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Erfolgsfaktoren: Nachhaltigkeit
und soziale Verantwortung

Die Umsetzung von sozialer Verantwortung erfolgt bislang unsystematisch. Um Entscheidungsgrundlagen
zu kreieren, hat die Zircher Hochschule Winterthur ein Social Management System entwickelt, das relevante
Themen identifiziert, strategisch verankert und kommunikativ bewaltigt.

In den letzten Jahren hat die Wahrnehmung
einer erweiterten Geschaftsverantwortung
durch Unternehmen immer mehr an Bedeutung
gewonnen. Sie riihrt daher, dass verschiedenste
Anspruchsgruppen Erwartungen an die wirt-
schaftliche, soziale und Skologische Leistung
formulieren, mit denen sich die Unternehmen
auseinander setzen miissen. Langfristig erfolg-
reiche Unternehmen befassen sich mit diesen
Anspriichen und werden ihnen - wo immer
unternehmerisch sinnvoll — gerecht. Um die
erweiterte Verantwortung in ihrer Gesamtheit
fassbar und umsetzbar zu machen, wurden ver-
schiedene Konzepte entwickelt: Das Konzept
der nachhaltigen Entwicklung basiert auf der
Erhaltung der Ressourcen und konkretisiert sich
durch die drei Dimensionen Wirtschaftliches,
Soziales und Okologisches. Das Konzept der
sozialen Verantwortung (Corporate Social Res-
ponsibility) teilt sich auf in wirtschaftliche,
rechtliche, ethische und philanthropische Ver-
antwortung. Ein dritter Ansatz mit zunehmender
Verbreitung, der das Unternechmen als verant-
wortungsvollen Biirger und Teil des Gemein-
wesens sieht, nennt sich Corporate Citizenship.

Was diese Palette an erweiterten Verant-
wortungen von Unternehmen fiir das Human
Resource Management, die Beziehung zum
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Stakeholder und fiir Mitarbeitende bedeutet,
wurde bisher noch kaum thematisiert. Ent-
sprechend wenig an konkreter Umsetzungshilfe
fiir die Praxis liegt vor. Wie in allen Konzepten
der erweiterten Geschéftsverantwortung ist auch
mit dem Fokus fiir das HRM Kklar:
¢ Es braucht eine Orientierung an den diversen
Anspruchsgruppen des Unternehmens, wenn-
gleich mit einem Schwerpunkt auf der An-
spruchsgruppe Mitarbeitende.

e Unternechmen missen sich im Wettbewerb
behaupten kdnnen, damit sie erfolgreich ihre er-
weiterte Geschéftsverantwortung wahrnehmen
konnen. Nachhaltiges und sozial verantwort-
liches HRM muss dazu beitragen, Wettbewerbs-
vorteile fiir das Unternehmen zu schaffen.

Die Grafik unten zeigt vereinfacht verschiedene
Anspriiche beziiglich der Gestaltung der Mit-
arbeitenden-Beziehung.
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Vier Betrachtungsweisen fiir ein nachhaltiges
und sozial verantwortliches HRM

Ziel dieses Beitrags ist es, verschiedene
Zugange zum Thema zu beleuchten, die alle
aus unterschiedlicher Blickrichtung Handlungs-
felder zur Gestaltung des nachhaltigen und so-
zial verantwortlichen HRM vorschlagen. Dabei
kommen sowohl Betrachtungsweisen zum Zug,
die im HRM verankert sind, als auch solche,
die an die Konzepte der erweiterten Geschéfts-
verantwortung angelehnt sind.

1. Die Praxis eines nachhaltigen HRM

Eine Forschungsrichtung beschaftigt sich damit,
was Unternehmen unter der Bezeichnung
«nachhaltiges HRM» bereits tun. Dazu haben
Zaugg, Blum und Thom (2001) eine empirische
Befragung bei HR-Verantwortlichen aus etwa
tausend Unternehmen verschiedener Branchen
in acht verschiedenen Landern durchgefiihrt.!
74 Prozent der Befragten hatten ihren Firmensitz
in der Schweiz. Die Studie gibt eine breite Uber-
sicht dartiber, was unter nachhaltigem HRM
verstanden wird und in welchen Formen es kon-
kret umgesetzt wird. Sie zeigt auch eine Vielzahl
an Handlungsfeldern auf. Nachhaltiges HRM
fokussiert auf eine Langzeitorientierung und
wird gleichzeitig mit 6konomischer Effizienz und
dem Wahrnehmen einer sozialen Verantwortung
gegentliber den Mitarbeitenden in Verbindung
gebracht wird.

