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1. Einleitung

1.1 Ausgangslage

Ein Schweizer Gastronomieunternehmen
mdchte sich als Anbieter von Food-
Dienstleistungen auch mit dem Thema
Nachhaltigkeit auseinandersetzen. Nach-
haltigkeit ist auch fir den Bereich Human
Resource Management (HRM) ein The-
ma, das jedoch dort deutlich schwieriger
inhaltlich auszufillen ist. Auf der Ebene
operativer Themen des HRM wurde im
Unternehmen eine Ist-Analyse durchge-
fuhrt. Auf der operativen Ebene wurden
vergleichsweise einfache Verbesserungs-
massnahmen definiert und deren Umset-
zung vorbereitet.

Um nun aber den Begriff der Nachhal-
tigkeit sinnvoll strategisch auf den Be-
reich Human Resource Management
anzuwenden, soll im Rahmen eines For-
schungsprojekts ein sozialer Nachhal-
tigkeitsbegriff entwickelt werden, der fur
das Unternehmen fur die weiterflihren-
de Arbeit nitzlich ist. Die Gesprache im
Vorfeld des Projekts haben auch die Idee
aufgebracht, soziale Nachhaltigkeitsfra-
gen greifbar und vergleichbar zu machen,
wie das etwa mit dem Konzept des ,,Foot-

Performance

/

print“ (6kologischer Fussabdruck) durch
Wackernagel und Rees (1996) gesche-
hen war (vgl. hierzu auch Wackernagel &
Beyers, 2010).

Eine weitere leitende Idee flr das Projekt
war die zunachst simple, aber in ihrer
Tragweite kaum zu unterschatzende Er-
kenntnis des Finanzwissenschaftlers Ber-
nard Lietaer, die dieser im Dokumentar-
film ,,Der Schein trigt” (Strigel, 2009) eher
am Rande vorstellt. Lietaer geht dabei
von einem interessanten Zusammenhang
zwischen der Resilienz (Regenerationsfa-
higkeit) sowie der Effizienz (Produktivitat)
eines Systems mit Blick auf seine Perfor-
mance aus. Dieser Zusammenhang wird
in Form eines umgekehrten U verstanden,
so dass das Optimum der Performance in
einem mittleren Bereich zwischen Resili-
enz und Effizienz anzusiedeln ist:

Wir sind dieser Idee Lietaers folgend da-
von ausgegangen, dass ,ubereffiziente®
Systeme Resilienzfahigkeit einblssen
und damit auch in punkto sozialer Nach-
haltigkeit schlechter dastehen als solche,
die ein jeweils ,passendes” Verhaltnis
zwischen Resilienz und Effizienz flr sich

Optimum

Resilienz

Effizienz

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Resilienz und Effizienz eines Systems sowie

dessen Performance (Lietaer, 2009)
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finden kdnnen. Diese Suche nach einem
sangemessenen“ Verhéltnis von Resilienz
und Effizienz in den Subsystemen der Or-
ganisation war somit fiir uns forschungs-
leitend.

1.2 Projektziele

Nachhaltigkeit zeichnet sich dadurch aus,
dass Ressourcen nicht nur schonend ge-
nutzt werden, sondern dass diese auch
fur die Zukunft nutzbar sein sollen. Diese
Vorstellung von Nachhaltigkeit ist auch
fir menschliche Ressourcen in Organisa-
tionen relevant. In diesem Projekt wollten
wir herausfinden, welche Nachhaltigkeits-
und Resilienzfaktoren fiir die Mitarbeiten-
den auf den verschiedenen Stufen der
Organisation handlungsleitend sind. Wir
gehen von der Hypothese aus, dass je-
des Individuum sowie jede Organisation
insgesamt Uber ein (zumindest grobes)
Steuerungsmodell verfiigt. Diese Steu-
erungsmodelle sind in der Regel jedoch
nicht oder nur teilweise explizit formuliert.

Das Projekt soll darstellen, ob sich Re-
silienzfaktoren im untersuchten Unter-
nehmen zeigen, und es sollen Hand-
lungsmdglichkeiten skizziert werden, wie
Human Resource Management einen Bei-
trag zur Verbesserung der sozialen Nach-
haltigkeit leisten kénnte.

Generell orientieren wir uns in unserer
Forschung am Prinzip der ,positiven Psy-
chologie®: Im Unternehmen konzentrieren
wir uns auf jene Bereiche, die als good
groove-Bereiche (vgl. Kap. 4) bezeichnet
werden, die also aus Sicht der Filhrungs-
kréfte intuitiv ,gut funktionieren®. Wir
wollen von den Menschen in diesen Or-
ganisationsbereichen lernen, wie es ihnen
gelingt, ihre taglichen Herausforderungen
zu bewaltigen.

Die Ergebnisse dieser forschenden Bemu-

hungen sollten dann fur die weitere Arbeit
im Human Resource Management des
Unternehmens handlungsleitend werden
kénnen. Ausgehend von einem induk-
tiv erarbeiteten Verstdndnis von sozialer
Nachhaltigkeit im eigenen Unternehmen
sollen strategische Uberlegungen des
Human Resource Managements ermog-
licht werden.



2. Begriffliche
Grundlagen

Im theoretischen Teil des vorliegenden
Forschungsberichts wird eine begriffliche
Grundlage zu sozialer Nachhaltigkeit, Re-
silienz und Soziale Nachhaltigkeit erar-
beitet, welche dem Forschungsprojekt zu
Grunde liegt.

2.1 Nachhaltigkeit

Der Begriff Nachhaltigkeit
— generelle Aspekte

Populdr wurde der Nachhaltigkeitsbe-
griff im Vorfeld des Erdgipfels von Rio
de Janeiro 1992. Programmatisch wur-
de damals ein Leitbild nachhaltiger Ent-
wicklung festgelegt, das besagt, dass
Wirtschaftswachstum und Umweltschutz
untrennbar zusammenhangen (Meyerhu-
ber, 2012; Zaugg, 2009), ,,und dass heu-
tige Bedurfnisse auf eine Art und Weise
zu befriedigen seien, welche die Uberle-
bensféhigkeit zuklnftiger Generationen
nicht einschrénken® (Zaugg, 2009, p. 53).
Seit dem Erdgipfel 1992 haben sich die
Begriffe Nachhaltigkeit (resp. Sustaina-
bility) und nachhaltige Entwicklung (resp.
Sustainable Development) im allgemei-
nen Sprachgebrauch durchgesetzt und
werden je nach Verwendungszusammen-
hang unterschiedlich verstanden und ver-
wendet (Bastian, 1999). Klassischerwei-
se wird jedoch dann von Nachhaltigkeit
gesprochen, wenn 6konomische, 6kolo-
gische und soziale Ziele miteinander in
Einklang stehen, wobei die Dimension
der sozialen Nachhaltigkeit bis anhin we-
niger fokussiert betrachtet wurde (Cuthill,
2010; Dillard, Dujon & King, 2009; Littig
& Griessler, 2005; Manzi, Lucas, Lloyd
Jones & Allen, 2010; zit. nach Dillard,
Dujon & Brennan, 2013). Auch wenn die
Aufmerksamkeit bisher auf die Erhaltung
natUrlicher Systeme gerichtet war, wer-
den die sozialen Bedurfnisse zunehmend
miteinbezogen, wenn es um die Umset-
zung der Nachhaltigkeit im Generellen
geht (Dillard et al., 2013).

Soziale Nachhaltigkeit

Missimer, Robért, Broman und Sverdrup
(2010, p. 1109) greifen die oft diskutier-
te Herausforderung auf, welche die For-
schung der sozialen Nachhaltigkeit im
Gegensatz zur 6kologischen Nachhaltig-
keit mit sich bringt: ,We are looking at a
system that we (as researchers) cannot
observe as an outsider®. Zudem sei das
soziale System zu komplex und verwo-
ben mit Werten, Moralvorstellungen und
anderen unfassbaren, nicht bezifferbaren
Aspekten, um Uberhaupt Forschung in
diesem Gebiet zu betreiben. Dieser Pro-
blematik halten Missimer et al. (2010)
zwei Grlinde entgegen: Erstens sei auch
das 6kologische System sehr komplex.
Zweitens hatte es bis anhin keinen As-
pekt gegeben, der nicht hatte beforscht
werden kénnen. Und vielleicht sollten ge-
rade die wahrgenommene Komplexitat
und Ambiguitdt Grund genug sein, das
System zu untersuchen. Dies ldsst darauf
schliessen, dass bei der Beforschung der
sozialen Nachhaltigkeit keine einfachen
Antworten zu erwarten sind.

Eine fassbare Begriffsdefinition liefern Dil-
lard et al. (2009, p. 4): Sie sprechen von
sozialer Nachhaltigkeit, wenn Instituti-
onen und Prozesse die Gesundheit und
das Wohlbefinden der Gesellschaft heu-
te und in Zukunft generieren. Demnach
haben Institutionen und deren Prozesse
einen Fokus auf Gesundheit und Wohl-
befinden der dort tatigen Menschen zu
richten.

Dillard et al. (2013, p. 2) erweitern zudem
den Begriff der sozialen Nachhaltigkeit
um ,social inclusion“ und greifen hierfir
auf die Definition von Abrams, Hogg und
Marques (2004) zuriick. Diese verstehen
unter ,social inclusion® alle Mdglichkeiten
und Ressourcen, die fir einzelne Akteu-
rinnen und Akteure vorhanden sein mus-
sen, um an wirtschaftlichen, sozialen und
kulturellen Aktivitaten teilzunehmen, wel-
che sie direkt betreffen. Diese Teilhabe im
Sinne einer Partizipation ist eine Voraus-
setzung flr soziale Nachhaltigkeit. In der
Umsetzung von Nachhaltigkeit stellt der



6

Soziale Nachhaltigkeit

Einbezug der Akteure und Akteurinnen
sogar einen wesentlichen Wirkmechanis-
mus dar: Bei der Beobachtung verschie-
dener Nachhaltigkeitsinitiativen in Organi-
sationen und staatlichen Systemen zeigte
sich, dass die Wirksamkeit der einzelnen
Initiativen durch fehlende Partizipation
der Beteiligten stark gehemmt wurde (Dil-
lard et al., 2013, p. 2).

Im Kontrast dazu kann hier der Capability-
Ansatz von Sen (2001, 2012) aufgefiihrt
werden. Er argumentiert, dass Nachhal-
tigkeitsinitiativen die betroffenen Men-
schen dazu beféhigen missen, aktiv zu
wahlen. Damit sie wahlen kdnnen, mus-
sen sie nicht nur in einem gewissen Mas-
se frei sein, sondern sie missen auch die
Fahigkeiten haben, eine fir sich stimmige
Wahl zu treffen. Die hierfir notwendigen
Fahigkeiten entwickelt jeder Mensch sel-
ber (Personlichkeitsziige, Kompetenzen,
Erfahrung); zum anderen werden Indivi-
duen durch die Organisation und die Art
und Weise, wie sie Arbeitswelten und Par-
tizipationsmaoglichkeiten schafft, befahigt
(Nussbaum, 2011).

Eine weitere Betrachtungsweise sozia-
ler Nachhaltigkeit skizzieren Empacher
und Wehling (2002; zit. nach Senghaas-
Knobloch, 2008, p. 31). Sie definieren als
Resultat ihrer integrativen Betrachtung
sozialer Nachhaltigkeit funf gesellschafts-
gultige ,Kern- und Schlisselelemente®:

1. «Existenzsicherung aller Gesell-
schaftsmitglieder

2. Entwicklungsfahigkeit sozialer (Teil-)
Systeme und Strukturen

3. Erhaltung und Weiterentwicklung der
Sozialressourcen

4. Chancengleichheit im Zugang zu
grundlegenden gesellschaftlichen
Ressourcen

5. Partizipation an gesellschaftlichen
Entscheidungsprozessen».

Obige flinf Elemente kdnnen mit weite-
ren Konzepten verknlpft werden. So ist
mit Element eins und vier eine Vorstel-
lung von ,Gerechtigkeit als Fairness®,

wie sie von Rawls (2006) entwickelt wur-
de, angesprochen; die Forderung nach
Chancengleichheit  entspricht seinem
Gerechtigkeitsbegriff, der Unterschiede
im System zuldsst, aber flr alle Akteure
grundsétzlich gleiche Voraussetzungen
fur Leistung, Anerkennung, Status, Wert-
schatzung verlangt. Im zweiten Element
ist das Versténdnis von Fuihrung und
Zusammenarbeit angesprochen und da-
mit die Themen Konfliktfahigkeit im In-
teraktionsgeflige (Meyerhuber, 2012, p.
95) sowie das gelebte Verstédndnis von
Verantwortung und Management. Im drit-
ten Element sind die Menschen selbst
angesprochen, wobei nahezu alle Eigen-
schaften als soziale Ressourcen verstan-
den werden kénnen: Wer Menschen als
»wichtigste Ressource im Unternehmen*
bezeichnet, behandelt diese als ,verant-
wortungsvolle resourceful humans und
bietet ihnen die Freiheit und unternehme-
rische Strukturen, ihr innovatives Potenzi-
al zu entfalten® (Fischer, 2012, p. 88). Im
letzten Element schliesslich finden wir die
Forderungen nach ,social inclusion® und
Partizipation von Dillard et al. (2013) re-
spektive Sen (2001, 2012).

Diese fiinf Kern- und Schlisselelemente
kénnen problemlos in den Arbeitskontext
einer Organisation Ubertragen werden.

Soziale Nachhaltigkeit im Arbeitskontext

Soziale Nachhaltigkeit wird in der gegen-
wartigen Arbeitsforschung als ein Kon-
zept ,fur Dauerhaftigkeit im Wandel“ ver-
standen (Senghaas-Knobloch, 2008, p.
39). Der Wandel wird dahingehend erklart,
dass u.a. die sozialen Gegebenheiten in
stéandiger Verdnderung sind. Was heute
als geregelt und kulturell eingespielt gilt,
»gerat unter Druck, wenn neue Anspri-
che zur Geltung gebracht werden“ (2008,
p. 39).

