn der Arbeit in Betrieben fiihrt rasch zuriick auf
Grundsitzlicheres, auf die Frage: »Warum handelt der Mensch?« »Warum
so, wie er handelt 7« »Wie erkenne ich seine/meine Motive, die ihn/mich zu
handeln veranlassen?«

Die bisherigen verhaltens- und erkenntnistheoretischen Auseinanderset-
zungen mit diesen grundlegenden Fragestellungen bewegen sich im Wider-
streit zwischen zwei Positionen bzw. Suchrichtungen: Auf der einen Seite
Anniherungen, die mehr naturwissenschaftlich nach dem biologisch-gene-
tisch vorgegebenen Getriebensein des Menschen fragen, auf der anderen
Seite Erklarungsansitze, die eher kulturwissenschafilich nach gesellschaft-
lich-sozialen, also von auBen auferlegten Determinationen menschlichen
Verhaltens suchen™>.

In dieser Kontroverse wird es keine endgiiltige Kldrung, keine exakte
Antwort im naturwissenschaftlichen Sinne geben. Der Erkenntnisfortschritt
ist weniger in der Polarisierung von Entweder-oder-Positionen zu erwarten,

5 Vgl. zu einer querschnittlichen Diskussion unterschiedlicher disziplinirer Zu-
ginge zu dieser Thematik: Lindauer M., Schépf, A., (Hg.), Wie erkennt der
Mensch die Welt? Geistes- und Naturwissenschafiler im Dialog, Stuttgart 1984
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vielmehr in einem dialektischen Sowohl-als-auch. Gerade aber hierfiir kann
der Bediirfnisbegriff als Bindeglied, nach Schépf als »missing link«**
dienen:

2) Nach der naturwissenschaftlich-biologischen Betrachtungsweise wird
menschliches Handeln, auch Arbeitshandeln, zuriickverfolgt auf seine
biologisch-genetischen Urspriinge. Es werden Verhaltensmuster evolu-
tionstheoretisch rekonstruiert, wie sie sich nach Darwinschen Prinzipien der
Mutation und Selektion artspezifisch herausgebildet haben. Angeborene
Instinkt- oder Triebmuster sind hiernach dann Auslosemechanismen, die
sich in der menschlichen Evolutionsgeschichte im Uberlebenskampf als
erfolgreich erwiesen und durchgesetzt haben®’. Der verhaltensauslosende
Impuls geht von diesen inneren Trieb- oder Reizquetlen aus und wird durch
die spezifischen Umweltbedingungen, auf die er stoft, kanalisiert. Behavio-
ristische, also die d&uBere Umwelt miteinbeziehende Erklirungen des Erler-
nens von Verhaltensweisen konnen in diese Betrachtungsweise durchaus
aufgenommen werden, allerdings immer in Unterordnung unter die Logik
einer optimicrenden Kalkulation von biologischen Uberlebenschancen™®.

Am unmittelbarsten kommt die biologische Trieb- oder Bediirfnisbasis
noch beim gesunden Neugeborenen zum Ausdruck. Kulturell noch weitge-
hend unverfilscht aktiviert sie nach der Geburt ein natiirliches, genetisch
iibermitteltes Verhaltensspektrum. Wihrend dieses so aktivierte Verhal-
tensrepertoir noch empirisch erfaBt und eingegrenzt werden kann, ist eine
exakte inhaltliche Bestimmung des dahinterstehenden energetisch aktivie-
renden Bediirfnis- bzw. Triebspektrums kaum zu erwarten, und ist fiir die
vorliegenden Zwecke auch nicht erforderlich. Hier geniigt zunichst die
Riickerinnerung daran, daB menschliches Handeln, als auch Arbeiten, in
diesen Uberlebenserfordernissen ihre Urspriinge hat.

3) Die beim Neugeborenen weitgehend kulturfrei aktivierten Verhaltens-
muster, Reaktionen auf aktivierte Bediirfnistricbe, werden gema# ihrer
befriedigenden Wirkung, d. h. durch Erfahrung und Lernen an Erinnerung
gekniipft. Nach Piaget emanzipiert sich der Mensch frithkindlich zum
Subjekt, indem so iber ererbte Antriecbe und Reflexe hinaus in gegenseitig
sich auslosender Wahmehmung und Motorik erste Erfahrungen erworben

6 Vgl. Schdpf, A., Die praerationalen Bedingungen des menschlichen Erkennens,
Fiihlens und Handelns — eine wissenschaftstheoretische und anthropologische
Reflexion, in: Lindauer, M., Schopf, A., (Hg.), Wie erkennt der Mensch die
Welt? a.a. 0., S.53-69

27 Vgl. Lorenz, K., Vergleichende Verhaltensforschung, Wien/N.Y. 1970, S. 122

2% Ebda, S.151
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werden”®. Dieser kognitive ProzeB gewinnt eine affektive Dimension,
wenn die ersten friihkindlichen Handlungen auf Befriedigung oder Versa-
gung stoBen und diese mit Lust- oder Unlustempfindungen emotional
registriert werden. Erinnerung erméglicht dann die Wiederholung von
Ablédufen des Verhaltens und der Befriedigung, die Herausbildung erster
Gewohnheiten, die Kenntnis von Ziel-Mittel-Zusammenhingen.

Uber diese lerntheoretische Betrachtungsweise verkniipft der Bediirfnis-
begriff als »missing link« die naturwissenschaftliche Suche nach den
biologisch-natiirlichen Urspriingen des Verhaltens mit der kultur- und
sozialisationstheoretischen Erklarung seiner Entwicklung und Differenzie-
rung. Verhaltensweisen, die zum Erfolg fithren, wie auch die Art und Weise
und die Mittel der Bediirfnisbefriedigung verselbstindigen sich zum eigen-
stindigen Bediirfnis bzw. Bediirfnisziel und bilden selbst wiederum den
Ausgangspunkt zur Entwicklung neuer Verhaltensweisen und Bedirf-
nisse?. So differenziert sich das urspriingliche Bediirfnis, Hunger zu
stillen, zu einem komplexen kulturspezifischen Bediirfnissystem mit ge-
nauen Vorstellungen dariiber, wie bestimmte Nahrungsmittel zu sich zu
nehmen sind, in welcher Art und Weise zubereitet, unter welchen dueren
Bedingungen und mit welchen »Manieren«. Die biologische Bediirfnisbasis
differenziert sich tiber Lern- und Sozialisationsprozesse zu einem System
norm- und wertgeprdgter Bediirfnisse (vgl. Schaubild 1).

Aus lerntheoretischer Sicht ist dieser Proze8 der Entfaltung individueller
Bediirfnissysteme prinzipiell offen und unbegrenzt. Der Spielraum des
Lernens wird jedoch eingeengt durch die besonderen Sozialisationsbedin-
gungen, durch Werte und Normen der Familie, der Schule, des Betriebes
und anderer Sozialisationsinstanzen. Durch diese Sozialisationsinstanzen
wird die Entwicklung individueller Bediirfnissysteme kontrolliert und sank-
tioniert, dadurch auch vereinheitlicht und normiert. Einen besonderen
EinfluB auf die kulturelle Differenzierung der Bediirfnissysteme hat die
gesellschaftliche Organisation der Arbeit (als z.B. agrarisch oder indu-
striell strukturierte Sozialisationsinstanz) und der kulturspezifische Entwick-
lungsstand der Arbeitsprodukte (als Grundlage der Befriedigung vorhande-
ner und der Entwicklung neuer Bediirfnisse).

Erst Arbeit schafft die gesellschaftliche Wirklichkeit, die als objektive
Rahmeninstanz dem biologischen Getriebensein des Menschen gegeniiber-
steht. Arbeit eréffnet die allein dem Menschen mégliche Entfaltung eines
komplexen Bediirfnissystems, setzt dieser Entfaltung aber auch ihre objekti-
ven Grenzen.

39 Vgl. Piaget, 1., Biologie und Erkenntnis, Tiibingen 1974
0 Vgl. Wagner, B., Konflikte zwischen sozialen Systemen. a.a.O., S.47ff
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Nur die Verkniipfung der Einsicht in die evolutionsgeschichtlich sich
verindernde Bediirfnisnatur des Menschen mit dem Verstindnis des histori-
schen Standes der Organisation von Arbeit, erst diese Kombination kann
dazu verhelfen, hinter die Oberflache empirisch beobachtbarer Verhaltens-
weisen oder verbal geduBerter Bediirfnisse vorzudringen.

Der kulturanthropologische oder auch entwicklungspsychologische Ver-
such, menschliches Verhalten und menschliche Entwicklung auf Grund-
triebe oder -bediirfnisse wie Hunger, Durst oder Fortpflanzung zu reduzie-
ren, kann die iiber das tierische Spektrum hinausgehende Entwicklungsfi-
higkeit des Menschen nicht erkldren. Sozialisationstheoretische Analysen
auf der anderen Seite konnten (oder wollten) bisher weder bis zu den
biologischen Wurzeln des Verhaltens vordringen, welche den Menschen
von innen aktiv (also nicht nur reaktiv auf Umweltreize) mobilisieren, noch
haben sie Arbeit und ihre historische Organisationsform als wesentliche von
beliebigen Sozialisationsinstanzen unterschieden.

Ute Holzkamp-Osterkamp zeigt auf, wie es vor dem Hintergrund des
UnbewuBtseins gesellschaftlicher Arbeitsorganisation und deren Bedeutung
geschehen konnte, daB unter industriegesellschaftlichen Bedingungen der
gesamte Komplex der sog. Motivationstheorien sich unter der Hand in eine
Erforschung der Arbeitsmotivation verengte®'. Die praktischen Konse-
quenzen dieser Verkiirzung zeigten sich in der Sequenz vom Scientific
Management (Motivation durch Lohnanreize) iiber die Human Relations
Bewegung (Motivation durch soziale Zuwendung) bis hin zur Organisa-
tionsentwicklung (Motivation durch Selbstverwirklichung). Holzkamp-
Osterkamps Arbeit ist ein Beleg dafiir, wie es wissenschaftsgeschichtlich
weniger um die Frage ging, an welchen Motiven oder Bediirfnissen sich
menschliches Verhalten orientieren kann bzw. soll — in der Spannung
zwischen biologischem Miissen und kulturellem Wollen —, als vielmehr
darum, wie der Mensch (als Lohnarbeiter in einem kapitalistischen Wirt-
schaftssystem) zu mehr Arbeitsleistung motiviert werden kann?*2.

4) Individuelle Bediirfnissysteme sind jedoch nicht lediglich Resultat bio-
logischer Bediirfnistriebe, die dann kulturspezifisch iiberformt und verein-
heitlicht werden. Dies hieBe, das Individuum zum hilflosen, willenlosen
Objekt und Produkt von Erbanlage und Umwelteinfliissen zu erkliren. Dem

! Vgl. Holzkamp-Osterkamp, U., Grundlagen der psychologischen Motivations-
forschung Bd. 1, FrankfurtM. 1975, sowie Motivationsforschung Bd. 2, Die
Besonderheit menschlicher Bediirfnisse — Problematik und Frkenntnisgehalt der
Psychoanalyse, FrankfurtyM. 1976

2 Vgl. hierzu auch Neuberger, O., Arbeit, a.a. 0., S. 135ff
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Schaubild 1 i der 2 icher Bedirfnisse

biologische Determination

BEDURFNISSE
des Menschen

individuelle Variation Bediirfnisziele gesellschaftliche Pragung

Legitimation

Individuum bleiben iiber Sozialisationsgrenzen hinaus Spielrdume, um das
eigene Bediirfnissystem willentlich und bewufit zu gestalten, bestimmte
Bediirfnisse individuell zu verstirken oder abzuschwichen (vgl. Schaubild
1). Individuelle, wie auch gruppenspezifische Bediirfnissysteme konnen
sich in Freirdumen innerhalb der Sozialisationsinstanzen eigenstindig ent-
falten, kénnen die soziale Kontrolle und Normierung aber auch bewuf3t und
gezielt durchbrechen. Kulturelle Entwicklung gewinnt ihre Impulse ge-
wohnlich aus dem avantgardistischen Durchbrechen der geltenden, norma-
tiv kontrollierten und sanktionierten Bediirfnissysteme und der traditionel-
len Art und Weise ihrer Befriedigung.

Allerdings kreiert auch eine solche Loslosung von Traditionen nicht, wie
avantgardistisch oft angenommen, unabhingig Neues. Die neuen Bediirf-
nisse und Befriedigungsformen stehen als oppositionelle Reaktion auf das
Vorhandene in unmittelbarem Zusammenhang zur Tradition und sind nur
aus dieser heraus zu erkliren.

Die Méglichkeit zu subjekthafter Entscheidung iber Bediirfnisse aber
unterscheidet menschliche von sonstiger natiirlicher Existenz. Nicht nur
willenlos den eigenen Bediirfnistricben ausgesetzt zu sein, sondern auch
bewuBt und geplant Bediirfnisse als Ziele setzen und ihre Befriedigung iber
variierendes Verhalten aktiv anstreben zu konnen, ist spezifisch mensch-
lich.

Dieser Méglichkeitsraum der freien Entscheidung als Subjekt beinhaltet
jedoch nicht nur Freiheit, sondern auch — ebenfalls spezifisch menschlich ~
Verantwortlichkeit. Uber individuell wie kollektiv (durch Arbeit) anzustre-
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bende Bediirfnisbefriedigungen subjekthaft entscheiden zu kénnen, macht
den Menschen nicht nur frei, sondern auch verantwortlich fiir die eigene
Entwicklung und Lebensgestaltung.

6.1.2.2. Unbewufite Bediirfnisse vrs. positive Bediirfnisdefinition

1) Bewupte und unbewufite Bediirfnisse: Bediirfnisse konnen sowohl be-
wufit als auch unbewuft auf Verhalten EinfluB nehmen. Von Bediirfnistrie-
ben, z. B. sexueller Art, wird angenommen, daB sie auch unbewuBt verhal-
tenswirksam werden konnen. Aber auch von der natiirlichen, biologischen
Basis geloste, stark wert- und kulturgeprigte Bediirfnisse kénnen als solche
unbewuBt bleiben und Verhalten stenern. Eine Vielzahl kulturspezifischer
Bediirfnisse, insbesondere solche, die an Werte, Angste, an Glauben oder
Religion gebunden sind, werden durch Sozialisation unbewuft vermittelt.
In der Konfrontation mit fremdkulturellen Andersartigkeiten werden die
eigenen Werte und Bediirfnisse dann kultur- bzw. ethnozentrisch in threm
Wahrheitsgehalt, ihrer Giiltigkeit und Objektivitit tendenziell {iberschitzt.
Fremdkulturelle Bediirfnisse und Verhaltensweisen, die von den eigenen
Gepflogenheiten abweichen, werden dann umgekehrt tendenziell als
»falsch«, »ungerecht«, »unnatiirlich« etc. wahrgenommen®?®. Wer nie
etwas anderes als den Konsum von Schweinefleisch erlebt hat, wird bei
einer ersten Begegnung mit dem Verzehr von Hundefleisch dazu neigen,
dies als »unnatiirlich«, »abstoBend« oder »kulturlos« einzustufen.

Biologisch angelegte Bediirfnistriebe (s. Schaubild 1) konnen nicht
bewuBt gesetzt werden. Sie konnen jedoch — bewuBt oder unbewuBt —
unterdriickt, aber auch zugelassen und kultiviert werden. Dagegen konnen
gesellschaftlich vermittelte, wertbesetzte Bediirfnisse bewuBt definiert und
angestrebt werden. Besonders fiir kollektives Handeln gewinnt eine solche
bewuBte, den Beteiligten erkennbare und einsichtige Definition gemeinsam
anzustrebender Ziele der Bediirfnisbefriedigung (Bediirfnisziele) Bedeu-
tung. Dies gilt insbesondere fiir das kollektive Handeln in arbeitsteiligen
Arbeitsorganisationen.

2) Retrospektive und prospektive Orientierung: Die Riickbesinnung auf
Bediirfnisse als Verhaltensausléser, auf die Entstehung und Entwicklung
der Bediirfnisse, beinhaitet jedoch nicht, daB hiermit zugleich auch ein
erschopfendes Erklirungsschema fiir ein je individuelles, in einer spezifi-

*} Vgl. zum hier angedeuteten Phinomen Le Vine, R., A., Campbell, D. T,
Ethnocentrism: Theories of Conflict, Ethnic Attitudes, and Group Behavior,
N.Y. u.a. 1972
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schen Situation beobachtbares Verhalten gewonnen wire. Die Kritik an sog.
»Bediirfniskonzepten« #** wendet sich im wesentlichen gegen den Versuch,
beobachtbares Verhalten mit Hilfe abgegrenzter Bediirfnis- oder Trieblisten
auf ein nachvollziehbar kausales Stimulus-Response-Muster zu reduzieren.
Fir diese enge Absicht haben sich die Vielzahl - meist ilterer — sog.
»Inhaltstheorien«?* als untauglich erwiesen, genauer: als zirkulir, selbstbe-
statigend, statisch und monokausal vereinfachend?®. Bei genauerer Ana-
lyse zeigte sich menschliches Verhalten als zu vielschichtig, in sich wider-
spriichlich, irrational, situationsbedingt etc., um im Nachhinein mit einer
standardisierten und komprimierten Bediirfnisliste erklirt werden zu kon-
nen.

Als Konzept zur Analyse des Spektrums potentieller Verhaltensausloser,
im BewuBtsein ihrer Variabilitit, ihres ProzeBcharakters, ihrer situativen
Bedingtheit, Gleichzeitigkeit und Widerspriichlichkeit, behalten Inhalts-
theorien jedoch weiterhin ihren Stellenwert.

Vor allem im Hinblick auf gestalterische, auf Zukunft gerichtete Aufga-
ben gewinnt die Auseinandersetzung mit dem, was Verhalten inhaltlich
bewegen kann, eine besondere Funktion. Nicht zuletzt deshalb hat Maslows
Konzept der Selbstverwirklichungsbediirfnisse, bei aller Kritik, die an
Maslows Ansatz angebracht ist’*’, eine iiberraschende Verbreitung erfahren
und auch gestalterische Wirkung in der betrieblichen Praxis nach sich
gezogen.

Es stellt sich also nicht so sehr die Frage, welches die Bediirfnisse oder
Motive sind, die menschliches Verhalten aktivieren, als vielmehr, wie
Bedingungen geschaffen werden konnen, unter denen Bediirfnisse bewuBt
gemacht und artikuliert werden konnen. Unter dieser Voraussetzung kann
man sich dann darauf einigen, welches die Bediirfnisse sein sollen, deren
Befriedigung aktiv und gemeinschaftlich angestrebt wird. In diesem Ge-

24 vl Neuberger, O., Arbeit, a.a.0., S.130ff mit dem Kapitel »Kritik am
Bediirfniskonzept«, sowie Brandstitter, J., Bediirfnisse, Werte und das Problem
optimaler Entwicklung, a.a.O., Neuberger selbst schligt »Humanisierungs-
ziele« vor, die (legitimationsbediirftige) Bediirfnisse im hier verstandenen Sinne
formulieren, vgl. Anhang V

*3 Die zugehorigen Ansitze reichen von L. Brentano (Versuch einer Theorie der
Bediirfnisse, in: Sitzungsberichte der Koniglich Bayerischen Akademie der
Wissenschaften, Miinchen 1908) iiber zusammenfassende Aufzihlungen von
iber 5000 Bediirfnissen bei L. L. Bemhard (Instinct: A Study in Social Psycho-
logy, New York 1924) bis zur bekannten Bediirfnispyramide von A. H. Maslow
(Motivation and Personality, New York 1954)

246 Vgl. auch Heckhausen, H., Motivation und Handeln, a.a.O., S. 80ff

#7 Vgl. Wagner, B., Konflikte zwischen sozialen Systemen, a.a. 0., S. 72ff
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samtprozeB zu wissen, was wissenschaftlich bisher (nicht zuletzt in sog.
Inhaltstheorien) als Bediirfnisse des Menschen inhaltlich diskutiert wurde,
erscheint hilfreich, um bewuBter iiber heute als gerechtfertigt anzustrebende
Bediirfnisziele zu befinden.

Die erkenntnis- und verhaltenstheoretisch zunéchst empirisch und damit
retrospektiv aufgeworfene Frage, welches die Beweggriinde bzw. Bediirf-
nisse sind, die Verhalten im Allgemeinen und Arbeitsverhalten im Besonde-
ren aktivieren, wird dann prospektiv gewendet: Welches sollen die Bediirf-
nisse sein, die mit (betrieblicher) Arbeit befriedigt werden? Fiir welche
Befriedigung »lohnt« es sich, Arbeitsmiihe aufzuwenden, individuelle wie
kollektive Arbeitsenergie zu verausgaben?

Die Orientierung an den biologischen Urspriingen menschlichen Verhal-
tens, an der »Natur« des Menschen soll dabei dazu anhalten, sich mit der
kulturellen Entfernung der Bediirfnisse von ihrer natiirlichen Basis bewuft
auseinanderzusetzen. Ohne der Illusion zu unterliegen, »die Natur« des
Menschen endgiiltig und objektiv erkennen zu kénnen, soll doch die
Riickbesinnung auf diese natiirliche Basis das BewuBtsein fiir die kulturelle
Uberformung und Relativitit der Bediirfnisse wachhalten.

Damit wird davon ausgegangen, daB menschliche Wahrnehmungsfahig-
keit zwischen eher natiirlichen Bediirfnissen (z. B. gesund zu essen) und eher
zeit- und kulturspezifischen, artifiziellen oder modischen (z. B. fernsehen),
zwischen primiren und abgeleiteten Bediirfnissen unterscheiden kann. Da-
mit kénnen auch Arbeitsanstrengungen bewuBt und differenzierend darauf
ausgerichtet werden. Dies bedeutet nicht, daB deshalb die Befriedigung
modischer, artifizieller Bediirfnisse nicht auch legitimes Arbeitszicl sein
kann. Es kommt jedoch darauf an, Arbeitsenergien bewuBt und gewichtet zu
verteilen, d. h. bewuBt zu unterscheiden, zu beraten, zu begriinden, zu
kontrollieren, zu planen, insgesamt: zu wollen, auf welche Bediirfnisse
Arbeitsanstrengungen eher gerichtet werden sollen und auf welche nicht.

3) Sektorale und ganzheitliche Orientierung: Das bisherige marktwirt-
schaftliche Steuerungskriterium zur Allokation von Arbeitsenergien, die
monetire Nachfrage, kann eine solche Differenzierung nur begrenzt leisten.
Wie oben bereits ausgefiihrt (vgl. Kap: 4.3.2.) bleibt eine solche Arbeits-
steuerung unsensibel gegeniiber allen Bediirfnissen, die sich nicht in kauf-
kriftiger Nachfrage uBern, gegeniiber Bediirfnisbeeintrichtigungen (beim
Arbeitenden, beim Konsumenten, in der Umwelt), solange diese nicht
betriebsintern kostenwirksam werden. D. h. um diesen Defiziten entgegen-
zuwirken, miissen zusitzliche Steuerungsmechanismen hinzutreten. Staat-
liche Eingriffe gemiB den Anspriichen einer »sozialen« Marktwirtschaft
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wirken in diesem Sinne als Korrektiv. Aber auch eine Vielzahl wissen-

schaftlicher und betriebspraktischer Ansitze reagieren jeweils punktuell und

sektoral auf besonders eklatant werdende Defiziterscheinungen. Alle diese

Korrektive beschrinken sich in negativer Orientierung weitgehend auf den

Abbau und die Vermeidung von Schidigungen, auf Schutz- und Aus-

gleichsmaBnahmen:

— Die »Humanisierung der Arbeit« begann als Ansatz entwickelt und ernst
genommen zu werden, als die aus der Vernachlissigung von Arbeitneh-
merbediirfnissen entstehenden Kosten durch Krankheit, Fluktuation und
Absentismus eklatant und bewuBt wurden. Die »Human Relations Bewe-
gung« hatte dabei erstmals die 6konomischen Konsequenzen einer Ver-
nachlissigung sozialer Bediirfnisse bei der Arbeit aufgezeigt. Auch
Konzepte zur Verbesserung der »Qualitit des Arbeitslebens« konzentrie-
ren sich auf eine Kompensation betriebsinterner Defizite.

— Andere Ansitze suchen vor allem betriebsexterne Defizitbereiche aufzu-
decken, Schiadigungen zu vermeiden oder abzubauen: Die »Okologiebe-
wegung« reagierte auf die uniibersehbar gewordene Schiadigung der
natlirlichen Umwelt. Technology Assessment, Produktlinienanalyse oder
Feasibility Studien sollten die vielfiltigen externen Wirkungen neuer
Techniken, neuer Produkte oder industrieller Projekte aufzeigen und
prognostizierbar machen. Vor allem die einzelwirtschaftlich vernachlas-
sigten Effekte langfristiger und indirekter Art sollten in ihren Wirkungs-
zusammenhéngen transparenter werden.

Auch mit Hilfe von Instrumentarien wie Sozialbilanzen oder Cost-Benefit-
Analysen suchte man den Defiziten herkommlicher betriebswirtschaftlicher
Kontrolisysteme zu begegnen und die Wirkungsanalyse auf »soziale«
Kosten und Nutzen zu erweitern®*®. Nachdem mit derartigen Einzelinstru-
menten in der betrieblichen Praxis kaum Breitenwirkungen erreicht oder nur
punktuelle Einzelerfolge erzielt werden konnten, bemiihte man immer
anspruchsvollere Postulate — von der Forderung nach »sozialer Verantwor-
tung« bis zur »neuen Unternehmensethik« — um auf die praktische Unter-
nehmenspolitik EinfluB zu nehmen und den negativen Wirkungen betriebli-
cher Betatigung zu begegnen.

Den aufgefiihrten Ansitzen fehlte entweder eine sektoriibergreifende Per-
spektive oder die erforderliche Pragmatik und Operationalitiit, um Orientie-
rungscharakter fiir eine umfassende Unternehmenspolitik gewinnen zu
konnen. Zwar griff die Okologiebewegung einen existentiellen Defizitbe-
reich auf und erwarb sich bei dessen Bekdmpfung groBe Verdienste. Sie

* Vgl. zu den aufgefithrten Instrumenten etwas ausfilhrlicher Kap.6.2.2.5.
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mubBte dariiber jedoch andere Bediirfnisbereiche, etwa die innerbetrieblich
notwenige gewordene Humanisierung der Arbeit auBer Acht lassen, und
umgekehrt. Fiir ein unternehmenspolitisches Programm fehlte also eine
ganzheitliche Konzeption, die eine gewichtete betriebliche Beriicksichti-
gung der unterschiedlichsten Defizitbereiche zulieB. Es fehlte auch eine
Operationalisierung, welche die so gut gemeinten Forderungen nach sozia-
ler Verantwortung und Unternehmensethik ihrer Vageheit und Abstraktheit
entledigen und fiir praktische Untemehmenspolitik griffig machen kénnte.
Dies nun ist die Intention des bediirfnisorientierten Ansatzes. Dabei geht es
vor allem auch darum, der Allokation von Arbeitsenergien positive, also
nicht nur auf die Vermeidung von Schiden ausgerichtete Orientierungen zu
bieten. D.h. es geniigt weder, sich auf eine — ansonsten durchaus notwen-
dige — Kritik des status quo zu beschrinken, noch reicht es aus, sich auf
betriebliche Zielsetzungen wie »Umsatzsteigerung« oder »Erweiterung des
Marktanteils« zu berufen. Diese sind als solche inhaltsleer und bieten keine
Orientierungshilfe. Sie sagen nichts aus iiber die bediirfnisbefriedigenden
Effekte der Arbeit, iiber Gebrauchswert oder Niitzlichkeit der Produkte,
iiber schadliche Wirkungen oder soziale Kosten der Produktion.

4) »Subjektivitit« und »Objektivitdit von Bediirfnissen: Trotz der Unsicher-
heit iiber die Wirkungsanteile in unserem Verhalten, einerseits biologisch-
genetisch von innen heraus »getrieben« zu sein, andererseits von duBeren
Einfliissen — kulturellen Faktoren, Sozialisiationsbedingungen, fremden
Interessen etc. — determiniert zu werden, miissen wir von der menschlichen
Moglichkeit ausgehen, prinzipiell bestimmten Verhaltenszielen den Vorzug
vor anderen geben zu kénnen. Unterstellen wir also, in unserem Verhalten
weder nur Spielball biologisch-genetischer Triebe, noch rein passives
Objekt duBerer Bestimmungsfaktoren zu sein, so setzt dies die Moglichkeit
voraus, aktiv und bewuBt Handlungsziele festlegen zu kénnen, die unseren
Bediirfnissen und Interessen entsprechen. Einer beliebigen »wertfreien«
und unabhingigen Zieldefinition sind jedoch von beiden Seiten, von der
biologischen Veranlagung, wie auch von kultureller Seite her Grenzen
gesetzt. Beide Seiten, sei es als »Trieb«kraft, sei es als Werthaltung,
bestimmen unser Verhalten, vor allem auf unterbewuBter Ebene, und
entziehen unsere Bediirfnisziele einer willentlich unbeschrinkt freien Defi-
nition. Jenseits dieser unbewuBten Determinanten scheint eine beliebige
Definition von Bediirfnissen jedoch prinzipiell offen. Sowohl der Definition
der Bediirfnisse als auch dem Verhalten zu ihrer Befriedigung sind dartiber
hinaus jedoch auch objektive Grenzen durch einen jeweils situativen Kontext
vorgegeben. Dieser kann im engeren Umfeld durch konkrete Gegenstind-
lichkeit Verhalten, Bediirfnisentwicklung wie auch Bediirfnisbefriedigung
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einengen, etwa durch die Knappheit vorhandener Ressourcen oder durch
raumliche Limitierungen. Dem Gefangenenen sind durch die verriegelte
Tiir objektive Grenzen seiner Bediirfnisbefriedigung gesetzt. Aber auch
gesellschaftliche Strukturen konnen als objektive Bedingung im weiteren
Umfeld der (subjektiven) Definition von Bediirfnissen und ihrer Befriedi-
gung Grenzen vorgeben (vgl. unten Schaubild 2). Der Fabrikarbeiter wird
durch die industriell iiblichen Arbeitsbedingungen, durch die Art seiner
Tatigkeit, durch die Hohe seines Verdienstes, durch die zeitlich eingeengte
Bewegungsmoglichkeit etc., (objektiv) beschrinkt, sowohl in dem, was er
als Bediirfnisse (subjektiv) entwickeln kann, wie auch im Verhaltensspiel-
raum zu ihrer Befriedigung. In diesem Sinne prigt das Sein — sei es als
Fabrikarbeiter oder als Manager — nicht nur das BewuBtsein, sondern auch
das UnterbewuBtsein. Die mit diesem gesellschaftlichen Sein unbewuBt
vermittelten Bediirfnisse und die Verhaltensweisen zu ihrer Befriedigung
sind insofern auch »objektiv« vorgegeben, als sie bewuBter, subjektiver
Gestaltung nicht zuginglich sind®.

Die analytisch vollzogene Unterscheidung zwischen »subjektiv« und »ob-
Jjektiv« ist jedoch problematisch. Zwar kann Realitit objektiv wirksam sein,
ihre Wahrnehmung und Beschreibung jedoch kann nur subjektiv erfolgen.
Auch die vom Naturwissenschaftler vorgenommene Selektion und Wahr-
nehmung des von ihm gemessenen Weltausschnitts kommt keineswegs zu
»objektiven« Ergebnissen, allenfalls zu solchen, die sich mit gleichen
(subjektiven) Wahrnehmungsmethoden wiederholen lassen. Absolute Ob-
jektivitit des Menschen kann es nicht geben. Auf der anderen Seite ist die
»nur« subjektiv erlebte Welt doch immerhin Grundlage unseres Denkens,
Fiihiens und Handelns. Insofern konnen rein subjektive, z. B. nur eingebil-
dete Bediirfnisse objektiv, d. h. faktisch ebenso wirksam sein, wie Bediirf-
nisse, die unabhingig von menschlicher Wahrnehmung Verhalten »objek-
tive beeinflussen (z.B. sexueller Art)*.

** Ein lerntheoretisches Modell, das die Interdependenzen verdeutlicht zwischen
individuellem Bediirfnissystem, duBeren Einfliissen, konkretem Verhaltensraum
und resultierendem Verhalten ist von Tolman dargestellt worden, vgl. Tolman,
E. C., Ein kognitives Motivationsmodell, a.a.0., S. 448461

0 Vgl. Heller, O., Die Evolution der Vernunft, aus der Sicht des Wahrmehmungs-
psychologen, S. 135 ff, in Lindauer, M., Schopf, A., Wie erkennt der Mensch die
Welt, a.a.0., S. 113-142
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Schaubild 2 Bediirfnisse und Verhaiten
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6.1.2.3. Legitimation bedirfnisorientierter Ziele

1) Ziel ciner bediirfnisorientierten Konzeption kann es deshalb nicht sein,
»die« Bediirfnisse des Menschen »objektiv« festzustellen, um durch ihre
Beforderung Zufriedenheit und Gliick zu produzieren. Ziel kann es jedoch
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sein, zunichst mehr iiber Bediirfnisse, ihre Entstehung, ihre Dynamik und
ihre inhaltliche Differenzierung zu wissen. Auf dieser Basis kann dann,
auch wenn eine objektive Abgrenzung nicht méglichist, eine Einigung iiber
anzusirebende Bediirfnisbefriedigungen erfolgen. Es stellt sich dann als
Kernfrage, wie im Einzelfalle entschieden werden kann, welchen Bediirf-
nissen Arbeit unter den gegebenen Bedingungen sinnvollerweise dienen
kann, welche Beeintrachtigungen vermieden werden konnen, welche in
Kauf zu nehmen sind? Wie kann dariiber befunden werden, welche Bediirf-
nisse oder Beeintrichtigungen berechtigt bzw. gerechtfertigt in der Unter-
nehmenspolitik Beriicksichtigung finden sollen? Welche nicht? Wie kann
ein solcher Befund mdglichst »gerecht«, d. h. unter angemessenem Aus-
gleich der involvierten Interessen, und moglichst »sachverstindig«, d. h.
unter Abwigung des verfiigbaren Wissens, festgestellt werden?

Eine »wahre« oder »objektive«, zweifels- oder konfliktfreie Antwort auf
diese Fragestellungen wird es nicht geben kdnnen. Es ist jedoch moglich,
sich auf Verfahren zu einigen, mit deren Hilfe eine nach dem derzeitigen
Stand des Wissens bestmogliche, begriindete, d. h. legitimierte Entschei-
dung gefillt werden kann. Durch verfahrensmiaBige Regelung kann dem
entgegengewirkt werden, daB minderheitliche Interessen manipulativ Do-
minanz gewinnen, kann im Konfliktfall auf Kompromisse hingewirkt
werden. Es kann vor allem auch auf Vollstindigkeit der Bediirfnisanalyse
geachtet werden. Damit soll sichergestellt werden, dal das breite Spektrum
an Bediirfniseffekten, die aus dem ArbeitsprozeB resultieren, in ihrer
Gesamtheit — intern wie extern, lang- wie kurzfristig, regional wie iiberre-
gional — erfaBt und transparent gemacht wird. Es soll gewihrleistet werden,
daB nicht einzelne Bediirfnisbereiche aus einem akuten Notstand oder aus
betriebsspezifischer Neigung heraus einseitig Beriicksichtigung finden,
wihrend andere vernachlissigt werden. Es besteht bspw. die Gefahr, daB
tiber die reaktive Konzentration auf ein — vielleicht gerade akutes, vielleicht
auch nur publicitytrichtiges — Umweltschutzprogramm andere Bereiche,
etwa Fragen der Arbeitssicherheit oder die sozialen Interessen der lokalen
Bevolkerung an einer ausgewogenen kommunalen Entwicklung, ins Hinter-
treffen geraten. Aufgabe einer bediirfnisorientierten Unternehmenspolitik
ist es, die Gesamtheit der betrieblichen Effekte auf Mensch und Umwelt im
Auge zu behalten, um daraus ein gewichtetes und proaktives Aktionspro-
gramm abzuleiten. Es geniigt nicht, auf gerade akut werdende Notstinde nur
Zu reagieren.

2) Durch verfahrensmiBige Regelung muB hierfiir festgelegt werden, wer
mit welchen Methoden iiber die Beriicksichtigung oder Vernachlissigung
von Bediirfnissen befindet. Eine solche verfahrensmaBige Regelung ermog-
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licht gerade auch in den dabei unvermeidbar auftretenden Konfliktfallen
eine ausgleichende, legitimierte Entscheidung.

Geschichtlich hat sich fiir derartige Entscheidungsprozesse, in denen
divergierende Interessen aufeinander treffen, das demokratische Grundmo-
dell als Verfahrensprinzip herausgebildet, um einer willkiirlichen, diktatori-
schen oder manipulativen Entscheidungsfindung entgegenzuwirken. Von
daher erscheint auch fiir die Feststellung der betrieblich anzustrebenden
oder vernachlissigten Bediirfnisse zunichst eine demokratische Beteiligung
der Betroffenen als grundlegendes Verfahrensprinzip naheliegend. Zu die-
sen Betroffenen zéhlen in erster Linie die im Betrieb Arbeitenden und deren
Familien sowie die Konsumenten, aber auch Kapitalgeber, Lieferanten und
andere, vertreten durch Verbande, Behorden und Medien. Dieses Grund-
prinzip entspricht auch der Vorstellung, daB tber ihre Bediirfnisse, deren
Befriedigung und Beeintrachtigung am ehesten die Betroffenen selbst zu
befinden in der Lage sind.

Allerdings unterliegen zum einen die Verfahrensweisen demokratischer
Entscheidungsfindung der Gefahr, durch demagogisches Geschick verzerrt
zu werden. Zum anderen kann auch die Bediirfnisartikulation von Betroffe-
nen behindert und verfilscht werden, z. B. durch mangelnde verbale oder
schriftliche Artikulationsfihigkeit, durch unzuldssige Reprisentation,
durch starre Normen- und Einstellungssysteme, durch »mangelnde kritische
Distanz gegeniiber externen Handlungsanweisungen und Rollenzuweisun-
gen«™!, durch Unzulinglichkeit des Informationsstandes oder fehlende
Vergleichsmoglichkeiten. D.h. das demokratische Grundprinzip muf
durch zusitzliche Kontrollmechanismen erginzt werden. Fir die hier anste-
hende Thematik soll deshalb als zusitzliches Korrektiv das Urteil unabhin-
giger Experten in den EntscheidungsprozeB mit einbezogen werden.

Die praktische Notwendigkeit eines solchen Korrektivs zeigt sich etwa
dort, wo Arbeitende oder Konsumenten durch Experten iiber die gesund-
heitschadliche Wirkung bestimmter chemischer Substanzen am Arbeits-
platz oder im Produkt aufgeklirt werden und dann auch erst ihr Interesse an
gesiinderen Arbeitsbedingungen bzw. Produkten zum Ausdruck bringen
(konnen). Beide, Selbstbestimmung durch die Betroffenen, wie auch Ent-
scheidungsunterstiitzung durch Experten, sind als einzelne Instrumente
unzureichend. Als Korrektiv in den bisher iiblichen betrieblichen Entschei-
dungsablauf integriert kénnen sie jedoch zu einer sachverstindigen und
demokratisch legitimierten Entscheidungsfindung fiihren.

Betrieblich lieBe sich ein solches Verfahrensprinzip pragmatisch zu-

B! Vgl.zur ausfithrlichen Diskussion dieser Thematik Brandstitter, J., Bediirfnisse,
Werte und das Problem optimaler Entwicklung, a.a.0., S. 567f
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nichst durch die Einrichtung einer Kommission zur Formulierung und
Realisierung einer bediirfnisorientierten Unternehmenspolitk einleiten.
Eine solche Kommission, parititisch nach Aspekten der Bediirfnisbetrof-
fenheit besetzt und durch Experten erweitert, priift die Auswirkungen des
Arbeitsprozesses und seiner Produkte auf Mensch und Natur in einem
umfassenden bediirfnisorientierten Sinne, positive wie negative, interne wie
externe, kurz- wie langfristige, von der Rohstoffgewinnung bis zur Entsor-
gung der Produkte und Nebenprodukte. Die Kommission stellt die bediirf-
nisbefriedigenden Leistungen und Defizienzen fest und gewichtet diese. Sie
schligt Schwerpunkte zur Forderung gewiinschter und zum Abbau schidi-
gender Wirkungen vor, initiiert und begleitet Projekte. Sie berichtet iiber
Erfolge und MiBerfolge. Dabei kann sie situationsangemessen auf bereits
entwickelte Instrumentarien zuriickgreifen, etwa des »Technology Assess-
ment«, der »Produktlinienanalyse«, auf Konzepte der »Quality of Working
Life«, der »Humanisierung der Arbeit«, des »betrieblichen Umweltschut-
zes«, der »erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung«, der »Sozialbilanz«
und anderer®.

3) Es kommt hierbei zunichst weniger auf die Liickenlosigkeit und Unan-
greifbarkeit einer solchen verfahrensmaBigen Regelung an, wie sie bisher
nur grob umrissen wurde (Ein weiter ausgearbeiteter Vorschlag wird in
Kap. 7 vorgestellt). Eine Kommission, wie im eben angedeuteten Entwurf,
birgt Gefahren und Unzulinglichkeiten. Sie kann lediglich ein institutionali-
sierter Einstieg, keineswegs eine endgiltige, erschopfende Losung sein.

Wichtiger als die Unangreifbarkeit und Liickenlosigkeit des Verfahrens
ist deshalb in erster Linie das Vorliegen einer bediirfnisorientierten Denk-
weise bzw. Unternehmensphilosophie und die Entschlossenheit, diese in
einem betrieblichen Aktionsprogramm auch zu realisieren. Eine solche
Untemehmensphilosophie setzt also zunichst »lediglich« voraus, sich um
eine ganzheitliche Erfassung der bediirfnisbefriedigenden und -beeintrich-
tigenden Effekte des Betriebsprozesses zu bemiihen, sich bewufit und
einsichtig begriindet dazu zu verhalten.

Eine solche Intention fithrt dann, konsequent verfolgt, auch zu einer
permanenten Fortschreibung und Verbesserung der Verfahrensregelungen
im Zuge der betrieblichen Erfahrungen und des Wandels der gesellschaftli-
chen Anforderungen. Sie kann dann auch zu einem wachsenden Legitima-
tionsgrad der so gefillten Entscheidung fiihren. Als betriebspraktisches
Problem stellt sich dann die unternehmenspolitische und organisatorische
Frage, wie eine solche bediirfnisorientierte Denkungsart im Unternehmen in

B2 Vel. zu einem Uberblick iiber derartige Konzepte das Kap.6.2.2.
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einem permanenten Proze8 der Organisationsentwicklung sowohl Verbrei-
tung als auch Fortschreibung erfahren kann, wie sie in die betriebliche
Entscheidungshierarchie zumindest als Korrektiv eingebracht werden kann.

Mit einer bediirfnisorientierten Unternehmensphilosophie und -politik
soll hiermit keinesfalls dem Markt seine regulative Funktion abgesprochen
werden. Es soll jedoch dort, wo der Markt Defizite aufweist®*> und staatli-
che MaBnahmen nicht greifen, eine aus dem Betrieb selbst kommende sozial
verantwortliche Selbstkontrolle verstirkt werden. Damit wird hier nicht
gefordert, Kapitalorientierung als volkswirtschaftliches Prinzip auer Kraft
zu setzen oder Kapitalrentabilitit als Unternehmensziel und Uberlebensvor-
aussetzung zu liberwinden. Aber bei finanzwirtschaftlich gleichwertigen
Alternativen kann diejenige bevorzugt werden, die sich aus bediirfnisorien-
tierter Sicht eher rechtfertigen 146t. Rechtfertigen in diesem Sinne lassen
sich Entscheidungen, die dazu beitragen, daB der Arbeitsproze8 fiir die
Arbeitenden befriedigender wird, daB die Produkte sinnvolleren Bediirfnis-
sen entsprechen und daB die negativen Effekte der Produktion und der
Produkte innerhalb und auBerhalb des Betriebes reduziert werden. Es liegt
in der Verantwortlichkeit des einzelnen Betriebes, aber auch des Einzelnen
an seinem jeweiligen Arbeitsplatz, Spielrdume hierfiir aufzuspiiren, zu
nutzen und auch zu erweitern.

6.2. Wissenschaftliche Anniherungen an eine Bediirfniskonzeption

Das Folgende bietet einen Uberblick iiber unterschiedliche theoretische
Ansiitze der Bediirfnisorientierung. Der Uberblick zeigt, wie der Bediirfnis-
begriff in sehr unterschiedlicher Art und Weise und mit ebenso unterschied-
lichen Intentionen gebraucht wurde und wird. Die (im hier moglichen
Umfang knappe) Darlegung und Diskussion der ausgewihlten Ansitze soll
zugleich das Profil der hier vertretenen Bediirfniskonzeption deutlicher
herausarbeiten, sei es durch kritische Wiirdigung und damit Distanzierung,
sei es durch konstruktive Integration. Der historische Querschnitt bietet
zugleich einen Uberblick iiber die theoretischen Grundlagen des bediirfnis-
orientierten Denkens. Die Darlegung beschrénkt sich auf eine fiir diesen
Zweck eng begrenzte Auswahl bediirfnistheoretischer Ansitze. Sic kann
nicht erschopfend sein. Thre Anordnung erfolgt nach intentionalen und
systematischen Gesichtspunkten: vom Allgemeinen zum Besonderen.

23 Vgl. hierzu Kap. 4
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6.2.1. Ansdtze mit gesellschaftlicher Perspektive
6.2.1.1. Hegels bediirfnisorientierte Dialektik

Zwar wurde Hegels Grundprinzip der Dialektik zwischen Allgemeinem und
Besonderem oben bereits angedeutet™*. Da fiir das hier vertretene Verstind-
nis konstitutive Grundlage, soll dieses Prinzip, dargelegt in Hegels rechts-
philosophischer Analyse der biirgerlichen Gesellschaft>>, nun deutlicher
herausgearbeitet werden.

Als vermittelndes Moment zwischen Individuum und Gesellschaft, zwi-
schen Besonderem und Allgemeinem, gilt fiir Hegel »Arbeit«, welche die
Mittel fiir die Befriedigung der Bediirfnisse schafft. Das Individuum trachtet
zunichst nach Befriedigung seiner personlichen Bediirfnisse, ist also prinzi-
piell egoistisch angelegt, hat aber auch Anspruch und Recht auf ein
angemessenes MaB personlicher (egoistischer) Bediirfnisbefriedigung. Die
durch Arbeit befriedigten Bediirfnisse vervielfiltigen sich:
»Der Verstand, der die Unterschiede auffat, bringt Vervielfaltigung
in diese Bediirfnisse, und indem Geschmack und Niitzlichkeit Krite-
rien der Beurteilung werden, sind auch die Bediirfnisse selbst davon
ergriffen. Es ist zuletzt nicht mehr der Bedarf, sondern die Meinung,
die befriedigt werden muB« (§ 190).
Die Befriedigung der sich vervielfiltigenden Bediirfnisse aber, ob Meinung
oder tatsichlicher Bedarf, tritt in zunechmende Abhingigkeit vom Beitrag
und der Unterstiitzung durch andere. Beginnend mit der Abhingigkeit des
Neugeborenen von der Mutter bleibt das Individuum angewiesen auf
andere. Losen sich mit zunehmender Differenzierung und Abstrahierung
der Bediirfnisse manche Abhingigkeiten, z. B. gegeniiber der Mutter, so
vertiefen und erweitern sich andere zur existentiellen Bedingung, z.B. im
Angewiesensein auf das gesellschaftliche Versorgungssystem, auf Rechts-
schutz oder auf soziale Kontakte:
»§ 199 In dieser Abhiingigkeit und Gegenseitigkeit der Arbeit und
der Befriedigung der Bediirfnisse schlagt die subjektive Selbstsucht
in den Beitrag zur Befriedigung der Bediirfnisse aller anderen um —
in der Vermittlung des Besonderen durch das Allgemeine als dialek-
tische Bewegung, so daB, indem jeder fiir sich erwirbt, produziert

»* Vgl. Kap.3.4.

#5 Vgl. hierzu und fiir das folgende Hegel, G.W.F., Grundlinien der Philosophie
des Rechts oder Naturrecht und Staatswissenschaft im Grundrisse (1820), Stutt-
gart 1970, S. 336ff
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und genieBt, er eben damit fiir den GenuB der iibrigen produziert und
erwirbt.« »Meinen Zweck beférdernd, beférdere ich das Allge-
meine, und dieses befordert wiederum meinen Zweck. «
Oder an anderer Stelle:
»§ 182 Die konkrete Person, welche sich als Besondere Zweck ist,
als ein Ganzes von Bediirfnissen und eine Vermischung von Natur-
notwendigkeit und Willkiir, ist das eine Prinzip der biirgerlichen
Gesellschaft — aber die andere Person als wesentlich in Beziehung auf
andere solche Besonderheit, so daB jede durch die die andere und
zugleich schlechthin nur als durch die Form der Aligemeinheit, das
andere Prinzip, vermittelt sich geltend macht und befriedigt. «
Mit dieser Dialektik werden einseitige Positionen iiberwunden, die etwa
personalistisch die Gemeinschaft zum bloBen Dienstwert fiir individuelle
Interessen degradieren oder umgekehrt das Individuum zum Mittel gesell-
schaftlicher Zwecke instrumentalisieren?.

