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BEYOND BUSINESS PARTNER

Die neue Rolle des Human Ressource Management

von Stephan Fischer und Kir-
ke Knepel > Das Human Ressource Ma-
nagement (HRM) hat in seiner Historie
schon viele Entwicklungen erfahren:
Beginnend mit reiner Verwaltung Uber
Humanisierung und Okonomisierung
hin zu einer Neustrukturierung mit zu-
nachst zunehmend strategischem und
dann letztlich klar unternehmerischem
Fokus. Im HR Business Partner von Ul-
rich (1997) fand diese Entwicklung ihren
vorlaufigen Hohepunkt. In jungerer Zeit
stellen Unternehmen, die das Konzept
des HR Business Partners implementiert
haben, fest, dass eine reine Fokussierung
auf die Okonomie eine zu einseitige De-
finition der Personalarbeit darstellt, die
zumindest das angestammte Themen-
gebiet von HR als internem Anwalt der
Belegschaft zu wenig adressiert. Zudem
treten je nach Branche weitere Themen
wie z.B. interne Komplexitat der HR Or-
ganisation und unklare Rollendefinition
des Business Partners in den Vorder-
grund, mit denen die internen HR Mitar-
beiter zunehmend konfrontiert werden.
Zu den bisherigen Themen, mit de-
nen sich das HRM beschaftigen muss,
kommt ein neuer Trend hinzu: Nachhal-
tigkeit. Der Harvard Business Manager
hat Nachhaltigkeit Mitte letzten Jahres
sogar zum Megatrend erklart (Lubin
& Esty, 2010). Diese Einschatzung teilt
auch Volker Hauff (2010), der ehema-
lige Vorsitzende fur nachhaltige Ent-
wicklung, fur den Nachhaltigkeit far
Unternehmen das herausforderndste
Thema des Jahrhunderts ist, bei dem
die Unternehmen aber erst ganz am
Anfang stehen. Tatsachlich lassen sich
seit ca. zwei bis drei Jahren vermehrt
Arbeiten finden, die sich mit dem The-
ma Nachhaltigkeit im Zusammenhang
mit HRM (nHRM) befassen (Boudreau &
Ramstad, 2005; Ehnert, 2008; Eisenstat,
1996; Gloet, 2006; Harmon, Fairfield &
Wirtenberg, 2010; Jabbour & Santos,
2008; Vickers, 2005; Wilkinson, Hill &
Gollan, 2001; Zaugg, 2009).
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durch Nachhaltigkeit in Unternehmen

Das Konzept von Nachhaltigkeit

Der Begriff ,nachhaltig” wird gerne u.a. synonym fir ,lang-
fristig”, ,strategisch” oder auch ,erfolgreich” verwendet.
In der eigentlichen Bedeutung meint Nachhaltigkeit, dass
.heutige Bedrfnisse auf eine Art und Weise zu befriedigen
seien, welche die Uberlebensfahigkeit zukinftiger Generati-
onen nicht einschranken” (Hauff, 1987). Dies baut auf dem
Verstandnis von Nachhaltigkeit auf, dass 6kologische, ékono-
mische und soziale Ziele im Einklang stehen, was haufig auch
als ,triple bottom line” (TBL) bezeichnet wird (vgl. Savitz &
Weber, 2006 & Zaugg, 2009). Betrachtet man den Nachhal-
tigkeitsbegriff auf der Basis der TBL, so ist eine MaBnahme
dann nicht als nachhaltig zu bezeichnen, wenn mit ihr nur
ein Bereich (sozial, 6kologisch oder 6konomisch) erfallt wird.
Zwar ist diese Basis ein erster Schritt in Richtung einer Nach-
haltigkeits-Definition, jedoch lasst sie noch zu viel Spielraum.
Das TDS Institut fur Personalforschung im Human Resources
Competence Center (HRCC) der Hochschule hat begonnen,
zu dem Thema ,Beyond Business Partner — Die neue Rolle
des HRM durch Nachhaltigkeit in Unternehmen” zu forschen.
Wir unterscheiden zwischen Nachhaltigkeit erster und zwei-
ter Ordnung: Wird mit einer MaBnahme eine Uberschneidung
von zwei Bereichen erzielt (ertraglich, gerecht, lebensfahig),
so kann dies als eine der drei Varianten der Nachhaltigkeit 2.
Ordnung bezeichnen werden. Die Nachhaltigkeit einer MaB-
nahme 1. Ordnung besteht nur, wenn durch diese alle drei
Ziele, also sowohl soziale, 6kologische als auch ékonomische
Ziele adressiert werden (Abbildung 7).

