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Welche Erwartungen haben Sie an die Veranstaltung?
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Grundlagen des normativen

Managements
Unterr_lehmensbegriff und Grundlagen des
Theorien der strategischen Managements
Unternehmensfihrung :
_ Grundlagen des operativen
Managereigenschaften Managements

und -kompetenzen

Dr. Uwe Kietzmann




Warum beschaftigen wir uns mit dem Thema?

& airberlin
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1. Unternehmen und Unternehmensfihrung
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Unternehmen
-

» Betrieb ist ein Uberbegriff fur den Begriff Unternehmen

= Kkonstitutive Merkmale
= eine vom Unternehmer geftihrte Wirtschaftseinheit
= dient der Fremdbedarfsdeckung auf den Markten
= ist eine Institution innerhalb einer Gesellschaft
= verfolgt eigenverantwortlich (6konomische) Ziele

= private Unternehmen sind gekennzeichnet durch
= erwerbswirtschaftliches Prinzip (Gewinnerzielungsabsicht)

=  Autonomieprinzip (weitgehende Unabhéangigkeit von staatlichen Einfllissen
innerhalb einer kapitalistischen Marktwirtschaft)

* Prinzip der Allbestimmung durch die Verfligungsgewalt der Anteilseigner
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Unternehmen (2)
7

» Unternehmen lassen sich u.a. klassifizieren nach:

Zielsetzung
= privatwirtschaftliche Unternehmen
» gemeinnutzige Unternehmen bzw. Non-Profit-Unternehmen

Sektoren bzw. Branchen
» Sachleistungsunternehmen vs. Dienstleistungsunternehmen

Grofde

Rechtsform
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Prozess der Gutererstellung (nach Gutenberg)

-
Betrieb
Input _ Output
P > Transformation . P
' ;
Produktionsfaktoren Guter

(Material, Arbeitskraft, dispositiver Faktor) |

Sachleistungen Dienstleistungen Emissionen
(Produkte)

dispositiver Faktor: Organisation und Unternehmensfihrung
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Problemstellung
)

» damit Unternehmen als Ganzes funktionieren und ihre Ziele erreichen kénnen,
mussen die Produktionsfaktoren effektiv und effizient eingesetzt werden

= Management agiert im Spannungsfeld zwischen

= Stabilitat vs. Flexibilitat

= Effizienz und Innovation (Exploitation vs. Exploration)
= kurzfristige Optimierung vs. langfristiges Uberleben

= Kunden- vs. Unternehmensorientierung

= Mitarbeiterziel- vs. Unternenmenszielorientierung

» formelle Regeln vs. soziale Normen
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Unternehmens- vs. Personalfihrung
7

» Fuhrung umfasst die zielorientierte Gestaltung von Unternenmen (Fihrung
I.w.S.) und die zielorientierte Beeinflussung von Menschen (Fihrung i.e.S.)

» Unternehmensfihrung umfasst die Gesamtheit aller
grundlegenden Handlungen, die sich auf die
OeinEnmens g 2|elger|chtete Steuerunﬂg des _Unte_rneh_me_ns
(Management) beziehen. Handlungstrager sind die Mitglieder der
obersten Fuhrungsebene.

Personal-

o ) .
uhring = Personalfilhrung umfasst das unmittelbare

Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und ihren
Mitarbeitern, d.h. Fragen des Fihrungsstils und des
Fuhrungsverhaltens.
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Historische Entwicklung der Unternehmensfihrung
7

Economic man

* Menschen als Reiz-
Reaktions-Maschinen, die
nicht nach dem
Sinn ihres Handelns fragen

* Menschen sind
arbeitsscheu, die
permanent angetrieben
werden missen

« Mitarbeiter sind geneigt, ihren
Arbeitgeber um einen Teil ihrer
Arbeitsleistung zu "betriigen”

. 4
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Historische Entwicklung der Unternehmensfihrung
7

aufgabenorientierte
Personalauswahl
und -entwicklung

radikale
Arbeitsteilung

Trennung von

Leitungs- und v leistungsorientierte
Ausfuhrungs- A S E Entgeltpolitik
tatigkeiten

/ \

Optimierung von
Arbeitsvollzug und
Arbeitswerkzeugen

Einheitlichkeit der
Auftragserteilung
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Historische Entwicklung der Unternehmensfihrung

I
Economic man Social man
* Menschen als Reiz- « arbeitende Menschen als
Reaktions-Maschinen, die soziale Wesen, denen
nicht nach dem zwischenmenschliche

* Menschen sind
arbeitsscheu, die
permanent angetrieben
werden missen

* Arbeit soll auch soziale

Sinn ihres Handelns fragen } Beziehungen wichtig sind
Bedurfnisse erfullen

« Mitarbeiter sind geneigt, ihren
Arbeitgeber um einen Teil ihrer
Arbeitsleistung zu ,betrugen’

. 4

Human-Relations-
Bewegung
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Human-Relations-Ansatz
-

soziale
Beziehungen

* Gruppendynamik
* informelle
Kommunikation

Arbeits-
zufriedenheit

Arbeitsleistung

Arbeits-
bedingungen
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Historische Entwicklung der Unternehmensfihrung

|
Economic man Social man Selfactualising
Man
* Menschen als Reiz- « arbeitende Menschen als « Motivation eines
Reaktions-Maschinen, die soziale Wesen, denen Menschen untergliedert
nicht nach dem zwischenmenschliche sich in Defizit- und

» Defizitbedirfnisse

* Menschen sind bezeichnen Bedirfnisse,

arbeitsscheu, die

Sinn ihres Handelns fragen Beziehungen wichtig sind Wachstumsbediirfnisse
} * Arbeit soll auch soziale }

permanent angetrieben Bedurfnisse erfullen dig zwingend _erfUIIt sein
werden mussen missen, damit der Mensch
: . : o keinen Mangel verspurt
* Mitarbeiter sind geneigt, ihren « Wachstumsbediirfnisse
Arbeitgeber um einen Teil ihrer kénnen nie vollstandig
Arbeitsleistung zu ,betrugen’ befriedigt werden

. 4 . 4

Human-Relations- Maslowsche
Bewegung Bedurfnispyramide
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Bedlrfnispyramide (nach Maslow)

hoherwertige Selbst-
Bedurfnisse verwirk-
werden erst dann lichung
verhaltenssteuernd,
wenn die darunter
liegenden als
weitgehend

befriedigt Soziale

empfunden Bediirfnisse
werden

Wertschatzung

Sicherheitsbedurfnisse

Physiologische Bedirfnisse

Beddurfnis nach Entfaltung der
eigenen Personlichkeit

Akzeptanz durch andere
Selbstachtung
Streben nach hoheremAnsehen

Beddrfnis nach Gemeinschaftund
Zusammengehorigkeit
Bedurfnis nach sozialerAnerkennung

