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3. Nachhaltigkeit in Hotellerie und Gastronomie

Steigerung der
Sozialvertraglichkeit

3.5.7 Human Resource Management

Das Personalmanagement umfasst alle personellen Gestaltungsmafinahmen
eines Unternehmens, die zur Verwirklichung der Unternehmensziele beitragen
(vgl. TERNES VON HATTBURG 2018b). Der Begriff ,Personalmanagement
weicht zunehmend dem Begriff ,Human Resource Management* (HRM) und
soll im weiteren Verlauf dieser Arbeit auch durch diesen ersetzt werden. Das
Wort ,Resource’ suggeriert passend die Notwendigkeit der Ressource Mensch
im Leistungserstellungsprozess und die Notwendigkeit eines effizienten Um-
gangs mit dieser. Jedoch ist der Begriff auch negativ belastet, durch das sugge-
rierte Verbrauchen der Ressource Mensch im Unternehmen. Die Abwendung
vom Begriff Personal hin zum Begriff Mensch zeigt passend, auch fiir das Gast-
gewerbe, dass neben den internen Mitarbeitern potenziell auch temporires
oder externes Personal in die Betrachtungen des HRM mit einbezogen wird.
— Ohne Personal keine Gastronomie!

Ein nachhaltiges HRM unterstiitzt durch Strategien, Konzepte und personelle
Mafinahmen das Unternehmen in dessen langfristiger Erfolgssicherung und in
der wirtschaftlichen Zielerreichung (vgl. TERNES VON HATTBURG 2018b).
Sowohl die Integration von Nachhaltigkeit in das Unternehmen als auch die
Steigerung der Dienstleistungsqualitdt oder die langfristige Kostensenkung
konnen durch ein nachhaltiges HRM unterstiitzt und forciert werden. Zu-
gleich verfolgt das HRM die Steigerung der Sozialvertréglichkeit im Prozess
der Zielerreichung und in den formulierten Unternehmenszielen (vgl. VON
FREYBERG/GRUNER/HUBSCHMANN 2015, S. 80). Die Steigerung der So-
zialvertréglichkeit und die Erreichung 6konomischer Ziele werden im Ansatz
des nachhaltigen HRM nicht als antinomische, sondern als komplementare
Ziele betrachtet (vgl. THOM/ZAUGG 2002, S. 52 ff.). Eine gesteigerte Sozial-
vertraglichkeit durch geregelte Arbeitszeiten, leistungsgerechte Lohne, coole
Sozialrdume, nachhaltig produziertes, gesundes Personalessen, lifestylige Ein-
richtung der Mitarbeiterwohnungen etc. fordert die Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter und die Arbeitgeberattraktivitit fiir potenzielle Mitarbeiter. Auf-
grund jener starken Verzahnung von 6konomischen und sozialen Zielen diir-
fen Unternehmen soziale Aspekte nicht aufler Acht lassen, wenn sie langfristig
erfolgreich sein wollen (vgl. HILLITZER/SPINNLER 2014, S. 29 f.).
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3. Nachhaltigkeit in Hotellerie und Gastronomie

Die wesentlichen Aufgaben des HRM sind, zur richtigen Zeit, am richtigen =~ Wesentliche

Ort, die richtige Anzahl an qualifizierten sowie motivierten Arbeitskriften Aufgaben des HRM
zur Verfiigung zu stellen, um die Wertschopfung des Unternehmens und

dessen Zukunftsfihigkeit sicherzustellen (vgl. ebenda). Aus dieser Aufga-

benstellung heraus konnen die folgenden Instrumente abgeleitet werden,

welche im Hinblick auf das nachhaltige HRM kritisch betrachtet werden:

