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Fortschreitende Digitalisierung, verscharfter Wettbewerb und zuneh-
mender Druck auf Margen fithren dazu, dass viele Unternehmen immer
ausgepragtere Zielkonflikte zwischen Produktivitit, Innovation und Er-
halt der Ressourcen 16sen miissen. In diesem Spannungsfeld kommt hu-
manen und sozialen Ressourcen als Quelle von Innovation besondere Be-
deutung zu. Gleichzeitig besteht das Risiko, Menschen und soziale
Systeme in den betrieblichen Leistungsprozessen zu iiberlasten.

Trotz allem Effizienzdruck ist es wichtig, neben
der Nutzung von humanen und sozialen Res-
sourcen auch ihren Erhalt und ihre Entwick-
lung als eigenstindige Zielsetzung sicherzustel-
len. Dies entspricht dem Gedanken der betrieb-
lichen Nachhaltigkeit. ,,Sustainable Human Re-
sources Leadership” ist ein auf die Ressourcen
des Unternehmens gerichtetes Selbstverstind-
nis und Konzept von Unternehmensfiihrung,
das dieser Logik folgt und nicht lediglich eine
spezifische Aufgabe der Funktion Personalma-
nagement. Nicht zuletzt wird die fortschreiten-
de Digitalisierung dazu fithren, dass verschie-
denste betriebliche Funktionen bedeutsamer
fiir den Erhalt von humanen und sozialen Kapi-
talien in der Organisation werden.

Verstandnis von , Sustainable Human
Resources Leadership™

»HRM" kann grundsatzlich als Gesamtheit an
Politiken, Prozessen, Praktiken und Wirkungen
des Managements von humanen und sozialen
Kapitalien einer Organisation verstanden wer-
den. Wenn moderne Organisations- und Fiih-
rungskonzepte auf eine von kurzfristigen, wett-
bewerblichen Uberlegungen geprigte Personal-
politik stoffen, ist von Situationen auszugehen,
in denen dem Ressourcenerhalt nicht ausrei-
chende Aufmerksamkeit zu Teil wird (Olbert-
Bock/Winistorfer 2016). Dies liegt daran, dass
die positiven Effekte einer ressourcenerhalten-
den Praxis auf den Unternehmenswert hiufig
erst mittel- und langerfristig sichtbar werden
und zudem schwierig zu quantifizieren und zu
monetarisieren sind.

»Sustainable Human Resources Leader-
ship" soll in diesem Beitrag als Fiihrungskon-
zept verstanden werden, um neben Leistungs-

erbringung den Erhalt von humanen und sozia-
len Ressourcen zu gewihrleisten. Hierfiir sind
geeignete Modelle, Prinzipien und Instrumente
zu entwickeln und allen Beteiligten zur Verfii-
gung zu stellen. Notwendigerweise handelt es
sich um ein Konzept, das das Gesamtsystem
umfasst und die Ubernahme von Verantwor-
tung fiir sich selbst und fiir andere zulasst.

Der Gegenstand eines Sustainable Human
Resources Leadership sind die humanen und
sozialen Kapitalien bzw. Ressourcen einer Or-
ganisation. Darunter verstehen wir
P die psychische und physische Gesundheit,
P die personlichen und beruflichen Kompe-
tenzen in einem dynamischen Umfeld,
> Einstellungen wie Engagement und Einsatz-
bereitschaft sowie
P die sozialen Beziehungen, die von Beleg-
schaften und ihren Teilgruppen fiir den Leis-
tungserstellungsprozess der Organisation rele-
vant sind.

Unterschiedliche Reichweiten eines Sustai-
nable Human Resources Leadership

Die Begriffe ,Kapitalien" bzw. ,,Ressourcen” las-
sen sich im engeren Sinne dazu verwenden, um
unterschiedliche Reichweiten einer ,,nachhalti-
gen Praxis” zu charakterisieren. ,,Humankapi-
tal® lasst sich als der Teil humaner Ressourcen
verstehen, aus denen ein Unternehmen
P in Form eines ,Humankapital 1 (HK1) ei-
nen unmittelbaren, aktuellen Nutzen zieht oder
B in Form von ,Humankapital 2“ (HK2) er-
ginzende Nutzen in der aktuellen oder einer
anderen Funktion ziehen konnte.

