Johanna Oster

Fakultat fiir Wirtschaftswissenschaften
Wismar Business School

Organisationen im Spannungsfeld zwischen der
VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwir-
kungen zwischen CSR und organisationaler

Resilienz

Heft 01/2022

/\

—__Twlb

P

e

Wismarer Diskussionspapiere / Wismar Discussion Papers



Die Fakultat fir Wirtschaftswissenschaften der Hochschule Wismar, University of Applied
Sciences — Technology, Business and Design bietet die Prasenzstudiengange Betriebswirt-
schaft, Wirtschaftsinformatik und Wirtschaftsrecht sowie die Fernstudiengdnge Betriebs-
wirtschaft, Business Consulting, Business Systems, Facility Management, Quality Manage-
ment, Sales and Marketing und Wirtschaftsinformatik an. Gegenstand der Ausbildung sind
die verschiedenen Aspekte des Wirtschaftens in der Unternehmung, der modernen Verwal-
tungstatigkeit, der Verbindung von angewandter Informatik und Wirtschaftswissenschaften
sowie des Rechts im Bereich der Wirtschaft.

Nahere Informationen zu Studienangebot, Forschung und Ansprechpartnern finden Sie auf
unserer Homepage im World Wide Web (WWW): https://www.fww.hs-wismar.de/.

Die Wismarer Diskussionspapiere/Wismar Discussion Papers sind urheberrechtlich ge-
schitzt. Eine Vervielfaltigung ganz oder in Teilen, ihre Speicherung sowie jede Form der
Weiterverbreitung bedirfen der vorherigen Genehmigung durch den Herausgeber oder die
Autoren.

Herausgeber: Prof. Dr. Hans-Eggert Reimers
Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften
Hochschule Wismar
University of Applied Sciences — Technology, Business and Design
Philipp-Miiller-StralRe
Postfach 12 10
D — 23966 Wismar
Telefon: ++49/(0)3841/753 7601
Fax: ++49/(0)3841/753 7131
E-Mail: hans-eggert.reimers@hs-wismar.de
Vertrieb: Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften
Hochschule Wismar
Postfach 12 10
23952 Wismar
Telefon: ++49/(0)3841/753-7468
Fax: ++49/(0) 3841/753-7131
E-Mail: Silvia.Kaetelhoen@hs-wismar.de
Homepage: https://www.fww.hs-wismar.de/

ISSN 1612-0884

ISBN 978-3-948862-10-7
JEL- Klassifikation: M10, M14
Alle Rechte vorbehalten.

© Hochschule Wismar, Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften, 2022.
Printed in Germany



Inhaltsverzeichnis
AbDbildUNGSVETrZEICHIIS ...cccovveiersreicsssnicssanicssanesssanesssasessnsessssssssssssssssssssasssssanssssasssssssssssassssnes 5
TabellenVerzZeiChmis ........cuciciieieeinsiiisiiisninseniinininnsnicsnnissicsnessssssssnssssesssssssssssssssssessssssssens 6
Abkiirzungsverzeichnis 7
1 Einleitung 8
2  Problemstellung 9
2.1 Ausgangssituation der UntersuChung............cocevereevenerieninienenieieneseeese e 9
2.2 Relevanz der ThematiK.........cocooviiiiiiiiiiii e 10
2.3 Forschungsfrage und wissenschaftliche Zielsetzung.............cccoeeveevciiniiienieeniieeneenn 11
24 Abgrenzung der UnterSUChUNG.........coiiiiiiiiiiiietetee ettt 12
3  Theoretisch-methodische Grundlagen .............cceineeisenssninsnissnnnsnnssnncssessancssnncnns 14
3.1 Theoretische Grundlagen .............c.coccuiieiiiieniiiiiie et e s eaeeesaeee s 14
3.1.1 Corporate Social ReSponsibility .........cccceiiriiiriiiiriiiieiieeie ettt 14
3.1.1.1 Historische HEerleitung. .........cooeeiieiiiiiiiieeeee e 14
3.1.1.2 Definition im aktuellen KONteXt.........cccceveereiniiniiniinniineenieniceiceeceeeeee 16
3.1.2 Organisationale ReSiIlIENZ............cociiiiiiiiiiiiiieeee e 18
3.1.2.1 Historische Herleitung.........ocviiiiiieiiiiiiieciie ettt 18
3.1.2.2 Definition im aktuellen KONteXt.........cccceveeriiniiniiniiinieinienieniceeceeeeeeeee 22
3.1.3 Schnittstellen der beiden KONZepte .........ccooueiiiiiiiiiiiiieiieiieeceeeeeeete e 26
3.14 Wechselwirkungen der beiden KONzepte ..........ccceevevverriieicieeeiieenieeieesiee e 28
3.2 FOrsChungSAesi@I ... coueeiuiiiiiiiie ettt ettt st et 30
3.2.1 HYPOtRESEN ...ttt ettt e 30
322 Methodisches VOrgehen ...........oocvvviiiieiiiieiieceeeeeeee et 31
3.3 DatenerhebUung.........cooueiiiiiiiiii et 32
3.3.1 Entwicklung und Auswahl des Instrumentes der Datenerhebung...............ccccceeveens 32
332 Theoretischer Hintergrund des Interviewleitfadens und des Fragebogens................ 34
3.33 Teilnehmer der STUAIE ..........oovuiiiiiiieieee ettt 34
334 Vorgehensweise bei der Datenauswertung und der Analyse..........ccccceeveiveerieencnennns 35
4 Analyse 38
4.1 Prisentation der Forschungsergebnisse...........c.oocierieriiiiinieeiieeeeeee e 38
4.1.1 Ergebnisse beziiglich der Beantwortung von Teil eins der Forschungsfrage............ 38
4.1.2 Ergebnisse beziiglich der Beantwortung von Teil zwei der Forschungsfrage........... 43
4.1.2.1  SchlUSSEIthEMEI ......eeuiiiiiiiiiiiieiiie ettt ettt e 43
4.1.2.2  Sekundare TRemMEN .......coceiiiiiiiiiiiiieeee ettt 46
4.1.2.3  Tertiare TREMEN .......cocuieiiiiiieciieieee ettt ettt ettt e eaee e 47
4.2 Diskussion der FOrschungsergebnisse........co.eevererieniineiniiniinienieniteiesieeeeieeieeee e 48
4.2.1 Wechselwirkung zwischen CSR und organisationaler Resilienz .............cc.ccevceeeneen. 48
4.2.1.1 Entstehungssituation des Materials .........ccccceoeereririieninienenenieneneeenieeeeneeens 49
4.2.1.2 Einstufung des Resilienzgrades..........cccccveeeuviiriieeciiieniieeiee e eee e 50
4.2.1.3 Einstufung des ResilienzverstindniSSes .........cccveeererrrveerieeerieesieeesreesreeeeeeennnes 55
4.2.1.4 Einstufung des CSR-AUSPragungsgrades..........ccoeevveriereerienieenieneneenenieeseenieneens 57
4.2.1.5 Einstufung des CSR-Reifegrades ..........cccevviiriiieciieniieeiee e 60
4.3.1 Wechselwirkung zwischen CSR und organisationaler Resilienz...........c..ccccceeneeee. 69



43.2 Implikationen fiir die unternehmerische Praxis.........ccccccecerveeniiinienieniciiceceeee 73

S Schlussbetrachtung und AUSbLiCK .........cuiuiiceiisiissiiiiiiiiiisiisieisnensencsenssancsnnenns 75
5.1 FAZIE ettt st st 75
5.2 KritiSChe WHIAIGUILE ..cc.veeeieiiieieeeet ettt st 76
5.3 Weiterer Forschungsbedart ............oouiiiiiiiiiiiiiieieceeesee et 77
LiteraturverzZeiChmiS ... . eiieiiieiiiinieiiniininiisnncsnisnicsnnissnesssncsssiessisssnessssssssesssssssssssssssns 78

ANlagenVerzZeiChNiS.....coueicineicnseicssnicssnisssanisssanesssssssssnsssssnssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssses 84




5

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: CSR-Reifegradpyramide ...........cccceeeueeiiiiiiiiiiiiiieicieeee e 16
Abbildung 2: CSR Verstdndnis-EntwicKIUng ..........cccceiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeceeeeeeee 16
Abbildung 3: Resilienzverstindnisentwicklung: ,Mitarbeiterstirken®............cccccecvevvennennee. 20
Abbildung 4: Resiliente und rigide Antworten auf Gefahren .........c...ccoceeviiiiinicinncnnnene. 20
Abbildung 5: Konzeptionelles Modell organisationaler Resilienz...........c..ccoeceevveeniennenne. 22

Abbildung 6: Resilienzverstindnisentwicklung: ,Anpassungsfahigkeit von

GeschAftsmOodellen”..... ..o s 22
Abbildung 7: Kategorisierung der Resilienzdefinitionen............ccccceeevieiiiieiniieeniieenieenne 23
Abbildung 8: Resilienzgrad der Unternehmen ..............ccooviiiiniiiiniieniiieiieeeieceee e 57
Abbildung 9: CSR Ausprigung und CSR-Reifegrad...........cccoovueiiviiinniiiiniieniieeieeeieee 62
Abbildung 10: Organisationales Lernen implementieren ..........ccccocveeveeeieeneennieeneeenneene 67

Abbildung 11: CSR-Resilienz Modell ...........coooiiiiiiiiiiiiiiiiiceeececeeeeee e 73


file:///C:/Users/ostjoh/Documents/WDP/Final/WDP_Oster_Digitale%20Version%20V03.docx%23_Toc91240483
file:///C:/Users/ostjoh/Documents/WDP/Final/WDP_Oster_Digitale%20Version%20V03.docx%23_Toc91240484
file:///C:/Users/ostjoh/Documents/WDP/Final/WDP_Oster_Digitale%20Version%20V03.docx%23_Toc91240487
file:///C:/Users/ostjoh/Documents/WDP/Final/WDP_Oster_Digitale%20Version%20V03.docx%23_Toc91240488
file:///C:/Users/ostjoh/Documents/WDP/Final/WDP_Oster_Digitale%20Version%20V03.docx%23_Toc91240489
file:///C:/Users/ostjoh/Documents/WDP/Final/WDP_Oster_Digitale%20Version%20V03.docx%23_Toc91240490

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1:

Tabelle 2:

Tabelle 3:

Tabelle 4:

Tabelle 5:

Tabelle 6:

Tabelle 7:

Tabelle 8:

Tabelle 9:

Tabelle 10:

Einflusskategorien zwischen CSR und OR ..........coccooiiiiiiiiiiiiiiiiicee 28
Pramissen und Schlussfolgerungen ...........cooccveevvieiniiiiniieiniiieiiiecee e 31
Eigenschaften der Teilnehmer............ccoooviiiiiiiiiiiiniiiinicccecee e 35
Resilienz- und CSR-Kategorien ............ccovueiiiiiiiiiicnieeiecceeceeee e 38
Wechselwirkung zwischen CSR und OR ........ccocooiiiiiiiiiiiiiiiiceeee 42
Auspriagungsgrad der quantitativen Resilienzkategorien ............coccceeeeenennee. 51
Auspriagungsgrad und Positivitit der qualitativen Resilienzkategorien......... 55
Ausprigungsgrad der quantitativen CSR-Kategorien ..........cccceecveeevcieeenneenns 58
Ausprigungsgrad und Verankerung der qualitativen CSR-Kategorien ......... 60

Ubersicht der Ergebnisse bzgl. Teilfrage eins..........c.ccoeevrveveeererreerevernennn. 69



7

Abkiirzungsverzeichnis

BGM
BPMN
CSiR
CSR
GRI
HBT
HERO
HR
NFI
NGO
OB
POB
PsyCap
SDG
SEP

Betriebliches Gesundheitsmanagement
Business Process Model and Notation
Corporate Social irresponsibility
Corporate Social Responsibility
Global Reporting Initiative

Human Balance Training

Hope, Efficacy, Resilience and Optimism
Human Resources

Non-Financial Reporting Directive
Non-Governmental Organization
Organizational Behaviour

Positive Organizational Behaviour
Psychological Capital

Sustainable Development Goals

Social and Environmental Practices



1 Einleitung

Das 21. Jahrhundert ist gepridgt von Diskrepanzen und Verdanderungen. Auf der
einen Seite stehen wachsende Umweltprobleme (vgl. Gesang 2014: S. 13, Drath
2018: S. 77 ff.) und kontinuierlich ansteigende soziale Ungleichheit (vgl.
Hardoon et al. 2016), auf der anderen Seite wird die Arbeitsumwelt zunehmend
komplexer. Wihrend technologische Neuerungen in immer kiirzeren Abstidnden
auf dem Markt erscheinen, hilt die Digitalisierung in Unternehmen Einzug.
Gleichzeitig intensiviert die Globalisierung den Wettbewerb, und téiglich erge-
ben sich neue Entwicklungen in der Unternehmensumwelt. Dieses Phinomen
wird als VUCA-Umwelt bezeichnet, wobei sich das Akronym aus Volatilitit,
Ungewissheit, Komplexitit sowie Ambiguitit zusammensetzt. (vgl. Heller
2019: S. 50 ff.) Diese Entwicklungen fiihren unweigerlich zu der Frage, wie
sich eine Organisation auf die Herausforderungen dieser Umwelt vorbereiten
und zugleich ein verantwortungsvolles Handeln gegeniiber Gesellschaft und
Umwelt aufrechterhalten kann. Der ersten genannten Herausforderung liegt das
Konzept der organisationalen Resilienz (OR) zu Grunde, wihrend zweiteres
durch Corporate Social Responsibility (CSR) erreicht werden kann. Auf Grund
der aktuellen Relevanz und des Erginzungspotenzials der beiden Konzepte
scheint eine Untersuchung ihrer Wechselwirkung sinnvoll.

In diesem Sinne wird zunichst in Kapitel 2 die Ausgangssituation sowie die
Relevanz der Thematik beleuchtet. Ferner wird die zentrale Forschungsfrage
dieser Arbeit formuliert und das Thema abgegrenzt. Im dritten Kapitel erfolgt
eine Untersuchung der — dieser Thematik zu Grunde liegenden — Literatur. Des
Weiteren werden auf der Basis der Literaturanalyse Hypothesen entwickelt, ein
Forschungsdesign konstruiert sowie ein Forschungsrahmen abgesteckt. Dies
beinhaltet unter anderem, welches methodische Vorgehen notwendig ist und
welche Daten in welcher Form erhoben werden miissen, um die zentrale For-
schungsfrage optimal und zielgeleitet zu beantworten. AnschlieBend werden die
Ergebnisse der Datenerhebung in Kapitel 4 prisentiert und analysiert. Aus den
Schlussfolgerungen heraus wird iiberdies das CSR-Resilienz Modell entwi-
ckelt. AbschlieBend erfolgt in Kapitel 5 ein finales Fazit dieser Forschungsar-
beit, eine kritische Wiirdigung sowie die Identifikation des weiteren For-
schungsbedarfes.

In der vorliegenden Arbeit werden Personen und Positionen stets in der mas-
kulinen Form dargestellt. Dies ist der Fall, da eine kontinuierliche genderge-
rechte Darstellung (bspw. Mitarbeiter*innen) sehr umsténdlich fiir die Leser ist.
Des Weiteren ist die maskuline Form i. d. R. kiirzer als die feminine Form und
erleichtert somit den Lesefluss. Diese Entscheidung beruht auf rein praktischen
Griinden und beinhaltet keine genderspezifische Wertung. Ferner ist zu erwih-
nen, dass die Begriffe Fragebogen und Interviewleitfaden aus denselben Griin-
den zuweilen synonym verwendet werden.
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2 Problemstellung

Im folgenden Kapitel wird der Hintergrund der Untersuchung sowie die Rele-
vanz der Thematik dargelegt. Des Weiteren wird eine zentrale Forschungsfrage
aus der Problemstellung abgeleitet und der Forschungszweck dieser Arbeit dar-
gelegt. Ziel des Kapitels ist es, dem Leser einen Uberblick iiber die Rahmenbe-
dingungen zu ermoglichen sowie den Kern und die Dringlichkeit des Untersu-
chungsgegenstandes aufzuzeigen.

2.1 Ausgangssituation der Untersuchung

Die in Kapitel 1 genannte VUCA-Umwelt sowie die Digitalisierung erfordern
von Unternehmen zunehmend ein schnelles und flexibles Handeln. Daher etab-
lieren immer mehr Organisationen kiirzere Entscheidungswege und -prozesse
und entwickeln flachere Hierarchien. Diese Trends leiten zu der Entwicklung
der neuen Arbeitswelten, in denen Mitarbeiter mehr Flexibilitit besitzen, neue
Biirokonzepte entwickelt werden, Individualitit gefordert wird sowie neue Fiih-
rungskulturen etabliert werden (vgl. Rolfe 2019: S. 25). Durch diesen Zustand
entwickeln sich die Entgrenzung der Arbeit sowie die erweiterte Verfiigbarkeit
zunehmend zu einem Problem. Arbeitnehmer sind immer grof3eren Belastungen
ausgesetzt und miissen nun aktiv lernen, sich selbst zu managen und ihre eige-
nen Grenzen zwischen privat und beruflich zu ziehen. Auch Erholung und Frei-
zeit gewinnt in diesem Kontext eine gédnzlich neue Bedeutung (vgl. Dettmers
2017: S. 176 ff.). Des Weiteren erfordert der Klimawandel ein schnelles Um-
denken seitens der Unternehmen, das in der bewussten Verantwortungsiiber-
nahme fiir die Auswirkungen ihres Handelns auf Gesellschaft und Umwelt auf
allen Ebenen einer Organisation beginnen kann.
Inmitten all dieser Entwicklungen und Herausforderung befinden sich derzeit
Unternehmen, die schlussfolgernd verschiedene Auflagen zu erfiillen haben:
e Zum einen sind sie aufgerufen, ihren Teil zur umweltfreundlicheren Ge-
staltung der Gesellschaft beizutragen und nachhaltiger zu agieren.
e Zum anderen wird erwartet, dass sie soziale Verantwortung iibernehmen.
e Dariiber hinaus miissen sie sich auf die VUCA-Umwelt einstellen und
schneller, agiler und flexibler handeln.
e Die Befihigung und Entwicklung der Mitarbeiter wird ebenfalls immer
relevanter fiir Unternehmen.
e Zuletzt sind sie im Rahmen dieses Systems ihren Investoren verpflichtet
und miissen weiterhin Profit erzielen.

Dieser enormen Fiille an Anforderungen ist es schwierig gerecht zu werden,
viele Unternehmen scheitern an einem enormen Wettbewerbsdruck. Dabei die-
nen, wie in der Einleitung bereits angedeutet, insbesondere zwei Konzepte dem
Aufbau der Kompetenzen, die benotigt werden, um diese Herausforderungen
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zu bewiltigen: Corporate Social Responsibility (CSR) und organisationale
Resilienz (OR) (Definitionen: siehe Kapitel 3). Die Integration von CSR in ei-
ner Organisation fordert sowohl deren 6kologisch nachhaltiges Wirtschaften als
auch das Bewusstsein der Verantwortung, welches Unternehmen fiir die Aus-
wirkungen ihrer Geschiftstitigkeiten auf Gesellschaft und Umwelt tragen (vgl.
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2011: S. 11). Somit kann CSR zur
Erfiillung der ersten beiden Anforderungen an ein Unternehmen beitragen. OR
wiederum erhoht die Widerstandsfihigkeit einer Organisation und deren Mitar-
beiter gegen unvorhersehbare Umweltverinderungen und Krisensituationen
und kann dieser demnach helfen, in der VUCA-Umwelt zu bestehen (vgl. Rolfe
2019: S. 2).

2.2  Relevanz der Thematik

Der eingangs genannte Klimawandel, die steigende weltweite soziale Ungleich-
heit sowie die zunehmende Komplexitit der Arbeitsumwelt zeigen die Notwen-
digkeit auf, jegliche Moglichkeiten, die zu einem angemessenen Umgang von
Unternehmen mit diesen Aspekten beitragen konnen, zu untersuchen. In diesem
Kontext ist die Bedeutung von CSR eklatant. Ein umweltbewussteres Agieren
aller Organisationen sowie deren Verpflichtung zu sozialer Verantwortung
wire ein nicht unerheblicher Schritt in die Richtung zur Losung einer Vielzahl
okologischer und sozialer Probleme und konnte zur Erreichung der Sustainable
Development Goals (SDGs) (vgl. United Nations 2020) beitragen.

Allerdings scheint sich die Mehrzahl der Unternehmen der Relevanz und Be-
deutung von CSR nicht vollumfinglich bewusst zu sein, wie eine Studie beziig-
lich der Non-Financial Reporting Directive (NFI-Richtlinie) 2014/95/EU an-
deutet. Demnach ist durch die erweiterte Berichterstattungspflicht nicht finan-
zieller Indikatoren die Anzahl an CSR-Mallnahmen gestiegen, die Menge der
Corporate Social irresponsibility (CSiR)-Maflnahmen jedoch nicht gesunken
(vgl. Jackson et al. 2020: S. 323 ff.). CSR-MaBnahmen beinhalten alle unter-
nehmerischen Handlungen, die zur Stirkung der Gesellschaft oder dem Um-
weltschutz beitragen, wobei CSiR-Mallnahmen alle unverantwortlichen Hand-
lungen eines Unternehmens umfassen, die sich nachteilig auf Gesellschaft oder
Umwelt auswirken. Dies impliziert, dass viele Unternehmen — nach wie vor —
lediglich das Notigste tun, um ihren laufenden Betrieb aufrecht erhalten zu kon-
nen; es fehlt jedoch augenscheinlich die Durchdringung von CSR auf allen Ebe-
nen der Unternehmen. In diesem Zuge stellt sich die Frage, wie eine vollstin-
dige Integration von CSR in den Unternehmen zu erreichen ist. Die Verbindung
der beiden Konzepte konnte diesbeziiglich eine Antwort liefern. Denn verifizie-
ren sich die im spéteren Verlauf aufgestellten Hypothesen, so erhoht eine volle
Integration von CSR auf allen Unternehmensebenen die Resilienz eines Unter-
nehmens. Werden dem unternehmerischen Handeln die Rationalitdtsannahme
(vgl. Kirchgissner 2000: S. 17) sowie die 6konomische Verhaltenstheorie (vgl.
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Ramb und Hartwig 1993) zu Grunde gelegt, so sollte dies im eigenen Interesse
jeder Organisation sein. Des Weiteren herrscht ein Konsens in der derzeitigen
Resilienzforschung dariiber, ,,dass die Welt schneller turbulent wird, als Orga-
nisationen resilient werden* (Rolfe 2019: S. VII). Es 6ffnet sich laut Vilikangas
eine Resilienz-Kluft (vgl. Vilikangas 2010: S. 3, 225 ff.). Gerade im Zuge der
aktuellen COVID-19-Krise und der daraus resultierenden Herausforderungen
fiir viele Unternehmen steigt die Bedeutung von OR an. Dies untermauert die
Relevanz zur weiterfithrenden Forschung beziiglich Resilienz in der Manage-
ment- und Businessliteratur (vgl. Linnenluecke 2017: S. 27, Schram und
Schmidpeter 2016: S. 17, Rolfe 2019: S. 31.).

In diesem Kontext ist festzuhalten, dass bereits einige Paper zu den Wech-
selwirkungen zwischen CSR und OR veroffentlicht wurden. Allerdings bein-
halten bisherige Studien heterogene Ansétze und Resultate, die keine eindeutige
Schlussfolgerung beziiglich der Wechselwirkung zulassen. Dies wird im spite-
ren Verlauf aus Kapitel 3 ersichtlich. Aufgrund der zuvor dargestellten Rele-
vanz der Thematik ist es sinnvoll, alle bisherigen Erkenntnisse zu biindeln, eine
Systematik in den verschiedenen Ergebnissen zu ermitteln sowie weiterfiih-
rende Forschung zu betreiben.

2.3 Forschungsfrage und wissenschaftliche Zielsetzung

Als Konsequenz aus der Relevanz der Konzepte OR und CSR im Rahmen der
Herausforderungen des 21. Jahrhunderts wird die Stirkung der beiden Konzepte
zu einer zentralen Aufgabe fiir Unternehmen. Dariiber hinaus konnte die ge-
zielte Verbindung der beiden Konzepte in der Praxis dazu beitragen, dass beide
Komponenten ihr volles Potenzial entfalten. Diese Implikationen leiten zur
zentralen Forschungsfrage dieser Arbeit:

Wie gestaltet sich die Wechselwirkung zwischen CSR und organisationa-

ler Resilienz und wie konnen die beiden Konzepte in der Unternehmens-

praxis gezielt so eingesetzt werden, dass sie sich gegenseitig stirken?

Zweck dieser Forschungsarbeit ist es, ein tieferes Verstidndnis beziiglich der
Wechselwirkung zwischen CSR und OR zu generieren. Dies soll interessierten
Akteuren aus der Praxis weitere Ansatzpunkte zur Optimierung ihrer langfristi-
gen strategischen Ausrichtung liefern. Um diesen Forschungszweck erfiillen zu
konnen, gilt es zunichst den aktuellen Stand der Literatur beziiglich der Schnitt-
stellen und Interdependenzen der beiden Konzepte auszuwerten, woraus sich
folgende hierarchische Zielsetzungen ergeben:

1. Uberblick iiber den aktuellen Diskurs von OR und CSR geben.

2. Schnittstellen der beiden Konzepte herausarbeiten.

3. Uberblick iiber den aktuellen Diskurs beziiglich der Wechselwirkung der

beiden Konzepte geben.
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Im Anschluss ist zu kldren, welche Erkenntnisse iiber den aktuellen Stand der
Forschung hinaus gewonnen werden kdnnen.
4. FEin klares Bild beziiglich der wechselseitigen Abhdngigkeiten der beiden
Konzepte CSR und OR aus der Literatur herleiten und entsprechende Hy-
pothesen aufstellen.

Um diese Hypothesen verifizieren oder falsifizieren zu konnen, sind Daten zu
erheben, auszuwerten und zu analysieren.

5. Datenerhebung durchfiihren.

6. Daten auswerten.

7. Hypothesen priifen und Schlussfolgerungen aus den Daten ableiten.

Abschlielend sollten die Ergebnisse der Untersuchung in einen praktischen
Kontext gesetzt werden, um sie fiir interessierte Leser zugéanglich und verwend-
bar zu machen.

8. Implikationen fiir die unternehmerische Praxis formulieren.

2.4  Abgrenzung der Untersuchung

Durch die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage soll ein praktischer
Mehrwert fiir Unternehmen erzielt werden. Der Neuigkeitsgehalt der Untersu-
chung basiert im konkreten Fall auf einem tieferen Verstindnis der Thematik
sowie auf einer Erweiterung des praktischen Anwendungsbereiches der beiden
Konzepte. Eine definitorische Abgrenzung der beiden Termini CSR und OR
findet in Kapitel 3.1.1 und 3.1.2 statt. Da die Literatur zum Thema Resilienz
viele abgegrenzte Forschungsfelder vereint, wird an dieser Stelle bereits umris-
sen, welche der Forschungsstringe im Rahmen dieser Untersuchung von Rele-
vanz sind. Somit kann im weiteren Verlauf eine unnotige Ausdehnung der Li-
teraturanalyse vermieden werden. In der CSR-Literatur flieBen die unterschied-
lichen Forschungszweige ineinander iiber, weswegen diesbeziiglich im konkre-
ten Fall keine Abgrenzung vorgenommen wird.

Linnenluecke identifiziert in der Business- und Managementliteratur fiinf
Resilienzforschungsstrome (vgl. Linnenluecke 2017: S. 9 {f.), die untereinander
bisher kaum vernetzt sind:

1. ,,Organisationale Antworten auf externe Gefahren,

2. Organisationale Verlésslichkeit,

3. Mitarbeiterstirken,

4. Anpassungsfihigkeit von Businessmodellen,

5. Resilientes Supply Chain Management.* (Rolfe 2019: S. 31)

Der erste Forschungsstrom ist sehr weit gefasst und behandelt in Modellen, wie
dem ,,Threat-Rigidity Effect* (vgl. Staw et al. 1981), Reaktionsschemata von
Organisationen in Krisensituationen. Er betrachtet jedoch nicht die Ursache so-
wie die Implementierung von Resilienz. Im konkreten Fall liegt der Fokus der
Arbeit darauf, wie OR durch die Wechselwirkung zu CSR gestirkt werden
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kann. Daher wird dieser Forschungszweig von der Untersuchung abgegrenzt.
Da er jedoch als Grundlage fiir weitere Forschungszweige dient, ist eine Bezug-
nahme auf einige wichtige Aspekte dieses Bereiches im spéteren Verlauf not-
wendig. Der zweite Forschungsstrang fokussiert interne Gefahren und hat u. a.
die ,,Normal-Accident Theory* (vgl. Perrow 1984) und ,,High-Reability The-
ory* (vgl. Weick und Roberts 1993) hervorgebracht. Beide Theorien betrachten
interne Vorginge sowie Disruptionen und zielen auf die Steigerung der Zuver-
lassigkeit einer Organisation ab. Da sich die Untersuchung dieser Thesis jedoch
stark an den externen Herausforderungen der komplexen Umwelt des 21. Jahr-
hunderts orientiert, ist dieser Forschungsbereich somit ebenfalls fiir diese Arbeit
nicht von Relevanz. Der zuletzt genannte Forschungsstrom behandelt die Resi-
lienz von Lieferketten (vgl. Craighead et al. 2007: S. 149 ff.; Jiittner und Maklan
2011: S. 255). Die Zahl der Variablen wird in dieser Forschungsarbeit bewusst
geringgehalten, um die Reliabilitit der Ergebnisse und die Aussagekraft der Ar-
beit zu stirken. Daher wurde die Resilienz von Lieferketten aus dieser Arbeit
ausgeklammert

Die iibrigen zwei Forschungsstrome fokussieren jeweils unterschiedliche
Komponenten, die die Resilienz einer Organisation erzeugen und steigern kon-
nen. Auch wenn bisher wenige Querverbindungen zwischen den zwei For-
schungsstromen hergestellt wurden (vgl. Linnenluecke 2017: S. 11), wird im
vorliegenden Fall postuliert, dass diese Forschungsstrome zusammengenom-
men die Etablierung von Resilienz auf mehreren Ebenen einer Organisation
gleichzeitig ermoglichen und somit eine umfassendere OR aufbauen, als es je-
der Forschungsstrang alleine konnte. Daher werden im folgenden Verlauf der
Untersuchung diese zwei Forschungsstrome betrachtet. Es ist festzuhalten, dass
nicht untersucht wird, wie die zwei Stromungen optimal miteinander verbunden
werden konnen, vielmehr wird die Wechselwirkung zu CSR auf verschiedenen
Ebenen beleuchtet. Dieser Ansatz soll einen umfassenden Zugang zu der Be-
ziehung zwischen CSR und OR ermdglichen. Ebenfalls wird nicht weiter darauf
eingegangen, wie verschiedene Ebenen der Resilienz miteinander interagieren
(Mitarbeiterebene, Teamebene, organisationale Ebene), sondern darauf, wie die
einzelnen Ebenen mit CSR interagieren. Des Weiteren stellt Agilitit, also die
Fihigkeit von Unternehmen, sich schnell und flexibel auf neue Situationen ein-
stellen zu konnen (vgl. Schawel und Billing 2018: S. 23) keinen expliziten Un-
tersuchungsgegenstand dar. Da diese jedoch stark mit der gewihlten Thematik
konfluiert, konnen Einfliisse von Agilitét in dieser Arbeit genannt werden. Ab-
schlieBend wird betont, dass diese wissenschaftliche Arbeit lediglich einen klei-
nen Beitrag in dem gesamten Diskurs darstellen wird. Dariiber hinaus erhebt
die Untersuchung bei aller Seriositit der Forschungsmethode keinen Anspruch
auf Vollstiandigkeit oder absolute Richtigkeit. Dennoch wird in der vorliegen-
den Arbeit angestrebt, diese umfangreiche und komplexe Thematik etwas wei-
ter zu durchdringen und einen Impuls fiir weitere Forschung zu setzen.
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3  Theoretisch-methodische Grundlagen
3.1 Theoretische Grundlagen

Im folgenden Abschnitt wird die der Untersuchung zu Grunde liegende Litera-
tur analysiert. In diesem Sinne werden zunichst in Unterkapitel 3.1.1 und 3.1.2
die Konzepte CSR und OR betrachtet. Um die Diskurse vergleichbar zu gestal-
ten, sind beide Unterkapitel identisch strukturiert. So werden zundchst Meilen-
steine in der Geschichte der Forschungsbereiche dargestellt, um den Hinter-
grund der Begriffe zu verdeutlichen. AnschlieBend wird eine Definition der je-
weiligen Termini vorgenommen, wobei unterschiedliche Ansitze gegeniiberge-
stellt werden. Dieses Vorgehen dient dazu, Uberschneidungen der Definitionen
zu ermitteln und daraus eine fiir diese Untersuchung geltende Begriffsdefinition
abzuleiten. In Abschnitt 3.1.3 werden sodann die Schnittstellen der beiden Ter-
mini herausgearbeitet. AbschlieBend wird in Unterkapitel 3.1.4 die Literatur be-
ziiglich der Wechselwirkung der beiden Konzepte untersucht.

3.1.1 Corporate Social Responsibility
3.1.1.1 Historische Herleitung

CSR ist ein Konzept, das aus der heutigen ,,Managementlehre und der gesell-
schaftspolitischen Diskussion nicht mehr wegzudenken ist* (Schmidpeter 2015:
S. 18). Die Geschichte der CSR begann bereits im Mittelalter, als erstmals ethi-
sche Aspekte mit geschiftlichen Titigkeiten in Verbindung gebracht wurden.
So wurde im 12. Jhdt. der Begriff des ehrbaren Kaufmanns geprégt (vgl. Klink
2008: S. 57). Der Ursprung der wissenschaftlichen Debatte um CSR liegt jedoch
im Jahr 1953, als ,Social Responsibilities of the Businessmen‘ von Howard R.
Bowen erschien. Bowen stellt fest, dass die groten Unternehmen dieser Zeit
signifikante Auswirkungen auf die Leben der Biirger aufwiesen und dass sie
diesen gegeniiber daher bestimmte Pflichten zu erfiillen hatten (vgl. Bowen
2013). In den 1960er Jahren stieg die Anzahl der Publikationen zu der Thematik
stark an (vgl. Frederick 1960, McGuire 1963, Walton 1967). Wihrend diese
noch die Verantwortung der Manager untersuchten, tiberarbeitete Keith Davis
im Jahr 1967 die bestehenden Definitionen und verschob den Fokus auf die
Verantwortung, die ein Unternehmen als Ganzes trigt (vgl. Davis 1967: S. 46).

Im Jahr 1970 dufBlerte Friedman die stark umstrittene Ansicht, dass die Unter-
nehmensverantwortung lediglich Gewinnmaximierung umfasst. Zu diesem
Schluss gelangte er vor dem Hintergrund, dass Unternehmen durch ihr bloBes
Vorhandensein gesellschaftliche Freiheit ermoglichen (keine Selbstversorgung,
freie Berufswabhl etc.) und somit einen gesellschaftlichen Wert per se darstellen.
Dieser Wert muss im Interesse der Gesellschaft erhalten werden, was durch die
Gewinnmaximierung geschieht. Alles Weitere justiere die ,,unsichtbare Hand*,
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indem sich der Markt selbstreguliert und den Wohlfahrtsgewinn aller maximiert
(vgl. Smith 1776/2008: S. 345). Im Jahr 1984 wurde von Freeman eine dem
entgegengesetzte Theorie entwickelt, die dariiber hinaus unternehmerische Ver-
antwortung fiir die Stakeholder einer Organisation proklamiert. Freeman defi-
niert Stakeholder als ein Individuum/eine Gruppe, das/die entweder von der Er-
reichung der Unternehmensziele beeinflusst wird oder diese beeinflussen kann
(vgl. Freeman 1984: S. 46). Laut ihm sind Unternehmen erfolgreicher, wenn
Manager die Interessen der Stakeholder beriicksichtigen (vgl. ebd.: S. 3 ff.).

Im Jahr 1991 spezifizierte Archie B. Carroll die Verantwortung einer Orga-
nisation in Form der CSR-Pyramide. Diese hatte groBen Einfluss auf den wei-
teren CSR-Diskurs. Basis der Pyramide stellt die wirtschaftliche Verantwortung
dar, gefolgt von der legalen, der ethischen und der philanthropischen Verant-
wortung (vgl. Carroll 1991: S. 42 {f.). Aufgrund der philanthropischen Kompo-
nente konzentrierte sich die Forschung der darauf folgenden Jahre auf die Ver-
wendung des Profits und nicht darauf, wie der Profit erwirtschaftet wurde (vgl.
Loew und Rohde 2013: S. 8). So postulierten bspw. Westebbe und Logan (1995:
S. 13), dass unternehmerische Verantwortung darin liegt, einen gesellschaftli-
chen Beitrag jenseits der Geschiftstitigkeit zu leisten. Sie sahen CSR als Wohl-
tatigkeit an. Diese Sichtweise begann sich Ende des 20. Jahrhunderts zu dndern
und &duBerte sich in dem UN-Global Compact (vgl. United Nations Global
Compact 2020) und dem Global Reporting Index (GRI) (vgl. Global
Sustainability Standards Board 2018: S. 3) im Jahre 1999. Beide beinhalteten
einen Bezug von CSR zum Kerngeschift der Unternehmen. Laut Loew und
Rohde werden in dem fachspezifischen Diskurs seit etwa 2006 wieder ,,[d]er
okonomische Nutzen von CSR und die damit verbunden Wettbewerbsvorteile
[...] starker in den Vordergrund geriickt* (Loew und Rohde 2013: S. 8).

Im Jahr 2009 entwickelte Lin-Hi eine Abgrenzung der Unternehmensverant-
wortung. Demnach besteht unternehmerische Verantwortung darin, durch ihre
Existenz keine legitimen Interessen zu verletzen (vgl. Lin-Hi 2009: S. 118 ff.).

Im Jahr 2015 thematisierte Schneider die zuvor dargestellten unterschiedli-
chen Auslegungen von CSR. So definiert inzwischen jeder Akteur, je nach sei-
nem Standort und seiner Interessenslage, CSR anders. Umwelt-Non Govern-
mental Organizations (NGOs) bspw. setzen einen Fokus auf die dkologische
Nachhaltigkeit, wihrend andere Akteure ausschlieBlich das gesellschaftliche
Engagement sehen (vgl. Schneider 2015: S. 21). Diese unterschiedlichen Auf-
fassungen fiihren zu unterschiedlichen Ausiibungen von CSR in der Praxis. So
teilt Schneider, wie aus Abbildung 1 ersichtlich, das gesellschaftliche und 6ko-
logische Engagement von Unternehmen in 4 Stufen ein: CSR 0.0 — CSR 3.0.
Wihrend CSR 0.0 die gédnzliche Abwesenheit von CSR in einem Unternehmen
darstellt, bedeutet CSR 3.0 eine proaktive und ganzheitliche Durchdringung
und Ausiibung von CSR in allen Geschiftsbereichen sowie dariiber hinaus. Die
Skala ist bewusst nach oben offengelassen, um zukiinftigen Entwicklungen
Raum zu geben (vgl. Schneider und Schmidpeter 2015: S. 32 ff.).
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CSR 3.0
Unternehmen als
proaktiver und
politischer Gestalter

CSR 2.0
unternehmerische und
gesellschaftliche Wertschofung
durch integriertes Management und
Systematik

Abbildung 1: CSR-Reifegradpyramide

Schneider (2015): S. 33 [modifiziert durch Verfasserin].

Im Folgenden (Abbildung 2) werden die zuvor aufgefiihrten Meilensteine in der
Entwicklung der CSR-Forschung zusammenfassend visualisiert.
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Abbildung 2: CSR Verstdandnis-Entwicklung

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Klink (2008); Bowen (2013); Davis (1967);
Carroll (1991); United Nations Global Compact (25.05.2020); Global Sustainability
Standards Board (2018); Komission der Europidischen Gemeinschaften (2001);
BMAS (2011); European Parliament (2014); Schneider (2015).

3.1.1.2 Definition im aktuellen Kontext

Laut Friedman (1962/2002: S. 133) bedeutet Unternehmensverantwortung Res-
sourcen zu nutzen und Aktivititen auszufiihren, die den Profit erhdhen, solange
keine Gesetze verletzt werden. Westebbe und Logan hingegen verstehen CSR
als ,,das gesamte iiber die eigentliche Geschéftstatigkeit hinausgehende Enga-
gement des Unternehmens zur Losung gesellschaftlicher Probleme* (Westebbe
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und Logan 1995: S. 13). Eine weitere Definition formulierte Freeman (1984: S.
31), laut ihm umfasst die Verantwortung von Unternehmen die Beriicksichti-
gung der Stakeholderinteressen. Lin-Hi wiederum definiert CSR als die ,,Nicht-
verletzung legitimer Interessen aller Gesellschaftsmitglieder* (Lin-Hi 2009: S.
117). Im Jahr 2001 definierte die EU-Kommission CSR ,,[...] als ein Konzept,
das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Be-
lange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstitigkeit und in die Wechsel-
beziechungen mit den Stakeholdern zu integrieren” (Komission der
Europiischen Gemeinschaften 2001: S. 7). Dabei wird betont, dass CSR iiber
legale Anforderungen hinaus geht und gesetzlich nicht verordnet werden kann.
Damit etablierte die Kommission eine weit verbreitete Definition, die in ithren
Grundziigen auch heute noch Giiltigkeit besitzt. Der Terminus ,social® wurde
jedoch falsch iibersetzt und bedeutet ,gesellschaftlich® und nicht ,sozial® (vgl.
Schneider 2015: S. 24 ff., Loew und Rohde 2013: S. 6). Im Jahr 2011 erginzte
die EU-Kommission diese Definition um ethische Belange wie Menschen-
rechte. Des Weiteren wurde der Begriff der ,,Freiwilligkeit* durch ,,Verantwor-
tung® ersetzt, und laut der neuen Definition ist CSR ein in der Strategie eines
Unternehmens langfristig verankertes Konzept. Somit soll ein CSR-Manage-
ment betrieben werden, das negative Auswirkungen eines Unternehmens auf-
zeigt und minimiert (vgl. European Commission 2011: S. 6). 2010 wurde die
ISO 26000 verdffentlicht. Diese ,,definiert gesellschaftliche Verantwortung als
die Verantwortung einer Organisation fiir die Auswirkungen ihrer Entscheidun-
gen und Aktivitdten auf die Gesellschaft und die Umwelt durch transparentes
und ethisches Verhalten, das zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und
Gemeinwohl eingeschlossen, beitrdgt, die Erwartungen der Anspruchsgruppen
beriicksichtigt, anwendbares Recht einhilt und im Einklang mit internationalen
Verhaltens-Standards steht, in der gesamten Organisation integriert ist und in
thren Beziehungen gelebt wird“ (BMAS 2011: S. 11). Auch die ISO 26000 de-
finiert CSR als iiber gesetzliche Bestimmungen hinausgehend (vgl. ebd.: S. 7).

Zusammenfassend sind sich alle Autoren einig, dass Unternehmen eine Ver-
antwortung besitzen. Dariiber hinaus weisen viele der vorangegangenen Defi-
nitionen Parallelen auf, so ist sowohl in der Definition von Freeman, der EU,
als auch der ISO 26000 die Verantwortung von Unternehmen fiir die Auswir-
kungen ihres Handelns auf gesellschaftliche und 6kologische Belange ein zent-
raler Aspekt. Des Weiteren findet in den aktuelleren Definitionen eine explizite
Abgrenzung zu legal compliance statt, was die Freiwilligkeit von CSR betont.
Diese Abgrenzung kann auch in die Definitionen von Freeman, Friedman sowie
Westebbe und Logan interpretiert werden, da keine explizit eine Pflicht zu der
je definierten Verantwortung auffiihrt. Lediglich Lin-Hi nennt unter anderem
gesetzliche Vorlagen als Grenzen der Verantwortung. Ebenfalls stimmen die
Definitionen der EU und der ISO 26000 iiberein, dass CSR in der Strategie eines
Unternehmens verankert und in den Beziehungen gelebt werden sollte. Laut
Schneider ist jedoch eine abschlieBende Definition von CSR nicht méglich, da
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kontinuierliche Weiterentwicklung dem Konzept immanent ist. Dies wird durch

die CSR-Reifegradpyramide verdeutlicht, die nach oben hin offen ist. So ist ,,die

einzige Konstante des Paradoxons CSR [...] die stete Verdnderung auf Basis

bestimmter Grundcharakteristika* (Schneider 2015: S. 23).

Unter Beriicksichtigung der Gewichtung der zuvor genannten Definitionen

wird CSR im Rahmen dieser Arbeit wie folgt definiert:
Das Konzept CSR bezeichnet die freiwillige Verantwortungsiibernahme
einer Organisation fiir die Auswirkungen ihres Handelns auf Gesell-
schaft und Umwelt. Ferner artikuliert sich diese Verantwortungsiiber-
nahme in einer langfristigen Integration von CSR in die Strategie eines
Unternehmens und in der Durchdringung aller Geschdiftsbereiche. Die-
ser Prozess ist geprdigt durch permanente Weiterentwicklung, Verdnde-
rung und Optimierung.

3.1.2 Organisationale Resilienz
3.1.2.1 Historische Herleitung

Resilienz ist ein interdisziplindres Konzept, das in verschiedenen Forschungs-
feldern, bspw. der Psychologie, Physik, Maschinenbau oder Okologie, Anwen-
dung findet. Erstmals wurde der Begriff in den Materialwissenschaften verwen-
det und bezeichnete die Fihigkeit eines Materials, sich in seinen Ausgangszu-
stand zuriickzuversetzen, nachdem es durch externe Einwirkungen verformt
wurde (vgl. Lv et al. 2019: S. 2). Als Begriinder des Resilienzkonzeptes in der
Business- und Managementliteratur gelten Staw et al. (1981) und Meyer (1982).
Wie in Kapitel 2.4 bereits dargestellt, etablierten sie einen Forschungszweig,
der die Reaktionen von Unternehmen auf externe Gefahren untersucht. In den
folgenden Jahren beschiftigten sich Forscher aufgrund von Katastrophen wie
der Kernschmelze in Chernobyl primér mit unternehmensinternen Disruptio-
nen, die zu Unféllen fiihren konnen und begriindeten somit einen weiteren For-
schungszweig in der Resilienzliteratur (den der organisationalen Verlisslich-
keit). Nach dem 9/11-Attentat besann sich die Resilienzforschung wieder auf
externe Risiken, die Unternehmen schaden konnen. In diesem Zuge entwickel-
ten sich die drei zuvor aufgefiihrten Resilienzforschungsstrome (vgl.
Linnenluecke 2017: S. 9 ff.). Auf zwei dieser drei Forschungszweige wird im
Folgenden, aus den in Abschnitt 2.4 genannten Griinden, ndher eingegangen.

Mitarbeiterstirken

Kern des Forschungszweiges ist es, OR durch die Stirkung der Mitarbeiter auf-
zubauen und wurde durch Luthans (2002) und Coutu (2002) initiiert. Luthans
vertrat die Auffassung, dass der Diskurs beziiglich Organizational Behaviour
(OB) um einen positiven, proaktiven Ansatz erweitert werden sollte, der die
Starken und psychologischen Fidhigkeiten von Mitarbeitern anstatt ihrer
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Schwichen betont. Somit iibertrug er die Positive Psychologie auf OB und
priagte den Begriff Positive Organizational Behaviour (POB). Im Jahr 2006 ent-
wickelten Luthans et al. das Konzept des psychologischen Kapitals (PsyCap),
welches eine Synergie aus Eigenschaften darstellt, die Mitarbeiter stdrken.
PsyCap setzt sich aus den Faktoren Hoffnung, Selbstwirksamkeit, Resilienz und
Optimismus zusammen. Im Englischen ergibt sich das Akronym ,,HERO* fiir
die hinter PsyCap stehenden Fihigkeiten (vgl. Luthans et al. 2006: S. 387 ff.).
Spitere Studien ermittelten eine positive Korrelation zwischen PsyCap und Job-
Zufriedenheit, Arbeitsperformance und Unternehmenserfolg (vgl. Youssef und
Luthans 2007). Coutu (2009: S. 6 ff.) hingegen identifizierte drei grundlegende
Fihigkeiten, die Resilienz bilden: Realititsakzeptanz, Sinnfindung und Impro-
visationsfihigkeit.

In den darauffolgenden Jahren konzipierten Forscher weitere Modelle, die
auf den Theorien von Luthans und Coutu basieren und entwickelten diese somit
weiter, so zum Beispiel Reivich und Shatté (2002) und Heller und Elbe (2019:
S. 9). Philipsen und Ziemer (2014: S. 68 ff.) iibertrugen in dem 7-Ebenenmodell
von Xcellience die Faktoren individueller Resilienz auf Organisationen. In die-
sem Modell zeigen sie auf, wie individuelle und organisationale Resilienzfak-
toren zusammenhéngen, was sie beeinflusst und auf welche Weise sie sich im-
plementieren und entwickeln lassen. Konkrete Trainingsmethoden, um die
Resilienz von Mitarbeitern und Fithrungskriften gezielt zu fordern, konzipier-
ten auf den vorherigen Erkenntnissen aufbauend u. a. Drath mit dem FiIRE®-
Modell (vgl. Drath 2019: S. 19 ff.) und Wellensiek mit dem Human Balance
Training (HBT) (vgl. Wellensiek 2019: S. 34 ff.). Am hiufigsten wurden fol-
gende individuelle Resilienzfaktoren identifiziert: Realistische Situationswahr-
nehmung/Situationsakzeptanz, Selbstwirksamkeit, Selbstbewusstheit und Re-
flexivitit, gute Beziehungen und Kollegialitit, offene Kommunikation/Trans-
parenz, Optimismus und Positivitét (vgl. Philipsen und Ziemer 2014: S. 72).

Die Forderung von individueller Resilienz ist inzwischen auch im betriebli-
chen Gesundheitsmanagement (BGM) integriert. Das Aufbauen einer Gesund-
heitskompetenz bezweckt, dass Mitarbeiter besser mit Stress umgehen und we-
niger anfillig fiir psychische Probleme sind, was zu geringeren Fehlerquoten
und Ausfallzeiten fiihrt. Des Weiteren fordert sie die Motivation und Kreativitét
der Belegschaft. Dies steigert schlussendlich die Resilienz der Mitarbeiter so-
wie die Leistungsfihigkeit eines Unternehmens (vgl. Homberg 2016: S. 191).
Abschlielend ist festzuhalten, dass dieser Forschungsstrang Resilienz als er-
lernbare Fihigkeit, sogenannte ,,state-like strengths* (vgl. Luthans 2002a: S. 69
ff.) ansieht. Diese kann durch gezielte Trainings bei Mitarbeitern entwickelt und
gemessen werden sowie den Aufbau von PsyCap unterstiitzen. Organisationen
sind selbst dafiir verantwortlich, das PsyCap von Mitarbeitern zu entwickeln
und sie dazu zu befdhigen, mit Wandel, Problemen und unvorhersehbaren Kri-
sen umgehen zu konnen (vgl. Linnenluecke 2017: S. 12). In Abbildung 3 wer-
den die Meilensteine des dargestellten Forschungszweiges subsumiert.
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Abbildung 3: Resilienzverstdandnisentwicklung: , Mitarbeiterstdirken ‘

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Staw et al. (1981); Meyer (1982); Perrow
(1984); Weick und Roberts (1993); Luthans (2002); Coutu (2009); Luthans et al.,
2006; Philipsen und Ziemer (2014); Drath (2019); Wellensiek (2019).

Anpassungsfdhigkeit von Geschdftsmodellen

Die zweite Forschungsrichtung untersucht, wie Organisationen sich an eine
standig verdandernde Umwelt anpassen konnen. Die wichtigsten Verfechter die-
ses Forschungszweiges sind Sutcliffe und Vogus (2003), Hamel und Valikangas
(2003) sowie Gittell et al. (2006). Erstere kehren wie Luthans einen Trend um:
Statt Probleme und Schwichen zu betrachten, fokussieren sie positive Attribute
(vgl. Sutcliffe und Vogus 2003: S. 94). Laut ihnen ist Staws Threat-Rigidity
Perspektive (vgl. Staw et al. 1981), also eine starre Reaktion auf Gefahren eine
natiirliche Reaktion auf Krisen. Im Gegensatz zu Staw et al. gehen Sutcliffe und
Vogus jedoch davon aus, dass effektivere Reaktionen als die rigide Antwort
moglich sind. Je mehr eine Organisation seine Fihigkeiten auf allen Ebenen
entwickelt und stédrkt, desto mehr Handlungsoptionen stehen dieser zur Verfii-
gung. Dariiber hinaus steigt die Wahrnehmungsfahigkeit einer Organisation
komplementir zu ihren Fiahigkeiten an. Dies wirkt rigiden Reaktionen in Kri-
sensituationen entgegen und erhoht die Wahrscheinlichkeit einer positiven An-
passung in einer kritischen Situation. Die Stiarkung der Kompetenzen bezieht
sich dabei sowohl auf die Mitarbeiterebene, auf die Teamebene als auch auf die
organisationale Ebene (vgl. Sutcliffe und Vogus 2003: S. 105 ff.).

Resiliente Reak-
tion (Wahrschein-

lich bei Vorhanden-
sein von Kompeten-
zen)

Rigide Reaktion

(Wahrscheinlich bei
mangelnden Kompe-
tenzen)

\ Nega-

g tive An-

Abbildung 4: Resiliente und rigide Antworten auf Gefahren

Sutcliffe und Vogus (2003): S. 107 [modifiziert durch Verfasserin].
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Hamel und Vilikangas stellen fest, dass das Leben die resilienteste Sache auf
der Erde ist, da es eine unendliche Fiille an genetischer Vielfalt umfasst. Egal
wie sehr sich die Welt verindert, es gibt stets Lebensformen, die Veridnderun-
gen iiberdauern. Dieses Prinzip legen sie OR zu Grunde. Demnach héngt die
Uberlebensfihigkeit von Organisationen davon ab, inwiefern sie in die Ent-
wicklung neuer Ideen und Pilot-Projekte investieren. Nur Unternehmen, die ihr
Geschiftsmodell kontinuierlich neu erfinden, besitzen einen dauerhaften strate-
gischen Wettbewerbsvorteil und konnen in der VUCA-Umwelt erfolgreich be-
stehen. Permanente Geschiftsmodellinnovation wiederum muss strategisch
verankert sein. Viele Manager glauben an die Uberlegenheit ihres Geschiifts-
modells und tibersehen dabei Anzeichen von externen Gefahren. Doch hat ein
Unternehmen erst einmal einen Grof3teil seiner Marktanteile verloren, so er-
weist es sich als duBerst kostspielig und langwierig, den Schaden nachtréiglich
wieder abzubauen (vgl. Hamel und Vilikangas 2003: S. 52 ff.).

Gittel et al. (2006) entwickelten ein Modell, in dessen Zentrum Sozialkapital,
finanzielle Ressourcen und iiberlebensfdahige Geschiftsmodelle stehen. Sozial-
kapital steht in diesem Kontext fiir ,,positive, stirkende Beziehungen bei der
Arbeit” (Rolfe 2019: S. 43). Sie halten fest, dass Personalabbau eine gingige
Reaktion auf finanzielle Krisen ist. Dies jedoch zerstort das Vertrauen der Mit-
arbeiter in die Organisation und schidigt deren Beziehungen untereinander.
Durch Entlassungen wird somit Sozialkapital abgebaut, was einen Abfall der
Firmenperformance zur Folge hat. Malnahmen zur Forderung der kurzfristigen
Uberlebensfihigkeit einer Organisation unterminieren demzufolge die Bedin-
gungen fiir nachhaltigen Erfolg. Langfristig gesehen ist eine Vermeidung von
Entlassungen im Angesicht einer Krise somit sinnvoller. Durch das Gefiihl der
Sicherheit sind die Mitarbeiter zu mehr Kreativitéit und Leistung fahig und be-
reit und konnen innovative Losungswege entwickeln, um die Krise zu iiberste-
hen. Des Weiteren kann ein Unternehmen nach einer Krise bei Vermeidung von
Kiindigungen schneller wieder in ihren Normalzustand zuriickkehren, da die
diesem Zustand zu Grunde liegenden Beziehungen in Teams erhalten wurden.
Um den Personalabbau zu vermeiden und die Krise iiberbriicken zu konnen,
benotigt eine Organisation jedoch entsprechende finanzielle Ressourcen und ein
Geschiftsmodell, welches diese Vorgehensweise ermdglicht. Finanzielle Res-
sourcen und zukunftsfihige Geschiftsmodelle spielen demzufolge eine grofle
Rolle in der Vermeidung von Personalabbau und dem Erhalt des Sozialkapitals.
Die Schlussfolgerung von Gittel et al. ist, dass das bewusste Vermeiden von
Entlassungen in einer Krisensituation die Resilienz einer Organisation fordert
(vgl. Gittell et al. 2006: S. 323 ff.).
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Strategische Entscheidung in Sozialkapital und finanzi-
elle Ressourcen zu investieren

Abbildung 5: Konzeptionelles Modell organisationaler Resilienz
Gittell et al. (2006): S. 324 [modifiziert durch Verfasserin].

In der folgenden Abbildung 6 werden die Meilensteine des Forschungstroms ,Anpassungs-
fahigkeit von Geschédftsmodellen‘ zusammenfassend visualisiert.

N
xO 6 \xo
S S Q) X &L Ry < .
0 Qcﬁ» & & e RO 3 A WO
(Q&@ $@%Q00‘0§% 6@6‘& &X@O 0&\6&;6@@ 5@\\.&0 &\0“@\%&%&
>N S : ;
N N
%\N‘ & $\eﬁ4 & N X\g& Q&@@o& &;g{\ «g,%\obe& "
R A S S &

Abbildung 6: Resilienzverstdandnisentwicklung: ,Anpassungsfihigkeit von Ge-
schdftsmodellen

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Staw et al. (1981); Meyer (1982); Perrow
(1984); Weick und Roberts (1993); Sutcliffe und Vogus (2003); Hamel und Vilik-
angas (2003); Gittell et al. (2006).

