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Einleitung

Ziel dieser Studie ist die Erhebung und Analyse der Formen, Bedeutung und Anwendung sozialer
Innovationen in Unternehmen. Sie widmet sich damit der Frage, ob und welche sozialen
Innovationen in Unternehmen entwickelt und umgesetzt werden.

Im Rahmen der Studie wurden 24 Interviews mit Vertreterlnnen von Osterreichischen
Unternehmen durchgefiihrt, die iiber Zielsetzung, Durchfithrung und Auswirkungen der zuvor
recherchierten Projekte und Initiativen berichten sollten. Die Auswahl der Projekte erfolgte
grof3teils anhand von Wettbewerbsteilnahmen der Unternehmen. Auf einige Projekte sind wir
durch Empfehlungen von ExpertInnen aufmerksam gemacht worden!.

Da bisher nur sehr allgemeine Konzepte zu sozialer Innovation vorliegen, die noch nicht auf
verschiedene gesellschaftliche Bereiche abgestimmt sind und bisher der Begriff auch kaum
Anwendung in empirischen Studien gefunden hat, werden wir im Teil I des Forschungsberichts
die allgemeinen Erkenntnisse zu sozialer Innovation auf den Unternehmensbereich {iibertragen,
um schliefdlich zu einer provisorischen Definition zu gelangen, die die weitere empirische Arbeit
anleitet und zusammenfassend mit den empirischen Ergebnissen kontrastiert wird. In diesem
theoretischen Einleitungsteil soll aber auch das spezifische Potenzial von sozialer Innovation
aufgezeigt werden. Besonders hervorzuheben ist die Verortung sozialer Innovation an der
Schnittstelle zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Bereichen, insbesondere der Schnittstelle
zur Wirtschaft. Einflussreiche Stromungen der soziologischen Gesellschaftstheorie fassen
momentan die Wechselwirkungen zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Funktionssystemen
(Wirtschaft, Politik, Recht, Erziehungssystem, etc.) als eines der wichtigsten Problemfelder
moderner Gesellschaften auf, aus dem wesentliche Herausforderungen vor allem im sozialen und
okologischen Bereich entspringen. Soziale Innovationen konnen in diesen Zusammenhang als
intendierte Eingriffe zur Ldsung von Problemen gesehen werden, die zu einer Ubertragung von
gesellschaftlichen Orientierungen fiithren, z.B. indem wirtschaftliche und soziale Zielsetzungen im
Vorgehen von Unternehmen kombiniert werden.

Die von uns recherchierten Unternehmen und Projekte werden im Teil II dieser Studie detailliert
dargestellt, um Ziele, Umsetzungsschritte und Auswirkungen anhand der einzelnen
Fallbeschreibungen nachvollziehbar zu machen. Die Projektdarstellungen sind nach allgemeinen
Kategorien geordnet, die einen ersten Uberblick iiber die untersuchten Projekte geben sollen.

Im Teil III werden durch eine vergleichende Analyse zentrale Dimensionen hinsichtlich der
genannten Projektmerkmale erarbeitet. Die Projektmerkmale werden anhand dieser Dimensionen
nochmals systematisch dargestellt. Als wichtiger Bezugspunkt fiir den Vergleich der sehr
verschiedenartigen Projekte hat sich die Unternehmensgréfie erwiesen (s. Abschnitt 3.4,
Typologie).

Die  Unternehmensgrofie, bestimmt durch die  Mitarbeiterlnnenzahl und die
Konzernzugehorigkeit, hat bei den Projekten in unserer Stichprobe deutlichen Einfluss auf die
Handlungsmotive, den grundlegenden Projektcharakter und den Institutionalisierungsgrad der
Umsetzung. Andere Kriterien, wie etwa die Branchenzugehorigkeit und die Innovationstatigkeit

1 An dieser Stelle moéchten wir uns besonders bei Dr. Reinhard Willfort fiir die freundliche Vermittlung
zweier Unternehmen bedanken. Wir bedanken uns auch bei DI Roman H. Mesicek von respACT Austria
fiir seine Anregungen zum Thema Corporate Social Responsibility (www.respact.at), die u.a. in unseren
Interviewleitfaden eingeflossen sind.



(Produkt- und Prozessinnovationen, inklusive Dienstleistungsinnovationen), konnten aufgrund
der Stichprobengrofle und des Auswahlverfahrens nicht in derselben Weise beriicksichtigt
werden. Die Studie sah keine Einschrankung auf bestimmte Branchen vor. Aufgrund der geringen
Fallzahlen in den verschiedenen Branchenkategorien musste daher von einem systematischen
Vergleich abgesehen werden. Die allgemeine (also auch technische) Innovationstitigkeit der
Unternehmen konnte im Interview nur in Ausschnitten erhoben werden. Da die Unternehmen
generell starke Innovationstitigkeiten im Technik- und Dienstleistungsbereich angaben, erschien
ein Vergleich anhand dieser Dimension ebenfalls wenig sinnvoll.

Zusammenfassend werden in Teil III noch einmal die wichtigsten Dimensionen dargestellt und
auf unsere theoretisch angeleitete Definition von sozialer Innovation in Unternehmen
riickbezogen.



Ausgangsdefinitionen von sozialer Innovation

Soziale Innovation ist als theoretischer Begriff in den Sozial- und teilweise auch
Wirtschaftswissenschaften unter verschiedenen Beziigen aufgenommen worden, jedoch ohne zu
einem etablierten theoretischen Konzept weiterentwickelt zu werden, an das sich systematische
Forschung anschliefst. Wahrend die Wirtschaftswissenschaft den Begriff im Rahmen der Analyse
und zur Messung von Innovationsaktivititen von Unternehmen erginzend zur technischen
Produkt- und Prozessinnovation im Kontext von organisatorischen und Marketing-Mafinahmen?
versteht, stellen die Sozialwissenschaften einen weiteren Bezugsrahmen her, indem sie soziale
Innovationen in Verbindung zu sozialem Wandel setzen.

Im deutschsprachigen Raum war es Zapf (1994), der den Begriff der sozialen Innovation im
Rahmen seines modernisierungstheoretischen Ansatzes wieder in die sozialwissenschaftliche
Diskussion einbrachte. Seine Definition wird seitdem in der {iiberschaubaren Anzahl an
wissenschaftlichen Arbeiten zum Thema (Gillwald 2004, John 2002, Aderhold 2005) als einer der
wenigen sozialwissenschaftlichen Ausgangspunke genannt. Die Definition Zapfs bietet sich als
Ausgangspunkt auch fiir uns an, da sie das Phdnomen der sozialen Innovation hinsichtlich seiner
Erscheinungsformen in verschiedenen gesellschaftlichen Bereichen, so auch der Wirtschaft,
erfasst. In ihrer allgemeinen Form lautet diese Definition:

»Soziale Innovationen sind neue Wege, Ziele zu erreichen, insbesondere neue
Organisationsformen, neue Regulierungen, neue Lebensstile, die die Richtung des sozialen
Wandels verdndern, Probleme besser Iosen als friihere Praktiken, und die deshalb wert sind,
nachgeahmt und institutionalisiert zu werden. “ (Zapf 1994: 33)

Wenn Zapf von neuen Organisationsformen, Regulierungen und Lebensstilen spricht, kann man
stattdessen auch den Ausdruck der Verdnderung der Organisation sozialer Praktiken setzen, um
die Definition etwas einheitlicher zu gestalten (vgl. Gillwald 2004, Hochgerner 2008). Soziale
Innovation besteht daher grundlegend in einer zielgerichteten und neuartigen Organisation
sozialer Praktiken. Die Allgemeinheit, in der diese Definition verbleibt, auch wenn Zapf einige
Dimensionen genauer bespricht und konkrete Beispiele anfiihrt, schrinkt allerdings die
Anwendbarkeit des Begriffs im Kontext einer empirischen Studie sowie im Rahmen
gesellschaftlicher Praxis ein. Im Folgenden wird es daher um eine Konkretisierung des Begriffs der
sozialen Innovation fiir den Praxisbereich des Wirtschaftsunternehmens gehen.

2 Das ,,Oslo-Manual“ (OECD und EROSTAT 2005) ist das maf3gebliche Handbuch zur Erfassung von
Innovationsaktivititen und fiir Vergleichsstudien zwischen Firmen in unterschiedlichen Branchen, mit
verschiedenen Grofienordnungen, international, sowie in kleinrdumigen oder Welt-Regionen. Erst in seiner
dritten Ausgabe (2005: 47) wurden die Grundtypen der zu erfassenden Innovationen von zwei (Produkt-
und Prozessinnovationen) auf vier erweitert (zusétzlich Innovationen in Organisation und Marketing).
Damit werden zwar mittelbar soziale Aspekte (etwa Arbeitsplatzorganisation, Zielgruppenerhebungen) in
die Innovationsforschung einbezogen. Das entscheidende Kriterium zur Beriicksichtigung dieser
Komponenten bleibt jedoch, dass es sich um marktfihige (betriebswirtschaftlich wirksame) Innovationen
auf Firmenebene (auch wenn etwa externe Beziehungen zu Absatzmirkten beriicksichtigt werden) handelt.
Die vielen und mittlerweise sehr elaborierten internationalen Innovationsstatistiken sind durch diese
Kategorisierungen begrenzt (vgl. European Innovation Scoreboard [EIS], http://trendchart.cordis.europa.eu,
zu methodischen Gesichtspunkten
http://trendchart.cordis.lu/reports/documents/EIS2005MethodologyReport.pdf [19.12.2007]. Unser Zugang
zur Bestimmung von sozialen Innovationen zielt darauf ab, den Innovationsbegriff — und in weiterer Folge

die empirische Innovationsforschung — so zu erweitern, dass als soziale Innovationen auch nicht primar am
wirtschaftlichen Erfolg gemessene Innovationen erfassbar werden (s. dazu insbesondere Abschnitt 1.3.2).



Das Zentrum fiir Soziale Innovation (ZSI) bietet in der Beschreibung seines Leitbilds noch eine
weitere Arbeitdefinition an (http://www.zsi.at/de/institut/index.html ):

»Soziale Innovationen sind
Ideen und Mafsnahmen zur Lésung sozialer Herausforderungen mit zwei zusadtzlichen
Merkmalen:
o Neuheit zur Bewdltigung von entweder schon bekannten oder im Zug des sozialen
Wandels neu entstandenen Problemen; und
o Annahme und Anwendung seitens der betroffenen sozialen Gruppen

Formen sozialer Innovation

Um bereits zu Beginn einen Eindruck davon zu geben, was soziale Innovationen in verschiedenen
gesellschaftlichen Bereichen sein konnen, zeigt die Tabelle 1 Zapfs Zusammenstellung
verschiedener Typen sozialer Innovation (Zapf 1994: 30f.), wie sie in der wissenschaftlichen
Literatur beschrieben werden.

Tabellel: Typen sozialer Innovation nach Zapf (30f.)

Typen von sozialer Innovation Beispiele

Organisationsveranderungen innerhalb Neue Lohnformen, neue Beteiligungsformen, neue

eines Unternehmens Ausbildungsformen

Neue Dienstleistungen Planung, Design, Ausbildung, Therapie, Organisation,
Priifung, Beratung

Sozialtechnologien Kombination von Ausriistung und Dienstleistung zur Losung
sozialer Probleme

Selbsterzeugte soziale Erfindungen Beteiligung der Betroffenen bei Innovationsvorhaben

Politische Innovationen Grofie Anstrengungen (grofSe Reformen) aufierhalb der
Routine, die nachhaltige gesellschaftliche Auswirkungen
haben

Neue Muster der Bediirfnisbefriedigung Signifikant neue Verteilung des Anteils von Marktgiitern,

marktméfigen Dienstleistungen und Eigenproduktion, z.B.
Fernseher in jedem Haushalt, Privatauto

Neue Lebensstile ~Lebensstile sind die Art und Weise, wie Personen die
Ausgabe ihrer Ressourcen (ihre Konsum-, Zeit-,
Aktivitdtsbudgets) so organisieren, so dass gleichzeitig ihre
Bediirfnisse befriedigt und ihre Werte und Statusanspriiche
ausgedriickt werden.“ (Zapf 1994: 32)

Die Zusammenstellung zeigt die Breite an Phinomenen, die der Begriff zunidchst abzudecken
scheint. Wir werden im Folgenden sehen, dass eine genauere Bestimmung der
Definitionskriterien nicht alle genannten Phidnomene als soziale Innovation erscheinen lasst. Vor
allem die letzten beiden Punkte ,neue Muster der Bediirfnisbefriedigung” und ,neue Lebensstile®
miissen im Rahmen einer konzeptuellen Unterscheidung zwischen sozialer Innovation und
sozialem Wandel hinterfragt werden. Dennoch bietet die Zusammenstellung eine erste
Orientierung und es kann festgehalten werden, dass soziale Innovation nicht nur in sehr
verschiedenen Formen auftreten kann, sondern auch in allen gesellschaftlichen Handlungsfeldern.
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1 Teil I: Konzept und Potenzial von sozialen Innovationen

1.1 Der gesellschaftliche Stellenwert sozialer Innovation

Soziale Innovation beginnt sich als Begriff erst sehr langsam in der 6ffentlichen und theoretischen
Diskussion zu etablieren. Erste Anzeichen von offentlicher Aufmerksamkeit finden sich in
populdrwissenschaftlich ausgerichteten Magazinen, wissenschaftlichen Publikationen (Biichern,
Zeitschriftreihen), und nicht zuletzt durch die Griindung von explizit auf soziale Innovation
fokussierten Instituten oder Férderprogrammen?.

Die Gesellschaftstheorie zeigt sich demgegeniiber noch zuriickhaltender. In momentan aktuellen
allgemeinen Gesellschaftstheorien wird soziale aber auch technische Innovation kaum behandelt.
So lautet auch der Befund von Jens Aderhold in einem Sammelband zu soziologischen
Perspektiven auf Innovation: ,Eine wechselseitige Befruchtung von Innovationsforschung und
einer Theorie der modernen Gesellschaft findet bis auf wenige Ausnahmen nicht statt“ (Aderhold
2005: 15). Im Folgenden wird die Vernachldssigung des Begriffes der sozialen Innovation in
offentlicher Debatte, soziologischer Theoriebildung und Innovationsforschung* kurz dargestellt
werden.

1.1.1 Soziale Innovation in der 6ffentlichen Debatte

Generell gehen die AutorInnen, die sich mit sozialer Innovation befassen, von einer
Vereinnahmung des Innovationsbegriffes durch technische Innovationen und deren 6konomische
Wirksamkeit aus, die als Triebfedern nicht nur wirtschaftlicher, sondern gesamtgesellschaftlicher
Verdnderungsprozesse gesehen werden (vgl. John 2002, Gillwald 2004, Aderhold/John 2005,
Hochgerner 2008). Stellvertretend wieder ein Zitat von Jens Aderhold:

»Sucht man in den diversen Beitrdgen aus Wissenschaft, Politik, Offentlichkeit und Wirtschaft
einen gemeinsamen Nenner, dann scheint die Verinderungs- und Entwicklungsfihigkeit sowie

3 Das deutsche Wirtschaftsmagazin ,brand eins“ ver6ffentlichte in den letzten Jahren eine Artikelreihe zu
sozialer Innovation, www.brandeins.de. Die Stanford Social Innovation Review wird vom Center for Social
Innovation (http://www.gsb.stanford.edu/csi/, entstanden 2000 an der Stanford Graduate School of Business
herausgegeben und beschiftigt sich vorrangig mit sozialen Innovationen im dritten Sektor bzw. mit socia/
entrepreneurship an der Schnittstelle zum Unternehmensbereich, www.ssireview.org. Seit 2004 besteht das
Center for Social Innovation in Toronto, Kanada. Es versteht sich selbst als ,,soziales Unternehmen“ mit dem
Ziel, als Katalysator sozialen Wandels zu wirken, http://www.socialinnovation.ca/ (19.3.2008). Die Young
Foundation, London, arbeitet in Grof3britannien mit einem Fokus auf soziale Innovationen, wobei in

Zusammenarbeit mit der Niederlassung des British Council in China ein ambitioniertes Programm gestartet
wurde, das soziale Innovation zum Gegenstand hat: “Over the next few years, we will be emphasising work
with China to explore how the UK and China can share ideas and experience of social innovation that
contributes to a stronger and more people-centred social fabric.” http://dsi.britishcouncil.org.cn/aboutus.jsp
Im deutschsprachigen Raum gibt es seit 2004 ein in Berlin verankertes ExpertInnen-Netzwerk, das Institut
fiir Sozialinnovation. Es wird von deutschen und schweizer SozialwissenschaftlerInnen getragen und bietet
Forschung und Beratung zu Innovation als soziales Phdnomen an, http://www.isinova.org. Das Zentrum fiir

Soziale Innovation in Wien besteht seit 1990.
4 Surprisingly little is known about social innovation compared to the vast amount of research into
innovation in business and science.“ (The Young Foundation 2006: 5)
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die Zukunftsfihigkeit der modernen Gesellschaft fast vollstindig vom FErfolg technischer
Innovationen abzuhidngen. “ (Aderhold 2005: 13)

Diese Dominanz technischer Innovation im Rahmen des gesellschaftspolitischen Denkens ergibt
sich durch die bedeutende Rolle, die technischen Innovationen immer schon in Bezug auf die
Erneuerung der wirtschaftlichen Produktionsverhiltnisse zugeschrieben wurde. Bereits einfachste
Grundbeschreibungen der kapitalistischen Wirtschaftsform enthalten das Moment der
technischen Innovation:

»Die okonomische Entwicklung hingt entscheidend von zwei Faktoren ab, der kontinuierlichen
technologischen Transformation des Produktionsprozesses und der Akkumulierung und
Reinvestierung von auf freien Mérkten erwirtschafteten Profiten. “ (Miller 2005: 14)

Technische Innovation ist ein Grundelement der kapitalistischen Wirtschaftsform, die ihrerseits
den gesellschaftlichen Diskurs iiber gesellschaftliche Ziele, Problemdefinitionen und darauf
bezogene Losungen entscheidend mitbestimmt. Dieser Zusammenhang zwischen kapitalistischer
Wirtschaftsform und technologischer Innovation findet sich auch bei den Klassikern der
Wirtschaftstheorie.

Insbesondere wird der Okonom Josef Schumpeter genannt, wenn es darum geht die Entstehung
des Innovationsbegriffes unter wirtschaftlichen Vorzeichen aufzuarbeiten. Schumpeter fithrte den
Begriff der Innovation im Zuge seines Nachdenkens iiber die Reproduktion des kapitalistischen
Wirtschaftssystems ein, das in seiner Perspektive auf einer kontinuierlichen Erschiitterung und
Erneuerung der eigenen Grundlagen beruht, einer ,schopferischen Zerstérung“ (Schumpeter 2005
[1947], 1993 [1911]). Neue Technologien stehen in dieser Sichtweise am Beginn neuer
wirtschaftlicher Wachstumsbewegungen bzw. konjunktureller Zyklen. Obwohl Schumpeter auch
andere Formen von Innovation beriicksichtigt (neue Marktorganisation, neue
Marketingverfahren), die organisatorische und damit soziale Aspekte aufweisen, sind alle diese
Formen der entscheidenden Zieldimension des wirtschaftlichen Profits unterstellt (Zapf 1994: 30).

Der gesellschaftliche Diskurs bewegt sich in einem Spannungsfeld zwischen einer
Grundorientierung an Wirtschaft und Technologie und der gleichzeitigen Erkenntnis, dass diese
Orientierung allein gesellschaftliche Probleme nicht losen kann, ja diese sogar maf3geblich
mitverursacht. Die Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Problemen findet seit dem
Zusammenbruch des kommunistischen Systems vor dem Hintergrund der beschleunigten
weltweiten Durchsetzung der kapitalistischen Marktwirtschaft statt (,Globalisierung®). Diese
Entwicklung gibt derzeit den Rahmen vor, in dem Losungen fiir gesellschaftliche Probleme
gesucht werden miissen. Probleme ebenso wie Losungsansitze liegen oft an der Schnittstelle
zwischen der Wirtschaft - die von den meisten soziologischen Theorien als ausdifferenziertes und
einer eigenen Logik folgendes System gedacht wird - und anderen gesellschaftlichen
Teilbereichen. Wenn heute iiber soziale Innovation geforscht wird, muss deshalb insbesondere
diese Schnittstellenproblematik beachtet werden.

Dies gilt fiir die Gegeniiberstellung grofier gesellschaftlicher Bereiche wie z.B. ,Wirtschaft” und
LKultur®, trifft aber auch auf die Analyse von Wechselwirkungen zwischen 6konomischen
Teilsystemen, etwa Realkapital, Finanzkapital und Arbeit, zu. Diese elementaren wirtschaftlichen
Interessenssphiren wirken auf 6konomischen und politischen Ebenen durchaus unterschiedlich
und keineswegs immer in gleicher oder gegensitzlicher Richtung: Obwohl Borsen herkémmlich
und grundsitzlich der Bereitstellung von Kapital fiir real produktive Unternehmenstatigkeit
dienen, fithren aktuelle Entwicklungen des Finanzsektors dazu, dass in mancher Hinsicht die
Interessen von Arbeit und Realkapital mehr iibereinstimmen als zwischen Realkapital und
Finanzkapital (Schulmeister 2002).
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1.1.2  Neue Perspektiven auf gesellschaftliche Problemstellungen

Einen interessanten Ansatz zur Beschreibung dieser Situation prisentiert Max Miller in dem von
ihm herausgegebenen Sammelband ,Welten des Kapitalismus“ (Miller 2005). Wie der Titel schon
andeutet, gehen die hier versammelten Arbeiten von einer Pluralitit kapitalistischer Systeme aus,
die in unterschiedliche Kulturen eingebettet sind und eine unterschiedliche
Entstehungsgeschichte aufweisen. Gemeinsam ist diesen kapitalistischen Systemen allerdings, dass
sie einerseits seit dem Zusammenbruch des Kommunismus ihre gesellschaftspolitische Alternative
hinter sich gelassen haben, und andererseits Ende der 90er Jahre selbst in schwerwiegende Krisen
geraten sind. Dabei handelt es sich um Krisen der Institutionen, die bis zu diesem Zeitpunkt die
kapitalistische Entwicklung mafigeblich mitbestimmt und in gewisser Hinsicht auch reguliert
haben. Entscheidend ist die ,Entgrenzung“ bzw. Globalisierung der Wirtschaft, die die
eingespielten staatlichen Regulierungsformen, ob nun sozialpartnerschaftliche Modelle, staatliche
Wirtschaftspolitik, oder Gewerkschaften in ihrer derzeitigen Form und Wirkungsweise in Frage
stellt (vgl. Schulmeister 2007).

Neben den Problemen der staatlichen Institutionen wachsen die bekannten sozialen und
okologischen Herausforderungen (Energie, Klimawandel etc.). Neuere Stromungen der
Gesellschaftstheorie wie z.B. die Theorie reflexiver Modernisierung (Beck/Giddens/Lash 1996)
gehen noch einen Schritt weiter. Sie stufen die genannten Probleme als unintendierte
Nebenfolgen sozialen Wandels ein und sprechen im Anschluss daran auch von ,Nebenfolgen der
Nebenfolgen“. Diese entstehen indem ein problematisches Ereignis (z.B. BSE-Krise) in
verschiedenen gesellschaftlichen Funktionssystemen Reaktionen hervorruft, die nicht koordiniert
sind und daher unkontrollierbare und unvorhergesehene Auswirkungen auf die
Gesamtgesellschaft haben konnen (vgl. Boschen 2005: 25).

Eine Antwort auf diese Problemstellungen kann nicht von einem Punkt aulerhalb des Systems
gefunden werden. Sie muss vielmehr darin bestehen, Sensibilitdt fiir verschiedene Auspriagungen
des Verhiltnisses von Wirtschaft und Gesellschaft unter Bedingungen einer kapitalistischen
Wirtschaftsorganisation zu entwickeln (vgl. Miller 2005: 13). In dieser Debatte sollte der Begriff
der sozialen Innovation seinen Platz finden. Soziale Innovationen als zielgerichtete und auf einen
praktischen Kontext ausgerichtete Initiativen, auch wenn sie vielleicht partikular erscheinen,
kénnen die Gestaltungsmoglichkeiten im Verhdltnis von Wirtschaft und Gesellschaft ausloten.
Dies konnte z.B. anhand folgender Fragen stattfinden: Kann wirtschaftliche Rationalitit um
okologische und soziale Aspekte erweitert werden? Gibt es neue institutionelle Formen, die
verschiedene gesellschaftliche Rationalititen miteinander verbinden und zu einer effektiveren
Losung von gesellschaftlichen Problemen beitragen?

Erste Ansatzpunkte gibt es bereits. Es sind dies Versuche, auf die momentanen Problemstellungen
auf3erhalb der bekannten Diskussion ,Staat versus Markt“ (Abbau staatlicher Funktionen
zugunsten deregulierter Wirtschaftsentwicklung) zu reagieren. So zum Beispiel die Diskussion um
die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen (Corporate Social Responsibilty, CSR) und
verwandte Ideen, die Mario Schranz in der Frage zusammenfasst: ,Muss und kann das
ausdifferenzierte Wirtschaftssystem mit seinen Eigenlogiken jenseits der Profitfunktion noch
weitere gesellschaftliche Verantwortungen iibernehmen?“(Schranz 2007: 41). Ein anderes Beispiel
ist die erst langsam in den deutschen Sprachraum vordringende Diskussion um ,Soziales
Unternehmertum® (social entrepreneurship), einer Kombination aus sozialer Zielsetzung und
wirtschaftlicher Herangehensweise: ,Social enterprise is a collective term for a range of
organizations that trade for a social purpose. They adopt one of a variety of different legal formats
but have in common the principles of pursuing business-led solutions to achieve social aims’.
(Haugh 2006: 183f.)
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Beide Initiativen weisen ein Nahverhiltnis zu sozialer Innovation auf und zeigen zugleich, dass
die Schnittstelle zwischen der Wirtschaft und anderen gesellschaftlichen Bereichen momentan
eines der dringlichsten Anwendungsfelder fiir soziale Innovationen darstellt. CSR wird meist als
freiwillige Ubernahme von Jkologischem und sozialem Engagement eines Unternehmens
verstanden, das iiber rechtliche Rahmenbedingungen hinausgeht. Insofern kann CSR einen
normativen Rahmen darstellen, innerhalb dessen soziale Innovationen (z.B. in Form konkreter
Projekte) vorstellbar sind.

Soziales Unternehmertum geht in diesem Sinn bereits einen Schritt weiter als die CSR Debatte,
die an der klassischen Form des Wirtschaftsunternehmens orientiert ist, indem es um eine neiue
Kombination aus wirtschaftlicher Effizienz und sozialen Zielsetzungen geht. Im allgemeinen
Verstindnis handelt es sich dabei um wirtschaftlich gefithrte Organisationen, die soziale Probleme
als Nischen erkennen und angepasste professionelle Losungen anbieten. Ein Beispiel ist ,one
world health®>, ein soziales Unternehmen im pharmazeutischen Bereich, das qualitativ
hochwertige Billigmedikamente v.a. fiir Linder der dritten Welt erzeugt, oder auch die in diesem
Zusammenhang immer wieder angefiihrte indische Grameen Bank®, die Kleinstkredite an die
armsten Bevolkerungsgruppen, die meistens in der Landwirtschaft tétig sind, vergibt. Bei sozialen
Unternehmen als neuem Organisationstypus handelt es sich eindeutig um eine soziale Innovation,
die aufzeigt, dass Neukombinationen von allgemein und traditionell unvertriglich erscheinenden
gesellschaftlichen Rationalititen modglich sind. Solche Beispiele heben Diskussionen um
Alternativen zu einer rein marktwirtschaftlich dominierten Gesellschaft auf ein neues Niveau,
obwohl der mainstream des wirtschaftlichen und gesellschaftspolitischen Denkens und Handelns
davon noch weit entfernt ist.

Auch unser Versuch soziale Innovationen in Unternehmen zu identifizieren und zu beschreiben,
verfolgt letztlich das Ziel das Verhiltnis von wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Rationalitit
anhand von konkreten Mafnahmen und Projekten in seiner praktischen Ausgestaltung
nachvollziehbar zu machen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass einer deutlichen Vernachlissigung des Begriffes der
sozialen Innovation in der 6ffentlichen Debatte die Notwendigkeit gegeniibersteht, neue Formen
sozialer Innovation gerade an der Schnittstelle zwischen Wirtschaft und anderen
gesellschaftlichen Bereichen zu entwickeln und zu festigen.

1.1.3 Soziale Innovation und sozialwissenschaftliche Theorie

Obwohl es vereinzelt sozialwissenschaftliche Abhandlungen zu sozialer Innovation gibt, steht der
Begriff bisher doch am Rande der wissenschaftlichen Auseinandersetzung und wird weder von
der aktuellen Gesellschaftstheorie noch in der umfangreichen Literatur zur Innovationstheorie
angemessen bearbeitet.

Gerade in Bezug auf soziale Innovation und in Erinnerung daran, dass die Soziologie einmal als
handlungsleitende Orientierungswissenschaft der Moderne (Lepenies 2002) angetreten ist,
erstaunt dieser Befund. Soziale Innovation ist schlieflich auch als Schnittstelle zwischen

> www.oneworldhealth.org
¢ www.grameenfoundation.org — Die Grameen Foundation wie auch die Grameen Bank gehen zuriick auf
den aus Bangladesh stammenden Okonomen Muhammad Yunus, der im Jahr 1976 seinen ersten, zweifellos

sozial innovativen und &uferst erfolgreichen Versuch mit einem wirklich kleinen ,Mikro-Kredit“ (in Hohe
von 27 US $ !) startete. Er wurde 2006 gemeinsam mit der Grameen Bank mit dem Friedensnobelpreis
ausgezeichnet.
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soziologischer Reflexion und sozialer Aktion zu sehen, da sie die Reflexion gesellschaftlicher
Problemstellungen und ein zielgerichtetes Eingreifen voraussetzt.

Die Soziologie ist dieser Selbstbeschreibung als praxisanleitende Wissenschaft in ihrer Geschichte
allerdings nur phasenweise und insgesamt eher selten gerecht geworden und befindet sich darin
sichtlich in einem Zwiespalt zwischen wissenschaftlicher Distanz und gesellschaftlichem
Engagement. Seit dem kurzen Aufleben der deutschsprachigen Soziologie in den spiten 60er und
frihen 70er Jahre ist die Soziologie wieder weitgehend zu einer akademischen Disziplin
geworden, die aufierhalb der Universititen nur in spezialisierten Forschungseinrichtungen zu
finden ist. Wenn sie in dieser Form auch wertvolle Leistungen fiir andere gesellschaftliche
Bereiche erbringt (Politik, Bildung, Wirtschaft), tritt sie doch kaum als Triger von sozialer
Innovation in Erscheinung.

Da es unter diesen Voraussetzungen der Soziologie im deutschsprachigen Raum eher schlecht
gelingt, sich sichtbar in offentliche Auseinandersetzungen und praktische gesellschaftliche
Kontexte einzubringen, kann diese Situation fiir den niedrigen Stellenwert sozialer Innovation
mitverantwortlich gemacht werden.