Die Begriindung individuellen Verhaltens wird nicht mit dem morali-
schen Anspruch an Altruismus und Selbstaufopferung konfrontiert — und
iiberfordert. Sie baut statt dessen auf das Begreifen gegenseitiger Abhéngig-
keiten. Der Einzelne begreift die Chance zur Befriedigung und Entfaltung
seiner Bediirfnisse in der Férderung des Wohls der anderen, der Allgemein-
heit. Nur durch deren Forderung kann er zur eigenen Entfaltung gelangen.
Gemeinwohl wird jedoch nicht lediglich zum Instrumentalwert der Realisie-
rung egoistischer Individualinteressen, sondern mit diesen identisch. Beide
bedingen sich gegenseitig und setzen sich, wie Plus- und Minuspol, gegen-
seitig voraus. Altruismus und Egoismus polarisieren sich micht zu sich
ausschlieBenden Alternativen des Handelns, sondern bedingen sich gegen-
seitig, gehen ineinander iiber. Weder wird eine altruistische Selbstaufopfe-
rung erforderlich, noch ein durch Konkurrenzprinzipien installiertes, ego-
istisch darwinistisches Jeder-gegen-Jeden gefordert. Statt auf die Wirksam-
keit moralischer Appelle (z. B. nach Nichstenliebe oder sozialer Verant-
wortlichkeit) zu hoffen, wird auf das je personliche Begreifen von Zusam-
menhéingen und Abhingigkeiten im eigenen Interesse gesetzt. Diese von
Hegel auf den Begriff gebrachte Dialektik bezieht sich nicht alleine auf das
Verhiiltnis von Individuum zu Allgemeinheit, sondern 1a8t sich ebenso auf

6 Vgl. Utz, A.F, Der Personalismus, Wiirdigung und Kritik, in: Die neue
Ordnung, 8. Jg., 1954, Heft 1; Perridon, L., Subsidiaritit und Solidaritit als
Grundlagen der Organisation des Produktionshaushaltes, in: Gaugler, E., Ver-
antwortliche Betriebsfilhrung, Stuttgart 1969, S. 131-146; sowie Messer, .,
Kulturethik mit Grundlegung durch Prinzipienethik und Personlichkeitsethik,
Innsbruck u.a. 1954, S.178
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die Relation von Betrieb, als 6konomisch Besonderem, zum ékonomisch
Aligemeinen, dem volkswirtschaftlichen Ganzen iibertragen.

Der Betrieb dient hiernach weder als marktwirtschaftliche Institution
kurzsichtig nur dem eigenen Profit bzw. dem der Kapitaleigner, noch muB
er sich umgekehrt als kollektivistisches Organ in Dienstbarkeit fiir iiberge-
ordnete Interessen eines funktiondr dominierten Staates aufopfern. Statt
dessen sind gegenseitige Abhangigkeiten unternehmenspolitisch bewuBt
aufzugreifen, ist das Allgemeininteresse gezielt in das betriebswirtschaftli-
che Kalkiil miteinzubeziehen, um damit die betriebliche Aufgabe und
Existenz auf Dauer am besten zu fordemn.

6.2.1.2. Subjektive vrs. objektive Wertlehre

1) Mit der sog. Wertdiskussion in der 2. Hilfte des 19.Jh. bis nach der
Jahrhundertwende entbrannte der Streit um die Frage, was den »Wert« eines
Gutes ausmache, der Phinomene wie Tausch oder Preis erkliren konne?’.
Der bis dahin dominierenden »objektiven« Wertlehre der Erklirungslinie
von Adam Smith iiber Ricardo bis Marx wurde eine »subjektive« Wertlehre
gegeniibergestellt, welche in der Grenznutzentheorie ihre bekannteste Aus-
pragung erfuhr. Die objektive Wertlehre suchte ein gemeinsames MaB zu
finden, z. B. Arbeitszeit oder Produktionskosten, das den Wert verschiede-
ner Giiter unabhiingig von subjektiver Wertschitzung »objektiv« meBbar
und vergleichbar machen konnte. Nachdem die Bemithungen um Opera-
tionsalisierung eines solchen MaBes, z.B. Marx’ Konstrukt einer gesell-
schaftlich durchschnittlich notwendigen, »abstrakt« menschlichen Arbeit(s-
zeit)™®, sich nicht durchsetzen konnten, versuchte man das Problem von
einer anderen Seite her anzugehen. Nach der Vorstellung der subjektiven
Wertlehre ist der Vollzug eines Tauschaktes — als dkonomischer Grund-
handlung — nicht abhiingig von einem objektiven, preisdhnlichen Wert der
zu tauschenden Waren, sondern in erster Linie von der subjektiven Nutzen-
schitzung des Nachfragers.

2) Gossen legt 1853 die Grundlagen der Grenznutzentheorie mit der Verdf-
fentlichung seiner »Entwicklung der Gesetze des menschlichen Verkehrs,

*7 Vgl. Schmélders, G., Geschichte der Volkswirtschaftslehre, 2. Aufl., Hamburg
1964, S. 73ff, 80ff )

¥ Vgl Marx, K., Das Kapital, Kritik der politischen Okonomie, 1. Abschnitt:
Ware und Geld, in: Karl Marx, Friedrich Engels, Werke Bd. 23, 4. Aufl. 1890,
neu: Berlin 1972
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und der daraus flieBenden Regeln fiir das menschliche Verhalten« (Brun-
schweig): Er geht davon aus, da menschliche Wahlhandlungen sich erstens
nach der zu erwartenden Befriedigung, dem Nutzen einer Handlungsalter-
native bzw. eines gewihlten Gutes richten, und daB es zweitens Bediirfnisse
von unterschiedlicher Dringlichkeit gibt (z. B. lebensnotwendige oder Lu-
xus-Bediirfnisse), die entsprechend auch unterschiedliche Nutzenschétzun-
gen nach sich ziehen. Das »erste Gossensche Gesetz« bringt zum Ausdruck,
daB die Dringlichkeit eines Bediirfnisses und der GenuB mit jeder weiteren
zugefiihrten Giitereinheit abnimmt, bis schlieBlich Sittigung erreicht wird.
Das hierauf aufbauende »zweite Gossensche Gesetz« beinhaltet, daB zu-
nichst die wichtigeren, dringlicheren Bediirfnisse solange befriedigt wer-
den, bis der zusitzliche Nutzen der zuletzt zugefiihrten Einheit, also der
Grenznutzen, soweit abgenommen hat, daB man sich nun eine groBere
Befriedigung von einem anderen, wenn auch ansonsten weniger wichtigen
Gut verspricht®™.

3) Dieser Kerngedanke der Grenznutzentheorie wird weiterentwickelt, von
Jevons in England (1862), von Menger in Wien (1871) und Walras in
Lausanne (1874). Carl Menger, hervorragender Vertreter der »Wiener
Schule», verfolgt insbesondere die Entwicklung von »Giitern 1. Ordnung«
(z. B. Nahrungsmittel) zur Befriedigung von Grundbediirfnissen, tiber »Gii-
ter 2. Ordnung« (z. B. Produktionsmittel), die der Gewinnung von Giitern 1.
Ordnung dienen, hin zu Giitern hoherer Ordnung®®. Die erfinderische, d. h.
gedankliche Konstruktion von Kausalzusammenhingen zu Giitern héherer
Ordnung enthéilt nach Menger die Impulse fiir den gesellschaftlich-techni-
schen Fortschritt. Trotz subjektivistischer-grenznutzentheoretischer Grund-
lage unterstellt Menger hierin implizit einen prinzipiell materiellen, und
damit volkswirtschaftlich quantifizierbaren Charakter der Bediirfnisse und
der Giiter zu ihrer Befriedigung. In dem fiir die damalige Nationalokonomie
charakteristischen Bemithen um Quantifizierung ersetzte in einer nichsten
Entwicklungsstufe Walras’ Schiiler Pareto in seiner »Theorie der Wahl-
handlungen« kardinale Nutzenschitzungen durch ordinale. D. h. vom wih-
lenden Konsumenten wird damit nicht mehr vorausgesetzt, den Grenznut-
zen aller Giiter in festen Relationen angeben zu konnen. Es wird nur noch
unterstellt, unterscheiden zu konnen, unter welchen Bedingungen ein be-

% Vgl. auch Hauser, K., Volkswirtschaftslehre, Frankfurt/M. 1967, S. 144ff
20 Vgl. Menger, C., Gesammelte Werke, Bd. 1, Grundsitze der Volkswirtschafts-
lehre (1871), 2. Aufl., Tiibingen 1968
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stimmtes Gut einem anderen vorgezogen wird’®!. Dem Vorwurf, mit dem
Rekurs auf individuelle Wahlhandlungen atomistisch zwar Einzelphino-
mene erkldrbar zu machen, nicht aber gesellschaftliche, volkswirtschaftli-
che, begegnet Pareto durch das mathematische Modell der Aggregation
individueller Nutzenschitzungen zu einem volkswirtschaftlichen »Gesamt-
nutzen». Er legte damit die Grundlagen fiir die moderme Wohlfahrtsékono-
mie.

4) Auffallend an dieser Entwicklung der $konomischen Diskussion ist zum
einen die »radikale», im engeren Sinne des Wortes, Riickbesinnung auf die
Waurzeln 6konomischer Phinomene und Prozesse. Etwa die Riickbesinnung
auf die Urspriinge des Nachfrageverhaltens, d. h. individueller Wahlhand-
lungen. Oder auf die Frage, was den Wert eines Gutes ausmache und wie
sich hieraus ein gerechter Preis (»justum pretium) ableite. Zum anderen
beeindruckt aus der historischen Distanz der Wortreichtum semantischer
MiBverstiandnisse und das langwierige Aneinander-vorbei-Diskutieren, ge-
rade in der Wertdiskussion:

Die Riickbesinnung auf Urspriinge, Begriindung und Entwicklung
menschlichen Verhaltens hatte das BewuBtsein wachgehalten fiir die Wur-
zeln und Kernfragen der Okonomie. Noch in der Wohlfahrtstheorie ging es
um die inhaltliche Auseinandersetzung, wem und wozu Okonomie, d. h. der
okonomische Umgang mit menschlicher Arbeit und ihren Produkten, die-
nen sollte. Diese inhaltliche Diskussion wich einer mathematischen Ab-
straktion in immer voraussetzungsvolleren Ceteris-paribus-Modellen,
einem Okonomismus der Waren und Preise, der Zahlen und Kurven.
Wirtschaftswissenschaft reduzierte sich zunehmend auf die Frage, wie
volkswirtschaftliche Funktionszusammenhinge in mathematischen Kurven
illustriert werden konnten.

In der Wertdiskussion ging die Kontroverse zwischen subjektiver und
objektiver Werttheorie zwar noch von einem gemeinsam begriffenen
Grundproblem aus: Wie kommt der Preis zustande? Die Antworten schienen
Jjedoch unvereinbar. Dabei zeigt sich heute, daB mit der ebenfalls noch
gemeinsamen Reduktion auf den »Wert«-Begriff zwar das gleiche Wort
verwendet, jedoch véllig Unterschiedliches gemeint wurde und schon von
daher eine Einigung gar nicht méglich war: Einem Gut kann »Wert«
beigemessen werden, weil in ihm Arbeit steckt oder Kosten bei seiner
Herstellung anfielen. Das gleiche Gut kann aber unabhingig hiervon
»wert«-geschitzt werden, weil ein Nachfrager sich subjektive Befriedigung

! Vgl. zusammenfassend Ehrlicher, W., u. a., (Hg.), Kompendium der Volkswirt-
schaftslehre, 2. Aufl., Géttingen 1969, S.42-44
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davon verspricht, gleichgiiltig wieviel Arbeit oder Kosten (objektiv) inve-
stiert wurden. Bei beiden Auffassungen handelt es sich also nicht um sich
ausschlieBende Oppositionen, sondern um verschiedene Aspekte derselben
Miinze. Es scheint nie gelungen zu sein dieses MiBverstiandnis abzukliren.
Man begniigte sich daraufhin mit der marktwirtschaftlichen Phinoménolo-
gie, daB der Preis sich im Gleichgewicht zwischen Angebot und Nachfrage
einpendele, ohne den Ursachen hierfiir weiter nachzugehen. Die Auffas-
sung, die als wesentliche Wertdeterminante eines Gutes die fiir seine
Produktion erforderliche menschliche Arbeitsleistung in Betracht gezogen
hatte, wich einer Sichtweise, die »Arbeit« lediglich als Kostenfaktor kalku-
lierte. Die Intention, Nachfrageverhalten auf seine nutzenorientierte Ur-
sédchlichkeiten zurtickzuverfolgen, wich der exakt und objektiv erscheinen-
den mathematischen Darstellung von Nachfrage als Funktionskurve des
Geldpreises. Die heutige Diskussion um Untemehmensethik und soziale
Verantwortung als Reaktion auf Sinndefizite konnte wesentliche Orientie-
rungshilfen zuriickgewinnen aus der Riickbesinnung auf die hier nur ange-
deuteten verlorengegangenen und verschiitteten Leistungen der Wertdiskus-
sion mit ihrem Rekurs auf die Urspriinge wirtschaftlichen Verhaltens.

6.2.1.3. Wert- und Indikatorensysteme als Orientierungsrahmen:
Menschenrechte, Grundbediirfnisse und Lebensqualitit

1) Der Konfliktreichtum des Zusammenlebens in komplexen sozialen Sy-
stemen hat dazu gefiihrt, daB bestimmte Grundrechte oder Grundbediirf-
nisse des Zusammenlebens kodifiziert und ihre Gewihrleistung durch
allgemeingiiltige, z. B. staatliche Sanktionsinstrumente kontrolliert wurde.
Kodifizierungen in diesem Sinne sind die Kataloge von Menschen- oder
Grundrechten, wie sie heute je nach Akzeptanz und Durchschlagskraft der
Sanktionsmoglichkeiten mit unterschiedlicher Reichweite Giiltigkeit er-
reicht haben. Menschenrechte beanspruchen universelle, gesellschafts- und
kulturiibergreifende Giiltigkeit?2. Grundrechte, wie etwa im Grundgesetz
der Bundesrepubblik formuliert, gelten fiir definierte Staaten mit vereinheit-
lichtem Rechtssystem. Beide Normensysteme ziehen ihren Rechtsan-
spruch, ihre Legitimation, aus einer demokratischen Einigung auf Anerken-
nung einerseits, sowie aus biologischen oder kulturellen Egalirdts-

22 Vg|. Europiische Konvention zum Schutz der Menschenrechte und Grundfrei-
heiten vom 4.11.1950, Bundesgesetzblatt I 1982, S. 686; Internationaler Pakt
iiber biirgerliche und politische Rechte vom 19.12.1966, Bundesgesetzblatt 11
1973, S. 1534 und S. 1569
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anspriichen andererseits (»alle Menschen sind von Natur aus gleich«; »Der
Mensch gilt als solcher, unabhingig von Herkunft, von religidser, ethischer
oder nationaler Zugehorigkeit«)?®. Beiden Fillen Liegt die Intention zu-
grunde, Orientierungshilfen fiir das »richtige« bzw. zur Abwehr von »fal-
schem« Verhalten zu schaffen und Grundrechte, also auch Grundbediirf-
nisse inhaltlich auszuformulieren, auf deren Befriedigung alle Biirger im
Giiltigkeitsbereich der Norm, sei es weltweit oder in eingeschriankterem,
z.B. nationalem Rahmen, Anspruch haben.

Zum einen haben nun diese iibergeordneten Normen- und Wertsysteme
bereits formelle Giiltigkeit fiir das Subsystem »Unternehmung«. Sie konnen
also dort den Handlungszwingen des Marktes bediirfnisorientierte Korrek-
tive bereits gegeniiberstellen. Sie konnten selbst, sofern man ihre Einlosung
ernst nehmen wollte, unternehmenspolitischen Leitliniencharakter gewin-
nen. Das Grundgesetz nennt als Grundrechte insbesondere:

- die Achtung der Menschenwiirde

— die freie Entfaltung der Personlichkeit

— das Recht auf Leben

— die Gleichheit vor dem Gesetz

— die Gleichberechtigung

— sowie die verschiedenen Freiheitsrechte, etwa der MeinungsiduBerung,
der Versammlung, der Berufswahl.

Bereits ein solcher Kriterienkatalog kénnte, konsequent verfolgt, in jedem

Betrieb Defizite der Einlosung, zumindest Bereiche, in denen Verbesserun-

gen angebracht sind, aufzeigen und damit Ansatzpunkte einer bediirfnis-

orientierten Unternehmensentwicklung ausweisen.

Zum anderen ist aber auch eine methodische oder inhaltliche Ubertragung
bzw. Adaption des im Bereich der Grund- und Menschenrechte angewand-
ten und akzeptierten Denkmusters auf die besonderen Belange von Unter-
nehmen vorstellbar. D.h. auch Unternehmen kdnnten fiir sich jeweils einen
legitimierten Grundrechtskatalog aufstellen, der aus dem iibergeordneten
Normensystem, z. B. dem Grundgesetz, abgeleitet, aber auch dariiberhin-
ausgehend auf die besonderen Gegebenheiten des jeweiligen Unternehmens
abgestimmt wird. Die zugrundeliegende Problematik der Legitimation von
Rahmen- bzw. Handlungsorientierungen bleibt in beiden Fallen, auf Mikro-
oder Makroebene, die gleiche. Es indert sich lediglich die GréBenordnung

*3 Vgl. Oelmiller, W., Zur historischen und systematischen Rechtfertigung von
Menschenrechten, S.433, in: Klages, H., Kmieciak, P., Wertwandel und
gesellschaftlicher Wandel, a.a.0., S.416-436, vgl. auch Baruzzi. A., Werte
und Normenbildung, S. 443, in: ebda, S.437-443
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der sozialen Systeme. Da viele groBe Unternehmen heute sowohl was die
Population, das Umsatzvolumen oder auch die Beeinflussung ihrer Umwelt
anbelangt, manche kleineren Staaten in diesen jeweiligen »GroBenordnun-
gen« bei weitem iibertreffen kénnen, scheint auch von daher eine Ubertra-
gung des Grundgedankens nicht abwegig.

Sog. »Grundsitze« oder »Leitlinien« der Unternehmenspolitik enthalten
in der Regel bereits Rahmenorientierungen in einem analogen Sinne. D.h.
das Prinzip, iibergeordnete Orientierungswerte gemeinsamen Handelns zu
setzen, ist auch fiir Unternehmen nicht grundsatzlich neu. Der Bezugspunkt
derartiger Bemiihungen in den Unternehmen ist jedoch derzeit eher die
Steigerung der 6konomischen Effizienz (oder Macht), als daB man sich um
einen sinnvollen Beitrag zur gesellschaftlichen Bediirfnisbefriedigung be-
miht. Die Automobilindustrie etwa hat sich (trotz drohenden » Verkehrsin-
farkts«) bisher immer mehr darum gekiimmert, wie sie immer neue Fahr-
zeugtypen in moglichst groBer Zahl verkaufen konne, als darum, wie die
Bediirfnisse nach Transport und Mobilitit verkehrstechnisch am besten zu
befriedigen seien®®*. Auch beschrinkte sich bei den bisherigen legitimatori-
schen Verfahren zur Festlegung von Unternehmens-Leitlinien eine Einbe-
ziehung Betroffener bisher weitgehend auf die gesetzlich vorgeschriebene
Arbeitnehmer-Mitbestimmung (im Gegensatz etwa zur stirker demokra-
tisch geprigten Definition von Grundrechten).

2) Mit ebenfalls zundchst primir gesellschaftspolitischer, makrodkonomi-
scher Intention, allerdings enger am Problem »Arbeit« bzw. »Betrieb«
ankniipfend als die Grund- und Menschenrechtsdiskussion, streben auch
sog. »grundbediirfnisorientierte Strategien« oder das Konzept der »Lebens-
qualitit« eine inhaltliche Korrektur 6konomischer Handlungsorientierun-
gen an. Vor allem nach den negativen Erfahrungen in sog. Entwicklungslan-
dern mit einseitig industriell-technisch ausgerichteten Entwicklungsstrate-

gien?® suchte man diesen mit »grundbediirfnisorientierten Strategien«

264 Als erste Ausnahme treten die Ford-Werke 1989 mit einer Studie von F. Vesteran
die Offentlichkeit, mit der Scenarios fiir grundsitzlich neue Verkehrssysteme
angedacht werden. Vgl. Siiddeutsche Zeitung, Nr. 90, 1989, S. 10; vgl. auch
Studiengruppe fiir Biologie und Umwelt, Entwicklungsmoglichkeiten eines
Unternehmens der Automobilindustrie unter einer funktionsorientierten Unter-
nehmensstrategie (FORD-Studie), Miinchen 1989

25 Vgl. z.B. die Entwicklung in der Volksrepublik China, die nach dem sog.
»GroBen Sprung nach vorne«, d.h. der Konzentration auf den Ausbau der
Schwerindustrie in den 50er Jahren, zu einer Hungerkatastrophe fithrte, vgl.
Klenner, W., Der Wandel der Entwicklungsstrategie in der VR China, Hamburg
1981
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eine Alternative gegeniiberzustellen. Anstatt zundchst vorrangig den Aus-
bau von Schwer- oder Exportindustrien zu betreiben, welche nach der
»wachstumsorientierten Entwicklungsstrategie« als erste Voraussetzung
fiir die rasche Steigerung des 6ffentlichen Wohlstandes galt, ging man nun
davon aus, daB in erster Linie die Abdeckung von Grundbediirfnissen —
Emahrung, medizinische Versorgung, Bildung, Transport — gewihrleistet
sein muB, bevor Ziele einer weiteren 6konomischen, insbesondere indu-
striellen Entwicklung ins Auge gefaBt werden konnen. Es hatte sich ge-
zeigt, daB die Steigerung der industriellen Produktion als solche keines-
wegs automatisch auch einen allgemeinen hoheren Lebensstandard nach
sich zieht. Der vorrangige Ausbau, insbesondere der Schwerindustrie,
hatte zu Ungleichgewichten und Liicken im Versorgungssystem gefiihrt.
Statt dessen war die Notwendigkeit deutlich geworden, da8 jede Skonomi-
sche Entwicklung zunéchst einer Basis bedarf, die wesentlich in der
Fahigkeit zur Selbstversorgung mit Giitern und Diensten des existentiellen
Grundbedarfs gesehen wurde?, auf der dann erst eine industrielle Ent-
wicklung einsetzen konnte.

Im Hinblick auf sog. »hochentwickelte« (gemeint sind hochindustriali-
sierte) Lander ist dieser grundbediirfnisorientierte Ansatz unter dem Ober-
begriff der »Lebensqualitit« diskutiert geworden. Suchte die »grundbe-
diirfnisorientierte« Strategie die Befriedigung der wesentlichsten Bediirf-
nisse einer Bevolkerung als erstes konomisches Entwicklungsziel abzu-
stecken, so ergab sich das Konzept der Verbesserung der »Lebensqualitit«
aus der Kritik am traditionellen MaB volkswirtschaftlicher Leistungsfahig-
keit, dem »Bruttosozialprodukt«. Diese Kritik ging davon aus, daB ein rein
quantitatives MaB des Skonomischen Produktionswachstums nichts iiber
die positiven oder negativen Wirkungen, also iber die Qualitdr dieses
Wachstums fiir die Menschen aussagt®®’. Es wurden deshalb neue MaB-
stibe gesucht, die, abgeleitet aus bediirfnisorientierten Uberlegungen, eine
solche Beurteilung eher zulieBen. Hierzu griff man auf das methodische
Instrumentarium sozialer Indikatoren zuriick. Mit Hilfe von Systemen
bzw. Listen sozialer Indikatoren sollten operationale und moglichst me8-
bare Kriterien den aktuellen Stand der Befriedigung ausgewahlter Bediirf-

6 Vgl. zur Diskussion dieser beiden Ansitze Addicks, G., Biinning, H. H.,
Strategien der Entwicklungspolitik, Stuttgart, u.a. 1979

%7 Vgl. zur Kritik an einer rein okonomischen Wohifahrtsmessung und zum Entwurf
einer bediirfnisorienticrten Alternative: Leipert, C., Gesellschaftliche Umwelt
und menschliche Bediirfnisse: zwei notwendige Dimensionen einer humanwissen-
schaflich fundierten Wirtschaftstheorie, in: ders. , (Hg.), Konzepte einer humanen
Wirtschaftslehre, Frankfurt/M. 1982, S. 133-160
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nisse, aggregiert zum Niveau der Lebensqualitit, transparent und vergleich-
bar gemacht werden.

Eine fiir OECD-Linder erarbeitete Indikatorenliste umfaBt beispiels-
weise die folgenden Indikatorengruppen, die jeweils in Subkriterien aufge-
gliedert und durch diese operationalisiert werden®®:

— Gesundheit

Individuelle Entwicklungs- und Lernmdglichkeiten

Arbeitsplitze und Qualitit des Arbeitslebens

— Verfiigbarkeit von Zeit und Freizeit

Verfiigbarkeit von Giitern und Dienstleistungen

Umwelt

— Personliche Sicherheit und Rechtssicherheit

— Chancengleichheit und Partizipation.

Das Kiriterium »Arbeitsplitze und Qualitit des Arbeitslebens« etwa gliedert
sich dann weiter auf in

— Verfiigbarkeit von Arbeitsplatzen fiir Arbeitssuchende

— Qualitit des Arbeitsiebens

— Individuelle Zufriedenheit im Arbeitsleben.

Das Subkriterium »Qualitit des Arbeitslebens« wiederum wird weiter unter-
teilt in

— Arbeitsbedingungen

— Gehilter und Zusatzleistungen

— Arbeitszeit und Urlaub

— Arbeitsplatzsicherheit

— Karriereaussichten

— Zwischenmenschliche Beziehungen und Partizipation

- Kontrolle, Selbstbestimmung und Herausforderung durch die Auf-

gabe.
Indikatorensysteme wie diese bemiihen sich also um einen wesentlich
breiter geficherten Einblick in den gesellschaftlichen oder konomischen
Entwicklungsstand als dies mit einem quantitativen MaB des volkswirt-
schaftlichen Wachstums geleistet werden kann. Wachstum des Bruttoso-
zialproduktes als MaB kann lediglich undifferenziert dazu anhalten, Kon-
sum, gleich welcher Art, zu steigern. Es bietet keine Hinweise dariiber,
welche positiven oder negativen Wirkungen und Nebenwirkungen Produk-
tion und Konsum nach sich ziehen, wo spezifische Defizite oder Ungleich-

3 The OECD Social Indicator Development Programme: List of Social Concerns
Common to most OECD Countries, Paris 1973. Vgl. hierzu Drewnowski, J.,
Studies in the Measurement of Levels of Living and Welfare, UNRISD report No.
70, 3, Genf 1970
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gewichte der Bediirfnisbefriedigung festgestellt werden konnten, in wel-
chen Bereichen eine Konzentration gesellschaftlicher Arbeitsenergien be-
sonders wiinschenswert oder erforderlich erscheint etc.

3) Das Konzept einer Operationsalisierung erweiterter Orientierungssy-
steme durch soziale Indikatoren erscheint von daher vielversprechend. Um
in stiarkerem MaBe in politische und in der Ubertragung auch in unterneh-
menspolitische Entscheidungsprozesse einbezogen werden zu knnen, be-
darf es allerdings noch weiterer Erfahrung und Ausarbeitung. Hierbei ist
insbesondere auf die Uberwindung methodischer Gefahren und Schwach-
stellen wie den folgenden zu achten:

— Die Verfahren zur Auswahl, Gewichtung und Operationalisierung der
Indikatoren bediirfen weiterer Differenzierung®®. Manche der bisher
entwickelten Indikatorensysteme unterstellen in typisch industriegesell-
schaftlicher Beschrinktheit die Identitét von »Lebensqualitit« und »Le-
bensstandard«. D.h. die Indikatorenliste enthalt in erster Linie Kriterien
der industriellen Versorgung mit Giitern und Dienstleistungen®™. Bediirf-
nisse, die iiber die (kiuflich erwerbbare) Versorgung hinausgehen, wer-
den entsprechend nicht in Betracht gezogen. Der oben erwihnte OECD-
Katalog geht an manchen Stellen iiber eine so eingeengte Auswahl
hinaus, wenn er etwa Kategorien aufnimmt wie
— Individuelle Entwicklungs- und Lernmoglichkeiten
— Zwischenmenschliche Beziehungen und Partizipation am Arbeitsplatz
— Zugang zu und Qualitiit von Freizeitbeschiftigungen.

In dem MaBe, in dem derartige Kriterien in den Beurteilungskatalog
aufgenommen werden, stellt sich allerdings auch das Problem ihrer
Operationsalisierung und MeBbarmachung.

— In ilteren Katalogen ist noch der Indikator »Autodichte« als positives
Kriterium fiir Lebensqualitit aufgefihrt”’’. D.h. neben dem Verfahren
der Auswahl sind nicht nur Minima der Bediirfnisbefriedigung (z.B.
Wasserqualitéit) sondern auch Maxima (Sattigung, Schadensgrenzen)
festzulegen. Es besteht auBerdem die Gefahr, daB Durchschnittswerte
eine Ungleichverteilung (z. B. der Lebenserwartung) verschleiern, daB
Input-Indikatoren verwendet werden (z. B. Anzahl von Krankenhausbet-

% Zur Diskussion derartiger Verfahren vgi. Metze, G., Grundlagen ciner aligemei-
nen Theorie und Methodik der Technologiebewertung, Gottingen 1980

7 ygl. Hauser, S., Lorcher, S., »Lebensstandard und Sozialprodukt«, Ein Ver-
gleich BRD — Japan, in: Konjunkturpolitik, Zeitschrift fir angewandte Konjunk-
turforschung, 19. Jg., 2. Heft, Berlin 1973

7 Vel ebda
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ten), die wenig iiber den Output (medizinische Versorgung oder gar
Gesundheitszustand) aussagen.

— Metze verweist auch auf das Problem, daB durch eine standardisierte
Definition von Bediirfnisindikatoren »Einheitswertsysteme« festge-
schrieben werden, die der Individualitit von Bediirfnissystemen nicht
gerecht werden konnen oder diese sogar einengen?’”. Metze plidiert
deshalb — und expliziert dies am Beispiel der Technikbewertung - fiir eine
situationsspezifische Anpassung von Indikatorensystemen, um iiber ei-
nen AushandlungsprozeB, jeweils bezogen auf anstchende Fragestellun-
gen, zu einer organisations- und situationsspezifischen Definition zu
gelangen®™.

4) Die methodische Auseinandersetzung mit Indikatorensystemen verweist
gewoOhnlich auch auf das Problem, daB soziale Tatbestinde oft einer
quantifizierenden Messung nur schwer oder gar nicht zuginglich sind. Dem
ist entgegenzuhalten, daB dies auch nicht erforderlich ist. Eine Beurteilung
und Steuerung sozialer Prozesse, sei es auf Linderebene, auf kommunaler
oder betrieblicher Ebene, mit Unterstiitzung sozialer Indikatoren kann sich
durchaus auch an anderen Kriterien orientieren, als nur an physikalisch
meBbaren oder rechnungstechnisch erfaten GroBen. Auch unser Rechtssy-
stem kennt die Kodifizierung von Werten und Normen, die auf Einhaltuag,
Uberschreitung oder Ubereinstimmung gepriift, interpretativ geprift wer-
den, ohne auf quantitative Messung angewiesen zu sein. Eine Ubertragung
dieses Kulturprinzips auf das System »Unternehmung« zur qualitativen
Beurteilung nicht quantifizierbarer Unternehmensziele ist durchaus moglich
(und wird in der Praxis intuitiver Unternehmerentscheidung ja auch gehand-
habt).

In diesem Zusammenhang ist auch darauf hinzuweisen, daB die heute
iiblichen Systeme zur Beurteilung und Kontrolle betrieblicher Zielerrei-
chung (Kostenrechnung, Bilanz, GuV) sich zwar auf ein quantitativ exakt
kalkuliertes Zahlenwerk stiitzen, daB diese scheinbar so untriiglichen
Zahlen letztlich jedoch ebenfalls auf nur Bewertungen oder Schitzungen
(z.B. von Wiederbeschaffungs-, Zeit- oder Abschreibungswerten) beru-
hen. Diese Bewertungen sind in ihrer »Objektivitit« einer qualitativen
Beurteilung sozialer Tatbestinde keineswegs iiberlegen — etwa der Be-

7 Vgl. Metze, G., Grundlagen einer allgemeinen Theorie und Methodik der
Technologiebewertung, a.a.O.

7 Vgl. ebda das Kapitel »Abschneiden von Chancen zur Verbesserung der Be-
diirfnisbefriedigung durch neue Technologien bei einer Fixierung von Einheits-
wertsystemen fiir die Zukunft«, S. 125ff
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urteilung des Abwechslungsreichtums von Arbeitstitigkeiten oder der Be-
lastung durch arbeitsbedingten Zeitdruck. Der Unterschied besteht vor
allem darin, daB man sich im Falle bilanzieller und kalkulatorischer Be-
wertungsverfahren bereits auf Konventionen und Methoden der Bewer-
tung geeinigt hat, wihrend im Hinblick auf eine bediirfnisorientierte Ge-
staltung von Arbeitsprozessen sich derartige Konventionen erst allméh-
lich herauszubilden beginnen. Der Begriff »gesicherter arbeitswissen-
schaftlicher Erkenntnisse« des Betriebsverfassungsgesetzes bspw. zielt ab
auf die Einrichtung derartiger Konventionen zur Beurteilung »menschen-
gerechter« Arbeitsbedingungen auf der Basis wissenschaftlichen Exper-
tenwissens?™,

Es kommt also insgesamt zunéichst darauf an, eine Beurteilung erweiter-
ter, auBer-bilanzieller Tatbestiande Gberhaupt zu wollen, um sich dann auf
ein geeignetes methodisches Instrumentarium ebenso einigen zu konnen,
wie dies fiir die konventionell betriebswirtschaftlichen Bewertungsverfah-
ren geschehen ist.

Dabei kann es nicht darum gehen, »ewige, objektive Wahrheiten« oder
MabBstibe der Verhaltensorientierung festzustellen, sondern in »kollektiven
Setzungen« »historisch und gesellschaftlich variable Festlegungen« zu
treffen®”, die auf der Basis des vorhandenen Wissens und demokratisch
legitimierter Verfahrensweisen pragmatische Handlungsorientierungen bie-
ten.

5) Im Hinblick auf betriebsinterne Aspekte kann neben dem Bemihen um
»gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse« vor allem das Indikato-
ren-Konzept zur Beurteilung der »Qualitdt des Arbeitslebens« und dessen
Methodik bereits auf eine breite Erfahrungsbasis zuriickgreifen. Zur erwei-
terten Beurteilung externer Effekte des Unternehmensgeschehens mit Hilfe
von vor allem sozialen und kologischen Indikatoren ist das Konzept der
»Sozialbilanz« oder »gesellschafisbezogenen Rechnungslegung« bekannt
geworden. Auf beide Ansitze wird im folgenden noch gesondert einzuge-
hen sein 2’8, Da Konzepte wie die genannten jeweils nur abgegrenzte
Bediirfnisbereiche — intern oder extern — herausgreifen®”’, wird es Aufgabe
einer umfassenden bediirfnisorientierten Unternehmenskonzeption sein,

7 Vgl. hierzu Neuberger, O., Arbeit, a.2.0., S.35ff

75 Vgl. ebda

7 Vgl. Kap.6.2.2.4.

77 Vgl. Pfriem, R., Soziale und okologische Indikatoren als Mittel strategischer
Unternehmenspolitik, in: Staehle, W.H., Stoll, E., Betriebswirtschaftslehre und
okonomische Krise, a.2.0., §.25-40
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diese aspektbezogenen Ansitze in ein ganzheitliches Konzept zu integrieren

und dabei methodisch weiterzuentwickeln®”8.

6.2.2. Ansdtze mit betrieb(swirtschaft)licher Perspektive

Der Bediirfnisbegriff hat in der Formulierung des wissenschaftlichen »Ge-
genstandes«, des »Wissenschaftszieles« oder »Erkenntnisobjektes« der
Betriebswirtschaftslehre geschichtlich seinen festen Platz. Etwa schon bei
Niklisch, noch in der Griindungsphase der Betriebswirtschaftslehre:
»Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre ist das Leben der Einhei-
ten der Wirtschaft, die Betriebe heiBen. (...)Denn das Leben der
Wirtschaft erschopft sich darin, daB die Menschen Werte erfassen
und erzeugen und daB sie sie bereitstellen, um ihre Bediirfnisse zu
befriedigen. Der ganze Vorgang bedeutet die Uberbriickung des
Zwischenraums zwischen den Bediirfnissen der Menschen und ihrer
Befriedigung. Diese Uberbriickung geschieht in der Form der Be-
triebe und ist Zweck und Sinn des Lebens dieser Gebilde«.””
Oder spiter bei Kalveram in einem Sammelband iiber » Auffassungen und
Wissenschaftsziele der Betriebswirtschaftslehre«:
»Wirtschaft bedeutet den Inbegriff aller Einrichtungen und Tatigkei-
ten, die dazu dienen, unsere materiellen Bediirfnisse, an erster Stelle
das Bediirfnis nach Nahrung, Kleidung und Wohnung, zu befriedi-
gen.«zg"
Selbst Wohe eroffnet seine »Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre«
mit den Worten:
»Die Betriebswirtschaftslehre ist eine selbstiindige wirtschaftswis-
senschaftliche Disziplin. Das gemeinsame Untersuchungsgebiet al-
ler Wirtschaftswissenschaften ist die Wirtschaft, also dasjenige
Gebiet menschlicher Titigkeit, das der Bediirfnisbefriedigung
dient.»%%!,
Angesichts der Haufigkeit, mit der der Bediirfnisbegriff so grundsitzlich
verwendet wird, verwundert zum einen, daB der Begriff dann in kaum einem

27

®

Vgl. Kap.6.1.2.2., Abs. 3

2% Niklisch, H., Die Betriebswirtschaft, 7. Aufl., Stuttgart 1932, S. 6

2% Kalveram, W., Einordnung des wirtschaftlichen Bereichs in die Ganzheit des
menschlichen Einzel- und Gemeinschaftslebens (1949), S. 90, in Schweitzer,
M., Auffassungen und Wissenschaftsziele der Betriebswirtschaftslehre, Damn-
stadt 1978, S. 90-109

15. Aufl. Miinchen 1984, S. |
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Falle, am eingehendsten noch bei Niklisch, einer genaueren Analyse
unterzogen und prazisiert wird. Es bleibt offen und vage, was mit Bediirfnis-
sen gemeint sei, wie sie entstehen und sich verindern, wie weit sie bewuBt
oder unbewuBt, angeboren oder erlernt sind etc.

Zum anderen iberrascht, daB die so bediirfnisorientiert formulierte
Ausgangsposition dann in der weiteren betriebswirtschaftlichen Theoriebil-
dung umgehend wieder in Vergessenheit gerit. Betriebswirtschaftslehre
verengt sich nach der Niederlegung des intentionalen Ausgangspostulats
fast ausnahmslos zu reiner Kostenrechnungsiehre bzw. zu einer Rationali-
sierungswissenschaft effizienter Betriebsabldufe: Die inhaltliche, intentio-
nale Reflexion geht verloren. Die Betriebswirtschaftslehre wird instrumen-
talisiert. Threr Ergebnisse kann sich jeder fiir beliebige (insbesondere aber
Privilegierte und Michtige fiir ihre personlichen) Zwecke bedienen.

Mit dem zwar grundlegend verwendeten, aber nicht naher reflektierten
Bediirfnisbegriff werden im weiteren dann aber implizit vorausgesetzte
Bediirfnistheorien mitgeschleppt, die unbemerkt das gesamte betriebswirt-
schaftliche Selbstverstindnis priagen konnen. So wird bspw. — betriebswirt-
schaftlich allgemein akzeptiert — unterstellt, daB »die« menschlichen Be-
diirfnisse unbegrenzt, die Mittel zu ihrer Befriedigung aber knapp seien.
Diese Annahme bildet wiederum, explizit etwa bei Wohe??, das Fundament
des altehrwiirdigen betriebswirtschaftlichen Ausgangsparadigmas, des
»Wirtschaftlichkeitsprinzips«. Wie jedoch sind in dieses Konstrukt all jene
Bediirfnisse einzuordnen, die begrenzt sind, etwa jene, die sattigbar sind,
z.B. nach Nahrungsmitteln, fiir die obendrein die Mittel gar nicht knapp
sein miissen, sondern vielleicht sogar im UberfluB vorliegen kénnen? Wo
etwa sind Mittel der Bediirfnisbefriedigung einzuordnen, die vielleicht auf
beliebig vermehrbare Bediirfnisse stoBen mégen, die aber nicht prinzipiell
»Kknapp«, sondern vermehrbar und zwar bis zum UberfluB vermehrbar sind,
z.B. Dienstleistungen? Wo sind Konsumentengruppen einzuordnen, die
thre (materiellen) Bediirfnisse und damit auch ihre Nachfrage nach »knap-
pen« (materiellen) Mitteln bewuBt begrenzen und auch von daher Bedingun-
gen der Knappheit aufheben konnen? Einfachste bedirfnistheoretische
Uberlegungen dieser Art bereits begrenzen das allgemeingiiltig formulierte
»Wirtschaftlichkeitsprinzip« erheblich in seinem Aussagewert. Abgesehen
von der paradigmatischen, allerdings vergessenen bediirfnisorientierten
Tradition der Betriebswirtschaftslehre sind heute in ihrem breiten Theorie-
spektrum wieder eine Reihe prononciert bediirfnisorientierter Ansatze zu
finden. Im folgenden soll ein knapper Uberblick iiber ausgewahite Beispiele
gegeben werden, um auch mit diesen wiederum das hier vertretene betriebs-
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wirtschaftliche (und zugleich bediirfnisorientierte) Verstindnis sei es kri-
tisch abzugrenzen, sei es konstruktiv auszubauen.

6.2.2.1 Zu einem bediirfnisorientierten Kostenbegriff

Das betriebswissenschaftliche Institut der Universitat Erlangen-Niirnberg
unter H. Steinmann hat 1975 den Entwurf eines reformierten Kostenbegrif-
fes vorgelegt?>. Dieser Entwurf stiitzt sich auf zwei Siulen: Zum einen auf
die »konstruktive« Wissenschaftstheorie der Erlanger Schule?®. Stein-
manns Entwurf wird nach eigener Einschitzung damit zu einem »erstmali-
gen Versuch, die Methode der Rechtfertigung von Normen auf ein sozial-
wissenschaftliches Problem ... anzuwenden«. Zum anderen stiitzt sich
dieser Entwurf auf ein bediirfnisorientiertes Konzept.

Auch Steinmann und Mitarbeiter gehen aus von der Riickbesinnung auf
betriebswirtschaftliche Grundsatzfragen und greifen insbesondere auch das
erwihnte, fiir die Betriebswirtschaftslehre so fundamentale »Wirtschaft-
lichkeitsprinzip« neu auf:

»Sehen wir uns dazu in der traditionellen 6konomischen Literaturum,
so finden wir, trotz aller individuell geprigten Vielfalt, weitgehend
Einigkeit (. . .) darin, daB die Wirtschaftswissenschaften der optima-
len Bewiltigung von Mangelsituationen dienen, Mangelsituationen,
die sich aus der Knappheit von Giitern, gemessen am Bedarf, ergeben.
Diese gebauchliche Bestimmung des Gegenstandes der Wirtschafts-
wissenschaften bzw. 6konomisch relevanter Mangelsituationen kann
jedoch insoweit nicht befriedigen, als dabei vollig offen bleibt,
welche Bediirfnisse befriedigt werden sollen und damit auch die Frage
nicht beantwortet wird, ob eine bediirfniskritische oder blo8 techni-
sche Bewiiltigung von Mangelsituationen anzustreben ist«.”
Knappheit und Mangel sind hiernach also nicht einfach objektiv vorgege-
bene Tatbestinde, die wirtschaftlich zu verwalten wiren, sondern werden

3 Vgl. Steinmann, H. et alt., Voriiberlegungen zur methodischen Basis und
Programmatik einer Betriebswirtschaftslehre in praktischer Absicht — Ein Ver-
such auf der Grundlage der konstruktiven Philosophie und Wissenschaftstheorie
— Arbeitspapier, Heft 30, Niirnberg 1975

24 Vgl. Lorenzen, P., Konstruktive Wissenschaftstheorie, FrankfurtM. 1974;
Kambartel, F., (Hg.), Praktische Philosophie und Konstruktive Wissenschafts-
theorie, Frankfurt/M. 1974; und Lorenzen, P., Schwemmer, O., Konstruktive
Logik, Ethik und Wissenschaftstheorie, a.a.O.

#5 Vgl. Steinmann, H. et alt., Voriiberlegungen. .. a.2.0., S. 68
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immer erst durch (subjektive) Bediirfnisse definiert. Einer normativen
Wissenschaft, wie von Steinmann et alt. intendiert, geht es deshalb vor allem
darum, das »bloB Faktische von dem Verniinftigen zu unterscheiden«. Denn:
»Erst die Auszeichnung verniinftiger Interessen und Bediirfnisse 148t die
Bestimmung einer gerechtfertigten Giiterproduktion zu«?S. Als gerechtfer-
tigt gelten »prima facie« (primire) »Naturbediirfnisse«. Dagegen miissen
(sekundire) »Kulturbediirfnisse« kritisch iiberpriift und begriindet wer-
den®®. Produktion in diesem Sinne ist dann »die Herstellung aller Situatio-
nen. . ., die unmittelbar oder mittelbar eine Befriedigung von Bediirfnissen
ermoglichen<®®®, Arbeit demgegeniiber ist »jede Tatigkeit im Rahmen der
Produktion . . ., die materiell und/oder formal die Befriedigung von Bediirf-
nissen beeintrachtigt«?®. SchlieBlich sind Kosten dann »alle bewerteten
produktionsbedingten Beeintriichtigungen der Befriedigung gerechtfertigter
Bediirfnisse<**.

Der Arbeitsbegriff verengt sich also auf der einen Seite auf eine negativ be-
setzte Perspektive: Arbeit gilt als moglichst zu vermeidende, weileben beein-
trichtigende und damit kostspielige. Sie kann nicht mehr als freudvolle, zu-
friedenstellende, schopferische etc. begriffen werden. Ihr wird einseitig nur-
mehr noch ihr Lastcharakter zuerkannt®®'. Auf der anderen Seite wird der Ko-
stenbegriff wesentlich erweitert. Kosten im reformierten Sinne umfassen nun
nicht nur finanzielle Aufwendungen, sondern eben alle produktions- bzw. ar-
beitsbedingten Beeintrichtigungen. D.h. die betriebswirtschaftliche Kosten-
erfassung schiieBt sowohl betriebsintern in diesem Sinne anfallende als auch
betriebsexterne, iiblicherweise als »soziale« bezeichnete Kosten mit ein.

Exemplarisch hierzu fithren Steinmann et alt. folgende Bereiche der
Kostenentstehung auf:

»(a) betriebsintern: die Bediirfnisse der Arbeitnehmer nach

— Sicherheit am Arbeitsplatz (Unfallschutz),

- Schutz vor Gesundheitsschiiden durch Larm, Schmutz, Temperatur und
sonstige physische Belastungen,

— abwechslungsreicher Titigkeit und sozialen Kontakten zur Vermeidung
bzw. Uberw'mdung von Monotonie und Isolation.« (»Arbeitskosten«)
»(b) betriebsextern: das Bediirfnis aller Menschen nach Unversehrtheit

ihrer Umwelt und damit letztlich ihrer selbst durch produktionsbedingte

6 Ebda, S.70
7 Ebda, S.53f
*% Ebda, S.70
*° Ebda, S.71
0 Ebda, S.82
1 vgl. Kap.3.2.
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Immissionen von Giftstoffen, Strahlen, Schmutz, Lirm und Wirme in

Atmosphire, Erdreich und Gewisser«*?. (»Kosten externer Effekte«).
Um derartige Bereiche der Kostenentstehung systematisch, also nicht nur
exemplarisch, festzustellen, wird dann das folgende Verfahren vorgeschla-
gen:

1. Hierarchische Ordnung der als gerechtfertigt ausgezeichneten
betrieblich berithrten Bediirfnisse durch Beratung der Betroffe-
nen (analog z. B. der analytischen Arbeitsplatzbewertung).

2. Erfassung des AusmaBes der jeweiligen Beeintrichtigungen
durch Vergleich mit definierten Normalwerten (analog etwa den
Normalwerten der Arbeitsstittenverordnung, z.B. gesundheit-
lich zutrdgliche Raumtemperatur).

3. Festlegung von Maximalstandards zulissiger Beeintrachti-
gungen (entsprechend etwa der Definition von Lirmhdchst-
werten).

Nach Steinmann und Mitarbeitern kénnen nun also die betrieblich intern wie
extern betroffenen Bediirfnisse in eine endliche Zahl von Teilbediirfnissen
aufgeféchert und systematisiert werden. Es muB dann jedes dieser Teilbe-
diirfnisse nach dem Grad seiner Beeintrichtigung intervallskalar zwischen
den definierten Normal- und Maximalwerten eingestuft und hiernach ent-
sprechend ihrem Beeintrichtigungsgrad als Kosten in Geldwerte umgerech-
net werden.

