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Im Jahr 2030 werden in Deutschland fast 5 Millionen Menschen weniger leben als noch im
Jahr 2008. Bei einer geleichzeitig gestiegenen Lebenserwartung sinkt der Anteil der er-
werbsfahigen Bevolkerung, also der 20- 65-Jahrigen von 61% auf 55%, wobei der Anteil der
Uber 65-Jahrigen bis 2030 von 20% auf 28% zunehmen wird". Die deutsche Bevélkerung
schrumpft also nicht nur, sondern wird auch immer &lter. Aufgrund dieses demografischen
Wandels sind bereits zahlreiche Unternehmen mit einem Fachkraftemangel in bestimmten
Bereichen konfrontiert.

In Zukunft werden Unternehmen wohl noch stérker vor der Herausforderung stehen, genu-
gend Mitarbeiter einstellen und so ihren quantitativen Personalbedarf decken zu kénnen.
Der angesprochene Fachkréaftemangel macht aber auch deutlich, dass es vor allem darauf
ankommt, Mitarbeiter mit bestimmten Qualifikationen und Kompetenzen - wir sprechen hier
vom qualitativen Personalbedarf — zu finden. Gelingt dies nicht, miissen Mitarbeiter im Un-
ternehmen ausgebildet und weiterqualifiziert werden. Sich als attraktiver Arbeitgeber zu po-
sitionieren — Stichwort Employer Branding - um ausreichend neue und den Anforderungen
entsprechend qualifizierte Mitarbeiter anzusprechen, wird somit immer bedeutsamer.
Gleichzeitig sind Unternehmen gefordert, die Leistungsfahigkeit alterer Arbeitnehmer zu

erhalten, sowie deren qualifikatorische Leistungsfahigkeit zu férdern und zu unterstitzen.

Die 3 Dimensionen der Nachhaltigkeit

Demografischer Wandel und Fachkraftemangel: Es ist schnell einzusehen, daf} es sich hier
um ein strategisches Thema handelt. Wenn wir uns den Nachhaltigkeitsbegriff vor Augen
fuhren?, sind alle 3 Dimensionen der Nachhaltigkeit, Umwelt (Okologie), Wirtschaft (Okono-
mie) und Soziales im Rahmen einer verantwortungsvollen Personalarbeit zu adressieren.
Okonomische Ziele betreffen beispielsweise eine hohe Arbeitsproduktivitat, optimale Perso-
nalkosten, rechtzeitige Verfiigbarkeit und angemessene Entlohnung. Soziale Ziele betreffen
ein gutes Betriebsklima, die Bewaltigung von Konflikten, die Work-Life-Balance und die Zu-

friedenheit und Anerkennung der Mitarbeiter. Okologische Ziele adressieren das sogenannte
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Green HRM (Human Ressourcen Management)®: Bewerber legen immer mehr Wert auf ei-
nen ,griinen Arbeitgeber*. GemaR einer europaischen Studie® verzichten 15 Prozent der An-
gestellten in Industrie- und Schwellenlandern auf ein hdoheres Gehalt, um daflr in einem

,grinen* Unternehmen arbeiten zu kénnen*

Der strategische Ansatz

Eine nachhaltige Strategieentwicklung im Personalmanagement unterscheidet sich nicht
grundsatzlich vom normalen Prozess einer strategischen Planung: Ublicherweise wird zuerst
einmal die Ausgangslage (Innensicht, Umfeldsicht und Risikoanalyse) evaluiert und dann
werden darauf aufbauend Ziele, MaRnahmen sowie Kontrollen festgelegt. In einem ersten
Schritt ist es sinnvoll, sich einen Uberblick tiber die Qualitaten der vorhandenen Mitarbeiter
zu verschaffen. Diesen Uberblick verschafft uns die HR-Portfolio Analyse nach Odiorne®.
Dabei werden Mitarbeiter anhand lhres Potentials in Routiniers, Nachwuchs, Stars und Prob-

lemmitarbeiter eingeteilt (siehe Abb. 1).
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Abb.1: Ressourcen-Portfolio von Odiorne (modifiziert)