Die Gesellschaftstheorie befasst sich momentan weder intensiv mit technischer noch mit sozialer
Innovation, obwohl gerade der Begriff der sozialen Innovation in vielen Auseinandersetzungen
schon jetzt einen prominenteren Platz einnehmen sollte — und seiner Bedeutung nach bekommen
wird. Zu erwédhnen ist vor allem die Debatte um den Stellenwert und die Méglichkeit intendierter
und steuernder Eingriffe in die Gesellschaft, wie sie von der Theorie der reflexiven
Modernisierung (Boschen 2005) ebenso wie der Systemtheorie aufgenommen wurde (Luhmann
1998). Beide Theorien betrachten diese Moglichkeit eher skeptisch, wobei die soziologische
Systemtheorie dazu tendiert steuernde Eingriffe v.a. im Verhiltnis verschiedener
gesellschaftlicher Funktionssysteme’ zueinander vollig zu verneinen:

»Wenn und soweit funktionale Differenzierung realisiert ist, kann mithin kein Funktionssystem
die Funktion eines anderen iibernehmen. Funktionssysteme sind selbstsubstitutive Ordnungen.
Dabei setzt jedes voraus, dass die anderen Funktionen anderswo erfiillt werden. Insofern gibt es
auch keine Moglichkeit einer wechselseitigen Steuerung, weil dies bis zu einem gewissen Grade
Funktionsiibernahme implizieren wiirde. “ (Luhmann 1998: 753)

Gleichzeitig steigt die wechselseitige Abhéngigkeit der Funktionssysteme voneinander, die jeweils
auf das Funktionieren der anderen angewiesen sind, ohne darin eingreifen zu kénnen.

Die Gesellschaft erscheint in dieser Perspektive als hochkomplexes Gefiige aus spezialisierten
Funktionssystemen (Wirtschaft, Politik, Recht, Wissenschaft, etc.), die jeweils einer eigenen Logik
folgen. Die Ausdifferenzierung eines Systems beruht dabei auf der Durchsetzung von symbolisch
generalisierten Kommunikationsmedien. Im Fall der Wirtschaft ist dies schlicht Geld. Alle
Operationen, die dem Wirtschaftssystem zuzurechnen sind, sind dadurch gekennzeichnet, dass sie
sich an der Differenz bzw. dem Code ,Zahlung oder Nicht-Zahlung® orientieren und in einem
Transfer (oder Nicht-Transfer) von Geldsummen bestehen. Das Wirtschaftssystem erhilt bzw.
reproduziert sich, indem es Zahlungen kontinuierlich erméglicht. Es ist diese Ebene des Codes auf
der Luhmann eine SchlieSung des Systems sieht (Luhmann 1994: 52 £.).

7 Die wichtigsten gesellschaftlichen Funktionssysteme sind Wirtschaft, Recht, Wissenschaft, Politik,
Erziehungssystem, und Kunst. Sie sind im Laufe der sich durchsetzenden funktionalen Differenzierung der
Gesellschaft entstanden und sind auf die spezialisierte Bearbeitung gesellschaftlicher Grundprobleme, z.B.
Produktion und Verteilung von Giitern, ausgerichtet. Am exaktesten ist der Begriff in der soziologischen
Systemtheorie definiert worden (Luhmann 1998: 743 ff.).
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Trotz dieser angenommenen Geschlossenheit gibt es auch in systemtheoretischer Perspektive
Beeinflussungsmoglichkeiten zwischen Funktionssystemen, nur bestehen diese eben nicht darin,
dass ein System die Operationsweise eines anderen determinieren wiirde. Es verursacht aber
Stérungen, die, je nachdem ob sie vom jeweiligen System anhand seiner Operationslogik
verarbeitet werden konnen oder nicht, Operationen veranlassen oder zur Entstehung neuer
Strukturen fithren konnen. Luhmann spricht hier von Formen der strukturellen Koppelung und
versteht darunter ,Formen, die Kontakte und damit wechselseitige Irritationen zwischen den
Teilsystemen intensivieren und zugleich andere Moglichkeiten ausschlielSen oder
marginalisieren. “(Luhmann 1998: 695)8.

Luhmann erwidhnt auch explizit die Moglichkeit auf der Ebene von Programmen Einfluss
auszuiiben. Programme sind in jedem Funktionssystem notwendige Regeln, die festlegen, welche
Seite des Codes (z.B. Zahlung oder Nicht-Zahlung) jeweils gewdhlt wird. In der Ausgestaltung
dieser Programme konnen gesellschaftliche Wertorientierungen mitberiicksichtigt werden
(Luhmann 1994: 246).

In Zusammenhang mit dem Begriff der sozialen Innovation ist es deshalb naheliegend, genau diese
Schnittstellenproblematik bzw. die Frage der Ubertragung von gesellschaftlichen Orientierungen
in spezialisierte Bereiche durch gezielte und punktuelle Eingriffe zu thematisieren. Auch das
Verhiltnis zwischen der allgemeinen Ebene der Funktionssysteme, der Organisationen (etwa
Unternehmen) und schliefflich des individuellen Handelns von Individuen konnte hier nidher
betrachtet werden. Welche Gestaltungsspielrdume bestehen z.B. fiir konkrete Unternehmen im
Rahmen einer Wirtschaftslogik, die faktisch von aufien vorgegeben wird? Diesen Fragen ist
unseres Erachtens in der Gesellschaftstheorie bisher noch kaum nachgegangen worden, da sich
der Blick meist auf sehr allgemeine Strukturen und Funktionen richtet. Gerade in Bezug auf
Wirtschaft werden selten konkrete und kleinere Strukturen wie z.B. kleine und mittelstindische
Unternehmen in Hinblick auf die genannten Fragen untersucht. Allerdings machen diese
Strukturen einen Grofdteil des Wirtschaftsprozesses aus und wiirden bei entsprechender
Beriicksichtigung wohl auch das Gesamtbild von Wirtschaft fiir die Soziologie — und in der
Offentlichkeit — verindern.

1.1.4  Bisherige Ansitze einer Definition von sozialer Innovation

Die derzeit vorliegenden wissenschaftlichen Ausfithrungen zu sozialer Innovation haben eher den
Charakter von ,heuristischen Modellen“, d.h. sie stellen Leitlinien zur Erforschung des
Phénomens dar und bilden noch keine abgeschlossene Theorie (vgl. Gillwald 2004). Ebenso ist
auffallend, dass eine Einordnung des Begriffes bisher weder in der Gesellschaftstheorie noch in
der Innovationsforschung, und freilich auch nicht in der gesellschaftlichen Praxis gelungen ist.
Den Definitionen haftet deshalb trotz konkreter Beispiele ein formaler Charakter an, der dazu
fithrt, dass der Begriff meist eher allgemein gehalten wird und viele Definitionskriterien unscharf
sind. Auch im Rahmen dieses Berichts kann diese Einordnung nicht umfassend geleistet werden.
Durch die Reflexion und Uberpriifung relevanter Literatur kénnen aber Ausgangspunkte und
brauchbare Ansitze fiir dieses Unterfangen erschlossen werden.

Wir begegnen diesem Problem in unserer Studie erstens durch einen streng empirischen Ansatz,
der darauf abzielt, soziale Innovationen im Rahmen von meist betriebsinternen Initiativen und
Projekten in Unternehmen zu identifizieren. Damit wird der Begriff soziale Innovation aus der
gesellschaftlichen Praxis und von der praktischen Anwendung abgeleitet: Wir wollten in dieser

8 Ein Beispiel fiir eine strukturelle Koppelung zwischen Wirtschaft und Politik sind etwa Steuerabgaben.
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Studie konkret erfragen, was Aspekte von sozialer Innovation in Unternehmen sein kénnen, ohne
den Befragten im Vorhinein eine mehr oder minder strikte Definition vorzugeben. Zweitens
ermdglicht die systematische Diskussion der wesentlichen formalen Dimensionen des Begriffs der
sozialen Innovation, wie sie von Zapf, Gillwald und anderen vorgestellt werden, ein weiter
gehendes Verstindnis, das zur Interpretation der empirischen Ergebnisse herangezogen wird.
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1.2 Definition von sozialer Innovation

Eine Spezifizierung verschiedener Dimensionen, die zur Definition und Identifikation von
sozialen Innovationen herangezogen werden konnen, schligt Erik Lindhult (2008: 43f.) unter
Verweis auf Moulaert et al. (2005) und Mumford (2002) vor:

»lm Vergleich zu technischen Innovationen sind soziale Innovationen relativ mehr durch die
folgenden Merkmale gekennzeichnet:

o Weniger Information zu ihrem Grad an Neuheit

o Stirkere Prozessorientierung, ausgerichtet auf soziale Praxis

o Grofiere Kontextabhingigkeit je nach Situation und ausfithrenden Personen

o Speziell abhdngig von Akteuren, ihren Erfahrungen, Qualifikationen, Interessen, Werten
o Hohere Plasitizitit, soziale Innovationen kénnen unterschiedliche Formen annehmen

o Stirker von der Ausfithrung in konkreten Interaktionen bestimmt

o Eher ,hybrid® in dem Sinn der Verschmelzung des Neuen mit dem Alten

o Stirkerer normativer Charakter, weil Werte und Interessen direkt integriert sind

o Inhoherem Ausmaf unmittelbar von sozialen Beziehungen abhingig

Ich mochte hinzufiigen, dass soziale Innovationen nicht grundsitzlich ,gut’ sein miissen [there is
no inherent goodness in social innovation]. Soziale Innovationen kénnen zur Manipulation
benutzt werden, Ausschlieffung und Ausbeutung ebenso bewirken wie Integration [inclusion],
Befreiung und Demokratisierung®. (iibersetzt und gekiirzt: JH)

Eine ganze Reihe dieser Dimensionen werden hier nachfolgend insbesondere im Hinblick auf ihre
Relevanz fiir die Untersuchung in betrieblichen Organisationen und ihrem Umfeld genauer
untersucht.

1.2.1 Soziale Innovation und sozialer Wandel

Unzureichend gekldrt ist in bisherigen Definitionen das Verhaltnis zwischen sozialer Innovation
und sozialem Wandel, einem zentralen Grundbegriff der Soziologie. Soziale Innovationen, sagt
Zapf, ,konnen nicht einfach mit sozialem Wandel identisch sein, sondern miissen eine Teilmenge
von Prozessen des sozialen Wandels bilden: neue Wege der Problemlésung, die die Richtung des
sozialen Wandels dndern” (Zapf 1994: 32; eigene Hervorhebung). Fiir eine Abgrenzung scheint
diese Bestimmung allerdings nicht ausreichend”.

In welcher Groéfienordnung kann man sich soziale Innovationen ohne zusitzliche Kriterien dann
vorstellen? Ist die Herausbildung von funktional spezialisierten Teilsystemen der Gesellschaft eine
soziale Innovation? Die Entwicklung des Sozialstaates? Das Integrationsprojekt eines
Kleinunternehmens? Wenn die Antwort hier immer ,ja“ lautet, was einerseits der sehr allgemeine

° Die These, dass soziale Innovationen Teil des sozialen Wandels sind, findet sich auch bei Hochgerner
(2008) und steht hinter dem Leitmotiv des Center for Social Innovation, Stanford: “ We inspire and educate
social innovators, providing knowledge and ideas that strengthen the capacity of current and future leaders

to champion social change.” (http://www.gsb.stanford.edu/csi/, 19.3.2008)
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erste Teil der Definition von Zapf nahe legt, wird dann der Begriff aufgrund seiner Allgemeinheit
nicht unbrauchbar? Vor allem unbrauchbar fiir die Zwecke empirischer Forschung und
praktischer Anwendbarkeit? Andererseits stellt die Anforderung, soziale Innovationen sollten
geeignet sein die Richtung des sozialen Wandels zu &ndern, zu hohe Anspriiche: Solche
Richtungsinderungen zu bestimmen setzt theoretisch klare und empirisch messbare Parameter
von sozialem Wandel voraus, die mit einer Innovation verbunden sind — eine praktisch schwer
erfiillbar scheinende Bedingung. Weiters ist zu fragen, ob nicht soziale Innovationen 6fter den
sozialen Wandel beschleunigen oder bremsen, als dass sie dessen Richtung &ndern wiirden.
Dariiber hinaus ist zu beachten, dass beiden Begriffen — sozialer Wandel ebenso wie soziale
Innovation — keine fiir die Gesellschaft insgesamt ,positive“ oder ,negative“ Gerichtetheit
innewohnt. Erwiinschter sozialer Wandel (z.B. zunehmende Gesundheit und hohere
Lebenserwartung) kann mit sozialen Innovationen zusammentreffen, die diese Entwicklung
unterstiitzen (etwa verbesserte Vorsorge gegen Pflegebediirftigkeit), oder mit solchen, die sozialen
Werten und Ethik zuwider laufen (soziale Segregation bis hin zu Negativutopien wie Euthanasie).
Es ist daher festzuhalten, dass soziale Innovationen zwar mit sozialem Wandel verbunden sind,
wohl auch als Komponenten des sozialen Wandels wirken, aber keine von vornherein
bestimmbaren Annahmen iiber Reichweiten oder Richtungen von Wirkungen getroffen werden
konnen.

Sozialer Wandel besteht in einer Verdnderung der sozialen Struktur der Gesellschaft, d.h. der
(relativ) stabilen Regelmifigkeiten des sozialen Lebens und der (relativ) stabilen Ordnung der
Gesellschaft (Zapf 1994: 11). Sozialer Wandel findet auf theoretisch unterscheidbaren aber
selbstverstindlich eng miteinander verbundenen gesellschaftlichen Ebenen statt. In der Soziologie
wird allgemein zwischen Mikroebene (soziales Handeln der Individuen), Mesoebene
(Institutionen) und Makroebene (Gesellschaft) unterschieden. Sozialer Wandel betrifft daher
Umstellungen im Verhalten (z.B. neue Lebensstile) und der grundlegenden Orientierungsmuster
der Individuen (z.B. ,Wertewandel®), die Entstehung neuer Institutionen bzw. Organisationen
(z.B. die Entstehung einer internationalen Gewerkschaft) oder auch grofie Veranderungsprozesse
auf der gesamtgesellschaftlichen Ebene (z.B. Zusammenbruch des Kommunismus).

Wenn sozialer Innovation eine richtungweisende Verinderung des sozialen Wandels
zugeschrieben wird, handelt es sich um ein sehr anspruchsvolles Kriterium, das nicht nur im
Kontext unserer Studie zu sozialen Innovationen in Unternehmen Probleme bereitet. Viele
Initiativen, die augenscheinlich innovativen Charakter haben, wiirden dadurch aufgrund ihrer
begrenzten Wirksamkeit dieser Definition sozialer Innovation nicht entsprechen.

Wenn wir im Gegensatz dazu das allgemeine Verstindnis von technischer Innovation betrachten,
so ist dieser Begriff nicht notwendig an weitreichende Auswirkungen gebunden, bezieht sich aber
gleichzeitig stirker auf einen praktischen Kontext. Da es uns sinnvoll erscheint diese und andere
Bestimmungen von technischer Innovation auch fiir soziale Innovationen zu {iibernehmen,
schlagen wir eine Parallelisierung der beiden Begriffe vor. Unser Vorschlag ist darauf ausgerichtet,
den Begriff der sozialen Innovation stirker als es bei Zapf und anderen AutorInnen geschieht an
einen praktisch abgrenzbaren Anwendungskontext zu binden. Dies soll auch erleichtern, den
Begriff auf den Unternehmensbereich zu iibertragen.

1.2.2  Parallelisierung von technischer und sozialer Innovation

Parallelisierung bedeutet in diesem Zusammenhang nicht, dass wir eine einheitliche Definition
finden wollen, oder es keine Unterschiede zwischen beiden Formen gibe, sondern dass die
Begriffe gewissermafien auf gleichem Niveau gehalten werden. Der Grund fiir diese Entscheidung
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liegt darin, dass es bei sozialer Innovation grundlegend um gesellschaftliche Praxis und nicht
theoretische Beschreibung geht. Eine praxisnahe und anwendungsorientierte Definition erscheint
sinnvoll und kann anhand von Kriterien entwickelt werden, die in der Sichtweise von
technischen Innovationen enthalten sind. Hinzu kommt die erklirte Absicht einer generellen
Aufwertung des Begriffs sozialer Innovation gegeniiber technischer Innovation und seine
Einfiihrung in Bereiche, die bisher durch technische Innovationen dominiert waren (z.B.
wirtschaftliches Wachstum, Umweltschutz). Soziale Innovation soll als Instrument
wahrgenommen werden, mit dem spezifische Ziele durch neue Methoden der sozialen
Organisation erreicht werden kénnen.

Dazu miissen zundchst einige Aspekte von technischer Innovation beschrieben werden!®. Der
Begriff der technischen Innovation wird auf Neuerungen angewandt, die entweder auf originale
Erfindungen zuriickgehen oder in einer neuen Kombination von bereits bekannten Elementen
bestehen (/Neuheitr). Rekombinationen miissen nicht zu richtungweisenden Verdnderungen der
Produktion fithren, um als Innovationen bezeichnet zu werden. Es handelt sich dabei um
sogenannte Verbesserungsinnovationen (auch inkrementelle Innovationen genannt) im Gegensatz
zu Basisinnovationen mit weitreichenden Auswirkungen (z.B. Computertechnologie; vgl. Mensch
1975). Weiters zeichnen sich technische Innovationen dadurch aus, dass sie gewissermafien unter
kontrollierten Bedingungen stattfinden, d.h. sie passieren nicht einfach. Selbst wenn sie aus einem
kontinuierlichen Entwicklungsprozess entstehen, fiir den vielleicht die Beschreibung als
Innovationsprozess nicht relevant ist, muss dieser doch durch eine besondere /Infrastruktur,
gezielte Mafsnahmen, verantwortliche Akteure und Investitionen gestiitzt werden. Entscheidend
sind schliefflich bei technischen Innovationen die wirtschaftliche Durchsetzung eines neuen
Produktes am Markt (ausgedriickt in Verkaufszahlen etc.) oder bilanzwirksame Effekte von
Prozessoptimierungen, also klar messbare Erfolgsmerkmale.

Analog dazu sollten auch soziale Innovationen begriffen werden: Es geht um Neuheit,
Infrastruktur (sozialwissenschaftlich weiter gefasst: sozio-kultureller Kontext), Akteure, Ziele und
Erfolgsmerkmale.

Die Relativierung des Kriteriums der richtungweisenden Verdnderung sozialen Wandels
ermoglicht es, auch begrenzt wirksame Initiativen als soziale Innovation zu verstehen und
distanziert gleichzeitig den Begriff von umfassenden gesellschaftlichen Verdnderungen (z.B. die
Entwicklung funktional differenzierter gesellschaftlicher Teilsysteme) in Bezug auf die eine
sinnvolle Kategorisierung als soziale Innovation fraglich ist!!.

Soziale Innovationen verdienen auch diese Benennung, wenn sie eine Rekombination aus bereits
bekannten Organisationsformen darstellen, oder Elemente bekannter Formen in neue Konzepte
iibernehmen. Wie Gillwald hervorhebt ist es bei sozialen Innovationen kaum vorstellbar, dass sie
keinen Bezug zu vorhergehenden Praktiken aufweisen (Gillwald 2004: 11). Fiir beide Formen der
Innovation, technische und soziale, wird daher gelten miissen, dass sie in der iiberwiegenden

10 Ein fiir uns eher unbedeutender Aspekt besteht in der grundlegenden Unterscheidung zwischen Produkt-
und Prozessinnovationen. Beide Innovationsformen sind von ihrer Bedeutung her eher weit gefasst, so dass
Produktinnovationen nicht nur technisch erzeugte Produkte, sondern auch Dienstleistungen bzw.
Ergebnisse von betrieblichen Prozessen der Leistungserstellung umfassen. Prozessinnovationen sind
dagegen Erneuerungen oder Verbesserungen des Prozesses der Leistungserstellung selbst (technische
Fertigungsanlagen, Verfahrenstechnik) (Thom 1980: 36).

1 Vielleicht wire hier der Begriff der ,evolutionidren Errungenschaft von Luhmann passender, den er auf
Veridnderungen der Gesellschaft anwendet, die deren Grundstruktur, d.h. die Bedingungen ihrer
Reproduktion betreffen (z.B. die Entstehung von symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien wie
Schrift und Geld, oder der Ubergang zu funktionaler Differenzierung) (vgl. Luhmann 1998).
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Anzahl von Fillen aus einer Rekombination bereits bekannter Elemente bestehen bzw. auf
bekannte Elemente aufbauen. Diese Auffassung von Neuheit wird mit dem Begriff der relativen
Neuheit im Gegensatz zu objektiver Neuheit beschrieben. Soziale Innovationen zeichnen sich
durch — mindestens relative — Neuartigkeit aus. Relative Neuheit kann allerdings auch in der
Ubernahme von Erfahrungen, Regeln oder Organisationsformen aus einem gesellschaftlichen
Kontext in einen anderen bestehen.

Grundsitzlich kommt im Vergleich zwischen technischen und sozialen Innovationen der
Kontextabhingigkeit groffe Bedeutung zu. Denn einerseits ist auch der Gebrauch technischer
Innovationen in verschiedenen sozialen Kontexten (Milieus, Altersgruppen, Regionen etc.)
keineswegs immer gleich; offensichtliche Beispiele bieten dazu etwa Internet und Mobiltelefonie.
Andererseits ist die Kontextabhingigkeit sozialer Innovationen mit Sicherheit wesentlich stirker.
Aus der Diffusionsforschung ist der Begriff der subjektiven Neuheit bekannt. Demnach koénne
bereits dann von einer Innovation gesprochen werden, wenn eine bestimmte Technologie oder
Praktik fiir ein bestimmtes Individuum neu ist (vgl. Rogers 1995). Offensichtlich geht dieses
Kriterium sehr weit in der Relativierung des Neuheitsgrades von Innovationen, indem es
spezifisch auf das Gebiet der Diffusionsforschung zugeschnitten ist, die sich v.a. fiir die Annahme
und Akzeptanz einer Innovation interessiert. Dennoch ist es schwierig in diesem Punkt zu einem
absolut giiltigen Kriterium zu kommen. Letztlich entscheidet auch das Erkenntnisinteresse,
welcher Kontext herangezogen wird um Neuheit zu bestimmen. In unserer Studie sind wir davon
ausgegangen, dass die jeweilige soziale Innovation eine Neuheit im Unternehmen darstellen
miisse, aber gleichzeitig auch in einem weiteren Kontext — z.B. Unternehmen in Osterreich — das
Kriterium der relativen Neuheit erfiillen sollte. Dabei wurde immer der konkrete
Anwendungskontext beachtet, d.h. dass z.B. ein Personalkonzept, das in einer grofsen Firma keine
Besonderheit darstellen wiirde, wenn es in einem Kleinunternehmen eingesetzt wird, eine
Innovation sein kann.

Am wesentlichsten erscheint allerdings das Kriterium der ,kontrollierten Bedingungen®. Auch
dadurch kann soziale Innovation von evolutiondren gesellschaftlichen Entwicklungen abgegrenzt
werden. Es legt fest, dass soziale Innovationen auf einen konkreten gesellschaftlichen Kontext
bezogen sind und einen zielgerichteten Eingriff in diesen Kontext darstellen. Dagegen sind
Resultate gesellschaftlichen Wandels, wie z.B. funktionale Differenzierung, nicht unter
kontrollierten Bedingungen und v.a. nicht intendiert, sondern als unintendierte Nebenfolgen
sozialen Handels (vgl. Boschen 2005) entstanden. Gleichzeitig muss es im Falle sozialer
Innovationen verantwortliche Akteure geben, die eine bewusste Intervention durchfithren. Dass
diese Intervention schliefflich auch nicht-intendierte Nebenfolgen haben kann, hat fiir die
Abgrenzung anhand einer urspriinglichen Intendiertheit keine Bedeutung!?.

Die letzte Parallelitit scheint vor allem hinsichtlich der anzuwendenden Maf3stibe und ihrer
Erfassung Schwierigkeiten zu bereiten: Markteinfiihrung und wirtschaftlicher Erfolg sind bei
technischen Innovationen nicht nur leicht verstindliche Kategorien. Sie konnen auch konkret
bestimmt und gezéhlt werden, wofiir es zudem durch das Oslo-Manual internationale Normen
und Regeln gibt. Soziale Innovationen hingegen sollen schon definitionsgeméfd nicht an
wirtschaftlichen Erfolgskriterien gemessen werden. Dennoch konnen und miissen Merkmale des
Erfolgs und der Wirksamkeit von sozialen Innovationen gefunden werden, um die Analogie im

12 René John vertritt in seiner Abhandlung zu sozialer Innovation, die er im Rahmen der Systemtheorie
unter dem Begriff der sozialen Evolution zu erkldren versucht, eine grundsitzlich andere Ansicht. In dieser
Perspektive tritt die Intendiertheit der Innovation hinter einer Strukturentwicklung in Organisationen
zuriick, die immer auf bereits getroffene Entscheidungen weiter aufbaut, wodurch
Innovationsmoglichkeiten immer schon vorgezeichnet seien (John 2002).

21



Sinn von Akzeptanz, Annahme und Verbreitung der Innovation zu vollenden. Zustimmung und
praktische Nutzung einer sozialen Innovation miissen ebenso erhoben werden wie
betriebswirtschaftliche Kennziffern in der Folge der Implementierung technisch-wirtschaftlich
ausgerichteter Innovationen. Diesbeziiglich ist klar, dass ,Annahme“ durch Zahlung eines
Produktpreises freilich ein ,hérteres” Faktum ist, als etwa Beteiligung an der einen oder anderen
organisatorischen Mafinahme, wie sie in dieser Studie an zahlreichen Fallstudien beschrieben
werden. Hinzu kommt, dass ,Beteiligung® (oder in einer Befragung erklirte Akzeptanz) nach
hochst unterschiedlichen subjektiven Maf3stdben Unterschiedliches bedeuten kann.

Dazu soll an dieser Stelle nur festgehalten werden, dass freilich auch ein einheitlicher Preis nicht
subjektiv gleiche Kosten fiir KonsumentInnen bedeutet, also auch in diesem Fall subjektiv
verschiedene Bewertungen hinter dem Erwerb eines Produkts stehen. In der vorliegenden Studie
wurde durch die Erhebung von méglichst konkreten praktischen Projekten und die Diskussion
von Effekten in der [den] Zielgruppe[n] (innerhalb oder aufserhalb des jeweiligen Unternehmens)
die Dimension des Umsetzungserfolgs qualitativ beriicksichtigt. Weiter fithrende Studien zur
Diffusions- und Wirkungsforschung von sozialen Innovationen werden in Zukunft geeignete
Indikatoren und Methoden ihrer Messung hervorbringen, die in Quantitit und Genauigkeit iiber
die hier prasentierten Ergebnisse hinaus gehen werden.

Zur angestrebten Parallelitit zwischen sozialen und technischen Innovationen ist allerdings
anzumerken, dass den sozialen Innovationen nicht nur analoge, sondern auch iiber die Analogie
hinausgehend ergdnzende Merkmale anhaften:
o Die Wertbezogenheit,
o wie schon angedeutet eine nicht (zumindest nicht primar) wirtschaftliche
Nutzendimension, sowie
o teilweise unterschiedliche Diffiisionswege, nicht zuletzt abhingig von den jeweiligen
Zlielgruppen eines sozial innovativen Projekts.

1.23  Wertbezogenheit sozialer Innovation

Eine wichtige Dimension der Definition von sozialer Innovation ist die Zielgerichtetheit, d.h. das,
was soziale Innovation bezweckt. Zapf und Gillwald sehen soziale Innovationen auf
hochbewertete gesellschaftliche Ziele bezogen bzw. auf anerkannte gesellschaftliche
Problemstellungen (Gillwald 2004: 14). Gillwald erweitert diese Zieldimension, indem sie
verschiedene Kategorien gesellschaftlichen Nutzens in Betracht zieht, den soziale Innovationen
generieren konnen. Sie sieht in dieser Nutzengenerierung ein zentrales Definitionskriterium.

Zunichst ist festzustellen, dass soziale Innovationen im Sinne der Definition Zapfs neue Wege der
Zielerreichung bzw. der Problemlosung darstellen, die sich gegeniiber vorhergehenden Losungen
abheben oder sich Problemen zuwenden, die bisher noch nicht beachtet oder systematisch
bearbeitet worden sind. Dieser Teil der Definition ist sichtlich pragmatisch ausgerichtet.
Gleichzeitig scheint der Begriff der sozialen Innovation — wie er von einigen AutorInnen
verwendet wird — einen besonderen Wertbezug aufzuweisen. Dies kommt in Formulierungen wie
~hochbewertete gesellschaftlichen Ziele“ oder auch ,relevante gesellschaftliche Probleme“ zum
Ausdruck. Gesellschaftliche Ziele und Probleme sind aber nicht einfach gegeben, sondern
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entstehen aus einem kontinuierlichen Aushandlungsprozess, oder stirker ausgedriickt: Einem
Kampf um Definitionsmacht!® zwischen den involvierten Akteuren (,,Stakeholder®).

Allerdings ist in dieser Hinsicht wiederum festzustellen, dass derartige Auseinandersetzungen
zwar bei sozialen Innovationen eine grofiere Rolle spielen, aber auch bei technischen
Innovationen nicht auSer Acht gelassen werden diirfen. , Technische Neuerungen bleiben ohne
Wirkung, solange nicht die jeweils bestimmenden sozialen Gruppierungen die Problemdefinition
und die Entscheidung dariiber, was als Losung anzusehen sei, abgeschlossen haben. Aus diesem
Grund dauerte es z. B. bei der Entwicklung des Fahrrads 19 Jahre von der technischen
Probleml6sung des ,Sicherheitsfahrrads’ (1879) bis zur Akzeptanz dieses Konzepts bei Herstellern
und wichtigen Benutzergruppen (vgl. Bijker/Bonig/van Oost 1984). (...) Die Definitionsmacht
anderer sozialer Gruppen dariiber, was ein Problem und was die technische Losung sei, scheint in
vielen Fillen (...) grofier als die der Techniker” (Hochgerner 1986: 80).

Die moderne Gesellschaft zeichnet sich durch einen Wertepluralismus aus. Wenn soziale
Innovation iiber eine Beziehung zu Werten definiert wird, muss daher klar sein, dass eine
Initiative, die von einer Gruppe als soziale Innovation identifiziert wird, von einer anderen nicht
als solche anerkannt werden muss. Gleichzeitig stellt sich dann die Frage — und zwar in Bezug auf
das Kriterium ,hochbewertete Ziele® ebenso wie ,anerkennte gesellschaftliche Probleme“ —
welche gesellschaftlichen Gruppen die Definitionsmacht hinsichtlich dieser Probleme und Ziele
besitzen. In einer komplexen, funktional differenzierten und globalen Gesellschaft kann
schliefflich nicht davon ausgegangen werden, dass alle Ziele und Probleme faktisch und ohne
Widerspruch festgestellt werden konnen. Vielmehr findet ein hochselektiver Prozess der Ziel-
und Problemdefinition statt, der vor allem durch die Massenmedien an die Offentlichkeit
vermittelt wird. Was auf welche Weise vermittelt wird und wer sich womit Gehor verschaffen
kann, geht jedoch immer aus einer Auseinandersetzung um Definitionsmacht hervor, in die
verschiedene gesellschaftliche Gruppen involviert sind, die aufgrund ihrer unterschiedlichen
Ressourcenlage aber ungleiche Chancen in der Durchsetzung der fiir sie relevanten Ziele und
Probleme haben.

Da soziale Innovationen immer in Zusammenhang mit Vorstellungen iiber eine wiinschenswerte
soziale Ordnung bzw. Organisationsform stehen, konnen sie fiir verschiedene gesellschaftliche
Gruppen auch sehr verschiedene Ziige annehmen. Sie kénnen auch kontroverses Thema sein, je
nachdem welche gesellschaftlichen Krifte Pro- oder Kontrapositionen einnehmen. Das Kriterium
des Wertbezugs und damit der Wertrelativitdt sozialer Innovation muss deshalb unter dem Zusatz
aufgenommen werden, dass hinter der Herausbildung von offentlich anerkannten Zielen und
Problemen erstens eine Auseinandersetzung gesellschaftlicher Gruppen steht. Zweitens ist hier
nochmals darauf hin zu weisen, dass soziale Innovationen weder grundsitzlich noch immer oder
fiir ,alle® positive Wirkungen mit sich bringen. Zusitzliche Komplikationen konnen bei
Entwicklungen dieser Art dadurch auftreten, dass zumindest kurz- bis mittelfristig damit zu
rechnen ist, dass Wahrnehmung und effektive Wirkung (nicht zuletzt da diese — positiv wie
negativ — oft erst zeitversetzt erkennbar wird) mehr oder weniger divergieren.

