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Der Ursprung von HRM: Gewerkschaftsvermeidung 
(Foulkes 1980)
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HRM Debatte der 1990er Jahre

Hard HRM Soft HRM

Beschäftigte nur ein 
Produktionsfaktor

Werte, Ideen und Qualifikationen der 
Beschäftigten sind relevant

Kurzfristige Anpassungen 
Beschäftigung

Langfristige Personalplanung

Starke hierarchische Strukturen und 
autokratische Entscheidungen top 
down

Konsensuale und demokratische 
Partizipation
Entscheidungsverlagerung nach unten

US Tradition Kontinental Europäische Tradition 
(Arbeitsdirektor garantiert 
Strategieeinbezug)
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Hard HRM : Der 1990er Ausweg aus der 

Bedeutungsfalle für HRM (Beer et al. 1984: Figure 2.1 mit eigenen Markierungen)
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Soft HRM = Personalmgt. in tarifvertragsgebundenen

deutschen Unternehmen
(Muller 1999, Wächter und Muller-Camen 2002)
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2000er Transformationsdruck CSR 



Der 2010er Weg aus der Bedeutungslosigkeit
(Cohen, Taylor, & Müller-Camen 2012)
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Typen des Nachhaltigen Personalmanagements 
(Aust et al. 2020: Tabelle 1)



Typ 1: Sozial Verantwortliches Personalmanagement
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401-1 New employee hires and employee turnover 

401-2 Benefits provided to full-time employees that are not provided to temporary or part-time empl. 

401-3 Parental leave 

402-1 Minimum notice periods regarding operational changes

403-1 Workers representation in formal joint management–worker health and safety committees 

407-1 Operations and suppliers in which the right to freedom of association and collective b. may be at risk 

403-2 Types of injury, occupational diseases, lost days, and absenteeism, and … work-related fatalities

403-3 Workers with high incidence or high risk of diseases related to their occupation

403-4 Health and safety topics covered in formal agreements with trade unions

404-1 Average hours of training per year per employee 

404-2 Programs for upgrading employee skills and transition assistance programs 

404-3 Percentage of employees receiving regular performance and career development reviews 

405-1 Diversity of governance bodies and employees 

405-2 Ratio of basic salary and remuneration of women to men

406-1 Incidents of discrimination and corrective actions taken 
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GRI als Indikator für Typ 1
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Handlungsfelder Typ 1 für deutsche Unternehmen
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Handlungsfeld Diversität und Gleichbehandlung: 

Beispiel Citibank



Entlohnung und Benefits 

GREEN HRM

Kompetenzentwicklung 

und Training

Führung

Einbeziehung der 

Mitarbeitenden

Betriebsvereinbarungen 

und Regelwerke

Rekrutierung und 

Employer Branding

Gesundheit und Sicherheit

Arbeitsort und 

Arbeitsmaterial

Typ 2 Green HRM:  Aktionsfelder zur Förderung

ökologischer Einstellungen und Verhaltensweisen
(Wirtschaftsförderung Stuttgart 2021)



Green HRM: In Personalzeitschriften angekommen



Die Outside-In Perspektive: 

HR in der Brückenfunktion für 

verantwortungsvolle 

Unternehmensführung
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Der 2020er Weg: Paradigmenwechsel von 

Shareholder Value zum Gemeinwohl



 Sozialverantwortliche länderspezifische Darstellung von Best Practice 
Personalmanagementpraktiken reicht nicht mehr, Gefahr des Blue 
Washing (besonders in Unternehmen mit hard HRM Tradition) 

 Von interner „value delivery“ zu „value creation“ für externe 
Stakeholder. Die Kunden des HR sind nicht nur die Mitarbeitenden und 
Führungskräfte, sondern Investoren und Kunden, auch „Communities“ 
außerhalb der Organisation (Ulrich und Grochowski 2018). 

 Fokus der Personalfunktion sollte auf Kontext und insbesondere „Grand 
Challenges“ sein (Aust u.a. 2020)
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Von der Inside-Out zur Outside-in Perspektive



Beispiele gemeinwohlorientierter Unternehmen 

bzw. Bewegungen

SLIDE 20
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SDGs als KPIs in börsennotierten Unternehmen?
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Typ 4 Gemeinwohlorientiertes Personalmanagement 
(Aust et al. 2020: Tabelle 2)

• Nutzung der Kompetenzen, Fertigkeiten, Wissen und Einstellungen der 
Beschäftigten um zum Gemeinwohl beizutragen und die „grand
challenges“ zu lösen

• Beispiele für gemeinwohlorientiertes Personalmanagement:
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Zusammenfassung 
(Aust, u.a. 2020, Aust und Giertz 2022)

Hard HRM Nachhaltiges HRM Gemeinwohlorientiertes 
HRM

Unternehmens-
zweck

Enger Zweckbegriff: 
Profitmaximierung, 
kurzfristige 
Orientierung auf 
organisationale 
Effizienz.

Erweiterter 
Zweckbegriff: 
Stakeholder-
ausrichtung, 
Triple Bottom Line, 
längerfristige inside-
out Orientierung

Pluralistischer Zweckbegriff: 
Gesellschaftliche 
Verantwortung, Legitimität, 
Shared Values, langfristige 
outside-in Orientierung, 
gesellschaftliche 
Transformation. 

Konsequenzen
für strategische 
Personalarbeit

Erfolg des HRM wird 
an Beitrag zur 
Profitmaximierung, 
Shareholder Value 
gemessen. 

Beitrag zum Profit und 
zur Erhaltung des 
Unternehmens: Sozial 
verantwortliches HRM, 
Green HRM, Triple 
Bottom Line HRM

Kontext und SDG relevante 
Prioritäten des HRM: 
Common-Good HRM 
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Implikationen für Mitbestimmung 
(Giertz 2021)

Hard HRM Nachhaltiges HRM Gemeinwohlorientiertes HRM

Beschäftigungssicherung 
als strategischer 
Gegenpol zur 
Profitmaximierung. 

Binnenorientierung der 
Mitbestimmung auf 
Aspekte des Erhalts eines 
Arbeitsplatzes.

Erweiterte Perspektive „Gute 
Arbeit“ (ILO)

Mitbestimmung als 
strategischer Partner in 
Transformationsprozessen 
und der Gestaltung sozial 
und ökologisch nachhaltiger 
Wertschöpfungsketten 

Bündelung und 
Zusammendenken der 
Themen Personalmgt, 
Mitbestimmung, Umweltmgt
und CSR

Bottom-up, konsensuale, 
Mitbestimmung (repräsentativ und 
partizipativ) als Kernelement und 
treibende Kraft der 
Meinungsbildung, 
Entscheidungsfindung und 
revolutionären (Neu-) Ausrichtung 
von Unternehmenszweck und 
Strategie in Dialog mit allen 
Stakeholder. 
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