»Humane Ressourcen” adressieren dariiber
hinausgehende Potenziale von Personen bzw. in
Form der ,Ressourcenbasis” (Miiller-Christ

Prof. Dr. Sibylle
Olbert-Bock

Sibylle Olbert-Bock leitet das
Kompetenzzentrum fir Lea-
dership & Personalmanage-
ment, ist Co-Leiterin des
Leuchtturms “Nachhaltige
Unternehmensentwicklung®
an der FHS St. Gallen. In ihrer
aktuellen Forschung fokus-
siert sie Fragestellungen ei-
ner nachhaitigen Unterneh-
mensentwicklung und
Personalpolitik im digitalen
Wandel, der Personal- und
Karriereentwicklung sowie
Facetten des demografischen
Wandels.

Kontakt
sibylle.olbert@fhsg.ch
Te.: +41 71226 17 66
www.fhsg.ch



38

Abbildung 1:
Verschiedene Reichweiten
von . Humankapital" bzw.
L~Humanen Ressourcen”.
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Begriffe

— Humanressourcenbasis (HRB):
Personenspezifische Anlagen und Voraus-
setzungen fiir die Ausbildung von Human-
ressourcen

— Humanressourcen (HRE): Gesundheit, Kom-

petenzen, Einstellungen und Beziehungen, die

einer Person im gréf3eren organisationalen
Kontext (unabhangig von der aktuellen Orga-
nisation und Funktion) zur Verfligung stehen

- Humankapital 2. Ordnung (HK2): Gesund-
heit, Kompetenzen, Einstellungen und
Beziehungen, die eine Person potenziell
nutzenbringend zum Einsatz bringen kénnte
(aktuell oder im Rahmen ihres Entwicklungs-
potenzials innerhalb der Organisation})

= Humankapital 1. Ordnung (HK1): Gesund-
heit, Kompetenzen, Einstellungen und
Beziehungen, die eine Person aktuell in einer
Organisation nutzenbringend zum Einsatz
bringen kann und wilt.

2014) grundlegende Voraussetzungen, um sich
in neue Funktionen in neuen Organisationen
(HRE) oder iiber sie hinausgehend (HRB) im-
mer wieder dauerhaft einbringen zu kénnen.
Entsprechend lassen sich in der engen
Perspektive als , Humankapital” der aktuell fiir
die Leistungserstellung verfiigbare Teil der
Kompetenzen, die aktuelle Gesundheit, das

,Sustainable Human Resources
Leadership” soll in diesem Beitrag als
Konzept verstanden werden, um
neben Leistungserbringung den
Erhalt von humanen und sozialen
Ressourcen zu gewahrleisten.

aktuelle Engagement und ein bestehendes, un-
terstiitzendes Umfeld fassen, wie in Abb. 1
dargestellt. umfassen
iiber dieses Verstindnis hinausgehende Poten-
ziale, die in Bezug auf Kompetenz bestehen,

»~Humanressourcen®
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— Person

Gesundheit

Kompetenzen
Einstellungen
Beziehungen

Organisation —

aber auch solche, die mit Blick auf die kiinftige
Gesundheit, das kiinftige Maf} an Unterstiit-
zung und Engagement fiir das Unternehmen
nutzbar sein werden.

Die Unterschiedlichkeit des Umgangs
von Organisationen mit ihrem Humankapital
lasst sich mit den vorgingig eingefithrten Be-
griffen aus der Perspektive der Nachhaltigkeit
beschreiben. Dabei spielen verschiedene Effekte
eine Rolle (vgl. Abb. 2). Zunichst erschliefit sich
die Organisation das fiir ihre Leistungserbrin-
gung wichtige Humankapital, indem sie Perso-
nen aus dem volkswirtschaftlichen Umfeld (Ar-
beitsmarkt) fiir sich gewinnt und vertraglich an
sich bindet. Wihrend der Dauer der Anstellung
beeinflusst die Organisation das Humankapital
ihrer Belegschaft fortwihrend, sowohl gezielt
als auch ungezielt: Angestellte lernen und ge-
winnen an Erfahrung durch ihre Arbeit, bilden
sich weiter, gewinnen Kompetenzen, erschlieflen
sich dadurch neue Aufgaben und Einsatzmég-
lichkeiten. Sie erleben Erfolg, erfahren Wert-
schitzung, finden Sinn in ihrer Titigkeit und
reifen dadurch in ihrer Personlichkeit. Auf diese
Weise baut die Organisation Humankapital auf.
Auch der umgekehrte Weg ist moglich: Mitar-
beitende werden nicht ihren Stirken entspre-
chend eingesetzt, einseitig belastet, iiber- oder
unterausgelastet, nicht immer nur positiver Ein-
flussnahme  ausgesetzt,  arbeiten  unter



gesundheitsschidlichen Bedingungen und sind
im schlimmsten Fall durch unzureichende Ar-
beitssicherheitsmafinahmen an Leib und Leben
gefihrdet. Auf diese Weise baut sich Humanka-
pital ab.

