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Die Studie

Der Megatrend Nachhaltigkeit steht im Zentrum
der diesjahrigen HR-Today Studie, die in Zusam-
menarbeit mit dem Institut fur Personalma-
nagement und Organisation der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz (FHNW) durchgefiahrt
wurde. Insgesamt antworteten 278 Personen
aus verschiedenen Unternehmen in der Schweiz.
Davon fullten 181 Personen den Fragebogen
komplett aus. Diese Teilstichprobe die Grundlage
bildet auch die vorliegenden Studienresultate.
Die 181 teilnehmenden Unternehmensvertre-
ter*innen arbeiten zu 68 Prozent im HR. 18 Pro-
zent sind als Geschdaftsfiihrende, Inhaber*in oder
als CEO des Unternehmens tdatig, 15 Prozent
arbeiten in anderer Funktion. Die befragten Per-
sonen werden nachfolgend als HR-Verantwort-
liche bezeichnet. Die genauen Funktionen der
Befragten sind in Abbildung 1 angegeben.
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EINE NEUE ROLLE FUR DAS HRM ODER MEHR PR STATT HR?
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Die Online-Befragung wurde im Frihling 2022 durchgefihrt. Daftr wurden
HR-Verantwortliche aus der Abonnentendatenbank von HR Today sowie
HR-Weiterbildungsteilnehmende der FHNW angeschrieben. Ferner wurden
Kontakte aus dem Hochschulumfeld des Instituts fUr Personalmanagement
und Organisation auf die Studie aufmerksam gemacht. Der Fragebogen
enthielt 98 Items (ohne demografische Fragen). Das Ausfullen des Online-
Fragebogens dauerte durchschnittlich 19 Minuten. Uber die Halfte der
Befragten (58 Prozent) arbeiten in Unternehmen mit 250 und mehr
Beschdaftigten, davon 48 Prozent in Unternehmen mit Uber 500 Arbeit-
nehmenden. Ein Viertel der Befragten (27 Prozent) sind in mittelgrossen
Unternehmen mit 50-249 Mitarbeitenden tatig, 13 Prozent in Kleinunter-
nehmen mit 10-49 Mitarbeitenden und knapp 4 Prozent in Kleinstunter-
nehmen mit 1-9 Mitarbeitenden. Ein Finftel der Unternehmen (21 Prozent)
bezeichnet sich als Familienunternehmen, wdhrend sich zwei Drittel der
Unternehmen (67 Prozent) zu keinem Anteil in Familienbesitz befinden. Ein
Funftel der Teilnehmenden (21 Prozent) war zum Zeitpunkt der Befragung
zwischen 30 und 39 Jahren alt, knapp ein Drittel (31 Prozent) zwischen 40
und 49 Jahren und ein knappes weiteres Drittel (31 Prozent) zwischen 50
und 59 Jahren. Gerade 10 Prozent der Befragten waren 60 Jahre oder dlter.
Der Frauenanteil im Rucklauf dberwog mit 64 Prozent.
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DER WEG DES NACHHALTIGEN
WIRTSCHAFTENS

Zahlreiche Faktoren zwingen Unternehmen, sich mit Nachhaltig-
keit zu beschdaftigen. Diese Herausforderung des 21. Jahrhunderts
ist im politischen, gesellschaftlichen und betrieblichen Diskurs
omniprasent: es wird gefordert und geférdert. Die Grinde fur
eine nachhaltige Unternehmensfihrung sind mit Blick auf die
Wirtschaft mannigfaltig. In Anlehnung an die nachhaltige Ent-
wicklung genltgt die blosse 6konomische Handlungsausrichtung
von Unternehmen nicht mehr. Okologische und soziale Aspekte
spielen dagegen eine immer gréssere Rolle. Gemdss der Brundt-
land-Kommission (1987) wird unter nachhaltiger Entwicklung
eine Art Generationengerechtigkeit verstanden, bei der nur so
viel far die heutigen Bedurfnisse zu verbrauchen sind, als die