Bedurfnis nach Sicherheit, Stabilitat,
Angstfreiheit

Grundbedurfnisse
z.B. Hunger, Durst, Schlaf
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Historische Entwicklung der Unternenmensfiihrung (2)
7

Complex Man

* Mensch besitzt vielfaltige,
situationsabhangige und
miteinander interagierende
Motive, die je nach
Lebenssituation und -
erfahrung stark individuell
sind

* Management muss
akzeptieren, dass es keine
universelles Vorgehen gibt,
welches alle Mitarbeiter
gleichermal3en motiviert

. 4

Human
Ressourcen Ansatz

Grundsatzliche
Uberlegungen

Zielsetzung

Weiterentwicklung des Human-Relations-Ansatzes:
Einbezug der formalen Struktur durch motivations-
orientierte Neugestaltung von Strukturen und Prozessen
Kritik an Logik des Regelgehorsams
Organisationsmodelle mussen den menschlichen
Bedurfnissen angepasst werden (soziale Bedurfnisse,
Selbstverwirklichungsstreben)

Forderung von Entfaltungsmaoglichkeiten, Partizipation,
Vertrauen, Kommunikation und Autonomie durch neue
Organisations- und Fuhrungsmodelle

Entwicklung von Organisationsmodellen, die effektiv/
effizient und human zugleich sind

Transformation des ,Arbeitsleids” in ,Arbeitsfreude”
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Unternehmensfihrung - Begriffsverstandnis
7

» Managementlehre ist durch unterschiedliche Betrachtungsweisen gepragt
worden

= grundsatzliche Betrachtungsweisen:

= institutionell (Wer sind Manager?)
= funktional (Welche Aufgaben haben Manager?)
» handlungsorientiert (Was tun Manager?)
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institutionell

Unternehmensfihrung als Institution

» Personen bzw. Gremien (Organe), die formell fUr die Leistung von anderen
Personen innerhalb des Unternehmens verantwortlich sind

Interne Fuhrung

Mitglieder der Unternehmensfihrung, die dauerhaft in einem Unternehmen
tatig sind

» Handlungen auf Grund organisatorischer Regelungen legitimiert

= Beispiele: Vorstand, Bereichsleitung, Teamleitung

externe Fuhrung

= Vertreter sind nicht dauerhaft im Unternehmen tatig

= Handlungen auf Grund rechtlicher bzw. organisatorischer Regelungen
legitimiert

= Beispiele: Hauptversammlung, Aufsichtsrat
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institutionell

Ebenen der Unternehmensfihrung

MIDDLE-
Management

LOWER-
Management

AUSFUHRUNGSEBENE

Obere Instanzen (Geschaftsfiihrung, Vorstand)
* FUhrungsentscheidungen aus ganzheitlicher Sicht

* Festlegung der Unternehmensziele und
Gesamtunternehmensstrategie

« Gestaltung der Unternehmensorganisation

Mittlere Instanzen (Abteilungsleiter)

« Konkretisierung der Unternehmensziele fr
jeweiligen Verantwortungsbereich

* Umsetzung der Unternehmenspolitik in Programme
und MalRnahmen

Untere Instanzen (Teamleiter)

 Steuerung des Ausflhrungsprozesses

» Unterstitzung und Beaufsichtigung der aus-
fihrenden Stellen

Quelle: Vahs (2005), S. 74
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institutionell

Ebenen der Unternehmensfihrung (2)

|
» Beispiel: Produktionsbetrieb (Metallverarbeitung)

obere Fuhrungsebene Vorstand bzw. Geschéftsfiihrung

mittlere Fihrungsebene

Entwicklungsleiter Fertigungsleiter Einkaufsleiter Marketingleiter

Meister bzw. Gruppenleiter

N
c
Q
)
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Q
S
S
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7
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c
=
=
Q
-
=
S
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Q
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o
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untere Fuhrungsebene

ausfuhrende Mitarbeiter . . . . .
Zerspanungs-  Monteur Metallbauer

mechaniker
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institutionell

Merkmale von FUhrungskraften

= Entscheidungsbefugnis: verleiht dem Stelleninhaber das Recht, nach innen
und auf3en verbindliche Entscheidungen zu fallen

» Innenverhaltnis: Fuhrungs- oder Leitungskompetenz
= Aul3enverhaltnis: Vertretungsbefugnis

» Delegationskompetenz: Recht, eigene Entscheidungsbefugnisse an
untergeordnete Stellen (Mitarbeiter) abzutreten

» Partizipationskompetenz: Recht, untergeordnete Mitarbeiter an der
eigenen Entscheidungsfindung als ,Berater” teilnehmen zu lassen

= Weisungsbefugnis: fachliche und disziplinarische Weisungsbefugnisse

= Anordnungskompetenz: Recht, nachgeordneten Stellen konkrete
Weisungen zu erteilen

» Richtlinienkompetenz: Recht zur Setzung von allgemeinen
Rahmenbedingungen flr die Entscheidungen nachgeordneter Stellen

= Sanktions- und Belohnungskompetenz: Recht, gewisse Belohnungen

(Sanktionen) gegentber Mitarbeitern in untergeordneten Stellen zu
gewahren (verhangen)
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institutionell

Aktuelle Studie: Wer sind die Top Manager?