Zwei Ansétze werden in diesem Konzept
vertieft betrachtet:

(1) Zum einen ein ,ressourcenbezogenes
Modell“, das eine ,mdglichst langfristige
und gesunderhaltende Verwertungsform



von Arbeitskraft® betont (Meyerhuber,
2012, p. 93). Hier ist ein ,schonender”
(Senghaas-Knobloch, 2008, p. 30) Um-
gang mit der Ressource Mensch wie auch
mit den sozialen Gegebenheiten gefor-
dert. Der Begriff schonend bleibt jedoch
vage. So vertritt Senghaas-Knobloch
(2008, p. 30) etwa die Ansicht, dass durch
einen unachtsamen, also wenig scho-
nenden Umgang mit Ressourcen ,ein
Betriebsklima umkippen“ oder ,soziale
Kohasion und die Bereitschaft zu solida-
rischem Handeln“ verloren gehen kann.
(2) Zum anderen ein ,sozial-integratives
Modell“, das die ,Eigenwertigkeit und
Eigendynamik des Sozialen“ zum Thema
macht (Senghaas-Knobloch, 2008, p. 30).
Hierbei handelt es sich um mehr als nur
eine Ressource:

Gemass Weber (1956; zit. nach Seng-
haas-Knobloch, 2008, p. 30) finden Inter-
aktionen zwischen Akteuren und Akteu-
rinnen statt, welche ihre sozialen Welten
mit Sinn aufladen. Interessen und Bedrf-
nisse bilden sich heraus und werden lau-
fend weiterentwickelt.

Meyerhuber (2012, p. 93) sieht als Ziel
beider Modelle die Operationalisierung
und Konkretisierung von Themen wie
~Bedurfnisbefriedigung, Gesunderhaltung,
sozialer Schutz und Gerechtigkeit in der
Arbeit des Einzelnen“. Sie argumentiert
zudem, dass es in Zukunft auf allen Inter-
aktionsebenen im Arbeitskontext notwen-
dig sein wird, zunehmend sozial nachhal-
tig zu handeln. Als Begrindung fiihrt sie
eine Gallup-Studie auf, die eine wachsen-
de Arbeitsunzufriedenheit diagnostiziert.
Krankenkassen registrieren einen bedeu-
tenden Zuwachs an Erkrankungen der
Arbeitnehmenden, wie Kopfschmerzen,
Depressionen, Rickenschmerzen und
Angststérungen. Diese Erscheinungen
sind, so Meyerhuber (2012), Ausdruck
einer zunehmenden Arbeitsplatzverdich-
tung mit deren Folgen wie Stress, Ver-
antwortungsdruck, Uberforderung, man-
gelnde Anerkennung oder zunehmende
Konflikte am Arbeitsplatz. Aus der Angst
heraus, den Arbeitsplatz zu verlieren,
nimmt auch der Prasentismus (Anwe-

senheit trotz Krankheit) zu (Meyerhuber,
2012, p. 88).

Meyerhuber (2012, pp. 88-92) wagt ei-
nen Versuch in der Konkretisierung so-
zialer Nachhaltigkeit, wenn sie aus sys-
temtheoretischer Perspektive der Frage
nachgeht: ,,Wie kann Erwerbsarbeit auch
sozial nachhaltig (um)gestaltet bzw. (um)
gesteuert werden, statt unter primér
6konomischen  Verwertungsinteressen,
an dem Arbeitende offensichtlich krank
werden?“ (2012, p. 92). Dabei nimmt sie
den arbeitenden Menschen mit in die Ver-
antwortung und fragt sich, wo genau die
Belastungen liegen und welche ,psycho-
logisch sinnvollen, gesunderhaltenden
Strategien das arbeitende Individuum
innerhalb zunehmend inhumaner Ar-
beitsweltstrukturen zum eigenen Schutz
verfolgen kann“ (2012, p. 88). Meyerhu-
ber (2012) spricht hier das Konzept der
Resilienz an. Sie ist sich jedoch bewusst,
dass der arbeitende Mensch nur einen
Teil dieser Antworten geben kann; denn
Meyerhuber (2012, p. 88) sieht einen
wesentlichen Teil der Probleme in den
~emergent hoheren Strukturebenen von
Arbeit* angesiedelt, also Ubergeordneten
Organisationsstrukturen und arbeitswelt-
lichen Vernetzungen.

Gesundheit als Aspekt sozialer Nachhal-
tigkeit in Organisationen

Gewisse Autorinnen und Autoren ver-
knupfen soziale Nachhaltigkeit vor allem
mit der Gesundheit der Mitarbeitenden.

So haben Arbeitsbedingungen auf drei

Ebenen Einfluss auf die Gesundheit der

Menschen (Carlson & Everett, 2013, p.

112):

1. Arbeitslosigkeit, insbesondere unge-
wollte, kann zu eingeschrankter Ge-
sundheit flhren.

2. Gefahrliche physische Arbeit kann zu
Krankheit oder Unféllen flhren.

3. Psychosoziale Arbeitsbedingungen,
wie Anforderungen an die Arbeit,
Einflussnahme auf die Arbeitsbedin-
gungen sowie der Grad von Beloh-
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nungen (Wertschatzung, Geld oder
Status) haben einen Einfluss auf den
erlebten Stress und wirken somit di-
rekt auf die Gesundheit ein.

In entwickelten Léndern sind mehrheitlich

psychosoziale Stressoren fur Krankheit

ausschlaggebend, wie auch schon die

Gallup-Studie aufgezeigt hat. Zwei ver-

wendete Erkldrungen hierfir sind einer-

seits das ,job demand-control-support
model“ anderseits das ,effort-reward
model“ (Bambra, 2011; Bartley, Ferrie &

Montgomery, 2006; zit. nach Carlson &

Everett, 2013, p. 114).

e Das ,job demand-control-support
model“ geht davon aus, dass ein
hohes Mass an psychologischen
Anforderungen verbunden mit wenig
Kontrolle Uber ausgefuhrte Tatig-
keiten zu chronischem Stress flhrt
(Bambra, 2011; Bartley et al., 2006;
zit. nach Carlson & Everett, 2013,
p. 114). Dabei sind es oft schlecht
ausgebildete Mitarbeitende auf hie-
rarchisch tieferen Stufen, die Arbeits-
stellen mit hohen Anforderungen und
wenig Kontrollmdglichkeiten beset-
zen (Bosma et al., 1997; Clougherty,
Souza & Cullen, 2010; zit. nach Carl-
son & Everett, 2013, p. 114).

e Das ,effort-reward model“ unter-
sucht inwieweit die geleistete Arbeit
mit einer Entschadigung (Lohn, Sta-
tus, Arbeitsplatzsicherheit, Karriere-
moglichkeiten) kompensiert werden
muss, so dass keine Zunahme der
Stressempfindung droht, die wie-
derum auf die Gesundheit schad-
lich wirken kann (Siegrist & Marmot,
2004; zit. nach Carlson & Everett,
2013, p. 114). Ein Ungleichgewicht
ist vor allem bei ,low-status“-Arbeit-
nehmenden zu beobachten (Bambra,
2011; zit. nach Carlson & Everett,
2013, p. 114).

2.2 Resilienz

Auch Resilienz ist fir soziale Nachhaltig-
keit ein wichtiger Aspekt: Resilienz wirkt
in Organisationen stabilisierend und ge-
gen &dussere wie innere Erschwernisse
immunisierend.

Resilienz meint alle Fahigkeiten und Res-
sourcen eines Menschen, um mit schwie-
rigen, gefdhrdenden oder belastenden
Situationen umgehen zu kénnen. Resili-
enz beschreibt somit einen ,,dynamischen
Anpassungs- und Entwicklungsprozess“
(Wustmann Seiler, 2012, p. 24). Rutter
(1987; zit. nach Werner & Smith, 2001)
sehen diesen Prozess als von Schutzfak-
toren begtinstigte Pufferprozesse: ,Resi-
lience is thus conceived as an end pro-
duct of buffering processes that do not
eliminate risks and adverse conditions in
life but allow the individual to deal with
them effectively“. Das Prozesshafte wird
von VandenBos und Association (2007, p.
792) durch die Wichtigkeit von mentaler,
emotionaler und verhaltensgesteuerter
Flexibilitdt und damit die Anpassung an
innere und &ussere Anforderungen er-
ganzt.

Wenn von einem Prozess ausgegangen
werden kann, hat Resilienz etwas Varia-
bles an sich und verspricht dadurch auch
keine immerwahrende Unverwundbarkeit
(Froéhlich-Gildhoff & Roénnau-Bdése, 2011,
p. 10). Ein Mensch kann zu einem Zeit-
punkt resilient sein und in anderen Mo-
menten die Schwierigkeiten des Lebens
nicht bewaéltigen kénnen. Somit wird
deutlich, dass Resilienz nicht eine Per-
sonlichkeitseigenschaft darstellt, sondern
sich ein Mensch vielmehr resilient zeigt,
wenn eine entwicklungsgefédhrdende Si-
tuation erfolgreich bewaltigt wurde (Losel
& Bender, 2008, p. 60).

Spiegelberg (2013, p. 5) betrachtet in
seiner Arbeit das Konzept der Resilienz
aus Sicht der Organisationen und fasst
aktuelle empirische Studien und theore-
tische Uberlegungen zusammen. Seville,
Brundson, Dantas, Le Masurier, Wilkinson
und Vargo (2008; zit. nach Spiegelberg,



2013, p. 5) liefern die Arbeitsdefinition:
~A resilient organisation is one that not
only survives, but is also able to thrive
in an environment of change and uncer-
tainty“. Spiegelberg (2013, p. 5) fugt die-
ser Definition noch weitere hinzu. Sutcliffe
und Vogues (2003; zit. nach Spiegelberg,
2013, p. 5) sehen Resilienz im organi-
sationalen Kontext als: ,,(a) the ability to
absorb strain and preserve (or improve)
functioning despite the presence of ad-
versity (both internal adversity — such as
rapid change, lousy leadership, perfor-
mance and production pressures — and
external adversity — such as increasing
competition and demands from stake-
holders), or (b) an ability to recover or
bounce back from untoward events.”
Mallak (1998; zit. nach Spiegelberg, 2013,
p. 5) beschreibt das Ziel resilienter Orga-
nisationen. lhnen ist es mdglich, effektive
Massnahmen auszuarbeiten und einzu-
fihren, um in Krisensituationen anpas-
sungsféhig zu reagieren und damit die ei-
gene Uberlebensfahigkeit zu sichern. Und
Kolblinger (2010; zit. nach Spiegelberg,
2013, p. 5) figt dem an, dass es nicht da-
rum geht Krisensituationen zu verhindern,
sondern ,,Organisationen sollen darin ge-
starkt werden, anpassungsféhig, flexibel,
wachsam, reaktionsstark und lernféhig zu
werden®.

Resilienz und soziale Nachhaltigkeit ha-
ben konzeptionell wie inhaltlich eine Rei-
he von Uberschneidungen. Die wachsen-
de Fahigkeit, mit belastenden Situationen
zurechtzukommen, beeinflusst zum Bei-
spiel die Gesundheit, die Konfliktfahigkeit
sowie die Bereitschaft zur Partizipation
— also Aspekte der sozialen Nachhaltig-
keit. Wahrend Resilienz aber Faktoren
aufzeigt, wie mit widrigen Umsténden
umgegangen wird, bezieht sich soziale
Nachhaltigkeit auf gut funktionierende so-
ziale Geflige und fragt, was getan werden
muss, um diese auch in Zukunft funktio-
nal zu erhalten und zu starken. Resilienz
kann fir Individuen wie Organisationen
als eine notwendige Voraussetzung ver-
standen werden, um soziale Nachhaltig-

keit zu schaffen, wobei sich soziale Nach-
haltigkeit vor allem auf die Zukunft richtet.

In engem Zusammenhang mit dem Begriff
der Resilienz steht auch jener der ,Antif-
ragilitat“, den Taleb (2013) eingefiihrt hat.
Er versteht darunter die Fahigkeit eines
Systems nach Stress nicht nur in den ,,al-
ten“ Ausgangszustand zuriickzukehren,
also genau jene Fahigkeit, die Resilienz
meint, sondern dariber hinaus aus sol-
chen Prozessen zu lernen und daran zu
wachsen. Der Umgang mit Stressprozes-
sen ,nadhrt“ gewissermassen nach sei-
ner Vorstellung Systeme, so dass sie am
Ende ihre Flexibilitdt erhéhen kénnen und
an Performance zulegen.

2.3 Soziale Nachhaltigkeit
im Human Resource
Management

Wenn soziale Nachhaltigkeit mehrheitlich
mit dem Arbeitskontext und der Gesund-
heit von Mitarbeitenden in Verbindung ge-
bracht wird, scheint es naheliegend, dass
in Unternehmen das Human Resource
Management oder Personalmanagement
(die beiden Begriffe werden nachfolgend
synonym verwendet) fiir dessen Umset-
zung eine zentrale Rolle einnimmt. Der
Ausgangspunkt der Verknipfung von
Nachhaltigkeit und HRM bildet die Dis-
kussion auf der Ebene von individuellen
Arbeitsplatzen (Docherty, Forslin, Shani
& Kira, 2002), die Betrachtung von Nach-
haltigkeit im HRM wurde jedoch zuneh-
mend auf die gesamte Organisation aus-
geweitet.

Fir eine Umsetzung von nachhaltigem
Personalmanagement wére eine begriff-
liche Grundlage wertvoll. Bis anhin findet
sich jedoch in der Literatur keine prazise
und einheitliche Definition. Nachfolgend
werden im Sinne einer Auswahl drei Dar-
stellungen zusammengetragen.

Zaugg (2009) fasst den Begriff des nach-
haltigen Personalmanagements, nach
einer empirischen Breitenbefragung in
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acht Landern, folgendermassen zusam-
men: Personalmanagement kann dann
als nachhaltig verstanden werden, wenn
es langfristig ausgerichtet ist und die
Bedurfnisse aller Anspruchsgruppen
berlcksichtigt, seien dies individuelle,
organisationale oder gesellschaftliche
Interessen. Im Zentrum des nachhal-
tigen Personalmanagements steht der
Aufbau, die Entwicklung und der Erhalt
strategischer Kompetenzen, die zur Wert-
schépfung der Unternehmen beitragen,
die Arbeitsmarktfahigkeit der Mitarbei-
tenden sicherstellen und zudem gesell-
schaftliche Werte berlicksichtigen. Dabei
werden die Mitarbeitenden als eigenver-
antwortlich handelnde Akteure gesehen.
Weiter flhrt er auf, dass ,im Verstandnis
einer kontinuierlichen Organisationsent-
wicklung das Personalmanagement zur
Steigerung der Veranderungsbereitschaft
und Veradnderungsfahigkeit der Orga-
nisation beitragt" (Zaugg, 2009, p. 63).
Als Folge daraus sieht er eine erhdhte
organisationale Flexibilitdt. Das Perso-
nalmanagement férdert durch ,die Un-
terstitzung des organisationalen Lernens
zudem die Wissensgenerierung® (Zaugg,
2009, p. 63). Nachhaltiges Personalma-
nagement lasst sich somit anhand fol-
gender Merkmale charakterisieren: Par-
tizipation, Wertschépfungsorientierung,
Strategieorientierung, Kompetenz- und
Wissensorientierung, Anspruchsgruppen-
orientierung und Flexibilitat.