2. Wettbewerbsforderliche Mdglichkeiten
des HRM

Nachhaltiges und sozial verantwortliches Verhal-
ten kann durchaus Wettbewerbsvorteile generie-
ren. Das gilt auch, wenn die beiden Konzepte auf
das HRM angewendet werden. Pfeffer (1994)
beispielsweise zeigt in einer Langzeitstudie an-
hand von fiinf erfolgreichen Unternehmen auf,
dass durch entsprechende HR-Praktiken klare
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Wettbewerbsvorteile erzielt werden kdnnen.?
Als Beispiele fiir die HR-Praktiken lassen sich
Formen der bereichsiibergreifenden Koopera-
tion, iberdachende Philosophie oder bestimmte
Anforderungen an die Gestaltung des Lohn-
systems nennen. In einzelnen Themenfeldern
geben einschldgige Studien weitere Hinweise fiir
Unterstiitzung der Wettbewerbsvorteile durch
HRM.

3. Kernelemente der sozialen Nachhaltigkeit

Postulate aus den theoretischen Konzepten der

erweiterten gesellschaftlichen Verantwortung

von Unternehmen konnen auf die Beziehung
zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden
fokussiert werden. So haben etwa Empacher &

Wehling® Kernelemente sozialer Nachhaltigkeit

identifiziert, die fir das HRM konkretisiert

werden kdnnen:

e Existenzsicherung aller Gesellschaftsmitglie-
der (Existenzsicherung aller Mitarbeitenden)

e Partizipation an gesellschaftlichen Entschei-
dungsprozessen (Kooperations- und Partizi-
pationsmoglichkeiten im Unternehmen)

e Erhaltung und Weiterentwicklung der Sozial-
ressourcen (Weiterbildung und lebenslanges
Lernen)

¢ Chancengleichheit im Zugang zu Ressourcen
(keine Unterschiede bei der Entlohnung zwi-
schen den Geschlechtern)

4. Ethisch-normative Forderungen eines
sozial verantwortlichen HRM

Letztendlich miissen bei der Identifikation von
Handlungsfeldern fiir ein nachhaltiges und sozial
verantwortliches HRM anerkannte, ethisch-
normative Forderungen im Zusammenhang
mit der Gestaltung der sozialen Dimension
unternehmerischen Handelns beachtet werden:

o die Allgemeine Erkldrung der Menschen-
rechte (AEMR) von 1948, die den Grundstein
fiir den internationalen Menschenrechtsschutz
darstellt,

e die Konventionen fiir Sozialstandards und

Arbeiterrechte der Internationalen Arbeits-

organisation (ILO), zustindig fiir Sozial-

standards im Rahmen der Vereinten Nationen

(Gewerkschaftsfreiheit, Recht auf Kollektiv-

verhandlungen, Recht auf Sicherheit und Ge-

sundheit am Arbeitsplatz, Diskriminierungs-
verbot, Verbot der Kinderarbeit, Verbot der

Zwangsarbeit usw.) und der darauf beruhende

Standard SA8000*,

die Kriterien und Indikatoren der Global

Reporting Initiative (GRI 2002) fiir qualitativ

hoch stehende Berichterstattung von Unter-

nehmen tiiber die drei Dimensionen der

Nachhaltigkeit®,

spezifisch fiir die Schweiz die Kriterien fiir ein

Soziallabel Schweiz des Netzwerks fiir sozial

verantwortliche Wirtschaft (NSW-RSE 2002)°.
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Die praktische Ausgestaltung bei ABB Schweiz