3.1.2.2 Definition im aktuellen Kontext

Wie sich an der Vielfalt der zuvor dargestellten Modelle erkennen lisst, beste-
hen immer noch Diskrepanzen dariiber, was Resilienz bedeutet und wie es de-
finiert wird (Sutcliffe und Vogus 2003: S. 95). Zunichst werden in der Busi-
ness- und Managementliteratur drei Ebenen von Resilienz differenziert: die
Ebene der individuellen Resilienz (Mitarbeiter und Fithrungskrifte), die Ebene
der Teamresilienz und die Ebene der organisationalen Resilienz. Wie diese Ebe-
nen in Zusammenhang stehen und sich gegenseitig beeinflussen, beschreibt die
Systemresilienz (vgl. Rolfe 2019: S. 28). Laut Rolfe ist ,,organisationale Resi-
lienz [...] eng mit der individuellen Resilienz von Mitarbeitern und
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Fiithrungskriften verbunden und kann auf ein erfolgreiches Zusammenspiel
zwischen personlichen Merkmalen und Kompetenzen der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte, deren Interaktionen sowie unterstiitzenden Organisationsstruktu-
ren zuriickgefiihrt werden® (ebd.: S. 36). Es wird an dieser Stelle somit davon
ausgegangen, dass die individuelle Resilienz und die Teamresilienz fiir sich al-
leine stehen konnen. Die OR hingegen baut auf der individuellen- und der
Teamresilienz auf und stellt somit keine alleinstehende und unabhingige Resi-
lienzebene dar.
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Abbildung 7: Kategorisierung der Resilienzdefinitionen
Eigene Darstellung.

Dariiber hinaus lassen sich in der Literatur verschiedene Betrachtungsweisen
von OR identifizieren. Zum einen wird zwischen Resilienz als Eigenschaft und
Resilienz als dynamischer Prozess differenziert. Zum anderen unterteilt sich die
Literatur in zwei Ansichten, was die Entwicklungsperspektive betrifft. Laut ei-
nigen Autoren bedeutet OR, nach Krisen in den Ausgangszustand zuriicksprin-
gen zu konnen (bounce back), andere hingegen konstatieren, dass Resilienz eine
Weiterentwicklung nach Widrigkeiten zum Ziel hat. Aus diesen Ansitzen erge-
ben sich zwei Dimensionen: Der Zustand einer Organisation und die Beschaf-
fenheit von Resilienz. Diese Ansitze wurden in Abbildung 7 grafisch aufberei-
tet und dienen als Ausgangsbasis fiir die Strukturierung der Resilienzdefinitio-
nen.

Starres Resilienzverstindnis
Im Jahr 1999 beschrieb Edmondson Resilienz als die Fihigkeit, wihrend belas-
tender Situationen wichtige Funktionen und Outcomes zu erhalten (vgl.
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Edmondson 1999, Lee et al. 2013: S. 29 f., Hartwig et al. 2016: S. 4.). Auch
Zolley und Healey legen bei ihrer Definition den Fokus auf ,,die Fihigkeit eines
Systems oder Unternehmens [...], unter sich drastisch verdandernden Umstén-
den ihren urspriinglichen Sinn und Integritdt zu bewahren* (Zolli und Healy
2013: S. 7). Resilienz wird aus dieser Perspektive als ein Katalog an Fahigkeiten
und Eigenschaften verstanden, der es einer Organisation ermoglicht, iiber Kri-
sen und sich verdndernde Umweltbedingungen hinweg ihren Ausgangszustand
zu wahren. Drath entwickelte die vorherigen Definitionen weiter. Laut ihm be-
schreibt ,,organisationale Resilienz [...] die Fahigkeit von Organisationen, an-
gesichts von Veridnderungen in der Umgebung langfristig funktionstihig zu
bleiben. Dies umfasst zum einen die Fiahigkeit, Verdnderungen in der Organi-
sationsumwelt zu kompensieren, ohne sich anpassen zu miissen. Zum anderen
beinhaltet sie die Kompetenz der Organisation, sich aus eigener Kraft an geéin-
derte Umweltbedingungen anzupassen, um weiterhin funktionsfihig zu blei-
ben* (Drath 2018: S. 249). Diese Definition beinhaltet den Ubergang des Ver-
standnisses von Resilienz als Fahigkeit in den Ausgangszustand zuriickzusprin-
gen hin zu einem Verstindnis als Fihigkeit sich weiterentwickeln zu konnen.

Entwickelndes Resilienzverstdandnis

Lengnick-Hall et al. (vgl. Lengnick-Hall et al. 2011: S. 244) und Rolfe (vgl.
Rolfe 2019: S. 27) fiihren diesen Gedanken weiter und beschreiben Resilienz
als Fihigkeit, von Krisen zu profitieren und sich zu entfalten. Laut Legnick-
Hall ist Resilienz eine einzigartige Mischung aus kognitiven, verhaltensbezo-
genen und kontextabhidngigen Fihigkeiten und Routinen auf der Unterneh-
mensebene (vgl. Lengnick-Hall et al. 2011, 245). Sanchez legt bei seiner Defi-
nition den Schwerpunkt auf die Ressourcen einer Organisation. Laut ihm be-
deutet Resilienz flexible Ressourcen zu entwickeln, auf die in vielen verschie-
denen Situationen zuriickgegriffen werden kann (vgl. Sanchez 1995). Sutcliffe
und Vogus fokussieren in ihrer Definition mehr die Anpassungsfihigkeit von
Unternehmen: ,,Resilience refers to the maintenance of positive adjustment un-
der challenging conditions* (Sutcliffe und Vogus 2003: S. 95). Laut ihnen ist
die Kernfihigkeit der Resilienz die Schnelligkeit, mit der Organisationen auf
Signale aus der Umwelt reagieren konnen.

Erhaltendes Resilienzverstindnis

Einige Autoren sehen auch unter diesem Blickwinkel Resilienz als einen An-
passungsprozess an widrige Umstédnde, nach denen eine Organisation wieder in
thre Ausgangsposition zurlickfindet. So zum Beispiel Wildavsky. Er definiert
OR als: ,,[e]ine dynamische organisationale Anpassungsfihigkeit, die sich mit
der Zeit entwickelt und wiéchst. Es handelt sich um die Fahigkeit, mit unvorher-
gesehenen, eingetretenen Krisen umzugehen und zu lernen, in die Ausgangs-
form zuriickzufinden* (Wildavsky 1991: S. 77). Rolfe definiert Resilienz als
etwas, das sich in ruhigen Phasen abbaut und in Krisen aufbaut, indem spiegel-
bildlich wéhrend Krisen hinderliche Strukturen und Regeln abgebaut werden,
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wodurch die Organisation agiler und flexibler wird, wohingegen in ruhigen Zei-
ten diese Regeln und Strukturen wieder langsam aufgebaut werden (vgl. Rolfe
2019: S. 36).

Evolutiondires Resilienzverstindnis

Zuletzt kombinierten einige Autoren die Prozess- mit der Entwicklungsperspek-
tive, so bspw. Hamel und Vilikangas. Sie definieren OR als: ,,die Fahigkeit, im
Zuge von sich verdndernden Umstdnden Geschiftsmodelle und Strategien dy-
namisch neu zu erfinden. Bei strategischer Resilienz geht es nicht darum, auf
eine Krise zu reagieren oder sich von einem Riickschlag zu erholen. Es geht um
ein kontinuierliches Voraussehen von und Anpassen an tiefgehende Trends, die
die Rentabilitit eines Kerngeschifts dauerhaft beeintrichtigen konnen. Es geht
darum, verdnderungsfahig zu sein, bevor dies dringend nétig wird* (Hamel und
Vilikangas 2003: S. 53). Ross definiert Resilienz dhnlich, laut ihm ist Resilienz:
,hicht notwendigerweise ein ,Zurlickspringen in den Normalzustand‘, sondern
ein Prozess des Lernens, Zusammenarbeitens und der Entwicklung von Inno-
vationen, um Veridnderung zu akzeptieren und das Festhalten am Status quo zu
iiberwinden‘ (Ross 2016: S. 6).

An diesen Definitionen lésst sich eine Entwicklung des Resilienzverstiandnis-
ses erkennen. Wihrend die frithe Definition von Edmondson nicht sehr geeignet
im Rahmen der heutigen VUCA-Umwelt scheint, stellen Hamel und Vilikangas
schlussendlich eine zukunftsfahige Begriffsdefinition dar. Hierbei wird davon
ausgegangen, dass sich das evolutiondre Resilienzverstindnis in der heutigen
Zeit am besten bewihrt, wihrend das starre Resilienzverstindnis wenig zielfiih-
rend unter den heutigen Umsténden ist.

Trotz der unterschiedlichen Ansitze stimmen sie alle darin iiberein, ,,dass
Resilienz immer im Zusammenhang mit einer inneren oder dufleren Widrigkeit,
Krise oder Stress zu verstehen st (Rolfe 2019: S. 22). Des Weiteren ist in allen
Ansitzen die Erhaltung der Funktionsfahigkeit einer Organisation wihrend o-
der unmittelbar nach einer Krise Gegenstand ihrer Definition. Die Unterschei-
dung zwischen Resilienz als Eigenschaft oder Prozess ist nicht klar voneinander
abzugrenzen, denn auch Prozessen liegen Eigenschaften und Charakteristika zu
Grunde, die sich entwickeln. Eine grofle Differenz in der Literatur besteht je-
doch in der Frage nach dem Zustand im Anschluss an eine Krise. Wahrend ei-
nige Autoren Resilienz als die Fihigkeit definieren, in ithre Ausgangsposition
zuriickspringen zu konnen, so ist fiir andere Experten eindeutig, dass resiliente
Organisationen im Anschluss einer Krise nicht mehr dieselben sind, sondern
sich weiterentwickelt haben und gestérkt aus der Krise hervorgegangen sind.

Die Unstimmigkeit beziiglich der Definition von Resilienz erschwert eine
Definition im Rahmen dieser Arbeit. Da im konkreten Fall Resilienz jedoch vor
dem aktuellen Hintergrund der VUCA-Umwelt betrachtet wird, die permanent
neue Herausforderungen an Unternehmen stellt, wird davon ausgegangen, dass
nicht das Zuriickspringen in den Ausgangszustand sinnvoll ist, sondern die
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Nutzung jeder Chance zu einer Weiterentwicklung. Daher wird OR fiir das Ver-

stdndnis dieser Untersuchung wie folgt definiert:
Resiliente Organisationen besitzen Fdhigkeiten, die permanente Weiter-
entwicklung ermoglichen. Zentral dabei sind eine ausgeprdgte Lern- und
Reflexionsfdhigkeit sowie Flexibilitdt und Innovationsvermogen. Auf-
grund dieser Fdhigkeiten ist eine resiliente Organisation dazu in der
Lage, wahrend einer Krise durch positive Anpassung ihre Funktionsfd-
higkeit zu wahren und im Anschluss einer Krise gestdirkt aus ihr hervor-
zugehen.

3.1.3 Schnittstellen der beiden Konzepte

Zunichst sehen sowohl Unternehmen als auch die Wissenschaft in beiden Kon-
zepten einen praktischen Nutzen. Im letzten Jahrzehnt wurde in der Debatte um
CSR vermehrt ,,[d]er 6konomische Nutzen von CSR und die damit verbunden
Wettbewerbsvorteile [...] stirker in den Vordergrund geriickt (Loew und
Rohde 2013: S. 8). Dies dient den Unternehmen als Anreiz, CSR zu implemen-
tieren. Der Nutzen, den OR fiir eine Organisation bringt, besteht in einer erhoh-
ten Widerstandsfahigkeit im Zuge von Krisen.

Des Weiteren ist die Integration auf allen Ebenen in beiden Konzepten ele-
mentar, damit sie vollstandig implementiert werden konnen und ihre gesamte
Wirkung entfalten. Dariiber, wie sich diese Ebenen definieren, bestehen jedoch
Unstimmigkeiten in der Literatur. In der Resilienzforschung gibt es zwei vor-
herrschende Unterteilungen: die Mitarbeiter-, Team- und organisationale Ebene
(vgl. Sutcliffe und Vogus 2003: S. 99 ff.) und die Mitarbeiterebene, Fiithrungs-
krifteebene und die organisationale Ebene (vgl. Philipsen und Ziemer 2014: S.
73). In der Debatte um CSR gibt es weitaus mehr Ebenenbegriffe, zentral sind
jedoch die Fiihrungsebene und die organisationale Ebene (vgl. Gastinger und
Gaggl 2015: S. 291). In dieser Arbeit werden die Ebenen auf die Mitarbeiter-
ebene, die Fiihrungskrifteebene und die organisationale Ebene heruntergebro-
chen. Die systemisch vernetzenden Komponenten wie die Teamebene werden
auBen vorgelassen, um die Komplexitit zu reduzieren.

1. In beiden Konzepten ist die Stirkung der Mitarbeiter elementar, wenn
auch aus unterschiedlichen Griinden. In CSR werden Mitarbeiter gefor-
dert, weil das Unternehmen eine Verantwortung fiir diese tragt
(employee-related CSR). Dies umfasst eine sichere und angenehme Ar-
beitsatmosphire fiir Mitarbeiter zu schaffen, faire Gehilter und Benefits,
regelméBige Fortbildungen und Trainings sowie emotionale Betreuung.
Schlussendlich fordert CSR die Motivation der Mitarbeiter sowie ihre
Identifikation mit dem Unternehmen (vgl. Ortiz-de-Mandojana und
Bansal 2016: S. 1627). Auch das Konzept der organisationalen Resilienz
umfasst diese Mafnahmen, da sie ein Gefiihl der Sicherheit und des Wohl-
befindens bei den Mitarbeitern erzeugen. Dies fordert die Leistung und
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Kreativitiat der Mitarbeiter, was wiederum zur Performance und Resilienz
der Organisation beitrigt (vgl. Lv et al. 2019: S. 6).

2. Die Fithrungskrifte nehmen in beiden Konzepten eine gesonderte Rolle
ein. Laut Philipsen und Ziemer ist der ,,Schliisselfaktor fiir die Entwick-
lung organisationaler Resilienz [...] die Fithrungskultur, die schlieBlich
die gesamte Unternehmenskultur entscheidend bestimmt* (Philipsen und
Ziemer 2014: S. 69). Auch im Konzept der CSR spielen Fithrungskrifte
eine elementare Rolle, besonders im Implementierungsprozess. Nur wenn
sie hinter dem Konzept stehen und es vorleben, kann es tatsidchlich auf
allen Ebenen eingefiihrt werden (vgl. Gastinger und Gaggl 2015: S. 292).

3. Auf der organisationalen Ebene stehen die Strategie des Unternehmens
sowie das Geschiftsmodell. Die Adaptierbarkeit von Geschéftsmodellen
steigt im Rahmen der VUCA-Umwelt kontinuierlich in seiner Bedeutung
(vgl. Kaplan 2012: S. 3 ff.) und muss genauso wie die Stirkung des
PsyCaps und des Sozialkapitals, in der Strategie eines Unternehmens ver-
ankert werden. Ebenso ist eine Verankerung von CSR in der Strategie not-
wendig, um die CSR-Stufe 3.0 nach der CSR-Reifegradpyramide (vgl.
Schneider 2015) erreichen zu konnen.

Die organisationale Ebene stellt demzufolge die Basis fiir die Implementierung
der Modelle auf der nédchsten Ebene dar usw. Eine Integration beider Modelle
auf der Mitarbeiterebene ist somit nicht moglich, wenn nicht vorher die organi-
sationale Ebene und die Fiihrungskréfteebene durchdrungen werden. Spiegel-
bildlich dazu sind beide Konzepte erst dann vollumfinglich implementiert,
wenn sie die Mitarbeiterebene erreicht haben.

Wenn eine Integration auf allen Ebenen stattgefunden hat, so sind die Kon-
zepte in der Unternehmenskultur integriert. Darliber hinaus geben eine starke
Organisationskultur, -werte und Unternehmensidentitiit in Krisen handlungs-
steuernde Orientierung und tragen zur Stabilisierung bei (vgl. Hoffmann 2017:
S. 30). Zudem entscheidet die Unternehmenskultur dariiber, ob die Implemen-
tierung von CSR erfolgreich sein wird oder nicht (vgl. Schneider und
Schmidpeter 2015: S. 10 f.). Eine Integration von CSR in die Unternehmens-
kultur wiederum eint diese und gibt dem Handeln der Organisation Sinn und
Richtung vor, was wiederum die Handlungsfahigkeit in Krisen stérkt. In beiden
Konzepten ist die Unternehmenskultur demzufolge ein ausschlaggebender Fak-
tor fiir ihre erfolgreiche Implementierung. Umgekehrt kann ,,[d]Jer Niedergang
einer Organisation [...] auch darin eine Erklarung finden, dass das System sei-
ner eigenen Organisationskultur zu viel Aufmerksamkeit schenkt und zu wenig
auf Umweltverdnderungen achtet” (Luhmann 2000: S. 246).

Dabher sind organisationales Lernen, die Wandlungsfahigkeit einer Organisa-
tion und Achtsamkeit der Mitarbeiter als letzte Schnittstelle zwischen den bei-
den Konzepten zu nennen. In Bezug auf OR ist es fiir eine Organisation ele-
mentar, stets aufgeschlossen fiir Verdnderungen zu sein, sich an diese
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anzupassen und sich somit stetig weiterzuentwickeln. Dieser Prozess des orga-
nisationalen Lernens hilft einer Organisation handlungsfahig und agil zu blei-
ben und mit unerwarteten Ereignissen umzugehen. Durch die permanente Ent-
wicklung eines Unternehmens wird zugleich die Wahrnehmung fiir seine sozi-
ale und okologische Verantwortung geschirft, da der stetige Lernprozess Im-
pulse aus der Umwelt wahrnehmen lésst (vgl. Gelbmann und Peskoller 2016:
S. 28 ff.).

AbschlieBBend ist anzumerken, dass alle Schnittstellen in der Organisations-
kultur zusammenfinden, denn alle Resilienz und CSR fordernden Eigenschaften
wie Lern- und Wandlungsfihigkeit sind in der Kultur verankert. Diese Veran-
kerung wiederum bezieht sich auf die drei, zuvor fiir diese Arbeit als relevant
herausgestellten Ebenen (Mitarbeiterebene, Fiihrungskrifteebene und organisa-
tionale Ebene). Letztendlich gibt die Organisationskultur an, ob die Implemen-
tierung beider Konzepte von Erfolg gekront ist oder nicht.

3.1.4 Wechselwirkungen der beiden Konzepte

Bisher ist die Wechselwirkung der beiden Konzepte in der Literatur nicht ein-
deutig und umfassend definiert, jedoch nehmen gegenwirtig die Beitrige be-
ziiglich der Thematik in der Business- und Managementliteratur zu. Diese wer-

den im Folgenden in drei Kategorien unterteilt (vgl. Schram und Schmidpeter
2016: S. 16 1.).

Tabelle 1: Einflusskategorien zwischen CSR und OR

Kate- Autor Inhalt

gorie

CSR Sutter Das Verankern von Prinzipien der nachhaltigen Unternehmensfiih-
starkt (2015) rung wirkt sich stirkend auf die Bewiltigungs- und Gestaltungs-
OR kraft und somit auf die Resilienz einer Organisation aus. Dies ist

der Fall, da eine werteorientierte Fiihrung das Commitment der Mit-
arbeiter, die Beziehungen am Arbeitsplatz, die Zusammenarbeits-
kultur sowie die Unternehmenskultur mageblich stirkt. Diese Res-
sourcen sind in einer Krise schnell abrufbar und erhthen die Wi-
derstandsfihigkeit der Individuen und der Organisationen.

Lvetal. Allefiinf CSR-Dimensionen (Verantwortung ggii. Aktiondren, Mit-

(2019) arbeitern, dem Unternehmen, Umwelt und Gesellschaft) fordern die
OR von Unternehmen, da CSR positive Stakeholderbeziehungen
mit sich bringt, was Unternehmen befihigt Verdnderungen in ihrer
Umwelt frith wahrzunehmen und sich anzupassen. Dieser durch
CSR ausgeloste Prozess erhoht gleichzeitig die OR.

Beer- OR kann ohne CSR bestehen, doch erst im Zusammenspiel gewinnt
mann der Resilienzbegriff eine positive Bedeutung. Zudem ist dem Kon-
(2013) zept CSR eine permanente Weiterentwicklung immanent, was wie-

derum die Wahrnehmung und Reaktionsfihigkeit von Unterneh-
men und somit ihre Resilienz stérkt.
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Ortiz de Social and Environmental Practices (SEPs) erhohen langfristig die
Mando- Resilienz einer Organisation, da durch SEPs die finanzielle Volati-
jana und litit sinkt, die langfristigen Wachstumsraten und die Uberlebensra-
Pratima  ten jedoch steigen. Die Betonung liegt in dieser Forschung auf der
(2016) Langfristigkeit, da viele Unternehmen ihre Entscheidungen auf der
Basis kurzfristiger Gewinnmoglichkeiten treffen und somit die
langfristige Uberlebensfihigkeit des Unternehmens nicht beriick-
sichtigen. Dieser Fokus auf kurzfristige finanzielle Indikatoren
kann der organisationalen Resilienz auf lange Sicht schaden.
Drath In dem FiRE®-Modell von Drath ist CSR als eine Funktion aufge-
(2018) fiihrt, die zu dem Aufbau OR beitrégt.
OR Beyer Das Gesamtmodell von Resilienz und Corporate Social Responsi-
starkt und Hal- bility besagt, dass alle Resilienzfaktoren eine Auswirkung auf die
CSR ler (2016) Wahrnehmung der CSR im Unternehmen haben. Das Vorhanden-
sein aller Faktoren wirkt sich positiv aus und das nicht Vorhanden-
sein einiger Resilienzfaktoren (bspw. Verantwortungsiibernahme)
kann sich negativ auf die CSR auswirken. Laut ihm sind CSR und
die inkludierte Nachhaltigkeit ohne Resilienz kaum vorstellbar.
Finke Finke sieht Resilienz als geeigneten Schliissel, um nachhaltiges
(2014) Handeln und Mechanismen in Organisationen zu etablieren, da
Resilienz die langfristige Erhaltung der Unternehmensidentitéit und
-kultur bei kontinuierlichem Wandel ermoglicht. Stetiger Wandel
ist laut Finke wiederum fiir das Fortbestehen einer Organisation in
der VUCA-Umwelt elementar. Da CSR in der Unternehmensiden-
titdt verankert ist, miissen zunédchst die Rahmenbedingungen einer
stabilen Identitit erfiillt sein, bevor CSR implementiert werden
kann. Das Vorhandensein von Resilienz stellt somit eine Grundvo-
raussetzung dar, um CSR etablieren zu kénnen.
Beide Gelb- Gelbmann und Pescoller stellen fest, dass CSR und OR durch die-
Kon- mann und selben Faktoren bedingt und gestirkt werden und dass sie sich somit
zepte Pescoller  weitestgehend kongruent entwickeln.
entwi- | (2016)
ckeln Lampri-  Laut Lamprinakis sind die beiden Konzepte durch ,,embeddedness
sich nakis (Einbettung) miteinander verkniipft. Embeddedness bedeutet in
kongru- | (2018) diesem Kontext, dass eine Organisation lokal in die Gesellschaft
ent integriert ist und mit deren Traditionen, Normen und sozialen Be-

ziehungen konform geht. Embeddedness lédsst sich mit einer starken
Beziehung zu bestimmten Stakeholdern gleichsetzen. Je hoher die
Einbettung von Unternehmen in die Gesellschaft und je stirker
diese Beziehungen sind, desto mehr werden CSR und OR kongru-
ent gestirkt.

Eigene Darstellung in Anlehnung an Sutter (2015): S. 655, 664; Philipsen und Ziemer
(2014): S. 72; Beermann (2013): S. 285; Ortiz de Mandojana und Pratima (2016): S.
1627 ff.; Beyer und Haller (2016): S. 94 ff.; Finke (2014): S. 40 f.; Gelbmann und
Peskoller (2016): S. 28 ff.; Lamprinakis (2018): S. 3 ff.; Lv u.a. (2019): S. 14 {f.,
Drath (2018): S. 408.

Wie aus der Tabelle ersichtlich wird, besteht in der Literatur Konsens dariiber,
dass eine Wechselwirkung zwischen OR und CSR besteht. Gemil dem
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aktuellen Forschungsstand kann OR ohne CSR bestehen, jedoch gewinnt OR
erst durch das bewusste Formulieren von Nachhaltigkeitszielen eine positive
Bedeutung. Somit konnen Prozesse in Unternehmen durch stark ausgeprigte
Resilienzfaktoren widerstandsfahig sein, durch fehlende Verantwortungsiiber-
nahme jedoch in eine Negativ-Spirale bzgl. CSR fiihren. Dies ist beispielsweise
bei einer menschenrechtsverletzenden, jedoch sehr zuverlidssigen Beschaffung
von Einsatzgiitern der Fall (vgl. Beermann 2013). Weitere Quellen konstatieren,
dass Resilienz die Erhaltung der Unternehmensidentitét und -kultur im Rahmen
der sich stindig wandelnden Umwelt sichert. CSR wiederum ist mit dem Fort-
schreiten der Intensitét der Integration des Konzeptes zunehmend in der Unter-
nehmenskultur verankert (vgl. Finke 2014: S. 40 f.). Daraus lésst sich schluss-
folgern, dass CSR ohne das Vorhandensein OR zwar moglich, jedoch im Rah-
men der VUCA-Umwelt eher unwahrscheinlich bzw. langfristig schwierig zu
erhalten ist. Es wird somit angenommen, dass die Implementierung von CSR
nur dann erfolgreich ist, wenn ein gewisser Grad an OR vorhanden ist.

3.2  Forschungsdesign

In den folgenden Abschnitten wird das Forschungsdesign der Untersuchung, in
Ankniipfung an die in Kapitel 2.2 herausgearbeitete zentrale Forschungsfrage
und wissenschaftlichen Zielsetzungen, konzipiert.

3.2.1 Hypothesen

Die Auswertung der Literatur ergab, dass OR ohne CSR moglich ist, jedoch erst
durch das Implementieren von nachhaltigen und sozialen Unternehmenszielen
eine positive Bedeutung gewinnt (vgl. Beermann 2013). Es wurde konstatiert,
dass CSR einen stirkenden Einfluss auf die Resilienz von Unternehmen ausiibt
(vgl. Sutter 2015: S. 664). Eine nachhaltige Verankerung von CSR in einem
Unternehmen wiederum scheint — wie in Kapitel 3.1.4 aus der Literatur ge-
schlussfolgert — ohne das Vorhandensein von OR schwierig (vgl. Beyer und
Haller 2016: S. 94 {f.). Dies fiihrt zu der Folgerung, dass eine Grundresilienz
vorhanden sein muss, um CSR in einem Unternehmen etablieren zu konnen.
Dabei bezeichnet der Begriff ,Grundresilienz® das Vorhandensein einer resili-
enten Basis in Unternehmen, entsprechend einem erhaltenden oder entwickeln-
den Resilienzverstindnis. Die Verpflichtung nachhaltigen Werten gegeniiber
starkt wiederum die OR. Dies fiihrt zu folgenden Hypothesen:

Hla: Eine Organisation benotigt eine Grundresilienz, um CSR nachhal-

tig im Unternehmen verankern zu konnen.

HI1b: Die nachhaltige Verankerung von CSR in einem Unternehmen hat

einen stirkenden Einfluss auf die organisationale Resilienz.
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Diese Implikationen deuten darauf hin, dass sich beide Konzepte erst im Zu-
sammenspiel mit dem jeweils anderen vollstindig entfalten konnen. Dies fiihrt
zu folgender Hypothese:
H2: Erst im Zusammenspiel konnen die beiden Konzepte CSR und orga-
nisationale Resilienz ihre vollstindige Wirkung entfalten.
3.2.2 Methodisches Vorgehen
Im Zuge des methodischen Vorgehens wurde die ,,Research onion* von Saun-
ders et al. (2015: S. 164) als orientierungsgebendes Modell herangezogen. Zu-
nichst wird festgehalten, dass sowohl ein explanativer als auch ein explorativer
Forschungsansatz verfolgt wurden (vgl. ebd.: S. 175 f.). Dies ist der Fall, da in
Teil eins der Forschungsfrage die Beziehung zwischen zwei Variablen unter-
sucht wurde. In Teil zwei hingegen bestand ein neues Problem, fiir welches eine
neue Losung erarbeitet wurde. Somit lag hier der primére Fokus auf der Erlan-
gung neuer Einsichten, wobei die Richtung, in welche sich die Ergebnisse ent-
wickeln werden, zu Beginn der Untersuchung noch nicht ersichtlich war.

Im néchsten Schritt wird festgehalten, dass das Forschungsdesign auf einem
deduktiven und induktiven Ansatz beruht (vgl. Saunders et al. 2015: S. 144 {f.).
Teil eins der Forschungsfrage wurde deduktiv erforscht und beantwortet, da aus
bereits bestehenden Theorien Hypothesen abgeleitet wurden, die im konkreten
Fall getestet werden. Im Folgenden wird eine Ubersicht iiber die aus der Lite-
ratur gezogenen Primissen sowie deren Schlussfolgerungen dargestellt. Wenn
die Primissen wahr sind, miissen die Schlussfolgerungen ebenfalls wahr sein.

Tabelle 2: Primissen und Schlussfolgerungen

Primissen Schlussfolgerungen

OR kann ohne CSR bestehen.

Das Etablieren von CSR ohne org. Resili-
enz hingegen ist schwer realisierbar.

Der Aufbau von Resilienz dient als geeig-
nete Grundlage, um CSR in einem Unter-
nehmen zu implementieren.

Eine Grundresilienz muss vorhanden sein,
um CSR in einem Unternehmen etablieren
zu konnen. Wenn eine Organisation iiber
keine Resilienz verfiigt, so wird sich eine
nachhaltige Integration von CSR in Unter-
nehmen als schwierig erweisen.

Das Vorhandensein von Resilienzfaktoren
wirkt sich positiv auf CSR aus.

Mit einer resilienten Basis ist eine nachhal-
tige Verankerung von CSR moglich.

Das Verankern von CSR in einem Unter-
nehmen stérkt seine Resilienz und gibt die-
ser eine positive Bedeutung.

Der Anstieg von CSR hat einen positiven
Einfluss auf die Resilienz von Unterneh-
men.

CSR und Org. Resilienz werden durch die-
selben Faktoren bedingt und gestérkt, daher
entwickeln sie sich liberwiegend kongruent.

Nur im Zusammenspiel konnen die beiden
Konzepte CSR und OR ihre vollstindige
Wirkung entfalten.

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Beyer und Haller (2016), Finke (2014), Sutter
(2015), Gelbmann und Peskoller (2016).




32

Der zweite Teil der Forschungsfrage wurde induktiv beantwortet, da in der The-
orie eine Liicke beziiglich der gegenseitigen Stirkung von CSR und OR be-
stand. Durch die Datenerhebung wurden diesbeziiglich Beobachtungen gesam-
melt, um ein besseres Verstindnis fiir diesen Zusammenhang zu erlangen. Des
Weiteren zielten die Beobachtungen darauf ab, bestehende Theorie zu ergiinzen
(vgl. Ketokivi und Mantere 2010: S. 317 ff.).

Daran ankniipfend wurde ein ,,Concurrent Embedded Mixed-Methods* An-
satz angewandt. Die Beantwortung der Teilfrage eins konnte am effektivsten
durch ein quantitatives Abfragen der theoretischen Wirkmechanismen beant-
wortet werden, wohingegen die Beantwortung von Teilfrage zwei offene, erfor-
schende und somit qualitative Fragen erforderte. Fiir die Beantwortung von
Teilfrage eins wurde daher die Theorie quantitativ getestet, wohingegen Teil-
frage zwei ein tieferes Verstindnis der Theorie generierte (vgl. Saunders et al.
2015: S. 169 ff.). Somit erginzten sich die beiden Methodiken und fiihrten zu
einer optimalen Beantwortung der Forschungsfrage. Dabei ist zu ergéinzen, dass
einige Aspekte der qualitativen Datenerhebung fiir die Beantwortung von Teil-
frage eins relevant waren und vice versa. Aufgrund der zeitlichen Rahmenbe-
dingungen (15 Wochen Bearbeitungszeit) wurden alle Daten in einer Datener-
hebungsphase erhoben (concurrent). Dariiber hinaus wurden die quantitativen
Fragen in ein qualitatives Interview eingebettet (embedded), damit die Teil-
nahme fiir die Interviewpartner moglichst wenig Aufwand mit sich brachte.

Als Forschungsstrategie wurde ein ,,Multiple Case Study*“-Ansatz (vgl. ebd.:
S. 184 ff.) angewendet. Denn das Befragen verschiedener Unternehmen unter
realen Umstinden ermoglichte umfangreiche Vergleiche. Die Subjekte des
Falls waren CSR und OR der jeweiligen Unternehmen. Den Kontext bildeten
die Mitarbeiter, Fithrungskrifte, die Kultur etc. Andere Forschungsstrategien,
bspw. der Survey-approach, das Experiment oder die Grounded Theory stellten
sich als nicht geeignet zur Beantwortung der Forschungsfrage heraus, da ent-
weder das fiir die Beantwortung der Forschungsfrage benotigte Real-life Setting
nicht gegeben war oder die Anzahl der kontextuellen Variablen begrenzt war.
Die semistrukturierten Interviews gaben den notwendigen Raum fiir die Ein-
bringung aller Variablen, die die Teilnehmer als wichtig erachteten. So konnte
ein profundes Verstiandnis fiir die Wechselwirkung zwischen CSR und OR in
der Praxis generiert werden. Der Zeithorizont der Studie war aufgrund der zuvor
genannten zeitlichen Einschrankungen ,,Cross-Sectional (vgl. ebd.: S. 200).

3.3 Datenerhebung
3.3.1 Entwicklung und Auswahl des Instrumentes der Datenerhebung
Ein geeignetes Instrument fiir die Datenerhebung stellte das Experteninterview

dar (vgl. ebd.: S. 394 1.). Dies ist der Fall, da der personliche Kontakt eine Ver-
trauensbasis schaffte und die Interviewten somit stirker gewillt waren, Fragen
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detailliert und ehrlich zu beantworten. Dariiber hinaus enthielt der Fragenkata-
log unter anderem komplexe und offene Fragen, weswegen die Moglichkeit fiir
Riickfragen gegeben sein sollte. Auerdem wurden keine biographischen, son-
dern fachliche Daten erhoben. Die Gefiihle und Bediirfnisse der interviewten
Person selbst standen somit im konkreten Fall im Hintergrund, was das Inter-
view auf die Expertenebene hob (vgl. Meuser und Nagel 2009: S. 466 ff.). Des
Weiteren wurden die Interviews aus Zeit- und Kostengriinden sowie aufgrund
der gegenwirtigen COVID-19 Pandemie per Zoom durchgefiihrt.

In Ankniipfung an den Mixed-Methods-Ansatz bestand das Interview aus
standardisierten und nichtstandardisierten Fragen. Daher wurde das Interview
in zwei Teile granuliert, denen eine Einleitung voranging. In der Einleitung
wurden relevante Hintergriinde der Studie erldutert sowie auflockernde Fragen
gestellt. Im ersten Teil wurden sodann die quantitativen Daten erhoben. Damit
Vergleichbarkeit zwischen den Datensétzen gegeben war, handelte es sich bei
diesem Teil um ein strukturiertes Interview (vgl. Saunders et al. 2015: S. 390),
damit jeder interviewten Person dieselben Fragen in derselben Reihenfolge und
derselben Art und Weise gestellt wurden. Dies bezweckte, dass die Fragen von
allen Teilnehmern gleich aufgefasst und interpretiert werden konnten, was wie-
derum die Reliabilitit des Datensatzes erhohte (vgl. Robson 2011: S. 136 ff.).
In diesem Sinne wurden geschlossene Fragen in Form von Ratingfragen ver-
wendet. Im Spezifischen wurde die Likert-rating-scale in Form von 4-point nu-
meric scale Fragen verwendet. Die vier Antwortoptionen ermdglichten das Ab-
lesen einer Tendenz der Meinungen (vgl. Saunders et al. 2015: S. 457 {f.).

Im zweiten Teil wurden die qualitativen Daten in Form eines semistruktu-
rierten Interviews erhoben. Einerseits sollte gewéhrleistet werden, dass gewisse
Schliisselfragen und Aspekte behandelt werden, andererseits sollte dem Ge-
sprachsverlauf eine gewisse Spontanitit bewahrt werden. So variierte im Ge-
spriachsfluss die Reihenfolge der Fragen, und teilweise wurden zusétzliche Fra-
gen gestellt. Da im Vorfeld ungewiss war, wie die beiden Konzepte CSR und
OR in der Praxis effektiv miteinander verbunden werden konnten, sollte die
Moglichkeit bestehen, in dem flexiblen Gespriachsverlauf géinzlich neue Berei-
che zu erortern. Somit konnten Aspekte beleuchtet werden, deren sich die Au-
torin zuvor nicht bewusst gewesen war. Im Zuge dieses Teils wurden offene
und erforschende sowie spezifische Fragen verwendet. Diese wurden aufge-
nommen, damit sie im weiteren Verlauf transkribiert und sorgfiltig ausgewertet
werden konnten (vgl. ebd.: S. 392 ff.).

Bei beiden Teilen des Interviews handelte es sich um eine Interviewer-com-
pleted Vorgehensweise, da die Antworten durch die Interviewerin verzeichnet
wurden (vgl. ebd.: S. 440). Die Datenerhebung wurde vom 06.07.20 — 13.07.20
durchgefiihrt. Im Voraus wurden drei Pretests durchgefiihrt, um die Verstind-
lichkeit und Durchfiihrbarkeit des Interviewleitfadens sowie des Fragebogens
zu priifen. Vor der Datenerhebung wurden allen Teilnehmern ausfiihrliche In-
formationen bereitgestellt, damit diese sich vorbereiten konnten.
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3.3.2 Theoretischer Hintergrund des Interviewleitfadens und des Frage-
bogens

Um Teilfrage eins der Forschungsfrage beantworten zu kénnen, wurden wie
zuvor erldutert quantitative Daten erhoben. Da diese Daten jedoch, wie im spa-
teren Verlauf ersichtlich, qualitativ ausgewertet wurden, wurde auf die bei einer
statistischen Analyse notwendige Vorgehensweise grof3tenteils verzichtet.

So wurden keine Variablen aus der Literatur abgeleitet, jedoch wurde ein
Datenbedarfsplan (siche Anlage 1) erstellt (vgl. hierzu und im Folgenden,
Saunders et al. 2015: S. 447 ff.). Dazu wurde Teil eins der Forschungsfrage
solange in investigative Unterfragen unterteilt, bis die Fragen spezifisch genug
waren, um diesen Teil der zentralen Forschungsfrage beantworten zu kdnnen.
AnschlieBend wurde der Detaillierungsgrad bestimmt, bis zu dem die Daten er-
hoben werden mussten. Da die investigativen Unterfragen unter anderem bein-
halteten, wie stark ausgeprigt die Faktoren OR und von CSR waren, wurden im
Anschluss Faktoren aus der vorangegangenen Literaturanalyse abgeleitet. Die
Faktoren, die stark ausgeprigt sind, sofern ein Unternehmen CSR 3.0 imple-
mentiert hat, finden sich in Anlage 2. Sie basieren auf den Aussagen von
Freeman (1984), Schneider (2015), der Kommission der Europédischen Gemein-
schaften (2001), dem Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2011) und
Gastinger und Gaggl (2015). Die Resilienzfaktoren finden sich in Anlage 3 wie-
der und basieren auf den Konzepten von Luthans (2006), Sutcliffe und Vogus
(2003), Gittel et al. (2006) sowie Philipsen und Ziemer (2014). Dabei ist zu
betonen, dass es sich nicht um die bereits tiefgehend erforschten Faktoren indi-
vidueller Resilienz handelt, sondern um die Faktoren OR. Nach der Ermittlung
der Faktoren wurden abschlieBend Erhebungsfragen entwickelt, die die Daten
beziiglich jeder investigativen Unterfrage in der richtigen Tiefe erhoben. Diese
Fragen wurden teilweise selbst entwickelt und teilweise dem Resilienzcheck
(vgl. Pedell und Seidenschwarz 2011: S. 157) und dem Resilience Tool (BRT-
51b) (vgl. Whitman et al. 2013) entnommen und adaptiert.

Fiir die qualitative Datenerhebung wurden zunichst zentrale Aspekte defi-
niert, welche in dem Gesprichsverlauf abgedeckt werden sollten (siehe Anlage
2). Anschlieend wurde ein Interviewleitfaden entwickelt, der einige Schliissel-
fragen enthilt. Fragebogen und Interviewleitfaden befinden sich in Anlage 3.

3.3.3 Teilnehmer der Studie

Da die Resilienz von Lieferketten aus dieser Arbeit exkludiert wurde, war eine
Befragung von Unternehmen des Dienstleistungssektors (die 1. d. R. liber we-
nige Lieferketten verfiigen) sinnvoll. Bei einer Befragung von Unternehmen des
produzierenden Gewerbes konnten nicht alle Resilienzebenen abgedeckt wer-
den, was die Reliabilitit der Datensiitze eingeschrinkt hitte. Um eine Ver-
gleichbarkeit der Datensitze gewdhrleisten zu konnen, sollten {iiberdies
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Unternehmen gewihlt werden, die sich in einer dhnlichen Ausgangslage befan-
den. In diesem Zuge wurden vier Unternehmen befragt, die stark von der CO-
VID-19 Pandemie betroffen waren. Dariiber hinaus wurde ein Unternehmen be-
fragt, das bisher kaum von den Auswirkungen der COVID-19 Krise tangiert
wurde (vgl. Sauer und Wohlrabe 2020: S. 46). Dieses Vorgehen bestirkte die
Annahme, dass das im weiteren Verlauf entwickelte Modell auf den gesamten
Dienstleistungssektor sowie auf Unternehmen in unterschiedlichen Ausgangs-
lagen anwendbar ist. Zuletzt wurden Organisationen mit Unternehmenssitz in
Deutschland befragt, um auch vergleichbare rechtliche Rahmenbedingungen zu
gewihrleisten. Die Teilnehmer der Studie setzen sich wie folgt zusammen:

Tabelle 3: Eigenschaften der Teilnehmer

Teilnehmer GroBe des Unternehmens  Strukturelle Merkmale ~ Branche

1 113 Mitarbeiter Headquarter Reisebranche
2 800 Mitarbeiter Headquarter Hotelgewerbe
3 2500 Mitarbeiter Filiale Reisebranche
4 35 Mitarbeiter Franchisenehmer Hotelgewerbe
5 410 Mitarbeiter Headquarter IT-Branche
Eigene Darstellung.

Die Akquise der Interviewpartner fand in kontaktaufnehmenden Anrufen, ge-
folgt von einer E-Mail mit einem kurzen Anschreiben und einem Informations-
blatt im Anhang statt. Dabei wurden die Anschreiben bei jeder Anfrage perso-
nalisiert. Eine exemplarische Anfrage befindet sich in Anlage 6. Die Antwort-
rate lag bei 6,57 Prozent.

3.3.4 Vorgehensweise bei der Datenauswertung und der Analyse

Sowohl die Datenauswertung als auch die Analyse erfolgten in zwei parallelen
Stringen, die in den Schlussfolgerungen zusammengefiihrt wurden. Der erste
Strang umfasst Ergebnisse und Diskussionen, die sich auf die die Beantwortung
der Teilfrage eins beziehen. Der zweite Strang umfasst die Daten und Argu-
mente, welche fiir die Beantwortung von Teilfrage zwei von Relevanz sind.
Im Zuge der Beantwortung von Teilfrage eins waren sowohl die quantitativen
Daten als auch einige der qualitativen Daten relevant. Um diese Ergebnisse ge-
meinsam anschaulich darstellen zu konnen, wurden die quantitativen Daten aus
Teil eins der Datenerhebung zunéchst in qualitative Daten transformiert, was
bedeutet, dass die quantitativen Daten in einen narrativen Text umgewandelt
wurden (vgl. Saunders et al. 2015: S. 172). Dieser Prozess erfolgte in drei
Schritten: Zunéchst wurde eine Tabelle erstellt, die die numerischen Angaben
der Interviews zusammenfasst (siehe Anlage 7). Im zweiten Schritt wurden die
Ergebnisse ausformuliert, und im dritten Schritt wurden die Ausformulierungen
durch die qualitativen Daten erginzt, die fiir die Beantwortung von Teilfrage
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eins relevant waren. Zuletzt wurden die Ergebnisse in Kategorien eingeteilt und
somit fiir die anschlieBende Analyse aufbereitet. In dieser wurden zunichst der
Auspriagungsgrad der Resilienz sowie der Ausprigungsgrad von CSR der Un-
ternehmen mit Hilfe der in Kapitel 3.1 dargestellten Modelle bestimmt. Um die-
ses Vorhaben zu realisieren, wurde ein Rating durchgefiihrt, um die beiden Aus-
prigungsgrade zu bestimmen. Zudem wurden die Unternehmen einerseits in ei-
nen CSR-Reifegrad eingestuft und andererseits das Resilienzverstindnis der
Teilnehmer ermittelt. Somit standen zwei verschiedene Resultate zur Verfii-
gung, um die Reliabilitdt der Ergebnisse zu priifen und die Basis der Schluss-
folgerungen validieren zu konnen. Anschliefend wurden die Auspriagungsgrade
in ein Verhiltnis zueinander gesetzt, was wiederum Riickschliisse auf deren
Wechselwirkung zulief3. In diesem Zuge wurden die Hypothesen iiberpriift. Teil
eins der Datenerhebung wurde deduktiv ausgewertet, da alle Schritte darauf ab-
zielten mit den Ergebnissen bestehende Theorien zu testen (vgl. ebd.: S. 569 f.).

Die Auswertung der Daten von Teil zwei der Interviews erfolgte nach der
qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring in fiinf Schritten, die jedoch nicht in
der dargestellten Reihenfolge realisiert wurden (vgl. Mayring 2015).

1. Bestimmung des Ausgangsmaterials: Das zu analysierende Material lag
in Form von Transkriptionen der Interviews vor (vgl. ebd.: S. 54 f.). In
diesen waren die einleitenden Fragen sowie Teil zwei inbegriffen. Die Be-
antwortung von Teil eins der Interviews wurde nicht transkribiert, da die-
ser fiir die Beantwortung von Teil zwei der Forschungsfrage nicht relevant
war. Namen, Orte und Marken wurden in den Transkriptionen durch neut-
rale Begriffe ersetzt, um die Anonymitét der Teilnehmer zu wahren. Dies
galt ebenfalls fiir weitere Teilnehmer bezogene Quellen, die im Zuge der
Analyse herangezogen wurden (vgl. Doring und Bortz 2016: S. 367).

2. Richtung der Analyse: In diesem Teilschritt wurde die Entstehungssitua-
tion des Ausgangsmaterials sowie die Intention der Teilnehmer betrachtet
und bei der spdteren Analyse beriicksichtigt. Im Zentrum der Analyse
stand die Transkription mit den inkludierten fachlichen Angaben. Der
emotionale Zustand sowie der soziokulturelle Hintergrund der Teilneh-
mer wurden nicht beriicksichtigt (vgl. Mayring 2015: S. 58 ff.).

3. Analysetechnik: Im Zuge der Auswertung wurde die zusammenfassende
qualitative Inhaltsanalyse (vgl. Doring und Bortz 2016: S. 542) mit der
Thematic Analysis (vgl. Saunders et al. 2015: S. 579 ff.) kombiniert. Zu-
nichst wurden inhaltlich nicht tragende Textstellen aus den Transkriptio-
nen gestrichen. Die verbleibenden Stellen wurden teilweise nach einem
Theorie- und teilweise einem datengeleiteten Kodiersystem kodiert (siche
Anlage 8). Dasselbe Kodiersystem wurde auf alle Transkriptionen ange-
wandt. Da das Vorgehen induktiv war, wurden 58 Codes — fast doppelt so
viele wie laut Saunders empfohlen — gebildet (vgl. ebd.: S. 584). Aufgrund
des datengeleiteten Vorgehens konnte keine Neutralitdt der Codes ge-
wihrleistet werden. Wenn beziiglich eines Themas lediglich negative
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Aspekte genannt wurden, so bestanden diesbeziiglich ebenfalls nur nega-
tive Codes. AnschlieBend wurden die Codes paraphrasiert und tabella-
risch dargestellt (siche Anlage 19). Dabei wurde darauf geachtet, dass die
Paraphrasen sich alle auf demselben Abstraktionsniveau befanden. Zu-
dem fand wihrend dieses Prozesses die erste Reduktion statt. Die Tabelle
ermoglichte einen Uberblick dariiber, wie oft welche Aussagen getitigt
wurden. Dabei ist festzuhalten, dass die Zeilen der Transkriptionen nicht
nummeriert und somit keine expliziten Quellenangaben gemacht wurden.
Dies ist der Fall, da sich der Aufwand und die Dauer dieses Vorgehens
nicht gegen den entstehenden Nutzen aufwogen. Es ist stets ersichtlich,
aus welchem Interview die Daten stammen, daher ist durch die sorgfiltige
Codierung in den Transkriptionen (Anlagen 9, 11, 13, 15 und 17) zuriick-
zuverfolgen, auf welche Textpassagen sich die Codes beziehen. Anschlie-
Bend wurden die Codes in der zweiten Reduktion ihrer Bedeutung nach
gebiindelt, zu Themen zusammengefasst und in Kategorien gruppiert. In
einem kontinuierlichen Prozess des Lesens, Herstellens von Zusammen-
hingen sowie Uberarbeitens wurden die Themen mehrfach neu gruppiert,
bis finale Kategorien entstanden, die in Kapitel 4.1.2 dargestellt wurden.
Dabei wurde angenommen, dass Themen, die von den Teilnehmern am
detailliertesten besprochen wurden, die wichtigsten Aspekte waren. Diese
stellten somit Schliisselthemen dar. Darauf folgten zweitrangige (sekun-
dire) Themen und die Themen, die am wenigsten aufkamen, stellten dritt-
rangige (tertidre) Themen dar. Diese Themen bildeten ein Kategoriensys-
tem, das abschlieBend dahingehend retrograd gepriift wurde, ob es das
Ausgangsmaterial noch représentiert. (vgl. Mayring 2015: S. 69 ff.)

. Interpretation der Ergebnisse: Im néchsten Schritt wurde identifiziert,

welche Patterns und Trends aus den Datensitzen ersichtlich wurden. Es
wurden Beziehungen zwischen Themen hergestellt, bewertet und vor dem
Hintergrund der theoretischen Grundlagen sowie der Forschungsfrage
diskutiert. Aus diesen Beziehungen wurden Begriindungen und schluss-
endlich Thesen abgeleitet, die mit widersprechenden Elementen aufgewo-
gen und diskutiert wurden. Zuletzt wurden aus der Diskussion Schlussfol-
gerungen abgeleitet (vgl. Saunders et al. 2015: S. 584 {f.).

. Gitekriterien der Inhaltsanalyse: Zuletzt wurde sichergestellt, dass die

qualitative Inhaltsanalyse die Giitekriterien der qualitativen Forschung
nach Mayring erfiillen: das Vorgehen musste fiir die Leserschaft transpa-
rent sein, die qualitative Inhaltsanalyse musste bei erneuter Durchfiihrung
reproduzierbar sein, und Intersubjektivitat musste gewihrleistet sein (vgl.
Mayring 2015: S. 123 ff.). Zuletzt ist festzuhalten, dass die Auswertung
und Analyse von Teil zwei der Datenerhebung nach einem induktiven An-
satz erfolgte, da die Ergebnisse nicht bestehende Theorien testeten, son-
dern zu neuen Erkenntnissen fiihrten (vgl. Saunders et al. 2015: S. 570 £.).
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4  Analyse
4.1  Prdsentation der Forschungsergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der qualitativen sowie quantitativen Da-
tenerhebung dargelegt. In diesem Zuge werden die anonymisierten Teilnehmer
anhand ihrer Teilnehmer-ID dargestellt (siehe Tabelle 3). Die Quellen der qua-
litativen Angaben sind durch die entsprechenden Codes in Klammern gekenn-
zeichnet. Diese lassen sich den Anlagen 8 und 19 entnehmen und sind auf die
jeweiligen Transkriptionen zuriickzufiihren.

4.1.1 Ergebnisse beziiglich der Beantwortung von Teil eins der For-
schungsfrage

Die folgenden Tabellen beinhalten, wie zuvor erldutert, die transformierten
quantitativen Angaben (sieche Anlage 7) sowie relevante Daten aus der qualita-
tiven Datenerhebung (siche Anlage 19). Die Kategorien wurden in Anlehnung
an die — in Anlagen 2 und 3 — dargelegten Resilienz- und CSR-Faktoren gebil-
det. Des Weiteren ergaben sich in den semistrukturierten Interviews einige wei-
tere Aspekte, die fiir die Erhebung des Resilienz- und CSR-Grades der Unter-
nehmen relevant sind. Daher wurden die in den Anlagen 2 und 3 dargestellten
Faktoren um weitere Kategorien erginzt. Zuletzt wurden die Aussagen beziig-
lich der Wechselwirkung zwischen CSR und OR gebiindelt.

Tabelle 4: Resilienz- und CSR-Kategorien

Resilienzkategorien

Anpas- Alle Teilnehmer stimmen den ersten drei Aussagen stark bis sehr stark zu, was

sungsfd- eine ausgepragte Anpassungsfihigkeit postuliert. Teilnehmer 5 konstatierte

higkeit iberdies, dass Unternehmen in der Lage sein miissen schnell und flexibel zu
(re)agieren. Sie miissen sich stetig an verdnderte Umweltbedingungen anpas-
sen, um langfristig iberleben zu konnen (ORGR-BED-AG). Teilnehmer 3 er-
lauterte, dass Handlungen zunéchst mit Fiihrungskriften abgestimmt werden
miissen und Entscheidungsprozesse langwierig sind (FK-WI-UW). Der vierte
Teilnehmer wiederum betont, dass Prozesse dynamisch sein miissen. Laut
Teilnehmer 2 ist die Zukunft unberechenbar, daher wird ein Unternehmen sich
stets neuformieren miissen (IMPL-F-NIE). Teilnehmer 1 betont mehrfach die
Relevanz von langjdhrigen Beziehungen und Stabilitit, was ebenfalls Impli-
kationen fiir die Anpassungsfihigkeit beinhaltet (ORGR-BED-BEZ, -SK).

Strategie In Unternehmen 1 scheint Resilienz nicht in der Strategie verankert zu sein, in
Unternehmen 2 kaum, in Unternehmen 3 und 5 schon eher und lediglich Un-
ternehmen 4 stimmt der Aussage voll und ganz zu. Dahingegen geben alle
Unternehmen an, eine breit akzeptierte, fiir die Mitarbeiter verstidndliche und
gelebte Strategie zu besitzen, wobei Unternehmen 2 und 4 dieser Aussage am
stiarksten zustimmen.
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Fithrung

Alle Teilnehmer geben an, dass ihre Fiihrung in komplexen Situationen
schnell und souverin reagiert hat, lediglich Teilnehmer 5 stimmt dem eher und
nicht voll und ganz zu. Des Weiteren geben alle Teilnehmer eher an, dass Fiih-
rungskrifte Probleme erkennen, indem sie aktiv zuhoren. An dieser Stelle bil-
det Teilnehmer 1 die Ausnahme, er stimmt Aussage voll und ganz zu. Teil-
nehmer 2 betont iiberdies, dass Fiihrungskrifte die Fihigkeit besitzen miissen,
Stiarken und Potenziale der Mitarbeiter zu erkennen, zu entwickeln und
schlussendlich entsprechend einzusetzen. Teilnehmer 5 konstatiert, dass Fiih-
rungskrifte vor den Mitarbeitern eine sinnstiftende Rolle einnehmen sollten
(FK-WI-ENT). Teilnehmer 1 und 3 erwihnen dagegen den Uberwachungsas-
pekt von Fiihrung (FK-WI-UW). Teilnehmer 4 sagt aus, dass Fiihrungskriifte
in intensiven Kontakt mit den Mitarbeitern stehen und ihnen das Gefiihl von
Teilhabe und Selbststindigkeit vermitteln. Er und Teilnehmer 1 legen viel
Wert darauf, dass Fithrungskrifte Strategien etc. vorleben. In Unternehmen 5
dagegen vermitteln die Fithrungskrifte Werte eher unbewusst (FK-WI-VOR).

Hierar-
chie

Teilnehmer 1, 3 und 5 geben an, dass Fithrungskrifte eine wichtigere Rolle als
Mitarbeiter einnehmen. Laut Teilnehmer 3 sitzen Fiihrungskrifte ,,einfach am
langeren Hebel*“ (Oster 09.07.2020: S. 5), und Mitarbeiter besitzen nicht viel
Handlungsspielraum. Laut ihm herrscht in dem Unternehmen eine starre Hie-
rarchie. Teilnehmer 5 legt dar, dass Fithrungskrifte stets ein offenes Ohr fiir
Mitarbeiter besitzen und i. d. R. deren Ideen umsetzen (FK-REL-HIE). Teil-
nehmer 4 dagegen gibt an, dass sehr flache Hierarchien bestehen, sogar Fiih-
rungskrifte helfen gelegentlich in der Kiiche aus (FK-REL-HIE, ORGK-HIE).

Lernfa-
higkeit

Teilnehmer 2 und 5 geben an eine ausgeprigte Fehlerkultur zu besitzen, die
anderen stimmen dem eher zu. Teilnehmer 1, 2 und 3 konstatieren zudem, dass
sie iiber eine sehr geschirfte Wahrnehmung fiir ihre Umwelt verfiigen, wiéh-
rend Teilnehmer 4 und 5 dem eher zustimmen. Teilnehmer 4 betonte, dass eine
Organisation, die sich nicht weiterentwickelt, nicht lange auf dem Markt be-
stehen kann. Teilnehmer 3 deutet Zhnliches an (ORGR-BED-ORGL). Teilneh-
mer 1 betont zudem, dass in seinem Unternehmen ein Grundverstindnis dar-
iiber besteht, dass nie ausgelernt ist. Teilnehmer 2 geht einen Schritt weiter
und konstatiert, dass das Unternehmen bereits viele Entwicklungen durchge-
macht hat und bewusst aus Fehlern lernt. Laut Teilnehmer 4 lernen seine Mit-
arbeiter auch wie die Vorginge in anderen Abteilungen funktionieren, damit
sie ggf. woanders einspringen konnen (ORGL-EL-BEW). Alle Teilnehmer be-
stitigen, dass kontinuierliches Lernen sehr wichtig ist (ORGL-EL-KON).

Ressour-
cen

Teilnehmer 1 und 3 geben in dem Fragebogen die gréften finanziellen Res-
sourcen an, dicht gefolgt von Teilnehmer 2, 4 und 5. Beziiglich der personellen
Ressourcen geben Teilnehmer 2 und 4 die stirkste Ausprigung an, dicht ge-
folgt von Teilnehmer 3 und 5. Lediglich Teilnehmer 1 stimmt der Entwicklung
der personellen Ressourcen im eigenen Unternehmen eher weniger zu. In dem
Interview berichteten alle, auer Teilnehmer 3, dass OR durch Mitarbeiter ent-
steht (ORGR-BED-MA). Dieser gab als deren Ursprung u. a. finanzielle Rii-
ckendeckung durch den Mutterkonzern an. Zugleich erwihnte er, dass eine
andere Tochtergesellschaf kiirzlich insolvent gegangen ist (ORGR-BED-FIN).