Ein weiterer Ansatz der Monetarisierung besteht darin, die Kosten in der
Hohe anzusetzen, in der Investitionen anfallen wiirden, um Beeintrichti-
gungen, z.B. die Belastung von Luft oder Wasser, wieder riickgéngig zu
machen®.

Der Ansatz von Steinmann und Mitarbeitern enthilt insgesamt den
Versuch, das breite Spektrum interner wie externer Wirkungen des Produk-
tionsprozesses betriebswirtschaftlich, d.h. kostenmiBig sorgfaltiger und
mit einer weitsichtigeren Perspektive als bisher iiblich zu erfassen. Es wird
also davon ausgegangen, da§ die derzeit praktizierte Kostenrechnung nur
einen Teil der realen betrieblichen Kosteneffekte wertmiBig ausweist und
transparent macht und deshalb auch nur ein verzerrtes Bild der Wertschop-
fung und des Wertverzehrs des Betriebes wiedergeben kann.

Trotz der Ankiindigung ihrer »praktischen Absicht« bleibt allerdings das
Verhiltnis des Ansatzes zur aktuellen 6konomischen Praxis ungeklirt. Es

2 Vgl. Steinmann, H. et alt., Voriiberlegungen. .. 2.a.0, S.68 und fir das
folgende S. 83

3 Vgl. ebda S. 89. Dieser Ansatz setzt voraus, da8 die Schadigungen auch wieder
gut zu machen sind.
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bleibt offen, inwieweit unter aktuellen 6konomischen Bedingungen eine
solche erweiterte Kostenkalkulation realisierbar ist und wo ihr Grenzen
gesetzt sind.

Zwar mag die Einfiihrung einer bediirfnisorientierten Kostenanalyse, wie
von Steinmann et alt. angedacht, manchem unrealistisch und praxisfern
erscheinen. Der 6konomische Wertverzehr, den Steinmann und Mitarbeiter
mit der bediirfnisorientierten Betrachtungsweise zu erfassen trachten, ist
Jjedoch durchaus real, ob kostenmiBig ansgewiesen oder nicht.

Betriebswirtschaftlich die Beeintrachtigung von Bediirfnissen, intern oder
extern, nicht in vollem Umfang zu erfassen und damit auch zu negieren, mag
einzelwirtschaftlich »realistisch« erscheinen, im Interesse der betrieblichen
Existenzsicherung und der Erhaltung von Arbeitsplitzen manchmal sogar
geboten sein. In vielen Fillen ist eine solche Vorgehensweise aber auch nur
Ausdruck einer kurzsichtigen, kurzfristigen Gewinnkalkulation. Der be-
trieblich stereotyp wiederholte Satz » Wir mochten gerne, aber wir konnen es
uns wirtschaftlich und vor allem im Hinblick auf die Erhaltung der Arbeits-
plitze nicht leisten« macht aber zugleich auch das geldwirtschaftliche
Dilemma deutlich: Eine solche Aussage bleibt »realistisch« undbetriebswirt-
schaftlich stichhaltig, selbst wenn dies die betricbswirtschaftlich nicht als
»Kosten« erfaBte Zerstorung unserer Umwelt als Lebensgrundlage bedeutet
und der Satz in seiner Logik sich selbst ad absurdum fiihrt.

6.2.2.2. Humanisierung und Qualitit des Arbeitslebens
Humanisierung der Arbeit:

1) Die »Humanisierung« der Arbeit gilt als Inbegriff der Bemilhungen, die
»Arbeitsbedingungen stirker als bisher den Bediirfnissen der arbeitenden
Menschen anzupassen<®®. Das unter diesem Oberbegriff seit Anfang der
70er Jahre geforderte Programm der Bundesregierung soll sich dabei »nicht
nur in dem Abbau von Belastungen erschopfen«, sondem dazu beitragen,
»dariiberhinaus dem Einzelnen auch Moglichkeiten fiir die Entfaltung seiner
Fdahigkeiten und damit zur Selbstverwirklichung geben®  Zielist also nicht
nur ein Abbau von Defiziten, sondern auch das Erreichen positiv definierter,
befriedigender Arbeitsbedingungen. Die Erfahrungen mit einer Humanisie-
rung der Arbeit tragen von daher unmittelbar zu einer Weiterentwicklung des

% Bundesminister fiir Forschung und Technologie (Hg.), Forschungsprogramm
Humanisierung des Arbeitslebens, Bonn 1975, S.3
** Ebda
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bediirfnisorientierten Konzeptes bei, im Hinblick auf betriebsinterne
Aspekte, sowohl durch die Kritik am Humanisierungsansatz als auch durch
seine positiven Erfahrungen.

Nach einer ersten Anlaufphase wurde das offizielle Regierungspro-
gramm etwas detaillierter auf die folgenden fiinf Zielsetzungen bzw. » Ak-
tionsrichtungen« festgeschrieben®®:

1. Verbesserung der Arbeitsinhalte und Arbeitsbeziehungen

2. Abbau von Uber- und Unterbeanspruchung

3. Erhohung der Arbeitssicherheit

4. Verminderung negativer Wechselbeziehungen

5. Entwicklung iibergreifender Strategien der Humanisierung
Obwoh! von der Zielsetzung her urspriinglich also mit einem erweiterten
Anspruch formuliert, konzentrierte sich die Umsetzung des Programmes
dann doch in starkem MaBe auf die ergonomische Verbesserung von
Arbeitsplatzbedingungen, auf die — sicherlich auch vorrangige — Beseiti-
gung gesundheitlicher Gefihrdungen am Arbeitsplatz. Das bundesweite
Programm bewegte sich damit in der industriellen Tradition gewerkschaftli-
cher, sozialpolitischer Errungenschaften zum Schutze der Arbeitnehmer vor
Technikfolgen: Arbeitsstittenverordnung, Verordnung iiber gefihrliche Ar-
beitsstoffe, Arbeitssicherheitsgesetz, Maschinenschutzgesetz etc. Entspre-
chend war das Programm zur Humanisierung des Arbeitslebens auch von
der Bundesregierung als rechnologiepolitisches Fachprogramm eingeord-
net worden™. War mit dieser Orientierung — Abbau gesundheitlicher
Belastungen von Technikfolgen — zwar sicher ein Kernproblem industrieller
Arbeit aufgegriffen, so konnte der urspriinglich weiterreichende Anspruch-
Selbstverwirklichung, Beriicksichtigung von Umweltbezichungen — dann
doch kaum mehr verfolgt werden.

Uber die ergonomische Verbesserung der Arbeitsbedingungen (Maschi-
nenhandhabung, Licht, Luft, Lirm, Temperatur, Schadstoffe etc.) hinaus
konzentrierten sich die unter dem Begriff der Humanisierung unternomme-
nen Anstrengungen dann rasch auf ein zwar liberschaubares und griffiges, in
seinem Phantasiereichtum aber auch begrenztes MaBnahmenbiindel:

— job enlargement (Aufgabenerweiterung durch Ubernahme zusitzlicher
gleichwertiger Teilaufgaben)

% Vgl. BMFT-Mitteilungen II, Bonn 1976

»7 Vgl. hierzu etwa das Kapitel des Projektleiters DFVLR Humanisierung des
Arbeitsiebens in Bonn, Prof. Dr. W. Pohler: »Humanisierung als technologiepo-
litisches Fachprogramm - eine Bilanz«, S.232ff in seinem Artikel »Staatliche
Forderung fiir die Verbesserung der Arbeits- und Lebensqualitit«, in: Gewerk-
schaftliche Monatshefte 4/80, S. 230~242
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— job enrichment (Aufgabenanreicherung durch héherwertige Tatigkeiten)
— job rotation (Aufgaben- und Arbeitsplatzwechsel)
— teilautonome Arbeitsgruppen (Verlagerung von Entscheidungs- und

Kontrollfunktionen in die Arbeitsgruppe).

Dieses insbesondere aus industriellen Experimenten in skandinavischen
Lindern iibernommene MaBinahmenbiindel bot immerhin eine Vielzahi von
Moglichkeiten der Variation technologiebestimmter Arbeitsabliufe. In Ver-
lingerung der Human-Relations-Bewegung suchte man damit vor allem den
bewuBt gewordenen Problemen industrieller Massenproduktion zu begeg-
nen: der Monotonie sich wiederholender Arbeitsginge, der Vereinzelung
und des Kommunikationsverlustes an hocharbeitsteiligen Arbeitsplitzen,
dem Verlust von WerkbewuBtsein, der Entmiindigung und Dequalifizierung
durch Unterinformation, dem AusschluB von arbeitsplatzbezogenen Ent-
scheidungsprozessen etc.

2) Obwohl in ihren Ausgangszielen noch von einem breiten Konsens aller
beteiligten Parteien getragen, waren die Bemiihungen zur Umsetzung von
Programmen zur Humanisierung der Arbeit von Anfang an umstritten. Fir
die eine Seite wurde Humanisierung zum Aushéngeschild sozial verant-
wortlicher Unternehmenspolitik, mit jedoch kaum zu verhehlenden kono-
mischen Interessen im Hintergrund, fir die andere Seite zum »Testfall«
dafiir, wie weit »die Interessen und Bediirfnisse der abhdngig Beschdftigten
gegeniiber den vorherrschenden Unternehmensinteressen durchgesetzt wer-
den konnen«?®.

Die Betroffenen selbst, denen Humanisierung eigentlich zugute kommen
sollte, entzogen sich den zugehérigen sozial-reformerischen Innovationen
oft genug durch Passivitit oder stellten sich ihnen sogar in offenem
Widerstand entgegen.

Der Widerstand mag z. T. in Fehl- oder Unterinformation iiber Sinn und
Zweck geplanter HumanisierungsmaBnahmen begriindet gewesen sein,
auch in Innovationsingsten, d. h. in Angsten vor dem noch unbe!;annten
Neuen, vor noch nicht iiberschaubaren weiteren Konsequenzen, in Angsten
davor, neuen Anforderungen nicht gewachsen zu sein, Privilegien, EinfluB
oder Status zu verlieren, Sicherheit gebende Gewohnheiten, Verfahrens-
weisen oder Regelungen aufgeben zu miissen etc.

Der Widerstand nicht nur seitens der Betroffenen unmittelbar, sondern
auch seitens ihrer Vertretungen durch Gewerkschaften und Betriebsrat, war
und ist vor allem aber in der Erfahrung begriindet, daB hinter Humanisie-

™8 Naschold, F., Die »Humanisierung« entpuppt sich zu oft als Rationalisierung, in:
Frankfurter Rundschau, 13.3.80, Nr.62, S. 14
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rungsprogrammen sich lediglich »human« verpackte Rationsalisierungs-
maBnahmen und 6konomische Interessen verbergen®®. Ganz offensichtlich
waren Ausléser fiir die vorbildhaften skandinavischen Humanisierungs-
initiativen, allen voran die beriihmten Volvo-Experimente, nicht eine neu
aufkommende Menschlichkeit oder soziale Verantwortlichkeit auf Unter-
nehmerseite, sondern es waren okonomische Beweggriinde: Gerade in
Schweden hatten einige betriebswirtschaftliche Kennziffern, wie Arbeits-
qualitiit oder AusschuBquoten, GroBenordnungen erreicht, die 6konomisch
nicht mehr zu verkraften waren. Also muBte man sich etwas einfallen
lassen. Man erhoffte sich, durch humanere Arbeitsbedingungen Anreize fiir
Arbeitsmotivation und -sorgfalt, fiir Qualitit und Produktivitit zu schaf-
fen*®. Diese — meistens nur allzu durchsichtige — Absicht wiederum
provozierte von vorncherein das MiBtrauen und die Zuriickhaltung der zu
humanisierenden Arbeitnehmer. Bereits 1980 wurde in einer Zwischenbi-
lanz von gewerkschaftlicher Seite moniert — und diese Position hat sich bis
heute kaum verdndert: »Insgesamt ist fiir diejenigen, zu deren Gunsten die
Vorhaben bewilligt und durchgefiihrt wurden, nichts bis wenig herausge-
kommen«*®!, Beklagt wird im einzelnen:
»Bis auf wenige Ausnahmen kaum bessere Arbeitssituationen als
vorher (z. B. Hoppmann, Peiner Maschinen- und Schraubenwerke
AG),
— vielfach keine oder nur geringfiigig verbesserte Qualifikation der
betroffenen Arbeitnehmer,
— trotz oft erhéhter Anforderungen keine bessere Entlohnung, oft-
mals kein Abbau von Belastungen,
— kein Ausgleich fiir bestehende, nicht selten weiter erhchte Ar-
beitsbelastungen,
— keine Pausenregelung,
— keine Beriicksichtigung neuartiger und kombinierter Belastungen,
— Arbeitsplatzverluste,
— keine neue Verhaltensweise der Vorgesetzten,

9 Vgl. Mittler, H., Humanisierang der Industricarbeit durch Organisationsent-
wicklung, a.a. O., S. 2191f; Gross, J., Profit kontra humane Arbeitswelt, Frank-
furt/M. 1979; Groskurth, P., Volpert, W., Lohnarbeitspsychologie, Frankfurt/
M. 1975

30 vgl. Wagner, B., Arbeitsgestaltung in Schweden, a.a2.0., S.47-48

! Vgl. Birkwald, R., Humanisierung der Arbeitswelt — Anspruch und Wirklich-
keit. Eine Zwischenbilanz aus gewerkschaftlicher Sicht, S. 183, in: Rosenstiel,
L.v., Weinkamm, M., (Hg.), Humanisierung der Arbeitswelt — Vergessene
Verpflichtung, a.a.0., S. 179-185
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— in den meisten Fillen unzureichende Information und zu spite
Einschaltung des Betriebsrates«.

Beklagt wird auch eine Intensivierung der Arbeit, wenn etwa durch job

enrichment bisherige Erholungsphasen wegfallen, weil wihrend Still-

standszeiten die Reparaturen nun selbst ibernommen werden und so die
letzten Poren des Luftholens wiahrend der Arbeit geschlossen werden; oder
wenn unter dem Anspruch der »Partizipation« bisherige Kontrollen des

Vorgesetzten nun der »teilautonomen« Arbeitsgruppe iibertragen werden

und die Gruppe nun auf einzelne Gruppenmitglieder unter Primienanreizen

einen riicksichtsloseren Leistungsdruck und schirfere Kontrolle ausiibt, als
dies dem Vorgesetzten vorher iiberhaupt moglich war*®,

Allerdings ist bei dem gewerkschaftlichen Widerstand gegen Humanisie-
rungsprojekte auch mit zu beriicksichtigen,

— daB die bundesrepublikanischen Gewerkschaften sich bei Forderungen,
die iiber das traditionelle tarifliche Spektrum der Lohn- und Gehalts-, der
Arbeitszeit- und Arbeitsschutzforderungen hinausreichten, schon immer
etwas schwer getan haben,

— daB Initiativen zu Humanisierungsansitzen, nicht zuletzt wegen dieser
gewerkschaftlichen Einengung, oft von anderer Seite und meist sogar von
Unternehmerseite ausgingen und sich die Gewerkschaftsvertreter dann
schon strukturbedingt in der Opposition befanden,

— daB mit manchem Humanisierungsprojekt mithsam erkimpfte Tarifrege-
lungen in Frage gestellt wurden, etwa wenn Projekte Hoherqualifizierun-
gen beinhalteten, dadurch bisherige Lohngruppenstaffelungen irritierten
und deshalb auf gewerkschaftliche Zuriickhaltung stieBen.

Aber auch der Projekttriger des offziellen Regierungsprogrammes selbst,
obwohl von Amts wegen prinzipieller Befiirworter des Programmes — es
steht fiir ihn insgesamt »auBer Zweifel, daB mit auBerordentlich bescheide-
nen Mitteln relativ weitreichende Wirkungen erzielt worden sind«*® —
4uBert sich ansonsten durchaus kritisch®™:

~ Pohler kritisiert, daB Humanisierungsziele nicht bereits bei der Technolo-

%2 Vgl. Bohle, F., Sauer, D., Die Intensivierung der Arbeitund Staatliche Sozialpo-
litik, in: Leviathan 1/1975, S.49-78

303 Vgl. Pshler, W., Mit bescheidenen Mitteln weitreichende Wirkungen erzielt, Ein
Erfahrungsbericht iiber Leistungen und Grenzen des Programms »Humanisie-
rung des Arbeitslebens«, in: Frankfurter Rundschau, 1. Sept. 1980, S. 10

34 Vgl. Pohler, W., Staatliche Forderung fiir die Verbesserung der Arbeits- und
Lebensqualitiit, a.a. 0., S. 233 und 241
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gie-Entwicklung mehr Beriicksichtigung finden, sondern erst im Nach-
hinein der Versuch einer »humanen« Anpassung an vorhandene Techno-
logien unternommen wird.

— Er wendet sich dagegen, daB das Humanisierungsprogramm »lediglich
die Feigenblattfunktion der sozialen Abfederung einer vornehmlich an
okonomischen Kriterien orientierten Technologiepolitik« erfiille. Es
bleibe neben anderen technologiepolitischen Fachprogrammen (z.B.
technische Kommunikation, Energietechnik) eine zu vernachlissigende
Randerscheinung.

— SchlieBlich stellt er fest, daB »die Bediirfnisse der Arbeitnehmer Zielset-
zung und Praxis der Humanisierungspolitik bestimmen miissen. Das setzt
jedoch voraus, daB die Arbeitnehmer in die Lage versetzt werden, ihre
Bediirfnisse zu formulieren und iiber den Betriebsrat und Gewerkschaften
unter Beteiligung von Arbeitswissenschaften und Ingenieuren in prakti-
sche MaBnahmen umzusetzen«. In der Praxis jedoch gingen Humanisie-
rungsprojekte fast ausschlieBlich von Unternehmerseite aus. Im Rahmen
des Regierungsprogrammes haben Betriebsrite nicht einmal Antrags-
recht.

3) Um bei der Formulierung von Arbeitnehmerbediirfnissen in diesem
Sinne einseitiger Subjektivitit zu begegnen, hatte man sich — etwas wissen-
schaftsglaubig — darauf gestiitzt, auf der Basis »gesicherter arbeitswissen-
schaftlicher Erkenntnisse« (nach BVG §§90, 91) Humanisierungsziele
»objektive definieren zu konnen. Der Gesetzgeber betraute damit die
Arbeitswissenschaften mit der Beurteilung auch von Befindlichkeiten, die
einer physikalischen Messung nicht mehr zuginglich waren und etwa
Kriterien wie »Ausfiihrbarkeit«, »Ertriglichkeit«, »Zumutbarkeit« oder
»Zufriedenheit« mit einschlossen. Da aber auch wissenschaftliche Erkennt-
nisse keineswegs frei sein konnen von Parteilichkeit und subjektiver Selek-
tion (der Intention, der Methodik, der Interpretation von Ergebnissen und
deren Veroffentlichung usw.) schlidgt Neuberger zur Neutralisierung einen
institutionalisierten Aushandlungsprozef vor. Durch diesen bleibt die Aner-
kennung »gesicherter« Erkenntnisse nicht alleine wissenschaftlichen Exper-
ten iiberantwortet, sondern wird durch Beteiligung weiterer Parteien inter-
subjektiv entwickelt, verhandelt, erstritten’>:

305 Quelle: Neuberger, O., Arbeit, a.a.0., S.38
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Schaubild 3 “Aushandiung” von Normen der Arbeitsgestaitung

Interessengeleitete Entwickiung von Fixierung
Wissen und Positionen durch

Erfahrungen der betroffe- vorgetragen und vertreten - Gesetzgeber
nen Arbeitnehmer und —¥ durch Repfisentanten < P Tarifvertragspar-
Arbeitgeber 5 teien

=4

@

£
Methodische wissenschaft- vorherrschende Meinung E Technische
liche Erforschung der Fachwelt <L ~» Kommissionen

Quelle: Neuberger, O, Arbeit, Stuttgart 1985, S. 38

Bei einer solchen prozeBhaften Feststellung von Humanisierungszielen
mittels »gesicherter arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse« handelt es
sich also nicht um eine »objektive« Messung im naturwissenschaftlichen
Sinne, sondern um eine verfahrensmaBig geregelte, diskursive Einigung
auf anerkannte Werte auf der Basis des derzeitigen wissenschaftlichen
Kenntnisstandes. Dabei konnen die so ausgehandelten Humanisierungs-
ziele auch mit unterschiedlicher Reichweite Giiltigkeit gewinnen. In An-
lehnung an Allport kann davon ausgegangen werden, daB »in gewisser
Hinsicht jeder Mensch wie alle anderen, wie viele andere und wie kein
anderer sei, daB es also Anspriiche und Bediirfnisse gibt, die universell
von allen geteilt werden und die deshalb auch allgemein verbindlich
geregelt werden miissen<®®. »Zumutbare« Lirm-, Temperatur-, Schwin-
gungswerte etc. kénnen dieser letzten Kategorie zugeordnet werden. An-
dere Anspriiche konnen in begrenztem Umfang — fiir Branchen etwa, fiir
Unternehmensbereiche oder auch nur fiir einzelne Arbeitsgruppen — Giil-
tigkeit gewinnen.

4) Zusammenfassend kann festgehalten werden:

~ Programme und Projekte zur Humanisierung des Arbeitslebens beinhal-
ten die Chance, Arbeitsbedingungen hier und heute zu verbessern und den
Bediirfnissen der Arbeitenden besser anzupassen. Sie erscheinen von
daher, bei aller Kritik an bisberigen Erfolgen und Migbrauchsméglich-
keiten, prinzipiell verfolgenswert.

%6 Neuberger, O., Arbeit, a.a. 0., S. 92; Neuberger selbst hat einen Kriterienkata-
log entwickelt, der als Diskussionsgrundlage eines solchen Aushandlungsprozes-
ses herangezogen werden konnte, vgl. Anhang V.
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— Humanisierungsprojekte setzen — realistischerweise — nur an einer Verin-
derung der Oberflachenstrukturen der Arbeitsbedingungen an. IThre Gren-
zen unter dieser Oberfliche sind eng gesteckt. Humanisierung hat auf
Dauer, also von Ausnahmefillen abgesehen, nur dort eine Chance, wo sie
sich einzelwirtschaftlich zugleich als rentabel erweist.

— Humanisierungsprogramme bediirfen vor allem im Bereich ihres »Ana-
lyse- und Bewertungspotentials« der weiteren Ausarbeitung. D.h. die
Verfahren zur Feststellung von Humanisierungsdefiziten und -zielen, die
iiber physiologische Belastungsmessung hinausgehen, miissen weiterent-
wickelt werden. Die bisherigen Vorgehensweisen bauen bei der Feststel-
lung von Belastungen oder von anzustrebenden Befriedigungen zu einsei-
tig auf das Urteil externer Experten, anstatt den Betroffenen selbst in
stirkerem MaBe die Wahrnehmung und Artikulation ihrer Bediirfnisse zu
erleichtern.

— Humanisierung der Arbeit beschrinkt sich auf Verbesserungen der Ar-
beitsbedingungen von Arbeitnehmern. In einer ganzheitlichen unterneh-
menspolitischen Sicht sind aber die Bediirfnisse aller vom BetriebsprozeB
Betroffenen, so insbesondere auch die externen Bediirfniseffekte, mitzu-
berticksichtigen.

Quality of Working Life:

1) Das Konzept der »Quality of Working Life« stellt in mancher Hinsicht
das angelsichsische, insbesondere US-amerikanische Pendant zur bundes-
republikanischen »Humanisierung der Arbeit« dar. Ging man tendenziell in
der Bundesrepublik jedoch zunéchst von einem relativ begrenzten, standar-
disierten Instrumentarium aus (job enrichment, job enlargement. ..), um
dann durch dessen Umsetzung der Idee einer Humanisierung gerecht zu
werden, zeichnete sich das amerikanische Konzept durch eine umgekebrte
Vorgehensweise aus: Der Grundgedanke einer Verbesserung der Qualitit
des Arbeitslebens fiihrte zu duBerst vielfiltigen Bemithungen, Vorgehens-
weisen, Projekten und Experimenten®”’.

Ausgangspunkt bildete in den USA zunichst die Arbeitszufriedenheits-
Forschung. Wihrend diese jedoch in methodisch-wissenschaftlichen Pro-
blemen sich verstrickte, — wie Arbeitszufriedenheit empirisch gemessen
werden kénne, welche Faktoren Zufriedenheit am Arbeitsplatz ausmachten
und in welchem Zusammenhang diese zur Arbeitsleistung stiinden —, wa-

%7 Vgl. Davis, L. E., Cherns, A. B., (Ed.), The Quality of Working Life, Vol. I
Problems, Prospects and The State of the Art, sowie Vol. II: Cases and
Commentary, N.Y. 1975
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ren Bemilhungen um »Quality of Working Life« von Anfang an pragma-
tisch bis aktionistisch unmittelbar auf betriebliche Innovation ausgerich-
tet’®. Sie waren von daher auch von Anbeginn an — wie so manches
andere US-amerikanische betriebspraktisch durchaus einfluBreiche Mana-
gementkonzept — dem Vorwurf mangelnder theoretischer Fundierung aus-
gesetzt.

Der Zusammenhang zur Arbeitszufriedenheits-Forschung ergab sich vor
allem daraus, daB das zunichst anvisierte Konstrukt einer Gesamtzufrieden-
heit im Zuge des Erkenntnisfortschrittes aufgegeben werden muBte. Ar-
beitszufriedenheit wurde faktorenanalytisch in eine Reihe von »Einzelzu-
friedenheiten« aufgegliedert, die man in ihrem jeweiligen Erfiillungsgrad zu
messen suchte. Beispielsweise unterscheiden Hackmann und Oldham in
ihrem Job Diagnostic Survey®” zwischen einem allgemeinen MaB fiir eine
»General Satisfaction« und 5 verschiedenen »Specific Satisfactions« in
bezug auf

(a) job security (Arbeitsplatzsicherheit)

(b) pay and other compensation (Bezahlung und andere Leistungen)

(c) peers and co-workers (Kollegen und Mitarbeiter)

(d) supervision (Kontrolle durch Vorgesetzte)

(e) opportunity for personal growth and development on the job
(Méglichkeit zu personlicher Entwicklung durch die Arbeit).

Die so mit der Arbeitszufriedenheitsforschung gefundenen MaBe und Ska-
len wurden umgesetzt in Kriterien-Kataloge fiir eine »Quality of Working
Life« und schlagen sich etwa in dem von Walton formulierten 8-Punkte
Katalog nieder’!’:

1. Angemessenes, faires Gehalt
. Sichere und gesunde Arbeitsbedingungen
3. Gelegenheit, die eigenen Fihigkeiten unmittelbar anzuwenden und
zu entwickeln
4. Zukunftsaussichten fiir personliche Entwicklung und Sicherheit

*8 Vgl. zur Arbeitszufriedenheitsforschung und ihrer Kritik Neuberger, O., Theo-
rien der Arbeitszufriedenheit, sowie ders., Messung der Arbeitszufriedenheit,
beide Stuttgart 1974; vgl. auch ders., Arbeit, 2.a2.0., S. 158-216

*® Vgl. Hackmann, J.R., Oldham, G.R., Development of the Job Diagnostic
Survey, in: Journal of Applied Psychology, Vol. 60, No. 2, 1975. §.159-170

0 Vgl Walton, R. E., Quality of Working Life: What is it? in: Schuster, F.E..
Contemporary Issues in Human Resources Management, Cases and Readings.
Reston 1980, S. 39-46; Vgl. auch Kap. 7.2.3.
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Soziale Integration in die Arbeitsorganisation

Rechts- und Verfassungssicherheit in der Arbeitsorganisation
Freiziigigkeit des Arbeits- und Lebensraumes

Soziale Relevanz des Arbeitslebens

% N o w

Die Erfahrungen der Arbeitszufriedenheitsforschung trugen dadurch vor
allem zu einer Weiterentwicklung der methodischen Verfahren zur Erhe-
bung von Arbeitnehmerwiinschen und -bediirfnissen bei. Die Kritik an einer
pauschalierenden, expertenhaft von auBen vorgegebenen Definition von
Bediirfnissen, von Zufriedenheits- und Unzufriedenheitsfaktoren fiihrte
insbesondere zu einer flexibleren Definition situationsangemessener Be-
diirfnislisten unter stirkerer Einbeziehung der Betroffenen selbst. Der
hierbei auftretenden Gefahr subjektiver Wahrmehmungsverzerrungen
wurde durch wissenschaftliche Verfahren und Experten ein Korrektiv
gegeniibergestellt. Besonders hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang
die sog. Delphi-Methode. Mit ihrer Hilfe werden in einem iterativen
ProzeB zwischen Betroffenen, hier den Arbeitnehmern eines Betriebes,
Management und wissenschaftlichen Experten, Bediirfnisse bzw. Faktoren
der Qualitit des Arbeitslebens empirisch abgefragt, vervollstandigt, ver-
dichtet, wieder erginzt, zu inhaltlichen Schwerpunkten zusammengefaBt,
auf BewuBtseinsliicken analysiert (»Locheranalyse«) etc.!!. Das mehrstu-
fige Delphi-Verfahren nach Levine, Taylor und Davis enthilt u.a. die
brainstormingartige Sammlung von Kriterien der Qualitit des Arbeitsle-
bens (iiber 500 Items) durch Reprisentanten, die Verdichtung (»Clustern«)
dieser Kriterien zu (86) Hauptgruppen, das Feedback an die Betroffenen
und Erginzung durch diese, die Kontrolle und Vervollstandigung der Liste
durch Experten (»Locheranalyse«), die Gewichtung der Kriterien nach
ihrer Bedeutung etc.

Auf der Basis dieses Verfahrens gewannen Levine et alt. eine Liste von7
signifikanten und reliablen »Prediktoren«, die zu einem Gesamtwert der
Qualitit des Arbeitslebens zusammengefaBt werden konnten:

1) Grad, in dem meine Vorgesetzten mich mit Respekt behandeln und
Vertrauen in meine Fahigkeiten haben

2) Abwechslungsreichtum in der Alltagsroutine

3) Herausforderung durch meine Arbeit

4) Zukunftschancen der gegenwirtigen Arbeit

31 Vel. Levine, M. F,, Taylor, J. C., Davis L. E., Defining Quality of Workin;
Life, in: Human Relations, Vol. 37, No. 1, 1984, S.81-104; vgl. als Ergebnis
dieses Delphi-Prozesses die Indikatoren-Liste in Anhang Il
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5) Selbstachtung

6) Auswirkungen meines Privatlebens auf mein Berufsleben und umge-
kehrt

7) AusmaB, in dem meine Arbeit einen sinnvollen Beitrag zur Gesell-
schaft leistet

2) Exemplarisch fiir die Vielfaltigkeit und pragmatische Experimentier-

freudigkeit der amerikanischen »Quality of Working Life»-Bewegung soll

das Bolivar Quality of Work Life Project herausgegriffen werden®'2. Hierbei
handelt es sich um einen komplexen ProzeB der unternehmensweiten

Organisationsentwicklung. Ausgangspunkt des Mitte der 70er Jahre begin-

nenden und iiber 10 Jahre langfristig angelegten Projektes war die gemein-

same Planungsarbeit zwischen dem Firmenchef, dem Vice-President des
lokalen UAW-Gewerkschafts-Departments und einer Consulting-Gruppe
der Harvard University. Erklirtes Ziel war ein vorrangiges Verfolgen von

Zielen der Quality of Working Life, demgegeniiber die Gewahrleistung von

Produktivititsstandards als nachrangige Nebenbedingung galt.

Die Zielformulierung des Programmes stiitzte sich auf eine breit ange-
legte Bediirfnisstudie, mit der unternehmensweit Bedirfnis-Schwerpunkte,
Zufriedenheiten und Unzufriedenheiten der Mitarbeiter erhoben wurden.
Die Ergebnisse dieser Studie gingen in die Formulierung der Programmziele
ein und zeigten zugleich Ansatzpunkte auf fiir eine Vielzahl von Einzelpro-
jekten zur Uberwindung von Schwachstellen. Nach eingehender Diskussion
alle3r beteiligten Parteien kristallisierte sich der folgende Zielkatalog her-
aus®'3,

— »Security - The creation of conditions which give all employees who are
doing their jobs freedom from the fear of losing those jobs; creation of a
system in which there are healthy working conditions with optimal
financial security, based on higher productivity.

~ Equity — Fair rules, regulations and compensations; the end to discrimina-
tion based on age, race and sex; and the sharing of profits based on higher
work output.

— Individuation — The concept that each worker is to be treated as a unique
human being, rather than as an interchangeable cog, with maximum
opportunity for learning and for practicing craftsmanship. The job should
be designed, where practicable, to maximize the jobholder’s control at the
person’s own best pace and style.

%2 ygl Macy, B.A., A Progress Report on the Bolivar Quality of Work Life
Project, a.a.0., S. 527-559
** Ebda, S.528
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— Democracy — Where individuals have a say in decisions affecting them -
starting with their own jobs — and in which the rights of free speech and
due process are part of the industrial experience.«

Der Programmablauf in Bolivar war als typischer top-down ProzeB initiiert,
organisatorisch von einem »working committee« gesteuert, in dem Unter-
nehmensleitung und Gewerkschaft parititisch, wie auch die personalstarke
universitire Berater-Gruppe vertreten waren. Dem »working committee»,
als eher unternehmenspolitisches Gremium, zugeordnet war ein fir die
eigentliche Abwicklung zustindiger berichtspflichtiger »project staff«. Die-
ser wiederum wurde durch ad hoc angesetzte »task forces« unterstiitzt mit
speziellen Aufgaben der Detailplanung und Projektrealisierung. Die tragen-
den Séulen auf Abteilungsebenen bildeten selbstindige »core groups«, die
von der Basis her den GesamtprozeB in Bewegung halten und initiativ
gestalten sollten.

Muit dieser Vorgehensweise konnte nicht nur eine Vielzahl unterschied-
lichster Verbesserungen eingefiihrt werden — ein Beteiligungsprogramm,
ein verbessertes Lohnsystem, erweiterte Mitbestimmungsmoglichkeiten am
Arbeitsplatz, Einfiihrungsprogramme fiir Neulinge, neue Weiterbildungs-
angebote etc. Als wesentlichstes Ergebnis des langjihrigen Prozesses wurde
von allen Beteiligten jedoch eine Verbesserung des Arbeitsklimas, des
Kooperationsstils, der Umgangs- und Kommunikationsformen, eine neue
Athmosphire des gegenseitigen Vertrauens sowie die groBere Selbstindig-
keit der Arbeitsgruppen hervorgehoben®™. Der neue Kooperationsstil kam
nicht zuletzt auch darin zum Ausdruck, daB die zunichst zuriickhaltenden
bis skeptischen Gewerkschaftsvertreter schlieBlich das Programm in vollem
Umfange mittrugen und unterstiitzten. Wesentlich erleichtert hatte diese
Kooperation die gemeinsame Unterzeichnung eines » Atbeitnehmer-Schutz-
abkommens», das Entlassungen im Zusammenhang mit Quality of Work
Life Projekten ausschloB.

Die hieraus resultierenden Verfahren der engen Kooperation zwischen
Management und Gewerkschaftsvertretung, der Forderung von Teamarbeit
und der Entspannung rigider Arbeitsregelungen konnten sich nicht nur in
Bolivar, sondern in einer breiten Bewegung, ausgehend von der amerikani-
schen Automobilindustrie, durchsetzen. Erst in jiingster Zeit beginnt dieses
kooperative Grundverstindis wieder in Frage gestellt zu werden, nachdem
Entlassungen in groferem Umfange, gerade in der Automobilindustrie,
nicht verhindert werden konnten. Die Gewerkschaften beklagen eine durch
Produktionsteams selbst veranlaBte Intensivierung der Arbeit, wie auch eine

34 Vgl: Macy, B. A., Ledford, G.E., Lawler, E.E., III., An Assessment of the
Bolivar Quality of Work Life Experiment, New York 1980

160



Verselbstindigung der Gewerkschaftsvertreter in den neuen Kooperations-
Komitees und deren Losldsung von einer einheitlichen Gewerkschaftspoli-
ik,

6.2.2.3. Der soziotechnische Ansatz

1) Der soziotechnische Ansatz beinhaltet ein Konzept zur Gestaltung und
Erneuerung von Organisationen. Er hatte seine Urspriinge in den Arbeiten
des Tavistock-Instituts in GroBbritannien®'®, wurde vor allem durch die
Arbeiten von L. E. Davis in den USA bekannt und dort weiterentwickelt>!”.
Waren Organisationstheorie und -praxis bis in die 80er Jahre durch ein eher
statisches, strukturbezogenes Organisationsverstindnis charakterisiert, so
verwies der soziotechnische Ansatz mehr auf den dynamischen, prozessua-
len Charakter von Organisationen. Er fragt deshalb nicht nur nach geeigne-
ten, d.h. situationsangemessenen organisatorischen Strukturen, sondern
immer zugleich nach dem Weg, dem ProzeB, durch den organisatorische
Ziele erreicht und weiterentwickelt werden konnen®'®. Mit seinen prozeBbe-
zogenen, systematischen und partizipativen Grundlagen hat der soziotech-
nische Ansatz als Konzept der »Organisationsentwicklung« weltweit Ver-
breitung gefunden.

Er ist insofern als bediirfnisorientiert zu bezeichnen, als in den ProzeB der
organisatorischen Innovation konzeptionell stets die Bediirfnisse der Orga-
nisationsmitglieder maBgeblich mit einflieBen sollen. Er zeigt sich bediirf-
nisorientiert auch insofern, als er gegebene dkonomische Erfordernisse mit
den Interessen der Arbeitnehmer in einem realistischen, ausgewogenen
Verhiltnis aufeinander abzustimmen sich bemiiht, also explizit abzielt, auf
eine zugleich »humane und wirtschaftliche Organisation menschlicher
Arbeit in den Betrieben«*'®.

Von seinem systemtheoretischen Erbe her berticksichtigt der soziotechni-

%5 Vgl. Zellner, W., The UAW Rebels Teaming up against Teamwork, A big bloc
of auto workers, fed up with union-management cooperation, is fighting back, in:
Business Week, March 27, 1989, S. 34f

316 Der Ansatz ist dort mit so bekannten Namen wie Emery, Herbst, Miller, Rice.
Thorsrud, Klein und Rist verbunden. Vgl. Sydow, J., Der soziotechnische
Ansatz der Arbeits- und Organisationsgestaltung, Darstellung, Kritik, Weiterent-
wicklung, Frankfurt/M. 1985

* Vel. Davis, L.E., Evolving alternative organizational design: Their socio-
technical bases, in; Human Relations, 1977, 39(3), S.261-273

8 Vgl. Sydow, J., Der soziotechnische Ansatz. . ., a.2.0., S.89

9 Ebda, S.5f
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sche Ansatz bei organisationsinternem Vorgehen zwar prinzipiell auch das

Verhiltnis zur organisatorischen Umwelt. Fiir ¢in systematisch bediirfnis-

orientiertes Konzept bleibt diese Seite gegeniiber organisationsinternen

Aspekten jedoch weitgehend vernachlassigt. Die organisatiorische Umwelt

gilt als Rahmenbedingung, nicht als Aktionsfeld oder unternchmenspoli-

tisch bedeutsamer Ziel- bzw. Bediirfnissektor.

In Anlehnung an L. E. Davis lassen sich die Charakteristika des sozio-
tech;loischen Ansatzes an Hand der folgenden Prinzipien zusammenfas-
sen®2%;

1. Alle Aspekte und Elemente einer Organisation stehen in systemati-

schem, interdependentem Zusammenhang.

2. Die Organisation ist ein gffenes System. Sie steht als solches in stindig
sich verandernden Wechselbeziehungen mit ihrer Umwelt und mu8
sich diesen wechselnden Anforderungen permanent anpassen.

3. Das soziale und das technische System sind verschiedene Dimensionen
des organisatorischen Ganzen und kdnnen nicht isoliert, sondern nur
gemeinsam verbessert werden.

4. Jede Organisation muB eine ihr eigene individuelle Organisationsstruk-
tur entwickeln. Diese kann allerdings auf verallgemeinbaren Grundsit-
zen der organisatorischen Gestaltung aufbauen.

5. Die organisatorische Ausgestaltung und die Vorgehensweise muB mit
den Werten und Normen der Organisationsphilosophie iibereinstim-
men.

6. Die Verbesserung der Qualitéit des Arbeitslebens gilt als hochrangiges
organisatorisches Ziel.

7. Ein wichtiges Mittel zur Erreichung organisatorischer Ziele ist die
Definition umfassender, ganzheitlicher Arbeitsrollen von Individuen
und Gruppen.

8. Die organisatorischen Subsysteme erhalten als soziale Einheiten weit-
gehende Selbstandigkeit. Sie steuern und kontrollieren ihre Anpassung
an neue Umweltanforderungen weitgehend selbst.

9. Esist eine moglichst flache organisatorische Hierarchiestruktur anzu-
streben.

10. Eine Demokratisierung der Arbeitswelt wird durch verstirkte Mitbe-
stimmung und Partizipation auf allen Unternehmensebenen, besonders
aber am Arbeitsplatz selbst, verfolgt.

11. Sratusunterschiede sollen mdglichst abgebaut werden.

12. Der GesamtprozeB soll in kleine, iiberschaubare Organisationseinhei-
ten dezentralisiert werden.

*® Vgl. Davis, L. E., Evolving alternative organization design. . ., a.a. 0., S. 265f
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2) Konnte der soziotechnische Ansatz als Konzept der Organisationsgestal-
tung und -innovation, wenn auch nicht in allen Details, so doch als
Orientierungssystem in der Praxis, vor allem in GroBbetrieben, weitge-
hende Anerkennung und auch Anwendung finden, so zeigten sich gerade in
der praktischen Umsetzung auch deutliche Schwachstellen. Insbesondere
stellte sich heraus, daB in systemtheoretischer Tradition zwar die Aufmerk-
samkeit auf verschiedene systematisch abgeleitete Kategorien wie »Um-
welt«, »Technik« oder »Systemerhaltung« gelenkt wird, ohne diese jedoch
iiber ihre rein formale Benennung hinaus auch inhaltlich in ihrer organisato-
rischen Bedeutung zu fiillen:

- Umwelt wird formal nach dem Grad der »Komplexitit« oder »Dynamik»
unterschieden. Sie wird jedoch nicht in ihrer konkreten zeit- und kultur-
spezifischen Erscheinung einer hochentwickelt industriell-kapitalisti-
schen Wirtschaftsweise mit allen Errungenschaften und Problemen er-
faBt. So konnen beispielsweise kologisch destruktive Wirkungen indu-
strieller Produktion vom Ansatz her zwar potentiell mitreflektiert werden,
aktuell jedoch wird nicht niher darauf eingegangen.

— Der Zusammenhang zwischen sozialem und technischem System wird
bereits vom Begriff des »soziotechnischen« Ansatzes her kategorial
herausgehoben. In der Praxis konkreter »soziotechnischer« Projekte
jedoch®! bleibt der einseitige Vorgabecharakter vorhandener oder vorge-
fertigter Technik erhalten. Es gelingt nicht, bereits im Entwicklungssta-
dium neuer Technik ihre sozialen Konsequenzen ausreichend mitzube-
riicksichtigen. Es wird unterschitzt, wie weit Arbeitsverhalten bereits
vom technischen Entwurf her determiniert und eingeengt wird. Umge-
kehrt wird der bei vorgegebener Technik verbleibende organisatorische
Gestaltungsspielraum iiberschiitzt.

— Wenn schlieBlich auch der Begriff der »Systemerhaltung« ohne Anspruch
kritischer Rechtfertigung als unbefragter Selbstwert gilt, verkommt der
soziotechnische Ansatz in harmonistischer Affirmation eines nicht mehr
kritisierbaren Status Quo. Die zu innovierende Organisation wird nicht
mehr auf ihre gesellschaftliche Funktion und Rechtfertigung gepriift. Es
geht lediglich darum, organisatorische Innovation, mit welchem Ziel und
in wessen Intereresse auch immer, moglichst reibungslos voranzubrin-
gen. Hierfiir macht der soziotechnische Ansatz den sozialwissenschaftli-
chen Fortschritt der 70er und 80er Jahre organisatorisch verfiigbar.

! Vgl. 2.B. die Revue von 134 Projekten von Pasmore, W. et alt., Sociotechnigal
Systems ~ A North American reflection on empirical studies of the seventies, 1n:
Human Relations, 35 (12), 1982, S. 1179-1204
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3) Um die unbestrittene Leistungsfihigkeit des soziotechnischen Ansatzes
bei organisatorischen Neuerungen zu nutzen, zugleich aber der angefiihrten
Kritik Rechnung zu tragen, wurde das Konzept auf der Basis der bisherigen
Erfahrungen und ihrer empirischen Auswertung am Berliner Institut fiir
Unternehmungsfiihrung weiterentwickelt*?:

Eine wesentliche Erweiterung erfahrt der Ansatz dabei durch das Instrumen-
tarium der dualen Arbeitssituationsanalyse. Als dual gilt eine solche Ana-
lyse deshalb, weil sie die Arbeitssituation erfaBt, sowoh! wie sie von
AuBenstehenden, von Vorgesetzten oder externen Experten, »objektiv«
vorgegeben, wahrgenommen und dargestellt wird, als auch, wie sie von den
Arbeitenden selbst, den unmittelbar Betroffenen, »subjektiv« erlebt und
beschrieben wird. Auf die problematische Verwendung der Begriffe »ob-
jektive und »subjektive kann hier nicht niher eingegangen werden®”.
Wichtig erscheint, daB Kriterien fiir die Gestaltung von Arbeitsplitzen nicht
alleine von auBlen, sei es durch Vorgesetzte, durch Berater oder sonstige
»Experten« vorgegeben werden. Ein solches Vorgehen kann weder der
Heterogenitit und Verinderbarkeit der Bediirfnisse der Betroffenen gerecht
werden, noch kann sie deren arbeitsplatzspezifischen Kenntnisse und Fihig-
keiten nutzen. Umgekehrt erscheint eine Orientierung alleine an den subjek-
tiven AuBerungen und Wiinschen der Betroffenen ebenfalls unzureichend.
Eine sachgemiBe Beurteilung der eignenen Arbeitssituation ist den Betrof-
fenen oft schon alleine deshalb nicht méglich, weil ihnen Informationen zu
ibergeordneten Zusammenhiingen fehlen, weil ihnen alternative Gestal-
tungsmaglichkeiten oder mogliche Gefahren nicht bekannt sind, oder weil
vielleicht eine Anpassung an unzulingliche Bedingungen erfolgt ist etc. ™.
Die duale Arbeitssituationsanalyse will deshalb beide Sichtweisen zusam-
menbringen und erwartet gerade aus dem Vergleich und aus festgestellten
Differenzen wichtige Hinweise fiir die organisatorische Gestaltung.

322 Vgl. hierzu Elias, H.-J., Gottschalk, B., Stachle, W. H., Gestaltung und Bewer-
tung von Arbeitssystemen, Frankfurt/M. 1984

2 Vgl. etwa auf der einen Seite Gablenz-Kolakovic, S. et alt., Subjektive oder
objektive Arbeitsanalyse? in: Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft, 35 (4),
S. 217~220, mit dem Hinweis auf die Notwendigkeit einer »objektiven« »Anfor-
derungsanalyse«, sowie auf der anderen Seite Ulich, E., Subjektive Tatigkeits-
analyse als Voraussetzung autonomieorientierter Arbeitsgestaltung, in: Frey, F.,
Ulich E., (Hg.), Beitrage zur psychologischen Arbeitsanalyse, Bern, u.a. 1981,
S.327-347

Vgi. Sydow, J., Der soziotechnische Ansatz. . ., a.a.0.,S. 92f.
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VerfahrensmaBig gibt die duale Analyse eine Matrix vor, um eine Beurtei-
lung der verschiedenen Aspekte einer Arbeitssituation vorzunehmen. Diese
Matrix enthilt in den Zeilen die »Grundstruktur der Arbeitssituation«:

— Titigkeitsarten ~ Umgebungseinfliisse

— Arbeitsobjekt — Rahmenbedingungen (wie Lohnformen,
— Arbeitsmittel Arbeitszeiten)

— Arbeitsplatz — Art der Beziehungen zu Vorgesetzten
— Arbeitsvorgaben und Kollegen

In den Spalten wird zwischen 25 Anforderungsarten unterschieden, aufge-
teilt in drei Hauptgruppen:

— Anforderungen aus Umgebungseinfliissen

— Physische Anforderungen

~ Anforderungen an Wissen und Konnen

In die jeweiligen Matrixfelder werden dann sowoh! die Ergebnisse der
Erhebung auf seiten des Managements (vorgegebene Arbeitssituation) als
auch die auf seiten der Arbeitnehmer (subjektiv wahrgenommene Arbeitssi-
tuation) eingetragen.

Mit der dualen Arbeitssituationsanalyse sollen damit in einem gegenseiti-
gen Lernprozefy Moglichkeiten einer bediirfnisorientierten und zugleich
effektiven Arbeitsgestaltung erarbeitet werden, indem
— zum einen nicht nur fachliche, sondern auch kommunikative Qualifikatio-

nen der Betroffenen entwickelt werden und dadurch die Artikulation von

Vorschligen, Problemen oder Bediirfnissen erleichtert wird,

— zum andern der Informationsstand iber mégliche Handlungsspielrdume,

-alternativen und -erfordernisse wechselseitig erweitert wird*>.

