Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Organisation, Personal- und Informationsmanagement

Univ.-Prof. Dr. Chr. Scholz

Nadine Schaaf

Projekt K4HR —
Nachhaltigkeit im

Personalmanagement

Nr. 92 Januar 2010

Universitat des Saarlandes
Campus A5 4
D-66123 Saarbriicken
Telefon (0681) 302-4120
Telefax (0681) 302-3702
E-mail: scholz@orga.uni-sb.de

http://www.orga.uni-sbh.de



Kompetenz4HR — Nachhaltigkeit im Personalmanagement 2

Inhaltsverzeichnis
FaY o] o] o [U T Te TSy V7= T 71 [od o 1= 2
TabellenverzeiChnis ... 3
1. Nachhaltigkeit als personalwirtschaftliche Herausforderung.............ccccvvieiiiiicieeciiinnnnnn. 5
2. Nachhaltigkeit und Betriebswirtschaftslehre............c.ccorrviiii e, 5
3. Aus Nachhaltigkeit wird der Saarbriicker Ansatz zur Human Capital Sustainability ........ 7
4. Personalwirtschaftliche Aktionsfelder eines nachhaltigen Personalmanagements.......... 9
R - .4 | SRS 10
G U L= o o] 10
6.1 AKZEPLANZPIODIEIM ... 10
6.2 Erfolgswirksamkeit eines nachhaltigen Personalmanagements.............ccccccceeeenne 11
6.3 Befahigungen und Befugnisse fir ein nachhaltiges Personalmanagement ........... 11

1S VAV ST w4 =1 o] a1 0 1L 13



Kompetenz4HR — Nachhaltigkeit im Personalmanagement

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Magisches Dreieck der Nachhaltigkeit .............cceeiii i e
Abbildung 2: Mentales Modell zur Human Capital Sustainability ............ccccooooiviiiiiiiiieeeeeens



Kompetenz4HR — Nachhaltigkeit im Personalmanagement

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Befahigungen von Personalverantwortlichen ...............ccccvviiiii i

Tabelle 2: Befugnisse von Personalverantwortlichen



Kompetenz4HR — Nachhaltigkeit im Personalmanagement 5

1. Nachhaltigkeit als personalwirtschaftliche Herausforderung

Das Thema Nachhaltigkeit gewinnt in den letzten Jahren in der Gesellschaft und in den Me-
dien immer mehr an Bedeutung, dabei sind die Uberlegungen und Diskussionen zu diesem
Thema keineswegs neu. Die Notwendigkeit einer gréBeren Nachhaltigkeit im Denken und
Handeln in Okologischer, 6konomischer und sozialer Hinsicht ist unbestreitbar und wird
schon seit Jahrzehnten von verschiedenen Gruppen angemahnt. Die aktuellen Entwicklun-
gen wie der demographische Wandel, der langsame aber stetige Klimawandel sowie die ak-
tuelle Wirtschaftskrise und ihre fir viele Menschen deutlich spirbaren Folgen, zeigen jetzt
jedoch mehr als deutlich, dass die Zeit zum Umdenken gekommen ist. Aus diesem Grund
werden der verantwortungsvolle Umgang mit Ressourcen und ein zukunftsorientiertes, vor-
ausschauendes Handeln ein bedeutender Wettbewerbsfaktor fir die Unternehmen in den
nachsten Jahren sein.

Um ein solches Denken jedoch auch erfolgreich und glaubwirdig umsetzen zu kdnnen, ist es
notwendig, alle Mitarbeiter des Unternehmens entsprechend zu schulen und in die Nachhal-
tigkeitsmal3nhahmen im Unternehmen einzubinden. Hierflr besitzen die Personalabteilungen
das gro3te Potenzial, da sie in und durch ihre tagliche Arbeit, angefangen von der Stellen-
ausschreibung Uber die Personalentwicklung bis hin zum Austritt des Mitarbeiters aus dem
Unternehmen, durch ihr Handeln die Mitarbeiter entsprechend pragen kdnnen. Aus diesem
Grund muss die Personalabteilung zum zentralen Motor fir das Thema Nachhaltigkeit im

Unternehmen werden.