Eine weitere Definition liefert Ehnert
(2009) in ihrer Dissertation zu ,Sustai-
nable Human Resource Management”.
»Sustainable HRM is the pattern of plan-
ned or emerging human resource stra-
tegies and practices intended to enable
organizational goal achievement while
simultaneously reproducing the HR base
over a long-lasting calendar time” (2009,
p. 74). lhre Arbeitsdefinition greift dabei
zwei Aspekte auf, welche wesentlich sind,
wenn es um das Verstdndnis von nach-
haltigen HRM geht.
e Einerseits die Dualitdt der organi-
sationalen Ziele, die zum einen die

Ressource Mensch effizient nutzen
muss, zum anderen aber auch daflr
sorgen muss, dass talentierte Mitar-
beitende der Organisation zuganglich
gemacht werden.

e Andererseits: Nachhaltigkeitsstrate-
gien kénnen entweder explizit und
absichtsvoll geplant werden oder
sich aufdrangen, zum Beispiel durch
Nachahmung von Mitbewerbern.

Kosel und WeiBenrieder (2010) verstehen
schliesslich unter nachhaltigem Perso-
nalmanagement ,eine Ausrichtung der
Personalarbeit an langfristigen Zielen®
(2010, p. 11). So verfolge nachhaltiges
Personalmanagement nicht ,den schnel-
len, kurzfristigen Erfolg“ (2010, p. 11),
sondern orientiere sich an der Fahigkeit
des Unternehmens auch in Zukunft zu
Uberleben. Der langfristige wirtschaft-
liche Erfolg eines Unternehmens ist so-
mit das Produkt eines auf Nachhaltigkeit
ausgerichteten  Personalmanagements.
Nachhaltige Personalarbeit befasst sich,
gemass Kosel und WeiBenrieder (2010,
p. 11), mit ,kulturprdgenden Werten“. Als
Zielsetzung eines nachhaltigen Personal-
managements wird die ,Sicherstellung
einer moglichst hohen Mensch- und Mit-
arbeiterorientierung einerseits und einer
mdglichst hohen Aufgaben-, Leistungs-
und Zielorientierung andererseits“ (2010,
p. 13) gesehen. Damit diese Ziele erreicht
werden konnen, definieren Kosel und
WieBenrieder folgende sechs Faktoren als
erfolgskritisch:

Auf Fihrung kommt es an

Die Ziele mussen klar sein
Betroffene zu Beteiligten machen
Orientierung an Ergebnissen, Quali-
tat und Leistung

Kultur der Offenheit im Unternehmen
6. Mitarbeiter am Erfolg beteiligen

o~

o

Diese sechs Erfolgsfaktoren verbindet
eine gemeinsame Grundhaltung dem
Menschen gegenulber, namlich ,die ge-
lebte Wertschatzung der Menschen im
Unternehmen mit ihren eigenen Beddurf-



nissen und Ansichten“ (2010, p. 20). Die
Mitarbeitenden sind nicht nur in einem
Mittel-Zweck-Modell gefangen, sondern
sind Teil des Unternehmenserfolges. Um
die sechs Prinzipien sicherzustellen und
umzusetzen haben Kosel und WeiBen-
rieder (2010) zwdlf Arbeits- und Gestal-
tungsfelder der nachhaltigen Personalar-
beit definiert:

1. Personalbeschaffung

2. Fuhrung

3. Unternehmensleitbild, -strategie und
-ziele

4. Systematische Personalentwicklung

5. Teamentwicklung

6. Information und Kommunikation

7. Umgang mit Verdnderungen
(Change Management)

8. Kontinuierliche Prozessverbesserung

9. Leistungs- und ergebnisorientierte
Vergutung

10. Beschaftigungsfahigkeit alterer
Mitarbeiter

11. Vereinbarkeit von Privatleben und
Beruf

12. Betriebsklima und Unternehmens-
kultur

Diesen Gestaltungsfeldern wurden einzel-
ne Instrumente der Personalarbeit zuge-
ordnet. Als Beispiel sei das Feld Fuhrung
erwahnt, welches mit den Instrumenten
FlUhrungsleitbild, kontinuierliche Fuh-
rungskréfteentwicklung, Kompakttraining
fur neue FUhrungskrafte, Mitarbeiter-
Feedback, 360 Grad Feedback sowie
FUhrungskréfte-Audit bearbeitet werden
kann.

In den drei dargestellten Definitionen wird
durchgehend die Bedeutsamkeit einer
strategischen sowie langfristigen Aus-
richtung hervorgehoben, die es im HRM
zu leisten gilt, wenn ein nachhaltiges
HRM umgesetzt werden soll. Ebenfalls
wird in allen Begriffsbestimmungen auf
die gleichzeitige Gewinn- und Mitarbei-
tendenorientierung hingewiesen und da-
mit auf mogliche Konfliktpotenziale in der
Umsetzung von Nachhaltigkeitsideen.

"

Was in Bezug auf das aktuelle Geschaft
zielfihrend und effizient erscheinen mag,
muss nicht auf die soziale Nachhaltigkeit
zielflihrend und effizient sein.
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3. Empirische
Forschungs-
befunde zu Nach-
haltigkeit und
Resilienz im
Kontext
Human Resource
Management

Nachfolgend wird ein Uberblick tber ak-
tuelle empirische Forschungsbefunde zu
Nachhaltigkeit und Resilienz im Kontext
von Human Resource Management ge-
geben.

Empirische Forschungsbefunde zu Nach-
haltigkeit

Bereits vor Uber zehn Jahren setzten sich
drei Forscher des Instituts fur Organisa-
tion und Personal der Universitat Bern
(IOP) mit dem Thema ,Nachhaltiges Per-
sonalmanagement” auseinander. Zaugg,
Blum und Thom (2001) gehen von einem
konzeptionellen Modell aus, dem drei
Ziele zugrunde liegen: 1. die Steigerung
der Arbeitsmarktfahigkeit, 2. die Erho-
hung der Selbstverantwortung und 3.
die Gewahrleistung einer ausgewogenen
Work-Life-Balance. Eine Zielerreichung
wird durch eine Involvierung von Indivi-
duum und Unternehmung erreicht. Als
zwingende Voraussetzung fir ein Gelin-
gen gilt, dass beide Akteure als gleich-
wertige Partner zu betrachten und die
vorgesehenen Massnahmen fir beide
Parteien zu gestalten sind. Die Autoren
unterlegen das Konzept mit empirischen
Daten, die sie mit quantitativen Metho-
den (schriftliche, postalische Befragung
Uber Grundsdtze zum Personalmanage-
ment, 1016 Mitglieder der Personalma-
nagement-Gesellschaften ausgewahlter
européischer Lénder) erhoben. Zaugg et
al. (2001) gewinnen die Erkenntnis, wie
sie einige Jahre spéter erneut von Ehnert
(2009) bestatigt wird, dass zwar durchaus
gewisse Nachhaltigkeitstiberlegungen im
Personalmanagement angestellt werden,
jedoch nachhaltigkeitsunterstiitzende In-
strumente (z.B. Laufbahnplanungsmo-
delle) noch sehr zurlickhaltend und unsy-
stematisch eingesetzt werden. Ebenfalls
werde das Wissen bestimmter Personen-
gruppen (z.B. Frauen) erst ,,auf beschei-
dene Art und Weise genutzt” (Zaugg et al.,
2001, p. 25).

Zaugg (2009) vertieft das in der Unter-
suchung von 2001 aufgegriffene Thema

»,Nachhaltiges Personalmanagement® in
seiner Habilitationsschrift. Er konzipiert
wie es Thom (2009) im Vorwort zusam-
menfasst ,,einen mehrdimensionalen, ei-
genstandigen Ansatz des HRM, der die
weitere wissenschaftliche Auseinander-
setzung bereichert” (2009, p. V). Zaugg
(2009) geht in seiner Arbeit von neun Fra-
gestellungen aus, die er in verschiedenen
Studien in einem explorativen Vorgehen
mittels Literaturanalysen, Expertenbe-
fragungen, Breitenbefragungen und Fall-
studien bearbeitet. Aus bestehenden An-
satzen und eigenen Ergénzungen entwirft
Zaugg (2009) ein Modell des nachhaltigen
Personalmanagements, das neben An-
forderungen, Funktionen, institutionellen
und personellen Aspekten eines nach-
haltigen Personalmanagements auch
Gestaltungsempfehlungen integriert. Die
zentralen Erkenntnisse der Studie weisen
darauf hin, dass alle personalwirtschaft-
lichen Handlungsfelder durch gegensei-
tiges Vertrauen von FUhrungspersonen
und Mitarbeitenden eine Steigerung der
Effektivitat, der Effizienz und der Ent-
wicklungsfahigkeit erfahren. Mitarbei-
tende, die an Entscheidungsprozessen
effektiv partizipieren kénnen (vgl. ,social
inclusion“ von Abrams et al., 2004), sind
eher bereit, sich im Sinne der Unterneh-
mensziele zu verhalten, respektive sie
Ubernehmen eher Verantwortung fir sich
selbst und das Gesamtunternehmen. Ein
weiteres Charakteristikum von nachhal-
tigem Personalmanagement ist gemass
Zaugg die Wertschdpfung. Diese entsteht,
wenn Rechenschaft tber die Wirkung der
HRM-Massnahmen fir die verschiedenen
Anspruchsgruppen explizit abgelegt und
damit auch transparent gemacht wird, ob
es dem HRM gelingt, die Interessen der
verschiedenen Anspruchsgruppen zum
Nutzen des Gesamtsystems abzuglei-
chen. Um einen Beitrag zum langfristigen
Unternehmenserfolg zu leisten, muss das
HRM vollwertig in den Strategieprozess
des Unternehmens eingebunden sein.
Erst mit einem flexiblen, kompetenz- und
wissensorientierten HRM koénnen die
Handlungs- und Entwicklungsfahigkeit



gesteigert und konkrete Wettbewerbs-
vorteile genutzt werden. Zauggs Modell
ordnet den relevanten Themen des HRM
nachhaltige Instrumente, Ansédtze und
Methoden zu. Als besonders nachhaltig
gelten diejenigen, die ,partizipativ und
strategisch angelegt sind, verschiedene
Interessen berlcksichtigen sowie den
Kompetenzaufbau und die Flexibilitat fér-
dern“ (2009, p. 458).

Ehnert (2008, p. 187) befasst sich ihrer-
seits mit den Fragen, ,wie sich Praktiken
und Strategien fUr ein Nachhaltiges Hu-
man Resource Management identifizieren

Unternehmensebene

13

lassen und was das Personalmanage-
ment tun kann, um den langfristigen Be-
stand und die nachhaltige Entwicklung
einer Unternehmung zu unterstitzen®.
In einer Internetanalyse untersucht sie
mit Hilfe einer Form der qualitativen In-
haltsanalyse nach Mayring (2003) das
Verstandnis von 50 multinationalen und
nachhaltigkeitsinteressierten  Unterneh-
men (Mitgliedsunternehmen des WBCSD,
World Business Council for Sustainable
Development) zum Thema Nachhaltigkeit
und Personalmanagement und entwickelt
ein praxisbasiertes Modell von nachhal-
tigem Personalmanagement.

Human Resource Management Ebene

Gesamtnach-
haltigkeitsziele

Personalbezogene
Nachhaltigkeitsziele

Personalbezogene
Aktivitaten

Wertschépfung, : ] N Karrieregelegenheiten
Interne und langfristiger ; : Attraktives Arbeitsumfeld
externe Treiber Gkonomischer i Talente Diversitat
— Erfolg ! rekrutierenund (>
Effizienz, Wett- E erhalten Ruf als sozial
bewerbsfahigkeit Legitimitat fur ' (‘employer of verantwortlicher
Managementent- |  choice’) Arbeitgeber
Demografische scheidungen
Trends erhalten (‘licence
to operate’ !
individualisierte perate’) . N Gesundheit und
Arb I.Etnge.. Kt Nachhaltigkeits- Den Ruf/das ' ' Arbeitssicherheit
rbeitsmarkte strategie Image des . Gesunde und .
' - - Stressreduzierung
Unternehmens i produktive _
Arbeitsintensitat starken ' Arbeitskrafte Work-Life-Balance
i D, Mitarbeiterwohlbefinden
Glaubwaurdigkeit I
Scheitern des und Transparenz !
Bildungssystems schaffen Poa. N
E : Personalentwicklung
Vertrauen und i Féhigkeiten Lebenslanges
Vertrauenswirdig | aktueller und > Lernen,
keit schaffen : zukiinftiger Employability
* Arbeitskréfte Karri )
_ arriereentwicklung,

Verbesserung der
Lebensqualitat

Mentoring

Dilemmatraining

Abbildung 2: Praxisbasiertes Modell von nachhaltigem Personalmanagement
(Ehnert, 2008, p. 190)



14

Soziale Nachhaltigkeit

Ausgehend von ihrer Datenanalyse for-
muliert sie interne und externe Treiber, die
als wichtige Faktoren fir das Interesse an
einem nachhaltigen HRM angesehen wer-
den. Die damit verfolgten Ziele sind vor-
wiegend 6konomische und 6kologische.
Von den Zielen auf der Unternehmense-
bene wurden spezifische personalbezo-
gene Ziele und Aktivitaten abgeleitet, wo-
bei sich diese geméass Ehnert (2008) vor
allem auf die Erhaltung der Gesundheit
und Sicherheit (inkl. Kostensparpoten-
zialen) beziehen und von den Unterneh-
men wenig systematisch aufgearbeitet
wurden, sondern sich vielmehr an ,best
practices” orientieren. Die damit einher-
gehenden Widerspriiche (das Dilemma
gleichzeitig die wirtschaftliche Effizienz
zu maximieren und daflr zu sorgen, dass
Mitarbeitende hoch qualifiziert und moti-
viert bleiben) wurden in den untersuchten
Unternehmen kaum thematisiert und wird
denn von der Autorin auch als grésstes
Handlungsfeld fur die Zukunft identifiziert.
Da Widerspriiche bekanntlich nicht wie
Probleme oder Schwierigkeiten geldst
werden kénnen, gilt es flr ein nachhal-
tiges HRM Widerspriche konstruktiv zu
nutzen und die entsprechenden Span-
nungen zu tolerieren, zu minimieren oder
die Oberhand lber sie zu gewinnen (Ei-
senhardt, 2000).