Letztlich kann es nicht das Ziel sein, diese
Vielfalt an Einzelmoglichkeiten zu einer end-
losen Liste des richtigen Vorgehens zusammen-
zufassen. Aber es soll dariiber Transparenz
geschaffen werden, welche Themenfelder sich
unter nachhaltigem und sozial verantwortlichem
HRM verbergen. Zu diesem Zweck wurde ein
Bezugssystem zur erfolgreichen Gestaltung von
nachhaltigem und sozial verantwortlichem
HRM, bestehend aus zehn Themengebieten,
entwickelt. Es vereint die vier zuvor eingefiihrten
Betrachtungsweisen. Im Rahmen eines inter-
disziplindren Forschungsprojekts der Ziircher
Hochschule Winterthur in Zusammenarbeit der
Zentren Sustainability und Human Capital
Management wurde das beschriebene Bezugs-
system versuchsweise eingesetzt, um den Stand
der Umsetzung eines nachhaltigen HRM zu
erfassen. Dabei konnten interessante Erkennt-
nisse gewonnen werden. Im Folgenden finden
Sie die Themengebiete in Fragen konkretisiert
und mit Beispielen von ABB Schweiz illustriert.
Diese fokussieren in ihrer Darstellung auf Best-
Practice-Umsetzungen.  Business-Excellence-
Ausflihrung in den alltdglichen HR-Prozessen
werden hier nicht explizit aufgezeigt.

1. Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung
normativ und strategisch ausrichten

Die konkrete Umsetzung von HR-Praktiken

richtet sich explizit oder implizit nach Wert-

haltungen und Vorstellungen, die den Mitar-

beitenden gegeniiber existieren.

® Wird - in Auseinandersetzung mit verschie-
denen Stakeholderanspriichen — die Gestaltung
der Mitarbeitenden-Beziehung definiert?

¢ Gibt es eine {iberdachende HR-Philosophie?

* Gibt es eine HR-Strategie?

e Hat die HR-Strategie einen Einfluss auf die
Unternehmensstrategie (und umgekehrt)?

® Gibt es Werte der sozialen Verantwortung
gegeniiber den Mitarbeitenden?

e Existieren soziale Werte in Bezug auf Strategie
und Jahresziele?

Beispiel aus der Praxis: die Personalpolitik der
ABB Schweiz

In der Personalpolitik der ABB Schweiz sind all-
gemeine Grundsatzentscheidungen formuliert.
Sie bilden die Basis fiir alle Aktivititen auf
dem Gebiet des HRM. Nach der Prdambel, in
der Aussagen iiber die Attraktivitat als Arbeit-
geberin, iiber die Mitarbeitenden und tber
Werte festgehalten sind, folgen die Kapitel
«Gesellschaftliches Umfeld», «Unsere Mitar-
beitenden», «Fiihrung», «Arbeitszeit — Lebens-
zeit», «Diversity», «Soziale Verantwortung»,
«Angestelltenrat», <HRM» und «Controlling».

2. Ausgewogene HR-Demografie und
Diversity ermdéglichen

HR-Demografie und Diversity befasst sich

mit der Zusammensetzung der Mitarbeitenden

im Unternehmen.

* Wie ist die demografische Verteilung? Ist die
Mitarbeiterstruktur ausgewogen?

® Wie wird mit verschiedenen Diversity-Themen
umgegangen: dltere Mitarbeitende, Gleich-
stellung von Frauen, Integration von Behin-
derten usw.?

e Besteht Chancengleichheit fiir alle Beschaftig-
tengruppen?

Beispiel aus der Praxis: Politik Generation 50+
Vor allem wegen der demografischen Entwick-
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lung werden éltere Mitarbeitende in den néchs-
ten Jahrzehnten zunehmend an Bedeutung
gewinnen. Um dieser Entwicklung Rechnung
zu tragen, wurde das Dokument «Generation
50+» formuliert. ABB Schweiz will damit einen
Dialog starten und das Bewusstsein fiir die
wirtschaftliche Bedeutung, welche dltere Mit-
arbeitende heute und in Zukunft haben, schér-
fen. Es geht dabei unter anderem darum, wie
die Attraktivitdt eines Unternehmens fiir dltere
Mitarbeitende gesteigert werden kann und
welche Rahmenbedingungen besonders wichtig
sind, damit altere Arbeitnehmende sich im Un-
ternehmen wohl fithlen und entwickeln konnen.

3. Nachhaltig Mitarbeitende gewinnen
und erhalten

Eine sorgfiltige Selektion und Integration der

Mitarbeitenden schafft die Grundlage fiir eine

nachhaltige und langerfristige Gestaltung der

Mitarbeitenden-Beziehung.

e Wird ein erfolgreiches HR-Marketing ein-
gesetzt und damit auch ein entsprechendes
Image auf dem Arbeitsmarkt aufgebaut?