Abbildung 2: Das 3-Saulen
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Bedirfnisse der kinftigen Generationen nicht eingeschréankt
werden. Dieses Verstdandnis fusst auf den Urspringen des Begriffs
Nachhaltigkeit aus dem 16. Jahrhundert nach Carlowitz (Grober,
2013) gemdss dem Prinzip kluger Forstwirtschaft. Das bedeutet,
nur so viel Wald abzuholzen, wie nachwachsen und sich nach
gewisser Zeit regenerieren kann. Daraus entwickelte sich in den
1990er Jahren das bekannte Drei-Sdulen-Modell der nachhaltigen
Entwicklung (s. Abb. 2) als eines der ersten Nachhaltigkeits-
konzepte in Unternehmen mit der Forderung, dass nebst Gewinn
auch Umwelt sowie gesellschaftliche und soziale Verantwortung
den Unternehmenserfolg bilden.
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Der Diskurs Gber die nachhaltige Entwicklung muindet in der
Vision, die Gesellschaft zu entwickeln, um sie zukunftsfahig zu
machen. Dafir identifizierten die Vereinten Nationen 17 Sustai-
nable Development Goals (SDG), die Teil der Agenda 2030 sind
und die Ziele nachhaltiger Entwicklung zusammenfassen. Diese
betreffen alle Lebensbereiche und gelten fir alle Lander dieser
Welt. Sie werden als «ein globaler Plan zur Férderung nachhalti-
gen Friedens und Wohlstands und zum Schutz unseres Planeten»
verstanden (Vereinte Nationen, 2022).
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DarUber hinaus wurden in jingster Zeit im Zuge der Einfiihrung
der ESG-Bewertungskriterien (zu Deutsch: Umwelt (E), Soziales
(S) und Unternehmensfihrung (G) (ESG) auch im Kapitalmarkt
ein Paradigmenwechsel eingeldutet. Damit erhalten nachhaltige
Investments eine héhere Relevanz, um langfristig denkende Anle-
gende zu bedienen, die in verantwortungsbewusste Unternehmen
investieren wollen (Weber, 2020). Die Offenlegung von Umwelt-,
Sozial- und Unternehmensfuhrungsdaten soll fir Stake- und
Shareholder mehr Transparenz schaffen, wie nachhaltigkeits-
bezogen ein Unternehmen handelt.
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Unter der Sdule Soziales der ESG-Kriterien wird sozial und gesell-
schaftlich verantwortliches Handeln subsummiert, wofltr im
betrieblichen Kontext hdufig der Begriff Corporate Social Respon-
sibility (CSR) verwendet wird. Mit dem 3-Sdaulen-Modell ebnete
Elkington, Berater und Spezialist fur Nachhaltigkeit, den Weg fur
das CSR. Sich mit der sozialen Verantwortung der Unternehmen
auseinanderzusetzen, liegt im wechselseitigen Interesse der
Unternehmen und der Gesellschaft. Dies bezeugt der Bundesrat
durch die Verabschiedung eines CSR Aktionsplans 2020-2023. In
diesem nennt er unter anderem die Lohngleichheit zwischen den
Geschlechtern sowie eine angemessene Vertretung von Frauen
in Entscheidungsgremien. Der Aktionsplan 2020-2023 enthalt
zudem die Einhaltung von Sozialstandards als herausfordernde
SDGs in Bezug auf CSR (Der Bundesrat, 2020, S.5). All diese Inhalte
sind soziale Aspekte, die eng mit dem Personalmanagement
verknlpft sind. Dazu gehdrt unter anderem die Ausgestaltung
der Arbeitsbedingungen. Weiter stellt das HR als Bindeglied zwi-
schen Organisation und Mitarbeitenden einen wichtigen Hebel
fur die nachhaltige Verdnderung in Unternehmen dar, indem es
Mitarbeitende sensibilisiert, beféhigt und weiterbildet.

HR-basierte Transformation auf dem Weg zur Nachhaltigkeit
Was bedeutet diese Entwicklung fur das HR? Als Antwort auf die
Forderung nach mehr sozialer und &ékologischer Verantwortung
von Unternehmen hat sich das nachhaltige Personalmanagement
in den letzten 20 Jahren als junges Feld etabliert. Dafur gibt es
zwar noch keine einheitliche Definition, der Begriff betont aber
eine langfristige Ausrichtung. Beispielsweise mit der Entwicklung
der Mitarbeitenden sowie der BerUcksichtigung der Bedurfnisse
aller Anspruchsgruppen (Zaugg, 2009, S.55). Nachhaltiges Perso-
nalmanagement unterstUtzt Uberdies konomische, soziale und
okologische Ergebnisse (Kramer, 2012). Das verlangt einen ver-
netzten Blick zwischen Handlungen, Entscheidungen und Aus-
wirkungen mit den Wechselwirkungen auf das Unternehmen und
dessen Umfeld. Nachhaltiges Personalmanagement meint folglich
verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung gegentber internen
und externen Anspruchsgruppen sowie der Umwelt und kann zur
nachhaltigen Entwicklung eines Unternehmens beitragen.

Green HRM

In der Forschung hat sich seit 2008 das «Green HRM» etabliert.
Darunter werden «(...) alle Aspekte und Praktiken [des Personal-
managements] verstanden, die das Ziel der ¢kologischen Nach-
haltigkeit verfolgen» (Dron, Maller-Camen & Obereder, 2018, S.
44). Somit meint das Green HRM ein 6kologisch nachhaltiges
Personalmanagement.

Gemass Muller-Camen, Wagner und Breitenfeld (2020, S. 44)
zeichnet sich nachhaltigkeitsorientiertes HRM dadurch aus, dass
die «gegenwdrtigen Bedurfnisse von Unternehmen und Gesell-
schaft erfullt [werden], ohne deren F&higkeit einzuschréanken,
auch ihre zukinftigen Bedurfnisse zu erfullen.» Damit wird eine
verantwortungsorientierte Sichtweise dargelegt, um die Kontext-
bedingungen einer nachhaltigen Entwicklung zu gestalten. Das
HRist somit gefordert, geeignete Strukturen und entsprechende
Kompetenzen fur eine nachhaltige Unternehmensentwicklung
zu schaffen.

Wo steht das HR der Unternehmen in der deutschsprachigen
Schweiz diesbeziiglich?

Unter Bertcksichtigung des ESG Modells wurden in der Studie
Fragen gestellt, welche alle drei Bereiche der Nachhaltigkeit
betreffen. Auch wurden Fragen auf organisationaler Ebene sowie
auf Ebene HR gestellt. Bei der Beantwortung der Fragebogen-
[tems handelt es sich um eine Selbsteinschétzung von HR-Ver-
antwortlichen. Zu Beginn des Fragebogens wurden einige Begriffe,
wie «Nachhaltigkeit» oder «Corporate Social Responsibility»,
definiert. Dennoch ist das Verst&ndnis der Begriffe stets vor dem
eigenen Erfahrungshintergrund der befragten Personen zu ver-
stehen. Daher wurde der Nachhaltigkeitsreifegrad der Unter-
nehmen zur Interpretation der Ergebnisse erhoben. Im folgenden
Kurzbericht werden ausgewdhlte Ergebnisse der Befragung prd-
sentiert.
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HABEN DIE HR-VERANTWORTLICHEN IN DER SCHWEIZ DAS
THEMA NACHHALTIGKEIT BEREITS AUF IHRER AGENDA?