Sozial-
kapital

In Bezug auf den Resilienzfaktor Sozialkapital kreuzten alle Teilnehmer an,
dass einerseits ihre Organisation iiber einen ausgeprigten Sinn fiir Teamwork
verfligt und andererseits die Fluktuation eher niedrig ist. Lediglich Teilnehmer
2 dementiert jegliche Fluktuation im eigenen Unternehmen. Entlassungen im
Zuge der COVID-19 Krise fanden bei Teilnehmern 2 und 4 iiberhaupt nicht
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statt. Teilnehmer 2 weist iiberdies auf die Ankiindigung zu Beginn der Krise
hin, laut der keine Personalfreisetzungen stattfinden werden und das Unter-
nehmen gemeinschaftlich der Krise entgegentritt. Der Zusammenhalt in der
Krise war somit enorm (ORGK-AUS). Auch in Unternehmen 4 wurde Kkein
Personal freigesetzt. In Unternehmen 5 wurden am zweit wenigsten Mitarbei-
ter entlassen, in Unternehmen 3 wurde etwas mehr Personal freigesetzt und
Unternehmen 1 gab an, den meisten Mitarbeitern gekiindigt zu haben. Teil-
nehmer 2 signalisierte tiberdies, dass Teamgeist und zwischenmenschliche Be-
ziehungen regelméBig in Seminaren behandelt werden. Daher besteht in der
gelebten Praxis ein grofer Zusammenhalt, alle konnen sich aufeinander ver-
lassen und unterstiitzen sich gegenseitig. Auch Teilnehmer 3 besagte, dass
gute und personliche Beziehungen auf der Arbeit die Grundlage fiir Teamwork
bilden. Teilnehmer 4 fiihrte an, dass in seinem Unternehmen ein grofler Zu-
sammenhalt besteht und ,,alle an einem Strang ziehen* (Oster 10.07.2020: S.
7). Lediglich Teilnehmer 5 gab an, dass viele Gruppenmitglieder raumlich ge-
trennt arbeiten und sich zwei Mal im Jahr auf Firmenevents sehen. Den Zu-
sammenhalt in der Zentrale gibt er dennoch als sehr grol an. Teilnehmer 1
duBert sich nicht direkt bzgl. der Thematik, gibt jedoch an, dass OR u. a. durch
zusammengewachsene langjihrige Teams entsteht (ORGR-BED-SK).
Bounce Laut Unternehmen 1, 3 und 4 ist es erstrebenswert, nach Krisen in den Aus-

Back gangszustand zuriickzukehren. Unternehmen 2 und 5 stimmen dem nicht zu.

Organi-  In Unternehmen 2 scheint der groflte Zusammenhalt zu bestehen. Die mensch-
sations-  liche Weiterentwicklung steht im Fokus des Unternehmens (ORGK-HR-EW).
kultur Des Weiteren besteht das Gefiihl, dass ihre Gemeinschaft etwas Besonderes

ist. Die Mitarbeiter sehen ihr Kollektiv als Vorreiter und Ausnahme an. Auch

in Unternehmen 4 scheint ein starkes Gemeinschaftsgefiihl zu bestehen

(ORGK-ID-VOR). In Unternehmen 2 sind die meisten Angebote fiir Mitarbei-

ter vorhanden. Auch Unternehmen 5 scheint ein umfangreiches Angebot zu

besitzen. In Unternehmen 1, 3 und 4 ist dies jedoch weniger der Fall. Letzteres

gibt allerdings an, dass einiges in Planung ist (ORGK-EVA).
CSR-Kategorien

Stake- Die Stakeholderorientierung von Unternehmen 2 scheint am stirksten ausge-
holder- préigt zu sein, dicht gefolgt von Unternehmen 1 und 5. Unternehmen 3 und 4
orientie-  gaben diese als mittel ausgeprigt an. Bei der Frage der Bedeutung von CSR
rung betonten alle Teilnehmer, mit Ausnahme von Teilnehmer 3, dass sich CSR

stark auf einen fairen und guten Umgang mit den Mitarbeitern bezieht (CSR-
DEF-MA). Weitere gesellschaftliche Komponenten gaben Teilnehmer 1, 2
und 4 an (CSR-DEF-GES).

Wohltid-  Dariiber hinaus gaben alle Teilnehmer, bis auf Teilnehmer 5, Wohltitigkeit als

tigkeit einen wichtigen Bestandteil von CSR an, wobei Teilnehmer 2 diesbeziiglich
die meisten wohltétigen Projekte auffiihrte (CSR-DEF-WOH).

Umwelt- Teilnehmer 2 scheint iiber das ausgeprigteste Umweltbewusstsein zu verfii-

bewusst-  gen, gefolgt von den Teilnehmern 1, 3 und 4. Teilnehmer 5 ist der einzige, der

sein diesbeziiglich eine mittlere Auspriagung angibt. Alle Teilnehmer nannten die
okologisch-nachhaltige Komponente als CSR-Bestandteil (CSR-DEF-OKO).

Fihrung Teilnehmer 2 gab an, dass CSR fest in der Fithrung verankert ist, dicht gefolgt
von Teilnehmern 3, 4 und 5. Lediglich Teilnehmer 1 stimmt dieser Aussage
weniger zu. In dem Interview betonten Teilnehmer 1, 4 und 5 erneut, dass
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Fithrungskrifte die Funktion besitzen, Konzepte und Strategien zu kommuni-
zieren und vorzuleben (FK-WI-VOR).

Lernen

Dieser Punkt wurde zuvor bereits dargestellt.

Verant-
wortung

Das Verantwortungsbewusstsein des Unternehmens als Ganzes scheint bei
den Teilnehmern 2 und 3 am stéirksten ausgeprigt zu sein, gefolgt von Unter-
nehmen 4 und 5. Etwas weniger ausgeprigt ist es in Unternehmen 1.

Ausar-
beitungs-
grad

Unternehmen 2 14dt alle Mitarbeiter an zwei Tagen im Jahr zu sozialem Enga-
gement ein. Des Weiteren betreibt es viele soziale Projekte und bietet den Mit-
arbeitern viele Benefits und EntwicklungsmaBnahmen an. Auch Unternehmen
1 unterstiitzt einige soziale Projekte und wurde diesbeziiglich mehrfach zerti-
fiziert. Unternehmen 5 bietet sehr viel fiir die Gesundheit der Mitarbeiter an.
Unternehmen 4 richtet sein Augenmerk intensiv auf die Schonung natiirlicher
Ressourcen. Des Weiteren wurden einige soziale Projekte durchgefiihrt, bspw.
»Kochen fiir Helden®, wobei diese Ma3nahmen jedoch eher zufillig entstehen
und kein Bestandteil eines CSR-Konzeptes sind. Unternehmen 3 betreibt eben-
falls einige soziale Projekte (CSR-AUSA).

Ganz-
heitlich-
keit

Mitarbeiter in Unternehmen 2 werden in Seminaren und von Fithrungskriften
dazu ermutigt herauszufinden, was ihre personlichen Werte sind und legen viel
Engagement an den Tag. Von der Belegschaft wurde u. a. ein gemeinniitziger
Verein gegriindet, um die sozialen Projekte zu koordinieren (CSR-BED-INN,
ORGK-HR-EI). Die Teilnehmer geben an, dass CSR das komplette Unterneh-
men durchdringt. Teilnehmer 1 berichtet, dass Kompromisse eingegangen und
zuweilen Dienstleister beauftragt werden, die nicht verantwortungsvoll han-
deln. Dennoch ,,wird nicht der schnelle Erfolg gesucht, sondern auf eine lang-
jéhrige faire und vertrauensvolle Zusammenarbeit gesetzt™ (Oster 07.07.2020:
S. 12). In Unternehmen 5 scheint vielen Mitarbeitern nicht bewusst zu sein,
dass das Unternehmen CSR-MaBnahmen betreibt. Dariiber hinaus wird zwar
ermutigt mit der Bahn zu fahren, dennoch besitzt das Unternehmen einen ei-
genen Fuhrpark mit einigen PKWs und gelegentlich werden Autos von Sixt
gemietet. In Unternehmen 3 scheint des Weiteren vielen Mitarbeitern CSR
kein Begriff zu sein (CSR-BEF-GG). Teilnehmer 4 besitzt keine systematische
Planung von CSR-MaBlnahmen (CSR-AUSA).

Strategie

Alle Teilnehmer bis auf Teilnehmer 3 und 4 geben an, dass CSR in der Stra-
tegie ihrer Unternehmen verankert ist. In Unternehmen 4 entstehen CSR-Mal3-
nahmen eher zufillig aus der Situation heraus. Unternehmen 3 gibt ebenfalls
an, einige CSR-Mafinahmen durchzufiihren, jedoch sind diese nicht explizit
strategisch verankert (STR-CSR-FOR).

Kommu-
nikation

In Unternehmen 2 wird die CSR-Strategie erfolgreich kommuniziert und ge-
lebt. Unternehmen 3 dagegen konstatiert, dass Entscheidungen, die in der
Zentrale getroffen werden, nicht vollumfinglich an die Mitarbeiter kommuni-
ziert werden. Unternehmen 1 berichtet, dass CSR unbewusst gelebt wird und
nicht explizit kommuniziert wird (STR-CSR-GEL, STR-CSR-KOM). Teil-
nehmer 5 erliduterte, dass sich viele Mitarbeiter der durch das Unternehmen
implementierten CSR-MaBnahmen nicht vollumféanglich bewusst sind (CSR-
BED-GG). Unternehmen 1 dagegen erwéhnt, dass Fithrungskrifte CSR kom-
munizieren und vorleben miissen. Wo dies nicht passiert, ist zu beobachten,
dass die Implementierung fehlschligt (FK-WI-VOR).

Zeit-
punkt

Laut Selbstauskunft wird CSR in Unternehmen 2 seit vielen Jahren gelebt und
implementiert. In Unternehmen 1 fand eine aktive Auseinandersetzung mit der
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Thematik vor acht oder neun Jahren und damit spéter als bei anderen Unter-
nehmen statt, dennoch war verantwortliches und nachhaltiges Handeln schon
immer ein Anspruch des Unternehmens. Teilnehmer 3 gibt an, mit der Imple-
mentierung von CSR eher spit begonnen zu haben. Teilnehmer 4 und 5 duflern
sich diesbeziiglich nicht (CSR-BEF-ZP).

Eigen- Teilnehmer 4 und 5 betonten, dass CSR-MaBnahmen sich lohnen miissen, so

nutz bspw. Kosteneinsparungen durch Strom-, Gas- und Oleinsparung oder Neu-
kundenakquise durch die Teilnahme an dem Programm ,,Kochen fiir Helden®.
In Unternehmen 5 fahren die Mitarbeiter bspw. Bahn, weil sie dort Arbeitszeit
verrechnen konnen. CSR gegeniiber Mitarbeitern wird betrieben, damit die
(fiir das Unternehmen sehr teure) Fluktuation sinkt und damit die Mitarbeiter
weniger Burn-Out gefdhrdet sind und sich seltener krankschreiben lassen. Au-
Berdem wird die Kommunikation von CSR als Personalmarketingtool genutzt
(CSR-BED-EIG).

Eigene Darstellung.

Tabelle 5: Wechselwirkung zwischen CSR und OR

Wechselwirkung zwischen CSR und OR

besteht Alle Teilnehmer sind sich darin einig, dass eine Wechselwirkung zwischen
den beiden Konzepten besteht. Lediglich in deren Beschaffenheit bestehen
Uneinigkeiten.

Einfluss  Alle Unternehmen mit Ausnahme von Unternehmen 4 bestétigen, dass die OR

von CSR durch verantwortungsvolles und umweltbewusstes Handeln sowie durch die

auf OR  FEinbeziehung und Beriicksichtigung aller Stakeholderinteressen gestirkt wird.
Des Weiteren fiihrt Teilnehmer 2 an, dass Engagement sowie nachhaltige und
soziale Werte Kraft, Vertrauen und Dankbarkeit generieren, was die individu-
elle Resilienz stirkt. Teilnehmer 3 konstatiert, dass CSR-Maflnahmen einen
guten Ruf und somit Kunden generieren. Teilnehmer 5 erwihnt, dass CSR,
sofern es als Personalmarketingtool genutzt wird, die Personalbeschaffung er-
heblich erleichtert (WW-ES-CSR).

Einfluss  Drei Teilnehmer stimmen eher zu, dass sich resiliente Unternehmen stirker

von OR dem Umweltschutz, der Gesellschaft sowie den Stakeholderinteressen widmen

auf CSR  konnen, wohingegen zwei Unternehmen dieser Aussage eher widersprechen.
Zudem erwihnt Teilnehmer 2, dass individuelle Resilienz die Rahmenbedin-
gungen schafft, um Energie in soziale und 6kologische Projekte stecken zu
konnen und Verantwortung zu iibernehmen. Teilnehmer 5 fiihrt das Argument
an, dass resilienten Unternehmen mehr Ressourcen zur Verfiigung stehen und
sie somit mehr in CSR investieren konnen, betont allerdings ebenfalls, dass
CSR mehr Resilienz stédrkt als umgekehrt (WW-ES-ORGR).

Negativ ~ Unternehmen 5 fiihrt als einziger Teilnehmer mogliche negative Wechselwir-
kungen auf. Er behauptet, dass durch groB3e Investitionen in CSR weniger fi-
nanzielle Ressourcen fiir andere Projekte zur Verfiigung stehen, die spontan
wichtig werden konnten. Wenn in CSR investiert wird, sinkt somit die Wider-
standsfahigkeit auf andere Dinge zu reagieren. Als weiteres Beispiel fiihrt er
ein Unternehmen auf, das durch Automatisierung sehr widerstandsfahig wird.
Es ist somit weniger von seinen Mitarbeitern abhingig, wodurch laut dem
Teilnehmer die CSR sinkt. Wenn die CSR sinkt, konnen Kunden wegbrechen,
wodurch die Widerstandsfahigkeit wiederum in sich zusammenfillt (WW-N).




43

Ver- Der Aufbau von Vertrauen zwischen einem Unternehmen und seinen Stake-

trauen holdern durch langjdhrige Beziehungen stérkt laut Teilnehmer 1 sowohl CSR
als auch OR. Des Weiteren fordert das konsequente Verfolgen einer Strategie
Vertrauen. Wenn sie sich wie ein roter Faden durch eine Organisation zieht,
wissen die Stakeholder, was sie von dem Unternehmen zu erwarten haben.
Teilnehmer 2 fiihrt an, dass Vertrauen Angst verdringt. Ohne Angst bleibt
man, auch in prekéren Situationen, handlungsfihig und zurechenbar. (WW-
GS-VER)

Bezie- Gute, faire und langjihrige Beziehungen zu Kunden, Mitarbeitern und Dienst-

hungen leistern (kein Provider-Hopping, keine hohe Fluktuation etc.) stiarken laut Teil-
nehmer 1 CSR und OR. ,,Man hilft sich gegenseitig, kommt sich entgegen,
findet Kompromisse und schnelle Losungen, ohne erst mal Bedingungen zu
stellen. Man weil3, dass man es spater gut regeln wird* (Oster 07.07.2020: S.
12). Sich auch in Krisenzeiten aufeinander verlassen zu konnen ist dabei ein
zentraler Aspekt. (WW-GS-BEZ)

Strategie Laut Teilnehmer 1 gewdhrleistet eine strategische Festsetzung von CSR und
Resilienz in einer ganzheitlichen Strategie einen roten Faden im Handeln der
Organisation, was die Entwicklung von Vertrauen ermoglicht. (WW-P-STR)

Kultur Beide Konzepte in der Unternehmenskultur zu verankern ist eine wichtige
Wechselwirkung. Auflerdem stabilisieren gut funktionierende Teams in Kri-
senzeiten (WW-P-ORGK).

Eigene Darstellung.

4.1.2 Ergebnisse beziiglich der Beantwortung von Teil zwei der For-
schungsfrage

Die relevanten Ergebnisse zur Beantwortung von Teil zwei der Forschungs-
frage werden im Folgenden, wie zuvor erldutert, kategorisiert dargestellt. Dieser
Abschnitt behandelt die Wechselwirkung zwischen CSR und OR sowie deren
praktischen Nutzen. Der Auspriagungsgrad von Resilienz und CSR der Unter-
nehmen ist an dieser Stelle nicht mehr relevant. Daher wird im Folgenden nicht
kontinuierlich dargestellt, welcher Teilnehmer welche Aussage tétigte.

4.1.2.1 Schliisselthemen

1. Lernfihigkeit
Das Thema ,,organisationales Lernen* wurde u. a. am haufigsten diskutiert und
aufgegriffen. Zwei Teilnehmer konstatierten, dass die Lernfdahigkeit von Unter-
nehmen sowie dynamische Prozesse maB3geblich zu OR beitragen. Des Weite-
ren stimmen alle Teilnehmer darin iiberein, dass bewusstes und kontinuierliches
Lernen fiir eine Organisation von grof3er Relevanz ist. Dies wird damit begriin-
det, dass sich die Umwelt in stindigem Wandel befindet. Um diesen wahrneh-
men und souverin begegnen zu kdnnen, muss eine Organisation ihre Umwelt
permanent monitoren, auswerten und aus Vorkommnissen lernen. Ergo muss
sich ein Unternehmen komplementér zur Umwelt stets selbst weiterentwickeln.
Ein Unternehmen, das sich nicht weiterentwickelt, ist langfristig nicht
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wettbewerbsfihig (ORGR-BED-ORL). Zu Weiterentwicklung gehort es unter
anderem, neue Wege einzuschlagen, jedoch ebenfalls die Reflektionsfihigkeit
zu besitzen zu erkennen, wenn dieser Weg falsch war und den ,,Mut aufzubrin-
gen wieder umzukehren® (Oster 08.07.2020: S. 8) (ORGL-EL-BEW, ORGL-
EL-KON). In diesem Sinne geben drei der Teilnehmer an, dass CSR und OR
nie fertig implementiert sind, da nie vorauszusehen ist, was in Zukunft gesche-
hen wird und in welche Richtung sich ein Unternehmen entwickeln wird. ,,[D]er
Weg ist immer ein Weg und [...] wird immer ein Weg bleiben* (ebd.: S. 7),
konstatierte Teilnehmer 2 (IMPL-F-NIE). Teilnehmer 5 betont, dass auch CSR
und OR in einem Unternehmen permanent im Wandel sein miissen, um ihren
Zweck erfiillen zu konnen. Somit miissen sich auch Mitarbeiter und Fiithrungs-
krifte stets weiterentwickeln. Teilnehmer 2 stellt die menschliche Weiterent-
wicklung sogar in den Fokus des unternehmerischen Handelns. Das Interesse
fiir die Umwelt, das Zeitgeschehen sowie andere Menschen bezeichnet Teilneh-
mer 2 als ein gemeinsames Fundament der beiden Konzepte. Laut ihm ist es in
beiden Konzepten elementar, ,,dass du liber deinen eigenen Tellerrand hinaus-
schaust und dich nicht in deinem eigenen ich umkreist.“ (ebd.: S. 6) Erst wenn
Menschen auf sich selber achtgeben und sich sowohl fachlich als auch person-
lich weiterentwickeln, sind sie dazu im Stande die Umwelt wahrzunehmen, auf
sie zu reagieren, Einsatz fiir Mitmenschen zu zeigen und CSR zu verinnerlichen
(FUN-LOA). Des Weiteren steigert dieser Prozess die individuelle Resilienz
(ORGK-HR-EW). Die Entwicklung der Mitarbeiter fiihrt zugleich zu einer Ent-
wicklung des Unternehmens. Einzig beziiglich der Bedeutung des permanenten
Wandels bestehen verschiedene Auffassungen. Wihrend einige Teilnehmer
konstatieren, dass ein Unternehmen nur durch die permanente Weiterentwick-
lung erfolgreich werden kann, gehen andere einen Schritt weiter und behaupten,
dass ein Unternehmen, das sich nicht permanent weiterentwickelt, langfristig
nicht auf dem Markt bestehen kann.
2. Mitarbeiter

Neben der Lernfdhigkeit wurden die Mitarbeiter hiufig aufgegriffen. Laut Teil-
nehmer 2 entsteht aus den Fahigkeiten der Mitarbeiter vieles, u. a. OR (vgl.
Oster 08.07.2020: S. 3). Mitarbeiter werden signifikant durch das Unternehmen
gefordert, gestirkt und entwickelt, woraus ein positiverer Umgang miteinander,
eine hohere Identifikation mit dem Unternehmen, Zusammenhalt, Motivation,
Kreativitit und vieles mehr entsteht. Dem stimmen fast alle Teilnehmer zu.
Teilnehmer 4 bringt es auf den Punkt: ,,[W]enn [...] die Managementpositionen
alle top besetzt [wiren], aber alle anderen Mitarbeiter [...] nicht umsetzen
[konnten], was wir hier machen wollen, dann wir uns [...] da nicht mit gehol-
fen* (Oster 10.07.2020: S. 4). Laut ihm kann ein Unternehmen nur dann eine
Krise erfolgreich iiberwinden, wenn die Mitarbeiter hinter den getroffenen Ent-
scheidungen stehen und diese gemeinschaftlich umsetzen (ORGR-BED-MA).
Auch bei der Frage nach der Bedeutung von CSR geben fast alle Teilnehmer
einen fairen Umgang mit den Mitarbeitern an. Darin sind gute
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Arbeitsbedingungen sowie faire Konditionen, Benefits und regelmiBige Wei-
terbildungs- und EntwicklungsmaBnahmen inkludiert. Auch ein ausgeprigtes
Gesundheitsmanagement ist an dieser Stelle von Bedeutung. Mitarbeiter sollen
sich wohlfiihlen und miissen geschiitzt werden (CSR-DEF-MA). Drei Teilneh-
mer erlduterten, dass Mitarbeiter das Fundament der beiden Konzepte darstel-
len. Laut Teilnehmer 2, 3 und 4 wiirde die operative Geschiftstdtigkeit ohne die
Mitarbeiter und deren Verstindnis fiir die Hintergriinde von Handlungen nicht
funktionieren. Auch CSR kann erst gelebt werden, wenn Mitarbeiter deren Sinn
verstehen. Teilnehmer 5 betont iiberdies, dass Mitarbeiter die wichtigste Res-
source des Unternehmens darstellen. Wenn Schwierigkeiten hinsichtlich der
Rekrutierung von Fachkriften auftreten wiirden, dann wiirde das Fundament
brockeln (FUN-MA-POT). Teilnehmer 4 betont ferner, dass es fehlerhaft wire,
Mitarbeiter stets vor vollendete Tatsachen zu stellen. Sie sollen in die Entwick-
lung von Konzepten und in Entscheidungen einbezogen werden und somit
durch das Hintertiirchen Verantwortung iibertragen bekommen. Auch Teilneh-
mer 5 gibt an, dass alle Mitarbeiter in Zielentwicklungsprozesse zwei Mal im
Jahr einbezogen werden, denn Mitarbeiter miissen ebenfalls ihren Beitrag zur
Implementierung von CSR und OR leisten. Wenn sie die Konzepte nicht leben,
dann wird die Implementierung nicht funktionieren. Teilnehmer 2 stimmt den
vorangegangenen Aussagen zu. Laut ihm wird die Implementierung von CSR-
MaBnahmen in dem Unternehmen mafB3geblich von den Mitarbeitern vorange-
triecben (MA-EB).
3. Unternehmenskultur

Zwei Teilnehmer gaben die Unternehmenskultur als Fundament der beiden
Konzepte an. Teilnehmer 2 definiert diese als ein gemeinsames Wertegefiige,
hinter dem alle Mitarbeiter stehen und das gelebt wird. Teilnehmer 5 nennt an
dieser Stelle das ,gute® Miteinander sowie das Gemeinschaftsgefiihl. Insbeson-
dere die Fehlerkultur weist Relevanz auf. So konnen Resilienz sowie CSR nur
dann entwickelt werden, wenn Menschen aus ihren Fehlern lernen (FUN-KUL).
Viele Teilnehmer brachten iiberdies hervor, dass OR nicht in der Strategie des
Unternehmens verankert ist, sondern unbewusst durch die Kultur gelebt wird
(STR-ORGR-V). Auch als Parallele bei der Implementierung der beiden Kon-
zepte wird die Unternehmenskultur von Teilnehmer 1 aufgefiihrt, demnach
miissen beide Konzepte aus der Identitit des Unternehmens heraus entstehen
und nicht durch externe Berater in das Unternehmen getragen werden (STR-
PAR). Des Weiteren wurde beziiglich der Implementierung der beiden Kon-
zepte von zwei Teilnehmern konstatiert, dass diese abgeschlossen ist, sobald
die beiden Konzepte vollstindig in der Unternehmenskultur verankert sind.
Dies bedeutet, dass sie automatisch in dem Handeln und den Entscheidungen
der Mitarbeiter beriicksichtigt werden und nicht zundchst Checklisten und Vor-
gaben konsultiert werden miissen (IMPL-F-ORGK). Des Weiteren gaben drei
Teilnehmer an, dass die Unternehmenskultur eine ausschlaggebende Rolle bei
der Umsetzung der beiden Konzepte ausweist. Sie entscheidet dariiber, ob
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Konzepte erfolgreich implementiert werden oder nicht. Teilnehmer 5 konsta-
tiert, dass CSR und OR gelebt werden miissen, ,,wenn die [Mitarbeiter] das
nicht leben, dann [...] kann das Management noch so viel anordnen und Kon-
zepte ausarbeiten® (Oster 13.07.2020: S. 9). Wenn MaBlnahmen bei den Mitar-
beitern auf Ablehnung treffen, ist eine erfolgreiche Implementierung aussichts-
los. Teilnehmer 2 betont iiberdies, dass die Unternehmenskultur das Unterneh-
men in der Corona-Krise gerettet hat. Zu Beginn der Krise wurde angekiindigt,
dass keine Personalfreisetzungen stattfinden werden und dass das Unternehmen
die Krise gemeinschaftlich tiberwinden wird. Dementsprechend wurde niemand
entlassen, und es bestand ein starker Zusammenhalt zwischen den Mitarbeitern.
Alle waren motiviert, Losungen zu erarbeiten und haben Zuversicht an den Tag
gelegt (ORGK-AUS). Zuletzt nannte Teilnehmer 1 die Unternehmenskultur als
wichtige Wechselwirkung zwischen den beiden Konzepten, da beide Konzepte
in der Kultur verankert werden miissen, sofern sie gelebt werden sollen (WW-
P-ORGK).

4.1.2.2 Sekunddre Themen

4. Ganzheitlichkeit
Teilnehmer 1 offerierte als Fundament der beiden Konzepte Ganzheitlichkeit.
Dies umfasst ein ganzheitliches Konzept, das auf allen Ebenen gelebt wird
(Identitét, Darstellung nach aullen, operatives Geschift, Werte etc.) und unter
anderem CSR und OR beinhaltet. Wichtig ist, dass sich nicht verschiedene
Menschen getrennt auf die Implementierung verschiedener Konzepte konzent-
rieren, sondern dass alles gemeinsam und zentralisiert geplant und implemen-
tiert wird (FUN-GANZ-EB). Des Weiteren sollen in diesem ganzheitlichen
Konzept alle Interessengruppen beriicksichtigt und einbezogen und dement-
sprechend regelméfig Meinungen erhoben und beriicksichtigt werden. Umge-
kehrt wird das Konzept transparent an alle Interessensgruppen kommuniziert
(FUN-GANZ-EIN).
5. Fiihrungskridifte

Drei Teilnehmer geben an, dass Fiihrungskrifte relevanter sind als Mitarbeiter,
da sie CSR und Resilienz vorleben, kommunizieren und monitoren miissen. Da-
her ist es relevant, dass diese hinter den MaBnahmen stehen und nicht gegen sie
operieren. Teams konnen beeinflusst werden, weswegen Fithrungskriften eine
tibergeordnete Rolle zu kommt. Teilnehmer 3 und 5 begriinden dies ferner mit
der Entscheidungsmacht, die Fiihrungskrifte besitzen. Des Weiteren miissen
Fithrungskrifte in intensiven Kontakt mit den Mitarbeitern stehen und ihnen das
Gefiihl von Teilhabe und Selbststindigkeit vermitteln (FK-REL-HIE, FK-WI-
VOR). Zwei Teilnehmer erldutern, dass Fiihrungskrifte die Fahigkeit besitzen
missen, die Starken und Potenziale ihrer Mitarbeiter zu erkennen, diese zu ent-
wickeln und schlussendlich die Mitarbeiter entsprechend einzusetzen. Sie miis-
sen bei den Mitarbeitern Sinn stiften (FK-WI-ENT). Zuletzt erwidhnten zwei
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Teilnehmer, dass Fiihrungskrifte die Implementierung von Konzepten und
Strategien iiberwachen miissen (FK-WI-UW).

6. Strategie
Drei Teilnehmer berichteten, dass eine Nachhaltigkeitsstrategie formuliert und
CSR somit strategisch verankert wurde (STR-CSR-FOR). Allerdings lassen nur
die Angaben von einem Unternehmen darauf schlieen, dass diese Strategie
auch gelebt wird (STR-CSR-GEL). Ein Unternehmen gab dagegen explizit an,
CSR nicht strategisch verankert zu haben, sondern es unbewusst zu leben (STR-
CSR-UNB). Alle Teilnehmer stimmen darin iiberein, dass OR nicht gezielt stra-
tegisch verankert ist. Jedoch findet an vielen Stellen eine indirekte Verankerung
statt, bspw. durch ein strategisches Verankern der Mitarbeiterstirkung, Pro-
duktoptimierung, des Risikomanagements und dhnliches. Es bestehen demzu-
folge Strategien und Konzepte zur Gewihrleistung des nachhaltigen Erfolges.
Dennoch signalisierten einige Teilnehmer, dass in ihren Unternehmen eine un-
bewusste Resilienz herrscht (STR-ORGR-V). Ein Teilnehmer fiihrt dariiber
hinaus eine Verankerung beider Konzepte in einer ganzheitlichen Strategie als
positive Wechselwirkung auf. So kommen in der Praxis zuweilen Schwierig-
keiten und Abweichungen vor, die strategische Festsetzung gewéhrleistet einen
roten Faden im Handeln der Organisation (WW-P-STR).

7. Kommunikation
Laut Teilnehmer 2 stellt eine der Parallelen bei der Implementierung der beiden
Konzepte eine gute und transparente Kommunikation an alle Stakeholder dar
(IMPL-PAR). Laut Teilnehmer 1 ist die Kommunikation ein wichtiger Bestand-
teil in einem ganzheitlichen Konzept (FUN-GANZ-EIN). Das Vorleben von
von Konzepten und Entscheidungen ist fiir einige Teilnehmer der Grund, wa-
rum Fiihrungskrifte eine wichtigere Rolle einnehmen als Mitarbeiter (FK-REL-
HIE), denn wenn die Kommunikation der Fiihrungskrifte scheitert, wird die
Implementierung ebenfalls scheitern (FK-WI-VOR). Teilnehmer 2 berichtete,
wie die Implementierung von CSR in seinem Unternehmen erfolgte. So wurde
gemeinschaftlich ein Wertebaum mit 12 Werten und 32 Sinn Thesen entwickelt,
der soziale und nachhaltige Werte inkludiert (,,Sinnthesen fiir den Sinn [des]
Handelns* (Oster 08.07.2020: S. 5)). Dieser Wertebaum ist fiir alle Mitarbeiter
zugénglich, er hidngt tiberall aus und die meisten Mitarbeiter kennen die zentra-
len Werte auswendig. An diesen Werten orientiert sich das Handeln der gesam-
ten Organisation. Zwei Unternehmen erwéhnen, dass die Kommunikation von
CSR als PersonalmarketingmaBBnahme genutzt wird und einen guten Ruf er-
zeugt, was wiederum die Widerstandsfihigkeit steigert.

4.1.2.3 Terticire Themen
8. Beziehungen

Laut zwei Teilnehmern entsteht OR u. a. durch langjdhrige und faire Beziehun-
gen zu Stakeholdern. Denn gute Beziehungen erzeugen Vertrauen und



48

Kontinuitdit (ORGR-BED-BEZ). Sie stabilisieren in Krisenzeiten und helfen
Engpisse zu iiberbriicken. Zudem ist dieser Punkt ein Bestandteil von CSR und
stellt eine Wechselwirkung zwischen den Konzepten dar (WW-GS-BEZ).

9. Geschdftsmodell
Drei Teilnehmer schneiden das Thema an. Laut Teilnehmer 5 muss ein Ge-
schiftsmodell flexibel und stets auf verschiedene Szenarien vorbereitet sein, so-
dass Unternehmen schnell auf duere Umstdnde reagieren und sich anpassen
konnen. Des Weiteren benotigt ein Unternehmen mehrere Standbeine, um nicht
von einem Produkt abhingig zu sein. Teilnehmer 3 untermauert die Relevanz
eines Produkts, das sich vom Wettbewerb abhebt (ORGR-BED-AG, ORGR-
BED-GM). Des Weiteren ist laut ihm ein stabiles finanzielles Standbein, aus-
schlaggebend fiir die Resilienz eines Unternehmens (ORGR-BED-FIN).

10. Vertrauen
Zwei Teilnehmer greifen das Thema Vertrauen auf und deklarieren es als eine
Wechselwirkung zwischen CSR und OR. Denn der Aufbau von Vertrauen zwi-
schen einem Unternehmen und seinen Stakeholdern durch langjdhrige Bezie-
hungen stirkt sowohl CSR als auch OR. Vertrauen verdringt Angst. Ohne
Angst bleibt eine Person auch in prekédren Situationen handlungsfahig. Durch
Vertrauen wird unter anderem individuelle Resilienz gestirkt (WW-GS-VER).
Ein Teilnehmer gibt an, das Vertrauen iiberdies durch eine schliissige, strin-
gente und gelebte Strategie erzeugt wird (WW-P-STR, WW-GS-VER).

11. Teams
Drei Teilnehmer erldutern, dass OR unter anderem durch Teamgeist entsteht.
Teams, die sich gegenseitig unterstiitzen, sind motivierter, resistenter gegen
Niederlagen und somit widerstandsfahiger (ORGR-BED-SK). Etablierte Teams
stabilisieren in Krisenzeiten (WW-P-T).

12. Sozialkapital
Einige Teilnehmer deklarieren, dass personliche und gute Beziehungen zwi-
schen Kollegen wichtig sind und eine gute Zusammenarbeit steigern. Ohne
diese Beziehungen wiirde Team-Arbeit nicht funktionieren (ORGK-HR-SK).

4.2 Diskussion der Forschungsergebnisse
4.2.1 Wechselwirkung zwischen CSR und organisationaler Resilienz

Im Folgenden werden die zuvor dargestellten Ergebnisse herangezogen, um den
Auspriagungsgrad von Resilienz und CSR der Unternehmen zu ermitteln. In die-
sem Sinne wurden den in Kapitel 4.1.1 dargestellten Ergebnissen Ratings zuge-
wiesen, und sie wurden in die CSR-Reifegrafpyramide sowie die Kategorisie-
rung der Resilienzverstindnisse eingeordnet. Um ein fundiertes Rating von
Resilienz und CSR in den Unternehmen zu ermdéglichen, besteht die Notwen-
digkeit, die unterschiedlichen Unternehmen mithilfe ausgewdhlter Kriterien un-
tereinander zu vergleichen. Daher werden in den Kapiteln 4.2.1.2 und 4.2.1.3
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zunichst BewertungsmalBstibe definiert, anhand derer die Unternehmen mittels
der in Kapitel 4.1.1 dargestellten Kategorien eingestuft werden kénnen. Dabei
ist zu erwidhnen, dass sowohl die CSR- also auch die Resilienzkategorien der
quantitativen und qualitativen Daten voneinander abweichen. Dies ist der Fall,
da der Fragebogen teilweise Aspekte abdeckt, die in den Interviews nicht be-
handelt wurden. Umgekehrt kamen in den semistrukturierten Interviews neue
Aspekte auf, die mit dem Fragebogen nicht abgedeckt wurden. Damit eine sub-
jektive Betrachtung der Ergebnisse gewihrleistet werden kann, wurde zunéichst
die Entstehungssituation des Materials untersucht.

4.2.1.1 Entstehungssituation des Materials

Zunichst ist festzuhalten, dass die Teilnehmer der Interviews in der konkreten
Situation als Reprisentanten ihrer Unternehmen fungierten. Es ist davon auszu-
gehen, dass Reprisentanten i. d. R., bis auf wenige, personlich motivierte Aus-
nahmen, ihr Unternehmen moglichst positiv repriasentieren mochten. Teilneh-
mer 5 begleitet iiberdies die Position eines Personalreferenten und stellte ein-
gangs viele Fragen. Der Aspekt des Recruitings war in dem Interview evident.
Da die Interviewerin zugleich eine baldige Hochschulabsolventin darstellt und
Kontakt zu weiteren baldigen Absolventen besitzt, ist anzunehmen, dass wei-
tere Teilnehmer das Interview als PersonalmarketingmaBBnahme betrachteten.
Dementsprechend ist davon auszugehen, dass ein Grof3teil der Angaben etwas
positiver ausfillt, als dies in der Realitét der Fall ist.

Doch auch zwischen den Teilnehmern sind Unterschiede in der Wahrneh-
mung und Bewertung der Fragen anzunehmen, wodurch die Antworten nicht
auf der gleichen Ausgangsbasis erfolgten und somit nicht direkt vergleichbar
sind. So begleiten Teilnehmer 1 und 4 bspw. fithrende Positionen, wohingegen
Teilnehmer 2, 3 und 5 keine Fiihrungsrolle einnehmen. Fiihrungskrifte wissen
tendenziell besser, was kommuniziert wird, Mitarbeiter dahingegen, was an-
kommt. Fiihrungskrifte sind sich der Vision bewusst, wohingegen Mitarbeiter
am besten wissen, was die gelebte Realitit ist. Des Weiteren beziehen sich ei-
nige Fragen auf das Fiihrungsverhalten. An diesen Stellen ist davon auszuge-
hen, dass Fiihrungskrifte diese Fragen positiver beantworten, als es Mitarbeiter
tun. Ferner tragen Fithrungskrifte mehr Verantwortung, wodurch davon auszu-
gehen ist, dass sie das Unternehmen tendenziell positiver darstellen, als es Mit-
arbeiter tun. Neben der Position konnen personliche Charakterziige, bspw. Be-
scheidenheit die Ergebnisse unterschiedlich ausfallen lassen.

Dadurch, dass je nur eine Person pro Unternehmen befragt wurde, ldsst sich
im spiteren Verlauf nicht von reliablen Einstufungen der Resilienz und CSR
sprechen. Denn Angaben einer einzelnen Person unterliegen stets subjektiven
Einfliissen. Trotz der Objektivierung der Auswertung kann die Subjektivitit der
Angaben nicht eliminiert werden. Vollstiandig objektive Riickschliisse auf Resi-
lienz und CSR-Grad konnen somit nicht getroffen werden. Eher lassen sich



50

durch die Auswertung der Interviews Tendenzen feststellen, die durch die In-
terpretation der qualitativen Angaben sowie durch weiteres Material bestitigt
oder widerlegt werden konnen. In diesem Sinne werden Informationen von den
Homepages der Unternehmen sowie Angaben der Arbeitgeberplattform
Kununu herangezogen. Letztere eignet sich fiir die Verifizierung der Ergeb-
nisse, da auf der Plattform eine Arbeitgeberbewertung durch die Mitarbeiter
stattfindet. Somit werden die Aussagen der Teilnehmer mit weiteren Bewertun-
gen abgeglichen und bis zu einem gewissen Grad Intersubjektivitit hergestellt.

4.2.1.2 Einstufung des Resilienzgrades

Hiufig scheitert OR an einer geringen Ausprigung einiger Resilienzfaktoren
(vgl. Fathi 2019: S. 25-26). Das Kriterium ,Ausprigung‘ gibt somit als aus-
schlaggebend fiir die Bewertung der quantitativen Daten. Die qualitativen Da-
ten lassen sich teilweise in verhaltens- und eigenschaftsbezogene Kategorien
einteilen, weswegen an dieser Stelle eine Bewertung mit demselben Kriterium
schwer realisierbar ist. Die eigenschaftsbezogenen Kategorien lassen sich eben-
falls nach dem Kriterium ,Auspriagung‘ bewerten. Darunter fillt die Lernfihig-
keit, die Anpassungsfihigkeit sowie das Sozialkapital. Die verhaltensbezoge-
nen Kategorien hingegen konnen nicht ausgeprigter oder weniger ausgepragt
sein, eine Unternehmenskultur bspw. ist immer vorhanden. Diese kann jedoch
positiv oder negativ geprégt sein. Daher stellt das Bewertungskriterium fiir die
verhaltensbezogenen Kategorien die Positivitit dar.

Aus Griinden der Vergleichbarkeit sowie der Reduzierung von Komplexitit
erfolgte fiir beide Bewertungskriterien eine Vergabe von 1 — 4 Punkten. Somit
miissen die quantitativen Angaben nicht transformiert werden. Dementspre-
chend wurde aus allen numerischen Angaben, welche dieselbe Kategorie be-
treffen, der Mittelwert errechnet. Ein GroBteil der Aussagen beinhalten einen
positiven Gegenstand, demzufolge impliziert eine hohe numerische Angabe ei-
nen hohen Grad an Positivitidt. Einige Aussagen jedoch beinhalten einen nega-
tiven Gegenstand. Bei diesen Angaben wurde das Rating umgedreht, damit eine
Bewertung von 4 immer noch die positivste und ein Rating von 1 die negativste
Angabe reprisentiert. Ein Mittelwert von 4 bedeutet, dass die Kategorie in dem
Unternehmen laut Selbstauskunft sehr ausgeprégt ist, wohingegen ein Mittel-
wert von 1 bedeutet, dass die Kategorie nicht ausgeprégt ist. Hinsichtlich der
qualitativen Angaben bedeutet eine Bewertung von 4 in Bezug auf die Positivi-
tit, dass der Teilnehmer viele positive Aspekte genannt hat. Eine Bewertung
von 1 bedeutet hingegen, dass lediglich negative Aspekte genannt wurden. Die-
ses Verfahren kann analog auf das Kriterium ,Ausprigung‘angewandt werden.

Am Ende wurde ein Durchschnittswert aus allen Angaben berechnet, wobei
die Gewichtung aller Kategorien gleich ist, da aus der Literatur keine Hervor-
hebung einzelner Kategorien ersichtlich ist. Zunéchst werden die numerischen
Angaben der Datenerhebung in Tabelle 6 evaluiert.
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Tabelle 6: Ausprdgungsgrad der quantitativen Resilienzkategorien
Resilienzka-  Unterneh- Unterneh- Unterneh- Unterneh- Unterneh-
tegorie men 1 men 2 men 3 men 4 men 5
Anpassungs- 3,7 3,7 3,7 3,7 3,7
fahigkeit
Strategie 2 3 3 4 3
Fithrung 4 3,5 3,5 3,5 3
Lernfahig- 3.5 4 3,5 3 3,5
keit
Ressourcen 3 3,5 3,5 3,5 3
Sozialkapital 2,7 4 3 3,7 33
Bounce 2 4 2 1 4
Back
0] 2,99 3,67 3,17 3,2 3,36

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Anlage 7.

Im Folgenden findet die Bewertung der qualitativen Angaben statt.
Teilnehmer 1 betont mehrfach die Relevanz von langjdhrigen Beziehungen,
Kontinuitdat und Stabilitit (ORGR-BED-BEZ, ORGR-BED-SK). Daraus ldsst
sich schlieBen, dass eher selten spontane Entscheidungen und Kursdnderungen
stattfinden, was einen eher geringen Auspriagungsgrad der Anpassungsfihigkeit
impliziert. Teilnehmer 2 hingegen erlédutert, dass die Zukunft nie absehbar ist
und dass der Weg immer ein Weg bleiben wird (IMPL-F-NIE). Die Tatsache,
dass er einige mogliche Umweltszenarien sowie deren Implikationen und Chan-
cen fiir das Unternehmen erwéhnt, lédsst eine starke Zukunftsorientierung durch-
blicken. Dies deutet darauf hin, dass die Relevanz der Anpassung an die VUCA-
Umwelt bewusst und die Anpassungsfihigkeit ausgeprigt ist. Teilnehmer 3 teilt
mit, dass Handlungen zunéchst mit Fithrungskriften abgestimmt werden miis-
sen und Entscheidungsprozesse lange dauern kénnen (FK-WI-UW). Dies im-
pliziert eine geringe Auspriagung der Anpassungsfihigkeit. Teilnehmer 4 be-
tont, dass Prozesse stets dynamisch sein miissen (IMPL-F-NIE), was auf eine
ausgeprigte Anpassungsfihigkeit des Unternehmens schlielen lédsst. Teilneh-
mer 5 ist der einzige, der die Thematik direkt anspricht. Er betont die Vorteile
und die Dringlichkeit einer guten und schnellen Anpassungsfihigkeit, aufgrund
der immer komplexer werdenden Unternehmensumwelt (ORGR-BED-AG). Da
die Notwendigkeit einer ausgeprigten Anpassungsfihigkeit bewusst zu sein
scheint, ist davon auszugehen, dass das Management viel Wert auf eine Imple-
mentierung dieser Anpassungsfihigkeit legt. Teilnehmer 2, 4 und 5 scheinen
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alle liber eine ausgeprigte Anpassungsfihigkeit zu verfiigen und sind somit mit
einer 4 zu bewerten. Unternehmen 1 dagegen gibt starrere und weniger flexible
Strukturen an und erreicht einen Wert von 2. Am langsamsten scheinen Ent-
scheidungs- und Anpassungsprozesse in Unternehmen 3 vonstattenzugehen,
weswegen im konkreten Fall eine 1 vergeben wird.

Teilnehmer 1 betont, dass in seinem Unternehmen ein Grundverstindnis dar-
iber besteht, dass nie ausgelernt ist, wobei Mitarbeiter das Feedback geben,
dass sie nicht genug Lernen konnen (ORGL-EL-BEW, ORGL-EL-KON).
Demnach nimmt das Lernen eine wichtige Rolle in dem Unternehmen ein. Teil-
nehmer 2 geht einen Schritt weiter und konstatiert, dass das Unternehmen be-
reits viele Entwicklungen durchgemacht hat und sehr bewusst aus Fehlern lernt
(ORGL-EL-BEW, ORGL-EL-KON). Dies wird durch umfangreiche Schulun-
gen und Seminare fortgefithrt (ORGK-EVA). Teilnehmer 3 fiihrt ebenfalls auf,
dass es wichtig ist, sein Produkt stets weiterzuentwickeln und nicht stehen zu
bleiben (ORGR-BED-ORGL). Auf das Lernen der Mitarbeiter geht er nicht ex-
plizit ein, gibt jedoch an, dass diesbeziiglich wenig Angebote bestehen (ORGK-
EVA). Teilnehmer 4 betont iiberdies, dass eine Organisation, die aufthort sich
weiterzuentwickeln, nicht lange bestehen kann. (ORGR-BED-ORGL). So wird
nicht nur das Unternehmenskonzept stets weiterentwickelt, sondern auch die
Mitarbeiter vielseitig geschult (ORGL-EL-BEW). Auch Teilnehmer 5 postu-
liert, dass organisationales Lernen sehr wichtig ist, da die IT-Branche stark von
Wandel betroffen ist. Mitarbeiter miissen sich stets weiterbilden, um mit der
Technologieentwicklung Schritt zu halten (ORGL-EL-KON). Organisationales
Lernen scheint in Unternehmen 2 am stérksten ausgeprigt zu sein. Nicht nur
fachlich, sondern auch personlich werden Mitarbeiter geschult, daher wird die
Kategorie mit einer 4 bewertet. Auch Unternehmen 1, 4 und 5 scheinen eine
ausgeprigte Lernkultur zu besitzen, jedoch beschrinkt sich diese auf fachliche
Aspekte. Daher werden sie mit einer 3 bewertet. Lediglich in Unternehmen 3
weist die Ausprigung einen geringeren Grad auf, weswegen es eine 2 erhilt.

Das Sozialkapital scheint in Unternehmen 2 ausgeprigt zu sein, da es einen
starken Zusammenhalt aufweist, der aktiv vom Unternehmen gefordert wird
(ORGK-AUS, ORGK-EVA). Zudem betridgt der Kununu-Score, welcher die
durchschnittliche Bewertung des Arbeitgebers durch seine Mitarbeiter aus-
driickt, 4,3 von 5 und 83% der Teilnehmer empfahlen das Unternehmen weiter
(vgl. Kununu GmbH 2020a). Dies ldsst darauf schlieBen, dass sich die Mitar-
beiter in dem Unternehmen wohl fiithlen, was vermutlich mit einem hohen So-
zialkapital einhergeht. Teilnehmer 3 konstatiert, dass gute und personliche Be-
ziehungen die Grundlage fiir Teamwork darstellen, gibt jedoch diesbeziiglich
keine gezielte Forderung seitens des Unternehmens an (ORGK-HR-SK,
ORGK-EVA). In dem Interview wird ein Klima geschildert, das unbeschwerte
und gute Beziehungen erschwert. Demensprechend féllt auch der Kununu-
Score mit 3,5 und 51% Weiterempfehlungsquote geringer als bei Unternehmen
2 aus (vgl. Kununu GmbH 2020b). Teilnehmer 4 fiihrte ebenfalls an, dass in
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seinem Unternehmen groBer Zusammenhalt besteht (ORGK-HR-SK). Aller-
dings bestehen nicht viele Angebote fiir die Mitarbeiter. Laut dem Teilnehmer
ist dies jedoch in Planung (ORGK-EVA). Da das Unternehmen noch nicht lange
besteht, ist es noch nicht in Kununu aufgefiihrt. In Unternehmen 5 arbeiten viele
Gruppenmitglieder rdumlich getrennt und sehen sich zwei Mal im Jahr auf Fir-
menevents (ORGK-HR-SK). Das Aufbauen von guten Beziehungen am Ar-
beitsplatz scheint dadurch erschwert. Dies betrifft jedoch lediglich Berater, wel-
che berufsbedingt viel unterwegs sind. In der Zentrale scheinen sehr gute zwi-
schenmenschliche Beziehungen zu bestehen. Der Kununu-Score betrigt bei
dem Unternehmen 3,9 und die Weiterempfehlungsquote liegt bei 73% (vgl.
Kununu GmbH 2020c). Diese Angaben sind geringer als bei Unternehmen 2,
tibertreffen jedoch um 22%-Punkte die Weiterempfehlungsquote von Unterneh-
men 3. Teilnehmer 1 duBert sich nicht direkt beziiglich der Thematik. Jedoch
gibt er an, dass OR u. a. durch langjihrig zusammengewachsene Teams entsteht
(ORGR-BED-SK), was gute und starke Beziehungen nahelegt. Das Unterneh-
men ist nicht in der Arbeitgeberplattform Kununu gelistet. In diesem Sinne er-
reicht Unternehmen 2 ein Rating von 4, Unternehmen 1, 4 und 5 erreichen einen
Wert von 3, und Unternehmen 3 erhilt eine 2.

Teilnehmer 1 erwihnt den Uberwachungsaspekt von Fithrung (FK-WI-UW),
berichtet jedoch zugleich, dass Fiihrungskrifte Konzepte vorleben (FK-WI-
VOR). Damit werden sowohl positive als auch negative Aspekte genannt. Teil-
nehmer 2 fiihrt diesbeziiglich die meisten positiven Aspekte auf, insbesondere
die Funktion, Mitarbeiter zu fordern und stiarken (FK-WI-ENT). Teilnehmer 3
vermittelt ein eher negativ geprigtes Bild von Fiithrung. Laut ihm sitzen Vorge-
setzte ,,einfach am langeren Hebel*“ (Oster 09.07.2020: S. 5), und Mitarbeiter
besitzen nicht viel Handlungsspielraum (FK-REL-HIE). Teilnehmer 4 erzihlt,
dass Fiihrungskrifte in intensivem Kontakt mit den Mitarbeitern stehen und
thnen das Gefiihl von Teilhabe und Selbststindigkeit vermitteln. Er legt Wert
darauf, dass Fiithrungskrifte Strategien vorleben (FK-WI-VOR). Auch Teilneh-
mer 5 konstatiert, dass Fiihrungskrifte eine sinnstiftende Rolle begleiten (FK-
WI-ENT). Allerdings geht er nicht so ausfiihrlich auf die positiven Eigenschaf-
ten von Fithrung in seinem Unternehmen ein wie Teilnehmer 2 und 4. Er er-
wihnt ebenfalls, dass Fiihrungskrifte das Meiste unbewusst vermitteln (FK-
WI-VOR). Dies impliziert eine geringe Auseinandersetzung mit der Funktion
von Fithrungskriften, was jedoch nicht zwangsldufig zu einem negativen Fiih-
rungsbild fiihrt. Es werden immer noch vorwiegend positive Aspekte ausge-
fiihrt. Unternehmen 2 und 4 verfiigen demnach iiber das positivste Fiithrungs-
verhalten; somit wird ihnen ein Rating-Wert von 4 zugewiesen. Unternehmen
5 erhilt eine 3, Unternehmen 1 eine 2 und Unternehmen 3 eine 1.

In Unternehmen 1 bestehen klare Hierarchien, jedoch werden Ideen der Mit-
arbeiter beriicksichtigt. In Unternehmen 2 bestehen eher flache Hierarchien,
was sich daran erkennen lisst, dass der Geschiftsfiihrer von der Belegschaft
geduzt wird. Mitarbeiter besitzen viel Verantwortung und Entscheidungs-
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befugnis. Unternehmen 3 verfiigt iiber eine starre Hierarchie und lange Ent-
scheidungswege, Mitarbeiter verfiigen somit iiber wenig Mitspracherecht. Teil-
nehmer 4 hingegen gibt an, dass in dem Unternehmen sehr flache Hierarchien
bestehen und Fiihrungskrifte gelegentlich im operativen Tagesgeschift aushel-
fen. In Unternehmen 5 existieren klassische Hierarchien, jedoch haben Fiih-
rungskrifte stets ein offenes Ohr fiir Mitarbeiter. Auflerdem verfiigen die Mit-
arbeiter einige Entscheidungsbefugnisse, weswegen die Entscheidungswege oft
kurz sind (ORGK-HIE, FK-REL-HIE). Unternehmen 1 erreicht einen Wert von
2, Unternehmen 2 und 5 von 3, Unternehmen 3 eine 1 und Unternehmen 4 eine
+

Teilnehmer 1 betonte oft die guten und fairen Arbeitsbedingungen (CSR-
DEF-MA). Einmal erwihnte er, dass Mitarbeiter kritisieren, dass sie zu wenig
lernen diirfen (ORGL-EK-BEW). Es scheint somit ein offenes Klima zu herr-
schen, in dem Feedback geéduBlert werden kann. Auch Respekt und Wertschit-
zung scheinen gelebt zu werden, jedoch bestehen Grenzen. So scheinen selten
spontan neue Ideen umgesetzt zu werden. In Unternehmen 2 besteht das Gefiihl,
dass Gemeinschaft und Kultur des Unternehmens etwas Besonderes sind
(ORGK-ID-VOR). Es scheint ein motivierendes und positives Klima zu herr-
schen. Ideen werden angegangen und implementiert, jeder Mitarbeiter kann ak-
tiv werden. Zudem wurde die Unternehmenskultur auf Kununu als hochgradig
modern und fortschrittlich angegeben und befindet sich damit weit iiber dem
Branchendurchschnitt (vgl. Kununu GmbH 2020d). Unternehmen 3 scheint we-
niger Wert auf die Entfaltung der Potenziale der Mitarbeiter zu legen als in den
anderen Unternehmen. Die Hierarchien sind streng, und Ideen finden wenig Be-
achtung (ORGK-EVA, ORGK-HIE). Dies lésst auf eine eher angespannte At-
mosphire schlieBen, in der kaum Raum fiir Kreativitit und Entwicklung be-
steht. Die Unternehmenskultur wurde auf Kununu als eher traditionell bewertet
und ist laut dem Kununu-Algorithmus weniger fortschrittlich als der Branchen-
durchschnitt (vgl. Kununu GmbH 2020e). Unternehmen 4 ist im Vergleich zu
den anderen teilnehmenden Unternehmen ein junges Unternehmen (Eroffnung
2019) und auch die Altersstruktur der Mitarbeiter scheint niedrig (ORGK-HIE-
LO). Die Angaben des Teilnehmers lassen auf eine entspannte und gemein-
schaftliche Atmosphire schlie3en. Einige zuvor genannte Beispiele zeigen, dass
die Mitarbeiter aktiv sind und gemeinsam Ideen implementieren. In Unterneh-
men 5 werden die Mitarbeiter als wichtigste Ressource angesehen (CSR-DEF-
MA). Auch die Fehlerkultur scheint sehr ausgeprigt zu sein (FUN-KUL). Den-
noch sorgen die riumlichen Trennungen teilweise fiir Distanz (ORGK-HR-SK).
Der Teilnehmer gibt an, dass die Kultur das Fundament des Unternehmens ist,
vielleicht ist dies der Fall, um die rdumliche Distanz zu iiberbriicken. Auch
scheint ein gewisses Wettbewerbsgefiihl in dem Unternehmen zu bestehen, da
auf den Firmenevents zwei Mal im Jahr gemeinsam Aufgaben gelost werden,
woraufhin sich Seniorberater anschliefend junge Talente aussuchen und in ihr
Team holen konnen (ORGK-EVA). Auf Kununu wurde die Kultur des
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Unternehmens als eher modern und fortschrittlich bezeichnet und befindet sich
leicht iiber dem Branchendurchschnitt (vgl. Kununu GmbH 2020f). Die Kultur
ist demnach zwar nicht so modern wie die von Unternehmen 2, tibertrifft jedoch
Unternehmen 3. In Bezug auf die Organisationskultur sind in Unternehmen 2
und 4 die meisten positiven Aspekte auszumachen und werden somit mit einer
4 bewertet. In Unternehmen 1 iiberwiegen ebenfalls die positiven Aspekte, und
es erhilt eine 3. Unternehmen 5 weist jedoch eine eher negative Tendenz auf
und wird daher mit einer 2 bewertet. In Unternehmen 3 sind positive Aspekte
verschwindend gering, weswegen eine 1 vergeben wird.

Die Ergebnisse der vorangegangenen Diskussion sind in Tabelle 7 abgebildet.

Tabelle 7: Ausprdgungsgrad und Positivitdt der qualitativen Resilienzkatego-
rien

Resilienzka-  Unterneh- Unterneh- Unterneh- Unterneh- Unterneh-
tegorie men 1 men 2 men 3 men 4 men 5
Anpassungs- 2 4 1 4 4
fahigkeit

Lernfdhig- 3 4 2 3 3

keit

Sozialkapital 3 4 2 3 3
Fithrung 2 4 1 4 3
Hierarchie 2 3 1 4 3
Organisati- 3 4 1 4 2
onskultur

4] 2,5 3,83 1,33 3,66 3

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Anlage 19, Kapitel 4.1.1 sowie die vorangegan-
gene Diskussion.