Weiter erkennt Ehnert (2008), dass nach-
haltiges Personalmanagement erst dann
bedeutsam wird, wenn ,erfolgskritische
Personalressourcen nicht in der ge-
winschten Qualitat vorhanden sind oder
wenn die Neben- und Ruickwirkungen
von Arbeit den Erhalt von und Nach-
schub mit Personalressourcen geféhrden.
Dann reicht der effiziente Umgang mit
Personal nicht mehr aus, sondern nach-
haltige  Personalmanagementstrategien
und -praktiken mussen ergédnzend ein-
gesetzt werden“ (2008, p. 188). Mit Ne-
benwirkungen sind Effekte gemeint, die
durch Ubermassige Beanspruchung des
Personals auftreten kénnen (z.B. Burn-
out). Mit Rickwirkungen sind Entscheide
gemeint, die sich kurzfristig positiv auf

den Unternehmenserfolg auswirken, den
zukUnftigem Rekrutierungsbedarf aber
geféhrden kénnen (z.B. Outsourcing, Ent-
lassungen). Daraus ergeben sich zwei
Probleme - ndmlich die Bereitstellung
zukUnftigen Personals und die Erhaltung
des Personalbestandes. Ehnert (2008)
fasst den Gedanken zusammen, in dem
sie folgendes Fazit formuliert: ,Der heu-
tige Umgang eines Unternehmens mit
seinen Personalressourcen beeinflusst
die zukuUnftigen Zugangsmoglichkeiten
des Unternehmens zu dieser Ressource*”
(2008, p. 36).

Fur die Praxis sieht Ehnert (2010, p. 35)
folgende drei Handlungsimplikationen.
Erstens Unternehmen kdnnen beispiels-
weise eine Steigerung der Arbeitsplatz-
attraktivitdt anstreben, um Talente zu ge-
winnen oder sie investieren in die Bildung
der zuklnftig notwendigen Personen,
um damit die ,Herkunft® des Personals
sicherzustellen. Zweitens sollten Neben-
und Ruckwirkungen reduziert werden:
dies einerseits im Unternehmen selber,
beispielsweise mit Angeboten zur For-
derung der Work-Life-Balance, anderer-
seits muss ein Unternehmen auch dafir
besorgt sein, dass die relevanten Unter-
nehmenswelten (z.B. Bildungssysteme,
Familien) Uberleben und bereit sind ihre
Ressource zur Verfligung zu stellen.
Drittens nennt Ehnert (2010, p. 35) die
»gezielte Forderung der Regenerations-
fahigkeit und -willigkeit sowie der Mitar-
beitergesundheit” und spricht damit ge-
zielt das Konzept der Resilienz an.

Kugler und Olbert-Bock (2012a) ge-
hen in ihrer Studie der Frage nach, wie
Schweizer Unternehmen mit Nachhaltig-
keit umgehen. Sie fassen im ersten Teil
den aktuellen Stand der Umsetzung von
nachhaltiger Unternehmensentwicklung
zusammen. Der zweite Teil fokussiert auf
soziale Nachhaltigkeit und nachhaltiges
Human Resource Management. Im drit-
ten und abschliessenden Teil ziehen sie
Schllsse fur eine erfolgreiche Umsetzung
von Nachhaltigkeit in Unternehmen.



(1) Die Resultate der ersten Studie zeigen,
dass Nachhaltigkeit vorherrschend durch
die ,6konomische Brille“ gesehen wird
(Kugler & Olbert-Bock, 2012a, p. 108):
Der 6konomischen Perspektive wird von
den drei Dimensionen Okonomie, Oko-
logie und Soziales weiterhin die grosste
Aufmerksamkeit zugemessen; als ge-
meinsames Merkmal présentierte sich die
sLangfristigkeitsorientierung in Hinblick
auf wirtschaftliches Handeln“ (2012a, p.
108). In deren Umsetzung werden &ko-
logische und soziale Aspekte miteinbe-
zogen, sind dem &6konomischen Para-
digma jedoch immer untergeordnet. Ein
Paradigmenwechsel dahingehend, dass
Nachhaltigkeit ,,nicht nur primar symbo-
lisch genutzt wird, sondern ein Engage-
ment substanzieller Art sein soll“ (2012a,
p. 107), bringt einen Zielkonflikt mit sich.
Identische Ressourcen werden fir unter-
schiedliche Ziele verwendet. So kann zum
Beispiel die Weiterentwicklung von Mit-
arbeitenden durch interne oder externe
Kurse die kurzfristige Generierung von Er-
trdgen schmalern. Langerfristig kann sie
sich aber auch finanziell auszahlen, etwa
durch ein héheres Zugehdrigkeitsgefihl
oder ein dadurch nach aussen getragenes
positives Firmenimage. Kugler und Ol-
bert-Bock (2012a, p. 108) konnten zudem
aus ihren Erhebungen aufzeigen, dass die
Grosse der Unternehmen keinen wesent-
lichen Unterschied auf die Schwerpunkt-
setzung der Prioritaten hatte.

(2) Im zweiten Teil der Studie lag der
Schwerpunkt auf ,,Nachhaltigkeit im Hu-
man Resource Management“ (Olbert-
Bock & Kugler, 2012, p. 116). Hier wurde
»die grosse Bedeutung gut ausgebildeter
Mitarbeiter als Bestandteil der sozialen
Dimension erkannt“. Aus den Ergebnis-
sen geht hervor, dass ,,aktuelle Problem-
stellungen wie Ressourcenknappheit
und Fachkraftemangel“ die Auseinan-
dersetzung mit Nachhaltigkeit fordern.
Die Nachhaltigkeitsdiskussion wird aber
noch wenig als ein strategisches, voraus-
schauendes Instrument des HRM ein-
gesetzt. Olbert-Bock und Kugler (2012,
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p. 121) argumentieren, dass das HRM
sKunftig deutlicher auf eine eigenstéan-
dige Auseinandersetzung mit dem Thema
und eine eindeutige, definierte Nachhal-
tigkeitsstrategie” fokussieren sollte. Bis
anhin ist der Treiber der Diskussion um
Nachhaltigkeit das Top Management.
Andere Hierarchiestufen sind noch wenig
eingebunden. Olbert-Bock und Kugler
(2012, p. 118) werfen die Frage auf, ob
sich das Top Management noch ,zu ex-
klusiv“ mit Nachhaltigkeit auseinander-
setzt und so strategische Entscheidungen
noch zu wenig wirksam umgesetzt wer-
den koénnen. Der Begriff der ,social
inclusion” (vgl. 2.1) wie er von Dillard et al.
(2013) eingebracht wird, kann hier einen
wichtigen Wirkmechanismus darstellen,
wenn es um die Implementierung, bezie-
hungsweise nachhaltige Umsetzung von
Nachhaltigkeitsstrategien geht. Sollte in
Zukunft dem HRM eine zentrale Rolle im
Nachhaltigkeitsengagement  zufliessen,
wére es demzufolge wichtig, die Verant-
wortlichen in die Erarbeitung der gesam-
ten Strategie stérker einzubinden und die
einzelnen Ziele besser aufeinander abzu-
stimmen.

(3) Der dritte Teil der Studie fUhrt einer-
seits auf, welche Instrumente vorwiegend
zur Implementierung von Nachhaltigkeit
eingesetzt werden, andererseits geben
Kugler und Olbert-Bock (2012b, p. 96)
Empfehlungen und ,Prinzipien fir die
Formulierung von Nachhaltigkeitskonzep-
ten®. Die Instrumente, die am haufigsten
eingesetzt werden, entnehmen Kugler
und Olbert-Bock (2012b) den Daten der
Studie von Binder, Dierauer, Hauser, Hol-
lenstein und Maier (2012; zit. nach Kugler
& Olbert-Bock, 2012b, p. 96). Diese sind
in der Reihenfolge der Nennung, das Leit-
bild, die Strategie, die Vision, die Ziele der
Mitarbeitenden und die Abteilungsziele.
Als Hilfestellung zur Formulierung eines
Leitbildes, nennen Kugler und Olbert-
Bock (2012b, p. 97) folgende Prinzipien:

e In langfristigen Ursache-Wirkung-
Beziehungen denken. Da sich nach-
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haltiges Handeln stets auf die Zu-
kunft bezieht, dirfen Unternehmer
inre Ressourcen nur so weit nutzen,
als dass sie auch in Zukunft noch lei-
stungsfahig sind.

e Qualitatives statt quantitatives Wachs-
tum. Schnelles, quantitatives Wachs-
tum hat Grenzen, denn die hierfir
snhotwendigen Ressourcen verbrau-
chen sich zusehends“ (2012b, p. 97).
Ein nachhaltiges Wachstum kann
auch aus der Perspektive von Quali-
tat betrachtet werden. Ein quantitativ
stabiler Zustand auf gutem Niveau
ist unter Umstanden erfolgverspre-
chender.

e Vielfalt und Miteinander statt Ab-
grenzung. Kugler und Olbert-Bock
(2012b) betonen, dass Unternehmen
nur dann Uberleben kénnen, wenn sie
neue Ideen und innovative Produkte
auf den Markt bringen. Vielfalt, die
einerseits durch Mitarbeitende mit
unterschiedlichen Hintergriinden, an-
dererseits durch vielseitige Kontakte
moglich wird, erhéht die Chancen,
dass Innovation auch stattfindet.

e Ausgleich verschiedener Interes-
sen und Perspektiven. Aufgrund der
zunehmend globalen Ausrichtung
von Unternehmen spielen Entschei-
dungen von anderen Teilnehmern
eine zentrale Rolle und mussen in die
Zielformulierung miteinbezogen wer-
den. Sich dessen bewusst zu sein
und die eigenen Entscheidungen
auf die verschiedenen Stakehol-
ders abzustimmen ,gewéhrleistet
die langfristige Uberlebensfahigkeit
des Unternehmens in seinem gesell-
schaftlichen Umfeld“ (2012b, p. 98).

Ein Leitbild zur Nachhaltigkeit ist aber nur
dann sinnvoll, wenn es auch umgesetzt
wird. Kugler und Olbert-Bock (2012b, p.
98) benennen sechs Anforderungen an
einen erfolgreichen Implementierungs-
prozess. Sie stlitzen ihre Ergebnisse mit
den ,generell als wirksam bekannten,
forderlichen Faktoren einer erfolgreichen
Umsetzung von Nachhaltigkeit” (Afuah,

1998; Damanpour, 1991; Fixsen, Naoom,
Blase, Friedman & Wallace, 2005; Panza-
no et al., 2005; zit. nach Kugler & Olbert-
Bock, 2012a, p. 98):

e Kilares, Uberzeugendes Konzept. Hier
ist speziell darauf zu achten, dass
das Konzept auf die jeweilige Kultur
und Strategie des Unternehmens
ausgerichtet ist.

e  Partizipation und Fihrung als Aufga-
be anerkennen. Fir die gelingende
Umsetzung ist der Einbezug der Mit-
arbeitenden wesentlich. Flhrungs-
kréfte kdnnen ihr Interesse an sozia-
ler Nachhaltigkeit nur dann glaubhaft
demonstrieren, wenn sie sich flr ihre
Fihrungsaufgabe Zeit nehmen.

e Management des Implementierungs-
prozesses. ,Echtes Commitment
durch die Geschéftsleitung wird auf
Dauer vor allem durch Handlungen
erfahren”.

e  Auswahl und Entwicklung der Be-
troffenen. Um Nachhaltigkeit umzu-
setzen, ist es wichtig die passenden
Mitarbeitenden miteinzubeziehen. Da
es darum geht ,Glaubenséatze und
Handlungsroutinen® zu verédndern,
kann es sein, dass nicht die aktuellen
»Top-Performer des Unternehmens*
optimal flr diesen Prozess sind.

e Regelmassige  Bestandsaufnahme
und Weiterentwicklung des Konzepts.

e Geeignetes Bewertungsinstrument.
Die Bearbeitung der Nachhaltigkeit
in Unternehmen braucht Zeit, da sie
bisweilen mit ,tief in der Organisati-
on verankerten Glaubensséatzen bre-
chen®.

Eine eher betriebswirtschaftlich ausge-
richtete Studie zum Thema findet sich
bei (Schirmer, 2010). Er geht der Leitfrage
nach, ob mittelstdndische Unternehmen,
die ein nachhaltiges Personalmanage-
ment betreiben, Uber Wettbewerbsvor-
teile gegenliber Unternehmen, die das
nicht tun, haben. Die Studie wurde in eine
Personalleiter- und eine Mitarbeiterbefra-
gung unterteilt. Es wurde mittels struktu-



rierter Interviews eine Bestandsaufnahme
der angewandten Instrumente, wie sie in
den von Kosel und WeiBenrieder (2010)
zwolf definierten Themenfeldern eines
nachhaltigen Personalmanagements zu
finden sind, durchgefiihrt. Die Mitarbei-
tenden wurden ebenfalls mittels struk-
turiertem Interview zur empfundenen
Wirkung des nachhaltigem Personalma-
nagements befragt. Insgesamt waren 84
Unternehmen (14 davon bei der Mitarbei-
terbefragung, n=2160) in der Grdssen-
ordnung von 100 bis 1500 Mitarbeiten-
den beteiligt. Die Ergebnisse der Studie
zeigen auf, ,dass erfolgreiche Unterneh-
men einzelnen Personalmanagement-
instrumenten eine hdhere Bedeutung
zumessen, nachhaltige Instrumente ein-
setzen und den Instrumenten eine héhere
Wirksamkeit zusprechen, als dies im Ver-
gleich dazu unterdurchschnittlich erfolg-
reiche Unternehmen tun® (Schirmer, 2010,
p. 44). Folgende personalwirtschaftliche
Massnahmen scheinen dabei besonders
Wirkung zu zeigen: Nachwuchsférder-
kreis, Unternehmensleitbild, Fuhrungs-
krafteentwicklungskonzept, Vorbereitung
auf eine neue Fuhrungsaufgabe. Deutlich
wird zudem, dass die Wirkung von nach-
haltigem Personalmanagement von Per-
sonalleitungen deutlich positiver wahrge-
nommen wird als von Fihrungspersonen
und Mitarbeitenden. Hier scheint es an
einer Ausrichtung der Massnahmen an
den Bedurfnissen der Mitarbeitenden und
an einem spezifischen Controlling zu den
eingeleiteten Aktivitaten zu fehlen.

