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Human-Resource-Manager haben es
derzeit nicht leicht. Sie sollen sich an
den Leitprinzipien ihres Unternehmens
ausrichten, den Wandel in den Ge-
schiftsstrategien, Kulturen, Strukturen
und Prozessen aktiv begleiten und zu-
gleich die operativen Prozesse des Per-
sonalmanagements effizient steuern.
Die Bezugspunkte fiir ihr Wirken wan-
deln sich heute hiufiger als frither und
auch die Verweildauer der Spitzenkrif-
te hat sich in Kapitalgesellschaften ver-
kiirzt. Wie kann angesichts dieser in-
stabilen Ausgangslage mehr Nach-
haltigkeit erreicht werden, also eine
wirtschaftlich zweckmiflige und sozial
verantwortliche Personalarbeit mit
moglichst weitem Zeithorizont?

Diese Frage versuchte eine Berner For-

schergruppe sowohl durch Literaturstu-
dien als auch durch die Befragung von
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tiber 1000 Personalmanagern in acht

Lindern zu beantworten. Die Auswer-

tung der Fachpublikationen ergab, dass

Nachhaltigkeit iiber die Verfolgung von

drei Zielen am ehesten erreichbar sei:

1. Arbeitsmarktfihigkeit steigern,

2. partizipativ fithren und die Selbst-
verantwortung stirken und

3. Berufs- und Privatleben besser ver-
einbaren.

Diese drei spezifischen Ziele sollen
wiederum abgestimmt sein mit der
Unternehmensstrategie, -kultur und
-organisation. Die Literaturauswertung
lief3 sich vergleichen mit den Antwor-
ten von rund 1000 Personalmanagern
auf die bewusst offene Frage, was sie
personlich mit dem Begriff der Nach-
haltigkeit im Personalmanagement am
starksten assoziieren. Es entstanden
insgesamt fast 2000 frei formulierte
Aussagen, die von der Forschergruppe
nach einem mehrstufigen Komprimie-
rungsprozess in 20 Kategorien zusam-
mengefasst wurden. Die beiden am
hiufigsten besetzten Kategorien
heiflen:

1. »Personalentwicklung« sowie

2. »Mitarbeitereigenschaften«.

Wie ist dies zu interpretieren? Ohne
die systematische Forderung der Mitar-
beiterqualifikationen und der Karriere-
planung ist Nachhaltigkeit schwer vor-
stellbar, ohne sie wichst im betrieb-
lichen »Personalkdrper« nichts mehr
nach. In der Kategorie »Mitarbeiter-
eigenschaften« wurden besonders oft
erwihnt:

= Leistungsbereitschaft,

= Flexibilitit und

= Verantwortungsbewusstsein.

Solche Antworten lassen die Interpre-
tation zu, dass Arbeitnehmer immer
wieder selbst zu iiberpriifen haben,
welche personlichen Kompetenzen sie
pflegen, ausbauen oder verdndern
sollten. Beide Hauptaspekte der Nach-
haltigkeit ergdnzen sich. Es geht zum
einen um das Entwicklungsangebot der
Arbeitgeber und zum anderen um die
selbstverantwortliche Entwicklungs-
bereitschaft der Arbeitnehmer. Auch
die weiteren am haufigsten mit der
»Nachhaltigkeit« assoziierten Begriffe
ergeben ein stimmiges Bild. Nach-
haltigkeit benotigt eine feste Veranke-
rung in den Strategien und der Pla-
nung (3). Ohne eine Mitarbeiterfiih-
rung, die sich am Management by
Objectives orientiert und partner-
schaftlich ausgeprigt ist (4), kann
Nachhaltigkeit kaum entstehen. Thre
Anstrebenswiirdigkeit soll durch
Anreizsysteme gefordert werden (5).
An spiterer Stelle der Befragung be-
merken etwa zwei Fiinftel der Personal-
manager, dass es noch nicht gelungen
sei, die immateriellen Anreize attraktiv
zu gestalten. Dies ist ein Beispiel fiir
Implementierungsliicken zwischen
dem positiv bewerteten Ziel der Nach-
haltigkeit und den wirksamen Instru-
menten zu seiner Erreichung. Nach-
haltigkeit lohnt sich; sie braucht langen
Atem und ein differenziertes
Instrumentarium.
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