¢ Gibt es eine selektive Rekrutierung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter?

e Haben die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
eine Langzeitperspektive?

e Wird die Leistungsbereitschaft langfristig ge-
steuert und erhoht?

e Sind Karriereentwicklungen im Unternehmen
moglich, gibt es interne Beforderungen?

e Werden allgemeine Arbeitnehmerschutzrechte
eingehalten?

Beispiel aus der Praxis: Trainee-Programm

Im Rahmen des Hochschulmarketings ist das
Trainee-Programm von ABB Schweiz ein wich-
tiges Instrument. Es bietet Hochschul- und Fach-
hochschulabsolventen mit Fach- und Fithrungs-
potenzial eine ideale Ausgangslage fiir eine
Karriere bei ABB. Wéhrend 15 Monaten ab-
solviert der Trainee ein individuelles, auf ihn
zugeschnittenes Programm. In den jeweiligen
Stationen wird er von einem Betreuer fachlich
unterstiitzt und beurteilt. Zusétzlich wird der
Trainee liber die gesamte Dauer des Programms
von einem personlichen Mentor begleitet. Der
Trainee kann wahrend des Programms wichtige
Grundlagen fiir seine Zukunft erarbeiten. Er
erhalt einerseits regelmassig Feedback, anderer-
seits hat er die Moglichkeit, sich ein breites
Kontaktnetz innerhalb der ABB aufzubauen.

4. Fihrung und Zusammenarbeit
kooperativ umsetzen

Kooperative Fithrung und Zusammenarbeit de-

finiert verschiedene Aspekte der Integration der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zum Themen-

gebiet gehort auch das Nutzen, Fordern und

Weiterentwickeln der Féhigkeiten in der tégli-

chen Zusammenarbeit des Mitarbeiters oder der

Mitarbeiterin mit dem oder der Vorgesetzten.

¢ Haben die Mitarbeitenden Mdoglichkeiten zur
Bildung von sozialen Beziehungen und Netz-
werken?

¢ Gibt es Zugang zu verschiedenen Ressourcen?

e Werden die Fahigkeiten der Mitarbeitenden
(ibergreifend) genutzt, und bestehen verschie-
dene Handlungsmoglichkeiten?

¢ Wird der Mitarbeiterzufriedenheit Bedeutung
beigemessen, wird sie erhoben?

e Wird eine wertorientierte Fihrung und ein
kooperativer/coachender Fiihrungsstil gelebt?
Werden Moglichkeiten der symbolischen
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Gleichstellung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden genutzt?

¢ Gibt es ein Konfliktmanagement und gerechte
Disziplinarmassnahmen?

e Wird Mobbing aktiv (préventiv) bekdmpft?

Beispiel aus der Praxis: die Mitarbeitenden-
umfrage

Seit 1992 fithrt ABB Schweiz alle zwei Jahre
eine Mitarbeitendenumfrage durch. Es geht
dabei primédr um die Erhebung des aktuellen
Stimmungsbildes. Mit 51 Fragen werden die all-
gemeine Mitarbeitendenzufriedenheit sowie die
Zufriedenheit in den sieben Bereichen «Zufrie-
denheit mit der Arbeit», «Immaterielle Zufrie-
denheit», «Zufriedenheit mit der Fiihrung», «Ma-
terielle Zufriedenheit», «Zufriedenheit mit Infor-
mation», «Vertrauen in ABB, Werte der ABB
Schweiz» und «Weiterbildung/Forderung/Per-
spektiven» erhoben und entsprechende Aktionen
daraus abgeleitet und kommuniziert.

5. Partizipation und Mitbestimmungs-
moglichkeiten unterstiitzen
Dieses Themengebiet bezieht sich auf die kol-
lektiven Mitbestimmungsmdoglichkeiten in Form
von Informations-, Mitsprache- und Mitwir-
kungsrechten. Eng damit verbunden ist das The-
ma der Gewerkschaften und der unabhingigen
Arbeitnehmerorganisationen. Ein Schwerpunkt
innerhalb dieser Kategorie liegt in der transpa-
renten Informationspolitik.
e Werden Informations-, Mitbestimmungs- und
Mitwirkungsrechte gelebt?
® Wie sind Verfahren zur Information von An-
gestellten, Informationsrechte usw. geregelt?
e Gibt es eine transparente Informationspolitik?
e Erfolgt eine wertschatzende Zusammenarbeit
mit Arbeitnehmerorganisationen-Vertretern?