B Personalgewinnung: ,Die Personalgewinnung ist dann nachhaltig, wenn  Personalgewinnung
sie in der Lage ist, Mitarbeitende zu rekrutieren, die den Anforderungen
der zu besetzenden Stellen bestmdglich entsprechen (vgl. ZAUGG 2009,
S. 12). Demzufolge ist es ratsam, in einem vorgelagerten Schritt ein Kom-
petenzprofil der zu besetzenden Stelle zu erstellen, um das relevante Wissen
und die relevanten Fertigkeiten und Fahigkeiten zu bestimmen (vgl. VON
FREYBERG/GRUNER/HUBSCHMANN 2015, S. 72). Mit den erfassten
Soll-Auspriagungen kann anschlieflend auf den relevanten Arbeitsmark-
ten gezielt nach potenziellen Mitarbeitern gesucht werden. Ein systema-
tisch agierendes HRM setzt bei Einstellungsgesprachen sowohl trainierte
Interviewer als auch Interviewleitfiden ein. Diese systematische Herange-
hensweise bei der Personalselektion dient einer Voraussage des moglichen
Erfolgs des Bewerbers in der spiteren Betriebsumgebung (vgl. ZAUGG
2009, S. 12). Den Bereich Personalgewinnung systematisch anzugehen ist
wichtig, da bei den dort gefallenen Entscheidungen alle weiteren Mafinah-
men ansetzen. Ein schlecht ausgewiahlter Mitarbeiter im Gegensatz zu einem
passend ausgewihlten Mitarbeiter bedarf potenziell mehr Entwicklung und
zeigt weniger Leistungsbereitschaft, wodurch fiir das Unternehmen mehr
Kosten und zeitlicher Aufwand entstehen.

B Personaleinsatz: Der Personaleinsatz befasst sich mit der Zuordnung der ~ Personaleinsatz
Mitarbeiter auf die im Unternehmen vorhandenen Stellen. Konkretisiert
werden beim Personaleinsatz die Arbeitsinhalte, der Arbeitsort und die
Arbeitszeit (vgl. KOLBECK/RAUSCHER 2013, S. 247). Dabei spielen fiir ein
nachhaltiges HRM neben den 6konomischen Aspekten auch das Gesund-
heitsmanagement und die Work-Life-Balance zentrale Rollen. Wird das
Personal als eine natiirliche Ressource betrachtet, miissen auch dort Res-
sourcennutzung und Ressourcenregeneration in ein nachhaltiges, auf Dauer
angelegtes Gleichgewicht gebracht werden (vgl. EHNERT/HARRY 2012,
S. 221 ff.). Das Gastgewerbe belastet die Ressource Mitarbeiter stark durch
Schichtarbeitssysteme, den hohen Gistekontakt, saisonale Spitzenzeiten
und eine haufige personelle Unterbesetzung in Stof3zeiten. Die Férderung
und der Erhalt der Gesundheit der Mitarbeiter, und damit ihrer langfristigen
Leistungsbereitschaft, ist deswegen das Ziel des Gesundheitsmanagements
(vgl. VON FREYBERG/GRUNER/HUBSCHMANN 2015, S. 79). Zu den
Mafinahmen des Gesundheitsmanagements zahlen die medizinisch und
ergonomisch vertrigliche Gestaltung der Arbeitsplitze, das Angebot eines
gesunden Essens in der Kantine sowie weitere individuelle und betrieb-
liche Mafinahmen, zum Teil in Kooperation mit anderen Betrieben oder
mit Krankenkassen und Verbianden (vgl. VON FREYBERG/GRUNER/
HUBSCHMANN 2015, S. 79; ZAUGG 2009, S. 14).
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3. Nachhaltigkeit in Hotellerie und Gastronomie