So international sind Topmanager

Anteil auslandischer Topmanager in den grofiten Anteil einheimischer Topmanager mit Auslandserfahrung
Unternehmen (in Prozent)" (mindestens sechs Monate, in Prozent)" n in Ch | na beg ann jeder 3 ]
471 0
[ 2005 ] 2015 | Topmanager seine Laufbahn

33,0

in einer staatlichen Institution

in Japan wird Management-
nachwuchs seit Jahrzehnten

= = c [ c gc c I E = - = c = c o .
£ 3§ & £ % B8 § = 2 2 2 22 B8 8% ¢ direkt nach dem
o 2 S £ ESEN 59 N o g = g = o EFR U
s S A 8 B o £” Hochschulabschluss
o (=} o : .
$ $ rekrutiert; Unternehmens-
Bildungsabschliisse der Vorstandsvorsitzenden der 100 grofiten deutschen Unternehmen WeChsel S nd nahezu
ausgeschlossen
u 1970, 1995 [T [ECIEH "
30 30
20| B 1 1 E Bl | 20
10 10
I I I 1) Deutschland, Frankreich, GroBBbritannien, China, Japan,
0 | ! 0 Vereinigte Staaten je 100 Untemehmen. Italien: 50 (2005
Ingenieur Jura Ohne Lehre Promotion bzw. 30 (2015) Untemehmen Spanien: 30 Untemehmen
Naturwissenschaften Studium Quelle: Michael Hartmann / F.A.Z.- Grafik Walter
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institutionell

,Der Weg an die Spitze*

» Aufstieg in Unternehmen wird durch kulturelle Einflisse bestimmt

sJapanisches” Modell ,deutsches” Modell

I

~englisch-niederlandisches”
Modell

,Jomanisches” Modell g
\
\

Weg eines Managers an die Potenzialentwicklungsphase
Unternehmungsspitze - -Potenzialidentifikationsphase
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funktional

Unternehmensfihrung als Funktion

» funktionale Sichtweise stellt die Manageraufgaben in den Vordergrund
= Unterscheidung in Sach- und Ausfiihrungsaufgaben
» Managementfunktionen querschnittsartig verteilt

Sachfunktionen
Beschaffung  Produktion Vertrieb

Planung

Organisation
Management-

funktionen Personaleinsatz
Flhrung

Kontrolle
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funktional

Flinferkanon (nach Koontz/ O‘Donnell)

= Planung (Festlegung von Zielen, Entwicklung und Auswahl von
Handlungsalternativen)

= QOrganisation (Schaffung von Strukturen und Regeln, Zerlegung einer
Gesamtaufgabe in Uberschaubare Teilaufgaben, Zuweisung von
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten)

» Personaleinsatz (anforderungsgerechte Besetzung der geschaffenen
Stellen, Sicherstellung der bendétigten Anforderungen/ Qualifikationen)

» FUhrung (Ausrichtung der Mitarbeiter auf die Unternehmensziele,
zielgerichtete Verhaltenssteuerung und Motivation)

= Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich, Einleiten von Korrekturmaf3nahmen und
Planrevisionen)
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funktional

Prozess der Unternehmensfiihrung

» Managementhandeln ist grds. durch die Planung, Steuerung und Kontrolle
charakterisiert

= Ziele bestimmen

=  Analysen durchflhren
Planung = Strategien und

= Ergebnisse messen Mafinahmen formulieren

= Abweichungen ermitteln und auswahlen

= Anpassungen vornehmen

Kontrolle Steuerung [ Aufgaben und

Verantwortung festlegen

» Einsatz planen

= Mitarbeiter motivieren und
fihren
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handlungsorientiert

Unternehmensfihrung als Managerhandeln
7

» Managerhandeln ist stark fragmentiert und meist nie zusammenhangend

Arbeit ohne klare Struktur
(permanentes Losen von Problemen ohne klaren Anfang und klares Ende)

Vielzahl von Einzelaktivitaten, Gesprachen, Einzelterminen

= \Wechsel zwischen trivialen Alltagsproblemen und strategischen Fragen
= grofR3er Anteil an miundlicher Kommunikation (Zuh6ren und Auskunft
geben)

Komplexitat der Materie und Ungewissheit
= schlecht strukturierte und meist unbekannte Probleme
= Entscheidungen basieren oftmals auf unzureichenden Informationen

Restriktionen interner und externer Art
(eingeschrankter Handlungsspielraum und Berichterstattungspflichten)
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handlungsorientiert

Blick in die Realitat...
S

,If you ask managers what they do, they will most likely
tell you that they plan, organize, coordinate and control.
Then watch what they do. Don‘t be surprised if you can‘t
relate what you see to these words.”

Quelle: Mintzberg, 1975, S. 49.

Dr. Uwe Kietzmann




handlungsorientiert

Was glauben Sie?
7

Wie viele Minuten beschaftigt sich ein Top-Manager durchschnittlich mit
der Mehrheit seiner Aufgaben am Stuck fir jede einzelne Aufgabe?

Antwortmoglichkeiten:

A) 5-9 Minuten
B) 12-15 Minuten
C) 25-30 Minuten

D) 45-60 Minuten
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handlungsorientiert

Was glauben Sie?
7

Arbeiten Top-Manager eher an einer grof3en Aufgabe oder an vielen
kleinen Aufgaben?

Antwortmaoglichkeiten:

A) Top-Manager arbeiten hauptséachlich an vielen kleinen Aufgaben.

B) Top-Manager arbeiten hauptsachlich an grof3en Aufgaben.

Dr. Uwe Kietzmann




handlungsorientiert

Was glauben Sie?
7

Welchen Anteil an der Arbeitszeit eines Top-Managers nimmt die verbale
Kommunikation ein?

Antwortmoglichkeiten:

A) <30 %
B) 30-49 %
C) 50-75 %

D) > 75 %
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handlungsorientiert

Was glauben Sie?
7

Bel einer Arbeitszeit von 55 Stunden/Woche, wie viel Zeit verbringt ein
Manager ...

aul3erhalb
des Buros?

mit Telefonieren?

in internen
Meetings?

am Schreibtisch?
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handlungsorientiert

Verteilung der Aufgaben und Anforderungen

|

_ Vorstandsmitglied
Leitungs- : Geschaftsfuhrer(in) ;
TOP- ' Gesellschafter(in) :
.........................
MIDDLE- aufgaben Sach- | Betriebs-, Werks-, Abtei- |
' lungs-, Divisions-, Funk- |
"""""""""""" . tionsbereichs-, Gruppen-:
LOWER-  leitung, Meister(in), :
MANAGEMENT aufgaben| % Vorarbeiter(in) u. A. |
| Sachbearbeiter(in)
Ausfiihrungsebene  Facharbeiter(in) :
' Hilfskrafte ;

Betriebliche Hierarchie Aufgabenarten Instanzen/Stellen
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handlungsorientiert

Manager und ihre Rollen

» Manager nehmen unterschiedliche Rollen wahr

m Entscheidungsrollen Jg

» Impulsgeber: Manager
treibt Entwicklungen und
Wandlungsprozesse im
Unternehmen an

» Krisenmanager: Manager
|0st gravierende Probleme

» Ressourcenzuteiler:
Manager trifft
Entscheidungen lber die
Verteilung von Ressourcen