Zusammenfassend ergeben die Angaben einen Gesamtdurchschnitt von 2,75 in
Unternehmen 1, 3,75 in Unternehmen 2, 2,25 in Unternehmen 3, 3,43 in Unter-
nehmen 4 und 3,18 in Unternehmen 5. Unternehmen 2 scheint somit iiber die
ausgeprigteste OR zu verfiigen, dicht gefolgt von Unternehmen 4. Unterneh-
men 5 befindet sich demnach in der Mitte des Rankings, Unternehmen 1 verfiigt
iber die zweit geringste OR und Unternehmen 3 iiber die geringste.

4.2.1.3 Einstufung des Resilienzverstdndnisses

Das Resilienzverstiandnis der Unternehmen wird zwecks einer visuellen Veran-
schaulichung in eine Skala zwischen 1 und 10 eingestuft.



56

Unternehmen 1 ist der Ansicht, dass die Fihigkeit nach einer Krise in den
Ausgangszustand zuriickzukehren, das Aquivalent zu Erfolg darstellt. Die Va-
riable ,Zustand* erreicht somit auf einer Skala von eins bis zehn ein Rating von
2,5. Bei der Frage nach der Bedeutung OR gibt es iiberwiegend prozessuale
Faktoren an, so bspw. funktionierende Teams sowie langjihrige und gute Be-
ziehungen zu Geschiftspartnern, Kunden und Mitarbeitern (ORGR-BED-BEZ,
ORGR-BED-MA, ORGR-BED-SK). Die Beschaffenheit wird demnach mit ei-
ner 6,5 bewertet. Daraus ldsst sich schlie3en, dass das Unternehmen ein erhal-
tendes Resilienz Verstindnis besitzt.

Unternehmen 2 verfiigt iiber ein ausgeprigtes Entwicklungsverstiandnis
(FUN-MA-POT). Nach einer Krise sollte ein Unternehmen nicht in den Aus-
gangszustand zuriickfallen, sondern gelernt haben und sich weiterentwickelt ha-
ben. Der erstrebenswerte Zustand nach einer Krise wird somit mit einer 9 be-
wertet. Des Weiteren wird ersichtlich, dass das Unternehmen die Meinung ver-
tritt, dass nicht einzelne Eigenschaften, sondern das Zusammenspiel aller Mit-
arbeiter und der Unternehmenskultur Resilienz ausmachen (ORGR-BED-MA,
ORGR-BED-SK), was eine 9 beziiglich der Beschaffenheit von Resilienz
ergibt. Hier wird ein prozessorientierter Ansatz verbunden mit der Weiterent-
wicklungsperspektive evident, das Unternehmen lédsst sich somit dem Evoluti-
ondren Resilienzverstindnis zuordnen.

Unternehmen 3 gibt ebenfalls an, dass das Zuriickkehren nach einer Krise in
den Ausgangszustand eher erstrebenswert ist, es wird somit ein Rating von 3
vergeben. Die Angaben des Teilnehmers lassen darauf schliefen, dass das Un-
ternehmen Resilienz als eine Kumulierung positiver Eigenschaften betrachtet.
Darunter fallen u. a. ausgeprigte finanzielle Ressourcen, die Einbindung in ei-
nen Konzern und ein hochwertiges Produkt sowie ein herausragender Service
(ORGR-BED-FIN, ORGR-BED-GM). Die Beschaffenheit von Resilienz wird
demzufolge mit einer 1 bewertet. Diese Angaben lassen auf ein starres Resili-
enzverstindnis schlieen.

Das vierte befragte Unternehmen berichtet, dass es absolut erstrebenswert ist,
nach einer Krise in den Ausgangszustand zuriickzufinden, was einer 1 auf der
Ratingskala entspricht. Als Basis OR gibt er eher prozessuale Faktoren als Ei-
genschaften an, so bspw. gute Beziehungen zu verschiedenen Stakeholdern, die
Anpassungsfihigkeit an Umweltverdnderungen, aktive Mitarbeiter und das Zu-
sammenspiel aller Mitarbeiter und Abteilungen. Des Weiteren bezeichnet er
eine kontinuierliche Weiterentwicklung, selbst wenn diese nicht zwingend not-
wendig ist, als Quelle OR (ORGR-BED-BEZ, ORGR-BED-GM, ORGR-BED-
MA, ORGR-BED-ORGL, ORGR-BED-SK). Die Beschaffenheit wird somit
mit einer 8 bewertet. Diese Angaben lassen sich ebenfalls auf ein erhaltendes
Resilienzverstiandnis zuriickfiihren.

Zuletzt gibt Unternehmen 5 an, dass ein Unternehmen sich im Anschluss ei-
ner Krise eher weiterentwickelt haben sollte, was einer 7 in dem Rating ent-
spricht. Als Quelle OR nennt er Flexibilitét, eine schnelle Anpassungsfihigkeit



57

und fihige Mitarbeiter (ORGR-BED-AG, ORGR-BED-GM, ORGR-BED-
MA), was einer 7 beziiglich der Beschaffenheit entspricht. Diese Faktoren las-
sen sich unter die Kategorie der prozessualen Faktoren fassen, daher lassen sich
seine Angaben auf ein Evolutionidres Resilienzverstindnis zuriickfiihren.

Die folgende Abbildung stellt das Resilienzverstdndnis der Unternehmen dar.
Der numerische Auspriagungsgrad der organisationalen Resilienz der Unterneh-
men zwischen 1 und 4 wird in Anlehnung an Abbildung 6 und 7 durch die Gro-
Ben der Bubbles reprisentiert.
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Abbildung 8: Resilienzgrad der Unternehmen

Eigene Darstellung.
4.2.1.4 Einstufung des CSR-Ausprigungsgrades

Die Einstufung des Implementierungsgrades der CSR in den Unternehmen folgt
einer dhnlichen Vorgehensweise wie in dem vorangegangenen Kapitel. Die Be-
wertung der quantitativen Angaben erfolgt ebenfalls nach dem Kriterium Aus-
pragung und wird nach den gleichen Schemata berechnet. Die Kategorien der
qualitativen Angaben lassen sich wie im vorherigen Kapitel differenzieren und
gewichten. So bestehen eigenschaftsorientierte Kategorien, unter die die Stake-
holderorientierung, Wohltitigkeit, Umweltbewusstsein, Eigennutz, organisati-
onales Lernen, die Ausarbeitung sowie Ganzheitlichkeit féllt. Diese werden
nach dem Kriterium Auspriagungsgrad bewertet. Unter die verhaltensbezogenen
Kategorien fallen Kommunikation und Strategie, ihre Bewertung erfolgt nach
dem Kriterium Verankerung von CSR.
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Tabelle 8: Ausprdgungsgrad der quantitativen CSR-Kategorien

CSR-Kate- Unterneh- Unterneh- Unterneh- Unterneh- Unterneh-
gorie men 1 men 2 men 3 men 4 men 5
Stakeholder- 3,5 4 2,5 2,5 3,5
orientierung

Umweltbe- 3,5 4 3,5 3,5 3
wusstsein

Fithrung 2 4 3 3 3
Lernfahig- 3.5 4 3,5 3 3,5
keit

Verantwor- 3,67 3,67 3,67 3,34 3,34
tungsbe-

wusstsein

(0] 3,23 3,93 3,23 3,07 3,26

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Anlage 7.

Nach der tabellarischen Darstellung der Bewertung der quantitativen Angaben
erfolgt nun die Bewertung der qualitativen Angaben.

Beziiglich der Bedeutung von CSR betonten alle Teilnehmer aufler Teilneh-
mer 3, dass CSR sich auf einen fairen und guten Umgang mit den Mitarbeitern
bezieht (CSR-DEF-MA). Weitere gesellschaftliche Komponenten gaben Teil-
nehmer 1, 2 und 4 an (CSR-DEF-GES). Dies deutet auf eine starke Wahrneh-
mung der gesellschaftlichen Interessen und somit auf eine ausgeprégtere Stake-
holderorientierung in Unternehmen 1,2 und 4 hin. Diese Unternehmen werden
somit mit einer 4 bewertet. Unternehmen 5 wird mit einer 3 bewertet und Un-
ternehmen 3 mit einer 2, da es keine Stakeholderbezogenen Aspekte auffiihrte.

Alle Unternehmen, mit Ausnahme von Unternehmen 5, geben Wohltétigkeit
als eine Komponente von CSR an (CSR-DEF-WOH). Unternehmen 2 weist das
meiste wohltitige Engagement auf, weswegen es einen Wert von 4 erreicht.
Auch Unternehmen 1, 3 und 4 betreiben wohltitige MaBBnahmen und erhalten
somit eine 3. Lediglich Unternehmen 5 hat wenige wohltédtigen Projekte vorzu-
weisen und wird daher mit einer 2 bewertet.

Teilnehmer 4 und 5 betonen mehrfach den Aspekt der Rentabilitdt von CSR.
CSR-MafBnahmen miissen sich demnach stets fiir ein Unternehmen lohnen, dar-
tiber hinaus wird CSR gezielt fiir Marketing-Zwecke verwendet (CSR-BED-
EIG). Teilnehmer 1, 2 und 3 greifen diese Aspekte nicht auf. In Unternehmen 3
dagegen wird explizit hervorgehoben, dass CSR-MaBnahmen aus innerer Uber-
zeugung heraus entstehen (CSR-BED-INN). Unternehmen 3 erhilt demnach
ein Rating von 4, was bedeutet, dass es CSR nicht aus Eigennutz vorantreibt.
Unternehmen 1 und 2 erhalten eine 3 und Unternehmen 4 und 5 eine 1, da in
beiden Fillen fiir die Implementierung von CSR ausschlieBlich opportunisti-
schen Griinde genannt wurden. In Bezug auf das organisationale Lernen werden
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die Ratings aus dem vorherigen Kapitel iibernommen, da der Faktor CSR und
OR in gleicher Weise stirkt.

Der Grad der Ganzheitlichkeit von CSR scheint in Unternehmen 2 sehr hoch
zu sein. Dies ist der Fall, da Mitarbeiter ein duferst ausgeprigtes Engagement
beziiglich CSR aufweisen (ORGK-HR-EI). Daraus lédsst sich schlieen, dass
CSR die Unternehmenskultur génzlich durchdrungen hat. Die Teilnehmer be-
stiatigen diese Annahme (CSR-BED-INN). In Unternehmen 1 und 5 scheint die
CSR-Implementierung inkonsistent zu sein. Teilnehmer 1 berichtet, dass teil-
weise Kompromisse beziiglich CSR eingegangen werden und zuweilen Dienst-
leister beauftragt werden, die nicht verantwortungsvoll handeln. In Unterneh-
men 5 dagegen scheint vielen Mitarbeitern nicht bewusst zu sein, dass das Un-
ternehmen CSR-MaBnahmen betreibt. Dariiber hinaus besteht eine inkonse-
quente Umsetzung. In Unternehmen 3 weist die Ganzheitlichkeit gro3e Liicken
auf, da vielen Mitarbeitern CSR kein Begriff zu sein scheint (CSR-BEF-GG).
Teilnehmer 4 besitzt keine systematische Planung von CSR-Mafnahmen (CSR-
AUSA), was die Ganzheitlichkeit der Implementierung herabsetzt. Unterneh-
men 2 scheint das umfassendste CSR-Konzept implementiert zu haben und wird
daher mit einer 4 bewertet. Unternehmen 1 und 5 erhalten eine 3 und Unterneh-
men 3 und 4 eine 2.

Unternehmen 2 scheint iiberdies iiber die konkreteste Ausarbeitung von
CSR-MaBnahmen zu verfiigen. Auch Unternehmen 4 betreibt viele MaBinah-
men, die jedoch kein Bestandteil eines fundierten CSR-Konzeptes sind, sondern
spontan entstehen. In Unternehmen 5 scheint die Ausarbeitung einigermalen
konkret zu sein, wihrend diese in den Unternehmen 1 und 3 weniger konkret
i1st (CSR-AUSA). Auf Kununu wurde angegeben, dass Unternehmen 2 iiber die
meisten Benefits verfligt, gefolgt von Unternehmen 5. Unternehmen 3 bietet
demnach die wenigsten Benefits an (vgl. Kununu GmbH 2020a; vgl. Kununu
GmbH 2020b; vgl. Kununu GmbH 2020c). Daher wird Unternehmen 2 mit ei-
ner 4 bewertet, Unternehmen 4 und 5 mit einer 3 und 1 und 3 mit einer 2.

Dariiber hinaus berichten alle Unternehmen, mit Ausnahme von Unterneh-
men 3 und 4, dass CSR fest in ihrer Strategie verankert ist (STR-CSR-FOR).
Somit werden alle Unternehmen mit einer 4 bewertet, mit Ausnahme von Un-
ternehmen 3 und 4. Da in diesem Fall CSR nicht direkt in der Strategie verankert
1st, jedoch einige umweltfreundliche Ma3nahmen, bspw. die Einsparung natiir-
licher Ressourcen erfolgen, erhalten sie eine 2.

Lediglich in Unternehmen 2 wird die CSR-Strategie erfolgreich kommuni-
ziert und gelebt. Teilnehmer 3 dagegen teilt mit, dass die Entscheidungen, die
in der Zentrale getroffen werden, nicht vollumfidnglich an die Mitarbeiter kom-
muniziert werden. Unternehmen 4 berichtet, dass CSR unbewusst gelebt, je-
doch nicht explizit kommuniziert wird (STR-CSR-GEL, STR-CSR-KOM).
Auch in Unternehmen 5 scheint keine umfassende Kommunikation stattzufin-
den, da indirekt angedeutet wurde, dass einige Mitarbeiter sich vieler CSR-
MaBnahmen nicht bewusst sind. Anderseits sind viele CSR-MaBnahmen direkt
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an den Mitarbeitern ausgerichtet und werden auch genutzt (CSR-BED-GG).
Aus den Aussagen von Teilnehmer 1 14sst sich schlieBen, dass die meisten Fiih-
rungskrifte CSR erfolgreich kommunizieren (FK-WI-VOR). Unternehmen 2 ist
somit mit einer 4 zu bewerten, Unternehmen 3 und 4 mit einer 2, Unternehmen
I und 5 mit einer 3.

Tabelle 9: Ausprdgungsgrad und Verankerung der qualitativen CSR-Kategorien

CSR-Kate-  Unterneh- Unterneh- Unterneh- Unterneh- Unterneh-
gorie men 1 men 2 men 3 men 4 men 5
Stakeholder- 4 4 2 4 3
orientierung

Wohltitig- 3 4 3 3 2

keit

Eigennutz 3 4 3 1 1
Lernfahig- 3 4 2 3 3

keit

Ganzheit- 3 4 2 2 3
lichkeit

Ausarbei- 2 4 2 3 3
tungsgrad

Strategie 4 4 2 2 4
Kommuni- 3 4 2 2 3
kation

4] 3,13 4 2,25 2,5 2,75

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Anlage 19, Kapitel 4.1.1 sowie die vorangegan-
gene Diskussion.

Zusammenfassend ergibt sich aus der quantitativen und der qualitativen Ana-
lyse beziiglich CSR eine Gesamtauspriagung von 3,18 in Unternehmen 1, von
3,97 in Unternehmen 2 sowie 2,74 in Unternehmen 3. Unternehmen 4 besitzt
eine Auspriagung von 2,79 und Unternehmen 5 eine Ausprigung von 3. In Un-
ternehmen 2 ist CSR somit am stédrksten ausgepragt, gefolgt von Unternehmen
1, Unternehmen 5, Unternehmen 4 und iiber die geringste Ausprigung von CSR
verfiigt Unternehmen 3.

4.2.1.5 Einstufung des CSR-Reifegrades

Nach Bestimmung des numerischen Ratings sind die Unternehmen schlussend-
lich in die CSR-Reifegradpyramide nach Schneider (2015) einzuordnen. Der
Franchisegeber von Unternehmen 4 betreibt soziales sowie 6kologisches Enga-
gement und berichtet auf seiner Homepage dariiber (vgl. Franchisegeber von
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Unternehmen 4 2020). Davon profitieren ebenfalls die Franchisenehmer. Eine
Verankerung von CSR in den Unternehmen der Franchisenehmer scheint nicht
als notig erachtet zu werden, Unternehmen 4 als Franchisenehmer betreibt zwar
ebenfalls einige CSR-MaBnahmen, jedoch sind diese eher als Zufille und nicht
als Teil eines Konzeptes zu verstehen. Auch Unternehmen 3 gibt an, dass ver-
einzelt CSR-MaBnahmen implementiert werden, kann jedoch kein Konzept o-
der eine CSR-Strategie vorweisen, in das die MaBBnahmen eingebettet sind. Die
Tatsache, dass das Unternehmen lediglich Wohltétigkeit und okologische As-
pekte in der Definition von CSR angab, deutet darauf hin, dass es die philanth-
ropische Komponente von CSR lebt und einen Teil des Gewinns in gemeinniit-
zige Projekte investiert. Eine weitere Durchdringung von CSR in dem Kernge-
schift sowie der Unternehmenskultur findet anscheinend nicht statt. Auch auf
der Homepage des Unternehmens wurde gesellschaftliches sowie okologisches
Engagement aufgefiihrt (vgl. Unternehmen 3 2020a). Des Weiteren wurden ver-
einzelt nachhaltige Komponenten aufgefiihrt sowie eine Charter Airline, die seit
Jahren konsequent daran arbeitet, Emissionen und Larm zu reduzieren (vgl.
Unternehmen 3 2020b). In Anbetracht der Grof3e des Unternehmens lésst sich
bei diesen vereinzelten Komponenten allerdings nicht von einer Verankerung
im Kerngeschift oder einer konsequenten Nachhaltigkeitsstrategie sprechen.
Die beiden Unternehmen sind somit in dem CSR-Reifegrad 0.0 anzusiedeln.
CSR 0.0 umfasst zwar gesellschaftliches Engagement, ldsst sich jedoch streng
genommen nicht als CSR betiteln, da eine systematische Planung und ganzheit-
liche Intention hinter den MaBBnahmen fehlen (vgl. Schneider 2015: S. 31).
CSR 1.0 umfasst philanthropische CSR, die gezielt in einer Strategie veran-
kert ist. Es besteht jedoch kein Bezug zum Kerngeschift. Die Maflnahmen
konnten bei Anderung der Verhiltnisse schnell entfernt werden. Dies trifft bei
keinem der Unternehmen 1, 2 oder 5 vollumfinglich zu. Stattdessen ist CSR in
diesen Unternehmen im Kerngeschift verankert. In Unternehmen 1 entspricht
dies den fairen und nachhaltigen Wertschopfungsketten durch eine verantwor-
tungsvolle Zusammenarbeit mit Dienstleistern, Providern und Mitarbeitern. Zu-
dem ist der Tourismus laut Homepage so ausgestaltet, dass er hilft, das kultu-
relle sowie geschichtliche Erbe in den Zielgebieten zu bewahren. Umwelt-
schutz, Transparenz und gesellschaftliches Kommittent sind iiberdies in der Vi-
sion des Unternehmens verankert (vgl. Unternehmen 1 2020). In Unternehmen
5 duBert sich die Verankerung von CSR im Kerngeschift in einer Ressourcenef-
fizienz sowie einer HR-CSR-Roadmap. Zudem wurden in dem letzten Nach-
haltigkeitsbericht die Einbindung der Stakeholder in unternehmerische Ent-
scheidungen, die nachhaltige Personalstrategie sowie das umweltfreundliche
Produkt beleuchtet (vgl. Unternehmen 5 2017). Allerdings wird in Unterneh-
men 5 ebenfalls viel Wert auf die Kommunikation und das Marketing von CSR
gelegt, was ein Element von CSR 1.0 reprisentiert. Dennoch ist die systemati-
sche Verankerung im Kerngeschift des Unternehmens vorhanden, weswegen
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die gelebte Praxis sowohl in Unternehmen 5 also auch in Unternehmen 1 dem
CSR-Reifegrad 2.0 entspricht (vgl. Schneider 2015: S. 35-37).

Unternehmen 2 geht noch einen Schritt weiter. Hier wird CSR nicht nur von
der Unternehmensspitze vorgelebt und ist eng mit dem Kerngeschift verkniipft,
sondern dariiber hinaus interagiert das Unternehmen mit regionalen politischen
Instanzen und bringt sich in die lokale Gesellschaft mit ein. Es wird nicht aus-
schlieBlich ,.eine Regulierung von Unternehmen [verfolgt], sondern insbeson-
dere auch eine Regulierung durch Unternehmen® (ebd.: S. 37). In Unternehmen
2 wird ein proaktives Teammanagement betrieben, und die Implementierung
von CSR erfolgt nicht nur Top-down, sondern ebenfalls Bottom-up (vgl.
Unternehmen 2 2019) und schlieBt alle Unternehmensbereiche ein. Das Enga-
gement von Unternehmen 2 deckt sich demzufolge zu groen Teilen mit der
von Schneider geschilderten CSR 3.0. (vgl. Schneider 2015: S. 37-39).

Abbildung 9 stellt den CSR-Reifegrad der Unternehmen auf der Y-Achse
dar. Die X-Achse représentiert den zuvor ermittelten numerischen Auspri-
gungsgrad von CSR. Die einzelnen Unternehmen lassen sich durch die IDs in
der Mitte der Kreise identifizieren. Zu Zwecken der anschaulichen Visualisie-
rung wurden die Achsbereiche angepasst, der X-Achsenabschnitt umfasst 2,5
bis 4,0. Des Weiteren wird keine konkrete Korrelationsauswertung dargestellt,
die Ergebnisse werden lediglich im Verhiltnis zueinander visualisiert.

4.0

30 2

20 O ©

CSR-Reifegrad

Q0

2.5 3.0 35 4.0
Auspriagungsgrad von CSR

Abbildung 9: CSR Ausprdgung und CSR-Reifegrad

Eigene Darstellung.
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4.2.2 Gezielter Einsatz in der Praxis

Wie in Kapitel 4.1.2 herausgearbeitet, stellen Lernfihigkeit, Mitarbeiter und
Organisationskultur die drei Hauptthemen dar. Diese Themen wurden u. a. am
hiufigsten als das Fundament von CSR und OR betitelt. Werden die Hauptthe-
men in Beziehung zueinander gesetzt, so ist festzustellen, dass Lernfahigkeit
durch Mitarbeiter gelebt und in der Organisationskultur zu verankern ist, sofern
sie in die Praxis iiberfiihrt werden soll. Dariiber hinaus ergab die Literaturana-
lyse, das organisationales Lernen als einziger Faktor sowohl zur Steigerung der
Resilienz als auch zur Ausprigung von CSR beitrégt. In diesem Sinne wird aus
den drei genannten Fundamenten Lernfihigkeit als grundlegender, verbinden-
der Faktor der beiden Konzepte und somit als priméres gemeinsames Funda-
ment extrahiert. An dieser Stelle ist zu betonen, dass sich organisationales Ler-
nen im Sinne dieser Arbeit von verschiedenen Definitionen differenziert (Sin-
gle-Loop-Learning, Double-Loop-Learning (vgl. Hofert und Thonet 2019: S.
24) etc.), stattdessen orientiert sich die Begriffsdefinition an den Aussagen der
Teilnehmer. Organisationales Lernen setzt sich im konkreten Fall aus zwei
Hauptaspekten zusammen: Erstens die Lernfihigkeit der gesamten Organisa-
tion als solches und zweitens die Lernfdhigkeit der Mitarbeiter in dieser Orga-
nisation. Diese beiden Teilbereiche werden im Folgenden néher beleuchtet.

1. Die Lernfdhigkeit einer Organisation duflert sich in flexiblen Geschifts-
modellen sowie in einer ausgeprigten Wahrnehmung der Umwelt. Einige
Teilnehmer erwéhnten die sich schnell wandelnde und komplexe Unter-
nehmensumwelt und betonten die Notwendigkeit, sich permanent an diese
anzupassen und sich komplementéir zur Umwelt kontinuierlich weiterzu-
entwickeln. Dies steht in engen Zusammenhang mit dem tertidaren Thema
Geschiftsmodell. So erfindet eine lernfdhige Organisation vermutlich im
Sinne von Hamel und Vilikangas (2003: S. 52 ff.) ihr Geschéftsmodell
kontinuierlich neu. Dies bestitigt Teilnehmer 5, da laut thm ein Geschifts-
modell flexibel gestaltet sein muss, sodass Unternehmen schnell auf du-
Bere Umsténde reagieren und sich anpassen konnen. Eine Organisation
solle stets iiber mehrere Standbeine verfiigen, um nicht von einem Produkt
abhéngig zu sein. Dadurch erlangt eine Organisation eine hohere Risi-
kostreuung und hohere Flexibilitit (vgl. Oster 13.07.2020: S. 6). In die-
sem Sinne konstatierte Teilnehmer 4, dass verschiedene mogliche Um-
weltszenarien stets ermittelt und mogliche Vorgehensweisen vorbereitet
werden sollten (vgl. Oster 10.07.2020: S. 3 f.). Dies fiihrt zum zweiten
Aspekt, der erweiterten Wahrnehmungsféahigkeit einer Organisation. Um
diese moglichen Szenarien frithzeitig wahrzunehmen und schnell reagie-
ren zu konnen, sollte eine Organisation entsprechende Mechanismen ent-
wickeln, bspw. Frithwarnsysteme oder ein ausgeprigtes Risikomanage-
ment. Eine geschirfte Wahrnehmung fiihrt ebenfalls dazu, dass
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Unternehmen die Interessen und Bediirfnisse von Stakeholdern erkennen,
was fiir eine gezielte Implementierung von CSR unabdingbar ist.

2. Die Lernfidhigkeit der Mitarbeiter ldsst sich durch gezielte Schulungen,
Seminare sowie Fortbildungen fordern. Besonders personliche Weiterbil-
dungen konnen einen Impuls auslosen, der die Aufnahmefihigkeit der
Mitarbeiter erhoht. Dies geschieht laut Teilnehmer 2, indem Mitarbeiter
aufgefordert werden, sich mit sich selbst auseinander zu setzen und ihre
personlichen Werte sowie Interessen zu erforschen. Durch diesen Prozess
horen Mitarbeiter auf, sich selbst zu umkreisen und erlernen, iiber ihren
Horizont hinauszublicken (vgl. Oster 08.07.2020: S. 6 f.). Solche Schu-
lungen steigern die Sinnfindung der Mitarbeiter sowie deren Improvisati-
onsfihigkeit und damit nach Coutu ebenfalls die individuelle und organi-
sationale Resilienz (vgl. Coutu 2009: S. 6 ff.). Auch im Sinne von Luthans
erhohen die genannten MalBlnahmen das PsyCap der Mitarbeiter (vgl.
Luthans et al. 2006: S. 387 ff.). Laut Teilnehmer 4 kann eine Organisation
nur langfristig auf dem Markt bestehen, wenn sich die Mitarbeiter mit dem
Unternehmen identifizieren, hinter Entscheidungen stehen und gemein-
sam an einem Strang ziehen (vgl. Oster 10.07.2020: S. 3 f.). Diese As-
pekte werden ebenfalls durch intensive Entwicklungsmanahmen gefor-
dert, denn eine Person, die durch ein Unternehmen geférdert wird und po-
sitive Erfahrungen macht, wird vermutlich eine positive Bindung zu dem
Unternehmen aufbauen, sich mit diesem identifizieren und MaB3nahmen
eher unterstiitzen. Die Fahigkeit der Mitarbeiter, groflere Zusammen-
hinge zu tiberblicken und die Auswirkungen des Unternehmens auf seine
Stakeholder wahrzunehmen, wird vermutlich ebenfalls durch die genann-
ten MaBnahmen gefordert. Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass in-
tensive PersonalentwicklungsmaBBnahmen die Kreativitit der Belegschaft
fordert und diese dadurch aktiver und handlungsfahiger wird. Eine stir-
kere Einbeziehung der Mitarbeiter in Prozesse und Entscheidungsfindun-
gen ist in Folge der Entwicklungsmalnahmen langfristig abzusehen, was
laut fast allen Teilnehmern relevant ist (MA-EB). Somit finden die Féahig-
keiten der Mitarbeiter maximale Anwendung in der Praxis.

Diese zwei Aspekte des organisationalen Lernens sind zunéchst in der Strategie
eines Unternehmens zu verankern, damit sie langfristig implementiert werden
konnen. Jedoch ergab die qualitative Datenerhebung, dass in der Praxis oftmals
eine Liicke besteht zwischen dem, was in der Strategie festgelegt, und dem, was
tatséchlich gelebt wird (STR-CSR-GEL). Diese Liicke lidsst sich auch als Stra-
tegieformulierungs- und Implementierungs-Gap bezeichnen. Daraus wird er-
sichtlich, dass die Verankerung von Konzepten in der Unternehmenskultur eine
wesentlich relevantere Rolle einnimmt als die Ausformulierung in der Strategie.
Letztere ist somit als Anstofl der Implementierung zu betrachten, jedoch nicht
als wichtigstes Element. Viele Unternehmen scheinen der Ansicht zu sein, dass
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die Verankerung von CSR in der Strategie ausreicht, um ihr unternehmerisches
Handeln vor der Offentlichkeit zu legitimieren. Die Untersuchung zeigt jedoch,
dass dies bei weitem nicht ausreicht, um CSR auf allen Ebenen zu leben. Der
Wertewandel in der Gesellschaft erzeugt zudem ein verstirktes Interesse an
nachhaltigen Aspekten (vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2016:
S. 39), sodass solche Aspekte zukiinftig vermehrt das Interesse der Offentlich-
keit auf sich ziehen werden. Dagegen wurde OR in fast 100 Prozent der Fille
tiberhaupt nicht in der Strategie verankert, sondern unbewusst implementiert
(STR-ORGR-V), was die geringe Rolle der Strategie und die gro3e Rolle der
Kultur und der Mitarbeiter in dem Implementierungsprozess untermauert. Eine
Strategie sollte somit ganzheitlich ausgerichtet sein und im konkreten Fall Ler-
nen auf allen Ebenen etablieren sowie ganzheitlich kommunizieren.

Kommunikation stellt somit das wichtigste Werkzeug bei der Implementie-
rung von Konzepten, im konkreten Fall der Lernfdhigkeit dar. Dies wird durch
Teilnehmer 1 bestitigt, der Kommunikation als die Parallele bei der Implemen-
tierung der beiden Konzepte CSR und OR darstellt (vgl. Oster 07.07.2020: S.
6). Wenn die Kommunikation zielfiihrend erfolgt, verstehen Mitarbeiter den
Sinn und Hintergrund von MaBnahmen. Dies wiederum bezweckt laut Teilneh-
mer 4, dass diese hinter den Mafnahmen stehen und sie aktiv vorantreiben (vgl.
Oster 10.07.2020: S. 6), was sich ebenfalls auf CSR iibertragen lédsst: Erst wenn
Mitarbeiter den Sinn von CSR-Malnahmen génzlich verinnerlichen, ist davon
auszugehen, dass sie beginnen, diese aktiv mitzugestalten. Ebenfalls ist die Re-
levanz von Transparenz zu betonen. Ausschlieflich Top-down kommunizierte
Aspekte, in deren Entscheidungsfindung die Mitarbeiter keinen Einblick erlan-
gen, werden schwerer umzusetzen sein als Manahmen, bei deren Entwicklung
Mitarbeiter partizipieren konnen. Demnach sollte bereits bei der Entschei-
dungsfindung eine intensive Kommunikation mit Mitarbeitern stattfinden.

Die Fiihrungskrifte nehmen an dieser Stelle die ausfithrende Rolle ein. Diese
miissen die MaBBnahmen kommunizieren und vorleben. Dabei ist von einem
kontinuierlichen Prozess der Verinnerlichung die Rede und nicht von einer zeit-
lich begrenzten Change-Initiative, die von Change-Agents vorangetrieben wird.
Im konkreten Fall erfolgt das Vorleben u. a., indem sie selbst an entsprechenden
MaBnahmen teilnehmen, den Mitarbeitern davon berichten und diese dazu er-
mutigen ebenfalls zu partizipieren. Zudem sollten die Fiithrungskrifte im kon-
kreten Fall ihre eigene Lernfahigkeit erhohen, denn einerseits miissen sie auch
das Interesse an der Umwelt vorleben, andererseits miissen sie in der Lage sein,
Stiarken und Potenziale der Mitarbeiter zu erkennen und sie entsprechend zu
fordern und einzusetzen. Zwei Teilnehmer erwihnten, dass Fithrungskrifte die
Implementierung von Konzepten und Malinahmen tiberwachen miissen. In An-
betracht der Tatsache, dass Mitarbeitern mehr Verantwortung iibertragen wer-
den soll, ist eine konkrete Uberwachung als der falsche Ansatz anzusehen. Viel-
mehr sollte den Mitarbeitern das Vertrauen entgegengebracht werden, die Im-
plementierung selbst voranzutreiben.
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Schlussendlich ist das Ziel eine ganzheitliche Lernfihigkeit, die sowohl stra-
tegisch als auch operativ verankert ist und von den Mitarbeitern gelebt wird.
Laut zwei Teilnehmern sind CSR und OR erst dann vollstindig implementiert,
wenn sie in der Organisationkultur verankert sind (IMPL-F-ORGK). Laut der
Aussage von drei Teilnehmern sind die beiden Konzepte wiederum nie voll-
stindig implementiert, da sie sich komplementir zur Umwelt immer weiter ent-
wickeln sollten. Es besteht immer die Moglichkeit zur weiteren Entfaltung von
CSR und Resilienz. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass ab dem Moment, in-
dem organisationales Lernen vollstandig in der Kultur verankert wurde, CSR
und OR im Sinne aller Teilnehmer soweit implementiert wurden wie moglich.
An dieser Stelle ist erneut eine Verbindung zu den Mitarbeitern herzustellen,
denn laut Teilnehmer 5 sind Konzepte erst dann in der Kultur eines Unterneh-
mens verankert, wenn sie von den Mitarbeitern gelebt werden (vgl. Oster
13.07.2020: S. 9).

Dieser Prozess des Implementierens von organisationalem Lernen wirkt sich
ebenfalls auf die tertiiren Themen aus. Zunéchst entsteht laut Teilnehmer 2 aus
den intensiven und in der Strategie verankerten Personalentwicklungsmafnah-
men ein positiverer Umgang miteinander, eine stirkere Identifikation mit dem
Unternehmen sowie ein groferer Zusammenhalt, eine hohere Motivation und
mehr Kreativitit (vgl. ebd. 08.07.2020: S. 2). Die genannten Mallnahmen pra-
gen ein gemeinsames Wertegefiige, da dem Individuum mehr Wertschétzung
entgegengebracht und mehr Wert auf innere Uberzeugungen gelegt wird. Dar-
aus ergibt sich eine Steigerung des Sozialkapitals sowie ein stirkeres Zusam-
menwachsen der Teams. Eine Verankerung dieser Aspekte in der Organisati-
onskultur stirkt die Widerstandsfihigkeit einer Organisation, besonders in Kri-
senzeiten, wie das Beispiel von Unternehmen 2 zeigt (vgl. ebd.: S. 8). Des Wei-
teren bezweckt eine gesteigerte Wahrnehmungsfihigkeit, dass die Bediirfnisse
von Geschiftspartnern, Kunden, Zulieferern und weiteren Stakeholdern stirker
beachtet werden. In diesem Fall ist die Organisation in der Lage auf diese Be-
diirfnisse einzugehen, wodurch sich die Beziehungen zu den genannten Grup-
pen verbessern. Auch das Vertrauen von Stakeholdern in eine Organisation wird
durch die stringente und konsequente Implementierung von Konzepten ge-
starkt. Zudem besteht eine stetige Wechselwirkung zwischen den Beziehungen
zu Stakeholdern und deren Vertrauen. Auch die Forderung der Mitarbeiter
starkt das Vertrauen der Mitarbeiter in die Organisation, da ersichtlich wird,
dass fiir das Unternehmen die personellen Ressourcen als Individuen angesehen
werden, und nicht rational als Arbeitsfaktor. All diese tertidren Faktoren stirken
die OR. Da sie durch eine gesteigerte Lernfihigkeit verstdrkt werden, erhoht die
Implementierung der Lernfahigkeit indirekt durch viele verschiedene Wirkme-
chanismen OR, was ebenfalls fiir CSR zutrifft.

Allen zuvor genannten Zusammenhédngen und Mechanismen liegt das Kon-
zept der Ganzheitlichkeit zu Grunde. Es ist du3erst relevant, dass sich nicht ver-
schiedene Experten getrennt auf die Implementierung von CSR und OR
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konzentrieren, sondern dass alles gemeinsam und zentralisiert geplant und im-
plementiert wird (FUN-GANZ-EB). Organisationales Lernen als gemeinsames
Fundament bietet sich an, um beide Konzepte gemeinsam anzusto3en und deren
nachhaltige Entwicklung zu ermoglichen. Des Weiteren beinhaltet der Aspekt
der Ganzheitlichkeit, dass alle zuvor genannten Ebenen durchdrungen werden.
So ist bspw. eine Implementierung in der Strategie, ohne Verankerung in der
Organisationskultur nicht ganzheitlich.

Die dargelegten Verbindungen zwischen den Themen ergeben einen Prozess,
der darstellt, wie sich CSR und ORGR sinnvoll gemeinsam implementieren las-
sen. Dieser wird im Folgenden mit Hilfe der Spezifikationssprache Business
Process Model and Notation 2.0 (BPMN 2.0) visualisiert (siche Abbildung 10).
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Abbildung 10: Organisationales Lernen implementieren

Eigene Darstellung.

In der kritischen Selbstreflexion sollten sich die CSR-Beauftragten sowie die
fiir OR zustidndigen Mitarbeiter Fragen stellen. Hierzu zihlen bspw.:

Wann hat das Unternehmen das letzte Mal etwas Neues ausprobiert?
Wie viel investieren wir in die Entwicklung unserer Mitarbeiter? Férdern
wir ebenfalls ihre personliche Entwicklung?

Ist Neugierde in unserer Kultur verankert? Wie umsichtig sind wir? Wie
sehr interessieren wir uns fiir andere Menschen und Dinge als diejenigen,
die unseren Alltag direkt tangieren?

Wie beschiftigt sind wir mit uns selbst? Ist unser Fokus eher nach innen
oder nach auf3en gerichtet?

Wie reflektiert sind wir? Gestehen wir uns Fehler ein? Drehen wir auch
schon mal um, nachdem wir etwas bereits entschieden haben und gehen
stattdessen einen neuen Weg?
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e Wie schnell nehmen wir Umfeldverinderungen wahr? Wie lange brau-
chen wir zum Reagieren? Wie dynamisch sind unsere Prozesse?

e Investieren wir intensiv in die Entwicklung neuer Ideen und vielféltiger
Pilotprojekte?

Nach der Eruierung dieser Punkte sollten die Verantwortlichen gemeinsam
Ziele entwickeln (strategische Elemente formulieren), um den festgestellten Lii-
cken entgegenzuwirken. Diese Ziele sollten im Anschluss unter Einbeziehung
der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte zu konkreten Mallnahmen verdichtet wer-
den. Die Einbeziehung nimmt an dieser Stelle eine gesonderte Rolle ein, da sie
einen ersten Schritt zur Implementierung von organisationalem Lernen dar-
stellt. Die entwickelten MaBBnahmen miissen von Fiithrungskriften kommuni-
ziert und vorgelebt werden und sollten in der Organisationskultur verankert
werden. Dieser Prozess kann unter Umstdnden mehrere Jahre dauern und stellt
einen iterativen Ablauf dar. Sobald die MaBBnahmen in der Kultur verankert
wurden, beginnt die kritische Selbstreflexion erneut. Diese lédsst sich somit
ebenfalls als Kontrolle der implementierten MaBnahmen betrachten. Der zweite
Durchlauf des Prozesses stellt eine weitere Anpassung an neue Gegebenheiten
sowie eine Optimierung der bereits implementierten Elemente dar usw. Dariiber
hinaus konnen auch mehrere Mafnahmen parallel implementiert werden, so-
dass der Prozessablauf simultan oder zeitversetzt erfolgt. Wichtig ist jedoch die
Kontinuitit, mit der organisationales Lernen vorangetrieben wird. Dem Kon-
zept ist immanent, dass der dargestellte Prozess niemals stehen bleiben darf.
Dier Prozess weist zudem Ahnlichkeiten mit den Strategieimplementierungs-
modellen von Kolks (1990), Noble (1999) sowie Pearce und Robinson (2003)
auf. Jedoch sind einige Komponenten dieser Modelle nicht in dem dargestellten
Prozess inkludiert. Der visualisierte Prozess spiegelt die Komponenten wider,
die durch die Teilnehmer genannt wurden. Zudem stellt der vorliegende Prozess
die Implementierung von organisationalem Lernen und kein generelles Strate-
gieimplementierungsmodell dar und gewichtet somit einzelne Elemente anders.
Des Weiteren ldsst sich der dargestellte Prozess mit der kontinuierlichen
Selbsterneuerung aus dem Modell ,,Die vier Typen der Verdanderung* von Ge-
ramanis und Hermann (2016) vergleichen, das verschiedene Formen des Wan-
dels darstellt. Die kontinuierliche Selbsterneuerung zielt auf eine stetige Ver-
besserung ab, ohne dass eine Krisensituation sowie ein hoher Zeitdruck vorlie-
gen. Bei der kontinuierlichen Selbsterneuerung wird das eigene Geschiftsmo-
dell kontinuierlich hinterfragt und nicht ausschlieBlich die Optimierung der be-
stehenden Praxis angestrebt (vgl. Geramanis und Hermann 2016: S. 193 f.).
Diese kontinuierliche Selbsterneuerung wird im konkreten Fall durch die kon-
tinuierliche Optimierung der Lernfihigkeit einer Organisation angesto3en. Das
kontinuierliche Lernen wiederum ermdoglicht die Wahrnehmung der Stakehol-
der Interessen, die Wahrnehmung von Umweltverinderungen und beféhigt eine
Organisation dazu, aus Fehlern zu lernen und schnell auf neue Anforderungen
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zu reagieren. In diesem Sinne wird schlussendlich sowohl die OR als auch der
Implementierungsgrad von CSR durch den Prozess gestirkt. Dieses Vorgehen
weist insbesondere im Rahmen der VUCA-Umwelt eine groBe Relevanz auf.

4.3  Schlussfolgerungen
4.3.1 Wechselwirkung zwischen CSR und organisationaler Resilienz

Anhand der zuvor ermittelten Ergebnisse lassen sich schlussendlich die in Kap.
3.2.1 entwickelten Hypothesen priifen. Dazu werden die Ergebnisse zunéchst
tabellarisch gegeniibergestellt (sieche Tabelle 10). Zuvor kristallisierte sich her-
aus, dass die Ratings der qualitativen Angaben unter Beriicksichtigung weiteren
Materials ausnahmslos niedriger ausfielen als die Selbstangaben in dem Frage-
bogen. Der im Folgenden dargestellte Durchschnitt beider Ratings ldsst sich so-
mit als (von der Subjektivitit der Teilnehmer) bereinigt betrachten.

Tabelle 10: ~ Ubersicht der Ergebnisse bzgl. Teilfrage eins

Unternehmen CSR-Reife- Numerischer Resilienz Verstind-  Numerischer
uglsl CSR-Grad nis Resilienzgrad

1 2.0 3,18 Erhaltendes Resili- 2,75
enzverstindnis

2 3.0 3,97 Evolutionires Resili- 3,75
enzverstindnis

3 0.0 2,74 Starres Resilienzver- 2,25
stdandnis

4 0.0 2,79 Erhaltendes Resili- 3,43
enzverstindnis

5 2.0 3 Evolutionires Resili- 3,18
enzverstindnis

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kap. 4.2.1.

Zunichst ist festzustellen, dass die numerischen Grade weitestgehend proporti-
onal dem CSR-Reifegrad und dem Resilienzverstidndnis entsprechen. Dies be-
deutet, dass die Unternehmen mit dem tiefsten numerischen Wert ebenfalls in
den niedrigsten CSR-Reifegrad eingeordnet wurden, wohingegen die Unterneh-
men mit dem hochsten numerischen Wert dem hochsten Reifegrad entsprechen.
Dasselbe gilt fiir die OR mit einer Ausnahme. So verfiigt Unternehmen 5 iber
ein Rating von 3,18, welches niedriger ist als das von Unternehmen 4. Dennoch
wurde ein evolutionires Resilienzverstindnis festgestellt, im Gegensatz zu Un-
ternehmen 4, das lediglich iiber ein erhaltendes Resilienzverstindnis verfiigt.
Dies lésst sich mit einer Diskrepanz zwischen den Kriterien der beiden Erhe-
bungen erkliren. Das Resilienz Verstiandnis orientiert sich an zwei Achsen, die
eine umfasst den erstrebenswerten Zustand nach einer Krise und die andere die
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Beschaffenheit von OR. Teilnehmer 5 schnitt bei beiden Kriterien hervorragend
ab, wohingegen Teilnehmer 4 einige veraltete Auffassungen vertritt. Das Rating
hingegen orientiert sich an einer Vielzahl von Resilienzfaktoren und ermittelt
somit den Resilienzgrad. Das Resilienzverstindnis und der tatsidchliche Resili-
enzgrad neigen in der Praxis dazu, iibereinzustimmen, sofern eine reliable Er-
hebung vorliegt. Wie die Erhebung zeigt, gibt es jedoch auch Ausnahmen. In
Conclusio lasst sich festhalten, dass die Ergebnisse der zwei verschiedenen Be-
wertungsschemata einander weitestgehend entsprechen und somit die Giiltig-
keit der Ergebnisse validieren.

Unternehmen 3 verfiigt iiber den geringsten Resilienzgrad und besitzt ein
starres Resilienzverstindnis. Eine Grundresilienz ist demnach in Unternehmen
3 nicht vorhanden. Entsprechend Hla ist in dem Unternehmen somit keine Ba-
sis vorhanden, um CSR nachhaltig im Unternehmen verankern zu konnen. Dies
wird durch den CSR-Reifegrad 0.0 und der niedrigen numerischen CSR-Aus-
pragung bestétigt. Unternehmen 4 verfiigt ebenfalls iiber einen CSR-Reifegrad
von 0.0, das Resilienzverstindnis ist mit einem erhaltenden Resilienzverstiand-
nis jedoch entwickelter und auch das Resilienzrating liegt mit 3,43 in dem ge-
hobenen Bereich. Hier ist eine Grundresilienz vorhanden und damit die Basis
geschaffen CSR nachhaltig zu implementieren; diese Basis wurde jedoch bisher
nicht genutzt. Unternehmen 1 lédsst sich in den CSR-Reifegrad 2.0 einordnen
und besitzt ein erhaltendes Resilienzverstindnis. Die resiliente Basis des Unter-
nehmens wurde im konkreten Fall anscheinend genutzt, und es wurde begon-
nen, CSR im Unternehmen zu verankern. Unternehmen 5 weist ein evolutioni-
res Resilienzverstidndnis auf und hat einen CSR-Reifegrad von 2.0 erreicht. Dies
impliziert, dass in diesem Unternehmen zunéchst eine Grundresilienz vorhan-
den gewesen ist, die zu einer Verankerung von CSR gefiihrt hat. Die CSR-Aus-
pragung hat im Umkehrschluss wieder die Resilienz des Unternehmens erhoht.
Sowohl beim Resilienzgrad, als auch beim CSR-Grad besteht jedoch noch Wei-
terentwicklungspotenzial. Entsprechend der Hypothesen miisste der Resilienz-
grad weiter ansteigen, sobald CSR tiefer im Unternehmen verankert wird. Un-
ternehmen 2 verfiigt sowohl iiber den hochsten numerischen CSR-Grad als auch
iber den hochsten Resilienzgrad. Komplementidr dazu wurde es in dem CSR-
Reifegrad 3.0 eingeordnet und verfiigt iiber ein revolutionires Resilienzver-
standnis. Es lésst sich schlussfolgern, dass die ausgeprigten CSR-Mafnahmen,
welche das gesamte Unternehmen durchdringen, die OR gestérkt haben. Die
vorliegenden Ergebnisse verifizieren somit sowohl Hla als auch H1b.

Hla: Eine Organisation benotigt eine Grundresilienz, um CSR nachhal-
tig im Unternehmen verankern zu konnen.

HI1b: Die nachhaltige Verankerung von CSR in einem Unternehmen hat
einen stdrkenden Einfluss auf die organisationale Resilienz.

Da dasselbe Unternehmen iiber den hochsten OR-Grad und den hochsten Im-
plementierungsgrad von CSR verfiigt, ist davon auszugehen, dass die beiden
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Konzepte sich gegenseitig stirken und erst im Wechselspiel ihre vollstindige

Wirkung entfalten konnten. Somit ist H2 ebenfalls als verifiziert anzusehen.
H2: Erst im Zusammenspiel konnen die beiden Konzepte CSR und orga-
nisationale Resilienz ihre vollstindige Wirkung entfalten.

Dies wird ebenfalls durch die Angaben der Teilnehmer 1, 2, 3 und 4 beziiglich
der Wechselwirkung der beiden Konzepte bestitigt. Zunéchst stimmen alle
iberein, dass eine Wechselwirkung zwischen CSR und OR besteht. Zudem
ergibt die Summe aller Angaben, dass die CSR einen signifikanten, stirkenden
Einfluss auf OR aufweist. Resilienz besitzt ebenfalls einen positiven Einfluss
auf CSR, jedoch keinen so ausgeprigten, wie es umgekehrt der Fall ist. Der
positive Einfluss von CSR auf Resilienz ist demnach stérker ausgeprégt als der
Einfluss von Resilienz auf CSR. Dies deckt sich mit dem Inhalt der Hypothesen.

Unternehmen 5 ist der einzige Teilnehmer, der mogliche negative Wechsel-
wirkungen aufzihlt. Laut ihm fiihrt eine Investition in CSR dazu, dass einem
Unternehmen weniger finanzielle Mittel zur Verfiigung stehen, um auf prekére
Situationen zu reagieren. Allerdings ist — wie zuvor evaluiert — ein positiver
Einfluss von CSR-Faktoren auf Resilienz festzustellen. Verfiigt eine Organisa-
tion iiber starke und gute Beziehungen, ein grofes Sozialkapital sowie eine aus-
geprigte Unternehmenskultur, so weist sie auch in schwierigen Situationen eine
erhohte Widerstandsfihigkeit auf. Besitzt eine Organisation des Weiteren eine
geschirfte Wahrnehmungstihigkeit, so nimmt sie schwerwiegende Umweltver-
dnderungen schneller wahr. Die Implementierung dieser Faktoren erfolgt nicht
punktuell, sondern graduell und inkremental. Dementsprechend erfolgt keine
einmalige und umfangreiche Investition, sondern wird in mehrere, kleine Inves-
titionen granuliert. Es handelt sich an dieser Stelle um kontinuierliche Entwick-
lungsmaBBnahmen, die vor einer Krise stattfinden miissen, um in der Krise selbst
eine Wirkung zu entfalten. Sollten in einer akuten Krisensituation tatsdchlich
finanzielle Mittel benotigt werden, so konnen einige Entwicklungsmalnahmen
kurzfristig ausgesetzt und die finanziellen Mittel anderweitig investiert werden.
Der von dem Teilnehmer genannte Punkt weist zwar eine bestechende Logik
auf, in der Unternehmenspraxis entbehrt er jedoch groBer Relevanz. Der zweite
Punkt des Teilnehmers bezieht sich darauf, dass ein sehr resilientes — weil au-
tomatisiertes — Unternehmen weniger von seinen Mitarbeitern abhéngig ist und
daher die CSR sinkt. Es ist zu bestétigen, dass in einem vollautomatisierten Un-
ternehmen die Fehlerquote sinkt und somit die organisationale Verlésslichkeit
im Sinne der ,,High-Reability Theory* (vgl. Weick und Roberts 1993) steigt.
Dennoch ist ein vollstindiger Verzicht von Mitarbeitern auszuschlieen. Somit
werden die zuvor aufgefiihrten Aspekte in absehbarer Zeit nicht an Relevanz
einbiilen und die These, dass durch Automatisierung CSR sinkt, ist zu widerle-
gen.

Im weiteren Verlauf wurde als relevanteste Wechselwirkung und zugleich
gemeinsames Fundament der beiden Konzepte die Lernfihigkeit aufgefiihrt.
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Sofern vorhanden, stof3t sie zahlreiche Mechanismen an, die sowohl OR als
auch CSR stirken. Die Wechselwirkung zwischen den beiden Konzepten ldsst
sich demnach in der Praxis als optimal ausgenutzt betrachten, wenn Lernver-
mogen gezielt soweit implementiert wurde, dass beide Konzepte durch sie sti-
muliert werden. Dies ist der Fall, da beide Konzepte durch dieses Vorgehen
duBerst effizient und effektiv entwickelt und gestirkt werden. Die Griinde dafiir
werden im Folgenden aufgelistet:

1. Ressourcen werden geschont, da die Implementierung der beiden Kon-
zepte zu groBen Teilen zusammenfillt. Doch auch dariiberhinausgehende
MaBnahmen benotigen weniger Ressourcen, da z. B. Bedarfsanalysen der
Stakeholder dank der geschirften Wahrnehmung weniger aufwendig sind.

2. Durch die Entwicklung von Lernfahigkeit wird eine Grundlage geschaf-
fen, aus der sich sowohl CSR als auch Resilienz entwickeln und entfalten
konnen. Denn ist der in Abbildung 10 dargestellte Prozess etabliert, so ist
die Organisation einerseits zunehmend dazu in der Lage, Umweltverin-
derungen wahrzunehmen und sich schnell an diese anzupassen, was die
Resilienz erhoht. Zudem werden durch Entwicklungsmanahmen Mitar-
beiter resilienter. Andererseits kann die Organisation ebenfalls die Inte-
ressen und Bediirfnisse der Stakeholder deutlicher wahrnehmen und ist
somit befdhigt, sinnvolle CSR-Mallnahmen zu entwickeln.

3. Durch eine Entwicklung der Lernfahigkeit werden einige CSR-MaBnah-
men automatisch implementiert und einige Resilienzfaktoren automatisch
gestarkt, so bspw. die Entwicklung der Mitarbeiter, die Stakeholderorien-
tierung, Sozialkapital sowie die Anpassungsfihigkeit.

4. Die MaBnahmen, die dennoch zusitzlich eingefiihrt werden miissen, sto-
Ben auf mehr Akzeptanz seitens der Mitarbeiter. Das Risikomanagement
wird iiberdies erleichtert, da die Wahrnehmung der Umwelt geschérft und
Risiken somit besser eingeschitzt werden konnen. Weitere CSR-Malnah-
men sind ebenfalls erheblich leichter zu formulieren, da die Unternehmen
bereits Kenntnis iiber die Anspriiche der Stakeholder erlangt haben.

In einem GroBteil der Unternehmen besteht eine Nachhaltigkeitsabteilung, die
fiir die Implementierung von CSR verantwortlich ist und zudem ein getrenntes
Controlling, das Aspekte der Widerstandsfihigkeit monitort und evaluiert. Es
zeigt sich jedoch, dass ein Zusammenarbeiten der beiden Bereiche sinnvoll ist.
Spezialisten beider Sektoren kooperieren in dem in Abbildung 10 dargestellten
Prozess und bezwecken somit, dass beide Konzepte auf derselben Basis aufge-
baut werden konnen. Dadurch dass verschiedene Experten beteiligt sind, kon-
nen verschiedene Aspekte der Lernfdhigkeit beriicksichtigt und somit eine
ganzheitliche Basis erzeugt werden.

Bei der Betrachtung des Prozesses ist festzuhalten, dass die Lernfihigkeit in
hoch innovativen und somit sehr kompetitiven Branchen, bspw. dem IT-Sektor,
relevanter ist als in weniger kompetitiven Branchen. Dies ist der Fall, da die
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Lernfdhigkeit zu einer schnellen Anpassungsfihigkeit beitrigt, die in hoch
kompetitiven Branchen elementar fiir das Fortbestehen eines Unternehmens ist.
Langfristig steigert die VUCA-Umwelt jedoch ebenfalls den Wettbewerb in
bisher weniger kompetitiven Branchen, daher verliert die Lernfihigkeit in sol-
chen Branchen nicht an Bedeutung. Es besteht vielmehr eine mangelnde Aus-
pragung, da sich Lernfahigkeit und Agilitét bisher nicht als zwingend notwen-
dig erwiesen. Daher steigt die Relevanz an, Lernfdhigkeit zu initiieren.

4.3.2 Implikationen fiir die unternehmerische Praxis

Eine Grundresilienz muss den Ergebnissen zu Folge vorhanden sein, um CSR
implementieren zu konnen. CSR wiederum stérkt die OR. Erst in der Gegenwart
des jeweils anderen Konzeptes konnen die beiden einzelne Konzepte somit ihre
vollstindige Wirkung entfalten. Als gemeinsame Basis der beiden Konzepte
wurde organisationales Lernen ermittelt. Durch dessen Implementierung lassen
sich somit beide Konzepte zugleich stirken. Es wird also eine resiliente Basis
geschaffen, wodurch die nachhaltige Implementierung von CSR iiberhaupt erst
moglich wird. Gleichzeitig wird aber auch CSR implementiert, wodurch die
Resilienz wiederum gestéirkt wird. Jedes Unternehmen, egal iiber welchen CSR-
oder Resilienzgrad es verfiigt, kann diesen Prozess implementieren. CSR und
Resilienz konnen stets gesteigert werden, und es ist immer effektiv, diese Ent-
wicklung gemeinsam anzustof3en.

A

\ 4

Evolutionires Resilienz-
verstandnis CSR 3.0

Entwickelndes und Erhal- CSR 2.0
tendes Resilienzverstiand-

s CSR 1.0

Organisationales Lernen

Starres Resilienzverstiandnis

CSR 0.0

Abbildung 11: CSR-Resilienz Modell

Eigene Darstellung.



74

Das in Abbildung 11 dargestellte Modell bereitet die dargestellten Prozesse gra-
fisch auf und stellt somit das zusammenfassende Resultat der Untersuchung dar.

Verfiigt eine Organisation iiber ein starres Resilienzverstiandnis, so wird sie
nicht in der Lage sein, CSR nachhaltig und ganzheitlich im Unternehmen zu
verankern. Dies wird durch das dunkelgriine Element symbolisiert. Die hervor-
gehobene schwarze Linie dariiber stellt die CSR-Resilienz Gap dar. Solange das
Unternehmen das starre Resilienzverstindnis nicht weiterentwickelt, kann es
CSR ebenfalls nicht verinnerlichen. In diesem Zustand ist keine Wechselwir-
kung zwischen den beiden Konzepten zu verzeichnen. Sobald das Unternehmen
diesen Gap iiberwindet und sein Resilienzverstandnis weiterentwickelt, ist eine
Entwicklung von CSR moglich. Ist CSR erst einmal implementiert, so starkt
dies die OR. Ab der Uberschreitung der CSR-Resilienz Gap tritt eine positive
Wechselwirkung zwischen den beiden Konzepten in Kraft. Dieser Prozess kann
allerdings jederzeit zum Stillstand kommen, der durch verschiedene Impulse
ausgelost werden kann, bspw. durch einen Managementwechsel.