2. Nachhaltigkeit und Betriebswirtschaftslehre

Der Begriff ,Nachhaltigkeit* wird erstmals im Rahmen der Forstwirtschaft zu Beginn des 18.
Jahrhunderts erwahnt, in dem Werk ,Sylvicultura Oeconomica“ des Oberberghauptmanns
HannR Carl von Carlowitz." Die Menschen erkennen damals, dass sie fiir eine dauerhafte
Nutzung der Walder nicht mehr Holz abschlagen durfen, als wieder nachwachst. Dieses 6-
konomische Grundprinzip spiegelt sich in allen spateren Uberlegungen zur Nachhaltigkeit
wider. So diskutiert der Club of Rome in seiner Studie ,Grenzen des Wachstums* 1972 erst-
mals die begrenzte Verflgbarkeit von Ressourcen und simuliert darin die Auswirkungen die-
ser Knappheit von Rohstoffen auf Umwelt, Gesellschaft und Wirtschaft.? Die Brundtland-
Kommission verfasst 1987 die wohl bekannteste und allgemein anerkannte Definition einer

nachhaltigen Entwicklung, als eine Entwicklung, ,die den Bedurfnissen der heutigen Genera-

L von Carlowitz/Irmer/Grober 2000, 105-106.
2 Meadows et al. 1972.
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tion entspricht, ohne die Mdglichkeiten kiinftiger Generationen zu gefahrden, ihre eigenen
Bediirfnisse zu befriedigen und ihren Lebensstil zu wahlen.*® Dieser Erklarung folgt 1992 die
Konferenz der Vereinten Nationen tber Umwelt und Entwicklung in Rio de Janeiro. Hier ver-
einbart die Weltgemeinschaft die ,Agenda 21" als ein Aktionsprogramm nachhaltiger Ent-
wicklung fur das 21. Jahrhundert, das sowohl sozio6konomische als auch 6kologische As-
pekte sowie Fragen geeigneter Umsetzungsinstrumente enthalt. Im Jahr 2002 findet der
zweite Weltgipfel zu diesem Thema in Johannesburg statt, der die Umsetzungsprobleme der
getroffenen Vereinbarungen in und zwischen den beteiligten Landern deutlich aufzeigt.* In
Deutschland beschaftigt sich 1994 die Enquéte-Kommission ,Schutz des Menschen und der
Umwelt* mit dem Thema Nachhaltigkeit und greift in ihrer Arbeit das Drei-Séaulen-Modell der
Nachhaltigkeit auf. Dieses Modell unterteilt Nachhaltigkeit in die drei Dimensionen Okologie,
Okonomie und Soziales. Da keine dieser drei Dimensionen isoliert betrachtet und auf Kosten
einer anderen Dimension optimiert werden sollte, wird dieses Modell auch als ,Magisches

Dreieck” der Nachhaltigkeit bezeichnet.”

Okologisch

NACHHALTIGKEIT

Okonomisch Sozial

Abbildung 1: Magisches Dreieck der Nachhaltigkeit

Im Bereich der Betriebswirtschaftslehre sind in den letzten Jahren zahlreiche Publikationen

in Wissenschaft und Praxis erschienen, die sich mit der Implementierung von Nachhaltigkeit

® Brundtland/Hauff 1987, 46.

* vgl. Grunwald/Kopfmidiller 2006, 22-26.