Routiniers sind Mitarbeiter, die in quantitativer und qualitativer Hinsicht eine hohe gegen-
wartige Leistung zeigen, auf der anderen Seite besitzen sie kein grol3es Entwicklungspoten-

tial. Dem Nachwuchs werden Mitarbeiter zugeordnet, die gegenwartig eine eher niedrige
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Leistung zeigen, bei denen aber ein hohes Leistungs- und Entwicklungspotential vermutet
werden darf. Als Stars gelten Mitarbeiter, die sowohl eine sehr hohe Leistung zeigen als
auch noch Uber Entwicklungspotential verfigen. Bei sogenannten Problemmitarbeitern
stellt sich die Frage ob ein veranderter Zustand (neue Aufgaben, andere Voraussetzungen)
eine Verbesserung der miserablen Leistungsbereitschaft bewirken kdnnte. Es mag verfihre-
risch sein, das Unternehmen ausschlie3lich mit Stars zu besetzen, aber auch diese haben
Nachteile. So sind sie in der Regel sehr teuer, vom Mitbewerb begehrt, und das Unterneh-
men muss mehr in die Mitarbeiterbindung investieren, damit sie nicht verloren gehen. Emp-
fehlenswert ist also ein Mix aus Stars, die das Unternehmen weiterbringen sollen, Routi-
niers, die das Unternehmen am Laufen halten und Nachwuchs, der sich entweder in die
Gruppe der Stars oder Routiniers entwickeln kann. Ein nachhaltig orientiertes Personalma-
nagement berilicksichtigt bereits an dieser Stelle eine gute Altersverteilung, ein ausgewoge-
nes Genderverhaltnis und - sofern international ausgerichtet — eine gute interkulturelle Mi-

schung im Personalstand.

Umfeld- und Risikoanalyse

Der wichtigste Indikator ist die Verfugbarkeit von Arbeitskraften. Geht es der Wirtschaft
schlecht, gibt es gentigend Arbeitskrafte, geht es der Wirtschaft gut, so gibt es ein Gerangel
um begrenzte Ressourcen. Zur Umfeldanalyse gehort auch das Kundenumfeld. Kunden
stellen in der heutigen Zeit deutliche und veranderte Anspriiche an Fahigkeiten und Verhal-
ten der Mitarbeiter eines Unternehmens. Die Umfeldanalyse wird mit einer Risikoanalyse
abgerundet, die das Engpassrisiko (fehlende Leistungstrager), Austrittsrisiko (Austritte von

Leitungstragern) und Motivationsrisiko (zurtickgehaltene Leistung) evaluiert.

MaRRnahmen

Meist lassen sich aus einer profunden Situationsanalyse heraus die Ziele einer nachhaltigen
Personalstrategie sehr schnell formulieren. Die sich daraus ergebenden MalRnahmen zur
Zielerreichung kénnen von vielfaltigster Natur sein. Im quantitativen Bereich fallen alle MalR3-
nahmen an, die mit der Werbung, Einstellung, Auswahl und Integration von neuen Mitarbei-
tern zu tun haben. Aus der Bedarfsplanung sollte hervorgehen, wo und wann im Unterneh-
men neue Mitarbeiter gebraucht werden. MalRnahmen im qualitativen Bereich sprechen die
Klarung des Entwicklungsbedarfes an. Es gilt zu planen, mit welchen Methoden Weiterbil-

dung sichergestellt werden kann.
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Resilienzaufbau