4) Die Vertreter des soziotechnischen Ansatzes verweisen dabei immer

wieder realistischerweise auf die engen Gkonomischen und technischen

Grenzen, die einer bediirfnisgerechten Arbeitsgestaltung gesteckt sind, die

zugleich aber auch Spielrdume aufzeigen:

~ Technik ist nicht nur limitierender Faktor von Gestaltungsspielriumen.
Eine weiterentwickelte, flexiblere Technik kann auch eine erweiterte
Riicksichtnahme auf menschliche Bediirfnisse erlauben (z.B. Abkehr
vom FlieBband).

— Okonomisch gleichwertige Losungsalternativen konnen in unterschiedli-
chem MaBe menschlichen Bediirfnissen Rechnung tragen (funktionale
Aquivalente).

— Befriedigendere Arbeitsbedingungen konnen sich zugleich auch als 6ko-
nomisch effizienter erweisen>”.

5 Vgl. ebda
3% Vgl. ebda, S. 102ff
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Sydow fordert, die jeweiligen limitierenden Faktoren — Produkt und Pro-
duktionsform, Budget, Flexibilitiit des Maschinenparks, Qualifikation der
Mitarbeiter etc. — einer systematischen Analyse zu unterziehen, um gezielt
die Variationsmoglichkeiten dieser allzu leicht als unverinderbar akzep-
tierten Bedingungen herauszuarbeiten. Insbesondere das Instrumentarium
der »erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung« kann dkonomische Argu-
mente fiir eine Spielraumerweiterung liefern, indem sie die 6konomischen
Vorteile einer bediirfnisgerechten Arbeitsgestaltung (in Bereichen wie Mo-
tivation und Identifikation, Fluktuation und Absentismus, Qualitit und
Flexibilitat) verdeutlicht und damit einer 6konomischen Denkweise tiber-
haupt erst zuginglich macht.

Zusammenfassend: Wie die Ansitze zur Humanisierung der Arbeit und zur
Verbesserung der Qualitit des Arbeitslebens, befaBt sich auch der sozio-
technische Ansatz fast ausschlieBlich nur mit betriebsinrernen Aspekten
der organisatorischen Innovation und Arbeitsplatzgestaltung. Im Hinblick
auf diesen Sektor gewinnt er aber auch seine Bedeutung und seinen
spezifischen Stellenwert.

In seiner kritischen Weiterentwicklung erarbeitet der soziotechnische
Ansatz Orientierungsmuster fiir eine zeitgemiBe organisatorische Gestal-
tung, die auch fiir eine bedtirfnisorientierte Konzeption konstitutiv werden:
— Der soziotechnische Ansatz verweist, wie von der Namensgebung her

programmatisch vorgegeben, auf die Dialektik zwischen der sozialen

und der technischen Sphire des Betriebes. Er fordert, bereits beim

Entwurf neuer Technik, deren soziale Wirkungen (auch indirekter und

langfristiger Art) sorgfiltiger zu analysieren, mitzudenken und zu ver-

antworten.

~ Er unterstiitzt eine organisatorische Dezentralisierung und Individuali-
sierung organisatorischer Subsysteme, um eine Anpassung der Arbeits-
bedingungen an die Fihigkeiten und Bediirfnisse der Arbeitenden (an-
statt umgekehrt) zu erreichen.

~ Er nutzt nach dem »dualen« Prinzip die Konfrontation der subjektiven
Wiinsche und der Kenntnisse Betroffener mit den »objektivierenden
Vorstellungen von Experten und Vorgesetzten als wechselseitigen Lern-
prozeB.

— Er sucht unter Beriicksichtigung Skonomischer Rentabilititserforder-
nisse die Spielridume fiir bediirfnisorientiertes Handeln zu erweitern, die
Kluft zwischen Wollen und Kénnen systematisch zu verringern.

~ Er orientiert den organisatorischen Wande! an legitimierten bediirfnisge-
rechten Zielen. Er verfolgt diese Zicle, im BewuBtsein der interdepen-
denten betrieblichen Vernetzung (im Innen- wie im AuBenverhiltnis), in
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einem interdisziplindren, methodisch offenen und partizipativen ProzeB
der Organisationsentwicklung.

6.2.2.4 Sozialbilanz und Goal Accounting

1) Das Konzept der »Sozialbilanz« erwuchs in den 60er und 70er Jahren aus
der offentlichen Kritik am Verhalten wirtschaftlicher Unternehmen, denen
eine »Privatisierung der Gewinne und die Sozialisierung der Kosten«
vorgeworfen wurde. Immer breiter wurde diskutiert, daB die Unternehmen
auf offentliche Ressourcen zuriickgriffen (Infrastruktur, Bodenschitze,
Wasser, Luft z.B.) deren Ge- und Verbrauch jedoch nur zum Teil durch
finanzielle Leistungen, wie Steuerzahlungen, kompensiert wurde. Es wurde
moniert, daB durch betriebliche Effekte dffentliche Interessen beeintrichtigt
wurden, z. B. durch Umweltverschmutzung, also »soziale Kosten« entstan-
den, die dann aber nicht verursachungsgemiB von den jeweiligen Unterneh-
men getragen, sondern der Allgemeinheit angelastet wurden. »Soziale
Kosten« entstanden auBer durch Umweltschdden bspw. auch durch gesund-
heitliche Schadigungen der Arbeitnehmer. Auch diese wurden betriebsin-
tern zwar verursacht, muBten jedoch durch die Allgemeinheit in Form von
Sozial- oder Versicherungsbeitrigen getragen werden.

Umgekehrt wurde von Unternehmerseite auf eine Reihe nutzenstiftender
Leistungen hingewiesen, die in der Offentlichkeit haufig nicht gesehen oder
gewiirdigt, in der Bilanz auch nicht ausgewiesen wurden, intern aber
durchaus Kosten verursachen konnten. Hierzu gehérten etwa Beitrige zur
infrastrukturellen Gemeindeentwicklung, freiwillige Leistungen des Um-
weltschutzes, des Kultur- oder Sportsponsorings oder der Sozialférderung
durch Stiftungen oder Spenden.

Uber die Vielfalt derartiger positiver wie negativer Wirkungen enthielt
das Zahlenwerk der bisher tiblichen betriebswirtschaftlichen Rechnungsle-
gung kaum Informationen. Das Konzept der Sozialbilanz beinhaltete des-
halb den Grundgedanken, sowohl die negativen gesellschaftlichen Auswir-
kungen des Unternehmensgeschehens wie auch die positiven Leistungen fir
Mitarbeiter und Umwelt in einer moglichst umfassenden Art und Weise
festzustellen , in Berichtsform aufzubereiten und dadurch transparent und
beurteilbar zu machen.

Das soweit — theoretisch — noch gemeinsam getragene Konzept zeichnete
sich in der Praxis jedoch durch einen hohen Variantenreichtum und eine
gewisse Beugsamkeit aus. Je nach Interessenhintergrund wurden von einem
solchen Informationsinstrument unterschiedliche Daten abgefragt und ab-
weichende Publizititsstandards gefordert. Verbraucherverbidnde, Birger-
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initiativen, 6kologisch orientierte Interessengruppen oder Vertreter 6ffentli-
cher Belange forderten Informationen vor allem iber sog. »externalities,
also iiber AuBenwirkungen des Unternechmens und entwickelten hierfiir
jeweils eigene Sozialbilanz-Schemata®”’. Die Gewerkschaften dagegen
waren in stirkerem MaBe an innerbetrieblichen Sozialdaten interessiert.
Auch die franzésische Sozialbilanz, fiir alle Betricbe mit mehr als 50
Arbeitnehmern gesetzlich als Information fiir die Arbeitnehmervertretungen
vorgeschrieben, verlangte in erster Linie Kennziffern iiber betriebsinterne
Sozialangelegenheiten®?®. Von Unternehmerseite aus wiederum war man
mehr daran interessiert, die iiblichen Bilanzen und Geschiftsberichte durch
Informationen iiber »Sozialleistungen« zu erweitern (Personalkosten, Ver-
mogensbildung, Aus- und Weiterbildung etc.), iiber UmweltschutzmaBnah-
men, {iber die betriebliche »Wertschopfung« oder iiber »gesellschaftsbezo-
gene};;&ufwendungen« (Lohne, Gehilter, Steuern, Spenden, Riicklagen
etc.y’”.

2) Dierkes nennt drei methodische Grundkonzepte, die in der bisherigen
Sozialbilanz-Praxis unterschieden werden kénnen:

— den Inventuransatz

— die zielbezogene Berichterstattung/Rechnungslegung und

— das Indikatorenkonzept.

Der Inventuransatz entspricht der »narrativen« Erweiterung iiblicher Ge-
schiftsberichte durch einen »Sozialbericht«. Ein solcher Sozialbericht kann
tiber die traditionelle rein zahlenmiBig-quantitative Rechnungslegung hin-
aus betriebliche Erfolge oder Probleme auch in qualitativ beschreibenden
Worten darlegen. In der bisherigen Praxis bleiben die Berichtsinhalte jedoch
beliebig, unsystematisch und selektiv und von daher oft gerade in brisanten
Bereichen unvollstindig. Fiir eine ungewdhnlich offene und transparente
Berichterstattung, insbesondere iiber externe Wirkungen, ist der Schweizer
Konzern Migros bekannt geworden. Migros bemiiht sich in diesem Zusam-
menhang um eine systematische empirische Erhebung der Betroffenheiten,
Einstellungen und Bediirfnisse der betrieblich relevanten Interessengrup-
pen, der Kunden, der Lieferanten, der Einzelhéindler und sonstigen Koope-

3? Hofmann-Novotny, H.J., (Hg.), Sozialbilanzierung, Frankfurt/M./N.Y. 1981

ZZ Vgl z.B..Vogelpoth, N., Die franzésische Sozialbilanz, FrankfurtM. 1980
Vgl. Arbeitskreis »Sozialbilanz-Praxis«, Empfehlungen zur aktuellen Gestaltung
gesellschaftsbezogener Unternehmensrechnung, in: Pieroth, E., (Hg.), Sozialbi-
lanz in der BRD, Wien 1978, S.315-327
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rationspartner, auch der &ffentlichen Meinung usw.>®. Die Ergebnisse
dieser periodischen Untersuchungen, aber auch andere, z. B. tiber okologi-
sche Unternehmenseffekte, werden im Rahmen der Migros-Sozialbilanz
mit ungewohnlicher Offenheit und Selbstkritik veroffentlicht und diskutiert.

Die zielbezogene Berichterstartung orientiert sich an unternechmensspezi-
fisch formulierten Oberzielen, in welche soziale oder gesellschaftsbezogene
Aspekte explizit aufgenommen werden. Eines der bekanntesten Beispiele
hierfiir ist der zur zielbezogenen Sozialbilanz erweiterte Geschiftsbericht
der Deutschen Shell AG. Das iibergeordnete Zielsystem wird auf S. 170

dargestellt®!:

Die im Schaubild aufgefiihrten Oberziele werden dann jeweils in Subziele

aufgegliedert. So etwa das Oberziel »Belange des Gemeinwesens beachten«

in die folgenden Unterziele:

»— Marktwirtschaftlich orientierte Wirtschafts- und Energiepolitik unter-
stiitzen.

— Bevolkerung und Behorden umfassend informieren und beraten.

~ Umweltschutz verantwortlich wahmehmen.

— Probleme Jugendlicher erkennen und an Losungen mitarbeiten.

— Benachteiligte Gruppen unterstiitzen.«

Fiir jedes dieser Einzelziele konnen dann eigene MaBnahmen und Verfahren

der Zielerreichung eingeleitet werden, konnen spezifische Methoden der

Zielerreichungskontrolle und der Berichterstattung entwickelt werden, um

eine Beurteilung des jeweiligen Zielerreichungsgrades je Berichtsperiode zu

ermoglichen.

Verantwortlich gehandhabt kann eine solche zielorientierte Berichterstat-
tung, auch als »Goal Accounting« bezeichnet, die Systematik und Ganzheit-
lichkeit des betrieblichen Zielsystems fordern. Sie kann insbesondere ein
nur zufilliges Reagieren auf einen gerade aktuell gewordenen Problem-
druck, z. B. durch 6ffentliche Kritik, iiberwinden und die ganze Breite der
extern betroffenen Belange systematisch und vorausschauend analysieren
und gewichtet beriicksichtigen helfen®>2.

0 Migros, Bilan Social Migros, Presentation des activites et des objectifs sociaux de
la communaute Migros, Verdffentlichung 1983, 1986, 1989

P! Vgl. die jahrlich seit 1974 als »Geschiftsbericht/Sozialbilanz« verdffentlichten
Informationen der Deutschen Shell AG, Hamburg

s Vgl. auch Zetzsche, A. G., Das Goal-Accounting, Ansatz fiir ein Management-
System zur Beriicksichtigung gesellschaftsbezogener Ziele mit einem Beispiel
aus der Praxis, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, Jg. 53, H. 10. §. 970-987
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Schaubild 4

GESCHAFTSBERICHT UND
SOZIALBILANZ ALS EINHEIT

Die tkonomischen und geselischaftspolitischen Ziele der
Deutschen Shell AG sind darauf gerichtet, das Bestehen der
Geselischaft langfristig zu sichern. Diese schon 1974 ver-
offentlichten Unternehmensziele sind bis heute grundsiitzlich
unveréndert. Auf sie beziehen sich Geschiiftsbericht und
Sozialbilanz, Beide bilden eine Einheit.

Die Unternehmensziele der Deutschen Shell AG sind langfristig giiitig und werden durch Ein-
zelziele aktualisiert.

Quelle: Deutsche Shell AG — Geschaftsbericht / Sozialbilanz 1985,5.6

An der Veroffentlichung von Sozialbilanzen in der bisherigen Praxis
haben sich besonders auch Unternehmen beteiligt, z. B. solche der chemi-
schen Industrie, die in starkem MaBe der offentlichen Kritik wegen negati-
ver Umweltwirkungen ausgesetzt waren. In der Folge hat manche Sozialbi-
lanz eher den Eindruck erweckt, als PR-Instrument mehr zu beschonigen
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und zu beschwichtigen, als tatsichlich Transparenz herzustellen oder eine
Neuorientierung der Unternehmenspolitik zu signalisieren. Manche Sozial-
bilanz verdffentlichte wohlklingende Unternehmensziele und -grundsitze,
die nach auBen eine publicity-trichtige Fassade aufbauten, bei genauerer
Hinsicht jedoch in der tiglichen Unternehmenspraxis nicht eingeldst wur-
den. Von daher war es nicht verwunderlich, daB die bisherige Handhabung
von Sozialbilanz und Goal Accounting in der Offentlichkeit, und insbeson-
dere auf seiten der Gewerkschaften, auf Abwehr, z.T. auf strikte Ableh-
nung stieB.

Das Instrumentarium sozialer Indikatoren hat vor allem Bedeutung gewon-
nen im Hinblick auf eine Operationalisierung gesellschaftsbezogener Rech-
nungslegung. Das Indikatorenkonzept bietet Moglichkeiten, das Unterneh-
mensgeschehen an Hand anderer Kriterien, z. B. gruppen- oder interessen-
spezifischen, sozialen oder oOkologischen, zu iberpriifen, die iiber die
iibliche Einnahmen-Ausgaben- bzw. Kostenrechnung hinausgehen. Stan-
dardisierte Indikatorensysteme, etwa nach dem gesetzlich vorgegebenen
franzdsischen Muster, erlauben zwischenbetriebliche Vergleiche, welche
die relativen unternehmensspezifischen Stirken und Schwichen deutlicher
hervortreten lassen. Auf die spezifischen Belange einzelner Unternechmen
konnen aber auch individuelle Indikatorenkataloge zugeschnitten werden.

Aus der ablehnenden Haltung gegeniiber den einseitig von Arbeitgeber-
seite vorbeugend entwickelten Sozialbilanz-Konzepten®® hat der DGB
1979 einen Katalog von »Mindestanforderungen an den Inhalt einer gesell-
schaftsbezogenen Rechnungslegung (Sozialbilanz)« entwickelt.

Dieser Katalog enthilt 10 Indikatoren-Hauptgruppen, die jeweils wieder
in Untergruppen und Detailindikatoren aufgegliedert werden. Entsprechend
der gewerkschaftlichen Interessenlage beziehen sich allerdings sieben der
zehn Hauptgruppen auf das »innere Beziehungsfeld«, wihrend lediglich
drei das »duBere Beziehungsfeld« der Untemnehmung abdecken: Subventio-
nierung/Belastung offentlicher Belange, Umweltbelastung, Beitrag zur
Erfiillung gesellschaftlicher Ziele®*.

3) Insgesamt bietet — abgesehen von den genannten MiBbrauchsméglich-
keiten — die zum Goal Accounting erweiterte und durch Indikatorensysteme
operationalisierte Sozialbilanz die Chance, betriebliche Kontrollsysteme
und damit auch unternehmenspolitische Perspektiven iiber eine enge Fixie-
rung auf das Primat der Gewinn- und Verlustrechnung hinaus zu erweitern

*¥ Vgl. Fussnote 329 und 379
3 Vel. Anhang 1
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und vor allem um externe, gesellschaftsbezogene Aspekte zu vervollstindi-
gen. Damit ist das faktische Primat der GuV-Rechnung nicht aufgehoben.
Unternehmenspolitik kann aber zusitzliche sozialverantwortliche Ziige und
Impulse gewinnen, die den UnternchmensprozeB in seinen Tendenzen
beeinflussen und ihm ein besonderes Profil verleihen kénnen.

Auf Dauver ist kaum damit zu rechnen, da8 Beurteilung und Kontrolle der
Unternehmen — als interne wie als externe — auf die Inhalte traditioneller
Rechnungslegung und herkémmlicher Wirtschaftspriifung beschrinkt blei-
ben wird. Sowohl im betrieblichen als auch im 6ffentlichen Interesse wird
eine sorgfiltigere Erfassung nicht nur 6konomischer, sondern auch sozialer
und besonders 6kologischer Effekte des Betriebes nicht zu umgehen sein.
Bisherige freiwillige Verdffentlichungen von Sozialbilanzen werden ent-
sprechend auch oft bereits als vorbeugende MafBinahme interpretiert, um
strengeren gesetzlichen Regelungen zuvorzukommen.

Umgekehrt wird eine Sozialbilanzierung auf Dauer ihre Funktion nur
erfiillen konnen, wenn die Auswahl der zu iiberpriifenden Kriterien und die
Verfahren der Priifung und Publizierung nicht nur freiwillig und dem
Belieben der Unternehmen tiberantwortet bleiben. Da die Entwicklung der
Sozialbilanz-Praxis wegen mangelnder Einigungsfihigkeit zwischen Ar-
beitgeber- und Arbeitnehmerseite derzeit stagniert, wird hier — mit allen
abschbaren Konflikten — der Gesetzgeber gefordert sein. Anzustreben wiare
die Vorgabe einer allgemein verbindlichen Rahmenstruktur der Berichter-
stattung, die zugleich geniigend Raum fiir eine unternehmensspezifische
Anpassung und Fortschreibung offen 1486335, Dabei miiBte sichergestellt
werden, daB8
— erstens eine systematische Analyse aller durch das Betriebsgeschehen

betroffenen Interessengruppen und 6ffentlichen Belange (auch in indirek-

ter und langfristiger Hinsicht) erfolgt, daB
— zweitens eine Einbeziehung der vorrangig betroffenen Interessengruppen
in die Formulierung ihrer jeweiligen besonderen Interessen und Bediirf-
nisse, also ihre Beteiligung an der Erstellung eines zu priifenden Krite-
rienkataloges gewihrleistet ist, und daB
— drittens auch eine vertrauenswiirdige Priifung und Publizitit der Berich-
terstattung sichergestellt wird.
Ein solches Verfahren wird auf den vehementen Widerstand mancher
Unternehmen stoBen. Andererseits hat die Erfahrung aber auch gezeigt, da
andere Unternehmen freiwillig und ohne gesetzlichen Zwang bereit sind,
sich fir eine solche Intention zu engagieren und sich ggfs. auch in einem
freiwilligen Unternehmensverband zusammenzuschlieSen. Im Hinblick auf

* Vgl. Dierkes, M., Gesellschaftsbezogene Berichterstattung, a.a.0., S. 1215f
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okologische Belange werden analoge Intentionen in der Praxis bereits durch
freiwillige Unternehmensverbande wie »future« oder »B.A.U.M.« ver-
folgt®, die sich insbesondere auch um die Entwicklung einer, zunichst
allerdings in erster Linie noch internen, umweltbezogenen Berichterstat-
tung, um das sog. Oko-Controlling und dessen Standardisierung bemiihen.
Im Bereich des 6kologischen Landbaus haben sich Nahrungsmittelprodu-
zenten in freiwilligen Unternehmensverbinden zusammengeschlossen (De-
meter, Bioland etc.) und unterstellen damit ihre Produktionsmittel, Produk-
tionsverfahren und Produkte einer ebenso freiwilligen externen Kontrolle
seitens des Verbandes nach vereinbarten okologischen Kriterien’>.

6.2.2.5. Gebrauchswertorientierter Ansatz

1) Im folgenden soll ein Ansatz vorgestellt werden, der der sog. »kriti-
schen« Betriebswirtschaftslehre zuzuordnen ist. Diese steht in engem Zu-
sammenhang mit der oben skizzierten »arbeitsorientierten Einzelwirt-
schaftslehre«, ist zum Teil aus ihr hervorgegangen, geht aber auch in
kritischer Distanz und Verarbeitung iber sie hinaus. Der gebrauchswert-
orientierte Ansatz stellt sich zwar zunichst in seinen Uberschriften als
Okologisch orientiertes Konzept und als Indikatorenmodell dar, er erweitert
in seinen Grundlagen jedoch diese Sichtweise und entfaltet eine betriebs-
wirtschaftliche Grundsatzdiskussion®*,

Der gebrauchswertorientierte Ansatz wendet sich gegen ein betriebswirt-

schaftliches Selbstverstindnis,

— das in nur einzelwirtschaftlicher Sicht gesamtwirtschaftliche und gesell-
schaftliche Zusammenhinge und Belange auBer acht laBt.

36 Vgl. 2fo-Schwerpunktheft »Organisation des Umweltschutzes«: Zeitschrift Fih-
rung und Organisation 2/1989, S. 117 und 123

%7 Vel. Flieger B., Okologisches Marketing, in: Contraste Nr. 33, 4. Jg., Heidel-
berg Juni 1987, vgl. hierzu auch Kap. 7.2.7.

3 Vgl. hierzu die Reihe »Arbeitspapiere des Fachbereichs Wirtschaftswissen-
schaft« der Universitat/Gesamtschule Wuppertal. Insbesondere Nr. 71: Haas, J.,
Lucas, R., Pfriem, R., Uberlegungen zu einer auf Mensch und Natur bezogenen
Betriebswirtschaftslehre, Wuppertal 1982; Nr.75: Pfriem, R., Okologie und
Betriebswirtschaftslehre, Wuppertal 1983; Pfriem, R., Soziale und Skologische
Indikatoren als Mittel strategischer Unternehmenspolitik, in: Staehle, W.H.,
Stoll, E., Die Betriebswirtschaftsiehre und okonomische Krise, a.a.0.,
S. 25-40; sowie Pfriem, R. Betriebswirtschaftslehre in sozialer und kologischer
Dimension, Frankfurt/M., N.Y. 1983
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— Er wendet sich gegen den Formalcharakter des bisherigen betriebswirt-
schaftlichen Krisenbegriffes, der nur nach geld-6konomischen Kriterien
bemessen wird und dariiber die Gefiahrdung der 6konomischen Existenz-
grundlagen ausblendet: »Obwoh! menschliche Arbeit und nichtmenschli-
che Natur doch die Grundlagen jeder gesellschaftlichen Produktion sind,
gehoren sie nach dem gelaufigen Selbstverstindnis der dkonomischen
Theorie nicht zu ihrem eigentlichen Gegenstand.»**

— Er beklagt die angestrengten betriebswirtschaftlichen Bemiihungen, das
Fach gegeniiber anderen Disziplinen moglichst lickenlos abzugrenzen,
anstatt umgekehrt problembezogen die Kooperation und Diffusion mit
Nachbardisziplinen zu suchen.

— Er verurteilt eine Mathematisierung des Faches, die als irrelevant erschei-
nen 1aBt, was nicht quantifiziert und iiber GeldgroBen vereinheitlicht
wird.

— Er betont neben formalen Geldwert-Kategorien auch (inhaltliche) Ge-
brauchswert-Kategorien als Kriterien unternehmenspolitischer Zielbe-
griindung.

Pfriem und Kollegen sehen gleichzeitig jedoch die mit dieser Kritik an der

betriebswirtschaftlichen Lehre und Praxis heraufbeschworenen Schwierig-

keiten. »Der groBe Gleichmacher zu sein, macht die eminente Stirke des

Geldes als eindimensionalem BewertungsmaBstab der iberkommenen 6ko-

nomischen Rationalitit aus. Der Versuch, theoretisch und praktisch einer

anderen 6konomischen, priziser definiert: einer sozialen und okologischen

Rationalitit von Unternehmenspolitik auf die Spriinge zu helfen, stoBt

sofort auf die Schwierigkeit, daB es ihm verwehrt ist, einen solchen

Gleichmacher anzubieten«**°. Mit Hilfe sozialer und 6kologischer Indikato-

ren soll deshalb ein Korrektiv in bislang rein geld-dkonomisch orientierte

unternchmenspolitische  Entscheidungsprozesse eingebracht werden.

Pfriem verweist hier exemplarisch auf Méglichkeiten einer betrieblichen

Umstellung auf neue Produkte (»Produktkonversion«), durch welche neben

okonomischen in stirkerem MaBe dann auch soziale und Okologische

Kriterien Beriicksichtigung finden konnen!.

Eine solche Korrektur durch Erweiterung der betrieblichen Zielkriterien
nennen Pfriem et alt. die »Gebrauchswertorientierung« der Produktion. Der
Gebrauchswert eines Gutes leitet sich dabei ab aus den gesellschaftlich
vorhandenen Bediirfnissen. Ziel und Wertschopfung der Produktion, und

¥ Vegl. Pfriem, R., Soziale und 6kologische Indikatoren . . ., 2.2.0., S.28
0 Vgl. ebda, S.33

1 Vgl. Schomaker, K. et alt., Sichere Arbeitsplitze und niitzliche Produkie, Heft
39/40, Militarpolitik Dokumentation FrankfurtyM. 1984
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auch ihr MaB, bestimmen sich nach »dem (bediirfnisorientiert betrachteten)
Nutzen, den eine bestimmte Produktion . . . stiftet<>*?. In die unternehmens-
politischen Zielkategorien gehen dann neben Rentabilititsaspekten vor
allem inhaltliche, d. h. an Hand von Niitzlichkeitskriterien gepriifte und
damit sinnstiftende Begriindungsleistungen mit ein. Mit anderen Worten,
zur Begriindung der Produktionsziele wird gefragt, was, warum, mit
welchem Nutzen (Gebrauchswert) und fiir wen produziert wird.

Das unternehmenspolitische, strategische Aufgreifen sozialer und 6kolo-
gischer Kriterien wird vor allem deshalb erforderlich, weil die zahlungsfa-
hige Nachfrage als dominantes betriebswirtschaftliches Orientierungskrite-
rium die gegebenen Bediirfnisse einer Gesellschaft nur unzulanglich zum
Ausdruck bringt*®*: Nicht allein wegen einer Ungleichverteilung der Kauf-
kraft, welche die vorhandenen Bediirfnisse auch nur entsprechend ungleich-
gewichtig wiedergeben kann; auch weil Nachfrage als Regulativ oft ledig-
lich eine Produktverbesserung bewirkt, nicht aber generell die gesellschaft-
liche Produktfunktion zu optimieren hilft. Die Nachfrage hat bspw. die
Automobilindustrie bisher lediglich dazu angeregt, das Produkt »Auto« zu
verbessern, nicht aber dazu, die Erfiillung der gesellschaftlichen Funktion
des Produktes zu optimieren, d. h. die Befriedigung der dahinterstehenden
Bediirfnisse. Letztere sind im Falle des Produktes Auto (abgesehen von
Sekundiirbediirfnissen nach Prestige und Status) die Bediirfnisse nach
Transport und Mobilitit. Deren Befriedigung aber wird in absehbarer Zeit
kaum mehr durch den nachfragegerechten Absatz von mehr und besseren
Autos zu optimieren sein, sondern wird iiber das enge Produktdenken hinaus
eine Innovation des Verkehrssystems erforderlich machen — auch als unter-
nehmenspolitische Strategieperspektive®**.

D.h. eine auf gesellschaftliche Bediirfnisse bezogene Gebrauchswert-
orientierung weist damit sowohl iiber nur moralische Appelle an soziale
Verantwortlichkeit als auch iiber ein an momentanen Absatzsteigerungen
orientiertes kurzfristiges GuV-Denken hinaus. Sie beinhaltet statt dessen
Perspektiven fiir eine 6konomisch begriindete Strategie der langfristigen
Sicherung des Unternchmensbestandes: orientiert an der arbeitsteilig be-
dingten Dienstleistungsfunktion des Unternehmens gegeniiber der Gesell-
schaft.

2 Vol Pfriem, R., Betriebswirtschaftslehre in sozialer und dkologischer Dimen-
sion, a.a.0., S.124

3 Pfriem, R., Soziale und kologische Indikatoren, .a.0.. 8. 31, vgl. hierzu auch
Kap.4.3.2.

* Vgl. FuBnote 264
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2) Der gebrauchswertorientierte Ansatz macht hierbei in seiner dualisti-
schen Ausrichtung auf soziale und dkologische Belange, auf Mensch und
Natur, die Gefahr eines engen bediirfnisorientierten Verstindnisses deut-
lich: Ein enges bediirfnisorientiertes Konzept unterliegt der Tendenz, den
Menschen und seine Bediirfnisse zum alleinigen Zentrum der Weltsicht
hochzustilisieren, als obersten Bezugspunkt des Entscheidens und Handelns
zu verabsolutieren. Demgegeniiber steht jedoch als Eigenwert, und dies
macht der gebrauchswertorientierte Ansatz deutlich, nichtmenschliche Na-
tur, die nicht lediglich instrumentell menschlichen Interessen unterzuord-
nen ist, die sich mit der ihr eigenen Dynamik, Komplexitit und Finalitit
nach allen bisherigen Erfahrungen auch nicht unterordnen 146t. Pfriem und
Kollegen sprechen sogar von einer neuen kopernikanischen Wende: So wie
die Erde einmal nicht mehr als Mittelpunkt des Universums begriffen
werden konnte, geht nun die anthropozentrische Einordnung des Menschen
als Zentrum der Welt verloren®®.

Die anthropozentrische Weltsicht, wie sie sowohl im christlichen als
auch im marxistischen Beherrschen-Wollen und Untertan-Machen von
Natur ihre Ausprigung erfahren hat, wird iiberheblich gegeniiber dem
Eigenwert nichtmenschlicher Natur. Sie birgt damit nicht nur die Gefahr der
Zerstorung dieser Natur, sondern hat sie bereits uniibersehbar ins Werk
gesetzt. Ohne Riicksicht auf den Eigenwert nichtmenschlicher Natur geht
das (industrielle) Beherrschen-Wollen iiber die angemessene Wahrung
menschlicher Interessen hinaus, und weit iiber eine noch zu rechtfertigende
Abwehr von natiirlichen Bedrohungen. Ein solches Weltbild pervertiert sich
schlieBlich dahingehend, daB es selbstzerstorerisch sich der (natiirlichen)
Grundlagen menschlicher Existenz und Bediirfnisbefriedigung selbst entle-
digt.

3) Mit der gebranchswertorientierten Zielsetzung 6ffnen Pfriem und Koile-
gen ihr betriebswirtschaftliches Selbstverstindnis fiir ein breites methodi-
sches Instrumentarium. Mit diesem soll die betriebswirtschaftliche Bewer-
tung iiber die monetire hinaus um soziale und kologische Dimensionen
erweitert werden. Es sollen vor allem aber auch soziale und dkologische
Wirkungen in ibrer dkonomischen Bedeutung fiir den Betrieb bewertbar
gemacht werden. Da der gebrauchswertorientierte Ansatz sich hierin mit
einem bediirfnisorientierten deckt und das bediirfnisorientierte Konzept
ebenso auf ein solches Instrumentarium der erweiterten Wirtschaftlichkeits-
rechnung zuriickgreift, sollen einige dieser Instrumente kurz umrissen

5 Vgl. Haas, J., Lucas, R., Pfriem, R., Uberlegungen zu einer auf Mensch und
Natur bezogenen Betriebswirtschaftslehre, a.a. 0., S. 58
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werden. Ein solcher Einblick in das methodische Instrumentarium I8t
zugleich aber auch Schliisse iiber die inhaltlichen Interessen zu, die ein
solches Konzept verfolgt:

— Mit einer Produktfolgenabschiitzung, wie sie zunichst von Miiller-Witt
entworfen™®, spiter vom Freiburger Oko-Institut als Produktlinienana-
Iyse weiterentwickelt wurde®*, sollen »die Beteiligten vorab einschiitzen
konnen, welche Folgen die Herstellung eines neu ins Auge gefaBten
Produktes auf die Umwelt hat. Dieses Schema soll keinesfalls objektive
und quantifizierbare Ergebnisse erbringen; Zweck ist allein, daB manche
Produkte erst gar nicht in den Verkehr gebracht werden und andere nicht
in der vorgesehenen Form oder Weise, selbst wenn sie sich dkonomisch
rechnen.»m

Die Produktfolgematrix enthilt in der Vertikalen die Phasen des Le-
benszyklus eines Produktes von der Beschaffung bis zur Entsorgung. In
der Horizontalen werden diese Phasen dann jeweils nach unterschiedli-
chen Aspekten durchgepriift: Ressourcenverbrauch, Qualitit, Skologi-
sche Belastung, soziale Vertriglichkeit*”.

Die Produktlinienanalyse hilt also dazu an, den gesamten Produkt-
zyklus von der Rohstoffgewinnung bis hin zur Beseitigung der Produkt-
riickstinde nach Gebrauchsende auf seine sozialen und dkologischen,
aber auch Skonomischen Folgewirkungen sorgfiltig zu analysieren. Dies
kann sowohi beim neu zu entwickelnden Produkt (inklusive Produktions-
verfahren) erfolgen als auch bei bereits eingefiihrten. Ziel ist es, die
Folgewirkungen direkter wie indirekter, kurz- wie langfristiger Art besser
abschitzen zu kénnen und unternehmenspolitisch vorausschauend zu
beriicksichtigen.

— Auch das Instrumentarium des Technology Assessment, der Technikfol-
genabschdtzung, dient der frithzeitigen und umfassenden Erhebung der
vielfiltigen K onsequenzen vor allem komplexer technologischer Innova-
tionen oder Projekte. Das Grundprinzip des Technology Assessment
(TA) ist die systematische, in logische Phasen gegliederte Analyse der
direkten und indirekten Technikfolgen: von der genauen Abgrenzung des

M6 Ygl. Miiller-Witt, H., Produktfolgeabschitzung als kollektiver Lernproze8, in:
Oko-Institut (Hg.), Arbeiten im Einklang mit der Natur, Freiburg 1985,
S.282-307

* Oko-Institut, Projektgruppe Okologische Wirtschaft, Produktlinienanalyse, Be-

s ditrfnisse, Produkte und ihre Folgen, Kéin 1987

i Pfriem, R., Soziale und dkologische Indikatoren, a.a.0., S.38
Vgl. hierzu Anhang II
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zu untersuchenden Problems und Technikfeldes und der Beschreibung
des gesellschaftlichen Umfeldes, iiber die Feststellung von Wirkungsbe-
reichen und die detaillierte Analyse einzelner Wirkungsketten bis zur
Erarbeitung von Handlungsalternativen. Technology Assessment ist in-
terdisziplindr und partizipativ angelegt und methodisch offen. Scenario
Writing, Brainstorming, Delphi Methode, Kosten-Nutzen-Analyse, Ri-
siko-Analyse, Trendextrapolation, Wertanalyse, Netzplantechnik — um
nur einige zu nennen — kdnnen je nach problemspezifischen Anforderun-
gen flexibel zur Anwendung kommen®*. Studien des Technology As-
sessment wurden bisher vor allem in den USA®!, aber auch durch
GroBforschungseinrichtungen (Kernforschungszentren, Batelle) in der
Bundesrepublik, fiir hochkomplexe Probleme (z. B. automobilgetragener
Individualverkehr, Kernenergie) mit entsprechend hohem Kapitalauf-
wand ausgearbeitet. Haben die urspriinglichen Modelle des TA primér
technologische Wirkungsketten verfolgt, so werden zunehmend auch die
Konzepte fiir eine integrierte Analyse Skonomischer, sozialer und dkolo-
gischer Dimensionen erarbeitet und verbessert (Integrated Impact Assess-
ment)>>2.

Die bisherige Entwicklung des TA hat nicht nur den auBerordentlich
hohen Vernetzungsgrad und die oft unterschitzte Reichweite aktueller
Wirkungsketten aufgezeigt. Sie machte insgesamt den menschlich nicht
mehr verarbeitbaren Komplexititsgrad nicht nur technischer, sondern
auch 6kologischer, sozialer und kultureller Reaktionsketten bewubt. Es
wurde damit auch der oft spekulative Charakter der eigenen Prognose-
rechnung deutlich, welcher wiederum eine Beherrschung der Risiken als
ebenso spekulativ und unsicher erkennen lieB. Fine solche Einsicht kann
jedoch keinesfalls die Notwendigkeit sorgfiltigster Technikfolgenab-
schitzung in Frage stellen. Sie legt vielmehr umgekehrt ein verstirktes
Bemithen um eine Verbesserung des Instrumentariums nahe, um zu-
niichst mehr iiber die Risiken zu wissen, wenn schon die tatsichlichen
Wirkungen nicht exakt prognostizierbar sind. Die bisherige Praxis des
TA hat aber auch dessen Gefahr offen gelegt: Durch personelle und
finanzielle Abhingigkeiten und Interessenverkniipfungen, man denke

3% Vgl. Huisinga, R., Technikfolgenbewertung, Bestandsaufnahme, Kritik, Per-

. spektiven, FrankfurtM. 1985, S. 156, vgl. zum Phasenablauf des TA Anhang VI
Insbesondere durch das staatliche »Office of Technology Assessment« (OTA),
eingerichtet 1972 durch KongreBbeschius.

% Porter, A.L., Rossini, F. A., Technology Assessment/Environmental Impact
Assessment: Toward Integrated Impact Assessment, in: IEEE Transactions on
Systems, Man, and Cybernetics, Vol.SMC- 10, No. 8, N.Y. 1980, S.417-424
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allein an den immensen Kapitalbedarf, gewinnt Technology Assessment
leicht eher affirmativen als kritisch-korrektiven Charakter’>*. Techno-
logy Assessment wurde bisher vorwiegend als gesellschaftspolitische
Entscheidungshilfe fir weitreichende Technikkomplexe angewandt. Das
analytische Prinzip des TA 148t sich ebenso auch zur Unterstiitzung
unternehmenspolitischer Entscheidungen fiir technische Entwicklungen
mit geringerem Komplexititsgrad heranziehen.

— Die Entdeckung der natiirlichen Umwelt als knappes, schwindendes Gut
und damit als auch Gkonomisch relevanten »Faktor« hat Bemithungen
einer betriebswirtschaftlichen Bewertung des Einsatzes und Verzehrs von
Naturgiitern unterstiitzt. Insbesondere die Erfahrung, daB etwa Material-
oder Energiebilanzen gerade in betrieblichen Krisenzeiten eine Kosten-
senkung oder Kostenvermeidung erméglichen konnen, trug zur Differen-
zierung unterschiedlichster betriebswirtschaftlicher Bewertungsverfah-
ren zur Erhebung des Verbrauchs knapper Naturgiiter bei. Einen ersten
Uberblick iiber derartige Verfahren einer »ékologischen Erweiterung des
betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens« hat Strebel erarbeitet’>:
Wirtschaftlichkeitsberechnungen fiir Umweltschutzinvestitionen, Rech-
nungen mit Umweltindikatoren oder nach dem Entropieansatz, Checkli-
sten und Merkmalsprofile, Nutzen-Kosten-Rechnungen oder solche nach
dem Konzept der 6kologischen Buchhaltung. Das Kernproblem all dieser
Ansitze besteht darin, daB sie sich — gut wirtschaftswissenschaftlich —
nicht nur um Quantifizierung, sondern moglichst auch um Monetarisie-
rung der zu bewertenden Umstinde bemithen, daB dann aber in das
scheinbar objektive Zahlenwerk an verschiedenen Stellen unvermeidbar
immer wieder subjektive Werturteile einflieBen, insbesondere bei der
Gewichtung einzelner Wirkungen oder Knappheiten. Bei dieser Schwie-
rigkeit ist allerdings darauf hinzuweisen, daB sich dieses Bewertungspro-
blem prinzipiell nicht unterscheidet von dem traditioneller betriebswirt-
schaftlicher Bewertungen (etwa bei der Feststellung von Zeit- oder
Wiederbeschaffungswerten). Im Gegensatz zu letzteren sind jedoch die
angedeuteten neueren Verfahren einer »0kologischen Erweiterung des
betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens» noch keiner weitreichend
akzeptierten Regelung unterstellt, wie etwa die steuerliche Bewertung
dem Steuerrecht.

ks Vgl. hierzu auch Huisinga, R., Technikfolgenbewertung, a. a.0., S.67ff

% Vgl. Pfriem, R., Betriebswirtschaftslehre in sozialer und okologischer Dimen-
sion, a.a. 0., S.177ff. Strebel, H., Umwelt und Betriebswirtschaft, Berlin 1980,
S. 133ff.

179



Exemplarisch fiir die aufgefithrten Verfahren soll die vieldiskutierte
»dkologische Buchhaltung« skizziert werden®: Ziel des Konzeptes ist
es, die Beeinflussung der Umwelt durch betriebliche Betitigung transpa-
rent und beurteilbar zu machen, und dies vor allem dort, wo das bisherige
monetire Kontrollinstrumentarium wie auch die Steuerungsmechanis-
men des Marktes oder des Staates nicht mehr greifen. Ausgangspunkt der
»bkologischen Buchhaltung« ist zunichst die mengenméBige Erfassung
aller Wirkungen der Unternehmung auf ihre Umwelt nach wirkungsspezi-
fischen physikalischen GroBen (Gewicht, Volumen etc.). Diese GroBen
werden in einem Kontenrahmen aufgelistet. Sie werden mit Hilfe von
»Aquivalenzkoeffizienten« in ihrer 6kologischen Bedeutung gewichtet,
d.h. durch Multiplikation mit diesem Koeffizienten in vergleichbare,
maBstabskonforme Rechnungseinheiten (»RE«) umgerechnet. Der
»Aquivalenzkoeffizient« dient entsprechend als »Gradmesser der kolo-
gischen Knappheit der betreffenden Wirkungsart (Erschopfungsgrad bei
Rohstoffreserven, Beanspruchungsgrad des Aufnahmevermogens der
Umwelt bei Emission)«>*, Durch Saldierung der so gewichteten Rech-
nungseinheiten je Kontenposition erhilt man nach Miiller-Wenk »eine
MaBzah! der Gesamteinwirkung des Unternehmens auf die natiirliche
Umwelt wihrend der entsprechenden Periode. «**

In der betrieblichen Praxis konnte sich das Konzept der »0kologischen
Buchhaltung« bisher nicht durchsetzen. Als eine der ersten Bemiihungen
oOkologische Interdependenzen einem betriebswirtschaftlichem Denken
iberhaupt zuginglich zu machen, hat es zweifellos Verdienste erworben.

4) Pfriems gebrauchswertorientierter Ansatz zeigt schlieBlich auch Bedin-
gungen auf, unter denen sozialen und dkologischen Produktionszielen im
Rahmen marktwirtschaftlicher Strukturen Chancen auf Realisierung einge-
riaumt werden®®:

— Chancen einer Umsetzung sozialer und 8kologischer Handlungsrationali-
tit ergeben sich im Bereich von »Schnittmengen zwischen Kapitalratio-
nalitdt und sozialer bzw. dkologischer Orientierung .« Diese liegen dort
wo UmweltschutzmaBnahmen sich 6konomisch rechnen, wenn etwa
Rohstoff- oder Energieeinsparungen Kosten senken, Humanisierungs-

%5 Miiller-Wenk, R., Die dkologische Buchhaltung, Ein Informations- und Steue-
rungsinstrument fiir umweltkonforme Unternehmenspolitik, Frankfurt/M. 1978,
sowie ders., Konflikt Okonomie-Okologie, Karlsruhe 1980

3% Ebda, S. 17

357 Ebda

% Pfriem, R., Soziale und okologische Indikatoren, a.a.0., S. 34ff
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maBnahmen die Produktivitit erhohen oder durch RecyclingmaBnahmen
Wertstoffe wiedergewonnen werden.

— Auch durch Auflagen oder Druck von auflen, durch den Gesetzgeber,
durch die Kommune oder durch Biirgerintitiativen, kann ein sorgfiltige-
rer Umgang mit menschlicher Arbeitsleistung und natiirlichen Ressour-
cen befordert werden, auch durch gewerkschaftliche Betriebspolitik von
innen. Fiir wirksamer als Sanktionen hilt Pfriem allerdings positive
Anreize (Umweltzeichen, Subventionen, steuerliche Erleichterungen):
»Rentabel gemacht werden muB, was gewollt wird. «**

~ Aber auch »aufgeschlossenes Unternehmertum« oder die »Abkoppelung«
einzelner Unternehmen von einem ungebrochenen Absatz-, Umsatz- oder
Gewinnmaximierungsinteresse haben in der Geschichte des Kapitalismus
immer schon Freirdume fiir soziale und &kologisch verantwortliche
Innovationen mit Vorreiterfunktion geschaffen. Diese Unternehmen, die
nicht nur im Bereich der Alternativscene, sondem durchaus auch im
konventionellen Sektor zu finden sind, oft etwa mit partriarchal-sozialem
Impetus, zeigen zumindest auf, daB auch unter Markt- und Konkurrenz-
zwangen betrichtliche Spielrdume fiir innovative Unternehmenskulturen
gegeben sind.

5) Der gebrauchswertorientierte Ansatz deckt sich in vieler Hinsicht mit
einem bediirfnisorientierten Selbstverstindnis. Er legt jedoch vom Begriff
her sein Schwergewicht auf die vorrangige Beriicksichtigung von Verbrau-
cherinteressen unter Zuriickstellung von Bediirfnissen, die nicht unmittelbar
mit dem Gebrauchswert des Produktes in Zusammenhang stehen, etwa von
Bediirfnissen der Mitarbeiter oder der regionalen Bevolkerung im Umfeld
des Betriebes.

Auch der gebrauchswertorientierte Ansatz bezieht sich letztlich auf das
unternehmenspolitische Ziel, die Arbeit in den Betricben auf ihre bediirfnis-
befriedigende Funktion zuriickzufithren. Er miindet damit ebenfalls in das
Problem, handlungsleitende Bediirfnisse festzustellen bzw. Indikatoren
oder Kriterien fiir eine solche Feststellung zu benennen. Die Vertreter des
gebrauchswertorientierten Ansatzes wenden sich in diesem Zusammenhang
gegen »dogmatisch-zentralistische« Konzepte, die handlungsleitende Be-
diirfnisse auf Grund scheinbar besseren Wissens von auen vorgeben. Sie
wenden sich ebenso auch gegen »empirische« Konzepte, die lediglich
BediirfnisauBerungen erheben, ohne Beriicksichtigung restriktiver, tenden-
zidser oder anderer Artikulationsbedingungen. Demgegeniiber skizzieren
Pfriem und Kollegen einen dritten Weg: den permanenten ProzeB einer

3% Ebda, S. 35
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»demokratischen Entfaltung gesellschaftlicher Bediirfniskritik«. Vor allem
um der Gefahr eines Riickfalls in zentralistische Strukturen zu begegnen,
soll iiber Bediirfnisse »so basisdemokratisch wie moglich«, dezentralisiert
entschieden werden. Damit allerdings wird eine Perspektive aufgezeigt,
jedoch noch keine betriebspraktische Operationalisierung angeboten®®.

Zusammenfassend deckt und ergédnzt der gebrauchswertorientierte Ansatz

sich konstitutiv mit dem bediirfnisorientierten insofern, als er

— die Besonderheit unserer heutigen (kapitalorientierten) Arbeit in ihrer
geschichtlichen Genese, in ihrer derzeitigen Realitat und Relativitit und
damit auch in ihrer Verginglichkeit bewuBt macht,

— die Defizite einer kapitalorientierten Okonomie mit Hilfe sozialer und
okologischer Indikatoren aufzeigt, greifbarer macht und damit auch
Ansatzpunkte einer Korrektur herausarbeitet,

— auf die selbstzerstorerischen Tendenzen einer Degradierung nicht-
menschlicher Natur zum reinen Instrumentalwert fiir menschliche Be-
diirfnisse hinweist und damit das Bemiihen um Koexistenz von Mensch
und nichtmenschlicher Natur propagiert, anstelle eines einseitigen Be-
herrschen-Wollens.