® Enquéte-Kommission Schutz des Menschen und der Umwelt des Deutschen Bundestages 1994, 54-44; von
Hauff/Kleine 2005, 7.
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beziehungsweise einer nachhaltigen Entwicklung in den einzelnen Teildisziplinen, beispiels-
weise im Bereich der Unternehmensfihrung, beschéaftigen. Diese basieren sowohl auf empi-
rischen Untersuchungen als auch auf theoriegestiitzten Uberlegungen.® Auch im Bereich der
Personalarbeit finden sich theorie- und empiriebasierte Publikationen, die sich den Themen
.Nachhaltigkeit* und ,Personalmanagement” beziehungsweise einem ,Nachhaltigen Perso-
nalmanagement* widmen. Die hierzu entwickelten, teilweise sehr theoretischen Ansatze be-
ziehen sich jedoch lediglich auf zwei Dimensionen, die 6konomische und die soziale Dimen-
sion, statt die drei bekannten Dimensionen in einem ganzheitlichen Konzept zu integrieren.
So werden beispielsweise die Themen Work-Life-Balance, Personalentwicklung, Personal-
marketing oder auch Personalfreisetzung unter den Aspekten einer langfristigen Sicherung
der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und dem sozial verantwortungsvollen Umgang
mit den Mitarbeitern gesehen. Die 6kologische Dimension wird hingegen weitestgehend ver-
nachlassigt.” Mit dieser beschéftigen sich demgegeniiber Ansatze des umweltorientierten
Personalmanagements sowie die Disziplinen ¢6kologische Psychologie, Umweltpsychologie,
psychologische Okologie oder Okopsychologie sowie das Umweltmanagement.® Die ge-
nannten Disziplinen beschéftigen sich mit den Einflissen des Menschen auf die Umwelt und
umgekehrt sowie den Mdoglichkeiten von Pragung, Gestaltung und Umsetzung eines umwelt-

bewussten Verhaltens allgemein und speziell in Unternehmen.

3. Aus Nachhaltigkeit wird der Saarbricker Ansatz zur Human Capi-
tal Sustainability

Da es in der Forschung bisher keinen ganzheitlichen Ansatz zu einem nachhaltigen Perso-
nalmanagement gibt, der alle drei Dimensionen der Nachhaltigkeit gleichermal3en berick-
sichtigt, wird am Lehrstuhl fur Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Organisation, Perso-
nal- und Informationsmanagement der Universitdt des Saarlandes der Saarbricker Ansatz
zur Human Capital Sustainability entwickelt. Die Verwendung des englischen Begriffes
~Sustainability”, statt der deutschen Bezeichnung ,Nachhaltigkeit”, ergibt sich aus den Erfah-
rungen, die in den ersten Monaten des Forschungsprojektes gesammelt werden. Hier zeigt
sich, insbesondere im Austausch mit der Praxis, dass die Verwendung des Begriffes ,Nach-
haltigkeit" oftmals negativ besetzt ist.

Der Saarbricker-Ansatz sieht Nachhaltigkeit zum einen als System aus den drei bekannten
Dimensionen, die sich wechselseitig beeinflussen und Verstarkungseffekte in positiver als

auch negativer Hinsicht generieren kdnnen. Zum anderen impliziert die Systemtheorie ein

5 2.B. Baumgartner/Biedermann/Ebner 2007; Dyckhoff/Souren 2008; Godllinger 2006; Haas et al. 2007; Huls-
mann/Mdiller-Christ/Haasis 2004; von Pappenheim 2009.

" z.B. Ehnert 2009; Muller-Christ/Ehnert 2006; WeilRenrieder/Kosel 2005; Zaugg/Blum/Thom 2001.

8 2.B. Fliegenschnee/Schelakovsky 1998; Franke-Diel 2001; Gunther 2008; Homburg/Matthies 1998; Hopfen-
beck/Willig 1995; Matzel 1994; Remer/Sandholzer 1992; Rogall 2002.
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Verstandnis von Nachhaltigkeit als ein Gleichgewicht, sowohl im Sinne einer Balance als

auch als FlieRgleichgewicht im Sinne von Input gleich Output (Abbildung 2).°

Okologisch

Mentale
Verankerung

Okonomisch

Abbildung 2: Mentales Modell zur Human Capital Sustainability

Diese Uberlegungen lassen sich auf die einzelnen Felder beziehungsweise Aktivitaten in und
durch die Personalabteilung Ubertragen. Denn zum einen sollte die Personalabteilung selbst
beziehungsweise ihre Mitarbeiter ein nachhaltiges Denken umsetzen und zum anderen ent-
sprechende Kenntnisse an die weiteren Mitarbeiter des Unternehmens vermitteln kénnen.