Um einen solchen Stillstand zu vermeiden, ldsst sich der zuvor erldauterte Pro-
zess des organisationalen Lernens anwenden. Als Fundament der beiden Kon-
zepte fordert das Implementieren von organisationalem Lernen duflerst effizient
und effektiv zugleich CSR als auch OR. Dabei kann der Prozess zu jedem Zeit-
punkt initiiert werden. So kann er beginnen, wenn das Unternehmen {iber ein
starres Resilienzverstiandnis verfiigt und dazu beitragen, die CSR-Resilienz Gap
zu Uberschreiten. Er kann ebenfalls zu einem spiteren Zeitpunkt initiiert wer-
den, mit der Zielsetzung, beide Konzepte effektiv zu stirken und zugleich Res-
sourcen zu sparen. Daher beginnt der Pfeil, der organisationales Lernen repra-
sentiert, unten im Modell und zieht sich bis oben durch. Zuletzt sind die beiden
nach oben ausgerichteten Dreiecke zu eruieren. Diese signalisieren, dass die
Implementierung sowohl von Resilienz als auch von CSR niemals abgeschlos-
sen ist. Es besteht stets Weiterentwicklungspotenzial. Auch dieser dem organi-
sationalem Lernen immanente Aspekt wird durch den vertikalen Pfeil symboli-
siert, der CSR 3.0 sowie das revolutionire Resilienzverstindnis tibertrifft.

Dem dargestellten Modell liegt die Annahme zu Grunde, dass ein starres
Resilienzverstindis stets mit einem geringen Auspriagungsgrad OR einhergeht,
wohingegen ein evolutiondres Resilienzverstindnis einem hohen Grad OR ent-
spricht. Spiegelbildlich dazu entspricht der CSR-Reifegrad 0.0 der Abwesenheit
von CSR. Der CSR-Reifegrad 3.0 wiederum représentiert eine starke und tief
verankerte CSR Auspriagung. Zuletzt ist festzuhalten, dass das Modell keinen
Anspruch auf Vollstindigkeit erhebt.
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S Schlussbetrachtung und Ausblick
5.1 Fazit

Die vorliegende Untersuchung verfolgte den Zweck, ein tieferes Verstindnis
beziiglich der Wechselwirkung zwischen CSR und OR zu generieren. Zudem
wurde die Fragestellung verfolgt, wie sich die Wechselwirkung zwischen CSR
und OR gestaltet und wie die beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis ge-
zielt so eingesetzt werden konnen, dass sie sich gegenseitig stirken.

Auf Basis der Literatur wurden drei Hypothesen beziiglich der Wechselwir-
kung aufgestellt. Laut diesen muss eine Grundresilienz vorhanden sein, um
CSR nachhaltig in einem Unternehmen verankern zu konnen. Eine tiefe Veran-
kerung von CSR stirkt wiederum die OR. Schlussendlich konnen demnach die
beiden Konzepte erst in Gegenwart des jeweils anderen ihre vollstindige Wir-
kung entfalten. Um diese Hypothesen zu priifen, wurde mittels einer qualitati-
ven und quantitativen Datenerhebung der CSR- sowie Resiliengrad von fiinf
Unternehmen erhoben und in Verhiltnis zueinander gesetzt. Die Schlussfolge-
rungen aus diesem Prozess (siehe Kapitel 4.3) konnten alle drei Hypothesen
nicht falsifizieren. Zudem ergab die Untersuchung, dass das gemeinsame Fun-
dament der beiden Konzepte Lernfihigkeit darstellt. Diese bezieht sich sowohl
auf die Lern- und Wahrnehmungsfihigkeit der Mitarbeiter als auch der Organi-
sation als Ganzes. Eine kontinuierliche und bewusste Forderung der Lernfahig-
keit trdgt demnach zu der Entwicklung beider Konzepte bis zu einem gewissen
Grad bei. Alle weiteren MaBBnahmen zur Forderung von CSR oder OR konnen
durch das Vorhandensein der organisationalen sowie individuellen Lernfihig-
keit effektiver implementiert werden. Im Zuge der Diskussion wurde ein Pro-
zess modelliert, der die stetige Forderung der Lernfihigkeit abbildet. Zuletzt
wurde auf Basis der Ergebnisse ein Modell entwickelt, das die Wechselwirkung
zwischen den beiden Konzepten visualisiert sowie deren gezielte Forderung
durch Lernfdhigkeit beinhaltet. Somit liefert die Untersuchung einen Ansatz,
wie beide Konzepte mittels organisationalen Lernens gemeinsam effizient und
effektiv in der Praxis implementiert werden konnen. Dieser ist in der Strategie
eines Unternehmens zu verankern, sofern er erfolgreich in die Praxis tiberfiihrt
werden soll. In diesem Sinne lassen sich sowohl der Forschungszweck als er-
fiillt als auch beide Teile der Forschungsfrage als beantwortet betrachten. Auch
alle hierarchischen Unterziele wurden im Laufe dieser Arbeit erreicht.

In Conclusio wird dokumentiert, dass das dargestellte Modell fiir eine Ent-
wicklung der beiden Konzepte herangezogen werden kann. Dies hilft Unterneh-
men zukiinftig in der VUCA-Umwelt wettbewerbsfihig zu bleiben und gleich-
zeitig negative Auswirkungen des eigenen Handels auf Umwelt und Gesell-
schaft zu minimieren. Im Sinne der Lernfidhigkeit — als zentraler Aspekt der
Ergebnisse — dient das CSR-Resilienz Modell als eine reliable Ausgangsbasis
und stellt ein Subjekt weiterer Entwicklung, Optimierung und Forschung dar.
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5.2 Kritische Wiirdigung

Zunichst ist festzuhalten, dass im Rahmen dieser Untersuchung die Literatur-
auswahl eingegrenzt wurde. Die Selektion erfolge nach dem unmittelbaren Be-
zug zur Thematik sowie nach der wissenschaftlichen Relevanz. Letztere ist da-
ran zu erkennen, wie oft eine Publikation zitiert wurde. Die Arbeit erhebt somit
keinen Anspruch auf Vollstindigkeit der ausgewerteten Literatur.

Die Datenerhebung inkludierte personliche Interaktion. In einem solchen Fall
gewinnen subjektive Faktoren wie Sympathie, Tonfall etc. an Relevanz und be-
einflussen das Verhalten der Teilnehmer (vgl. Saunders et al. 2015: S. 397).
Dabher sind eine differierende Auffassung und Interpretation der Fragen seitens
der Teilnehmer anzunehmen, was Einfluss auf die Beantwortung der Fragen
hat. Dies verringert die Reliabilitdt der Daten geringfiigig. Zudem ist die Stich-
probe mit fiinf Teilnehmern nicht reprdsentativ, somit besteht eine (zwar sehr
geringe) Wahrscheinlichkeit, dass alle Teilnehmer Ausrei3er darstellen.

Dariiber hinaus besitzen die Angaben von Unternehmen 4 aufgrund seiner
geringen Grofe im Rahmen dieser Studie keine starke Aussagekraft. Fiir kleine
Unternehmen stellt die Implementierung von Resilienz eine unerheblichere
Herausforderung dar als fiir groBere Unternehmen, da sie aufgrund ihrer gerin-
gen Grofle beweglicher, agiler und flexibler sind. Somit besitzen sie einen Vor-
teil, was die Etablierung von Resilienz betrifft. Zudem erhohen sich die Aus-
wirkungen eines Unternehmens auf Umwelt und Gesellschaft bei steigender
GroBe. Daher besteht in groBen Unternehmen eine hohere Dringlichkeit, CSR
bewusst und strukturiert zu implementieren. In diesem Sinne ist die Resilienz
in Unternehmen 4 stark ausgeprigt, wihrend es iiber kein Nachhaltigkeitskon-
zept verfiigt. In kleinen Unternehmen kann Resilienz demnach auch ohne das
Vorhandensein von CSR stark ausgeprégt sein. Daraus lisst sich schlussfolgern,
dass die Hypothesen und das Modell iiberwiegend fiir grole Unternehmen Giil-
tigkeit besitzen. Diese Vermutung ist jedoch in weiterer Forschung zu priifen.

Zudem gestaltete sich die inkrementale Klassifizierung des CSR- und Resi-
lienzgrades als schwierig. Fiir ersteres wurde die CSR-Reifegradpyramide als
etabliertes Modell herangezogen. In der Resilienzliteratur existiert ein solches
Modell jedoch nicht. Daher wurden aus der Vielzahl an Definitionen vier ver-
schiedene Resilienzverstindnisse extrahiert, anhand derer sich die Resilienz-
grade der Organisationen kategorisieren lassen. Es ist festzuhalten, dass die Ka-
tegorisierung der Resilienzdefinitionen als klassifizierendes Modell in weiterer
Forschung zu erproben ist. Zudem wurden aus den Antworten der Likert-Skala
ein Durchschnitt errechnet, was auf Grund der ordinalskalierten Angaben als
problematisch zu erachten ist. Auch die Rankings der teils qualitativen Daten
konnen keine absolute Prizision und Objektivitit gewihrleisten. Riickblickend
ist jedoch zu subsumieren, dass die Kombination zweier verschiedener quanti-
tativer Messmethoden, ergéinzt durch die Kategorisierung, eine Riickiiberprii-
fung der Ergebnisse und somit eine reliable Klassifizierung ermoglicht hat.
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Zuletzt ist darauf hinzuweisen, dass das entwickelte Modell auf den Angaben
von Unternehmen des Dienstleistungssektors beruht und somit eine Ubertrag-
barkeit auf andere Sektoren in weiterfithrender Forschung zu priifen ist.

In Conclusio lassen sich alle Giitekriterien (Kapitel 3.3.4) als erfiillt betrach-
ten. Zunichst wurde die methodische Vorgehensweise sowie die Analyse de-
tailliert und transparent dokumentiert. Des Weiteren wurden dieselben Codes
fiir alle Transkriptionen verwendet und einschldgige Bewertungskriterien defi-
niert, wodurch die qualitative Inhaltsanalyse bei erneuter Durchfithrung repro-
duzierbar ist. Zuletzt ist das Giitekriterium der Intersubjektivitit gewdahrleistet,
da die Aussagen der Teilnehmer objektiv zur Diskussion gestellt wurden.

5.3 Weiterer Forschungsbedarf

Es ist evident, dass die Wechselwirkung zwischen CSR und dem in Kapitel 2.4
abgegrenzten Forschungszweig ,Resilienz der Lieferketten® zukiinftig erforscht
werden sollte. Da besonders in internationalen Lieferketten oftmals CSiR be-
trieben wird, ist es von grof3er Relevanz Anreize fiir Unternehmen zu generie-
ren, um ethischer zu handeln. Weitere Forschung konnte dazu beitragen.

In Bezug auf die zwei behandelten Forschungszweige sind die konkreten
Wirkmechanismen, die zu den Schlussfolgerungen dieser Studie beitragen wei-
ter zu untersuchen. So sollte insbesondere die sogenannte Grundresilienz Ge-
genstand weiterer Studien sein. Es ist detailliert zu definieren, wann die CSR-
Resilienz Gap explizit tiberschritten wurde und was die Grundresilienz von aus-
geprigterer OR definitorisch unterscheidet. Um fiir die in dem Modell darge-
stellten Zusammenhinge ein besseres Verstindnis zu generieren, ist es sinnvoll
die Prozesse mit Hilfe der Spezifikationssprache BPMN 2.0 visuell abzubilden.
Zudem sollte ein Monitoring-Tool konzipiert werden, das der unternehmeri-
schen Praxis dazu dient, den Fortschreitungsgrad von CSR sowie OR zu messen
und zu iiberpriifen. Dies fiihrt zu einer konkreteren Einschidtzung beziiglich des
Status Quo und die Position der Unternehmen kann in dem Modell sowie ggf.
in der visuellen Darstellung des Prozesses verortet werden. Aus diesem Wissen
lassen sich spezifischere und zielgerichtete Manahmen ableiten.

Aufgrund der zuvor erlduterten mangelnden Reprisentativitit der vorliegen-
den Untersuchung sollte weitere Forschung mit gro3eren Stichproben betrieben
werden. Ziel dieser weiterfithrenden Forschung sollte es unter anderem sein,
eine Falsifizierung der formulierten Hypothesen génzlich auszuschliefen. Dem-
entsprechend ist es sinnvoll, innerhalb eines Unternehmens eine Vielzahl an
Mitarbeitern verschiedener Abteilungen und Hierarchieebenen in die Studie
einzubinden, um die in Kapitel 4.2.1.1 dargestellten Diskrepanzen in der Wahr-
nehmung der Teilnehmer aufgrund verschiedener Positionen zu bereinigen.

Zuletzt ist das CSR-Resilienz Modell in der Praxis zu erproben und zu vali-
dieren. Dariiber hinaus kann es der Wissenschaft als Grundlage weiterer For-
schung dienen sowie erginzt und weiterentwickelt werden.
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Anlage 1: Datenbedarfsplan

Investigative Unterfrage

Beantwortung durch

Detaillierungsgrad

Beziehung zur Theorie und Schliisselkonzepten in

Checken, ob in Fra-

der Datenerhebung

der Literatur

gebogen enthalten v/

onale Resilienz auf CSR?

erhebung

Beyer/Haller (2016) und Finke (2014)

Welche Faktoren zur Etablie- Quantitative Daten- | detailliert Faktoren wurden aus den Modellen von Freeman 15-21,8,9, 10,
rung von CSR sind stark ausge- erhebung (1984), Schneider (2015), Komission der Europai-
pragt? schen Gemeinschaften (2001), Bundesministerium

flr Arbeit und Soziales (2011) und Gastinger/Gaggl

(2015). abgeleitet.
Welche Faktoren zur Etablie- Quantitative Daten- | detailliert Faktoren wurden aus den Modellen von Luthans 1-14,20
rung von organisationaler Resili- | erhebung (2006), Sutcliffe und Vogus (2003), Gittel et al.
enz sind stark ausgepragt? (2006) und Philipsen und Ziemer (2014) gezogen.
Wie ausgepragt ist der Grad der | Quantitative Daten- | Sehr detailliert Grad wird in die CSR-Reifegradpyramide von 15-21,8,9, 10,
CSR im Unternehmen? erhebung Schneider (2015) eingeordnet.
Wie hoch ist der Grad der orga- | Quantitative Daten- | Sehr detailliert Grad der organisationalen Resilienz lasst sich mit 1-14, 20, 24
nisationalen Resilienz im Unter- | erhebung Hilfe des ,,HERO“-Modells von Luthans (2006), den
nehmen? resilienten und rigiden Antworten auf externe Ge-

fahren von Sutcliffe und Vogus (2003) und dem

Conceptual Modell of Organiziational Resilience

von Gittel et al. (2006) ermitteln.
Wie stehen die beiden Grade im | Analyse detailliert Ergebnisse werden mit den Thesen von Sutter -
Verhaltnis zueinander? (2015), Lv et al. (2019), Beermann (2013), Beyer

und Haller (2016), Finke (2014), Gelomann und Pe-

scoller (2016) und Lamprinakis (2018) verglichen.
Welchen Einfluss hat CSR auf or- | Quantitative Daten- | Wenig detailliert Vergleichen der Ergebnisse mit den Modellen von 22,23
ganisationale Resilienz? erhebung Sutter (2015), Lv et al. (2019) und Beermann (2013)
Welchen Einfluss hat organisati- | Quantitative Daten- | Wenig detailliert Vergleichen der Ergebnisse mit den Modellen von 25, 26
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CSR-Faktor  Begriindung Teil 1,
Frage
Stakeholder- | Nur ein Unternehmen, das auf die Interessen sei- | 15, 16
orientierung ner Stakeholder achtet, betreibt wahre CSR.
Umweltbe- Ein Bewusstsein fiir die Umwelt, sowie das Ziel | 17, 18
wusstsein die eigenen negativen unternehmerischen Auswir-
kungen auf die Umwelt zu minimieren ist ein
Kerngedanke von CSR.
Fithrung Erst wenn CSR 1in der Fithrung verankert ist und | 19
dort gelebt wird, kann sie das gesamte Unterneh-
men durchdringen.
Organisatio- | Ohne eine geschirfte Wahrnehmung der Umwelt, | 8, 9, 10
nale Lernfd- | permanente Reflexion und eine Lernfdhigkeit ist
higkeit es unmoglich, stets auf die Interessen der Stake-
holder einzugehen und den eigenen negativen Ein-
fluss auf die Umwelt zu minimieren.
Verantwor- Erst wenn ein Unternehmen sich bekennt und Ver- | 20, 21, 3
tungsbewusst- | antwortung fiir die Auswirkungen seiner Taten
sein tibernimmt, ldsst sich von CSR sprechen.
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Anlage 3: Resilienzfaktoren

Resilienzfak-  Begriindung Teil 1,
tor Frage
Anpassungs- | Anpassungsfihigkeit beschreibt sowohl die An- |1, 2, 3,
fahigkeit passungsfihigkeit von Geschiftsmodellen als

auch die Anpassungsfihigkeit der Mitarbeiter.

Strategie Die Strategie eines Unternehmens trigt zu organi- | 4, 5
sationaler Resilienz bei, wenn sie von den Mitar-
beitern verstanden, akzeptiert und gelebt wird.

Fiithrung Eine resiliente Fithrung kann sowohl mit komple- | 6, 7
xen Situationen umgehen als auch die Mitarbeiter
motivieren und befdhigen.

Lernfahigkeit | Eine resiliente Organisation ist fdhig, aus ihren | 8,9
Fehlern zu lernen und besitzt eine entsprechende
in der Kultur verankerte Reflexionsfihigkeit. Um
lernfihig sein zu konnen, ist eine geschirfte Wahr-
nehmung der Umwelt relevant.

Ressourcen Sowohl finanzielle als auch personelle Ressourcen | 10, 11
(PsyCap), sowie das in dem Unternehmen vorhan-
dene Knowhow, tragen zur Widerstandsfahigkeit
einer Organisation bei.

Sozialkapital | Positive Beziehungen auf der Arbeit stiarken den | 12, 13, 14

Zusammenhalt, die Motivation und das Durchhal-
tevermogen der Mitarbeiter und somit die Organi-

sation als Ganzes.
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Anlage 4: Zentrale Aspekte der qualitativen Datenerhebung

Den ersten zentralen Aspekt stellt die Strategie als gemeinsamen Fundament dar.
Es sollte mit den Teilnehmern dariiber gesprochen werden, ob und inwiefern sie
die beiden Konzepte in ihrer Strategie verankert haben und ob es dabei parallelen
in der Implementierung gibt.

1. Gemeinsames Fundament: Strategie

Darauf aufbauend sollte iiber die beiden Schnittstellen Fiihrungskrifte und Mit-

arbeiter gesprochen werden.
2. Schnittstelle Fiihrungskrifte
3. Schnittstelle Mitarbeiter

Diese stellen beide Ebenen in der Implementierung dar, die durchdrungen werden
miissen, um das Konzept vollstindig in der Unternehmenskultur verankern zu
konnen. Daher stellt diese einen weiteren zentralen Aspekt dar, der besprochen
werden sollte. Dabei stellt sich die Frage, ob die Teilnehmer zustimmen, dass die
Konzepte erst vollstindig implementiert sind, wenn sie die vorherigen Ebenen
durchlaufen und die Unternehmenskultur durchdrungen haben. Welche Kompo-
nente in der Kultur ist der ausschlaggebende Faktor? Was stellt die entsprechende
Variable in der Unternehmenskultur dar?

4. Unternehmenskultur als ausschlaggebender Faktor fiir die erfolgreiche Im-

plementierung der beiden Konzepte

Zuletzt stellen das organisationale Lernen, Achtsamkeit und Wandlungsfahigkeit
als in der Kultur verankerte Attribute eine Schnittstelle dar, welche diskutiert
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Anlage 5: Fragebogen und Interviewleitfaden

Seite |1

Fragebogen

Ziel dieser Studie ist es herauszufinden, wie sich die Wechselwirkung zwischen CSR und
organisationaler Resilienz (der Widerstandsfahigkeit von Unternehmen) gestaltet und ob bzw. wie die
beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis gezielt so eingesetzt werden kénnen, dass sie sich
gegenseitig starken.

Um dies zu ermitteln, ist die Erhebung verschiedener Variablen notwendig. Einige davon kdnnen auf
den ersten Blick sehr direkt wirken; im Zuge dieser Arbeit findet jedoch keine Wertung und Bewertung
Ihrer Unternehmenspraxis statt. Die Erhebung dieser Variablen ist notwendig, um die Forschungsfrage
beantworten zu kénnen, alle dariiber hinaus gehenden Aspekte finden in dieser Untersuchung keine
Anwendung. Sollten Sie sich unsicher Gber die Bedeutung einiger Fragen sein, kdnnen Sie gerne

Nachfragen stellen oder ggf. einzelne Fragen liberspringen.

Ihre Expertenmeinung ist fir meine Untersuchung sehr relevant, um die Hypothesen testen zu kdnnen
und ein Bild von der Implementierung in der Praxis zu erlangen. lhre Angaben werden streng
vertraulich gehandhabt und die Ergebnisse werden anonymisiert ausgewertet. Das Interview wird
insgesamt ca. 40 Minuten dauern.

Stimme Uberhaupt Stimme voll und
nicht zu ganz zu
1 2 3 4

Einleitende Fragen

1. Wie Viele Mitarbeiter sind in lhrem Unternehmen tatig?
2. Wie lange sind Sie bereits in dem Unternehmen tétig?

3. Gibt esin Ihrem Unternehmen besondere Ereignisse und Angebote fir die Mitarbeiter wie
bspw. Firmenfeiern oder Yoga-Stunden? Wenn ja, welche?

4. Was bedeutet fiir Sie organisationale Resilienz?

5. Was bedeutet fiir Sie CSR?

Johanna Oster Hochschule Wismar
Philipp-Miller-StraBe 14
23966 Wismar




Seite |2
1. Die Belegschaft wird fiir unkonventionelles Denken belohnt

2. Wir kdnnen schnell vom Alltags- in den Krisenmodus schalten

0 ol-
10 e
I
NN

3. Die Menschen in unserer Organisation flihlen sich fir ein Problem
verantwortlich, bis es geldst ist

4. Resilienz ist fir uns ein relevantes Unternehmensziel

1 [
1 [
1 [
1 [

5. Wir besitzen eine breit akzeptierte, fir die Mitarbeiter verstandliche
und gelebte Strategie

6. Das Management hat in Krisensituationen souverin und schnell | [ ] [ ] [ ] []

MaRnahmen ergriffen

7. Fihrungskrifte erkennen Probleme, indem sie aktiv zuhdren L)L) L] L]

8. Wir haben eine Fehlerkultur, Fehler werden als Moglichkeit angesehen | [ ] [ ] [ ] [ ]

zu lernen

9. Unser Unternehmen ist in der Lage, Umweltveranderungen schnell | [ ] [ ] [ ] [ ]

wahrzunehmen und deren Bedeutung zu erfassen

10. Unsere Organisation verfiigt iiber geniigend finanzielle Ressourcen,um | [ | [ | [ ] [ ]
unerwartete Veranderungen abzufedern

11. Die Mitarbeiter in unserer Organisation werden regelmaBig geschult | [ | [ ] [ ] [ ]
und geférdert

12. Im Zuge der COVID-19 Krise wurden Mitarbeiterlnnen entlassen |:| |:| |:| |:|
13. Unsere Organisation hat einen Sinn fiir Teamwork L] L] L] L]
14. Die Fluktuationsrate ist in unserem Unternehmen hoch |:| |:| |:| |:|

Johanna Oster Hochschule Wismar
Philipp-Miller-StraBe 14
23966 Wismar
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15. Fir unser Unternehmen ist es wichtig, auch Menschen oder Gruppen D D D D
zuzuhéren, die nicht zur unternehmerischen Tétigkeit beitragen

16. Unser Unternehmen befindet sich im steten Austausch mit allen | [ | [ ] [ ] [ ]

Interessensgruppen

[]
[]

17. Nachhaltigkeit ist bei uns ein relevantes Unternehmensziel L] []

18. Mitarbeiter mit |deen zur Vermeidung von Plastikmill, sparen von |:| |:| |:| |:|
Elektrizitat oder dhnliches werden in unserem Unternehmen belohnt

19. Unser  Management lebt ein  verantwortungsvolles und |:| |:| I:l |:|
umweltbewusstes Handeln vor

20. Beschwerden stellen bei uns ein wichtiges Instrument zur Verbesserung | [ ] [ ] [ ] [ ]
und Optimierung unserer Prozesse und Dienstleistungen dar

21. Wenn jemand Fehler begeht, versucht er sie zu vertuschen L] L] ][]

22. Die Widerstandsfihigkeit eines Unternehmens wird dadurch gestarkt, | [ ] [ ] [ ] [ ]
dass es sich Zeit nimmt auf Interessensgruppen einzugehen

23. Die Widerstandsfahigkeit eines Unternehmens wird dadurch gestarke, | [ ] [ ] [ ] [ ]
dass es Verantwortung fir die Auswirkungen seiner Handlungen
Ubernimmt

24. Nach schwierigen Zeiten ist es erstrebenswert, in den Ausgangszustand |:| |:| |:| |:|

zuriickzufinden

25. Wenn wir uns keine Sorgen um die Geschaftstatigkeit unseres | [ | [ ] [ ] [ ]
Unternehmens machen missen, kdnnen wir uns mehr unserer Umwelt
und unseren Stakeholdern widmen

26. Eine starke Organisation hat eher die Ressourcen, sichintensivmitihren | [ ] [ ] [ ] [ ]
Stakeholdern und dem Umweltschutz auseinanderzusetzen, als eine

instabile Organisation

Johanna Oster Hochschule Wismar
Philipp-Miller-StraBe 14
23966 Wismar
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Seite |4

1. Inwiefern sind CSR und organisationale Resilienz in der Strategie ihres Unternehmens
verankert?

2. Bestehen parallelen in der Art und Weise, wie beide Konzepte implementiert wurden?

3. Was konnte lhrer Meinung nach ein gemeinsames Fundament der beiden Konzepte
darstellen?

4. Welche Rolle spielen Fihrungskrafte und Mitarbeiter in den beiden Konzepten?

5. Wann lassen sich die beiden Konzepte als vollstédndig implementiert betrachten?

6. Welche Rolle spielt die Unternehmenskultur dabei?

7. Inwiefern ist organisationales Lernen im Rahmen der Implementierung von CSR und
organisationaler Resilienz von Relevanz?

8. Denken Sie, dass Wechselwirkungen zwischen CSR und organisationaler Resilienz bestehen?
Wenn ja, welche?

9. Konnte es sein, dass sich die beiden Konzepte in der Praxis gegenseitig starken? Falls ja, wann
und wie ist das der Fall?

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme an dieser Studie!

Johanna Oster Tel.: 015253466631 Hochschule Wismar
DahlmannstraRe 9 E-Mail: j.oster@stud.hs-wismar Philipp-Mdller-StraRe 14
23966 Wismar Skype: johanna.oster2 23966 Wismar
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Anlage 6: Anfrage Interviews

Johanna Oster - DahlmannstraRe 9 - 23966 Wismar - Deutschland

I
L
z. Hd.
.
L]
08. Mai 2020

Anfrage zur Unterstiitzung meiner Masterarbeit

Sehr geehrte R,

mein Name ist Johanna Oster und ich studiere Betriebswirtschaft im Masterstudiengang an der
Hochschule Wismar.

Derzeit befinde ich mich in den letzten Zigen meines Studiums, um den akademischen Grad Master
of Arts zu erlangen und fertige hierzu eine Abschlussarbeit zu dem Thema Organisationen im Span-
nungsfeld zwischen der VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwirkungen zwischen CSR und
organisationaler Resilienz an. Das Ziel meiner Arbeit ist es herauszufinden, wie CSR und die Wider-
standsfdhigkeit von Unternehmen in Wechselwirkung zueinanderstehen und ob, sowie ggf. wie sie
in der Unternehmenspraxis gezielt so eingesetzt werden kdnnen, dass sie sich gegenseitig starken.

In diesem Kontext schreibe ich Sie gezielt an, um anzufragen, ob Sie mich bei meiner Arbeit unter-
stiitzen mochten, indem Sie bei einem ca. 40-minitigem Interview teilnehmen. Die Details kdnnen
Sie dem beigefiigtem Infoblatt entnehmen.

Fir eine Anfrage bei SR h:be ich mich gezielt entschieden, da ich innovative und

moderne Unternehmen fiir meine Untersuchung suche. Von Kommilitonen/innen habe ich bisher
nur iberaus Gutes von Ihnen gehdrt und lhre Unternehmensmission hat mich inspiriert. Ich weiB,

Johanna Oster _ Hochschule Wismar
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dass Ihr Unternehmen einen duBerst spannenden Beitrag zu meiner Untersuchung leisten kénnte
und hoffe daher, Sie als Interviewpartner zu gewinnen!

Sofern Sie weitere Fragen haben sollten, kdnnen Sie mich gerne kontaktieren — per Mail, Social Me-
dia oder Telefon.

LinkedIn: https://www.linkedin.com/in/johanna-oster-98a74014a/
Xing: https://www.xing.com/profile/Johanna_Oster/cv

Ich wirde mich sehr freuen von lhnen zu héren und bedanke mich im Voraus fiir Ihre Antwort. Blei-
ben Sie gesund!

Mit freundlichen GriiRen aus Wismar

Johanna Oster

Anlagen:
= |nformationsblatt / Einverstandniserkldrung

hanna Oster Tel.: 015253466631 Hochschule Wismar

Dahlmannstrale 9 i P p-M Stralle 14
- e
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Informationsblatt / Einverstandniserklarung

Hintergrund der Studie

Hintergrund der Studie sind die derzeitigen Herausforderungen, vor welchen Unternehmen im 21.
Jahrhundert stehen. Neben der VUCA-Umwelt und dem Klimawandel stellt aktuell die COVID-19 Krise eine
Gefahr fir viele Organisationen dar. Zwei in diesem Kontext relevante Konzepte, stellen CSR und
organisationale Resilienz dar. Thema der Master-Thesis ist: ,,Organisationen im Spannungsfeld zwischen der
VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwirkungen zwischen CSR und organisationaler Resilienz”. Die
zentrale Forschungsfrage der Arbeit lautet daher: ,Wie gestaltet sich die Wechselwirkung zwischen CSR und
organisationaler Resilienz und wie konnen die beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis gezielt so
eingesetzt werden, dass sie sich gegenseitig starken?”

Zeitraum der Datenerhebung wird voraussichtlich der 01.07.20-10.07.20 sein. Die Datenerhebung erfolgt in
Form von ca. 40-Min(ltigen Interviews. Da es sich um eine wissenschaftliche Studie handelt, kann
lhre Teilnahme leider nicht vergiitet werden.

Datenschutz

lhre persdnlichen Daten sowie der Name lhres Unternehmens werden anonymisiert und vertraulich
behandelt. Sie werden nicht an Dritte weitergegeben. Die Daten werden im Rahmen der wissenschaftlichen

Studie von mir allein ausgewertet.

Einverstdndniserklarung

Hiermit erklére ich mich damit einverstanden, dass die von mir getroffenen Aussagen im
Interview flir wissenschaftliche Zwecke vertraulich und anonym verwendet werden dirfen.
Ich  wurde darlber informiert, dass das Interview aufgezeichnet wird und dass ich die Befragung zu jeder
Zeit abbrechen kann. Bei Fragen zur Studie oder der Verwendung meiner Daten kann ich mich
jederzeit an Frau Johanna Oster (j.oster@stud.hs-wismar.de; 015253466631) wenden und diese
Einverstdndniserkldrung widerrufen.

Wismar, 08.05.20 =

Ort, Datum Intefviewerin
Ort, Datum Interviewte/r
Johanna Oster Tel.: 015253466631

Dahlmannstralie 9

23966 Wismar
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Im Folgenden werden die Antworten aller Teilnehmer von Teil eins der

Befragung in einer Tabelle zusammenfassend dargestellt. Eine eins bedeutet, dass

die teilnehmende Person der Aussage iiberhaupt nicht zustimmt. Eine vier

bedeutet, dass die teilnehmende Person einer Aussage voll und ganz zustimmt.

Aussagen H Teilnehmerin
1 2 3 4 5

1. Die Belegschaft wird fiir unkonventionelles Denken be- |4 |4 |3 |3 |4
lohnt

2. Wir konnen schnell vom Alltags- in den Krisenmodus |3 |4 |4 |4 |4
schalten

3. Die Menschen in unserer Organisation fiihlen sich fiirein |4 |3 |4 |3 |3
Problem verantwortlich, bis es gelost ist

4. Resilienz ist fiir uns ein relevantes Unternehmensziel 17213 /4/]3

5. Wir besitzen eine breit akzeptierte, fiir die Mitarbeiter ver- | 3 |4 |3 |4 |3
standliche und gelebte Strategie

6. Das Management hat in Krisensituationen souverdn und |4 (4 4 |4 |3
schnell MaBnahmen ergriffen

7. Fiihrungskrifte erkennen Probleme, indem sie aktiv zuho- | 4 |3 /3 |3 |3
ren

8. Wir haben eine Fehlerkultur, Fehler werden als Moglich- |3 |4 |3 |3 |4
keit angesehen zu lernen

9. Unser Unternehmen ist in der Lage, Umweltverdnderun- 4 |4 4 |3 |3
gen schnell wahrzunehmen und deren Bedeutung zu erfas-
sen

10.Unsere Organisation verfiigt iiber geniigend finanzielle 4 '3 4 |3 |3
Ressourcen, um unerwartete Veridnderungen abzufedern

11.Die Mitarbeiter in unserer Organisation werden regelmi- |3 |4 |3 |4 |3
Big geschult und gefordert

12.Im Zuge der COVID-19 Krise wurden Mitarbeiterlnnen | 4 |1 /3 |1 |2
entlassen

13.Unsere Organisation hat einen Sinn fiir Teamwork 4 14414 4

14.Die Fluktuationsrate ist in unserem Unternehmen hoch 21121272
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15.Fiir unser Unternehmen ist es wichtig, auch Menschen o-
der Gruppen zuzuhoren, die nicht zur unternehmerischen

Téatigkeit beitragen

16.Unser Unternehmen befindet sich im steten Austausch mit

allen Interessensgruppen

17.Nachhaltigkeit ist bei uns ein relevantes Unternehmensziel

18.Mitarbeiter mit Ideen zur Vermeidung von Plastikmiill,
sparen von Elektrizitit oder dhnliches werden in unserem

Unternechmen belohnt

19.Unser Management lebt ein verantwortungsvolles und

umweltbewusstes Handeln vor

20.Beschwerden stellen bei uns ein wichtiges Instrument zur
Verbesserung und Optimierung unserer Prozesse und
Dienstleistungen dar

21.Wenn jemand Fehler begeht, versucht er sie zu vertuschen

22.Die Widerstandsfihigkeit eines Unternehmens wird
dadurch gestérkt, dass es sich Zeit nimmt auf Interessens-
gruppen einzugehen

23.Die Widerstandsfihigkeit eines Unternehmens wird
dadurch gestirkt, dass es Verantwortung fiir die Auswir-

kungen seiner Handlungen tibernimmt

24 Nach schwierigen Zeiten ist es erstrebenswert, in den Aus-
gangszustand zuriickzufinden

25.Wenn wir uns keine Sorgen um die Geschiftstitigkeit un-
seres Unternehmens machen miissen, konnen wir uns

mehr unserer Umwelt und unseren Stakeholdern widmen

26.Eine starke Organisation hat eher die Ressourcen, sich in-

tensiv mit ithren Stakeholdern und dem Umweltschutz aus-

einanderzusetzen, als eine instabile Organisation
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Anlage 8: Kodiersystem

Tatigkeitsdauer (TL-TAT)
Teilnehmerin (TL) Aufgabenbereich (TL-AUFG)

Hintergrund (TL-HG)

Unbewusst (STR-CSR-UNB)
Formuliert und dokumentiert (STR-CSR-FOR)
CSR (STR-CSR)
Klar kommuniziert (STR-CSR-KOM)
Gelebt (STR-CSR-GEL
Strategie (STR) elebt ( )
Organisationale Resilienz (STR-ORGR) = Verankerung (STR-ORGR-V)

Parallelen Strategieentwicklung (STR-PAR)

Nie (IMPL-F-NIE)

Imol i CSR Fertig implementiert (IMPL-F) <
e < ORGK durchdrungen (IMPL-F-ORGK)

nd ORGR (IMPL
u (IMPL) Parallelen (IMPL-PAR)

Entwickelnde Instanz (FK-WI-ENT)
Wichtig (FK-WI) Vorleben und Kommunizieren (FK-WI-VOR)
Fuhrungskrafte (FK) Uberwachen (FK-WI-UW)

Relevanter als MA (FK-REL) === Strenge Hierarchien (FK-REL-HIE)
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Events und Angebote ) )
(ORGK-EVA) Sozialkapital (ORGK-HR-SK)

Human Resources (ORGK-HR) Menschliche Entwicklung zentral (ORGK-HR-EW)

Organisations-

Kultur (ORGK) Ausschlaggebend (ORGK-AUS) Eigeninitiative und Kreativitat (ORGK-HR-EI)

Identitatsgefahl (ORGK-ID) == Vorreiter (ORGK-ID-VOR)

Hierarchie (ORGK-HIE)

. . Einbeziehung aller Interessensruppen (FUN-GANZ-EIN)
Ganzheitlichkeit <

(FUN-GANZ)
Auf allen Ebenen (FUN-GANZ-EB)
Gemeinsames Lernfahigkeit, Offenheit, Achtsamkeit (FUN-LOA)
Fundament (FUN)
Mitarbeiterlnnen (FUN-MA) =——  Potentailentfaltung (FUN-MA-POT)

Kultur (FUN-KUL)

Organisationales Elementar Kontinuiertlich (ORGL-EL-KON)

Lernen (ORGL) ~ (ORGL-EL) Bewusst (ORGL-EL-BEW)

Mitarbeiter (ORGR-BED-MA)
Sozialkapital (ORGR-BED-SK)

Langjahrige Beziehungen (ORGR-BED-BEZ)

Organisationale Bedeutung

Resilienz (ORGR) — (ORGR-BED) Organisationales Lernen (ORGR-BED-OL)

Schnelligkeit /Agilitdt (ORGR-BED-AG)
GrofRe und finanzielle Ressourcen (ORGR-BED-FIN)

Geschaftsmodell (ORGR-BED-GM)
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Okologisch (CSR-DEF-OKO)

Wohltatigkeit (CSR-DEF-WOH)
Definition (CSR-DEF)

Gesellschaft (CSR-DEF-GES)

Mitarbeiter (CSR-DEF-MA)

Befassen mit der < Zeitpunkt (CSR-BEF-ZP)

Corporate Social Thematik (CSR-BEF) - .
Rsponsibility Grad der Ganzheitlichkeit (CSR-BEF-GG)
(CSR)
Ausarbeitungsgrad (CSR-AUSA)
Eigennutz (CSR-BED-EIG)
Bedeutung (CSR-BED) < i
Aus innerer Uberzeugung heraus (CSR-BED-INN)
Kontrolle (CSR-KON)
Besteht (WW-BES)
Unternehmenskultur (WW-P-ORGK)
Positiv (WW-P) Strategie (WW-P-STR)
Wechselwirkung CSR Team/Sozialkapital (WW-P-T)

und ORGR (WW) Negativ (WW-N)

Sich gegenseitig Faire, langjahige Stakeholderbeziehungen (WW-GS-BEZ)

starkend (WW-GS) Vertrauen zwischen Stakeholdern (WW-GS-VER)

CSR starkt Resilienz (WW-ES-CSR)
Einseitig starkend (WW-ES) <
Resilienz starkt CSR (WW-ES-ORGR)
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Anlage 9: Kodierte Transkription — Interview 1 // 07.07.20
I = Interviewerin

T = Teilnehmerln / Interviewte Person

T $a
I: Wie viele Mitarbeiter sind bei Ihnen tatig;sewehtHnFrankfurtalsauch MA-Z
Weklweit?
T Ak ich geh jetzt einfach mal von Vor-Corona Zahlen aus. Und-eh-das
eh-wirsind-zu-viert-hierin Frankfurt
I Hmm
T:

Landerneh-also-insgesamtsind-noch 113 im-Meomentalso-sind-es109in MA-Z

[ Okayfa
T:
I:
T:
K
T Hmmm

I: Ahm, wie lange sind sie schon in dem Unternehmen titig? TL-TAT

T: Ich bin seit 28 Jahren hier TL-TAT



ja-alse+m im Marketing Bereich ist es klassisches Marketing miteh-enline TL-AUFG
duktflyer-erstelen-Anzeigen-Werbung gestaltenuund Messen organisie- TL-AUFG
ren R enund-dran-tai

TL-AUFG
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treven-uhd-furdie-dazuseinund neue Kundenakquise findet dann auf den
Messen in erster Linie statt oder eben Uber direkte Sales Calls wre-wirha-

en h-in-A epn-eine-Rep epntan nd-in-Polen-harm—w h-ein

Das gestalten die Biliros ekhk individuell ratirlich,—alse wir haben kein
Event, das Firmenilbergreifend ist—emmm—wel-wir-einfach—acht-Linder
sind. Was wir haben sind regelmallige Manager-Meetings, wo die General
Manager der Biros sich irgendwo treffen, meistens—in—Buenoes—Aires;
manchmalauchinRie-dddm-das sind dann drei vier finf Tage, die wir dann
zusammen sitzen aber auch Rahmenprogram machen und da kommen aa-

tirhieh dann die Kollegen von dem Land in dem wir dann sind auch noch
von den Biiros dazu, aber das ist wie gesagt mehr fiir den fiir den Manage-
mentkreis dhh dann treffen wir uns im Management auch jedes Jahr zwei
Tage vor der ITB treffen uns dann in unserem Hotel eir und machen dann
zwei Tage Meeting, aber jetzt echte Events fiir die Mitarbeiter das macht
jedes Biro individuell und die machen durchaus so jaa zwei drei Mal im
Jahr so eine Art Betriebsausflug, wo sie einem vielleicht von einem Supp-
lier eingeladen werden, eine estancia besuchen oder eine neue neue
Lodge besuchen oder einen Workshop besuchen oder ein soziales Projekt
besuchen was wir unterstiitzen und da daraus eben nen Betriebsausflug
machen und entsprechend auch posten.

okay

Und ansonsten gibts in jedem Biiro in jedem Jahr einen

TL-AUFG

ORGK-EVA

ORGK-EVA

ORGK-EVA
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Weihnachtsausflug fiir die Mitarbeiter

Ahia seh

Das ist auch budgetiert, das macht jedes Biiro und da wird auch richtig viel ORGK-EVA
gemacht, alse da wird auch Geld ausgegeben dann wird auch wielwirklich
sich was Uberlegt und viel gestaltet und ehm wir haben dann zusammen
mit Ubernachtung je nach dem.. Alse-des-ehh-wird-das wird auf alle Fille
jedesin jedem Biiro gemacht der Weihnachtsausflug und dann wiegesagt
je nachdem wie es sich ergibt, immer Mal zwei bis drei Betriebsausfliige
im Jahr. Aber nicht Lander ibergreifend wie gesagt, individuell in den Lan-

dern

Das ist vor allen Dingen der Faktor Human Resources, also das Team die ORGR-BED-MA
ehm Mitarbeiterbindung auch Mitarbeitermotivation, weil das was wir
machen ist ja ein Vermittler-Job ne also wir besitzen ja kein Produkt, son-

dern wir kaufen Bus, Guide, Hotel ein, kerren-sieja,-habenja-bei-unsge-
arbeitet

Wir besitzen ja selber nichts auBer unserem Know-How und eh-eben unser
Produkt, das-wirselberschniren insofern haben wir ja nur Einfluss dad-
rauf, wie unsere Mitarbeiter arbeiten, wie sie die Kunden beraten be- ORGR-BED-MA

treuen, wie sie ihren Job machen und naturlich Auswahl der Supplier ORGR-BED-BEZ

Hmhm

Ynd-ehemmm ich denke mal diese Widerstandsfahigkeit oder die Krisen-
festigkeit die sich ja auch grade im Moment auf eine schwere Probe ge-
stellt wird &&m, die zeichnet sich in dem menschlichen Faktor aus, Mitar- ORGR-BED-MA
beiter, aber auch natiirlich die-kundenbeziehungen; die sehr langjahrigen
Kundenbeziehungen, weil wir haben auch Kunden, die seit 20 30 Jahren ORGR-BED-BEZ
mit und zusammen arbeiten und die natirlich dann auch froh sind, wenn
sie solche langjahrigen Kontakte wie mich oder auch wie andere Kollegen
vorfinden und urd-e einfach sagen ok da ist ne Stabilitat, das ist ne etab-
lierte Firma und ehm-diese dieses etabliert sein, diese Stabilitat, diese Se-
riositdit auweh—ne2—Dass die Langfristigkeit einfach auch die
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Kontinuierlichkeit, ich denke Mal, dass ist ein ganz groRer MalSstab fiir un-
sere damm Krisenfestigkeit 3m das Zusammengewachsene Team.

verstanden-habe: Also besteht die Widerstandsfahigkeit zum einen in Fa-
higkeiten der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aber auch in dem Zusam-
menalt der Mitarbeiter ek und der Identifikation mit dem Unternehmen?

Des-etabliertenTteams genau also-der etablierten Teams re, das wir eben
auch sehr langjahrige Teams haben, langjahrige Mitarbeiter, erfahren-dh
erfahrene Mitarbeiter aber auch an den etablierten Kunden-Beziehungen

hmhm-okay—Ynd was bedeutet flr Sie CSR? FarSie-oderfallssiefirthre
I hen firthre U I

Das ist ein Thema was wir vielleicht ein bisschen spater als andere aufge-
nommen haben-indem-wirehmja-seitjajetztschon-einrigentahrenaber
eh indem wir uns eigentlich erst so seit 8/9 Jahren 10 Jahren mit dem
Thema aktiv beschaftigen. leh-wiirde-mal-sagen vorher was automatisch
irgendwie gemacht einfach weil wir eben auch aus unserer inneren Uber-
zeugung raus ein gutes Produkt bieten wollen aber natiirlich auch ekhm

verantwortlich arbeiten wollen, nachhaltig arbeiten wollen wirkemmen

halt alle aus ner Umgebung, in der das immer ein Thema war emm inso-
fern haben wir schon immer drauf geschaut mit welchen suppliern wir zu-
sammenarbeiten vrd-dasist-das-immernatirichviel Arbeitsbedingungen
und ehm-ehh Okologische Bedingungen ist natirlich oder Nachhaltigkeit
ist natlrlich n Thema aber wir habens nicht festgezurrt, das wir sagen wir
haben konkrete Standards, konkrete Bedingungen, das haben wir wirklich
erst vor ein paar Jahren gemacht emm wo wir entsprechenden emm Nach-
haltigkeit fir uns definiert haben wie wollen wir das gestalten? und was
wollen wir da ehm mitreinbringen? Wir sind ja auch dann von Rainforest
alliance zertifiziert wurden, das war auch ein sehr sehr aufwendiger Pro-
zess, der uns auch nochmal sehr viel weitergebracht und der viel Infos,
sehr viele Ideen gegeben hat, wir haben uns anderen Siegeln auch ange-
schlossen und ehm entsprechend da unseren Willen bekundet sehr ehm
nachhaltig eh arbeiten méchten und haben auch schriftlich eh dargelegt
abeh auf unserer Website und in hmmm Firmenprofil &&hm damit will ich
sagen, dass wir eigentlich mit dem Thema spat waren aber es vorher schon
also-es als Thema wirklich-tss-alsonicht zuthematisierenabervorherein-
fach-auchtrotzdem schon automatisch aufgrund unseres Anspruches, den
wir haben bedacht haben. Und das bedeutet einfach kurz gefasst in fairer

ORGR-BED-SK

ORGR-BED-MA

ORGR-BED-SK

CSR-BEF-ZP

CSR-BED-INN

CSR-DEF-OKO

CSR-BEF-ZP
CSR-DEF-GES

CSR-DEF-OKO
CSR-AUSA

CSR-BEF-ZP
STR-CSR-FOR

CSR-AUSA

CSR-BED-EIG

CSR-BEF-ZP



ehh-fairer Zusammenarbeit mit suppliern aber eh natiirlich auch Mitarbei-
tern, Konditionen fiir unsere Mitarbeiter, faire Konditionen mit unseren
supplieren, faire Vertragskonditionen, faire Zahlungskonditionen und na-
turlich auch Kontrolle ob unsere Supplier eh in unserem Sinne nachhaltig
arbeiten, soweit wir das kdnnen. Wir sind natirlich Uber die lokalen Biiros
in Kontakt mit den meisten suppliern ebjetzt-HoteH-odge Transportunter-
nehmen-daistmannatirlich-conntected, aber aam es ist nicht so als wir-
den wir da jedes Jahr hingehen und nen Check machen. Das emm haben
wir eigentlich erst angefangen mit den verschiedenen Siegeln, die—wir

dann-eh-angegangen-ssind.

Okay-hrmhrm

Die Fairness der Zusammenarbeit mit suppliern, dhm;-das-ist-eben-das-das
Haupt-des-ehh-eder auch Mitarbeiter das ist das Haupt ekh Thema.

Okay-hmhea

Und da fass ich natiirlich auch das eh-6kelogische-irgendwoja-das-dasund
das-6ke-und-natirlich-das-6kelegische-soese-das tkologische Arbeiten, so-

weit wir es dhm sehen konnen. Das ist ja, immer einfach zu sagen ich mach

jetzt kier ne Checkliste und mach mal da nen Haken, man muss es ja auch
kontrollieren und ich finde das ist schwierig. Also da eh wird ratirich-auch
oft gesagt wir machen das alles und wir halten alle Standards ein wae-wir

sind-da-entsprechend-denStandards; aber es wird ja es kann ja nicht wirk-

lich bis ins letzte kontrolliert werden. Insofern bin ich da immer naja..

Weil man das auch besser checken kann. Weil wenn jetzt ne Lodge sagt ja
wir eh entsorgen jetzt unseren Abfall ehm-sch-also-die-also-eh-pff gesetz-
lich oder wir wir schmeilRen unseren Abfall nicht hinter die Hiitte oder wir
ehh nutzen keinen Dieselmotor oder wir emm leiten das Abwasser unserer
Lodge nicht in den Fluss, das kdnnen wir doch alles gar nicht kontrollieren,
das passiert doch alles auf Auskunft oder wenn uns die Hotels sagen wir
bezahlen unserer Mitarbeiter fair, sie werden ordentlich sozial versichert,
das kénnen wir doch nicht wirklich wissen, da missen wir uns immer auf
die Selbstauskunft verlassen hm. Und das ist das Problem, was ich auch

CSR-DEF-MA
CSR-DEF-GES

CSR-KON

CSR-DEF-GES

CSR-DEF-MA

CSR-DEF-OKO

CSR-KON

CSR-KON
CSR-KON
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oft mit diesen vielen eem Statements und Giitesiegeln und-alles habe, dass
alles auf Selbstauskunft basiert oder 80 % auf Selbstauskunft basiert;-re2
Und deswegen hab ich da immer so ein bisschen Problem damit die Fahne
zu schwenken und zu sagen wir sind super ober nachhaltig, wenn ich es
doch gar nicht wirklich bis zum Ende verfolgen kann. Wir bemiihen uns
seriose supplier rauszusuchen. Wir gehen natdirlich auch in die Hotels, in
die Lodges und natiirlich kriegt man da auch was mit und man hort natir-
lich auch was andere sagen und naturlich gibts auch von den lokalen au-
thorities entsprechende Checks und da sind wir auch da hinterher, aber
ich wiirde liigen, wenn ich sagen wiirde, dass wir das total im Griff haben.
und manchmal muss man dann eben auch ein Hotel oder ne Lodge nutzen,
von der man weiR, dass sie nicht 1 A ist, weil man einfach keine andere
Wahl hat und das ist hatt alles immer so ein groBer Kompromiss, dem man
macht, das-witHeh-eh-damitsagen—Am deswegen wirde ich sagen, ja kor-
rekterweise wie sie eben schon gesagt haben, da wo wirs haltaueh wirk-
lich sehen und wrd auch wirklich ehsm garantieren kdnnen ist eben-die-ee-
ehm-eh eher die-dieZdie die faire Zusammenarbeit.

Okay

Sowohl mit Mitarbeitern als auch mit eh suppliern in beide Richtungen.

Also wir haben ne-dh-Nachhaltigkeitformuhert—ne; unsere unseren CSR

formuliert, Nachhaltigkeit formuliert & und haben auch em entspre-
chend Strategien formuliert und aueh dokumentiert. Das schlagt auch je-
dem vor. Ahm-insefern-sind-diese Themen auch wenn ichwie-ich-schen
eben-sagte; wir diesen Begriff organisationale Resilienz nicht nutzen, aber
em-diese durch unseren vielen dh Konzepte, die wir da-dekum erstellt und
dokumentiert haben kommt es zur Gewahrleistung haben wir es ja veran-
kert, auch wenn wir es nicht unter dem Begriff Laufenlassen, verankert,
dokumentiert, formuliert Ja. Im téaglichen Leben eh was CSR angeht wie ich

schon eben sagte, so gut es geht, soweit wir kdnnen.

CSR-KON

CSR-BEF-GG

CSR-KON

CSR-DEF-GES
CSR-DEF-MA

STR-CSR-FOR

STR-ORGR-V



Schon indem wir urs das ganz klarem-dis-alse diskutiert haben, festgelegt
haben dokumentiert haben und allen bewusst zur Verfligung gestellt ha-
ben.

Hmhm-Alse hore ich da raus, dass-dhm-beide-beziehungsweise, dass CSR

direkt und Resilienz indirekt auch in der Strategie verankert wurden.

Genau richtig ja.

was konnte lhrer Meinung nach ein gemeinsames Fundament der beiden

Konzepte darstellen? Mpha%tenﬂetzt—gmd—e@e%%hﬂegie—gespreeheﬂ—

Alse- Ich glaube, dass bei uns mit unserer besonderen Struktur, mit-denen
Sie-ver-Ort mit unserem Biro in Frankfurt und diesem Team von Erh acht
Managern aus acht Biros plus unseren Chef dhm, das ist ein ganz Rie-

senthema fir uns, dass wir n ganzheitliches Konzept fahren und das wir,
eh-am-am, alle dabei mit einbeziehen, dm da ist natirlich jeder Manager
dann gefragt. Und dass wir dann aus der Einbeziehung von dam Mitarbei-
tern, Suppliern aber auch Kunden, wo wir auch regelmaRige eh Umfragen
machen, dass wir darauf eben ein ganzheitliches Konzept fiir das ganze
Unternehmen machen, und das auch kurzfristig, ich will jetzt gar nicht sa-
gen langfristig, aber mittelfristig und eh-ehm Ich glaube einfach, dass die-
ses diese Zukunftsstrategie, wer wollen wir sein, wie wollen wir handeln
gegeniber den Kollegen, gegenliber den Suppliern, was ist jetzt so unser
Anspruch an uns selbst;-re? Auch-im gerade im Sinne von CSR, dass dhdm
¢as dann eben die organisationale Resilienz das ist einfach son ganzheith-
chesken—em, ganzheitliches Konzept. Besich-weillnicht-ob-man-dasse;
ob-esdasist-woraufSie-hinauswelen-Aber vielleicht ist das unser Funda-
ment. Ahm-der-em es ganzheitlich in Einbeziehung aller Interessengrup-
pen, ek gestalten und auch dokumentieren.

Okay also ganzheitlich bedeutet dann sewehfir das es ek sowohl fir die
Kunden als auch fir die Mitarbeiter is auch fiir die Manager es fir alle
gleich &&hm, wahrgenommen wird und em auch gelebt wird, wenn ich das
richtig verstehe.

Genau, dass es dokumentiert wird auch verteilt wird, sowohl Kunden als
auch unter Mitarbeitern. Diese Konzepte und emm oder diese Strategien
oder diesee dieses-em Ausrichtung, die-wir4a; die wir folgen. Und em-em

s i iR il ieichd I das ist :

IMPL-PAR

STR-CSR-FOR
STR-ORGR-V

FUN-GANZ-EIN

FUN-GANZ-EB

FUN-GANZ-EIN

FUN-GANZ-EIN

108



109

aus unserem unserem Grundverstiandnis von wie wollen wir arbeiten, wer
wollen wir sein, einfach auch kommt.

Okay-

Wenn es auch se formuliert wird entsprechend dokumentiert wird es ent-
sprechend verteilt wird. Und ich glaube eben, dass es auch unsere Wider-
standsfahigkeit einfach—dass—wir—das,—em—kein, dass da kein Externer
kommt und sagt also hier so miissen wir das machen und dann kommt es
in die Schublade, sondern das wird schon von uns gelebt.

Okay-alse-interessant: Also kommen em die strategischen Ziele oder auch
eh Anséatze aus der Identitdt von ihrem Unternehmen heraus,

Ja

el bt e habe,-dass-diedentitit wirdo

b,

Das ist unser Wunsch, also das ist das, was wir wollen. Em; das ist aber
total schwierig bei so vielen em Kopfen, die man da ja unter einen Hut
bringen muss. Erm— nen Konsens immer zu finden, aber am Ende eh wird
des wird n Konsens natiirlich dann auch ausgelegt. Ja.

Also verstehe ich das richtig, dass ehmmma strategische Ziele oder em zum
Beispiel wie CSR eh gelebt werden soll, dass das demokratisch entschlos-

sen wird unter allen Managern. AHe-sieben-Biro-Manager: Dass das alles

demokratisch entschieden wird?

Das wird eh; ja demokratisch, dass am Ende die Mehrheit gewinnt alse
dagegen-sehon. Am Ende zwei, drei, vier Leute die es final entscheiden.
Emm wir a-waren aber auch noch nicht in der Situation, dass-dass-esvor-
kemmen-ware, dass die die Entscheidenden andere Meinung haben als die
Mehrheit. Also-des-istjetzt-ein-bissechen-das-es-theoretisch,-emya; es wird
demokratisch, ganzheitlich, in— unter Einbeziehung aller Interessengrup-
pen, wie wirs eben definiert haben diskutiert definiert und dann wird es
von nem kleineren Kreis von zwei, drei Personen festgelegt, dokumentiert
und verteilt und dann eh ja kommuniziert eben in alle Richtungen.