Personalentwicklung

Den zentralen Beitrag zur Vereinbarkeit von Beruf, Freizeit und Familie
stellen die verschiedenen Gestaltungsoptionen der Arbeitszeit dar (vgl.
ZAUGG 2009, S. 16). Es kann eine Entwicklung ausgemacht werden, die
sich von starren Vorgaben der Arbeitszeit hin zu einer zunehmenden Fle-
xibilisierung bewegt. Saisonale, konjunkturelle und witterungsbedingte
Schwankungen in der Auslastung und Kostendruck erzeugen eine hohe
Anforderung an die Personaleinsatzplanung. Die Mdéglichkeit, Stunden
eines lingeren Arbeitseinsatzes in Spitzenzeiten zu erfassen und diese in
nachfrageschwachen Zeiten in Freizeit auszugleichen, stellt eine Moglich-
keit der Flexibilisierung dar (vgl. KOLBECK/RAUSCHER 2013, S. 249).
Die friihzeitige Erstellung und Kommunikation von Dienstpldnen oder eine
Abgabe einer Teilverantwortung an die Mitarbeiter bei der Dienstplaner-
stellung konnen ebenfalls positiv auf die Work-Life-Balance der Mitarbeiter
wirken. Homeoffices stellen in der Verwaltung eine weitere Méglichkeit der
Flexibilisierung und Individualisierung der Arbeit dar (vgl. VON FREY-
BERG/GRUNER/HUBSCHMANN 2015, S. 76). In diesem Kontext ist noch
einmal herauszustellen, dass gliickliche und erholte Mitarbeiter potenziell
eine hohere Arbeitsleistung zeigen kénnen und wollen, welche sich direkt
auf die Zufriedenheit des Gastes auswirkt (vgl. HILLITZER/SPINNLER
2014, S. 24).

B Personalentwicklung: Die Personalentwicklung umfasst alle informatori-
schen, bildungs- und stellenbezogenen Mafinahmen, die zur beruflichen
Weiterentwicklung der Mitarbeiter beitragen (vgl. KOLBECK/RAUSCHER
2013, S. 251; Zaugg, 2009, S. 18). Die Personalentwicklungsmafinahmen
sollten sicherstellen, dass das Personal das notwendige Wissen und die not-
wendigen Fertigkeiten und Fahigkeiten besitzt, um aktuelle und zukiinftige
Aufgaben in qualitativer Hinsicht realisieren zu kénnen. Das Unternehmen
erhoht in diesem Zusammenhang die Qualifikation seines Personalstandes
und damit auch die eigene Wettbewerbsfihigkeit. Fiir den Mitarbeiter kon-
nen passend ausgewihlte und individuell auf den jeweiligen Bedarf abge-
stimmte Personalentwicklungsmafinahmen einen hohen Motivationsfaktor
darstellen (vgl. KOLBECK/RAUSCHER 2013, S. 251). Um die passenden
Entwicklungsmafinahmen planen zu kdnnen, ist es nétig, die Soll- und
Ist-Auspragungen der Kompetenzprofile der Stellen und Mitarbeiter zu
vergleichen sowie darauf basierend Schulungsbedarf abzuleiten. Die Ana-
lyse kann zudem Aufschluss iiber den Erfolg der Mafinahmen liefern. Auch
systematische, regelmiflige Mitarbeitergespriche decken Forderbedarf in
bei den Mitarbeitern auf. Mittels Zielvereinbarungen kénnen Entwick-
lungen geplant und aufgezeigt werden (vgl. VON FREYBERG/GRUNER/
HUBSCHMANN 2015, S. 72 f.). Die Systematisierung der Mitarbeiterge-
spriache ermoglicht die verstarkte Partizipation des Personals in der eigenen
Entwicklung und fordert deren Motivation. Eine Gefahr besteht jedoch
darin, dass der tatsichliche Qualifizierungsbedarf nicht richtig erkannt wird
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3. Nachhaltigkeit in Hotellerie und Gastronomie

und die Weiterentwicklung damit 6konomisch ineffizient ist. Besonders fiir
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stellen systematische Mitarbeiter-
gespréche jedoch ein wirksames Instrument dar, welches nur wenig Kosten
verursacht. Im nachhaltigen HRM stellen Mafinahmen zur Erweiterung von
Fachkompetenzen und Soft Skills, zur Steigerung der Bildungsmotivation,
zur gezielten Laufbahnplanung und zur Entwicklung von Selbstverantwor-
tung und Partizipation interessante Handlungsfelder der personellen Wei-
terentwicklung dar (vgl. ZAUGG 2009, S. 18f).