%0 Vgl. zum Versuch, eine solche Operationalisierung zu entwickeln, Kap.7
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7. Bediirfnisorientierung als unternehmenspolitisches
Konzept

Als Zusammenfassung und Konsequenz soll aus den bisherigen Vorarbeiten
abschlieBend nun ein bediirfnisorientiertes unternehmenspolitisches Kon-
zept entwickelt werden: Zum einen werden die Grundziige und Charakteri-
stika des bediirfnisorientierten Ansatzes zu einer komprimierten, iiber-
schaubaren Liste von »Prinzipien« zusammengefaBt (Kap. 7.1.). Zum an-
deren wird ein Vorschlag zur betrieblichen Umsetzung dieser Prinzipien als
ProzeB der Organisationsentwicklung vorgestellt (Kap.7.2.).

Die betriebliche Innovation im bediirfnisorientierten Sinne setzt voraus, daB
die Beteiligten zunichst einmal bereit sind, sich und ihre Arbeit, deren
Zielsetzung und Organisation, ihren Sinn, grundsitzlich in Frage zu stellen.
Sie miissen bereit sein, sich auf die Frage nach den Wirkungen dieser Arbeit
einzulassen, also die Wirkungen der Produktion und der Produkte auf
Mensch und Natur zu verfolgen, innerhalb wie auBerhalb der Unterneh-
mung, direkt wie indirekt.

Unmittelbar an diese Fragestellung schlieBt sich jene nach der jeweils
personlichen Verantwortlichkeit fir diese Wirkungen an, nach den personli-
chen Moglichkeiten und Grenzen, gewiinschte, befriedigende Effekte zu
verstirken und negative, beeintrichtigende abzubauen. Dabei wird hier
davon ausgegangen, daB jeder, der mit seiner Arbeitskraft die Existenz eines
Betriebes mittrigt und unterstiitzt, auch die Gesamtheit der Wirkungen, die
das betriebliche Geschehen nach sich zieht, mittragt und (mit)verantwortet.
Wie weit befinden sich die betrieblichen Wirkungen, und mein personliches
Verhalten dazu, in Ubereinstimmung mit den Verantwortlichkeitsansprii-
chen meines eigenen Gewissens? Wie weit stimmt mein tatsichliches
Verhalten mit dem iiberein, wie ich gerne wahrgenommen werden mochte,
von meiner Familie, von meinen Freunden, in der Offentlichkeit? Wo setzen
personliche, aber auch gemeinschaftlich getragene Verdrangungs-, Ab-
wehr- und Rationalisierungsmechanismen ein, etwa der Art: »Wenn ich’s
nicht tue, tut’s ein anderer.« »Die anderen tun’s ja auch.« »Ich muB meine
Familie erndhren, darf meinen Arbeitsplatz nicht gefihrden«, usw.?

Die Riickbesinnung auf den Sinn der eigenen Arbeit, auf ihre Rechtferti-
gung gegeniiber anderen, aber auch sich selbst gegeniiber, soll vor allem
dem zeitgendssischen Phanomen entgegenwirken, dab finanzieller Erfolg,
technisches Funktionieren und die Erhaltung von Arbeitsplétzen sich als
betriebliche Existenzrechtfertigung verselbstindigen und zum Selbstzweck
werden.
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Eine komprimierte Zusammenfassung des bediirfnisorientierten Ansat-
zes fiir praktische Zwecke, etwa in der folgenden Reduktion auf sechs
»Prinzipien«, ist notwendig vereinfachend und verkiirzend, muB manches
auslassen. Um betrieblich iiberhaupt diskutierbar zu sein, erscheint eine
solche komprimierende Vereinfachung dennoch sinnvoll. Auch kniipft das
Folgende bewuBt an Verfahren und Vorgehensweisen an, die in der betrieb-
lichen Praxis bereits bekannt und erprobt sind. Damit sollen die Innova-
tionsanspriiche nicht zu hoch gesteckt werden, indem nur angestrebt wird,
was auch als »machbar« und bewihrt belegt werden kann.

Der dargelegte Vorschlag stellt zunichst auf die Gegebenheiten, auf die
finanziellen und personellen Moglichkeiten von GroB8betrieben ab. Er mag
deshalb manchen als zu komplex, als finanziell und personell zu aufwendig
erscheinen. Die dargelegte Komplexitit der Verfahren und Schrittfolgen
kann jedoch jederzeit auf die Méglichkeiten von Klein- und Mittelbetrieben
reduziert werden: Fragen, die in einem GroBbetrieb von einer Abteilung
iiber ein halbes Jahr bearbeitet werden, miissen in einem Kleinbetrieb oft an
einem Vormittag entschieden werden.

Wichtiger als die deckungsgleiche Ubertragung des im folgenden vorge-
schlagenen Modells erscheint deshalb die Akzeptanz der Philosophie und
der Intentionen des Konzeptes. Diese muB dann zu einer jeweils situations-
angemessenen Konkretisierung fiihren. Wichtiger als die unmittetbare An-
wendung der aufgefiihrten Instrumente und Vorgehensweisen ist es, bediirf-
nisorientierte Intentionen iiberhaupt verfolgen zu wollen, d. h. die Wirkun-
gen der eigenen Arbeit im besonderen und des Betriebes insgesamt sich
bewuBt machen, befriedigende Wirkungen verstirken und beeintrichti-
gende reduzieren zu wollen. Ist dieser Wille vorhanden, sind dann die
betriebsspezifischen und die den personlichen Fihigkeiten entsprechenden
Moglichkeiten abzustecken und zu nutzen. Hierzu also, um das situations-
spezifische Moglichkeitsspektrum einzugrenzen, sollen die weiteren Aus-
fihrungen Anregungen bieten. Die Realisierung bediirfnisorientierter Inten-
tionen wird dann zu einem permanenten Proze8. Dieser kann im Einzelfall
eine einfache Ubertragung des Modells enthalten. Er kann sich aber auch,
bescheidener, in Gesprichen mit Mitarbeitern und Kollegen realisieren, um
den Boden fiir weitergehende bediirfnisorientierte Innovationen erst vorzu-
bereiten. Eine betriebsumfassende und konsequente bediirfnisorientierte
Unternehmenspolitik ist zwar als permanentes Ziel immer anzustreben, eine
einfache Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter im unmittel-
baren Umfeld oder eine Verringerung umweltschidigender Abfallstoffe in
der Produktion sind aber auch bereits Erfolge im bediirfnisorientierten Sinne
auf dem Weg zu diesem Ziel.

Insgesamt wird mit dem vorgeschlagenen Konzept die Hoffnung verbun-
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den, den Okonomistisch-technizistischen Tendenzen derzeitiger Wirt-
schaftspraxis ein an Mensch und Natur orientiertes Korrektiv gegeniiberzu-
stellen. Vor allem systematisch und konzepthaft angewandt, kann ein
solches Korrektiv in jedem Betrieb Méglichkeiten einer stirkeren Riick-
sichtnahme auf Mensch und Natur aufzeigen. Diesen Moglichkeiten nach-
zugehen, und sei es nur in kleinen Schritten, ist Hoffnung und Rechtferti-
gung dieser Arbeit.

7.1. Prinzipien einer bediirfnisorientierten Unternehmenspolitik
1) Orientierung an Bediirfnissen

Ausgangs- und Endpunkt des Konzeptes ist immer die Priifung des betriebli-
chen Geschehens an Hand seiner Wirkungen auf Mensch und Natur. Diese
Wirkungsanalyse verfolgt also nicht lediglich dkonomische oder technische
Wirkungsketten, sondern miindet stets in die Frage nach den Effekten auf
die Bediirfnisse des Menschen, deren Befriedigung bzw. Beeintrichtigung.
Eine soiche Fragehaltung unterscheidet sich also von einem geldwirtschaft-
lichen (Betriebs-)Verstindnis, dem das Erwirtschaften von Gewinn bereits
als Rechtfertigung und Begriindung des Sinns betrieblicher Arbeit geniigt.
Sie unterscheidet sich aber auch von vorliegenden bediirfnisorientierten
Ansiitzen, die sich sektoral auf einzelne Bediirfnisbereiche, meist aus einem
akuten (6konomischen) Problemdruck heraus, konzentrieren. So be-
schrinkt sich etwa der Ansatz der »Humanisierung der Arbeit« selektiv auf
die Bediirfnisse der Arbeitenden am Arbeitsplatz. Er kann von daher also
nicht als Grundlage fiir ein umfassendes unternehmenspolitisches Konzept
dienen. Okologisch orientierte Konzepte reagieren auf das zwar existentiell
akute, dennoch aber ebenfalls selektiv aufgegriffene Problem der Erhaltung
unserer natiirlichen Umwelt als Voraussetzung menschlicher Existenz und
Bediirfnisbefriedigung.

»Wert-« und »zielorientierte Ansitze« der Untemehmenspolitik, um
zwei weitere Beispiele aus der betrieblichen Praxis zu nennen®', konnen
zwar potentiell umfassendere, also nicht sektoral eingeengte, Perspektiven
aufzeigen. Sie konnen aber die erforderlichen handlungsleitenden Werte
und Ziele auch beliebig oder dezisionistisch setzen, rein intuitiv, zufallig,
diktatorisch, von minderheitlichen Interessen dominiert oder gemiB gerade
modischen Zeitstromungen. Es fehlt ihnen ein Bezugspunkt, von dem die

%1 Vgl. das »zielorientierte« Beispiel der Shell AG in Kap. 6.2.2.4., sowie den
»wertorientierten« Ansatz der BMW AG, nach G. Bihl, a.a.0.
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gesetzten Werte und Ziele und deren Legitimation hergeleitet werden
konnten.

Der bediirfnisorientierte Ansatz bemiiht sich demgegeniiber um eine
systematische Ableitung und Rechtfertigung oberster Unternchmensziele
orientiert am Beitrag zur Befriedigung menschlicher Bediirfnisse. Die
Feststellung anzustrebender Befriedigungen und zu vermeidender Beein-
trichtigungen kann dabei nicht »objektiv« erfolgen, sondern ist einem
verfahrensmiBig geregelten ProzeB der »intersubjektiven« Einigung und
Legitimation zu unterstellen (s. 3).

Hierbei kommt der Riickbesinnung auf die Entwicklungsgeschichte des
Menschen, dem historischen und interkulturellen Vergleich, besondere
Bedeutung zu, um das, was handlungsleitend als Befriedigung durch Arbeit
angestrebt wird, in seiner historisch und kulturell skalierten Relativitit
zunichst wahrnehmen und in dieser Relativitiat dann wollen oder ablehnen
zu konnen.

Nicht-menschliche Natur wird in dieser Hinsicht zum Objekt und zZum
Mittel der Befriedigung menschlicher Bediirfnisse. Sie ist unabdingbare
Voraussetzung der Erhaltung menschlicher Existenz iiberhaupt. Natur hat
dartiber hinaus jedoch auch ihren Eigenwert, unabhéngig von ihrer Bedeu-
tung und ihrer Verwertbarkeit fiir menschliche Interessen. Sie ist nicht
lediglich Dienstwert fiir menschliche Bediirfnisse und fiir diese »untertan zu
machen, sondern ist als ein solcher Eigenwert, in eigenstandiger Existenz-
berechtigung, zu respektieren.

2) Ganzheitliche Betrachtungsweise

Ziel des bediirfnisorientierten Konzepts ist es, den Betrieb in der Gesamtheit
seiner Wirkungen und Interdependenzen zu erfassen, soweit diese Komple-
xitdt menschlicher Wahrnehmungsfihigkeit iiberhaupt zuginglich ist.
Hierzu kann methodisch auf bisherige Entwicklungen zuriickgegriffen
werden, wie sie etwa durch systemtheoretische Konzepte oder durch Ver-
fahren der Technikfolgenabschitzung zur Erfassung inner- wie auBerbe-
trieblicher Interdependenzen und Wirkungsketten zur Verfiigung gestelit
werden.

Der bediirfnisorientierte Ansatz will mit der ganzheitlichen Betrachtungs-
weise dazu anhalten, die betrieblichen Oberziele, und d. h. letztlich die
Ziele menschlicher Arbeit, im Auge zu behalten, um sich nicht aktionistisch
in Detailproblemen oder gerade modischen Trends zu verlieren. In diesem
Sinne kann der Betrieb nicht lediglich als nur Skonomisches Gebilde
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gesehen werden, mit nur 6konomischen AuBenbeziehungen zu Beschaf-
fungs-, Absatz- oder Kapitalmarkten. Er ist (auch »betriebswirtschaftlich«)
in der Gesamtheit seiner 6konomischen, aber auch sozialen, 6kologischen
und kulturellen Interdependenzen zu begreifen.

Dieser komplexe Zusammenhang beinhaltet eine existentielle Dialektik.
Betrieb und Gesellschaft, das Besondere und das Allgemeine, setzen sich
gegenseitig voraus. Dem Besonderen kann weder eine reine Dienstlei-
stungsfunktion fiir das iibergeordnete Ganze (planwirtschaftlich) zugewie-
sen werden. Noch wird umgekehrt (marktwirtschaftlich) das Ganze, die
Gesellschaft, der Staat zum Dienstwert fiir individuelle Interessen. Viel-
mehr bedingen sich beide gegenseitig und gehen ineinander iiber.

Dabei wird es nicht geniigen, diese Interdependenzen, wie etwa system-
theoretisch iiblich, nur formalistisch und ohne konkrete Inhalte zu benen-
nen. Es kommt darauf an, die Beziehungen zur betrieblichen Umwelt in
ihrer konkreten Ausprigungsform zu analysieren und darzulegen. Dies
beinhaltet vor allem, die durch das betriebliche Geschehen in ihrer Bediirf-
nisbefriedigung betroffenen Interessengruppen zu lokalisieren und diese in
ihrer jeweiligen Betroffenheit transparent zu machen. Eine solche Analyse
reicht also tiber die betrieblichen Grenzen hinaus nicht nur bis zum Konsu-
menten des betrieblichen Produktes, sondern weiter noch bis zur Entsor-
gung der Produktabfille nach Gebrauchsende, zur Entsorgung der Entsor-
gungsreststoffe usw. Sie reicht am anderen Ende der Produktionskette
ebenso auch iiber die Material- und Teilelieferanten hinaus bis zam Vorlie-
feranten und schlieBlich bis zum Ort der letzten Robstoffgewinnung.

Reichweite der Unternehmensverantwortung

Untemehmung

Ptanung
Life cycle: Entwicklung / { Verwaitung

= B = i,

Beschaffung Entsorgung  Endiagerung
Rohstoffe Wieder- Reststoffe

verwertung

Beispielsweise kann zuriickverfolgt werden, ob fiir den betrieblichen Pa-
pierverbrauch die Rohstoffe aus schnellwachsenden skandinavischen Holz-
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plantagen, aus tropischen Regenwildern oder aus Recycling-Material bezo-
gen werden, um hierauf verantwortlich zu reagieren®®’.

Ganzheitlich wird ein solches Selbstverstindnis auch insofern, als nicht
nur kurzfristig bestimmte Produktwirkungen in Betracht gezogen werden,
etwa die saisonal wachstumsférdemde Wirkung von Diingemitteln. Statt
dessen soll auch iiber langfristige Wirkungen nachgedacht werden, ctwa
iiber die Wirkungen des dauerhaften Diingemitteleinsatzes auf die Boden-
struktur.

SchlieBlich gehort zu dem ganzheitlichen Verstindnis auch die Offen-
heit, bei der Bearbietung betrieblicher Problemstellungen — auch wissen-
schaftlich — dort nach Problemldsungshilfen zu suchen, wo wissenschaftlich
am Problem gearbeitet wird, unabhingig von disziplinar sich abgrenzenden
Etikettierungen. Fachwissenschaftliche Abgrenzungen mogen fiir die uni-
versitare Organisationsstruktur, ggfs. auch fiir die wissenschaftliche Ar-
beitsteilung von Bedeutung sein. Der praktischen Problemlosung sind sie
oft eher hinderlich. In diesem Sinne kann und mu8 auf die Erfahrungen und
Konzepte unterschiedlichster Disziplinen zuriickgegriffen werden, um sie
fiir ein ganzheitliches Problemldsungskonzept zu nutzen. Auch einzelne
Instrumente oder Techniken kénnen, unabhingig von ihrer disziplindren
oder sonstigen Herkunft herangezogen werden, sofern sie sich methodisch
oder intentional nicht gegenseitig ausschlieBen. Bisher wurde bereits auf
eine Reihe von Finzelkonzepten unterschiedlichster Provenienz verwiesen:
Humanisierung der Arbeit, Quality of Working Life, Gebrauchswertorien-
tierter Ansatz, Oko-Controlling, oder auf Konzepte mit eher technisch-
instrumentellem Charakter wie Sozialbilanz, Technikfolgenabschitzung,
Produktfolgematrix, Goal Accounting, Human Ressource Accounting, Ko-
sten-Nutzen-Analyse usw. Ziel ist es, fiir die Priiffung derartiger Neuent-
wicklungen offen zu bleiben und sie mit den vorhandenen bewihrten, aber
manchmal innovationsbediirftigen Verfahrensweisen (etwa des herkommli-
chen betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens) in ein ganzheitliches be-
diirfnisorientiertes Konzept zu integrieren.

3) Optionalisierung der Bediirfnisanalyse mit sozialen Indikatoren

Der Anspruch der »Bediirfnisorientierung« ist als solcher zunichst noch
formal, inhaltsleer — nichts Ungewdhnliches; eine Reihe von Betrieben und

32 yel. z. B IFEU, Untersuchung des Altpapiermarktes, Heidelberg 1986; vgl. zur
methodischen Unterstiitzung der ganzheitlichen Analyse Anhang II: Produktli-
nienanalyse
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auch Wissenschaftlern vertreten ihn, erheben den Anspruch »den Men-
schen« und die »Befriedigung seiner Bediirfnisse« wieder »in den Mittel-
punkt zu stellen«. Es kommt dann jedoch darauf an, konkreter zu benennen,
welches diese Bediirfnisse sind, deren Befriedigung anzustreben ist und wie
hieriiber befunden werden kann. Es kommt darauf an, den Begriff der
Bediirfnisorientierung, wie etwa auch den Begriff der sozialen Verantwor-
tung, nicht nur vage und unverbindlich als kaum faBbares gedankliches
Konstrukt nur zu verbalisieren. Der Begriff muB mit erreichbaren Zielset-
zungen operationalisiert und betriebspraktisch handhabbar gemacht wer-
den.

Eine solche Operationalisierung handlungsleitender Bediirfnisse kann
mit Hilfe sog. »sozialer Indikatoren« erfolgen. Im Hintergrund steht dabei
das Problem, daB Bediirfnisse nicht einfach »objektiv« existent sind, um in
ihrem Befriedigungsgrad nur gemessen werden zu miissen und daraus
HandlungsmaBstibe abzuleiten. Bediirfnisse werden vielfach rein subjektiv
empfunden. Sie konnen unbewuBt bleiben oder sich verindern und entzie-
hen sich insofern einer standardisiert empirischen Messung.

Unabhingig von dieser Subjektivitit und Variabilitit der Bediirfnisse
bieten »soziale Indikatoren« jedoch die Moglichkeit, sich darauf zu einigen,
welche Bediirfnisse erhoben bzw. auf die Befriedigung welcher Bediirfnisse
durch Arbeit Gewicht gelegt werden soll. Ein solcher ProzeB der intersub-
Jektiven Einigung ist verfahrensmiBig zu regeln, um Legitimitit zu gewin-
nen. Er beinhaltet — im Rahmen des potentiell unendlichen Bediirfnisspek-
trums — die Selbstbeschrinkung auf bewuBt und gewichtet ausgewahite
Bediirfnisse, die als handlungsrelevant ausgezeichnet werden. Unter dem
Stichwort »Quality of Working Life« wurden in den USA erste betriebliche
Erfahrungen mit einer solchen, auf soziale Indikatoren gestiitzten Vorge-
hensweise im Hinblick auf die betriebsinterne Erhebung der Mitarbeiterbe-
diirfnisse gesammelt.

Ein analoges Vorgehen ist im Hinblick auf betriebsexterne Bediirfnisse
bzw. Bediirfnis- oder Interessengruppen moglich. So untersucht bspw. der
Schweizer Handelskonzern Migros das externe Beziehungsfeld zu Kunden,
Lieferanten und Einzelhindlern, zur kulturellen und 6kologischen Umwelt,
in systematischen bediirfnisorientierten Erhebungen und berichtet dariiber
in »Sozialbilanzen«>®3,

Nach dem Legitimationsprinzip sollen die angewandten Indikatorensy-
steme nicht von »oben«, von »Experten« oder anderen Autorititen einfach

363 Vegl. hierzu MIGROS, Bilan Social 1983, 1986 a.a.0.; vgl. auch die jﬁhrligh
erscheinenden Jahresberichte des Migros-Genossenschafisbundes; sowie
Kap.6.2.2.4. und 7.2.3.
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vorgegeben, dogmatisch, autoritir oder dezisionsistisch nur gesetzt werden.
Erste Autoritit zur Formulierung und Gewichtung ihrer Bediirfnisse sind die
Bediirfenden selbst. Die Bediirfnisartikulation der Betroffenen kann jedoch
durch verschiedene Bedingungen behindert oder verzerrt werden. Hier kann
Ungeiibtheit oder fehlende Redegewandtheit eine Rolle spielen. Bereits die
Bediirfniswahrnehmung durch die Betroffenen kann schon eingeengt sein,
sei es auf Grund eines unzulinglichen Informationsstandes, sei es durch
Verdringung, Einschiichterung, Tabuisierung etc. Der subjektiven AuBe-
rung der Betroffenen ist deshalb ein korrigierendes Kontrollmoment zur
Seite zu stellen. Dieses soll von »Experten« getragen werden. Ihre Funktion
ist es, die Bediirfnisartikulation der Betroffenen auf ihre Legitimations-
grundlagen, d. h. auf Vollstindigkeit der Information, auf Pressions- und
Angstfreiheit der AuBerung, auf angemessene Reprisentanz etc. zu priifen,
um eine Vervollstindigung der BediirfnisduBerungen zu erreichen®®.

Ein solches Verfahren zur Priifung der Legitimation von PriferenziuBe-
rungen, letztlich mit dem Ziel der Begriindung von »Normen der Unterneh-
mensethik«, ist selbst anerkannten Regelungen zu unterstellen, z.B. hin-
sichtlich Reprasentanz, Paritit, Abstimmungsmodus, Priifkriterien usw.
Die Wahmehmung einer solchen neuen Aufgabe sollte in einer betrieblich
institutionalisierten Einrichtung erfolgen, die analog den Programmkom-
missionen im politischen Parteiensystem, die vorhandenen betrieblichen
Leitungsgremien nicht ersetzen, sondern diesen zuarbeiten soll. In diesen
Prozel der Definition betrieblich relevanter Bediirfnisbereiche sind die
betrieblich betroffenen Interessengruppen, wie Mitarbeitervertretung bzw.
Gewerkschaften, Konsumenten, Kommune, mit einzubeziehen.

Resultat kann nicht eine endgiiltige, konfliktfreie Definition unterneh-
menspolitischer Normen sein. Es wird sich immer um einen erweiterungs-
bediirftigen und erweiterungsfahigen Proze8 handeln. Es wird kein ideales
(z.B. »herrschaftsfreies«) Verfahren der Bediirfnis- und damit auch Zielfor-
mulierung erreicht, jedoch in einem permanenten ProzeB angestrebt und
angenihert, d. h. legitimiert werden kénnen®sS.

% In Habermasscher Terminologie geht es um eine Anniherung an den »herr-
schaftsfreien Dialog«, mit Brandstitter um Erweiterung der »Bewegungsfrei-
heit« der Sich-AuBemden (vgl. Kap.6.1.2.3)

3 Vgl. den Vorschlag zur praktischen Einlésung eines solchen Verfahrens in
Kap.7.2., vgl. zur »Begriindung von Normen der Unternchmensethik durch
dialogische Verstindigung« den Ansatz von Steinmann, H., Oppenrieder, B.,
Brauchen wir eine Unternehmensethik? in: Die Betriebswirtschaft, 45, 1985,
S. 170-183 sowie die nachfolgende Diskussion ebda 46, 1986 sowie 47, 1987.
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4) Erdffnung bediirfnisorientierter Spielriume unter Rentabilitéitszwingen

Privatwirtschaftliche Unternehmen sind, um ihre Existenz auf Dauer zu
sichern, gezwungen, die Rentabilitit des eingesetzten Kapitals zu erhalten.
Diese Rentabilititserfordernisse zu negieren oder durch humanistische oder
6kologische Forderungen auBer Kraft setzen zu wollen, wire sozial-roman-
tische Illusion. Im Rahmen einer rentabilititsbewuBten Unternehmenspoli-
tik kdnnen aber immer zugleich auch bediirfnisorientierte Ziele verfolgt
werden. Es bleiben Spielrdume, die Bediirfpisse der Mitarbeiter ernster zu
nehmen und die Unternehmensorganisation diesen anzupassen anstatt um-
gekehrt. Es bleiben Spielrdume, die Wirkungen auf betrieblich betroffene
Interessengruppen — auf Kunden, auf die regionale Bevolkerung, auf die
Familien der Mitarbeiter etc., sorgfiltiger zu verfolgen, Sekundirwirkun-
gen der Produktion oder des Produktes auf spezifische Betroffenengruppen,
auf soziale, kulturelle oder okologische Belange des Gemeinwesens, ge-
nauer zu analysieren, um diesen unternehmenspolitisch verantwortungsvoll
Rechnung zu tragen.

Ziel der bediirfnisorientierten Analyse ist zunichst, das betriebliche
Wirkungsspektrum insgesamt zu erfassen und iibersichtsartig transparent zu
machen, um hieraus dann begriindet und gewichtet sich auf vordringlich
anzustrebende Befriedigungen bzw. zu vermeidende Beeintrichtigungen
konzentrieren zu kénnen. Ziel ist es also, nicht nur zufillig auf akut
werdende Notstinde — z. B. hohe Absentismusraten oder 6ffentliche Um-
weltproteste — zu reagieren, sondern vorausschauend Betroffenheiten
wahrzunehmen und vorbeugend sowie gewichtet Problemeskalationen zu
begegnen.

In diesem Sinne konnen sich durchaus Deckungsbereiche zwischen
Skonomischen und bediirfnisorientierten Zielen ergeben: Humanisierungs-
mafnahmen konnen produktivitits- oder qualititsfordemd wirken. Um-
weltschutzmaBnahmen konnen durch Energie- oder Rohstoffeinsparungen
zu Kostensenkungen fiihren. In diesen Situationen kann bereits durch
Information und Aufklirung iiber die konomische Vorteilhaftigkeit die
Bereitschaft des Managements gewonnen werden, bediirfnisorientierte
MaBnahmen zu unterstiitzen.

Eine aufgeschlossene Unternehmensleitung mag sich fiir bediirfnisorien-
tierte Ziele aber auch bereits engagieren, wenn sich die erforderlichen
MaBnahmen als 6konomisch neutral darstellen, in manchen Fillen vielleicht
sogar auch dann, wenn diese konomisch zwar vop Nachteil aber noch
tragbar sind.
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Neben einer solchen reibungslosen Eroffnung von Spielrdumen im Bereich
der Schnittmengen zwischen rentabilitits- und bediirfnisorientierter Ratio-
nalitit verbleiben aber auch noch Bandbreiten, die konflikthaft eroffnet
werden konnen oder miissen. Die Initiative hierzu kann betriebsintern, sei es
seitens einzelner Vertreter des Managements, durch die Belegschaft oder
deren Vertretung, durch Abteilungen, Initiativgruppen oder einzelne Per-
sonlichkeiten ergriffen werden.

Aber auch Impulse von auBen konnen ein human-6kologisch verantwort-
liches, bediirfnisorientiertes Engagement des Unternehmens fordern, — von
seiten staatlicher Instanzen, seitens einzelner Gewerkschaften, Parteien,
Medien, durch Geldgeber, Kommunalverwaltungen, Biirgerinitiativen,
Konsumenten usw., sei es durch freundlichen Druck oder durch offentli-
chen Konflikt.

Es erscheint jedoch effektiver, bediirfnisorientierte Ziele tendenziell mit
positiven Anreizen zu verfolgen (Steuererleichterung, Verbraucherverhal-
ten, kommunales oder gewerkschaftliches Entgegenkommen etc.), als nur
durch Druck und Sanktionen durchsetzen zu wollen, auch wenn letzteres zur
Wahrung offentlicher Interessen nicht in jedem Falle vermeidbar sein wird.

Konflikte zwischen 6konomischen und bediirfnisorientierten Zielen sind
zwar bereits von der Natur menschlicher Arbeit her vorgegeben. Ein
bediirfnisorientiertes Selbstverstindnis ist deshalb aber keinesfalls als Ge-
genposition zu 6konomischem Denken zu verstehen. Im Gegenteil: Das
Verfolgen einer bediirfnisorientierten Unternehmenspolitik wird zur dkono-
mischen Langfrist-Strategie. Ein Unternehmen wird dauerhaft seinen Be-
stand nur erhalten konnen, wenn es den Bediirfnissen der Kunden, den
Bediirfnissen der Mitarbeiter und anderer betrieblich betroffener Interessen-
gruppen, intern wie extern, angemessen Rechnung trigt.

Zur vorrangigsten strategischen Managementaufgabe wird es deshalb,
einen Ausgleich zwischen widerspriichlichen Interessen und Bediirfaissen,
zwischen 6konomischen und sozialen Belangen immer wieder neu herzu-
stellen. Im Sinne einer solchen betrieblichen Langfrist-Strategie kann €s
nicht geniigen, einseitig 6konomischen Gewinnziclen Vorrang einzurau-
men und soziale Belange nur dort zu verfolgen, wo dies vom Gesetz her
zwingend vorgegeben ist. Soziale, bediirfnisorientierte Belange sind eher
umgekehrt soweit wahrzunehmen, soweit 5konomische Gegebenheiten dies
zulassen. DaB Spielriume fiir eine bediirfnisorientierte Unternehmenspoli-
tik auch unter Wettbewerbsbedingungen prinzipiell immer gegeben sind,
zeigt der Vergleich zwischen verschiedenen Unternehmen. Ein solcher
Vergleich belegt, daB die Unternehmen heute in sehr unterschiedlichem
MaBe und in sehr unterschiedlichen Bereichen ihrer human-okologischen
Verantwortung gerecht werden. Ist in manchen Betrieben eine besondere
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Aufmerksamkeit gegeniiber den Bediirfnissen der Mitarbeiter festzustellen,
zeichnen sich andere durch ungewohnliche Sensibilitit gegeniiber Gruppie-
rungen aus wie Kunden, Kapitalgebern, Kommunen, gegeniiber 6kologi-
schen, sozialen oder kulturellen Belangen etc. Dem systematischen, metho-
disch gepflegten zwischenbetrieblichen Vergleich kommt deshalb beson-
dere Bedeutung zu. Er kann nicht nur Spielrdume und konkrete, praktisch
erprobte Modelle bediirfnisorientierter Unternehmenspolitik aufzeigen,
sondern vor allem der stereotypen Innovationsbarriere »Das geht nicht!«
schlagende Argumente entgegenhalten. Auch die Methodik des historischen
und des interkulturellen Vergleichs, insbesondere angesichts des unaufhalt-
samen Trends zur Internationalisierung unternehmerischer Aktivititen,
kann unternehmenskulturelle, ethnozentrische Innovationsblockaden und
Betriebsblindheiten iiberwinden helfen.

5) Erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnung

Angesichts der genannten Rentabilititserfordernisse lassen sich bediirfnis-
orientierte Innovationen am ehesten dann durchsetzen, wenn sie sich als
kostensparend bzw. rentabel darstellen. Das bisherige betriebliche Rech-
nungswesen kann Kosten- und Ertragszusammenhinge nur unvollkommen
erfassen. Es kann indirekte oder zeitlich verschobene Kosteneffekte oft
nicht verursachungsgerecht zuordnen. Beispielsweise geniigen die Daten
der Kostenrechnung nicht, um die Wirtschaftlichkeit einer technischen
Innovation von Arbeitsplitzen zu beurteilen. Hierzu werden zusitzliche
Informationen iiber Lebensdauer, Restwert (Schrottpreis, Abbruchkosten),
Wartungskosten, Subventionen, Kalkulationszins, Ausbildungskosten,
Konsequenzen im Verwaltungs- und Entwicklungsbereich etc. benotigt.
Die Verfahren der erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnung suchen Kosten-
und Ertragszusammenhénge dieser Art transparenter zu machen®®.

Die erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnung kann deshalb dazu herange-
zogen werden, die Kosteneffekte einer Nicht-Beriicksichtigung spezifischer
Bediirfnisse genauer zu analysieren. Sie kann dann auch Spielrdume oder
sogar die Notwendigkeit bediirfnisorientierter MaBnahmen aus ékonomi-
schen Griinden aufzeigen. So beginnt man erst in den letzten Jahren die
Kosten unterlassener Arbeitschutz- und HumanisierungsmaBnahmen wahr-
zunchmen und sorgfiltiger zu analysieren bzw. umgekehrt die Wirtschaft-

%5 Vgl. die »Dokumentation erweiterter Wirtschaftlichkeitsverfahren« des Prqjekt-
trigers Humanisierung des Arbeitslebens, Bonn 1985; Grob, M., Erweiterte
Wirtschaftlichkeits- und Nutzenrechnung, Koln 1984; vgl. auch Kap.5.5.3.1.
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lichkeit von Humanisierungsmainahmen rechnungstechnisch auszuwei-
sen’®. Hierzu gehort etwa, die Unfall- und Fluktuationskosten in ihrem
umfassenden Wirkungsspektrum zu verfolgen. Und dieses reicht bis hin zur
Erfassung von »Replacement-Kosten, in die nicht lediglich Anzeigen- und
Vorstellungskosten einzukalkulieren sind, sondern auch Kosten fiir Inter-
views, Tests und sonstige EinstellungsmaBnahmen, Kosten fiir Training
und Einarbeitung, fiir Verwaltungsaufwendungen und die zeitliche Inan-
spruchnahme von Vorgesetzten und Mitarbeitern, sowie (Opportunitats-)
Kosten einer »Familiarisierung« mit der Organisation und ihrer Kultur®®®.
Wie an diesem Beispiel der Kosten- und Ertragsanalyse einer Nicht-
Beriicksichtigung (oder auch Beriicksichtigung) betriebsinterner Bediirf-
nisse aufgezeigt, kann eine solche erweiterte Wirtschaftlichkeitsberechnung
analog auch im Hinblick auf eine Beriicksichtigung betrieblich extern
betroffener Bediirfnisse und deren okonomische Konsequenzen erfolgen. In
eine solche Berechnung sind bspw. einzubeziehen die 6konomischen Kon-
sequenzen externer Effekte im Hinblick auf
— Haftungsfragen
Beseitigung von Altlasten und andere Folgekosten
— Rekrutierung von Mitarbeitern
Vermeidung oder Nutzung von Steuern, Auflagen, Subventionen
ErschlieBung neuer Mérkte und Kundenpotentiale
Erleichterung der Beziehungen zur Kommune, zu Geschiftspartnemn,
Parteien, Medien, Biirgerinitiativen etc.
— Fragen des Imageverlustes oder -gewinnes, der (in gutem Management-
Deutsch) Publicity, Public Relations und Corporate Identity.
Die Verfahrensweisen der Technik- und Produktfolgenabschitzung kinnen
hierbei genutzt werden, um zunéchst derartige Wirkungsketten so weit
mdglich vorauszudenken und in ihrer Vernetzung transparenter zu machen.
Sofern absehbare Folgen nicht unmittelbar in Kosten- und Ertragsziffern
meBbar sind, konnen zusétzlich Instrumente der Monetarisierung, z. B. der
Cost-Benefit-Analyse, mit einbezogen werden, um den kostenorientierten
betriebswirtschaftlichen Argumentationsmustern gerecht zu werden. Zwar
kommt eine Wirtschaftlichkeitsberechnung dieser Art der quantitativ-mone-
tiren betriebswirtschaftlichen Denkweise entgegen. Sie kann und sollte
Jjedoch die rationale Priiffung auch anderer Zusammenhinge, auch wenn
diese sich nicht unmittelbar kostenrechnerisch quantifizieren lassen, nicht

%7 Vgl. z.B. Thiehoff, R., Kuhn, K., Was kosten unterlassene Arbeitsschutz- und
Humanisierungsmafinahmen? in: Amtliche Mitteilungen der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz, Nr. 4 Okt. 1988, S. 11f

%% Ebda, S. 35
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eriibrigen. Die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Produkt der Arbeit,
das Vertrauen von Kunden oder Geldgebern kann, auch wenn eine unmittel-
bar kausale Verkniipfung von Kosten und Ertrag nicht ohne weiteres
buchhalterisch zu belegen ist, fiir die langfristige Sicherung des Unterneh-
mens von groBerer Bedeutung sein, als eine kurzfristig rechenbare Steige-
rung von Absatzziffern.

6) Dialektische Organisationsentwicklung

Gelingt es, bediirfnisorientierten Zielsetzungen unternehmenspolitische
Anerkennung zu verschaffen, etwa durch Aufnahme in den Katalog betrieb-
licher Leitziele oder Grundsitze, ist damit deren Einldsung oder Realisie-
rung nicht auch schon erreicht. Die formelle Anerkennung bediirfnisorien-
tierter Ziele gewinnt erst dann praktische Bedeutung, wenn es nicht ledig-
lich bei publicity-heischenden Formulierungen in Geschiftsbroschiiren oder
bei moralischen Appellen bleibt, sondern wenn die formulierten Ziele
institutionalisiert und damit verbindlich verfolgt, inkonkreten Programmen
und MaBnahmebiindeln umgesetzt sowie berichtspflichtig kontrolliert und
auch fortgeschrieben werden.

Die konsequente Umsetzung einer bediirfnisorientierten Unternehmens-
politik wird nicht mit punktuellen EinzelmaBnahmen erreicht werden kon-
nen. Sie wird sich zwar aus derartigen EinzelmaBnahmen zusammensetzen,
bedarf aber zugleich einer langfristig ausgerichteten Perspektive der unter-
nehmensweiten Organisationsentwicklung. Ein solcher Proze8 der Organi-
sationsentwicklung
— setzt zunichst eine eindeutige Formulierung der bedirfnisorientierten

Ziele des Innovationsprozesses voraus,

- sieht einen geplanten Phasenablauf der Innovationsschritte vor,

— verfolgt systematisch und ganzheitlich die Wirkungen von Einzelma8-
nahmen auf andere betriebliche Bereiche (systemische Interdependen-
zen),

~ bezieht die Betroffenen auch unterer Hierarchieebenen in die Planung und
Realisierung des Innovationsprozesses mit ein (partizipativer Anspruch).

— tragt nicht nur den fachlichen Kompetenzen, sondern auch den Angsten,
Widerstinden und Bediirfnissen der Beteiligten Rechnung (Verhaltens-
und Einstellungsorientierung),

~ bedient sich deshalb nicht nur kaufménnischer Kalkulation und techni-
scher Entwicklungsleistungen, sondern auch sozialwissenschaftlicher
Methoden (Team- und Verhaltenstraining, empirische Erhebungen),

— spiegelt die Ergebnisse empirischer Erhebungen, z. B. Schwachstellen-
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analysen, Bediirfnis- oder Zufriedenheitsbefragungen, in einem iterati-
ven RiickkopplungsprozeB wieder in den Betrieb zuriick (survey feed-
back).

Dialektisch wird ein solcher ProzeB der Organisationsentwicklung und

unternehmenskulturellen Innovation durch die Uberwindung herkommli-

cher Entweder-Oder-Kategorien:

— Es geht nicht um die Frage, ob eine top-down- oder eher eine bottom-up-
Strategie verfolgt werden solle, da fiir einen tragfahigen Innovationspro-
zeB beide Vorgehensweisen zu einem Sowohl-als-auch integriert werden
miissen. Eine Neuerung, die nicht vom Management her engagiert
getragen wird und in eindeutigen Zielkategorien definiert ist, wird kaum
Erfolgschancen haben. Das Engagement des Managements wird dabei
in starkem MaBe davon abhingen, wie weit es gelingt, die 6konomische
Fundierung der Innovationsstrategie deutlich zu machen. Umgekehrt
wird der ProzeB seine Tragfdhigkeit erst entwickeln, wenn er auch von
der organisatorischen Basis her begriffen, akzeptiert und aktiv unter-
stiitzt wird. Ein flexibles und eigenverantwortliches Mitdenken der
Mitarbeiter wird nur dann erwartet werden konnen, wenn diese sich einer
angemessenen — d. h. durchaus im Rahmen der 6konomischen Erforder-
nisse sich bewegenden — Einbeziehung ihrer fachlichen Kenntnisse in den
InnovationsprozeB8 und der angemessenen Beriicksichtigung ihrer Inter-
essen und Bediirfnisse vergewissern konnen. Die Mitarbeiter gelten nach
einem solchen Verstiandnis als Potential, das alleine den Innovationspro-
zeB mit Leben fiillen kann. Sie gelten als Kapital, nicht nur als Kostenfak-
tor.

— Nach einem solchen »dialektischen« Organisationsverstindnis stellen
sich auch Zentralisierung oder Dezentralisierung nicht als Alternativen,
sondern bedingen und ergénzen sich gegenseitig: Es wird hiernach eine
Organisationsstruktur angestrebt, die einen Abbau traditionell hierarchi-
scher Uber- oder Unterordnung durch Dezentralisierung verfolgt, diese
Dezentralisierung aber zugleich durch eine zentralisierte Koordination
erst funktionsfahig macht. Das dahinter stchende theoretische Paradigma
148t sich auf eine einfache Darstellungsform, ein ebenes Kreismodell,
reduzieren (siehe Seite 197):

Mit flacher werdender Hierarchiestruktur gewinnen die organisatorischen
Teileinheiten Autonomie. Es wird eine Entbiirokratisierung angestrebt.
Die weitgehend selbstindigen organisatorischen Teileinheiten werden in
sich liberschaubarer und kommunikationsfihiger. Sie werden flexibler in
der Anpassung an situative Erfordernisse und an die Bediirfnisse der
Organisationsmitglieder.
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Schaubild 6 Varianten der Organisationsstruktur

a) b)
Hierarchische Abgeflachte, dezentralisierte
»Flhrungs«-Pyramide Organisationsstruktur
(6 Ebenen) (4 Ebenen)
c) d)
Abgeflachte, dezentralisierte Flache, dezentralisierte,
Organisationsstruktur zentral koordinierte
mit kollegialer Leitung Organisationsstruktur
(3 Ebenen) (1 Ebene)

Mit der Verringerung hierarchischer Uber- und Unterordnungsverhalt-
nisse ergeben sich aber zugleich neue Schwierigkeiten. Das Wegfallen
bisheriger Gepflogenheiten des Informationsverhaltens — Anweisung von
oben, Berichtspflicht von unten — und der Konfliktlosung — durch
Vorgesetztenentscheid — setzt die Etablierung neuer klarer Regelungen
voraus. Die Schwierigkeiten sog. selbstverwalteter Betriebe haben deut-
lich gemacht, da8 die Beseitigung formaler Hierarchie alleine noch keine
befriedigende Alternative bietet. Das mit dem Wegfallen bisheriger
Kommunikations- und Konfliktregelungen entstehende Vakuum mufl
durch neue, oft differenziertere, den verinderten, selbstbewuBteren An-
forderungen der Mitarbeiter eher angemessene Verfahren gefiillt werden.
Der Hierarchieverlust darf nicht in einen Verlust an Entscheidungsfahig-
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keit, Reaktionsgeschwindigkeit oder organisatorischer Flexibilitdt um-
schlagen. Es miissen also eindeutige Regelungen getroffen werden fiir die
Entscheidungsfindung: im Regelfalle, in dringlichen oder eiligen Fillen,
in Bagatellfillen, sowie in Konfliktsituationen®®.

Als Regelverfahren wird die Konsensentscheidung anzustreben sein.
Dabei kann ein gewisser Zeitverlust, den Konsensentscheidungen oft in
Anspruch nehmen, dafiir in Kauf genommen werden, daB so gefillte
Entscheidungen eher auch gemeinschaftlich begriffen und getragen wer-
den (was letztlich wiederum einen Zeitgewinn bringen kann). Eine
Konsensentscheidung ist jedoch nicht in allen Fillen, z. B. bei Bagatell-
fragen, erforderlich, in anderen, etwa in Eil- oder Notsituationen, nicht
immer moglich. Fiir diese Fille konnen jedoch Sonderregelungen und
Spielrdume definiert und vereinbart werden. Sie sind dadurch ebenfalls
konsensual legitimiert.

Kernstiick einer in diesem Sinne abgeflachten Organisationsstruktur
bilden autonome Arbeitsgruppen, die im Rahmen der zentralen Untemeh-
mensplanung selbstindig agieren. Sie stehen iiber ein Reprisentationssy-
stem in engem kommunikativem Kontakt mit der zentralen Koordina-
tionsstelle’™. Ein solches Reprisentationssystem kann sowohl die (po-
tentiell wechselnde) von seiten des organisatorischen Subsystems festge-

¥ Vgl. zu den Schwierigkeiten sog. selbstverwalteter Betriebe, die die formale
Hierarchie beseitigt haben, aber um neuve funktionsfahige Kommunikations- und
Konfliktregelungsverfahren noch ringen: Bartung, C., Lohnarbeit und Kollektiv,
in: Basis, Nr. 5, Zeitung fiir Selbstverwaltung, Feb./Mirz 1981, S. 21-30; sowie
Gerth, A., Sing, E., Knatsch, Zoff, Keilerei. Ein Lern- und Arbeitsbuch fiir
selbstorganisierte Gruppen und Betriebe, Miinchen 1989

Zwischen den Extremen autoritirer Hierarchie und alternativer Selbstverwaltung
bestétigen einige experimentierfreudige konventionelle Betriebe heute, daB auf
dem Wege zur flachen Organisationsstruktur eine variantenreiche Vielzahl von
Zwischenstufen denkbar ist: Vgl. z. B. die Firma Opel Hoppmann, die von einer
traditionellen Hierarchic sich zu einer Organisation entwickelt hat, die von
autonomen Arbeitsgruppen getragen wird, in Kombination mit einem parititi-
schen Mitbestimmungsmodell sowie einer Kapital- und Erfolgsbeteiligung der
Mitarbeiter (Hoppmann, K., Demokratie am Arbeitsplatz, a.a.0.). Vgl. auch
die Firma GORE, die sich als weltweiter Konzern in iiberschaubare, selbstindige
Betriebseinheiten von maximal 250 Mitarbeitern aufgliedert. Das Unternehmen
stellt sich selbst mit einer ebenen Kreisstruktur und zentraler Geschiftsfithrung
dar. Die Gruppen wihlen ihre »natural leaders«. Allerdings wird dieser demokra-
tisch-selbst-verantwortliche Anspruch in der Realitit des (im iibrigen profitwiiti-
gen) Unternehmens durch eine steile Gehaltshierarchie konterkariert: Rhodes,
L., The Un-Manager, No ranks, no titles, nothing but profits, in: Inc., Aug.
1982, §.23-50
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legte Delegation in zentrale Gremien vorsehen, wie auch umgekehrt die
Vertretung zentraler Einrichtungen in organisatorischen Subsystemen®’.

Die Dezentralisierung und Verselbstindigung organisatorischer Sub-
systeme muB also durch eine zentrale Koordination erst funktionsfihig
gemacht werden.

— Das dialektische Organisationsverstindnis bezicht sich weiterhin auch
auf die Interdependenz von technischer und sozialer Entwicklung. Wie
heute im Bereich des Qualititsmanagements die Einsicht sich durchzuset-
zen beginnt, daB die Grundlagen der technischen Qualitit des Produktes
bereits im Entwicklungs- bzw. Planungsstadium gelegt werden’’?, so ist
davon auszugehen, daB soziale Qualitit ebenfalls bereits in der Planung
und der technischen Entwicklung produziert wird. Technische und so-
ziale Qualitit sind keine unabhingigen Variablen. Bereits in den frithe-
sten Stadien technischer Entwicklung sind deshalb die Wirkungen auf
Mensch und Umwelt, auf Verhalten, Einstellungen und Qualifikation,
auf Boden, Wasser, Luft, Pflanzen und Tiere, systematisch mitzudenken
und zu kontrollieren. Technische Entwicklung mag in einem isolierten
(techno-6konomischen) Raum gedacht werden konnen. In ihrer prakti-
schen Anwendung hat sie stets auch soziale und skologische Implikatio-
nen, die betrieblich zu verantworten sind.