» Verhandlungsfuhrer:
Manager vertritt in
Verhandlungen die
Unternehmensinteressen

m Interpersonale Rollen g

= Reprasentant: Manager
erflllt reprasentative
Aufgaben

= Fuhrer ("Leader*):
Manager motiviert
Mitarbeiter und beeinflusst
deren Verhalten im Sinne
der Erreichung der
Unternehmensziele

» Netzwerker: Manager baut
interne und externe
Kontakte auf und pflegt
diese

m Informationsrollen —

= Informationssammler:
Manager sammelt
Informationen Uber interne
und externe Entwicklungen

= Informationsverteiler:
Weitergabe von
Informationen innerhalb der
Organisation

» Sprecher: Manager gibt
Informationen an
unternehmensexterne
weiter und vertritt die
Organisation nach auf3en
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handlungsorientiert

Rollen- und Beziehungsgeflecht von Managern
7

» Erwartungshaltung an Managerhandeln wird durch unterschiedliche
Stakeholder beeinflusst

Kapitalgeber
Regierun
Arbeitnehmer grerung

\
/’
/

Politische
Gruppen

Manager

_ Verbande
Lieferanten

Gewerk-
Kollegen schaften
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Transferaufgabe
7

Erlautern Sie am Beispiel der Insolvenz von
Air Berlin die unterschiedlichen
Rollenerwartungen der Stakeholder an das
Top-Management.

& airberlin
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Managereigenschaften
)

» Dbei Managern hat sich — im Gegensatz zu anderen Berufsgruppen — ein
bestimmtes Auspragungsprofil der Persodnlichkeitseigenschaften ergeben

= Manager verfigen uber ein...
= hohes Mal3 an emotionaler Belastbarkeit
= hohes Mal3 an Extraversion
= hohes Mal3 an Aufgeschlossenheit fir neue Erfahrungen (Neugier)

= geringes Mal3 an Vertraglichkeit bzw. hohes Mal3 an
Durchsetzungsfahigkeit

= mittleres Mal3 an Gewissenhaftigkeit
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Managerkompetenzen
R

» Manager miussen je nach Hierarchiestufe in unterschiedlichem Ausmalfe Uber
bestimmte Kompetenzen verfliigen

Aanforderungen an Fithrungskrifte

Was ein Chef konnen muss FINANCIAL TIMES

DEUTSCHLAND

Von heutigen Unternehmenschefs wird ein anderes Fahigkeitsspektrum erwartet als
‘ noch vor der Finanzkrise. Einelhohe Leistungs- und Ergebnisarientierung fist zwar
‘- | ‘e« ‘ unverandert unabdingbar. Die zukiinftig eher zunehmenden lokalen Krisen mit

- globaler Auswirkung erfordern aber einen bis dato nicht bekannten Spagat zwischen
strategischer Kompetenz und operativer Durchschlagskraft] um der Marktrealitat ;
angemessen zu begegnen. 8-

© Bild: 2010 Martin Barraud/Gelty Imeges

[TIIEET] Reine Sanierer und Visiondre sind als Unternehmenslenker nicht

en 0 rag0 1o Anftord naen ] . NOs 1o _Nahen i .Ql't.

fwww td.galvan

Aufsichtsrate wollen Vorstandschefs mit Fiihrungsstarke, die zugleich
Diplomaten und PR-Genies sind. von Klaus Hansen

&
£
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Managerkompetenzen (2)

High

Skill Level Required

Low

» Technische Kompetenz

= theoretisches und
CoivtpN methodisches Wissen

skills = Sachkenntnis
Inerpersonal » Problemlésungsverstandnis
= Konzeptionelle Kompetenz

Technical = Problemstrukturierung/
. Komplexitatsreduktion

= ,Sensemaking”
= Lernfahigkeit

= Soziale Kompetenz

Lower

Middle Top C Dialog- und
Kooperationsfahigkeit

= Empathie
= interkulturelle Kompetenz

Managerial Level
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2. Normative Unternehmensfihrung
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Ebenen der Unternehmensfihrung
)

Vision
Wozu gibt es uns?

Welchen Unterschied wollen wir machen
in der Welt?

Normatives Management
Festlegen des Unternehmenszwecks, Selbstverstandnis
der Unternehmung, Unternehmensverfassung und -kultur

Mission

Wie setzen wir die Vision um?
Was ist der Kern dessen, was wir
jeden Tag tun?

O

T Pl i
VAV AVAVAY,

Leitbild

Wie arbeiten wir zusammen
intern | mit Stakeholdern

Werte

Unsere Werte beschreiben, wer wir sind.
Sie beschreiben den ,Charakter”
unserer Organisation.

Wie setzen wir Vision und { i i A i ! ! Umsetzung der normativen Vorgaben durch
issi ? Di i . e s L L N L i ;o b . N R
e BN A INBAINEA INEAINEA Formulierung und Auswahl geeigneter Strategien
Operative Ziele Operatives Management
w ir dafil B
ot dar mareen Vollzug der strategl_scht_an Vorgaben, kpnkrete _
Ziele konkretisieren den Weg Ausgestaltung fur die einzelnen Funktionsbereiche
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Aufgaben des normativen Managements
)

» grundlegende Entscheidungen der Unternehmensfiihrung, die als normativer
Rahmen durch die Unternehmensflihrung vorgegeben werden

Einhalten und Befolgen rechtlicher Normen, auf die das Unternehmen keinen oder nur
geringen Einfluss hat

freiwillige Einfihrung und Befolgung von Handlungsstandards im Unternehmen, ohne
die das Unternehmen mdgliche Nachteile im Wettbewerbsvergleich hinnehmen miisste
(z.B. Corporate Governance Kodex und Compliance Richtlinien)

Festlegung des Unternehmenszwecks und der Unternehmensgrundsatze

freiwillige Einfihrung von Leitbildern zur Klarung des Selbstverstandnisses

Etablierung von Normen und Werten (Unternehmenskultur)
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Rechtsnormen
-]

» der Gestaltungsspielraum der Unternehmensfiihrung ist durch zahlreiche
Gesetze, Verordnungen und Meldepflichten begrenzt, sog. Muss-Normen

BGB, HGB, Straf- und Zivilrecht, Steuerrecht,
Datenschutz, Sozialversicherungsrecht,
Umweltverordnungen, ...