Unternehmens zur wirkungsvollen Steigerung der Arbeitgeberattraktivi-
tit am relevanten Arbeitsmarkt (vgl. ZAUGG 2009, S. 20). Besonders in
Hinblick auf den steigenden Wettbewerb am Arbeitsmarkt des Gastgewer-
bes durch den zunehmenden Mitarbeitermangel stellen Imageanalyse und
Imageentwicklung wichtige Instrumente im Kampf um Talente dar (vgl.
GASTINGER/GAGGL 2015, S. 284). Besonders die Aufnahme von sozial-
verantwortlichen Aspekten im Umgang mit den eigenen Mitarbeitern in
die Identitdt des Unternehmens steigert dessen Attraktivitit fiir potenzielle
Mitarbeiter deutlich (vgl. GFK 2009). Grundlage des Personalmarketings ist
eine gelebte Corporate-Identity-Strategie bestehend aus Corporate Design,
Communication und Behavior, woraus letztendlich das Corporate Image
resultiert.

welche die langfristige Sicherung und Erhéhung der Leistungsbereitschaft
und Motivation der Mitarbeiter verfolgen (ZAUGG 2009, S. 21). Monetire
Anreizsysteme gelten besonders dann als umsetzungsmotivierend, wenn sie
sowohl anforderungsgerecht als auch erfolgsabhingig und variabel gestaltet
sind. Nicht-Monetdre Anreizsysteme umfassen unter anderem Sachleis-
tungen und betriebliche Sport- und Freizeiteinrichtungen, aber auch die
Ubergabe von Verantwortung. Ein Anreizsystem, das auf die intrinsische
Motivation des Mitarbeiters gerichtet ist, ist allgemein als nachhaltiger anzu-
sehen (vgl. VON FREYBERG/GRUNER/HUBSCHMANN 2015, S. 69 ff;;
KOLBECK/RAUSCHER 2013, S. 250f)

tigt sowohl die Bediirfnisse des Mitarbeiters als auch die Bediirfnisse und
das Image des Unternehmens (vgl. ZAUGG 2009, S. 23). Teilweise kann
eine reine Anderung von bestehenden Arbeitsverhiltnissen eine personel-
le Uberdeckung beseitigen. Muss ein Arbeitsverhiltnis dauerhaft beendet
werden, konnen systematische Austrittsinterviews und Outplacement-Maf3-
nahmen Mitarbeiter und Unternehmen in der schwierigen Situation positiv
beeinflussen (vgl. KOLBECK/RAUSCHER 2013, S. 253 ff.).

B Personalmarketing: Das Personalmarketing umfasst die Aktivititen des Personalmarketing

B Personalhaltung: Eine nachhaltige Personalhaltung umfasst Anreizsysteme, Personalhaltung

B Personalfreisetzung: Eine nachhaltige Personalfreisetzung beriicksich- ~ Personalfreisetzung
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3. Nachhaltigkeit in Hotellerie und Gastronomie

Personalfiihrung  m Personalfiihrung: Ein kooperativer Fithrungsstil ist zumeist die Basis eines
nachhaltigen Personalmanagements (ZAUGG 2009, S. 23). Die Etablierung
einer regelméfSigen und zielgerichteten Kommunikation mithilfe verschie-
dener Kommunikationskanile stellt ein weiteres zentrales Instrument des
nachhaltigen HRM dar (VON FREYBERG/GRUNER/HUBSCHMANN
2015, S.74). Wichtig ist dabei, nicht nur die Informationsweitergabe,
sondern die Mdoglichkeit eines beidseitigen Austausches sicherzustellen
(LACKES 2018). Die aktive, regelméflige und nach systematischen Krite-
rien erfolgende Kommunikation fordert besonders die Zufriedenheit der
Mitarbeiter in Bezug auf das Verhalten der Fiihrung und auf getroffene
Entscheidungen (WEIBENRIEDER/KOSEL 2005, S. 65 f.). Das nachhaltige
Personalmanagement verfolgt nicht nur den kooperativen Fithrungsstil,
sondern dariiber hinaus die verstirkte Nutzung des Managementmodells
Management-by-Objectives, welches eine Fithrung nach Zielvereinbarun-
gen darstellt (ZAUGG 2009, S. 24).