Empirische Forschungsbefunde zu
Resilienz

Weick und Sutcliffe (2010) gehen in ihrer
Studie der Frage nach, wie unerwartete
Ereignisse in Organisationen erfolgreich
gemeistert werden, erweisen sie sich
doch haufig als Prifung der Flexiblitat
und Widerstandskraft der Organisation.
In ihrer wissenschaftlichen Studie ana-
lysierten sie sogenannte High Reliability
Organizations (HRO, Organisationen mit
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hoher Zuverléassigkeit). Diese Organisati-
onen agieren in Umgebungen, in denen
das Potenzial fur Fehler und Katastro-
phen extrem hoch ist, wie zum Beispiel
Atomkraftwerke, Flugsicherungssysteme,
medizinische Notfallteams oder Feuer-
wehreinheiten. Zudem arbeiten die darin
tatigen Menschen sténdig unter schwie-
rigen Bedingungen. Trotzdem erleben
diese Organisationen weit weniger St6-
rungen und Unfélle, als statistisch zu
erwarten wére. Die Besonderheit dieser
Form von Organisation besteht nicht da-
rin, dass Uberhaupt keine Fehler gesche-
hen, sondern dass diese Fehler das Un-
ternehmen nicht ausser Gefecht setzen
(2010, pp. VII-IX). Diese organisationale
Resilienz wird gewahrleistet, indem sich
die Unternehmen an den folgenden funf
Prinzipien orientieren (2010, pp. 10-18):

1. Konzentration auf Fehler: HROs ach-
ten sehr aufmerksam auf schwache
Storsignale, die eventuell sympto-
matisch fur gréssere Fehler innerhalb
des Systems stehen.

2. Abneigung gegen Vereinfachungen:
HROs vereinfachen weniger und se-
hen dadurch mehr. Sie wissen, dass
die Welt komplex, unbegreiflich und
unvorhersehbar ist.

3. Sensibilitdt fir betriebliche Ablaufe:
HROs haben ein Gesplr flir betrieb-
liche Ablaufe und kdnnen stetig An-
passungen vornehmen, die verhin-
dern, dass sich Fehler ansammeln.

4. Streben nach Flexibilitat: HROs kon-
nen aufgrund ihrer Flexibilitat ihre
betrieblichen Ablaufe nach einer
Krisensituation durch (improvisierte)
Methoden funktionierend erhalten.

5. Respekt vor fachlichem Wissen und
Koénnen: Entscheidungen werden
von den Mitarbeitenden mit dem
grossten Fachwissen getroffen, un-
abhéangig vom hierarchischen Rang.

Im Zusammenspiel dieser funf Prinzipien
entsteht als Quintessenz Achtsamkeit.
Der erfolgreiche Umgang von HROs mit
Krisensituationen basiert somit auf ihrem
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4. Methoden und
Vorgehen

achtsamen Handeln. Sie sind also so or-
ganisiert, dass sie Unerwartetes friihzeitig
erkennen und angemessen darauf reagie-
ren kdnnen, zum Beispiel indem sie die
daraus folgenden Auswirkungen begrenz-
en (2010, pp. 25-45).

Zunachst haben wir' aus den mehreren
Betrieben des Unternehmens diejeni-
gen zu identifizieren versucht, die wir
als ,good groove“ Betriebe bezeichnet
haben. Die Auswahl erfolgte nicht nach
Kennzahlen, sondern intuitiv. Wir haben
dazu Geschéftsflhrer, welche mehrere
Betriebe verantworten, danach gefragt
(bzw. via HRM-Abteilung fragen lassen),
welche Betriebe nach ihrer subjektiven
Einschatzung ,good groove“ Betriebe
sind. Die leitende Annahme war, dass
die FUhrungskrafte sehr gut einschéatzen
kdénnen, welche Betriebe nach einem
Gesamteindruck (und eben nicht nur auf-
grund der Zahlen, sondern insbesondere
auch mit Blick auf soziale Faktoren) gut
funktionieren. Da sich das nur schwierig
mit Kennzahlen messen und darstellen
lasst, sind wir bei dieser Untersuchung
den Weg einer intuitiv-erfahrungsgelei-
teten Auswahl gegangen. Dies ist me-
thodisches Grenzgebiet, da sich eine
solche Stichprobenauswahl nicht mit den
klassischen Gutekriterien der Forschung
rechtfertigen lasst. Wir verweisen aber zur
Begrindung auf eine 6kologische Validi-
tat (Wirtz, 2013), die ein solches Vorgehen
hat. Denn damit wird die Stichproben-
auswahl nicht nach den Kriterien der For-
scherlnnen, sondern nach den (impliziten)
Relevanzkriterien der Akteure vorgenom-
men, die eine hohe Feldkompetenz besit-
zen.

Aus den Rickmeldungen der Geschafts-
fihrer (Liste mit insgesamt acht ,,good
grove“ Betrieben) haben wir dann wiede-
rum vier Betriebe nach dem Prinzip mdg-

1 D.h. fir den empirischen Teil die beteiligten
Forscherlnnen: Hella Kotrubczik, Stefan Spiegelberg
und Michael Zirkler. Spater kommt Berenice Bommeli
fur die Erarbeitung dieses Forschungsberichts hinzu.

lichst maximaler Heterogenitat ausge-
sucht, in denen wir zunachst jeweils einen
halben bis einen ganzen Tag verbracht ha-
ben. Diese ,,Besuche” waren seitens des
Unternehmens als ,,Praktikum® deklariert.
Flr uns waren diese Besuche erste Kon-
taktaufnahmen mit dem Feld und seinen
Akteuren im Sinne ,partiell teilnehmender
Beobachtung”. Die Beobachtungsdaten
wurden notiert und als verdichtete ,Er-
fahrungsprotokolle” abgelegt. Sie sollten
erste Hinweise flr die Operationslogik
der jeweiligen Betriebe liefern. Eine zwei-
te wichtige Funktion der Besuche be-
stand darin, dass wir vor Ort jeweils die
Personen identifizieren konnten, mit de-
nen anschliessend qualitativ-explorative
Interviews geflihrt wurden. Die Auswahl
der Interviewpersonen erfolgte einerseits
nach der vermuteten Wahrscheinlichkeit,
dass die betreffenden Personen reich-
haltiges Datenmaterial liefern kdnnen.
Andererseits haben wir auch versucht an-
nahernd die soziale Situation der Betriebe
abzubilden. Deshalb waren im Sample
der Interviewpartner FUhrungspersonen,
smittlere” Angestellte (Betriebsmitarbei-
tende) sowie Personen, die im ,Office”
(Abwasch) tétig sind vertreten.

Es wurden insgesamt acht Interviews in
drei Betreiben im Frihjahr und Frilhsom-
mer 2013 geflhrt. Die Interviews dauerten
zwischen 30 und 60 Minuten, wurden di-
gital aufgezeichnet und anschliessend
wortlich transkribiert und anonymisiert.
Die Transkripte wurden anschliessend
den Interviewpartnern zugeschickt mit der
Bitte, diese freizugeben. Die Freigabe der
Interviews bezieht sich dabei insbeson-
dere auf den Grad der Anonymisierung.
Es stellte sich dann rasch heraus, dass im
Unternehmen wirkliche Anonymitat nicht
gewahrleistet werden kann, weil die Kon-
textbedingungen der Betriebe sehr rasch
Rickschlisse auf die Interviewpartner zu-
gelassen hatten.

Wir haben uns aus diesem Grund dazu
entschieden die Auswertung der Inter-
views nur im Forscherlnnen-Kreis, nicht



aber — wie das eigentlich angedacht war
— gemeinsam mit Vertreterlnnen des HRM
durchzuflhren. Nach der Rickmeldung
dieser Information an die Interviewpart-
nerlnnen und einer klaren Zusicherung
der Anonymitat an die Gesprachspartne-
rinnen haben alle beteiligten Personen die
Daten freigegeben.

Die Auswertung fand dann im Kreis der
Forscherlnnen statt. Zunachst wurden
alle Interviews einzeln ausgewertet und
dann in Validierungssitzungen Uberprift,
die Einzelauswertungen wo ndétig ange-
passt und im Sinne einer Themenland-
schaft oder -karte dokumentiert.

Anschliessend wurden die individuellen
Themenlandschaften einer qualitativen
Varianzanalyse unterzogen, d.h. sie wur-
den auf thematische Gemeinsamkeiten in
der Unterschiedlichkeit hin Uberpriift. Das
Ergebnis dieses Forschungsprozesses
liegt dann als ,big picture” vor, eine ,,Ge-
schichte”, die die Themen des sozialen
Feldes im Sinne einer ,thick description“
(Geertz, 1987) zu beschreiben versucht?
(siehe Anhang).

Gegenuber des Unternehmens wurde
dann aus Grunden der Anonymitatswah-
rung der Gesprachspartner nur auf der
Ebene aggregierter Daten, also mit dem
»big picture”, nicht mehr aber mit den in-
dividuellen Auswertungen gearbeitet.

Es sei an dieser Stelle ausdriicklich da-
rauf hingewiesen, dass es sich bei dieser
Untersuchung um einen ersten, explora-
tiven Teil handelt. Die sehr begrenzte Da-
tenlage l&sst umfassende und ,sichere”
Aussagen nicht zu. Wir bitten also die
Ergebnisse im Folgenden als proviso-
risch zu lesen und als Hypothesen bzw.
Ausgangspunkte fir mdgliche vertiefte
Analysen zu nehmen, die noch zu leisten
wéren.

2 Siehe zum Forschungsparadigma auch Zirkler
(2011).
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5. Ergebnisse der
empirischen
Untersuchung

Wir hatten uns im Forschungsplan erhofft
Effizienz- und Resilienzfaktoren heraus-
arbeiten zu kdnnen. Es zeigte sich dann
aber rasch, dass wir mit dem gewéahlten
methodischen Vorgehen zwar die Ope-
rationslogik der Systeme (Betriebe) gut
erfassen und beschreiben koénnen, je-
doch eine differenzierte Formulierung von
sFaktoren“ aufgrund des Datenmaterials
nicht leistbar ist. Insbesondere explizite
Resilienzfaktoren konnten nicht ermittelt
werden.

Vielmehr zeigt sich in den Daten der Ein-
fluss auf Erleben und Verhalten der Mit-
arbeitenden durch die organisationalen
Kontextbedingungen, die wesentlich
vom Management gesetzt werden. In-
teressant ist dann zwar durchaus der
unterschiedliche Umgang mit &hnlichen
Bedingungen, uns hat aber vor allem
interessiert, wie die Arbeitswelten sub-
jektiv von ausgewahlten Gesprachspart-
nerlnnen erlebt werden.

Die Herausforderung an die Forschung
bestand in diesem Projekt darin, das Be-
sondere im Alltaglichen herauszufinden.
Im beruflichen Alltag der Gesprachspart-
nerlnnen gibt es wenig , grosse” Dinge, die
man bearbeiten oder erreichen kdnnte.
Es sind vor allem die kleinen Dingen, die
wichtig sind und Bedeutung haben.

5.1 Zeitdruck und Fokussierung
auf die Zahlen

Ein vorherrschendes Motiv in allen Betrie-
ben ist der Zeitdruck einerseits und eine
starke Fokussierung auf die Zahlen (Fi-
nanzen) andererseits. Die Auswirkungen
dieses Leitmotivs der Organisation sind
nach Mitarbeitenden-Ebene sehr unter-
schiedlich: Fur Flhrungspersonen eines
Betriebes ist es sehr wichtig, dass sie die
Zahlen (Budget) im Griff behalten, denn
Abweichungen von den Zahlen mussen
(plausibel) erklart werden. Was jedoch fir
die einzelne FUhrungsperson plausibel

sein mag, ist auf Ubergeordneter Ebene
noch lange kein akzeptabler Grund flr
Abweichungen. Weil es so schwierig ist,
Uber schlechte Zahlen tragféahigen Kon-
sens zu finden, wird mit vielen Mitteln ver-
sucht, erst gar nicht in eine solche Situati-
on zu gelangen. Paradoxerweise missen
aber auch gute Zahlen legitimiert werden.
Die Betriebe, die einen hohen Benchmark
haben, erklaren das mit zuséatzlichen Leis-
tungen wie besonders gute Prasentation
der Ware, hohe Qualitat und Herzlichkeit
(emotionale Dienstleistungen).

Die Zahlen im Giriff zu behalten bedeutet
gleichzeitig auch Selbstbeschrankung in
der Flhrungsarbeit. So kdnnen Mitarbei-
tende kaum finanziell fir gute Leistungen
entschadigt oder ihnen mehr Stellenpro-
zente ermoglicht werden, wenn dies ge-
wiinscht ist. Der Spielraum der Fihrung
ist eng begrenzt, der Rahmen fir finanzi-
elle Anreize oder Belohnung ebenso.

Der Zeitdruck lasst sich beobachten.
Fihrungspersonen wie Mitarbeitende auf
allen Stufen sind buchstéblich pausen-
los beschéftigt. Niemand steht herum,
es gibt kaum Zeit fir Gesprache, ,Leer-
laufzeiten“ gehen gegen Null. D.h. das
Unternehmen hat die Betriebe nach ra-
tional dkonomischen Vorstellungen und
in Bezug auf Effizienz deutlich optimiert.
Die Mitarbeitenden haben das Motiv weit-
gehend Ubernommen und beteiligen sich
an Uberlegungen hinsichtlich weiterer
Optimierung der Tagesprozesse oder
-abldufe. Sie stellen auch strategische
Uberlegungen an, wie sie mit verdnderten
Bedingungen umgehen kdnnen, wenn
etwa ein Getrankelieferant die Kisten
nicht mehr bis ins Kihlhaus liefert, son-
dern am Lieferanteneingang abstellt und
die Mitarbeitenden nun neu diese Arbeit
auch noch erledigen mussen. Es sei hier
nur am Rande bemerkt, dass die Effizi-
enzgewinne des Einen (Lieferanten) an
anderer Stelle kompensiert werden mus-
sen (in diesem Fall bei den Mitarbeiten-



den auf Ebene der Betriebe).® Was das
Unternehmen jetzt finanziell beim Liefe-
ranten spart und in den Kalkulationen des
Managements sicher gut aussieht, muss,
nochmal, ,unten“ durch weitere Effizienz-
steigerung kompensiert werden.

Das leitende Motiv der Organisation reicht
an manchen Stellen bis in den Schopf-
|6ffel.  FUhrungspersonen schulen ihre
Mitarbeitenden auch darin, die Dienstlei-
stungen 6konomisch zu sehen. Es stellt
sich jeweils die Frage, wie viel (buchstab-
lich Menge des Essens) aufgewendet
werden kann, um den Gast zufrieden zu
stellen.

5.2 Den Gast zufrieden stellen

In allen Betrieben beobachtbar sowie in
allen Interviews erwédhnt ist das zweite
leitende Motiv, ndmlich den Gast (nach
Mdglichkeit und mit den zur Verfligung
stehenden Mitteln) zufrieden zu stellen.
Dies wird in den jeweiligen Betrieben
natirlich auf sehr unterschiedliche Wei-
se realisiert. Im einen Fall kann das ,live
cooking” sein, bei dem sich der Gast die
Zutaten zur Pastapfanne selbst aussu-
chen kann und diese dann individuell her-
gestellt wird, im anderen sind es grosse
Mengen wéhrschafter Kost, die bei den
~Arbeitern® besonders gut ankommt.