Beispiel aus der Praxis: der Angestelltenrat
Die innerbetriebliche Sozialpartnerschaft «a la
Suisse» ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor und
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Standortvorteil. ABB Schweiz ist sich dessen
bewusst und pflegt mit dem Angestelltenrat
ABB Schweiz eine auf Offenheit und Vertrauen
basierende Partnerschaft. Der Angestelltenrat
ABB Schweiz trigt zur wirtschaftlichen Pros-
peritdt bei und hilft mit, Arbeitsplatze zu er-
halten. In der Broschiire «Beitrag zum Erfolg»
wurde versucht, den 0konomischen Wert der
Angestelltenrats-Arbeit zu quantifizieren.

6. Lernen fordern

Lernen: Ausbildung und Personalentwicklung

umfasst die Moglichkeiten des lebenslangen

Lernens (Programme, Angebote) sowie die Lauf-

bahnplanung und Weiterbildungsmdglichkeiten

allgemein.

e Gibt es Programme und/oder Mdglichkeiten
des lebenslangen Lernens, der Weiterentwick-
lung?

e Sind Laufbahnplanung und Weiterentwicklung
moglich?

e Werden Lehrende, Praktikanten usw. ausge-
bildet?

Beispiel aus der Praxis: Lernzentren

Als Begriinderin der Lernzentren, einem Aus-
bildungsverbund mit heute tiber 70 Mitglieder-
firmen, hat ABB Schweiz schon friith den
Grundstein flir eine umfassende, praxisnahe und
eigenverantwortliche Lehrlingsausbildung ge-
legt. Heute lassen sich etwa 1000 Lehrlinge
und Lehrtochter unter anderem in den Berufen
Automatik, Elektrotechnik, Polymechanik, In-
formatik und KV in den Lernzentren ausbilden.

7. Lohnsystem differenziert gestalten

Ein differenziertes Lohnsystem sichert soziale

Sicherheit und Leistungsorientierung.

e Existiert eine Lohntransparenz und eine an-
gemessene Lohnspanne zwischen den Lohn-
gruppen?

e [st das Lohnsystem differenziert (leistungs-/er-
folgsabhéngig, immaterielle Lohnanreize...)?
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e Werden Mindestlohne eingehalten? Sind die
Lohne marktiiblich beziehungsweise tenden-
ziell eher hoch?

Beispiel aus der Praxis: Lohnsystem

Jeder Mitarbeitende wird — unter Beriicksich-
tigung von Arbeitsplatz-Anforderungen und
Leistung — anforderungs- und leistungsgerecht
entlohnt. Zusatzlich wird ein erfolgsabhéangiger
Bonus ausbezahlt. ABB-Lohne sind markt-
konform, sie werden jéahrlich einem Marktlohn-
vergleich unterzogen und notigenfalls angepasst.
Besonderes Augenmerk wird auf Transparenz
und Einfachheit in der Handhabung gelegt. Das
System ist vollstandig EDV-gestiitzt. Alle Mit-
arbeitenden haben Einsicht in das System und
die Tools. Jeder Mitarbeitende erhélt schriftlich
die Angaben tiber Lohnklasse, Leistungsbewer-
tung, Ist- und Soll-Lohn.

8. Arbeitssicherheit und Gesundheit managen

Dieses Themenfeld beinhaltet die gesundheits-

forderliche Arbeitsgestaltung, Gesundheitsma-

nagement und Arbeitssicherheit (inklusive Un-

fallverhiitung).

e Wird Arbeit gesundheitsforderlich gestaltet?

¢ Wird ein Gesundheitsmanagement umgesetzt?

e Welche Grundsitze und Umsetzungen werden
zur Unfallverhiitung und Arbeitssicherheit ver-
wirklicht?

Beispiel aus der Praxis: Gesundheitszentren

Die IfA-Gesundheitszentren bieten den Mitarbei-
tenden von ABB Schweiz bei akuter Erkrankung
oder bei Unfillen eine fachlich qualifizierte Be-
treuung durch erfahrene Krankenschwestern.
Die Mitarbeitenden werden ohne Voranmeldung
behandelt. Die Behandlung erfolgt kostenlos.
Die IfA-Gesundheitszentren befinden sich in
der Regel in der Nidhe des Arbeitsplatzes. Die
IfA-Gesundheitszentren sind ein Teil des sozialen
Engagements der ABB Schweiz gegeniiber ihren
Mitarbeitenden.