FUN-GANZ-EB

FUN-GANZ-EIN

FUN-GANZ-EB

FUN-GANZ-EB
STR-PAR

STR-PAR

STR-PAR

FUN-GANZ-EIN/
IMPL-PAR



Jaa-alse-peh die Flihrungskrafte sind da-sehen-ehm natiirlich die, die haben
die wichtigere Rolle, weil sie em-die-ehh-em natirlich diese Konzepte im
Team kommunizieren und auch Gberwachen mussen. Wir beziehen die

Mitarbeiter mit ein, wir beziehen alle Ideen und alle Kritik der Mitarbeiter
mit ein. Es wird alles verarbeitet. Aber trotzdem sind die Flihrungskrafte
diejenigen, die am Ende die groRere Rolle spielen und die Mitarbeiter spie-
len eine mittlere Rolle.

Okay-hmbrm—Ahmnichste Frage-eh-was-denken-Siewann-sich-CSR und
Resilienz als vollstandig implementiert-betrachtentassen2-Gibt-es—einen

Also wenn wir es irgendwann mal gesehafft-hittenwir schaffen wiirden,
dass es ganz automatisch immer, bei jeder Entscheidung, bei jedem Akt

von jedem, absolut jedem Mitarbeiter im Unternehmen quasi mit alse ge-
lebt wird und nicht so, achso jetzt muss noch mal gucken, was da steht,
was ich auch beachten soll, sondern dass es wirklich gelebt wird. Bann
wirde-ich-sagen;-haben-wires: Wenns in einer einzelnen Unternehmens-
entscheidungen oder oder die Mitarbeiterentscheidungen, Mitarbeiterak-
tionen mit gelebt wird, dann haben wir es implementiert. Akm-wenn es
eben nicht als ach ja, jetzt mache ich mal das. So und dann muss ich mal
noch gucken, was Rainforest gesagt hat, was ich ja auch noch beachten
muss. Des soll nicht p-an-eh ne Liste sein die parallel nebenbei noch ir-
gendwo mitlauft und die man auch noch beachten muss unter alldem was
man zu tun hat, sondern es muss natiirlich gelebt werden. Aks; und wenn
man das geschafft hat, dann hat man man ganz schoén viel geschafft und
dann em konnte man es als vollstandig me implementiert betrachten,
wenn es bei jedem gelebte Realitdt jeden Tag ist.

Kann man das, wenn-ich-dasrichtig-verstehe; dann gleichsetzen mit eem

es istimplementiert, wenns die Unternehmenskultur komplett durchdrun-
gen hat, kdnnte man das so sagen?

FK-WI-VOR
FK-WI-UW
MA-EB
FK-WI
FK-REL

IMPL-F-ORGK

IMPL-F-ORGK
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Definitiv ja definitiv.

Also spielt die Unternehmenskultur hierbei ekh-guasi die letzte Rolle. Also
erst wird es in der Strategie verankert. Aber erst, wenns die komplette Un-
ternehmenskultur durchdrungen hat, als die nachhaltigen Werte, aber
auch Resilienz. Das es erst dann vollstandig implementiert wurde.

(...), weil es-am-Ende auf der einen Seite sind ganz konkrete Vorgaben was
man zu tun hat und wo drauf man zu achten hat. Irgendwelche Listen und
Checklisten und To-Dos, ganz konkret, aber viel wichtiger dabei ist diese
Unternehmenskultur, das auch akzeptiert wird, gelebt wird und ehm
gerne gelebt wird, ae2 Das es nicht als lastig empfunden wird. Und das
schafft man nur, wenn es ganz authentisch in der Unternehmenskultur
verankert ist und aber auch von oben vorgelebt wird.

hmhm

Und wir sind garzklarmmm sieben Bliros, haben sieben verschiedene Ma-
nager, die sieben verschiedene Zugang zu dem Thema haben. Und wir sind
ganz deutlich, dass in den Bliros wo der Manager es son bisschen als lastig
empfindet, als Ubertrieben, als hmmm muss ich ja jetzt auch noch nach
gucken. Ekh-se vielleicht auch jemand, der schon zu lange ein bisschen
dabei ist. Ekhm da sehen wir, dass es nicht so gut klappt, dass es immer
von oben kommt, re? Teams kann man mitgestalten. Feams—kann—man;
auf Teams kann man einwirken. Und deswegen spielt die Unternehmens-
kultur eine immense Rolle, dabei aber eben auch das Vorleben durch die
Flihrungskrafte, deswegen habe ich eben unter vier denn-eben gesagt,
Flhrungskrafte spielen sehen-ne; natlrlich ne Hauptrolle, weil sie miissens
Vorleben. Es ist wie in allen menschlichen Beziehungen, ob Familie oder
Firma, es muss von oben vorgelebt werden, ekh-man kann nichts sein
ohne. Und dieses Vorleben und dieses ehrliche, authentische em akzep-
tieren oder auch ja nicht akzeptieren — das ist ja schon das falsche Wort.
Sondern wirklich, eh dabei sein und das wirklich, das einfach wirklich so
wollen, das ist total wichtig.

Okay

Das ist wie schwierig

IMPL-F-ORGK

IMPL-F-ORGK

FK-WI-VOR

FK-WI-VOR

FK-WI-VOR
FK-REL-HIE

FK-WI-VOR



Meod ellich_rai b he Und d I
ellich.

Das ist Teil der ganz eh natirliche, authentische Teil der Unternehmen
wohlist und dass andere sind dann die To-Do Listen, die man dann als Un-
terstlitzung nimmt, um abzuarbeiten, aber solange die To-Do Listen und
die Checklisten und all das als lastiges eh extra Arbeit wahrgenommen
werden, isses noch nicht in der Unternehmenskultur verankert.

Okay

Wirklich nur ehidd das miissen ma jetzt auch noch machen, hamma ja gar
keinen Bock drauf, ist ja auch blod. Das ist aber eine groRe Herausforde-
rung, weil es sind ja Menschen die da hinter stehen und Menschen sehen
das unterschiedlich. Und des sehen wir bei uns in der Firma total gut, eh;
wie unterschiedlich die Bliros da mitmachen und das kann man immer re-
lativ schnell benennen, an wem das liegt.

Immens, riesengrofl3e Rolle. Die Lernfahigkeit ist das A und O, weil es ist,

muss standig neu gelernt werden und es sind nicht mehr ganz neue The-
men, aber es muss standig trotzdem weiter gelernt werden, neu gelernt
werden. Immense Rolle, ganz wichtig.

Okay, also besteht in lhrem Unternehmen auch dieses Grundverstandnis
bei allen Mitarbeitern, dass es eben wichtig ist, permanent neues; neue
Dinge zu lehnen, dass man nie ausgelernt hat. Kann man das so sagen?

Das kann man 100prozentig so sagen, und das ist in den Flihrungskraften
auf jeden Fall der Fall. Die wissen das auch und die sehen das auch so und
die meisten Teammitarbeiter auch. Und die wollen das auch. Da gibt es

eher die Kritik, dass man zu wenig lernen darf, kann, ae2 Es zu wenig An-
gebote gibt, als-das-eszuvieHst:

ORGK-AUS

FK-WI-VOR

ORGL-EL-KON

ORGL-EL-BEW
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Es sind ja eigentlich zwei verschiedene ehh Themen. Emm also sie greifen
natlirlich ineinander Uber, aber es sind ja schon auch zwei Zweige, aber;
emm. Wechselwirkung Ja, wiirde ich schon so sehen. leh-ichglaube-dieja
die hauptsachliche Wechselwirkung ist besteht auch darin, was wir gerade
gesprochen haben, dass ne Organisation fahig ist, sich dem Ganzen zu stel-
len und es zu implementieren und umzusetzen und auch in ihre Unterneh-
menskultur einzubinden. Ich glaube, das ist fast die wichtigste Wechsel-
wirkung. Diese Fahigkeit dazu soweit

Jaich glaube diese dieses Thema mit guten, fairen, langjahrigen Kunden-,

Mitarbeiter-, Supplierbeziehungen, ich glaube, des Vertrauen, das
dadurch entsteht. Sich aufeinander verlassen kann, dass man fair und or-
dentlich miteinander umgeht. Ich glaube, dass ist eh bei beiden Dingen,
Krisenzeiten, aber natlirlich auch im CSR ist, extrem wichtig. Auch férdert
die Strategie, dh, eine strategische Festsetzung und das Leben der Strate-
gie Vertrauen. Wenn die sich wie ein roter Faden durch ein Unternehmen
zieht, dann vertrauen uns die Mitarbeiter und Supplier auch mehr.

WW-BES

WW-P-ORGK

WW-GS-BEZ
WW-GS-VER

WW-GS-VER



I: Okgut-dann-sind-wirfertigmit dem-tnterview

Weiterer Input per E-Mail:

Unter dem Thema CSR vereinen sich die sozialen und 6kologischen Aspekte, di-
aber sehr unterschiedlich zu bewerten und zu prifen sind.
Wie-schon-besprechen konnen wir uns gerade bei den 6kologischen Aspekten
fast nur auf Selbstauskunft unserer Supplier sowie regionale oder tibergreifende
Siegel und Zertifikate verlassen. Beim sozialen Aspekt kdnnen wir mit den Supp-
liern viel mehr selbst gestalten und einen Einblick bekommen durch persénliche
Besuche und Beziehungen, durch die tagliche Kommunikation und Zusammen-
arbeit. Bei diesem Aspekt helfen die langjahrigen loyalen Supplier Beziehungen,
das Vertrauen, die Erfahrungen, und hier kdnnen wir in der Art der Zusammen-
arbeit vieles selbst gestalten /vorschlagen sowie supplier entsprechend selektie-
ren (da wo moglich, nicht immer hat man eine Auswabhl).

Unser weiterfiihrendes soziales Engagement ist auf unserer Website dokumen-
tiert.

http://www. || dc/de/nachhaltigkeit

Unser Unternehmen zeichnet sich im sozialen Bereich auBerdem dadurch aus,
dass wir Mitarbeiter sowie free-lancer (guides) fair und etwas tiberdurchschnitt-
lich zahlen, sehr plinktlich zahlen sowie gute Sozialversicherungen zahlen. Ge-
geniber den Suppliern zeichnen wir uns durch faire und zuverldssige Zahlungs-
konditionen aus.

Gegenliber allen Partnern sind wir um langjahrige Zusammenarbeit bemiiht, es
gibt also kein Supplier-hopping und auch keine hohe Mitarbeiter Fluktuation, es
wird nicht der schnelle Erfolg gesucht, sondern auf eine langjahrige faire und
vertrauensvolle Zusammenarbeit gesetzt. Darauf basiert unser Erfolg und somit
auch langjahrige Kundenbeziehungen. Das heiRt natirlich nicht, dass es nicht
auch mal zu Problemen mit Suppliern, Mitarbeitern, Kunden kommt, das ver-
steht sich glaube ich von selbst. Es geht hier um die Strategie, die wir zum groR-
ten Teil auch so umsetzen kénnen.

Und genau dieser Punkt hilft dann absolut in der organisationalen Resilienz, weil
sich dann alle Partner aufeinander verlassen kénnen, auch in Krisenzeiten.

Man hilft sich gegenseitig, kommt sich entgegen, findet Kompromisse und
schnelle Losungen, ohne erst mal Bedingungen zu stellen. Man weif}, dass man
es spater gut regeln wird.

Die praktische Arbeit, mit allen Emergency und Safety Planen, Checklisten, To Do
Listen, Anweisungen an die Mitarbeiter wozu wer im emergency Fall zustandig
ist und was wie an die Kunden kommuniziert wird, das ist dann die konkrete

WW-P-STR

CSR-DEF-OKO

CSR-KON

CSR-KON

CSR-DEF-GES

CSR-BED-INN

WW-GS-VER

CSR-DEF-WOH

CSR-DEF-MA

CSR-DEF-GES

CSR-BED-INN/
WW-GS-BEZ/
WW-GS-VER
WW-ES-CSR

WW-P-STR

WW-ES-CSR/
WW-GS-BEZ/
WW-GS-VER

WW-GS-BEZ
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Umsetzung. Sie fundiert aber auf dem obigen Verstandnis der Zusammenarbeit,

sonst wirde sie nicht sehr gut funktionieren.

Insofern ja, diese oben beschriebene Qualitdt der Zusammenarbeit mit allen

Partnern ist sicher eine wichtige Wechselwirkung zwischen CSR und org. Resili-

enz, aber auch das gut funktionierende Team, der professionelle Ansatz und da-

mit am Ende die gesamte Unternehmenskultur.

Homepage:

Unsere Verpflichtungen

eine faire und ethisch korrekte Flihrung unseres Unternehmens

die Unterstltzung der Erhaltung des kulturellen und historischen Erbes
der lokalen Bevolkerung

die Schaffung von Arbeitsbedingungen, die fiir jeden vorteilhaft sind
ein verantwortungsvoller Umgang mit den natirlichen Ressourcen so-
wie der Schutz der Umwelt

die Gewahrung der Sicherheit unserer Kunden

WW-P-T

WW-P-ORGK

CSR-DEF-GES

CSR-DEF-OKO

CSR-DEF-GES



Anlage 10: Einverstindniserklirung Interview 1
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Informationsblatt / Einverstandniserkldrung

Hintergrund der Studie

Hintergrund der Studie sind die derzeitigen Herausforderungen, vor welchen Unternehmen der
Tourismusbranche im 21. Jahrhundert stehen. Neben der volatilen Umwelt und dem Klimawandel stelit
aktuell die COVID-19 Krise eine Gefahr fur viele Organisationen dar. Zwei Konzepte, welche Unternehmen die
Kompetenzen verleihen, die sie unter anderem zur Bewdltigung der Krise benotigen, sind CSR und
organisationale Resilienz. Thema der Master-Thesis ist: ,Organisationen im Spannungsfeld zwischen der
VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwirkungen zwischen CSR und organisationaler Resilienz”. Die
zentrale Forschungsfrage der Arbeit lautet daher: ,Wie gestaltet sich die Wechselwirkung zwischen CSR und
organisationaler Widerstandsfahigkeit und wie konnen die beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis
gezielt so eingesetzt werden, dass sie sich gegenseitig starken?”

Zeitraum der Datenerhebung wird voraussichtlich der 06.07.20-17.07.20 sein. Die Datenerhebung erfolgt in
Form von ca. 25-30-Miniitigen Interviews. Da es sich um eine wissenschaftliche Studie handelt, kann Ihre
Teilnahme leider nicht vergiitet werden.

Datenschutz

Ihre personlichen Daten sowie der Name lhres Unternehmens werden anonymisiert und vertraulich
behandelt. Sie werden nicht an Dritte weitergegeben. Die Daten werden im Rahmen der wissenschaftlichen
Studie von mir allein ausgewertet.

Einverstandniserklarung

Hiermit erkldre ich mich dazu einverstanden, dass die von mir gemachten Aussagen im Interview zu
wissenschaftlichen Zwecken vertraulich und anonym verwendet werden dirfen. Ich wurde dariber
informiert, dass ich die Teilnahme verweigern kann oder die die Befragung zu jeder Zeit abbrechen kann. Bei
Fragen zur Studie oder der Verwendung meiner Daten kann ich mich jederzeit an Frau Johanna Oster
(j.oster@stud.hs-wismar.de; 015253466631) wenden und diese Einverstandniserklarung widerrufen.

Wismar, 24.06.20

Ort, Datum Interviewerin

1‘,1 ?O?d \A ‘/'

Ort, Datum \ Interwevﬁe/r

(

|




117

Anlace 11 Kandierte Tranckrintinn — Interview 2. // 0R (V7 20
I | lor Stall . h ¢ . | £ h
. e | . & aichne?

T1: Aberklar

I: Eeem-dann-fangeichjetztmalan-mit den-einleitenden-rFragen: Wie viele

Mitarbeiter sind insgesamt in Ihrem Unternehmen tatig?

T1: Puh-insgesamteh-so-um-die 750

T2: Najaeher800-ne

T1: Ja-se knapp 800 Mitarbeiter MA-Z

I: Okay. Und wie lange sind Sie schon in dem Unternehmen tatig?

T1: Also ich schon seit ahm fast 28 Jahren mittlerweile TL-TAT
T2: Ich bin jetzt seit 8,5 Jahren bei dem Unternehmen und will keins davon ~ TL-TAT
missen

T1: Ja also viele Entwicklungen mitgemacht.. ORGL-BEW

I: Okay—Dannwassind-dennso-thre-tiglchenAufgaben?

T1: So-aHes-Mégliche; Projektarbeit. Ehm-auch-em-firzustindigse man tut TL-AUFG

Gutes emm wir machen ein Projekt mit der Emdener Tafel wo wir jetzt in
den Sommerferien wieder mithelfen bei-derEmdenerTafelum-das—zu

organisaieren-uhd-so-weiterund-se-weiter; also alles was so im taglichen

Geschaft dann so anfallt mit Posteingang, Postausgang, Telefonaten,Ja
| bl

l: Okay-hmmm—Coel ihr seid beide im Bereich Kultur und Entwicklungem TL-HG
tatig, wenn ich das richtig verstanden hab



T2: Genau

I cook bt beiuch L lare Eraiani lar "
M . | Mitarboiteri 2

T1: Oh ganz viele... R2-hehehehehehehehe ORGK-EVA

T2: Ja gibt es super viel ne?-also-Corona-ist-natirlichjetzteinbisschen-dazwi- ORGK-EVA
schen-gekommen;—aber normalerweise haben wir zwei Mal im Jahr eine

grofRe Entwicklungswerkstatt wo so ca. 200 Mitarbeiter aus allen Hau-

sern und Standorten zusammenkommen und an etwas arbeiten also

nicht irgendwie strategisch oder so irgendwelche Konzepte entwickeln,

sondern da geht es vielmehr darum, man-hat-zwar-auch-einre—Entwick-
lungsphase-und-das-mussten-wirauch-lernen-emm-aber Bewusstsein flr

bestimmte Themen also was bedeutet fiir mich Erfolg eh-im menschli- ORGK-HR-EW
chen Sinne, im wirtschaftlichen Sinne, was bedeutet fiir mich gelingende

Beziehungen em zu mir selbst, zu meinem Unternehmen zum Vorgesetz-

ten und so weiter und so fort also so verschiedene Dinge solche Themen

haben wir immer runter gebrochen dann und dann gings mehr darum

Bewusstsein flr ja-fir so etwas zu entwickeln wre-em und gar nicht mal
ehm-irgendwie-em konzeptionell strategisch das Unternehmen weiterzu-

bringen. Sondern das geht immer viel um die Menschen und das Mitei-

nander emmja und dann haben wir ganz viele Mdoglichkeiten uns selber ORGK-HR-SK
personlich weiterzuentwickeln also Kurse die wo du selbst liebst das

nennt sich das Curriculum sind 6 Module oder ehm-eh er geht ins Kloster ORGK-HR-EW
und ladt die Mitarbeiter ein dort aseh-eben drei Tage mit ihm zu verbrin-

gen und sich auch mit Pater Anselm Grin zu unterhalten.

I: Hmmm

T2: alse-so—einfach—malpersé-se-halt nicht immer son bestimmtes Thema ORGK-HR-EW

sondern es geht einfach darum mal raus aus dem Alltag re? Und sich Mal
mit em sich selbst und-demja zu beschaftigen em-em-und und keine die
dhh Entscheidung eh fallen zu missen standig und permanent, weil man
in diesem Kloster einfach mit den festen Essenszeiten und so weiter eh
Meditationszeiten eingebunden ist

I Hmmhm

T2: Emm-eh es gibt immer wieder irgendwelche neuen Seminare weil unser ORGK-HR-EW
Chef sich permanent weiterentwickelt, Menschen kennenlernt ehs und
dann diese Dinge bei uns mit rein bringen moéchte und dann auch die
Mitarbeiter einlddt sich da weiterzuentwickeln seis irgendwie auf dem
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T1:

T1:

T2:

T1:

Thema der &hh Logotherapie oder em-emja-verschiedene verschiedene
Angebote einfach re2 Also es gibt immer irgendwelche Angebote em fiir

Personlichkeitsentwicklung nae natlrlich gibt es auch Fachschulungen
und dann gibt es natdirlich diese ganzen Sachen unser Engagement em
dem Norden tut Gutes und em die Schule in Ruanda. Zusammengefasst
ist das nachher alles in einem Verein, den wir neugegriindet haben und
da konnen die Leute sich auch eben-em betatigen, re2-dmm ist ja auch
sozusagen ein Geschenk. Da gibt es unfassbar viele Benefits und em ja
jedes Hotel macht ja Jahresveranstaltungen und Sommerfeste oder so-

was mit seinen Mitarbeitern eh-eh-sieja-also-ganzschén-vieleigentlich-

Corona—-eh Physiotherapie eh—-was—wir einmal im Monat angebotenha-
ben; wo en Physiotherapeuten zu uns in die Zentrale gekommen ist und
eh Termine da gemacht hat wir hatten schon gemeinsame Yoga Kurse,
gemeinsam ehmja—adeh Fastenzeiten und-so-weiterund-se-weiterwas
allerdings-die-beiden-eh Yoga und Fastenzeiten auch auf ehja-eh-auf Mit-
arbeiterbarteiter zurlickgegangen ist die sich dafiir interessieren, die ja
die das vorgeschlagen haben dann das zu machen.

I3

Und mit Meditationen jetzt auch wahrend der Coronazeit eh virtuell und
so weiter und so weiter also da findet schon sehr viel statt.

Und-des-ist-nicht-se-alse das ist nieht iberhaupt nicht immer von unse-
rem Chef aus gelenkt wird wie T1 jetzt sagt, ne? Sondern eben-ne das
kommt aus den Mitarbeitern raus, re? die irgendwas gut kdnnen oder so
und dann vorschlagen komm ich mach das mal mit euch wenn ihr Bock
habt.

Coolalso-nesehraktive Unternehmenskulturauch

Ohja

fa-em-dannkeomm-ich-malzu-dennichstenzweiFragenem was bedeutet

flr euch im Sinne von lhrem Unternehmen organisationale Resilienz? st

ORGK-EVA

CSR-DEF-WOH

CSR-BED-INN
ORGK-EVA

ORGK-EVA-V

ORGK-EVA

ORGK-HR-EI

ORGK-EVA

ORGK-HR-EI/
MA-EB



T2:

T1:

T2:

T1:

T1:

T2:

Also ich glaube Prozess ist bei uns ein Wort, wo wir so ein bisschen

gebranntes Kind sind re

hehehehehe genau-hehehehe

Ja in der Zeit wo wir sehr viel in Prozessen aufgeschrieben haben und
wirklich sehr sehr strategisch organisatorisch vorgegangen sind, und das
passte aber dann irgendwann nicht mehr so zu uns em-und-eh sodass wir
einfach es-es wir entwickeln viel aus uns selbst heraus, wir sind ganz viel
Macher. Em natirlich fehlt uns manchmal jetzt auch die Struktur;-re2Bas
habenauch-auch-immer-bei-festgestelt—Aber wir sind eher die-die aus
uns selbst, aus den Menschen raus durch die Freiheiten, die wir (iberall
wo-em—ei bekommen uns mitzu-4a einzubringen, mitzugestalten mitzu-
wirken ehmm dann entstehen die Dinge aus uns selbst, aus dem Men-
schen se

hmmm

Und da glaub ich schon eher, dass es dann eben die Fahigkeiten auch
sind, die jeder von uns ja auch hat und em; dass daraus eben auch vieles
entsteht

Hmm-ek-alse verstehe ich das richtig, dass ekh die Widerstandsfahigkeit
eurer Organisation groRtenteils auf den Fahigkeiten der em Mitarbeiter
der Teams und der Organisation als solches basiert.

ja.

Dadurch, dass sie-eben alle die Moglichkeit haben dieses Curriculum zu
besuchen, das ganz viele Mitarbeiter schon gemacht haben und dadurch
eben ganz viele sich viel besser kennengelernt haben zu sich selbst ge-
funden haben verstehen wofir die stehen, was ihre Werte sind, wofr
sie sich einsetzen mochten emmm-im4a die haben den Sinn des ganzen
oder eder ihres Lebens vielleicht auch oder wohin sie méchten oder wo-
flr sie eben-darauf stehen erkannt und das tragt natirlich eben ganz viel
aueh im Miteinander dazu bei, da also wir unten wir haben ein Team das
auch erst waren wir alle so Einzel-Personen und dann sind wir miteinan-
der irgendwie zusammengewachsen, dadurch eben dass wir uns mit die-
sen Dingen beschaftigt haben, was flir jeden wichtig ist, was fir jeden
eben auch Erfolg bedeutet, jeder hat ja so seine eigenen Erfolgsfaktoren

und wrd wir wissen genau wann wir wen von uns ansprechen kénnen fir

ORGL-BEW

ORGL-BEW

ORGK-HR-EI

MA-EB

ORGK-HR-EW

ORGR-BED-MA

ORGR-BED-MA

ORGR-BED-SK

ORGR-BED-MA

ORGK-HR-SK

ORGR-BED-SK
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ich-danrn-was—anderes also wir kennen uns da-eeht-em ziemlich gut und ORGR-BED-SK
kénnen uns echt aufeinander verlassen und das ist irgendwie echt schon.

I: Jacoolalso-eineganzbesondereArtund-\Weiseauch-der
Zusarmenarbeit

T1: Jaalse-das-ist-riehtig:

I: Emmund was bedeutet fiir euch CSR? We-liegen-da-die-Sehwerpunkte
it d ichti 2

T1: Also fiir mich bedeutet CSR eha einmal das dkologisch soziale Engage- CSR-DEF-OKO
ment aber auch wirklich seine Herzensangelegenheiten zu leben. Ich CSR-DEF-WOH/
hatte grade eben schon von meiner Tafel berichtet em-da-ist-es-bei+mir CSR-BED-INN
aueh-sen-em-einZwitter-Ding-se als ehrenamtliche Birgermeisterin em
zu sagen Mensch es gibt so viele Dinge, eh die ir-em zu machen sind oder
eh ich sach mal an vielen Orten in Deutschland wir machen enorm viel
Gutes nicht nur in Emden sondern an allen unseren Standorten, aber da-
fiir sich auch die Herzensangelegenheiten wirklich eh herauszufinden CSR-BED-INN
und wofir schldagt mein Herz und wenn ich dann eh etwas soziales be-
treue, dann mach ich das nicht nur weil em unser Unternehmen zwei
Tage frei gibt sondern weil es mir auch wirklich ein Anliegen ist da zu
helfen.

I: Hmhm-okay

T2: Genau-da-sindja-eirmal-die zwei Tage, die wir im Jahr frei kriegen um uns  CSR-AUSA
flir sowas zu engagleren abe%das—rst—;a—mel%&e—da%ageﬂ—eh—fehwu

+eh—Ge%t—se+-D&Hlemeht—ane&e+q+st—}a+eta+e+LQaa%seh—sendan du musst
es nicht machen, du es ist nur eine Einladung des Unternehmen es zu
machen. Und dann haben wir eben diese ganzen verschiedenen Projekte CSR-AUSA
und-ehm es ist ja auch nur ne Einladung des Unternehmens ehm-eh; dass

du dir eine Massage geben lassen darfst ne das sind ja alles Einladungen,

du nimmst sie oder du nimmst sie nicht;re2 das sind alles Benefits und CSR-DEF-MA
und aus diesen zwei Tagen em soziales Engagement ist eben—viel viel CSR-BED-INN
mehr entstanden als aus anderen normalen Benefits sach-ich+al—he2

Und-em-da da isn dasind Verein entstanden, indem wir eben da hinter-

her sind. Und 6kologisches Engagement zihlt finde ich auch auf jeden CSR-DEF-OKO

Fall dazu und-eben

temehmen—é—r—gi-bt—neleben d|ese Zwei Tage, dass du dich da ausleben
darfst, aber das tun wir ja dariber hinaus sowieso. Emm-urd-dann-diese

ganzen-anderen-Geschichten-emm-wo-derweo-das der Arbeitgeber sich
fur dich als Mitarbeiter einsetzt und dir—emm dein Arbeitstag sich so CSR-DEF-MA



T1:

T1:

T1:

gestalten lasst, wie es sich fur dich gut anfiihlt in der Zentrale. In den
Hotels mit den Schichten des ist schwieriger aber auch da ehm-eh sind
die em-eh Teams akribisch hinterher, dass jeder irgendwie seine Wiin-
sche auBern kann und dass jeder gute Absprachen treffen undja-alse was
fir was das Unternehmen fir die Mitarbeiter macht und was aus dem
Unternehmen mit den Mitarbeiter entsteht eben fiir sozial und 6kolo-
gisch.

Hmbhm: Dann ist die intrinsische Motivation da ganz wichtig und auch
dass es emm das komplette Unternehmen durchdringt also das jeder
Mitarbeiter ehm das tut, wo er auch hinter steht.

Richtig.

gewesen,-wo-diegesagt-haben-Menseh wir gehen auch, ieh-saeh-+nal zu
Emdener Tafel ehm, nicht nur in den Sommerferien, sondern auch dar-
Uber hinaus, also da ist schon auch ne ek Beziehung entstanden und das
ist ja flir uns auch sehr wichtig. Es soll ja nicht nur so sein, dass wir dahin-
gehen und eh ein bisschen helfen, sondern es soll ja auch etwas mit den
Mitarbeitern machen. Auch unsere Mitarbeiter sollen sich ja durch diese
Erfahrungen, die sie dort machen entwickeln und das ist diesesqa diese
Win-Win Situation wenn-ich-se-etwas-mach.

Alse—emm CSR ist sehr sehr stark in Unserem Unternehmen verankert.

Eemmm-ja—adeh schon seit Jahren wie-gesagt mit unserem mit unserer
Sache in der man tut gutes, mit unserem Ruanda Projekten aber zum Bei-

spiel auch mit dem Projekt das eh Ferienwohnungen eh das eh ja vom
Eigentimern zur Verfliigung gestellt werden fiir Familien, ehm wo ein

CSR-AUSA

CSR-BED-INN
CSR-BEF-GG

CSR-BED-INN

CSR-DEF-MA
ORGK-HR-EW

STR-CSR-GEL
CSR-BED-ZP
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T1:

T2:

T1:

Mitglied der Familie z.B. im Hospitz ist. Em; das man da mal einen scho-
nen Urlaub hatemja verbringen kann. Alles das sind so Sachen, die sind
sehr sehr stark ausgepragt, das-sehe-ich-schenda-

Und-em-d—H—eh diese Dinge sind auch in dem Wertebaum verankert also
auch in dem Wort Wertebaum.

Natirlich. Achtsamkeit, auf ek jemand zu achten dem es nicht gut geht
als Bsp. natdrlich ist das auch im Wertebaum verankert in vielem, Herz-
lichkeit, Lebensfreude, ich-sag-mal jemand nochmal ein schénen Urlaub
zu bereiten gehort ja-aueh dazu, gehort ja auch Lebensfreude dazu.

Jaa-stimmt

Da werden die Werte dann-rochmalirgendwanndahre-spater vertieft in
em Sinnthesen in 32, Werte sind 12. Bie-kann-manwerten, die sind wirk-

lich fest verankert die 32 Sinnthesen, das—-waren-dann-einfachzuviele:
Also Sinnthesen, Thesen fiir den Sinn, ehfirdenSinn unseres Handelns.
Und em das waren einfach zu viele als das die Menschen sich das merken
koénnen. Nichtsdestotrotz sind in diesen Sinnthesen eben—auch—wieder
ganzviel diese Themen nochmal runter gebrochen wie emm-em-eirereh
eh-nichteinerfir alleallefireinen—aberso-dhnalich—Eh ich fiiehh-eh
flirs wir und wir fir uns;-re2 So haben wir das dann genannt. Und solche
Dinge eben auch mit Umwelt und mit dem Miteinander das ist dann da
noch einmal runtergebrochen, ein bisschen deutlicher em das haben die
Mitarbeiter alle im Hinterkopf, sie hangen auch aus, jeder kann sie fin-
den. Ehm-abersiesind-natiirlich,dasistwie sone Herleitung nochmal-ein
bisschen—he2-NeMertiefung: Aber im GrofRen und Ganzen sagen eben

diese Werte wie Offenheit, da steckt dann wiederum alles darin,e2 das
sagt eigentlich alles aus

Okay- Also verstehe ich das richtig, dass CSR bewusst ek formuliert
wurde, verankert wurde und auch gelebt wird. Ehm-aueh ganz bewusst
in den Képfen der Mitarbeiter, wohingegen die Widerstandsfahigkeit der
Organisation da eher unbewusst sich entwickelt hat, dass die jetzt nicht
bewusst formuliert wurd, dass jetzt das Management so bewusst gesagt
hat wir missen jetzt Widerstandsfahig werden, sondern das das sich das
dann eher unbewusst im Hintergrund entwickelt hat? Oder oder wurd
das auch irgendwo bewusst mal genannt oder als Ziel gesetzt oder for-
muliert?

Nein als Ziel gesagt sicherlich nicht, aber uns ist ja schon wichtig eine Ent-
wicklung eine Starkung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch eh
G i Sact " . _ Curicdl I

STR-CSR-FOR

STR-CSR-FOR

STR-CSR-FOR

ORGK-HR-SK

STR-CSR-KOM/
STR-CSR-GEL

STR-ORGR-V
ORGR-BED-MA



T1:

T2:

T1:

Entwicklungswerkstatt-usw: Ehm eh ich glaube das ist schon eine unbe-
wusste Widerstandsfahigkeit ekkhmm aber natlrlich schon durchaus ge-

wollt, denn ehh-ich-sag-mal ein Unternehmen schickt eh-ja nicht Mitar-
beiter in ein Kloster, um eh damit sie geschwacht werden, sondern damit
sie sich entwickeln, damit die Widerstandsfahigkeit dann auch da ist, na-
tarlich.

daokay—hmhm-—Und-ehm was kdnnte eurer Meinung nach ein gemein-

sames Fundament von den beiden Konzepten darstellen? Wenn-man

Es greift ineinander lber.
Hehems

Weil-beides-alse-dass du dich fiir andere Menschen oder andere Dinge
oder die Umwelt ehhfurdiejafirdiese-Dinge interessierst und die auch
einsetzt heiBt ja, dass du Uber deinen eigenen Tellerrand hinausschaust
und dich nicht in deinem eigenen ich umkreist. Das kannst du aber nur
tun und sehen und verstehen, wenn du weilRt, wer du wirklich bist. Also
wenn du dich mit dir selbst beschaftigst und weillt wer du bist, woher du
kommst, warum du so bist wie du bist, warum du so handelst wie du
handelst, wer dich zu dem gemacht hat, zu dem du geworden bist, welch
dich geleitet hat in deinem Leben.. Wenn du das alles so ein bisschen
weilst und dir deiner Werte klar bist, dann kannst du ja dich auch erst fir
andere einsetzen. Ehmmja-ne-wen-senstsenst; es gibt auch Menschen,
die einfach nur, die ja auch gar kein Interesse an dieser Weiterentwick-
lung haben, das-istauch-in-Ordrung, die mochten einfach nur einen Job
nach Vorschrift machen, alse-wirklich-dann-ihre-ehm-Stunrden-em+a nen

guten Job machen. Das ist aber auch in Ordnung, solange sie nicht gegen
die Kultur und diese ganzen Dinge dann-ehm antreten oder sie torpedie-
ren,-he? So lange ist das ja auch noch ok, wenn die einfach nur nen guten
Job machen wollen. Ehm-und-ehmjaaberalse das greift ineinander;-wie
wieTdsagt:

fa

Hmhm—Okay- Das greift ineinander, aber trotzdem hore ich so ein biss-
chen raus, dass das Individuum mit seinen Wiinschen, Gefiihlen, Zielen
doch bei beiden Konzepten im Mittelpunkt, im Zentrum steht und auch
eem-der Kern ist?

STR-ORGR-V

ORGR-BED-MA

WW-P-BES

FUN-LOA

FUN-LOA

FUN-MA-POT

FUN-LOA

FUN-KUL

WW-BES
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T2:

T2:

Esistimmer der Mensch und dass er emmm-er seine Potenziale entfalten
kann, also das eh z. B. Filhungskrafte erkennen, am; was an diesem Mit-
arbeiter dran ist, em; vielleicht ist sie er ja in einem ganz falschen Bereich
falsch eingesetzt und kdnnte ganz wo anders sein, er hat es selber fir
sich aber noch nicht erkannt. Eh das erkennt er vielleicht, wenn er diese
dh-petentiele-wenn-die-diese-dm ganzen Kurse belegt und sich weiter-
entwickelt vielleicht aber auch die em Flihrungskraft eh-sieht diese Kurse
belegt hat und weils Mensch das erkenn ich jetzt in dem weil er vielleicht
eine Coaching Ausbildung gemacht hat, die-Fihrungskraftund-das—gut
erkennenkann—em es geht wirklich dara darum, die Menschen zu star-
ken, sie zu entwickeln und sie nach ihren Starken und Interessen einzu-
setzen. Also da haben schon einige Leute bei uns die Jobs gewechselt.
Wir hatten mal eine eh-in-eh-eh-inunserem-Landhotel XXX haben-die
auch-einfach-em-eh-ist die eine ausm eh Houskeeping an die Rezeption
und die aus der Rezeption an die-eh ans Housekeeping. Und seitdem sind
die super happy.

Okay

So und sowas gabs ja 6fter bei uns, ne? mit dem Koch der dann Controller

wurde, ne? uhd-se

T1:

T1:

T2:

Das-warauchwas

Coolja

Nach dem Motto man braucht nen Pinguin nicht den Baum hochscheu-
chen, weil das-ist-eh—ist-rieht; das gehort nicht zu seinen Fahigkeiten
hehehe:

Jaa- Und eh welche Rolle spielen Fiihrungskrafte in dem Geflige?

Alse ne ganz groRRe. Eh-im-Grundegenommen-em-alse nicht so wie ehm

ich bin jetzt die Flihrungskraft und das ist mein Team und ihr msst alle
arbeiten ich mach nichts, re2-Se-wie-man-dasnhunMalsekennt; sondern
eh die Flihrungskraft ist ja die die se die die Menschen dahin begleitet
und bestarkt eben in die Richtung zu kommen. Ynd-em je mehr sich eine
Flhrungskraft aus dem operativen Alltag her rausnimmt whd—nehmen
kannund-esauchtut; umso besser ist sie ja. Weil eigentlich im operativen
Alltag ehm-em muss auf sie verzichtet werden kénnen, re2-Ynrd-em-und
em es geht eben darum die Menschen zu zu starken, Menschen zu be-
gleiten, Menschen zu entwickeln, dass sie ihren Sinn finden.

FUN-MA-POT

FUN-MA-POT

FK-WI-ENT

FUN-MA-POT

FUN-MA-POT

FK-WI-ENT

FK-WI-ENT



T2:

T1:

T2:

T1:

T1:

T1:

T1:

Okay—Hmmmm-ndchsteFrage: Wann lassen sich die beiden Konzepte als
vollstandig implementiert betrachten? Wann—wanrhr—wirdetihrsagen
itat | hal e CSR 2

ich glaub der Weg ist immer ein Weg und der wird immer ein Weg blie- |IMPL-F-NIE
ben. Weil-es-wir-wissen-esfa—noech-nicht wir wissen gar nicht was alles

kommt. Die ganze Klimakrise, und wo es Gberhaupt uns alle noch hinzieht

und entwickelt. Vielleicht haben wir irgendwann ein Hotel das eh bietet

tiberhaupt kein Fleisch mehr ankannja-auch-sein—Alse-nre2 Am wir wis-

sen ja gar nicht was noch alles passiert und ich glaube es bleibt immer

ein Weg und den wir immer wieder versuchen bestmoglich em zu gehen
uhd-em—und-Richtungeinzuschlagen und em wenn wir sehen das war ORGL-EL-KON
jetzt nicht richtig dann schlagen wir wieder einen anderen Weg ein aber
eben-offen-und-Ohren-Augenund-offen - Augen und Ohren offen halten, ORGL-EL-KON
gnd—z4 um eben diese Entwicklung drauen wahrzunehmen und eben

dem entsprechend an sich anzupassen sezusagen.

Aber vielleicht auch ganz neue Wege zu gehen,

Achso ja hast recht.

denn das was wir ja seit seit-was-wirja-was-wirfa-seit Jahren machen ist ORGL-EL-KON
ja auch neue Wege zu gehen. Ehh-ich-sag-mal-immer unsere Kultur em;
so wie wir mit ehda mit unseren Mitarbeitern umgehen, ich glaub das ist
in eh also selbst in der heutigen Zeit noch keine Selbstverstandlichkeit. ORGK-ID-VOR

Hmm-stimmt

Wie wir arbeiten

ORGK-ID-VOR
Jaa—Hmm—aber-da-hére-ich-auchraus; dass organisationales Lernen in
dem Kontext dann duflerst relevant ist, oder?

Ja

Ja—Dass-dasem dass das auch ein Kern dhm-der des Unternehmens oder
der Konzepte darstellt.

Ja natdrlich, klar. Natirlich ek manchmal haben wir ja auch das Gefiihl
wir sind einen Weg gegangen und mussten umdrehen, weil dieser Weg ORGL-EL-KON
nicht nieht in die richtige Richtung flihrte aueh-das; auch da muss man ORGL-EL-BEW
sagen, dass man auch den Mut haben muss umzudrehen und nicht zu
sagen: Mensch den Weg flihren wir jetzt auf Teufel komm raus weiter. ORGL-EL-BEW
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T1:

T1:

T1:

T1:

Hmmm

Obwohbwirwi _d ar falceh st

Jaa—okay—Ehm was denkst du welche Rolle die-Unter-oederihrwelche
Rolle-der die Unternehmenskultur dm bei diesem Prozess spielt?

Die Unternehmenskultur ahm spielt eine sehr sehr grofRe Rolle bei uns,
weil durch unsere Unternehmenskultur, das-hatteF2-verhinjaschon-ge-
sagt—ah konnten wir auch nur die Krise (iberstehen. Unsere Unterneh-
menskultur hat uns gerettet. Dadurch, dass wir zusammenhalten, dass
wir sagen, Mensch-ne2Ahm es ist so wie es ist, wir miissen da jetzt ge-
meinschaftlich durch, niemand wird auf der Strecke gelassen, dieses ge-
meinschaftlich ist wichtig.

Fen—EFﬁahmngen—aHsm—Baueh—he#aas— denkt ihr denn, dass dann eine

Wechselwirkung zwischen CSR und der Widerstandsfahigkeit von den

Unternehmen besteht?
Joa.
Ja—und-eh konnte es sein, dass sich die beiden Konzepte in der Praxis

gegenseitig starken? Also habt ihr da irgendeine Idee, wie das stattfinden
koénnte, dass ekh das eine das andere unterstiitzt und starkt?

anda- Als ich in Ruanda gewesen bin, dkhm und man mitgekriegt hat
Mensech die Menschen suchen wirklich Wasserstellen, die-suchen-wirk-
lieh-Wa-eh-Wasser und ich nehm immer das schéne Bsp. wenn man hier
eh unter der Dusche steht und es kommt nur kaltes Wasser raus, kriegt

man schon schlechte Laune. Und da ist ek Wasser wirklich Lebensnotwe-

nig whe-eswird-halt gesucht-em-eine- Wasserstelle-istvielleichtgradever-
siegt-uhd-es-muss—eine-nedve-gesucht-werden—Ehm das hat bei mir ein

sehr sehr groRe Widerstandsfahigkeit gebracht, weil ich immer sach
Mensch uns geht es hier in Deutschland so so gut. Wir sind eines der
reichsten Volker hier auf dieser Erde. Wir haben wirklich hier alles, wir
haben, ne warme Wohnung, selbst wenn eh wir in das soziale Netz fallen
eh; haben wir noch Hilfe, emm das ist in anderen Landern nicht so und
deswegen ist aber ja auch ne gewisse Widerstandsfahigkeit gewachsen,
dass man gesagt, Mensch seid doch einfach Mal gelassener aeh-

Hmhmjaokay

ORGK-AUS

ORGK-HR-SK

WW-BES

WW-ES-CSR

WW-ES-CSR



T1:

T1:

T1:

T1:

T2:

Was kann dir passieren?
Hmhm

Und diese Widerstandsfahigkeit aber auch dann ieh-sag—mal im Unter-
nehmen einzubringen und sag Menseh;—re? Lasst uns etwas machen,
lasst uns eeh auch fir andere Menschen etwas tun, wie-gesagt-die-Her-

zensangelegenheiten; dass man sagt das ist wirklich meine Herzensange-
legenheit andere Menschen auch zu stiitzen.

Hmhm-okay- Das heillt wenn-ich-das-—richtig-verstehe; dass em gewisse

eh soziale oder nachhaltige Werte einer Person ehm eine gewisse
Kraft gibt

Ein gewisses Vertrauen vielleicht auch geben ederne-gewisse
Kraft

Hmhm; die dann wiederum die Personen selbst gelassener machen, was

was-dann-oderodergenaw-was dann natirlich auch die Widerstandsfa-
higkeit im Riickkehrschluss starkt.

Klar, denn ek nichts ist schlimmer als Angst vor etwas zu haben. Und
wenn man Vertrauen hat, hat man nicht unbedingt Angst.

Sich nicht mehr so schnell aus der Bahn werfen zu lassen;+e2 also unser
Chef macht ja z. B. auch alle zwei Jahre eine Tour mit Azubis. Weil ehm
die jungen Menschen rehme-aueh bis zu ihrem 18 Lebensjahr;-em so oft
gesagt bekommen, tausende-von-Malen—eh-eb-du-dech-nicht; ach was
soll aus dir denn noch werden? Das kannst du doch nicht und-ach-Menseh

i ja und er mochte halt; dass diese jungen
Menschen ja stark werden und liber sich hinauswachsen. Und da hat er
sich Uberlegt mit denen so ganz abgefahren verriickte Touren zu machen
und ist mit Azubis dann aueh auf den Kilimandscharo gestiegen. Und zwei
Jahre spater nach Spitzbergen geflogen und dort ek zum héchsten em
Berg auf Skiern mit-diesenganzen-Schlitten-hintendranund-se-eh gelau-
fen. Und em die sind sowas von Uber sich hinaus gewachsen diese Men-
schen, die waren danach em—ja keine verschiichterten em—em Azubis
mehr, sondern die sind gestarkt aus dieser Geschichte herausgegangen
und haben gesagt wenn-ich-das-sehaffe; wenn ich das geschafft habe,
dann ist das ja jetzt die kleinste Herausforderung nre2-Aus-desaus-denen

WW-ES-CSR

WW-ES-ORGR

WW-ES-CSR

WW-ES-CSR

WW-GS-VER

ORGK-EVA/
FK-WI-ENT

ORGK-HR-EW

ORGK-EVA

ORGK-HR-EW

ORGR-BED-MA
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T1:

T2:

T1:

T2:

T2:

ist-die-em eine wahnsinnige Entwicklung, weil sie hal so Uber sich hin-
auswachsen mussten. Und wenn du in Ruanda bist und eben siehst, dass
diese Menschen dort so gliicklich sind mit dem was sie haben, und so
dankbar sind zur Schule gehen zu diirfen, dann Uberlegst du dir hier drei

Mal, ob du dich noch mal aufregst;-re2-Em-ibertberja-ech-eh-das-Was-
ser-oderwas-weil-ichHa- Das ist halt eben auch ein Lernen auf Augen-

hohe;re? Bei denen in Ruanda auf jeden Fall also wir haben denen etwas
gegeben, weil wir die finanziellen Mittel haben und denen Schulen ge-
baut, damit sie Bildung erhalten, aber wir lernen so viel von denen, diese
dieses-Demut re? Und zufriedener zu sein mit dem was wir haben. Nicht
dieses wasja-auch-uhsjetzt-hierin-dem-ganzen mit dem Slash-Konsum
und allem, immer héher, schneller, weiter, mehr. Em—}a—me—d+ese—WeF-

weiter: Das ist es nicht, man kann so viel weniger zufrieden sein. Und das

merk ich jetzt natiirlich auch in der Kurzarbeit in der Krise, re2 Ich brauch

nicht viel, haups die Familie ist so viel enger zugewa-nech-enger zusam-

mengewachsen, weil friiher waren wir immer (iberall unterwegs und mit
Corona saRRen wir zu Hause fest und es braucht einfach nichts aulerein

Hehehehe

Und pl6tzlich merkt man was die wahren Dinge des Lebens sind.

Faa

Genad

Woew,-oa-dasklingtso-als-warentatsdehlich-aueh durch ihr Unternehmen
ehm Erlebnisse passiert, die die die Dankbarkeit dann in euch oderin den

Azubis oder wem auch immer fordern. Bass-man-durch-diese-Erlebnisse
G Dankbarke | Gel hei il I I I
sehenkann-:

Also ich bevor ich dieses Curriculum bei XXX gemacht hab mit den sechs

Modulen, hatte ich mich glaube ich in meinem Leben nie so mit mir selbst
beschéaftigt. Glaube-ich-nichtalso-weherund-wieso-auch? Und em in die-
sem Curriculum hab ich fiir mich meine drei Werte nicht eja erkannt alse

ORGK-HR-EW

WW-ES-CSR

WW-ES-CSR

ORGK-HR-EW



T2:

weil sie waren jaimmer irgendwo in mir drin, aber seit ich sie mir wirklich

bewusst bin und ich sie ausgesprochen habe ich sie irgendwo stehen
habe ¢ Hmi i

ORGK-HR-EW
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Anlage 12: Einverstindniserkléirungen Interview 2

Informationsblatt / Einverstandniserklarung

Hintergrund der Studie

Hintergrund der Studie sind die derzeitigen Herausforderungen, vor welchen Unternehmen im 21.
Jahrhundert stehen. Neben der VUCA-Umwelt und dem Klimawandel stellt aktuell die COVID-19 Krise eine
Gefahr fur viele Organisationen dar. Zwei in diesem Kontext relevante Konzepte, stellen CSR und
organisationale Resilienz dar. Thema der Master-Thesis ist: ,Organisationen im Spannungsfeld zwischen der
VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwirkungen zwischen CSR und organisationaler Resilienz“. Die
zentrale Forschungsfrage der Arbeit lautet daher: ,Wie gestaltet sich die Wechselwirkung zwischen CSR und
organisationaler Resilienz und wie konnen die beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis gezielt so
eingesetzt werden, dass sie sich gegenseitig starken?”

Zeitraum der Datenerhebung wird voraussichtlich der 01.07.20-10.07.20 sein. Die Datenerhebung erfolgt in

Form von ca. 40-Minitigen Interviews. Da es sich um eine wissenschaftliche studie handelt, kann
ihre Teilnahme leider nicht vergitet werden.

Datenschutz

lhre personlichen Daten sowie der Name lhres Unternehmens werden anonymisiert und vertraulich
behandelt. Sie werden nicht an Dritte weitergegeben. Die Daten werden im Rahmen der wissenschaftlichen
Studie von mir allein ausgewertet.

Einverstandniserklarung

Hiermit erklare ich mich damit einverstanden, dass die von mir getroffenen Aussagen im
Interview fur wissenschaftliche Zwecke vertraulich und anonym verwendet werden dirfen.
ich wurde dariiber informiert, dass das Interview aufgezeichnet wird und dass ich die Befragung zu jeder
Zeit abbrechen kann. Bei Fragen zur Studie oder der Verwendung meiner Daten kann ich mich
jederzeit an Erau Johanna Oster (j.oster@stud.hs-wismar,de; 015253466631) wenden und diese
Einverstandniserklarung widerrufen.

Wismar, 08.07.20 : >
e,
Ort, Datum Interviewerin
C) 1700

oA Q >
S © £ 0N
S —— I A —
Ort, Datum Interviewte/r
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Informationsblatt / Einverstidndniserklarung

Hintergrund der Studie

Hintergrund der Studie sind die derzeitigen Herausforderungen, vor welchen Unternehmen im 21.
Jahrhundert stehen. Neben der VUCA-Umwelt und dem Klimawandel stellt aktuell die COVID-19 Krise eine
Gefahr fiir viele Organisationen dar. Zwei in diesem Kontext relevante Konzepte, stellen CSR und
organisationale Resilienz dar. Thema der Master-Thesis ist: ,Organisationen im Spannungsfeld zwischen der
VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwirkungen zwischen CSR und organisationaler Resilienz”. Die
zentrale Forschungsfrage der Arbeit lautet daher: ,Wie gestaltet sich die Wechselwirkung zwischen CSR und
organisationaler Resilienz und wie kénnen die beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis gezielt so
eingesetzt werden, dass sie sich gegenseitig starken?”

Zeitraum der Datenerhebung wird voraussichtlich der 01.07.20-10.07.20 sein. Die Datenerhebung erfolgt in
Form von ca. 40-Miniitigen Interviews. Da es sich um eine wissenschaftliche Studie handelt, kann
lhre Teilnahme leider nicht vergiitet werden.

Datenschutz
lhre personlichen Daten sowie der Name lhres Unternehmens werden anonymisiert und vertraulich
behandelt. Sie werden nicht an Dritte weitergegeben. Die Daten werden im Rahmen der wissenschaftlichen

Studie von mir allein ausgewertet.

Einverstandniserkldrung

Hiermit erkldre ich mich damit einverstanden, dass die von mir getroffenen Aussagen im
Interview flr wissenschaftliche Zwecke vertraulich und anonym verwendet werden diirfen.
Ich  wurde daruiber informiert, dass das Interview aufgezeichnet wird und dass ich die Befragung zu jeder
Zeit abbrechen kann. Bei Fragen zur Studie oder der Verwendung meiner Daten kann ich mich
jederzeit an Frau Johanna Oster (j.oster@stud.hs-wismar.de; 015253466631) wenden und diese
Einverstandniserklarung widerrufen.

Wismar, 08.07.20 -
Ort, Datum Interviewerin

; N .
Ort, Datum Interviewte/r

Johanna Oster Hochschule Wismar
Philipp-Miiller-Strale 14
23966 Wismar
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Anlage 13: Kodierte Transkription — Interview 3 // 09.07.20

I Unei K fir Sie. ich das | . fnahme?

T: Jaaaaa-dasistoke-emm-ich-muss-dazu-sagen, ich musste mir erst das ok FK-WI-UW
sag-ieh-Mal von ganz oben von uns holen, emmm-alse ich darf alse-ieh FK-REL-HIE

darf das machen, aber ich darf halt nicht zu viel interne Sachen rausge- ORGK-HIE
ben. Ne2 Also ich versuch des wirklich sehr allgemein zu halten. Wenn
ich des irgendwie hinkrieg. Genau-hoeffe-ich-dass-ich-dann-trotzdem-ir-

T fagenat-
I Das-istja-schon-Malgut:
T Hahah-

T:

I:

T aa

I Nk Gutdie Aufaat gt d ietzt cht | it den £
ltenden-Fragen: Wie viele Mitarbeiter sin in lhrem Unternehmen insge-
samt tatig?

T: Alse im Vertrieb sind es mehr als 2500 Angestellte, emmm was bei uns in

dem Zentralen bei den Veranstaltern ist, das kann ich nicht genau sagen. MA-Z

I Hmmm-
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Okay-eh wie lange sind Sie bereits em in dem Unternehmen tatig?

Ja seit dem;-eh-warten-Sie 01.08.2017 miisste-das-seinja-
TL-TAT

Jaa-dann kennen Sie das Unternehmen wahrscheinlich auch schon
ziemlich gut;ne?

Ja also die Zentrale, die durfte man sich dann zwischendurch so einmal
angucken emm; aber sonst soweit es ging ja nicht wirklich;Hauptsache ORGK-HIE

Hmhm-emm-

Was aehd " < alichen Autaaben?

e o he oh i he oht < ehlick ich Ml
tirheh-dieeh Kundenvorgange erarbeiten, dann die Telefonate alles an-

nehmen. Ekhm-na die Beratung auf jeden Fall wenn die Kunden dann hier TL-AUFG
drinne sind und-dann-im-Nachhinein-dannvielleichtauch-em die Vor-
gadnge erst Mal abarbeiten, wirklich alles eintragen vielleicht dann viel-
leicht auch noch so emm genau Termine setzen, was-man-dann-mache
russ gerade, wenn es vielleicht flir Sitzplatze oder sowas sind, dass man

sich das nochmal auf Termin setzt,also-das-ist-eigentlich-so-der-Alltag;

Okay—Hmm gibt es in ihrem Unternehmen besondere Ereignisse Ereig-
nisse oder Angebote fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen? Zum-Bei-

el wicvielleid e Fi fai or vielleci Seoli hs
angeboteoderso?

Hmm Na ja also-weillt-du-was-wir jedes Jahr ne Weihnachtsfeier, emm

da wird da kriegen wir das Geld dann auch meistens gesponsort von der

Firma emmm aber ich-sag-maltse mit Sport Ereignissen oder Angeboten

relativ wenig im Vertrieb, emm wir kriegen dann meistens also haupt-

sachlich so Webinare, Seminare und dann vielleicht eine Inforeise einmal ORGK-EVA
im Jahr em das sind so die Angebote die wir bekommen.
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Okay, ja-dasich el L

Ehe des ist besser als nichts..

: 1 : tachlichen e

Ja

Was bedeutet fiir Sie Widerstandsfahigkeit von einem Unternehmen,
was macht das fiir Sie aus?

heh—auf—d-rese—gan%en—(—) Wenn wir jetzt zum Beispiel jetzt gerade bei

Coronasind, oder jetzt vielleicht auch bei (unserem Mutterkonzern) oder
ehm auch XXX Pleite, wo wir ja-ederweo-viele auch dran zu knabbern hat-
ten, sagich-Maleem denke ich schon, dass wir da sehr gut aufgestellt
sind, weilwir-haben-eig-also-wirmachens-haltlosso-natirlichdas-istja
adveh-ganz-nrormal-aber~ wir merken davon nicht wirklich was, wenn ich
ehrlich bin. Also wir verkaufen ja trotzdem auch immer und immer wie-
der weiter - vnd-emwirmissenunsjetztavch-zum-Beispielwennwirven
Corona-ausgehensagich-mal-haben wir jetzt nicht se die Notwendigkeit

ORGK-EVA

ORGR-BED-FIN



sach-ich-Mal-em-dieses-dieses-wie-heilft-denn-das; diese Hilfepaket von
der Regierung anzunehmen.

Ahhk

Denn man darf vielleicht so vergleichen kann, also dass man das wir da

wirklich ne festes Standbein eigentlich haben.

Alsozum-ersten-denke-ich-Mal-dadureh,-dass-wir-halt nen groRen Mut-
terkonzern hinter uns haben ist-da-sehen-Maleder ist das schon Mal die
Halfte der Miete fiir mich, a#se—éea—ke—teh—pe%seniﬂw—emm—u-nd—e—n#aeh

ederdie Biros sagich-Mal oder das Produkt an sich aueh hebt sich emm
von der Qualitat auch sehr ab sag ich Mal, verm-der vom Service her ehm
wenn die Kunden zum Beispiel Probleme haben, oder so, dass man da
wirklich jemanden gut erreicht. Also das das vielleicht auch noch Mal
wirklich dazu beitragt, dass+aar dass man immer voranschreitet sag ich
mal und nicht wirklich hangen bleibt.

Okaay-interessant also denken Sie das es das besondere Konzept em von
em lhrem Unternehmen ist, was...

Genau.

den Kern der Widerstandsfahigkeit ausmacht?

Davon gehe personlich aus jaaa.