Der direkte und unmittelbare Kontakt zu
den Gasten wird positiv und befriedigend
erlebt. Hier besteht die Méglichkeit fur di-

3 In diesem Beispiel wird in kleineren Tranchen
bestellt, so dass nicht grosse Mengen auf einmal
versorgt werden mussen. Dass diese Strategie, die
sich in die eigenen Effizienzkalkile gerade noch
integrieren lasst wiederum Effizienzminderungen
des Lieferanten bedeuten (weil er 6fter anfahren und
kleinere Tranchen liefern muss), wird unter eigene
,,Uberlebensstrategien“ dabei ausgeblendet. Eine
systemische Nachhaltigkeit ist auf diese Weise
insgesamt kaum zu erreichen, auch wenn das Vorge-
hen aus Sicht der Akteure in den Betrieben absolut
rational und notwendig erscheint. Effizienzvorteile
werden offenbar wie bei einem Nullsummenspiel hin
und her geschoben.
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rektes Feedback auf den Anteil an Wert-
schdpfung, der jeweils erbracht wird. Und
es entstehen auch personliche Bezie-
hungen, die — wenn sie auch oberflachlich
sein mdgen — Bedeutung im Alltag haben.

Die Art und Weise in der der Gast zufrie-
den gestellt werden kann, hdngt eng mit
den lokalen Kulturen der Auftraggeber
zusammen (also derjenigen Instanz, die
Uber die Betriebe entscheidet, der in der
Regel die Infrastruktur gehort, die Uber
den Benchmark verhandelt usw.). Die-
se lokalen Kulturen unterscheiden sich
erheblich. Die einzelnen Betriebe sind
dieser lokalen Kultur sehr verpflichtet,
eine Identifikation mit der lokalen Kultur
ist sogar essentiell, wenn man verstehen
mochte, wie man den Gast zufrieden stel-
len kann. Naturlich entstehen hier Wider-
spriiche oder zumindest Schwierigkeiten,
wenn man mit zentralen Strukturen und
Prozessen Diversitat in der Leistungser-
bringung erzeugen méchte.

5.3 Abwechslung und Kreativitat
(im Kleinen)

Monotone  Arbeitsprozesse  werden
schnell als ermlidend empfunden. Ins-
besondere im ,Office” (Abwasch) ist der
Effizienzdruck sehr hoch, weil zu den
Stosszeiten sehr viel Geschirr anfallt, das
rasch gereinigt werden muss. Die Einsatz-
zeiten sind eng bemessen, am Ende der
Schicht muss alles gewaschen und ver-
sorgt sein. Diese Arbeit ist monoton.

Hingegen wird es als positiv erlebt, wenn
die Aufgaben Uber den Tag wechseln:
Sandwiches vorbereiten, kassieren, Ge-
tranke auffillen, Schopfen usw. Selbst
die Kasse, die im arbeitssozialen Geflige
durchaus als hoherwertige Téatigkeit gilt,
wird auf Dauer monoton. Der Vergleich
mit Menschen, die ausschliesslich an
der Kasse arbeiten (wie etwa bei Migros
oder Coop) fallt dann positiv aus. Ab-
weichungen von der Routine werden ge-
schétzt, auch wenn sie selbst routiniert
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sind. Das heisst, man sucht nicht unbe-
dingt die ungeplanten Uberraschungen,
sondern die ,geordnete” Abwechslung.

Kreativitat einbringen zu koénnen wird
ebenfalls als positiv und befriedigend
erlebt. Jedoch wollen wir hier von einer
»Kreativitdt im Kleinen“ sprechen. Sie be-
zieht sich zum Beispiel auf die Garnierung
des Salates, bei der man freie Hand hat,
die man selbst bestimmen kann und fir
die es — wenn sie in den Augen Anderer,
seien es Gaste, Vorgesetzte oder Kdche,
gelingt — auch positive Rickmeldungen
gibt.

5.4 Team

In den Interviews wird das Team als po-
sitiver Faktor bei der Arbeit genannt. Die
Qualitdt der Beziehungen ist dabei er-
heblich variant. Mal wird das Team als
Quelle der Unterstitzung fur die eigene
berufliche Entwicklung verstanden (man
lernt sehr viel von den anderen), mal ist
die Abwesenheit destruktiver Faktoren
ein positives Merkmal (wenig Intrigen und
Streit untereinander).

Wer sich in die soziale Ordnung des
Teams einfligen kann (und sonst gute
Bedingungen hat), kann durchaus, wenn
wohl auch selten, Giber den Einstieg im Of-
fice Karriere im Betrieb machen. Voraus-
setzung dafir ist aber, die eigene soziale
Position zunéchst bedingungslos anzu-
erkennen, mit Fleiss und harter Arbeit zu
glénzen und damit fUr die anderen als (so-
zialer) Aufsteiger akzeptabel zu werden.
Man kénnte solche Erfolgsgeschichten im
Sinne von Talebs Konzept der ,,Antifragili-
tat“ lesen (Taleb, 2013): zundchst aus der
Not heraus den minderen Job im Office
annehmen, dann ,das Beste“ aus der Si-
tuation machen und die Herausforderung
als Chance fir eine berufliche Entwick-
lung nutzen koénnen.

In den Beobachtungen fanden wir einen
zum Teil sehr ausgepragten lateralen Ab-
stimmungsprozess. Ressourcen werden
dann und dort zur Verfigung gestellt, wo
sie bendtigt werden. Etwa zu den Spit-
zenzeiten Uber Mittag, wenn es mehre-
re Leute beim Schdépfen braucht. Diese
Ressourcenallokation funktioniert ohne
unmittelbaren Eingriff der Flhrung. Die
Mitarbeitenden sehen selbst wo was ge-
braucht wird und stimmen sich unterei-
nander ab.

Die gegenseitige Ressourcenzuteilung
hat aber Grenzen. Besonders deutlich
wird das beim Office. Diese Funktion ist
sozial stigmatisiert. Niemand md&chte das
eigentlich machen; diejenigen, die es (aus
welchen Griinden auch immer) tun mus-
sen, stehen an unterster Stelle der sozi-
alen Leiter im Erwerbsprozess der Orga-
nisation. Mehr noch: die anderen missen
eigentlich vermeiden, zum Office heran-
gezogen zu werden, wollen sie den eige-
nen Status nicht gefdhrden. Wenn es im
Office zu (temporédren oder strukturellen)
Engpédssen kommt, kénnen diese ent-
weder durch die Flhrungsperson selbst
oder etwa Schilerlnnen, Studentinnen,
andere externe Temporarkrafte usw. aus-
geglichen werden, aber nicht durch die
anderen Mitarbeitenden des Betriebs. Die
soziale Ordnung scheint sofort in Frage
gestellt. Und die eigene soziale Position,
der Status, wird Uber genau diese Priif-
operation sichergestellt, wenn man es
vermeiden kann, die Tatigkeit im Office
Ubernehmen zu missen.

5.5 Fiihrung

Die Fuhrungsebene, mit der wir es in
dieser Untersuchung zu tun hatten, sind
Geschéftsflhrer eines einzelnen Betriebs.
Die Betriebsleiter haben — neben vielen
anderen Aufgaben — die Funktion in einer
effizienten und nach bestimmten Stan-
dards operierenden Organisation Abwei-
chungen zu beobachten und die Deltas
nach Mdoglichkeit zeitnah mit passenden



Interventionen zu schliessen. Diese mog-
lichen Abweichungen beziehen sich z.B.
auf die Prasentation der Ware (wie die
Teller dem Gast zu Ubergeben sind), die
Sauberkeit im Betrieb oder der Umgang
mit dem Gast (Herzlichkeit). Die Betriebs-
leiter fUhlen sich daflrr zustandig, dass die
anspruchsvollen Regeln der Organisation
auf hohem Standard Tag fir Tag reprodu-
ziert werden kdnnen. Dies verlangt sehr
viel personlichen Einsatz und ein Interes-
se auch an den kleinen Dingen des All-
tags — weil es offenbar haufig die kleinen
Dingen sind, auf die es ankommt und die
den Gast zufrieden oder zufriedener ma-
chen kénnen.

Auch wenn ein Betrieb Uber ein an sich
sehr gutes Team funktioniert, kann es
nicht sehr lange ohne den Betriebsleiter
— also ohne diese Beobachtungs- und In-
terventionsinstanz — auskommen, weil die
~Schlampereien® mit der Zeit automatisch
einreissen. Oder um es theoretisch zu
formulieren: Um der ,natlrlichen” sozia-
len Entropie entgegenzuwirken, muss die
Fihrung stdndig Massnahmen ergreifen.*

Die Fihrung ist stolz, wenn der Betrieb
ohne gréssere Probleme oder Reklama-
tionen lauft. Immerhin bedeutet das sehr
viel Arbeit und sehr grossen persénlichen
Einsatz. Besonderer Stolz wird erlebt,
wenn sich die eigenen Mitarbeitenden
qualifizieren und schliesslich andere
(vielleicht sogar bessere) Aufgaben aus-
serhalb des Unternehmens Ubernehmen
kénnen. Gleichzeitig wird dieser Stolz
ambivalent erlebt, denn flr diese ,zie-
henden“ Mitarbeitenden muss man wie-
der neue rekrutieren, was Aufwand und
Risiko bedeutet.

Die Fuhrung sehnt sich nach mehr Kon-
tinuitat, denn sich um die dauernden

4 Bildlich gesprochen verhdlt es sich wie bei einem
Kinderzimmer: Dem ,,natirlichen” Chaos muss
sténdig etwas entgegengesetzt werden, seien das
Ermahnungen, Schimpfe, Drohungen, Repressionen
oder selbst aufrdumen.
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personellen Ausfille (wegen Krankheit,
Schwangerschaft, Kiindigung usw.) kiim-
mern zu missen, macht mide. Auch Aus-
hilfen oder temporére Personalressourcen
kann man nur bedingt effizient einsetzen,
weil die Abldufe so gut eingespielt sind
und diese dann eigentlich viel zu viel Ein-
arbeitungs- bzw. Flhrungszeit brauchen.

5.6 Individuelle Faktoren und
Arbeitsethos

Die individuellen Lebensgeschichten der
Interviewpartner sind allesamt spannend
und berthrend. Praktisch niemand wird
in der Gastronomie gross, die Mitarbei-
tenden kommen fast ausschliesslich aus
anderen Berufen oder steigen gewisser-
massen aus der privaten Gastronomie
aus. Jede und jeder hat bestimmte Grin-
de, warum er oder sie beruflich jetzt eine
bestimmte Funktion innerhalb des Un-
ternehmens ausflllt. Fir die Betriebslei-
ter scheint ein wesentliches Motiv in der
(relativen) Selbstandigkeit zu bestehen,
einen ,eigenen Laden” fliihren zu kénnen
und doch nicht das volle Risiko eines ei-
genen Betriebs zu tragen. Die Kéche und
das Kichenpersonal profitiert von den
gunstigeren Arbeitszeiten im Vergleich zur
privaten Gastronomie, flir die Betriebs-
mitarbeitenden ist es eine vergleichswei-
se gute Mdglichkeit einen Teil (manchmal
auch vollstandig) des Lebensunterhaltes
fur die Familie zu erarbeiten. Die Zu-
gangshirden flr letztere Berufsgruppe
sind vergleichsweise tief, man bendtigt
keine spezifische Ausbildung oder Vorer-
fahrung dafir. Fur das Office finden sich
vorwiegend Personen, die am Arbeits-
markt kaum andere Chancen haben und
aus finanziellen Grinden nehmen, was sie
bekommen kdnnen.

Bei aller Unterschiedlichkeit scheint uns
eine Ubergreifende Gemeinsamkeit ein
Arbeitsethos zu sein, dass Arbeit bzw.
Erwerbstatigkeit als ,normal“ ansieht.
Dabei darf aber nicht vergessen werden,
dass wir es in unserem Sample mehrheit-
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lich mit Frauen zu tun hatten. Frauen und
Manner haben auch heute noch zum Teil
sehr verschiedene Lebens- und Arbeits-
entwdirfe. Zwar ist fUr Viele der 6kono-
mische Druck hoch und das Einkommen
wird bendétigt (auch wenn das Geld nie
reicht). Aber nicht fir Alle. Arbeit gehort
zum Lebensentwurf. Ohne Arbeit wére
die gesellschaftliche Stellung fragwiirdig,
insbesondere, wenn man keine Kinder hat
oder die Kinder bereits grésser bzw. ganz
aus dem Haus sind.

Das Arbeitsethos in unserem Sample
kennzeichnet sich dadurch, dass man
die Regeln der Anderen (Fiihrung, Firma
usw.) kaum in Frage stellt. Man versucht
so gut wie moglich die Regeln umzu-
setzen und sozusagen ,das Beste”
daraus zu machen. Es wird auch wenig
geklagt, man nimmt die Umsténde hin
und arrangiert sich damit. Arbeit ist Ar-
beit und gehdrt zum Leben; dass sie nicht
immer Spass macht und ermidet, ist Teil
eines Weltverstandnisses, vielleicht sogar
eines Schicksals, in das man sich fligt. Die
eigentliche Erflllung (wenn man diesen
hohen Begriff Giberhaupt verwenden kann)
liegt eher in der Familie oder im engeren
sozialen Umfeld als in der Arbeit.

Das Selbstverstédndnis zeichnet sich
tendenziell (Ausnahmen mogen diese
Tendenz bestdtigen) durch eine sehr
pragmatische Einstellung zum Leben und
zur Arbeit aus. Man macht die Arbeit mit
Akkuratesse, aber nicht mit Leidenschaft;
es geht darum, den ,Job* gut zu erledi-
gen — nicht mehr und nicht weniger. Ein
Vorteil liegt dann darin, dass man nach
der Arbeit sehr rasch abschalten und sich
(auch innerlich) anderen Dingen zuwen-
den kann. Und mdglicherweise ist gerade
diese pragmatische Einstellung ein Er-
folgsfaktor im Sinne der Nachhaltigkeit,
denn einige Personen sind viele Jahre
in den Betrieben tatig — bei sehr vielen
und zum Teil drastischen Veranderungen
der Bedingungen in den letzten Jahren:
Die Dinge kommen nicht so nahe heran
und werden auch nicht so sehr mit der

eigenen Person verknUpft.

Und selbst dort, wo die ,Herzlichkeit”
als emotionale Zusatzdienstleistung am
Kunden sehr bedeutsam ist, steht sie
im Zusammenhang eines betrieblichen
Erfordernisses, sie ist Teil der Wert-
schopfungsleistung und wird als notwen-
dig verstanden. Man muss eben - ganz
pragmatisch — herzlich sein kénnen und
wollen.