13 Honneth (2003) zeigt z.B. wie im Zuge eines geschichtlichen ,Kampfes um Anerkennung“immer neue
Gruppen hervortreten, um ihre gesellschaftspolitischen Anliegen und damit neue Probleme und Ziele zu
formulieren.
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1.24  Differenzierung der Nutzendimensionen sozialer Innovation

Eine besonders wichtige Erweiterung der Definition sozialer Innovation ist die von Gillwald
eingebrachte Differenzierung der Nutzendimensionen von sozialen Innovationen und die damit
verbundenen gesellschaftlichen Rationalititen. Gesellschaftliche Rationalititen bezeichnen einen
Komplex aus hochbewerteten gesellschaftlichen Zielsetzungen und den darauf abgestimmten
Handlungslogiken. Es ist anzumerken, dass nicht alle der genannten Rationalititen in einem
gesellschaftlichen Funktionssystem (Wirtschaft, Politik, Wissenschaft, Kunst, Erziehung)
verankert sind, sondern teilweise eher , gesamtgesellschaftlichen® Orientierungen entsprechen.

In Tabelle 2 sind den von Gillwald identifizierten Nutzendimensionen von sozialer Innovation die
entsprechenden gesellschaftlichen Rationalititen und die Ressourcen, auf die diese ausgerichtet
sind, zugeordnet (Gillwald 2004: 15, 21).

Tabelle 2: Nutzendimensionen sozialer Innovation

Nutzendimension Rationalitit Betroffene Ressourcen
(Umverteilung, positive und
negative Auswirkungen, Verlierer-
und Gewinnergruppen)

Okonomisch Effizienz Einkommen, Besitz, Arbeitskraft

Sozial Integration Gewohnheiten, interpersonale
Beziehungen, Gesundheit

Politisch Handlungsfihigkeit Macht, Einfluss
Kulturell Befriedigung hoherer Bediirfnisse Zeit, Wissen, Fahigkeiten
Okologisch Schutz von Umweltgiitern Umweltgiiter

Zunichst miissen soziale Innovationen eine positive Auspragung auf einer dieser Dimensionen
aufweisen, sie miissen gesellschaftlichen Nutzen erzeugen. In dem sie sich darin aber an
bestimmten Rationalititen orientieren und bei ihrer Durchsetzung eventuell auch eine
Umverteilung von Ressourcen nach sich ziehen, konnen soziale Innovationen fiir bestimmte
gesellschaftliche Gruppen auch negative Auswirkungen haben. Soziale Innovationen greifen daher
in das Verhiltnis von gesellschaftlichen Rationalititen ein. Diese Perspektive betont auch die
gesamtgesellschaftlich stattfindenden Aushandlungsprozesse bzw. Konflikte in Bezug auf die
Geltung und Durchsetzungskraft bestimmter Rationalititen und stellt damit deren Verhaltnis als
sehr dynamisch dar.

Dieses Verhiltnis zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Rationalititen ist momentan ein
Schwerpunkt der soziologischen Theoriebildung. Die meisten Theorien sehen diese Rationalititen
in den gesellschaftlichen Funktionssystemen verankert. Dadurch stellt sich die Frage wie
Funktionssysteme beeinflussbar, wenn nicht sogar steuerbar sind bzw. wie mit Problemen
umgegangen werden kann, die durch Funktionssysteme erzeugt, aber von diesen nicht gelost
werden konnen. Ein immer wieder gebrachtes Beispiel sind Umweltprobleme, aber auch
Probleme der sozialen Integration.

Wie oben bereits angedeutet, sehen wir, dass z.B. 6kologische und soziale Rationalitdt nicht in
einem eigenen Funktionssystem verankert sind. Die Politik kann sich dieser Themen zwar
annehmen, nur stellt sich dann die Frage, wie es ihr moglich ist die diese Probleme
verursachenden Funktionssysteme effektiv zu beeinflussen. Auch wenn die Antwort hier negativ
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im Sinne einer Unmdglichkeit einer effektiven Steuerung ausfallen sollte, sind dennoch
verschiedene gesellschaftliche Bereiche nicht als isoliert voneinander anzusehen. Wiinschenswert
wire daher in Hinblick auf die soziologische Theoriebildung, v.a. die Systemtheorie, eine bessere
,Ubersetzung® der abstrakten theoretischen Bestimmungen auf der Ebene von Organisationen
(z.B. Unternehmen) und der Ebene des Verhaltens von Individuen, um letztlich feststellen zu
konnen, welche konkreten Realisierungsmoglichkeiten von vorgegebenen Eigenlogiken der
Funktionssysteme (z.B. Wirtschaft) offen stehen. Auf der Ebene des individuellen Handelns wird
oft die Eingebundenheit der Individuen in die Lebenswelt ignoriert. Mit diesem Begriff sind die
Hintergrundannahmen gemeint, d.h. Wissen und Normen, die Menschen eine Orientierung im
Alltag ermoglichen'®. Auch hier wire zu fragen, durch welche Orientierungen das Handeln von
Individuen in einem bestimmten gesellschaftlichen Bereich, z.B. der Wirtschaft, gepriagt wird
bzw. welche Durchsetzungschancen lebensweltliche Aspekte im Rahmen eines durch eine
besondere Eigenlogik bestimmten Systems haben. Welche Chancen haben z.B. soziale
Orientierungen sich in der Wirtschaft durchzusetzen? Wie werden soziale Orientierungen
transformiert, wenn sie in den wirtschaftlichen Raum eintreten?

Selbst wenn man die Eigenlogik eines Systems als vorgegeben annimmt, sollte die soziologische
Theorie jedenfalls nicht die Verschiedenheit in der konkreten Realisierung dieser Vorgaben
unterschitzen. Diese verschiedenen Realisierungen werden bei einem empirischen Zugang
jedenfalls deutlich, der auch aufzeigt, welche wichtige Rolle den Haltungen der beteiligten
Akteure zukommt und welche Handlungsspielrdume tatsichlich bestehen.

125  Institutionalisierung und Diffusion

Eine weitere Frage ist, ob bereits eine neue Erfindung bzw. Idee als Innovation bezeichnet werden
kann oder nicht. Trotz verschiedener konzeptueller Ansitze zeichnet sich als allgemeines
Verstidndnis ab, dass Innovation einen bestimmten Verbreitungsgrad als Voraussetzung hat bzw.
einen Prozess der Diffusion durchlaufen muss. Im Rahmen dieses Prozesses beginnt eine neue Idee
Wirkung zu entfalten, im Fall von sozialen Innovationen also soziales Verhalten auf bestimmte
Ziele hin neu zu organisieren, und ist dabei gesellschaftlichen Prozessen der Annahme und
Ablehnung ausgesetzt. Erst wenn eine Idee zur Losung eines gesellschaftlichen Problems (1. S. der
Regelung sozialer Angelegenheiten) praktiziert und anerkannt wird, spricht man daher von
sozialer Innovation. Bei technischen Innovationen wird der erfolgreiche Markteinstieg als
ultimatives Definitionsmerkmal gesehen, wihrend es bei sozialen Innovationen deren
Institutionalisierung ist. Die Konsequenz ist, dass die soziale Innovation eine relativ stabile und
auf Dauer angelegten gesellschaftlichen “Institution oder — etwas weiter gefasst — eine ,soziale
Tatsache“® wird, die das Verhalten von einzelnen oder bestimmten sozialen Gruppen in einer
erwartbaren Weise beeinflusst und auf anerkannte Ziele ausrichtet.

14 Siehe Habermas Theorie des kommunikativen Handelns, in der die Auseinandersetzung mit der
Systemtheorie einen Schwerpunkt darstellt (Habermas 2006), sowie die fiir den Begriff der Lebenswelt
grundlegenden Werke von Alfred Schiitz (Schiitz 2003).

15 Gesellschaftliche Institutionen sind nicht nur Behérden oder Organisationen der Zivilgesellschaft etc.,
sondern beispielsweise die Ehe: Sie bestimmt soziale Beziehungen, reguliert Verhalten und hat zahlreiche
rechtswirksame Folgen. In flieRendem Ubergang zu weniger streng normierten Beziehungsregeln schaffen
aber auch Sitten und Gebriuche (z.B. Grufdformeln, Verhalten gegeniiber Fremden) ,soziale Tatsachen®. Als
soziales Faktum oder ,sozialer Tatbestand® gilt ,, jede mehr oder minder festgelegte Art des Handelns, die die
Fihigkeit besitzt, auf den Einzelnen einen dulSeren Zwang auszuiiben; oder ... (in) ... einer gegebenen
Gesellschaft allgemein auftritt, wobei sie ein von ihren individuellen AufSerungen unabhédngiges Eigenleben
besitzt. “ (Durkheim 1984 [1895]: 114)
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Eng verbunden mit der Institutionalisierung einer sozialen Innovation ist auch ihr moéglicher
Vorbildcharakter. Indem eine soziale Innovation praktiziert wird und als gesellschaftliches
Faktum erkennbar ist, kann sie unter geeigneten Bedingungen in andere gesellschaftliche Bereiche
transferiert werden, also z.B. von anderen Organisationen {ibernommen werden.

Bereits 1962 hat Everett Rogers eine bahnbrechende Studie iiber den Verbreitungsprozess von
Innovationen durchgefiithrt. Schon damals zeigte sich, dass Innovationen im Lauf der Zeit
zundchst von ,Innovatoren® getragen werden, denen Pionieranwender (,early adopter®) folgen.
Danach unterscheidet Rogers die ,frithe® und eine ,spite Mehrheit® (Massenanwendung).
Dahinter kommen noch ,Nachziigler” (,laggards®) und Verweigerer. Die entscheidenden Fragen
in diesem Zusammenhang sind: Wie lange dauert es, bis die ,Massenanwendung” (also die ,late
majority“) erreicht ist — und wie grof8 ist die mogliche ,Masse“ aller AnwenderInnen? (die
wirtschaftliche bzw. soziale ,Reichweite” einer Innovation). Um den Diffusionsprozess von
Innovationen innerhalb von Organisationen zu erkldren, hat Rogers (Rogers 1995, vierte Auflage)
ein allgemeines Modell vorgeschlagen. Das Modell macht deutlich, dass Innovation — und v.a.
soziale Innovation — nicht so zu sehen ist, dass eine fertige Struktur eingefiihrt wird bzw. die
Organisation des Verhaltens von heute auf morgen eine neue Form annimmt, die sie dann
beibehilt. Vielmehr wird die /nnovation im Laufihres Diffusionsprozesses transformiert.

Rogers unterscheidet hier die Phasen agenda setting, matching, redefining/restructuring,
clarifying, und routinizing (Rogers: 1995: 391ff.):

o In der ersten Phase werden die relevanten Probleme erkannt, die die Notwendigkeit einer
Innovation aufzeigen (agenda setting").

o Wenn das allgemeine Problem identifiziert ist, miissen in der zweiten Phase konkrete
Bereiche oder Abldufe in einer Organisation bestimmt werden, an die die Innovation
angepasst werden soll (,matching®). In dieser Phase muss eine Idee bereits ihre
Anwendbarkeit unter Beweis stellen.

o In der dritten Phasen (,redefining/restructuring®) findet v.a. im Fall von idbernommenen
Innovationen eine Umgestaltung der Innovation statt. Die zundchst von aufien in die
Organisation getragene Innovation wird nun zu etwas Eigenem und wird in eine
spezifische Organisationskultur eingebettet.

o In der vorletzten Phase findet eine Ausweitung der Innovation in der Organisation statt,
mehr Personen werden einbezogen und fiir die Beteiligten wird auf immer breiterer Basis
die Funktion der Innovation klar (,clarifying®).

o Schliefilich wird die Innovation zur Routine und so zu einem Teil der alltdglichen Praxis
einer Organisation (routinizing®).

Da Rogers sein Verstindnis von Innovation sehr offen hilt, sind seine Ausfithrung auch fiir soziale
Innovationen relevant. Das Phasenmodell ist in der Durchfithrung unserer Studie insofern
beriicksichtigt worden, als wir die Entstehungsgeschichte und die Schritte der Umsetzung ebenso
erhoben haben, wie die Reaktionen der Beteiligten. Ein besonderes Augenmerk im empirischen
Teil lag daher im Zusammenhang mit verschiedenen Partizipationsformen auf der Frage, wie
unmittelbar und mittelbar beteiligte Akteure bzw. indirekt betroffene MitarbeiterInnen in die
Umsetzung miteinbezogen worden sind.
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1.2.6  Ausrichtung auf interne und/oder externe Zielgruppen

Die Dimension der internen oder externen Ausrichtung ist besonders relevant fiir die
gegenstindliche Studie. Fiir das empirisch geleitete Verstindnis der Potenziale von sozialen
Innovationen fiir Unternehmen ist es grundlegend, ob die Zielgruppe(n) des untersuchten
Projekts betriebsintern (in der Belegschaft) oder betriebsextern (z.B. Kunden) verortet sind.

Interne soziale Innovationen sind auf den Bereich, in dem sie initiiert werden, bezogen und
betreffen die soziale Praxis der Personen, die diesem Bereich z.B. aufgrund ihrer beruflichen Rolle
zuzuordnen sind. Die von uns gesammelten und analysierten sozial innovativen Projekte in
Unternehmen sind grofitenteils auf den betriebsinternen Bereich bezogen, weisen allerdings
manchmal auch Uberginge zum externen Bereich auf. Externe soziale Innovationen sind an
externe Adressaten gerichtet (Beispiele sind etwa innovative Dienstleistungen).

Man kann davon ausgehen, dass soziale Innovationen in vielen Fillen sogar beide Bereiche
betreffen. Z.B. wird die Bereitstellung einer innovativen Dienstleistung oft auch eine Umstellung
im internen Bereich erfordern.
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1.3 Zusammenfassung der grundlegenden Definitionskriterien

Zusammenfassend halten wir folgende Arbeitsdefinition und mafigebliche Kriterien fiir soziale
Innovationen fest:

Soziale Innovationen sind Elemente des sozialen Wandels, die neue soziale Tatsachen schaffen,
d.h. das Verhalten von einzelnen Personen oder bestimmten sozialen Gruppen in erkennbarer
Weise beeinflussen und auf anerkannte — nicht primar 6konomischer Rationalitit folgende — Ziele
ausrichtet.

Zur Uberpriifung ob eine Idee, ein Projekt oder eine organisatorische Mafnahme zur Lésung
einer sozialen Aufgabenstellung der Definition entspricht, sind folgende Kriterien zu untersuchen:

o Neuheit (mindestens ,relative Neuheit®)

o Beteiligte Akteure (aktiv wie ,passiv‘, d.h indirekt betroffene Personen oder Gruppen)
o Sozialer Kontext bei Akteuren und Zielgruppen

o Zielsetzung(en) und kontrolliert intendiertes soziales Handeln

o Wertbezogenheit

o Nutzendimension

o Akzeptanz, Anwendung und Verbreitung

Soziale Innovationen heben sich von nicht intendiertem sozialen Wandel durch ihren Bezug auf
einen konkreten praktischen Kontext, ihre Intendiertheit und daher auch das Vorhandensein
einer bestimmen Infrastruktur (Organisationen, Institutionen, organisierte Gruppen) und
verantwortlicher Akteure ab. Diese arbeiten bewusst an einem zielgerichteten Projekt, das sozial
innovativ sein kann, obwohl die handelnden Personen es vielleicht selbst (noch) nicht als soziale
Innovation bezeichnen. Das liegt an der starken Abhingigkeit sozialer Innovationen von ihrem
Umfeld (sozialen oder — noch weiter — sozio-kulturellen Kontext), in dem die Neuheit ,relativ®
(zumeist) oder ,objektiv® (selten) sein kann. Unverzichtbar ist hier wie bei technischen
Innovationen die Niitzlichkeit und Anwendung in der Praxis. Akzeptanz und Wirksamkeit in
einer oder mehreren Zielgruppen sind unverzichtbare Bedingungen dafiir, Ideen, Theorien und
Vorschlage zu einer Innovation werden zu lassen.

Die Intendiertheit (Zielgerichtetheit) sozialer Innovation verweist auf vorgegebene Ziele, die mit
gesellschaftlichen Werten und Herausforderungen verbunden sind. Da gesellschaftliche Gruppen
verschiedene Werte vertreten, wird auch die Wahrnehmung von sozialer Innovation je nach
gesellschaftlichem Standpunkt variieren. Die Ziele und Probleme, auf die soziale Innovationen
bezogen sind, sind als Ergebnis gesellschaftlicher Aushandlungsprozesse zu sehen.

Soziale Innovation ist starker als technische Innovation an die Reflexion gesellschaftlicher
Verhiltnisse gebunden, die nicht nur bestehende Probleme auf bestimmte soziale
Organisationsformen zuriickfithren kann, sondern auch das Potenzial der Verinderung dieser
Formen erkennt.

Soziale Innovation kann hinsichtlich ihrer ,/NVeuheit* anhand der Begriffe der relativen und
kontextbezogenen Neuheit beschrieben werden.

o Relative Neuheit bedeutet, dass auch die Rekombination bereits bekannter Elemente als
Innovation gesehen werden kann im Unterschied zum Kriterium der objektiven Neuheit.
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o Kontextbezogene Neuheit bedeutet hingegen, dass es darauf ankommt welcher Kontext
fiir die Bestimmung von Neuheit jeweils gewdhlt wird — eine Gruppe, eine Organisation,
eine Branche, ein Nationalstaat, etc.

Soziale Innovation sollte zumindest das Kriterium erfilllen, in einem untersuchten Kontext
eindeutig feststellbare Verinderungen der Handlungsroutinen zu bewirken und neue
Institutionen entstehen zu lassen, wobei diese Aspekte sich auch in der Wahrnehmung der
Beteiligten niederschlagen sollten.

Soziale Innovation ist auf Nutzendimensionen bezogen, die mit gesellschaftlichen Rationalititen
(Zielsetzungen und Handlungslogiken) verbunden sind. Soziale Innovationen muiissen
gesellschaftlichen Nutzen generieren. Indem sie das tun, konnen soziale Innovationen allerdings
auch zur Konfrontation verschiedener Rationalitédten fithren und Konflikte hervorrufen.

Soziale Innovationen koénnen intern oder extern ausgerichtet sein, wobei sie meist beide

Ausrichtungen aufweisen.

Soziale Innovationen setzen einen Prozess der Diffusion und Institutionalisierung voraus. Sie
werden im Laufe dieses Prozesses transformiert bzw. an die besonderen Bedingungen eines
gesellschaftlichen Bereichs (z.B. einer Organisation) angepasst.
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1.4 Soziale Innovation in Unternehmen

Der letzte Abschnitt unserer Definition im einleitenden Teil I versucht die bisher auf allgemeiner
Ebene erarbeiteten Kriterien auf soziale Innovationen in Unternehmen zu iibertragen und diesen
Typus sozialer Innovation genauer zu bestimmen. Zuvor sollen noch einige Beziige aufgezeigt
werden, unter denen das Thema der sozialen Innovation im Unternehmenskontext bisher
behandelt worden ist.

1.4.1 Der Stellenwert sozialer Innovation in Unternehmen

Die betriebswirtschaftliche Literatur spricht eher beildufig von sozialer Innovation (vgl. Beelitz
von Busse 2005, Lang 1995, Thom 1980) und versteht darunter meist Verdnderungen im Bereich
der Arbeitsorganisation und Mitarbeiterfithrung, die die Leistungsfihigkeit und -bereitschaft der
MitarbeiterInnen steigern sollen (z.B. durch Aus- und Weiterbildungsmafinahmen) (vgl. Thom
1980: 37). Ein wirklicher theoretischer Bezug zwischen technischer und sozialer Innovation wird
aber nicht hergestellt. Sozialinnovation wird in grundlegenden Werken zum
Innovationsmanagement in Vergleich zu technischer Innovation als weniger relevant eingestuft.
Sie wird als Begleitmafsnahme zu technischer Innovation angefiihrt, aber nicht als zentrale
Managementaufgabe.

Soziale Innovation bleibt hier ausschlieflich auf den wirtschaftlichen Kontext bezogen, d.h. es
geht nicht um eine Konfrontation mit externen Anforderungen oder Problemen.

Selbst fiir den betriebsinternen Bereich erscheint dieser Zugang zu sozialer Innovation
reduktionistisch und verwundert angesichts der Tatsache, dass z.B. technisches
Innovationsmanagement im wesentlichen mit der optimalen Gestaltung eines sozialen
Arrangements zu tun hat, und damit zumindest potenziell sozial innovativ sein kdnnte. Auch der
Verweis, dass manchmal ,,Ausbildungsmafinahmen® (Thom 1980: 38) im Vorfeld von technischen
Umstellungen stattfinden miissen, wird den eigentlichen Wechselwirkungen zwischen
technischer und sozialer Innovation nicht gerecht, da grundsitzlich jeder technische Prozess im
Rahmen einer besonderen sozialen Innovationsform stattfindet.

Erst neuere Beitrdge, die durch eine breitere sozialwissenschaftliche Ausrichtung geprégt sind,
heben den Zusammenhang von technischer Innovation, wirtschaftlicher Effizienz und Bereichen
wie Organisations- und Personalentwicklung, Unternehmenskultur oder speziellen Projekten z.B.
im Gesundheitsbereich hervor (Streich; Wahl: 2007). Auch fiir diese Arbeiten bleibt allerdings der
wirtschaftlich-technische Fokus bestimmend. Es ist der technische Bereich, in dem v.a.
Innovationspotenzial verortet wird, wihrend Initiativen in anderen Bereichen eher als
Begleitmafdnahmen gesehen werden. Im Vorwort des Tagungsbandes eines der grofiten deutschen
Forschungsprogramme an der Schnittstelle von technischer Innovation und personellen
Mafinahmen heifdt es: ,Innovationsprozesse werden nur dann erfolgreich sein, wenn das
Zusammenspiel von technologischen Entwicklungen einerseits mit den sogenannten ,weichen
Faktoren andererseits, d.h. die Verkniipfung mit Personal-, Organisations- und
Kompetenzentwicklung, erfolgreich verlauft” (Streich, Wahl 2007: 15). Der personelle Bereich
wird damit als Beitrag zu einer immer noch wirtschaftlich gedachten Innovation gesehen. Obwohl
dadurch bereits ein Fortschritt gegeniiber einer rein technikzentrierten Sichtweise erreicht wird,
wird doch deutlich, dass Personalmafinahmen nicht als eigenstindige soziale Innovationen
gedacht werden. Die Themen, die das deutsche Forschungsprogramm und die in diesem Rahmen
meist als Kooperation von wissenschaftlichen Institutionen und Unternehmen durchgefiihrten

30



Projekte im Personalbereich dominieren, finden sich allerdings auch in den von uns untersuchten
Projekten: = Besondere = Aus- und  Weiterbildungsprogramme, Generationenwechsel,
Gesundheitsprogramme, Unternehmenskultur (Wertschitzung, Kreativitdt), Vernetzung von
KMUs, Interkulturelle Kompetenzentwicklung, Wissensmanagement, etc.

Insofern sehen wir die von uns beschriebenen Projekte durchaus auf der gleichen Ebene. Das
Erkenntnisinteresse ist aber insofern verschieden, als dass wir uns auf den eigenstindigen
Innovationscharakter der Projekte richten und die Projekte nicht lediglich als Begleitmafinahmen
wahrnehmen. Forschungsprogramme wie das eben beschriebene zeigen jedoch, dass Themen der
sozialen Organisation in Zukunft im Unternehmensbereich an Relevanz gewinnen werden und
auch als zunehmend entscheidend fiir die Wettbewerbsfahigkeit, v.a. fiir Standorte mit hohen
Lohnkosten, die sich iiber ihre Innovationsleistung definieren, wahrgenommen werden miissen.

Die unterschiedliche Bewertung, die beide Innovationsvarianten in Unternehmen erfahren, wird
auch durch bestehende Kategorisierungsverfahren, etwa der statistischen Analyse von
Innovationsaktivititen, sichtbar. So trennt die europdische statistische Klassifizierung nach wie
vor zwischen Innovationen von Produkten und Prozessen und Neuerungen im Bereich
Organisation und Marketing (Tipp 2007:49). Es ist schwierig zu sagen, ob hier der Versuch einer
sinnvollen =~ Abgrenzung unternommen wird, oder ob der Veridnderung sozialer
Organisationsformen der Innovationscharakter im Sinne stark und nachhaltig wirksamer
Umstellungen prinzipiell abgesprochen wird. Immerhin werden in Form von Subkategorien zu
Neuerungen im Organisationsbereich die Bereiche Wissensmanagement, Arbeitsorganisation und
~Beziehung zu anderen® unterschieden, in denen Neuerungen in Betracht gezogen werden.
Zumindest kann durch den Einbezug solcher Kategorien auch dem Zusammenhang zwischen
verschiedenen ,Innovationsformen“ nachgegangen werden. Eine relativ aktuelle osterreichische
Innovationsstudie kommt so zu folgendem auf einem statistischen Modell beruhenden Schluss:

»~Der positive Einfluss von organisatorischen und Marketing-Neuerungen [auf die
Innovationsaktivititen eines Unternehmens/ macht iiberdies deutlich, dass technologische
Innovationen in weiche organisatorische Neuerungen eingebettet sind bzw., dass eine innovative
Unternehmenskultur, die sich auf alle Bereiche auswirkt, die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Produkt- und Prozessinnovationen erhoht” (Schibany 2007: 64)

Dieser enge Bezug wire fiir sich genommen schon Anlass genug fiir eine stdrkere
Auseinandersetzung mit sozialer Innovation in Unternehmen, hinzu kommen miisste allerdings
auch die eigenstindige Bedeutung sozialer Innovation, die nicht nur als Begleitmafinahme zu
technischer Innovation gesehen werden kann. Das ist zwar mdglich, als solche verbleibt sie aber
strikt im Rahmen wirtschaftlicher Rationalitdt und fiihrt keine neuen Elemente hinzu.

Der Begriff der sozialen Innovation bzw. die Anwendung des Innovationsbegriffs auf Aspekte
sozialer Organisation — das zeigen auch unsere Interviews — scheint in der Selbstbeschreibung von
Unternehmen kaum Bedeutung zu haben. Auch in Firmenbroschiiren, Jahresberichten und
Nachhaltigkeitsberichten findet der Begriff Innovation kaum Anwendung auf Bereiche, in denen
soziale Innovationen vorstellbar sind, wie etwa den Bereich Organisations- und
Personalentwicklung.

Inwieweit die Fiille an Beratungsliteratur zu diesen Bereichen, die an Unternehmen
herangetragen wird, Aspekte sozialer Innovation transportiert, ist schwierig zu sagen. Es kann
davon ausgegangen werden, dass sich die in dieser Literatur prdsentierten Organisations- und
Managementmodelle selbst als innovativ darstellen, nicht zuletzt um sich gegen die Vielzahl an
anderen Angeboten abzugrenzen. Es wire jedenfalls eine ausgedehnte Recherche notwendig um
diesen Bereich in Hinblick auf den Stellenwert sozialer Innovation zu durchleuchten.
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1.4.2 Definition von sozialer Innovation in Unternehmen

Im Folgenden werden die erarbeiteten Definitionsmerkmale von sozialer Innovation fiir soziale

Innovationen in Unternehmen spezifiziert.

>

Soziale Innovation in Unternehmen besteht in der intendierten Schaffung neuer Formen
sozialer ~Organisation, die auf hoch bewertete Ziele und/oder besondere
Herausforderungen und Probleme bezogen sind und intern oder extern ausgerichtet sein
konnen.

Unternehmerische Bereiche, in denen soziale Innovationen denkbar sind, sind
insbesondere die Bereiche: Arbeits- und Unternehmensorganisation, Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerbeziehungen  (Arbeitsvertrige), = Kommunikationsstruktur, = Wissens-
management, innerbetriebliche Weiterbildung, MitarbeiterInnenpartizipation,
Sicherheits- und Gesundheitsmafinahmen, allgemeiner Bereich der Personalentwicklung,
organisatorische Begleitmafnahmen bei technischen Innovationsprozessen.

Soziale Innovationen miissen einen erfolgreichen Institutionalisierungsprozess
durchlaufen haben, d.h. sie miissen im Unternehmen bereits durch Regelungen fixiert sein
und von den MitarbeiterInnen auch mitgetragen werden.

Im Zuge dieses Prozesses konnen mehrere Phasen unterschieden werden, die von der
Wahrnehmung eines Problems, iiber die Anpassung des innovativen Losungsmodells an
die Unternehmensstruktur und -kultur, bis hin zur Routinisierung der neuen Praxis
reichen.

In allen diesen Phasen erscheint es wesentlich, wie unmittelbar betroffene, aber auch
nicht betroffene Mitarbeiterlnnen in die Umsetzung der Innovation miteinbezogen
werden. Eine angemessene Reflexion der bestehenden sozialen Praktiken, die wir als
wesentliches Element sozialer Innovation verstehen, hat die Partizipation von
MitarbeiterInnen bzw. auch den Einbezug verschiedener Perspektiven im Unternehmen
zur Voraussetzung.

Institutionalisierung bedeutet auch Dauerhaftigkeit. Im Falle sozialer Innovation im
Unternehmensbereich sollte es sich deshalb nicht um nur kurz andauernde Projekte
handeln, die, nachdem sie einmal abgeschlossen sind, kaum mehr Relevanz fiir das
Unternehmen haben.

Soziale Innovationen in Unternehmen zeichnen sich durch ihren Modellcharakter aus,
womit v.a. die Ubertragbarkeit auf andere Unternehmen und Organisationen gemeint ist.

Ein weiteres und etwas unklares Kriterium ist der Wertbezug von sozialen Innovationen.
Wenn es um die Orientierung an unternehmensspezifischen ,Werten® bzw.
~hochbewerteten Zielen® wie z.B. Effizienz geht, kann dieses Kriterium sehr
unproblematisch angewandt werden. Anders verhidlt es sich, wenn ein Bezug zu
gesellschaftlich relevanten Werten und Problemen gefordert wird, die iiber die Grenzen
des Unternehmens hinausgehen. Es ist schwierig in diesem Fall eine Entscheidung zu
treffen: Ist es zum Beispiel sinnvoll eine harte Methode der betrieblichen Rationalisierung
(z.B. eine rigide Kontrolle der Arbeitskraft wie sie z.B. der Klassiker der
wissenschaftlichen Betriebsfithrung, Taylor, vorgeschlagen hat), die mit anderen als
wirtschaftlichen Werten kaum etwas zu tun hat bzw. anderen gesellschaftlichen Werten
sogar tendenziell widerspricht, als soziale Innovation zu bezeichnen, da sie schliefdlich die
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meisten Kriterien erfiillt? Oder verlangt man einen weiteren Bezug auf gesellschaftliche
Werte, Ziele, Probleme, wie z.B. bei besonderen Mafinahmen zur Frauenférderung?

Wir beantworten diese Frage zwar pragmatisch aber gleichzeitig auch mit Blick auf unsere
Ausfithrungen zu aktuellen gesellschaftlichen Problemstellungen, wie sie von der allgemeinen
Gesellschaftstheorie reflektiert werden. Hier wurde v.a. die Konfrontation verschiedener
gesellschaftlicher Rationalititen und Teillogiken hervorgehoben, die unter den gegebenen
Bedingungen eng mit der Idee von sozialer Innovation verbunden sind.

