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Lektion 1

1. [TonpITaliTeCh MOHATH 3HAYEHUS CISAYIOIMIUX CJIOB, HE 00paIasch K CIOBAPIO:

der Manager, die Gruppe von Menschen, die generelle Aufgabe, das Ziel, der
Nicht-Manager, resultieren, operativ, orientieren, die Funktion des Managers, die
Regeln und Normen, die Zielhierarchie, die Aufgabenstellung, das Generalziel

II. Kax Ber mymaete, o kakoit o0acTu 3HaHUN OyIeT UATH peub B TekcTe Hike? Uto Bel
3HaeTe 00 ITOM 00JIaCTH 3HAHUIA?

III. ITepeunciieHHBIC HUXKE CIIOBA HEOOXOIUMBI JIJIsi TOHUMAHUS TEKCTa:

bezeichnen (te, t) — Ha3bIBaTh, XapaKTEPU30BATh

die Fiihrungskrifte — pykoBogsmiue kaapbl

die Weisungsbefugnis (se) — mpaBo qaBath ykazaHue (pacropsokeHue)

der Auftrag (-") e — mopydeHnue, 3aKka3

anmassen, sich — npucBauBath cede, OpaTh Ha ceOs

die Verrichtung (en) — BbInoTHEHHNE

die Entfaltung (en) — pa3Butue

die Leistung (en) — pabora, pe3yabTar, COIl. TUIaTSKH

miissen ... gebracht werden zu — 10KHBI OBITH TOBEACHBI K. ..

die Anweisung (en) — yka3aHue, pacropsKeHNe

Entscheidungen treffen — npunumars pemenus

dispositiv — pacopsAUTETHHO

einstellen (te, t) — HacTpauBaTh, 3a4UCIATH Ha pabOTy

verfolgen (te, t) — mpecnegoBaTh, IPOBOAUTH

definierbar — onpeaensembliii

der Vertriebsbereich (e) — chepa cObiTa

die Kostenrechnung (en) — ornepatuBHBIN y4eT, BeJICHUE OTIEPATUBHBIX
CYETOB, CMETHAsI CTOUMOCTb

die Legitimation (en) — 3aKOHHOCTb

die Profitabilitét (en) — mpuOBLUTBHOCTD

zuriickfiihren (te, t) — 0OBsICHATH

IV. B Tekcre Bam BecTpeTsaTCs y K€ 3HAKOMBIE TPAMMATHYECKUE SIBJICHUS.
IlepeBenure crenyromme NpeaoKeHHs.

1. Die Weisungsbefugnis resultiert aus einem Auftrag, der entweder von
anderen Menschen vorgegeben (delegiert) wurde oder den sich die
Fiihrungskraft selbst anmaft.

2. Sie haben die Aufgabe, an der Zielerreichung des Unternehmens

dadurch mitzuwirken.
3. Dazu miissen andere Menschen zu gemeinsamen Denken und
Handeln miteinander und mit den Fiihrenden gebracht werden.




4. Die wichtigste Funktion des Managers ist die Mitwirkung an der
Zielerreichung des Unternehmens, wobei bestimmte Regeln und
Normen (etwa beziiglich der Personalfiihrung) zu beachten sind.

5. Da das Unternehmen eine Zielhierarchie (ein Zielbilindel) verfolgt,

sind unterschiedliche Zielaufgaben definierbar.

V. IIpouTnTe TEKCT U JAalUTE €ro KpaTKoe COACPKAHNE HA POJTHOM SI3BIKE.

Funktionale Beschreibung des Begriffs Manager

Als Manager bezeichnet man eine Fithrungskraft, die gegeniiber einer Gruppe
von Menschen weisungsbefugt ist. Die Weisungsbefugnis resultiert aus einem
Auftrag, der entweder von anderen Menschen vorgegeben (delegiert) wurde oder den
sich die Fiihrungskraft selbst anmaft. Fithrungskrifte mit Weisungsbefugnissen
haben die generelle Aufgabe, an der Zielerreichung des Unternehmens dadurch
mitzuwirken, dass sie Arbeitsgruppen anweisen, zielorientierte Verrichtungen
auszufiiren: ,,Fiihren bedeutet, Ziele zu setzen und diese mit Hilfe der Entfaltung von
sachlichen wie menschliechen Leistungen anderer zu erreichen. Dazu miissen andere
Menschen zu gemeinsamen Denken und Handeln miteinander und mit den Fiihrenden
gebracht werden.*

Ein ,,Nicht — Manager* ist demnach jemand, der vorwiegend auf Anweisung
verrichtungsorientiert arbeitet. Fiihrungskrifte sind dispositiv eingestellt; das heif3t,
sie treffen Entscheidungen zur gezielten Beeinflussung des Arbeitsverhaltens anderer,
die operativ orientiert sind. Die wichtigste Funktion des Managers ist die Mitwirkung
an der Zielerreichung des Unternehmens, wobei bestimmte Regeln und Normen
(etwa beziiglich der Personalfiihrung) zu beachten sind.

Da das Unternechmen eine Zielhierarchie (ein Zielbiindel) verfolgt, sind
unterschiedliche Zielaufgaben definierbar. So hat beispielweise eine Fiihrungskraft
im Vertriebsbereich eine andere Aufgabenstellung als jene im Bereich der
betrieblichen Kostenrechnung — aber beide leiten ithre Legitimation aus den Zielen
,Kostenreduzierung® und ,,Umsatzsteigerung ab, die letztlich auf das Generalziel
Profitabilitit ziirtiickfiihrbar sind.

VI. [IpouTuTe miiaH, onpeaennuTe, COOTBETCTBYET JIU OH MOCIEA0BATEIBHOCTH
M3JI0KEHHBIX B TeKCTe PakToB. MI3MeHUTE HyMepaluio.

Die wichtigste Funktion des Managers.

Die Fiihrungskréfte haben generelle Aufgabe.
Als Manager bezeichnet man eine Fiihrungskrift.
Fithren bedeutet, Ziele zu setzen.

el

VII. Beigenure B TEKCTE KITIOUEBbBIE CIIOBA U Ppasbl.

VIII. CocTaBbTe aHHOTALMIO WK pedepaT Ha TaHHBIN TEKCT.



IX. HazoBute Haubosiee UHTEPECHBIE TaHHBIE, COIEPKAIINECS B TEKCTE. Y KAKUTE, TIE
MO>KHO HCIIOJI30BaTh OTH CBEACHHS.

X. BrickaxuTe CBOe MHEHHE O BO3MOXXHOCTH UCTIOIB30BaHUsI HH(DOPMAITUH, COepKaIIEHCs
B TEKCTe, B Bamreii Oyaymeit mpodeccum.

XI. IIpencraBere cebst B posu mepeBoqunka. [lepeBennre ab3al Tekcra, I1e JaeTcs
OIpeieIeHUe MOHATUS «MEHEIKEP», CBOEMY PYyCCKOMY KOJUIeTe Ha KOH(epeHLnu.

Lektion 2

I. ITonpITaliTECh MOHATH 3HAUCHUS CJICAYIOIUX CJI0B, HC O6paH_IaHCL K CJIOBApPHO:

das generelle Unternehmensziel, realisieren, die Unternehmensaufgaben, die
Produktion, die Finanzen, das Personal, die Kompetenz, pyramidenformig, die
Organisation, die Zielkonzeption, taktisches Management, die
Funktionsgruppenleitung, die Realisierung der Pléne.

II. Kak Be1 nymaere, o kakoi o0iacTu 3HaHUN OyJET UJITH peyb B TeKcTe HUxKe? UTO BbI
3HaeTe 00 3TOM 00JaCcTH 3HAHUMI?

III. IlepeuncriieHHble HUXKE CIOBAa HEOOXOAUMBI /ISl TOHUMAHUS TEKCTa:

die Mitwirkung an der Profitabilitit — ygactue B momyuenuu npuObLIu
anstreben (te, t) — cTpeMHTBCS K YeMY-H., KOMY-H.

zuordnen (te, t) - OTHOCUTH

der Vorstand — ipaBiieHue

der Prokurist — mpokypucT, 10BEpeHHOE U0 PUPMBI

die Festlegung (en) — ycTanoBieHue, onpeacicHue

die Umsetzung (en) — mpeTBOpeHUE B )KU3HB, IPEOOPa30BAHUE
ausstatten (te, t) — mpemoCTaBIATh, OCHAIATH , OPOPMIIATH

die Einsatzfaktoren — daktops! yaactus

die Gliederung (en) — (pa3)aeneHue, MOCTPOCHUE

IV. B Tekcre Bam BecTpeTsaTCs y K€ 3HAKOMBIE TPAMMATHYECKUE SIBJICHUS.
IlepeBenure crenyromue NpeaaoKeHus.

1. Dieses generelle Unternehmensziel wird arbeitsteilig zu

realisieren versucht.

2. Dadurch lassen sich neben der funktionalen (arbeitsteiligen)
Gliederung auch verschiedene Machthierarhien — sogenannte
Managementebenen — definieren.

3. Diese Entscheidungen lassen sich in drei Hauptgruppen untergliedern.




V. IIpoutnTe TEKCT U 03ariaBbTE €rO.

Die Funktion des Managers besteht daher in der Mitwirkung an der
Profitabilitdt, die jedes marktwirtschaftlich orientierte Unternehmen anstrebt. Dieses
generelle Unternehmensziel wird arbeitsteilig zu realisieren versucht. Entsprechend
arbeitsteilig sind auch die Fiihrungsaufgaben. Dabei unterscheidet man nach
Fachgebieten = (Unternehmensaufgaben), die  sich  jeweils  bestimmten
Unternehmensfunktionen zuordnen lassen (z. B. Vertrieb, Finanzen, Personal) und
nach der Kompetenz, d. h. nach den Machtbefugnissen der Fiihrungskrifte. Dadurch
lassen sich neben der funktionalen (arbeitsteiligen) Gliederung auch verschiedene
Machthierarhien — sogenannte Managementebenen — definieren. Oster unterscheidet
beispielwiese:

Stufe der anglo-amerikanische deutsche

Hierarchie | Bezeichnung Bezeichnung

L. Top Manager Vorstand

II. Senior Management Direktoren

1. Upper Middle Management | Prokuristen und vergleichbare
Positionen

IV. Lower Middle Management | Handlungsbevollmichtigte und
vergleichbare Positionen

Oft findet man auch eine Numerierung nach Organisationsebenen, z. B.:

First Line Management = Abteilungsleiter

Second Line Management = Hauptabteilungsleiter

Third Line Management = Bereichs- oder Funktionsleiter
Forth Line Management = Vorstand, Unternehmensleitung

Eine weitere Gliederungsmoglichkeit der Managementebenen geht von einem
pyramidenformigen Aufbau der Organisation und ihrer Fiihrungskrifte aus. Man
unterscheidet dabei:

Strategisches Management: Unternehmensleitung, mit den Aufgaben der
Festlegung der Unternehmenspolitik und der Zielkonzeption.

Taktisches Management: Bereichs- oder Funktionsleitung mit den Aufgaben der
Planung, Mittelzuweisung und Umsetzung der Unternehmensziele in funktionale,
operable Teilziele.

Operatives Management: Abteilungs- oder Funktionsgruppenleitung mit der
Aufgabe der Realisierung der Pline durch unmittelbare Beeinflussung der
Verrichtungstrager.




Definition des Begriffs Manager

Manager sind — allgemein — die Fiihrungskrifte eines Unternehmens, die in
arbeitsteiliger Weise an der Zielerreichnung mitwirken und die mit jeweils
unterschiedlichen Kompetenzen (Machtbefugnissen) ausgestattet sind. Fiihrung
bezieht sich auf die Gesamtheit der Entscheidungen, die zur Erreichung der Ziele
einer sozio-technischen Organisation notwendig sind. Diese Entscheidungen lassen
sich in drei Hauptgruppen untergliedern:

e Zielentscheidungen: Festlegung der Ziele, die das Unternehmen innerhalb
geplanter Perioden erreichen will (Entschlussfassungen).

e Personalentscheidungen: Beeinflussung des Arbeitsverhaltens untergeordneter
Personen (Mitarbeiter).

e Sachentscheidungen: Verfiigung {iber Produktionsmittel, Kapital und
Information als Einsatzfaktoren fiir die Zielerreichung.

VI. CocraBbTe I1aH TEKCTA.
VII. Beigenure B TEKCTE KIIOUYEBBIE CIIOBA U (Ppasbl.
VIII. [lepenaiite KpaTKO COAEPHKAHUE TEKCTA HA POJHOM SI3BIKE.

IX. IlpuBeauTe u3 TekcTa (PaKThI, MOATBEPIKAAIOIINE WM OTIPOBEPraloIue CIeIYIONINe
BBICKA3bIBaAHUA:

a) Die Funktion des Managers besteht nicht in der Mitwirkung an der
Profitabilitit.

b) Eine weitere Gliederungsmoglichkeit der Managementebenen geht
von einem pyramidenformigen Aufbau der Organisation

¢) Manager sind — allgemein — keine Fiihrungskrifte

X. CocraBbTe aHHOTAIMIO WK pedepaT Ha TaHHBIN TEKCT.

XI. HazoBute Hanbosiee MHTEpECHBIE TaHHBIE, COIEPKAIINECS B TEKCTE. YKaXHTE, Te
MO>KHO MCIIOJIb30BaTh OTU CBEACHMUS.

XII. TIpencraBpte cebs B posin niepeBoaurka. [lepeBeaure ab3aiy Tekcra, r1e JaeTcs
XapaKkTepUCTHKa 0 paboTe MEHeIKepa, CBOEMY PYCCKOMY KoJulere Ha KOH(epeHITIH.

Lektion 3

L [TompITaiiTech MOHATH 3HAYECHUS CIEAYIONINX CIIOB, HE 00paIasch K CIIOBapIO:

die Kriterien, die Personen, die Teilziele des Unternehmens, basieren, die
Realisierung, die Disposition iiber Ressourcen, umschreiben, die Betriebsmittel, die
Information, die menschliche Arbeitskraft, das 6konomische Prinzip, das Schema,
die neue Kombination der Produktionsfaktoren, die Innovation, die
Unternehmenspolitik, die Profitabilitét.