Ziele eines Sustainable Human Resources
Leadership in Organisationen und
dariiberhinausgehend

Wird nur das Zielsystem Organisation betrach-
tet, bedeutet Nachhaltigkeit im Umgang mit Hu-
mankapital, dass langfristig ein organisationales
Optimum zwischen Erhalt und Ausbau des be-
stehenden Humankapitals und Neubeschaffung
von Humankapital aus dem Arbeitsmarkt ange-
strebt wird.

Ist Humankapital sehr giinstig zu be-
schaffen (viele ausreichend qualifizierte Stellen-
suchende, geringe Rekrutierungskosten, gerin-
ge Risikoprimien bei Stellenwechseln), sinkt
der Anreiz fiir Organisationen in den Erhalt
und den Ausbau des bestehenden Humankapi-
tals zu investieren. Ist hingegen die Neube-
schaffung von Humankapital aufwindig (weni-
ge ausreichend qualifizierte Stellensuchende,
hohe Rekrutierungskosten, hohe Risikoprami-
en bei Stellenwechseln), steigt der Anreiz fiir
entsprechende Investitionen. Wichtig und oft
zu wenig beriicksichtigt ist dabei die Langfris-
tigkeit. Die Arbeitsmarktsituation kann sich re-
lativ schnell andern, zum Beispiel durch die po-
litischen Rahmenbedingungen, wie die Regu-
lierung der Zuwanderung.

Arbeitsbedingungen, die das Humankapi-
tal fordern und erhalten, kénnen jedoch nur
langfristig entwickelt werden. Entsprechende
Investitionen in ein gutes Betriebsklima, kom-
petente Fiihrung etc. zeigen ihre Wirkung oft
erst nach Jahren. Genauso bleiben das Hu-
mankapital vernichtende Entwicklungen sehr
lange unerkannt.

In einer erweiterten, iiber die einzelne Or-
ganisation hinausgehenden Betrachtung spielen
zusitzliche Effekte eine Rolle. Baut eine Orga-
nisation Humankapital auf die oben beschrie-
bene Weise auf, profitieren dadurch nicht nur
die Organisation, sondern auch die Mitarbei-
tenden als Teile der Gesellschaft, ihre Familien,
ihr Umfeld. In der Organisation erworbene
Kompetenzen kénnen beispielsweise auch in zi-
vilgesellschaftlichen Funktionen nutzenstiftend
eingesetzt werden. Auf diese Weise erzielt die
Organisation positive, externe Effekte. Vom
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Wird nur das Zielsystem Organisati-
on betrachtet, bedeutet Nachhaltig-

keit im Umgang mit Humankapital,

dass langfristig ein organisationales
Optimum zwischen Erhalt und Aus-

bau des bestehenden Humankapi-
tals und Neubeschaffung von Hu-
mankapital aus dem Arbeitsmarkt

angestrebt wird.

verbesserten gesellschaftlichen Umfeld kann sie
langfristig wiederum profitieren. Ein gutes Bei-
spiel dafiir ist die Berufsbildung. Ein Unterneh-
men mit hoch spezialisierten Titigkeiten
schafft sich seine Arbeitsmarktbasis durch eine
gut ausgebaute Berufsbildung. Das kann sich
selbst dann lohnen, wenn potenzielle Mitbewer-
ber und u. U. Trittbrettfahrer von den gut aus-
gebildeten Fachpersonen ebenfalls profitieren.
Ein Abbau von organisationalem Humankapi-
tel hingegen bedeutet immer auch einen Abbau
von gesellschaftlichem Humankapital. Wer von
der Arbeit krank wird, dessen Ressourcen feh-
len auch im privaten und zivilen Leben und die
Heilungs- und ggf. Versorgungskosten iiber-
nehmen die Gemeinschaft der Versicherten
oder die Steuerzahlenden. Auf diese Weise ver-
ursacht die Organisation negative, externe Ef-
fekte in Form von gesellschaftlichen Schiden,
fiir die sie aber nicht aufkommt.