Die Widerstinde und Schwierigkeiten, mit denen eine bediirfnisorientierte
Organisationsentwicklung zu rechnen hat, sind vielfaltig. Widerstiinde und
Konflikte sind jedoch ein unvermeidbares Phinomen jeglicher organisatori-
schen Innovation und natiirliches Element menschlichen Zusammenlebens
und von daher eher Herausforderung als Obstakel bediirfnisorientierter
Intentionen. Ohne im einzelnen auf mogliche Losungsstrategien eingehen
zukdnnen, die jeweils situations- und betriebsspezifisch zu entwickeln sind,
sollen abschlieBend typische Widerstinde und Schwierigkeiten aufgefiihrt
werden, mit denen eine bediirfnisorientierte, dialektisch angelegte Organi-
sationsentwicklung konfrontiert sein wird:
~ die Widerspriichlichkeit und Unvereinbarkeit der Bedirfnisse und Inter-
essen verschiedener Individuen und Gruppen, die nur konflikthaft zum
Ausgleich gebracht werden konnen®”,
' Vgl Endenburg, G., Sociocracy, The Organization of Decisionmaking, Brissel

1981
2 ygl. Zeller, H.J., The Best on Quality, Targets, Improvements, Systems,

Miinchen 1988

3 Dieser Thematik habe ich eine eigene Arbeit gewidmet, vgl. Wagner, B..
Konflikte zwischen sozialen Systemen, Konzeption fiir ein bediirfnisorientiertes
Konfliktmanagement, a.a.O.
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— die Starrheit einmal etablierter sozialer Strukturen, Verhaltensweisen und
Einstellungen, betrieblicher Normen und tariflicher Regelungen, (die
allerdings nicht immer nur als Hemmnis, sondern oft auch als notwendi-
ger Stabilisierungsfaktor zu sehen sind),

— der Aktionsdruck betrieblicher Alltagsablaufe, dessen Aktualitit Eigen-
dynamik gewinnen und iibergeordnete Ziele verdringen kann,

— die Undeutlichkeit der Grenzlinie zwischen freier Entfaltung und modi-
scher Perversion neuer Bediirfnisse, die eine eindeutige Entscheidung
zwischen anzustrebenden und abzulehnenden Bediirfnissen schwierig
und damit legitimationsbediirftig macht,

— die Neigung, einmal erworbene Privilegien sich zu erhalten und mit
hoherer Hierarchieebene auch mit zunehmender Macht zu verteidigen,
eine Neigung, der nur durch Gegenmacht begegnet werden kann,

— die Ungeiibtheit und deshalb auch Unfahigkeit mancher Betroffener,
partizipative Entscheidungsprozesse zu tragen, die — in sich wider-
spriichlich — nur durch aktive Partizipation zu iberwinden ist,

— die Widerspriichlichkeit von okonomischen und bediirfnisorientierten
Zielsetzungen, mit der, unabhingig von einer zugleich immer méglichen
Ubereinstimmung, prinzipiell zu rechnen ist und die nur durch Kompro-
mif} zu einem angemessenen Ausgleich gebracht werden kann.

Organisationsentwicklung dient angesichts der Unausweichlichkeit derarti-

ger Schwierigkeiten nicht ihrer Vermeidung, sondern wird zum Proze8 der

Konfrontation und der bewufiten Auseinandersetzung mit derartigen Proble-

men und Widerspriichen.

Abschlieend werden die aufgefithrten Prinzipien des bediirfnisorientierten
Ansatzes in einer Ubersicht zusammengefaBt. Im folgenden Kapitel wird
dann ein Proze8 der Organisationsentwicklung, wie er im Rahmen der
bediirfnisorientierten »Prinzipien« nur in seinen Grundziigen angedeutet
werden konnte, als betriebliche Vorgehensweise modellhaft ausgearbeitet.
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Prinzipien einer bediirfnisorientierten
Unternehmenspolitik

1) Orientierung an Bediirfnissen

Der Sinn des Zusammenschlusses in Betrieben ist es, arbeitsteilig
zur Befriedigung von Bediirfnissen beizutragen. Der Betrieb wird
analysiert und beurteilt an Hand dieses Beitrages, d. h. an Hand
seiner befriedigenden, aber auch beeintrichtigenden Wirkungen
auf den Menschen innerhalb wie auflerhalb des Betriebes. Die
natiirliche Umwelt des Menschen ist dabei nicht lediglich Dienst-
wert fiir menschliche Bediirfnisse, sondern hat ihren zu respektie-
renden Eigenwert.

2) Ganzheitliche Betrachtungsweise

Der Betrieb ist ein sozialer Organismus, der sich aus interdepen-
denten Teilen zusammensetzt. Er ist selbst abhingiges Element in
einem groBeren gesellschaftlichen (letztlich globalen) Zusammen-
hang. Die Verantwortlichkeit der Unternehmenspolitik ist faktisch
in dieses Interdependenzsystem eingebunden. Wer ist durch das
betriebliche Geschehen betroffen, positiv wie negativ, direkt wie
indirekt, lang- wie kurzfristig? Welche Wirkungen auf den Men-
schen haben Produkt und Produktion, von der Entwicklung und
Beschaffung bis zur Entsorgung?

3) Operationalisierung der Bediirfnisanalyse mit Hilfe sozialer
Indikatoren

Die Analyse betrieblich betroffener Bediirfnisse, ihrer Befriedi-
gung bzw. Beeintrichtigung erfolgt mit Hilfe sozialer Indikatoren.
Soziale Indikatoren helfen, das betriebliche Geschehen nicht nur
aus betriebswirtschaftlichen sondern auch in gesellschaftlich-sozia-
len, dkologischen, kulturellen v.a. Aspekten beurteilbar zu ma-
chen. Die Auswahl und Gewichtung geeigneter Indikatoren erfolgt
in einem RechtfertigungsprozeB. Er ist verfahrensmifig geregelt.
Betroffene, wie auch — als Korrektiv — moglichst unabhingige
Experten der Wirkungs- und Bediirfnisanalyse sind zu beteiligen.

4) Eroffnung bediirfnisorientierter Handlungsspielridume unter
Rentabilititszwingen

Privatwirtschaftliche Unternehmen sind, um zu {iberleben, in er-

ster Linie gezwungen, rentabel im Sinne einer monetiren Gewinn-
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und Verlustrechnung zu arbeiten. Dieser systembedingte Zwang
JiBt jedoch immer zugleich auch Spielrdume fiir bediirfnisorien-
tiertes, sozial verantwortliches Handeln offen, sei es im Bereich
einer Humanisierung der Arbeit, sei es im Hinblick auf den
Gebrauchswert des Produktes oder hinsichtlich der Umweltver-
traglichkeit von Produktion und Produkt. Der Vergleich zwischen
bestehenden Unternehmen zeigt, daBl derartige Spielrdume in sehr
unterschiedlichem MaBe genutzt werden. Ziel einer bediirfnis-
orientierten Unternehmenspolitik ist es, bediirfnisorientierte
Spielriume unter Rentabilititsbedingungen systematisch aufzu-
decken, auszuschépfen und zu erweitern.

5) Erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnung

Bediirfnisorientierte Ziele konnen am ehesten dann verfolgt wer-
den, wenn sich die zugehérigen Programme oder MaBnahmen als
rentabel darstellen. Manches bediirfnisorientierte Vorhaben
konnte in der Vergangenheit deshalb nicht realisiert werden, weil
seine Wirtschaftlichkeit nicht belegt werden konnte. Die erweiterte
Wirtschaftlichkeitsrechnung sucht deshalb vor allem indirekte
und langfristige Kosten- und Ertragswirkungen mit einzukalkulie-
ren, z.B. Kosten einer Nicht-Humanisierung, Kosten einer Dequa-
lifizierung oder Fluktuation von Personal, eines Imageverlustes
durch Produktmingel oder Umweltschidigung, Haftungsrisiken
etc. Sie sucht auch Wirkungszusammenhinge sichtbar zu machen,
die kalkulatorisch — weil nicht monetarisiert — bisher nicht erfaBt
werden, z.B. durch Cost-Benefit-Analyse, durch Human Res-
source Accounting, Technik- oder Produktfolgenabschitzung.
Und sie bezieht die Beachtung sozialer Kosten und Nutzen mit ein.

6) Dialektische Organisationsentwicklung

Eine konsequent bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik ge-
winnt ihr Profil und ihre volle Effizienz nicht durch EinzelmaB-
nahmen, sondern in einem langfristig angelegten ProzeB der unter-
nehmenskulturellen Innovation. Ein solcher Entwicklungsproze
muB dialektrisch in dem Sinne sein, als er top-down- und botton-
up-Strategien in sich vereint, dezentralisierte Selbstindigkeit bei
gleichzeitiger zentraler Koordination (statt »Fiihrung« von oben)
vorsieht sowie Interdependenzen von technmischer Entwickiung
und sozialen Wirkungen von Anbeginn an mitberiicksichtigt.
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7.2. Bediirfnisorientierte Organisationsentwicklung

Der folgende Entwurf stellt den Phasenablauf zur Einfithrang eines bediirf-
nisorientierten Konzeptes in einem bestehenden Betrieb dar. Der vorgese-
hene Ablauf basiert auf praktischen Erfahrungen mit betrieblichen Organi-
sationsentwicklungs-Projekten. Er bezieht sich insbesondere auf die Erfah-
rungen aus Projekten zur Verbesserung der Qualitiit des Arbeitslebens, wie
sie vor allem in den USA verfolgt und auch wissenschaftlich begleitet
wurden. Bei allen Vorbehalten gegeniiber der amerikanischen Praxis, die
sich allzu oft und allzu durchsichtig als schiere Produktivititspolitik ent-
puppte, konnen aus diesen Erfahrungen — auch aus negativen — wesentliche
Anregungen fiir eine bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik gewonnen
werden®™,

7.2.1. Formulierung bediirfnisorientierter Unternehmensleitlinien

In einem ersten Schritt sind die »Leitlinien« oder »Grundsitze« einer
bediirfnisorientierten Unternehmenspolitik schriftlich festzuhalten. Aus
pragmatischen Griinden, den aktuellen betrieblichen Gegebenheiten Rech-
nung tragend, sollte ein erstes Konzept hierzu seitens der Unternehmenslei-
tung entworfen werden.

Viele Unternchmen bemiihen sich heute bereits um Transparenz und
Pflege ihrer Firmenphilosophie, indem sie diese, in »Grundsitzen« oder
»Leitlinien« komprimiert, schriftlich ausformulieren. In der bisherigen
Praxis hat sich aber auch gezeigt, daB derartige Formulierungen oft unver-
bindliche Leerformeln bleiben, die eher nach auBen proklamiert als intern
ernst genommen und konsequent verfolgt werden. Umgekehrt zeigen an-
dere Beispiele, daB die in Firmengrundsitzen zum Ausdruck gebrachten
unternehmenspolitischen Orientierungsschwerpunkte die Firmenkultur und
deren Dynamik unmittelbar prigen und auch verdndern kénnen: So formu-
liert die Firma AUDI »Vorsprung durch Technik« als oberstes unterneh-
menspolitisches Leitziel und konzentriert entsprechend ihre betrieblichen
Energien vorrangig auf den technischen Bereich und auf technische Entwik-
kungen®™. So erhebt D. T. Kearns, Chairman und Chief Executive von
Xerox Corp., die Verbesserung der Produkt- und Dienstleistungsqualitdt

™ Vgl. zur Darstellung und Kritik des Ansatzes »Quality of Work Life«
Kap.6.2.2.2. und die dortigen Literaturverweise.

5 Vgl. 0.V., Leistung fiir AUDI, Leitbild, Strategien, Ziele, in: Fihrungskrafte
Informationen, F.I. 2/1986, S.21, 47
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zum obersten unternehmenspolitischen Grundsatz und ruft damit eine
Revolution der Unternehmenskultur hervor’’®. Oder es nehmen Firmen wie
Bischof + Klein (Lengerich) oder Winter (Hamburg) den Umweltschutz in
die Unternehmensziele mit auf und bewirken eine weitreichende Umorien-
tierung strategischer und operativer Planungen®”’. Analog den genannten
Beispielen kann ein Unternehmen, das die Bediirfnisorientierung in die
Leitziele der Unternehmenspolitik aufnimmt und in Indikatoren operationa-
lisiert, eine andere Entwicklung nehmen, als Betriebe, die solche Intentio-
nen nicht formulieren und verfolgen.

Die Initiative, um eine solche Basisorientierung in den unternehmenspo-
litischen Zielen zu verankern, kann von sehr unterschiedlichen Stellen
ausgehen. Sie kann von der Unternehmensleitung selbst, aber auch von
seiten des mittleren Managements oder seitens der Belegschaft bzw. deren
formellen oder informellen Vertretungen ergriffen werden.

Letzteres war bspw. der Fall, als in dem englischen Unternehmen
Lucas Aerospace von der Belegschaft Vorschlige fiir eine Produktumstel-
lung von Ristungsgiitern auf sozial niitzliche Giiter unterbreitet
wurden®”.

Mogen die Initialzindungen auch von anderer Seite ausgehen, die
Realisierungschancen eines bediirfnisorientierten Konzeptes werden davon
abhingen, ob es gelingt, die Uberzeugung und das Engagement der Unter-
nehmensleitung zu gewinnen und dies auch in einem Leitlinienentwurf
dokumentiert wird.

Die weiter oben dargestellten Ansitze des Goal Accounting und der
Sozialbilanz (Kap. 6.6.6.4.) bieten fiir eine solche Zielformulierung metho-
dische Hilfen im Hinblick auf deren Darstellung und Publizierung. Manche
diesbeziigliche betriebspraktische Erfahrung verweist allerdings eher auf
Gefahren und MiBbrauchsméglichkeiten®”, als daB sie Vorbildcharakter
gewinnen konnte. Manche 6ffentlich in Sozialbilanzen dargestellte soziale
Verantwortlichkeit mutet eher als Gegenoffensive gegen offentliche Kritik

376 Byrne, J. A., Culture Shock at Xerox, Business Week, June 22, 1987, S. 62—64.
7 Vgl. Giinther, K., Ein Okologiekonzept wird praktiziert, in: Zeitschrift Fihrung
+ Organisation 2/1989, S. 112—-117; Winter, G., Das umweltbewuBte Unterneh-
men, a.a.0.

Vgl. Scarbow, E., Statt Riistungsproduktion Herstellung sozial niitzlicher Giter,
Der »Alternative Corporate Plan« von Lucas Aerospace, in: Hollstein, W.,
Penth, B., Altemativprojekte, Hamburg 1980, S. 67-77

Vgl. etwa die offentliche Kritik am Arbeitskreis »Sozialbilanz — Praxis«, dem
1976 folgende Firmen angehorten: BASF AG, Bertelsman AG, Deutsche Shell
AG, Pieroth GmbH, Rank Xerox GmbH, Saarbergwerke AG, STEAG AG. Vgl.
auch Kap. 6.2.2.4.
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und Imageverlust an, denn als originires unternehmenspolitisches Anlie-
gen.

Trotz dieser Kritik, trotz negativer Erfahrungen, bleibt die Chance:
Bereits eine Intensivierung der Diskussion um soziale, human-ékologische,
bediirfnisorientierte Verantwortung im Unternehmen und die Umformulie-
rung der Diskussionsergebnisse in Unternehmensziele kann der Entwick-
lung des Unternehmens eigene, eben bediirfnisorientierte Akzente verlei-
hen. Je systematischer aus einer solchen Intention heraus dann die Bediirf-
nisse der betrieblich betroffenen Interessengruppen erfaBt werden
(Kap. 7.2.3.), desto authentischer kann diesen im Rahmen der abgeleiteten
operativen Zielsysteme Rechnung getragen werden. Es kann gewichtet und
begriindet, also nicht nur zufillig auf Aktualititen reagierend, eine Konzen-
tration auf vorrangige Bediirfnissektoren erfolgen. Die Handlungsspiel-
raume fiir eine solche Unternehmenspolitik unter Wettbewerbsbedingungen
sind beschrinkt. Es wird deshalb auf die Nurzung der Spielrdume ankom-
men: Es gibt Unternehmen, die unter Wettbewerbsbedingungen sozial
verantwortlicher, bediirfnisbewuBter handeln als andere. Viele dieser Spiel-
raume sind nicht einfach evident, sondern miissen systematisch erst analy-
siert, sichtbar und zugénglich gemacht werden. Weder eine Arbeitsstruktur,
die den Bediirfnissen der Mitarbeiter mehr entgegenkommt und zugleich
produktiv ist, noch eine Produktinnovation, die den Wiinschen der Kunden
oder den Belangen der Umwelt — etwa durch Rohstoff- oder Energieerspar-
nis — eher entspricht, und damit zugleich 6konomisch ist, liegen einfach auf
der Hand. Sie miissen zunichst gewollt, um dann gezielt verfolgt und
konsequent erarbeitet zu werden.

Eine Formulierung unternehmenspolitischer Leitlinien, wie bisher gefor-
dert — im folgenden Abschnitt wird hierzu ein Entwurf vorgelegt —, mu8
auch vor den unternehmenspolitischen Kontrollorganen, etwa einem Auf-
sichtsrat, Bestand haben konnen. Dabei stellt sich das Problem, da8 nach
giiltigem Recht in einem solchen Organ eine spezifische Interessenselek-
tion vertreten ist, nimlich neben den Arbeitnehmern in aller Regel mehr-
heitlich die Anteilseigner, wihrend andere u. U. vital betroffene Interes-
sen, etwa der Kommune oder der regionalen Bevolkerung, nicht reprasen-
tiert sind. Ein von finanziellen Interessen dominiertes Kontrollgremium
aber wird einem breiter angelegten bediirfnisorientierten Zielkatalog zu-
mindest reserviert gegeniibertreten. Dem ist nochmals entgegenzuhalten,
daB eine bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik keineswegs die finanz-
wirtschaftliche Stabilitit des Unternehmens in Frage stellen will. Sie strebt
allerdings im Hinblick auf die langfristige Sicherung des Unternehmens-
bestandes und die Pflege des dazu notwendigen Okonomischen, so-
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zialen und okologischen Umfeldes einen breiter angelegten Interessenaus-
gleich an, als dies vom derzeitigen Unternehmensrecht her vorgesehen
ist.

7.2.2. Betriebsvereinbarung

Der erste Schritt der betrieblichen Organisationsentwicklung sah also die
Formulierung unternehmenspolitischer Leitziele durch die Unternehmens-
spitze vor. Um hieraus keine einseitige nur top-down-Strategie abzuleiten,
sondern eine »dialektische« Organisationsentwicklung zu ermoglichen, fiir
die der Unternehmensleitung die offizielle Initialfunktion zukommt, ist in
einem nichsten Schritt die betriebliche Arbeitnehmervertretung in den
ProzeB mit einzubeziehen. Ziel ist es, auf der Basis des vorgelegten
unternehmenspolitischen Leitlinienentwurfes zu einer Betriebsvereinba-
rung zwischen Unternehmensleitung und Arbeitnehmervertretung zu gelan-
gen. Die Schwierigkeit hierbei diirfte in diesem Stadium weniger im
Problem einer inhaltlichen Einigung liegen, als vielmehr in tariflichen
Verkrustungen, die von der tariflichen Norm abweichenden Begegnungs-
formen und Inhalten prinzipiell entgegenstehen. Die angestrebte Betriebs-
vereinbarung soll aber gerade dieses Problem iiberwinden helfen. Fiir eine
solche Betriebsvereinbarung empfichlt sich eine Aufgliederung in drei
Teile:

a) die Feststellung der fiir beide Seiten akzeptablen inhaltlichen Leitziele

der (bediirfpisorientierten) Unternehmenspolitik,
b) ein Stufenplan fiir die weitere Vorgehensweise zur Erreichung dieser
Ziele,
c) ein Arbeitnehmer-Schutzabkommen.

Zunichst also ist die Einigung auf die inhaltlichen Leitziele (a) einer
bediirfnisorientierten Unternehmenspolitik anzustreben. Hierzu liegt der
Entwurf der Unternehmensleitung vor. Angesichts der Verwobenheit der
Interessen beider Seiten wird es in diesem Stadium der Diskussion zu-
niichst auf das Festhalten gemeinsamer, iibereinstinmender Positionen
ankommen, auf die Feststellung des groBten gemeinsamen Nenners. Die
langfristige Sicherung des Unternehmensbestandes etwa diirfte ein von
beiden Seiten kaum umstrittenes Zielelement sein. Ist es das Ziel dieser
Phase zunichst, die noch gemeinsamen Grundziele herauszuarbeiten,
kann und soll damit die Diskussion und konfliktire Klarung divergieren-
der Positionen nicht verhindert werden. Diese Auseinandersetzung soll
jedoch zu einem spiteren Zeitpunkt auf der Basis der zunichst gemein-
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sam festgestellten Zielplattform erfolgen. Ein Ausgangskonsens iiber eine
solche gemeinsame Plattform konnte sich beispielsweise iiber den folgen-
den Zielkatalog erstellen lassen. Der aufgefiihrte Zielkatalog lehnt sich
zunéchst an betriebspraktisch bereits erfolgte Einigungen an. Er gliedert
sich nach interessen- und bediirfnisorientierten Aspekten, ist aber zu-
néchst noch so allgemein gehalten, daB er auf eine spatere Operationali-
sierung im Detail angewiesen ist und erst dadurch praktische Relevanz
gewinnen kann:

Bediirfnisorientierte Unternehmensziele

Unternehmensleitung und Arbeitnehmervertretung erkliren ge-

meinsam ihre Absicht, eine bediirfnisorientierte Unternehmens-

politik zur langfristigen Sicherung des Unternehmensbestandes zu
unterstiitzen. Eine bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik zielt
in einem stiindig sich erneuernden ProzeB darauf ab,

1. den Wiinschen und Bediirfnissen der Abnehmer durch gesell-
schaftlich niitzliche, gesundheitlich und 6kologisch unbedenkli-
cher Produkte besser gerecht zu werden,

2. die Arbeit fiir die Mitarbeiter befriedigender zu gestalten,
insbesondere durch die technische und organisatorische Ar-
beitsstrukturierung,

3. den Kapitalgebern eine angemessene Rendite zu sichern, als
unumgingliche Voraussetzung fiir die Erhaltung der Unter-
nehmensexistenz unter marktwirtschaftlichen Bedingungen,

4. den Interessen der regionalen Bevélkerung, insbesondere der
Familien der Mitarbeiter, sorgfaltiger Rechnung zu tragen,

5. die Wirkungen des Betriebes auf die natiirliche Umwelt, direkt
und indirekt, und die daraus resultierenden Konsequenzen fir
den Menschen genauer zu verfolgen, Schadigungen abzubauen
und einen schonenderen Umgang mit den natiirlichen Ressour-
cen zu pflegen,

6. Geschiftspartner, wie Lieferanten oder Zwischenhindler, da-
nach zu unterscheiden und vorzuziehen, in wie weit sie eine
solche bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik mitzutragen
bereit sind.
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Von einer solchen Absichtserklarung, wie in den Punkten 1. bis 6. formu-
liert, kann angenommen werden, da8 sie die Innovations- und Toleranzbe-
reitschaft auch in konventionellen Betrieben noch nicht iiberfordert. Sie
kniipft an derzeit gingigen und allgemein anerkannten Werten an. Von
daher erhéht sie einerseits die Konsensfahigkeit ihrer Inhalte, lauft anderer-
seits aber auch Gefahr, leerformelhaft und unverbindlich zu bleiben oder nur
als soziales Etikett fiir ein unverindert konventionelles Betriebsgebaren
miBbraucht zu werden.

Um dem vorzubeugen, ist deshalb ein Stufenplan (b) zur weiteren Vorge-
hensweise in die Betriebsvereinbarung aufzunehmen. Der Stufenplan soll
gewihrleisten, daB die formulierten Leitziele nicht lediglich unverbindliche
Appelle bleiben, sondern in handhabbare Teilziele aufgegliedert und in
konkrete Aktionspline umgesetzt werden. In einem solchen Stufenplan sind
insbesondere vorzusehen: die systematische Bediirfnis- und Wirkungsana-
lyse (Kap.7.2.3.) sowie die betriebliche Institutionalisierung der Verant-
wortlichkeit fiir das weitere Procedere. Eine solche Institutionalisierung
kann bspw. durch die Einrichtung eines »gemeinsamen Komitees«
(Kap. 7.2.5.) erfolgen. Sie kann, je nach betrieblichen Moglichkeiten, aber
auch durch andere Formen der Institutionalisierung erreicht werden, etwa
durch die Einrichtung einer Projektgruppe oder — mit reduziertem Anspruch
—durch die Bestellung eines » Betricbsbeauftragten«. Die jeweils eingerich-
tete Stelle wird verantwortlich und berichtspflichtig damit beauftragt, ein
systematisches und planméBiges Vorgehen der Organisationsentwicklung
zu erarbeiten und nach Genehmigung auch dessen Umsetzung in Einzel-
maBnahmen und Projekte in die Wege zu leiten. Ggfs. konnen in der
Betriebsvereinbarung auch bereits Struktur, Aufgabenbereiche, Kompeten-
zen und Berichtspflicht dieser Stelle festgehalten werden’’.

SchlieBlich empfiehlt es sich, ein auf das Programm beschranktes Arbeit-
nehmer-Schutzabkommen (c) in die Betriebsvereinbarung aufzunehmen.
Die Kooperationsbereitschaft der Arbeitnehmervertretung diirfte in starkem
MaBe dadurch gefordert werden, daB ein MiBbrauch des Programmes zur

Entlzgsung von Mitarbeitern von vorneherein vertraglich ausgeschlossen
wird®®!,

% Vgl. das Beispiel einer solchen Betriebsvereinbarung, wie sie bei General Motors

zwischen Management und zustindiger Gewerkschaftssektion (UAW) ausgehan-
delt wurde, in Anhang IV

31 Vgl. zu einem entsprechenden Vorgehen den »Progress Report on the Bolivar
Quality of Work Life Project« von Macy, B.A., a.a.0.
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7.2.3. Bediirfnisanalyse

Voraussetzung fiir die Veranlassung konkreter Aktionsprogramme ist die
Analyse der betrieblich betroffenen Bediirfnisse. Ziel ist es, sich einen
moglichst umfassenden Uberblick iiber das betriebliche Wirkungsspek-
trum zu verschaffen, um daraus vorrangige Defizit- oder auch Férderungs-
bereiche einzugrenzen, auf die das betriebliche Engagement gewichtet
konzentriert werden kann. Dabei ist zwischen einer betriebsinternen und
einer betriebsexternen Bediirfniserhebung zu unterscheiden. Die Analyse
der Bediirfnisse, ihrer Befriedigung bzw. Beeintrichtigung, wird — wie
oben dargelegt — durch Indikatorensysteme operationsalisiert. Der Aufbau
der Indikatorensysteme ist einem legitimierenden Verfahren zu unterstel-
len:

1) Betriebsinterner Bezug

Das im folgenden vorgeschlagene Verfahren der betriebsinternen Bediirf-

nisanalyse beinhaltet

a) die empirische Erhebung von Bediirfnisvorstellungen auf seiten der
Betriecbsangehérigen. Diese Erhebung erfolgt in Form einer mehrstufi-
gen empirischen Befragung in Anlehnung an die sog. »Delphi-Me-
thode«. Sie beruht auf der Auffassung, daB zur Feststellung ihrer
Bediirfnisse in erster Linie die Betroffenen selbst kompetent und zu
befragen sind.

b) Da die Artikulation der Betroffenen jedoch behindert, durch subjektive
Wahrnehmung verzerrt, durch Fehl- oder Unterinformation beeintréch-
tigt sein kann, wird die subjektive AuBerung der Betroffenen mit dem
Kontrollmechanismus des »Expertenurteils« konfrontiert.

¢) SchlieBlich wird das zeitlich punktuelle und zentral initiierte Verfahren
der Befragung erginzt durch einen permanenten und dezentralisierten
ProzeB der Bediirfnisartikulation und der Artikulationserleichterung.
Dieser ProzeB geht basisorientiert von weitgehend selbstindigen Ar-
beitsgruppen aus, wie sie, im Grundgedanken ibereinstimmend, mit
den Konzepten der »Lemstatt« oder des »Quality Circles« bereits
Verbreitung gefunden haben.

Das unter c) angedeutete Konzept der »Kerngruppen nach dem Lernstat.t-

prinzip« wird im Folgenden gesondert abgehandelt (Kap.7.2.6.). Auf die

Aspekte a) und b) soll unmittelbar eingegangen werden:
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zu a): Die betriebsinterne Analyse von Bediirfnissen der Organisationsmit-
glieder mit Hilfe der Delphi-Methode®®? kann in nachstehende Phasen
aufgegliedert werden®>:

1. Die Mitglieder der Organisation werden iiber das Vorhaben einer
Befragung informiert. Sie werden iiber den Diskussionsstand zum
Thema »bediirfnisgerechte Arbeit« aufgeklirt und fiir die Fragestel-
lung sensibilisiert.

2. Ein reprisentatives Panel von Organisationsmitgliedern®®* sammelt
brainstormartig Kriterien, mit welchen nach den Vorstellungen der
Belegschaft eine Arbeit charakterisiert werden kann, die ihren Bediirf-
nissen und Wiinschen entspricht.

3. Diese Deskriptoren einer bediirfnisgerechten Arbeit werden von einer
Projektgruppe nach inhaltlichen Schwerpunkten zusammengefaBt
und geordnet (»clustern»), auf Liicken iiberpriift und vervollstindigt.
Der Projektgruppe sollten sowohl Vertreter unterschiedlicher betrieb-
licher Interessengruppen als auch Fachleute der Bediirfnisanalyse
(z. B. Sozialwissenschaftler) angehoren. Thre wesentliche Funktion ist
die Verdichtung der Liste (Vermeidung von Doppelnennungen) sowie
ihre Vervollstindigung durch Kriterien, die von der Belegschaft mit
hoher Wahrscheinlichkeit akzeptiert werden (z. B. als »vergessen»).

4. Die verdichtete und komplettierte Kriterienliste wird den Panel-
Mitgliedern (s. 2.) vorgelegt und von diesen nochmals auf inhaltliche
Ubereinstimmung mit den eigenen Vorstellungen und auf Vollstin-
digkeit gepriift’®.

5. Aus der so erarbeiteten Kriterienliste wird ein Fragebogen erstellt, der
an alle Belegschaftsmitglieder verteilt wird. Auf diesem Fragebogen
kreuzen die Belegschaftsmitglieder auf einer Fiinfer-Skala an, inwie-
fern nach ihrer Auffassung die einzelnen Kriterien bediirfnisgerechter
Arbeit erfiillt bzw. nicht erfiillt, befriedigt bzw. nicht befriedigt sind.

Eine solche Befragung kann eine Vielzahl von Informationen iiber

2 Vgl. Linstone, H. A., Turoff, M., (ed.), The Delphi Method, Techniques and
Applications, Reading 1975

3 Der vorgeschlagene Phasenablauf stiitzt sich auf die Erfahrungen von Levine,
Taylor und Davis, die ein solches Verfahren betrieblich erprobt und ausgewertet
haben. Vgl. dies., Defining Quality of Work Life, a.2.0.; vgl. auch
Kap.6.2.2.2.

% Im Referenzbeispiel von Levine et ait. handelte s sich hierbei um einc Auswahl
von 64 Betriebsangehdrigen. Bei Klein- und Mittelbetrieben kann v.U. die
gesamte Belegschaft bereits in diese Phase miteinbezogen werden.

*3 Vgl. die durch einen solchen ProzeB gewonnene Kriterienliste zur Beschreibung
bediirfnisgerechter Arbeit in Anhang I
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Bereiche innerbetrieblicher Zufriedenheit oder Unzufriedenheit lie-
fern und dadurch organisatorische Schwachstellen, Reibungsverluste,
Konfliktherde etc. aufdecken. Die Befragung wird aber auch Erwar-
tungen im Hinblick auf organisatorische Konsequenzen hervorrufen,
denen von vorneherein angemessen zu begegnen ist. Beiden Seiten,
der Unternehmensleitung wie den Befragten, muf deutlich sein, daB
mit der Vorlage der Befragungsergebnisse die Aktion nicht beendet
ist. Es wird damit erst ein langfristiger ProzeB eroffnet, zu dem beide
Seiten aktiv beitragen miissen.

Zu b): Eine Bediirfnisanalyse durch Befragung beinhaltet die Gefahr, daB die
Antworten sich weitgehend auf die Wiederholung modisch im Betrieb oder
in den Medien gerade diskutierter Werte beschrinken, auf oberflichlich
gerade bewuBte Gesprichsthemen oder auf das Ankreuzen vorgegebener
Antwortmuster. Als Korrektiv und Kontrollorgan wurde im obigen Verfah-
ren der Delphi-Befragung deshalb bereits eine »Projektgruppe« in den
ProzeB eingebunden, die ein gegenseitiges Feedback zwischen dem Urteil
der unmittelbar Betroffenen und dem aufenstehender » Experten« ermogli-
chen soll.

Die Institutionalisierung des Expertenurteils als Hilfe zur Selbstkontrolle
von subjektiven ZufriedenheitsduBerungen kann jedoch auch andere For-
men annehmen, kann erweitert, erginzt, verfeinert und dadurch auch
wirksamer werden. Hierzu einige Beispiele aus der betrieblichen Praxis:

— Die »duale Arbeitssituationsanalyse« beruht auf dem Prinzip einer ge-
genseitigen Erginzung und Kontrolle von »subjektiver Wahrnehmung«
einer Arbeitssituation durch die Arbeitenden selbst einerseits und »objek-
tiver« Beschreibung durch AuBenstehende, speziell Vorgesetzte, ande-
rerseits. Dabei wird davon ausgegangen, daB gerade festgestelite Diskre-
panzen zwischen »subjektiver« und »objektiver« Beschreibung der Ar-
beitssituation wichtige Hinweise auf Interessenkonflikte, auf Informa-
tions- und Kommunikationsdefizite enthaiten **.

— Neuere Methoden zur Erleichterung der Artikulation von Bediirfnissen
im Arbeitsbereich entwickelt eine »kommunikative Sozialforschung«. In
deutlicher Abgrenzung gegeniiber herkommlichen empirischen Erhe-
bungsmethoden stiitzt sich dieser Ansatz auf Verstandigungsmodelle dgr
verhaltenstherapeutischen Praxis und die partizipativ-teilnehmeraktivie-

3 Vgl. Sydow, J., Der soziotechnische Ansatz der Arbeits- und Organisationsge-
staltung, a.a.0., S. 94, vgl. Kap. 6.2.2.3.
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rende Didaktik moderner Erwachsenenbildung®®’: Bildhafte Darstellung
und Interpretation von Gefiihlen und Empfindungen (durch Malen oder
Formen), Tonband- und Videoanalysen von Arbeitsplatz- und Gruppen-
laboraufnahmen, Verfahren der Selbstbeobachtung, Selbstreflexion und
des Gruppenfeedbacks (Balint Gruppen), Visualisierungstechniken zur
Uberwindung von Artikulationshemmungen etc. Durch diese Verfahren
sollen mit Hilfe geschulter Trainer oder Moderatoren verschiittete und
verdringte Bediirfnisebenen bewuBter gemacht und die AuBerung der
Bediirfnisse erleichtert werden.

— Das Berliner Informations- und ProzeBberatungsunternechmen PSI’*® mit
ca. 250 Mitarbeitern hat eine »Lebensqualitits-Gruppe« eingerichtet.
Diese wertet Wiinsche und Vorschlige der Betriebsangehorigen zur
Verbesserung der Arbeits- und Lebensbedingungen aus. Sie bearbeitet
diese Impulse durch Vergleich mit den Erfahrungen anderer Betriebe,
durch Einbeziehung neuerer wissenschaftlicher Ergebnisse sowie exter-
ner Experten und entwickelt hieraus organisatorische Innovationsvor-
schlige.

— Im Rahmen des zentralen »Department for Organizational Research and
Development« fithrt General Motors bereits seit 1978 einen Stab mit ca.
20 Sozial- und Verhaltenswissenschaftlern zur wissenschaftlichen Fun-
dierung, Koordination und Kontrolle eines konzernweiten Programmes
zur Verbesserung der »Quality of Working Life«*%.

— Auch der sozialwissenschaftlichen Begleitforschung, wie sie fiir Huma-
nisierungsprojekte im Rahmen des zustéindigen Programmes der Bundes-
regierung vorausgesetzt wird, ist eine solche Korrektivfunktion durch
Expertenurteil zugedacht (auch wenn sie diese in der Projektpraxis nicht
immer erfiillen konnte).

Eine Vielzahl anderer Kombinationsformen der Artikulation von Betroffe-
nen mit dem Urteil von Experten ist denkbar. Wichtig erscheint, daB beides
zugleich, prozeBhaft und in gegenseitiger Riickkopplung verfolgt wird:
sowohl die moglichst authentische, unbehinderte AuBerung der Betroffenen
als auch das Korrektiv des Expertenurteils. Durch letzteres konnen vor

7 Vgl. Volmerg, B., Senghaas-Knobloch, E., Leithauser, T., Betriebliche Lebens-
welt, Opladen 1986; Zur theoretischen Fundierung vgl. Arbeitsgruppe Bielefel-
der Soziologen, Kommunikative Sozialforschung, Miinchen 1976.

3% Vgl. Halbe, P., Die neuen Unternehmen, Wie aus Mitarbeitern Mituntemehmer
werden, Freiburg 1986, S. 69ff. Behr-Hoyer, J., ZfO-Serie: Der andere Weg,
Das PSI-Modell, Zeitschrift fiir Organisation, 50. Jg., Heft 1, 1981, S.27 -36

* Vgl. 0.V, »GM’s Quality of Work Life Efforts«. ..a.a.0.
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allem auch die Erfahrungen aus Projekten anderer Unternchmen sowie
neuere wissenschaftliche Erkenntnisse und Methoden verfiigbar gemacht
werden.

Ein wesentliches Hilfsmittel fiir die Erstellung betriebsspezifischer Be-
diirfnislisten bzw. Indikatorensysteme, das im obigen Sinne durch Experten
eingebracht werden kann, sind die wissenschaftlich bereits erarbeiteten,
vorliegenden Bediirfniskataloge. Derartige vorgefertigte Bediirfnislisten
konnen als Diskussionsanregung fiir die Entwicklung eines eigenen be-
triebsspezifischen Kriterienkatalogs dienen, auch als Priifliste fiir die Voll-
standigkeit des eigenen Systems. Exemplarisch soll hierzu eine iiberarbei-
tete Fassung der oben erwihnten Kriterienliste von Walton (Kap.6.2.2.2.)
aufgefithrt werden. Eine solche Liste kann als Arbeitsschema fiir die
betriebliche Diskussion dienen, um dann entsprechend den betrieblichen
Besonderheiten erginzt, in Subkriterien aufgegliedert und schlieBlich in
einen Fragebogen mit jeweiligen Bewertungsskalen umformuliert zu wer-
den®®

1. Arbeitsplatz- und Einkommenssicherheit, angemessene Bezahlung,
Zukunftschancen,

2. Sichere und gesunde Arbeitsbedingungen,

3. Anwendung und Weiterentwicklung der eigenen Fihigkeiten,

4. Informierte, abwechslungsreiche und selbstverantwortliche Teithabe
an einer ganzheitlichen Aufgabe,

5. Freirdume der inhaltlichen und organisatorischen Selbstbestimmung
und Mitwirkung,

6. Soziale Integration, Zugehérigkeit, freundschaftliche Kontakte, Of-
fenheit, Freude, Spa8,

7. Anerkennung durch Vorgesetzte, Mitarbeiter und Offentlichkeit,
Erfolgserlebnisse, Bestitigung,

8. Informiertheit iiber gesamtbetriebliche Zusammenhinge und Planun-
gen,

9. Sicherheit des Schutzes von Personlichkeitsrechten und der Gleich-
behandlung,

10. Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Lebensanspriichen,

11. Sinnhaftigkeit, soziale Anerkennung und Bedeutung der personii-

chen und der betrieblichen Aufgabenstellung.

**® Vgl. Walton, R.E., Quality of Working Life: What is it? in: Schuster, F.E,,
Contemporary Issues in Human Resources Management, 2.2.0., S. 39—45 , Vgl
auch im Anhang IIT und V die von Neuberger sowie Levine et alt. entwickelten

Kataloge
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2) Betriebsexterner Bezug

Ziel der externen Bediirfnisanalyse ist ein moglichst umfassender Uberblick
iiber die Wirkungen des Betriebes auf die auBerbetriebliche Umwelt, auf
auBerbetriebliche Personen, Personengruppen und deren Bediirfnisse.

Auch mit diesem Ziel werden nicht »idealistisch« umweltschiitzlerische
oder humanistische Intentionen verfolgt. Im 6konomischen Interesse wer-
den die Bedingungen einer langfristigen Bestandsicherung des Betriebes in
einem ganzheitlich begriffenen Lebenszusammenhang vorbeugend unter-
sucht. Der Betrieb wird in einem interdependenten Uberlebenszusammen-
hang mit seiner Umwelt gesehen.

In einem ersten Schritt hierzu ist die Komplexitit des betrieblichen
Umfeldes analytisch zu strukturieren, zu verdichten und iberschaubar zu
machen.Es sind die betrieblich relevanten Umweltsektoren und Interressen-
gruppen abzugrenzen. Schaubild 7 zeigt eine erste Systematisierung, von
der eine solche analytische Strukturierung ausgehen kann: Unterschieden
wird zunichst mit konzentrischen Kreisen nach riumlicher Entfernung
zwischen einer regionalen, iiberregionalen und internationalen Umwelt.
Diese konnen jeweils wieder in verschiedene »Dimensionen« differepziert
werden — eine 6konomische (Markt), eine sozio-kulturelle (Offentlichkeit,
Medien), eine dkologische (Natur), eine politische (Staat, Justiz). Diese
Kategorisierung wird iiberlagert durch die fiirr das weitere maBgeblichen,
betrieblich betroffenen Interessen- und Bediirfnisgruppen. Die Abgrenzung
dieser Gruppierungen umfaBt sowohl die betriebswirtschaftlich iiblicher-
weise wahrgenommenen Gruppierungen wie Kapitalgeber, Konkurrenten,
Konsumenten, Glaubiger, Schuldner, Zulieferer, Zwischenhiindler, Ge-
werkschaften etc. Sie schlieBt aber auch Gruppierungen mit ein, die
Okonomisch bisher oft negiert oder als irrelevant betrachtet werden: die
Familien der Betriebsangehorigen, die Bevolkerung der Gemeinde oder der
Region, dic Kommunalverwaltung, Interessenverbinde und Biirgerinitiati-
ven, die Medien, sonstige direkt oder indirekt Betroffene wie Gefihrdete
(z.B. durch Abfall-, Chemie- oder Kernkraft-Risiken), NutznieBer (z.B.
von Infrastrukturleistungen), Beeintrichtigte (z. B. durch Altlasten, durch
Larm-, Luft- oder andere Emissionen).

Die strukturierte Analyse der betrieblichen Umwelt soll iiber eine Betrach-
tung der Beschaffungs- und Absatzmirkte hinaus die Umweltbeziehungen
in umfassender Komplexitit verfolgen. Es sollen indirekte und langfristige
Wirkungen, vor allem auf Mensch und Natur, vorausschauender durchdacht
werden. Ziel ist es, sowohl 6konomische Chancen, Risiken und Konflikt-
potentiale sorgfiltiger abzuschitzen als auch soziale Verantwortlichkeiten
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bewuBter wahrzunchmen. Blieb die Wahrnehmung sozialer Verantwortung
bisher eher ein zufilliges und beliebiges Abfallprodukt des 6konomischen
Erfolges, soll sie nun analytisch und systematisch begriindet, umfassend
und institutionalisiert verfolgt werden.

Verfahren und Inhalte einer Analyse externer Bediirfnisse miissen den
besonderen Umweltbezichungen eines jeweiligen Betriebes angepaBt wer-
den. Einige Beispiele sollen Anregungen fiir eine solche betriebsspezifische
Ausgestaltung geben:

a) In den USA hat mit der Konsumerismus-Bewegung der 70er Jahre die
Einrichtung von »Consumer Affairs Departments« Verbreitung gefun-
den®!. Diese gehen in ihrem Selbstverstindnis iiber die Funktion und
Aufgabenstellung tblicher Marktforschungseinrichtungen hinaus, indem
sie einen intensiven und dauerhaften Kontakt mit Kunden und Verbraucher-
verbidnden pflegen. Das Aufgabenspektrum eines solchen Departments
umfaBt Bereiche wie die Kundenberatung, die Entgegennahme, Bearbei-
tung und Auswertung von Beschwerden, Verhandlungen mit Interessenver-
banden, Frithwahrnehmung von Umfeldsignalen, Auswertung von AuBen-
dienst-, Hindler- und Kundenkontakten und daraus abgeleitete Innovations-
beratung, insgesamt: eine Intensivierung der Kommunikation nach innen
und auBen. Das dabei eingesetzte Instrumentarium reicht von der Reprisen-
tation von Verbrauchern in regelmiBigen »Consumer-Meetings« iiber mo-
bile Anwendungsberatung bis zu den mit durchschlagendem Erfolg einge-
fithrten »Toll-Free-Calls« oder »Hot Lines«, also gebiihrenfreien Telefon-
verbindungen®2. In Kombination mit den iiblichen Verfahren der Marktfor-
schung kann ein solches Instrumentarium die Sensibilitiit speziell fiir
Verbraucherbediirfaisse, wie auch die Reaktionsgeschwindigkeit auf Ande-
rungen im Verbraucherverhalten betrichtlich erhdhen.

b) Verschiedene Firmen, wie am Beispiel des Schweizer Konzerns Migros
oben dargestellt, bemithen sich um eine umfassendere Erhebung von
Einstellungen und Einstellungséinderungen im betrieblichen Umfeld, nicht

31 Vgl. hierzu Hansen, H., Schoenheit, L., Verbraucherabteilungen in den USA —
Ein Konzept in der Reifephase — Lernméglichkeiten fiir die Bundesrepublik
Deutschland, Lehr- und Forschungsberichte zum Bereich Markt und Konsum,
Hannover 1986

%7 1985 sollen in den USA bereits ca. 200 Mio. personliche Gespriche im Rahmen
dieses besonderen Kundenservice gefithrt worden sein, vgl. ebda, S. I
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nur im Hinblick auf Konsumenten®®. Dabei wird gewdhnlich auf empiri-
sche Erhebungsmethoden zuriickgegriffen. Hierdurch soll ein Friihwarnsy-
stem eingerichtet werden, das einen Uberblick verschafft iiber tatsichliche
oder potentielle Interessenverletzungen und Konfliktherde®®, um dadurch
vorbeugende MaBnahmen friihzeitig zu erméglichen. Es soll insgesamt die
Wahrnehmungsfihigkeit und -bereitschaft fir Umweltwirkungen, -reaktio-
nen und Interdependenzen erweitert werden, um hieraus Wettbewerbsvor-
teile zu gewinnen.

Vor diesem Hintergrund, aber auch nach Eintreten einiger eklatanter
Haftungsfille, hat in den USA das Instrumentarium des »Technology
Assessment« sowie des »Environmental and Social Impact Assessment« an
Bedeutung gewonnen. Ziel dieser Verfahren ist die umfassendere Wir-
kungsanalyse und -prognose technologischer Innovationen, Projekte und
Investitionen. Mit einer immer strenger gefaBten Produkthaftung sowie
angesichts bereits vollzogener und drohender Verschirfungen der gesetzli-
chen Umweltschutz- und Publizititsvorschriften, ist in den amerikanischen
Unternchmen eine zunehmende Vorsicht, wenn nicht gar Riicksicht, im
Hinblick auf Umweltwirkungen festzustellen. Es diirfte sich hierbei um eine
Entwicklung handeln, die, wie so manche andere, mit einer gewissen
Zeitverzogerung auch in der Bundesrepublik FuB fassen und die Bereit-
schaft verstirken wird, sich mit Wirkungsanalysen intensiver zu beschifti-
gen. Die Auflagen der »Umweltvertraglichkeitspriifung« gemiB EG-Recht
sind ein Symptom der Entwicklung in dieser Richtung.

In den letzten Jahren sind auch Bemithungen beobachtbar, die verschie-
denen Analyseansitze, soweit sie jeweils spezifische Wirkungssektoren
abdecken (den okologischen, den sozialen etc.), zu einem »Integrated
Impact Assessment« zusammenzufassen®®. Die bisher vorliegenden Kon-
zepte halten sich weitgehend iibereinstimmend an ein einheitliches systema-
tisiertes Phasenablaufschema: von der Problemdefinition iiber das grobe
Abstecken von Wirkungsfeldern und das Verfolgen einzelner Wirkungsket-
ten im Detail bis zum Aufzeigen von Handlungsoptionen®*. Dieser phasen-

3 Vgl. hierzu die Sozialbilanzen und Jahresberichte des Migros - Genossenschafts-
bundes, Ziirich, a. a.O., der letzten Jahre; vgl. auch die bekannten »Jugendstu-
dien« der Deutschen Shell AG

* Vgl. etwa die Migros — Untersuchung iiber die Auswirkungen der Unternchmens-
titigkeit auf die Einzelhindler, in: 3e Bilan Social ngms 4 a:O.‘ S. 11—}2.