II. Kak Be1 nymaere, o kakoii o0iacTu 3HaHUN OyJeT UATH pedb B TekcTe Hike? Uto Bl
3HaeTe 00 ATOM o0nacTu 3HAHUN?

II. HepeqncneHHHe HMXXE CJIOBa HCO6XOI[I/IMLI JJI IIOHUMAaHHUA TCKCTAa:

die Weisungsbefugnis (se) — mpaBo gaBath yKazaHue, pacliopsiKeHUE
die Durchsetzung (en) — npoBeieHHE, OCYIIIECTBICHHE

die Verfligungsgewalt (en) — momHOMOYME (TPABO) paACTIOPSHKATHCS
die Sachmittel — MmaTepuanbHbIe CpencTBa

gelten als (a,0) — cuuTaThCs 4Y€M — H., KEM — H.

der Zugriff (e) zu (D) — moctym k

umgehen (i, a) — obpamaThcsi, 00XOIUTHCS

in Bezug auf (Akk.) — oTHOCUTENBHO, UTO KacaeTcs. ..

gegeniiber — 3/1. OTHOCUTEIBLHO

gleichartig — ofTHOPOAHBIN, aHATOTUYHBIN

die Entscheidung (en) — pemienue

vollziehen (o, 0) — ocy1IecTBIATH, COBEPIIATH

erlediegen (te, t) —BBITIOTHATD, YIAXKUBAThH

dieversifiziert —pa3HbIii

anwenden (a, a) — MPUMEHSTh

einsetzen (te, t) — BHEAPATD, UCIIOJIH30BAThH

nach —31. o

durch — 371. 6maromaps

IV. B Tekcre Bam BecTpeTsaTCs y K€ 3HAKOMBIE TPAMMATHYECKUE SIBJICHUS.
IlepeBenute ciienyromue NpeIoKEHUS.

1. Mit der Verfiigungsgewalt einher geht ein bestimmtes Mal3 an
Verantwortung, die sich darin ausdriickt, dass mit den_zur Verfiigung gestellten
Ressourcen entsprechend dem 6konomischen Prinzip umzugehen ist.

2. Routine — Entscheidungen werden nach einem festen Schema
entsprechend einem einmal eingeiibten Entscheidungsprozess vollzogen.

3. Fithrungsentscheidungen entstehen dort, wo durch eine neue
Kombination der Produktionsfaktoren vollig neue Moglichkeiten der Zielerreichung
eroffnet werden.

4. Die Produktionsfaktoren werden in Bezug auf die Zielerreichung neu
kombiniert, um eine hohere Profitabilitit zu erzielen.

V. IIpouTuTe TEKCT U OIPENEIUTE €TI0 INIABHYIO MBICIIb.

Kriterien des Manegements

Die Weisungsbefugnis gegeniiber anderen Personen zur Durchsetzung
bestimmter Teilziele des Unternehmens basiert auf der Erfiillung folgender Kriterien
des Manegements:

Verfligungsgfwalt: die Mitwirkung an der Realisierung von



Teilzielen des Unternehmens bedingt die Verfiigungsgewalt (Macht) iiber Personen
und Sachmittel. Allgemein spricht man von der Disposition iiber Ressourcen
(Ressource — Manegement) und umschreibt damit die Verfiigung tliber einen Teil der
betrieblichen Produktionsfaktoren. Als solche gelten: Betriebsmittel, Kapital,
Information (Zugriffserméichtigung zu Informationsspeichern) und menschliche
Arbeitskraft. Mit der Verfiigungsgewalt einher geht ein bestimmtes Mall an
Verantwortung, die sich darin ausdriickt, dass mit den zur Verfiigung gestellten
Ressourcen entsprechend dem 6konomischen Prinzip umzugehen ist. In Bezug auf
die Dispositionsgewalt gegeniliber dem Produktionsfaktor ,,menschliche Arbeitskraft*
finden sich allerdings oftmals nur vage Vorstellungen iiber ,,Humanitdt“ oder
,»Selbstverwirklichung*.

Entscheidungsbefugnisse: Das Treffen von Entscheidungen gilt
als das hervorragende Kriterium eines Managers. Wir unterscheiden Routine —
Entscheidungen als wiederkehrende , gleichartig ausfiihrbare Entscheidungen und
Fiihrungsentscheidungen.

Routine — Entscheidungen werden nach einem festen Schema entsprechend
einem einmal eingelibten Entscheidungsprozess (Programm) vollzogen. Sie werden
lediglich auf Grund der definierten Verfiigungsgewalt und Verantwortung vom
Manager erledigt. Fiirungsentscheidungen entstehen dort, wo durch eine neue
Kombination der Produktionsfaktoren vollig neue Moglichkeiten der Zielerreichung
eroffnet werden. Fiihrungsentscheidungen in diesem Sinne beziehen sich auf
Innovation. Innovative Entscheidungen entstehen durch:

e Neue Ziele (Zielentscheidungen): Zum Beispiel der Ubergang
von einem Monoprodukt zu einer diversifizierten Produktpalette.

e Necue Strategien (strategische Entscheidungen): Strategie als Mittel der
Unternehmenspolitik wird iiberall dort angewandt, wo neue Methoden und
Mittelkombinationen fiir die Durchsetzung der unternehmerischen Ziele eingesetzt
werden, zum Beispil die Nutzung neuer Vertriebswege.

e Neue Mittelkombinationen (Mittel —  Entscheidungen): Die
Produktionsfaktoren werden in Bezug auf die Zielerreichung neu kombiniert, um eine
hohere Profitabilitdat zu erzielen (z. B. Substitution menschlicher Arbeitskraft durch
Maschinen).

VI. CocraBbTe IJ1aH TEKCTA.
VII. Beigenure B TEKCTE KIIIOYEBHIE CIIOBA U (Ppasbl.
VIIIL. CocTaBbTe aHHOTAITUIO WU pedepaT Ha JaHHBIN TEKCT.

IX. ITpuBeaure 3 Tekcta (HakThl, MOATBEPKTAFOIINE WITH OTIPOBEPTAIOIIUE CIICAYONINE
BBICKA3bIBAHUSA:

a) Man untescheidet Routine - und Fithrungsentscheidungen.
0) Filirungsentscheidungen entstehen dort, wo durch eine neue Kombination der
Produktionsfaktoren vollig neue Moglichkeiten der Zielerreichung eréffnet werden.



X. Ilepenaiite conepxanue TekcTa KpaTko (B 5-6 MpeyioKEeHUSX )

XI. HazoBute Hanbosee HHTEPECHBIE JaHHBIC, COACPIKAIIUECS B TEKCTE. Y KaXKHUTE, TIe
MO>KHO HCIIOJI30BaTh OTH CBEACHHS.

XII. [IpeacraBbte cebds B ponu nepeBogunka. [lepeBeaure ab3ail, riae roBOPUTCS O
PEIICHUSX M CTPATETUSX PYKOBOJICTBA, CBOEMY PYyCCKOMY KOJIJIETe Ha KOH(EPEHITHH.

Lektion 4

I. ITonbITaliTeCh MOHITH 3HAYCHUS CJICAyromux CJI0B, HC O6paH_[a$[CB K CJIOBapHo:

die Personen, die Instanzen, der Arbeitsplatz, der operativ orientierte Mitarbeiter, der
Arbeitgeber, die Krisensituation, einseitig, tariflich, die Machtpositionen, materiell,
die Prioritdt, konfliktfrei, realisieren, der Aspekt, die Kriterien, die Machtkompetenz
des Managers.

II. Kak Be1 nymaere, o kakoii o0iacTu 3HaHUN Oy1eT UITH peub B TekcTe Huxke? UTto Bbl
3HaeTe 00 ATOM 00nacTu 3HAHUN?

II. HepeqncneHHHe HMXXC CJIOBa HCO6XOI[I/IMLI I IIOHUMAaHHA TCKCTAa:

die Machtausiibung (en) — mposiBJieHH€ BJIaCTH

sich duflern in (te,t) — BeIpaXkaTbCsi, MPOSBIATHCS B YEM-TO

die Dispositionsgewalt — B1acTh 1aBaTh pacropsKEHUSI

gegeniiber — 3/1. OTHOCUTEIHLHO

nachgeordneten — mouMHEHHbIE

kraft Gesetz und Vereinbarung — B cuity 3aK0Ha M COTJIAIICHUS
unter Wahrung der Kiindigungsfrist — mpu coOroeHu cpoka yBOJIbHEHUS
auflosen (te,t) — pacToprarb

beantragen (u,a) — npeajaraTh

die Einhaltung (en) — coGmronenmne

das Arbeitsentgelt — Bo3HarpaxxjaeHue Tpyja

die Entlohnung (en) — orutata (Tpya)

das Anreizsystem (e) —cuctema CTUMYJIOB

die Beforderung (en) — moBslieHHE MO CIy)0€, MPUCBOCHUE 3BAHUS
die Entlassung (en) — yBoJibHEHUE

die Festlegung (en) — onpenenenue, yCTaHOBJICHUE

die Erstellung (en) — pa3pabotka, cocraBieHue

die Zuordnung (en) — oTHeceHue (MIPEAOCTABICHUE)

die Akzeptanz — npuemieMoCThb

10



IV. B Tekcre Bam BecTpeTsATCs y K€ 3HAKOMBIE TPAMMATHYECKUE SIBJICHUS.
IIepeBenute ciieqyromue NpeIoKCHNS

1. Der Manager ist im Rahmen seiner Dispositionsgewalt in der Lage, das iiber
den tariflich vereinbarten [Lohn hinausgehende Entgelt zu beeinflussen.

2. Hier wirken die speziellen Anreiz - und Lohnsysteme, die jedes
Unternehmen einsetzt, um die Machtpositionen der Fiirungskriafte materiell zu
unterstitzen.

3. Die dargestellten Kriterien des Managements lassen sich nach H.-M.
Schonfeld wie folgt zusammenfassen.

V. Ilpournre ciaeayromui TEKCT U 03arjJaBbTe €ro.

Machtausiibung: Die Machtausiibung duBert sich vorwiegend in der
Dispositionsgewalt gegeniiber nachgeordneten (unterstellten) Personen und
Instanzen. Die wichtigsten Mittel der Machtausiibung gegeniiber Personen sind:

e Entscheidungen iiber den Arbeitsplatz: Der operativ orientierte Mitarbeiter
steht in einem Abhingigkeitsverhéltnis gegeniiber dem Management, d. h. seinem
Arbeitgeber. Dieser kann kraft Gesetz und Vereinbarung (Arbeitsvertrag) unter
Wahrung der Kiindigungsfrist das Arbeitsverhdltnis einseitig auflésen oder - bei
Krisensituationen des Unternehmens — Massenentlassungen beantragen. Die
Abhingigkeit des Nicht — Managers verleiht den Fiihrungskriften des Unternehmens
eine starke Dispositionsgewalt und zwingt den Mitarbeiter zur Einhaltung
vorgegebenen Anweisungen und Richtlinien.

e Entscheidungen iiber die Entlohnung: Der Manager ist im Rahmen seiner
Dispositionsgewalt in der Lage, das iiber den tariflich vereinbarten Lohn
hinausgehende Entgelt zu beeinflussen. Hier wirken die speziellen Anreiz - und
Lohnsysteme, die jedes Unternehmen einsetzt, um die Machtpositionen der
Fithrungskréfte materiell zu unterstiitzen.

e Entscheidungen tliber die Beforderung: Der Manager kann im Rahmen der
betrieblich vereinbarten Beforderungspolitik (als Bestandteil der Personalpolitik)
entscheiden, ob nachgeordnete Mitarbeiter seines Entscheidungsbereichs ranghdhere
bzw. thm gleichgestellte Positionen einnehmen konnen.

e Entscheidungen iiber Arbeitserledigung: Hierbei handelt es sich um die
Festlegung der Prioritdten, mit denen einzelne Aufgaben zu erledigen sind, um die
Mitarbieter — Einsatzplanung und um die Zuordnung der Sachmittel fiir die
Arbeitserledigung sowie um die Festlegung von Terminen und Zeitstrecken fiir die
Erstellung des Arbeitsergebnisses.

Akzeptanz: Die vom Management beeinflussten Ziele, Mittel und Aufgaben
konnen nur dann reibungslos und Konfliktfrei (und damit mit hoher
Wirtschaftlichkeit) realisiert werden, wenn die nachgeordneten Mitarbeiter die
Entscheidungs- und Machtkompetenz des Managers anerkennen
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(Akzeptanztheorem). In der Gewinnung dieser Anerkennung zeigt sich ein
wesentlicher Aspekt der Fithrungsleistung.

Die dargestellten Kriterien des Managements lassen sich nach H.-M. Schonfeld

wie folgt zusammenfassen:

Kriterien der Management-Funktionen sind:

a) das Treffen von Entscheidungen,

b) die Anleitung von Mitarbeitern, das Erteilen von Anweisungen und die
Vertretung des Betriebes gegeniiber Dritten (Verteilungs-, Personal- und
Reprisentationsfunktion),

¢) Ubernahme von Verantwortung.

Kriterien des Managements

e Verfligungsgewalt: Zugriffs- und Verwendungsberechtigung gegeniiber
Sachmitteln, Finanzen und Informationen.

e  Entscheidungsbefugnisse:  Entschluss zur Realisierung von  Zielen:
Zielentscheidungen, strategische Entscheidungen und Mittelentscheidungen.

e Machtausiibung: Moglichkeit der Beeinflussung der Arbeitsleistung und des
Verhaltens untergeordneter Personen.

e Akzeptanz: Anerkennung des Verhaltens und der Entscheidungen durch die
untergeordneten Personen.

VI. CocraBbTe I1aH TEKCTA.

VII. Beigenure B TEKCTE KIIOYEBBIE CIIOBA U (Ppasbl.

VIIIL. CocTaBbTe aHHOTAITUIO WU pedepaT Ha JaHHBIN TEKCT.
IX. Ilepenaiite KpaTKO COAECPKaHUE TEKCTA HA POJHOM SI3BIKE.

X. IIpuBenuTe U3 TeKcTa (PaKThI, MOATBEPKAAIONINE WIIA OTPOBEPTAIOIINE CIIEAYIONIHE
BBICKA3bIBAHUS:

a) Die Machtausiibung duBert sich vorwiegend in der Dispositionsgewalt
gegeniiber nachgeordneten (unterstellten) Personen und Instanzen.

b) Die Abhangigkeit des Nicht — Managers verleiht den Fiihrungskriften
des Unternehmens eine starke Dispositionsgewalt.

c) Machtausiibung: keine Moglichkeit der Beeinlussung der
Arbeitsleistung und des Verhaltens untergeordneter Personen.

XI. HazoBute Hanbosiee MHTEPECHBIC TaHHBIC, COJIEPIKAIINECS B TEKCTE. Y KOKUTE, T/IC
MOXXHO HUCITIOJIb30BaTh 3THU CBCIACHUNS.