In Zeiten eines primir gegeniiber groflen
Unternehmen wachsenden Misstrauens ist ge-
sellschaftliche Akzeptanz (engl. .licence-to-
operate”) besonders wichtig. Diese erreichen
Unternehmen unter anderem indem sie zumin-
dest keine erkennbaren gesellschaftlichen Scha-
den verursachen. Im besten Fall stiften sie Nut-
zen durch positive, externe Effekte. Unterneh-
men stehen zunehmend auch unter sozialen As-
pekten unter der Beobachtung von Anspruchs-
gruppen, die belohnend oder sanktionierend
auf diese Effekte reagieren. Im schlimmsten
Fall droht der Verlust der Licence-to-operate.
Wird das Zielsystem Gesellschaft betrachtet,



Abbifdung 2:
Verschiedene Zielsysteme im

Umgang mit ,Hurnarkapital“
bzw. ,Humanen Ressourcen”

und die Bedeutung von ex-
ternen, sozialen Effekten.
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bedeutet ein nachhaltiger Umgang mit Hu-
mankapital, dass kein gesellschaftliches Hu-
mankapital abgebaut wird (z. B. durch Ausbren-
nen von Mitarbeitenden) sondern erhalten und
nach Maglichkeit aufgebaut wird (z. B. durch
Qualifikationsmafinahmen, gesundheitsfordern-
de Arbeitsbedingungen etc.).

Je nach Personalpolitik ergeben sich in un-
terschiedlichem Umfang Konflikte zu den Ziel-
systemen ihres Umfeldes. Bei langfristig orien-
tierten Personalpolitiken ist es im Sinne des
Unternehmens selbst, die Ressourcen zu erhal-
ten, von denen es langfristig profitieren mochte.
Bei einfach ersetzbaren Arbeitskriften und

Wird das Zielsystem Gesellschaft be-
trachtet, bedeutet ein nachhaltiger
Umgang mit Humankapital, dass ge-
sellschaftliches Humankapital nicht
abgebaut sondern erhalten und nach
Maoglichkeit aufgebaut wird.

kurzfristig orientierter Personalpolitik konnte
eine 6konomische Nachhaltigkeit grundsitzlich
auch im permanenten Abbau und der Neube-
schaffung von frischem Humankapital liegen.

Gesellschaftlich erwiinscht wiren mog-
lichst hohe Investitionen in Humankapital. Das
betriebliche Optimum liegt hiufig deutlich tie-
fer. Gesellschaftliche Integration des Einzelnen,
der Zusammenbhalt der Gesellschaft, das ge-
meinsame Bildungsniveau u. A. sind eine we-
sentliche Basis fiir eine funktionierende, stabile
Wirtschaft und damit fiir die Wettbewerbsfi-
higkeit der Unternehmen.

Der Einsatz von humanen Ressourcen ist
oft einseitig auf Effizienz- und Kostenziele aus-
gerichtet. Um das Risiko des Verlusts von Res-
sourcen zu begrenzen, ist es notwendig,
substanzerhaltende Zielsetzungen gleichberech-
tigt neben Produktivititsziele zu stellen, zu for-
mulieren und zu verfolgen (Miiller-Christ
2014). Das aktuelle HR-Controlling kann dies
nur in wenigen Fillen leisten. Die Entwicklung
von adiquaten, langfristig orientierten 6kono-
mischen Zielgréflen und sozialen Zielgréflen,
welche sich an den zu erwartenden Wirkungen
des Umgangs mit humanen und sozialen Res-
sourcen orientieren, steckt allerdings noch in
den Kinderschuhen.