Sie kann hierbei drei Rollen tibernehmen:

1. In der Rolle des ,Anwenders" setzt sie selbst ein nachhaltiges Handeln um, bei-
spielsweise durch die Nutzung umweltfreundlicher Bliromaterialien oder den sparsa-

men Umgang mit Ressourcen.

2. In der Rolle des ,Gestalters" kann sie beispielsweise durch die Schaffung einer um-
weltgerechten Arbeitsumwelt oder die Implementierung des Umweltgedankens in
primére und sekundare Organisationsstrukturen (beispielsweise durch die Bildung
von Oko-Teams oder -Qualitatszirkeln) die notwendigen organisationalen Strukturen

zur Implementierung des Themas schaffen.

° von Bertalanffy 1950, 156-157.
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3. In der Rolle des ,Vermittlers* kann sie insbesondere durch das Instrument der Perso-
nalentwicklung allen Mitarbeitern des Unternehmens ein entsprechendes Wissen fir

mehr nachhaltiges Handeln in der taglichen Arbeit vermitteln.

4. Personalwirtschaftliche Aktionsfelder eines nachhaltigen Perso-
nalmanagements

Das Thema Nachhaltigkeit sollte aus den bekannten Griinden — kurz gesagt — in allen Berei-
chen der Personalarbeit Beachtung finden und entsprechend umgesetzt werden.

Grundlage hierfur stellt der Saarbrucker-Ansatz zur Human Capital Sustainability dar, der
sich auf die einzelnen Felder beziehungsweise Aktivitaten in und durch die Personalabtei-
lung —in ihrer Rolle als Anwender, Gestalter und Vermittler — Ubertragen lasst.

So sind Beispiele fur konkrete Aktionsfelder unter anderem die Beachtung umweltschutzre-
levanter Aspekte in der taglichen Personalarbeit selbst (zum Beispiel ressourcenschonender
Umgang mit Papier oder die umweltschonende Koordination von Bewerbungsgesprachen
und Bildungsaktivitdten bei Uberregional vertretenen Unternehmen), aber auch die Sensibili-
sierung der aktuellen und potentiellen Mitarbeiter fir den Umweltschutz durch die Personal-
verantwortlichen (zum Beispiel durch die Aufnahme umweltrelevanter Kriterien in Anforde-
rungsprofile, Stellenbeschreibungen, Bewerbungsgesprache). Da wissenschaftlich erwiesen
ist, dass das Wissen tiber Okologie nicht automatisch zu einem umweltbewussten Verhalten
fuhrt, ist es wichtig, die Mitarbeiter nicht nur entsprechend im Rahmen der Personalentwick-
lung zu schulen, sondern diese aktiv einzubeziehen und sie zu personlich Betroffenen zu
machen. Dies ist beispielsweise durch Naturexkursionen und -seminare mdglich, die den
Mitarbeitern zeigen, dass jeder Einzelne durch seine Arbeitstatigkeit und nicht das Unter-
nehmen als Ganzes der Umwelt schaden.®

Als Beispiele fur Aktionsfelder der 6konomischen beziehungsweise sozialen Dimension
nachhaltigen Handelns kénnen die Aktivitdten im Rahmen der Personalfreisetzung genannt
werden. Hierzu gehoren die antizipative Personalplanung, welche die hohen Folgekosten
von Entlassungen vermeiden und Reputations- sowie Flexibilitatsgewinne fordern kann e-
benso wie das Outplacement.™ Als weitere Beispiele fiir Aktivitatsfelder, die es zukiinftig im
Sinne eines nachhaltigen Personalmanagements und insbesondere durch die aktuell festge-
stellte Zunahme psychischer Erkrankungen zu beachten gilt, kénnen das Gesundheitsmana-
gement sowie MafRnahmen zur Sicherung der Work-Life-Balance der Mitarbeiter genannt
werden.*?

Hier gilt es konkrete Handlungsempfehlungen beziehungsweise ein konkretes Aktionspro-

gramm fur die tagliche Personalarbeit zu erarbeiten.