XII. IpencraBeTe ceds B poiu nepeBoaunka. [lepeBeaure ab3aipl TeKCTa, I71€ AAOTCS

MOSICHEHHSI OTHOCUTENIBHO peUIeHH 00 oruiate, O BBIIOJIHEHUH PabOThl, TOBBIIIEHUH T10
ciyx0e, CBoeMy PyCCKOMY KoJuiere Ha KOH(epEeHITHH.

12




Lektion 5

I. ITonbITaliTeECh MOHITH 3HAYCHUS CJICAyomuXx CJI0B, HC O6paH_[a$[CB K CJIOBapro:

diskutieren, die Kategorie, der Manager, die Krise, dominierend, generell, die
Vermittlerrolle, die resultierenden Teilziele, die Identifikation, die Instanzen, planen,
die Motivation, zielkonform, das Management, die Motivationsfaktoren, die Motive,
der Status.

II. Kak Be1 mymaete, 0 kakoit o0acTu 3HaHUN OyIeT UATH peub B TekcTe Hike? Uto Bel
3HaeTe 00 ITOM 00JIaCTH 3HAHUIA?

I1. [TepeunciieHHbIe HUXKE CIIOBA HEOOXOIUMBI JIJIsi TOHUMAHUS TEKCTa:

plausibel — ybeaurenbHbIi

plausibel machen — pa3bsicHITh

vermitteln (te, t)— nepenaBaTh, mocpeAHUIATH

das Hochstmal3 (-" ) — BbIcIIas creneHn, Mmepa
iibergeordnet — BoITIIECTOAIIINN

akzeptieren — mpuHUMATh

etw. in Aussicht stellen —oGemats

gewihren (te, t) — npenOCTaBIATh

im Zeichen — moj 3HakoM

die Wertvorstellung (en) — mpeacTaBieHne 0 IEHHOCTSIX
die Erkenntnis (se) — oco3HaHue, 3aBoeBaHUE (HAYKH )
gelten als (a,0) — cuutarbcs

die Selbstverwirklichung — camoBbIpaxxenue

das Einkommen — noxon

IV. B tekcte Bam BcTpeTsTCs yKe 3HAKOMbIE TPaMMAaTHYECKHE SBIICHUS.
[TepeBenute ciaeayromme NPeIOKEHUS:

1. Es ist viel dariiber diskutiert worden.
2. Aus der doppelten Aufgabenstellung (Personal — und
Sachverantwortung) des Managements lassen sich jedoch einige Eigenschaften
ableiten, die generell wirksam sind.
3. Maslow verdanken wir die Erkenntnis, dass die Motive eines
Menschen wandelbar sind in Abhéngigkeit von seinem jeweils erreichten Status.

V. IlpouTute clenyromumil TEKCT U TANTE €ro KpaTKoe COAepKaHUE Ha POJHOM SI3BIKE.

Eigenschaften des Managements
Es ist viel dariiber diskutiert worden , was ein ,,guter und was ein

,Schlechter Manager sei. An Beispielen fiir die eine oder die andere Kategorie
mangelt es nicht und es erscheint schwierig, allgemeingiiltige Eigenschaften fiir ein
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effektives (profitables) Management zu definieren. Je nachdem, in welcher Situation
sich das jeweilige Unternehmen befindet (z. B. Griindejahre, Prosperitdtsphase,
Krise) werden andere Eigenschaften der Fiihrungskrifte dominierend sein miissen.

Aus der doppelten Aufgabenstellung (Personal — und Sachverantwortung) des
Managements lassen sich jedoch einige Eigenschaften ableiten, die generell wirksam
sind:

Uberzeugunskraft: Der Manager iibernimmt eine Vermittlerrolle insoweit, als
er gegeniiber den unterstellten Mitarbeitern seines Verantwortungsbereichs die
MafBnahmen der Geschiftsleitung und deren Entscheidungen plausibel macht
(Informationsaufgabe des Managers). Die aus den Zielsetzungen des Unternehmens
resultierenden Teilziele und MalBnahmen werden den Durchfiihrungsorganen
vermittelt. Vom Manager wird verlangt, dass er bei seinen unterstellten Mitarbeitern
ein Hochstmall an Identifikation erreicht. Identifikation entsteht dort, wo
Durchfiihrungsorgane die Ziele und Entscheidungen {iibergeordneter Instanzen
akzeptieren und ihre Tétigkeiten entsprechend planen und ausfithren. Die
Vermittlung von Motivation bedeutet dagegen, den unterstellten Mitarbeitern Anreize
und Belohnungen in Aussicht zu stellen und zu gewéhren, sofern sie sich zielkonform
verhalten. Erfolgreiches Management bedeutet demzufolge auch die Vermittlung von
Identifikation und Motivation. Dazu gehort — insbesondere im Zeichen der sich
wandelnden  gesellschaftlichen =~ Wertvorstellungen — die Kenntnis  der
Motivationsfaktoren. Maslow verdanken wir die Erkenntnis, dass die Motive eines
Menschen wandelbar sind in Abhédngigkeit von seinem jeweils erreichten Status. Als
hochste Stufe der Motivation gilt — nach Maslow — die Selbstverwirklichung. Sie ist
dann erreicht, wenn eine maximale Identifikation mit der Arbeit ebenso gegeben ist
wie die Erfillung der personlichen Motive (Einkommen, sozialer Status und
Machtbefugnisse).

VI. CocraBbTe I1aH TEKCTA.
VII. Beigenure B TEKCTE KITIOUEBbBIE CIIOBA U (Ppasbl.
VIII. CocTaBbTe aHHOTALMIO WK pedepaT Ha TaHHBIN TEKCT.

IX. [IpuBeaute u3 Tekcta (HhakThl, MOATBEPKAAIOIINE WIH OMPOBEPraIOIIUE CIEAYIONINE
BBICKA3LIBAHUS:

a) Die aus den Zielsetzungen des Unternehmens resultierenden
Teilziele und Mallnahmen werden den Durchfiihrungsorganen
vermittelt.

b) Erfolgreiches Management bedeutet demzufolge auch die

Vermittlung von Identifikation und Motivation.

XI. HazoBute Hanbosiee MHTEPECHBIC TaHHBIC, COJIEPIKAIINECS B TEKCTE. Y KAKUTE, T/Ie
MOXXHO HUCITIOJIb30BaTh 3THU CBCIACHUNS.

XII. IpeacraBeTe ceds B poiu nepeBoaunka. [lepeBenure adb3aubl TeKCTa, I71€ TOBOPUTCS O
cuiie yOeKIIeHHs, CBOEMY PYCCKOMY KOJulere Ha KOH()epeHLUH.
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Lektion 6

I. ITonbITaliTeECh MOHITH 3HAYCHUS CJICAyromux CJI0B, HC O6paH_[a$[CB K CJIOBap1o:

die Integritdt, der Manager, der Arbeitseinsatz, reagieren, die dominierenden
Motivationsfaktoren, der Mitarbeiter, funktionieren, das Personalprogramm, die
Unternehmenspolitik, das Management, das Entscheidungsrisiko, die Orientierung,
unrealistisch, die utopischen Ziele, die Ressourcen, der Expert, das
Unternehmenssystem, gruppendynamisch, psychologisch und soziologisch, das
Problem.

II. Kak Be1 nymaete, o kakoii o6macTu 3HaHUM OyJeT UATH pedb B TEKCTE HIKE?

II1. TlepeuncneHHble HUXKE CIO0BA HEOOXOIUMBI JUIsl IOHUMAHUsI TEKCTa:
folgen (te, t) — cmenoBaTh, MOTUUHSATHCS
das Leistungsverhalten — oTHomeHue (peakius) K pe3yibTaram
beeinflussen (te, t) — BIUATH
sensibel — yyBCTBUTEBHBII
die Gleichbehandlung — oquHakoBOE OTHOIIICHHE
die Integritét (en) — 1. MopanbHas IECHHOCTh, JINUHAS 0€3yNIPEYHOCTh
2.MOJUTUYECKAsE YKOHOMUYECKasi He3aBUCUMOCTh
gewihrleisten (te, t) — rapanTUpOBaTH
vereinbaren (te, t) — JOroBapuBaThCs, YCIABINBATHCS
aussetzen (te, t) — moaBepraThb
der Anspruch (-" e) — TpeboBanue
die Zuverldssigkeit — HaIEKHOCTh, JOCTOBEPHOCTD
der Sachverstand — 3nanue gena
die Durchsetzung (en) — npoBeieHHE B KU3HB, OCYIIECTBICHUE
ableiten (te, t) — onpenensTh
die Gefahr — onacHocTh
das Problembewusstsein — oco3Hanue mpooIeMbI
die Entscheidungsfahigkeit — cmoco6HOCTh MPUHUMATD PEIICHUS
ansehen (a, €) — paccMaTpuBaTh 4TO — H. KaK, CYMTaTh
rudimentir — pyauMeHTapHbIi (O610JIOT. )

IV. B Tekcre Bam BeTpeTsaTCs y K€ 3HAKOMBIE TPAMMATHYECKUE SIBJICHUS.
IlepeBenute cnenyromue MpeaaoKeHuUs.

1. Die vom Manager getroffenen Sach — und Personalentscheidungen
missen zuverldssig sein, damit eine einheitliche und sichere Orientierung der
Mitarbeiter méglich ist.

2. Insbesondere bei der Entlohnung und Befoérderung reagieren die
Mitarbeiter sensibel, da dies deren dominierende Motivationsfaktoren sind.
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3. Dies bedeutet, dass der Manager die Gleichbehandlung aller
unterstellten Mitarbeiter zu gewihrleisten hat.

4. Liegen derartige Programme nicht vor, wird das Management einem
Entscheidungsrisiko ausgesetzt.

V. IIpouTHTe ClIeAYONIMIA TEKCT U IalTe €ro KPaTKoe COACPKaHUe Ha POJTHOM SI3bIKE.
O3aryiaBbTe TEKCT.

Integritat: Aus der Weisungsbefugnis und der Machtausiibung folgt, dass der
Manager den Arbeitseinsatz und das Leistungsverhalten beeinflussen kann.
Insbesondere bei der Entlohnung und Beforderung reagieren die Mitarbeiter sensibel,
da dies deren dominierende Motivationsfaktoren sind. Dies bedeutet, dass der
Manager die Gleichbehandlung aller unterstellten Mitarbeiter zu gewihrleisten hat.
Diese Gleichbehandlung kann nur dann reibungslos funktionieren, wenn einheitliche
Personalgrundsitze und Personalprogramme als Bestandteil der Unternehmenspolitik
vereinbart sind. Liegen derartige Programme nicht vor, wird das Management einem
Entscheidungsrisiko ausgesetzt, da dann auf Grund seiner subjektiven Bewertung
unterschiedliche Malnahmen bei der Entlohnung und Beforderung entstehen konnen.

Ein weiterer Anspruch im Rahmen der personlichen Integritdt besteht in der
Forderung nach Zuverldssigkeit: Die vom Manager getroffenen Sach — und
Personalentscheidungen miissen zuverldssig sein, damit eine einheitliche und sichere
Orientierung der Mitarbeiter moglich ist.

Sachverstand: Vorwiegend in amerikanischen Unternehmungen wird die
Meinung vertreten, dass ein ,guter Manager nicht notwendigerweise mit
Sachverstand fiir seinen Entscheidungsbereich ausgestattet sein muss. Die
Zielvorgaben und die Durchsetzungskraft seiner Entscheidungen werden weitaus
hoher bewertet als die Kenntnis sachlogischer Zusammenhinge. Aus der
Dispositionsgewalt folgt jedoch, dass eine sinnvolle — d. h. okonomische —
Mittelkombination sowie die Mittelzuordnung zu Sachaufgaben sehr wohl die
grundsédtzliche Kenntnis der Aufgaben voraussetzt. Anderfalls entsteht die Gefahr,
dass sachfremde, unrealistische Entscheidungen getroffen werden und utopische
Ziele verfolgt werden, die zwangslaufig zu Fehldispositionen der Ressourcen fiihren.
Manager ohne Sachverstand begeben sich in die Ndhe der Abhingigkeit von
Experten (siehe: politisches Management) wie umgekehrt Manager mit zu viel
Sachverstand der Gefahr ausgesetzt sind, Details beeinflussen zu wollen, wo
grundlegende Orientierungen ndtig sind.

Vom Manager muss ein systemorientiertes Denken verlangt werden. Das
bedeutet die grundsitzliche Féhigkeit, die Gesamtzusammenhéinge seines
Entscheidungsbereiches ebenso zu verstehen wie jene des gesamten
Unternehmenssystems. Der erforderliche Sachverstand ldsst sich wie folgt
préazisieren:

e Kenntnis der Teilaufgaben des unmittelbaren Entscheidungsbereichs und deren
Zusammenhinge.
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e Fihigkeit die gestellten Teilaufgaben in das Gesamsystem der Unternehmenspolitik
einzuordnen, um von da aus die Bedeutung und das Risiko abzuleiten.

e Fundiertes Wissen iiber gruppendynamische, psychologische und soziologische
Zusammenhinge, die bei der Zusammenarbeit von Menschen und Gruppen
wesentlich sind.

Problembewusstsein: Probleme entstehen durch Abweichungen der faktischen
Tatbestdnde von den verfolgten Zielen, Probleme konnen sachlich begriindet sein
(z. B. Schwierigkeiten bei der Aufgabenerledigung durch nicht vorhersehbare
Ereignisse) oder ihre Ursache in menschlichen Schwichen und gestorten
Kommunikationsbeziehungen haben.

Entscheidungsfihigkeit: Entscheidungen zu treffen wird als das dominierende
Kriteritum des Managements angesehen. Dabei konnte allerdings in empirischen
Untersuchungen festgestellt werden, dass die Entscheidungsfdhigkeit bei vielen
Managern nur rudimentéir ausgebildet ist und sich nicht an rationalen Methoden der
Entscheidungsfindung orientiert.

VI. CocraBbTe IJIaH HA 3TOT TEKCT.
VII. Beigenure B TEKCTE KIIOYEBBIE CIIOBA U (Ppasbl.
VIII. CocTaBbTe aHHOTAITUIO WU pedepaT Ha JaHHBIN TEKCT.

IX. IlpuBeauTe u3 TekcTa (PaKThI, MOATBEPIKAAIOIINE WA OTIPOBEPraloIue CIeIYIONIINe
BbBICKAa3bIBAHH !

a) Der Manager kann den Arbeitseinsatz und das Leistungsverhalten
beeinflussen.

b) Bei der Entlohnung und Beforderung reagieren die Mitarbeiter
sensibel.

¢) Vom Manager muss kein systemorientiertes Denken verlangt werden.

d) Probleme konnen nicht sachlich begriindet werden.