Hotel/Hotelgesellschaft MaRnahmen und Wirkung
¥ Nachhaltig ausgerichtetes Human
Upst l‘h Resource Management
stalsboom
p— m Personalentwicklung verbunden mit
HOTELS UND FERIENWOHNUNGEN Personlichkeitsentwicklung

® Corporate-Happiness-Ansatz imple-

Upstalsboom Hotel + Freizeit mentiert

GmbH & Co. KG
m Direkter Einbezug der Mitarbeiter in

die Entwicklung der Unternehmens-
werte und -kultur

m Ziel ist die Steigerung der Mitarbeiter-
zufriedenheit, Erhchung der Produkti-
vitat und die Senkung der Fluktuation
bei steigender Bewerberzahl

Integrations-Hotels

- Verbund der Embrace Hotels ® Mitarbeiter und Gaste mit Handicap
werden in den normalen Hotelbetrieb

integriert
= Mitarbeiter mit und ohne Handicap
Verbund der Embrace-Hotels e. V. werden aus- und weitergebildet
Kooperation mit 42 Hotel- und B Fihrungskrafte erhalten Unterstiit-
Gastronomiebetrieben zung aus dem sozialen Bereich zur

Kompetenzerweiterung

Tab.3  Beispiele zum Human Resource Management in der Hotellerie
(www.upstalsboom.de o. D.; www.embrace-hotels.de o. D.; VON FREYBERG/GRUNER/
HUBSCHMANN 2015, S. 160 f.)

v
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3. Nachhaltigkeit in Hotellerie und Gastronomie

3.5.8 Wissen als Ressource

Genau wie Energie, Wasser, Lebensmittel und Personal stellt auch Wissen eine
Ressource des Unternehmens dar, die es verantwortungsvoll zur betriebswirt-
schaftlichen Zielerreichung zu nutzen gilt (vgl. MULLER 2015, S. 636). Wissen
kann definiert werden als ,,die Gesamtheit der Kenntnisse und Fihigkeiten, die
Individuen zur Losung von Problemen einsetzen. Wissen basiert auf Daten
und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen aber immer an eine Person
gebunden® (www.gablers-wirtschaftslexikon.de 2018). Um das an Menschen
gebundene Wissen auf seine Moglichkeiten der Erschlieffung hin zu unter-
suchen, konnen zwei Arten von Wissen unterschieden werden. Das explizite
Wissen ist faktengebunden, sprachlich extrahierbar und damit tibertragbar.
Es kann beispielsweise in ein IT-System eingebunden werden, indem aus dem
Wissen die faktenbasierten Informationen extrahiert werden. Im Gegensatz
zum expliziten Wissen kann implizites Wissen nicht sprachlich extrahiert wer-
den. Die Wissenstrager konnen jedoch in einem computergestiitzten Netzwerk
eingebunden werden, um auf diese Weise auf ihr Wissen zugreifen zu konnen
(vgl. MULLER 2015, S. 637). Aus Erfahrungen, Forschungsergebnissen, psy-
chologischem Fachwissen und Trendanalysen konnen beispielsweise konkrete
Verhaltensregeln fiir das Servicepersonal im Umgang mit dem Gast festgelegt
werden. Das Taktgefiihl in der Kommunikation und Interaktion stellt jedoch
ein implizites Wissen dar, welches nicht einfach sprachlich ausgedriickt werden
kann.

nikation, Dokumentation und durch das Sammeln von Erfahrungen statt; die
systematische Auseinandersetzung mit dem Thema Wissensmanagement ist
jedoch noch verhiltnisméflig wenig verbreitet (vgl. ORTH 2013, S. 4 f.). Aus
unternehmerischer Betrachtung heraus sollen Wissen und Fahigkeiten auf effi-
ziente Art und Weise genutzt, entwickelt und gesichert werden, um sie zur Er-
reichung der angestrebten betriebswirtschaftlichen Ziele bestméglich zu nutzen
(vgl. MULLER 2015, S. 636). Das im Unternehmen vorhandene Wissen muss
in einem ersten Schritt identifiziert werden. Dabei muss sichergestellt werden,
dass Aktualitat und Bedeutsamkeit des Wissens gegeben sind. Durch die Ana-
lyse des derzeitig vorhandenen und genutzten Wissens und einen Abgleich des-
sen mit dem bendétigten beziehungsweise dem in Zukunft notwendigen Wissen
konnen Wissensliicken im Unternehmen identifiziert werden (vgl. FREHSE
2013, S. 190). In diesem Zusammenhang ist die Erhohung des Wissenskapitals
des Unternehmens nicht nur durch betriebsinterne Mitarbeiter, sondern auch
durch weitere Stakeholder wie Kooperationspartner, externe Geschéftspartner
und Giste zu nennen (vgl. MULLER 2015, S. 636; ORTH 2013, S. 9f.). In einem
weiteren Schritt kann notwendiges Wissen erworben und entwickelt werden.
Ist das notwendige Wissen bereits in Form von Mitarbeitern im Unternehmen
vorhanden, sollten jene Mitarbeiter gehalten werden, das Wissen ausgeweitet
und wenn moglich dokumentiert werden.