Diese Frage erfasst zum einen die Unternehmensebene und zum
anderen die HR-Perspektive. Wie in Abbildung 3 ersichtlich, gaben
68 Prozent der Befragten an, dass Nachhaltigkeit (eher) einen
zentralen Stellenwert in ihrem Unternehmen hat. Nur 10 Prozent
der Befragten sagten, dass Nachhaltigkeit (eher) keinen zentra-
len Stellenwert im Unternehmen hat. Fur etwa die Halfte der
Befragten (53 Prozent) ist Nachhaltigkeit auch in der HR-Arbeit
von grosser Relevanz. Ein Viertel (26 Prozent) der Befragten
stimmt dieser Aussage eher zu. Mehr als doppelt so viele, gut ein
Funftel (23 Prozent) der HR-Verantwortlichen gab an, dass Nach-
haltigkeit (eher) keinen zentralen Stellenwert im HR einnimmt.

Zwischen der Relevanz der Nachhaltigkeit im Unternehmen und

der Relevanz der Nachhaltigkeit im HR besteht somit eine merk-
liche Diskrepanz. Diese zeigt sich auch bei den Massnahmen:

Nachhaltigkeit hat einen zentralen Stellenwert im Unternehmen.

Nachhaltigkeit hat einen zentralen Stellenwert im HR.

In den vergangenen drei Jahren wurden im Unternehmen
Massnahmen ergriffen, um nachhaltiger zu werden.

In den vergangenen drei Jahren wurden im HR
Massnahmen ergriffen, um nachhaltiger zu werden.

I trifft nicht zu
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Uber die Halfte (57 Prozent) der HR-Verantwortlichen gaben an,
in den vergangenen drei Jahren im Unternehmen Massnahmen
zur Nachhaltigkeit ergriffen zu haben. Knapp 10 Prozent der
Befragten sagte dagegen, dies im Unternehmen (eher) nicht
getan zu haben. Das Thema Nachhaltigkeit ist somit bei der
Mehrzahl der Firmen angekommen. Im HR ist die Lage anders:
Gerade 28 Prozent der Befragten sagten, auch im HR Nach-
haltigkeitsmassnahmen implementiert zu haben. Ein Viertel (25
Prozent) der HR-Verantwortlichen hat im HR sogar (eher) keine
Nachhaltigkeits-Massnahmen ergriffen. Obschon in den ver-
gangenen drei Jahren somit im HR weniger Massnahmen als auf
Unternehmensebene getroffen wurden, zeigt die Befragung,
dass Nachhaltigkeit auch auf HR-Ebene an Bedeutung gewinnt.
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Abbildung 3: Haufigkeiten Stellenwert Nachhaltigkeit im Unternehmen und im HR

Bei detaillierterer Betrachtung zeigt sich, dass die Halfte (52
Prozent) der Unternehmen Regelungen definiert hat, die nach-
haltige Verhaltensweisen fordern sollen. Beispielsweise in einem
Code of Conduct. Werden nachhaltige Verhaltensregelungen
nicht eingehalten, sanktioniert aber weniger als ein Funftel (17
Prozent) der befragten Unternehmen ihre Mitarbeitenden
(eher).

Die Beteiligung an sozialen Projekten wird in beinahe zwei Drit-
tel der Unternehmen (64 Prozent) (eher) geférdert. Dabei fallt
auf, dass sich bei fast der Halfte (48 Prozent) der HR-Verant-
wortlichen die Beschaftigung mit Nachhaltigkeitsthemen in
den vergangenen Jahren positiv auf die Unternehmenskultur
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ausgewirkt hat. Beinahe die Halfte (47 Prozent) der Unterneh-
men bestimmte interne Experten oder Expertinnen, die als
Ansprechpersonen fur nachhaltige Themen zur Verfiigung ste-
hen. Hierbei scheint die Unternehmensgrésse einen Einfluss zu
haben: Je grésser das Unternehmen, desto eher gibt es zu die-
sem Thema Ansprechspersonen im Unternehmen. Es besteht
zudem ein Zusammenhang zwischen dem Reifegrad der befrag-
ten Unternehmen und ihrem Nachhaltigkeitsengagement auf
sozialer Ebene. Je hdher der nachhaltige Reifegrad, desto héher
das gesellschaftliche Nachhaltigkeitsengagement der Organi-
sation sowie das Nachhaltigkeitsengagement fir die Mitarbei-
tenden.

o
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NACHHALTIGKEITSREIFEGRAD -
WIE NACHHALTIG SIND DIE UNTERNEHMEN?

Unternehmen unterscheiden sich in der Ausprégung ihrer Nach-
haltigkeit. Geschaftsmodelle werden von Grund auf um das
Thema Nachhaltigkeit herum aufgebaut, praktiziert und gelebt
oder der Nachhaltigkeit wird nur ein geringer Stellenwert bei-
gemessen. Dabei gilt es zu unterscheiden, dass eine nachhaltige
Entwicklung des Unternehmens und nachhaltiges Personal-
management nicht identisch sind.

Zur Erfassung des Nachhaltigkeitsreifegrades im Unternehmen
wurden 13 [tems auf Unternehmensebene erhoben. Der Mittelwert
(M) der funfstufigen Skala liegt bei 3.2, wobei 1 eine tiefe und 5
eine hohe Ausprdgung bedeutet. Somit liegt der Nachhaltigkeits-
reifegrad Uber alle Unternehmen hinweg im mittleren Bereich. Eine
Auswahl der ltems ist unten (Abb. 4) abgebildet.

Die Geschdftsleitung engagiert sich in Nachhaltigkeitsthemen.

Die Nachhaltigkeit hat einen zentralen
Stellenwert in der Unternehmensstrategie.

Das Unternehmen sanktioniert Mitarbeitende, welche
vorgesehene nachhaltige Verhaltensregelungen nicht einhalten.

Das Unternehmen fordert die Beteiligung an sozialen Projekten.