Okay. Hmm und was bedeutet fiir Sie CSR?

faa-gut-hmhm-ehm ich hatte des nur ganz kurz gegoogelt gehabt. Eehm
da stand ja irgendwie was drinne von wegen von nachhaltigem Wirt-

schaften sagte-glaub glaub ich stand da so wenn ich das jetzt nicht falsch
verstanden habe.

Genau-hmhm-

Genay;-dass da halt viele verschiedene Aspekte drinne sind sag ich Mal
wie 6kologisch, sozial eehm dass wir oder dass unser Unternehmen auch
ein groBes Spektrum davon hat sagich-Mal-emmgerade-durch-emm-viel
alse-wirlegen-odereh-ehh der Veranstalter, was wir da nachher natirlich
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gesagt bekommen legt halt viel Wert auf Nachhaltigkeit sag ich Mal, ge-
rade in den Zielgebieten oder auch in den Hotels emmmm genrau-dann
adveh-emm-dieses ich hab das auch nur ganz kurz gelesen, es tut mir leid
wenn ich hier ein bisschen stotter, emm dass wir auch z.b. viele ver-
schiede Sozial-Projekte haben sag ich Mal, also ein jetziges ist z. B. emm
dass wenn wir Spenden sammeln doof gesagt jetzt auch hier im Biro,
gibt es ja immer, dass die Kunden sagen em-ek ich geb lhnen Mal das
Trinkgeld. Das legen wir dann nicht fiir uns zuriick sondern packen das
em-gudasi in sone Kasse und das kann man dann eh quatals MaRig zu uns
einschicken und dafiir wird dann in ich glaube in Uganda war das wird
dann emm sauberes Trinkwasser wasser gemacht. Soweit glaube ich
mein meine Erinnerung ja..

I: Hmhm also viele viele Projekte im gesellschaftlichen und sozialen emm..

T: Definitiv jaa

I: Hmhm Gesellschaften gestarkt werden.

T: Genau

I kav._Gut dannl . el Teil_das st lar Toil
i+ don Rating F .

PAUSE TEIL 1

wiefern sind CSR und organisationale Resilienz in der Strategie ihres Un-
ternehmens verankert?

FL-REL-HIE

CSR-BEF-GG

CSR-DEF-WOH

CSR-BEF-GG



Achso-okay-eem-alsosoweitich-dasjetzt mitbekomme-als diese Nachhal-
tigkeit sag-ieh-Mal spielt im Unternehmen schon ne wichtige Rolle. Ist

nattrlich immer schwierig das wirklich auf einzelne Bliros danrn—auch

whirklich-em-sag-ich—-mal auszuliben emm was wir seit letzten Jahr z. B.

haben, ist em Einfliihrung das Papier einfach mehr zu sparen ist, dass wir

jetzt Tablets haben, wo die Kunden quasi auch diese die Bestatigung nach
der Buchung sagieh-Mal unterschreiben kénnen und wir denen das dann
einfach zum-Beispielem per Mail schicken kdnnen;-alse-das-da-dazu-zum
Beispiel-schon-malwiedergespartwird,-emm-das flir uns dann auch we-

niger Papier anfallt, dasHistjetzt-so-eine-Malnahmedie-wirzum-Beispiel
haben-eder auch die Papiertlten, das sind wir z. B. keine Plastik Tuten

haben sondern wirklich richtige Papiertiiten. Emm-abersonst-so-weit-es
geht im Bliro kriegen wir das ja nicht wirklich mit, was dann z. B. auch in
der Zentrale passiert ederse. Das kdnnen wir immer ganz schlecht ein-
schdtzen von hier aus.

Alse sie versuchen es zumindest sag-ich-mal-geradeauch-wieemm-—als
von-derdes mit diesem Uganda Wasser eh Spenden Wassergesagthatte;

em des kriegt halt wirklich jedes Biiro vorgeschrieben, dass sie das ein-

zuhalten haben. Also die versuchen das wirklich schon also wirklich eh
sehr gut umzusetzen und den auch dann bei uns zu verankern. Natiirlich
ist dann die Sache wirds dann auch bei jedem umgesetzt oder nicht. Das
kann ja auch Mal passieren.

faa-hmm-—Okayund wie sieht es mit der Wlderstandsfahlgkelt von Unter-

Also fiir uns ist es sag ich Mal eher unbewusst. Weil ich sag Mal wir krie-
gen es ja-dann nur vorgeschrieben emm- Was natirlich-ehh-sag-ich-Mal
in Frankfurt oder in Kéln nachher abgesprochen wird und was da umge-
setzt wird das kdnnen wir gar nicht sagen. Also wir kriegens wenn dann
nur vorgeschrieben und des sind aueh nicht so viele emm-sag-ich-Mal
Malnahmen die bei uns im Bliro gemacht werden, als gibt es gar nicht

CSR-BEF-ZP
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drittenFrage:-Em Was konnte lhrer Meinung nach ein gemeinsames Fun-
dament der beiden Konzepte darstellen?

oy ina ich iberlege.E '

da muss ich jetzt wirklich passen also was da da jetzt als Antwort geben
kann bin ich wirklich raus, tut mir wirklich sehr leid.

welche Rolle spielen Fiihrungskrafte und Mitarbeiter in den beiden Kon-

zepten, also sowohl in der Umsetzung von Widerstandsfahigkeit als auch
in der Umsetzung CSR?

b‘l . I | I I I. F..I I ..E . I | F 1 I . | die ne
hohere Position oder ne hohere Rolle spielen als die Mitarbeiter deefge-

sagt—Ahm die Mitarbeiter natiirlich die kénnen sag-ich-Malehm Feed-
back geben an die Geschaftsfiihrer ob die das gut fanden oder natiirlich
nicht emm aber letztendlich entscheidet immer die Fihrungskraft oder
ich sag Mal der Chef von ganz oben emwam was durchgesetzt wird was
beibehalten wird und was rauskommt denke-ich-Mal-Okay hmhm. Also
letztendlich em sind dann die Fiihrungskrafte und auch das Management
da am wichtigsten, was was-die Implementierung von den beiden Kon-
zepten betrifft. Also ich-wird-eh-wirdjetzt ich wird nicht sagen em am
wichtigsten, weil ich denke die Mitarbeiter miss; spielen da nattrlich
auch ne wichtige Rolle mit, aber ich denke die sitzen einfach am langeren
Hebel. Se-wirde-ich-dassehen:

Hmbhm-hmm was denken Sie, wann sich die beiden Konzepte als voll-

standig implementiert betrachten lassen? Alse-wann-kénnte-man-sagen

sojetztist- dasirunserem-Unternehmen-alsolutemmjaumgesetzt-wor-
den-

Hmm—Emja-ich-denke-Malemm wenn das wirklich auf Dauer ist sag-ich

Mal also wenn es jetzt nicht heiRt gut wir machen das jetzt mal fir sechs
Monate oder so. Sondern wenn es wirklich heil3t, emm dass es wirklich

FK-REL

FK-REL-HIE

FK-REL-HIE



Bestandteil vom Biiro wird oder auch von der Firma. Das man jetzt sagt
ok, das ist jetzt ein Teil, den wollen wir jetzt wirklich mit einbauen lassen,
da ham-wir-damit missen die Mitarbeiter jetzt eh doof gesagt einmal
klarkommen und das wiirden wir auch nicht rausnehmen, dass es quasi
zum Alltag nachher dazu gehoéren wird.

I: Okay also zum Alltag dazugehort bedeutet auch, dass es em—um fertig
implementiert ist, wenn es automatisch em umgesetzt wird, also wenn
man nicht mehr...

T: Genau
I: dariber nachdenken muss. Okay.
T: Genau ich sag Mal, wenn das quasi wirklich automatisch mit drinne ist.

l: Okay—Ynd welche Rolle denken Sie spielt die Unternehmenskultur bei
diesem Prozess?

T: Emm—also-ich-denk-eder ich bin der Meinung, dass die schon ne sehr

GrolRRe Rolle dabei spielt emm-weiHch-denke-wenn-wirjetzijetzt-Mal-se
gucken-emm wir sind ja guasi finf Bliros hier im Markt sag-ich-Mal-alse

emm-alse der Austausch untereinander, der ist halt schon, deristnicht
mehralso-deefgesagt professionell ist er natiirlich em, aber er geht auch
oft schon sehr privat sagieh-Mal. Also wenn man sich dann auch so trifft
avch-wenn-man-wenns-wirklieh beruflich ist oder auch privat, was-ich+ait
meinerkeoleginzB-wasmache,emm-dann spielt das schon ne ganz ganz
wichtige Rolle, weil ich denke sonst wiirde diese Zusammenarbeit oder
diese Teamarbeit eh-eh untereinander auch gar nicht klappen.

lienz als Ziel sich-setzt als Unternehmenund-eh-das Unternehmenresei-
lientermachenméchte und dasanobersterStellestehtehm; denken Sie

in dem Kontext ist-es-auch-wichtig-dassalse ist die Unternehmenskultur

wichtig? Also im Sinne von dass es da verankert wird gelebt wird oder

wie auch immer.

T: Ich denke schon, das es schon em mit ne grolRe Rolle spielt.

IMPL-F-ORGK

FK-REL-HIE

IMPL-F-ORGK
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im Rahmen der Umsetzung von CSR und organisationaler Resilienz wich-

tig sind?

Meo also wie wichtie das i : a2

Hmhmgenau

Ahm-alse ich denk mal dass es sehr wichtig, weil em-denn-was um sich
wirklich auch anzupassen weil wenn man wirklich auf einem Punkt bleibt
sagieh-mab—-hre2-und aber sich die Mitbewerber immer und immer wei-
terentwickeln sprich auch neue Produkte rausbringen, aber die eine
Firma ederdereineMeranstalterder bleibt wirklich auf einem Punkt ste-
hen em-wird der nachher irgendwo auch unattraktiv, deswegen denke
ich einfach, dass dieses Lernen dazu auch wirklich beitrdgt einfach auch
voran zu kommen, dass das schon auch sehr wichtig ist.

K I . . Sicdas?

Em ne also irgendwelche Wechselwirkungen ob das ineinandergreift, ob
das eine was mit dem anderen zu tun hat ob das eine das andere viel-

leicht beeinflusst em-pesitiv-edernegativ=

Hmhm also ich geh mal davon aus des-alse beeinflussen tut es sich auf
jeden Fall irgendwie weil das miissen ja ganz ganz viele Faktoren miten
miteinander sag-ieh-Mat arbeiten emm und natdrlich gibt es Punkte wo
man denkt ok das kdnnte zusammenpassen aber es gibt auch Punkte em

wo das natdrlich nicht hinhauen kdénnte. Das wiirde ich jetzt sagen.

ORGK

ORGL-EL-KON
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WW-BES



Naja also wir kriegen das ja also wir kriegen das ja definitivimmer em
informiert Ubers Intranet guasi- also das was alles intern fiir uns ablauft,

was von oben kommt emm. Jetzt-hab-ieh-die-Frage-ehrlich-gesagtverges-

SeR-

avd h el c . fichtot

Hage—ée—e#ste—F—page—sez—ursagen—ust in wie fern es da diese Kommunika-
tionsmechanismen gibt dse—ae—haben—;et—zt—gesagt—t%eps—mfep&net—kﬁeg{

ich hatten dann ein Webinar gehabt. Emm einfach nochmal auch von der
aveh-von-em der einen die bei uns das Krisenmanagement in Frankfurt
leitet und auch vom Einkauf und em wie da eigentlich wirklich viel mit
reinspielt gerade jetzt in der Corona Krise. Emm z. B. durch Webinar ein-
fach um zu wissen okay auf welchem Stand sind wir jetzt was passiert als
nachstes oder wie wird auch weiter gearbeitet in den nachsten Monaten

daﬁn—aaeh—em—uﬂd—feh—sag—ma# Wenn jetzt em wirklich komplett neue

Infos reinkommen, dann eh werden die meistens auch er Mail kommu-
niziert, dass dann wirklich ne Rundmail geschrieben wird sag ich mal und
die dann alle Biiros und dann auch alle Mitarbeiter erreichen.

Em-alse-ich-sag-maldie grade so was die em Einreisebestimmungen jetzt
bedeutet so-diez-B—wenn-manjetztwirklich-nach-Griechenland-oder
nach-Malerca-méchte-da-muss-manja-mittlerweile-diesesEinreise-For-
mularaustillen, das wird hauptsachlich im Intranet sag-ieh-Mal kommu-

niziert, weitdasjaauch-emm-genau-da-werdenwirklich dieallgemeinen

FUN-GANZ-EB
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tnfoszu-denDestinationenreingehaltenund-emm was meistens eher per

Mail kommuniziert wird, das sind dann wirklich so ok was fiir Neuerun-
gen haben wir jetzt quasi oder auch z. B. das Thema mit der Kurzarbeit
das kam em auch per Mail rein das wurde dann wirklich komplett aufge-
baut mit den ganzen Informationen wie geht das jetzt weiter em-das-em
se-raus wird dann per Mail gemacht eher.

oy bk Guut dann binich b cchon.durch it meinenE .



Anlage 14: Einverstindniserkliruneen Interview 3
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Informationsblatt / Einverstandniserkldrung

Hintergrund der Studie

Hintergrund der Studie sind die derzeitigen Herausforderungen, vor welchen Unternehmen im 21.
Jahrhundert stehen. Neben der VUCA-Umwelt und dem Klimawandel stellt aktuell die COVID-19 Krise eine
Gefahr fiir viele Organisationen dar. Zwei in diesem Kontext relevante Konzepte, stellen CSR und
organisationale Resilienz dar. Thema der Master-Thesis ist: ,,Organisationen im Spannungsfeld zwischen der
VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwirkungen zwischen CSR und organisationaler Resilienz”. Die
zentrale Forschungsfrage der Arbeit lautet daher: ,Wie gestaltet sich die Wechselwirkung zwischen CSR und
organisationaler Resilienz und wie kbnnen die beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis gezielt so
eingesetzt werden, dass sie sich gegenseitig starken?”

Zeitraum der Datenerhebung wird voraussichtlich der 01.07.20-10.07.20 sein. Die Datenerhebung erfolgt in
Form von ca. 40-Miniitigen Interviews. Da es sich um eine wissenschaftliche Studie handelt, kann

|hre Teilnahme leider nicht vergiitet werden.

Datenschutz

lhre persénlichen Daten sowie der Name lhres Unternehmens werden anonymisiert und vertraulich

behandelt. Sie werden nicht an Dritte weitergegeben. Die Daten werden im Rahmen der wissenschaftlichen
Studie von mir allein ausgewertet.

Einverstandniserklarung

Hiermit erklire ich mich damit einverstanden, dass die von mir getroffenen Aussagen im
Interview fiir wissenschaftliche Zwecke vertraulich und anonym verwendet werden diirfen.
ich wurde dariber informiert, dass das Interview aufgezeichnet wird und dass ich die Befragung zu jeder
Zeit abbrechen kann. Bei Fragen zur Studie oder der Verwendung meiner Daten kann ich mich
jederzeit an Frau Johanna Oster (i.oster@stud.hs-wismar.de; 015253466631) wenden und diese
Einverstandniserkldrung widerrufen.

Wismar, 08.05.20
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Ort, Datum Interviewte/r
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Anlage 15: Kodierte Transkription — Interview 4 // 10.07.20

l: Gut-dannfangich-Malanmit deneinleitendenFragen—Erstmal wie Viele
Mitarbeiter sind bei Ihnen tatig?

T: Alse-emmwirsineda-ein Franchise Haus, das-helitwirsind-nichtgebun-

sodass-das-Hetel-im-Endeffekt-emm zwischen 30 und 35 Arbeitskraften MA-Z

T: < A Vv i Ad - o 7’ va : ---- =
Anfang 2018 angefangen, wirhaben-im-AugustletztenJahreseréffnet TL-TAT
I: Okay- Was gehort so zu lhren taglichen Aufgaben im Unternehmen?

T: Ha- Das jeden Tag anders, also das ist halt Hotellerie, re2Bas-istemm-da TL-AUFG

geregeltenTagesablaufals-solchesne2alse ich gehe erst Mal durch alle TL-AUFG



Abteilungen durch, begriie meine Kollegen und Mitarbeiter, kann daran
schon ganz gut erkennen wie ist die Laune, emm—die—ist-der—eh—eh
Spaldfaktor heute, also da leg ich sehr grollen Wert drauf, dass die Mitar-
beiter sich sieh wohlfiihlen und dass es lhnen untereinander passt emm
also stelle keine Mitarbeiter ein, wo ich nicht der Uberzeugung bin, dass
sie in unser Gesamt-Konzept em reinpassen, weil wir ein sehr junges sehr
lockeres Team sind mit sehr flachen Hierarchien. brd-emm-die Mitarbei-
ter ausgewahlt werden missen, welche diese eh flache Hierarchie auch
verstehen und nicht eh missverstehen, re2 Aber so bin ich immer als ers-
tes morgens in der in der Kiiche, dann gehe ich durchs Frihstiick durch
also durchs Restaurant emm gucke wie viele Frihstlicksgdste wir denn
fdr-ehh flr den Tag angemeldet haben. Sprech mit meinen Servicemitar-
beitern vorne ob alles in Ordnung ist, irgendwo Unterstitzung benétigen
ermm dann gehts ins Blro guasi-unrd-emm kurz Riicksprache mit dem em
Front-office Management, wie-derPick-Up-gewesen-ist-alse was fir Bu-

chungen wir reinbekommen haben emm ob wir irgendwo an der Preis-

schraube drehen miissen, weil wir ja dynamische Raten haben. Ynd-eh

ORGK-HIE

TL-AUFG

ORGK-HR-SK
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Ja-definitiv-zumal wir auch-das-em langfristig das digitalste Hotel weltweit
sein kdnnen, wenn wir alles nutzen was wir an Technik im Haus verbaut

Jaa de definitiv, wir-sindja-quasi-derProbant fir-die fir dieehfiir den

kann ich ihm die Klimaanlage auf 16 Grad runtersetzen und er kann nichts

dagegen tun naalse-em das ist natiirlich sehr interessant fiir die Energie-
Effizienz;ne2 Also wir kénnen zentral steuern, welche Temperaturen ein-
gestellt werden kdnnen em; um i-den entsprechenden Energieressour-
cen einzusparen oder dass die Klimaanlagen und Heizungen nur funktio-
nieren, wenn die Zimmer eh wenn die wenn die Fenster geschlossen sind.
Da sind Uberall sind Sensoren verbaut, damit nicht der Gast das Zimmer
verldsst, hat Fenster auf eem drauRRen sind 35 Grad Klimaanlage soll auf
12 runterkihlen em natirlich enorme Energiekosten und eh Verschwen-
dung von Ressourcen.

Ah-cooH Okay-emmjetzt zum-anderenBereich: gibt es bei lhnen im Ho-

tel besondere Ereignisse flr die Mitarbeiter oder schon Mal Veranstal-
tungen, irgendwas fiir den Teamgeist?

ORGK-ID-VOR

CSR-DEF-OKO

CSR-BED-EIG



Emm leider noch zu wenig. Ehh unsere Nach-Weihnachtsfeier ist dann
nachher ins Wasser gefallen, weil uns da die die COVID-19 Pandemie n
Strich durch die Rechnung gemacht hat, dafiir wird die dann in diesem
Jahr der Anfang nachstes Jahr umso gréBer emmn es sind entsprechende
Mitarbeiter Benefits geplant langfristig emm was wir genau machen wer-
den kann ich tatsachlich noch nicht sagen, aber zur Mitarbeiterbindung

ist es auch emm notig, dass man denen auch eh das ein oder andere an-
bietet;re2-Alsowenn-estatsichlich-einfach-ne nZimmer-ist—welches

dung.

Ja die Mitarbeiter sollen sich halt wohlfiihlen;re2-Alse der erste Aspekt
ist, dass wir verniinftige Arbeitszeiten zu verniinftigen Gehaltern anbie-
ten, weiles der.G . | der Hotellerieisi I frot

allesaufeinmalaberemm meine Mitarbeiter wissen auch, dass ich der
letzte bin, der sich nicht selber in die Spiile stellt oder ekh mit ins Restau-

rant geht oder an den Tresen oder wo auch immer. Um den selber nen
ermm geregelten Arbeitsablauf zu bieten.

Hmhm-okay

Bas-ist-sehon ein grolRes Pfund, das wir gegeniiber anderen Unterneh-
men haben, alse-richt-dass-ich-helf-sondernemm, dass wir eh sehr gro-
Ren Wert darauf legen, dass die Work-Life Balance eingehalten wird, dass
man auch regelméaRig Wochenende frei hat wrd-auch-Frihdienste—und
. % ins Hoteld I 12 in_derNacl od

rausgehen-darf:

Mo in Y00 sl i Alle | I Wi il "
dereingrofiesPlus-sozusagen—a—Okay-em-ndchsteFrage,-was bedeutet
flir Sie Widerstandsfahigkeit von Unternehmen;-weil-es-gibt-so-viele-un-
terschiedliche Begriffsdefinitionenauch- VerstindnisseinderPraxisemm
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Alse die Wider-die Widerstandsfahigkeit ekh beruht wieder auf den Mit-
arbeitern. Emmmm; sodass die Mitarbeiter auch #m in Krisenzeiten wie

wir sie ja jetzt auch hatten m bereit sind samtliche MalRnahmen mit zu

entwickeln und emm durchzuziehen ekh damit das Unternehmen wei-
terhin am Markt bestehen bleiben kann alse-es-ist war schon sehr wich-
tig, celich fir den Fall i cehlioR ] hrelati

die-6-Wochen-emm das war aber alles ehh schon in der Schublade dieses
Szenario und em auch mit den Mitarbeitern entsprechend kommuniziert
was Kurzarbeit angeht emm was es den den Uberstunden Abbau oder
das ich den Mitarbeitern angeboten habe ihr konnt auch wahrend Kurz-
arbeit in Urlaub gehen und damit emm-entsprechend-die die ja das Ein-
kommen bisschen hochzuschieben ermm aber die Widerstandsfahigkeit
war nur dadurch gegeben, dass die Mitarbeiter von vornherein mitgezo-
gen haben bei der SchlieBung las auch wieder beim Neustart, re2 also
wir haben ja mehr oder weniger unter ganz neuen Voraussetzungen was
so Hygiene angeht-em-mit-EinbahnstrafenVerkehrund-Restriktionen

i drghieh— das mit Mitarbeiter
auch dazu bereit waren vom ersten Moment an dieses neue Konzept mit

zu 100 Prozent durchzuziehen und auch zu 110 % wieder da waren em
flr die fiir die Gaste eh, sodass wir von ver Anfang an em ne sehr starke
Buchung edersehrstarke-Buchung hatten urd-em-sehrgute-be-Belegung
ne? Und das tragt natirlich erheblich zur Widerstandsfahigkeit bei das
wieder Revenue reinkommt, re2alseemm es wurden auch ehkkh andere
MaBnahmen ergriffen um natirlich also Versicherungstechnisch z. B. um
Geld wieder eh einzuspielen fiir die fir die SchlieBzeit, em aber das war
sehen war schon wichtig, dass Mitarbeiter vom ersten Moment aa wie-
der 100% da sind em und das dass auch die Gaste gemerkt haben.

Jaa. Also haben alle mit an einem Strang gezogen des em, wahrscheinlich
auch ein groRes Teamgefihl da.

Ja.
Und-eswurdeauchalleseses hért sich-soan—alswire-halt auch alles

einfach offen und transparent auch direkt kommuniziert worden ist; dass
jeder immer weils was los ist.
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ja.

ja-

Also-die-Mitarbeiteremm ich personlich emm wiirde es fehlerhaft fin-
den, wenn man die Mitarbeiter immer vor vollendete Tatsachen stellt,
ne? Ist patirlich in grofen Unternehmen mit tausenden von Mitarbei-
tern natiirlich was anderes. £k da ham die eh nicht son enges Verhaltnis
zum ekhmm Direktor oder Chef wies hier bei uns im Hotel ist. emm-aber
die Mitarbeiter in die Entscheidungen mit einzubeziehen und denen
dadurch in gewisser Weise ja durch Hintertiirchen Verantwortung mit zu
zu schieben emm fiir das fiir das Unternehmen emm, ist meiner Ansicht
nach schon sehr wichtig und em-aueh-der auch der richtige Weg Unter-
nehmen langfristig am Markt zu platzieren. Weil ohne ehne starke Mit-
arbeiter funktioniert es nicht. Bas—st-alse; wenn ich das Management
hier die Managementpositionen alle top besetzt hatte, aber alle anderen
Mitarbeiter ehk wiirden das kdnnten das nicht umsetzen, was wir hier
machen wollen, dann war uns war uns da nicht mit geholfen.

da

Ist wer auch immer emm den Gast ist es egal, wer den Teller abgewischt
hat oder wer das Restaurant gesaugt hat. Das interessiert die nicht, obs

der Direktor gemacht hat oder die Reinigungskraft oder der Koch eder
derkauft-das-Gesamt-Produktund dieses Gesamtprodukt muss passen.

Gesellschaftlichen-Aspekt; genau das machen wir nicht wegen-wegen-wir

weil ich das so mochte, sondern das machen wir um unsere Gesellschaft
zu schiitzen.

Okay—Genau-dannjetzt-direktzurndchstenFrage: Was bedeutet fir Sie
eigentlich CSR? W+e—ebeﬁ—5ehen—ge&agt—habe¥kglbt-s—da—emg4aabheh—wele

MA-EB

MA-EB

ORGR-BED-MA

ORGK-HIE

CSR-DEF-GES
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T: Also wir sind uns ehm unserer gesellschaftlichen Verantwortung be- CSR-DEF-GES
wusst, re wir haben ne Kapazitdt von knapp 200 Betten emm—wie-ich
schen-erwdhnt-hatte bei einer sehr guten Belegung ist-das-emm haben
wir hier im Laufe der Woche viele viele hundert Menschen aus emm-ver-

muss man sich eirfach-der-dem-geselsechaftlichen-ehm-eder der Gesell-

schaft gegentiber verpflichtet sehen em die Gaste bestmaoglich zu schiit-

zen whd-emm wenn die wieder in die weiter Welt hinaus gehen emm
nicht entsprechend Mitbringsel aus Wismar haben, wei-ich-sienicht-ha-
ben-welten: Ne dhm also da ist es mir ist es mir schon wichtig natdrlich
auch furs Haus, ich wills nicht erleben, dass es heiRt ihr hattet hier in XXX CSR-BED-EIG
im XXX nen COVID-19 dkh Fall und das Haus muss unter Quarantane ge-
stellt werden ne ist natlirlich auch ein gewisser Eigennutz dabei aberes

ten-immer-se,-dass-ehhfurunsale diese Situation nicht einfach ist, wir

es aber tun emmm-weil es einfach unsere Gesellschaft schiitzt und uns

alle und nicht nur mein Unternehmen, was-ich-was-ich-eh-fihreNe und

emm ansonsten ehh ist es natlirlich auch der Schutz der Mitarbeiter se CSR-DEF-MA
en? Also das eh darf man ja nicht auRRer Acht lassen.

" b0l I rdeichi el Tei

kemmen-
PAUSE TEIL 1

eingehenkann-wenn-Sie-mbchten—Emmm-Frage 3:-Eh wie sind CSR €SR
und die Widerstandsfahigkeit in der Strategie von lhnen, Ihrem Hotel ver-
ankert? Kanp-man-tberhauptsagen—dassdasgezielda-verankertisto-

T: Nedichjaich denke das ist eher n em unbewusster Prozess, derauchemm STR-ORGR-V/
sicherlich grade was die was die Umwelt angeht und uad-eh sparen von STR-CSR-UNB/
Ressourcen z. B. die-sinrd-emmja da ist man schon auch aus finanziellen CSR-BEF-GG
Griinden hinterher, ra-weiHech-emmmia es ist geht halt einher wenn wir CSR-BED-EIG
weniger flir weniger Strom kaufen missen, dann muss auch weniger pro-
duziert werden. Das ist gut fiir unserer Umwelt, fiir unsere Gesellschaft CSR-DEF-OKO
ermm aber in erster Instanz macht mans natlrlich erst Mal um das-ehh
die-die-die die operativen Kosten zu senken. Das andere isn sehr positiver CSR-BED-EIG
Nebeneffekt;re2Und-em so denke ich ist es mit mit vielen anderen Ge-
schichten auch alsee-emm-wir-haben-haltzo-wir-ham-halthierich-weil



die Aktion kochen fiir Helden, die sich dann in Deutschland breit gemacht

hat wahrend der ganzen schliel-Phase, dem hatten wir uns auch ange-
schlossen und waren das einzige Haus in emm Mecklenburg-Vorpom-
mern, em meine Mitarbeiter waren sozial hier die haben nicht ein mal

einen Cent em dafir bekommen,-wederventhsroch-von-irgendwem
anderes-emm wir ham bei jedem Tag von Montag bis Freitag 120 Essen

ausgegeben an Kindergarten, an Pflegedienste etc. pp. emm-die-die-gan-
zen die ganzen Waren wurden gesponsort von unseren Lieferanten, so-
dass wir das auch keire-emm keine kosten hatten re-warn-kemplettauch
ehh-Spenseringaufgebaut; bis jetzt auf die Energiekosten, die sind jetzt
aber marginal fiir die paar Stunden und ham-dadurch-unsere-Unterneh-
men-die-wir-hier haben um uns rum haben-em unterstitzt und gestitzt
und eine entsprechende Bindung zu den aufgebaut.

flektieren. Aber immer eher ehm was heilSt zufillig also immer eher so
im Kontext eh und nicht-

Ja-alse-esmm-

Nicht so es muss jetzt unbedingt das und das passieren sondern mit Mit-
arbeiter machen es einfach uns dann ist es gut so.

Genau ich meine wenn man eine Moglichkeit sieht von der eh die Gesell-
schaft profitieren kann als auch das Unternehmen, dann kann man und
sollte man Sie am Schopfe ergreifen;re2 Also wir haben getan, weil wir
emm unsere Gesellschaft damit was zurlick geben wollten. Im Umkehr-
schluss haben die Mitarbeiter aber es auch nicht nur ausschlieBlich des-
wegen getan, sondern weil denen auch ein Stlick weit langweilig war und
die das dann als Freizeitbeschaftigung dann gesehen haben und-ehh-in
unbewusstistund unterbewusst neue Kunden gebunden ne2alse-das
der-ein-oderandere; das ein oder andere Unternehmen die sich hier die
Essen hier bei uns abgeholt haben fiir dieses Jahr auch schon ihre Weih-
nachtsfeiern bei uns reserviert haben. Es-waralles-was-man-tutoderwar
e-die die Entscheidung, die wir unternehmerisch treffen em sollen auch
immer flirs Haus positiv sein. Ne2-Alse-emm—a Kosten-Nutzen Faktor
muss irgendwo irgendwe passen und em wir haben denen was Gutes ge-

tan und wir bekommen was zuriick indem die die Weihnachtsfeier bei
uns ausrichten, klassische Win-Win Situation und em alle sind happy.
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CSR-BED-EIG
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laa dahirichd I L d ben CSR
oder dieses diese Handlungen, die der Gesellschaft zugutekommen auch
die Widerstandsfahigkeit starken, so viel zu der Wechselwirkung, oder?

Jaa das geht miteinander einher, klar, also emm wir haben die Gesell-
schaft gestarkt in diesem Bsp. und die starken uns wiederum und unser
Unternehmen, indem-Sie-emm-abendsbeiunsessenkommen,-indem-sie

foi e I Ly | toiornbe . .
Tegungen-und-so-weiterundse-fort: Also das ehh wie gesagt ne Win-Win

Situation.

Hmhm—okay—Ehmm-was-denken-Sie—was-einja-sagen-wir-mal ein ge-

meinsames Fundament oder Parallelen zwischen diesen beiden Konzep-

Em dann sind wir wieder bei den Mitarbeitern. Ne—Emm ohne die ehh
Mitarbeiter, die das verstehen und auch den Hintergrund der Handlung

nicht verstehen emma funktioniert es nicht. Und-emm-es-istgewissesPsy-

rmachthaben: Und auf der anderen Seite ehm ehh prdagt man sich durch
die Langfristigkeit natiirlich ein,re2 Wenn die hier 30 Tage am Stlick her-
kommen und holen sich ihr eh Mittagessen bei uns ab und es war immer
lecker und die Mitarbeiter waren immer nett und freundlich, dann eh
brennt brernt sich brennt sich das ein und dhm ja das ist ne gewisse ge-
whisse psychologisch Basis, die da geschaffen wird.

dass-des-dann-auch-allestduft—Wie siehts denn mit den Flihrungskraften
aus? Wie groR ist den ihre Rolle?

Ich erwarte von meinen von meinen Abteilungsleitern emm das gleiche
Engagement wie ekh von mir und den anderen Mitarbeitern auch alse

WW-ES-CSR

WW-ES-CSR/
CSR-BED-EIG

FUN-MA

ORGR-BED-BEZ

ORGK-HIE



emm wenn ich im Urlaub bin, dann brauche ich mir keine Gedanken dar-
liber machen, wie die-wie-wie meine Abwesenheit em gepuffert wird o-
der irgendwelche Vorgaben mache oder von dann bis dann muss du da
sein und von dann bis dann du, sondern das machen die unter uater sich
aus, sodass ich sicher sein kann, dass jeden Tag einer vom Management
im Haus ist der Losungsorientiert ist und em auch dazu-entsprechende
Entscheidungen—zu—ehh entsprechende Entscheidungen zu treffen, sich

aber genauso mit ans Friihstiicksbuffet stellt oder eh mit durchs Restau-
rant lauft und die und die Tische abraumt, wenn die im Druck sind re2
Also da ist das des gleiche Engagement da wie wie-es—von-ederin mir
vorgelebt wird und deswegen zieht sich das im Endeffekt wie ein roter
Faden durch den ganze Betrieb durch.

Hmhm-okay:

Querschlager gibt es immer;-re2 Und umso mehr Mitarbeiter umso mehr
Querschlager. Eemm-hat-man-aberim-we kann man tatsachlich sagen,
dass eh alle an einem Strang ziehen und immer darauf hinarbeiten das
optimale Produkt abzuliefern, egal wie.

Okay—Und was denken Sie welche Rolle die Lernfahigkeit, die-organisati-
enale-Lernfdhigfahigkeit des Hotels als ganzen aber auch der Mitarbei-
ter, den Fuhrungskraften me—wehtg—rst—ée—kemiahgkeﬂ—bea—ﬂ%

Ermmm-die wir geben den Mitarbeiter, dadurch dass wir Abteilungsiber-
greifend arbeiten emm lernen die natirlich auch was em in allen anderen
Abteilungen so passiert. Ne2-Alse-emm—Na-alse-emm sodass ieh ein Re-
zeptionsmitarbeiter auch mal wenn wir heut auf morgen nen Engpass im
Service zum Beispiel haben, dass der sich auch auch im Service auskennt
und em entsprechend die Abldufe dort kennt. Das tragt natdirlich inso-
weit zur Widerstandsfahigkeit bei em, dass wir nicht nur die einzelnen
Abteilungen haben und wen da eher ausfille sind als ek kalkuliert, dass
dann die ganze Abteilung zusammenbricht, sondern, dass die Abteilung

untereinander sich em unterstiitzen konnen.

waueh—gJae@e—rekwehe&aJk—A&pekte—abgedeekt—Was wurden Sie sagen,
wann etwas voIIstandlg |mp|ement|ert wurde. Alse—wem\ée—jet—z-t—als—He-

FK-WI-VOR

ORGK-HR-SK/

OEGR-BED-SK

ORGL-EL-BEW

IMPL-F-NIE
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T: Nie. Man ist nie fertig.

Okay-ja- IMPL-F-NIE

T:  Esgibt immer ehh Verbesserungspotenzial

IMPL-F-NIE

dann-funktioniert-derFernseher—Aberaberdie die Abldufe innerhalb ei-
nes Betriebs, die miissen immer dynamisch sein. Also wir kénnen uns
nicht draus ausruhen und sagen ok das Friihstlcksbuffet ist jetzt eehh so ORGL-EL-KON
gut, das gefallt den Gasten, wir haben durchweg positive Resonanz im

Haus als auch aufeh auf dem Plattform em; sondern es gibt immer etwas,

was man, was man neu machen kann, was man besser machen kann ehm

wie man auf der einen Seite Geld sparen kann, auf der anderen Seite

auch ekh Ressourcen sparen kann emm also da darf man sich nicht drauf

ausruhen indem man sagt ok ich bin jetzt an einem Punkt, an dem ich

zufrieden bin. W4 Gt -

A therode Gte en-gehen,hes jonie ORGL-EL-KON
einen-gewi i —Ermm;-dass-eh-tacherlich,-wenn-man-einenge- ORGR-BED-ORGL
wissen—ehh-Standard-oderStandpunkierreicht-hat; aber em langfristig
wird das die Widerstandsfahigkeit aufm Markt emm nicht hergeben. Alse
wire wir dirfen nicht stillstehen.

-

T: Das funktioniert nicht. Jeder jeden Euro einsammeln, egal wie.

gerZeit-vor20-dahren-ehh-Koch-gelerntund-ehm mich seitdem natirlich TL-HG

in—gewisserWeise—ehh weitergebildet und fortgebildet jaja—vem vom
Koch zum Chef em in groBen Hausern dann ins F&B Management danach

hey jetzt in die Direktion. Amm-abernie-durch-theoretisches-oderselten
dureh—theoretisches—Wissen—weitergebildet—sondern immer dadurch,

was ich aus anderen Unternehmen mitgenommen haben indem ich Giber ORGL-EL-KON



den Tellerrand hinausgeschaut habe, also als ich in der Kiiche war hat es

mich auch interessiert, habe-ich-raimm-wasgehtim was geht im Service,

emm wieso verkauft man wann wie welche Zimmer. Also ich hab schon
immer ganzheitlich gedacht und ehm hab mir diese Strategien mehr oder
minder selber angeeignet.

Okay

Ja—em learning by doing se—und-emm je hoher die Positionen werden,
umso groRer wird natdirlich auch der Druck und auch der Erfolgsdruck
von den Gesellschaftern oder den Geschaftsfihrern wvrd-emm da bleibt
einem gar nichts anderes (ibrig als em nach links und rechts zu gucken

um die optimalen oder vermeintlich optimalen Ergebnisse emm zu erzie-

deFQGganaeh—deFWeqele—ahm—d%eh—em-M-a«l einmal durch saniert und
seitdem nicht viel passiert em—kemmen—ja—jetz-t—dmleu%temﬁeue—m—den

ge+tel-I!c—e+¢1=+|qq—}a—.'3flae1t diese Hotels we%éen—&eh—taﬂgiﬁmg—eder werden
langfristig am Markt Probleme haben nelelﬂwteh-Hauﬁeﬁme—das—emsﬂge—

neues Haus soll hier ineh--\Wismar gebaut werden, in Boltenhagen wer-
den grade zwei neue Hauser m gebaut und dieses Jahr eroffnet,-das-wer-

den-sieh die Hauser, die irgendwann stehen geblieben sind und eh sich
ihrer Zufriedenheit ergeben haben, werden sich langfristig am Markt
nicht halten kénnen ne? es sei denn die haben sich jetzt wirklich die gan-
zen Jahre die hunderttausende bei Seite legen kénnen und eh renovieren
und sanieren dann ein Mal durch um eh das Haus entsprechend auf den
neusten Stand zu bringen, aber der Anspruch der Gaste wird auch immer
hoéher und so mehr neue Hauser am Markt em integriert werden, die die

Gaste buchen kénnen, umso héher wird der Anspruch gegentiber den al-

teren Hausern—weﬂn—sm—makﬂ+emem—der—ne&eﬂ44aﬁsngewesen—smd-
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Zehrermehraus: Und deswegen immermuss man auch immer dyna-

misch bleiben.




Anlage 16: Einverstindniserklirung Interview 4
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/ Einverstandniserklarung

Hintergrund der Studie

Hintergrund der Studie sind die derzeitigen Herausforderungen, vor welchen Unternehmen im 21.
Jahrhundert stehen. Neben der VUCA-Umwelt und dem Klimawandel stellt aktuell die COVID-19 Krise eine
Gefahr flir viele Organisationen dar. Zwei in diesem Kontext relevante Konzepte, stellen CSR und
organisationale Resilienz dar. Thema der Master-Thesis ist: ,,Organisationen im Spannungsfeld zwischen der
VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwirkungen zwischen CSR und organisationaler Resilienz”, Die
zentrale Forschungsfrage der Arbeit lautet daher: ,Wie gestaltet sich die Wechselwirkung zwischen CSR und
organisationaler Resilienz und wie kénnen die beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis gezielt so
eingesetzt werden, dass sie sich gegenseitig starken?”

Zeitraum der Datenerhebung wird voraussichtlich der 01.07.20-10.07.20 sein. Die Datenerhebung erfolgt in
Form von ca, 40-Miniitigen Interviews. Da es sich um eine wissenschaftliche Studie handelt, kann
|hre Teilnahme leider nicht vergiitet werden.

Datenschutz

lhre personlichen Daten sowie der Name lhres Unternehmens werden anonymisiert und vertraulich
behandelt. Sie werden nicht an Dritte weitergegeben. Die Daten werden im Rahmen der wissenschaftlichen

Studie von mir allein ausgewertet.

Einverstandniserkldrung

Hiermit erkldre ich mich damit einverstanden, dass die von mir getroffenen Aussagen im
Interview fiir wissenschaftliche Zwecke vertraulich und anonym verwendet werden durfen.
Ich  wurde dariiber informiert, dass das Interview aufgezeichnet wird und dass ich die Befragung zu jeder
Zeit abbrechen kann. Bei Fragen zur Studie oder der Verwendung meiner Daten kann ich mich
jederzeit an Frau Johanna Oster ({j.oster@stud.hs-wismarde; 015253466631) wenden und diese
Einverstandniserklarung widerrufen.

Wismar, 08.05.20

Ort, Datum

1005, It /\-
Intervielute/r

Ort, Datum !

Hachschule Wismar
Philipp-Miitler-StraRe 14
23966 Wismar

Johanna Oster
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Anlage 17: Kodierte Transkription — Interview 5 // 13.07.20

I E begi o Aufzeic ezt 1 £ Mal_rmit_d
Frage; wie viele Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind insgesamt in lh-
rem Unternehmen tatig?

T: Wirsind knapp Uber 400 Mitarbeiter—Ne-genraveZahl-haben—mochtest
du-ehhhkannst-du 410 aufschreiben- MA-Z

ehhm-ich-sind-seit-emm August 2018 hab ich angefangen als Werkstu-
dent, war dann bis April letzten Jahres Werkstudent und bin dann schon
wahrend meiner Bachelorarbelt bin ich schon VoIIzeltemgestlegen dann

TL-TAT
TL-HG

éann—sehen—MﬁaneﬁeFPerenamesen—und seit September bin |ch emm TL-HG
Personalreferent.

l: Japerfekt—CookEmm gibt Es bei euch in der XXX besondere Ereignisse

fur die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen? oder Events oder vielleicht be-
sondere Angebote die den Teamgeiststarken?

T: Genadu—alse unsere Berater haben regelmallige Beratertage emm ich QRGK-EVA
glaube pro Quatal ist einer, wenn-nichtgerade Coronaistwo-diesich-ehh;



tmeh%ungs—@eseﬁehten—da—m&rem—zahien—aaeh d|e IT- PrOJektIelter d|e

halt das Projekt einfach leiten und von daher, die treffen sich in regelma-
Rigen Abstdnden und konnen dann interne Schulungen wahrnehmen;
wir-habenjavieleviele- Erfahrene Berater-aberauch-vieleJunioren; wo
dann der erfahrene Berater halt einfach auch ehh dann Mal zwei Tage
Schulungen geben zu bestimmten Themenfelder, zu—bestimmien—The-
menfeldern; von denen die sich dann die jingeren Berater aussuchen
kénnen, die fur die dann relevant sind, interessant wie auch immer das
haben wir. Und fiirs Gesamtunternehmen haben wir zwei Mal im Jahr,
einmal ein Sommertreffen und einmal ein Wintertreffen, woo halt auch
Unternehmensthemen vorangetrieben werden. Baskanrn-zum-Beispiel
ehh hatten wir letztes Jahr da das Thema OKR, ehh Objectives by Key
Results nennt sich das ganzen emm das heilSt du legst im Prinzip ein Ziel
fest, was du das kann fiir die ganze Abtellung oder firs ganze Unterneh
men sein, ez - Ve
festlegt und dann Iegt man fest was eh fur Keyresults man da ehh erzie-
len méchte, also welche Schlisselzeile da—nieht dazu bringen, dass ich
dieses-ehh dieses grolle Ziel da-m-Prinzip erreiche, das ist eh ne ne neue
Zielerreichungsform, die-eh-die-da-relativ-neu-auf-dem-Marktistund da
hatten wir dann da auch nen Trainer, der uns da cecoacht hat und eh
genau das ganze Unternehmen war dann in den Mediadocs in XXX ver-
sammelt und hat dann eh OKRs ausgearbeitet sozusagen. Auf Basis der
fest vorher festgelegten gesamtunternehmensmele aJrse—z—B—ne-Umsat-z—

gendwo—das—wirde—ales—auf-diesesZiel-einwirken und dann wird halt

gemonitort, ob das erreicht wird oder nicht und wenn nicht was hat ge-
fehlt und eh genau das ist so der Hintergrund dazu.

ORGK-EVA

ORGK-EVA

MA-EB
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Und da wurden alle alle Mitarbeiter in den Zielentwicklungs-Prozess auch
eingebunden und haben das alles zusammen gemacht.

Genau. Yad im Anschuss wurde dann groB gefelert aufm aufm Sommer-

abe#w&#aabe#a&eh—genau—dawnd—se— das machen wir so zwei Mal im
Jahr also hauptsachlich haltaueh dasehh dadurch, dass wir ja ortlich alle

sehr sehr oft getrennt sind emm-verallem-die-Berater-oderauchjetzt
haltdieEntwickler-Teams, da sitzen teilweise Leute in Erfurt oder in Ber-
lin oder in Libeck, aber sind trotzdem in einem Team, dass die sich dann
remote zusammen schalten missen und so kommen dann alle Mal zu-
sammen und konnen dann zusammen ein bisschen feiern.

Okay-hmmJetzt zu-denThemenbereichen-mehran-sich: Was bedeutet
fir euch organlsatlonale Resilienz? Alse—man—steut—mmemmeder—ﬁest—

Jaagenad- Zum Stichwort Widerstandsfahigkeit, wir habenjaa; sind ganz
stark vom Wandel betroffen. Badureh—-alse grade in der IT-Branche da
ehh und auch bei uns im Unternehmen und andern sich taglich Dinge. Sei
es jetzt ne Organisationsstruktur weil diee eh-vielleicht-einfach-eh effizi-
enter ist oder eh wenn wir jetzt ein neues GroBprojekt gewinnen wie-die

I Beicoiol die Thii Hocheehulen_habeni I
unsere-Seftware-gekauftund dann miissen wir natlrlich auf sowas mog-
lichst schnell reagieren, aber trotzdem haltaueh in der Ungewissheit ir-
gendwo, dass wir da-eh-hmm—richt-genau nicht genau wissen was was
kommt als nachstes—alse—ues—ha&—deﬂé&ndede&t—zusaﬁhelﬁu%nsehe

sein, ne ganz-ganzgute-emm starke Risikoanalyse haben und entspre-
chend auch emm-gerade unsere Ressourcen effizient planen ekh unsere

Ressourcen sind ja nun einmal Mitarbeiter, da wir ein Dienstleistungsun-
ternehmen sind emm—aa kaufen wir ja nicht irgendwelche Materialien
ein. Wir sind da 100 prozentig Dienstleistungsorientiert, von daher em
muss man dann nattrlich auch genau planen wie viele Mitarbeiter hab
ich, wie viele Mitarbeiter brauchte ich, wo bekomme ich die moglichst
schnell her aberauch zu nem Preis, der irgendwo passt em und da muss
man auf alles vorbereltet sein. ES—ka-H-H—d-a—S—S—W—H': morgen ein neues Pro-
jekt haben wnd-w g
men-se rekrutiert mal wieder 10 Berater, wie brauchen Mal wieder neue
Berater. Und dann miissen wir ratz fatz neue Berater rankriegen, wie
macht man das am besten? Am besten hat man dann naturlich irgendwo
nen PooI an Leuten, auf die man schon zugrelfen kann, die-man-ndran-

ORGK-EVA

ORGK-HR-SK

ORGL-EL-KON

ORGR-BED-AG

ORGR-BED-GM

ORGR-BED-MA

ORGR-BED-GM
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man-dann-fir Marketing-Kampagnen, dass man dann schnell Personal
gewinnt, ehh-von-daherda-ehh

Das sind alles so Faktoren auf die man da schnell eingehen muss.
Ehh-unteranderemauchja-

Okayjaa; da muss man dann natiirlich auch ja sehr agil und flexibel und
schnell ehm reagieren

Schnell

Bei sonem sich schnell entwickelnden Markt em ORGR-BED-AG
Genau

Ja-cool-also—verstehe-ich-das—richtig—dass die Widerstandsfahigkeit ei-

gentlich im Kern eure Schnelligkeit ekhm und Anpassungsfahigkeit, aber

auch die Vielfaltigkeit darstellt, dass ihr viele ekmm-Konzepte und Ideen ORGR-BED-AG
habt die man schnell dann auch implementieren kann, auf die man

schnell zuriickgreifen kann oder auch Ressourcen, auf die man schnell

zuruckgreifen kann. ORGR-BED-GM
Genau

fa—Cook

Weilanders; anders gehts nicht heutzutage, gerade in der IT-Branche,
der Wettbewerb ist df" und gegen den.muss man sich durchsetzen und oo~ BEp AG
der schnellste und eh innovativste gewinnt da-ist-haltse-

Hmhm- Und was bedeutet fir euch CSR? Auch-da-habenwirdentalldass

e

a N a
cd =

dass-wiraufs Okologische kei ; i )
iraendwelche CO2 Emissionen,_die wir_senken misssen_auBer wirhalt CSR-DEF-OKO

Strom verbrauchen klar. Unsere Berater reisen viel ja da denken wir dran,

teranderem unsere Berater fahren nicht mit dem Auto zum Kunden, also
klar wir haben auch 3-4 Pool-Wagen. Wenns jetzt wirklich abgelegen ist cSR-BEF-GG
kénnen die sich auch Mal Uber sixt n Auto mieten. Aber grundsatzlich

fahren unsere Berater Bahn. Alseund-ehh-daserste {}-einfach vor dem

Hintergrund, dass die dann auch in der Bahn arbeiten kénnen, und so
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dann auch Arbeltszelt verbuchen konnen, Hetre#en—kennen—au-f—den—au#

das—eh—rst—ra—aueh—seast—ﬁ&%nmel#wre#@eﬂ&eﬁ—ve&d&he# Arbeltszelt
ist nur wenn jemand arbeitet, von daher ek kann man das dann so effi-
zient auch umsetzen em-seo-und-in-Sinne-derMitarbeiterdassie-dann
natbrlich luxurios oder komfortabel sagen-wirMalkemfortabel Reisen
kénnen, emm-genaw- Wir beziehen Okostrom steht-auch-aufunserertn-
ternetseite-unterNachhaltigkeit-emm aber CSR ist ja auch nicht nur auf
die okologischen Faktor sondern ja auch alles eigentlich-von-daher wir
legen viel Wert auf unsere Mitarbeiter, gerade-weil-auchja-eh-natirlich

zu einen auch im Interesse des Mitarbeiters aber grade auch weil Fluktu-

ation uns sehr sehr viel Geld kostet jeder—MWanePeepéeFeretz-t—weFden

mentund-em-OnboardingvielzutunVon-daherist jeder verlorener Mlt—
arbeiter kostet uns da schon nen 5 Stelligen Betrag ekh indirekt ekh von

daher versuchen wir da natirlich auch viel mit Mitarbeiterbindung zu
machen und fir die dann entsprechend ekhm-unsere Responsibility zu
Ubernehmen, alse-die-eh Verantwortung fir die Kollegen, dass es denen
gut geht und wir moglichst viel fir die moglich machen. Alsee-sei-esjetzt
das-wiraueh-Mal ein Sabbatical anbieten ederwirhabenauch-rn Ge-
sundheitsmanagement, wo wir zusammenarbeiten-em-eh mit denen wir
zusammenarbeiten, Qualy-train-das-heilft-dass-unsereBeraterebenden
Qualy-train beziehen zahlen sie-ren Pauschal Betrag von 25 Euro von |h-
rem Brutto Gehalt, ederauch-Netto-Gehalt-oderistja-auch-egalaufje-
d-EH—Fa“—Za-h-I-GH—SE—d-a—HEH—P-&HSGh&l—VeFt-F&g— die leferenz ubernehmen

dann ham die ein ganz ganz viele Sportclubs Fitnessstudios, die Mltglled
bei Qualy-train sind, wo Sie dann trainieren kdnnen, grade unsere Bera-
ter, d|e halt Deutschlandwelt unterwegs sind. Und—naehs%e—\ALeehe-MHﬂ-

Angebot das Gesundheitsticket, das heillt, dass wir einen Pauschalbetrag
von 240 Euro glaube-ich-sind-das-eh die der Mitarbeiter in seine Gesund-
heit auf Kosten des Gesundheitsbudgets investieren kann das kann fir
nen Sportverein sein, das kann fir Massagen, Phytotherapie sein, das
kann fir Coaching sein, wie wichtig richte ich meinen Arbeitsplatz im
Sinne der Gesundheit ein alse das Geld kann man-hattkann jeder Mitar-
beiter einfach frei verwenden fiir MaBnahmen, die unter dieses Gesund-

heitsticket fallen, das—kannst—dﬂ—aaeh—eﬂﬁaeh-wka-kgeegeaﬁeﬁst—hmd-ma

te#n%e#gepﬂeg-t—we#den—muss—ehh kann man d|e zu Rate Z|ehen die ge-

ben einem dann-ehkh Tipps oder helfen einem bei mmm finden eines Kita-
Platzes ehh oder eines Altenpflegeplatzes oder da ist einfach nur Bera-
tung, weil ma selber mit der Situation Uberfordert ist einfach um halt
auch zu vermeiden, dass unsere Mitarbeiter irgendwo Burnouts

CSR-BED-EIG

CSR-DEF-OKO

CSR-DEF-MA

CSR-BED-EIG

ORGK-EVA
CSR-DEF-MA/
CSR-AUSA

ORGK-EVA

ORGK-EVA



bekommen weil es privat Druck gibt edersewas-von-daher-Genrau-thter
das-Gesundheitsticket fallt auch-z B Stressabbauyz-B—auch Beratungs-
Webinare, zu Corona Zeiten jetzt ganz viel, wie man da eh Stress abbaut

oder so den Stress fernhalt gerau-daskann-manauch-selbst-

a¥a a alaa¥a L -A K‘ A- Q aVal a L =A aa - - =- im

kompletten Unternehmen bewusst smd emm—elass—yeh—se#ehe—eder—das
Verhalten-seis-derVerantwortung-bewusstist? Oder ist-es-einfach blin-

delt sich das eher in den Mallnahmen, die implementiert werden und das
wird halt so gelebt nebenbei und das...

I: Generell in Bezug auf CSR.

T: Hmmm—Alse-wir-ich-sach-Mal-se wir zwingen jetzt niemanden ekay-ieh
wmein es gibt jetzt zum Beispiel keine Dienstwagen bei uns und ek wir sa-
gen auch allen Mitarbeitern sie sollen méglichst die Bahn als Reisemittel
benutzen, wir eh stoflen immer wieder die Leute drauf hier wir haben

das Gesundheitsticket nutzt das. Basgibtgingbeim-Onboardingwo-dann
viele-Mitarbeiter-schon-drauf-hingewiesen—alsoe—von-daher glaube ich

schon, dass das vielen Mitarbeitern bewusst ist, dass wir da schon was
tun und das die da selbst auch irgendwo fiir sorgen, sei es sich selbst ge-
sund zu erhalten oder halt eh an die Umwelt zu denken, mit der Bahn zu
fahren ehh von daher ich denke schon dass das wahr angenommen wird
und viele auch eh einhalten.

I S Sehte ich el Teilil .

PAUSE TEIL 1

l: Gutalse-Frage-eins: Sind CSR und organisationale Resilienz in der Strate-
gie ehm-der XXX verankert? lnwie-Fernkann-man-dassagen-dass-da—

T: Hmhm-Alse-ehh CSR auf jeden Fall sind wir ekh 6kologisch rachhaltigjea
{=)sehen-erwdhnt wir fahren nicht mit dem Auto, sondern hauptséachlich
mit der mit der Bahn zu dem Kunden, wir beziehen Okostrom, das sind
so diee Anteile, die wir eh-da ungefahr zuriickgeben kdénnen als IT Unter-
nehmen. Zusatzlich sind wir natrlich Digitalisierer, das heit natiirlich
Papier soll von den Schreibtischen kommen, das ist natirlich ein groRer

Umwelt Aspekt. Erh-was-so-6kelegisch-angeht-dann-eh-wiegesagt; wir

haben ein ausfihrliches Gesundheitsprogramm fiir die Mitarbeiter, was

CSR-BED-EIG

CSR-BEF-GG

CSR-BEF-GG

STR-CSR-FOR

STR-CSR-FOR
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em-jaa auch viele Vorteile hat dadurch das man dariiber auveh-—zum-Teil
die Mitarbeiter bindet emm—und-eh—-ratirieh—aueh nach aullen hin ne
gute ne gute Wirkung hat, alse-se Personalmarketing von daher ist CSR
auf jeden Fall sehr sehr wichtig, das wird von dem Personalmanagement
gemeinsam auch mit dem Marketing ekh betreut sozusagen genau und
wenn dann neue MaRnahmen kommen genau, die missten dann auch
von oben freigegeben werden wnd-genaw da haben dann unsere Vor-
stdnde auch immer ein-offenes-Wertfiremm ein offenes Ohr flr. Gerau
so-vielzu-CSR-ich-hoffe-ich-hab-nichts vergessen-ehhm-genau-genau or-
ganisationale Resilienz das-wiirdeichjetzt-eher da em brauchte man jetzt
nen Contoller der antwortet, aber ich bin mir ziemlich sicher, dass wir ein
ausfuhrliches Risikomanagement haben bei uns, gerade im Controlling
angesiedelt, was regelmaRig dem-ehhh-der unserem Vorstandsvorsitzen-
den berichtet einfach um haltaueh auf eventuelle Umwelteinfliisse aueh
schnell reagieren zu kdnnen. Schnell sind wir auch jeden Fall, das ist auch
wichtig, ekhm in der IT-Welt wie-ichja-verherschon-erwdhnt-hab; von
daher ist das auf jeden Fall auch verankert, auch wenn ich dir jetzt leider
nicht sagen kann wie explizit-ich-weillaberauch-nichtwie-exphzitzu-die-

serFragejetztbeantwortethabenméehtestDasaufjedentalldas grade
-einem—von-Wandel in einer vom Wandel gepragten Branche da—ehh

haben wir das auf jeden Fall auch bei uns verankert, dass wir da schnell
sind und auf den Markt reagieren und ehh uns anpassen, wir haben ren
eine extra Abteilung, die sich Innovation Hub nennt, d. h. wo wir hak In-
novationen ausarbeiten, was braucht der Markt,—eventuelle Nischen—o-
derzum-Beispiel mit der Stadt Liibeck haben wie einige Digitalisierungs-
projekte, wo wir gemeinsam hak-auch arbeiten, die-sind da wirken die
natlirlich auch wieder auf die Umwelt ein, je-rachdemwasfareinProjekt
das-grade-ist-es—ehh-von-daher da sind wir auch im regelmaRigen Aus-

tausch und-ehh—

Haben-dadurch mehrere Standorte Standbeine um halt-auchnichtnur
von-ich-sach-Malzukiinttig nicht nur reeh von dieser von-der Software

abhangig zu sein, sondern auch noch eh ein zweites Standbein zu haben,

jahe-andere-Abteilungaber auf jeden Fall sind wir da auch dran uns se

Widerstandsfahiger zu machen.