Unter Resilienz wird die Widerstandsfahigkeit von Menschen gegeniber belastenden Le-
bensumstanden verstanden. Resilienz wird im Personalmanagement allgemein als Kompe-
tenz verstanden, mittels effektiver Nutzung individueller und sozialer Ressourcen, psychi-
sche Belastungen zu bewaltigen und dadurch psychische und physische Fehlbeanspruchun-
gen zu verhindern. Resilienz ist demnach trainierbar. Auf Nachhaltigkeit bedachte Maf3nah-
men fordern den Resilienzaufbau und zielen ganz allgemein auf das Wohlbefinden der Mit-
arbeiter ab. In einer Langzeitstudie konnte festgestellt werden, dal3 dieses sogenannte
Wohlbefinden - definiert hier Gber hohe Arbeitszufriedenheit, hohes Arbeitsengagement,
niedriges Befinden von Burn-out — sich relativ stabil Uber die Zeit fur altere Mitarbeiter zeigt.
Bei jungeren Mitarbeitern dagegen waren die Befunde weniger stabil. Die Autoren erklaren
diesen Befund mit Arbeitsplatzunsicherheit aber auch mit enttauschten Erwartungen, mit

denen vor allen Jobanfanger konfrontiert sind®.

Bei einer gezielten, auf das Individuum abgestimmten Resilienzférderung geht es zunachst
um den Aufbau sogenannter Schutzfaktoren. Als zentrale Schutzfaktoren gelten eine realisti-
sche Selbst- und Fremdwahrnehmung, die Fahigkeit Emotionen in ihrem Ausdruck kontrollie-
ren zu kdnnen (Selbststeuerung, Emotionen-Management), soziale Kompetenz, Umgang mit
Stress sowie die Starkung von Selbstwirksamkeitserwartungen. Letzteres ist das Vertrauen
in die eigenen Fahigkeiten, die fir die Leistung notwendigen Handlungsablaufe organisieren
und ausfihren zu kdnnen. Es macht naturlich wenig Sinn ,nur” die Resilienz der Mitarbeiter
gezielt zu fordern wenn nicht parallel dazu unternehmensinterne Belastungsfaktoren abge-
baut werden. Wiewohl Belastungsfaktoren fir jeden Mitarbeiter individuell interpretiert wer-
den, sind Belastungsfaktoren bei einer Arbeitsverdichtung, bei Verknappung personaler
Ressourcen, bei gestiegenen Erwartungen an die Fihrung etc. objektiv identifizierbar. Auch
wenn Belastungsfaktoren sich nicht generell vermeiden lassen, kann eine nachhaltig orien-
tierte Personalentwicklung Rahmenbedingungen férdern, die unternehmensbedingte Belas-
tungsfaktoren reduzieren. Hierbei spielen die Forderung von ldentifikationsmdglichkeiten und
der Aufbau einer entsprechenden Fiihrungs- und Kommunikationskultur eine besondere Rol-

le.

Wenn Sie heute in ein Unternehmen eintreten, erkennen Sie ein nachhaltiges Personalma-
nagement ganz einfach an der Aura eines positiven Arbeitsklimas. Sie fiihlen sich sofort
wohl. Arbeitsfreude liegt nicht nur in der Luft, sie ist spir- und erlebbar. Wir wissen, solch

ein Arbeitsklima fallt nicht so einfach vom Himmel. Und wir wissen weiter, dal es einer im-
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merwahrenden, standigen Uberprifung und Korrektur personaler MaRnahmen bedarf, um
sich ein solch positives Arbeitsklima langerfristig erhalten zu kénnen.

Trotz aller Digitalisierung und Wegrationalisierung von Arbeitskréaften wird der Faktor
Mensch die Schlisselressource sein, die den Unternehmen in den nachsten Jahren die Zu-
kunft sichert. Ein auf Nachhaltigkeit gebautes Personalmanagement ist dabei unerlasslich.
Die CONSENZUM Managementberatung besitzt in ihrem Beratungsportfolio eine ausgewie-
sene Expertise in der Strategieberatung, mit einer besonderen Beriicksichtigung der Nach-
haltigkeit im Personalmanagement. Das schliel3t auch eine professionelle Unterstiitzung bei

der Personalsuche ein.
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