* Vgl. hierzu, wie auch zur Einschitzung der genannten amenkamschen Entwick-
lung Porter, A.L., Rossini, F. A., Technology Assessment/ Environmental
Assessment: Toward Integrated Impact Assessment, a.2.0. o

¥ Vgl. in einer Ubersicht deutscher Studien, Projekte und Verfahren, die sich bisher
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gegliederte AnalyseprozeB ist methodisch offen und greift je nach situa-
tionsspezifischen Anforderungen zuriick auf Instrumente wie Scenario
Writing, Delphi Methode, Lineare Optimierung, Risiko Analysen, Netz-
plantechnik usw. Trotz eines umfassenderen Anspruches tendieren die
bisherigen Studien der Technikfolgenabschitzung noch zu einer eher natur-
und ingenieurwissenschaftlichen Ausrichtung. Es werden bspw. die Risiken
oder Wahrscheinlichkeiten eines technischen Unfalls berechnet sowie des-
sen physikalische, chemische, auch dkologische und 6konomische Konse-
quenzen. Aus bediirfnisorientierter Sicht sind vor allem die Wirkungen auf
den Menschen, auch indirekter und langfristiger Art, zu beriicksichtigen. Es
geniigt also nicht die Feststellung oder Prognose einer potentiellen Gewis-
serverunreinigung oder anderer technischer Risiken, sondern es ist dann im
einzelnen auch zu verfolgen, welche Personengruppen konkret von welchen
Konsequenzen betroffen oder bedroht sind.

Mit den negativen Erfahrungen im Bereich von Projekten der Entwick-
lungshilfe wird auch in diesem Zusammenhang ein Analyseinstrumenta-
rium immer weiter ausdifferenziert, das die Gesamtheit technischer, 6kono-
mischer, politischer und soziokultureller Projektwirkungen einer Aus- und
Bewertung zuginglich zu machen sucht. Es bietet sich an, die methodischen
und inhaltlichen Erfahrungen dieser sog. Feasibility Studien und Projekt
Evaluationen auch fiir Betriebe und Projekte im europiischen Raum, und
insbesondere bei Auslandsengagements im Zuge der Offnung des europé-
ischen Marktes, nutzbar zu machen®”.

c) Die Analyse extemner Bediirfnisse oder Bediirfnisbeeintrichtigungen
alleine beinhaltet noch nicht, daB hieraus auch praktische Konsequenzen
gezogen werden, daB etwa auf die analysierten Bediirfnisse auch eher
Riicksicht genommen wird. Die Unternehmenspolitik ist im Hinblick auf
eine solche Riicksichtnahme der Kontrolle gesetzlicher Vorschriften unter-
stelit. Dieses Kontrolisystem kann jedoch nicht liickenlos sein und nur einen
Teil der VerstoBe erfassen und aufdecken. Unter Konkurrenzdruck werden
unvermeidbare Liicken in einem solchen, von auBen aufgezwungenen
Kontrollsystem verstarkt gesucht und genutzt. Dariiberhinaus legalisiert das

allerdings mehr in politikberatender Funktion begreifen und weniger als betriebs-
wirtschaftliche Entscheidungshife: Huisinga, R., Technikfolgenbewertung, Be-
standsaufnahme, Kritik, Perspektiven, a.a.0, sowie Lohmeyer, J., Technology
Assessment: Anspruch, Moglichkeiten und Grenzen, Diss., Bonn 1984; vgl.
Anhang V1

Vel. z.B. United Nations, Manual for the Preperation of Industrial Feasibility
Studies, N.Y 1978.

397

218



gesetzliche Kontrollsystem jede Bediirfnisverletzung, die nicht ausdriick-
lich verboten ist.

Eine effektivere Kontrolle kénnte deshalb als interne Selbstkontrolle
durch die Unternchmen aus eigenem Antrieb ausgeiibt werden.

Abgesehen von einem solchen freiwilligen, damit aber auch beliebigen
Engagement der Unternehmensleitung, ist eine Kontrolle der Unterneh-
menspolitik auch den nach Unternehmensrecht vorgesehenen Aufsichtsgre-
mien moglich. In diesen allerdings sind wiederum die Interessen der
Anteilseigner vorherrschend. Andere, u.U. vital betroffene Interessengrup-
pen, abgesehen von den Arbeitnehmern, sind nicht vertreten. Sie kénnen
berechtigte Anliegen hichstens, und nur sofern organisations- sowie artiku-
lationsfahig und von den Medien aufgegriffen, durch 6ffentliche Meinungs-
duBerungen geltend machen.

Steinmann und Gerum haben deshalb ein interessenpluralistisches »Koa-
litionsmodell« zur Reform der Unternehmensverfassung vorgeschlagen™®.
Dieses sieht eine erweiterte Reprisentation betrieblich betroffener Interes-
sengruppen in unternehmenspolitischen Kontrollorganen vor. Steinmann
und Gerum begriinden ihr Modell mit einer Analyse des liberalen Marktmo-
dells und dessen Anspruch auf Interessenausgleich. Ein solcher Ausgleich
soll insbesondere gegeniiber den bisher unternehmenspolitisch dominieren-
den Kapitalinteressen erfolgen. Er soll aber auch die Unwirksamkeit »geld-
werter Nachfrage« als Mechanismus, um gesellschaftliche Bediirfnisse
angemessen zum Ausdruck zu bringen, korrigieren helfen®”.

Nach dem Koalitionsmodell soll den betrieblich relevanten Interessen-
gruppen tiber einen »Unternehmensrat« unternehmenspolitische Kontroli-
funktionen eingerdumt werden. Der Unternehmensrat hat jedoch keinen
unmittelbaren EinfluB auf die Unternehmensfiihrung. Diese bleibt weiterhin
der Verantwortung eines professionalisierten Managementgremiums, dem
Vorstand z.B., unterstellt. Der bisherige kapitaldominierte Aufsichtsrat
jedoch wird ersetzt durch ein Organ, in dem alle »reformrelevanten«
Interessen reprisentiert sind. Als »origindre« und »geborene« Mitglied{:r
zihlen hierzu Représentanten der Arbeitnehmer, der Konsumenten sowie
des dffentlichen Interesses, da diese zeit- und kulturibergreifend von jedem

8 Vgl. Steinmann, H., Gerum, E., Die Koalitionstheorie als Paradigma fir
betriebswirtschaftliche und rechtliche Reformiiberlegungen zur Unternehmens-
ordnung? in: Heigl, A., Uecker, P., (Hg.), Betriecbswinschaftslehre und Recht,
Wiesbaden 1979, S. 195-222, sowie dies., Reform der Unternehmensverfas-
sung, Koéln 1978

b Vgl. dies., Die Koalitionstheorie... , a.a.0, S.199ff., vgl. auch oben
Kap.4.3.2.
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ArbeitsprozeB betroffen sind. Als Vertreter »historisch-derivativer« und
»funktionaler« Interessen gelten die Reprisentanten der Kapitalgeber.
SchlieBlich werden fallweise und situationsbezogen Vertretungen der Ab-
nehmer und der Lieferanten kooptiert.

Als Kontrollorgan werden nach Steinmann und Gerum dem Unterneh-
mensrat also keine Initiativrechte eingerdumt. Seine Aufgabe liegt in der
interessenbezogenen Priifung der Unternehmenspolitik. Im Einzelfalle kon-
nen Widerspruchsrechte in Bezug auf ausgewihlte und definierte Entschei-
dungs- und Planungsbereiche vorgesehen werden (z. B. bei Abweichen von
vereinbarten Planungsdaten)*®. Ein solches Gremium kann allerdings auch
erst auf der Basis eines erweiterten Berichtswesens im Sinne der oben
erwihnten sozialen Berichterstattung und der erweiterten Wirkungsanalyse
effektiv werden. Das bisherige Berichtswesen ist ebenfalls einseitig auf die
Belange von Kapitalinteressen ausgerichtet und bietet keine Informationen
im Hinblick auf die Interessenlagen anderer betrieblich Betroffener.

Die Erfahrungen der zéhen und stagnierenden Diskussion um die Mitbe-
stimmungsgesetzgebung lassen eine so weitreichende Reform der Unter-
nehmensverfassung, wie sie von Steinmann und Gerum ins Auge gefaBt
wird, in absehbarer Zeit kaum erwarten. Auch die Eigendynamik des
tariflichen Procedere und seiner Errungenschaften wird mancher derartigen
Reformbemiihung entgegenstehen. Andererseits 146t ein Blick in unsere
Nachbarldnder, in West und Ost, wie auch in die eigene Geschichte der
letzten 100 Jahre, selbst grundsétzlich andersartige Ordnungen der Unter-
nehmensstruktur nicht als prinzipiell unrealistisch erscheinen. Die Dynamik
der Skonomischen und politischen Entwicklung der letzten 50 bis 100 Jahre
macht einen grundsitzlichen sozialen Wandel in absehbaren Zeitriumen,
der auch die Unternehmensordnung erfassen kann, eher wahrscheinlich.

Dariiberhinaus liegt es durchaus im aktuellen Moglichkeitsbereich, auch
wenn mit einer generellen Reform des Unternehmensrechtes unmittelbar
nicht zu rechnen ist, daB einzelne Unternehmen modellhaft und auf freiwilli-
ger Basis Grundgedanken des Koalitionsmodelles aufgreifen und mit die-
sem praktisch experimentieren.

“9 Vegl. dies., Reform der Unternchmensverfassung, a.a.0, S. 87 ff. Dieses »Koali-
tionsmodell« ist in der Praxis im sog. Porst-Modell erprobt worden. Der Versuch
wurde mit dem Verkauf des Unternehmens jedoch wieder abgebrochen. Vgl. zur
Is(n;;ks ?faiser, Th., Vorstand, Aufsichtsrat und Hauptversammlung . . ., a.a. 0.,
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Im Ansatz realisiert hat dies bspw., beginnend bereits 1974, das Unterneh-
men »Opel Hoppmann«, Siegen**': Zur Kapitalneutralisierung wurde zu-
nichst das Firmenvermdgen einer Stiftung iibertragen. Im »Stiftungsrat
sind neben jeweils zwei Vertretern der ehemaligen Figentiimer und der
Arbeitnehmer auch zwei externe Interessenvertreter reprisentiert. Der Stif-
tungsrat hat keinen unmittelbaren EinfluB auf die Geschiftsfiihrung, son-
dern soll »eine Offnung (des) Systems in Richtung auf die gesellschaftliche
Verantwortung des Unternehmens« erreichen*®. Sind in diesem Beispiel als
Vertreter externer Interessen noch zwei Sozialwissenschaftier vorgesehen,
so konnen in anderen Fillen ebenso auch Vertreter der Kommune, der
Familien von Belegschaftsangehorigen, der Zulieferer, der Abnehmer, des
Umweltschutzes etc. aufgenommen werden, je nach betriebsspezifischer
Bedeutung. Mit reduziertem Anspruch — etwa als Unternehmensbeirat — ist
auch eine Konstruktion denkbar, nach der einem solchen interessenplurali-
stisch besetzten Gremium nur Befragungsrechte eingerdumt werden oder
das Recht auf Begriindung bestimmter unternehmenspolitischer Entschei-
dungen durch die Unternchmensleitung. Auch eine Stellungnahme des
Beirates zu einem jihrlichen Sozialbericht im obigen Sinne kann vorgese-
hen werden*®. Nach derartigen, abgeschwichten Verfahren kommt exter-
nen Interessenvertretungen zwar kein Stimmrecht bei unternehmenspoliti-
schen Entscheidungen zu. Die Méglichkeit, sich zu duBern und gehort zu
werden, kann jedoch bereits eine sensiblere Riicksichtnahme auf die einge-
brachten Interessen nach sich ziehen.

Auch wenn einer interessenpluralistisch ausgerichteten Unternehmensord-
nung, wie mit den aufgefiihrten Beispielen angedeutet, also von Ausnahmen
abgesehen, derzeit wenig Aussicht auf eine bemerkenswerte Verbreitung
zugesprochen werden kann, wird die 6ffentliche Kontrolle des Betriebsge-
barens — in abschbarer Zeit — iiber die steuerliche Wirtschaftspriifung
hinausgehen miissen. Um die in den letzten hundert Jahren eingeleitete
Skonomische Dynamik in ihren sozialen und 6kologischen Wirkungen nicht
ganzlich auBer Kontrolle geraten zu lassen, wird sich eine detailliertere
Erfassung von Wirkungen und Risiken am Ort des Entstchens in den
Betrieben im Sinne einer institutionalisierten Umwelt- und Sozialvertrig-

“! Vgl. Gottschall, D., Management optimal, Die Psychodynamik erfolgreicher
Unternechmensfithrung, Miinchen 1987, S. 961f. )

“2 Vel Hoppmann, K., Stotzel, B., Demokratie am Arbeitsplatz. E-m Modellver-
such zur Mitwirkung von Arbeitnehmern an betrieblichen Entscheidungsprozes-
sen, Frankfurt/M. 1981, S. 38

“3 Vgl. zur Frage einer Publizititspflicht Kap.7.2.7.
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lichkeitspriifung*® {iber kurz oder lang nicht vermeiden lassen. Diese kann
auf die bereits vorhandenen Kontrollinstrumente, etwa des staatlichen
Umweltschutzes, zuriickgreifen. Sie wird diese erweitern, ergénzen und
unvermeidbar auch verschirfen miissen. Sie wird sie vor allem aber auch zu
einem iiberschaubaren, die Breite des betrieblichen Wirkungsspektrums
erschlicBenden Berichtswesen koordinieren und zusammenfassen miissen,
fiir interne wie fiir externe Zwecke. Hierfiir bietet Bediirfnisorientierung ein
Konzept der Systematisierung und der Operationalisierung.

7.2.4. Management-Workshop

Die Ergebnisse der internen wie externen Bediirfnis- und Wirkungsanalyse
sollen in einem néchsten Schritt dem oberen Management der Unternehmung
zugeleitet werden.

Die Ziele des hierfiir vorgesehenen Management-Workshops sind es,

— die oberen Fithrungsebenen zunéchst iiber die Ergebnisse der Bediirfnis-
analyse zu informieren,

- diese Informationsbasis zu nutzen, um das Management zunichst allge-
mein mit den Grundziigen des bediirfnisorientierten Denkens und einer
bediirfnisorientierten Unternehmensphilosophie vertrauter zu machen,

— eine solche generalisierende, grundsatzorientierte Reflexion zuzulassen
und zu frdern, ohne deshalb unverbindlich zu bleiben: Der Workshop
ist deshalb zugleich entwicklungs- und ergebnisorientiert, indem mégli-
che Schwerpunkte und Alternativen einer zukiinftigen Entwicklung dis-
kutiert und protokollarisch festgehalten werden, ohne sich allerdings an
dieser Stelle bereits auf spezielle Programme oder Vorgehensweisen
einzuengen.

— Ziel istes schlieBlich, losgelost von den tiglichen Aktions- und Entschei-
dungszwingen — auch raumlich — die Gelegenheit zu schaffen, um eigene
Erfahrungen und Kompetenzen, Bedenken und Widerstinde, Vorschlige
und Hoffnungen einbringen, dberdenken, vergleichen und austauschen
zu konnen.

Hierzu ist der folgende Ablauf des Workshops vorgesehen:

1. Die obersten Fithrungskrifte des Unternehmens werden zu einem 2-
Tages-Workshop in eine externe Tagungsstitte eingeladen. Die Teilneh-
merzahl soll auf eine diskussionsfihige Runde von 20—25 Teilnehmern
beschrinkt werden.

“% Vgl. Zur Begriindung des Begriffs, Meyer-Abich, K.M., Schefold, B., Die
Grenzen der Atomwirtschaft, Miinchen 1986; vgl. auch FuBnote 417

222



2. Ein Vorstandsmitglied, im giinstigsten Falle der Vorsitzende, stellt die
Intentionen der Organisationsentwicklung und die Grundziige einer bediirf-
nisorientierten Unternehmenspolitik vor, ggfs. auch unter einem anderen
Oberbegriff. Er informiert iiber die Ergebnisse und Rahmenzielsetzungen
der bisherigen Betriebsvereinbarung. Wesentlich fiir den Erfolg des gesam-
ten weiteren Programmes erscheint, daB ein personliches Engagement und
»Commitment« der obersten Fiihrungspitze deutlich gemacht wird und auf
dieser Fiihrungsebene (Vorstand, Geschiftsfithrung) auch eine institutio-
nelle und personelle Zustindigkeit fiir das weitere Verfolgen des Program-
mes verankert ist.

3. Die Ergebnisse der Bediirfnisanalyse werden vorgestellt. Im einzelnen
soll also erlautert werden, wo im Zuge der internen Erhebung auffillige
Bereiche der Zufriedenheit und Unzufriedenheit, wo Konfliktpotentiale und
Innovationsanregungen, Reibungsverluste und organisatorische Schwach-
stellen ermittelt werden konnten. Auch im Hinblick auf extern betroffene
Interessengruppen sollen positive wie negative Berithrungsfelder, wie auch
die methodische Basis — empirische Erhebung, Technology Assessment,
Produktlinienanalyse etc. — dargestellt werden. Diese Darstellung sollte sich
soweit moglich auf »exakte« Erhebungsdaten stiitzen. Sie sollte dariiberhin-
aus aber auch qualitative Interpretationshilfen bieten. Eine erste Gegeniiber-
stellung zu den oben dargelegten Rahmenzielen kann erste strategische
Optionen aufzeigen.

4. Die Workshop-Teilnehmer werden dazu angeregt, sich auf ihre
eigenen Wiinsche und Bediirfnisse im Hinblick auf die eigene Arbeit zu
besinnen. Sie konnen diese mit den Ergebnissen der allgemeinen Bediirfnis-
analyse vergleichen und relativieren. Sie konnen im gegenseitigen Gesgrich
mit Hilfe von Gruppenmoderatoren die eigenen Einstellungen zur Arbeit, zu
ihrem Sinn, das eigene Menschenbild usw., sich bewuBt machen und
tiberpriifen. Sie kénnen Impulse fiir die weitere personliche Entwickh{ng
gewinnen, sollen aber auch Perspektiven fiir die betriebliche Zukunft ins
Auge fassen.

5. Den Teilnehmern wird, moglicherweise durch einen AuBenstehen_den,
die phantasievolle Utopie cines Betriebes der Zukunft vorgestellt. Dieser
theoretische Modellentwurf soll sich bewuBt von der aktuellen Praxis losen,
um auch den Teilnehmem eine Befreiung von den Denkbarrieren des
betrieblichen Alltags zu erleichtern. Die Teilnehmer sollen dazu angeregt
werden, sich kreativ in potentielle Zukiinfte, in Alternativen n?er betriebli-
chen Organisationsstruktur und der betrieblichen Praktiken e}nzuc?enkenZ

Dies kann auch unterstiitzt werden durch Gesprachsmoglichkeiten mit
Personen, die iiber praktische Erfahrungen mit innovativen, z_auch unge-
wohnlichen Projekten verfiigen (etwa mit neuen Formen der Betriebsorgani-
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sation, der Arbeitsstrukturierung oder der Produktgestaltung). Praktische
Beispiele konnen die Bereitschaft, sich gedanklich auf Innovationen iiber-
haupt einzulassen, betrichtlich erh6hen. Sie belegen stichhaltig, daB andere
Praktiken als die gewohnten iiberhaupt moglich und sogar handhabbar
sind*®.

6. Vor dem Hintergrund der bisherigen Diskussion greifen die Work-
shop-Teilnehmer abschlieBend nochmals die in der Betriebsvereinbarung
festgehaltenen Grundziige und Rahmenzielsetzungen einer bediirfnisorien-
tierten Unternehmenspolitik auf. Sie diskutieren mogliche Entwicklungs-
schwerpunkte, Programmoptionen und Alternativen einer weiteren Vorge-
hensweise. Die Ergebnisse dieser Diskussion, wie auch vorausgegangene
Zwischenergebnisse werden protokollarisch festgehalten. Ziel des Works-
hops, wie eingangs dargelegt, ist es jedoch nicht, an dieser Stelle bereits die
konkrete Planung des Programms vorzunehmen. Vorrangiges Ziel ist es
zunichst, die Bereitschaft zu wecken, sich iiberhaupt auf bediirfnisorientier-
tes Denken einzulassen und iiber Gewohntes hinauszudenken.

Die konkrete Planung eines weiteren Vorgehens bedarf der detaillierteren
Einarbeitung in die Problematik und differenzierterer Vorbereitung, als dies
in einem 2-Tage-Workshop geleistet werden konnte. Diese Vorbereitungs-
arbeit ist Aufgabe der eigens in der Betriebsvereinbarung hierfiir vorgesehe-
nen Einrichtung, fiir das folgende als »Gemeinsames Komitee« bezeichnet.
Die Workshop-Gruppe benennt aus ihrer Mitte den oder die Reprisentanten
des Managements im »Gemeinsamen Komitee«. Diese(r) sind (ist) verant-
wortlich fiir die Einberufung und Arbeitsaufnahme des Komitees, wie auch
fiir die Einbringung der Workshop-Ergebnisse in die Arbeit des Komitees.

7.2.5. Gemeinsames Komitee

Um dem komplexen ProzeB der Organisationsentwicklung ein verantwortli-
ches Inititiativ- und Koordinationszentrum zuzuordnen, wird ein »Gemein-
sames Komitee« eingerichtet. Die Funktion dieses Gremiums ist es, als
Arbeits- und Exekutivorgan die Planung fiir das weitere programmatische
Vorgehen zu entwickeln, konkrete FinzelmaBnahmen und Projekte zu
initiieren und zu koordinieren. Um arbeits- und entscheidungsfihig zu

“ General Motors dokumentiert bspw. wie der Durchbruch in einem #halich
angelegten Fiihrungskrifte-Workshop dadurch erzielt werden konnte, daB Arbei-
ter aus einem Pilotprojekt zur Verbesserung der Qualitit des Arbeitslebens selbst
dariiber berichteten und dazu befragt werden konnten. Vgl. o.V., General
Motors’ Quality of Life Efforts, a.a.0., S. 34
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bleiben, ist diec Besetzung des Komitees auf wenige Personen zu beschrin-
ken. Zwei Vertretern des Managements, davon der eine als Mitglied der
Geschiftsleitung, der andere aus dem oben genannten Management-Work-
shop delegiert, soliten zwei Arbeitnehmervertreter gegeniiberstehen. Dem
Komitee solite weiterhin ein Experte angehéren, der eine bediirfnisorien-
tierte Konzeption inhaltlich und methodisch zu vertreten in der Lage ist und
der zugleich Neutralititsanspriichen geniigt. Insofern ist dieser vorzugs-
weise von auBen, etwa aus der Beratungspraxis oder aus der Wissenschaft,
als anerkannter Fachmann hinzuzuziehen. Aber auch betriebsintern kann
sich eine als neutral akzeptierte Personlichkeit finden lassen, etwa der fiir
die oben genannte Bediirfnisanalyse Verantwortliche, der dann aber auch
durch Unabhingigkeit von den Handlungszwingen und Denkmustern der
Linie, z.B. als Sozialwissenschaftler oder Philosoph, qualifiziert sein
solite. Prinzipiell wiinschenswert erscheint auch eine Vertretung externer
Interessen in diesem Gremium, was aber bereits ein recht hohes MaB an
unternehmenspolitischer Offenheit und Angstfreiheit voraussetzt. In den
meisten Betrieben wird schon die Einrichtung eines parititisch besetzten
Gremiums Schwierigkeiten bereiten. Eine pluralistische Interessenvertre-
tung wird nicht zuletzt auch auf tarifpolitische Widerstinde stoBSen.

Die Aufgabenstellung des »Gemeinsamen Komitees« umfaBt im einzelnen:

— die Ubersetzung der unternchmenspolitischen (bedirfnisorientierten)
Grundsitze der Betriebsvereinbarung in einen Rahmenplan der Organisa-
tionsentwicklung;

— die Einarbeitung der Ergebnisse des Management-Workshops in diesen
Rahmenplan;

— die Vorbereitung von bereichsspezifischen Programmen der Organisa-
tionsentwicklung zusammen mit den jeweils zustindigen Linienmana-
gern auf der Basis der Bediirfniserhebung;

— die Anregung von Experimenten, Pilotprojekten, Demonstrationszellen
oder Erganzungsstudien;

— die Zentralisierung der Informationssammlung und -verteilung sowie die
zentrale Koordination der bereichsspezifisch sich differenzierenden Ent-
wicklungsprozesse;

~ die Bearbeitung von Anfragen, Beschwerden und Anregungen aus dem
Betrieb und aus der betrieblichen Umwelt;

— die Evaluation laufender Prozesse der Organisationsentwicklung;

— die Berichterstattung gegeniiber der Unternchmensleitung sowie der
betrieblichen und auBerbetrieblichen Offentlichkeit. o

Zur Erfiillung dieser Aufgaben ist das Gemeinsame Komitee zustindig fiir

die betriebsspezifische Auswahl und Entwicklung eines geeigneten metho-
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dischen Instrumentariums: etwa durch Verbesserung der verwendeten Sy-
steme sozialer Indikatoren, durch Fortschreibung der Verfahren eines Goal
Accounting, der Technik- und Produktfolgenabschitzung, der erweiterten
Wirtschaftlichkeitsrechnung, durch Einbeziehung neuerer Erfahrungen mit
Projekten der Organisationsentwicklung oder mit Varianten der Sozialbe-
richterstattung.

Einzelaufgaben und -projekte konnen dabei vom Komitee an Projekt-
gruppen, Subkomitees oder zustindige betriebliche Abteilungen delegiert
werden. Das Gemeinsame Komitee sollte dabei soweit mit Linienkompe-
tenzen, mit Initiativ- und Durchsetzungskraft ausgestattet sein, daB es
Initiativen auch tatsichlich einleiten und Ergebnisberichte abverlangen
kann.

Es muB sichergestellt sein, daB das Komitee nicht lediglich als Alibiein-
richtung fungiert, auf welche die Wahrnehmung sozial verantwortlicher
Aufgaben offiziell delegiert ist, der Betrieb ansonsten aber weiter unberiihrt
bleibt.

7.2.6. Kerngruppen nach dem Lernstattprinzip

Gemil dem Anspruch einer dialektischen Organisationsentwicklung ist
dem cher zentralisierenden Moment des Management-Workshops eine
dezentralisierende Bewegung gegeniiberzustellen. Dies soll durch das Kon-
zept der »Kerngruppen nach dem Lemstattprinzip« geschehen. Kerngrup-
pen nach dem Lernstattprinzip sind moglichst selbstindig agierende, aber
zentral koordinierte Arbeitsgruppen als Urzelle und eigentlicher Trager des
betrieblichen Arbeitsprozesses. Der Grundgedanke des Konzeptes ist so alt
wie menschliche Kooperation, hat aber in den letzten Jahren in verschiede-
nen Variationsformen und unter variierenden Oberbegriffen wieder Aktuali-
tit gewonnen: »Teilautonome Arbeitsgruppe«, »Aktionsgruppe«, »Quality
Circle«, »Lemstatt« etc.*®. Allen diesen Variationsformen gemeinsam ist,
daB sie die eigenverantwortliche, motivierte Beteiligung des einzelnen in
einem arbeitsteiligen ProzeB und damit das ganzheitliche Mitdenken fordern
wollen. Die Arbeitsgruppe soll als sich selbst steuernde und organisierende
Einheit in ihren Kompetenzen und Entscheidungsspielriumen gestirkt
werden, um dadurch auch die in der Gruppe vorhandenen, oft verschiitteten
Fahigkeiten und Qalifikationen wieder freizusetzen und fiir den Arbeitspro-

% Vgl. zu einem praxisorientierten Uberblick iiber diese Entwicklungen die Doku-
mentationen zu den jahrlichen Quality Circle Kongressen, von 1983 bis 1988,
hrsg. von Dt. Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V., RKW, Hamburg
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zeB besser zu nutzen. Es sollen erweiterte Informations- und Kommunika-
tionsmoglichkeiten wihrend der Arbeitszeit wieder geschaffen werden.
Erwartet wird die autonome Entwicklung von Lern- und Qualifikationspro-
zessen durch »learning on the job«, aber auch die Verbesserung der
Kooperation, der Motivation und der Koordination innerhalb der Arbeits-

gruppen.

Die unterschiedlichen Schwerpunkte der heute beobachtbaren Varianten
kommen meist mit der Namensgebung bereits zum Ausdruck: Das Konzept
der »teilautonomen Arbeitsgruppenx, ein Ergebnis der Humanisierungsdis-
kussion, legt das Schwergewicht auf die Selbststeuerung und Aufgabener-
weiterung der Gruppe. Ausgegliederte Funktionen der Planung, der Kon-
trolle, der Arbeitsverteilung und Arbeitszuweisung, der Materialbeschaf-
fung oder Maschinenwartung werden der Arbeitsgruppe wieder verantwort-
lich tibertragen.

Demgegeniiber konzentrieren sich »Qualititszirkel« stirker auf die ge-
meinsame arbeitsplatznahe Verbesserung von Qualititsstandards, auf die
kooperative Erarbeitung von qualititssteigernden Verbesserungsvorschli-
gen.

Das »Lermnstattmodell« schiieBlich fordert Lernprozesse, die sich gema8
dem Interesse der Arbeitenden und den spezifischen Anforderungen am
Arbeitsplatz frei entfaiten konnen. Es regt in einem kontinuierlichen ProzeB
das Aufdecken von Schwachstellen und die eigenstindige Entwicklung von
Verbesserungsvorschligen aus der Gruppe heraus an. Das hier vertretene
Konzept der »Kerngruppen nach dem Lernstattprinzip« favorisiert die
bisherige Praxis des Lernstattmodells als offenste und entwicklungsfahigste
Variante, die nach den bisherigen Erfahrungen am chesten das eigenverant-
wortliche Mitdenken in der Arbeitsgruppe zu fordern geeignet erscheint.
Die Lemstatt ist als iibergeordnetes Modell fiir eine Integration von Vorzii-
gen oder Elementen der iibrigen Varianten, z. B. fiir cine Konzentration auf
Qualititsaspekte, offen*’. Alle genannten Varianten, vor allem aber das
Lernstattmodell, sind insofern als bediirfnisorientiert qualifiziert, als sie die
Artikulation von Wiinschen, Fragen und Vorschligen, insgesamt von
Bediirfnissen, von unten, von der Basis her, nicht nur zulassen, sondern
ausdriicklich fordern.

*7 Vgl. Riegger, M., Lemstatt erlebt, Praktische Erfahrungen mit Gruppeninitiati’~
ven am Arbeitsplatz, Ein Modell aus der Produktion, Ess.en 1983; BMW,
Organisationsentwicklungskreis (Hg.), BMW — Lemstatt, Miinchen 1983
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Fiir eine Einfiihrungsphase von Kerngruppen nach dem Lemstattprinzip
kann zunichst auf die folgenden organisatorischen Regelungen zuriickge-
griffen werden:

— Es werden Kerngruppen in einer GroBle von ca. 6-8 Personen gemil
jeweiligem Arbeitszusammenhang gebildet. Jede Gruppe tritt einmal pro
Woche fiir eine Stunde wihrend der Arbeitszeit zusammen.

— Die Auswahl der wihrend dieser Zeiten zu bearbeitenden (Lern-)Themen
ist der Gruppe freigestellt. Bei besonderem Bedarf konnen Fragestellun-
gen auch von auBen, seitens der Betriebsleitung, von Nachbargruppen
oder aus anderen Abteilungen, eingebracht werden.

— Die Kerngruppen arbeiten selbstindig. Vorgesetzte nehmen alternierend
hochstens an jeder zweiten Sitzung teil. Hierdurch soll einerseits eine zu
starke Isolierung der Vorgesetzten vermieden werden, andererseits die
Gruppe aber auch zu selbstindigem Arbeiten, Problemlosen und Entwik-
keln von Vorschldgen angehalten werden. Die Mdglichkeiten zu freier
Artikulation und Ideenentwicklung ohne Vorgesetztenkontrolle soll ge-
wihrleistet sein. Fachleute fiir bestimmte Fragestellungen konnen auf
Wunsch der Gruppe hinzugezogen werden.

— Die Diskussionsleitung, auch bei Anwesenheit eines Vorgesetzten, liegt
bei einem Moderator. Moderator ist in der Einfiihrungsphase ein geschul-
tes Gruppenmitglied oder ein anderer Betriebsangehériger gleicher Hie-
rarchieebene mit Moderationserfahrungen. Seine eher formale Funktion
istes, Hilfestellung zu leisten bei der Auswahl der Arbeitsthemen, bei der
Strukturierung der Problembearbeitung, bei der Visualisierung und Pra-
sentation von Arbeitsergebnissen. Soweit kompetent kann der Moderator
auch auf gruppendynamische Erscheinung eingehen, z. B. Artikulations-
oder Kommunikationsbarrieren abbauen, Konfliktsituationen kliren hel-
fen. Anzustreben ist, daB die Moderationsfunktionen nicht auf eine
Person konzentriert bleiben, sondern im Laufe der Zeit von der Gruppe
insgesamt oder auch rotierend iibernommen werden.

Dieses Grundmodell bietet vielfaltige Variations- und Entwicklungsmog-
lichkeiten:

Es kann mit reduziertem Anspruch als einfache »Arbeitsbesprechung«
oder »Teamsitzung« eingefithrt werden. Auch die Anforderungen an eine
Gruppenmoderation kdnnen hierbei zunichst auf ein Minimum beschrinkt
werden. Umgekehrt lassen sich in einer lingerfristigen Perspektive das
Aufgabenspektrum und die Leistungsfahigkeit der Kerngruppen aber auch
erheblich erweitern.

Abgesehen von den rein fachlichen, arbeitsplatzbezogenen Lemnfort-
schritten kdnnen bspw. rasche Lemerfolge erzielt werden in den Techniken
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kooperativer Problemlosung im Team, d.h. in der Strukturierung und
Moderation von ProblemIdsungsprozessen, der Visualisierung und Priisen-
tation von Zwischen- und Endergebnissen. Die bekannte Metaplan-Me-
thode (mobile Pinwinde mit Farbkirtchen und Filzstiften) hat sich hierfiir
als ein vielfiltig einsetzbares Hilfsmittel, nicht alleine der Visualisierung,
erwiesen. Sie erleichtert insbesondere auch die Uberwindung von Artikula-
tionshemmungen einzelner Gruppenmitglieder und unterstitzt insgesamt
die Aktivierung lern- und partizipationsungewohnter Gruppen*®,

Vielfiltige Entwicklungsméglichkeiten in Kerngruppen nach dem Lern-
stattprinzip bieten sich im Bereich des Trainings sog. »sozialer Kompeten-
zen« an. Allerdings wird hierfiir in der Regel die Einbeziehung geschulter
Trainer und ein intensiveres Moderatoren-Training vorauszusetzen sein.
Ein solches Training kann einen bewuBteren Umgang férdern mit Konflikt-
erscheinungen, mit den eigenen Bediirfnissen und den Bediirfnissen ande-
rer, mit Kommunikationsbarrieren, Kreativititsblockaden, mit gruppendy-
namischen Erscheinungen wie Fithrungsrivalititen, Rollenkonflikte, Isola-
tion von Siindenbécken usw.

Nach den bisherigen Erfahrungen weisen sich selbst steuernde Arbeits-
gruppen allerdings eher die Tendenz auf, nur fachliche und organisatorische
Fragen anzusprechen, als auf einer Metaebene gruppendynamische Pro-
bleme anzugehen*®. Beispielsweise werden aus selbstindig agierenden
Lemstattgruppen produktionstechnische Informationsfragen aufgeworfen:
»Wie und aus welchen Materialien werden die angelieferten Teile gefer-
tigt?« »Was geschieht weiter mit dem von mir bearbeiteten Teil 2« »Was
kann man gegen das hiufige Ausfallen der Maschine X tun 7« Oder Fragen
der Arbeitssicherheit: »Was geschieht im Falle eines Brandes 7« »Wie ist das
Feuerl6schgerit zu bedienen?« Die Lemnfortschritte, wie auch die Arbeitser-
gebnisse sind aber nicht alleine fachlich bedingt, sondern ebenso abhéngig
von der sozialen Funktionsfahigkeit der Gruppe, wie auch von der psychi-
schen Verfassung der einzelnen Gruppenmitglieder. Der Problemldsungs-
fortschritt wird oft eher von gruppeninternen Konflikten, Rivalititen und
Mifverstindnissen blockiert als durch ungeldste Fachprobleme. Deshalb
zielt der EntwicklungsprozeB der Kerngruppen ab auf eine ausgewogene
Beachtung dieser drei Ebenen, der fachlichen, der sozialen und der psychi-

408 Vgl. 2. B. Schnelle, E., Neue Wege der Kommunikation, Spielregeln, Arbeits-
techniken und Anwendungsfalle der Metaplan-Methode, Konigstein 1978, vgl.
auch Klebert, K., u.a., Kurzmoderation, Hamburg 1988

“® Vgl. hierzu und fiir das folgende Riegger, M., Lemstatt erlebt, a. a. 0.; vgl. auch
Cohn, R., Von der Psychoanalyse zur themenzentrierten Interaktion, 5. Aufl.,

Stuttgart 1981
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schen. Ruth Cohn hat dieses Prinzip in eine Methode des lernbetonten
Gruppentrainings umgesetzt, die sog. »themenzentrierte Interaktion«*™.
Auch Kerngruppen nach dem Lemnstattprinzip bemiihen sich in diesem
Sinne um ein dynamisches Gleichgewicht zwischen dem fachlichen »Es«,
dem gruppendynamischen »Wir« und dem individuell psychischen »Ich«.

In organisatorischer Hinsicht bietet das Kerngruppenkonzept ebenfalls
verschiedene Entwicklungsmoglichkeiten, von der Einrichtung eines zen-
tralen Beratungs- und Koordinationsdienstes, der die unternehmensweit
selbstiindig agierenden Gruppen betreut, iiber die Intensivierung der Mode-
ratorenschulung, bis hin zu zeitlichen (z. B. Einfigen von Kompaktphasen
oder Schulungskursen) methodischen oder koordinatorischen Variationen
(Kontakte zu anderen Gruppen oder Hierarchieebenen).

Das Lemstattmodell hatte seinen Namen urspringlich als Konzept des
Sprachtrainings fiir auslindische Arbeitnehmer erhalten. Es fand spiter als
Schulungs- und Partizipationskonzept im gesamten Produktionsbereich
Verbreitung und wird heute mit Erfolg auch im Verwaltungssektor, und
selbst auf Management-Ebenen eingefithrt*!!.

Zusammenfassend werden mit Kerngruppen nach dem Lernstattprinzip die

folgenden Zielsetzungen verfolgt:

1. Der arbeitsplatznahe LernprozeB behandelt Fragestellungen, die von den
Arbeitenden selbst formuliert werden und die sich aus der persénlichen
Erfahrung des Arbeitsprozesses ergeben. Der Lemnproze8 geht von den
spezifischen Lerngewohnheiten und Lernfihigkeiten der jeweiligen
Gruppe aus. Durch Hinzuziehen von Fachleuten und anderen Informa-
tionsquellen iibernimmt die Kemngruppe, als »Lernstatt« im engeren
Sinne, Weiterbildungsaufgaben.

2. Kemngruppen nach dem Lernstattprinzip schaffen Freiriume, um das in
der Gruppe vorhandene innovative und kreative Potential freizusetzen
und die vorliegenden fachlichen und sozialen Kompetenzen als betriebli-
ches Kapital zu nutzen sowie deren Entwicklung zu fordern. Das Modell
unterstelit, daB die absehbare dynamische konomische und technische
Entwicklung nur von Arbeitskriften bewiltigt werden kann, die sich
flexibel auf neue technische und organisatorische Anforderungen einstel-

410 Vgl. ebda

" Vgl. 7 praktischen Beispiclen Management Wissen, Nr. 8, 1986, S. 81; vgl.
auch BMW (Hg.), BMW-Lemnstatt, a.a.O.. BMW experimentiert derzeit mit
Lemnstatt-Modellen im Verwaltungsbereich, Hoechst mit Versuchen auf Manage-
ment-Ebene. Bei Daimler-Benz kommt das Lernstatt-Prinzip in sog. Meister
Workshops mit Industriemeistern zum Tragen.
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len kénnen, Arbeit als permanenten Lern- und Weiterbildungsproze
begreifen und eigenverantwortlich im Sinne des Ganzen mitzudenken in
der Lage sind. Diese Fihigkeiten aber kénnen nur entfaltet werden, wenn
zu ihrer Eintibung auch Gelegenheit geboten wird, nicht wenn Arbeits-
vollziige streng nach vorgegebenen Ablaufmustern und Entscheidungen
nur auftragsgemiB abzuwickeln sind.

3. Kemgruppen nach dem Lernstattprinzip zielen ab auf eine moglichst
weitgehende Anpassung der Arbeitsorganisation an die Bediirfnisse und
Fihigkeiten der Gruppenmitglieder (durch flexible Regelung von Ar-
beitszeiten, Arbeitsaufteilung, Arbeitswechsel und Aufgabenkomplexi-
tit).

4. Sie ermoglichen die AuBerung (und damit auch erst die Kenntnis) von
Bediirfnissen, Wiinschen, Anregungen und auch Kritik sowie deren
offene Abstimmung mit den betrieblichen Méglichkeiten. Sie halten
institutionell hierzu an.

Wie jede Innovation birgt auch das Kemngruppenkonzept Gefahren in sich,
zieht Widerstinde und Konflikte nach sich: Wie alle Varianten, von teilauto-
nomen Arbeitsgruppen bis zu Qualitiitszirkeln, wurden auch lernstattahnli-
che Modelle immer nur, wie kaum anders zu erwarten, vor dem Hintergrund
eines uniibersehbaren 6konomischen Interesses eingefiihrt. Von daher war
auch der haufige Widerstand aus den Arbeitsgruppen selbst, die eher
Rationalisierung und Intensivierung als Arbeitserleichterung erwarteten,
kaum verwunderlich. Entsprechende Initiativen seitens der Unternehmens-
leitung stieBen deshalb verschiedentlich auch auf dezidierten gewerkschaft-
lichen Widerstand. Die gewerkschaftliche Zuriickhaltung war auch in der
Befiirchtung begriindet, daB mit derartigen partizipativ ausgelegten Model-
len das miihsam erkimpfte kodifizierte Mitbestimmungssystem von innen
her ausgehéhlt werden konnte, indem mit der Einfithrung der Gruppenparti-
zipation diese sich verselbstindigt und dadurch die gewerkschaftlich organi-
sierte Interessenvertretung leichter umgangen wird*?.

Dariiberhinaus haben bisherige Erfahrungen auch die Gefahr einer Zu-
nahme des Gruppendrucks auf schwichere Gruppenmitglieder deutlich
gemacht. Die verselbstindigte Arbeitsgruppe kann unter Primien- oder
Akkordanreizen einen schirferen und riicksichtsloseren Kontroll- und Lei-

“2 yol. Dombre, R., Produktivitit und Innovation durch Formen der Mitarbeiterak-
tivierung: Die Position der Gewerkschaften, in: DGFP, RKW (Hg.), Produkqvn-
tat und Innovation durch Formen der Mitarbeiteraktivierung, Dokumentation
zum 3. deutschen Quality Circle Kongre8 1984, Hamburg 1985, S. 268278,
vgl. auch ebda S. 286ff
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stungsdruck ausiiben, als dies dem Vorgesetzten vorher moglich war. Auch
birgt das Konzept die Gefahr einer Uberforderung einzelner Individuen oder
Gruppen in sich. Nach jahrelanger Sozialisation durch Arbeitsverhéltnisse,
die geprigt wurden von Auftragserteilung, Auftragsentgegennahme und
-erfiillung, sind viele durch Anspriiche eines selbstverantwortlichen, eigen-
initiativen und selbstkontrollierten Arbeitens iiberfordert. Sie kdnnen nur
allmiihlich an cinen solchen neuen Arbeitsstil herangefiihrt werden. Als
problematisch hat sich in manchen Fillen auch herausgestelit, daB die
Arbeitsgruppen, insbesondere in der Variante als Quality Circles, zwar zur
Erarbeitung von Vorschlidgen angeregt wurden, diese Vorschlige dann aber
von hoheren Hierarchieebenen oft nicht weiter ernst genommen und verfolgt
wurden. Dadurch kippte die Intention der Gruppenaktivierung in ihr Gegen-
teil um, in Enttiuschung, Frustration, verstirkte Abwehr, Gleichgiiltigkeit
und Innovationswiderstinde.

Sofern diesen — oft durchaus berechtigten — Widerstinden und den
aufgezeigten Gefahren in einem gegenseitigen Austauschprozef vorbeu-
gend und verantwortungsvoll begegnet wird, lassen auch manche dieser
Schwierigkeiten sich zumindest verringern*!®. Insgesamt kann das Konzept
der Kemgruppen nach dem Lernstattprinzip, obwohl (oder weil) es von
seiner Grundidee her sehr einfach aufgebaut ist, eine weitreichende Innova-
tion der gesamten betrieblichen Organisationskultur nach sich ziehen*'*: als
Kernzelle der Bediirfnisartikulation von unten und damit auch der Humani-
sierung der Arbeit, als Instrument lebendiger, arbeitsplatznaher Weiterbil-
dung und Personalentwicklung, als kontinuierliches Verfahren der
Schwachstellen- und Mangelanalyse und als integriertes Vorschlagswesen.

7.2.7. Publizitit

V'oxra?ngig erscheint zunichst das betriebliche Engagement fiir eine bediirf-
nisorientierte Konzeption tiberhaupt, nicht dessen 6ffentliche Darstellung.

% Vgl. zu einer Sammlung praktischer Beispiele, diesen Schwierigkeiten zu begeg-
nen: Gotischall, D., Management optimal, a.a.O., sowie die Artikelserien
desselben Autors in der Zeitschrift »Manager Magazin von 1979 bis 1984, in
»Management Wissen« von 1985~ 86 sowie danach monatlich wieder in »Mana-
ger Magazin«.

Vgl. exemplarisch hierzu als Dokumentation der weitreichenden Wirkungen auf
das Organisationsklima, auf Umgangs- und Kooperationsformen, die die Einfith-
rung eines soichen Arbeitsgruppenkonzeptes ausloste, in: Hoppmann, K., Stot-
zel, E., Demokratie am Arbeitsplatz, a.a. 0., S. 40ff

414
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Dennoch sprechen eine Reihe von Griinden auch fiir eine Offentliche
Berichterstattung iiber Ziele, MaBnahmen, Erfolge und MiBerfolge bediirf-
nisorientierter Bemiihungen.

Fiir eine unternehmenspolitische Kontrolle des Unternehmensgesche-
hens und seines komplexen Wirkungsspektrums wird eine interne wie
externe Bediirfnisanalyse, wie oben dargelegt, ohnehin in zunehmendem
Ma8e erforderlich, und zwar nicht lediglich aus sozialen oder 6kologischen
Griinden, sondern aus betriebswirtschaftlichen und 6konomischen. Liegen
die entsprechenden Daten aber vor, so gibt es wenig Argumente, diese nicht
auch offentlich zugédnglich zu machen.

Begreift man den Betrieb als
— arbeitsteiligen Zusammenschlu8 (im Innen- wie im AuBenverhiltnis)
— zur Befriedigung gerechifertigter Bediirfnisse (interne, also eigene, per-

sonliche, wie externe, also die der Abnehmer oder Konsumenten),
also nicht lediglich als Einrichtung zur Erwirtschaftung privater Gewinne,
dann kann iber die Erfiillung dieser Funktion ohne Offentlichkeitsangst
auch berichtet werden. Die haufig ins Feld gefithrte Notwendigkeit einer
Geheimhaltung aus Konkurrenzgriinden betrifft bei genauerer Betrachtung
gewohnlich nur einen sehr geringen Teil des betrieblichen Datenmaterials.
In der Mehrzahl der Fille diirften so begriindete Informationsriickhalte eher
dem Schutz oder Ausbau persdnlicher Machtpositionen oder der Verschleie-
rung individueller Privilegien (z. B. der Hohe der Vorstandsbeziige) dienen
oder auch einem schlechten Gewissen entspringen (z. B. bei Umweltschadi-
gungen). Sind 6ffentlich unpopulire Entscheidungen zu treffen, wird deren
Geheimhaltung langfristig wenig dienlich sein. Auch unpopulire MaBnah-
men miissen sich 6ffentlich vertreten lassen. Gerit ein Betrieb in den
Konflikt zwischen 6konomischen und sozialen Belangen, miissen die erfor-
derlichen Entscheidungen, z.B. fiir oder gegen Entlassungen, fir oder
gegen kostspiclige UmweltschutzmaBSnahmen, offentlich zu rechtfertigen
sein, wenn diese Entscheidungen unter Abwagung der widerspriichlichen
Belange sozial verantwortlich gefallt wurden.

Geheimhaltung mag im Einzelfalle (personliche oder betriebliche) Vor-
teile bringen. Sie kann in anderen Fillen, etwa bei spiterer, u. U. unfreiwil-
liger Aufdeckung, aber auch umso peinlichere Konsequenzen und poten-
zierte Folgekosten nach sich ziehen*'”. Die Herstellung von Offentlichkeit
und die 6ffentliche Dokumentation sozial verantwortlichen Betriebsgeba-

“* Vgl. das Beispiel der Berliner Firma »Sonnenschein«: Hildebrand, E.. Schmid,
E., Sperling, H.J., (Hg.), Arbeit zwischen Gift und Griin, Kritisches Gewerk-
schaftsjahrbuch, Berlin 1985, S. 7{f
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rens wiederum kann umgekehrt ebenso konomische Vorteile bringen*'é.
Die bisher in der betrieblichen Praxis vorfindlichen Ansitze einer derartigen
erweiterten »Sozialberichterstattung« nutzten diesen positiven dkonomi-
schen Effekt. Da es sich dabei bisher immer um freiwillige, unkontrollierte
und unkontrollierbare Programme handelte, konnten sich diese meist — zu
Recht oder zu Unrecht — von dem Verdacht nicht befreien, den Sozialbericht
lediglich als Publicity-MaBnahme fiir Skonomische Interessen zu mibrau-
chen. Dieser Verdacht wird sich auch solange nicht ausrdumen lassen,
solange die Berichterstattung nicht einer neutralen externen Priifung zu-
ganglich ist.