Staat und
Gesellschaft

Nichteinhaltung
fuhrt zu

Sanktionen,
Schadenersatz-
ansprichen,
Auflagen

Arbeitsschutz- und Arbeitszeitgesetz,
Mitarbeiter Berufsbildungsgesetz, Mitbestimmungsgesetz,
Kundigungsschutzgesetz, Tarifvertragsgesetz, ...

Vertrauensverlust
Vertrags-, Marken- und Patentrecht, ... der Kapitalgeber,
Mitarbeiter,
Lieferanten,
Offentlichkeit

Kunden und
Lieferanten

Wettbewerber

und Aktionare Aktienrecht, Aktionarsschutz, ...

Dr. Uwe Kietzmann




Rechtsnormen (2)

» rechtliche Rahmenbedingungen bedeuten nicht nur Pflichten und werden mit
Sanktionen bzw. Strafen geahndet, sondern bieten auch Rechtssicherheit

gilt insbesondere flr

= Markenschutz

= Patentrechte

» Wirtschaftsspionage
= unlauterer Wettbewerb

Schaden durch Cyberkriminalitat in Deutschland von 2006 bis 2015 (in
Millionen Euro)

Geschadigte Branchen in Deutschland
Sonstige 10,0 % Automobil- / Luftfahrzeug-/

Schiffs- / Maschinenbau
22,5%

Telekommunikation / Internet |
4,5%

Handel / E<Commerce

|
54%
Computer / Software
6,3 % ‘ o

Banken /
Finanzdienstleistungen /
Versicherungen l
6,3%

" Chemie / Pharma /
Biotechnologie
17,1 %

Logistik / Verkehr
7,2%

Eisen und Stahl / Metallverarbeitung /
Grundstoffe
8,1%

Elektro / Elektronik /
Feinmechanik / Optik
12,6 %

VDI nachrichten, 39-40/14; Dipl. Des. S. Freudenreich Quelle: Corporate Trust 2014
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Unternehmensverfassung
)

» Gesamtheit der konstitutiven und langfristig angelegten Regelungen flr
Unternehmen

= Unternehmensverfassung umfasst i.d.R. allgemeinen Unternehmenszweck
(strategische Zielplanung), Unternehmensorgane (Organisationseinheiten)
sowie Rechte und Pflichten der Mitglieder

= Bertcksichtigung gesetzlicher Vorgaben und kollektivvertraglicher
Vereinbarungen

kollektivvertragliche
Vereinbarungen

gesetzliche Vorgaben

» Gesellschaftsrecht « Tarifvertrage
 Arbeitsrecht « Betriebsvereinbarungen
« Mitbestimmungsgesetz « Satzung

» Wettbewerbsrecht « Geschaftsordnung

Kapitalmarktrecht Unternehmensvertrag
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Zentrale Rechtsnormen des BetrVG von 1952, 1972 bzw. 2001 (1)
)

» durch den Betriebsrat konnen Beschaftigte Einfluss auf unternehmens-
olitische Entscheidungen nehmen

Einrichtung muss in Betrieben mit mindestens funf Arbeitnehmern unabhangig von der
Rechtsform zugelassen werden (§ 1)

Grolie abhangig von der Zahl der Arbeitnehmer (§ 9)

Arbeit- Mit- Arbeit- Mit- Arbeit- Mit- Arbeit- Mit-
nehmer glieder nehmer glieder nehmer glieder nehmer glieder

5-20 1 101-200 7 1.001-1.500 15 fur je ange-

fangene
21-50 3 201-400 9 5.001-6.000 31 weitere 3.000
51-100 5 401-700 n 7.001-9.000 35

+2

Wird flr eine Amtszeit von vier Jahren von der Belegschaft gewahlt und kann wahrend
dieser Zeit nicht abgewéahlt werden (§ 21)

Bei einer Betriebsgrdl3e von mehr als 200 Arbeitnehmern muss eine festgesetzte
Mindestzahl von Betriebsratsmitgliedern von der Arbeit freigestellt werden (§ 38)
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Zentrale Rechtsnormen des BetrVG von 1952, 1972 bzw. 2001 (2)
)

Mitglieder sind vor ordentlichen Kiindigungen geschutzt (§ 15, KSchG)

Mitglieder sind nicht an Weisungen der Arbeitnehmer gebunden

Mitglieder haben die Aufgabe, ...

= den sozialen Schutz der Arbeithehmer sicherzustellen
= die Einhaltung der Tarifvertrage zu tberwachen

= vertrauensvoll mit den Arbeitgebern und ihren jeweiligen
Verbanden zusammenzuarbeiten (§ 2)

» das Betriebsinteresse zu bertcksichtigen (§ 2)
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Beurteilung des Betriebsrats

-]
+ -

- ,Betriebsrate schiutzen die + ,Betriebsrate fuhren zu ineffizienten
Arbeitnehmer vor willktrlichen und Entscheidungen, da Markt-
ungerechtfertigten Entscheidungen® mechanismen aul3er Kraft gesetzt

 ,Betriebsrate ermoglichen die werden”
kollektive Interessenartikulation der - ,Betriebsrate sind ein Standort-
Arbeitnehmer" nachteil, der auslandische Investoren

abschreckt"

Beurteilung haufig abhangig von

Unternehmungsgrofile Einfluss der Gewerkschaften
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Aufsichtsrat
-

» in grofReren Unternehmen haben Vertreter der Arbeitnehmer zudem im

Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft bzw. Gesellschaften mit beschrankter
Haftung (>500 Beschaftigte) Einfluss auf unternenmenspolitische
Entscheidungen

Berufung Uberwachung Festlegung Festlegung Prifung des
und der der Beziige zustimmungs- Konzern-
Abberufung Geschafts- der pflichtiger und Jahres-
der tatigkeit des Vorstands- Geschafte abschlusses
Vorstands- Vorstands mitglieder (§ 11 AKtG) (§ 11 AKLG)
mitglieder (§ 111 AKLG) (§ 87 AktG)
(§ 84 AktG)

N

N o

N

N

Rechte des Aufsichtsrats in Aktiengesellschaften
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Beurteilung der Mitarbeiterbeteiligung im Aufsichtsrat

-
+ -

» Unternehmensmitbestimmung ist ein » mangelnde Berticksichtigung fachlicher
Grund fir die im internationalen Qualifikationen gegentiber Sympathie-
Vergleich geringe Zahl von Streiktagen und Machtaspekten