Soziale Innovation findet daher im Unternehmensbereich fiir uns v.a. dort statt, wo es zu einer
neuen Kombination unterschiedlicher gesellschaftlicher Rationalititen kommt, d.h. dort wo die
Schnittstelle zwischen Wirtschaft und anderen gesellschaftlichen Bereichen beriihrt wird. Es geht
daher vorrangig nicht um ,Sozialmafnahmen® oder Sponsoringtitigkeiten, die mit der
Ausrichtung und dem Kerngeschift von Firmen wenig zu tun haben, sondern Initiativen und
Projekten, die ins Firmengeschehen eingegliedert sind und dort eine spezifische Funktion
erfilllen. Soziale Innovation in Unternehmen geschieht dort wo es zu Verschiebungen,

Uberblendungen und Neuausrichtungen von gesellschaftlichen Rationalititen kommt.

Was sich anhand einiger Projekte durchaus feststellen lésst, ist wie neue Themen durch besondere
Umstidnde im Unternehmen aufgenommen werden und intern eine Dynamik ausldsen, die neue
Orientierungen und vielleicht sogar neue Verbindlichkeiten entstehen ldsst. Das innovative
Engagement von Unternehmen kann schnell profilbildend werden und tendiert dann zu einer
stirkeren Verankerung. Fiir viele der von uns befragten Unternehmen ist ihr Engagement bereits
zum Markenzeichen geworden und wichtiges Element nicht nur der Auflenwahrnehmung,
sondern auch der internen Identifikation mit dem Unternehmen.

Es zeigt sich so vielleicht, entgegen skeptischerer Annahmen der Gesellschaftstheorie, die von
geschlossenen und strikten Funktionslogiken des Wirtschaftssystems ausgeht, dass Wirtschaft
immer von Akteuren getragen wird, deren Handeln durch eine Vielfalt von Motiven, Werten und
Rationalititen gepriagt wird. Diese Akteure tragen soziale Innovation und lassen sie zu einem fixen
Bestandteil ihrer Version gelebter wirtschaftlicher Rationalitit werden.
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2 Teil II: Empirische Vorgangsweise und Fallbeschreibungen

2.1 Methoden

2.1.1 Auswahl der Unternehmen

Die Studie sah zu Beginn die Auswahl der Unternehmen aus drei verschiedenen Pools vor. 5
Unternehmen, die bereits am Sozialmarie Preis teilgenommen hatten, weitere 5 Unternehmen aus
den Teilnehmern des Staatspreises fiir Innovation und 10 Unternehmen aus einem dritten,
gemischten Pool. Insgesamt daher 20 Unternehmen, wobei die Verteilung von
Unternehmensgrofie und -branche beriicksichtigt werden sollte. Nach einer Durchsicht der
TeilnehmerInnenlisten wurde schnell deutlich, dass ein wesentlich weiteres Spektrum an
Unternehmen und Wettbewerben einbezogen werden musste. V.a. aufgrund der geringen
Unternehmensteilnahme am Sozialmariepreis und der vorrangig technischen Ausrichtung des
Staatspreises fiir Innovation.

Die Auswahl der Unternehmen sollte sich an bereits bekannten Projekten und Initiativen mit
sozial innovativem Potenzial orientieren. Die meisten Unternehmen treten mit derartigen
Initiativen oft nur im Rahmen von Wettbewerben an die Offentlichkeit. Dies gilt v.a. fiir kleine
und mittlere Unternehmen, die kein offensives Marketing betreiben. Die Orientierung an
Wettbewerben stellte daher eine der wenigen Mdglichkeiten dar, bereits im Vorfeld relevante
Initiativen und Projekte zu recherchieren.

Die Durchsicht der TeilnehmerInnenlisten und eingereichten Projekte mehrerer nationaler
Wettbewerbe stellte daher die grundlegende Recherchestrategie dar. Hinzugezogen wurden
einschldgige Netzwerke, z.B. im diversity management oder human resources Bereich, sowie von
uns kontaktierte ExpertInnen. Neben Firmengrofie (MitarbeiterInnenzahl) und -branche wurde
in der Auswahl auch noch auf eine einigermafen ausgeglichene Verteilung der Recherchequellen
geachtet. Insgesamt wurden 32 Firmen kontaktiert von denen 24 zu einem Interview bereit
waren. Die Interviewquote ist damit als relativ hoch einzuschitzen. Neben unseren Bemiihungen
bei der Kontaktierung und Projektdarstellung ist dies vermutlich auch darauf zuriickzufiihren,
dass die Firmen aufgrund potenziell innovativer Projekte ausgewdhlt wurden und eine
Gelegenheit bekamen diese zu présentieren.

Die etwas hohere Anzahl an 24 Interviews ermoglichten uns Unternehmen unterschiedlicher
Grofie und unterschiedlicher Branchen relativ ausgeglichen einzubeziehen. Die Grofie unterteilt
sich grob in die Kategorien Klein (bis ca. 40 MA), Mittel (ab ca. 40 bis ca. 300 MA) und Grof3 (ab
300MA). Die Branchenschwerpunkte sind allgemein Industrie/Produktion,
Dienstleistungsunternehmen, Bankenwesen, IT, Handel.
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Tabelle 3: Ubersicht

Name Kategorie Branche Quelle

Siemens Grof3 Technik/Elektronik CSR Austria
Umdasch Grof3 Maschinen- und Anlagenbau | Knewledge

ISS Facility Services Grof$ Gebiudereinigung (u.a.) Diversity works
SPAR Grof3 Handel Lebensmittel SozialMarie
TNT Express Grof3 Versanddienstleistungen Diversity works
Erste Bank/Zweite Sparkasse | Grof Bankenwesen SozialMarie
Norske Skog Grof3 Industrie Papierherstellung | TRIGOS

Mondi Grof3 Industrie Papierherstellung | Empfehlung
Die Berater Grof3 Beratung IT Systeme SozialMarie
E+E Elektronik Mittel-Grof3 Industrie Messgerite HR Netzwerk
Dynea Austria Mittel-Grof3 Industrie Kunstharze CSR Austria
Anonym!® Mittel-Grof3 Industrie Rohrtechnik HR Netzwerk
KWB Mittel Biowidrmeanlagen Empfehlung
Volksbank Graz-Bruck Mittel Bankenwesen TRIGOS

mii Mittel-Klein Beratung IT Systeme TRIGOS

Bene Consulting Mittel-Klein Beratung Bauherren SozialMarie
Waldviertler Werkstitten Mittel-Klein Schuhe/Mobel Empfehlung
Deakon Degen Klein Kabelerzeugung Taten statt Worte
denkstatt Klein Beratung Nachhaltigkeit TRIGOS

MP2 Klein Beratung IT Systeme Knewledge
Technikon Klein Projektkoordination F&E CSR Austria
Soll&Haberfellner Klein Beratung KMU SozialMarie
Oko-box Klein Recycling/Sammeln TRIGOS
Pecho-Druck Klein Druckerei Joboskar

Bei den Wettbewerben und Netzwerken an denen unsere Recherche ausgerichtet war, handelt es
durchwegs um relativ bekannte Institutionen in Osterreich, wobei es noch eine Vielzahl an
kleineren, regionalen Preisen gibt. Die ausgesuchten Unternehmen sind oft Preistriger der
betreffenden Wettbewerbe, teilweise aber auch nur Nominierte. Viele der Unternehmen haben
bereits an mehreren Wettbewerben erfolgreich teilgenommen.

Die Auswahl der Projekte ist weitgehend aufgrund der Teilnahme der Unternehmen an
Wettbewerben erfolgt. Viele der befragten Unternehmen zeichnen sich auch durch mehrfache
Teilnahmen und Siege bei Wettbewerben aus. Inwieweit Wettbewerbe ein ganz bestimmtes
Zielpublikum ansprechen ist schwierig zu sagen. Jedenfalls ist fiir uns nicht der Eindruck
entstanden, dass es sich z.B. durchgehend um besonders Marketing orientierte Firmen handelt. Im
Gegenteil erscheinen sogar viele der kleinen und mittleren Firmen marketingscheu und geben
sich sehr zuriickhaltend in Bezug auf Wettbewerbsteilnahmen. Viele Firmen sind auch von aufien
kontaktiert und zur Wettbewerbsteilnahme ermuntert worden.

Obwohl qualitative Erhebungen und Analysen aufgrund der begrenzten Stichprobengrofie nicht
zu ,reprasentativen” Ergebnissen im Sinne einer Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse fiir eine

16 Alle in den verschiedenen Firmen befragten Personen wurden gefragt, ob der Firmenname und u.U. auch
ihr personlicher Name im Bericht genannt werden diirfe. Nur in einem Fall wurde hier Nicht-Nennung des
Firmennamens gewidhlt.
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Grundgesamtheit fithren konnen, ist dennoch anzunehmen, dass durch die Auswahl anhand von
Wettbewerbsteilnahmen ein guter Eindruck der sozial innovativen Aktivititen von
osterreichischen Unternehmen gewonnen werden konnte, insbesondere was die inhaltliche
Ausrichtung und den mit Projekten verbundenen Aufwand betrifft.

2.1.2 Interviews

Von den 24 durchgefiihrten Interviews wurden 20 als face-to-face Interviews realisiert und 4 als
Telefoninterviews. Die Interviews dauerten zwischen einer und einenthalb Stunden.
Gespriachspartner waren meist Fiihrungskrifte aus dem Personal- und Organisationsbereich, bei
kleinen und mittleren Unternehmen auch GeschiftsfithrerInnen. Damit wurde sichergestellt mit
einer Person zu sprechen, die einen Uberblick iiber das Unternehmen und die durchgefithrten
Projekte hat. Obwohl im Rahmen der vorgelagerten Recherche bereits interessante Projekte in
den Unternehmen recherchiert wurden, wurde im Interview nochmals um einen Uberblick iiber
aus Unternehmenssicht relevante Projekte gebeten und dann ein Projekt gemeinsam mit den
InterviewpartnerInnen zur genaueren Besprechung ausgewahlt.

Dadurch sollte sichergestellt werden, dass Projekte besprochen werden, denen auch aus
Unternehmenssicht besondere Relevanz zukommt.

Die Interviews wurden anhand von strukturierten Leitfiden gefiihrt, die allerdings aufgrund der
Heterogenitit der Initiativen und Projekte fiir jedes Interview neu angepasst werden mussten, um
alle inhaltlich relevanten Bereiche eines Projektes abdecken zu konnen. Dabei wurde darauf
geachtet die allgemeinen Vergleichskategorien bei jedem Projekt zu beriicksichtigen. Die
Befragung richtete sich nach einem Uberblick iiber die allgemeinen Innovationstitigkeiten der
Unternehmen und diverser aktueller Projekte, auf die Ausgangssituation, die Initiierung, die
Umsetzung und die Auswirkungen eines spezifischen zu Beginn ausgewidhlten Projektes (siehe
Leitfaden im Anhang).

2.1.3  Auswertung

Aufgrund der Tatsache, dass es sich um eine Pilotstudie handelt und da Initiativen im
Unternehmensbereich bisher noch nicht unter dem Begriff der sozialen Innovation untersucht
wurden, entschieden wir uns fiir eine relativ detaillierte Falldarstellung der einzelnen
Unternehmen und ihrer Projekte, um die Motivation und Durchfithrung nachvollziehbar zu
machen. Fiir die Fallbeschreibung wurden zusitzlich zu den Informationen aus den Interviews
auch offentliche und eigens von den Unternehmen zu Verfiigung gestellte Unterlagen verwendet.
So waren uns etwa verschriftlichte Personalkonzepte oder interne Projektunterlagen zuginglich,
die in vielen Fillen eine detaillierte Beschreibung der Projekte erméoglichten.

In Bezug auf die Darstellung der Projekte ist noch die Schwierigkeit zu benennen auch eine
Bewertung hinsichtlich der Qualitit der Projekte und des relativ zur Unternehmensgrofie
getdtigten Aufwandes durchzufiithren. Aufgrund nur eines Interviews ist eine solche Einschitzung
kaum moglich und wire in vielen Féllen den Unternehmen gegeniiber anmafiend. Auf eine
Bewertung der Projekte muss daher weitgehend verzichtet werden.

Die vergleichende Analyse orientiert sich an einem Standardverfahren der vergleichenden
Inhaltsanalyse und Typenbildung (Kelle, Kluge: 1999) und wurde mit Hilfe des Programms
MAXQDA durchgefithrt. Das Verfahren geht von den inhaltlichen Kategorien der
Interviewleitfiden aus und ordnet simtliche Textstellen der Interviews den entsprechenden
Kategorien zu. In einem néchsten vergleichenden Schritt werden schlief3lich die Textpassagen aus
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allen Interviews, die der gleichen inhaltlichen Kategorie zugeordnet wurden, gegeniibergestellt.
Dadurch wird es moglich allgemeine inhaltliche Aspekte, ebenso wie verschiedene Ausprigungen
in Bezug auf eine inhaltliche Kategorie festzustellen.

37



2.2 Darstellung der Unternehmen und ihrer Projekte

Die Beschreibung der Unternehmen und ihrer Projekte, die im Hinblick auf sozial innovative

Aspekte untersucht wurden, folgt einer Kategorisierung in neun Gruppen.

Diese Kategorisierung orientiert sich an grundsitzlichen und durch die Interviews belegten

Unterschieden in den wesentlichen Zielsetzungen der analysierten Projekte.

Hauptorientierung der Ziele:

)

@)

O

Soziales Engagement als Teil der Unternehmenstatigkeit

Diversity Management

Strategische Kooperationen in der Frauenférderung

Zielgruppen im Unternehmensumfeld und starker MitarbeiterInneneinbezug

Personliches Engagement, enger MitarbeiterInneneinbezug, kleine Unternehmen

Umfassendes Personalmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)

Neue Wege der MitarbeiterInnenausbildung
Wissen und Kommunikation. IKT und Koordination sozialer Prozesse

Nachhaltigkeit

—_

W N B~ W N W

(24)

Anzahl der Firmen
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Soziales Engagement als Teil der Unternehmenstitigkeit

In der ersten Kategorie fassen wir drei von ihrer Struktur her sehr unterschiedliche Unternehmen
zusammen, das Einzelunternehmen Soll & Haberfellner, die Waldviertler Werkstitten und das
Unternehmen Oko-Box.

Besonders die Projekte der ersten beiden Unternehmen weisen eine deutliche externe
Ausrichtung auf.

o Das Projekt ,Unternehmer in Not“ von Regina Haberfellner richtet sich an die Zielgruppe
der kleinen und mittleren Unternehmen in Krisensituationen.

o Die Waldviertler Werkstitten sind mit vielen verschiedenen und immer wieder neu
entstehenden Projekten in ihrem regionalen Umfeld sehr engagiert.

o Das Unternehmen Oko-Box zeigt soziales Engagement durch soziale Partnerschaften mit
Hilfsorganisationen im Rahmen der Dienstleistung.
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Soll & Haberfellner

Soll & Haberfellner Projekt- und Projektberatung: KMU
Unternehmensberatung
Standort Wien

Unternehmensgrofie Klein
MitarbeiterInnen 1

Konzernunternehmen Nein

Projekt Online-Plattform , Unternehmer in Not”: Kostenlose Online
Information fiir KMU in finanziellen Notlagen
INNOVATION Thematisierung des Scheiterns und gezielte Hilfestellung
Kategorie Soziales Engagement als Teil der Unternehmenstatigkeit
Zielgruppe UnternehmerInnen

Ausrichtung Extern

Schwerpunkte Niederschwelliges  Bereitstellen von Informationen,
Vernetzung, Bewusstseinsbildung

Andere Aktivititen Internationale Vernetzung

Kooperationen EU-Projekte, Wirtschaftskammer, WIFI, ahnliche Projekte in
anderen Landern

Unternehmensprofil

Regina Haberfellner ist Einzelunternehmerin und Griinderin von Soll & Haberfellner
Unternehmens- und Projektberatung. Die Dienstleistungen richten sich v.a. an &ffentliche und
halboffentliche Einrichtungen (Europdische Kommission, Universititen,
Forschungseinrichtungen). Frau Haberfellner ist ausgebildete Soziologin, mittlerweile mit
betriebswirtschaftlichem Schwerpunkt. Die Beratungsleistungen, die das Unternehmen anbietet,
konzentrieren sich deshalb auch thematisch auf den Bereich der Klein- und Mittelunternehmen
und bestehen in einer Vermittlungsfunktion zwischen o6ffentlichen Institutionen und KMU als
deren Zielgruppe.

Sozial innovative Aspekte

Parallel zur Unternehmensgriindung ist das Projekt ,Unternehmer in Not“ im Jahr 2003
entstanden (www.unternehmer-in-not.at), eine Internetplattform und Anlaufstelle fiir
UnternehmerInnen in Krisensituationen. Es handelt sich um eines der ersten Angebote dieser Art,
das UnternehmerInnen einen niederschwelligen, kostenlosen und anonymen Zugang zu
wichtigen Informationen und Beratungsangeboten rund um Unternehmenskrisen bietet. Obwohl
dem Projekt fiir die Positionierung des Unternehmens entscheidende Bedeutung zukommt,
handelt es sich nicht um ein kommerzielles Angebot, d.h. das Unternehmen bietet selbst keine
Beratung fiir KMU an und vermittelt auch nicht an kommerzielle Unternehmensberatungen
weiter. Das Projekt zeigt welche Handlungsmoglichkeiten auch auf der Ebene von
Einzelunternehmen méglich sind, die zwar keinen unmittelbaren wirtschaftlichen Gewinn
bringen, aber starke indirekte Effekte auf die Positionierung des Unternehmens, sowie auf die
Netzwerke haben, in denen dieses eingebunden ist.
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Ausgangssituation

,In Osterreich oder in Wien, das kann ich gar nicht genau sagen, haben 84% der Unternehmen nicht mehr

als 4 Mitarbeiter. Das sind die Realitdten, in denen wir leben. Und alles, was da so lduft an diversen
Programmen, an all diesen Hochglanzinformationen, die raus gehen von Wirtschaftsministerien, von
Wirtschaftskammern usw., sind fiir 5% der Unternehmen.“ (42)

Am Beginn der Auseinandersetzung mit KMU in Krisensituationen steht nicht nur die
Wahrnehmung dieses Feldes, sondern auch die personliche Emporung iiber die Zuriickhaltung
und Passivitit der relevanten Akteure, ob dies nun offentliche Institutionen sind, die lange Zeit
nur Unternehmensgriindungen beworben und damit Unternehmenskrisen tabuisiert haben, oder
die Sozialwissenschaften, die in KMU keine wissenschaftlich lohnenswerte Zielgruppe erkennen
bzw. den Wirtschaftsbereich nicht differenziert genug wahrnehmen um auf dieser Ebene
Handlungsmdglichkeiten zu sehen. Regina Haberfellner versucht hingegen, die Begrenzungen, die
sich beide Bereiche setzen, in ihrer Vermittlungsfunktion zumindest teilweise aufzuheben, indem
sie eine sozialwissenschaftlich sensibilisierte und methodisch geleitete Zugangsweise mit dem
Interesse an der Situation von KMU verbindet:

»Der besondere Charakter meines Unternehmens begriindet sich sicher aus dem Querschnitt meiner
Herangehensweisen. So wie ich von meiner Ausbildung her Soziologin bin - das ist ein bestimmter Zugang,
den man zu bestimmten Dingen hat - und ich auch ein sehr starkes wirtschaftliches Interesse habe. Und das
ist einfach in diesem Lande eine Kombination, die wenig praktiziert wird. Was aber auch dazu fiihrt, dass
ich immer wieder mit Forschungseinrichtungen zu tun habe, die oft irgendwie Schwierigkeiten haben
wirklich mit der Zielgruppe in Kontakt zu kommen oder denen oft einfach aus ihrer Arbeitserfahrung
heraus der gedankliche Zugang dazu fehlt.“ (9)

Im Rahmen ihrer fritheren Forschungsarbeiten lernte Regina Haberfellner bereits die Probleme
von KMU in Bezug auf finanzielle Schwierigkeiten und den Mangel an Unterstiitzungsangeboten
kennen. Es gibt kaum Angebote fiir KMU im dritten Sektor und fiir den kommerziellen Bereich
sind diese Unternehmen in einer finanziellen Krisensituation nicht mehr attraktiv. Frau
Haberfellners Arbeit soll hier nicht nur Hilfestellung bieten, sondern auch zur ,Sensibilisierung”
nicht unmittelbar Betroffener beitragen (18).

Zur Problematik des mangelhaften bzw. nicht vorhandenen Unterstiitzungsangebots kommt noch
die Schwierigkeit hinzu die Hemmschwellen der UnternehmerInnen abzubauen, das Thema der
Unternehmenskrise zu enttabuisieren und den Betroffenen Perspektiven aufzuzeigen:

»,und das zweite ist mit diesen Krisengeschichten, das sind sehr hdufig Familienunternehmen, das sind
héufig auch Leute, die die Familie damit erhalten miissen, wo, wenn ich jetzt an lindliche Regionen denk -
das darf man nicht unterschitzen - es auch um sozialen Status und dhnliches mehr geht, die gehen am
Sonntag in die Kirche und ins Wirtshaus. Und da weifs der ganze Ort in 25 km Umbkreis, dass der ein
Problem hat, was fiir den wieder ein Problem ist. Wenn's ein Tischler ist, geht keiner mehr hin und bestellt
bei dem was, ja? Also da gibts viele praktische Hindernisse fiir die Leute damit nach aufien zu gehen und es
gibt sehr viele emotionale, mentale Hiirden, die sie {iberwinden miissen um das in Angriff zu nehmen. Das
geht natiirlich ganz stark hin zu diesen hohen Erfolgsanspriichen, die an Unternehmer gestellt werden und
die sie auch an sich selbst stellen. Dieses nicht damit Zurechtkommen bringt die Leute massiv in die Krise,
auch in die psychische Krise rein. (42)

Die Internetplattform ,,Unternehmer in Not“

Die Internetplattform www.unternehmer-in-not.at ist eine erste Anlaufstelle fiir
UnternehmerInnen, die sich in einer wirtschaftlichen Krisensituation befinden. Im Folgenden
sollen die Angebote der Seite kurz geschildert werden.
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> Regina Haberfellner fiihrt Interviews mit UnternehmerInnen, die Krisensituationen durchlebt
haben und bereit sind, ihre Erfahrungen an andere weiterzugeben. In anonymer aber dennoch
personlicher Form wird der Verlauf der wirtschaftlichen und meist auch privaten Krise von den
Betroffenen geschildert. Die Schilderungen sind strukturiert aufbereitet und enthalten bereits
viele Hinweise auf mogliche Ursachen fiir das Scheitern einer Unternehmung und zeigen zugleich
die schweren Belastungen, die mit der Krise verbunden sind, aber auch gelungene
Bewiltigungsversuche.

,Mir ist es schon sehr darum gegangen, da wirklich den Lesern und Leserinnen das so riiber zu bringen, dass
sie auch die Dynamiken, die sich da entwickeln, spiiren, wie das Ganze seine Eigendynamik bekommt. Da
kommt eins zum anderen und irgendwann ist das alles nur mehr Purzelbaum. Ich hab mich entschlossen das
anonymisiert zu machen um das moglichst ehrlich von den Leuten zu kriegen und méglichst tief rein gehen
zu konnen.“ (46)

» Die Seite bietet v.a. sehr sachlich gehaltene Informationen zur Krisenprivention und -
bewiltigung. Die Informationen erstrecken sich auch auf die Phase nach einer unternehmerischen
Krise, die manchmal nicht nur mit dem Zusammenbruch des Unternehmens endet, sondern auch
rechtlichen Problemen und hoher Verschuldung.

> Neben rechtlichen Informationen z.B. zur Insolvenz werden auch die Rahmenbedingungen fiir
wirtschaftliches Handeln von KMU ins Blickfeld genommen. So wird etwa die Bankenvorschrift
Basel I aus KMU Perspektive bewertet.

> Ein besonders wichtiges Angebot stellt der KMU-online-check dar, der durch Regina
Haberfellner entworfen und im Rahmen einer Kooperation mit der Wirtschaftskammer und dem
WIFI Wien mit Férderungen des europiischen Strukturfonds umgesetzt wurde. Der KMU-Check
ist ein Tool zur Erkennung von Risikopotential in KMU. Uber einen online Fragebogen werden
detaillierte Angaben zu den Unternehmensbereichen Finanzplanung und Kontrolle, sowie
Zielgruppe und Markt (Werbemafinahmen) erhoben, ebenso wie Angaben zur Stressbelastung
und gesundheitlichen Vorsorge. Das Ergebnis besteht in einer Auswertung des Risikopotenzials
und Verdnderungsvorschlidgen in den betreffenden Bereichen. Die Auswertung erfolgt dabei nicht
in tabellarischer Form (etwa anhand eines Punktesystems), sondern als gut lesbarer Flief3text, in
dem Risikofaktoren und Interventionsstrategien unmittelbar aufeinander bezogen sind.

Aspekte der Umsetzung

Die Verwendung von neuen Informations- und Kommunikationstechnologien erschien als
addquates Mittel um einen kostenlosen und niedrigschwelligen Zugang zu erméglichen:

»lch hab auch schon die Internet- und neuen Technologien als interessantes Feld betrachtet und bin der
Meinung, dass das in vielen Bereichen viel zu wenig eingesetzt wird. Irgendwie ist man in Osterreich da
auch wahnsinnig traditionell unterwegs. Jede Beratung muss eine face to face Beratung sein, wenn da nicht
einer sitzt und da der andere...enorme Phantasielosigkeit, die da herrscht. Und es war eben vollig klar, dass
man von dieser Zielgruppe nicht leben kann. Die ist eben finanziell nicht mehr attraktiv, hdufig nicht mehr
zahlungsfihig, ich bin keine Sanierungsberaterin, also es hat von der Ecke sowieso nicht zusammen gepasst.
Insofern war es natiirlich nétig ein Modell zu finden, wo das, was ich kann, so hinkommt und wo die Leute,
die sich sonst nicht wahnsinnig viel leisten kénnen, das auch konsumieren kénnen. Und da gibts nicht so
viel Varianten dann, die denkbar sind.“ (34)

» Das Unternehmen betreibt keine Werbung fiir die Plattform. Die meisten InteressentIlnnen
gelangen iiber eine Google Suchanfrage zur Seite, die so eingerichtet wurde, dass sie iiber die
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Eingabe von bestimmten Suchbegriffen leicht auffindbar ist. Im Monat verzeichnet die Seite
mittlerweile ca. 10.000 BesucherInnen.

» Die Weitervermittlung an Sanierungsberater ist fiir Regina Haberfellner zwar eine Option, die
sie aufgrund der schwierig durchzufithrenden Qualititskontrolle aber bisher nicht realisierte.

> Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass bisher keine Fordergeber fiir das Projekt
gefunden werden konnten. Es wird ausschliefdlich durch die sonstige Unternehmenstitigkeit von
Regina Haberfellner finanziert ist, wobei v.a. ihre eigene Arbeitszeit in das Projekt flieft.

»[M]an war ja damals immer noch sehr bemiiht Griindungsaktivititen zu beférdern und das iiberhaupt in
den Mund zu nehmen wiirde dieses Ziel schon behindern und unterwandern. Also insofern war fiir mich
dann relativ bald klar, da war ich erst in den Vorarbeiten drinnen, dass sich mit den Finanzierungen nicht
viel spielen wird. Und das war auch wirklich die Entscheidung, die ich bewusst treffen musste: Tu ich's
trotzdem oder tu ich's nicht? Und ich hab das dann einfach fiir mich beschlossen zu tun.“ (20)

» In Bezug auf Forderungen oder Kooperationen in gemeinniitzigen Projekten ist auch die
Rechtsform des Einzelunternehmens oft problematisch, da eine kommerzielle Verwertung des
Projekts moglich wire, andererseits erscheint ein Umwandlung des Unternehmens in einen
Verein zu aufwendig. (30)

» Trotz der Schwierigkeiten Projektpartner und Forderer zu finden, hat sich mittlerweile eine
lockere Kooperation mit Stellen der Wirtschaftskammer und einer besonderen Abteilung des
WIFI entwickelt. Wichtigstes Resultat dieser Zusammenarbeit ist der KMU-online-check.
Zusitzlich fliefdt das Know-How von Regina Haberfellner auch in Angebote dieser Einrichtungen
wie z.B. den Sprechtag fiir UnternehmerInnen des WIFI ein.

» Hinzu kommen Kooperationen auf europdischer Ebene im Rahmen von grofieren Projekten.
Regina Haberfellner hat in diesem Rahmen ihr Projekt bereits Ofter prisentiert und erhilt
gleichzeitig Einblick in dhnlich ausgerichtete Initiativen.

Spezifische Auswirkungen

» Dem Projekt gelingt es nicht nur die Zielgruppe anzusprechen (ca. 10.000 BesucherInnen im
Monat), sondern es wirkt auch profilbildend fiir das Einzelunternehmen, das dadurch sichtbarer
wird, und erméglicht den Aufbau von Netzwerken:

»Also es rechnet sich auch schon iiber diverse Umwegrentabilitdten, die ich fiir mich selbst schon ziemlich
klar benennen kann. Ich hitte dann auch andere Strategien fahren miissen, um irgendwie dhnliche Dinge
zu kriegen, die auch in einer bestimmten Form Aufwand wiren. Und so hab ich den Idealfall, dass da
jemand davon einen Nutzen hat und ich hab auch meine Méglichkeit mich zu prisentieren.“ (56)

» Besonders positiv erlebt Regina Haberfellner die vielfiltige Resonanz auf das Projekt, von
UnternehmerInnen, Schulen, Studentlnnen, die Diplomarbeiten schreiben, aber auch
Wirtschaftskammer und WIFI Wien zeigen sich zunehmend offen. (68)

Weiterfiihrende Informationen

http://www.unternehmer-in-not.at/
http://www.soll-und-haberfellner.at/
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Waldviertler Werkstitten

Schrems

Klein

50

Nein

Regionale Kooperation, Regionalwahrung

Soziale Ziele als Endzweck des Wirtschaftens

Soziales Engagement als Teil der Unternehmenstatigkeit

Alle MitarbeiterInnen, Region

Intern und extern

,Entschleunigung” bei hoher Qualitat, MitarbeiterInnen-

partizipation und flexible Organisation, regionales Engagement
und Kooperationen, Experimentierfreudigkeit

Regionale Unternehmen, Vereine, Schulen, ExpertInnen

Unternehmensprofil

Bei den Waldviertler Werkstitten handelt es sich um ein Unternehmensnetzwerk kleinerer
Firmen, bestehend aus einer Schuhwerkstatt (Produktion der ,Waldviertler Schuhe), einer
Mobelwerkstatt, beide in Schrems angesiedelt, und dem Handelsunternehmen GEA, das die
Erzeugnisse beider Werkstitten in mehreren Geschiftsfilialen in ganz Osterreich verkauft. Hinzu
kommen noch unabhingige Firmen, die die Produkte der Werkstitten vertreiben.

Wir sprachen mit Frau Sylvia Kislinger (A), Frau Sonja Koll (B) und Herrn Hans Schwar (C).

Sozial innovative Aspekte

Die Besonderheit dieses unternehmerischen Projekts, das durch den Geschiftsfiihrer Heinrich
Staudinger und seine MitarbeiterInnen getragen wird, liegt in einer Philosophie, die konsequent
soziale Ziele als Endzweck des Wirtschaftens definiert: ,, Wirtschaften um zu leben “sagt Heinrich
Staudinger in einem Kurzfilm iiber das Unternehmen. Die Ziele bestehen in einem langsamen und
kontrollierten wirtschaftlichen Wachstum, einer Arbeitsweise, die den Bediirfnissen der
arbeitenden Menschen entgegenkommt, und schliefflich einer funktionierenden regionalen
Wirtschaft.