X. HazoBute Hanboee HHTEpECHBIE JaHHBIC, COIEPKAIINECS B TEKCTE. Y KAKUTE, TJIC
MOXXHO HUCIIOJIb30BaTh 3THU CBCIACHUNS.

XI. IIpencraBbre cebst B posin mepeBourka. IlepeBeanre ab3ar Tekcrta, e TOBOPUTCS O
B3aMMOOTHOLICHUH MEHEKEpa U COTPYAHHUKOB, CBOEMY PYCCKOMY KOJUIETE Ha
KOH(epeHIINH.

Lektion 7

I. ITonpITaliTECh MOHATH 3HAUCHUS CJICAYIOIUX CJIOB, HC O6paH_IaHCL K CJIOBApHO:

die Planungs — und Koordinationsfahigkeit, die Unternehmensziele, die
Teilaufgaben, prognostizieren, die strategische und operative Planung, die
Zielkonzeption, die Funktionen, der Planungsprozess, die Unternehmenspolitik,
realisieren, die Kontrolle, die Koordinationsaufgabe, die Operationalitit, die
geplanten Aktivititen, fixieren.
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II. Kak Bbl 1ymaete, 0 Kakoi 001acTu 3HaHui Oy1€T MATH pedb B TEKCTE HUKE?
Uro Bl 3Haete 00 3Toi 001acTH 3HAaHUN?

I1I. [lepeuncieHHble HUXKE CI0BAa HEOOXOAUMBI 1J11 TOHUMAHUS TEKCTa!

die Vielfalt — mHOTOOOpa3ue, pasHOOOpa3UE
erfordern (te, t) — TpeboBaTh

das Ereignis (-"se) — coObITHE

die Erreichung (en) — noctuxenue

termingerecht — cBOeBpeMeHHO

die Stufe (n) — ctynens

langfristig — 1OATOCPOUHBII

festlegen (te, t) — ycranaBiauBarth (CpoK), ONPEACISIThH
einschlie8lich — BkIrO4as, BKIIOYUTEIIHLHO
mittelfristig — cpennecpouHbIit

die Vertriebsplanung (en) — ninanupoBanue cObITa
die Zielsetzung (en) — mocTaHOBKA IIETTH

die Abstimmung (en) — cormacoBaHue

verrichten (te, t) — BEIOIHATE, TBOPUTH
wahrnehmen (a,0) — 6paTh Ha ce0s1, BBITIOIHSATD, 3AIUIIATH (MHTEPECHI)
die Einhaltung (en) — BeIlloTHEHUE, COOIIOICHTE

die Interdependenz (en) — B3arM03aBUCUMOCTb

die Planverfolgung — nmpuaep>xuBaTbcs miaHa

die Messbarkeit (en) — uamepumMocThb

der Zeitbezug (€) — OTHOCUTEILHO BpEMEHU

IV. B Texkcre Bam BeTpeTsaTCs yKE€ 3HAKOMBIE TPAMMATHYECKUE SIBJICHUS.
IlepeBenute crenyromue MpeaIoKEHuUs.

1. Die Vielfalt der den Unternehmenszielen vorgelagerten Teilziele und
die daraus resultierenden Teilaufgaben erfordern eine intensive Planung und
Koordination.

2. Planung bedeutet, die_fiir die Erreichung der Ziele erforderlichen
Mittel termingerecht bereitzustellen.

3. Im Planungsprozess hat das Management folgende Aufgaben
wahrzunehmen.

4. Die Festlegung der anzustrebenden Zielsetzungen, die langfristig auf
der Grundlage der verfolgten Unternehmenspolitik zu realisieren sind

5. Der Zeitbezug bedeutet, dass die in einem Plan festgelegten Ziele
zeitlich fixiert werden, d.h. die Zeitspanne ihrer Giiltigkeit bzw. Erfiillbarkeit ist zu
terminieren.
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V. Ilpouture cienyrommii TekcT. [laiiTe KpaTKoe COIepKaHUE TEKCTA HAa POJTHOM SA3bIKE.
O3arnaBbTe €ro0.

Planungs — und Koordinationsfdhigkeit: Die Vielfalt der den
Unternehmenszielen vorgelagerten Teilziele und die daraus resultierenden
Teilaufgaben erfordern eine intensive Planung und Koordination. Planung bedeutet,
zukiinftige Ereignisse zu prognostizieren und die fiir die Erreichung der Ziele
erforderlichen Mittel termingerecht bereitzustellen. In der Management-Lehre
unterscheidet man prinzipiell drei Stufen der Planung:

e Strategische Planung, das ist die lang- und mittelfristig festgelegte
Zielkonzeption der Unternechmung einschlieBlich der fiir die Zielerreichung
notwendigen Mittelplanung (Investitionen, Finanzen, Personal).

e Operative Planung: Mit der operativen Planung werden die Ziele und Mittel
einzelner Funktionen definiert: z. B. Produktionsplanung, Vertriebsplanung,
Finanzplanung, usw. Die operative Planung ist mittelfristig (Zweijahresplanung) und
bestimmt die Verteilung der Betriebsmittel auf die einzelnen Zielsetzungen.

e Projekt- oder Aufgabenplanung: Abstimmung der verrichtungsorientierten
Teilaufgaben auf die Erfiillung der operativen und strategischen Planung.

Im Planungsprozess hat das Management folgende Aufgaben wahrzunehmen:

e Festlegung der anzustrebenden Zielsetzungen, die langfristig auf der
Grundlage der verfolgten Unternehmenspolitik zu realisieren sind (Wirtschaftlichkeit,
Gewinn, Wachstum, Marktanteile).

e Definition und termingerechte Bereitstellung der Mittel fiir die
Zielerreichung.

e Ableitung operationaler Teilpline fiir einzelne Unternehmensfunktionen.

e Bestimmung der zuldssigen Abweichungen (Risikospannen).

e Kontrolle der Einhaltung der Pline bzw. rechtzeitige Reaktion auf
Planabweichungen (Entwicklung sog. Early-Warning-Systeme).

e Genehmigung oder formelle Zustimmung zur Planrelevanz, d.h. Priifung auf
Durchfiihrbarkeit (feasibility) der vereinbarten Pléne.

Ausgehend von der Unternehmunsplanung ergibt sich eine generelle Planungs-
Interdependenz. So kann beispielweise die Nichteinhaltung des Produktionsplanes zu
Planabweichungen im Vertriebsplan fithren und das Ziel ,,Umsatzsteigerung*
gefahrden. Daraus folgt die Koordinationsaufgabe des Managements. Eine isolierte
Planverfolgung ist nicht méglich, alle an der Realisierung des Unternechmensplanes
mitwirkenden Funktionen und Instanzen sind zu koordinieren. Die Abstimmung der
operativen Teil-und Aufgabenpline ist eine stindige Managementaufgabe. Der
Abstimmungsprozess wird vertreten nach ,,oben“ (ranghéhere Managementebene),
nach ,,unten* (gegeniiber den Durchfiihrungsorganen) und horizontal, d.h. gegeniiber
ranggleichen Funktionen und Instanzen.

Planungsfihigkeit bedeutet, aus vorgegebenen globalen Gesamtplinen
operationalisierte Aufgaben — und Projektplidne fiir die Mitarbeiter abzuleiten. Pline
und Zielvorgaben sind zu operationalisieren, d. h. sie miissen die Bedingungen der
Operationalitit erfiillen:
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Messbarkeit: Das Ergebnis der geplanten Aktivititen muss ordinal oder
kardinal bewerbar sein.

Zeitbezug: Zeitbezug bedeutet, dass die in einem Plan festgelegten Ziele
zeitlich fixiert werden, d.h. die Zeitspanne ihrer Giiltigkeit bzw. Erfiillbarkeit ist zu
terminieren.

VI. CocraBbTe I1aH Ha ATOT TEKCT.
VII. Beigenure B TEKCTE KITIOUEBbBIE CIIOBA U Ppasbl.
VIII. CocTaBbTe aHHOTALMIO WK pedepaT Ha TaHHBIN TEKCT.

IX. [TIpuBeaute u3 Tekcta (HhakThl, MOATBEPKAAIOIINE WIH OMPOBEPraIOIIUe CIEAYIOIINE
BBICKA3bIBAHUS:

a) In der Management-Lehre unterscheidet man fiinf Stufen.

b) Im Planungsprozess hat das Management folgende Aufgaben
wahrzunehmen.

c¢) Die Abstimmung der operativenTeil-und Aufgabenpléne ist eine
stindige Managementaufgabe.

X. HazoBute Hanbonee HHTCPCCHBIC JaHHBIC, COACPIKAIINECCA B TCKCTC. YKa)KI/ITe, rac
MO>HO HCIIOJIb30BAaTh 3THU CBCACHNA.

XI. IIpencraBbre cebst B posin nepeBoaurka. IlepeBeaure ab3ar Tekcrta, e TOBOPUTCS O
B3aMMO3aBUCHUMOCTH IUIAHUPOBAHUS, CBOEMY PYCCKOMY KOJUIEre Ha KOH(EpEHIUH.

Lektion 8

L [TonpITaliTeCh MOHATH 3HAYCHHSI CIIEAYIONIUX CIOB, HE 00PAIAsCh K CIOBAPIO:

das Recht, fixieren, der Arbeitgeber, der Arbeitnehmer, regeln,

die Arbeitszeitregelung, tariflich, das Betriebsverfassungsgesetz, definieren,
die Funktion, der Arbeitsplatz, der Mitarbeiter, die Faktoren, die Normen, die
Gruppenarbeit, das Problem, planen.

II. Kax Be1 ntymaere, o kakoii 001acT 3HaHUM OyJ1eT UITH peub B TekcTe Huxke? Uto
Brl 3HaeTe 06 3T0i1 06nacTu 3HaHUIT?

I11. Hepe‘lI/ICHCHHbIe HHNKE CJIOBaA HCO6XOI[I/IMBI JJIs1 IOHUMAaHUA TEKCTAa.
sich ableiten (te, t) — BEIBOAUTHCS, BO3BOIUTH
der Arbeitseinsatz (- ,e) — HanpaBieHHUE HA PabOTy
der Arbeitsvertrag (- ) e — Tpy10BO#i JOTOBOP
die Beschiftigungspflicht (e) — o6s3anHOCTS paboToaaTENS
MPEIOCTABIATh PabOTy
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die Beschiftigungsverhéltnisse — Tpya0BbIE OTHOLICHUS

die Sondervereinbarung (en) — cienmansHOE (0C000€) CoTNaIIeHIE

die Voraussetzung (en) — yciioBue, MpernochuiKa

zuordnen (te, t) — Ha3Ha4aTh, BKIIOYATh, OTHOCUTh

das Regelwerk (e) — peryaupyromnuii MexaHu3m

die Gestaltung (en) — co3manue, opopmiieHHE

sich beziehen auf — oTHOCUTBCA K...

erledigen (te, t) — BBITIOJIHSTH

im Hinblick auf — oTHOCUTEIEHO YeTO-THO0

die Zumutbarkeit (en) — 1OMycTUMOCTb, TPUEMIIEMOCTD

die Ergonomie — sproHomuka (Hayka, H3y4aroIiasi METOIbI
ONITUMAJIFHOW OpTaHW3aIMH U UCIIOJIb30BAHUS TPYIA)

gerecht — cipaBeIUBBIT

die Sicherheitsvorkehrung (en) — Mmepa npegocTOpOKHOCTH

die Gewerkschaft (en) — mpodcoro3

das Wohlbefinden — 6naronomnyuue, Xxopouiee caMO4yBCTBHE

der Abbau — cokpateHue, CHUKEHHE, TUKBUIALIHS

der Zwang (- ) e — HacuIKe, HEOOX0aUMOE TpeOOBaHUE, BIACTh, THET

die Minderung (en) — ymeHbIIIEHNE

die FlieBbandarbeit (en) — paboTa Ha KOHBelepe

IV. B Tekcre Bam BecTpeTsaTCs y K€ 3HAKOMBIE TPAMMATHYECKUE SIBJICHUS.
IlepeBenute crenyromue MpeaIOKEHUs.

1. Rechtlich ist das Beschiftigungsverhéltnis durch den Arbeitsvertrag
geregelt.

2. Der Arbeitsplatz eines Mitarbeiters ist entsprechend den jeweiligen
Anforderungen der zu erledigenden Aufgaben im Hinblick auf psychische und
physische Zumutbarkeit zu gestalten.

3. Durch den technologischen Wandel entstehen neue Probleme — die
Bildschirmarbeit und die sich daran anschlieBenden Diskussionen verdeutlichen dies
sehr deutlich.

V. IlpouTute clenyromumil TEKCT U TANTE €ro KpaTKoe COAepKaHUE Ha POJHOM SI3BIKE.

Personalaufgaben

Aus der Dispositionsgewalt des Managers leitet sich das Recht des
Arbeitseinsatzes ab. Grundsétzlich ist dieses Recht im Arbeitsvertrag fixiert und das
Arbeitsrecht kennt die Begriffe: Beschiftigungspflicht des Arbeitgebers und
Arbeitspflicht des Arbeitnehmers. Rechtlich ist das Beschéftigungsverhéltnis durch
den  Arbeitsvertrag  geregelt. Hinzu tritt eine Vielzahl  betrieblicher
Sondervereinbarungen (z. B. Arbeitszeitregelung, Uberstundenvereinbarungen,
Betriebsurlaub) und gewerkschaftlicher, tariflicher Regelungen
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(z. B. Urlaubsanspriiche). Rechte und Pflichten beider Parteien — Unternehmer und
Arbeitnehmer — sind durch das Betriebsverfassungsgesetz definiert (z. B. die Frage
der Mitbestimmung).

Die Kenntnis des bestehenden Regelwerks — gesetzliche, tarifliche, betriebliche
Vereinbarungen — ist eine Voraussetzung fiir Fiihrungskréfte, die andere Menschen
Arbeitspldtze und Aufgaben zuordnen. Die betrieblichen (unternehmerischen)
Aufgaben der Personalfilhrung beziehen sich darliber hinaus auf folgende
Funktionen:

Arbeitsplatzgestaltung: Der Arbeitsplatz eines Mitarbeiters ist entsprechend
den jeweiligen Anforderungen der zu erledigenden Aufgaben im Hinblick auf
psychische und physische Zumutbarkeit zu gestalten. Zur Arbeitsplatzgestaltung
zdhlen:

Die Bereitstellung von Arbeitsmitteln.

Menschengerechte Gestaltung des Arbeitsplatzes, z. B. durch die Beachtung
ergonometrischer Faktoren.