W trifft nicht zu M trifft eher nicht zu M teils teils

Abbildung 4: Auszug Haufigkeiten nachhaltiger Reifegrad

Bei detaillierterer Betrachtung zeigt sich, dass die Hélfte (52 Pro-
zent) der Unternehmen Regelungen definiert hat, die nachhaltige
Verhaltensweisen férdern sollen. Beispielsweise mit einem Code of
Conduct. Werden nachhaltige Verhaltensregeln nicht eingehalten,
sanktioniert weniger als ein Funftel (17 Prozent) der befragten
Unternehmen (eher).

Die Beteiligung an sozialen Projekten wird in beinahe zwei Dritteln
der Unternehmen (64 Prozent) (eher) geférdert. Dabei fallt auf,
dass sich fur fast die Halfte (48 Prozent) der HR-Verantwortlichen
die Beschd&ftigung mit Nachhaltigkeitsthemen in den vergangenen
Jahren positiv auf die Unternehmenskultur ausgewirkt hat. Eben-

Zundchst wurden strategiebezogene Fragen auf Unternehmens-
ebene gestellt. Nahezu zwei Drittel (65 Prozent) der Teilnehmenden
geben an, dass sich die Geschdaftsleitung in Nachhaltigkeitsthemen
engagiert. Entsprechend hat das Thema Nachhaltigkeit einen
zentralen Stellenwert in der Unternehmensstrategie: Gut zwei
Drittel (70 Prozent) der teilnehmenden Unternehmen bestdtigen
das. Uber die Halfte (55 Prozent) der befragten Unternehmen
haben eine spezifische Nachhaltigkeitsstrategie. Bei gut einem
Drittel (36 Prozent) der Unternehmen liegt dagegen keine Nach-
haltigkeitsstrategie vor. Knapp ein Zehntel (9 Prozent) hat diese
Frage mit «weiss nicht» beantwortet. Jene 100 Unternehmen, die
angaben, sie hatten eine Nachhaltigkeitsstrategie, wurden gefragt,
ob diese auch die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden ent-
halt. Dieser Frage stimmen 37 Prozent der Befragten vollstandig
und 23 Prozent stimmen eher zu.

4% 1%  24% 19% 46%

9% 20%  13% 21% 39%

92% 22% 9% 5% 12%

8% 10% 19% 25% 39%

0% 20% 40% 60% 80%

M trifft eher zu M trifft zu

falls bestimmte fast die Halfte (47 Prozent) der Unternehmen
interne Experten oder Expertinnen, die als Ansprechpersonen fur
nachhaltige Themen zur Verfligung stehen. Hierbei scheint die
Unternehmensgrésse einen Einfluss zu haben: Je grésser das Unter-
nehmen, desto eher bestimmte das Unternehmen auch Ansprech-
personen. Es besteht auch ein Zusammenhang zwischen dem
Reifegrad der befragten Unternehmen und dem Nachhaltigkeits-
engagement auf sozialer Ebene. Je héher der nachhaltige Reifegrad
ist, desto héher auch das gesellschaftliche Nachhaltigkeitsenga-
gement der Organisation sowie das Nachhaltigkeitsengagement
fur die Mitarbeitenden.
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WIE NACHHALTIG IST DIE
UNTERNEHMENSFUHRUNG?

Auf Organisationsebene wurden sechs Items zum Produkt, zur
FUhrung sowie zu der strukturellen Verankerung erhoben, um die
Unternehmensfihrung (Governance) abzubilden. Eine Auswahl
davon ist unten (Abb. 5) abgebildet. Der Mittelwert (M) der funf-
stufigen Skala betrdgt 3.3, wobei 1 eine tiefe und 5 eine hohe
Ausprégung bedeutet. Die nachhaltige Unternehmensfihrung
liegt Uber alle Unternehmen hinweg also etwa im mittleren Bereich.

Die Produkte, die ein Unternehmen herstellt oder die Dienstleistung,
die es anbietet, sind gemdss mehr als der Halfte der Befragten
(eher) nachhaltig oder férdern die Nachhaltigkeit. Weniger als die
Halfte (44 Prozent) der teilnehmenden Unternehmen investiert
Einsparungen oder Gewinne (eher) nachhaltig, also beispielsweise
in die Weiterbildung oder in die Gesundheit der Mitarbeitenden
oder in Umweltmassnahmen.

Etwa ein Drittel (36 Prozent) der Befragten gaben an, dass Nach-
haltigkeit (eher) nicht in den Fihrungsleitlinien des Unternehmens

Eine zustdndige Stelle wurde geschaffen

Nachhaltigkeit gelingt nur durch einen partizipativen Fihrungsstil.

Das Produkt oder die Dienstleistung, des Unternehmens
ist nachhaltig oder férdert Nachhaltigkeit.

M trifft nicht zu M trifft eher nicht zu M teils teils

Abbildung 5: Auszug Haufigkeiten Unternehmensfhrung/Governance
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aufgenommen wurden. Auf 44 Prozent der teilnehmenden Unter-
nehmen trifft dies jedoch (eher) zu. Die Mehrheit (64 Porzent)
der HR-Verantwortlichen sind der Meinung, dass eine nachhaltige
Unternehmensfihrung nur durch einen partizipativen Fihrungs-
stil gelingt.

Ein Drittel der Teilnehmenden (34 Prozent) gab an, dass das
Unternehmen eine Stelle geschaffen hat, die fir das Thema Nach-
haltigkeit zustandig ist. Beispielsweise die Rolle des Chief Sustai-
nability Officers. Auf die Halfte der Unternehmen (51 Prozent)
trifft dies jedoch (eher) nicht zu. Ob eine Position geschaffen
wurde, die sich vollumfanglich der organisationalen Nachhaltig-
keit widmet, ist wiederum abhé&ngig von der Unternehmensgrosse
sowie des nachhaltigen Reifegrads. Je héher der nachhaltige
Reifegrad eines Unternehmens und je grésser das Unternehmen
ist, desto eher wurde auch eine zusgtzliche Stelle geschaffen.
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INWIEFERN IST DAS HR
NACHHALTIG UNTERWEGS?

