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Sozialbilanz

Professor Dr. Meinolf Dierkes *)

Ein Managementsystem 
für ökonomische und gesellschaftliche Ziele

Meines Erachtens liegen die vordringlichen Priori­
täten der weiteren Zusammenarbeit zwischen Wirt­
schaft und Wissenschaft zur Fortentwicklung und 
auch ordnungspolitischen Erprobung des Konzeptes 
der Entwicklung eines Managementsystems, das Öko­
nomische und gesellschaftliche Ziele integriert« in 
folgenden sechs Bereichen:
L Fortentwicklung von Indikatoren: Hierbei kann' 
man davon ausgehen* daß die Beziehungsfelder Un­
ter nehmen/Mitarbeiter und Unternehmen/physische 
Umwelt im Hinblick auf die Wahl der Indikatoren 
und die Art der Darstellung einen Entwicklungs­
stand erreicht haben, der als zunächst zufriedenstel­
lend angesehen werden muß. Weitaus unterent­
wickelter sind dagegen die Beziehungsfelder Unter­
nehmen/Abnehmer« insbesondere zu den Konsumen­
ten und Unternehmen/soziale Umwelt. Hier wären in 
der nächsten Zeit vordringliche Versuche mit der In- 
dikatorentwiddung zu konzentrieren. Ein gleiches 
gilt für das Beziehungsfeld Unteraehmen/Lieferan- 
ten, auch wenn dies weniger konzeptionelle Arbeit 
erfordert als die beiden anderen Bereiche.

*) Internationales Institut für Umwelt und Gesellschaft des 
Wissenschaftszentrums Berlin und Stiftung „Gesellschaft und 
Unternehmen*

2. Viele der bisherigen Sozialbilanzen sind noch zu 
stark auf PR-Bemühungen traditioneller Prägung aus­
gerichtet. Die vielen bunten Bilder in den Berichten 
und textliche *ReschÖnigtmgsversuche* machen dies 
deutlich. Obwohl der von der Deutschen Shell zu­
sammen mit mir entwickelte Ansatz der zielbezoge­
nen Darstellung (goal accounting) hier das Grund­
konzept für eine komprimierte und weniger frag­
würdige Darstellung bilden kann, sind jedoch wei­
tere Anstrengungen erforderlich, die Gesamtbericht* 
erstattung komprimierter vielleicht sogar in ihrem 
Ergebnisteil fast schematisch vorzunehmen. Dem 
könnte ja dann ein zusätzlicher Erläuterungsteil bei­
gefügt werden. Es wäre zu überprüfen, ob beispiels­
weise eine tabellarische Form des Darstellujigsteils 
Ziele der Periode, Maßnahmen, Aufwendungen, er­
reichte Ergebnisse, Ziele für die nächste Periode 
möglich ist, die dann um einen entsprechenden Er­
läuterungsteil, der beispielsweise darsteHt, warum 
Ziele nicht erreicht wurden oder übertroffen wurden, 
warum weniger Mittel zur Verfügung standen als 
geplant usw. ergänzt würde. In diese Richtung einer 
stärkeren Komprimierung der Darstellung müßten 
wesentliche Anstrengungen m. E. in den nächsten 
Jahren laufen, um das Abgleiten von Sozialbilanzen 
auf die Ebene der Vielfalt von Hochglanzbroschüreii 
zu verhindern.
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Sozialbilanz

Darüber hinaus ist es erforderlich, stärker als die 
bisherigen Elemente Sozialrechmmg, Wertschöp- 
fungsrecbnimg es bis jetzt erreichen konnten, eine 
Gesamtmatrix der gesellschaftlichen Vor* und Nach­
teile der Unternehmenstätigkeit zu erstellen. Dies 
sollte ohne jeden Zwang zur Monetarisierung oder 
auch zur Heranziehung eines anderen gemeinsamen 
Nenners für sehr verschiedenartige Auswirkungs- 
bereidie erfolgen. Insgesamt scheint jedoch eine 
solche Gesamtübersicht notwendig zu sein. Audi 
hier müßte ein wahrscheinlich lang dauernder Lern« 
und Experimentierprozeß in Gang gesetzt werden, 
der wiederum allein von Wissenschaft und Praxis 
getragen werden kann.

3. Die bisherigen Sozialbilanzen wurden im wesent­
lichen aufgestellt, basierend auf dem Verständnis 
von Unternehmensangehörigen und Wissenschaftlern 
über die Informationen, die von traditionellen Be- 
ztxgsgruppen des Unternehmens (Aktionären, Mas­
senmedien, Fachpresse, Mitarbeitern u$w.) und den 
sich herausbüdenden. neuen Bezugsgmppen im Hin­
blick auf Ontemehmensleistimgen (Konsumenten- 
und Verbraucherschutzorgamsationen, Umweltschutz« 
gruppen, Bürgerinitiativen und eine zunehmend sen­
sibilisierte allgemeine Öffentlichkeit) erwartet wer­
den. Nachdem die erste Phase des Experimentierens 
mehr oder weniger als abgeschlossen betrachtet wer­
den kann, gilt es nun, bei Vorlage entsprechender 
nach dem heutigen Stand der Erkenntnis hochent­
wickelter Sozialbilanzen mit den verschiedenen Be­
zugsgruppen des Unternehmens zu diskutieren, ob 
diese l. ihre Informationswünsche in der vorliegen­
den Form als befriedigt ansehen, 2. zusätzliche In- 
formationswünsche äußern, 3. bestimmte Bereiche 
als uninteressant finden und daher Vorschlägen, 
diese herauszunehmen.