Einrichtung von Sicherheitsvorkehrungen bei gefdhrdeten Arbeitsplitzen
(Schutzfunktion)

Unter dem Stichwort ,,Humanitdt am Arbeitsplatz* sind in der BRD staatliche
Institutionen (durch Forderung von Forschungsauftriagen) und Gewerkschaften
bemiiht, grundlegende Normen flir die menschengerechte Arbeitsplatzgestaltung zu
definieren. Dabei bestehen von gewerkschaftlicher Seite folgende Forderungen:
Wohlbefinden und Siecherheit am Arbeitsplatz,

Beseitigung extremer Arbeitsteilung,

Abbau arbeitstorganisatorischer Zwinge,
menschengerechte Gruppenarbeit,

Minderung der technischen Zwénge bei FlieBbandarbeit.

Durch den technologischen Wandel entstehen neue Probleme — die
Bildschirmarbeit und die sich daran anschlieBenden Diskussionen verdeutlichen dies
sehr deutlich.

VI. CocraBbTe IJIaH HA ATOT TEKCT.
VII. Beigenure B TEKCTE KIIOYEBBIE CIIOBA U (Ppasbl.
VIII. CocTaBbTe aHHOTAITUIO WU pedepaT Ha JaHHBIN TEKCT.

IX. IlpuBeaute u3 TeKkcTa (PaKThI, MOATBEPIKAAIOIINE WA OTIPOBEPraloIue CIeAYIONIINe
BbBICKAa3bIBAHH !

a) Grundsitzlich ist dieses Recht im Arbeitsvertrag nicht fixiert.

b) Durch den technologischen Wandel entstehen neue Probleme.
X. HazoBute Hanbonee HHTCPCCHBIC JaHHBIC, COACPIKAIINECCA B TCKCTC. yKa)KI/ITC, rac
MOHO HCIIOJIB30BaTh 3TU CBCACHU.

XI. IIpencraBpre cebst B posn mepeBoqunka. [lepeBeanre ad3al Tekcra, r1e TOBOPUTCS O
pas3pelIeHnH 3a/1a4, CBOEMY PyCCKOMY KOJIJIere Ha KOH(epeHLIUN.
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Lektion 9

I. ITonbITaliTeECh MOHITH 3HAYCHUS CJICAyomuXx CJI0B, HC O6paH_[a$[CB K CJIOBapro:

die Management — Aufgabe, die Arbeitsverteilung, die Gruppe von
Mitarbeitern, die Koordination der Teilaufgaben, das Kriterium, das individuelle
Arbeitstempo, die Ausbildung und Schulung, intern, extern, die Arbeitsplanung, die
Weiterbildung, planen, die Information, die Technologie, die Organisation des
Unternehmens, die Motivation der Mitarbeiter, die Personalaufgaben, die Loyalitét.

II. Kak Be1 nymaere, o kakoii o0iacT 3HaHUN OyJ1eT UITH peub B TekcTe Huxke? UTto Bbl
3HaeTe 00 3TOM 00nacTu 3HaHUN?

II. HepeqncneHHHe HMXXE CJIOBa HCO6XOI[I/IMI>I JJIA IIOHUMAaHHUs TCKCTAa:

die Steuerung (en) —ympaBieHue

die personenbezogene Aufgabenerledigung (en) — pa3pernieHue 3aaad,
KaCaroMXCca JTUYHOCTU

die Fahigkeit (en) — cmocoOHOCTH

beriicksichtigen (te, t) — yauTbIBaTh, IPUHUMATH BO BHUMAHHE

Sorge tragen (u, a) fiir — 3a60TUTHCS 0 YeM-TM00, KOM-JIHOO

erhalten (ie, a) — momy4arb, COXpaHATh, COJIEPKATh HA MXKIUBEHUU

im Zeichen — mox 3HaKOM

befdhigen (te, t) — y4uTh KOTO-H. YeEMY - H., TIO3BOJISTH

wahrnehmen (a, 0) — BocipuHUMATH, BBITIOJIHSTH, OpaTh Ha ceOs

aneignen, sich (te, t) — oBnazneBarb, npucBauBaTh, MPUOOPETATH, OCBOUTD

der Zeitaufwand (- 'e) — 3aTpaThl BpeMeHU

die Entwicklung (en) — pa3Butue, pazpadoTka, KOHCTpYHPOBAaHHE

die Personalfoérderung (en) — momuepxka (Koro-i.), conericTBue (KOMy-I.),
MOBBIIICHUE KBATU(PUKAIINH

sich beziehen (0, 0) auf (Akk.) - otHOCUTBCS

die EDV — snekTpoHHas 00paboTka JaHHBIX

die Veranstaltung (en) — opranuzaiiusi, MpoOBEICHUE YETO-II.

die Beschaffung (en) — mpuoGperenue

die Beforderung (en) — moBsbIlIeHHE O CIIYkKO€, MPUCBOECHNE KOMY-JI. 3BaHUS

einsetzen (te, t) — Ha3Ha4YaTh, BBOJAUTH, UCIIOJIH30BATh

der Stellvertreter (- ) — 3amecTuTensb

die Entlohnung (en) — orara (Tpyna), pacyeT, yBOJIbHEHHE

die Belohnung (en) — Harpaxxienre, BO3HarpaxkieHue

das Recht auf Zugriff zu Informationen — mpaBo Ha 1ocTyn Kk HHGOpPMAITUU
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IV. B Texcre Bam BCTpeTsaTCS yKe 3HAKOMBIE TPAMMAaTUYECKHE SIBICHMUS.
IlepeBenure cienyromume NpeaaoKeHus.

1. Die Personalforderung bezieht sich sowohl auf die Ausbildung und
Schulung als auch auf die Beforderung.

2. Durch eine entsprechende Weiterbildung werden Mitarbeiter in qualitativ
hoherwertige Arbeitsplétze eingesetzt.

3. Die jeweils vorgesetzte Fiihrungskraft ist verantwortlich fiir die den
Entlohnungssystem entsprechende Bezahlung und die Zuteilung der Sonderzulagen
fiir die Mitarbeiter.

4. Als Ziel gilt generell die Schaffung eines guten Betriebsklimas, die
Etablierung von ,.human relations* zwischen Fiihrern und Gefiihrten, um moglichst
ohne Konflikte und Spannungen auf der Basis gegenseitiger Loyalitit die
Unternehmensziele zu verwirklichen.

V. HpO‘-ITI/ITC CJ'IeIIYIOH_IHﬁ TEKCT U JalTe ero KpaTKoO€ COACPIKAaHUC Ha POJAHOM A3BIKC.

Die Management — Aufgabe besteht in der ,,richtigen* Arbeitsverteilung
an eine Gruppe von Mitarbeitern und in der Steuerung und Koordination der
Teilaufgaben.  Ein  wichtiges  Kriterium ist die  personenbezogene
Aufgabenerledigung, die die Fahigkeiten, das individuelle Arbeitstempo, die
Ausbildung und Erfahrung sowie die personlichen Neigungen der Mitarbeiter
berticksichtigt.

Ausbildung und Schulung: die Flihrungskrifte miissen langfristig dafiir Sorge
tragen, dass die Mitarbeiter jenes Wissen erhalten, das sie insbesondere im Zeichen
des sich wandelnden technischen Fortschritts befdhigt, neue Aufgaben
wahrzunehmen. Mitarbeiter miissen die Gelegenheit erhalten, sich durch interne und
externe Schulungen die erwiinschten Voraussetzungen fiir neue Arbeitsgebiete
anzueignen. Im Rahmen der Arbeitsplanung muss daher auch der erforderliche
Zeitaufwand fiir die Weiterbildung der Mitarbeiter geplant werden. Dazu zéhlen:
Information der Mitarbeiter iiber zukiinftige Entwicklungen und Anderungen in der
Technologie und Organisation des Unternehmens, die sich auf die Art der
Aufgabenerledigung beziehen (z. B. Durch die Einfithrung der EDV), Veranstaltung
von Informationstagungen, Arbeitsplatzwechsel (job rotation), Kursbesuche,
Selbststudium-Unterlagen.  Aufkldarung und Beschaffung von Fachliteratur
(Werksbibliothek).

Personalférderung bezieht sich sowohl auf die Ausbildung und Schulung als
auch auf die Beforderung. Die Beforderung kann grundsétzlich auf zwei Gebieten
erfolgen:

Fachliche Beforderung: Durch eine entsprechende Weiterbildung werden
Mitarbeiter in qualitativ hoherwertige Arbeitsplétze eingesetzt.

Personelle Beforderung: Mitarbeiter erhalten zusdtzlich zur fachlichen
Verantwortung auch einen Teil personeller Verantwortung,
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z. B. als Gruppenleiter, Vorarbeiter, Stellvertreter. Damit wird die Voraussetzung fiir
die spitere Ubernahme einer Management-Position geschaffen.

Zur Personalforderung zdhlt auch die Motivation der Mitarbeiter durch die
Fiihrungskraft.

Entlohnung und Belohnung: Die jeweils vorgesetzte Fiihrungskraft
ist verantwortlich fiir die den Entlohnungssystem entsprechende Bezahlung und die
Zuteilung der Sonderzulagen (z. B. Boni, Uberstunden) fiir die Mitarbeiter.

Hilfsmittel fiir die Personalaufgaben:

Die Personalpolitik der Unternehmensleitung definiert den generellen Rahmen
fiir die Erfillung der Personalaufgaben durch die Fiihrungskrifte. Als Hilfsmittel
dienen:

Personalprogramme: Regelungen iiber die Entlohnung, die Gratifikationen, die
Beforderungen, Schulung und Ausbildung.

Kontakte: Regelungen iiber Mitarbeitergespriache, Informationstagungen,
Verbesserungsvorschldge und Rechte der Mitarbeiter bei der Arbeitsgestaltung.

Information: RegelméBige Unterweisung der Mitarbeiter iiber die notwendigen
sachlichen Kenntnisse des Betriebes und seiner Organisation, Recht auf Zugriff zu
Informationen, Rechte auf Weiterbildung und Schulung.

Als Ziel gilt generell die Schaffung eines guten Betriebsklimas, die Etablierung
von ,human relations* zwischen Fiihrern und Gefiihrten, um moglichst ohne
Konflikte und Spannungen auf der Basis gegenseitiger Loyalitit die
Unternehmensziele zu verwirklichen.

VI. O3arnaBbTe NpOYUTAHHBIN TEKCT.

VII. CocraBbTe m1aH Ha 3TOT TEKCT.

VIII. Brigenute B TEKCTE KIIIOUEBbIE CI0BA U (ppa3bl.

IX. CocraBbTe aHHOTALUIO WK pedepaT Ha JaHHBIH TEKCT.

X. IlpuBenute U3 TeKcTa (PaKThI, MOATBEPHKAAIOUINE WIIA ONPOBEPraloIIne CIEAYIONIHNE
BBICKa3bIBAHUS:

a) Ein unwichtiges Kriterium ist die personenbezogene
Aufgabenerledigung.

b) Die Beforderung kann grundsétzlich auf zwei Gebieten erfolgen.

c) Zur Personalforderung zdhlt auch die Motivation der Mitarbeiter
durch die Fiihrungskratft.

XI. HazoBute Hanbosiee MHTEpECHBIE TaHHBIE, COIEPKAIINECS B TEKCTE. YKaXHTE, TIe
MO’KHO MCIIOJIb30BaTh OTU CBEACHMUS.

XII. TlpencraBpte cebs B posn niepeBourka. [lepeBeaute ab3ail TekcrTa, I1e TOBOPUTCS 00
00y4YeHHH COTPYIHUKOB NPEANPHUATHS, CBOEMY PYCCKOMY KOJUIEre Ha KOH(EPEHIIUH.
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Lektion 10

I. ITonwITaliTech NOHATH 3HAUCHUS CJICAYIOIIUX CJIOB, HC o6pa111a;105 K CJIOBApro:

der Begriff ,Kultur®, jung, der Themenkreis, die Unternehmensphilosophie,
global, kulturelle Werte, die gesellschaftlich dominierenden Strukturen, die
Entwicklungsprozesse des Menschen, projizieren, ein allgemeines System, das
Kollektiv von Menschen, die Stabilitét, die Institutionen, der Prozess der Integration
des Unternehmens, dynamisch, die Reflexion.

II. Kak Bs1 gymaere, o kakoit o01acTu 3HaHUN OyJeT UITH pedb B TekcTe Huxke? UTo Bol
3HaeTe 00 3TOM 00JacTH 3HAHUKI?

III. IlepeuncrieHHble HUXKE CIOBAa HEOOXOAUMBI /17151 IOHUMAHUS TEKCTa:

belegen (te, t) — 31. MOATBEPANUTD, TOKA3aTh

ist... eigen — 3/1. CBOMCTBEHHO

es handelt sich um (Akk) — peus uzer o...

die Wandlung (en) — u3amMeHeHue, mpeoOpa3oBaHue

vor allem — mpex e Bcero

die Anpassung (en) — coraacoBaHue, MPUCTIOCOOJICHNE, adanTaIlis
erfahren (u, a) — mperepneBaTh, MOTy4YaTh, y3HABATh

das Verstindnis —moHnMaHue

die Hervorbringung (en) — npousBeieHue, (MOpoxKICHUE)
die Tauglichkeit (en) — (mpu)roaHOCTH

das verniinftige Wesen — pasymMHoe CyI11€CTBO
vorwiegend — mperuMyIIECTBEHHO

leiblich — seelisch — ¢puznyecku-myeBHbIN

war... angesiedelt — 371. HaxoAKUJIa MECTO

die Leitidee (n) — ocHOBHasI MBICTTh

ist... herstellbar — MOkHO OCYIIIECTBUTH

die Verhaltensnormen — HOpMBI TOBEACHUS

umsetzen (te, t) — mpeTBOPATH, NPOBOAUTH B )KU3Hb

IV. B Tekcre Bam BecTpeTsaTCs yKE€ 3HAKOMBIE TPAMMATHYECKUE SIBJICHUS.
IlepeBenute ciienyromue NpeIoKEHMs.

1. Allen Begriffsinhalten ist jedoch eigen, dass es sich — global betrachtet — um
die Aufgabe handelt, kulturelle Werte sowohl im Innen- als auch im Aullenverhéltnis
des Unternehmens zum Bestandteil unternehmerischer Entscheidungen zu machen.

2. Diese Wandlung wird im Selbstverstindnis des Unternechmens dadurch
begriindet, dass der allgemeine Begriff der Kultur durch die Veridnderung in den
gesellschaftlichen Wertvorstellungen — vor allem bedingt durch die
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Technikbedeutung und Technikakzeptanz — eine Anpassung und Anndherung an die
gesellschaftlich dominierenden Strukturen erféhrt.