Welche Berlihrungspunkte zum Thema Nachhaltigkeit erleben
die HR-Verantwortlichen in ihrem Arbeitsalltag und inwiefern
ist Nachhaltigkeit in der HR-Strategie verankert? Zu den stra-
tegischen Berlihrungspunkten im HR Alltag wurden die HR
Verantwortlichen zu 7 Items befragt. In der Abbildung 6 ist eine
Auswahl abgebildet.

Der Anteil der Unternehmen, in denen die Nachhaltigkeit (eher)
in der Personalstrategie verankert ist (39 Prozent), ist beinahe
gleich gross, wie der Anteil der Unternehmen, auf welche dies
(eher) nicht zutrifft (44 Prozent). Dies scheint mitunter von der
Stellung von HR im Unternehmen abhdngig zu sein. Je mehr HR
innerhalb des Unternehmens ein strategischer Partner auf Augen-
héhe ist, desto eher ist Nachhaltigkeit in der Personalstrategie
verankert und desto eher verantwortet HR Nachhaltigkeits-Pro-
jekte.

Bei Mobilitdtsentscheiden (Firmenreisen von Mitarbeitenden) ist
der Nachhaltigkeitsaspekt fur ein Drittel der teilnehmenden Unter-
nehmen (eher) das wichtigste Kriterium. 39 Prozent der Befragten
sagten dagegen, dass dies auf ihr Unternehmen (eher) nicht

Verankerung in der Personalstrategie

Nachhaltigkeit in der Digitalisierung des HRs

HR Projekte zum Thema Nachhaltigkeit

Das HR verfiigt liber die notwendigen Kompetenzen, ...

HR Mitarbeitende wurden in Nachhaltigkeitsthemen ausgebildet

W trifft nicht zu W trifft eher nicht zu M teils teils

zutrifft. Bei der Digitalisierung des HR spielt Nachhaltigkeit gemdss
55 Prozent der Befragten (eher) eine grosse Rolle. Ein Viertel hin-
gegen gibt an, dass Nachhaltigkeit dabei (eher) keine grosse Rele-
vanz hat. Wenngleich knapp ein Finftel der Firmen nachhaltige
Projekte durchfthren, trifft das fur die Mehrheit der befragten
Unternehmen nicht zu.

In 15 Prozent der teilnehmenden Unternehmen wurden HR-Mitarbei-
tenden in Bezug auf die fir sie relevanten Nachhaltigkeitsthemen
(eher) ausgebildet. Fur Uber zwei Drittel (72 Prozent) trifft dies
hingegen (eher) nicht zu. Dennoch sagten 42 Prozent der HR-Ver-
antwortlichen, dass sie (eher) tber die notwendigen Kompetenzen
verfigen, um Mitarbeitende und Fhrungskrafte in Sachen Nach-
haltigkeit fit fur die Zukunft zu machen. Beinahe ein Drittel der
HR-Verantwortlichen fuhlt sich in der Nachhaltigkeit noch zu wenig
kompetent, um Mitarbeitende im Business zu unterstitzen und zu
ihrer Entwicklung beizutragen. Soll HR das mittlere Management
darin schulen, aus nachhaltigen Beweggriinden verdnderte Richt-
linien und Prozesse an die Mitarbeitenden weiterzugeben, sollte die
Ausbildung des HR deshalb nicht vernachldssigt werden.
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Abbildung 6: Auszug Haufigkeiten Nachhaltigkeit HR: Strategische Berhrungspunkte
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NACHHALTIGKEITSENGAGEMENT

MITARBEITENDE

Welche sozialen Nachhaltigkeitsaktivitdten verfolgt HR fir die
Mitarbeitenden? Um diese Frage zu beantworten, wurden den
Teilnehmenden 8 Items zu den vier Bereichen Arbeitssicherheit
und Gesundheitsférderung, Wohlbefinden, Diversity und Inclu-
sion sowie Arbeitsmarktfdhigkeit prasentiert. Eine Auswahl
davon ist in Abbildung 7 abgebildet. Der Mittelwert (M) der
funfstufigen Skala betrégt 4.5, wobei 1 eine tiefe und 5 eine
hohe Ausprdgung bedeutet.

Im Bereich Diversity und Inclusion f&llt das Engagement insbeson-
dere sehr hoch aus, wenn es darum geht, Diskriminierung am

Arbeitsplatz zu vermeiden. In diesen vier Bereichen gaben jeweils
maximal é Prozent der Befragten an, sich (eher) nicht zu enga-

HR ist stark engagiert darin...

...die Arbeitsmarktfdhigkeit der Mitarbeitenden zu férdern.

...die Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeitenden zu férdern.

...das Wohlbefinden der Mitarbeitenden am Arbeitsplatz
zu verbessern.

...Diskriminierung am Arbeitsplatz zu vermeiden.

...Vielfalt (z. B. der Belegschaft) zu férdern.

...Chancengleichheit zu férdern.

W trifft nicht zu W trifft eher nicht zu M teils teils

gieren. Betrachtet man nur die volle Zustimmung, fallt auf, dass
erst jedes zweite Unternehmen die Arbeitsmarktfdahigkeit der Mit-
arbeitenden férdert.

Da dies alles Themen sind, die HR als sein Aufgabengebiet betrach-
tet, Uberraschen diese insgesamt sehr hohen Werte wenig. Den-
noch gaben sich die HR-Verantwortlichen hier selbstkritisch; drei
Viertel der Befragten waren der Meinung, dass sich HR mehr fir
diese Themen engagieren sollte. Nichtsdestotrotz, sind sich die
Befragten ihrer sozialen Aktivitdten bewusst: die Mehrheit (88
Prozent) der HR-Verantwortlichen sagte, ihr Unternehmen kom-
muniziere sein Nachhaltigkeitsengagement gegentiber den Mit-
arbeitenden im Arbeitgeberauftritt.