»Das Ziel ist ein stetes, sehr kontrolliertes aber auch minimiertes Wachstum, mit dem der ganze Betrieb
auch in seiner Struktur mit kann. Es ist nicht angestrebt die Struktur vollkommen zu verindern, sondern
vielmehr diese gewachsene, spezielle Struktur, die den Betrieb ausmacht, gesund mitwachsen zu lassen und
seine Identitdt zu erhalten.“ (A 29)

Die Waldviertler Werkstitten entziehen sich erfolgreich wirtschaftlichem Druck in mehreren
Richtungen. Profitstreben, hohe Automatisierungsgrade, Massenproduktion und Akkordarbeit
werden  bewusst abgelehnt. Die Produktionsweise beruht auf arbeitsintensiven
Fertigungsschritten, macht die Fertigung bis zum Endprodukt fiir die MitarbeiterInnen, die
bewusst an mehreren Arbeitsschritten beteiligt sind, nachvollziehbar und ermoglicht somit eine
Identifikation mit den Erzeugnissen. Handwerkliches Wissen und Fihigkeiten werden hoch
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geschitzt und flielen kontinuierlich in den Arbeitsprozess mit ein. Die maschinelle
Unterstiitzung ist in den letzten Jahren ausgebaut worden, bleibt aber trotzdem rudimentér.

Ziele

Umsetzen der Unternehmensphilosophie in Bezug auf die
» Organisation und MitarbeiterInnen

» Produktionsweise

> eigene regionale Verankerung und Verantwortung

Ausgangssituation

Nachdem Heinrich Staudinger mit seinem Unternehmen GEA lange Zeit Hauptabnehmer der
urspriinglich als Sozialprojekt konzipierten Waldviertler Schuhwerkstatt gewesen war, erfolgte
1991 sein wirtschaftlicher Einstieg. Die darauf folgende beharrliche Aufbauarbeit erméglicht den
Werkstitten mittlerweile wirtschaftlich rentabel zu funktionieren. Seit 2005 ist Heinrich
Staudinger Alleineigentiimer der Waldviertler Werkstitten.

»Es war ein Gliicksfall, dass Heinrich Staudinger gleichzeitig Produzent und Einkdufer war. D. h. er hat mit
den GEA-Geschiften, die auch Handelsware von fremden Firmen verkaufen, immer Gewinne gemacht und
damit die Verluste in der Schuhwerkstatt abgedeckt.“ (C 66)

,Dadurch, dass wir drei Firmen waren, Schuhwerkstatt, Mobelwerkstatt und GEA, hat der Stirkere immer
dem Schwicheren geholfen. Das wechselt sich immer wieder ab.“ (B 65-67)

Bemerkenswert ist auch, dass sich das Unternehmen in einer sogenannten wirtschaftlichen
Krisenregion behauptet. Obwohl Heinrich Staudinger diese Bezeichnung eher ablehnt, entspricht
sie zumindest in Bezug auf die Textilbranche den Tatsachen.

»Wobei man dazu sagen muss, dass man das Waldviertel ruhig als Krisenregion bezeichnen darf. Das war
einmal ein Ort, an dem die Schuhproduktion einen Namen gehabt hat. Durch die Industrialisierung ist es zu
einer starken Abwanderung der Betriebe gekommen. Die Waldviertler Schuhwerkstatt ist daher auch ein
Versuch dieses Handwerk, das hier einmal goldenen Boden hatte, in einer ganz anderen Form festzuhalten
und zu zeigen, dass es in der Region auch heute noch einen Platz hat. Hier einen Arbeitsplatz zu finden ist
schwieriger als in den meisten Teilen Osterreichs. Deshalb hat auch die Schuhwerkstatt noch etwas von
diesem urspriinglichen Charakter als Sozialprojekt beibehalten, weil jeder Arbeitsplatz hier wirklich etwas
Besonderes ist.“ (A 53)

Unternehmensorganisation

» Dieser wirtschaftliche Ansatz wird durch einen lockeren Verbund von Personen getragen und
nicht durch Managementabteilungen und Programme. Neben Heinrich Staudinger, der momentan
die Mithilfe an einem Sozialprojekt in Afrika als Arbeitsschwerpunkt hat und deshalb einen
Grofiteil des Jahres dort verbringt, werden die Waldviertler Werkstitten von einem flexiblen und,
wenn man so will, multifunktionalem Team betreut. Das Verhiltnis zwischen der immer noch
priagenden Figur Heinrich Staudinger und dem Kernteam der Waldviertler Werkstitten wird von
Sylvia Kislinger folgendermafien geschildert:

slch erlebe Heinrich Staudinger als Zentralfigur und als Person, die sich hier mit ihrer Lebensphilosophie
manifestiert, aber auch jedem, der bereit ist mitzumachen, viel Freiraum gibt. Ich habe keine Sekunde das
Gefiihl gehabt, dass ich innerhalb dieses Rahmens sehr beengt bin.“ (A 141)

» Berufliche Funktionen sind nicht strikt definiert, die MitarbeiterInnen sehen sich auf gleicher
Ebene und agieren als eingespieltes Team, in dem Aufgaben je nach Anforderungen eingeteilt
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werden. Sonja Koll ist mittlerweile die Koordinatorin in diesen gruppen- und diskussionsbetonten
Entscheidungsprozessen, in den Waldviertler Werkstitten begann sie als Lehrling:

»1ch bin einfach die Drehscheibe. Wir haben einen Produktionsleiter, einen ,Zahlenmenschen‘ und kreative
Menschen und wir teilen dieses Team auf die jeweiligen Bereiche auf. Aber im Prinzip gibt es bei uns keine
Titel wie in anderen herkémmlichen Firmen.“ (B 64)

> Charakteristisch sind auch die flieRenden Uberginge zwischen ,Verwaltung“ und
,Produktion®, Bereiche, die in der Sichtweise der Interviewten nicht hierarchisch unterschieden
werden. Ausdruck findet diese Sichtweise in der Festlegung, dass der maximale Unterschied
zwischen dem niedrigsten und hochsten Gehalt im Unternehmen nur das 1 1/2 Fache betragen
darf. Ein konkreter Ausdruck gleicher Wertschitzung fiir unterschiedliche Arbeitsvollziige. Was
aber durchaus eingefordert werden muss, ist die notwendige Flexibilitit.

»Flexibilitdt ist ein Grundaufnahmekriterium fiir neue Mitarbeiter bzw. muss einfach der Charakter der
Person zu uns passen. Wenn wir ein Projekt im Kopf haben, fragen wir nicht sofort nach zusdtzlichen
Mitarbeitern, sondern versuchen es mit den vorhandenen umzusetzen.“ (B 261)

Unternehmensinterne Mafdnahmen

> Neben der oben beschriebenen praktizierten Gleichrangigkeit von MitarbeiterInnen gibt es
auch in den Waldviertler Werkstitten immer wieder kleinere Projekte wie z.B. ein zweitigiges
Kommunikations- und Bewegungsseminar mit einem Pantomimen aus Deutschland, der die
korperliche Haltung der MitarbeiterInnen im Produktionsprozess analysierte und ihnen Tipps fiir
eine gesiindere Haltung gab. Einmal die Woche konnen die MitarbeiterInnen aufierdem einen
Physiotherapeuten kostenlos in Anspruch nehmen, um gesundheitlichen Schaden vorzubeugen.

> Eine bereits linger bestehende und MitarbeiterInnen im Gegensatz zu Kunden kostenlos
zugdngliche Institution ist die GEA Akademie, eine Seminarreihe, die sich v.a. mit bewusster
Bewegung, Erndhrung und Wahrnehmung auseinandersetzt.

» Dass die Schuhwerkstitten viele einfache Moglichkeiten ausschopfen um sich fiir
MitarbeiterInnen zu engagieren, zeigt auch der sogenannte Solidaritéitsfonds, der durch GEA und
Partnergeschifte der Waldviertler Werkstitten getragen wird:

»Bin Prozent der Lohnsumme der jeweiligen Firma ist im Solidaritdtsfonds vorhanden. Z.B. haben wir im
Vorjahr den Fall gehabt, dass ein Mitarbeiter verstorben ist. Da die Situation fiir dessen Frau sehr schwierig
war, haben wir uns einfach mit 2000 Euro an den Begribniskosten beteiligt. Dieses Geld ist bereits
versteuert und kann deshalb in voller H6he fiir Ausnahmefille genutzt werden® (C 115)

Regionale Projekte und Kooperationen

Neben diesen Projekten im MitarbeiterInnenbereich gibt es noch Kooperationen im regionalen
Umfeld, an denen das Unternehmen federfiihrend beteiligt ist.

> So ist zum Beispiel der ,Waldviertler'” unter mafigebender Beteiligung von Heinrich
Staudinger als regionale Wihrung eingefithrt worden. Die Regionalwidhrung verfolgt das Ziel
Geldstrome in der Region zu halten und mdglichst schnell zirkulieren zu lassen, um insgesamt
bessere wirtschaftliche Bedingungen und Bewusstsein fiir kooperatives Wirtschaften zu schaffen.

17 http://www.waldviertler-regional.at/
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Trotz der unterschiedlichen Annahme in einzelnen Gemeinden und einer kurzen Krisenphase, ist
der Waldviertler nach wie vor im Umlauf und wird von Hans Schwar mitverwaltet.!8

» Hinzu kommen auch kleine Kooperationen mit anséssigen Kleinbetrieben. So wurde z.B. einem
Bauern in der Umgebung, der wirtschaftlich gezwungen war den Verkauf von Hiihnereiern
einzustellen, durch eine Abnahmegarantie - die Eier werden von den Werkstitten gekauft und an
die MitarbeiterInnen verteilt - die Wiederaufnahme des Hiithnereierverkaufs ermoglicht. Auch
kleine Projekte finden so ihren Platz im Rahmen der Aktivititen der Werkstatt.

Aspekte der Umsetzung

Auffallend bei den regionalen Initiativen und Kooperationsprojekten ist der ,experimentelle®
Zugang:
»Die Projekte haben viel Experimentcharakter: Wenn es funktioniert, verfolgt man es weiter und wenn es

nicht funktioniert, dann erkennt man, dass es eine Entscheidung zur falschen Zeit war und das Projekt nicht
fortgesetzt werden kann.“ (A 249)

Diese Herangehensweise beinhaltet einen offenen Umgang mit gescheiterten Projekten, die sich
nicht ausreichend selbst tragen und so das Unternehmensnetzwerk zu sehr belasten. Obwohl sich
die Unternehmensbereiche gegenseitig stiitzen, gibt es daher auch wirtschaftliche Grenzen.

Auswirkungen

Im Fall der Waldviertler Werkstdtten hat sich das kontinuierliche wirtschaftliche und soziale
Engagement von Heinrich Staudinger anscheinend ,bezahlt“ gemacht, indem die Bedingungen fiir
wirtschaftliche und soziale Nachhaltigkeit geschaffen wurden. Dieses Engagement wird aber auch
professionell nach aufien getragen.

Durch das Magazin Brennstoff werden die Produkte der Waldviertler Werkstitten beworben und
gleichzeitig die Philosophie des Unternehmens dargestellt. Sinnspriiche, philosophische
Lebenskunst und interessante Artikel, meist von Heinrich Staudinger beigesteuert, sowie Fotos,
die spontan von den MitarbeiterInnen selbst in der Umgebung der Werkstitten gemacht werden,
schaffen einen besonderen Rahmen fiir die Prdsentation. Die Waldviertler sind so zu einer
bekannten Marke geworden.

»lch freue mich jedes Mal, wenn ich jemanden sehe, der mit Waldviertler Schuhen geht und hie und da
kommt man auch mit jemandem ins Gesprich. 99% reden einen auf das Heft an, weil sie von den Inhalten
begeistert sind. Es gibt Leute, die eine Sammlung aller Hefte haben, gebunden zu Hause. Oder auch
Stammkunden, denen wir jedes Mal mehrere Exemplare zuschicken.“ (C 314)

Die Unternehmensphilosophie gibt den Waldviertler Schuhen erst ihren besonderen
Markencharakter und ist damit auch ein Grund fiir den wirtschaftlichen Erfolg der Werkstitten,
wenn man Stabilitit und langsames Wachstum als Mafdstab heranzieht. Gleichzeitig zeigen die
vielen Projekte, dass diese Unternehmensphilosophie sich keinesfalls in einer Werbebotschaft
erschopft, sondern im gesamten Wirtschaftsprozess und dem Denken und Handeln der Beteiligten
lebendig ist.

Weiterfiihrende Informationen

http://www.gea.at; http://www.waldviertler-regional.at/

18 Der Hintergrund ebenso wie die Funktionsweise der Waldviertler Wahrung kann an dieser Stelle nicht angemessen
erkldrt und gewiirdigt werden. Wir verweisen daher auf die offizielle Internetseite http://www.waldviertler-
regional.at/, die ausfiihrliche Informationen enthalt.
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Oko-Box

Wien

Klein

4 (Organisationseinheit)

Nein

Kooperation mit Hilfsorganisationen

Nachhaltiges Wirtschaften und Arbeitsintegration von Menschen mit
Behinderung

Soziales Engagement als Teil der Unternehmenstatigkeit

KundInnen, physisch und psychisch beeintrachtigte Mitarbeiterlnnen
Intern und extern

Recyceln von Getrankekartons (iiber Lizenzen finanziert), Beschaftigung
von am Arbeitsmarkt Benachteiligten, starke regionale Verankerung,
Bewusstseinsbildung

Lebenshilfe, Pro Mente, Gemeinden

Unternehmensprofil

Die Oko-Box Sammelges.m.b.H. sammelt gebrauchte Getrinkekartons mit dem Ziel diese wieder
zu verwerten. Diese Tatigkeit erstreckt sich auf das gesamte Osterreichische Bundesgebiet.

Die Organisationseinheit ist in Wien mit insgesamt vier MitarbeiterInnen (inkl. Geschaftsfiihrer)
angesiedelt, das Sammeln und Sortieren iibernehmen verschiedene Kooperationspartner. Auch die
Gemeinden werden involviert.

Wir sprachen mit Herrn Georg Matyk, Geschiftsfithrer (seit 1999/2000) und Frau Sabine Bartyk,
zustindig fiir Organisation und Verwaltung.

Sozial innovative Aspekte

Der innovative Aspekt dieser Unternehmenstitigkeit besteht aus unserer Sicht einerseits in der
Idee selbst, die in dieser Form laut Herrn Matyk in Europa einzigartig ist — dem Einsammeln von
gebrauchten Getrinkekartons in Kartonboxen (der Oko-Box), die in regelméfigen Abstinden von
den Konsumentlnnen vor der eigenen Haustiir deponiert werden kénnen — und andererseits in
der engen Kooperation mit sozialen Einrichtungen wie Pro Mente (in Kéirnten) und der
Lebenshilfe (Graz Umgebung — Voitsberg und Vorarlberg). Diese Organisationen sind u.a.
Sammelpartner der Oko-Box und tragen damit zur (Re-)Integration psychisch und sozial
beeintrichtigter Menschen bzw. von Menschen mit geistiger oder mehrfacher Behinderung bei.
Zusitzlich besetzt die Oko-Box eine interessante wirtschaftliche Nische zwischen staatlichen
Regulierungsvorgaben (beziiglich des Recyclings von Kartons) und wirtschaftlicher Tatigkeit
(Getrdnkehersteller) innerhalb der sie eine 6kologische Funktion erfiillen kann.

Ausgangssituation

Das Unternehmen Tetrapack hat die Oko-Box urspriinglich gegriindet und ist auch jetzt noch
beteiligt, zieht aber laut Herrn Matyk keinen Gewinn aus dieser Beteiligung. Das Motiv hinter der
Griindung der Oko-Box war eine Reaktion von Tetrapack auf den zu erwartenden ,Gegenwind“
(5) im Zuge der internationalen Umstellung von Flaschen auf Einweg-Getrankekartons und die
Umstellung der Verpackungsverordnung, die anfangs noch nicht klar definiert war. Erst 1995 hat
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es klarere Richtlinien gegeben (EU-Verpackungsrichtlinie, Verpackungsverordnung neu) im Zuge
derer sich Oko-Box immer weiter entwickelt hat.

Ziele

> Als wirtschaftlich orientiertes Unternehmen in der Nische, die durch rechtliche
Rahmenbedingungen geschaffen wurde, auch eine 6kologisch sinnvolle Aufgabe zu erfiillen
» Kooperation mit sozialen Organisationen, die lokal verankert sind — Nahe zur Bevolkerung

Die Unternehmensidee

Das Selbstverstindnis von Oko-Box als sowohl wirtschaftliches als auch 6kologisch und sozial
engagiertes Unternehmen spiegelt sich gut im folgenden Zitat von Herrn Matyk wider:

»Es gibt gewisse rechtliche Grundlagen wie die Verpackungsverordnung und die miissen wir erfiillen. Die
besagt - dann komme ich auch zu dem Schluss, dass wir nicht rein idealistisch arbeiten - dass jene
Unternehmen, die Verpackungen in Umlauf setzen - jeder Handel, jede Molkerei, jede Plastikflaschenfabrik
- diese auch zuriick nehmen oder sich an einem Sammelsystem beteiligen miissen. Das heifdt fiir die
osterreichischen Molkereien und Fruchtsaftabfiiller sind wir eine Moglichkeit, dass sie die Packungen nicht
zuriicknehmen miissen. Auch Billa oder SPAR nicht, beispielhaft. Daher wurden wir schon urspriinglich
aus diesem Grund gegriindet und nicht aus Umweltschutz, sondern wir sind ein Dienstleister der
Verpackungs-in-Verkehr-Bringer. [...] Natiirlich hat es einen 6kologischen Hintergrund, warum es
iiberhaupt die Verordnung gibt, aber dass wir uns dann auch in Richtung soziale Partnerschaften entwickelt
haben, das war dann schon eine Eigenentscheidung.“ (11)

Die Finanzierung und Existenz der Oko-Box wird durch den in Osterreich geltenden rechtlichen
Rahmen der Verpackungsverordnung ermoglicht, die die Hersteller bzw. Inverkehrbringer von
Verpackungen verpflichtet, diese wieder zuriick zu nehmen und gewisse Prozentsitze davon zu
recyceln oder thermisch zu nutzen. Die einzelnen Firmen kénnen nun Lizenzbeitrige an Oko-Box
zahlen, die diese Verpflichtung — die fiir diese nur unter erheblichem Aufwand zu erfiillen wiren
— durch ihr Sammel- und Recyclingsystem iibernimmt und sie somit ,entpflichtet“. Oko-Box ist
derzeit der einzige Anbieter solcher Dienstleistungen in Osterreich. Oko-Box muss, um diese
Lizenzen vergeben zu diirfen, diversen Auflagen des Umweltministeriums geniigen. Pro Packung
gehen 1,1 Cent an die Oko-Box.

Oko-Box ist aber nicht nur fiir die Abholung der Getriinkekartonboxen zustindig, sondern auch
fiir die Bezahlung der Entsorgung aller Getridnkekartons, egal ob sie in den gelben Sack oder in
den Restmiill geworfen werden.

Das Sammelsystem ist eine Kombination aus Direktabholung (Haushaltsabholung) und Post- und
Bauhofriicknahme der Oko-Boxen und in Osterreich flichendeckend organisiert. Die Boxen selbst
liegen fiir die Konsumentlnnen gratis in der Post, in jeder Hofer-Filiale, in Bauhodfen und
Altstoffsammelzentren auf bzw. werden im Wohnhaus fiir jede abgeholte Oko-Box hinterlegt.

Die Oko-Box ist kein gewinnorientiertes Unternehmen — Geld, das {iibrig bleibt, wird zum
Grofdteil an die Firmen zuriick gegeben, was auch iberpriift wird. Fir die Kooperation mit
Lebenshilfe und Pro Mente erhilt Oko-Box keine Férderung.

Kooperation mit Lebenshilfe und Pro Mente

> Ungefihr 50 Personen werden iiber Pro Mente und Lebenshilfe bei Oko-Box beschiftigt, wobei
die Hauptaufgabe die Abholung der Boxen von den Haushalten ist. Auch fiir die Produktion von
Schachteln werden Auftrige vergeben, z.B. an die Justizstrafanstalt Schwarzenau oder die
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Lebenshilfe Sollenau (NO). Im Fall von Pro Mente sind die Beschiftigten Menschen, die sozial
reintegriert werden, z.B. ,Jugendliche ohne Zuhause, in betreuten Wohneinrichtungen usw.“ (39).

» Die Betreuung der beeintriachtigten MitarbeiterInnen iibernehmen die Organisationen, das
Organisationsteam der Oko-Box gibt Hilfestellungen bei der Kommunikation (Flugblitter,
Kleber), Zustellung der Schachteln und sieht auch die Motivation der 6rtlichen Verantwortlichen
der Organisationen als seine Aufgabe. Die MitarbeiterInnen iiben die Arbeit selbstindig aus,
jedoch gibt es auch z.B. Beschiftigte mit Trisomie 21, die zusitzliche Betreuung bei der
raumlichen Orientierung benétigen. Sie erhalten den gleichen Lohn wie die MitarbeiterInnen der
anderen an der Einsammlung der Boxen beteiligten Firmen.

» Die Kooperationen haben sich mit der Zeit entwickelt (auch schon vor Georg Matyks Zeit als
Geschiftsfithrer). Auf diese Organisationen gestofen ist Oko-Box im Zuge ihrer Suche nach
Partnern, die in Bundeslindern und Stidten nahe an der Bevolkerung arbeiten konnen. Die
Zusammenarbeit mit Pro Mente und Lebenshilfe ist von Oko-Box aus langfristig angelegt, mit Pro
Mente wird z.B. schon 8-10 Jahre kooperiert.

» Grundgedanke hinter der Kooperation mit Organisationen wie der Lebenshilfe war deren
regionale Verankerung. So werden z.B. in Liebenau die Kartons im Bezirk rund um das Zentrum
des Arbeitsprojekts Liebenau abgeholt - ,das ist wesentlich naher am Konsumenten, nidher an der
Bevolkerung, ndher an den Menschen und es ist sinnvoll.“ (13)

Aspekte der Umsetzung

Anforderungen an die Partnerorganisationen: Die Organisationen miissen nicht nur den
Arbeitsaufwand leisten konnen, also alle Haushalte regelméf3ig zu besuchen, es ist auflerdem auch
notwendig, dass die Arbeit gut organisiert ist. Georg Matyk erzdhlt von einer schlechten
Erfahrung mit einer Partnerorganisation und betont die notwendigen Anforderungen an diese:

»EBs ist fiir die Verantwortlichen durchaus richtige Arbeit. Die Menschen mit besonderen Bediirfnissen dann
entsprechend einzusetzen, das ist Arbeit fiir die Leute, fiir die Stabsstellenleiter oder wer immer dort ist.
D.h. konsequentes und engagiertes Arbeiten und es funktioniert, dann kénnen wir auch gut bezahlen und
dann rennt das Ding. Nur es hilft nichts. Wir versprechen was und wir miissen es gemeinsam halten: Die
Abholung aller Schachteln, die in einem gewissen Gebiet vor der Tiir stehen. Es ist zeitlich ein Druck. Es ist
Organisation. Es ist manchmal weiter weg von Auftrigen, die solche Organisationen sonst annehmen. Es ist
strukturiert und relativ streng. Wenn die Beteiligten wirklich Gas geben, dann funktioniert’s auch.” (36/43)

In Wien war es bis jetzt vor allem aus zwei Griinden nicht méglich einen Partner im Bereich der
Hilfsorganisationen zu finden: Einerseits aufgrund der groffen Haushaltsanzahl (700 000),
andererseits aber auch aufgrund mangelnder Kooperationsbereitschaft von Seiten einiger von
Herrn Matyk aktiv kontaktierten Organisationen. Oko-Box ist allerdings weiterhin offen fiir neue
Kooperationen.

Herausforderungen

Akzeptanz durch die sammelnden Haushalte: Ebenfalls eine Herausforderung bei diesen
Kooperationen ist die Akzeptanz der KundInnen den SammlerInnen gegeniiber. Oko-Box hat
diesbeziiglich einmal eher negative Erfahrungen gemacht.

»Wir haben in Innsbruck mit ehemals Drogensiichtigen im Drogenersatzprogramm gearbeitet. Hat nicht
funktioniert. Aus zwei Griinden nicht. Die Bevolkerung mochte nicht ehemals Drogensiichtige: ‘Um Gottes
Willen, bei uns im Haus. Die holen die Packerl ab und rdumen uns auch die Wohnungen aus!‘ Das zweite
Problem war: Es war zu unverlisslich. Muss man jetzt ganz offen sagen. Also diese Verlisslichkeit, diese
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Dinge, sind schon eine Grundvoraussetzung.“ (78)

Wichtig fiir das Funktionieren der Zusammenarbeit mit sozialen Organisationen ist also vor allem
deren lokale Verankerung (in Wien koénnte es sich Georg Matyk auf Gritzelebene vorstellen) bzw.
damit einhergehende Akzeptanz durch die Bevolkerung und deren Verlasslichkeit.

Kooperation mit anderen Institutionen: Die Zusammenarbeit mit den Gemeinden stellt einen
wichtigen Aspekt in der Unternehmenstitigkeit, aber auch in der Kooperation mit sozialen
Organisationen dar. So bekommt in Vorarlberg z.B. der Bauhof bzw. die Gemeinde kein Geld fiir
das Annehmen der Verpackungen, sondern die Lebenshilfe, die die Altstoffe sammelt und weiter
transportiert. Das bedeutet, dass die Gemeinde hier zwar kein Geschift machen kann, jedoch kann
sie dadurch indirekt soziale Organisationen unterstiitzen. Hierzu wire lediglich ,ein bisschen
Eigeninitiative® (33) notwendig. Die Stimmung bei den Gemeinden beschreibt Herr Matyk als
positiv — jedoch nur ,immer so lange es gut funktioniert” (32). Es bestehe namlich auch leicht die
Gefahr des , Kippens®, sollte es einmal Beschwerden von Seiten der Bevolkerung geben.

Zukiinftige Herausforderungen und die Spannungsfelder Okonomie/Okologie

» Oko-Box versteht sich, wie oben erwihnt, als ein wirtschaftlich gefithrtes Unternehmen, sieht
jedoch eine erginzende Funktion in den Bereichen Okologie und soziale Partnerschaft. Georg
Matyk empfindet die Entwicklungen in der umweltbezogenen Wertediskussion als positiv und
sieht auch die Rolle der Oko-Box in diesem Wandel als kleinen Schritt im Rahmen vieler
notwendiger Mafinahmen in die aus seiner Sicht richtige Richtung.

»lch glaube, wenn die Kartons an Wert gewinnen aus der Okologie— und Klima-Debatte, dann wird auch das
Recycling an Wert gewinnen. Die Wegwerfmentalitit ,Hinter mir die Sintflut® wird wieder abnehmen. Und
dann gebe ich ganz gute Chancen, dass man hier mit einem ganz kleinen Beitrag ab Haushalt einen kleinen
Schritt setzt, nicht den grofen Schritt, wir werden nicht das Weltklima verindern durch die Oko-Box
Sammlung. Aber die Quantitit der kleinen Schritte wird schlussendlich auch eine Qualitdt ergeben. Seien es
Umweltglithbirnen, sei es verniinftig Autofahren, sei es saurer Regen und Katalysator gewesen friiher, sei es
Batterien Sammeln, alle diese kleinen Schritte, das ist unsere Chance.“ (78)

> Eine eher wirtschaftliche Herausforderung ist die momentan noch anhaltende jahrliche
Abnahme von Getriankekartons zwischen 3 und 4 Prozent (51), wobei das Image des Kartons als
okologische Verpackung im Zuge der Klima-Diskussion wieder einen Umschwung dieses Trends
einleiten konnte.

> Die Oko-Box versucht an der Schnittstelle von dkonomischem und kologischem Interesse
auch bewusstseinsbildend zu wirken und die umweltentlastende Bedeutung von Kartons und
Recycling hochzuhalten. Das gelingt der Oko-Box v.a. durch ihren hohen Markenwert, der im
Rahmen von Marktstudien laut Herrn Matyk in Osterreich ,,Werte nahezu wie Coca Cola und
Bank Austria“ (61) bescheinigt bekommt. Dahinter stehen bewusstes PR-Management und
entsprechende Investitionen, die in die Kostenrechnung fix eingeplant sind.

Auswirkungen

> Rolle als ,,Stachel im Gewissen der Osterreicher(61)
» Erfolgreiche Integration von beeintrichtigten MitarbeiterInnen in Arbeitsprozesse

Weiterfiihrende Informationen: http://www.oekobox.at/
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Diversity Management in Konzernunternehmen

Bei den Unternehmen in dieser Kategorie handelt es sich um groffe Konzernunternehmen, die im
Bereich Diversity Management, d.h. im Umgang mit Vielfalt hinsichtlich verschiedener
MitarbeiterInnengruppen im Unternehmen, aktiv sind.

o Bei TNT und ISS, zwei grofien Dienstleistungsunternehmen, liegt das Hauptaugenmerk
auf der ethnischen Vielfalt im Unternehmen.

o Siemens weist ein umfassendes Diversity Management Konzept auf, das auf verschiedene
Zielgruppen wie z.B. Frauen, dltere MitarbeiterInnen, pensionierte MitarbeiterInnen und
MitarbeiterInnen mit Behinderung bezogen ist.
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ISS

Wien

Grof3

9500 (450.000)

Ja (ISS, Hauptsitz Danemark)

MaDiCu - Partizipations- und Theaterprojekt
Problemlésung durch Unternehmenstheater
Diversity Management

MitarbeiterInnen in Teams bzw. Bereichen mit Konfliktpotential

Intern

Verbesserung der Kommunikation zwischen Mitarbeiterlnnen
verschiedener Herkunft, Chancengleichheit, Weiterbildung

uniT (Verein fiir Kultur an der Karl - Franzens — Universitat Graz)

Unternehmensprofil

ISS ist als Dienstleistungsunternehmen im Bereich Facility Services (Gebdudereinigung,
Wachdienste, Catering, etc.) mit iiber 450.000 MitarbeiterInnen in 50 verschiedenen Lindern
titig und einer der grofdten Arbeitgeber in Europa. Die Dienstleistungen des Unternehmens sind
besonders personalintensiv und zugleich durch eine multiethnische Belegschaft geprigt. Der
MitarbeiterInnenbereich und insbesondere Diversity Management haben dadurch einen
besonderen Stellenwert.

Auf Konzernebene ist ISS bemiiht diesen Stellenwert durch Unternehmenswerte (Aufwertung der
MitarbeiterInnen im eigenen Unternehmen und der Gesellschaft, Verbesserung der
Arbeitsbedingungen, interne Ausbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten) und Kooperationen mit
international titigen Organisationen und Institutionen wie z.B. dem Union Network International

(UNI), dem Amnesty Business Club, oder dem UN Global Compact zu bekriftigen.

Unsere Interviewpartnerin war Frau Maria Ebner, zustidndig fiir Aus- und Weiterbildung bzw.
Personalentwicklung.

Sozial innovative Aspekte

ISS Osterreich konzentriert sich im Rahmen von Diversity Management besonders auf die
Dimension der ethnischen Herkunft. Das Unternehmen hat im Anschluss einer Beteiligung an
dem EU-Projekt MaDiCu (Managing Diversity through Culture) einige der so eingefiihrten
Instrumente eigenstindig iibernommen und fithrt die Initiative MaDiCu fort, die im
Unternehmen zum Synonym fiir Diversity Management geworden ist.

Das Instrument des Unternehmenstheaters (s.u.) wird dabei gezielt in bestimmten
Arbeitsbereichen/fiir bestimmte Arbeitsteams angewandt und von der Personalabteilung
koordiniert und durchgefiihrt. Ausgangspunkt ist meist die Identifikation von Problemsituationen
innerhalb der Belegschaft — z.B. Konflikte aufgrund unterschiedlicher ethnischer Herkunft,
Sprachprobleme, Motivationsprobleme — durch die jeweils zustindigen Fithrungskrifte, die
jederzeit an die Personalabteilung herantreten konnen. Das Instrument muss daher flexibel
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gehandhabt und auf die verschiedenen Bedingungen innerhalb der Anwendungsbereiche
abgestimmt werden.