V. IlpouTute cienyromuii TEKCT U TalTe €ro KpaTkoe CoAepKaHue Ha POJHOM SI3bIKE.

Management und Unternehmenskultur
Begriffsklirung

Der Begriff ,,Kultur ist im Zusammenhang mit industriellen Unternehmungen
in Europa noch relativ jung. Der gesamte Themenkreis wird mit unterschiedlichen
Begriffen und  Inhalten  belegt, wie z. B. Corporate Identity,
Unternehmensphilosophie, Unternehmensethik oder Unternechmensbild. Allen
Begriffsinhalten ist jedoch eigen, dass es sich — global betrachtet — um die Aufgabe
handelt, kulturelle Werte sowohl im Innen- als auch im AuBenverhéiltnis des
Unternehmens zum Bestandteil unternehmerischer Entscheidungen zu machen.

Begriindet wird diese Wandlung im Selbstverstindnis des Unternehmens
dadurch, dass der allgemeine Begriff der Kultur durch die Verdnderung in den
gesellschaftlichen  Wertvorstellungen — vor allem bedingt durch die
Technikbedeutung und Technikakzeptanz — eine Anpassung und Anndherung an die
gesellschaftlich dominierenden Strukturen erfidhrt. Eine wesentliche Komponente
dieser Verdnderung bedeutet dabei auch das neuere Verstindnis iiber Inhalt und
Aufgabe der Kultur. In seiner Schrift , Kritik der Urteilskraft (1790) hat 1. Kant
Kultur noch wie folgt definiert: ,,Die Hervorbringung der Tauglichkeit eines
verniinftigen Wesens zu beliebigen Zwecken tliberhaupt.* Kultur — so verstanden —
war vorwiegend in erzieherischen, leiblich — seelischen Entwicklungsprozessen des
Menschen angesiedelt, mit dem Ziel ,,sozialtaugliche* und verniinftige Menschen zu
entwickeln. Von dieser individuellen, erzieherischen Zielsetzung der Kultur riickt
man heute etwas ab und projiziert Kultur vorwiegend in den gesellschaftlichen
Rahmen: Kultur wird verstanden als ein allgemeines System von Wertvorstellungen,
Verhaltensnormen und Denk- und Handlungsweisen, das von einem Kollektiv von
Menschen vereinbart, erlernt und akzeptiert wird und das bewirkt, dass dieses
Kollektiv eine innere und duflere Stabilitdt bei einem HochstmalBl an individuellem
Nutzen (z. B. Wohlstand, Sicherheit) erreicht und sichert. In einem derartigen System
von Normen, Werten und Entscheidungen (konkreten Handlungen der Mitglieder des
Kollektivs) nimmt selbstverstindlich die Institution Unternehmen und verwandter
Sozialorganisationen einen bedeutenden Platzt ein, womit der Bezug zwischen Kultur
und Management — als Tréager dieser Institutionen — herstellbar ist.

Unternehmenskultur ist — entsprechend dem Wandel in den gesellschaftlichen
Werten und Leitideen — kein statischer, zeitlich und inhaltlich fixierter Zustand,
sondern ein Prozess der Integration des Unternehmens und seiner Entscheidungen in
die Gesellschaft. Unternehmenskultur ist dynamisch, entsteht durch die Reflexion auf
gesellschaftliche Entwicklungen und wird von den Tragern der Unternehmenskultur —
dem Management — in konkrete Verhaltensweisen und Verhaltensnormen umgesetzt.
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VI. CocraBbTe IJIaH Ha STOT TEKCT.
VII. Beigenure B TEKCTE KIIOYEBBIE CIOBA U (Ppasbl.
VIIIL. CocTaBbTe aHHOTAITUIO WU pedepaT Ha JaHHBIN TEKCT.

IX. ITpuBeaure 3 TekcTa (HakThl, MOATBEPKAAFOIINEC WITH OTIPOBEPTAIOIIUE CIICAYONINE
BBICKA3bIBAHUS:

a) Der gesamte Themenkreis wird mit unterschiedlichen Begriffen und
Inhalten belegt.

b) Die Unternehmenskultur ist ein statischer, zeitlich und inhaltlich
fixierter Zustand.

X. HazoBute Hanboee MHTEPECHBIC JaHHBIE, COICPIKAIIUECS B TEKCTE. Y KAKUTE, TC
MO>KHO HCIIOJIB30BaTh 3TH CBEACHHSI.

XI. IlpencraBbTe cedst B ponu nmepeBoaunka. [lepeBeaure ab3all TekcTa, Iae 1aeTcs

OIIpEACIICHUE ITOHATHUS «KYIbTypa» U «KYyJIbTYpa Ha MPEANPUITUN», CBOEMY PYCCKOMY
KoJutiere Ha KOH(EepeHIINH.
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Anhang

Text 1

Legitimation des Managements

Die Dispositionsgewalt der Fiihrungskrifte leitet sich aus deren Machtbefugnissen
ab. "Macht" bedeutet eine bestimmte Art der Beziehungen zwischen Personen
innerhalb einer Organisation. Allgemein zeigt sich Macht in der Moglichkeit, andere
Personen zu einer bestimmten Art ihres Verhaltens und ihrer Leistung zu veranlassen.
Wenn wir sagen, "A hat Macht gegeniiber B", dann bedeutet dies folgendes:
e A kann B zu einem von ithm gewiinschten Verhalten bzw. zu einer bestimmten
Leistung veranlassen, die B ohne die Einwirkung von A nicht erbringen wiirde.
e A ist gegeniiber B iiberlegen (physisch, intellektuell, formal kraft gesetzlicher
Regelung).
e B ist in einem materiellen Abhédngigkeitsverhéltnis gegeniiber A. B muss die
Anweisungen des A akzeptieren.

Wodurch wird Machtausiibung (Herrschaft) moglich? Im archaischen Stadium durch
physische Uberlegenheit (kriegerische Macht), indem A als Existenzbedrohung
gegeniiber B auftritt. In arbeitsteiligen Organisationen sind dagegen folgende
Grundlagen der Machtausiibung méglich:

a) Macht durch Belohnungs- und Bestrafungsmdéglichkeiten: B unterwirft sich A aus
Angst vor Bestrafung und/oder aus der Hoffnung auf Belohnung. Jedes Unternehmen
besitzt Anreiz- und Drohsysteme. Die Anreizsysteme beziehen sich auf die Motive
der Mitarbeiter, die Drohsysteme stellen jeweils die Negation der Anreize dar. Die
dominierenden Leistungsmotive (Anreize) sind Macht, Status und materieller
Zugewinn. Dementsprechend sind die Anreizsysteme auf diese Motive abgestellt.

Beispiele: Macht wird durch die Beforderungsprogramme und durch den
hierarchischen Aufbau der Organisation in Aussicht gestellt. Die Moglichkeit des
Erreichens einer hoheren Hierarchiestufe ist immer mit erweiterten Kompetenzen
gekoppelt. Die Aussicht auf mehr Entlohnung wird durch ein System der
auflertariflichen Zulagen und indirekter materieller Vergilinstigungen (z. B.
Benutzung eines Dienstwagens) geregelt. Statussymbole werden durch eine Vielfalt
von Titeln und duBeren Symbolen (z. B. besondere Ausstattung des Biiros) befriedigt.
Die Drohungen bestehen in der Reduktion erreichter Machtkompetenz,
Statussymbole und materieller Zulagen (Riickstufungen) und reichen in der
massivsten Form bis zur Entlassung.

b) Macht durch Vereinbarung: B unterwirft sich A auf Grund einer vertraglichen,

beide Seiten bindenden Regelung. Die wichtigste Vereinbarung ist der Arbeitsvertrag
und die zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung geschlossenen
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Betriebsvereinbarungen. Rechte und Pflichten beider Parteien sind durch das
Betriebsverfassungsgesetz geregelt.

¢) Macht durch Sachkenntnisse ("Wissen ist Macht"): A besitzt Informationsvorteile,
die es thm erlauben, Entscheidungen zu treffen, von denen B annimmt, dass sie ihm
Vorteile bringen. B unterwirft sich A, um an dessen Informations- und
Entscheidungsvorteilen zu partizipieren.

d) Macht durch Identifikation: B identifiziert sich mit A ("folgt" ihm), weil er sich
mit dessen Absichten und Entscheidungen einverstanden erkldren kann. Man spricht
in diesem Fall auch von der "Fiihrerschaft" des A, dem es gelingt, eine Gruppe von
Menschen fiir seine Ziele einzusetzen.

e) Macht durch Besitz: A hat gegeniiber B einen materiellen Vorteil und B unterwirft
sich A, um am Besitz des A zu partizipieren. A erreicht die Gefolgschaft des B durch
Zuwendungen. Urspriinglich resultierte die Macht des Unternehmens einseitig aus
dem Besitz der Produktionsmittel und des Kapitals.

Innerhalb des Unternehmens sind die aufgezeigten Grundlagen der Macht durch die
Aufbauorganisation geregelt oder werden informell durch stillschweigende
Ubereinkunft und Duldung ausgesiibt.

Die Machtbefugnis des Managers resultiert aus folgenden Quellen:

e Verfligungsgewalt iiber Information, Sachmittel und Kapital.

e Entscheidungsbefugnisse liber den Einsatz der Anreiz- und Drohsysteme.

e Rechtliche Grundlagen wie beispielsweise der Arbeitsvertrag.

e Anerkennung (Identifikation) durch die Mitarbeiter.
Diese Machtbefugnisse bestimmen die Legitimation des Managements in Bezug auf
Personal- und Sachentscheidungen im Unternehmen.

Text 2

Zusammenfassung

Manager sind die Fiihrungskréfte eines Unternehmens, die in arbeitsteiliger
Weise an der Zielerreichung der Organisation mitwirken. Sie sind mit
unterschiedlichen Kompetenzen ausgestattet und nehmen spezielle Aufgaben
innerhalb der Funktionen des Unternehmens wahr.

Als Kriterien des Managements gelten:
e Verfiigungsgewalt iiber Unternehmensobjekte (betriebliche
Einsatzfaktoren) und iiber Personen.
e Entscheidungsbefugnisse zur gezielten Beeinflussung von Tétigkeiten und
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des Arbeits- und Leistungsverhaltens.

Machtausiibung, die sich in der Dispositionsgewalt gegeniiber
nachgeordneten Personen und Instanzen duflert.

Akzeptanz, die Anerkennung durch die Mitarbeiter.

Als besondere Eigenschaften des Managements gelten:

Uberzeugungskraft, die zur Motivation und Identifikation der Mitarbeiter
fiihrt.

Integritit, die sich als Zuverldssigkeit in den Entscheidungen und als
Gleichbehandlung der unterstellten Mitarbeiter erweist.

Sachverstand, d.h. die Fahigkeit, komplexe Aufgaben richtig zu bewerten
und entsprechend zu planen.

Problembewusstsein, was die Féhigkeit zur sozialen Interaktion und
Kreativitit verlangt, um auBlergewdhnliche Situationen zu l6sen.
Entscheidungsfihigkeit, die Ubernahme von Risiken einer Entscheidung
und die Realisierung komplexer Entscheidungsprozesse.

Planungs- und Koordinationsfdhigkeit, um eine Vielzahl abhingiger
Aufgaben integriert 16sen zu kénnen.

Risikobereitschaft, das bedeutet die Ubernahme von Verantwortung und
die Wahrnehmung von Chancen.

Die Legitimation des Managements resultiert aus:

Verfiigungsgewalt {iber Sachmittel, Kapital und Informationen.
Entscheidungsbefugnissen.

Rechtlichen Grundlagen, z.B. Arbeitsvertrag.

Anerkennung durch die Mitarbeiter.

Die Sachaufgaben des Managements leiten sich aus der generellen Verantwortung fiir
einen Teil der betrieblichen Einsatzfaktoren und aus der Partizipation an der
Realisierung der Unternehmensziele ab. Als dominierende Sachaufgaben gelten
dabei:

Zielsetzung und Zielvorgabe: Es handelt sich hierbei um die Umsetzung globaler
Unternehmensziele in operative Teilziele. Diese Umsetzung ("Zielzerlegung") wirkt
sich bis auf die einzelnen Arbeitsplitze im Unternehmen aus und erfordert den
Aufbau einer Zielhierarchie, die - bezogen auf die Arbeitsplitze - auf der untersten
Stufe nur noch operable Ziele enthilt. Die Steuerung der Zielerreichung erfolgt tiber

Text 3

Management - Aufgaben

sogenannte Sollwerte (Leistungsnormen).
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Planung: Analog der Zieldefinition erfolgt die Planung. Ausgehend von der
strategischen Unternehmensplanung erfolgt eine hierarchiebezogene Unterteilung bis
zu den Arbeitseinsatz- und Aufgabenplanungen der operativen Ebenen.

Koordination: Die Vielfalt der operativen Teilpldne und der Einzelaufgaben erfordert
eine generelle Planabstimmung. Sie wird durch Koordination erreicht und hat die
Erfolgsmessung zum Ziel.

Entscheidung: Die Entscheidung bezieht sich auf die Realisation der Planung und
bezieht sich sowohl auf die Personalaufgaben (Entscheidung liber den Arbeitseinsatz)
als auch auf die sachlichen Aufgaben, z.B. die Genehmigung und Durchsetzung eines
Aktionsplanes.

Kontrolle: Die Kontrolle bezieht sich auf die sachlichen Ergebnisse
(Ergebniskontrolle) und auf die Leistung und das Verhalten der unterstellten
Mitarbeiter.

Hilfsmittel fiir die Sachaufgaben

Fiir die Durchfiihrung der Sachaufgaben werden folgende Hilfsmittel eingesetzt:
Kennziffern fiir Soll- und Istwerte.

Planungs-Charts und Planungsmethoden (z.B. Netzplantechnik) fiir die
Aufgabenplanung.

Berichtswesen: Vergleichende Statistiken, z.B. Zeitvergleiche, Periodenvergleiche,
Soll-Ist-Gegeniiberstellungen, Auswertungen zu Kenngrofen.

Organisationsplanung: Delegation von Verantwortung und Aufgaben.

Konferenzen: Absprachen und Vereinbarungen im Rahmen der Koordination.
Beratung und Forderung: Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der Durchfiihrung der
Aufgaben.