3%3%12%  30% 93%

3% 3%1°%23% 65%

3%3%9% 21% 65%

3% 3% 6%13% 19%

3l°/o 3%10% 26% 98%

2%02%9% 21% 61%

0% 20% 40% 60% 80%
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Abbildung 7: Auszug Haufigkeiten Nachhaltigkeit HR: Nachhaltigkeitsengagement Mitarbeitende
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GREEN HRM:
WIE GRUN IST DAS HRM?

Entlang der HR-Prozessfunktionen sowie weiterer Handlungsfelder
des Personalmanagements wurden 13 Items abgefragt, um den
Okologischen Fokus des HRM zu erfassen. Ein Auszug der Green
HRM Skala (M = 2.7; 1 = tiefe Ausprdgung, 5 = hohe Ausprédgung)
wird in Abbildung 8 dargestellt. Diese Skala hat mit 2.7 den tiefs-
ten Mittelwert aller Skalenwerte innerhalb der Befragung. Die
tiefsten Werte zeigen sich beim Vergttungssystem und der Beloh-
nung beim okologischen Kompetenzerwerb. Die héchste Zustim-
mung findet sich im Employer Branding.

Bei der Betrachtung einzelner Items fallt auf, dass es gut anzu-
kommen scheint, die 6kologischen Werte des Unternehmens nach
aussen zu transportieren. Zwei Drittel (67 Prozent) der Unterneh-
men prdsentieren sich nédmlich als ékologisch verantwortliche
Arbeitgebende auf dem Arbeitsmarkt. Hingegen gibt nur ein Drit-
tel der Befragten an, ein Bewusstsein fur 6kologische Nachhaltig
im Rekrutierungsprozess zu berlcksichtigen. Gemdss einem Vier-
tel der HR-Verantwortlichen hat das Unternehmen (eher) ein «gri-
nes» Wissensmanagement, um den Austausch zu Nachhaltigkeit

Das Arbeitgeberversprechen beinhaltet auch
die dkol. Werte des Unternehmens.

Das Unternehmen prdsentiert sich als &kol. verantwortlicher
Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt.

Bewusstsein fir 6kol. Nachhaltigkeit in Rekrutierung beriicksichtigt

Umweltfreundliches Handeln resp. Verhalten wird im Performance
Management bericksichtigt.

Das Vergiitungssystem erkennt die Beitrdge zum Umweltschutz an
und belohnt diese

Das Unternehmen belohnt 6kol. Kompetenzerwerb

Das Unternehmen hat ein «griines» Wissensmanagement

W trifft nicht zu W trifft eher nicht zu M teils teils

Abbildung 8: Auswahl Hgufigkeiten Nachhaltigkeit HR: Green HRM
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zu férdern. Dabei geht es primdr darum, wie Wissensmanagement
die 6kologische Nachhaltigkeit unterstitzen kann.

Fur «etwas» PR scheint HR die dkologischen Werte des Unterneh-
mens bereits einzusetzen - zumal die ltems zum Arbeitgeberauf-
tritt eine hohe Zustimmung aufweisen. In anderen Prozessfunk-
tionen sowie in weiteren Handlungsfeldern ist die 6kologische
Sichtweise jedoch nicht etabliert. Dieses Ergebnis deckt sich mit
den Erkenntnissen aus der im DACH-Raum durchgefuhrten Studie
von Wagner, Obereder und Geuenich (2020).

Je ausgepragter die betriebliche Umweltstrategie sowie der Nach-
haltigkeitsreifegrad eines Unternehmens, desto stdrker ist die
Integration dkologischer Aspekte in den HR-Prozessfunktionen und
weiteren Handlungsfeldern des HR. Ein weiterer interessanter
Zusammenhang zeigt sich mit der demographischen Variable zum
Familienbesitz. Dabei scheinen Unternehmen mit einem grésseren
Familienbesitzanteil hdhere Werte in Green HRM aufzuweisen.
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WIE SCHATZEN DIE HR-VERANTWORTLICHEN IHRE ROLLE
IN BEZUG AUF NACHHALTIGKEITSTHEMEN HEUTE EIN UND
IN WELCHER ROLLE SEHEN SIE SICH IN DER ZUKUNFT?

In Anlehnung an Wagner und Kolleginnen (2020) wurden die Rol-
len Befdhiger, Trainer, Kommunikator, Ausfihrender und Treiber
betrachtet, wobei wir diese um die Rolle des Verstérkers ergdnzten
(Abb. 9). Die Rolle des Treibers stellt die aktivste dar. In jener des
Trainers agiert HR als Wissensvermittler mit dem Ziel, Kompeten-
zen aufzubauen. Soll HR in seiner Dienstleistungsfunktion Mitarbei-
tende schulen, ist es relevant, diese Liicke zu schliessen. Als Befd-
higer schafft HR die Voraussetzungen in der Organisation fur ein
nachhaltiges Personalmanagement. Als Treiber stésst HR hingegen
die nachhaltigkeitsorientierten Themen an und etabliert diese
innerhalb des Unternehmens. Aktuell sehen die Befragungsteil-
nehmenden das HR in Bezug auf die Nachhaltigkeit im Unter-
nehmen am ehesten in der Rolle des Kommunikators, gefolgt von

Befdhiger

Trainer

Kommunikator

Ausflihrender

den Rollen Ausfihrender und Verstarker. Somit also Uberwiegend
als Informationsvermittler.