Ein Management des Wissens im Unternehmen findet stets durch Kommu-  Wissensmanagement

O

© IST-Studieninstitut

59

Leseprobe Gesundheit und Nachhaltigkeit in der Gastronomie (IST)

EIN



60

3. Nachhaltigkeit in Hotellerie und Gastronomie

Dienstleistungsqualitat
durch Wissensmanage-
ment und -sicherung

Potenzial des
Wissensmanagements

Ist das Wissen noch nicht im Unternehmen, jedoch im Markt vorhanden, sollte
es eingekauft werden, indem Berater oder neue Mitarbeiter hinzugezogen wer-
den. Ist das Wissen nicht vorhanden, sollte Forschung betrieben werden, um
das Wissen zu generieren (vgl. MULLER 2015, S. 638). Im Bereich Wissens-
entwicklung gewinnen E-Learning-Plattformen, Fallbeispiele und Rollenspiele
immer mehr an Bedeutung. Neben der Werkzeugauswahl zur Wissensentwick-
lung ist die prézise Definition des zu erwerbenden Wissens, der Wissensprozes-
se und der Zielgruppen weit wichtiger und kann im HRM angesiedelt werden
(vgl. MULLER 2015, S. 637 f.). In einem letzten Schritt soll das Wissen még-
lichst prozessorientiert gesichert werden. IT-Systeme bieten Moglichkeiten,
Wissen systematisch abrufbereit zu sichern. Das erschlossene Wissen kann
genutzt werden, um konkrete Probleme zu 16sen und damit Wettbewerbsvor-
teile zu generieren (vgl. ORTH 2013, S. 4).

Das Gastgewerbe ist eine Branche, die besonders durch ihre Personalintensitat
und Qualititsorientierung ein integriertes Wissensmanagement sehr effektiv
nutzen kann. Die Gastronomie kann dann kundenorientiert agieren, wenn das
Personal iiber das passende Wissen verfiigt, um die Dienstleistung durch per-
sonliche Interaktion zu erbringen (vgl. FREHSE 2013, S. 189). Der Gast erhilt
durch das Wissensmanagement entsprechend eine potenziell bessere Dienst-
leistung, dies erhoht seine Zufriedenheit und miindet potenziell in Begeiste-
rung (vgl. VON FREYBERG/ZEUGFANG 2014). Der ansteigende Mangel an
Arbeitskriften und die weiterhin steigende Fluktuation in der Branche verdeut-
lichen noch einmal das Potenzial, das besonders mit der Sicherung von Wissen
und der Nutzung dessen zur Aus- und Weiterbildung einhergeht (ORTH 2013,
S. 9; VERLEMANN/KIPKER/WESTERMANN 2013, S. 13)

Fiir die nachhaltige Ausrichtung eines Unternehmens konnen zwei Potenziale
herausgestellt werden, die sich aus dem Wissensmanagement ergeben. Zum
einen stellt das Wissensmanagement per se eine nachhaltige Managementme-
thode dar, da sie den effizienten Umgang mit der Ressource Wissen als Ziel
anstrebt. Zum anderen kann das Wissensmanagement genutzt werden, um
Wissensliicken im Unternehmen zum Thema Nachhaltigkeit aufzudecken und
diese systematisch abzubauen.