Text 4

Fachpromoter und Machtpromoter

Die dargestellten sachlichen Aufgaben verdeutlichen, dass die Fiihrungskraft
Kenntnisse besitzen muss, um in der Komplexitit wechselnder Ziel- und
Planungsaufgaben die jeweils richtigen Aufgabenvorgaben definieren zu konnen. Aus
diesem Grunde hat sich bei besonders komplexen Aufgabenstellungen eine
zweiseitige Arbeitsteilung entwickelt, die das Zusammenwirken von Fachexperten
und Fiihrungskriften regelt. Die Fachleute - oft Fachpromoter genannt - arbeiten
gemeinsam mit dem Manager (Machtpromoter) an der Losung schwieriger Aufgaben.
Die  Fachpromotoren  miissen nicht unbedingt aus dem  gleichen
Verantwortungsbereich stammen, sondern werden je nach Dringlichkeit einer
Aufgabe aus verschiedenen Unternehmensfunktionen flir eine begrenzte Zeitdauer
einberufen. Es entwickeln sich Teams aus Experten und Managern ("Task Force
Managern"), die die vollstindige Absicherung und rationale Begriindung fiir
Entscheidungen definieren. Das Ergebnis derartiger Teamarbeit wirkt sich auf
verschiedenen Ebenen aus:

Transparenz der sachlichen Notwendigkeiten fiir eine Entscheidung.
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Beriicksichtigung der Machbarkeit eine  hdhere
Wabhrscheinlichkeit der Zielerreichung.

Reduzierung des Risikos einer Fehlentscheidung.

Erhohte Motivation der Beteiligten, die dadurch nicht zu Vollzugsorganen degradiert
werden.

Einblick der Fachleute in unternehmerische Notwendigkeiten und damit Erweiterung
thres Wissensstandes.

Entscheidungsprozesse, die durch Teamarbeit zwischen Fachexperten und Managern

vollzogen werden, sind u.a. ein Kennzeichen fiir einen kooperativen Fiihrungsstil.

("feasibility") und damit

Text 5
Aufgabenkatalog fiir Manager

Aus den Anforderungen an die Fiihrungskréfte und aus den durch den hierarchischen
Aufbau des Unternehmens resultierenden unterschiedlichen Verantwortungen folgen
unterschiedliche - jedoch gegenseitig abgestimmte - Aufgabenstellungen.

Jeder Managementstufe kann ein spezielles Aufgabenbiindel zugeordnet werden, das
sich jeweils in der Entscheidungskompetenz und in der Verantwortungsbreite
unterscheidet: Die arbeitsteilige Realisierung der Unternehmensziele findet ihren
Niederschlag in der arbeitsteiligen Aufgabenerledigung und Kompetenz. Die
folgende Tabelle und das sich anschlieBende Beispiel " Personalbeschaffung" sollen
eine grundsitzliche Orientierung geben iiber dieses arbeitsteilige Prinzip, wobei sich
Teilaufgaben auf den verschiedenen Ebenen wiederholen kénnen, jedoch - von oben
nach unten betrachtet - mit einer zunehmenden Detaillierung. Dies verdeutlicht u.a.
die Notwendigkeit der Planabstimmung und Koordination sowie die Notwendigkeit
eines Informationssystems.

Text 6
Management-Aufgaben
Hierarchie Verantwortung Verantwortung generelle Aufgaben
filir: gegeniiber:
Strategisches | Langfristige Sicherung | Kapitaleigner Definition des
Management | des Unternehmens- (Gesellschafter, Unternehmenszieles.
vermogens. Aktionére). Unternehmensplanung.
Ausreichende Vertretung der Unternehmenspolitik.
Kapitalverzinsung. Mitarbeiter Unternehmensorganisation
Sicherung der (Betriebsrat). (u.a. Rechtsform).
Arbeitsplitze. Kunden. Gesellschaft | Offentlichkeitsarbeit.
(Umwelt). Entscheidungen zur
Aufsichtsorgane Durchsetzung der Planung.
(Aufsichtsrat, Kontrolle des
Gesellschafter- Unternehmensergebnisses.
versammlung).
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Taktisches Okonomischer Nachgeordneten Funktionale Teilplanung.
Management | Mitteleinsatz der Instanzen. Mittelbereitstellung.
Produktionsfaktoren. Gleichgestellten Terminplanung.
Wirtschaftlichkeit. Instanzen. Ergebniskontrolle.
Zielerreichung. Mitarbeiter. Delegation von Aufgaben.
Planabstimmung. Problemldsung.
Sicherung der
Durchfiihrbarkeit der
Planung.
Operatives Einhaltung der Pléne. Mitarbeitern. Realisierung der Pléne.
Management | Zielerreichung. Kunden. Information bei
Mittelverwendung Planabweichungen.
. Produktivitit. Aufgaben- und
Zeitplanung. Mitarbeiter-
Einsatz.
Produktivitétskontrolle.
Arbeitsplatzgestaltung.

Text 7

Beispiel fiir die Managementaufgabe '"Personalbeschaffung"

Strategisches Management:

e Planung und Festlegung einer bestimmten Wachstumsrate des Umsatzes

e Genehmigung und Bereitstellung des fiir die Finanzierung notwendigen
Budgets (Teil der Finanzplanung)

e Entscheidung iiber die Vertriebspolitik.

e Entscheidung tiiber die Produkte und iiber die fiir deren Erstellung
einzusetzenden Technologien.

Taktisches Management:

Aus den Entscheidungen und Planungen des strategischen Managements
resultieren fiir den Funktionsbereich "Personal" folgende Teilaufgaben:
e Ermittlung des Personalbedarfs:
a) Quantitativ: Wie viel Mitarbeiter sind fiir die Realisierung des geplanten
Umsatzes notwendig?
Vertriebpersonal
Produktionspersonal
Verwaltungspersonal
b) Qualitativ: Welche Qualifikationen sind erforderlich?
Im Vertrieb
In der Produktion
In der Verwaltung
e Personalbeschaffungsplanung:

a) Intern: Wie viel Mitarbeiter konnen durch Umschulung fiir die neuen
Produktions- und Vertriebsmethoden bereitgestellt werden (Schulungsplanung)?
b) Extern: Wie viel Mitarbeiter sind neu einzustellen (Einstellungsplanung)?
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e Personalfinanzierungsplan:
a) Wie viel Kosten entstehen durch die Umschulung?
b) Wie viel zusitzliche Lohne, Gehilter und Sozialkosten sind fiir die neu
eingestellten Mitarbeiter aufzubringen?
¢) Abstimmung des Aufwands mit dem Finanzplan
d) Nach Genehmigung: Entscheidungen iiber Schulungsplan und Einstellungsplan
e) Analyse der Auswirkungen auf die Organisation und Abstimmung mit der
Organisationsabteilung
f) Information des Betriebsrats.

Operatives Management:

Aus den Schulungs- und Einstellungsplanen ergeben sich folgende Aufgaben:
e Schulung:
Definition der Schulungsinhalte und -methoden
Planung der Schulungstermine
Bereitstellung der Schulungsmittel (Raume, Lehrer)
Information der betroffenen Mitarbeiter
Uberwachung der Durchfiihrung der Schulung
Kontrolle der Ergebnisse und Riickmeldung an das taktische Management
Einsatzplanung der umgeschulten Mitarbeiter
e FEinstellung:
Einschaltung der Werbeabteilung fiir Annoncen-Kampagne
Festlegung der Einstellungsbedingungen
Entscheidung iiber die Ablehnung oder Akzeptanz der Bewerber
Einsatzplanung der neu eingestellten Mitarbeiter
Zuweisung der Mitarbeiter zu Arbeitsgruppen und Abteilungen
Information der neu eingestellten Mitarbeiter
e Berichtswesen:
Laufende Information an das taktische Management zur Kontrolle der
Planeinhaltung
Vorabinformationen bei erkennbarer Planabweichung
Information (Erfolgsmeldung) nach Abschluss aller Aktionen.

Text 8
Elemente der Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur kann grundsétzlich in drei Bereiche mit jeweils spezifischen
Handlungsspielrdaumen unterteilt werden:
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1. Entwicklung und Vereinbarung von Leitideen mit den Mitgliedern einer
Organisation: Bereich der grundsétzlichen Orientierung und Ausrichtung.

2. Ubernahme der Verantwortung gegeniiber den Mitgliedern innerhalb der
Organisation (Innenverhiltnis) und den externen Institutionen einer Gesellschatft:
Bereiche der Wahrnehmung der Unternehmenskultur.

3. Entwicklung konkreter Aktionspline fiir die Art und Weise, wie mit
Geschiftspartnern umgegangen wird und wie die Produkte des Unternehmens
beziiglich ihrer gesellschaftlichen Akzeptanz gestaltet werden: Bereich der
Realisierung der Unternehmenskultur.

Unternehmenskultur
A 4 A 4 A 4
Leitideen Werte Verantwortung: Aktionspline:
Normen Wahrnehmung der Realisierung der
Untern. kultur Untern. kultur
| A
Grundsitze Innenverhalt- Auflenver- Produkte Geschifts-
nis hiltnis partner

Elemente einer Unternehmenskultur

Adl: Bereich der Orientierung:  Unternehmenskultur  bedeutet  einen
Entwicklungsprozess von "innen nach auflen". Zundchst ist es erforderlich, im
Innenverhiltnis einer Organisation das generelle Gedankengut und die Identifikation
mit den Zielen und Handlungsfeldern der Unternehmenskultur zu entwickeln. Als
Trager der Unternehmenskultur agiert das Top Management, d.h. die
Unternehmensleitung. Sie muss - in Ubereinkunft mit den Vertretungen der
Mitarbeiter (Betriebs- oder Personalrat) Leitideen entwerfen, die allgemein anerkannt
werden konnen und die sich auf die Art des gesellschaftlich anerkannten
Miteinanders innerhalb der Organisation beziehen. Damit soll in der ersten Phase
eine Identifikation erzielt werden, da Unternehmenskultur nur dann erfolgreich
praktiziert werden kann, wenn deren Grundsitze von allen Mitgliedern der
Organisation anerkannt werden. Solche Leitideen werden zunichst als allgemeine
Grundsitze fir verschiedene Aktionsfelder definiert, z.B. fiir:
Mitarbeiter-Vorgesetzer-Verhiltnis: Grundsitze beziiglich der Behandlung von
Problem- und Konfliktsituationen, Grundsatz der Gleichbehandlung aller Mitarbeiter,
Recht der Mitarbeiter, informelle Wege fiir die Behandlung personlicher Probleme
und Beschwerden einzuschlagen, Grundsatz der Gleichbehandlung in Tétigkeit und
Lohn fiir Mann und Frau.
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Unternehmensleitung-Mitarbeiter-Verhéltnis: Grundsatz der Gleichbehandlung aller
Mitarbeiter unabhingig von Rasse, Geschlecht, Religion und politische
Uberzeugung; soziale Sicherung des Arbeitsplatzes, Achtung vor der Persdnlichkeit,
Unterstlitzung bei Notsituationen, objektive Bewertung von Verhalten und Leistung,
Anerkennung von Kreativitit und Innovation; gerechte Entlohnung und
Arbeitsschutz, Ergonomie, Arbeitssicherheit; Verpflichtung gesetzlicher und
behordlicher Auflagen beziiglich Umweltschutz, Datenschutz und
Gesundheitsvorsorge.

Text 9

Mitarbeiter-Mitarbeiter-Verhélnis: Ergidnzung der innerbetrieblichen
Schulungsmethoden um Methoden der Gruppenarbeit, der Kommunikationsfahigkeit
und der Problemlosungsfahigkeit; Erziehung zu einem Umgangston, der zwar
sachlichen Notwendigkeiten folgt, aber dennoch ein HochstmaBl kollegialer
zwischenmenschlicher Verstindigung und Beziehung zulésst.

Derartige Verhaltensnormen und Programme sollten schriftlich vereinbart und allen
Mitgliedern der Organisation zugénglich gemacht werden, z.B. in Form einer
Ergdnzung der Arbeitsordnung, in der einleitend die Grundsitze des Unternehmens
fixiert werden.

Im Bereich der grundséitzlichen Orientierung kann nach entsprechender Kldrung und
Verabschiedung im Innenverhéltnis bereits eine Projektion nach auflen erfolgen: etwa
durch Veroffentlichungen in der internen Firmenzeitschrift oder durch Vortrage und
Seminarbeitrdge bei Veranstaltungen von Kammern, Verbidnden und anderen
Institutionen der Wirtschaft.

Ad 2: Manifestation der Verantwortung: Die Ubernahme von Verantwortung bedingt
zugleich konkrete Aktionen der Geschéftsbeziehungen. Im Innenverhéltnis wird sie
realisiert durch ein System von Sozial- und Humanprogrammen. Die Palette
derartiger Aktionen kann sehr breit gefichert sein, z.B.: Ubernahme der Kosten fiir
Vorsorgeuntersuchungen bei Mitarbeitern an bestimmten Arbeitspldtzen, Einfiihrung
von Kindergérten fiir die Kinder berufstitiger Frauen, Lohnfortzahlung im
Krankheitsfall iiber die gesetzlichen Fristen hinaus, Unterstlitzung von
Weiterbildungsaktivititen der Mitarbeiter, Forderung kultureller Aktivititen der
Mitarbeiter, Unterstiitzung von Initiativen der Mitarbeiter, soweit diese
allgemeingesellschaftlicher Natur sind.

Im AuBenverhiltnis zeigt sich die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung im
Verhidltnis zu den Kapitalgebern (Aktiondre, Gesellschafter), indem eine
ausreichende Verzinsung des eingebrachten Kapitals angestrebt wird und im
Verhiltnis zu den Interessenvertretungen der Arbeitgeber und den Kammern
(Industrie- und Handelskammern, Berufsgenossenschaften). Ein besonders breites
Aktionsfeld stellen die Beziehungen des Unternehmens zu den Fachverbédnden und
gemeinniitzigen Organisationen dar: Die Fachverbidnde sind die legalen
Interessenvertretungen der Unternehmen, die maB3geblichen Einfluss ausiiben auf die
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wirtschaftlichen und sozialen Normenwerke (Gesetze, Verordnungen) der
Legislative. Durch die Fachverbiande und deren Dachorganisationen (z.B. DIHT =
Deutscher Industrie- und Handelstag, BDI = Bundesverband der deutschen Industrie
oder BDA = Bundesverband der Arbeitgeber) sind  unmittelbare
Einflussmoglichkeiten auf die Gestaltung der wirtschaftlichen und sozialen
Rahmenbedingungen einer Gesellschaft gegeben. Die AuBenvertretung der
Unternehmen findet ihre organisatorische Struktur in derartigen Organisationen. Die
Aktivititen beschrianken sich jedoch nicht nur auf wirtschaftliche und soziale
Tatbestinde innerhalb dieser Organisationen, sondern finden ihre Entsprechung in
der Unterstiitzung und Forderung gemeinniitziger Vereine, wie z.B.: Technisch-
wissenschaftliche Vereinigungen (z.B. Max-Planck-Gesellschaft oder Fordervereine
von Universititen und Ausbildungsstétten), Stiftungen (z.B. Stifterverband fiir die
deutsche Wissenschaft), Kulturvereinigungen (z.B. Fordervereine fiir Museen und
Galerien), Vereine zum Schutz der Umwelt (z.B. die Umweltinitiative des BDI).