» Unternehmungen rdumen den « Interessenkollision von externen Gewerk-
Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat schaftsvertretern, die oft gleichzeitig
oft gré3ere Einflussmoglichkeiten als Kontrolleure des Vorstands und deren
rechtlich erforderlich ein Verhandlungspartner in Tarifverhand-

lungen sind
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Corporate Governance

» unter Corporate Governance (CG) versteht man eine gute und transparente
Unternehmensfihrung

= Deutscher Corporate Governace Kodex (2002/ 2010) beschreibt im
Wesentlichen

Rechte und Pflichten der Aktionare (insb. auf Hauptversammlungen)

Verhaltnis zwischen Aufsichtsrat und Vorstand hinsichtlich der Transparenz,
Information und Kontrolle (insb. Berufung, Vergltung und Berichtspflicht)

Rechte und Pflichten des Vorstands (langfristige, wertschopfungsorientierte
Unternehmensziele, Shareholdernutzen und Berichtspflicht)

Rechte und Pflichten des Aufsichtsrats (Berufung, Aufgaben, Vergltung und
Kontrolle)

Transparenzregeln fur das Unternehmen (Informationspflichten, Offentlichkeitsarbeit
und Investor Relations)

Inhalte und Formen der Rechnungsprifung (Konzernabschluss und Lagebericht,
Beteiligungsverhaltnisse und Aktienoptionsplane)
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Corporate Governance (2)
7

» zahlreiche Biorsenskandale mit milliardenschweren Schaden fur die Aktionare
(z.B. Bilanzmanipulationen bei Wirecard)

= Hintergrund:
= Trennung von Eigentum und Managementkontrolle von Organisationen

= Unterschiedlichkeit der Interessenlagen bieten Stakeholdern prinzipiell
Gelegenheiten zu opportunistischem Verhalten

= gestiegene Verantwortung gegeniber anderen Stakeholdern

= Regelungen zur CG zielen darauf ab, die Spielrdume und Motivation der
Akteure flr opportunistisches Verhalten einzuschranken (Principal-Agent-
Theorie)
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Grundannahmen menschlichen Verhaltens
-

individuelle Nutzenmaximierung

Individuen wéhlen jeweils die Gestaltung der institutionellen
vorteilhafteste der sich ihnen bietenden Rahmenbedingungen
Handlungsalternativen.

Opportunismus

Die Verfolgung von Eigeninteressen Reduzierung des Spielraums flr
kann auch soweit gehen, anderen zu opportunistisches Verhalten

schaden.

begrenzte Rationalitat

Vermeidung ungewollter Rationalitats-
verzerrungen (z.B. durch Steigerung
der Erwartungssicherheit)

Individuen treffen diejenige Ent-
scheidung, die aus ihrer subjektiven
Sicht als die beste erscheint.
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Principal-Agent-Ansatz
7

» Erklarungsansatz fur Managerfehlverhalten auf Grund von Informations-
asymmetrien

Hidden Characteristics

Gefahr der
adversen Selektion

Die Unternehmung kennt vor dem Abschluss eines
Arbeitsvertrags nicht alle Eigenschaften des Managers.

Hidden Action

Gefahr der
Leistungsreduktion
(moral hazard)

Die Unternehmung kann die Leistungen des Managers
aufgrund fehlender Sachkenntnisse oder Zeitmangels nicht
umfassend beobachten und bewerten.

Hidden Intentions

Gefahr der
Nachverhandlung
(hold up-Problem)

Die Unternehmung kann opportunistisches Verhalten des
Managers nicht verhindern, weil er seine wahre
Absichten nicht kennt.
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Compliance Management System
7

» Compliance Management System (CMS) bezeichnet die Gesamtheit der im
Unternehmen eingerichteten Mal3nahmen und Prozesse, um Regelkonformitat

sicherzustellen

= im Kern geht es um die Korruptionspravention, wie
= aktive und passive Bestechung

= Geldwéasche

» Insiderhandel (Informationsvorsprung bedingt durch Weitergabe von
Betriebsgeheimnissen und geschutzter Daten)

= Grunde fur Korruptionsanfalligkeit von Mitarbeitern sind vielfaltig und meist
sozialpsychologischer Natur

= personliche Krankung durch Vorgesetzte

= Unzufriedenheit mit dem Karriereverlauf

» Rachegellste auf Grund personlicher Frustration
» Geldmangel bzw. Erpressbarkeit
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Unternehmensleitbild
-

» Unternehmensleitbild steht fur das Selbstverstandnis und die Grundsatze
eines Unternehmens

Motto oder Slogan, Vision- und Mission-Statement sowie die Unternehmenskultur als
zentrale Elemente

richten sich an interne Interessensgruppen (Mitarbeitende) und sollen zu ihrer Bindung,
Motivation und Orientierung dienen

richten sich gleichzeitig auch an externe Interessensgruppen (z.B. Kapitalgeber)

kann zum Erfolg beitragen, wenn es den tieferen Sinn des Handelns greifbar macht und
auf das Allgemeinwohl abzielt (Corporate Social Responsibility)
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Vision-Statement
-

P Vision eines Unternehmens ist eine Leitidee, ein langfristiges Zukunftsbild des
Unternehmens

» beschreibt die Einzigartigkeit des Unternehmens und gibt ihm dadurch
eine ldentitat

= zeigt Sinn und Nutzen des Handels fur die Mitarbeitenden auf und stiftet
Sinn
= Beispiel Ikea: “Unsere Vision ist es, den vielen Menschen einen besseren Alltag

zu schaffen — fur die Kunden, aber auch fir unsere Mitarbeiter und die
Menschen, die bei unseren Lieferanten arbeiten.”

» Beispiel Fjallraven: “Die Menschen inspirieren, im Einklang mit der Natur zu
leben.”

= Beispiel Google: “Wir machen die Informationen der Welt mit nur einem Kilick
zuganglich.”

= muss nicht explizit auf die Zielsetzungen der Organisation eingehen oder
diese ausformulieren; Zielsetzungen ergeben sich erst danach und werden
zum Auftrag der Organisation, zur Mission.
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Mission-Statement
-

» Mission definiert die Rolle des Unternehmens in der Gegenwart;
beschreibt seinen Zweck, Auftrag bzw. seine Aufgaben

= Beispiel Ikea: “Wir wollen ein breites Sortiment formschoner und
funktionsgerechter Einrichtungsgegenstande zu Preisen anbieten, die so
gunstig sind, dass moglichst viele Menschen sie sich leisten konnen.”