Ausgangssituation

ISS bietet personalintensive Dienstleistungen im Bereich Facility Services an und weist einen fiir
diese Branche typischen hohen Anteil an MitarbeiterInnen mit Migrationshintergrund auf, der bei
ca. 70% liegt. Innerhalb dieser Gruppe gibt es ca. 60 verschiedene Nationalititen. Eine der
grofiten Herausforderungen stellt hierbei die firmeninterne sowie -externe Kommunikation dar.
Intern wird v.a. die Kommunikation zwischen MitarbeiterInnen und Fiihrungskriften
thematisiert, da Verstindigungsprobleme nicht nur zu Abstimmungs- sondern auch
Motivationsproblemen fithren kénnen.

Frau Ebner beschreibt die verschiedenen Ausgangssituationen bei den drei bisherigen
Projektdurchgingen:

»Damals, da war ich noch nicht involviert, waren bei dem Objekt 90 Leute und 60 Nationen. Da war das
Miteinander irrsinnig schwierig, da gab es sehr viele Geriichte und sehr viel Krankenstand usw. Und beim
ndchsten war es so, dass der Abteilungsleiter gesagt hat, dass die Servicemanager nicht an einem Strang
ziehen, jeder schaut in seine Richtung. Er wollte das Miteinander stirken und auch die Leute mehr
sensibilisieren darauf, dass ich gemeinsam vielleicht mehr erreichen kann und nicht nur auf meinen Vorteil
schau. Und am Flughafen war es so, dass der Verantwortliche am Flughafen bei einigen Themen gemeint
hat, es lauft nicht so, wie er sich das vorstellt. Da ging‘s auch um Sprache, Transparenz, internen Aufstieg.
Wollen die Leute das tiberhaupt? Weil sie nehmen es nicht wahr. Rahmenbedingung in der Arbeit und das
Verhiltnis gegeniiber den Kunden. Weil da war es sehr oft so, dass er gesagt hat: Ich krieg schon oft mit,
dass der Kunde am Flughafen sagt: Na ja, Auslinder usw. Und ob das wirklich so ist und wie das von
unseren Leuten wahrgenommen wird. (37)

Ziele

> Identifikation von Problemlagen in spezifischen Unternehmensbereichen, die in Verbindung
mit der multiethnischen Zusammensetzung der Belegschaft stehen, unter Beriicksichtigung der
verschiedenen Betroffenenperspektiven

» Forderung der Fiahigkeiten der MitarbeiterInnen um damit die Chancengleichheit bei
personlicher und beruflicher Entwicklung zu gewihrleisten und das Potenzial einer
multiethnischen Belegschaft besser entfalten und nutzen zu kénnen

» Verbesserung der internen und externen Kommunikation
» Erhohung der MitarbeiterInnenzufriedenheit und -bindung

» Erméglichung von Weiterbildung und internem Aufstieg

Mafdnahmen

» Im Rahmen des EU-Projekts erfolgte eine ausfithrliche Analyse der Ist-Situation in Bezug auf
den Migrantlnnenanteil im Unternehmen, der Verteilung der Mitarbeiterlnnen mit
migrantischem Hintergrund auf verschiedene Arbeitsbereiche, der Deutschkenntnisse, des
Zugangs zu Schulungsmafinahmen und von Fluktuationsraten fiir bestimmte MitarbeiterInnen-
Gruppen mit migrantischem Hintergrund.
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» Im Rahmen der fortgesetzten MaDiCu-Initiative fanden quantitative bereichsspezifische
Auswertungen und anschlieRend anonymisierte Interviews mit einer ,reprasentativen“!® Gruppe
von MitarbeiterInnen statt, die von der PE-Leiterin durchgefithrt wurden.

» Nach der Aufbereitung und Analyse der Interviews wurden die formulierten Problemlagen im
Rahmen der Theatervorstellung unter Beisein der Fithrungskrifte dargestellt, um im Vorfeld von
Mafdnahmen die Akzeptanz zu erhohen. Im Anschluss an die Vorstellung wurden Diskussionen in
Kleingruppen und Plenum mit dem Ziel der Ausarbeitung von Aktionsplinen gefithrt. Unsere
Interviewpartnerin begriindet und beschreibt die Vorgehensweise:

»~Wenn ich die Mitarbeiter befrage, wollen die ein Ergebnis sehen. Wenn ich wo befragt werde, will ich
wissen nachher, was damit passiert. Und das in schriftlicher Form riickzumelden interessiert niemanden. Es
war fiir uns auch neu, diese Moglichkeit. Die drei Male, die wir das Projekt gemacht haben, haben wir das
immer mit dem Unternehmenstheater gemacht, weil uns das als geeignete Form erschienen ist, weil ich ein
breites Publikum ansprech, eben die, die interviewt worden sind und auch die Kolleglnnen in diesem
Bereich. Dass die Leute auch einmal raus kommen aus ihrer Arbeit, einen netten Abend haben [...] Da
waren dabei: Mitarbeiter, Vorarbeiter, Sales Manager, Abteilungsleiter, Fithrungskrifte, Administration.
Alles bunt gemischt. Und da haben wir gemeinsame Workshopgruppen gemacht, schon mit vordefinierten
Fragen. Einmal reflektieren: Was haben wir gesehen? Was erkenn ich aus meinem Alltag wieder? Was kann
ich dazu beitragen um das zu verbessern? Was erwarte ich von meinen Kollegen oder meinen Vorgesetzten?
Um einfach zu sehen, wie das die Leute wirklich empfinden.“ (51-53)

Das Unternehmenstheater erlaubt so eine Anndherung an Problemsituationen, die in einer
normalen Gesprachssituation, v.a. zwischen MitarbeiterInnen und Fithrungskriften, kaum
moglich wire. Die durch die Interviews gewonnene Information wird dabei in exemplarischer
und verallgemeinerter Weise dargestellt, um Riickschliisse auf konkrete Personen unmdglich zu
machen. Die MitarbeiterInnen werden am selben Abend um eine Bewertung des Projekts gebeten
(Punktesystem) und nach Ablauf des Projekts nochmals interviewt, um die Zufriedenheit mit den
getroffenen MafSnahmen festzustellen.

» Das Unternehmen bietet kostenlose Deutschkurse an, die von externen DAF TrainerInnen
durchgefiihrt werden. Die TrainerInnen sollten aus der Erwachsenenbildung kommen und schon
Erfahrungen in der Arbeit mit MigrantInnen mitbringen. Aufferdem begleiten sie eine Zeit lang
die Service Manager um -eine Ahnung bekommen, welche Anforderungen oder
Herausforderungen unsere Mitarbeiter in der tdglichen Arbeit haben um das besser konzipieren
zu konnen.“ (88)

» Ausschlaggebend fiir die Beteiligung am EU-Projekt sowie an mehreren anderen Aktivitidten im
Unternehmen war die fixe Einstellung einer Sozialpddagogin, die mittlerweile nicht mehr im
Unternehmen arbeitet, da sie sich beruflich anders orientiert hat. Da die Stelle als wichtig
betrachtet wird, wird derzeit iiber eine Nachbesetzung nachgedacht. Der Aufgabenbereich
umfasste nicht nur die Projektbetreuung, sondern auch die Funktion der Ombudsfrau, die
MitarbeiterInnen mit migrantischem Hintergrund u.a. fiir arbeitsrechtliche Fragen zu Verfiigung
stand. Im Rahmen dieser Arbeit ist auch ein Beratungsnetzwerk installiert worden, dass
MitarbeiterInnen den Zugang zu externen Beratungsinstitutionen fiir Migrantlnnen erleichtert.
Zwischenzeitlich wird diese Beratungsfunktion von der PE-Abteilung wahrgenommen, ist aber
nicht im gleichen Ausmaf? institutionalisiert.

19 Nicht représentativ im Sinne statistischer Verallgemeinerbarkeit.
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Aspekte der Umsetzung

» Aufgrund der Teilnahme an dem EU-Projekt MaDiCu (im Rahmen des Equal-
Forderungsprogramms) ist es zu einer festen Verankerung v.a. des Instrumentes des
Unternehmenstheaters, aber auch bestimmter Vorerhebungen (Interviews mit Betroffenen)
gekommen. Das MaDiCu Label wurde nach Absprache mit den Organisatoren firmenintern
iibernommen um die Kontinuitit der Mafnahmen herauszustellen.

» Das Projekt wird durch die Personalabteilung und insbesondere Frau Ebner eigenstindig
weitergefithrt und wird als fixer und wichtiger Bestandteil des PE-Managements betrachtet.

» Das Instrument ist unternehmensintern bekannt und wird flexibel je nach Bedarf fiir bestimmte
Bereiche bereitgestellt.

» Fiir die Durchfiihrung des Unternehmenstheaters ist nach wie vor die Kooperation mit dem
Verein uniT — http://www-gewi.kfunigraz.ac.at/unit/ — und professionellen SchauspielerInnen
wichtig.

Spezifische Auswirkungen
Das Projekt fithrte zu

> einer Sensibilisierung der Fithrungskrifte fiir kulturell bedingte Auffassungsunterschiede und
bessere Abstimmung der Selbst- und Fremdwahrnehmung von Fithrungskriften und
MitarbeiterInnen,

> einer besseren Informations- und Datengrundlage fiir gezielte Mafnahmen,
> verbesserter Transparenz und Zuginglichkeit der Weiterbildungsangebote (v.a. Deutschkurse),

» mehr Toleranz zwischen verschiedenen ethnischen Gruppen durch die gemeinsame
Herausarbeitung von Problemsituationen im Rahmen der Theatervorstellung, die auch eine
humorvolle und freundschaftliche Zugangsweise auf Probleme ermoglicht

> Beteiligung von MitarbeiterInnen an der Ausarbeitung von Maf3nahmen durch Partizipation,

» der Entdeckung neuer Problem- bzw. Handlungsfelder.

Zu letztem Punkt zdhlt die Bewusstwerdung von Konflikten bzw. Intoleranz innerhalb und
zwischen verschiedenen ethnischen Gruppen (53), von Informationsdefiziten in Hinblick auf
Weiterbildungsangebote oder auch kulturell bedingter Auffassungsunterschiede hinsichtlich der
Verfahrensweise bei internen Angelegenheiten.

»Die Fiihrungskrifte haben immer geglaubt, die Leute interessiert das nicht. Warum wollen sie nicht weiter
kommen und... Sie haben es intern ausgeschrieben, dass ein Vorarbeiter gesucht wird. Hat sich kaum
jemand gemeldet. Fiir manche war's nicht interessant, manche Kulturen denken: ,Ich meld mich nicht auf
das, wenn mein Vorgesetzter meint, ich hab das Zeug zum Aufstieg, dann muss er zu mir kommen.’ Das
haben wir nicht gewusst, d.h. man kann jetzt anders vorgehen. Und da war auch sehr klar das Bild, dass
Deutschkenntnisse fiir die ndchste Hierarchieebene einfach ein Muss sind. Und das haben viele nicht. Aber
die Leute sehen das ein und sagen: ,Ok, ich mdchte einen Deutschkurs machen und das und das noch dazu
lernen.® Also es werden die Dinge noch transparenter. Und wir kénnen dementsprechend Mafinahmen
anbieten, Schulungs- und Entwicklungsprogramme. Und auch der Weg der Kommunikation ist nicht fiir
jeden der gleiche (25)

Weiterfiihrende Informationen

ISS Services: http://www.at.issworld.com/; http://www.madicu.at/
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TNT

Wien

Grof3

300 (163.000)

Ja (TNT N.V., Hauptsitz Niederlande)

Vernetzung und diversitysensible Rekrutierung bzw. Mafsnahmen
Umfassendes Diversity Management und Nicht-
Diskriminierungspolitik

Diversity Management

Alle MitarbeiterInnen, potentielle BewerberInnen

Intern

Internationale Firmennetzwerke zu Geschlecht, Nationalitat,
Konfession, sexuelle Orientierung, Lebensalter und Behinderung
Arbeitsprojekt mit gehorbeeintrachtigten MitarbeiterInnen
WITAF (Wiener Taubstummen- Fiirsorge- Verband)

Unternehmensprofil

TNT Express ist ein international tdtiger Dienstleistungskonzern, der eine Vielzahl an
Dienstleistungen im Transportbereich anbietet, u.a. die Sammlung, Lagerung, Sortierung und den
Transport von Giitern. Weltweit arbeiten ca. 159.000 MitarbeiterInnen in 60 Landern fiir TNT.
Wir sprachen mit Herrn Erich Neuwirth, Leiter der Bereiche Human Resources und Business and
Social Excellence (Qualititsmanagement, Umwelt, Arbeitsschutz, Diversity, Corporate Social
Responsibility)

Sozial innovative Aspekte

TNT Express zeichnet sich durch ein international vernetztes und umfassendes Diversity
Management aus, das an regionale Erfordernisse und kulturelle Rahmenbedingungen angepasst
wird. Mehrere internationale Firmennetzwerke (Network for Intercultural Diversity, Women’s
Development Network, Gay, Lesbian and Bisexual Network) sorgen fiir einen institutionalisierten
und regelmifiigen Austausch in Bezug auf Diversity-Themen. Durch die Festlegung von Standards
auf oberster Unternehmensebene und den gleichzeitigen Einbezug von engagierten
MitarbeiterInnen innerhalb der verschiedenen Netzwerke entsteht eine Mischung aus top-down
und bottom-up Ansatz, der auch die Umsetzung der Diversity Manahmen bei TNT Osterreich
charakterisiert:

»Etwas, das unser Unternehmen auszeichnet, ist, dass wir sehr situativ und sehr anlassnah auf Verdnderung
reagieren und speziell im Bereich Diversity nahezu auf Zuruf - wenn wir sehen da gibt es etwas, das wir
verbessern, verdndern kénnen, dann wird da nicht lange dariiber diskutiert und lange Entscheidungswege
durchlaufen bis dann ein finales Ergebnis herauskommt, sondern dann krempelt man die Armel hoch und
macht es einfach. Wir haben auch sehr viel Verantwortung an unsere Fiithrungskrifte iibertragen.
Entscheidungen sollen dort getroffen werden, wo die Entscheidung anfillt, das ist so eine Philosophie von
uns und somit passieren viele Dinge also wirklich zeitnah. (15)
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Der umfassende Charakter des Diversity Managements von TNT driickt sich in der
Beriicksichtigung verschiedener Kriterien aus: Geschlecht, Nationalitit, Konfession, Sexuelle
Orientierung, Lebensalter und Behinderung.

Ausgangssituation

Ein wichtiger Ausgangspunkt fiir intensivierte Anstrengungen im Bereich Diversity Management
stellte die schwierige Personalsituation des Unternehmens Ende der 90er Jahre dar.

»lch bin seit 98 im Unternehmen und seit dem Zeitpunkt kann ich das beschreiben. (...) Meine persénlichen
Eindriicke waren, wie ich ins Unternehmen gekommen bin, dass wir unter einem sehr starken Leidensdruck
waren - Transportunternehmen als Branche haben nicht den allerbesten Ruf und vor allem nicht die
Attraktivitdt als Arbeitgeber. (...) Wir haben oft Inserate geschalten fiir Stellen, die wir zu besetzen hatten,
und es gab iiberhaupt keine Bewerbung. Wir haben eine Woche darauf noch einmal Inserat geschalten, es
gab noch immer keine Bewerbung. Das war so ein Leidensdruck Ende der 90er Jahre, dass wir festgestellt
haben, wir miissen wirklich etwas tun um unser Unternehmen als Arbeitgeber bekannter und auch
attraktiver zumachen und wir miissen moglicherweise wirklich unseren Horizont ein bisschen erweitern in
Bezug auf das, was wir in der Vergangenheit - ich weifs es nicht, aber moéglicherweise - als
Ausschlusskriterium gesehen haben - sprich jemand im Kundendienst der 50+ ist.“ (54)

Hinzu kommt ein grofles Fluktuationsproblem von ca. 25% in den spiten 90er Jahren. Darauf
wurde mit verschiedenen Mafinahmen reagiert, etwa dem Angebot anderer Zeitmodelle wie Desk
Sharing (Aufteilung der Arbeit auf Teilzeit) und Diversity Mafdnahmen, wobei Herr Neuwirth
aber betont:

»Das Ganze ist gewachsen. Es war kein Konzept, wo wir gesagt haben wir machen das und das, damit wir
alle Dimensionen von Diversity abdecken, sondern das ist einfach zum Teil aus der Not heraus entstanden,
zum Teil aus den positiven Erfahrungen mit Dingen die wir in der Vergangenheit getan haben und zum Teil
einfach zufillig.“ (56)

Einen weiteren Ausgangspunkt stellt die hohe Anzahl an MitarbeiterInnen mit unterschiedlicher
nationaler Herkunft dar (iiber 25 verschiedene Nationalititen). Die Mafdnahmen sind in diesem
Zusammenhang eher darauf ausgerichtet das wirtschaftliche Potenzial dieser kulturellen (und
sprachlichen) Vielfalt zu nutzen:

»Das ist fiir uns eine sehr grofie Bereicherung, da wir als Unternehmen international titig sind und uns
deshalb jede zusitzliche Sprache, die bei uns gesprochen wird, jedes zusitzliche Verstindnis fiir eine
bestimmte Kultur in der Zusammenarbeit mit den lokalen Behérden vor Ort, wo eine Sendung von uns
hingeht, die Sache erleichtert. Es umgekehrt ist fiir unsere Kunden ein Vorteil, wenn wir hier jemanden
haben, der die Gepflogenheiten im Empfangsland kennt und dann vielleicht schon darauf aufmerksam
machen kann — ,bei dieser Sendung brauchen sie noch zusitzlich das und das dazu weil...* (41)

Ziele

» Aufwertung des Arbeitgeberimages, Verringerung der Fluktuation und Verbesserung der
Rekrutierungsmoglichkeiten (Offenhalten des Rekrutierungsprozesses gegeniiber einer Vielfalt
moglicher MitarbeiterInnen)

> Einstellung erfolgt nur aufgrund der Qualifikation, keine positive/negative Diskriminierung
aufgrund Geschlecht, Nationalitdt, Hautfarbe, Alter, sexueller Orientierung, Konfession, etc.

» Nutzung von kultureller Vielfalt als wirtschaftlichem Potenzial
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Mafinahmen

» Der Rekrutierungsprozess ist zuletzt 2004 auf Ausschlusskriterien hin untersucht worden, um
positive/negative Diskriminierung zu vermeiden.

> Netzwerke: Uber internationale Netzwerke (Network for Intercultural Diversity, Women’s
Development Network, Gay, Lesbian and Bisexual Network) koénnen Informationen und
Erfahrungen ausgetauscht bzw. offizielle Ansprechpersonen von MitarbeiterInnen kontaktiert
werden.

> Nationalitit/Kultur/Konfession: Fiir Mitarbeiterlnnen mit nicht deutscher Muttersprache
werden Deutschkurse angeboten. In der Kantine werden Mahlzeiten angeboten, die den
unterschiedlichen Bediirfnissen je nach religiosem und kulturellem Hintergrund entsprechen.
Auflerdem gibt es einen Meetingraum, in dem das Abhalten religioser Andacht fir
MitarbeiterInnen moglich ist.

> Integration: In Zusammenarbeit mit WITAF? und dem Bundessozialamt wird ein Projekt zur
Arbeitsintegration von vier MitarbeiterInnen mit Hérproblemen, die im Buchhaltungs- und
Lagerbereich mittlerweile fix angestellt sind, durchgefiihrt. Die Einschulung der MitarbeiterInnen
wurde von GebdrdendolmetscherInnen begleitet. TNT Express erfiillt gleichzeitig die rechtlichen
Bestimmungen zur Einstellung von Personen mit Behinderung.

Im Unternehmen fand zweimal pro Woche fiir einen Zeitraum von 3 Monaten ein
Gebardensprachkurs statt. TeilnehmerInnen an diesem Kurs waren u.a. Kolleglnnen und
Vorgesetzte der gehorlosen MitarbeiterInnen, sowie Interessierte aus anderen Bereichen (u.a. aus
dem Personalwesen) angeboten, um die Kommunikation und das gegenseitige Verstindnis
zwischen beeintrichtigten und nicht-beeintriachtigen Mitarbeiterlnnen zu verbessern und
zugleich dafiir zu sensibilisieren, dass eine vorhandene physische Einschrankung keine psychische
bzw. arbeitsrelevante Einschrinkung bedeuten muss. Aufierdem erfolgte eine Umstellung des
Feueralarms, wobei die in ihrer Horfunktion eingeschrinkten MitarbeiterInnen das Signal mittels
Pager empfangen. GebirdendolmetscherInnen werden bei ,Management Road-Shows®
(Prasentation der Firmenergebnisse) eingesetzt.

> Barrierefreie Gestaltung der Firmengebdude (Rollstuhlauffahrtsrampe, behindertengerechte
W(Cs in allen Stockwerken)

> Geschlecht: Neben einer generellen Nichtdiskriminierungsleitlinie, die alle Diversity-Aspekte
betrifft, sowie der aktiven Bestrebung mehr Frauen in einen bisher ménnlich dominierten Bereich
zu bringen, sind als Mafinahmen v.a. individuell gestaltbare Arbeitszeitlosungen (zu individuell
vereinbarten Uhrzeiten und Wochentagen), speziell fiir AlleinerzieherInnen zu nennen, die mit
verschiedenen Modellen der Arbeitsorganisation (Heimarbeit, desk-sharing) kombiniert werden.
Auch hier ist das Women’s Development-Netzwerk zu erwdhnen.

» Sexuelle Orientierung: Sexuelle Orientierung stellt fiir das Unternehmen die privateste
Dimension von Diversity Management dar, die allerdings durch das bestehende Netzwerk, sowie
die offiziellen und sich offen zu ihrer nicht-heterosexuellen Orientierung bekennenden
Ansprechpersonen (so auch bei TNT Osterreich) in die Unternehmenskultur integriert ist und
Kritik, Austausch und rechtliche Beratung ermdglicht. Das Netzwerk wird nicht nur iiber interne
Newsletter bekannt gemacht, sondern auch im Rahmen allgemeiner Firmenveranstaltungen.

20 www.witaf.at
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Aspekte der Umsetzung

» Eine Besonderheit ist der ,,On demand“ — Ansatz, der auf Bediirfnisse von MitarbeiterInnen
sensibel, schnell und praktisch reagiert.

> Die Betriebsritin ist bei TNT Osterreich in die Projektaktivititen stark einbezogen und fungiert
als Vermittlerin zwischen Personal und Fiithrungskriften.

» Die Mafinahmen wurden nicht entlang eines bestehenden Gesamtkonzeptes ausgearbeitet,
sondern haben sich aufgrund der oben beschriebenen Handlungsweise nach und nach erweitert.

> Ein Spezifikum dieses Unternehmens ist aufferdem die Kombination aus einem Grundbestand
an Konzernvorgaben, die neben bestimmten sozialen Standards nicht zuletzt eine durchgehende
und einschitzbare Qualitit der weltweiten Dienstleistung ermoglichen sollen, und einem
flexiblen und weitgehend eigenstindigem Agieren der einzelnen Betriebe mit Riicksicht auf den
kulturellen Kontext.

» Die Verbindung zwischen beiden Ebenen wird durch institutionalisierte und von der
Unternehmensfithrung aktiv  mitgetragene firmeninterne Netzwerke hergestellt, die
Informationen aufbereiten, Veranstaltungen organisieren und in den Lindern durch offizielle
Ansprechpersonen vertreten sind.

Auswirkungen

» Die bedeutsamste Auswirkung besteht in der Senkung der Fluktuationsrate auf mittlerweile 7%
(Ende der 90er Jahre 25%), die damit deutlich unter dem Branchenschnitt liegt, der im Interview
auf 20% geschatzt wird.

> Kurzfristig konnte durch die erfolgreiche Teilnahme an Wettbewerben (2004/5 attraktivster
Arbeitgeber Osterreichs), die durch die vorangetriebenen Mafinahmen méglich wurde, ein
deutlich positiver Effekt bei der Rekrutierung festgestellt werden, der aufgrund der anhaltend
schlechten Arbeitsmarktlage aber wieder zuriickgegangen ist.

» Vorteile ergaben sich auch aufgrund der offenen Rekrutierungsstrategie, die Personen nicht im
Vorhinein aufgrund bestimmter Merkmale als MitarbeiterInnen ausschlief3t.

» MitarbeiterInnenumfragen zeigen positive Effekte in Hinblick auf Engagement, Zufriedenheit
und Identifikation, worin indirekt auch positive Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg
gesehen werden.

> Personen, die Gruppen zugehoren, denen im Rahmen von Diversity Mafinahmen besondere
Aufmerksamkeit geschenkt wird, sind bei TNT auf alle Hierarchieebnen verteilt. In Bezug auf
Fithrungspositionen gilt dies z.B. fiir Frauen (Mitarbeiterinnenanteil bei TNT Austria betragt 46%,
von insgesamt 34 Fiihrungskriften sind 14 weiblich (41%)?'), bekennend homosexuelle Madnner
und auch MitarbeiterInnen nicht-6sterreichischer Herkunft.

Weiterfiihrende Informationen

http://www.tnt.com/country/de at.html

Kompendium Diversity Management: http://www.diversityworks.at/diversity_kompendium.pdf

2l Daten stammen aus Kompendium Diversity Management 2007
http://www.diversityworks.at/diversity_kompendium.pdf
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Siemens

Wien

Grof3

30.000 (400 000)

Ja (Hauptsitz Deutschland)

Diversity Management

Umfassendes Personal- und Diversity Management
einschliefilich pensionierter MitarbeiterInnen
Diversity Management

Frauen, éltere und pensionierte MitarbeiterInnen und
MitarbeiterInnen mit Behinderung

Intern

Kommunikation, Analyse, Rekrutierung, Plattformen,
Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Performance Management, Talentmanagement
Technische Universitaten, AMS

Unternehmensprofil

Siemens Osterreich verantwortet die wirtschaftliche Titigkeit des Konzerns in 9 Zentral- und
Siidosteuropiischen Lindern (Osterreich, Slowenien, Kroatien, Serbien, Bosnien und
Herzegowina, Montenegro, Bulgarien, Ruminien und Slowakei) und erfiillt damit eine
Schliisselfunktion im Konzern, da es sich um einen besonders wachstumsstarken Wirtschaftsraum
handelt. Siemens ist als Technologieunternehmen in vielfiltigen Bereichen titig (automation and
control, power, medical, transportation, information and communications, program and system
engineering, industrial manufacturing, studio- und mediasystems, real estate/financing) mit
zusitzlichen Beteiligungen z.B. in der Computerbranche.

Die Siemens Osterreich Gruppe hat derzeit ca. 30.000 MitarbeiterInnen und ist eines der gréften
osterreichischen Technologieunternehmen. Siemens versteht ,Corporate Responsibility” mit den
Dimensionen Okonomie, Okologie und Soziales als Teil der Geschiftsstrategie und setzt hier
bereits seit mehreren Jahren zahlreiche Initiativen. 22

Wir sprachen mit Herrn Karl Lang, Leiter der Konzernpersonalentwicklung.

22 Wenn momentan iiber Corporate Responsibility bei Siemens gesprochen wird, bringt man diesen Begriff unweigerlich
mit dem aktuellen Korruptionsskandal in Verbindung, der die Berichterstattung iiber den Konzern prigt. Unter diesen
Bedingungen erscheint es nicht unbedingt naheliegend sich den breiten CR Aktivititen zuzuwenden, die der Konzern
seit mehreren Jahren konsequent fortsetzt und darin in vielem — zumindest was Osterreich betrifft — als einer der
Vorreiter zu sehen ist. In einem Fall wie Siemens zeigt sich deutlich die Spannung, die sich zwischen dem Anspruch
sozial verantwortlich zu handeln und der gleichzeitig auch fiir Beteiligte nicht immer leicht einsehbaren Struktur von
Konzernen ergibt. Auch fiir eine Erhebung wie unsere besteht in diesem Zusammenhang die Schwierigkeit, dass
letztlich nur sehr selektive Aspekte beschrieben werden konnen, ohne die Struktur und Kultur des gesamten
Unternehmens miteinbeziehen zu konnen.
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Sozial innovativer Aspekt

Siemens weist eine breite Streuung von Mafinahmen auf, die auf den MitarbeiterInnenbereich
gerichtet sind. Als momentane Schwerpunkte nennt unser Interviewpartner Personalleiter Karl
Lang das Performance Management, ,,wo wir eine Mitarbeitersteuerung auf der Basis bestimmter
Personalentwicklungsinstrumente durchfiihren und dementsprechend eingebettet in das
Mitarbeitergesprach und andere Fiihrungsinstrumente das Potenzial der Mitarbeiter zu evaluieren
versuchen“(5), Talentmanagement, ,wo wir schon beim Absolventen bzw. bei der Absolventin,
die bei uns neu beginnt versuchen Potenziale und Talente zu entwickeln und zu entdecken und
zu schauen was kénnte er oder sie bei uns fiir eine hoherwertige Funktion iibernehmen “(5) und
als dritten Bereich Diversity Management, ,wo wir versuchen aufgrund unserer GréfSe und
Globalitat die Vielfalt im Unternehmen zu nutzen, sei es jetzt bei der Frauenforderung, sei es bei
der besseren Vereinbarkeit von Beruf'und Familie, sei es bei der Behindertenintegration usw. “(5)
Dieser umfassende Zugang auf Personalmanagement, der strategische und soziale Aspekte
verbindet, stellt fiir uns das sozial innovative Potential dar. Im Folgenden werden wir einige
Initiativen im Bereich Diversity Management vorstellen, um diesen Zugang zumindest in
Umrissen nachvollziehbar zu machen.

Ziele des Diversity Management
» Nutzung der Vielfalt im Unternehmen
» Reaktion auf die Situation weiblicher, édlterer und beeintrachtigter MitarbeiterInnen

> Ausbildung und eventuelle Ubernahme ehemals Langzeitarbeitsloser

Mafinahmen

Diversity Management umfasst bei Siemens Osterreich v.a. die Zielgruppen Frauen, iltere und
pensionierte MitarbeiterInnen und MitarbeiterInnen mit Behinderung.

Erfahrene und pensionierte MitarbeiterInnen

Bei der Zielgruppe der bei Siemens so genannten ,erfahrenen“ MitarbeiterInnen, ebenso wie bei
pensionierten MitarbeiterInnen, geht es um die Stimulierung von Erfahrungsaustausch mit
Jiingeren, altersspezifische Weiterbildungsangebote und die Bindung an das Unternehmen.

,Es gibt eigene Mafnahmen, die jetzt noch ausgeweitet wurden, wobei wir nicht von Alteren reden,
sondern von Erfahrenen, die einen Karriereh6hepunkt erreicht haben oder die Berufsmitte tiberschritten
haben. Und da gibt es zahlreiche verschiedene Mafinahmen, neben speziellen Ausbildungsprogrammen
auch eigene Entwicklungsformen bis hin zu Coaching-Ausbildungen, die wir fiir erfahrene Mitarbeiter
anbieten, damit die ihre Erfahrung in Form von Coaching-Aktivititen an jiingere weitergeben kénnen, oder
auch eine Form des Kompetenztandems wo wir einen dlteren und einen jiingeren Mitarbeiter im Rahmen
einer strukturierten Organisationsentwicklungsmafinahme zusammenschalten und der dltere gibt seine
Erfahrung an den jiingeren weiter.“ (25)

Eine Besonderheit bei Siemens ist die Beziehungspflege in Bezug auf bereits pensionierte
MitarbeiterInnen, denen weiterhin ermdglicht werden soll am Unternehmensgeschehen
teilzunehmen. Das Unternehmen versucht diesen Austausch zwar weitgehend informell aber
doch in einem strukturierten Rahmen (Feste, gemeinsame Ausbildungsmafinahmen) zu gestalten.
So kénnen ehemalige MitarbeiterInnen auch nach der Pension das Gelidnde betreten und an den
gleichen Ausbildungs- und Gesundheitsmafinahmen wie die aktiven Mitarbeiterlnnen
teilnehmen. Es gibt auch eine eigens fiir PensionistInnen gestaltete Homepage, iiber die sie mit
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dem Unternehmen im Kontakt bleiben konnen wund die sowohl auf Pensionistinnen
zugeschnittene Informationen, als auch relevante Informationen fiir Siemens-MitarbeiterInnen
umfasst. Der letzte Punkt wurde aufgrund des Feedbacks durch eine Evaluierung eingefiihrt, mit
dem  Hintergrund ehemalige  Mitarbeiterlnnen  auch  weiterhin am  internen
Unternehmensgeschehen teilnehmen zu lassen.