Text 10

Neben der direkten Forderung durch Mitgliedschaften in Verbanden und Vereinen
nehmen Unternehmen ihre gesellschaftliche Verantwortung auch durch die Methoden
des Sponsoring wahr: Etwa durch das Sponsoring des Fair-Play-Gedankens im Sport,
oder durch die Forderung mit einmaligen Geld-, Sach- und Personalleistungen bei
Sportveranstaltungen oder kulturellen Events (z.B. Forderung von Auffithrungen
bestimmter Ensembles) oder Jugendinitiativen (z.B. Sponsoring von "Jugend
forscht"). Zwar wird von Kritikern des Sponsoring oft der Einwand vorgetragen, dass
derartige MaBBnahmen einzelner Unternehmen nur dazu dienten, Werbeeffekte und
damit Marketing zu betreiben, doch zeigen derartige Vorwiirfe, dass noch ein
tradiertes Verhéltnis zur Rolle des Unternehmens in der Gesellschaft besteht: Die
Absicht, Produkte und Dienstleistungen zu vermarkten und dabei einen Gewinn zu
erzielen, ist eine absolut legimitierte Verhaltensweise, die den Grundpfeiler unserer
Wirtschaft bildet. Wiirde man diese unternehmerischen Aktivititen beschrinken,
wire die Forderung gesellschaftlicher Anliegen nicht mehr mdéglich.

Ad 3: Aktionsplanung: Die Aktionsplanung bedeutet die Umsetzung der Grundsitze
in  konkrete Entscheidungs- und Handlungsanweisungen mit entsprechenden
organisatorischen Strukturen innerhalb des Unternehmens. Zwei Bereiche sind zu
unterscheiden: Produktgestaltung und Vertrags- und Verhandlungsgestaltung mit
Geschéftspartnern.

Bei der Produktgestaltung werden eine Reihe gesellschaftlich relevanter Faktoren
beriicksichtigt, wie z.B.: Umweltvertraglichkeit des Produkts und seiner Verpackung,
Recycling-Fahigkeit des Produkts, Sicherkeit bei Montage und Bedienung, Schutz
vor missbrauchlicher Anwendung (z.B. Sicherheitsverschliisse bei Waschmitteln),
Hinweise auf eventuell gegebene Nebenwirkungen (Beipackzettel der Arznei)
Haltbarkeit und Service-Leistungen, Garantien und Haftungen (Produkthaftung),
sowie Beriicksichtigung von Form und Farbe (Design und Asthetik), Zusicherung
von Qualititsstandards und Einhaltung internationaler Normenvorschriften.
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Fiir die Vertrags- und Verhandlungsgestaltung ergeben sich folgende Mdglichkeiten:
Vertragsgestaltungen mit Zulieferfirmen (faire Preisgestaltung, Vermeidung von
Abhidngigkeiten durch Inanspruchnahme hoher Kapazititen des Lieferanten),
Vertragsgestaltung mit Kunden (Zusage und Vereinbarungen von Service, eindeutige
Definition der Haftung, Vereinbarung von Riicknahmerechten), Vereinbarungen
analoger Art mit Kooperationspartnern, Erfindern, Agenturen, Beratern und
offentlichen Institutionen.

Der Grundsatz ist dabei die Fairness, d.h. die Akzeptanz der Geschiftsinteressen des
Partners, die stets zu einem fiir beide Seiten tragbaren Kompromiss flihren kann,
nicht aber zur Ausnutzung der Vormachtstellung eines Partners. Zusammenfassend
ergibt sich: Die entwickelten Leitideen der Unternehmenskultur finden ihre
Anwendung im gesamten Bereich unternehmerischen Handels. Sie stellen das
Rahmenwerk dar fiir den Umgang mit den Mitarbeitern, den Geschiftspartnern und
den gesellschaftlichen Institutionen. Sie wirken sich aus auf die Vertragsgestaltung,
die Produktgestaltungen und auf die Integration des Unternechmens in die
Gesellschatft.

Text 11

Einfiihrung der Unternehmenskultur

Wihrend die Wirkung der Unternehmenskultur von "innen nach auBlen" erfolgt, ist
die Einfiihrung der Unternehmeskultur ein Prozess, der von "oben nach unten"
verlduft. Das bedeutet, dass in der ersten Phase der Einfiihrung zunichst die
Geschiftsleitung betroffen ist. Sie muss definieren, welche Aktionsraume im Innen-
und AuBenverhiltnis mit kulturellen Werten zu besetzen sind. Dabei hat das
Innenverhiltnis Prioritdt: Nur wenn es gelingt, die Mitarbeiter zu {iberzeugen, dass
sie in thren Entscheidungen und Handlungen die Grundsitze der Unternehmenskultur
verwirklichen und wenn sich daraus eine hohe Identifikationsbereitschaft entwickelt,
kann  die  Unternehmenskultur  erfolgreich  praktiziert =~ werden.  Die
Unternehmenskultur wird in der Definitionsphase in engem Kontakt stehen mit den
Strategien im Okonomischen Bereich: Das Markt- und Produktverhalten muss in
Einklang gebracht werden mit den Leitideen im kulturellen Bereich. Die
Unternehmenskultur ist kein Hilfsmittel fiir Marketing und Werbung, sondern der
Ausdruck einer unternehmerischen Verhaltensweise, die darauf abzielt, die
gesellschaftliche  Akzeptanz des  Unternechmens  herzustellen und den
Integrationsprozess des Unternehmens in die Gesellschaft zu beschleunigen. Damit
sind als Triger der Unternehmenskultur die Fiihrungskrifte anzusehen, die durch
entsprechende Programme die Verwirklichung beiden Mitarbeitern initiieren. In der
ersten Phase werden folgende Aufgaben unterschieden:

e Konzeption von Leitideen fiir das Innen- und AuBlenverhiltnis: Dies kénnen
zunichst einige wenige, allerdings mit Inhalten zu bestiickende Grundséitze
sein, wie z.B.: Achtung vor dem Individuum, Honorierung von Leistungen,
Sicherung hoher Qualitdit, Kundenfreundlichkeit, Umweltbewusstsein,
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Forderung personlichen Engagements in gesellschaftlichen Institutionen,
Mitarbeit des Unternehmens in ausgewidhlten Verbdnden und Vereinen.

e Diese zunidchst global definierten Leitsdtze sind in einer zweiten Stufe
programmatisch umzusetzen, wobei es um die Entwicklung von Strategien fiir
die Realisierung geht: Entwicklung von Ausbildungsplianen fiir die Mitarbeiter,
Planung von Workshops und Feed-back-Meetings fiir die Mitarbeiter, Auswahl
der infrage kommenden Institutionen in Wirtschaft und Gesellschatft,
Definition der Zielgruppen.

e Die dritte Stufe ist der operativen Planung gewidmet: Diese zielt darauf ab, die
ausgewdihlten Zielgruppen mit den Grundsitzen und
Anwendungsmoglichkeiten der Unternehmenskultur vertraut zu machen, also:
Schulung der Mitarbeiter, Eingang von Mitgliedschaften, Sponsoring einzelner
Events,  Gestaltung  der  Produkte @ und der  entsprechenden
Produktbeschreibungen.

Text 12

Erst jetzt, nachdem die ersten Zielgruppen Akzeptanz und Wirkung aufweisen,
kann mit dem Schritt nach auflen begonnen werden: Umsetzung in Aktionen im
AuBlenverhéltnis und Demonstration dieses neuen Bewusstseins nach auf3en:
Gestaltung des Firmen-Logos, das einen symbolischen Charakter fiir dieses
Selbstbewusstsein haben sollte, Veroffentlichung in Fachzeitschriften, Seminaren
und Vortrdgen, Durchfiihrung der Aktionen bei den Geschiftspartnern,
Préasentationen der "neuen" Produkte auf Messen und Ausstellungen, Ausweitung
auf andere Zielgruppen. Das Produkt spielt dabei eine wesentliche Rolle: Vom
Produkt aus muss eine Identifikation mit dem Unternehmen und umgekehrt
moglich sein. Hier wirkt das Programm der Corporate Identity: Das Unternehmen
steht fiir eine ganz bestimmte Charakteristik seiner Produkte, vom Produkt erfolgt
der Transfer zum Unternehmen und umgekehrt. Ein idealer Zustand ist dann
gegeben, wenn von einer Marke auf bestimmte Kriterien wie Qualitit, Sicherheit
oder Umweltfreundlichkeit geschlossen werden kann. "Computer - IBM", "Auto -
Mercedes" oder "Uhr - Rolex" sind Beispiele fiir ganz bestimmte Assoziationen,
die vom Produkt auf das Unternehmen und seine Aktionen in Bezug auf Qualitit,
Sicherheit oder Design ausgehen.

Die Einfiihrung der Unternehmenskultur ist jedoch kein einmaliger Akt. Die
Folgephasen der Einfilhrung beziehen sich auf das laufende Feed Back aller
Aktionen. Hierfiir bedarf es einer organisatorischen Abstiitzung, d.h. der
Delegation an nachfolgende Stellen und Funktionen im Unternehmen. Derartige
Organisationen konnen zentralistisch (in Form einer an die Geschéftsleitung
berichtenden Stabstelle) oder funktional gegliedert sein, etwa durch besondere
Stellen fiir: Umweltschutz (Umweltschutzbeauftragter des Unternehmens), Frau
und Beruf durch Berufung einer Beauftragten fiir Frauenfragen, eine eigene Stelle
fir Spenden und Sponsoring und eine organisatorische Stelle fiir
Verbandsmitgliedschaften und  Verbandsbeziehungen, Koordination der
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aller
der

Koordination
dem Aspekt

Produktgestaltung durch einen Design-Koordinator,
WerbemaBnahmen und der Offentlichkeitsarbeit unter
Unternehmenskultur.

Die Feed Back-Aufgaben derartiger Stellen beziehen sich auf: Markt-, Kunden-
und Mitbewerberanalysen, Durchfiihrung von Fragebogen-Aktionen beziiglich des
Unternehmens-Images in der  Offentlichkeit, Auswertungen  von
Berichterstattungen iiber das Unternehmen, Durchfithrung von Interviews mit
ausgewdhlten Zielgruppen (z.B. beziiglich der Beurteilung des Unternehmens bei

Bewerbern).

Die Einfithrung kann als Phasenschema verdeutlicht werden.

Einflihrungsphase Aktionen und Mittel Themenbereich
Aufgaben
Definition des Formulierung der | Ergidnzung der Unternehmens-
Unternehmens- Grundsatze, Arbeitsordnung, philosophie
Leitbildes Abstimmung mit | Kommunikation an
der Vertretung alle Mitarbeiter
der Arbeitnehmer
Bestimmung der Auswahl der Normen und Corporate Identity
strategischen Zielgruppen und | Standards,
Aktionsfelder der Produkte Firmenlogo und
Pilotveranstaltungen
Ausweitung nach Mitgliedschaften | Organisatorische Corporate Affairs
auBlen: Institutionen | in Verbdnden und | Struktur definieren,
und Geschéftspartner | Vereinen, Programme fiir die
Schulung und Realisierung und
Training der Kontrolle
Mitarbeiter
Informationspolitik | Gestaltung der Medien, Messen, Image-Entwicklung
Produkte und der | Seminare, und Pflege
Beschreibungen, | Darstellung der
Mitarbeiter- Programme, "Sozial-
Gespriche, Bilanz"
Kommunikation
Wirkungsanalyse Beobachtung der | Datenerhebungen, Anpassung und
und Feedback Aktionen, Interviews, Weiterentwicklung
Vergleich mit Ist | Umfragen,
und Plan, Auswertung von
Auswertungen Meinungen

Schema der Einfithrungsaktivititen der Unternehmenskultur
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9.

Boinosnure ciaeaywinne 3aaanus K Tekcram «llpuioxenus»

[IpocMoTpuTe TEKCT W oOmpenenuTe, K Kakol oOJacTu 3HAHUNU OH
OTHOCHUTCS, K KAKOMY pa3ziely JaHHOHM 00JIacTH.

[Iepenaiite comepkaHue TEKCTA HA PYCCKOM SI3BIKE.

[IpocMoTpuTe TEKCT M pa3delTe €ro Ha CMBICIOBbIE a03albl u
03arjaBbTe HX.

HaiinuTte mnpennokeHue, BbIpaXkarollee TIJIaBHYIO MbICIb al3alla,
BBIMUILIUTE KIIOUYEBbIE cioBa. [lepenaiite comep:kanue Kaxaoro absama
CBOMMHU CJIOBAMH.

[IpouTnTe TEKCT M JOTATANTECh O 3HAUCHUH HOBBIX CJIOB IO KOHTEKCTY.
[IpoBepbTe ceds 1o cioBapio.

Omnpenenure, Kakue CIOBA SBISIOTCS TEPMUHAMHU.

[IpouTtuTe TEKCT, HAWIUTE TJTABHYIO MBICIIb.

[IpoutuTe  TEKCT,  BbACIUTE  T[JABHOE U  BTOPOCTENEHHOE
(BTOpOCTETICHHOE BO3bMHUTE B CKOOKH). YKaxuTe (PaKkThl, KOTOPHIC
MOJITBEPIKIAIOT TJIABHOE.

HaiinuTte npennoxxenne, B KOTOPOM JAETCS OIICHKA.

10. HaitauTe B TEKCTE OMMCAHUE XapaKTEPUCTUKU, METOAA U T..
11. HaiiguTe B TEKCTe  pasiv4YHbBIE  TPAMMATHYECKHE  SIBJICHUSA

(pactipocTpaHEHHBIE OIPEAENICHUs, CITOCOOBI BHIPAXKCHUS MOJIATbHOCTH,
pa3ITUYHBIC BUIBI IPUIATOYHBIX, HHPUHUTUBHBIE TPYTIIBI U 000POTHI

u ap.)

12. 3ameHuTE CHOKHBIE MPEIIOKEHUS TPOCTHIMH.
13. IIpouTuTe TEKCT, JANTE aAE€KBATHBIN IEPEBO TEKCTA.
14. O3arnaBbpTe TEKCTHI, HEC UMECIOIINE Ha3BaHUS.

[Tonmucano B nevats 18.11.2009. "'apautypa Taiimc
®dopmat 60x90/16.bymara odcernas. [leyats odcerHas.
O6bem 3,0 yein. neu. 1.

Tupax 300 >k3. 3aka3 Ne308 I[lena noroBopHas

Otnevarano B Tunorpadun MUUT AuK
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