10 ygl. Homburg/Matthies 1998, 49-50, 120-130.
1 vgl. Andrzejewski 2008, 252.
12 ygl. Badura/Schroder/Vetter 2009, 233.
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5. Fazit

Betrachtet man die ersten Ergebnisse der Grundlagenforschung, zeigt sich, dass sowohl fir
Wissenschaft als auch Praxis noch viel Handlungsbedarf bestehen. So gibt es auf Seiten der
Praxis noch viel Optimierungspotenzial, was die Implementierung des Themas in den Unter-
nehmen generell und in der Personalarbeit im Speziellen anbelangt. Auch wenn sich, wie die
jahrliche Veroffentlichung von Nachhaltigkeitsberichten zeigt, groRere Unternehmen bereits
intensiver mit dem Thema auseinandersetzen, zeigen Positivbeispiele kleinerer Unterneh-
men, dass diese ebenso Mdéglichkeiten zur Implementierung des Themas besitzen. Auf Sei-
ten der Wissenschaft fehlen empirische Untersuchungen, die die Erfolgswirksamkeit eines
nachhaltigen Personalmanagements untersuchen. Positive Ergebnisse solcher Untersu-
chungen wirden den Personalverantwortlichen nicht nur ein Argument liefern, um unterneh-
mensintern die Einflhrung entsprechender MalRBhahmen durchzusetzen, sondern diese
selbst von dem dargestellten Ansatz tberzeugen. Denn leider stof3t die Adoption des The-
mas Nachhaltigkeit nach den bisherigen Erfahrungen nicht direkt auf Akzeptanz bei den Per-

sonalverantwortlichen.

6. Ausblick

Aus den bisherigen Ergebnissen der Grundlagenforschung lassen sich Implikationen fur die

weitere Forschung ableiten. Diese werden nachfolgend kurz erlautert.

6.1 Akzeptanzproblem

Der bisherige Austausch mit der Praxis hat gezeigt, dass die Personalverantwortlichen in
den Unternehmen in der Regel nicht unbedingt bereit sind, sich dieses Themas anzunehmen
— auch wenn sie im Vergleich mit den weiteren Abteilungen das beste Potenzial hierflr besit-
zen. Nach den bisherigen Erkenntnissen scheinen die Griunde hierfir die Komplexitat des
Begriffes, mangelnde Informationen beziehungsweise fehlendes Wissen zu dem Thema so-
wie die Scheu vor zu viel Verantwortung zu sein.

Da dieses Akzeptanzproblem eine erfolgreiche Implementierung eines nachhaltigen Perso-
nalmanagements verhindert, gilt es dieses zu erforschen und entsprechende Losungsmdg-
lichkeiten aufzuzeigen. Hierfur kbnnen Erkenntnisse der Akzeptanz-, Diffusions- und Innova-
tionsforschung genutzt und in Erganzung durch beispielsweise Tiefeninterinterviews oder
guantitative Befragungen Griinde fir dieses Akzeptanzproblem und entsprechende Lo6-

sungsvorschlage erarbeitet werden.
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6.2 Erfolgswirksamkeit eines nachhaltigen Personalmanagements

Es gibt mehrere wissenschaftliche Studien, die sich mit dem Zusammenhang des wirtschaft-
lichen Erfolgs eines Unternehmens und seinen Nachhaltigkeitsaktivitaten befassen. Die Er-
gebnisse dieser Untersuchung zeigen, dass sich die Orientierung zu mehr Nachhaltigkeit fur
Unternehmen wirtschaftlich lohnt. Ist das Thema Nachhaltigkeit und ein entsprechendes,
glaubwirdiges Denken und Handeln in der Unternehmensstrategie und dem Unternehmen
verankert, kann sich dies positiv auf den 6konomischen als auch nicht-6konomischen (zum
Beispiel Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit) Erfolg des Unternehmens auswirken.™

Diese Erkenntnisse gilt es im Rahmen des Forschungsprojektes zu vertiefen und fur den
Personalbereich zu konkretisieren, um den Personalverantwortlichen Argumente fur die Imp-
lementierung eines nachhaltigen Personalmanagements bieten zu kénnen. Dazu bietet sich
ein Vergleich von Unternehmen an, die als Best-Practice-Beispiele fur ein nachhaltiges Per-
sonalmanagement im Sinne des erlauterten Ansatzes identifiziert werden kénnen, mit Unter-
nehmen, in denen nur in geringem Umfang beziehungsweise Uberhaupt kein nachhaltiges

Personalmanagement praktiziert wird.