Insbesondere bei der zielbezogenen Berichterstat­
tung müßte dann die Entwicklung eines entsprechen­
den Feedbacksystems mit diesen Bezugsgruppen vor­
gesehen werden, das die Kommunikation über die 
für die nächsten Leistungsperioden gesetzten gesell­
schaftlichen Ziele des Unternehmens ermöglicht. Ins­
gesamt wäre also der gesamte Feedback-Bereich über 
die Sozialbilanzen in die Unternehmen zumdczuor- 
gamsieren. Dies wiederum erforderte verschiedene 
methodische Ansitze von Einzelgesprächen mit Mit­
gliedern der Bezugsgruppen über Gruppendiskusslo- 
nen bis hin zu vielleicht standardisierten Befragun­
gen bei der Veröffentlichung von Sozialbilanzen in 
Form schriftlicher Umfragen.

4* Der sich langsam herausbildende Konsens über 
Berichtserstattungsschemata und Indikatoren, wie 
er beispielsweise vom Arbeitskreis Sozfalbilanz- 
Praids getragen wird, müßte fortentwickelt werden. 
Es sollte von Wissenschaft und Wirtschaft gemein­
sam versucht werden, in derartigen Gremien in 
Analogie, beispielsweise zur Arbeit der Schmalen- 
bachgesellschaft im Bereich des klassischen Rech­
nungswesens, zu versuchen, über den bisherigen 
Konsens hinaus das festzusdireiben, was als ge­

meinsame Konzepte der Berichterstattung und all­
gemein anwendbaren Indikatoren angesehen wird.
5, Die verstärkten Anstrengungen von Wissenschaft 
und Wirtschaft müßten sich dann auch auf die Ent­
wicklung von Sozialbilanzen für solche Wirtschafts­
zweige konzentrieren, die bislang noch wenig An­
strengungen in diesem Gebiet unternommen haben 
und bei denen auch die methodischen Schwierigkei­
ten größer sein dürften als im Bereich der Industrie. 
Dies gilt vor allem für Handel, Banken, Versicherun­
gen und andere Dienstleistungsbetriebe. Hier dürf­
te die im späten Frühjahr zur Veröffentlichung an­
stehende Sozialbilanz des MIGROS-Genossenschafts- 
Bundes in der Schweiz erste Hinweise geben, ins­
gesamt ist aber, von wenigen Ausnahmen abgese­
hen, hier noch methodisches Neuland zu betreten. 
Dieses gilt interessanterweise insbesondere für den 
Bereich der Banken, die im Gegensatz zur Bundesre­
publik Deutschland im Ausland, beispielsweise in 
den USA, als eher führend in der Sozialbilanzdis­
kussion angesehen werden können. Unter Heran­
ziehung dieser ausländischen Erfahrungen könnte 
m.E. schnell der relative Rückstand dieser Wirt­
schaftszweige gegenüber der Industrie aufgeholt 
werden. Voraussetzung Ist jedoch, daß sich Unter­
nehmen bereit erklären, dies in Kooperation mit der 
Wissenschaft zu versuchen.

6. Ein sehr intensives und wahrscheinlich auch zeit­
raubendes Experimentieren von Wissenschaft und 
Wirtschaft ist darüber hinaus im Hinblick auf die 
Nutzung der Sozialbilanz als Führungsinstrument 
erforderlich. Fragen danach, wie letztlich gesell­
schaftliche Ziele im Unternehmen geplant und durch­
gesetzt werden können, müßten im Vordergrund sol­
cher Experimente stehen. Erste Erfahrungen deuten 
darauf hin, daß die Schwierigkeiten insbesondere 
darin liegen, daß die meisten Aufgaben eines gesell­
schaftliche Belange berücksichtigenden Management­
systems als Linienfunktionen angesehen werden 
müssen. Die Aufgabe liegt also darin, insbesondere 
die Kooperation des mittleren Managements zu fin­
den. Voraussetzungen müssen sowohl In der inner­
betrieblichen Kommunikation, in der Leistungsbe­
wertung und natürlich auch im Informationssystem 
gelegt werden. Erfahrungen hierzu sind im deut­
schen und europäischen Kontext noch wenig gege­
ben, erste Hinweise liegen aus den Forschungspro­
grammen der Harvard Business School um den ver­
storbenen Professor Raimond Bauer und Professor 
Robert Adcermann vor.

Letztlich Ist natürlich auch die ordnungspolttische 
Gmndsatzdiskussion um die Rolle, Stellung und Auf­
gaben der Sozialbüanzen und damit die gesellschaft­
liche Rolle der Institution Unternehmungen in einer 
entwickelten Marktwirtschaft erforderlich. Dies wür­
de eher ordnungspolitische Arbeiten der National­
ökonomie und Politikwissenschaften erfordern. Ein 
kurzgeschlossener Draht zu den an diesen Fragen 
intensiv arbeitenden Unternehmen würde auch hier 
sinnvoll sein, um beide Bereiche weiterhin stark zu 
koordinieren*
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