9. Vereinbarkeit von Lebensbereichen
ermoglichen

«Life-Domaine» umfasst Themenaspekte, die

Arbeit und Privatleben in Einklang bringen.

e Gibt es flexible Arbeitszeitmodelle?

o Ist Teilzeitarbeit moglich?

* Konnen Stress und Uberzeit vermieden wer-
den?

e Gibt es Moglichkeiten der Kinderbetreuung
beziehungsweise Unterstiitzung dabei?

e Werden Minimum-Standards und branchen-
ibliche Standards bei der Festlegung der
Arbeitszeiten eingehalten?

Beispiel aus der Praxis: Kinderkrippe

Seit 1996 werden die ABB-Kinderkrippen
in Form eines rechtlichen und selbstindigen
Vereins gefiihrt. Die sieben Kinderkrippen in
Baden, Dattwil, Oerlikon, Turgi und Birr sind
dem Schweizerischen Krippenverband ange-
schlossen und erfiillen somit die hohen Quali-
tatsanforderungen. Das «Chinderhuus» und
«Aqualino» in Baden, die «Miitsliburg» in
Turgi, das «Schndggehuus» in Oerlikon, der
«Zauberdrache» und der «Littlefoot» in Dattwil
und der «Purzelbaum» in Birr betreuen ins-
gesamt etwa 220 Kinder im Alter von drei
Monaten bis sechs Jahren. Die Kosten teilen sich
die Eltern — abgestuft nach Einkommen —und der
Arbeitgeber.

10. Arbeit und Employability sicherstellen

Alle Moglichkeiten, um Arbeit und/oder Arbeits-

marktfahigkeit sicherzustellen, werden in diesem

Themengebiet erfasst.

¢ Gibt es Unterstiitzungsprogramme zur Emplo-
yability?

* Werden Massenentlassungen vermieden?

e Wie verlduft die Personalfreisetzung?

e Gibt es Arbeitsplatzsicherheit?

Beispiel aus der Praxis: Trennungsmanagement
Bei der Entlassung einer grosseren Anzahl von
Mitarbeitenden kommt ein ABB-Sozialplan zur
Anwendung. Bei den Leistungen geht es vor
allem darum, betroffene Mitarbeitende bei der
Stellensuche professionell zu unterstiitzen. Aber
auch bei Einzelentlassungen aus wirtschaftlichen
und strukturellen Griinden werden die Mit-
arbeitenden wihrend der Kiindigungsfrist und
mindestens drei Monate nach Ablauf der Kiindi-
gung bei der Stellensuche intensiv unterstiitzt.

Moglichkeiten fur den Einsatz
des Bezugssystems in der Praxis

Fiir das vorgestellte Bezugssystem ergeben
sich vielfaltige Einsatzmdoglichkeiten in der
Praxis. Von den Autoren wurde auf der Basis der
zehn Themengebiete ein Instrument zur Selbst-
einschitzung und Standortbestimmung im
Unternehmen entwickelt. Dieses hat zum Ziel,
Handlungsfelder aufzuzeigen. Es unterstiitzt die
Diskussion von HRM-Verantwortlichen und
Entscheidungstridgern und bietet die Moglich-
keit, im Diskurs Fragen der Reichweite und
Facetten des nachhaltigen und sozial verantwort-
lichen HRM zu klédren. Aus Sicht der Praxis und
Forschung sind Weiterentwicklungen des Instru-

ments und Konkretisierungen in der Bewertung
der Ausgangslage in den zehn Themenfeldern
wiinschenswert. Mit der Weiterentwicklung
und dem Einsatz als Beurteilungsinstrument ist
der Weg zum Benchmarking innerhalb von
Unternehmensteilen oder zwischen Unterneh-
men offen. Best-Practice-Beispiele konnen iden-
tifiziert und transparent gemacht werden. Letz-
tendlich steht dann auch einer Auditierung von
Unternehmen im Bereich des nachhaltigen und
sozial verantwortlichen HRM der Weg offen.
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