Abb. 1 - Die ,triple bottom line” (TBL) der Nachhaltigkeit
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Der Begriff Nachhaltigkeit Uberschneidet sich mit dem be-
kannten Konzept der Corporate Social Responsibility (CSR).
CSR ist das Konzept, ,das den Unternehmen als Grundlage
dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelan-
ge in ihre Unternehmenstatigkeit und in die Wechselbezie-
hungen mit den Stakeholdern zu integrieren” (Europaische
Kommission, 2001). Wéhrend Deutschland relativ einzigartig
in seiner Tendenz war, Uberwiegend den sozialen Aspekt
von CSR zu fokussieren, wurde v.a. im anglo-amerikanischen
Raum auch der 6kologische Aspekt des Ansatzes berlcksich-
tigt. Der dritte Bereich von Nachhaltigkeit, Okonomie, wird
im Verstandnis von CSR jedoch als Voraussetzung gewertet
und nicht als Ziel. Aus diesen Grinden kann CSR insgesamt
als Teil von nachhaltiger Entwicklung gesehen werden (Loew,
Ankele, Braun & Clausen, 2004).

Nachhaltiges HRM

Um die so definierte Nachhaltigkeit fest in der Unternehmens-
strategie zu verankern, bedarf es einer durchdachten Strategie.
Ein wichtiger Gesichtspunkt bei der Diskussion Uber die Imple-
mentierung von Nachhaltigkeitsstrategien ist, dass verschiede-
ne Unternehmensbereiche angesprochen und involviert sein
mussen. Hier kann das Human Resources Management eine
wichtige Rolle spielen, da HRM ein strategischer Partner der
Unternehmensfihrung sein méchte und eine wichtige Funkti-
on im Umgang mit organisationalen Veranderungen einnimmt
(Vosburgh, 2007; Wirtenberg, Harmon, Russell & Fairfield,
2007; Zaugg, 2009). Laut Vickers (2005) besitzt HRM auch das
groBte Potenzial, die Voraussetzungen fir Nachhaltigkeit im
unternehmerischen Bereich zu implementieren. Boudreau und
Ramstad (2005) weisen ebenfalls darauf hin, dass das Anregen
von organisationaler Nachhaltigkeit das aktuelle Paradigma
des HRM darstellt. Diese Sichtweise wird durch Uberzeugun-
gen und Befunde verschiedener Autoren untermauert, die
festgestellt haben, dass Organisationen bei ihrer nachhaltigen
Ausrichtung von HRM unterstutzt werden (Brockett, 2010;
Harmon et al., 2010; Jabbour & Santos, 2008; Lockwood,
2004; World Business Council of Sustainable Development
[WBCSD], 2005). Eisenstat (1996) ist ebenfalls der Meinung,
dass HRM eine zentrale Rolle in Unternehmen spielt und die
Einbringung von nachhaltigen Aspekten in den verschiedenen
Beziehungen inner- und auBerhalb der Organisation anstoBen
kann. In Bezug auf nachhaltige Entwicklungen im HRM findet
man in der Literatur zwar Konzepte, jedoch sind diese zu breit
aufgestellt und es fehlt an konkreten Vorschldgen und prak-
tischen Implikationen, um einem Unternehmen auf dem Weg
zur Nachhaltigkeit zu helfen (Jabbour & Santos, 2008).

Wie schon erwahnt, finden sich seit wenigen Jahren ver-
starkt Arbeiten zu nHRM. Jedoch kann man die Kritik an der
Mehrheit der Literatur in drei Punkten zusammenfassen:

1) Nachhaltigkeit wird nicht im Sinne der TBL verstanden,
sondern konzentriert sich auf den sozialen Aspekt, also
Themen wie z. B. demographischer Wandel, Mitarbei-
terbindung oder Personalentwicklung (Ehnert, 2008,
2009; Fox, 2007; Harmon et al., 2010; WeiBenrieder &
Kosel, 2005; WBCSD, 2005; Zaugg, 2009).

2) Es herrscht ein Mangel an theoretischer Fundierung bzw.
wissenschaftlicher Herangehensweise (Lockwood, 2004;
WeiBenrieder & Kosel, 2005; Colbert & Kurucz, 2007;
Fox, 2007; Twomey, Twomey, Farias & Ozgur, 2010;
Kienbaum, 2010).

3) Die verwendeten Methoden (Ehnert, 2009) oder die
untersuchten Stichproben fur Deutschland (Zaugg,
2009) sind nur eingeschrankt aussagefahig.