Eine solche neutrale Priifung durch ein unabhingiges Organ ist nicht nur
Voraussetzung dafiir, daB die Berichterstattung fiir AuBenstehende tber-
haupt Aussagekraft gewinnen kann. Sie dient auch dem Schutz der Unter-
nehmung gegeniiber unberechtigten Angriffen von auBen. Die Offenlegung
betrieblicher Daten setzt allerdings voraus, daB die beteiligten Parteien,
interne wie externe, sich gutwillig, sozial verantwortlich und in gegenseiti-
ger Anerkennung berechtigter Interessen begegnen. Da die Erfiillung dieser
Voraussetzung aber keineswegs immer zu erwarten ist, weder auf seiten der
Unternehmensleitungen, noch von seiten externer Interessenvertreter, wird
in den abschbaren Konfliktfillen die Entscheidung einer oberaufsichtlichen
neutralen Schlichtungsstelle erforderlich werden.

Der Staat wird auf Dauer um eine Ubernahme dieser Aufgabe kaum
umhin kommen. Die Unumginglichkeit einer erweiterten, also nicht nur
fiskalischen Berichterstattuing und Priifung wird sich in dem MaB aufdran-
gen, als die Vernetzung und Interdependenz betrieblicher Effekte mit
offentlichen Belangen bewuBt wird. Das derzeitige BewuBtwerden dkologi-
scher Interdependenzen beleuchtet nur eine Farbe in diesem komplexen
Wirkungsspektrum*!’. Die franzésische Sozialbilanz, als staatlich verord-
nete und gepriifte Publizititspflicht im obigen Sinne, greift einen anderen
Sektor des Spektrums heraus. Sie bezieht sich auf das Informationsinteresse
der Arbeitnehmervertretungen. Andere Sektoren werden hinzukommen und

415 Vgl. etwa den bundesweiten Bekanntheitsgrad und entsprechenden Werbeeffekt,
den die Hamburger Diamantwerkzeugfabrik Winter durch ihre »okologisch
orientierte Unternehmenspolitik« erreicht hat; s. Wirtschaftswoche, Nr. 45,

w 1.11.85,S. 5%—56 sowie. Winter, G., Das umweltbewuBte Unternehmen a. a. 0.
Der bagen—wurttembergxsche Ministerprisident L. Spith hat einen sog. »Um-
welt-TUV« angeregt. Vgl. Wirtschaftswoche, Nr.9, 20.2.1987, S.20-24.
Dieser Impuls wird durch die EG-Richtlinic »Uber die Umweltvertraglichkeits-
priifung bei bestimmten Sffentlichen und privaten Projekten« Unterstiitzung
erhaiten. Die EG-Richtlinie wird derzeit in nationales Recht umgesetzt.
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in einem das betriebliche Wirkungsspektrum umfassenden Berichtssystem
abgedeckt werden miissen (was einer weiteren Differenzierung abgegrenz-
ter Informationssysteme fiir die Belange spezifischer Interessengruppen
nicht entgegensteht).

Nun erscheint ein solches erweitertes, im Sinne 6ffentlicher Belange
staatlich kontrolliertes Berichtswesen zwar auf Dauer unumginglich, ist
aktuell aber auch noch nicht abzusehen. Auch diirfte ein staatlich verordne-
tes Kontrollsystem kaum ein betriebliches Engagement aus Uberzeugung
fordern helfen, sicherlich aber Versuche provozieren, ein solches Kontroll-
system zu unterwandern.

Geht man deshalb davon aus, daB eine Reihe von Betrieben bereits heute
sich fiir eine bediirfnisorientierte (wenn auch vielleicht anders genannte)
Unternehmenspolitik engagieren, sich um BewuBtsein ihres Wirkungsspek-
trums, um eine verantwortliche Abschitzung ihrer Technik- und Produkt-
folgen, um eine systematische Reduktion negativer Effekte bemiihen, so
liegt ein ZusammenschluB dieser Unternehmen in einem freiwilligen Unter-
nehmensverband nahe. Ein solcher Verband kénnte dann die erforderliche
Neutralitit gewihrleisten, um auch eine externe Priifung der Verbandsmit-
glieder zu tragen. Voraussetzung hierfiir wire die Einigung der beteiligten
Unternechmen auf einen gemeinsamen (bediirfnisorientierten) Zielkatalog
und ein Grundmuster der Priifung und Berichterstattung.

Eine weitere Voraussetzung fiir das Funktionieren und die Glaubhaftig-
keit eines solchen Systems wiire, daB in die Formulierung der Zielsetzungen
(s. Kap.7.2.1.) und Priifkriterien (s. Kap.7.2.3.) von vorneherein die
Vertreter der wichtigsten Interessengruppen mit einbezogen sind. Es muB
eine Wiederholung des Fehlers, wie er im Rahmen der bundesrepublikani-
schen Sozialbilanz-Diskussion gemacht wurde*'®, vermieden werden. Hier
wurde ein entsprechendes Bilanzierungssystem der Sozialberichterstattung
allein durch Delegierte der Unternehmensleitungen von GroBbetrieben
entworfen. DaB das Ergebnis auf gewerkschaftlicher Seite, bei Konsumen-
ten- oder Umweltschutzverbinden keine Akzeptanz fand, muBte nicht
verwundern.

Verbandliche Zusammenschliisse von Unternehmen, die der obigen
Intention nahekommen, sind heute bereits im Nahrungsmittelsektor zu
finden. Die diesen Verbinden (z. B. Demeter, Bioland, Naturland) angehé-
renden nahrungsmittelproduzierenden und -vertreibenden Mitgliedsbe-
tricbe unterstellen sich freiwillig den vereinbarten Kontrollverfahren zur
Uberwachung des Produktionsprozesses und der Produktqualitit gemaB den

“® Vgl. Kap.6.2.2.4
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Kriterien des »biologischen Landbaus«*'®. Nach bediirfnisorientierten Vor-
stellungen wire allerdings das Spektrum der Ziel- und Priifkriterien iiber die
reine Produktions- und Produktorientierung hinaus zu erweitern. So wire
etwa auBer den Verbraucherinteressen und den Belangen der natiirlichen
Umwelt, wie in diesem Beispiel der »biologischen« Betriebe, auch den
Bediirfnissen der Belegschaftsmitglieder oder der regionalen Bevolkerung
und der Kommune in einem verbandlichen Ziel- und Priifsystem Rechnung
Zu tragen.

Wenn auch, wie gesagt, die staatliche Kodifizierung eines solchen Ziel- und
Priifsystems derzeit kaum zu erwarten ist, so bieten sich den staatlichen
Handlungstrigern unmittelbar eine Reihe positiver Forderungsmoglichkei-
ten an, um durch positive Anreize ein bediirfnisorientiertes, human-6kolo-
gisches Engagement der Betriebe zu unterstiitzen: durch Zuschiisse, Steuer-
erleichterungen, Primien, Auftragsvergaben etc. Wie staatlicherseits heute,
nach mithsamem Lemnproze8, eine Forderung des »biologischen« Landbaus
eingeleitet wird*?, ist ebenso auch eine Férderung von Betricben anderer
Sektoren denkbar, dann méglicherweise nicht nur auf 6kologische Aspekte
beschriinkt, sondern im Hinblick auf ein breiter angelegtes bediirfnisorien-
tiertes Spektrum.

Ganz abgesehen von solchen staatlich geschaffenen Anreizen kann fiir

manche Betriebe das Interesse fiir ein bediirfnisorientiertes Engagement

(und dessen Offentlichkeit) auch darin begriindet sein, daB dieses

— einer Restauration der Sinnhaftigkeit betrieblicher Arbeit und damit

- der Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Arbeit und ihrem Betrieb,

~ der Gewinnung geeigneter neuer Mitarbeiter,

— der Attraktivitit des Betriebes fiir Abnehmer und Konsumenten,

— der Akzeptanz in den Medien,

— der Kooperationsbereitschaft von Lieferanten, Kapitalgebern und ande-
ren Geschiftspartnern

durchaus forderlich sein kann,

% Vgl. z. B. die »Richtlinien fiir die Erzeugung von Produkten aus naturgemiBem
Landbau« in: Naturland Informationen, Gréfelfing 1987, S. 22ff, vgl. zur Frage
der Verbandsbildung auch, Flieger, B., Okologisches Marketing, in: Contraste,
Nr. 33, Jg. 4, Juni 1987, S.13

“% Vgl. z. B. das sog. »Extensivierungsprogramme« des Bayerischen Staatsministe-
riums fiir Emihrung, Landwirtschaft und Forsten, Miinchen 1989
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AbschlieBend werden die Grundziige einer »bediirfnisorientierten Organisa-
tionsentwicklung«, wie sie in Kap. 7.2. ausgefiihrt wurden, in einer kompri-
mierten Ubersicht zusammengefaBt. Schaubild 8 bietet noch einen graphi-
schen Uberblick iiber die wichtigsten »Instrumente und Institutionen einer
bediirfnisorientierten Unternehmenskonzeption«*?.

2 Vg, hierzu auch die Zusammenfassung der »Prinzipien einer bediirfnisorientier-
ten Untemechmenspolitik« auf §. 199
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Bediirfnisorientierte Organisationsentwicklung

1) Leitlinien bediirfnisorientierter Unternehmenspolitik

In einem ersten Schritt sind die bediirfnisorientierten Zielsetzun-
gen in einer Ubersicht als »unternehmenspolitische Leitlinien«
oder »Grundsitze« festzuhalten. Darin ist auf die Beriicksichti-
gung sowohl interner als auch externer Bediirfnisse Bezug zu
nehmen. Der erste Entwurf sollte seitens der Unternehmensleitung
formuliert werden.

2) Betriebsvereinbarung

Nach Priifung und Bearbeitung*durch die Arbeitnehmervertre-
tung ist eine gemeinsam akzeptierte Fassung dieser Leitlinien als
Betriebsvereinbarung anzustreben. Diese Betriebsvereinbarung
sollte dariiberhinaus einen Stufenplan fiir die weitere Vorgehens-
weise (Organisationsentwicklung) sowie ein Arbeitnehmer-
Schutzabkommen enthalten.

3) Bediirfnisanalyse

Die betrieblich betroffenen Interessengruppen und deren jeweilige
Bediirfnisse werden abgegrenzt. Die Wirkungen der betrieblichen
Arbeit und ihrer Produkte auf diese Bediirfnisse, befriedigender
wie beeintriichtigender Art, werden analysiert. Hierbei kann auf
verschiedene methodische Hilfsmittel, etwa die Delphi-Analyse
(intern) oder die Technik- oder Produktfolgenabschitzung (ex-
tern), zuriickgegriffen werden.

4) Management-Workshop

Die Unternehmensleitung diskutiert mit den Angehérigen des
oberen Managements die Grundziige einer bediirfnisorientierten
Unternehmenspolitik. Die Ergebnisse der Bediirfnisanalyse wer-
den mit einbezogen. Die Bediirfnisse der Workshopteilnehmer,
ihre Bedenken, Wiinsche, Anregungen, Hoffnungen und Kritik-
punkte sollen zu einem freien Austausch gelangen und transparent
gemacht werden.
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5) Gemeinsames Komitee

In einem »Gemeinsamen Komitee« sind die Unternehmensleitung,
die Arbeitnehmer sowie iiber (einen) meutrale(n) Experten das
spezifische Fachwissen fiir die Belange eines bediirfnisorientierten
Konzeptes reprisentiert. Das Gemeinsame Komitee ist institutio-
nell zustindig fiir die Detailplanung und Umsetzung des Pro-
gramms zur bediirfnisorientierten Organisationsentwicklung. Es
ist der Unternehmensleitung gegeniiber berichtspflichtig.

6) Kerngruppen nach dem Lernstattprinzip

Die Triger des betrieblichen Entwicklungsprozesses von der orga-
nisatorischen Basis her sind die aufgabenbezogenen Arbeitsgrup-
pen. Nach dem Lernstattprinzip wird diesen »Kerngruppen« wih-
rend der Arbeitszeit die Méglichkeit geboten, durch methodische
Moderation unterstiitzt, Lernfragen selbstiindig zu formulieren
und zu verfolgen. Kerngruppen nach dem Lernstattprinzip dienen
als dezentrales Instrument der Bediirfnisartikulation, als internes
und gruppeniibergreifendes Instrument der Kommunikation und
Koordination. Sie funktionieren als Moment der arbeitsplatzna-
hen Personalentwicklung, der Schwachstellenanalyse und eines
integrierten Vorschlagwesens.

7) Publizitit

Das bediirfnisorientierte Konzept strebt eine moglichst weitge-
hende Informationstransparenz an im Hinblick auf 6konomische,
soziale und okologische Belange und Wirkungen des Betriebes. Die
betriebliche Berichterstattung informiert deshalb nicht nur im
Interesse der Kapitalgeber oder des Fiskus, sondern kommt auch
dem Informationsbediirfnis anderer vital betroffener Interessen-
gruppen entgegen, etwa dem der Mitarbeiter, der Kongumenten,
der Lieferanten, der regionalen oder iiberregionalen Offentlich-
keit. Eine solche Berichterstattung gewinnt erst Vertrauenswiir-
digkeit, wenn auch eine unabhiingige Priifung méglich ist. Eine
solche unabhingige Priifung, die Entwicklung geeigneter Priifkri-
terien und -verfahren, kann von einem freiwilligen Unternehmens-
verbund getragen werden: ein Verbund von Unternehmen, die sich
einer sozial verantwortlichen, auf Mensch und Natur Riicksicht
nehmenden, also bediirfnisorientierten Unternehmenspolitik ver-
pflichtet fiihlen.
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Schlufibemerkung: Im vorangegangenen Kapitel wurde eine Auswahl von
Instrumenten, auf die eine bediirfnisorientierte Unternehmenspolitik zu-
riickgreifen kann, vorgestellt und in ihrem Stellenwert in ein Gesamtkon-
zept eingeordnet. Die Fiille der genannten Ansétze (von der Produktlinien-
analyse iiber die Delphi-Methode bis zum Lernstatt-Modell) und der dar-
iiberhinaus verfiigbaren Instrumente wird in aller Regel die Bewiltigungs-
kapazitit eines einzelnen Betriebes iibersteigen. Wichtiger als die unmittel-
bare Ubernahme dieser einzelnen Instrumente und Techniken erscheint
deshalb zunichst die Akzeptanz der Kerngedanken, der Philosophie einer
bediirfnisorientierten Konzeption. Aus einer solchen Akzeptanz heraus
kann dann erst eine zielgerichtete, situationsangemessene, den besonderen
Bedingungen des jeweiligen Betriebes angepaBite Auswahl der geeigneten
Instrumente und Techniken erfolgen.

Zur Begriindung einer solchen Philosophie der Arbeit in den Betrieben,
die nach dem Sinn der Arbeit fragt und inhaltliche, ndmlich an den
Bediirfnissen der Menschen orientierte Zielkriterien sucht, sollten einige
theoretische Grundlagen erarbeitet und daraus Anregungen fiir die betriebli-
che Praxis abgeleitet werden.
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Anhang I Indikatoren der Sozialbilanz des DGB
BeschluR des Bundesvorstandes am 12. Juni 1979

Der nachfolgende Katalog von arbeitsorientierten Indikatoren bzw. Kennzah-
len umschreibt die gewerkschaftlichen Mindestanforderungen an den Inhalt

einer gesellschaftsbezogenen Rechnungslegung (Sozialbilanz) von Grof -
h Der DGB fordert diejenigen Unterneh die Sozialbil heraus-
geben, zu entsprechenden Verhandlungen mit den Gewerkschaften auf.
Gliederung
1. Beschiftigung
1.1 Personalbestand und Personalstruktur
1.2 Fluktuation
1.3 Kiindigungsschutz
2. Einkommen

2.1 Lohnformen und Verfahren zur Ermittlung des Leistungssolls
2.2 Brutto-Lohne und Gehilter
2.3 Zuschlige und Zulagen
2.4 Sonstige Zahlungen und Leistungen
2.5 Soziale Einrichtungen/Sachleistungen mit Einkommenseffekten
. Arbeitszeit
3.1 Linge der Arbeitszeit
3.2 Arbeitszeiteinteilung
3.3 Erholzeiten und Urlaub
4. Arbeitsgestaltung
4.1 Verinderte Technik
4.2 Arbeitsorganisation
43 G dheit und Arbeitssicherheit
. Qualifikation
5.1 Qualifikationsstruktur
5.2 Bildungsmafnahmen und Bildungsaufwand
5.3 Berufsausbildung
. Mitbestimmung und Information
6.1 Informationspolitik des Unter
6.2 1 vertretung der Arbeit
6.3 Besondere Konflikte
Okonomische Daten
7.1 Produktion, Produktivitit, Absatz
7.2 Wertschopfung, Einkommensverteilung
7.3 Ausgabenpolitik des Unterneh
3. Subventionicrung/Bel g offentlicher Haushal
8.1 Art der Subventionen
8.2 Herkunft der Mittel
8.3 Ziclsetzung der Forderung, Art des Forderungsprogramms
8.4 Indirekte Subventionierung
Umweltbelastung
9.1 Ausmaf der Belastung
9.2 MaRnat des Unterneh zur Milderung der Belastung oder
Kompensation
9.3 Erfiillung von gesetzlichen Normen
10. Beitrag zur Erfiillung gesellschaftlicher Zie!
10.1 Investiti unter regionalem Gesich L

&t P

10.2 Investitionen und Beschiftigung

[

w

o

L

N

b

Erlduterung: «Inneres Bezichungsfeld~: Gruppe 1 bis 7
«Aufleres Bezichungsfeld»: Gruppe 8 bis 10
Eine Einzeldarstellung zu den geforderten Berichtsinhalten ent-
244 halt die Arbei lage des Arbeitskreises der Sachbearbeiter
vom 3. Mai 1979




Anhang I1 Allgemeine Produktlinienmatrix
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Quetle: Oko-Institut/Projektgruppe Okologische Wirtschaft (Hg.). Produktlinienanalyse, 4.2.0..S. 35
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Anhang III

Indikatoren der Qualitiit des Arbeitslebens (gewonnen mit Hilfe der Delphi-Methode)
Quelle: Levine, M. F,, et alt., Defining Quality of Working Life, S. 86—88, in:
Human Relations Volume 37, No. 1, 1984, pp. 81-104

Smallest Space Analysis: Empirically Derived Conceptual Framework of the QWL
Definition in the Present Research

Conceptual framework of the QWL definition

1. Economic independence from others
(93) Economic independence
(9) Spouse

2. Extent life outside affects life at work
(83) Home experiences
(90) Balance of work to other life interests
(59) Money problems

3. Ease of getting to and from work
(22) Convenience of Job location
(55) Travel time
(76) Good travel connections
(54) Parking

4. Job security
(81) Job security
(82) Company stability

5. Meeting and working with a variety of people
(17) Personal-social interaction
(32) Mecting a variety of people

6. Teamwork and cooperation at work
(31) Work cooperation of fellow employees
(26) Teamwork in job

7. Self-esteem
(23) Contributing to personal satisfaction
(79) Self accomplishment
(88) Helping customer with a problem
(87) Completing problem
(86) Job enthusiasm
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Conceptual framework of the QWL definition (cont.)

8. Adequacy of facilities for relaxation
(27) Cafeteria and gym
(25) Physical exercise

9. Comfortable physical environment
(19) Surrounding outside environment
(20) Physical environment of building
(21) Atmosphere of work

10. Obtaining time off work to take care of personal business
(11) Unnecessary questioning
(38) Restrictions

11. Freedom to complete my work in my own way without outside interference
(70) Flexibility of job
(33) Independent work and movement
(16) Work freedom
(39) Autonomy
(57) Responsibility

12. Sufficient guidelines to understand my job
(75) Knowing why job is done
(30) Methods and procedures
(53) Procedures and practices
(77) Job guidelines
(10) Inefficiency

13. Opportunity to learn on the job
(34) Job opportunities (learn, knowledge)
(37) Tasks to enhance learning

14. Challenge of my work
(15) Challenge of work
(91) Triviality of work

15. Variety in my daily work routine
(73) Job design
(69) Job variety
(85) Job growth and development
(35) Repetition

16. More work than [ can handle in the expected amount of time
(84) Work pressures
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Conceptual framework of the QWL definition (cont.)

(89) Substitute help
(13) Work overload
(95) Evaluation of work product (quantity versus quality)

17. Salary equity
(1) Salary equities
(41) Mystery regarding salaries
(4) Salary and benefit inequities

18. Equitable promotion
(45) Attitudes regarding promotions
(46) Compensation
(47) Job openings and career paths
(48) Job transfers
(44) Promotions
(42) Fair reviews and advancement

19. Co-workers’ pride in their work
(52) Attitudes of people
(12) People who don’t care
(74) Pride in work

20. Proper training and resources to perform my job
(78) Proper tools and equipment
(36) Job training

21. Company cares about employees’ human needs
(51) Company cares about people

22. Fringe benefits
(3) Lack of health benefits
(94) Company support in time of emergency
(67) Vacations and time off
(29) Sick leave benefits
(60) Regulations regarding work hours
(29) Retirement

23. Freedom to set my own hours of work
(66) Employee freedom regarding working hours
(65) Flexible hours
(72) Time benefits
(2) Educational benefits



Conceptual framework of the QWL definition (cont.)

24. The degree to which my superiors treat me with respect and have confidence in
my abilities
(61) Management lack of faith
(14) Disagreement management
(7) Autocratic management
(6) Inept management
(43) Relation with supervisors
(80) Communication: managers-employees
(62) Agreeable management
(18) Communication
(68) Communication on all levels

25. Recognition for the work I do
(49) Recognition
(8) Fair recognition
(63) Work appreciation

26. Involvement in planning and decision making
(71) Involvement in planning and decision making

27. Equal opportunity, fair and just treatment in all aspects of organizational life

(5) Discrimination Company support for charitable activities

(92) Charity drives

(56) Getting stuck for collections

Correcting Personal annoyances 1 encounter at work

(50) Smoking

(64) Dress code
(4) Daily personal annoyances

Seven QWL Topics Inferred from »Holes« in the Smallest Space Solution

QWL topics

28. Working with equipment or machinery.

29. Personal feedback concerning work.

30. Work at present leads to good future work opportunities.
31. The extent to which the work I do contributes to society.
32. Prestige of my job in the company.

33. Shift work.

34. Amount of influence I have over other people.
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Defining QWL
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DIMENSION ONE BY DIMENSION TWO
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Establishing the cognitive domain of the four dimensional QWL concep-
tual framework and locating potential missing descriptors of QWL. »The
constructs in the bounded regions represent the inferred QWL topics.« The
clusters represent the empirically derived QWL constructs used to define
the four-dimensional space.



Anhang IV

Beispiel einer Betriebsvereinbarung

In discussions prior to the opening of the
current negotiations for a new collective
bargaining agr t, General Motors Cor-
poration and the UAW gave recognition to
the desirability of mutual effort to improve
the quality of work life for employees. In
consultation with union representatives,
certain projects have been undertaken by
management in the field of organizational
development involving the participation of
represented employees. These and other
projects and experiments that may be un-
dertaken in the future are designed to im-
prove the quality of work life, thereby
advantaging the worker by making work a
more satisfying experience, advantaging
the corporation by leading to a reduction in
employee absenteeism and tumover, and
advantaging the consumer through im-
provement in the quality of the products
manufactured.

As a result of these earlier discussions
and further discussions during the course of
the current negotiations for a new collec-
tive bargaining agreement, the parties have
decided that a Committee to Improve the
Quality of Work Life composed of repre-
sentatives of the International Union and
General Motors will be established at the
national level.

This committee will meet periedically
and have responsibility for:

The Letter of Agreement Between the UAW and General Motors to
Establish a Committee to Improve the Quality of Work Life

1. Reviewing and evaluating programs
of the corporation that involve improving
the work environment of employees repre-
sented by the UAW.

2. Developing experiments and projects
in this area.

3. Maintaining records of its meetings,
deliberations, and all experiments and eval-
uations it conducts.

4. Making reports to the corperation

“and the union on the results of its activi-

ties.

5. Arranging for any outside counseling
that it feels is necessary or desirable with
the expenses thereof to be shared equally
by the corporation and the union.

The corporation agrees to request and
encourage its plant managements to coop-
erate in the conduct of such experiments
and projects and recognizes that coopera-
tion by its plant floor supervision is essen-
tial to success of this program.

The Union agrees to request and en-
courage its members and their local union
representatives to cooperate in such experi-
ments and projects and recognizes that the
benefits that can flow to employees as a re-
sult of successful experimentation is depen-
dent on the cooperation and participation
of those employees and the local union rep-
resentatives.

Quelle: 0.V., GM's Quality of Work Life Efforts, S. 32

in: Schuster, F_E_, Contemporary Issues in Human Resources Management, Cases and Readings, Reston 1980,

S.28-39



Anhang V  Humanisierungsziele, Realisierungsméglichkeiten und MeBvorschliige (Neuberger 1980) S. 8285

MaBe (Beispiele)

Humanisierungs- | MaBnahmen zur Verwirkli- subjektive Fremd- und
ziele oder-themen | chung objektive Indikatoren Selbsteinschatzungen
dieser Ziele (Beispiele)
1 Wiirde Respekt vor der personlichen Einhaltung bestimmter Grenzwerte | Emiedrigung
Selbstachtung, Eigenart; freie MeinungsduBerung; | bei den physikalischen Arbeitsbe- | BloBstellung
Selbstwert, Schutz der Privatsphire; menschen- | dingungen (Lérm, Bewegungs- Beleidigung
Identitit wiirdige Behandlung (Arbeitsraum, | raum, Korperhaltung, Zwang
-inhalt, -kleidung, -bedingungen) Schmutz . . .) Zykluszeit; veranker- | Ausbeutung
tes Recht auf Widerstand, Be-
schwerde usw.
2 Sinn »Ganze« Aufgaben ausfiihren kon- | Zykluszeit; Tatigkeitsumfang; Gefiihle der Entfremdung,

Nutzen fiir andere;
existentielle Bedeutsam-
keit der Tatigkeit; Ganz-

nen; gesellschaftl. Nutzen (und
Achtung) der Giiter und Leistun-
gen; nicht nur ausfiihren, sondern

Ubertragung von Planungs- und
Kontrollfunktionen; Wissen iiber
Arbeitszusammenhénge und Orga-

Leere, Nutzlosigkeit, Nich-
tigkeit; Begeisterung,
Freude, Sendungsbewuft-

heitlichkeit der Titig- auch planen und kontrollieren; ei- nisation (Broschiiren, Kurse, Akti- | sein
keit; »Ethos«, »Dienst«, | nen wichtigen Beitrag fiir das Ge- vititen); Fluktuation; Ausschu8pro-
Verantwortung {ibertra- | samtergebnis leisten; Einordnung duktion; Verbesserungsvorschlige;
gen der eigenen Titigkeit in einen iiber- | Erfindungen
greifenden Zusammenhang
3 Gerechtigkeit Faire Personalpolitik: Nicht-Diskri- | Enthalten Bestimmungen der Per- | Fairness,
Faimess, Chancen- minierung von Frauen, Alten, Jun- | sonalpolitik diskriminierende Ele- | Chancengleichheit

gleichheit, Nicht-Diskri-
minierung

gen, Gastarbeitern, Behinderten bei
Personalwerbung, -auslese, -ein-
satz; Beschwerderecht; vertragliche
Absicherungen; gerechtes Lohnsy-
stem

mente/Praktiken? Beschwerdeord-
nung vorhanden? Schriftliche ver-
tragliche Regelungen iiblich?
Transparentes und faires Lohnsy-
stem?
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MaBe (Beispiele)

Humanisierungs- MaBnahmen zur Verwirklichung subjektive Fremd- und
ziele oder -themen dieser Ziele (Beispiele) objektive Indikatoren Selbsteinschitzungen
Sicherheit Schutz vor Kiindigungen und Ar- Anzahl der Entlassungen (Vergan- | Fehlende oder gefihrdete
Risiko vs, Rigiditit und | beitslosigkeit; Aufklirung iiber die | genheit/Zukunft); Nachfolge-/Kar- | Zukunftsperspektive; Si-
Verplanung, Schutz, nihere/weitere Zukunft; Laufbahn- | riereplan vorhanden; Ausgaben fiir | cherheit des sozialen Netzes;

Absicherung, Vorsorge,
Planbarkeit, Kontinuitat

planung; Alters- und Gesundheits-
vorsorge; Sozialleistungen; hohes
Entgelt

Rationalisierungsinvestitionen; Art
und Hohe der Sozialleistungen, Be-
sitzstandsgarantien (Einkommen/
Position/Arbeitsplatz)

Angst vor Verlusten

Orienticrung
Reizarmut vs. Uberflu-

tung, Information,
Riickmeldung, Uber-
blick, Struktur, Ord-
nung

Information und Betreuung bei der
Einstellung, Einweisung, Umset-
zung usw.; iiberschaubare Aufga-
ben, Anlagen, Organisationen;
Riickmeldungen iiber die personli-
chen Beitrdge und Leistungen;
miindl. u. schriftl. Information
uber wirtschaftl. Stand u. kiinftige
Entwicklung des Unternehmens,
geplante Verinderungen usw.

Broschiiren und Programme fiir die
Einfiihrung neuer Mitarbeiter;
schriftliche Arb.anweisungen; Zahl
der Gruppen-, Abteilungs-, Be-
triebsversammlungen; Rundschrei-
ben, Anschliage; Werkszeitung;
Wirtschaftsausschul; Bekanntheit
von Investitions-, Absatz-, Perso-
nalplinen, Bekannth. v. Unterneh-
menszielen; Personalbeurteilung;
GroBe der Arb.-gruppe bzw. der
Organisation; Anzahl der Arbeits-
schritte bis Fertigstellung der Lei-
stung, Sozialbilanz, Fiihrungs-
grundsitze

Geriichte, Kommunikations-
hindernisse; Offenheit; in-
formelle Kommunikation;
»Filter«; Unsicherheit hin-
sichtlich Leistungsbewer-
tung und Zukunft
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Humanisierungs-
ziele oder -themen

MafBe (Beispiele)

MaBnahmen zur Verwirklichung
dieser Ziele (Beispiele)

objektive Indikatoren

subjektive Fremd- und
Selbsteinschitzungen

Gesundheit
korperliche und seeli-
sche Unversehrtheit,
Wohlbefinden

Unfallschutz; Gesundheitsvor-
sorge; medizinische Betreuung; er-
gonomische Gestaltung der Anla-
gen, Maschinen, Bedienelemente;
entsprechende Regelung der Ar-
beitszeit und der -pausen; Einhal-
tung und Uberpriifung der gesetzli-
chen Vorschriften; Ruheridume,
Sportméglichkeiten

Unfallzahlen; Beanstandungen der
Gewerbeaufsicht; Berufserkran-
kungen; Kurantrige; Fehlzeiten;
Ergonomie-Abteilung vorhanden
bzw. Ausgabensumme fiir ergono-
mische Untersuchungen und Ge-
staltungen; Schichtarbeit; Baujahr
d. Maschinen, Anlagen; Zahl, Lage
und Dauer der Pausen; arbeitsmedi-
zinische Stelle; Pro-Kopf-Ausstat-
tung mit sanitdren und Ruhe-Réu-
men; Automaten oder Roboter vor-
handen

Klagen iiber gesundheitliche
Belastungen und Krank-
heitssymptome, Stress, De-
pressionen

Autonomie

Selbst- und Mitbestim-
mung, Entscheidungs-
freiheit,
Wahlmoglichkeiten,
Subjekt (nicht Objekt)
sein

Mitbestimmung in der Unterneh-
mensleitung u. am Arbeitsplatz;
(teil-)autonome Gruppe; Erweite-
rung des Handlungs- u. Entschei-
dungsspielraums; Delegation; Mit-
sprache bei Planung und Kontrolle;
Selbstkontrolle; job enrichment;
Kompetenziibergabe; Ressourcen
zur selbstindigen Verfiigung; ver-
schiedene Machtgrundlagen

Formelle u. abgesicherte Regelung
der Mitbestimmung vorhanden;
MB praktiziert am Arbeitsplatz (in
welchen Bereichen); Abbau hierar-
chischer Ebenen; Kontrolle von
Machtbefugnissen; Nebenhierar-
chien vorhanden; starke Interessen-
vertretung (Betriebsratswahlbeteili-
gung, gewerkschaftl. Organisa-
tionsgrad), Verfiigung iiber fi-
nanz., personelle und materielle
Ressourcen (Kompetenzregelung);
Belohnungs- und Bestrafungsmog-
lichkeit; Differenzen in Bildung,
Fachwissen; Stellung im Kommu-
nikationsnetz

Entscheidungs- und Hand-
lungsspielraum; personli-
cher EinfluB3; Souverinitit
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Humanisierungs-
ziele oder -themen

MaBe (Beispiele)

MaBnahmen zur Verwirklichung
dieser Ziele (Beispiele)

objektive Indikatoren

subjektive Fremd- und
Selbsteinschitzungen

Kontakt

Isolierung vs. Ausgelie-
fertsein, Hilfe, Zugeho-
rigkeit, Solidaritét,
Nihe, Wirme, Akzep-
tiertwerden

Kleine Arbeitsgruppen schaffen;
Gelegenheit zu informellen Kon-
takten geben; Gruppen-Arbeits-
plétze, -entlohnung, -zielsetzung
einfiihren; Abbau kommunikations-
feindlicher Umfeldbedingungen
(Léarm, Isolierung); kooperativer
Fiihrungsstil; Pausen-, Kantinen-,
Gemeinschaftsrdume; Feiern, Aus-
fliige; gewerkschaftliche Organisie-
rung

GroBe der Arbeitsgruppe; Haufig-
keit von Kommunikationsbezie-
hungen innerhalb und auBerhalb
der Arbeitsgruppe/Organisation;
Telefon; Gruppen-Lohn, -Zielset-
zung; Arbeitsplatz; Larmniveau;
Verlassen des Arbeitsplatzes mog-
lich; Nutzung der Gemein-
schaftsriume; gewerkschaftlicher
Organisationsgrad; Héaufigkeit in-
ner- und auflerbetrieblicher Feiemn

Unterstiitzung,

Aussprache, Wirme,

Nihe, Hilfsbereitschaft, Ka-
meradschaft

Privatheit
Isolierung vs. Offent-
lichkeit

Riickzugsmdglichkeit; eigenes
»Territorium« oder »Revier; indi-
viduelle Gestaltung des Arbeits-
platzes; Schutz und Forderung des
Engagements fiir auBerbetriebliche
Ziele (Familie, Kirche, Parteien,
Gewerkschaften . . .); Achtung der
Intimsphére

Eigener Platz, der nur dem Arbeit-
nehmer gehort und von ihm gestal-
tet und ausgeschmiickt werden
kann; Moglichkeit unbeobachtet zu
arbeiten; Datenschutzregelungen;
Schutz der Intimsphére; Ausgaben
des Betriebs fiir auBerbetriebliche
Aktivititen der Mitarbeiter

Fiir-sich-sein-kdnnen; Riick-
zugsmoglichkeit; »Heimat«;
Kraft und Zeit fiir auBerbe-
triebliche Engagements
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Humanisierungs-

MaBe (Beispiele)

MaBnahmen zur Verwirklichung

subjektive Fremd- und

ziele oder -themen dieser Ziele (Beispiele) objektive Indikatoren Selbsteinschitzungen
10 Entfaltung Moglichst vielseitiger Einsatz der | Anzahl der genutzten Fahigkeitsbe- | Entwicklung,
Stillstand vs. Uberforde- | Fihigkeiten; Wechsel in der Ar- reiche; Moglichkeit des Arbeits- Entfaltung,
rung, Abbau/Aufbau beitsaufgabe; Hoherqualifizierung | platztausches und Dazulernens Zukunftsperspektive,
von Fihigkeiten; Fahig- | wihrend/neben der Arbeit; indivi- | wihrend der Arbeit; Bildungspro- | Verwendungsbreite,
keitseinsatz, Selbstver- | duelle Gestaltungsméglichkeit der | gramme im Unternehmen (iiberbe- | Beherrschung der Arbeit
wirklichung, Lemen, Arbeit; Verbesserungsvorschlige; | trieblich nutzbare Zertifikate);
Hoherentwicklung, Zielvariationen; Entfaltung in der Ubernahme schwieriger Aufgaben;
Kreativitit, Vielseitig- »Freizeit« (Losung vom Betrieb) Freistellung fiir Ausbildung; Pro-
keit, allseitige Entwick- Kopf-Zahl der Trainer; Unterstiit-
lung zung von Freizeitaktivitdten der
Betriebsmitglieder (finanziell, Ar-
beitsbefreiung, Steilheit der Orga-
nisation (Ebenenzahl)
11 Abwechslung Abwechslungsreiche Gestaltung Wahl zwischen Arbeitsaufgaben Monotonie,
Monotonie, Reizarmut, | des Arbeitsablaufs und -inhalts, Job | und -methoden méglich und prakti- | Abwechslung,
Chaos, Uberflutung, rotation und -enlargement ziert; Arbeitsplatzwechsel prakti- Interessantheit,
Variationen, Neue Er- ziert; Arbeitsrhythmus variierbar Spannung,
fahrungen Neuartigkeit
12 Aktivitit/Leistung | Bewegungsraum; korperlicheund | Variationen im Schwierigkeitsgrad | subjektive Erfolgserleb-

Stillstand vs. Hektik,
Betitigungsmaoglichkeit,
Erfolgserlebnisse,
Selbstbestitigung

geistige Betatigungsmoglichkeiten;
Angemessener Schwierigkeitsgrad
der Aufgabe; Zurechenbarkeit und
Sichtbarkeit des Erfolgs

moglich, Erfolgsriickmeldung, Lei-
stungsanreize; Moglichkeit, den
Arbeitsplatz zu verlassen; Einsatz
korperlicher, geistiger, sozialer und
emotionaler Fahigkeiten; Vielsei-
tigkeit dieser Beanspruchungen

nisse,

Auslastung,
Betitigungsmoglichkeit,
»Gammelei«
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MaBe (Beispiele)

Humanisierungs- MaBnahmen zur Verwirklichung subjektive Fremd- und
ziele oder -themen dieser Ziele (Beispiele) objektive Indikatoren Selbsteinschdtzungen
13 Konfliktregelung Mechanismen zur Regelung von Beschwerdeordnung vorhanden; Klima von Streit, Cliquen-
Harmonie vs. Span- Konflikten (Beschwerdeordnung, Haufigkeit von Streitigkeiten, bildung, Doppelziingigkeit,
nung, Gruppengespriche, kooperative Handgreiflichkeiten; Anrufung der | Rivalitat
Streit; Fiihrung, Allg. Grundsitze), Einigungsstelle; Zahl der durch
Vertrauen; Verstiindnis; | Transparenz der Verteilungsprinzi- | Aussperrung/Streik verlorenen Ar-
Offenheit; Konkurrenz;, | pien herstellen, Interessen-Vertre- | beitstage; DisziplinarmaBnahmen,
Rivalitit tung stirken Strafen; fristlose Kiindigungen
14 Anerkennung Individuelle Zurechenbarkeit des Objektive Messung des Arbeitser- | AusmaB und Haufigkeit der
Bestitigung, Erfolgser- | Arbeitsergebnisses ermdglichen; gebnisses moglich? Verfiigbarkeit | Anerkennung, Erfolgserleb-
lebnisse, Auszeichnung, | Sichtbarkeit des Arbeitsergebnisses | von Informationen iiber Ablauf und | nisse
Status, Prestige, Auf- gewibhrleisten; fiir Bekanntheit der | Erfolg der Arbeit? Bewertungskri-
wertung Bewertungskriterien sorgen; Auf- | terien bekannt? Personalbeurtei-
stiegsmoglichkeiten bieten; Status- | lung praktiziert? Ubergangswahr-
symbole vorsehen; Leistungsprin- | scheinlichkeit bzw. konkrete Be-
zip bei der Entgeltzumessung ein- dingung des Aufstiegs; Zahl der
fiihren Statussymbole, Art ihrer Vergabe;
Auszeichnungen, Ehrungen, Pri-
mien
15 Schonheit Design der Arbeitsraume, Maschi-

Asthetik; Sich-Wohlfiih-
len

nen und Produkte; Farbe, Musik;
Statussymbole; personlicher Ge-
staltungsraum, Sauberkeit, »Repri-
sentativitit«

Ausgaben/Budget fiir Verschone-
rung und Gestaltung von Arbeitsbe-
dingungen und Produkten

GroBziigige, reprisentative,
schone Ausstattung; Sauber-
keit
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Anhang VI Phasenschema des Technology Assessment

Umfang der Studie

® Technologiekomplex

® Themenbereich

@ betroffene Gruppen

® analysierter Zeitraum

® Art der Folgewirkungen

©® AusmaB der Folgewirkungen
® Messung der Folgewirkungen

Sieben Schritte zur Durchfiihrung
einer Assessment-Untersuchung

—

Definition

der Assessment-Aufgabe

2 | Beschreibung der

Beschreibung des technologischen
Hintergrundes

® physikalische und funktionelle
Beschreibung

® gegenwiirtiger Entwicklungsstand

@ EinfluBfaktoren

@ Verwandte Technologien

® Zukiinftiger Entwicklungsstand

©® Verwendungszweck und
Moglichkeiten

relevanten Technologien

3 | Entwicklung einer gesell-
schaftlichen Bestandsaufnahme

4| Festlegung
der EinfluBbereiche

Gesellschaftliche Bedingungen
und wichtige Einfluibereiche

5 | Erstellung einer vorldufigen
Wirkungsanalyse

® Werte

® Umwelt

® Demographie

® tkonomische Faktoren
® soziale Faktoren

@ [nstitutionen

6 | Ermittlung moglicher

Kriterien zur Bewertung
der Handlungsoptionen

® Kontrollierbarkeit
® Bedeutung
@ Prioritiit

—» e Effektivitit

® Finanzierungskosten

® externe Kosten

@ nicht-finanzielle Probleme
® institutionelle Hindernisse
® Unsicherheit

Vergleich der Technologiefolgen
mit und ohne Handlungsoptionen

Handlungsoptionen

7| Vervollstindigung

|

der Wirkungsanalyse

Quelle: Jones, V. M., A Technology Assessment Methodology, Project Summary, The Mitre Corporation, iibers. v. Echter, R., 1981

® Art des Einflusses

® betroffene Gruppen

©® Art der Betroffenheit

® Eintrittswahrscheinlichkeit
® Zeitverlauf

@ Stiirke des Einflusses

® Zeitdauer

® Ausbreitung

@ Verursacher

@ Kontrollierbarkeit
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Es geniigt nicht, soziale Verantwortung im Unterneh-
men lediglich mit moralischen Appellen zu fordemn.
Das Buch zeigt Perspektiven auf, wie unter Konkur-
renz eine sozial verantwortliche, das heiBt konse-
quent an den Bediirfnissen von Mensch und Natur
orientierte Unternehmenspolitik betrieblich verfolgt
werden kann. Auf wissenschaftlicher Basis werden
theoretische Grundlagen und praktische Erfahrun-
gen einer solchen bediirfnisorientierten Unterneh-
menspolitik erarbeitet. Hieraus wird ein betriebliches
Aktionsprogramm abgeleitet zur Umsetzung der
unternehmenspolitischen Ziele und zur konsequen-
ten Nutzung der betrieblichen Spielrdume fiir sozial
verantwortliches Handeln unter Wettbewerbsbedin-
gungen. Die systematische Wahrmehmung sozialer
und okologischer Verantwortlichkeit wird zur Strate-
gie langfristiger Unternehmenssicherung.

UTB Betriebswirtschaft

ISBN 3-258-04025-7




	Seite 1 
	Seite 2 
	Seite 3 
	Seite 4 
	Seite 5 
	Seite 6 
	Seite 7 
	Seite 8 
	Seite 9 
	Seite 10 
	Seite 11 
	Seite 12 
	Seite 13 
	Seite 14 
	Seite 15 
	Seite 16 
	Seite 17 
	Seite 18 
	Seite 19 
	Seite 20 
	Seite 21 
	Seite 22 
	Seite 23 
	Seite 24 
	Seite 25 
	Seite 26 
	Seite 27 
	Seite 28 
	Seite 29 
	Seite 30 
	Seite 31 
	Seite 32 
	Seite 33 
	Seite 34 
	Seite 35 
	Seite 36 
	Seite 37 
	Seite 38 
	Seite 39 
	Seite 40 
	Seite 41 
	Seite 42 
	Seite 43 
	Seite 44 
	Seite 45 
	Seite 46 
	Seite 47 
	Seite 48 
	Seite 49 
	Seite 50 
	Seite 51 
	Seite 52 
	Seite 53 
	Seite 54 
	Seite 55 
	Seite 56 
	Seite 57 
	Seite 58 
	Seite 59 
	Seite 60 
	Seite 61 
	Seite 62 
	Seite 63 
	Seite 64 
	Seite 65 
	Seite 66 
	Seite 67 
	Seite 68 
	Seite 69 
	Seite 70 
	Seite 71 
	Seite 72 
	Seite 73 
	Seite 74 
	Seite 75 
	Seite 76 
	Seite 77 
	Seite 78 
	Seite 79 
	Seite 80 
	Seite 81 
	Seite 82 
	Seite 83 
	Seite 84 
	Seite 85 
	Seite 86 
	Seite 87 
	Seite 88 
	Seite 89 
	Seite 90 
	Seite 91 
	Seite 92 
	Seite 93 
	Seite 94 
	Seite 95 
	Seite 96 
	Seite 97 
	Seite 98 
	Seite 99 
	Seite 100 
	Seite 101 
	Seite 102 
	Seite 103 
	Seite 104 
	Seite 105 
	Seite 106 
	Seite 107 
	Seite 108 
	Seite 109 
	Seite 110 
	Seite 111 
	Seite 112 
	Seite 113 
	Seite 114 
	Seite 115 
	Seite 116 
	Seite 117 
	Seite 118 
	Seite 119 
	Seite 120 
	Seite 121 
	Seite 122 
	Seite 123 
	Seite 124 
	Seite 125 
	Seite 126 
	Seite 127 
	Seite 128 
	Seite 129 
	Seite 130 
	Seite 131 
	Seite 132 
	Seite 133 
	Seite 134 
	Seite 135 
	Seite 136 
	Seite 137 
	Seite 138 
	Seite 139 
	Seite 140 
	Seite 141 
	Seite 142 
	Seite 143 
	Seite 144 
	Seite 145 
	Seite 146 
	Seite 147 
	Seite 148 
	Seite 149 
	Seite 150 
	Seite 151 
	Seite 152 
	Seite 153 
	Seite 154 
	Seite 155 
	Seite 156 
	Seite 157 
	Seite 158 
	Seite 159 
	Seite 160 
	Seite 161 
	Seite 162 
	Seite 163 
	Seite 164 
	Seite 165 
	Seite 166 
	Seite 167 
	Seite 168 
	Seite 169 
	Seite 170 
	Seite 171 
	Seite 172 
	Seite 173 
	Seite 174 
	Seite 175 
	Seite 176 
	Seite 177 
	Seite 178 
	Seite 179 
	Seite 180 
	Seite 181 
	Seite 182 
	Seite 183 
	Seite 184 
	Seite 185 
	Seite 186 
	Seite 187 
	Seite 188 
	Seite 189 
	Seite 190 
	Seite 191 
	Seite 192 
	Seite 193 
	Seite 194 
	Seite 195 
	Seite 196 
	Seite 197 
	Seite 198 
	Seite 199 
	Seite 200 
	Seite 201 
	Seite 202 
	Seite 203 
	Seite 204 
	Seite 205 
	Seite 206 
	Seite 207 
	Seite 208 
	Seite 209 
	Seite 210 
	Seite 211 
	Seite 212 
	Seite 213 
	Seite 214 
	Seite 215 
	Seite 216 
	Seite 217 
	Seite 218 
	Seite 219 
	Seite 220 
	Seite 221 
	Seite 222 
	Seite 223 
	Seite 224 
	Seite 225 
	Seite 226 
	Seite 227 
	Seite 228 
	Seite 229 
	Seite 230 
	Seite 231 
	Seite 232 
	Seite 233 
	Seite 234 
	Seite 235 
	Seite 236 
	Seite 237 
	Seite 238 
	Seite 239 
	Seite 240 
	Seite 241 
	Seite 242 
	Seite 243 
	Seite 244 
	Seite 245 
	Seite 246 
	Seite 247 
	Seite 248 
	Seite 249 
	Seite 250 
	Seite 251 
	Seite 252 
	Seite 253 
	Seite 254 
	Seite 255 
	Seite 256 
	Seite 257 
	Seite 258 
	Seite 259 
	Seite 260 
	Seite 261 
	Seite 262 
	Seite 263 
	Seite 264 
	Seite 265 
	Seite 266 
	Seite 267 
	Seite 268 
	Seite 269 
	Seite 270 
	Seite 271 
	Seite 272 
	Seite 273 
	Seite 274 
	Seite 275 
	Seite 276 
	Seite 277 
	Seite 278 
	Seite 279 
	Seite 280 
	Seite 281 
	Seite 282 