Mit Blick in die Zukunft besteht die grésste Lucke zwischen der
aktuellen und der fur die Zukunft intendierten Rolle des Treibers,
des Befdhigers und des Trainers. Die geringste Differenz im Ist-Soll-
Vergleich besteht bei den Rollen des Kommunikators und des Aus-
fuhrenden. Auffallend ist, dass jeweils ca. 17 Prozent der Befragten
bei der Frage zur zukUnftigen Rolle (Soll) die Antwortoption «weiss
nicht» wdhlten und sich méglicherweise noch keine Gedanken
darUber machten, welche Rolle HR in Bezug auf Nachhaltigkeit
kinftig einnehmen soll.
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Abbildung 9: HR-Rollen Ist-Soll-Vergleich (Mehrfachnennung méglich; Skala 1 trifft nicht zu, 5 trifft zu)
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ENTWICKLUNGSTRENDS

Wie antizipieren HR-Verantwortliche Nachhaltigkeit fur die
Zukunft? Um dieser Frage nachzugehen, erfolgte eine Ein-
schdtzung méglicher Trends durch die Befragten. Um den
Anteil jener abzubilden, die unsicher sind, beinhalten diese
Auswertungen auch den Anteil, die mit «weiss nicht» ant-
worteten. (Abb. 10).

Die Mehrheit (69 Prozent) ist (eher) der Meinung, dass gesetz-
liche Vorgaben zum Treiber fir die Integration von Nachhaltig-
keitsthemen im Personalmanagement werden. Ein Finftel
stimmt dem nur teilweise zu. Als Schnittstelle zwischen Mitarbei-
tenden und Business sowie als Représentantin auf dem Arbeit-
gebendenmarkt wird HR von internen und externen Stakeholdern
beeinflusst. Dabei sind 59 Prozent der befragten HR-Verant-
wortlichen der Meinung, dass Nachhaltigkeit vermehrt zur
attraktiven Arbeitgebermarke beitragen wird. Es ist also davon
auszugehen, dass Nachhaltigkeit kiinftig noch mehr als attrak-
tives Arbeitgebendenmerkmal firs Employer Branding genutzt
wird. Ein geringer Anteil der Befragten, nur vier Prozent, stimmen
dieser Trendprognose (eher) nicht zu.

Interne Stakeholder (z. B. Produktmanagement, QM) werden
Treiber von Nachhaltigkeitsthemen im Personalmanagement.

Externe Stakeholder (z.B. Kunden) werden Treiber von
Nachhaltigkeitsthemen im Personalmanagement.

Gesetzliche Vorgaben werden Treiber fir die Integration
von Nachhaltigkeitsthemen im Personalmanagement.

Nachhaltigkeit wird vermehrt zu einer attraktiven
Arbeitgebermarke beitragen.

weiss nicht M trifft nicht zu W trifft eher nicht zu M teils teils

Abbildung 10: Auswahl Haufigkeiten Nachhaltigkeit HR: Trends
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Sehr &hnlich wurden interne und externe Stakeholder als Férde-
rer von Nachhaltigkeitsthemen im Personalmanagement ein-
geschatzt. Interne Stakeholder, wie das Produktmanagement,
gelten fur die Halfte der Befragten (eher) als Treiber. Weniger
als ein FUnftel der HR-Verantwortlichen sieht in internen Stake-
holdern (20 Prozent) dagegen (eher) keine Treiber.

Uber die Halfte (58 Prozent) der Befragten schatzt externe
Stakeholder, z. B. Kund*innen, (eher) als Treiber ein, 25 Prozent
stimmt teilweise zu. Von 17 Prozent der Befragten werden externe
Stakeholder (eher) nicht als Treiber gesehen. Interne und externe
Stakeholder werden also beinahe gleichermassen als Treiber von
Nachhaltigkeitsthemen im Personalmanagement eingeschétzt.
Knapp ein Zehntel (9 Prozent) findet diesen Blick in die Zukunft
schwierig und gibt «weiss nicht» an.
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Knapp ein Funftel (19 Prozent) geht davon aus, dass sich Nach-
haltigkeit in den kommenden Jahren nicht auf die Aufgaben im
HR auswirken wird. Hingegen schétzt die Mehrheit (80 Prozent),
dass die Nachhaltigkeit einen zunehmenden Einfluss auf die
HR-Aufgaben haben wird (Abb. 11).

19%

0
1/0\

80%

Noch klarer ist das Ergebnis auf Unternehmensebene. Gemdss
87 Prozent der befragten HR-Verantwortlichen erf&hrt der Stel-
lenwert von Nachhaltigkeit im Unternehmen in den kommmenden
Jahren eine Zunahme. Weniger als 1 Prozent geht von einer
Abnahme aus. 12 Prozent meinen, dass es keine Verdnderung
geben wird. Insgesamt wird antizipiert, dass sich Nachhaltigkeit
auf die Arbeit von HR auswirkt.

Fazit

Wéhrend Nachhaltigkeit in Unternehmen angekommen und
haufig strategisch verankert ist, zeigen die Ergebnisse, dass das
HR noch etwas hinterherhinkt. Zwar besteht ein Bewusstsein
fur die Relevanz des Themas, jedoch scheint das operative Tages-
geschdaft das HR zu dominieren.

Wie weit sind die befragten Unternehmen in den drei Nach-
haltigkeitsbereichen Okologie, Soziales und Unterneh-
mensfiihrung?

Die einzelnen Themenkreise sind in sich sehr vielfaltig. Der
Bereich der sozialen Nachhaltigkeit mit Themen wie Diversity
und Inklusion, Gesundheit und Sicherheit der Mitarbeitenden
dominiert eindeutig, gefolgt von der verantwortungsvollen
Unternehmensfuhrung. Das Schlusslicht bildet die dkologische
Nachhaltigkeit.

Je ausgepragter der Nachhaltigkeitsreifegrad im Unternehmen,
desto eher sind Nachhaltigkeitsverantwortliche definiert. Ferner
ist das Nachhaltigkeitsengagement fur die Mitarbeitenden und
die Gesellschaft umso hoher, je stérker der Nachhaltigkeits-
reifegrad des Unternehmens ist.