Trotz grofier Potenziale konnen auch Hiirden von Wissensmanagement in
der Hotellerie identifiziert werden. Eine Hiirde liegt darin, dass der Besitz von
wertvollem Wissen eine Machtposition darstellt. Es liegt in der Natur des Men-
schen, das erfolgskritische Wissen nicht ohne einen Gegenwert preiszugeben
und damit die Machtposition zu schmilern (vgl. NONAKA 2007, S. 162 ff.).
Eine zweite Hiirde liegt in der Gastronomie, die traditionell den Mitarbeiter
als Ressource ansieht und weniger als gewinnbringenden Erfolgsfaktor (vgl.
ORTH 2013, S. 7). Erst wenn der Mitarbeiter von der Unternehmensleitung
als Erfolgsfaktor wahrgenommen wird, der mit seinem Wissen das jeweilige
Unternehmen bereichert, es damit entwickelt sowie zudem selbst im Unter-
nehmen weiterentwickelt werden kann, ist Wissensmanagement effizient (vgl.
NONAKA 2007, S. 162 ff.)
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6. Mentale Gesundheit

6.1  Mentale Gesundheit im Gastgewerbe

Immer mehr Unternehmen geben an, die Work-Life-Balance ihrer Mitarbeiter
zu berticksichtigen. Aufgrund der Komplexitit der Arbeitsaufgaben, -tatigkei-
ten, -prozesse und -organisationen sind Mitarbeiter tiberfordert und erkranken
héufiger. Depressionen, Burnout, chronisches Erschopfungssyndrom, Alko-
holismus, Angste und viele andere Stresssymptome nehmen zu (vgl. Kastner
2004). Laut DAK-Gesundheitsreport 2014 steigen psychische Belastungen und
Beeintrachtigungen im Arbeitskontext aufgrund von Arbeitsverdichtung und
-intensivierung, verbunden mit Zeitdruck, Selbstausbeutung, verschlechterten
sozialen Beziehungen und die Entgrenzung von Arbeit und Freizeit.

Durch die Beriicksichtigung der Work-Life-Balance ihrer Mitarbeiter erhof-
fen sich Unternehmen verschiedene Vorteile. Dazu gehoren die Steigerung der
Leistungsfihigkeit, die Verminderung von Fehlzeiten oder die Erhéhung der
Mitarbeitermotivation. Ferner versprechen sich die Unternehmen eine positive
Offentlichkeitsarbeit (vgl. KAISER/RINGLSTETTER 2010).

Die Frage ,, Arbeite ich, um zu leben, oder lebe ich, um zu arbeiten?* stellen sich
viele Menschen immer wieder. Oftmals steht die Arbeit im Mittelpunkt oder
wird vom Arbeitgeber in den Mittelpunkt gestellt. Fiir andere wiederum ist
die Arbeit nur Mittel zum Zweck: Mit der geleisteten Arbeit soll Geld verdient
werden, um sich ein angenehmes Leben finanzieren zu konnen. Es ist jedoch
keinesfalls ein schwarzweifles Konstrukt.

Menschen, die in ihrem Beruf aufgehen und Spaf} an der Tétigkeit haben, er-
leiden seltener psychische Krankheiten. Optimal ist es, wenn die Arbeit auf der
einen Seite herausfordert und zur Selbstverwirklichung beitrégt, aber auf der
anderen Seite auch gentigend Zeit ldsst, ein abwechslungsreiches Leben in der
Freizeit zu fithren.

Viele Menschen neigen bei hohen Arbeitsbelastungen dazu, Freizeitaktivititen
in Form von Hobbys und Sport aufzugeben, soziale Kontakte einzuschrin-
ken und auflerberufliche Interessen verkiimmern zu lassen. Sofern es sich um
kurz andauernde Belastungen handelt, kann dies durchaus eine angemessene
und erfolgversprechende Strategie sein. Bei ldnger andauernden Belastungen
ist dies jedoch kontraproduktiv, denn fehlende Erholungs- und Kompensati-
onsmaoglichkeiten fithren auf Dauer zu einer Abnahme der Widerstandskraft
(vgl. KALUZA 2004).