6. Diskussion und
Ableitungen

Alle Themencluster, die sich in dieser ex-
plorativen Untersuchung formulieren lies-
sen, kénnen mit sozialer Nachhaltigkeit in
Verbindung gebracht werden. Sie stellen
gewissermassen Gestaltungsfelder dar,
auf denen ein gemeinsames Versténdnis
sozialer Nachhaltigkeit entwickelt werden
kénnte. Insofern kann diese Untersu-
chung als Ausgangsbasis dafiir verstan-
den werden, um in einen Prozess einzu-
steigen, der eben dieses gemeinsame
Versténdnis zum Ziel hat.

Eine der wesentlichen Erkenntnisse aus
der Untersuchung ist folgende: Ausrei-
chende Bedingungen am Arbeitsplatz
scheinen zu gentigen, damit gute Lei-
stung und Arbeitszufriedenheit (im Sinne
von ,good groove“ Betrieben) beobach-
tet werden konnen. Wenn ,,ausreichende*
Bedingungen genligen, kénnte man hier
auch von suffizienten (nicht: optimalen)
Verhaltnissen sprechen. Eine solche Po-
sition ist jedoch im allgemeinen Diskurs
der Arbeitswelt kaum salonféhig: Welcher
Arbeitgeber mdéchte sich so darstellen,
dass er nur ,ausreichende” Bedingungen
zur Verflgung stellt? Es kommt hinzu,
dass diese Form der Suffizienz fragil ist.
Unter leicht abweichenden Bedingungen
treten transaktionale Aspekte und eigene
Optimierungsiberlegungen fir die Mit-
arbeitenden in den Vordergrund, was zu
Absenzen, Jobwechsel usw. fihren wird.
D.h. die Grenze zwischen ,ausreichend
und ,schlecht” sind genauso fliessend
wie von ,ausreichend” und ,gut”.

Ausreichende Bedingungen kénnen aber
auch dahingehend interpretiert wer-
den, dass es in den Betrieben gute und
schlechte Aspekte, Vor- und Nachteile
gibt — wie Uberall im Leben. Folgen wir
dann an dieser Stelle der Argumentation
von Taleb (2013), dann sind zur Ausbil-
dung von ,Antifragilitdt® ausreichende
~Stressoren® sogar notwendig. Antifragi-
litdt definiert er wie folgt: , Antifragilitat ist
mehr als Resilienz oder Robustheit. Das
Resiliente, das Widerstandsfahige wider-
steht Schocks und bleibt gleich; das An-

25

tifragile wird besser” (Taleb, 2013, p. 21).
Das bedeutet, Systeme werden durch die
Verarbeitung von Stressoren mit der Zeit
besser, sie stdrken sich daran. Selbst-
verstandlich dirfen dabei die Stressoren
die grundséatzliche Verarbeitungskapazi-
tat des Systems nicht Ubersteigen, also
nicht langerfristig toxisch sein.® Diese je-
doch zu ermitteln dirfte unmdglich sein,
wenn wir es mit Menschen zu tun haben,
deren ,Verarbeitungskapazitat“ interin-
dividuell verschieden und intraindividuell
kaum stabil sein durfte. Nachhaltigkeit
kann somit also nur durch ein gtinstiges
Verhéltnis von Stressoren und Regene-
rationsprozessen erreicht werden und
dieses Verhéltnis lasst sich nicht einfach
ermitteln. Es wirde sich aber mit Sicher-
heit lohnen, genau hier weitere Forschung
vorzunehmen, denn die Frage nach der
»GUnstigkeit* ist wesentlich flir eine stra-
tegische Verankerung des Themas im Un-
ternehmen. Sie kann - das sei hier explizit
gesagt — nicht nur unter ékonomischer
Perspektive beantwortet werden, sondern
musste die Aspekte berticksichtigen, die
wir hier in den Teilen 2 und 3 dieses Be-
richts zusammengetragen haben.

Die Mitarbeitenden scheinen sich nicht
,hach oben* zu orientieren, sondern ,nach
unten®. Es ist also weniger die Frage, was
man beruflich noch alles erreichen kann,
welche Projekte man bekommt, wie der
Lohn ansteigt usw. sondern es herrscht
vielmehr die Vorstellung ,,es kénnte noch
schlimmer kommen®, ,anderswo ist es
auch nicht besser”, ,Probleme hat man
Uberall* usw. Das hat unmittelbar mit den
Lebensentwlrfen der Menschen zu tun,

5 Esist eine interessante Frage nach der Grenze
zwischen Resilienz eines Systems (wenn also die
Stoérungen assimiliert werden kénnen) und einem
Zustand, in dem die Umweltfaktoren toxisch, also
auf Dauer zerstérend wirken. Zeit und Dosierung (=
Menge/Zeit) spielen hier offenbar eine Rolle. Dieselbe
Menge an ,,Stérung”“ kann auf einen grosseren Zeit-
raum verteilt leichter verarbeitet werden, als wenn sie
innerhalb enger Zeitrdume vom System verarbeitet
werden muss. Andererseits kénnen auch kleine Sto-
rungen auf lange Zeit toxische Wirkung entfalten.
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die hier tatig sind. Sie bringen gute Leis-
tungen, assimilieren die Veranderungen,
die auf sie zukommen, freuen sich an den
sKleinen Dingen“ usw. Sie haben keine
olympischen Vorstellungen auf beruflich-
erwerbsmassigem Feld. Der normative
Rahmen muss also als Kontextfaktor
wesentlich bertcksichtig werden, wenn
soziale Nachhaltigkeit am Ende Sinn
machen soll.

Die ,good groove“ Betriebe scheinen
ausreichend resilient zu sein bzw. ihre
Mitarbeitenden kdnnen ausreichende Re-
silienz organisieren, auch wenn es hier
unklar bleibt, wie genau diese Herstel-
lung von Resilienz erklart werden kann.
Es stellt sich auch die prinzipielle Frage,
ob eine Steigerung der Resilienzfahigkeit
sozusagen ohne Not Uberhaupt sinnvoll
ware. Sinn wirde sie ja nur dann machen,
wenn die Systemfaktoren eine solche er-
fordern wiirden, weil sonst die Menschen
(korperlich oder seelisch) nicht viabel
(Uberlebensféhig) waren und auf die eine
oder andere Weise aus dem System aus-
steigen mdussten. Bislang scheinen die
Mitarbeitenden weitgehend auch unter
erhéhtem Druck eine ausreichende Res-
ilienzfahigkeit noch organisieren zu kon-
nen. D.h. sie sind an sich verandernde
Systemfaktoren anpassungsfahig.

Das Thema ,,Druck” war eines der vor-
herrschenden in den Interviews. Dieser
Druck wird offenbar weitgehend ungefil-
tert von Oben nach Unten weiter gereicht.
Die systemrelevante Umwelt der Betriebe
besteht im Erleben der Mitarbeitenden
einerseits aus den Gasten, die man mdg-
lichst zufrieden stellen méchte und ande-
rerseits aus der Organisation, die durch
die Geschaftsflhrer, die mehrere Betriebe
leiten, reprasentiert ist und von denen sehr
viel Druck weitergereicht wird (vor allem
Zahlen). Eine Ubersetzungsarbeit, die
den Druck ,nehmbarer” machen wirde,
findet nicht statt. Man kann annehmen,
dass die Resilienz der Betriebe nachhal-
tig (sic!) gestort werden kann, wenn der
Druck immer weiter steigt. Ab welchem

Punkt das genau geschieht, kann nur em-
pirisch ermittelt und ex post beschrieben
werden, lasst sich aber kaum zuverlassig
vorhersagen.

Die Effizienz der Organisation kommt dort
an die Grenze, wo Mitarbeitende kurzfri-
stig ausfallen, die in die Prozesse des Be-
triebs gut eingefiihrt sind. Denn die tem-
poraren Ressourcen, die man von aussen
holen kann und die die Aufgaben im Prin-
zip auch Ubernehmen kdnnten, brauchen
jedoch viele mehr Anleitung und Fuhrung,
weil sie mit den spezifischen lokalen Ge-
gebenheiten nicht vertraut sind. Unter
hohen Effizienzbedingungen der Organi-
sation, kdnnen diese ,Ersatzressourcen”
paradoxerweise nicht effizient eingesetzt
werden. Dies verweist wiederum auf die
grosse Bedeutung, die soziale Aspekte
(Team) in effizienten Organisationen ha-
ben (laterale Abstimmung, lokale Pro-
blemlésungsfahigkeit usw.).

Welche — wenn auch vorlaufige — Antwort
kénnen wir am Ende dieser Untersuchung
Uber die Frage eines ,angemessenen®
Verstandnisses von Effizienz- und Resili-
enzfaktoren und damit zur sozialen Nach-
haltigkeit in einem Gastronomieunterneh-
men geben?

Auf individueller Ebene missen wir mit
sehr unterschiedlichen Antworten rech-
nen, die sich auf der Basis von Person-
lichkeit, physischer Konstitution, Soziali-
sationserfahrungen, Umweltbedingungen
usw. zusammensetzen wird. Auf organi-
sationaler Ebene wird die Frage der (er-
gebnisoffenen) Experimentier- und Lern-
féhigkeit in Bezug auf das Verhaltnis von
Effizienz und Resilienz entscheidend sein.
Auf gesellschaftlicher Ebene geht es da-
rum zu klaren, wie ein menschenwirdiges
und ,anstandiges” Leben unter bestimm-
ten Bedingungen ermdglicht werden
kann. Auf dieser Ebene sind die Men-
schen nicht einfach Human Resources,
sondern Teilnehmende politischer Aus-
handlungsprozesse, die am Ende festle-
gen, fir wen welche Form eines ,guten



Lebens® in Frage kommt.

Wenn im Unternehmen eine strategische
Diskussion Uber soziale Nachhaltigkeit
geflhrt werden soll, missten zunachst
die erlebten Arbeitswelten prazise erfasst
und verstanden werden. Schliesslich
misste man genauer verstehen, welche
Verhéltnisse von Effizienz und Resilienz
in der Organisation ermittelt werden kon-
nen und wie sich die wahrscheinliche
Varianz in diesen Verhaltnissen aufklaren
lasst. Dann liessen sich die (normativen)
Vorstellungen im Management mit den
empirischen Werten der Organisation
vergleichen, mogliche Widerspriiche he-
rausarbeiten und nachhaltige (sic!) strate-
gische Uberlegungen formulieren.

An der Frage der Verhdltnisse (Effizienz/
Resilienz) sollte man aus unserer Sicht
unbedingt dranbleiben. Wenn es kulnftig
gelingen sollte, diese Verhéltnisse erfas-
sen (messen) und bewerten (Frage der
~Angemessenheit“) zu kdnnen, wére ein
wesentlicher Schritt in Richtung soziale
Nachhaltigkeit getan. Insofern zeigt die-
se explorative Studie den weiteren For-
schungsbedarf konkret auf und grenzt
diesen durchaus machbar ein.
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7. Ausblick

Auf der Suche nach Effizienz- und Resili-
enzfaktoren im Unternehmen fanden wir
Anderes als erwartet. Wenn wir Menschen
nach ihrem Erleben der eigenen Arbeitssi-
tuation fragen und im Verlaufe der Inter-
views auf Resilienz fokussieren, erhalten
wir kaum Hinweise zu expliziten Nach-
haltigkeitsstrategien oder -techniken. Wie
erklaren wir uns das?

Einerseits reicht die empirische Daten-
basis offenbar nicht aus, um mdgliche
Effekte im Feld aufzeigen zu kénnen.
Andererseits sind die Effekte mdglicher-
weise klein oder in ihrer Form dergestalt,
dass wir sie mit unseren (normativ vor-
gepragten) Methoden nicht beschreiben
kénnen. In weiteren Projekten bzw. einer
Vertiefung dieses Projektes missten wir
also uUber methodische Zugénge noch-
mals nachdenken sowie das eigene (im-
plizite) Verstdndnis von Konzepten wie
sResilienz”,  Nachhaltigkeit® usw. Uber-
prifen. Am besten wirde man das mit
Reprasentantinnen aus dem Feld direkt
versuchen zu erarbeiten.

Eine vertiefte Beschaftigung mit den Stra-
tegien und Prozessen zur Herstellung von
sozialer Nachhaltigkeit im Unternehmen
wirde sich zweifellos lohnen. Einfache
Antworten sind jedoch nicht zu erwarten.
Der potentielle Lerngewinn fiir die Orga-
nisation sowie fur die darin tatigen Men-
schen wére aber mit Sicherheit gross.

Wenn wir einen Ausblick Uber dieses
Projekt im engeren Sinne wagen wollen,
dann denken wir, es ist zu erwarten, dass
die westlichen Gesellschaften Nachhal-
tigkeit, auch als soziale Nachhaltigkeit
mehr und mehr beschéaftigen wird. Die
funktionale Differenzierung der Gesell-
schaft wird uns weiterhin zunehmende
Spezialisierungen in allen Fachgebieten
bescheren. Die Human Resources, die
diese Spezialisierungen ,,bedienen” kann,
muss gepflegt und ,Nachwuchs® organi-
siert werden. Dann bleibt eine beachtliche
Zahl von Menschen, die schwer oder gar
nicht in die ersten (nach kapitalistischen

Prinzipien ausgelegten) Arbeitsmarkte
passen. Auch diese Menschen missen
in irgendeiner Weise ,,nachhaltig” versorgt
werden. Wie wollen wir das kinftig tun?

Wenn wir davon ausgehen, dass Organi-
sationen Funktionsausschnitte einer Ge-
sellschaft sind, dann darf man erwarten,
dass Organisationen die Nachhaltigkeits-
diskurse der Gesellschaft Ubernehmen
und auf ihre je eigene Weise bearbeiten
werden. Je stérker der Diskurs gefihrt
wird, desto mehr werden auch die Akteure
(Mitarbeitenden) als Human Resources
Nachhaltigkeit einfordern. Diese Nachhal-
tigkeit wird vor allem eine soziale Nach-
haltigkeit sein, bei der wir einen Mindshift
von Human Resources zu resourceful
humans, z.B. (Fischer, 2012), erleben
werden. Noch sind diese beiden Sphéren
getrennt (Arbeit hier, Erholung, Freizeit,
Wellness usw. dort). Die Herausforde-
rung der Zukunft wird darin bestehen, die
Nachhaltigkeit oder Resilienzféhigkeit in
effizienten Prozessen selbst zu organisie-
ren. D.h. Arbeit muss zunehmend so ge-
staltet werden, dass sie als sinnvoll und
bereichernd erlebt werden kann, wéhrend
sie produktiv ist. Dass sie darliber hinaus
psychische und physische Stressoren in
ein gunstiges Verhéltnis setzt, und sich
dartiber im Klaren ist, dass diese Verhalt-
nisse interindividuell unterschiedlich und
intraindividuell nicht stabil sein werden.
In diesem Zusammenhang muss man die
Frage stellen, wie viel Selbststeuerung
dem Individuum Uberlassen werden soll
oder kann bzw. wie sehr sich die Leis-
tungs- und Effizienzvorstellungen der so-
genannten Mérkte durchsetzen.