Alse-kann-man-zusammenfassen, dass CSR gezielt und bewusst ek in den
Zielen ausformuliert wurde, in der Strategie verankert ist aber auch eh
im Geschaftsmodell selbst ich-mein-euver-GeschidfismodeH-an-sich-emm
istja-guasi-nrisja-nachhaltigeh-durch-das-Einsparen-ete: wohingegen or-
ganisationale Resilienz dann eher im Controlling verankert ist und an-
sonsten unbewusst vielleicht in agilen Strukturen, vielleicht in flacheren
Hierarchien emm dass man bei Resilienz weniger sagen kann, dass es be-

wusst ge2|elt formuliert wurde—sendem—ehe#&nbeawsst—emm—rm—l&nte#-

STR-CSR-FOR

CSR-BED-EIG

FK-REL-HIE

STR-ORGR-V

ORGR-BED-AG

ORGR-BED-AG
STR-ORGR-V

ORGR-BED-GM

STR-CSR-FOR

STR-ORGR-V



lch-denke-das-dass-davielinnerinner Resilienz, dass da viel unbewusst
gemacht wird ekh bzw. nicht unbewusst, sondern unterbewusst, genau
das wollte ich sagen emm aber na klar wir monitoren natirlich auch wie
es dem Unternehmen geht und wie wir auf eventuelle Worst-Cases rea-
gieren miissten von daher da gibt es hat eine extra Abteilung firdie-des,
die das monitort und-emm-senstist-esfa-im-tateresse-einesjeden-Mitar-
beiters—dass—ein—HaterpehmenWiderstandstahisist—ven—daher—dass

man da weiterhin seinen sicheren Arbeitsplatz hat, von daher ist das
schon denke ich im Unterbewusstsein eines jeden Mitarbeiters auch.

Okay-hmhm-uhd-emm-was-denst-du; was ein gemeinsames Fundament

der beiden Konzepte darstellen konnte?

Ja-se-ganzkurz-bei-uns-wird-da-die-ehh der Kollegenzusammenhalt ge-
sehildert-was ein ganz groRes Fundament ist, auf dem die XXX steht, das

die Kollegen einfach auch personlich miteinander gut kdnnen, was ja
viele Mitarbeiter auch bindet, was einfach diesen Wohlfiihl-Gedanken
auch auslost und da achten wir auch ganz ganz stark bei-derPRersonalar-
beiteh bei der Personalauswahlauswahl darauf, dass diese-das die eh
Menschen nicht nur fachlich sondern auch personlich aueh in das Unter-

nehmen passen und der der Mitarbeiter ist einfach das-Unterndas das
Fundament der XXX ohne ohne die wiird es es die XXX ja gar nicht geben
ohne-die-ehne-den ohne d|e Mltarbelter wurde des nicht funktlomeren

XXX—s%utzt—uﬂd damlt zahlt das dann auch oft auf d|e belden auf d|e bel-
den Punkte ein, wie die unsere Mitarbeiter ticken und wie die mit gewis-
sen Problemen umgehen, mit Risiken, wie wie engagiert die sind, wozu
die z. B. auch eventuelle Risiken sofort melden urd-ederwie-du-vorher
mit-derFehlerkultur-wo-wir-darauf-eingegangen-sind; dass die Leute sa-
gen hey ich haben einen Fehler gemacht und sie wissen genau, wenn mal
ein Fehler passiert wird einen da keiner fir bestrafen und dann wird ein-
fach dieser Fehler hingenommen, man lernt daraus, dann funktioniert
das weiter. Alse-des-veon-daherdas-ganz ganz wichtig, dass die Mitarbei-
ter da richtig ticken, ohne die wird es nicht gehen, von daher wiirde ich
die als unser Fundament, unser Standbein bezeichnen, weil-die—entwi-

Also wird viel Wertschatzung den einzelnen Mitarbeitern entgegenge-
bracht und die Mitarbeiter werden auch als der gréRte Erfolgs- oder nicht

Erfolgsfaktor angesehen,-das-die-Mitarbeiterim-Endeffektem-denErfolg
desUnternehmen-auch-machen?

STR-ORGR-V

FUN-MA

FUN-KUL

FUN-MA

ORGR-BED-MA

FUN-KUL

FUN-MA
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Auf jeden Fall. Wir haben hier ja in der IT-Branche auch den Luxus, dass
wir kaum von |rgendwelchen L|eferanten abhang|g smd bz—w—}a—MHmd

was-klar Lohn und Gehalt D. h. das muss irgendwo schon passen, d-as+st
ehh das ist der Preis, den den wir flir unsere Ressourcen natdrlich auch
zahlen missen, abersensteh-wirsindjajetzt-Lieferschwierigkeiten-was
uhs-jetzt zu-schaffen-machenwirden-wirejetzt-ehh-z—B—derFachkrifte

Mangel, das ist jetzt unser unser Lieferant sozusagen, von dem wir ab-

hangig sind. Alse-ehh-genau-

ten-oder wenn wir da irgendwo Schwierigkeiten bekommen Leute ranzu-
kriegen, dann wiirde dieses Fundament halt brockeln.

Nkavia_Of el c _denp Mitarbeiter_hal -

ihelich.

Ja-hehe-wie-sieht-es-mit-denFihrungskraftenaus; welche Rolle spielen
Fuhrungskrafte %um—emenm—dem—Au#ba&deHAAée#standsﬁahgkeﬁ—eme#

Hrmm-ich-denke unsere Fihrungskrafte machen das Unterbewusst ganz

viel alse—ehh; dass man irgendwo-verallem-se Okologisch re handelt,
I |.. |- I I . S. | . I l ;" . ! I : l

wenn man mal wieder auf die Stakeholder eingeht, das sie natiirlich ent-
sprechend Wertschatzend mit Kunden und Mltarbeltern umgehen emm

ja—elass wir da auch viel Wert auf die Fuhrungskrafte Auswahl und auf
die auf die Entwicklung legen, weil Mitarbeiterbindung geht zu nem
Grolteil von der Flihrungskraft aus, also viele wenn Mitarbeiter kiindigen
ist es ganz haufig die Fihrungskraft der Punkt. Ein anderer GroRer Punkt
ist eh-der-derehh die Tatigkeit selbst, also der Sinn dieser Tatigkeit, von
daher ist es ganz ganz wichtig, dass eh die Flihrungskraft ehh da bei den
Mitarbeitern Sinn stiftet. Und eh die Mitarbeiter auch bindet und dafiir
braucht es halteinfah eine fahige Flihrungskraft, die einfach richtig tickt,
von daher Fuhrungskraft ist ja auch ein Mitarbeiter bei uns ist eh sehr
sehr wichtig alse=

ORGR-BED-MA

FUN-MA
ORGR-BED-MA

FK-WI-VOR

FK-WI-ENT

FK-REL-HIE



elass—elﬁe Fuhrungskrafte auch dle entsprechenden Werte und dle Identl-
tat auch vorlebt oder die Unternehmenskultur.

Genau auf jeden Fall.

Okayy-dann—zurnachstenFrage: Was denkst du, wann sich die beiden

Konzepte als vollstandig implementiert betrachten?

Ohhh-ichglaube besser geht immer, wie-ich-verhinauch-schon-so-oftge-
sagt-habe-bessergehtimmer—von-daherehh vollstandig implementiert

ehh-ichglaube-das ist es nie, ich-glaube-grade grade da unsere Gesell-
schaft ja auch standig, standig im Wandel ist ehhm-steht, es war jetzt

auch CSR und organisationale Resilienz, re2 Die sind ja derke-ich auch
standig im Wandel, von daher glaube ich, dass das nie vollstandig imple-

mentiert ist aberaufjedentallmusssich-das-Unternehmens, wenn alle

Beteiligten damit zufrieden sind, dann ist es vollstandig implementiert.

Ich denke das es immer Gberwacht werden muss und immer verbessert
werden muss, wie man mit Dingen umgeht. Von-daherich-wirde-ich
selbst-hitte-den-Anspruch—es immer weiter zu verbessern, von daher
ware es fir mich nie vollstdndig. Also klar, vollstandig implementiert
schon, aber es kénnen misste dann immer noch weiter verbessert wer-
den ' Klar i ot haiRel d i aafihrt |

I Fwicrico F _

Okay—Gutvielleicht-ma-ne-Gegenfrage: gibt es Gberhaupt irgendwelche
Unternehmensziele, auBer jetzt numerische wiez-B-YmsatzvenXY,em

woo man sagen kdnnte ok das ist jetzt vollstandig implementiert oder

wurdest dudas auf aIIes munzen? Passjetztbeibeiallemnepermanente

das sich immer weiterentwickeln muss.

Hmm-okay—Coolk:

Wenn ein Konzept vollstandig implementiert ist, wird es dann weiter wei-

ter bearbeitet wie—z—B—dasUkR-Thema,—das-ist-vollstindig-implemen-

FK-WI-VOR

IMPL-F-NIE

ORGL-EL-KON

IMPL-F-ORGK

IMPL-F-NIE

ORGL-EL-KON

IMPL-F-NIE
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mplementiert—aber soo schwere ehkh-se so komplexe Geschichten wie
grade CSR, das-ist-eh oder auch organisationale Resilienz, das-hingtja
sowieso; das ist ja stdndig; standig im Wandel. Das hangt ja immer von
so vielen Faktoren ab—ehh= von daher kann ich mir schwer vorstellen,

alse-einkenzept; dann irgendwann vollstandig implementiert ist aber=

Ja-ekay—-Und welche Rollte denkst du spielt die Unternehmenskultur in

den beiden Konzepten? Ynd-in-dertmplementierungauch-der-beiden
Konzepte?

Die-die-firchte-ich-seo solche Konzepte miissen ja gelebt werden. Und
gnd Unternehmenskultur geht ja ganz stark vom Mitarbeiter aus, und
wenn die das nicht leben, dann ekh4a kann das Management noch so
viel anordnen und Konzepte ausarbeiten, wenn das woanders auf Ableh-
nung trifft. Von daher miissten die Mitarbeiter da ihren Beitrag zu leisten
und eh von daher das geht dann ja auch von der Kultur aus, was sind das
fiir Leute, wie ticken die Mitarbeiter, von daher spielt das ne grof3e Rolle.

menskulturimmer—Ehm-ich-meinejetzt ohne, dass die beiden Konzepte
in der Unternehmenskultur verankert sind, dass wenn das nicht der Fall
ist, dass da auch die Konzepte nicht gelebt werden kdnnen.

Achse: Ja unterbewusst viel, re?-Schatz—ich-Mak Also jeder hat ja i

gendweo seinen privaten Anspruch aueh-irgendwe sei es gegenliber dem

Unternehmen ich-mein-dem-gegeniiber oder sei es gegenliber der Um-
welt ederveon-daher: Das auf jeden Fall unterbewusst, immer mit dabei

Haehs!eeﬂ—llrage-hm—lémm-wre inwiefern organisationales Lernen im Rah-

men der Implementierung von Resilienz,-ch-glaub-das-haben—wirjetzt
schonausfihrlich-erértert; aber auch im Rahmen der Implementierung

von CSR wichtig ist.

Aachjaa——Das-sind-Fragen—See-ehhm-naja Lernen ist ja ein sehr sehr
breiter Begriff, ich-meine—-mankannja man hat YUnternehmen—manche

viele Lernfelder und man muss standig lernen, man muss standig up-to-
Date bleiben wrd-em-klardas dieses Lernen das da gehort auch CSR und
die organisationale Resilienz mit rein, die-da-mussman in dem Feld muss
man auch lernen und wnd-verbessern und optimieren, also ist das auf

ORGL-EL-KON
ORGL-EL-BEW

IMPL-F-NIE
ORGL-EL-KON

IMPL-F-ORGK
ORGK-AUS

MA-EB
ORGK-AUS

ORGK-AUS



jeden Fall auch sehr relevant, um das wenn man das weiter verbessern

will muss man da natiirlich Lernen ederist+irorganisationalesternen

Ja. Also das ist auf jeden Fall relevant, ohne ohne dazuzulernen kannst
du dich nicht verbessern, also von daher ist das auf jeden Fall von sehr
bedeutender Relevanz.

rach-deinen-Erfahrungen-in-derPraxis denkst du, dass Wechselwirkun-

gen zwischen CSR und organisationaler Resilienz bestehen?

Ehhhm definitiv, ich glaube die CSR beeinflusst die organisationale Resi-
lienz. AJse—geade#&H—Wnem—CéR—wHa—meht—d#ekFehh—st—}a—meht—ék

AA a 'a O

Mapkeﬂ-ng—eée#sewas—aber—es—rst—}a—sehen man kann esjaals Marketmg

Zweck benutzen, so wie wir es ja auch machen, auf unserer Homepage
auszuschreiben was tun wir alles. Was tun wir fiir CSR und insofern ma-
chen wir uns als als Unternehmen ja attraktiver, weilandere-Unterneh-

_die das vielleicht nicl hril hal " i |
bernicht-machen,-dass-gerade-die-neveji-ehalso-das grade die die-die

jungen jingeren Generationen das die dann sagen ich will lieber zu ei-
nem Unternehmen, was entsprechend agiert, nachhaltig. Emm-finde-ich
ehh-ist-von-daher-denn-hattenwirauch-schon-wieder die Komponente
Mitarbeiter, das wir dadurch mehr schneller leichter Mitarbeiter gewin-
nen ehm und das erhoht natrlich fir uns dann auch die Widerstandsfa-
higkeit bzw. macht uns wettbewerbsfahiger, von daher aus meiner Sicht
wirkt die CSR auch auf die organisationale Resilienz.

on-eh-M\i

Okay. Aber umgekehrt weniger, wenn ich das richtig versteh?

Hfaa¥aalaa V.V e A, AL \ A o, e

ham—wa—elam—}a—gaﬂeh—saeh—lvla\l wenn wir jetzt mehr Ressourcen zur

Verfligung haben konnten wir natiirlich mehr in die CSR investieren. FaHs
du-dasjetzt-meinst; das konnte ich mir schon auch vorstellen. Emmm=
Allerdings-wiirde-dasja-wiedersagen-wir wir geben jetzt viel Geld fir CSR
aus, dann kann CSR wieder mehr auf die Widerstandsfahigkeit einwirken,
dafiir haben wir aber weniger Geld Reserven um evtl. auf andere Ge-
schichten falls wir jetzt in Zukunft investieren mussen, von daher ich
wirde sagen CSR wirkt mehr auf die Resilienz ein, aber Wechselwirkung
kann da schon auch was kommen alse-eh-daskann-es-schon-eirenEin-
fluss-auchauf-die-CSR-haben allerdings,ehm-wiird ich eher sagen, dass

ORGL-EL-KON
ORGL-EL-BEW

ORGL-EL-KON

WW-BES/
WW-ES-CSR

CSR-BED-EIG
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WW-ES-CSR
WW-BES
WW-N

170



171

die CSR auf die organisationale Resilienz einwirkt;sefera-manjagutwe- WW-ES-CSR
bei-es-istja—eintavestalse wenn ich investiere sinkt ja meine Wider-
standsfahigkeit auf andere Dinge zu reagieren, weil ich kein Geld habe,
Dafiir steigt aber dann CSR und krieg dann ja eventuell auch echt mehr
Mitarbeiter ran ekhk hab zufriedenere Kunden.

WW-N

T: Haha

Ist-totalnteressant-ehmjaa—Und denkst du, dass sich die beiden Kon-
zepte in der Praxis gegenseitig starken konnen?-Bu-hastjajetzt-schen

T: Hmmm

SR sationale Resili ekt _und Kehrt iaaa_aibti

T: faa—Emm-zezezeze-Stirken-die-sich-gegenseitigcemmm—Deskann des

kann sich sowohl starken obwohl webei ich kénnte mir auch vorstellen,
dass es sich gegenseitig schwacht. Wenn ich sehr sehr widerstandsfahig
bin als Unternehmen sei-eswarum-auchimmer weil ich voll automatisiert
bin, also-das-istjetztnichtauf-unser Unternehmen-bezogen-ne? Ehhm
dann bin ich ja weniger z. B. von Mitarbeitern abhangig, das-heist-ich
weHs-nicht-ob-das-CSRschwdcherwirde, wenn ich weniger von meinen WW-N
Mitarbeitern abhdngig bin wiirde ich schon sagen schwacht es CSR, aber
auf der anderen Seite bin ich dann mehr Widerstandsfahig also das kann
unter anderem dann ne negativen Wechselwirkung sein also dadurch
steigt meine Widerstandsfahigkeit, aber meine CSR sinkt aber dadurch,
dass ich halt einfach weniger ehhhh mit meinen Mitarbeitern entspre-
chend umgehen muss einfaeh dadurch, dass ich nicht mehr so abhédngig
von denen bin. Emm

Ja-interessanter-Gedankengang: Oder vielleicht auch das Unternehmen,

die sehr sehr widerstandsfahig sind in jeglicher Hinsicht, ehm-dass sie es
aveh-guast mcht notig haben auf die Interessen lhrer Stakeholder einzu-

T: jaa-genau—algemein-glaube-ich-grade-weil bei den Stakeholder ja auch

der Kunde aueh mit dazwischen ist, ich glaub auf den Kunden muss man
immer eingehen weil ohne funktioniert es nicht, weil ohne den gibt es
einfach kein Cashflow. Ohne den geht das Unternehmen pleite von daher
ware da die CSR unheimlich wichtig und wenn die sinkt in Bezug jetzt Mal
auf sagen wir, wir haben keine Mitarbeiter mehr weil alles automatisiert
wird und mir bricht der Kunde weg, dann ist meine Widerstandsfahigkeit

dahin.
WW-N
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I: Das-stimmtnatirich—Ehh-hmmja-aberin-Bezugaufemmjetzt angenom-
men es ware jetzt ein produzierendes Unternehmen ehs was im Ausland
produziert ederkempenentenherstellentisst-emm und das Unterneh-
men sehr stark ist dann kénnten es sein, dass es solchen Faktoren weni-
ger oder auch der Umwelt Bedeutung beimisst. faar j

Anlage 18: Einverstindniserklirung Interview 5
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Informationsblatt / Einverstandniserkldrung

Hintergrund der Studie

Hintergrund der Studie sind die derzeitigen Herausforderungen, vor welchen Unternehmen im 21.
Jahrhundert stehen. Neben der VUCA-Umwelt und dem Klimawandel stellt aktuell die COVID-19 Krise eine
Gefahr fir viele Organisationen dar. Zwei in diesem Kontext relevante Konzepte, stellen CSR und
organisationale Resilienz dar. Thema der Master-Thesis ist: ,,Organisationen im Spannungsfeld zwischen der
VUCA-Umwelt und Nachhaltigkeit — Wechselwirkungen zwischen CSR und organisationaler Resilienz”. Die
zentrale Forschungsfrage der Arbeit lautet daher: ,Wie gestaltet sich die Wechselwirkung zwischen CSR und
organisationaler Resilienz und wie kénnen die beiden Konzepte in der Unternehmenspraxis gezielt so
eingesetzt werden, dass sie sich gegenseitig starken?”

Zeitraum der Datenerhebung wird voraussichtlich der 01.07.20-10.07.20 sein. Die Datenerhebung erfolgt in
Form von ca. 40-Minttigen Interviews. Da es sich um eine wissenschaftliche Studie handelt, kann
lhre Teilnahme leider nicht vergiitet werden.

Datenschutz

lhre personlichen Daten sowie der Name lhres Unternehmens werden anonymisiert und vertraulich
behandelt. Sie werden nicht an Dritte weitergegeben. Die Daten werden im Rahmen der wissenschaftlichen

Studie von mir allein ausgewertet.

Einverstdndniserkldrung

Hiermit erkldre ich mich damit einverstanden, dass die von mir getroffenen Aussagen im
Interview fiir wissenschaftliche Zwecke vertraulich und anonym verwendet werden durfen.
Ich  wurde darlber informiert, dass das Interview aufgezeichnet wird und dass ich die Befragung zu jeder
Zeit abbrechen kann. Bei Fragen zur Studie oder der Verwendung meiner Daten kann ich mich
jederzeit an Frau Johanna Oster (j.oster@stud.hs-wismar.de; 015253466631) wenden und diese
Einverstdandniserklarung widerrufen.

s —

e e
Wismar, 13.07.20 = Ce—=

Ort, Datum Interviewerin

@l 30720 At~

Ort, Datum Interviewte/r

I _




Anlage 19: Auswertung Teil zwei

Interview 3

Interview 4
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Interview 5

Interview 1

Wurden von Rainforest ali-
ance zertifiziert und haben
sich anderen Siegeln ange-
schlossen. Das wird als
Willensbekundung be-
trachtet, nachhaltig zu ar-
beiten. Ansonsten keine
konkreten Standards.
(Wiederspruch: Das haben
sie erst spater gemacht).

Interview 2

Es wird zum Engagement an
zwei Tagen im Jahr eingela-
den, es gibt viele Soziale Pro-
jekte und die Mitarbeiterent-
wicklung und -Starkung ist
sehr umfangreich in der Pra-
xis umgesetzt. Sehr konkrete
Ausarbeitung.

Unternehmen betreibt ei-
nige soziale Projekte.

MaRnahmen entstehen e-
her zufallig.

Fiir die Mitarbeiter gibt ein

Gesundheitsprogramm.

Zertifizierungen und Wil-
lensbekundung, sowie
weitere soziale Projekte
wurden auf Homepage
dargestellt.

Das Sparen von Strom, O,
Gas etc. kommt zwar der
Umwelt zugute, wird aber
vor allem aus finanziellen
Grinden angesteuert. CSR
gegenlber den Mitarbei-
tern dient der Mitarbeiter-
bindung. CSR gegeniber
der Gesellschaft dient dem
guten Ruf. Kochen fiir Hel-
den hat Kunden akquiriert
und nichts gekostet. Kos-
ten-Nutzen-Faktor muss
stimmen, win-win Situa-
tion.

Mitarbeiter fahren mit der
Bahn, weil Sie dort arbei-
ten kénnen, so kdnnen sie
Arbeitszeit verbuchen. CSR
gegeniber  Mitarbeitern
wird betrieben, damit die
Fluktuation sinkt (Fluktua-
tion kostet sehr viel Geld)
und damit sie weniger
Burn-Out gefdhrdet sind.
AuBerdem nutzt Unter-
nehmen die Kommunika-
tion von CSR als Personal-
marketingtool.

1 | CSR-AUSA
2 | CSR-BED-
EIG
3 | CSR-BED-
INN

Es war immer schon die in-
nere Uberzeugung des Un-
ternehmens, ein gutes
Produkt zu bieten und ver-
antwortlich und nachhaltig

Die Mitarbeiter sollen her-
ausfinden, was lhnen am Her-
zen liegt und sich dement-
sprechend in den Bereichen
Engagieren, die Ihnen wichtig
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zu arbeiten. Es wird nicht
der schnelle Erfolg ge-
sucht, sondern auf eine
langjahrige faire und ver-
trauensvolle Zusammenar-
beit gesetzt.

sind und weil sie es wirklich
wollen, nicht weil es Pflicht
ist (aus intrinsischer Motiva-
tion heraus). Aus diesem En-
gagement ist freiwillig viel
mehr entstanden und ein ge-
meinnutziger Verein gegrin-
det worden.

4 | CSR-BEF- Inkonsistent, manchmal | CSR durchdringt das kom- | Vielen Mitarbeitern ist | Es gibt keine Nachhaltig- | Es soll Bahn gefahren wer-
GG werden auch supplier be- | plette Unternehmen. CSR gar kein Begriff. keitsstrategie etc. CSR- | den, trotzdem hat das Un-
auftragt, von denen man MaRnahmen werden i. d. | ternehmen 3 bis 4 Pool-
weil}, dass sie nicht sehr R. spontan und ungeplant | Wagen, Autovermietungen
verantwortungsvoll arbei- durchgefiihrt. werden Uberdies hin und
ten, weil es keine Alterna- wieder in Anspruch ge-
tive gibt. Viele Kompro- nommen. Mitarbeiter wer-
misse werden gemacht. den immer wieder auf CSR-
Malnahmen gestoRen,
vielen Mitarbeitern scheint
nicht bewusst zu sein, dass
das Unternehmen CSR-
MaBnahmen betreibt.
5 | CSR-BEF- Spater als andere. Aktive | Es wird sich schon seit Jahren | Es wurde spdt angefangen | - -
ZP Auseinandersetzung seit | mit CSR beschaftigt. CSR-MaBnahmen zu im-

8/9 Jahren. CSR wurde je-
doch schon immer auto-
matisch bericksichtigt,
den alle Manager kommen
aus Studiengangen, wo
das ein Thema war und das
Unternehmen hatte schon
immer einen gewissen An-
spruch hinsichtlich CSR.

plementieren.
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CSR-DEF-
GES

Faire Zusammenarbeit mit
Supplieren. Faire Vertrags-
und Zahlungskonditionen.
Kontrolle, ob Supplier im
Sinne des Unternehmens
nachhaltig agieren. Erhal-
tung der kulturellen und
historischen Glter der lo-
kalen Bevolkerung. Sicher-
heit der Kunden.

CSR bedeutet ebenfalls, seine
Herzensangelegenheiten
herauszufinden und zu leben.

Ein Unternehmen besitzt
Verantwortung gegeniber
der Gesellschaft. Gerade in
einem Hotel, wo taglich
hunderte von Leuten aus
verschiedenen Landern
hindurchlaufen ist es wich-
tig, z. B. vor Corona zu
schiitzen.

CSR-DEF-
MA

Gute Arbeitsbedingungen
und gute, faire Konditio-
nen fur Mitarbeiter.

Die Zufriedenheit der Mitar-
beiter steht im Zentrum un-
ternehmerischen Handelns.
Das Unternehmen setzt sich
fir Mitarbeiter ein, jeder
kann seine Wiinsche dulRRern
und umsetzen. Zudem sollen
sich die Mitarbeiter durch ihr
Engagement entwickeln.

Gute Arbeitsbedingungen
(Arbeitszeiten, Gehalt) und
gute, faire Konditionen
und Benefits fiir Mitarbei-
ter. Mitarbeiter sollen sich
wohlfiihlen.  Mitarbeiter
missen geschiitzt werden.

Es wird viel Wert auf Mitar-
beiter gelegt. Es gibt ein
ausgepragtes Gesund-
heitsmanagement.

CSR-DEF-
(0] (@)

Verantwortungsvoller Um-
gang mit natirlichen Res-
sourcen sowie dem Schutz
der Umwelt.

Okologisches  Engagement
zahlt auch zu CSR.

Legen Wert auf Nachhal-
tigkeit, gerade in den Ziel-
gebieten.

Energie-Effizienz, Energie-
Ressourcen (Ol, Gas,
Strom) werden optimiert
eingesetzt und eingespart.

Beriicksichtigung von 6ko-
logischen Aspekten.
(Okostrom, Bahnfahren)

CSR-DEF-
WOH

Soziales Engagement und
wohltatige Projekte gehort
zu CSR dazu.

Es gibt viele wohltatige Pro-
jekte und Aktionen, wie Un-
terstiitzung der lokalen Tafel,
Bildungsprojekte in Ruanda
etc. Es gibt extra einen Verein
unter dem Dach des Unter-
nehmens fiir solche Projekte.

Soziales Engagement und
wohltdtige Projekte ge-
hort zu CSR dazu. (Projekt
in Uganda, an das Trink-
gelder gespendet werden)

An Kochen fiir Helden in
Corona-Zeit  teilgenom-
men als einziges Hotel
MVs. Taglich wurden 120
Essen ausgegeben an Kin-
dergarten, an Pflege-
dienste etc. Daflir haben
Mitarbeiter kein Geld
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bekommen und das Hotel
nichts verdient.

10

CSR-KON

Kontrolle der Supplier bzgl.
Nachhaltigkeit und Fair-
ness gegeniiber ihren Mit-
arbeitern schwierig, be-
ruht zu 80% auf Selbstaus-
kunft. Kontrolle von eige-
ner Zusammenarbeit mit
Mitarbeitern und supp-
liern einfacher. Deswegen
sind Gltesigel etc. jedoch
mit Vorsicht zu betrach-
ten.

11

FK-REL-HIE

Flhrungskrafte spielen
eine wichtigere Rolle als
Mitarbeiter, da sie die

Konzepte nicht nur leben,
sondern auch kommuni-
zieren und (berwachen
miussen. Teams kann man
beeinflussen, deswegen
hangt von Fuhrungskraf-
ten viel mehr ab.

Flhrungskrafte sitzen am
langeren Hebel. Mallnah-
men werden strikt vorge-
schrieben, ansonsten ha-
ben Mitarbeiter keine Teil-
habe an Prozessen und
Entwicklungen. MA kon-
nen Feedback geben, aber
letztendlich  entscheidet
immer das Management.

Neue MaBBnahmen missen
von oben freigegeben wer-
den, da haben Vorstinde
immer ein offenes Ohr fir.
FUhrungskrafte sind auch
nur Mitarbeiter.

12

FK-WI-ENT

Flhrungskrafte missen die
Fahigkeit besitzen, die Star-
ken und Potenziale ihrer Mit-
arbeiter zu erkennen, diese
zu entwickeln und schluss-
endlich die Mitarbeiter ent-
sprechend einzusetzen.

Es ist ganz wichtig, dass
Flihrungskrdfte bei den
Mitarbeitern Sinn stiften.

13

FK-WI-UOW

Fihrungskrdafte  miussen
die Implementierung von

Handlungen missen erst
mit den Flhrungskraften
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Konzepten und Strategien
Uberwachen.

abgestimmt werden, Ent-
scheidungen kénnen
lange dauern, da Sie erst
viele Hierarchie-Stufen
durchlaufen.

14

FK-WI-
VOR

Flihrungskrafte  miussen
die Konzepte und Strate-
gien Kommunizieren und
selber vorleben. Da wo
Fihrungskrafte zu Wider-
standlern werden, ist ganz
klar zu beobachten, dass
eine Implementierung
fehlschlagt.

Flihrungskrafte mussen in
intensiven Kontakt mit den
Mitarbeitern stehen und
lhnen das Gefiihl von Teil-
habe und Selbststandigkeit
vermitteln. Flihrungs-
krafte missen Engage-
ment vorleben, dass zieht
es sich wie ein roter Faden
durchs Unternehmen.

Flihrungskrafte  machen
viel unbewusst, sie han-
deln unbewusst 6kolo-
gisch, gehen auf Stakehol-
der ein, gehen wertschat-
zend mit Kunden und Mit-
arbeitern um etc. Mitarbei-
terbindung geht zu einem
Groliteil von den Fih-
rungskraften aus. Fih-
rungskrafte missen Werte
und Kultur vorleben.

15

FUN-
GANZ-EB

Ein ganzheitliches Konzept
soll auf allen Ebenen ge-
lebt werden (ldentitat,
Darstellung nach aulRen,
operatives Geschift,
Handlungen, Anspriiche,
Werte...) Beinhaltet auf-
grund seiner Ganzheitlich-
keit CSR und Resilienz.

Es ist wichtig, alle Mitar-
beiter stets auf dem aktu-
ellsten Stand zu halten
und zu informieren, damit
sie an einem Strang ziehen
kénnen.

16

FUN-
GANZ-EIN

Es soll ein Ganzheitliches
Konzept gefahren werden,
indem alle Interessenstup-
pen (Manager, Supplier,
Kunden und Mitarbeiter)
mit einbezogen werden. Es
werden regelmaRig
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Umfragen gemacht und
bericksichtigt. Umgekehrt
wird das Konzept auch
transparent an alle Inte-
ressensgruppen kommuni-
ziert.

17

FUN-KUL

Ein gemeinsames Wertege-
flge, hinter dem alle Mitar-
beiter stehen (oder zumin-
dest akzeptieren und nicht
Widerstand leisten)

Das gute Miteinander und
das Gemeinschaftsgefiihl
sind ein Fundament des
Unternehmens. Bei der
Personalauswahl wird
stark drauf geachtet, dass
die Mitarbeiter nicht nur
fachlich, sondern auch
menschlich in das Unter-
nehmen passen. Die Feh-
ler-Kultur ist wichtig, dass
man aus Fehlern lernen
kann, dann funktioniert
das auch weiter.

18

FUN-LOA

Interesse fir Umwelt, andere
Menschen und Dinge, Uber
den eigenen Tellerrand hin-
ausblicken und sich nicht in
seinem eigenen ich umkrei-
sen. Erst dann kann man sich
fir andere einsetzen.

19

FUN-MA-
POT

Das Fundament besteht aus
Mitarbeitern, die ihr Poten-
zial entfalten kdnnen, die sich
kennenlernen und die ihre
Fahigkeiten in das Unterneh-
men einbringen kdnnen.

Gemeinsamens Funda-
ment sind die Mitarbeiter.
Ohne die und deren Ver-
standnis flir die Hinter-
griinde von Handlungen
geht es nicht. Wenn Sie

Standbein und Fundament
sind die Mitarbeiter, ohne
die wirde es nicht funktio-
nieren. Kollegen konnen
gut miteinander und fih-
ren sich wohl, das bindet
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verstehen, wozu CSR gut
ist, stehen Sie dahinter
und betreiben es, genauso
wie sie die Widerstandsfa-
higkeit ausmachen.

Mitarbeiter und da wird
auch stark drauf geachtet.
Mitarbeiter sind die wich-
tigste Ressource des Un-
ternehmens. Wenn
Schwierigkeiten auftreten
wiirden, Leute ranzukrie-
gen wirde das Fundament
brockeln.

20 | IMPL-F- - Der Weg ist immer ein Weg | - Man ist nie fertig, es gibt | CSR und organisationale
NIE und der wird immer ein Weg immer Verbesserungspo- | Resilienz sind sehr kom-
blieben. Man weil} nicht, was tenzial. Abldufe miussen | plex, hangen von vielen
noch alles auf einen zu immer dynamisch sein, | Faktoren ab und sind stan-
kommt (Klimakrise?) und in man darf nie stehenblei- | dig im Wandel, Die Gesell-
welche Richtung man sich in ben. schaft ist standig im Wan-
Zukunft entwickeln muss. del, deswegen sind die
Konzepte nie vollstdandig
implementiert. Besser geht
immer.
21 | IMPL-F- CSR und organisationale | - Fertig implementiert, | - Wenn alle Beteiligten da-
ORGK Resilienz sind fertig imple- wenn MaBBnahmen dauer- mit zufrieden sind, dann ist

mentiert, wenn jeder Mit-
arbeiter sie automatisch
lebt und sie automatisch in
seinem Handeln und sei-
nen Entscheidungen be-
rlicksichtigt (Und nicht erst
auf Check-Listen und Vor-
gaben zuiickgreifen muss).
Fertig, wenn es die Organi-
sationskultur komplett
durchdrungen hat.

haft und automatisch um-
gesetzt werden.

es vollstandig implemen-
tiert. Und wenn es fertig
implementiert ist muss es
trotzdem immer weiter
Uberwacht und verbessert
werden. Solche Konzepte
miussen gelebt werden.
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22 | IMPL-PAR | Nach der Festlegung der | - - - -
Strategie wurde sie allen
Interessensgruppen  be-
wusst zur Verfliigung ge-
stellt und in alle Richtun-
gen kommuniziert.

23 | MA-EB Ideen und Kritik von Mitar- | Mitarbeiter sind in die Aus- | CSR-MaRnahmen werden | Es ware fehlerhaft Mitar- | Alle Mitarbeiter werden in
beitern werden mit einbe- | Glbung von CSR stark einge- | strikt vorgeschrieben, es | beiter immer vor vollen- | den Zielentwicklungspro-
zogen. bunden. Sie konnen sich | findet keine Integration | dete Tatsachen zu stellen, | zess Gber OKR (Objecitves

Gberall einbringen, mitgestal- | der Mitarbeiter in die Ent- | deswegen sollen Mitarbei- | by Key Results) zwei Mal im

ten oder neue ldeen initiie- | wicklung und Bildung von | ter auch in Krisenzeiten an | Jahr einbezogen. Mitarbei-

ren, wodurch viele neue | CSR statt. Losungen mitwirken und | ter missen ihren Beitrag

Dinge entstehen und das Un- sie sollen in Entscheidun- | zur Implementierung von

ternehmen sich kontinuier- gen einbezogen werden. | CSR und organisationaler

lich weiterentwickelt. Es wird ihnen durch ein | Resilienz leisten, denn
Hintertlirchen Verantwor- | wenn sie es nicht leben
tung Ubertragen. klappt es nicht.

24 | MA-Z 113 800 2500 35 410

25 | ORGK-AUS | Die  Organisationskultur | Die Organisationskultur hat | - - CSR und organisationale

(der naturliche, authenti-
sche und automatische
Teil eines Unternehmens)
ist ein ausschlaggebender
Indikator, ob Konzepte im-
plementiert wurden oder
nicht.

geholfen, die Corona-Krise zu
Uberstehen, die einzigartige
Organisationskultur hat das
Unternehmen gerettet. Es
wurde gesagt: Wir miissen da
gemeinschaftlich durch, nie-
mand wird auf der Strecke
gelassen, wir schaffen das zu-
sammen. Niemand wurde ge-
kiindigt, der Zusammenhalt
war enorm.

Resilienz missen gelebt
werden, wenn es von den
Mitarbeitern nicht gelebt
wird, dann kann das Ma-
nagement noch so viel an-
ordnen und Konzepte aus-
arbeiten. Wenn es wo an-
ders auf Ablehnung trifft,
funktioniert es nicht. Jeder
hat seine privaten Anspri-
che, ob gegeniiber dem
Unternehmen oder gegen-
Uber der Umwelt... die sind
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unbewusst immer mit da-
bei.

26

ORGK-EVA

Wenig Angebote und
Events, nichts Firmen-
Gbergreifendes. Pro Office
zwei bis drei Firmenfeiern
oder Ausfliige pro Jahr. 2
Mal im Jahr personliche
Manager-Meetings.

Ganz viel Angebot, von Sport-
Angebote Uber Meditatio-
nen, personliche Weiterent-
wicklungskurse, Aufenthalte
im Kloster, Feiern, gemeinsa-
mes Fasten, Wander-Touren,
Physiotherapie, = Massagen
etc. Auch Unternehmens-
Ubergreifende Veranstaltun-
gen, bspw. eine Entwick-
lungswerkstatt.

Wenig Angebot. Jahrliche
Weihnachtsfeiern, Webi-
nare, Seminare, manch-
mal eine Inforeisereise
pro Jahr. Keine Sportange-
bote etc.

Noch wenig Angebot, viele
interessante Malinahmen
wie Massagen sind ge-
plant.

Ein gut ausgepragtes Ange-
bot besteht fir die Mitar-
beiter. Vier Mal im Jahr Be-
ratertage (interne Schulun-
gen). Zwei Mal im Jahr ein
Sommer- und Wintertref-
fen (Sommerfest, Weih-
nachtsfeier) fir das ganze
Unternehmen, wo erst Un-
ternehmensthemen voran-
getrieben werden und
dann gefeiert wird. Bei die-
sen Events kbnnen Senior-
Berater Juniors kennenler-
nen und sich Talente in
lhre Teams holen. Sabbati-
cals werden angeboten,
Qualy-Train Mitgliedschaf-
ten und Gesundheitsti-
ckets werden bezuschusst.
Es gibt Familienberatungs-
stellen und Beratungswe-
binare.

27

ORGK-HIE

Alle duzen sich, sogar der
Chef des Unternehmens wird
geduzt. Die Mitarbeiter ver-
fligen Uber viel Handlungs-
freiraum.

Es besteht ein starres hie-
rarchisches System. Keine
Vermischung der Hierar-
chie-Ebenen.

Lockeres und junges Team,
sehr flache Hierarchien.
Direktor stellt sich auch
mit in die Kiiche und splilt,
wenn Not am Mann ist.
Von Abteilungsleitern wird
gleiches Engagement
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erwartet wie von Mitarbei-
tern oder vom Direktor.

28

ORGK-HR-
El

Viele Mitarbeiter initiieren
auch soziale Projekte oder
Angebote flir Mitarbeiter.
Wenn jemand etwas gut
kann, bietet er es an. Unter-
nehmen entwickelt sich aus
sich selbst heraus, Mitarbei-
ter sehen sich als Macher.

29

ORGK-HR-
EW

Die menschliche Weiterent-
wicklung steht im Fokus. Es
gibt viele Veranstaltungen
und Seminare, in denen Mit-
arbeiter aktiv angeregt wer-
den, sich selbst zu finden und
weiterzuentwickeln, sowohl
personlich als auch fachlich.
Darliber hinaus gibt es viele
Angebote, um Mal aus dem
Alltag rauszukommen, abzu-
schalten und keine Entschei-
dungen treffen zu missen.
Die Mitarbeiter werden nicht
nur entwickelt, sondern ent-
wickeln auch das Unterneh-
men. Es ist eine win-win Situ-
ation, da sich Mitarbeiter
durch Engagement entwi-
ckeln und selber CSR entwi-
ckeln.

30

ORGK-HR-
SK

Das Miteinander wird oft-
mals in Kursen thematisiert

Personliche und gute Be-
ziehungen zwischen

GroRer Zusammenhalt,
man hilft sich gegenseitig,

Viele Mitarbeitern

in ei-

nem Team sind raumlich
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und das Team- und Zusam-
menhalts-Gefiihl  gestarkt.
Man kann sich aufeinander
verlassen, man halt zusam-
men, das ist sehr wichtig.

Kollegen ist wichtig und
steigert eine gute Zusam-
menarbeit. Ohne diese Be-
ziehungen wiirde Team-
Arbeit gar nicht funktio-
nieren.

und zieht an einem Strang
dabei sind Hierarchien und
Rang egal. (Querschlager
gibt es immer)

getrennt und sehen sich
selten, zwei Mal im Jahr
kommen Sie auf den Fes-
ten zusammen.

31 | ORGK-ID- | - Die eigene Kultur wird als ein- | - Hat das Potenzial, langfris- | -
VOR zigartig und aullergewohn- tig das digitalste Hotel
lich wahrgenommen. Sie se- weltweit zu sein. Technik
hen sich als beispielhaft an. ist verbaut und kann nach
und nach je nach Nach-
frage aktiviert werden.
32 | ORGL-EL- Es herrscht ein Grundver- | Es wurden bereits viele Ent- | - Mitarbeiter lernen auch, | IT-Branche ist stark von
BEW standnis, dass nie ausge- | wicklungen durchgemacht, was in anderen Abteilun- | Wandel betroffen, deswe-
lernt ist. Kritik von den | viele neue Wege gegangen, gen los ist. So kénnen Sie | gen dndern sich im Unter-
Mitarbeitern, dass man zu | Mut aufgebracht, Fehler ein- rotieren und vielseitig ein- | nehmen taglich Dinge. Es
wenig lernen darf. gestanden und wieder umge- gesetzt werden, Ausfdlle | gibt viele Lernfelder, da ge-
dreht und dabei bewusst viel kdnnen ausgeglichen wer- | hoért auch CSR und organi-
gelernt und mitgenommen. den, das starkt die Abtei- | sationale Resilienz mit
lungen wahrend Personal- | rein. Ohne dazuzulernen,
Engpdssen und somit die | kann man sich auch nicht
organisationale Resilienz. | verbessern.
33 | ORGL-EL- Es ist sehr wichtig, dass | Man muss immer Augen und | Es ist sehr wichtig, sich | Man darf nie stehen blei- | Umwelt ist standig im
KON standig Neues gelernt | Ohren offenhalten, um Ent- | stehts an neue Umweltbe- | ben und sich auf Erfolg o- | Wandel, deswegen muss
wird. wicklungen der Umwelt | dingungen anzupassen, | der guten Prozessen aus- | man auch selbst standigim
wahrzunehmen und sich dem | sein Produkt stets weiter- | ruhen, es gibt immer et- | Wandel sein und sich im-
entsprechend permanent an | zuentwickeln und nicht | was, was man besser ma- | mer weiterentwickeln.
sie anpassen. stehen zu bleiben. chen kann, nur das fihrt zu | Wenn man sich weiter ver-
Erfolg. bessern will, muss man
standig lernen.
34 | ORGR- - - - - Unternehmen mussen
BED-AG schnell und flexibel agie-

ren, reagieren und sich
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anpassen konnen, das er-
hoéht organisationale Resili-
enz.

35

ORGR-
BED-BEZ

organisationale Resilienz
entsteht u. a. durch lang-
jahrige faire Beziehungen
zu suppliern, Mitarbeitern
und Kunden. (Stabilitat,
Vertrauen, Kontinuierlich-
keit, Etabliertheit)

Das Etablieren von engen
Beziehungen zu Kunden
und Partnern starkt die Wi-
derstandsfahigkeit.

36

ORGR-
BED-FIN

Unternehmen ist in Mut-
terkonzern eingebunden
und verfugt daher (ber
ein stabiles finanzielles
Standbein, ausschlagge-
bend fir die Resilienz des
Unternehmens.  Musste
Hilfepaket von Regierung
nicht in Anspruch neh-
men. (Andere Tochterge-
sellschaft hat allerdings In-
solvenz angemeldet.)

37

ORGR-
BED-GM

Produkt und Service he-
ben sich vom Wettbewerb
ab. Qualitativ sehr hoch-
wertig.

Verschiedene Szenarien
miussen in den Schubladen
liegen, sodass man vorbe-
reitet ist.

Man muss auf alles vorbe-
reitet sein, Unternehmen
mussen schnell und flexi-
bel agieren, reagieren und
sich anpassen kénnen, das
erhoht organisationale
Resilienz.  Unternehmen
mussen schnell und flexi-
bel agieren, reagieren und
sich anpassen kénnen, das
erhoht organisationale
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Resilienz. Der schnellste
und innovativste gewinnt.
Das Unternehmen hat
mehrere Standbeine, um
nicht von einer Software
abhangig zu sein.

38

ORGR-
BED-MA

organisationale Resilienz
entsteht vor allem durch
den Faktor Human Re-
sources. (Mitarbeiterbin-
dung, Mitarbeitermotiva-
tion, Erfahrenheit, Fahig-
keiten)

Aus den Fahigkeiten der Mit-
arbeiter entsteht vieles, u. a.
organisationale Resilienz.
Mitarbeiter werden extrem
vom Unternehmen gefor-
dert, gestarkt und entwickelt,
woraus ein positiverer Um-
gang miteinander, eine ho-
here ldentifikation mit dem
Unternehmen, Zusammen-
halt, Motivation, Kreativitat
und vieles mehr entsteht.

Die Widerstandsfahigkeit
eines Unternehmens be-
ruht auf seinen Mitarbei-
tern. Ohne starke Mitar-
beiter geht es nicht. Wenn
die Managementpositio-
nen mit super Leuten be-
setzt waren, aber die Mit-
arbeiter nicht mitmachen
ist ein Unternehmen nicht
Uberlebensfahig. Nur
wenn diese hinter dem Un-
ternehmen stehen und
auch in Krisenzeiten an ei-
nem Strang ziehen, kann
die Organisation Krisen er-
folgreich Giberwinden.

Wie Mitarbeiter ticken,
wie sie mit Problemen und
Risiken umgehen, wie en-
gagiert sie sind und ob sie
eventuelle Risiken sofort
melden hat Einfluss auf die
organisationale Resilienz.
Mitarbeiter sind die wich-
tigste Ressource, der Fach-
krafte-Mangel ist der Liefe-
rant des Unternehmens,
von dem Sie abhangig sind.

39

ORGR-
BED-ORGL

Man schreitet immer vo-
ran und bleibt nicht han-
gen.

Wenn man stehenbleibt
und sich nicht weiterent-
wickelt kann man auf dem
Markt nicht bestehen.
Kontinuierliches organisa-
tionales Lernen und dyna-
mische Prozesse hingegen
sind elementar fir die
Uberlebensfihigkeit von
Unternehmen.
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40

ORGR-
BED-SK

organisationale Resilienz
entsteht u. a. durch zu-
sammengewachsene,
langjahrige Teams.

Die Teams sind Uber die Zeit
zusammengewachsen,
dadurch, dass das Unterneh-
men die Auseinandersetzung
mit sozialen Themen fordert.
Die Mitarbeiter helfen sich
untereinander und die Teams
werden leistungs- und wider-
standsfahiger.

Der Teamgeist, sowie das
gemeinsame an einem
Strang ziehen tragt zur Wi-
derstandsfiahigkeit eines
Unternehmens bei. Alle ar-
beiten  gemeinschaftlich
darauf hin, das optimale
Produkt abzuliefern, egal
wie.

41

STR-CSR-
FOR

Nachhaltigkeit wurde im
Sinne des Unternehmens
definiert. Es wurde festge-
legt, wie CSR gestaltet wird
und was mitreingebracht
wird. Zuletzt wurde eine
Nachhaltigkeitsstrategie
formuliert.

Es gibt einen Wertebaum, mit
12 Werten und 32 Sinnthe-
sen, der (berall aushangt
(Sinnthesen fiir den Sinn ih-
res Handelns). Die 12 Werte
kennen die meisten Mitarbei-
ter auswendig. (Achtsamkeit,
Herzlichkeit, Lebensfreude,
Offenheit...)

Nachhaltigkeit spielt eine
wichtige Rolle. Einzelne
CSR-MaRnahmen wie Pa-
pier- oder Plastikeinspa-
rungen wurden formu-
liert.

Einige  CSR-MalRnahmen
sind in der Strategie veran-
kert (Okostrom, Bahnfah-
ren, Gesundheitspro-
gramm). Unternehmen ist
Digitalisierer da ist ein gro-
Rer Umweltaspekt inbe-
griffen (Papiereinsparung).

42

STR-CSR-
GEL

CSR ist sehr stark in der Stra-
tegie verankert und wird von
allen gelebt. (Wohltatigkeit
und Mitarbeiterentwicklung)

In gewisser Weise wird CSR
durch diverse CSR-Mal-
nahmen gelebt, aber nicht
geplant.

43

STR-CSR-
KOM

Die CSR-Strategie ist in Form
des Wertebaums und der
Teilhabe an den MaRnahmen
flr jeden Mitarbeiter zugang-
lich.

Entscheidungen, die in der
zentrale getroffen wer-
den, scheinen nicht immer
bei den Mitarbeitern an-
zukommen.

44

STR-CSR-
UNB

Unbewusster Prozess. Spa-
ren von Ressourcen etc.
geschehen aus finanziellen
Grinden und sind indirekt
eine CSR-Malnahme.
Wenn man eine
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Moglichkeit sieht, von der
Gesellschaft als auch Un-
ternehmen profitieren
sollte sie genutzt werden.

45

STR-ORGR-
\%

Begriff organisationale
Resilienz wird nicht ge-
braucht, es gibt jedoch
Strategien und Konzepte
zur Gewadhrleistung nach-
haltigen Erfolges.

Begriff organisationale Resili-
enz wird nicht gebraucht, es
herrscht eher eine unbe-
wusste  Widerstandsfahig-
keit. Indirekt wird sie jedoch
durch die Starkung der Mitar-
beiter geférdert und ist somit
durchaus gewollt.

Unbewusster Prozess.

Ein ausflhrliches Risiko
Management ist im Con-
trolling angesiedelt, wird
regelmaRig den Vorstan-
den berichtet, um schnell
auf eventuelle Umweltein-
flisse reagieren zu kon-
nen. Abteilung Innovation
Hub schaut kontinuierlich,
was es fur Veranderungen
gibt und was der Markt
braucht. Viel bezlglich
Resilienz wird aber auch
unterbewusst gemacht (Es
wird zwar gemonitort, wie
es dem Unternehmen
geht, wie es auf eventuelle
Worst-Cases reagieren
muss, extra Abteilung da-
fur, die das monitort, da-
mit es sichere Arbeits-
platze gibt) Von daher ist
das schon im Unterbe-
wusstsein jedes Mitarbei-
ters.

46

STR-PAR

Beides wurde diskutiert
und demokratisch unter
Einbeziehung aller interes-
sensgruppen  festgelegt
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und dokumentiert. Beides
kommt aus der ldentitat
des Unternehmens her-
aus, nicht von externen
Beratern.
47 | TL-AUFG In Marketing und Neukun- | Hauptsachlich Projektarbeit. | Kundenberatung, opera- | Koordination und Kon- | Rekrutierung
den-Akquise tatig. tive Vorgange betreuen. trolle des operativen Ge-
schéftes.
48 | TL-HG Flhrungskraft. Beide sind im Bereich Kultur | Ehemalige Azubine. Direktor des Hotels. Als | Erst Werkstudent, jetzt
und Entwicklung tatig. Koch angefangen, hat sich | Personal Referent
jedoch schon immer dafir
interessiert, was in ande-
ren Abteilungen los ist und
sich stets weitergebildet.
49 | TL-TAT Seit 28 Jahren in Unter- | TL1: Seit 28 Jahren Seit drei Jahren im Unter- | Seit Bau des Hotels 2018. | Seit zwei Jahren im Unter-
nehmen. TL2: Seit 8,5 Jahren nehmen. nehmen.
50 | WW-BES Beide Konzepte greifen in- | Beide Konzepte greifen inei- | Es arbeiten bei den beiden | Besteht. Wenn man resilient ist und
einander. nander (iber eine Wechsel- | Konzepten so viele Fakto- viele Ressourcen hat, kann
wirkung besteht. ren miteinander, dass es man mehr in CSR investie-
da natdrlich Schnittstellen ren, was wiederum die
gibt, wo sich die beiden Resilienz starkt, dann je-
Konzepte gegenseitig be- doch weniger Geld-Reser-
einflussen. ven. CSR wirkt mehr auf
Resilienz ein als umge-
kehrt.
51 | WW-ES- Die Implementierung von | Engagement, das Sehen von | - Durch  CSR-MaRnahmen | CSR beeinflusst die organi-
CSR CSR im Sinne des Unter- | Leid schafft Dankbarkeit fiir wurden Kunden akquiriert | sationale Resilienz. Durch
nehmens starkt seine or- | die eigene Situation, erzeugt und ein guter Ruf aufge- | CSR als Personalmarketing-
ganisationale Resilienz. Gelassenheit und spart per- baut, wodurch die Resili- | tool, wird Unternehmen
sonliche Energie ein. Nach- enz des Unternehmens ge- | attraktiver, gerade fir jin-
haltige und soziale Werte ge- starkt wurde. Man tut Gu- | gere Generationen die
nerieren  Vertrauen und tes und bekommt was zu- | mehr auf sowas achten.
Kraft. Durch beides wird die rick. Man starkt die | Dadurch gewinnt
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die individuelle Resilienz ge-
starkt.

Gesellschaft und die Ge-
sellschaft starkt einen.

Unternehmen  schneller
und besser qualifizierte
Mitarbeiter und das erhoht
natiirlich die Widerstands-
fahigkeit und macht Unter-
nehmen wettbewerbsfahi-
ger.

52

WW-ES-
ORGR

Individuelle Widerstandsfa-
higkeit schafft die Rahmen-
bedingungen, um Energie in
soziale und okologische Pro-
jekte zu stecken und Verant-
wortung zu (ibernehmen.

Wenn Unternehmen mehr
Ressourcen zu Verfligung
haben, kdnnen sie mehr in
CSR investieren.

53

WW-GS-
BEZ

Gute, Faire und langjahrige
Kunden- Mitarbeiter- und
Supplierbeziehungen (kein
Supplier-Hopping,  keine
hohe Mitarbeiterfluktua-
tion etc.) starken CSR und
organisationale Resilienz.
Man kann sich auch in Kri-
senzeiten aufeinander ver-
lassen, man hilft sich ge-
genseitig und kommt sich
entgegen, findet Kompro-
misse und schnelle Lésun-
gen, ohne erst mal Bedin-
gungen zu stellen. Man
weil}, dass man es spater
gut regeln wird.

54

WW-GS-
VER

Der Aufbau von Vertrauen
zwischen einem Unterneh-
men und seinen

Vertrauen verdrangt Angst.
Ohne Angst bleibt man hand-
lungsfahig und zurechenbar,
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Stakeholdern durch lang-
jahrige Beziehungen starkt
sowohl CSR als auch orga-
nisationale Resilienz. Zu-
dem steigert eine konse-
quente Verfolgung der
Strategie Vertrauen. Wenn
sie sich wie ein roter Faden
durch eine Organisation
zieht wissen die Mitarbei-
ter und Kunden, dass sie
sich darauf verlassen kon-
nen.

auch in brenzligen Situatio-
nen.

55

WW-N

Wenn man viel in CSR in-
vestiert hat man weniger
Geld-Reserven fiir mogli-
che andere Projekte in der
Zukunft. Wenn man in CSR
investiert, sinkt die Wider-
standsfahigkeit auf andere
Dinge zu reagieren. Kon-
zepte koénnen sich gegen-
seitig schwachen. Ein Un-
ternehmen, das durch Au-
tomatisierung sehr wider-
standsfahig wird, ist weni-
ger von Mitarbeitern ab-
hangig, wodurch die CSR
sinkt. Wenn CSR sinkt,
kann Kunde wegbrechen
dann ist die Widerstands-
fahigkeit wiederum dahin.
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56

WW-P-STR

Beide Konzepte sind in
ganzheitlicher  Strategie
verankert. In der Praxis
kommen schonmal
Schwierigkeiten und Ab-
weichungen vor, die stra-
tegische Festsetzung je-
doch gewahrleistet einen
roten Faden im Handeln
der Organisation, was die
Entwicklung von  Ver-
trauen etc. ermoglicht.

57

WW-P-T

Das gut funktionierende
Team und der professio-
nelle Ansatz stabilisieren
in Krisenzeiten.

58

WW-P-
ORGK

Hauptsachliche Wechsel-
wirkung besteht in den Fa-
higkeiten einer Organisa-
tion, die Konzepte in die
Unternehmenskultur ein-
zubinden und zu imple-
mentieren. Die gesamte
Unternehmenskultur st
eine wichtige Wechselwir-
kung zwischen den beiden
Konzepten.
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