Mitarbeiterlnnen mit Behinderung

In Bezug auf diese Zielgruppe ist v.a. hervorzuheben, dass Siemens bereits vor mehr als zehn
Jahren ein seither institutionalisiertes Integrationsprojekt gestartet hat, das gehorlosen
Jugendlichen die Absolvierung einer reguliren Siemenslehre ermoglicht. 20 bis 25 dieser
Jugendlichen werden voll in die Lehrlingsausbildung (insgesamt bildet Siemens ca. 650 Lehrlinge
aus) integriert und durch GebardendolmetscherInnen unterstiitzt, die auf Werkvertragsbasis bei
Siemens beschiftigt sind. Es wird ihnen fachliches Know-How vermittelt, um die Jugendlichen
auch entsprechend begleiten zu konnen. Die Auswahl und eventuelle Einstellung der
Jugendlichen erfolgt dabei nach arbeitsrelevanten Eigenschaften.

Siemens sieht also Integrationsmafdnahmen durchaus in einem wirtschaftlichen Kontext und
erwartet sich eine win-win Situation in der einerseits ein Beitrag zu sozialer Integration geleistet
wird, andererseits aber auch neues Arbeitskriaftepotenzial fiir das Unternehmen erschlossen
werden kann.

Die Initiative, die urspriinglich von Siemens ausgegangen ist, wird mittlerweile aufgrund der
relativ grofien Zahl der Jugendlichen durch das AMS unterstiitzt.

Ausbildung von Langzeiterwerbsarbeitslosen

Aus der Kooperation mit dem AMS sind auch weitere Projekte hervorgegangen, wie z.B. ein
Projekt, das sich an Langzeiterwerbsarbeitslose richtet, iiber das verschiedene bei Siemens
angebotene Lehrberufe erlernt werden konnen. ,,Aber das ist fiir die meist das zweite Standbein
oder auch eine Uberbriickung um spiter dann einen besseren BerufSeinstieg zu haben.
Moglicherweise auch bei Siemens. “ (75)

Siemens tibernimmt inzwischen auch AMS-Kurse, die ansonsten in anderen privat gefithrten
Ausbildungseinrichtungen ohne einen Unternehmenskontext angeboten werden. Eine mdgliche
Konsequenz sei dann auch ,mit einer zweiten Uberlegung zu schauen, was sind das fiir Leute und
wenn die gut sind, konnen wir die fiir uns brauchen.” (73)

Frauenforderung

Im Rahmen der Frauenforderung setzt Siemens vor allem auf die Nutzung von Netzwerken, in die
z.B. auch Universitidten miteinbezogen sind. So gibt es Kooperationen mit der Frauenbeauftragten
der TU, iiber die weibliche Nachwuchskrifte fiir Siemens gewonnen werden sollen. Die
Mafdnahmen umfassen Studienprogramme, Diplomarbeiten, Dissertationsbetreuungen, Praktika
oder die Moglichkeit fiir DissertantInnen an Ausbildungsmaffnahmen von Siemens teilzunehmen
um ,,Siemens als Kultur kennenzulernen®. (102)

Hinzu kommen interne Mafinahmen, die Frauen in ihrer Karriere bei Siemens unterstiitzen
sollen, wie der aktiven Suche nach Frauen bei der Besetzung von Funktionen und Bemiihungen
fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie (Betriebskindergarten, Programme wihrend der
Karenzzeit). Nach Herrn Lang gebe es bei Siemens eine Riicklaufquote von ehemaligen
KarenznehmerInnen von knapp 97%. (102)
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Aspekte der Umsetzung

» Die Umsetzung der ersten Mafinahmen im Diversity Management begann mit dem direkten
Auftrag des Vorstands, also von Frau Eder, sich damit zu befassen.

» Der nichste Schritt bestand in einer Analyse des Ist-Zustands, der Erhebung von Verteilungen
nach Alter und Geschlecht in verschiedenen Bereichen des Unternehmens, in héheren Positionen
und bei Weiterbildungen.

> In der Projektphase ging es um die Erarbeitung von Vorschldgen durch Projektteams, die sich
aus HR-MitarbeiterInnen, Fithrungskriften, BereichsmitarbeiterInnen (,Betroffene” wie Frauen
und iltere MitarbeiterInnen) und Betriebsriten zusammen setzten. Die Maf$nahmen wurden dem
Vorstand présentiert und nach dessen Zustimmung beschlossen.

» Die letzte Phase bestand in einer intensiven internen Kommunikation, ,wo es darum geht hier
offensiv die Aktivitdten zu promoten. Es ist ganz natiirlich in einem so groffen Konzern, dass wir
bestimmte Themen auch selbst vermarkten und an den Mann oder die Frau bringen miissen.“ (89)

Spezifische Auswirkungen

Im Rahmen unseres einstiindigen Interviews war es aufgrund der Anzahl an diversen
Mafdnahmen nicht mdglich differenzierte Auswirkungen zu erheben. Siemens evaluiert jedenfalls
seine Programme und verfiigt durch die immer wieder stattfindenden Analysen auch iiber
Kennzahlen zu den Projekten. Im Bereich Frauenférderung konnten in den letzten Jahren z.B.
klare Erfolge erzielt werden:

»Dadurch [durch die Ma3nahmen] haben wir auch einen Anteil an knapp 15% Frauen im Fithrungsbereich.
Muss man dazusagen im Verhéltnis haben wir 22% Frauenanteil insgesamt, so ist das Verhailtnis eigentlich
nicht schlecht, weil wenn 22% an der Gesamtpopulation aller Siemensmitarbeiter Frauen sind, dann sind
15% aller Fiihrungskrifte Frauen und das ist wirklich eine ganz gute Relation. Begonnen haben wir bei
ungefihr 6%.“ (102)

Weiterfiihrende Informationen

WwWww.siemens.at
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Strategische Kooperationen in der Frauenférderung

Das Unternehmen Technikon arbeitet seit mehreren Jahren mit dem internationalen Netzwerk
WiTEC zusammen, dessen Hauptziel in der Férderung von Frauen in den Bereichen Wissenschaft
und Technik besteht, und ist mittlerweile wichtigster Partner in Europa. Durch die
Zusammenarbeit in Projekten findet ein kontinuierlicher Wissens- und Personaltransfer statt.
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Technikon

Villach

Klein

14

Nein

Kooperation mit und Beherbergung von WiTEC Europe
(European Association for Women in Science Engineering and
Technology)

Frauenforderung in ,Minnerbranche”

Strategische Kooperation in der Frauenférderung

Frauen in technischen Berufen, Mitarbeiterinnen

Extern und intern

Zurverfligungstellung der Infrastruktur, frauenspezifische
Mafsnahmen, Austauschprogramme tiber WiTEC

Internationale Vernetzung mit Universititen und Unternehmen
(auch tiber WiTEC)

Unternehmensprofil

Technikon ist ein spezialisiertes Kleinunternehmen, das im Bereich Security Forschung die
Koordination von Forschungsprojekten iibernimmt, die nur durch den Zusammenschluss
mehrerer Partner realisiert werden konnen. Das Unternehmen bietet ein umfassendes
Dienstleistungsangebot im Bereich der Projektplanung, -betreuung und -evaluierung. Technikon
bewegt sich innerhalb dieser Nische an europdischer Spitze und koordiniert Projekte mit einem
Gesamtvolumen von ca. 50 Millionen Euro. Diese Leistung wird von einem kleinen,
multikulturellen und multinationalen Team von ProjektmanagerInnen getragen. Insgesamt hat
das Unternehmen 14 MitarbeiterInnen, davon sind 10 weiblich.

Das Unternehmen kooperiert seit 2003 mit WiTEC?, einem europdischen Netzwerk zur
Forderung von Frauen in wissenschaftlichen und technischen Ausbildungen und Berufen, und ist
seit 2006 europdisches Hauptquartier. Das Unternehmen stellt vor Ort die Infrastruktur inklusive
einer Sekretariatsstelle zu Verfiigung. Gleichzeitig besteht eine enge Kooperation im Rahmen von
gemeinsamen Projekten, sowie ein kontinuierlicher Wissenstransfer.

Unser Interviewpartner war Herr Klaus-Michael Koch, Geschiftsfithrer von Technikon.

2 WiTEC (European Association for Women in Science Engineering and Technology) ist ein europdisches
Netzwerk, das im Rahmen seiner Projektarbeit junge Frauen in ihrem wissenschaftlich technischen Studium
und einer anschlieffenden Forschungskarriere unterstiitzt. Weitere Ziele sind die Erhohung der
Frauenquote in diesem Bereich, eine Vernetzung verschiedener Initiativen, die Unterstiitzung von
frauenspezifischer Forschung und eine generelle Bewusstseinsbildung in Hinblick auf Frauenférderung in
Wissenschaft und Technik. Das Netzwerk hat Kooperationspartner in 10 europdischen Léndern.
http://www.witec-eu.net/
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Sozial innovative Aspekte

Geschiftsfiihrer Koch sieht diese Zusammenarbeit als strategische Partnerschaft. Neben
wirtschaftlichen Vorteilen, die z.B. in einer Ausdehnung des inhaltlichen Spektrums der von
Technikon betreuten Projekte, sowie einer europaweiten Vernetzung liegen, ergibt sich aber auch
ein deutlicher ,sozialer” Nebeneffekt, da durch die Zusammenarbeit nicht nur ein Beitrag zur
Frauenforderung im wissenschaftlichen Bereich geleistet wird, sondern auch ein Wissenstransfer
stattfindet, der im Unternehmen zur Konzeption von mehreren Personalmafinahmen gefiihrt hat,
die sich besonders an Frauen richten. Genau in dieser Kombination aus strategischer Partnerschaft
und sozialem bzw. gesellschaftlichem Engagement liegt fiir uns die besondere soziale
Innovationskraft.

Ziele
» Wissens- und Know-How-Transfer durch Nutzung des internationalen WiTEC-Netzwerkes

> Sensibilisierung und Inspiration in Hinblick auf genderspezifische Themen und interne
Mafinahmen

» PraktikantInnenvermittlung

Kooperation mit WiTEC

Die Zusammenarbeit mit WiTEC ist durch eine Technikon-Mitarbeiterin eingeleitet worden, die
urspriinglich iiber das WiTEC Netzwerk an das Unternehmen vermittelt wurde. Da es zu dieser
Zeit noch kein 6sterreichisches WiTEC Biiro gab, entstand schnell die Uberlegung, dass
Technikon diese Funktion iibernehmen koénnte (Das WiTEC Netzwerk wird von
unterschiedlichsten Institutionen, z.B. Universititen und Unternehmen getragen). Nach
erfolgreicher Bewerbung beherbergte Technikon das WiTEC Biiro seit 2003 bis das Unternehmen
2006 schlieflich die Funktion des europdischen Hauptquartiers von WiTEC iibernahm. Da
WITEC sich ausschliefdlich iiber Projekte finanziert, gehort es zu den Aufgaben des
Unternehmens entsprechende Projekte zu akquirieren und gemeinsam mit WiTEC
durchzufithren. Aufgrund der hohen Frauenquote bei Technikon war es naheliegend sich von den
gemeinsam durchgefiihrten Projekten inspirieren zu lassen.

»Wir sind Nutzniefler der Projekte, wir haben das Projekt Fachkrifte fiir die Wirtschaft, in dem es darum
geht, dass in technischen Bereichen mehr Damen angestellt werden. Da haben wir Berater, die wir
einkaufen, die bei uns diese Beratungen in den Firmen machen, die wir {ibers Projekt bezahlen kénnen und
da lernen wir voll mit. Da erkennen wir auch fiir uns Moglichkeiten und die nehmen wir dann natiirlich
sofort auf, wenn es generell akzeptiert wird.“ (45)

Nicht nur Wissenstransfer, sondern auch der Austausch von PraktikantInnen findet {iber das
WIiTEC Netzwerk statt:

»Wir sehen mit WiTEC einfach ein Gate und einen Know How Transfer international, der fiir uns sehr gut
funktioniert, wo wir versuchen, das natiirlich auch nach Osterreich zu transferieren. Wir machen z.B.
Personalaustausch, in dem wir Praktikantinnen vermitteln vom Ausland hier her und auch umgekehrt. Das
funktioniert gut, weil das eben sehr viel auf Vertrauen aufbaut. Und wenn Sie vor Ort jemanden kennen in
Schweden oder in Italien, tun Sie sich immer leichter die zu vermitteln.“ (49)
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Mitarbeiterinnenbezogene Mafdnahmen

Technikon hat vor diesem Hintergrund versucht einige neue Personalmanagementmafinahmen
einzufithren, wie z.B. Teleworking fiir junge Miitter, flexible Arbeitszeitgestaltung,
Karenzprogramme, Wiedereinstiegsprogramme, Mentoringprogramme. Ein naheliegender
Ausgangspunkt fiir diese Mafdnahmen war der hohe Frauenanteil im Unternehmen, der sich nicht
aufgrund einer besonderen Bevorzugung von Frauen, sondern vielmehr aus dem
Anforderungsprofil des Unternehmens ergibt:

»Fine technische Ausbildung ist sicher gut. Aber das Englisch und die Offenheit ist ein Muss. Und es hat
sich gezeigt, dass gerade der sprachliche Faktor ein Kriterium war, das dazu gefiihrt hat, dass wesentlich
mehr Damen aufgenommen worden sind. Wir arbeiten, um auch den Hintergrund zu sagen, mit der
Universitidt Cambridge und Anderen zusammen, wo sprachliche Schwichen sehr negativ auffallen wiirden
und unseren Rang und Ruf gefihrden wiirden.“ (22)

Obwohl mittlerweile auch bewusst eine geschlechtliche Ausgeglichenheit gesucht wird ,aus
strategischen Uberlegungen, dass ein Uberhang in jede Richtung nicht unbedingt von Vorteil ist“
(20), ist es fiir Geschiftsfithrer Koch klar, dass der hohe Frauenanteil das Profil des Unternehmens
positiv aufwertet:

»Bs ist ein Schliisselfaktor fiir die Firma geworden, dass wir in einem méannerdominanten Bereich mit gut
ausgebildeten und von der Moderationsfihigkeit her sehr befihigten Damen arbeiten und das gibt uns einen
riesen Applaus.“ (20)

Hinter der Einfithrung der MafSnahmen steht auch das strategische Motiv, MitarbeiterInnen in die
viel investiert worden ist und die einen Teil eines eingespielten Teams bilden, an das
Unternehmen zu binden.

»Alle Firmen werden ja gedridngt Innovationsschritte in Produkten einzufithren um iiberhaupt competitive
zu bleiben. Also Massenprodukte eher hinten an und mit neuen Ideen am Markt {iberleben. Und die neuen
Ideen kriegen Sie ja nur mit kreativen Gruppen oder Truppen. Wir haben so eine Faustregel: ab 10 Leuten
kann man ein neues Produkt kreieren und umsetzen, weil da ist die Schlagkraft grofs genug. Und um solche
Gruppen auch am Leben zu halten und nicht immer wieder zu verlieren oder dass sie sich auflosen, muss
man solche Programme einfithren. (37)

Beispiele fiir Mafdnahmen

» Exemplarisch werden wir das Karenzprogramm beschreiben. Dadurch, dass im Unternehmen
viele Projekte iiber Internet abgewickelt werden, kann karenzierten Mitarbeiterinnen ein
Telearbeitsplatz zu Verfiigung gestellt werden. Die virtuelle Infrastruktur kann ohne Unterschied
genutzt werden. Gleichzeitig wird darauf geachtet Meetings so zu legen, dass sie zeitlich mit
Kinderbetreuungspflichten vereinbar sind. Den Mitarbeiterinnen steht auch offen diverse am
Markt angebotene Zusatzmafdnahmen vorzuschlagen, deren Finanzierung das Unternehmen in
vielen Fillen iibernimmt. Unter Einhaltung der rechtlichen Rahmenbedingungen wird wihrend
der Karenz versucht Arbeit an die karenzierten Mitarbeiterinnen auszulagern, die diese als
Selbstindige weisungsfrei iibernehmen kénnen ohne angestellt zu sein, oder das Kindergeld zu
verlieren. Geschiftsfithrer Koch betont dabei die Notwendigkeit einer genauen rechtlichen
Prifung aller getroffenen Mafinahmen, die mit nicht unbetrdchtlichen Kosten fiir das
Unternehmen verbunden ist.
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» Ein weiteres aufwendiges und immer wieder vorgeschlagenes Programm ist das sogenannte
Crossmentoring bei dem ein Austausch von entwicklungsfihigen jungen Mitarbeiterinnen mit
anderen Unternehmen und Organisationen stattfindet.

»Die Dame kriegt einen Paten oder Patin in einer anderen Firma und wir iibernehmen eine von der anderen
Firma und wir versuchen Information auszutauschen, es gibt regelmifiige Meetings. Einfach um ein anderes
Blickfeld zu kriegen. Die interessante Sache ist ja, dass wir mit Grofiindustrie arbeiten und ein
Miniunternehmen sind, die Kulturen sind komplett unterschiedlich. Auch um die andere Blickweise zu
sehen.” (67)

» Auch in Bezug auf andere eher unternehmensseitige Mafinahmen ist ein Versuch gestartet
worden, der aber aufgrund der Reaktionen der beteiligten MitarbeiterInnen wieder eingestellt
wurde:

»Was nicht geht, das haben wir auch probiert, war, ein Mitarbeiter-sharing zu machen. Damen, die 50% bei
uns und 50% in der Grofiindustrie waren, also komplett abgestimmt miteinander, also nicht, dass sich das
die Dame selbst gesucht hat, sondern wir mit unseren Kunden gesagt haben, dass wir uns MitarbeiterInnen
teilen. Das kommt nicht gut an, weil die Kulturunterschiede zu groff sind und man weder beim grofien
noch beim kleinen die Position hat, die man hat, wenn man 100% dort ist. Es gibt Nachteile fiir den
Mitarbeiter, fiirs Unternehmen war es super.“ (67)

Herausforderungen

Dennoch bestehen mehrere Herausforderungen in Bezug auf den umfassenden und gleichzeitig
flexiblen Einsatz der Maffnahmen. Die Mafdnahmen werden von den Mitarbeiterinnen nicht in
dem Ausmaff angenommen wie von der Geschiftsfilhrung erwartet. Dennoch bietet das
Unternehmen konsequent Maffnahmen und Programme an und erzielt dadurch Erfolge. Den
Grund fiir die eher zuriickhaltende Annahme der Maffnahmen sieht Geschiftsfithrer Koch in den
in Osterreich nach wie vor vorhandenen Einstellungen zur Mutterschaft, die dazu fiihre, dass
Miitter solche Angebote eher ablehnen.

Eine zweite Herausforderung fiir flexible Regelungen stellt laut Herrn Koch der Umgang mit
rechtlichen Rahmenbedingungen dar, der gerade fiir ein kleineres Unternehmen ohne
Rechtsabteilung mit enormem Aufwand verbunden sein kann.

»Bei kleinen Firmen ist immer der grofie Faktor, was der impact auf der rechtliche Schiene ist. Es kostet
mich sehr viel, diese Genehmigungen, diese Zusatzprogramme, Begiinstigungen auch so absichern zu lassen
durch Rechtsanwilte, dass es aus Firmensicht vertretbar ist. Es ist einfach ein grofies Risiko, sag ich einmal,
wenn Sie als Firma Fehler machen, indem Sie Dinge versprechen, die vielleicht dann platzen und
Auswirkungen auf Thre fritheren Kosten haben oder ein Aufrollen von Jahren bedeuten wiirden, wo Sie
dann finanziell einfach ein Desaster erleben. Arbeitsrechtlich ist das fiir uns die grofite Herausforderung.“
(65)

Aspekte der Umsetzung

» Der Wissenstransfer iiber das WiTEC Netzwerk spielt eine entscheidende Rolle fiir die
Konzeption der frauenspezifischen Mafdnahmen bei Technikon und setzt klare interne Impulse.

> Es handelt sich um einen aktiven Zugang, d.h. die Geschaftsfithrung schlagt die vorhandenen
Mafinahmen aktiv vor und versucht die MitarbeiterInnen zu einer Annahme zu bewegen. Um die
MitarbeiterInnenbindung zu erhéhen, ist das Unternehmen dazu bereit zusitzlichen finanziellen
und zeitlichen Aufwand auf sich zu nehmen.
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» Die Einfilhrung und Umsetzung der Mafinahmen ist flexibel und hat gewissermafien
experimentellen Charakter. Wenn das Feedback der MitarbeiterInnen nicht entsprechend positiv
ist, werden Mafinahmen nicht zwangsverordnet (siehe z.B. Mitarbeitersharing).

» Im Zuge der Expansion des Unternehmens werden MitarbeiterInnen stirker in die Konzeption
und Umsetzung der Mafinahmen miteinbezogen. Das nach wie vor iiberschaubare
MitarbeiterInnen Team erlaubt individuelle Regelungen.

Auswirkungen

» Wissens- und Personaltransfer
» DPositionierung des Unternehmens
» Interne Motivation

‘Weiterfiihrende Informationen

http://www.technikon.at/
http://www.witec-austria.org/
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Projekte mit Zielgruppen im Unternehmensumfeld und starkem
MitarbeiterInneneinbezug

Die Projekte der Unternehmen Erste Bank/Erste Stiftung, Volksbank Graz-Bruck und dieBerater
sind durch ihre Ausrichtung auf eine Zielgruppe im Unternehmensumfeld und das eingebrachte
soziale Engagement gekennzeichnet.

o Die Zweite Sparkasse der Erste Bank soll Menschen in finanziellen Problemsituationen
den kostenlosen Zugang zu grundlegenden Bankdienstleistungen ermoglichen.

o Das Konfliktmediationsprojekt der Volksbank Graz-Bruck verdndert nicht nur die interne
Unternehmenskultur, sondern wird auch als zusitzliche Qualitit in der Dienstleistung
verstanden und als Thema an die KundInnen herangetragen.

o Das Unternehmen dieBerater beteiligt sich an einem langfristigen Projekt, in dem
krebskranke Jugendliche Computerkurse absolvieren.
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Erste Bank/Erste Stiftung

Wien

Grof3

170 Zweite Sparkasse (40.000 Erste Bank)

Ja

Zweite Sparkasse: Konten fiir Menschen in schwierigen
finanziellen Situationen

Soziale Integration durch Bankdienstleistungen
Projekte mit Zielgruppen im Unternehmensumfeld
Von Bankdienstleistungen Ausgeschlossene, Vermittlung iiber
soziale Organisationen

Extern

Befristete Vergabe von Konten, Bausparvertragen,
Haushaltsversicherung u.a.; ehrenamtliche Arbeit von
(ehemaligen) Erste Bank — MitarbeiterInnen

Enge Kooperation (auch bei Projektentwicklung) mit
Schuldnerberatung und Caritas

Unternehmensprofil

Die Erste Bank versteht sich als Universalbank mit einem vielfiltigen Dienstleistungsangebot, das
sich v.a. an Privatkunden und die mittelstindische Wirtschaft richtet. Als entscheidend fiir die
Durchfithrung des Projekts Zweite Sparkasse ist der institutionelle Kontext zu sehen, insbesondere
die ERSTE Stiftung, unmittelbare Rechtsnachfolgerin der ,Erste Oesterreichische Sparcasse® (1819
in Wien gegriindet) und mit 30,6 % Hauptaktiondrin der Erste Bank, und deren sozial integrative
Ausrichtung, wie sie im Leitbild der Stiftung dokumentiert ist: ,In Kooperation mit lokalen
Initiativen gesellschaftlichen Wandel und soziale Integration mitdenken und mitgestalten.“*.

Die Stiftung setzt in Bereichen Soziales, Kultur und Europa verschiedenste Initiativen im
gesamten zentral- und osteuropdischen Raum. Kennzeichen dieser Initiativen sind laut eigenen
Angaben die Kombination aus einem operativen, eigenstindigen Ansatz und einer gleichzeitigen
Offenheit fiir Kooperation und Dialog. Die Stiftung vergibt also nicht nur Geldmittel, sondern ist
selbst aktiv in den Aufbau von Institutionen und Netzwerken involviert, steht dabei aber in
kontinuierlichem Austausch mit meist offentlichen Institutionen. Die Stiftung finanzierte die
Zweite Sparkasse mit 5,8 Millionen Euro.

Wir sprachen mit Frau Evelyn Hayden, Vorstandsvorsitzende der Zweite Sparkasse und
Landesdirektorin der Erste Bank in Wien.

»,Mit der Griindung der Sparkasse wollten wir eine Entwicklung anstoffen, an deren Ende jenen Menschen
wieder volle Teilhabe am gesellschaftlichen Leben ermdglicht werden soll, die bisher von wichtigen
Bereichen ausgeschlossen waren. Sicherheit ist eine wichtige Voraussetzung fiir die aktive Teilnahme am
Leben.“ Andreas Treichl Vorstandsvorsitzender der Erste Stiftung, Presseveroffentlichung Nr. 12/2007 22.
Mirz 2007

24 http://www.erstestiftung.org
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Sozial innovative Aspekte

Die Zweite Sparkasse ist eine in der Banklandschaft, nicht nur in Osterreich, sondern nach
Auskunft der Vorstandsvorsitzenden der Zweite Sparkasse Frau Dir. Hayden auch weltweit (81)
einzigartige Institution, die es sich zur Aufgabe gemacht hat, Menschen, die von grundlegenden
Bankdienstleistungen ausgeschlossen worden sind, diese Dienstleistungen im Rahmen einer
Kooperation mit Partnerorganisationen zu besonderen Konditionen wieder zu Verfiigung zu
stellen. Die Einrichtung der neuen Institution bewegt sich an der Schnittstelle zwischen
unternehmensinternem und -externem Bereich, wobei eine klare Ausrichtung an identifizierten
gesellschaftlichen Problemstellungen vorhanden ist. Der interne Aspekt der Institution beruht auf
dem starken Einbezug von MitarbeiterInnen der Erste Bank im Rahmen ehrenamtlichen
Engagements und des zur Umsetzung und kontinuierlichen Betreuung dieses Projekts
notwendigem Know-Hows, das unmittelbar dem Kerngeschift der Erste Bank bzw. dem
Tatigkeitsbereiche der Erste Stiftung entspringt. Der externe Aspekt bezieht sich hingegen auf die
Bereitstellung einer neuen Dienstleistung und der Einrichtung eigener Zweite Sparkasse Filialen.

Ziel

» Soziale (Re-)Integration durch Bereitstellung grundlegender und erweiterter Bank- und
Versicherungsdienstleistungen

Maffnahmen
Das Angebot der Zweite Sparkasse umfasst:

» ein Basiskonto inklusive BankCard
» ein Aufbaukonto mit erhohtem Zinssatz
> ein fakultativ wihlbarer s-Aufbau-Bausparvertrag

Durch die Kooperation mit der WIENER STADTISCHE:

> eine kostenlose Rechtsberatung pro Quartal und

> eine kostenlose Unfallversicherung

(Beides automatisch mit der Kontoerdffnung verbunden)

> eine fakultativ wahlbare Haushaltsversicherung zu einem leistbaren Betrag

Das Basiskonto wird als wichtigste Bankdienstleistung der Zielgruppe auf Habenbasis als
Zahlungsverkehrskonto zu Verfiigung gestellt. Das Basiskonto ist ein normales Girokonto mit
zwei Ausnahmen: Die KundInnen konnen das Konto nicht iiberziehen und koénnen an den
Bankschaltern der Erste Bank Filialen kein Geld abheben, die Selbstbedienungsgerite in jeder
Erste Bank und Sparkasse sind ihnen dagegen im vollen Ausmaf? zuginglich.

> Die Motivation hinter dieser Mafdinahme ist die FEinsicht, dass das Fehlen eines
Zahlungsverkehrskontos stark benachteiligende Effekte auf die Einstellungs- bzw. Berufschancen
der betroffenen Personen hat, da etwa Gehilter nicht reguldr iiberwiesen werden koénnen. Die
Inanspruchnahme grundlegender Bankdienstleistungen stellt damit eine Voraussetzung fiir ein
normales Arbeitsleben dar.

» In Abstimmung mit den Partnerorganisationen wurde beschlossen eine Kaution in Héhe von 9
Euro pro Quartal fiir das Konto einzuheben, die die KundInnen nach Ende des Programmes
zuriickerhalten. Die Initiatoren sehen diese Mafdnahme als Vorbereitung fiir die Fiihrung eines
echten Bankkontos. Die KundInnen werden so zu Lernprozessen angeregt, die ihnen den Einstieg
in eine normale Bankenbeziehung erleichtern sollen.
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» In diesem Zusammenhang ist auch der angebotene Bausparvertrag zu sehen (S-
Aufbausparvertrag), fiir den keine Verwaltungsgebiihren oder laufende Kosten zu entrichten sind.
Durch die festere Bindung des Geldes sollen unbedachte Ausgaben vermieden (Schutzfunktion)
und ein verantwortungsvoller Umgang mit Geld sowie ldngerfristige Planungshorizonte
ermoglicht werden.

» Durch die Kooperation mit der Wiener Stddtischen wird zudem eine optionale
Haushaltsversicherung zu geringen Kosten angeboten und das Service um eine kostenlose
Unfallversicherung und Rechtsberatung ergianzt, wodurch weitere Bereiche sozialer Integration
abgedeckt sind.

Umsetzung gemeinsam mit den Partnern

» Der kooperative Zugang der Erste Stiftung ist auch im Rahmen der Einfithrung der Zweite
Sparkasse weitgehend realisiert worden. Das Projekt wurde von Beginn an in enger
Zusammenarbeit mit den Partnerorganisationen Caritas und Schuldnerberatung durchgefiihrt, wie
auch Dir. Hayden im Interview herausstellt:

»Das ist ein wesentlicher Teil unserer Zweiten Sparkasse, dass wir hier sehr stark in Kooperation mit Caritas
und Schuldnerberatung gewesen sind um auch die Erfahrungen von diesen Organisationen zu nutzen. Wir
wollten fiir den Kunden produzieren und nicht am Kunden vorbei.“ (19).

» Zunichst wurde die prinzipielle Ausrichtung des Projekts von einem Team der Erste Stiftung
rund um Andreas Treichl (Doppelfunktion als Vorsitzender der Erste Stiftung und
Generaldirektor der Erste Bank) gemeinsam mit den Partnerorganisationen entworfen. Der
prinzipielle Wunsch von Seiten der Erste Stiftung ein innovatives, dauerhaftes und mit der
Kernkompetenz des Unternehmens verbundenes Projekt im Bereich der sozialen Integration zu
starten wurde im Rahmen der Kooperation konkretisiert.

» Die Zielgruppe sollten Personen sein, die von grundlegenden Bankdienstleistungen
ausgeschlossen sind. Dabei war nicht nur die Erfahrung der Partnerorganisation mit den
Bediirfnissen ihrer Klientlnnen ausschlaggebend, sondern auch deren Einschitzung des
Ausmafles, in dem Personen in Osterreich von besagter Situation betroffen sind. Obwohl das
Problem bekannt war, wurde erst durch diese Vorerfahrung der Partner eine realistische
Einschétzung moglich.