= Beispiel Fjallraven: “Fjallraven ist ein Unternehmen fur Outdoor-
Bekleidung und -Ausristung, das sich dem Ziel verschrieben hat, die
Natur fur alle zuganglicher zu machen. Typisch schwedisch, legen wir
hohen Wert auf Schlichtheit und Ntzlichkeit und haben grof3ten Respekt
far die Umwelt.”

= Beispiel Google: ,Unsere Mission ist, die Informationen dieser Welt zu
organisieren und allgemein zuganglich und nutzbar zu machen.”
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Unternehmensziele

» Unternehmensziele dienen der Orientierung, Legitimation und Strukturierung

Unternehmensziele

* Entscheidungskriterium

« zukunftige Entwicklungs-
richtung, z.B. Wachstum,
Stabilisierung, Riuickzug

« Zielausmal3
(Satifizierungs- vs.
Optimierungsziel)

Orientierung

» Vertretung gegenuber
Investoren, Mitarbeitern,
Lieferanten und
Offentlichkeit

« Grundlage flr
strategische
Entscheidungen

Legitimation

 Unterteilung in:
e Ober- und Unterziele
e kurz-, mittel- und
langfristige Ziele
* Muss-, Soll- bzw.
Kann-Ziele
e Sach-, Wert- und
Sozialziele

Strukturierung

,Shareholder

Value*

,Stakeholder
Value*
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Shareholder- vs. Stakeholderansatz
-

» in der wissenschaftlichen Diskurs haben sich zwei Extrempositionen, wie Ziele
im Unternehmen entstehen (bzw. entstehen sollten)

Shareholder-Ansatz Stakeholder-Ansatz

Unternehmen existiert um das Unternehmen existiert, um die
Hintergrund Vermdgen seiner Eigentimer zu Anspriche aller Interessengruppen
mehren umzusetzen

Maximierung der zukinftigen,
Zahlungen an die Eigentimer
(Steigerung der Rendite bzw.

Maximierung des Unternehmenswertes
fur alle Anspruchsgruppen
(Corporate Social Responsibility)

Erfolgsmalistab

des Aktionarsvermégen)
:  operationalisierbar * nicht operationalisierbar
Beurteilung . . . :
« auf Effizienz getrimmt « interpersoneller Nutzenvergleich
Unternehmensziel ~ohareholder Value* .Stakeholder Value*
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Corporate Identity
7

» Gesamtheit der Merkmale, die ein Unternehmen kennzeichnen und es von
anderen Unternehmen unterscheidet (Selbstbild des Unternehmens)

Verhalten gegeniiber der Offentlichkeit und den Anspruchsgruppen
(insbesondere Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten)

CORPORATE
BEHAVIOUR

einheitliche Gestaltung von Unternehmenslogo,
Arbeitskleidung, Briefbdgen, Visitenkarten, Onlineauftritten,

Corporate Architecture und Audio Branding

CORPORATE CORPORATE einheitliche Gestaltung von Betriebsgebauden bzw.
akustischer Auftritt

CULTURE DESIGN T .

CORPORATE
COMMUNICATION

Einheitliche WerbemaRnahmen, Offentlichkeitsarbeit und
unternehmensinterner Kommunikation
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https://www.youtube.com/watch?v=F3jxwpe-mvE

Unternehmenskultur
-

» impliziter Ausdruck von Wertvorstellungen und Normen in einem Unternehmen

Ausdruck einheitlicher Denk- und Verhaltensmuster, gemeinsame Symbole, Riten,
Umgangsformen

entwickelt sich implizit und informell im Laufe der Zeit

gepragt durch die Unternehmensmitglieder und pragt wiederum diese

haufig spielen bei der Entwicklung herausragende Personlichkeiten (vgl. Steve Jobs,
Apple) oder kritische Ereignisse in der Unternehmensgeschichte eine wichtige Rolle

starke emotionale Komponente
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Bedeutsamkeit der Unternehmenskultur (7-S-Modell)

Strategie

' Identitat,
Grundhaltung

Vision,

Leitbild

Menschen

Gruppen
Beziehungen

Fahigkeiten

Unternehmen-
shultur

Untersuchung der Erfolgsfaktoren von 62
US-Unternehmen (Ende der 80er Jahre)

Unterscheidung in rational-quantitativer
Charakter (Struktur, Strategie, Systeme) und
emotional-qualitativer Charakter
(Selbstverstandnis, Fahigkeiten, Personal,
Unternehmenskultur)

8 Merkmale erfolgreicher Unternehmen:

= Primat des Handelns

= Nahe zum Kunden

= Freiraum fir Unternehmertum

» Produktivitdt durch Menschen

= sichtbar gelebtes Wertesystem

= Bindung an das angestammte Geschaft
= einfache, flexible Organisationsstruktur

» straff-lockere Fuhrung (,Soviel FUhrung
wie notig, so wenig Kontrolle wie notig.®)
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Modell der Unternenmenskultur (nach Schein)
)

_— Artefakte

sichtbar, aber
interpretationsbedurftig

Organisationale Sprache, Rituale, Kleidung,

Oberflachenkultur Umgangsformen
F 3 F 3

> Normen und Werte
teils sichtbar,

teils unbewusst

Maximen, »|deologien«, Verbote,
Verhaltensrichtlinien
A

>

N Grundannahmen

unsichtbar,
meist unbewusst

tber: Umweltbezug,
Wabhrheit,

v Wesen des Menschen,

Organisationale Wesen menschlicher

Tiefenstrukturen Handlungen,

Wesen menschlicher

Beziehungen

Kulturebenen nach Schein
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Transferaufgabe
7

Woran erkennt man die Kultur dieses
Unternehmens?