Gesellschaft vermittelt sich einerseits
direkt auf Person und rahmt damit die
jeweiligen individuellen Méglichkeiten und
Lebensentwiirfe. Sie vermittelt sich an-
dererseits aber auch indirekt Giber Organi-
sation. Das Individuum muss sich in den
Grenzen der Mdglichkeiten ,fligen® (dazu
gehort auch die Option, diese Grenzen
gelegentlich, selten dauerhaft zu tberwin-
den). Die soziale Ordnung wird auch via



Organisation aufrechterhalten und repro-
duziert, die Arbeitswelt ist geradezu ein
sPruffeld“ gesellschaftlicher Ordnungs-
parameter. Wichtig sind dabei die Sank-
tionspotentiale und -techniken, welche
gesellschaftlich auf die Person zugreifen
(Angst vor sozialem Ausschluss als zen-
tralem Hebel). Organisation kann dabei
als vermittelnde Instanz rein reproduktiv
auftreten (das machen, was alle anderen
auch machen) oder Nischen bilden (in de-
nen einiges, nicht alles anders lauft).

Liegen die Gestaltungsmaoglichkeiten
des Individuums vor allem im Bereich
der 1. Ordnung (Selbstoptimierung, Fit-
ness, Wellness im weiteren Sinne) und
nur in geringem Mass im Bereich der 2.
Ordnung (Auswandern, Berufswechsel
usw.), kdnnen Organisationen — wenn sie
wollen — Veranderungen 2. Ordnung leich-
ter riskieren. Organisationen kénnen hier
eine innovative Vorreiterrolle spielen (im
erweiterten Sinne der Corporate Social
Responsibility)

e  7z.B. durch ,Innovationsbetriebe”, die
mit neuen Konzepten experimentie-
ren (strategisches Investment)

e Mit auf soziale Nachhaltigkeit fokus-
siertem Austausch der ,Basis*
(Mitarbeitende, Betriebsleiter)

e durch Lernen am Modell
(best practices)

Die mdglichen Beitrdge zur sozialen
Nachhaltigkeit mussten dann aber sicht-
bar werden und positive Verstéarkung er-
fahren (Partizipation und damit auch so-
ziale Bindung).

Alle Massnahmen bendtigen zunéchst
Ressourcen und gehen temporér zu La-
sten der Effizienz, sind aber als Investi-
tionen in die soziale Nachhaltigkeit und
somit in die Zukunft zu verstehen.
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9. Anhang

9.1. Themenlandschaft des Unter-
nehmens - big picture

Das Unternehmen erscheint vor allem
als Effizienzmaschine, die anspruchs-
volle Umsatz- und Renditeziele ver-
folgt. Der wirtschaftliche Erfolg steht
dabei deutlich im Vordergrund. Es wird
gesteuert Uber Zahlen wie jedes ande-
re Unternehmen auch. Die Vorgaben
erzeugen einen erlebten Druck flr die
einzelnen Betriebe, die Zahlen im Griff
zu haben. Dieses Erleben ist — zumin-
dest auf der Ebene der Betriebsleiter —
ein zentrales Thema.

Dieses Motiv, die Zahlen im Griff zu behal-
ten, reicht bis auf die Ebene der Schopf-
kelle. Man muss sich jeweils Uberlegen
wie viel man auf den Teller geben kann,
ob es sich um teures Fleisch oder gin-
stiges Gemuise handelt. Die Mitarbeiten-
den mussen darin geschult werden mit
genauem Blick einzustufen, wo die Zufrie-
denheit des Gastes erreicht werden kann
und was man dafir einsetzen darf. Dies
ist zwar nicht in allen Betrieben gleicher-
massen beobachtbar, stellt jedoch ein
Grundmotiv der Organisation dar.

Wenn man die Zahlen nicht mehr im Griff
hat, wird das einerseits als personliches
Versagen empfunden, andererseits hat
man aber auch Angst davor, von der
nachsthéheren FUhrungskraft dafir zur
Rechenschaft gezogen zu werden bzw.
mdglicherweise sogar vom obersten Ma-
nagement einbestellt zu werden, um Er-
klarungen abzuliefern. Auch das Control-
ling hat ein hohes Drohpotential, denn es
muss beflirchtet werden, dass die Leute
mit den Stoppuhren kommen werden,
wenn die Zahlen nicht (mehr) stimmen.

Dies gilt es nach Md&glichkeit zu verhin-
dern mit unterschiedlichen Strategien. Ei-
nerseits werden Prozesse im Tagesablauf
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und in der Aufgabenerledigung optimiert,
man Uberlegt sich Zusatzverkaufsmog-
lichkeiten und schult auch die Mitarbei-
tenden darin (,Mochten Sie nicht noch
etwas zu trinken zum Essen haben?*)

Die Betriebsleiter sind standig damit be-
schaftigt ihre Mitarbeitenden auf Abwei-
chungen von der gewiinschten Qualitét
der Prasentation oder auch Beziehung
zum Gast hinzuweisen. Selbst wenn ein
Betrieb Uber ein sehr gut funktionierendes
Team verfligt, erlebt der Geschéftsflhrer
es als immer wieder notwendig, auch
die ,Kleinigkeiten® im Blick zu behalten.
So kann er zwar durchaus fir eine Wei-
le abwesend sein, lange jedoch kann der
Betrieb ohne ihn nicht gut laufen. Es sind
also ,,klammernde* Kréfte notwendig, da-
mit keine ,,Schlampereien” einreissen.

Die Betriebsleiter geniessen gewisse
Freiheiten, fihren einen ,eigenen Laden*
ohne das Risiko der vollen Selbstandig-
keit. Daflr missen sie sich an die Vorga-
ben vom obersten Management halten.
Das Unternehmen hat in den letzten Jah-
ren viele Verdnderungen erlebt, die die
Geschéftsfihrer jeweils fir ihre Betriebe
nachvollziehen missen. Z.B. wenn ein
Lieferant wechselt und dieser dann die
Ware nicht mehr — wie bis anhin — bis in
die Kuhllager raumt, sondern die Palette
am Wareneingang abstellt. Der Zeit- und
Effizienzgewinn des Lieferanten und da-
mit sein glnstigerer Preis muss jetzt an
anderer Stelle bezahlt werden, wenn die
Mitarbeitenden die Ware zusétzlich zu
den bisherigen Aufgaben einrdumen mus-
sen. Der Kampf um Effizienzgewinne wird
so zur zirkuldren Figur und fallt am Ende
auf die Betriebe zurick.

Die Betriebe selbst definieren sich sehr
stark Uber die lokale Kultur und Perspek-
tive des Auftraggebers. Dieser stellt die
Infrastruktur und redet dort ein wichtiges
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Wort mit, wenn er nicht vollstandig be-
stimmt, mit welcher Infrastruktur die Be-
triebe arbeiten mussen. Obwohl sie die
Dienstleistung zur Verfligung stellen, blei-
ben sie quasi ,Gast“ und missen — wie
die Privatperson in einer Ferienwohnung
— weitgehend mit dem arbeiten, was da
ist. Gleichzeitig gibt es viele Zentralisie-
rungsbemuihungen in Bezug auf die Wa-
renwirtschaft (Einkauf, Logistik) sowie auf
die Prozesse (von der Rekrutierung bis
zur Meniplanung). Die hohe Effizienz der
Betriebe kann nur mit ausgereiften Routi-
nen realisiert werden. Dies jedoch macht
es dann schwer im Fall von Absenzen des
Stammpersonals mit Aushilfen zu ope-
rieren — diese sind schlicht in die lokale
Umsetzung der Prozessketten nicht gut
genug eingebunden und brauchen des-
halb entweder zu viel Zeit oder zu viel
Anweisung.

Auf der Ebene der Mitarbeitenden (Be-
triebsmitarbeitende) haben wir es mit
Menschen zu tun, die sich vor allem
als genidgsam beschreiben lassen. Das
Arbeitsethos sieht Erwerbstatigkeit als
~normal“ vor, der eigene Anspruch geht
davon aus die Anspriiche Anderer (der
Chefs, des Unternehmens) gut zu erfillen.
Diese Menschen orientieren sich nicht
nach ,,oben“, haben keine hochtrabenden
Karriereplane, sondern richten sich in
einem Lebensentwurf ein, der ihnen deut-
liche (berufliche) Grenzen setzt. Die Ar-
beit wird zwar nicht als erfiillend im Sinne
der Selbstverwirklichung erlebt, aber sie
bietet ausreichende Bedingungen (Team,
Inhalt, Abwechslung usw.), dass man sie
langfristig erledigen kann. Die Arbeit ist
in diesen Lebensentwirfen wichtig, aber
nicht zentral, sie definiert das Individuum
nicht in der Weise, wie dies in anderen
Berufen vielleicht der Fall ist. Mit Verande-
rungen kénnen die Menschen auf dieser
Ebene der Betriebe eigentlich gut umge-
hen, sie hinterfragen die Verdnderungen —

die ja von ,,oben“ kommen — nicht grund-
satzlich, sondern assimilieren die neuen
Anforderungen als neue Vorgaben, die
man zu erflllen versucht.

Die Verstandnisse von ,Abwechslung”
oder ,Kreativitat“ sind gemessen an den
Massstaben der Autoren eher ,klein“. Es
wird als befriedigend erlebt, wenn man
sich Uber die Garnitur des Salates Ge-
danken machen darf oder mit einem Vor-
schlag fur ein neues Mixgetrank kommen
kann, das dann auch ausprobiert wird. Als
abwechselnd wird die Tatigkeit zwischen
der Vorbereitung von Sandwiches, Auffll-
len der Getranketheke, Schopfen von Mit-
tagessen und Kasse erlebt. Der Kontakt
mit Menschen (Gésten) ist hierbei offen-
bar auch von einiger Bedeutung und stellt
zusétzlich vermutlich eine soziale Markie-
rung dar, die diese Tatigkeiten als ,,bes-
ser” ausweist. Das im Unterschied zum
,Office” (Abwasch), einer Tatigkeit, die
sozial stigmatisiert ist: wer das machen
muss, steht im sozialen Geflige an unter-
ster Stelle. Der Abwasch markiert damit
sozusagen den Nullpunkt der sozialen-
erwerbsmassigen Leiter. Deshalb ist es
z.B. fur die Mitarbeitenden wichtig, sich
madglichst vom Office fernzuhalten. Eine
Beteiligung an den Aufgaben im Office
wlrde auch eine soziale Degradierung
bedeuten. Falls man im Office einsprin-
gen muss, braucht es dazu eine klare zeit-
liche Befristung und (zusétzlich) ,,Griinde”
(macht man es fiir das Unternehmen, man
selbst hat kein Problem damit o.a.).

Der Preiskampf wird auch ausserhalb
unserer Forschungsinterviews als zen-
trales Thema benannt, dem Preiskampf
hat sich vieles unterzuordnen, wenn man
als Unternehmen in dieser Branche er-
folgreich sein will. Ist der Auftraggeber
bereit, einen hoheren Preis zu bezahlen,
macht sich das nicht nur in der Qualitat
der Produkte oder der Présentation be-



merkbar. Der héhere Preis und damit der
gréssere Gestaltungsspielraum muss mit
zusétzlichen Leistungen nach innen wie
nach aussen legitimiert werden. Diese
zusétzlichen Leistungen bestehen in einer
ausserordentlichen Beziehungsarbeit, die
als Diktat der ,,Herzlichkeit“ daher kommt
sowie in einer stindigen Bemihung um
die ,Kleinigkeiten®, also eine Art der Auf-
merksamkeit, die der Gast direkt oder in-
direkt zu splren bekommt. Beide Zusatz-
leistungen rechtfertigen dann aus Sicht
der Stakeholder den héheren Preis.

Vollig anders hingegen sieht das dort aus,
wo man den Gast anders zufrieden stellen
muss, namlich Gber einen moglichst glin-
stigen Preis fur die Waren und Dienstlei-
stungen. Hinzu kommt, dass die Bedurf-
nisse der Gaste auch sehr unterschiedlich
sind. Bei aller Unterschiedlichkeit der An-
spriche und Bedingungen versucht man
in jedem Betrieb und auf jeweils unter-
schiedliche Weise den Gast zufrieden zu
stellen.

Es ist auch klar, dass schlechte Riick-
meldungen der Gaste auf Dauer zu einer
schwierigen Situation flihren, bei der am
Ende die Ausschreibung des Betriebs
steht mit der Gefahr, diesen an die Kon-
kurrenz zu verlieren.

Als ausgesprochene Starke der Teams,
die wir beobachten konnten, lasst sich
die Fahigkeit und der Wille darstellen,
Ressourcen dort zur Verfigung zu stel-
len, wo sie gebraucht werden. Es findet
eine Art Selbstabstimmung statt, bei der
nicht der Geschéftsflhrer Ressourcen zu-
teilen muss, sondern die Mitarbeitenden
sehen selbst, was wann wo bendtigt wird.
Insbesondere in den stark frequentierten
Zeiten helfen alle immer dort, wo es nétig
ist (etwa beim Schopfen).
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Die Frage der Resilienzfaktoren lasst
sich beim Stand der Dinge nicht beant-
worten. Es ist fir das Forschungsteam
bislang unmdglich, die Arbeitswelten
auf der Ebene der Betriebe wirklich dif-
ferenziert beschreibbar zu machen. Die
Kategorien der ,klassischen® Arbeitspsy-
chologie passen sicherlich auch auf die
untersuchten Betriebe bzw. Personen.
Sie ergeben jedoch nur allgemeine Hin-
weise dazu, wie sich die Bedingungen
fur die Menschen in Richtung Nachhaltig-
keit verdndern liessen. Aus dem bislang
erhobenen und ausgewerteten Daten-
material lassen sich aber spezifische Fak-
toren nicht bestimmen.

Man koénnte aus diesem Umstand (zu-
gegeben: mit einiger Unsicherheit) aber
auch schliessen, dass es sich bei den
untersuchten Betrieben bzw. Personen
bereits um solche handelt, die resilient
sind. Sie kommen mit den Rahmen-
bedingungen vergleichsweise gut zu-
recht, kdnnen wertschépfend handeln,
assimilieren die Verdnderungen auf ge-
eignete Weise, kurzum: Sie bleiben
suberlebensféhig®“ im Sinne einer system-
theoretischen Viabilitat. Leider kdnnen
wir — wie angedeutet — nicht erklaren, auf
welche Weise genau diese Viabilitdt her-
gestellt wird.
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