Beim Erhalt der Arbeitsmarktf&higkeit der Mitarbeitenden

besteht allerdings noch Luft nach oben, ebenso bei der Kom-
petenzentwicklung der HR-Verantwortlichen. Um Mitarbeitende
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Abbildung 11: Angenommene
Trends auf den Einfluss von Nach-
haltigkeit auf Aufgaben im HR
(links) sowie den Stellenwert im
Unternehmen (rechts)
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und Fuhrungskré&fte fir eine nachhaltige Zukunft zu befahigen,
sind entscheidende Kompetenzen zu entwickeln.

Je eher das HR innerhalb des Unternehmens als strategischer
Partner auf Augenhdhe betrachtet wird, desto eher ist Nach-
haltigkeit in der Personalstrategie verankert. Vereinzelt ist beob-
achtbar, dass sich die Umsetzung nachhaltiger Themen positiv
auf die Unternehmenskultur auswirkt.

Inwiefern ist das HR nachhaltig unterwegs?

Den Ergebnissen zufolge besteht in der dkologischen Nach-
haltigkeit (Green HRM) noch viel Potenzial. Die HR-Arbeit kann
sich bei Weitem noch nicht als grin bezeichnen. Einzig PR-Akti-
vitdten im Rahmen des Employer Brandings tragen den 6kolo-
gischen Mehrwert des Unternehmens nach aussen. Okologisch
ausgerichtete HR-Prozessfunktionen, wie Green-Training oder
Green-Compensation & Reward schlummern noch. Unterneh-
men mit héherem Familienbesitzanteil haben in der Tendenz
hohere Werte im Green HRM. Dass eine nachhaltige Unterneh-
mensfdhrung von einem partizipativen FUhrungsstil abhdngig
ist, bejahte eine Mehrheit der Befragten.

Fur eine Nachhaltigkeitstransformation in Unternehmen braucht
es eine Erweiterung der derzeit Uberwiegenden HR-Rolle als
Informationsvermittelnde. Aktuell sieht sich die Mehrheit der
Befragten in der Rolle des Kommunikators, gefolgt durch Aus-
fUhrende und Verstarker.

Beim nachhaltigen Personalmanagement geht es um die Ent-
wicklung der Human Ressources im Sinne eines verantwortungs-
orientierten Verstandnisses. Letztlich wird die Nachhaltigkeit im
Unternehmen durch die Mitarbeitenden gelebt. Den Ergebnissen
zufolge sind Auswirkungen in der Unternehmenskultur noch
wenig spUrbar, aber das sind lange Prozesse mit einer Reihe von
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Gestaltungsoptionen. Das HR ist die Unternehmensabteilung,
welche Uber direkte Méglichkeiten und Instrumente verfigt, um
Kontextbedingungen fur das Ziel nachhaltigen Wirtschaftens
zu schaffen und die Menschen dafur zu befdhigen. Die Ergeb-
nisse deuten klar darauf hin, dass der Stellenwert von Nach-
haltigkeit in der HR-Arbeit in den kommenden Jahren zuneh-
men wird.

Ausblick

Auf Basis der vorgestellten Ergebnisse dieser Trendstudie halten
wir fest, dass im Megatrend Nachhaltigkeit die Ara von Lippen-
bekenntnissen vorbeiist. Die HR-Abteilungen der an dieser Stu-
die teilnehmenden Unternehmen in der Schweiz haben noch
viel Potenzial, vor allem im Bereich 6kologischer Nachhaltigkeit
(Green HRM).

Die HR-basierte Transformation auf dem Weg zur Nachhaltig-
keit braucht zundchst auf der Verstehensebene die Reflexion
der Rolle von HR in Unternehmen. Zur Klarung des Verst&and-
nisses der HR-Rolle sollte die Reflexion und das Bewusstsein tber
die bisherigen Beitrédge, Kompetenzen und Leistungen der HR-
Arbeit zum Thema Nachhaltigkeit auch auf Unternehmensebene
erfolgen. Zu nachhaltigen Themen existiert in der Praxis bereits
ein grosses Repertoire an Handlungsbereichen. Ferner ist es
wichtig, ein gemeinsames Verstdndnis dafir zu entwickeln was

fur die Akteure ein nachhaltiges Personalmanagement aus-
macht. Unterstltzend ist hierbei, sich mit relevanten Stakehol-
dern im Unternehmen auszutauschen.

Nach Klarung eines gemeinsamen Verstdndnisses Gber Rollen,
Verantwortlichkeiten, Kompetenzen und der gemeinsamen Defi-
nition, worin nachhaltiges Personalmanagement besteht, ist
auf Ebene von Handlungsansé&tzen zu definieren und zu priori-
sieren, wo konkret anzusetzen ist. Hilfreich ist ein Blick auf gelin-
gende Beispiele aus der Praxis. Beispielsweise, wie ein betrieb-
liches Mobilitdtsmanagement innovativ und grin gestaltet oder
im Rahmen eines betrieblichen Gesundheitsmanagements die
soziale Nachhaltigkeit gestéarkt werden kann. Die Lésungen sind
jeweils abhdngig vom jeweiligen Unternehmen sowie dessen
Strategie und Kultur. Unternehmen sollten sich auch Gedanken
machen, in welchen Funktionen und Aufgaben das HR als Kom-
petenzentwicklerin agieren kann, um dessen Potenzial in der
Nachhaltigkeit weiter auszuschépfen.

Ausgehend von den Ergebnissen dieser Studie ist anzunehmen,
dass es in die Verantwortung der HR-Verantwortlichen fallen
wird, Fihrungskrafte und Mitarbeitenden in der Nachhaltigkeit
fit fir die Zukunft zu machen, keine Abteilung im Unternehmen
kennt die Menschen besser als das HR.
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