»Man weif3 einerseits, dass es genug Menschen gibt, die kein Konto mehr bekommen kénnen aufgrund ihrer
finanziellen Rahmenbedingungen, dass sich keine Bank darauf einldsst und auf der anderen Seite kam das
sehr stark von Caritas und Schuldnerberatung, dass das ein starkes Problem ist, wesentlich stirker als wir
angenommen haben. Es gibt keine wirklichen Zahlen diesbeziiglich wie viele Menschen es sind. Wir sind
von der Schitzung von 12 000 Konten ausgegangen, die man uns gesagt hat. Mittlerweile wissen wir, dass es
sicher 70 000 bis 80 000 Menschen in Osterreich gibt, die kein Konto haben. Das sind nicht alle typische
Kunden, die fiir die Zweite Sparkasse in Frage kommen. Aber es ist ein Potential da, das ist ungeheuerlich,
das ist enorm, leider.“ (25)

Der Ausschluss aus grundlegenden Bankdienstleistungen ist daher als bedeutendes und zudem
meist unbeachtetes soziales Problem identifiziert worden, das in seinem ganzen Ausmaf} von
offentlichen und privaten Organisationen bisher deutlich unterschatzt wurde.

» Die Partnerorganisationen Caritas und Schuldnerberatung begleiten die weitere Gestaltung
des Projekts aktiv mit: ,Und daher haben wir gesagt, wir werden die beiden Organisationen
immer als unsere Begleiter fiir Abstimmprozesse, fiir Uberlegungen, fiir Evaluierungen, falls wir
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irgendwann Zeit dafiir haben, nutzen und (diese sollen) sagen, was wir verdndern, was
beibehalten sollten und was hilft. “ (68)

> Eine weitere wichtige Aufgabe der Partnerorganisationen besteht in der Zuweisung der
KundInnen anhand folgender Kriterien:

»Der Kunde hat finanzielle Probleme, kriegt kein Konto und ist erkennbar interessiert daran seine
finanzielle Situation in den Griff zu kriegen und halt sich auch an Vereinbarungen. Also, wir wollen die
Menschen auswihlen, die es ernst meinen. Das Problem ist ja, dass wir es uns nicht leisten kénnen
Dauerkunden zu haben, wir wollen ja moglichst vielen Menschen helfen. Daher miissen diese Menschen
irgendwann auch in der Lage sein in eine normale Bankbeziehung wieder tibergeleitet zu werden.“ (31)

In Wien sind an der Zuweisung zusitzlich zu den an der laufenden Gestaltung mitwirkenden
Caritas und Schuldnerberatung die Magistratsabteilung 40 (Kommunale Anlaufstelle fiir Wiener
in Not), der Verein ,Dialog“ (Beratung bei Suchtproblemen), die Initiative NEUSTART (Initiative
fiir strafféllig gewordene Menschen) und das Wiener Hilfswerk beteiligt.

Ehrenamtliches Engagement

» Zentral fir die Umsetzung des Projekts waren die Einplanung und Bereitstellung der
personellen Ressourcen. Angedacht war zundchst eine Kombination aus ehrenamtlichen Helfern
und einigen Angestellten, nach der internen Prisentation des Projekts iiber die
Mitarbeiterzeitung, wurde jedoch schnell klar, dass das Projekt ausschlief8lich auf ehrenamtlicher
Tatigkeit beruhen wiirde:

»Beim ersten Aufruf waren es tiber 100. Und innerhalb kiirzester Zeit waren wir auf 180. Und ich habe
tiglich mittlerweile wieder einmal Gespriche mit neuen Mitarbeitern. Wir haben jetzt im November
wieder 10 neue Mitarbeiter aufgenommen. Im Nachhinein kann man sagen, dass da ein ungeheures
Interesse da war.“ (52).

> Neben der hohen Motivation nennt Dir. Hayden auch die realistischen Zeitvorgaben (drei bis
vier Stunden im Monat) sowie die Organisation der ehrenamtlichen Titigkeit im Rahmen der
Zweite Sparkasse als Grund fiir die {iberraschend positive Resonanz (52).

» Die ehrenamtlichen MitarbeiterInnen erhalten eine Einschulung, um den Filialbetrieb zu
bewiltigen und die unterschiedlichen Produkte betreuen zu konnen, sowie die Chance in einen
Erfahrungsaustausch mit Caritas und Schuldnerberatung zu treten (70). Betont wurde ebenfalls,
dass die Tatigkeiten der ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen in einem klaren inhaltlichen und
zeitlichen Rahmen stattfinden, d.h. es sollte eine klare Abgrenzung zu Betreuungsleistungen
stattfinden, die durch andere Organisationen besser bewiltigt werden kénnen und nicht in den
Arbeitsbereich der ehrenamtlichen MitarbeiterInnen fallen. Es wurde diesbeziiglich auch die
strikte Vereinbarung getroffen, dass Angestellte der Erste Bank, die ehrenamtlich tdtig sind, in
ihrer Hauptarbeitszeit fiir KlientInnen der Zweite Sparkasse nicht ansprechbar sind (35). Mit nur
geringer Fluktuation und weiteren Neuzugingen ist es bisher gelungen, die Zweite Sparkasse rein
auf Basis des ehrenamtlichen Engagements zu betreiben.

» Als wichtiger Aspekt der Umsetzung wird von Dir. Hayden schliefdlich noch der Start als
Pilotprojekt mit einer Filiale in Wien angefithrt. Dadurch konnten anfingliche
Abstimmungsschwierigkeiten und kleinere Fehler schnell behoben werden. Mittlerweile ist das
Projekt auf mehrere Bundesldnder ausgedehnt worden, in denen eigene Zweite Sparkasse Filialen
geschaffen wurden.
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Auswirkungen

» Die externen Auswirkungen lassen sich anhand der mittlerweile hohen Anzahl an KundInnen
der Zweite Sparkasse und der fortgesetzten Ausweitung des Projekts — neue Filialen in den
Bundeslidndern, neue Partnerorganisationen, neue Partner aus dem unternehmerischen Umfeld —
als sehr hoch einschitzen. Die grofie Nachfrage nach dem Angebot der Zweite Sparkasse ldsst
darauf schliefien, dass — vermutlich nicht zuletzt aufgrund der Abstimmung der Mafinahmen mit
den Partnerorganisationen — eine wichtige Problemlage identifiziert und bearbeitet worden ist.

» Die hohe Motivationskraft und das gemeinsame ehrenamtliche Engagement von ca. 180
MitarbeiterInnen (weitere 100 in anderen Bundeslindern) driickt eine hohe Identifikation mit
den sozialen Zielsetzungen der Erste Stiftung aus und wird diese vermutlich noch steigern.

» Obwohl das Konzept der Zweite Sparkasse nicht aggressiv beworben wird, ist die positive
Resonanz in der Offentlichkeit mittlerweile spiirbar und driickt sich auch durch Anerkennung in
Form von Wettbewerbspreisen (SozialMarie, Greinecker Seniorenpreis) aus.

» Ein bisher kaum beachtetes Problemfeld wird allgemein sichtbar gemacht.

‘Weiterfiihrende Informationen

www.diezweitesparkasse.at
www.erstestiftung.org
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Volksbank Graz-Bruck

Graz

Mittel

191

Nein

Konflikt- und Kreditmediation

Projekte mit Zielgruppen im Unternehmensumfeld
MitarbeiterInnen (Sensibilisierung/Wissensvermittlung), KundInnen
(Beratung)

Extern und intern

Vermittlung von Wissen iiber Konflikte und Mediation; Aufbau eines
neuen Beratungsnetzwerks fiir KundInnen

Patera & Gamm OEG (Konfliktmediation)

Customer Relation Management (CRM)

Unternehmensprofil

Die Volksbank Graz-Bruck ist eine selbststindige steirische Regionalbank. Sie versteht sich in
erster Linie als Universalbank, die in ihren Dienstleistungen eng mit Kunden zusammenarbeitet.
Neben Privatkunden sind es v.a. regional angesiedelte kleine und -mittlere Unternehmen, die eine
besonders wichtige Zielgruppe darstellen. Die Gestaltung der Kundenbeziehung in Richtung
Partnerschaftlichkeit steht dabei an vorderster Stelle und wird durch deutliche interne Impulse
gefordert. Zu nennen sind hier ein Projekt zum Customer Relation Management (CRM), sowie das
in dieser Studie beschriebene Projekt , Konflikt- und Kreditmediation®.

Wir sprachen mit Frau Waltraud Schinagl, Direktorin und zusténdig fiir Marketing und Vertrieb
und Herrn Klaus Lietz, Direktor und verantwortlich fiir Betrieb und Organisation.

Sozial innovative Aspekte

Durch das Projekt Konflikt- und Kreditmediation wird ein Thema im Bankenbereich
aufgenommen, das laut Aussagen unserer InterviewpartnerInnen bisher nur aus anderen
unternehmerischen Bereichen bekannt war. Interessant erscheint auch die doppelte Ausrichtung
des Projekts als interne Mafinahme zur Verbesserung der Konfliktkultur und als externe
Erginzung und Aufwertung des Dienstleistungsangebots. Das Projekt ist strategisch verankert und
verbindet wirtschaftliche mit sozialen Zielsetzungen.

Ausgangssituation

Der Ausgangssituation fiir die Durchfiilhrung des Projekts ist durch mehrere Faktoren
gekennzeichnet. Neben dem strategischen Ziel der Bank die Beziehungsqualitit im
Kundenkontakt zu erhohen und eine lingerfristige Kundenpartnerschaft herzustellen, die mit
besonderen Betreuungsleistungen verbunden ist, wird von unseren Interviewpartnern auch der
externe Faktor der Einfithrung von Basel II genannt.
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Die Bankenrichtlinie Basel II ist mit erweiterten Offenlegungspflichten der Banken und einer
genaueren Priifung der Risiken bei der Kreditvergabe verbunden, die auch eine genauere
Betrachtung der wirtschaftlichen Situation der Kreditnehmer miteinschlieft. Riskante
Kreditvergabe bedeutet, dass Kredite mit grofSerer Wahrscheinlichkeit ,notleidend werden, d.h.
nicht regulir getilgt werden konnen. Das zu verhindern steht auch im Interesse der Banken.
Unsere Interviewpartnerin Frau Dir. Schinagl fast die verschiedenen mit dem Projekt
verbundenen Zielsetzungen zusammen:

»Wenn der Kunde das Geld nicht zuriickzahlt, haben wir einen grofien Schaden. [Das Projekt soll helfen]
vorab iiber ein Vorwarnsystem schon zu erkennen, dass es moglicherweise im Betrieb nicht ganz so
funktioniert und es aus diesem Grund zu Riickstinden kommt und der Kredit nicht bezahlt wird. Die
andere Seite war einfach auch in der Offentlichkeit eine Alleinstellung zu haben als Bank und eine Nische
auszufiillen. D.h. wir sind eine Bank, die mit mediativem Know-How auf Kunden zugeht, das gibt es ja im
Bankenbereich eigentlich nicht. [...] Und dann war eine Zielsetzung, wie kénnen wir eigene Konfliktlinien
im Haus besser in den Griff bekommen, die Zusammenarbeit verbessern, zwischen Abteilungen, in
Abteilungen, und dadurch auch Ressourcen besser einsetzen. Diese Kosten, die durch nicht bearbeitete
Konflikte bestehen einfach kleiner halten und damit Kosten einsparen.* (48)

Die Einfiihrung des Projekts ergab sich daher aus einer Reihe ineinandergreifender Faktoren, die
schlieBlich zu einer engen Anbindung der Konfliktmediation an die Gesamtstrategie des
Unternehmens fithrten. Das Feld der Kreditvergabe ist besonders anfillig fiir Konflikte, die sich
von der Bank/Kunde Beziehung bis zu internen Beziehungen erstrecken kénnen.

Das Mediationsprojekt wurde 2004 in Anschluss an die ,1st International Summer School on
Business Mediation®, die durch das Unternehmen mitgesponsort wurde, ins Leben gerufen. Das
Projekt hat seitdem verschiedene Phasen durchlaufen und ist fest in die 2005/2006 neu erarbeitete
und bis 2010 ausgelegte Balanced Score Card (BSC) integriert, die ein Instrument zur strategischen
Festlegung von Unternehmenszielen darstellt und iiberpriifbare Kriterien fiir deren Erreichung
angibt.

Ziele

> Intensivierung der KundInnenpartnerschaft
Alleinstellung im Bankenbereich
Kostenersparnis

Auseinandersetzung mit interner Konfliktkultur

Y V VY

Maffnahmen

Um das Projekt vorstellen zu konnen, muss zunichst der Begriff der Mediation erldutert werden.
Wir {ibernehmen hierzu die von Patera und Gamm getroffene Definition, die ihrer Studie zu
Wirtschaftsmediation in Osterreich zugrunde liegt:

~-Mediation bezeichnet die Einschaltung eines neutralen Dritten zur Vermittlung in zwei- oder
Mehrparteienkonflikten, ohne dass diesem eine Entscheidungsbefugnis zusteht. Im “Streit um den Konsens”
ist der Mediator demnach ein Verfahrensspezialist, der mit Hilfe eines strukturierten Prozesses die
Beteiligten in ihrer Kompetenz bestirkt, eigene Losungen fiir ihre Konflikte zukunftsorientiert zu
erarbeiten.” (Patera, Gamm 2005: 14)%

2 In der Studie wird erstmals ein breiter Uberblick iiber das Thema Wirtschaftsmediation in Osterreich gegeben mit
dem Ziel der ,, Erhebung des aktuellen Standes der Anwendung von Wirtschaftsmediation in der Osterreichischen
Unternehmenspraxis*“ (34) sowie Faktoren der erfolgreichen Anwendung von Konfliktmediation. Besonderes
Augenmerk lag dabei auf kleinen und mittleren Unternehmen in Osterreich, eine wichtige Zielgruppe fiir die
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Zentral fur die Mediation sind daher Kommunikationsmethoden, die die Identifikation von
Konflikten erlauben, die Interessen von Beteiligten offen legen und zwischen diesen vermitteln
konnen und die schliefflich auf die Herstellung einer win-win Situation ausgerichtet sind, um so
gerichtliche Verfahren, die mit Mehrkosten, Mehraufwand und eventuell mit der Beendigung der
(wirtschaftlichen) Beziehung zwischen den Konfliktparteien verbunden sein konnen, zu
vermeiden.

Die Volksbank hat dieses Konzept in zwei Richtungen aufgegriffen, intern in Form einer Analyse
und methodischen Bearbeitung der bankinternen Konflikte, sowie der Vermittlung von
mediativen Know-How an die Angestellten, und extern in Form eines geplanten
Beratungsnetzwerkes mit externen BeraterInnen, das die Bank ihren KundInnen zu Verfiigung
stellen will. Die VBGB beabsichtigt also nicht Wirtschaftsmediation als eigene Dienstleistung
anzubieten, da hierzu der professionelle Hintergrund noch fehle, und die Mediation von
unternehmensinternen Konflikten nicht als eigentliche Aufgabe der Bank gesehen werde.
Stattdessen bestehen die Zieldimensionen in interner Sensibilisierung und externem
Beratungsangebot.

Anwendungsbereiche der Kreditmediation

In der Beziehung Kunde - Bank kann es zu Konflikten hinsichtlich der Offenlegungspflichten und
notwendigen Unterlagen, der Hohe des Kreditbetrags, etc. kommen, im weiteren Verlauf dann im
Rahmen interner Beziehungen, wenn z.B. EntscheidungstrigerInnen eine hohere
Besicherungsquote verlangen als vom Kundenbetreuer vereinbart wurde, oder die
Bearbeitungsgeschwindigkeit als zu langsam betrachtet wird?. Aus diesen Konflikten konnen eine
Reihe von ,Mehrkosten® entstehen, wie z.B. zusitzliche Arbeitszeiten, Mehrfachbearbeitungen,
Verlust ertragreicher Geschiftsbeziehungen, Imageverlust, Kosten fiir Gutachten, Rechtsanwilte
und Gerichte, etc. Solche Kosten zu minimieren stellt eine weitere Motivation der Volksbank dar,
mediatives Know-How intern wie extern aufzubauen,

Projektphasen

» Die erste Phase des Projekts bestand im internen Aufbau von mediativem Know-How.
Zunichst besuchten einige ausgewihlte MitarbeiterInnen der Volksbank, nachdem sie erste
Erfahrungen mit Wirtschaftsmediation im Rahmen der Summer School gemacht hatten, ein
zweitdtiges Seminar, das von Patera und Gamm begleitet wurde. Die in Anschluss daran
gegriindete Steuerungsgruppe u.a. unter Beteiligung unserer Interviewpartnerin Frau Dir.
Schinagl ist seitdem fiir die interne Durchfiihrung verantwortlich.

» Der erste Schritt um Konfliktmediation intern umzusetzen bestand in der Ausbildung von
insgesamt 20 Konfliktlotsen, die 6 zweitdgige Module umfasste, in denen die Grundlagen der
Konflikmediation vermittelt wurden (Kommunikation in Konfliksituationen, Konfliktdiagnose
und Konflikberatung), bis schliefflich zur Bearbeitung von konkreten Konflikten in der
Unternehmenspraxis iibergegangen wurde.

» Die 20 Konfliktlotsen hatten im Anschluss die Aufgabe im Rahmen von Lernzirkeln das
erlernte Wissen an andere MitarbeiterInnen der VBGB weiterzugeben und gemeinsam mit ihnen

Volksbank Graz-Bruck. Die Autoren der Studie organisierten nicht nur die Summer School, sondern begleiten seitdem
auch das Mediationsprojekt der Volksbank.

2 Wir paraphrasieren hier eine Beschreibung von Prok. Mag. Bernd Greimel, Mitglied der Steuerungsgruppe des
Projekts, aus einer internen Informationsbroschiire.
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konkrete Konfliktsituation aus der Arbeitspraxis zu bearbeiten. Zusdtzlich wurden Feedback- und
Coachinggespriche fiir die Beteiligten angeboten. Insgesamt sind so ca. 120 bis 130
MitarbeiterInnen in der VBGB an die Konfliktmediation herangefiihrt worden.

> 4 MitarbeiterInnen wurde dariiber hinaus eine professionelle MediatorInnenausbildung mit
rechtlich anerkanntem Abschluss erméglicht. Schwerpunkt der Ausbildung lag auf der Mediation
von Konflikten in Familienunternehmen. Handlungslogiken eines Familienunternehmens wurden
ebenso besprochen wie typische Konfliktfelder.

» Durch die Steuerungsgruppe, die Mediatorlnnen, Konfliktlotsen wund beteiligten
MitarbeiterInnen ist das mediative Know-How langfristig im Unternehmen verankert worden
und soll die interne Konfliktkultur nachhaltig verdndern und dadurch entscheidende
Zielsetzungen in der BSC dberstiitzen. In weiterer Folge soll die externe Weiterfithrung
(Beratungsnetzwerk, Konfliktkostenstudie, Marketing) auch eine bessere Marktausschopfung
ermoglichen.

» Weitere Projektphasen werden 2008 die Installation eines Beratungsnetzwerkes fiir KundInnen
der Volksbank sowie deren Einbezug in eine Konfliktkostenstudie sein.

Aspekte der Umsetzung

» Das Projekt ist von der Geschiftsfiihrung schnell aufgegriffen und umgesetzt worden und wird
von der Direktion voll mitgetragen.

» Die Umsetzung steht in der Verantwortung einer Steuerungsgruppe, die sich aus mehreren
Fihrungskriften zusammensetzt. Die Verankerung des Projekts ist damit auf hoher
Unternehmensebene fiir verschiedene Bereiche gesichert.

» Die VBGB wird in der Umsetzung von Patera und Gamm kontinuierlich begleitet.

» Das Projekt ist durch den gleichzeitigen Start der neuen BSC in die strategischen Ziele des
Unternehmens miteinbezogen worden. Das schliefdt die genaue Zuordnung von Einzelschritten
des Projekts zu allgemeinen Zielen ein, ebenso wie die Angabe von messbaren Erfolgskriterien,
Zielwerten und der Angabe aller Einzelmafinahmen. Die Optimierung der Konfliktkultur ist dabei
oberstes Ziel, wobei das Projekt auch in Bezug auf seine Auswirkungen auf andere Bereiche in der
BSC vermerkt ist (z.B. MitarbeiterInnenzufriedenheit).

» Die 20 Konfliktlotsen wurden aus einem Pool von 40 Freiwilligen so gewidhlt, dass moglichst
alle Unternehmensbereiche und Hierarchieebenen vertreten sind.

» Die VBGB will versuchen nach erfolgter interner Verankerung das Thema Konfliktmediation
aktiv nach aufien zu tragen und den KundInnen nédher zu bringen. Dadurch wird ein Beitrag zur
Sensibilisierung fiir ein bisher eher vernachldssigtes Thema geleistet. Die erwartete 6ffentliche
Resonanz stellt dabei eine wichtige Zieldimension des Projekts dar.

Auswirkungen

» Verbesserung der unternehmensinternen Konfliktkultur und Aufwertung der Dienstleistung

Weiterfiihrende Informationen

http://www.graz.volksbank.at
http://www.konfliktkultur.com/
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dieBerater

Wien

Grof3

400

Nein

ECDL fiir krebskranke Kinder und Jugendliche
Projekte mit Zielgruppen im Unternehmensumfeld
Krebskranke Kinder und Jugendliche

Extern

ECDL-Trainings im Spital, zu Hause und in der Kinder-Krebs-Hilfe,
auch in den meisten Bundeslandern

Kooperation mit den Zweigstellen der Kinder-Krebs-Hilfe, Kliniken
und der Osterreichischen Computer Gesellschaft

Unternehmensprofil

dieBerater Unternehmensberatungs GmbH hat 400 MitarbeiterInnen mit Geschiftsstellen in
Wien, Niederosterreich, Burgenland, Karnten, Salzburg und Tirol. Die Firma ist dsterreichweit in
den Bereichen Unternehmensberatung, Training & Coaching, Sprachkurse, IT-Trainings,
Outplacement und EU-Projekten titig.

Unser Interviewpartner, Stefan Kremser, ist Projektleiter mit der Aufgabe der Koordination
zwischen den Kinder-Krebs-Hilfen, den Kliniken und der OCG und ist Trainer in Wien, NO und
Burgenland.

Sozial innovative Aspekte

Das Unternehmen wurde von uns aufgrund des 2002 gestarteten Projekts ,ECDL fiir krebskranke
Kinder und Jugendliche® ausgewihlt, das in Kooperation mit der Kinder-Krebs-Hilfe,
verschiedenen Kliniken und der Osterreichischen Computer Gesellschaft (OCG) entstand. Das
Projekt ordnet sich auf den ersten Blick klar in die Kategorie Corporate Social Responsibility ein,
und wird auch eindeutig von der Geschiftsfithrung hinsichtlich seiner Aufienwirkung gesehen. In
unserem Interview mit Stefan Kremser, einem im Unternehmen schon linger angestellten
Berater, der schliefdlich die Koordination des Projekts als berufliche Haupttitigkeit bei dieBerater
iibernahm, wurde aber deutlich, dass es sich um ein Projekt handelt, das viel Engagement von
MitarbeiterInnen, die volle Unterstiitzung des Managements, aber auch zeitliche Ressourcen
braucht. Hinzu kommt die koordinierte Zusammenarbeit mit den involvierten
Partnerorganisationen, v.a. Spitilern und Kliniken.

Beschreibung des Projekts

Die TeilnehmerInnen sind zwischen 10 und 19 Jahren alt und koénnen in sieben Etappen
(Teilpriifungen) den EU-zertifizierten Computerfiihrerschein ECDL erwerben.

2005 wurde das Projekt erweitert auf die Bundesldnder Kdrnten, Salzburg, Steiermark, 00, NO,
Burgenland und Wien. In den Bundeslindern sind die Landesspitiler bzw. die Kinder-Krebs-
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Hilfen des jeweiligen Bundeslandes zustdndig.

Von 2002 bis 2006 nahmen 207 Kinder und Jugendliche am Projekt teil, davon haben 51 das
Abschlusszertifikat erhalten. 41 TeilnehmerInnen sind verstorben.

Stefan Kremser arbeitet im Ausmafd von ca. 25 Std./Woche (die restliche Zeit iibernimmt er
Beratertdtigkeiten im Unternehmen) fiir das Projekt.

Stefan Kremser sieht das Projekt weniger als Wiedereinstiegshilfe, sondern eher als eine weitere
Qualifikation. Ein besonders positiver Effekt ist, dass man die Kinder so von der Krankheit
ablenken kann, indem sie im Rahmen der Computerausbildung neue Erfahrung sammeln. Sie
erfahren daher auch eine andere Wahrnehmung durch andere, die gerade nicht auf die Krankheit,
sondern andere Lebensbereiche bezogen ist.

Ziele des Projekts
» Weiterbildung und Motivation krebskranker Kinder und Jugendlicher
> Erweiterung der Kernkompetenz auf sozialen Bereich

> Positionierung von dieBerater im sozialen Bereich, Image

Ausgangssituation

Als Motiv hinter dem Projekt nennt Herr Kremser das soziale Engagement und Interesse der
Geschiftsfiihrung. Diese wollte nicht nur Geld spenden, sondern die eigenen Kernkompetenzen
(Qualifikation) in einem sozial relevanten Bereich anbieten.

Es ist nicht mehr klar auszumachen, ob die Initiative das Projekt zu starten vom St. Anna
Kinderspital, der Kinder-Krebs-Hilfe oder Die Berater ausgegangen ist, angeblich sei die Idee
durch personliche Kontakte von Die Berater zu jemandem aus dem Spital entstanden (20). Der
Umsetzung vorangegangen sind viele Gesprache zwischen den drei Institutionen. Danach ist die
OCG involviert worden.

Ein Grund fiir die Entscheidung fiir den ECDL waren die sieben Priifungen, also sieben kleine
Etappen bzw. Ziele, die erreicht werden konnen, aber auch das grofie Interesse der PatientInnen
am Computer.

Vorgehensweise

Lernmethoden

» Bei der Vermittlung der Inhalte kommt ein duales Lernsystem , das so genannte ,blended
learning” zum Einsatz. Dabei erarbeiten die TeilnehmerInnen die Inhalte einerseits selbststindig
mittels Lernunterlagen, Lern-CD-Rom oder Arbeitsauftrigen und in regelmifiigen Abstinden
zusdtzlich mit den TrainerInnen.

» Die Intensitdt der Betreuung (gemeinsames Erarbeiten oder nur Hilfestellung) richtet sich nach
dem gewohnten Lernverhalten des Kindes, in der Regel dauert eine Einheit eine Stunde. Die
Lange des Unterrichts richtet sich auch nach dem Befinden des Kindes. Trotzdem gibt es fixe Tage
im Spital, damit die Schulungen zu bestimmten Zeitpunkten statt finden, was positive
Auswirkungen auf die Zeitstruktur der TeilnehmerInnen haben kann.

» Die Motivation zu lernen sei oft sehr hoch. Herr Kremser erzihlt etwa von einem Teilnehmer,
der selbst bei 39-40 Grad Fieber noch auf das Ablegen der Priifung im Spital bestanden hat.

Lernorte
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Der Unterricht findet in Wien fiir diejenigen, die nicht im Spital sein miissen, in der Kinder-
Krebs-Hilfe statt und fiir die anderen TeilnehmerInnen im Spital am Krankenbett oder in
Gruppenworkshops statt. Fiir Kinder und Jugendliche, die daheim sind und aus den
Bundesldndern kommen, gibt es seit 2004 den mobilen EDV-Trainer, eine Funktion, die Herr
Kremser fiir Wien, NO und Burgenland iibernimmt. Hier werden individuell Termine vereinbart
und der Trainer fihrt zu den TeilnehmerInnen. Auch Priifungen konnen iiberall abgenommen
werden.

Aspekte der Umsetzung

TrainerInnen

» Aufler Herrn Kremser gibt es derzeit drei TrainerInnen (einer fiir Kdrnten und Steiermark,
einer fiir Salzburg, eine fiir Oberosterreich), wobei die Auslastung der TrainerInnen variiert. Sie
sind wurspriinglich ebenfalls von Die Berater rekrutiert worden, mit Ausnahme von
Oberosterreich, wo die Firma ,,Click and Learn® eine Trainerin vermittelte.

» Die Auswahl der TrainerInnen fiir dieses Projekt verldauft nach verschiedenen Gesichtspunkten.
Kompetenzen der TrainerInnen sollten Stefan Kremser zufolge vor allem im Sozialbereich (Praxis)
mit Zielgruppe Jugendliche liegen. Computerkenntnisse kénnen auch selbst angeeignet werden
und stehen daher nicht an erster Stelle. Formale Voraussetzung ist das Ablegen einer Priifung bei
der OCG.

» Die TrainerInnen werden, wie Stefan Kremser aus eigener Erfahrung weifs, von den
Psychologlnnen der Kinder-Krebs-Hilfe, den Eltern und im Spital ,wie durch ein Réntgengerit
angeschaut®. Diesen lingeren Bewidhrungsprozess empfindet Herr Kremser jedoch als ,sehr gut
und wichtig®. (63)

> Regelmifiige Teambesprechungen und Supervisions-Einheiten sind fixer Bestandteil des
Projektes. Die Supervisionsstunden seien besonders im Fall des Todes von TeilnehmerInnen laut
Stefan Kremser sehr wichtig fiir die TrainerInnen und werden auch vom Unternehmen bezahlt.

Kooperation mit Spitilern

Die Kommunikation des Vorhabens und Integration in die Spitalsabldufe waren in der
Vorbereitungsphase ein wichtiger Punkt, insbesondere die Rolle der Trainerlnnen — Arztlnnen
haben z.B. immer Vorrang. Ebenfalls zentral sind die Ansprechpersonen im Spital (in Wien
jeweils eine in den drei Stationen), die mit dem/der TrainerIn die Schulungsermine koordinieren.
Dies sei vor allem deshalb von Bedeutung, weil die Zeitressourcen im Spital sehr eng bemessen
seien und die Aufgaben (bzw. die Mehrarbeit) hier klar verteilt werden miissen. (106)

MultiplikatorInnen

» Aufierdem gibt es die Funktion der MultiplikatorInnen, die im Spital beschaftigt sind und
sowohl regelmifdig mit den Kindern zu tun haben als auch den ECDL gemacht haben. Sie sind
dafiir zustdndig, dass bei einer Erkrankung eines Kindes die Information {iber die Mdglichkeit
eines Computerfiihrerscheins vermittelt wird. Da die TrainerInnen nicht immer im Spital sind, sei
diese Funktion essentiell.

» Die Zeiteinteilung fiir die TrainerInnen kann vom Unternehmen her sehr flexibel erfolgen,
was notwendig ist, da der Bedarf an Trainings oft sehr schwanken kann und auch kurzfristige
Verschiebungen aufgrund des Gesundheitszustandes der TeilnehmerInnen méglich sind.

» Mittlerweile wird das Projekt nicht mehr nur von dieBerater alleine getragen, sondern
aufgrund der gestiegenen TeilnehmerInnenzahl und Ausweitung des Projekts nun auch von der
Kinder-Krebs-Hilfe.
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» Zentraler Faktor fiir das Gelingen des Projekts ist die Unterstiitzung durch die
Geschiftsfiihrung, mit der Herr Kremser in regelmifdigem Austausch steht, und durch
KollegInnen.

Personliche Erfahrungen

Bei einem Projekt dieser Art miissen auch die personlichen Erfahrungen miteinbezogen werden,
die im Interview immer wieder thematisiert worden sind.

» TrainerIn von krebskranken Kindern zu sein, bedeutet zu einer Bezugsperson fiir diese Kinder
zu werden und auch eine emotionale Beziehung aufzubauen.

»lm Schnitt ist ein Teilnehmer so 8-12 Monate im Projekt und man begleitet hier als Trainer durch Héhen
und Tiefen. Es entsteht wirklich oft eine sehr enge Beziehung, und die ist ein ganz wichtiger Faktor. Also zu
jemandem von Aufien Kontakt zu haben. Teilweise hat man auch so eine Mentorenfunktion, es gibt Viele,
die sagen, dass sie auch einmal so was machen wollen, spite