Eine Ausnahme ist die Arbeit von Jabbour & Santos (2008),
die ein Modell fir ein nachhaltig ausgerichtetes Unternehmen
entwickelt haben, welches die Zentralitat des HRM im Hin-
blick auf Nachhaltigkeit darstellt. Die Autoren gehen davon
aus, dass ein Unternehmen nachhaltig ist, wenn es a) eine
hohe Innovationsfahigkeit hat, da dies die Wirtschaftlichkeit
beeinflusst (6konomische Komponente), b) eine Diversifizie-
rungsstrategie verfolgt (soziale Komponente) und c) eine gute
okologische Leistung erzielt. Zwar berticksichtigt das Modell
alle drei Bereiche der TBL, es ist jedoch fraglich, ob die drei ge-
nannten Aspekte wirklich ausreichen, um das zuvor definierte
Verstandnis von Nachhaltigkeit im Sinne der TBL ganzlich zu
erfdllen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass es an fun-
dierten und umfassenden Studien und Konzepten fir ein
HRM fehlt, welches die gesamte Organisation in ihrer Aus-
richtung auf Nachhaltigkeit unterstitzt.

Auch in der Praxis ist das Thema Nachhaltigkeit, welches
vom HRM vorangetrieben wird, noch nicht weit verbreitet.
In den letzten Jahren lasst sich jedoch das Aufkommen von
sog. Chief Sustainability Officers (CSO) feststellen, auch wenn
sie haufig andere Bezeichnungen haben. In einer Studie aus
dem Jahr 2008 von der Hudson Gain Corporation wurde fest-
gestellt, dass von 1241 Unternehmen, die in den Listen der
Fortune 500, FT Global 500 oder der Forbes Largest Private
Companies List auftauchen, weniger als die Halfte eine Fuh-
rungskraft nennen, die mindestens zum Teil fir Nachhaltigkeit
und die Umwelt verantwortlich ist. Des Weiteren werden nur
bei 191 Fuhrungskraften diese Verantwortlichkeiten explizit in
ihrer Stellenbezeichnung erwahnt.

Insgesamt ist auffallig, dass die Position eines CSOs nicht
klar umrissen ist. Es wird v.a. in Zeitungsartikeln o0.4. beschrie-
ben, was diese Personen tun — eine Vorstellung von ihrem
vollen Tatigkeitsfeld bleibt jedoch unklar. In der Studie von
Hudson Gain Corp. (2008) wurden 214 Fuhrungskrafte mit
Hauptverantwortung fur Nachhaltigkeit bewertet und mit
61 von ihnen Interviews gefthrt. Dabei kam heraus, dass in
vielen Unternehmen bestehende Mitarbeiter, die ein Interes-
se an der Thematik und einen guten Ruf haben, mit Fragen
der Nachhaltigkeit betraut wurden, anstatt eine Person als
Nachhaltigkeitsexperte fur die Position des CSO einzustellen,
der Strategien festlegt, Ressourcen verteilt und das Enga-
gement in der Firma forciert. Diese Studie zeigt, dass es in
der Praxis an einer systematischen Herangehensweise an das
Thema mangelt. Insgesamt kann festgehalten werden, dass
die Rolle von HRM im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit im
Unternehmen sehr eindimensional gesehen wird. So wird
z. B. das HR Business Partner Modell vorwiegend 6konomisch
ausgerichtet. Betrachtet man die CSOs in der Praxis, wird die
fehlende Systematik mit dem Thema Nachhaltigkeit sichtbar.
Kombiniert man nun diese beiden Felder, so kann man daraus
ein vielversprechendes Konzept fur die Zukunft entwickeln.
Im Folgenden soll daher der Forschungsansatz des TDS Insti-
tuts' naher erldutert werden.

' Das Forschungsvorhaben wurde aktuell
als Projektantrag beim BMBF eingereicht.
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Der neue Forschungsansatz , Beyond Business Partner”
Um ein Konzept zu einer neuen Rolle des HRM durch Nach-
haltigkeit in Unternehmen zu entwickeln, bedarf es zunachst
einer angemessenen organisationstheoretischen Fundierung.
Hier bietet sich die kontingenztheoretische Organisationsbe-
trachtung an, da sich dieser Ansatz explizit mit der Frage von
Organisation und Organisationsumwelt beschaftigt und weil
er aufgrund seiner unterschiedlichen Perspektiven die Mog-
lichkeit bietet, Uber die bisherige Betrachtung deutlich hinaus
zu gehen.