Ansatzpunkte einer Umsetzung von
»Sustainable Human Resources Leadership”

Die Erhaltung von Ressourcen z. B. im Hand-
lungsfeld ,Gesundheit" stellt sich in Unterneh-
men oft als eigenstindiges Aktionsfeld und Re-
paraturbetrieb dar. Vermutlich wirksamer sind
Praktiken, die der Erhaltung der Ressourcen
im Rahmen der unmittelbaren Leistungspro-
zesse Raum bieten, Ressourcen gar nicht erst
schiadigen und die Teil eines systembezogenen
Gesamtkonzepts sind. Seine Umsetzung kann
nicht an einzelne Spezialfunktionen delegiert
werden. Geschiftsleitung, Linienfithrungskrif-
te und Belegschaftsmitglieder sind gefordert,
sich mit dem Zustand, der Erhaltung und der
Entwicklung der humanen Ressourcen der Or-
ganisation zu beschiftigen. Das HRM tritt als
»Garant" dafiir ein, dass der Erhaltung der Res-
sourcen in den Prozessen tatsichlich auch aus-
reichend Aufmerksamkeit und Aktivitit zu Teil
wird. Auch kann es die Diskussion um mogli-
che Ursachen einer zu geringen Erhaltung ini-
tiieren. Mit Bedacht ist mit der Etablierung ei-
genstandiger Instrumente und Strukturen vor-
zugehen: Sie bergen zum einen das Risiko, dass
die Beteiligten mit unnétiger Administration
belastet werden. Zum anderen kénnten sie den
Eindruck vermitteln, dass mit ihrer Anwen-
dung der Ressourcenerhaltung Geniige geleis-
tet ist.

Durch die Geschiiftsleitung ist eine klare
Vorstellung dessen zu formulieren, was unter
einer nachhaltigen Personalfiihrung verstanden
wird und an wen daher welche Erwartungen
gerichtet werden. Es sind erginzend geeignete
Tools fiir die Fremd- und Selbststeuerung
vorzuhalten.

Insgesamt ist ein Denken ausgehend von
den auf humane Ressourcen anvisierten Ergeb-
nissen zu entwickeln. Programme und Instru-
mente standardisieren Vorgehensweisen und
vereinfachen das Marketing. Sie erméglichen es
dem Unternehmen, die eigene Attraktivitit zu
steigern. Sie sind aber stets im Hinblick auf ihre
Relevanz fiir die Erhaltung der Ressourcen zu
hinterfragen. Im Falle eines zu geringen Bei-
trags zu den sozialen und 6konomischen Wir-
kungen, sind die Ursachen zu analysieren und
die richtigen Aktivititen zu lancieren. Beispiels-
weise kann die Ursache der Beanspruchung von
Mitarbeitenden eine mangelhafte Bemessung
von Sollzeiten fiir die Ausfihrung ihrer Aufga-
ben und Erledigung ihrer Ziele sein. ,Best
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Geschaftsleitung, Linienflhrungs-
krafte und Belegschaftsmitglieder
sind gefordert, sich mit dem Zu-
stand, der Erhaltung und der Ent-
wicklung der humanen Ressourcen
der Organisation zu beschaftigen.

Practices” eines betrieblichen Gesundheitsma-
nagements (BGM) sehen regelmifig zusitzli-
che, direkt auf Korper oder Psyche bezogene
Mafinahmen vor, aber seltener eine Uberprii-
fung der Personalbemessung zur Verhinderung
von Uberlastungen.

Gesundheitsforderung ist gemafl Ergeb-
nissen einer unserer aktuellen Studien sowohl
in Verantwortung als auch Hauptausfithrung in
vielen Unternehmen weniger bei der Geschafts-
leitung oder der Linie angesiedelt, sondern bei
der Funktion HRM oder externen Service-
dienstleistern (Ammann u. a. 2017). Um eine
dauerhafte Wirkung zu erzielen, muss die Er-
haltung von Ressourcen im Fithrungsprozess
selbst vorgesehen sein. Ressourcenerhaltung
folgt einem préventiven Gedanken.

An dieser Stelle wird deutlich, wie die
Funktion HRM als Garant und Unterstiitzer ei-
nes Sustainable Human Resources Leadership
auftreten kann. Die Entscheidung zu einem sol-
chen Schritt ist durch die Geschiftsleitung zu
lancieren und die Umsetzbarkeit in Kooperati-
on mit dem HRM angemessen zu rahmen. =

Kurz und bundig

Humanen und sozialen Ressourcen als Quelle von
Innovation kommt eine besondere Bedeutung zu.
Dem Aspekt der Ressourcenerhaltung wird im All-
tag spontan oft wenig Rechnung getragen. Der
Beitrag zeigt auf, wie das Konzept eines nachhal-
tigen Umgangs mit Ressourcen im Bereich der-
Mitarbeitenden verstanden und wie ausgehend
von den erwtinschten Wirkungen eine geeignete
Personalfiihrung in Organisationen entwickelt
werden kann.
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