6.3 Befahigungen und Befugnisse fur ein nachhaltiges Personalmanage-
ment

Die ldentifikation von Befahigungen und Befugnissen beziehungsweise Kompetenzen der
Personalabteilungen ist das Hauptziel des Forschungsprojektes Kompetenz4HR. Zu ihrer
Identifikation, speziell im Hinblick auf die erfolgreiche Implementierung eines nachhaltigen
Personalmanagements, ist der regelmafige Austausch mit der Praxis unerlasslich.
Aus diesem Grund wird Ende April 2009 die erste Expertenrunde zur Human Capital Sustai-
nability, der Nachhaltigkeit im Personalmanagement, ins Leben gerufen, die an der Universi-
tat des Saarlandes stattfindet. Die insgesamt 20 Teilnehmer, saarlandischer und auch Uber-
regionaler Unternehmen, diskutieren tGber die Themen Nachhaltigkeit, die Moglichkeiten der
Herangehensweise und konkreten Umsetzung des Themas, die mdglichen Aktionsfelder und
die hierfur notwendigen Befahigungen und Befugnisse der Personalverantwortlichen.
Erganzt werden diese ersten Angaben von Personalverantwortlichen durch zwei Workshops
auf dem Zukunftsforum Personal 2009 in Minchen. Hier werden die Teilnehmer ebenfalls
bezuglich ihrer Meinung zu den Beféahigungen und Befugnissen zur erfolgreichen Umsetzung
eines nachhaltigen Personalmanagements befragt. Die Ergebnisse beider Veranstaltungen
sowie die Schnittmenge der Antworten werden in den Tabellen 1 und 2 dargestelit.
Um dariber hinaus Informationen zu erhalten, bieten sich neben der Auswertung wissen-
schaftlicher Studien ebenfalls die Untersuchung und der Vergleich von Best-Practice-Fallen

sowie Befragungen von Personalverantwortlichen an.

13 7 B. Bauer/Aiman-Smith 1996; von Arx/Ziegler 2008.
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Expertenrunde zur
Human Capital Sustainability

Schnittmenge
der Antworten

Zukunftsforum
Personal 2009

Werteorientiertes Denken

Vernetztes Denken

Klare Vorstellung tiber
Nachhaltigkeit

.Networker sein”

Okonomisches Denken

Verstandnis und Umgang
mit Komplexitét

Ressourcendenken

Strategisches/langfristiges
Denken

Nachhaltigkeit in HR-
Instrumente implementieren

Prioritaten setzen kdnnen

Methodenkompetenz

Business- und Kundenkenntnis

Gesundheitsbewusstsein

Marketing-/Uberzeugungs-
fahigkeit

Trends kennen und
fir Unternehmen
operationalisieren kénnen

Standhaftigkeit/Hartnackigkeit

Stringentes Handeln

Analytische Fahigkeiten

Abstrahieren kénnen

Wissensbilanzen
erstellen kénnen

Tabelle 1: Befahigungen von Personalverantwortlichen

Expertenrunde zur
Human Capital Sustainability

Schnittmenge
der Antworten

Zukunftsforum
Personal 2009

Entscheidungsautonomie

Mitbestimmungsrecht

Informationsrecht

Mitspracherecht

Vetorecht

Beratungsrecht

Machtbefugnisse bezuglich der
Personalentwicklung

Richtlinienkompetenz

~Commitment von oben“

Nicht nur kurzfristige, sondern
auch langfristige Erfolge
anvisieren dirfen

Tabelle 2: Befugnisse von Personalverantwortlichen
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