Ausgehend von dem zuvor genannten aktuellen Mega-
trend der Nachhaltigkeit in der wirtschaftlichen Umwelt ergibt
sich die Notwendigkeit, dass jegliches betriebliche Handeln
nachhaltig sein soll. Das bewirkt eine Anpassungsnotwendig-
keit der Unternehmen an diese Umweltentwicklung hin zu
nachhaltigem Handeln. Diesen Fall beschreiben Lawrence und
Lorsch (1967, 1969) in ihrer Kontingenztheorie, die besagt,
dass Organisationen nur dann langfristig Gberleben, wenn sie
sich an die Bedingungen ihrer Umwelt anpassen (Abbildung ~).
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Abb. ” - Eigene Darstellung in Anlehnung an den
Ansatz von Lawrence und Lorsch (1967, 1969)



Dabei muss man jedoch nach Lawrence und Lorsch (1967,
1969) beachten, dass verschiedene Organisationsteile jeweils
eigene Organisationsumwelten besitzen. Jeder Organisations-
teil muss sich nun optimal an seine jeweilige Organisations-
teilumwelt anpassen, wobei eine Instanz wie das HRM andere
Bereiche in ihrer Anpassung unterstitzen kann, weil das HRM
als UnterstUtzungsfunktion aufgrund seiner Ausrichtung eine
sehr hohe Vernetzung zu allen anderen Organisationsteilen
pflegt. Um als Organisation nicht auseinander zu fallen, weil
sich die Organisationsteile zu gut an die jeweiligen Umwelt-
bedingungen anpassen und so im Extremfall kaum mehr
Gemeinsamkeiten zwischen ihnen bestehen, braucht es zu-
satzlich integrierende MaBnahmen. Insgesamt ergibt sich also
das folgende, komplexe und differenzierte Bild auf die Anpas-
sungsprozesse der Organisationsteile durch Nachhaltigkeit im
Unternehmen (Abbildung >).

Abb. > - Eigene Darstellung in Anlehnung an den
Ansatz von Lawrence und Lorsch (1967, 1969)
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Betrachtet man diese Uberlegungen zusammen mit der még-
lichen Rolle des HRM im Unternehmen, ergeben sich folgende
Uberlegungen: Als steuernder Bereich im Unternehmen aus
nHRM-Sicht muss das HRM die Anpassung an die eigene
Umwelt leisten. Es kann darlber hinaus die Anpassung der
anderen Subsysteme (andere Fachabteilungen) an die jeweili-
ge Umwelt unterstttzen. Und es kann schlieBlich eine Nach-
haltigkeitskultur fordern, welche die Integration des Gesamt-
systems (des Unternehmens) beglnstigt. Daraus ergeben sich
unter dem prognostizierten Megatrend der Nachhaltigkeit
drei wichtige Konsequenzen fur das HRM der Zukunft:

1) Das HRM muss sich selbst (seine Strategie, Strukturen,
Prozesse, Personal und Kultur) und insgesamt (mit
seinen relevanten Themen) nachhaltig ausrichten bzw.
sich an Nachhaltigkeitskriterien orientieren.

2) Daneben kann das HRM im Sinne eines internen
Beraters andere Unternehmensbereiche darin unter-
stltzen, sich selbst nachhaltig auszurichten.

3) Ferner kann es auch um den Beitrag des HRM zur
Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene durch
eine gezielte Entwicklung der entsprechenden Nach-
haltigkeitskultur gehen.
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Auf der Ebene der EinzelmaBnahmen
heiBt das, fur sich und andere Organi-
sationseinheiten darauf zu achten, dass
diese mdglichst nachhaltig im engeren
Sinne, mindestens aber nachhaltig im
weiteren Sinne sind. Zudem braucht
es fur HR selbst sowie fur die Fachab-
teilungen eine Nachhaltigkeitsbalance
zwischen der 6konomischen, der 6ko-
logischen und der sozialen Dimension,
die aber aufgrund der moglichen Un-
terschiede in der jeweiligen Organisati-
onsteilumwelt durchaus unterschiedlich
sein kann. Gelingt dies, dann entwickelt
sich HR thematisch deutlich Uber den
okonomischen Fokus des Business Part-
ners und den sozialen Fokus der CSR
hinaus und kann selbst zum Nachhaltig-
keitsgestalter fir sich und andere wer-
den. So kann letztlich ,,Beyond Business
Partner” die mogliche Rolle von HR als
der ,Sustainability Principal” im Unter-
nehmen entstehen

Dr. Stephan Fischer
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