Dr. Uwe Kietzmann


https://www.youtube.com/watch?v=akS8cSLlKr0

Kulturtypologie (nach Deal/ Kennedy)
)

» Unternehmenskulturen lassen sich inhaltlich charakterisieren

A H H (13 = (13
hoch ,<Analytische Projekt-Kultur ,#Alles-oder-Nichts-Kultur
Arbeit an Grol3projekten Ansehen der Mitglieder wird durch
Entscheidungen werden geplant beruflichen Erfolg, hohes
und gut vorbereitet, da hohe Einkommen und Macht bestimmt
Investitionen damit verkntipft sind Misserfolg fuhrt zu persdnlichem
o (jede Schraube wird 2x geprift) Absturz
X typisch fur Flugzeugbau, typisch fur das Wertpapiergeschaft,
2 Olindustrie, Pharmaindustrie Trainer von Bundesliga-Vereinen
o
,Vverfahrens-Kultur® ,Brot-und-Spiele-Kultur®
Ordnung, Punktlichkeit, Interesse Werte kreisen haufig um die
fur Details Kunden und deren Bedurfnisse
geforderte Aufgaben richtig Teamwork, viele gemeinsame
erledigen, statt Richtigkeit der Aktivitdten (Firmenfeste)
Aufgaben zu hinterfragen typisch in der Produktion von
typisch fur offentlichen Dienst, Massengitern, Verkauf,
niedrig Versicherungen, Banken Gastronomie

>
langsam Feedback und Belohnung schnell
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Kulturdimensionen (nach Hofstede)
7

» Orientierungssystem fur den Vergleich von Kulturen im internationalen Kontext

Machtdistanz

= beschreibt, inwieweit Individuen in einer Gesellschaft Ungleichheiten zwischen
Hierarchiestufen akzeptieren

= Bewertung erfolgt stets aus Sicht der Untergebenen

* in Nationen mit einer hohen Auspragung der Machtdistanz werden hierarchische
Strukturen akzeptiert; in La&ndern mit einer niedrigen Auspragung wird eine weitgehende
Gleichheit der Machtverteilung angestrebt

Kollektivismus/

Individualismus

= Grad, zu dem Individuen in Gruppen integriert sind

= Kulturen, die individualistisch ausgerichtet sind, legen Wert auf das Erreichen
personlicher Ziele; in kollektivistischen Gesellschaften werden die Ziele der Gruppe und
ihr Wohlergehen hoher geschatzt als die des Einzelnen
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Kulturdimensionen (nach Hofstede)
1

Femininitat vs.

Maskulinitat

» peschreibt die Verteilung emotionaler Rollen zwischen den Geschlechtern

» Grad an Wichtigkeit, den eine Kultur auf stereotyp maskuline Werte legt, z. B.
Durchsetzungsvermogen, Ehrgeiz, Macht und Materialismus sowie stereotyp feminine

Werte wie Betonung zwischenmenschlicher Beziehungen

Unsicherheits-
vermeidung

beschreibt die Toleranz einer Gesellschaft gegentber Unsicherheit und Mehrdeutigkeit

=  Art und Weise wie eine Gesellschaft mit unbekannten Situationen, unerwarteten
Ereignissen und dem Stress der Veranderung umgeht

Langfristige vs.

kurzfristige Ausrichtuno
basiert auf der konfuzianischen Lehre und beschreibt, inwieweit eine Kultur traditionelle

Werte langfristig treibt.
» Langfristige Kulturen zeigen hohen Respekt gegeniber Traditionen; kurzfristige Kulturen

hingegen fordern Gleichheit und streben nach Individualitat und Kreativitat
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Kulturdimensionen (nach Hofstede)

]
Dimension Deutschland USA Japan China
Machtdistanz 35 40 54 80
(gering) (gering) (mittel) (hoch)
Individualismus | 67 91 46 20
VS, (hoher (sehr hoher (mittel) (hoher
Kollektivismus Individualismus) | Individualismus Kollektivismus)
Femininitat 66 62 95 66
Vs, (maskulin (maskulin (sehr maskulin (maskulin
Maskulinitat gepragt) gepragt) gepragt) gepragt)
Vermeidung 65 46 92 30
von (Vermeidung (Unsicherheit (hohe Ver- (Unsicherheit
Unsicherheit von Unsicher- wird akzeptiert) | meidungvon wird akzeptiert)
heit) Unsicherheit)
lang- vs. 3N 29 80 18
kurzfristige (kurzfristig (kurzfristig (langfristig (sehr langfristig
Orientierung orientiert) orientiert) orientiert) orientiert)

Dr. Uwe Kietzmann




Starke vs. schwache Unternenmenskulturen
-

» die Starke einer Unternehmenskultur hangt von drei Faktoren ab

Pragnanz
klare Vorstellung im Unternehmen Uber das, was gewiinscht ist und
was nicht
Werte und Normen sind stark ausgepragt

Verbreitungsgrad
grol3er Teil der Unternehmensangehorigen — ggf. sogar all — sind von
den Normen und Werten tberzeugt
wenige Subkulturen innerhalb des Unternehmens

Starke von
Unternehmenskulturen

Verankerungstiefe
Normen und Werte werden nicht nur vordergriindig tibernommen,
sondern sind tief im Bewusstsein der Unternehmensangehdorigen
verankert (selbstverstandlicher Bestandteil des alltaglichen Handelns)
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Vor- und Nachteile starker Unternehmenskulturen
-

= Ablehnen von
Veranderungen und
neuen ldeen

= Inflexibilitat und
geringe Anpassungs-
fahigkeit

g

Handlungsorientierung
(einheitliches Raster zur Interpretation von
Informationen)

reibungslose Kommunikation
(begUnstigt Abstimmungsprozesse)

rasche Entscheidungsfindung/ Implementierung
(gemeinsame Basis fur Entscheidungen bzw. Finden
tragfahiger Kompromisse)

Stabilitat und

Konformitéat

geringer Kontrollaufwand

(ausgepragte Tendenz zur Selbstkontrolle bzgl. der —~—
Einhaltung von gesetzten Normen und Vorgaben = Tendenz zur
o _ Abschottung
Motivation und Teamgeist =  Unterdriickung
(Aufbau eines Gemeinschaftsgefthls, intrinsische Andersdenkender
Motivation und Engagement flr das Unternehmen) =  Aufbau emotionaler
Barrieren
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Transferaufgabe

Warum scheitern
Unternehmensidbernahmen haufig?

\'I
/l\m
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Corporate Social Responsibility
7

» Unterscheidung zwischen primarer und sekundarer sozialer Verantwortung
von Unternehmen

= Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung durch Beachtung der
Auswirkungen unternehmerischen Handelns auf die unterschiedlichen
Anspruchsgruppen und die Umwelt

primére soziale sekundare soziale

Verantwortung Verantwortung

= Maximum an Arbeitssicherheit » soziales Engagement im

= Gestaltung von Arbeitsplatzen Schul-, Sport-, Kulturbereich
nach neusten ergonomischen » FOrderung einzelner Sozial-
und arbeitswissenschaftlichen projekte (z.B. Armuts-
Erkenntnissen bekampfung)
Diversity Management = (Qkologische Verantwortung
arbeitsmedizinische Versorgung (Umweltschutz,

nachhaltiger Konsum)

$

swisscom
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