Die mentale Gesundheit kann durch unterschiedliche Faktoren angegriffen  Stress, Anspannung,
werden. Besonders zu nennen sind dabei Einfliisse durch Stress, Anspannung, ~ Arbeitsumfeld und
Arbeitsumfeld und Arbeitszeiten. Arbeitszeiten

O
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6. Mentale Gesundheit

Ausgleich im
Privatleben

Resilienz

Kompensationsmodell

Um aber mit den hohen Anforderungen und Belastungen umgehen zu kénnen,
ist es auflerordentlich wichtig, einen Ausgleich im Privatleben bzw. im Freizeit-
bereich zu besitzen. Der Ausgleich dient der Erholung und dem Ressourcen-
management. Dieser Ausgleich zwischen dem Berufs- und Privatleben ist der
Ursprung des Begriffes Work-Life-Balance.

Um die mentale Gesundheit zu schiitzen, kann es helfen, gegen Stressoren
(Stof3zeiten/arbeitsaufwendige Gaste) widerstandsfahiger zu werden. Diese
Widerstandskraft heif3t ,,Resilienz®. Bei der Beachtung unterschiedlicher Be-
lastungszustinde im Alltag und Arbeitsleben ist es mehr als sinnvoll, ein Re-
silienztraining moglichst frithzeitig, d. h. bei keiner oder nur minimaler Belas-
tung, durchzufiihren. Es ist daher als Praventionstraining zu verstehen.

Das Konzept der Resilienz ist nicht neu, so wurde der Begriff der Resilienz in
den 1950er-Jahren von Jack BLOCK in die Psychologie eingefithrt. Im Laufe
der Zeit wurden mehrere Modelle entwickelt, die sich von verschiedenen Per-
spektiven der Thematik ndhern und daher inhaltlich und quantitativ unter-
schiedliche Resilienzschliissel aufweisen - sich im Kern aber auf den Nenner
ressourcenorientierter Modelle herunterbrechen lassen.

Fir das Verstidndnis der Resilienz werden im Folgenden vier grundlegende
Resilienzmodelle kompakt erldutert. Diese verdeutlichen, wie vielfiltig Risi-
kofaktoren (belastende Faktoren) und Schutzfaktoren (Resilienzfaktoren) auf-
einander einwirken und sich somit auf den Verlauf von Belastungen und die
Entwicklung von psychischen Stérungen auswirken kénnen.

Modell der Kompensation
Die Kernhypothese des Kompensationsmodells ist, dass sich die Wirkung von
Risikofaktoren durch das Vorhandensein und den Einfluss von protektiven

Faktoren aufhebt, also eine Kompensierung erfolgt.

Wihrend dieses Prozesses neutralisieren die Schutzfaktoren die Risikofaktoren,
ohne dabei unmittelbar mit der Risikoquelle zu interagieren.

Grundsitzlich gilt: Je mehr risikokompensierende Faktoren gegeben sind, desto
geringer ist die Wahrscheinlichkeit einer psychischen Gefihrdung.
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6. Mentale Gesundheit

Modell der Herausforderung

zu Verunsicherungen. Kann eine Probleml6sung nicht direkt gefunden wer-
den, entsteht unter anderem Hilflosigkeit.

Werden die Herausforderungen tiberwunden, so kommt es im Ergebnis entwe-
der zu einer Aktivierung alter oder zur Bildung neuer Bewiltigungsstrategien.
Die erfolgreiche Bewiltigung des urspriinglich herausfordernden Risikofaktors
ldsst uns innerlich wachsen.

Modell der Interaktion

steht die Interaktion von Risiko und protektiven Faktoren. Die Schutzfaktoren
interagieren mit den Risikofaktoren, beeinflussen diese positiv und nehmen so
indirekt Einfluss auf das Entwicklungsergebnis und damit die Wahrscheinlich-
keit einer psychischen Gefihrdung.

Dabei kommt der protektive Faktor allerdings nur dann zum Einsatz, wenn
auch ein Risikofaktor vorhanden ist. Fehlt hingegen ein Risikofaktor, so wird
dem Schutzfaktor keine implizite Bedeutung zugeschrieben, d. h., er wirkt nicht
protektiv.

Modell der Kumulation

Das Modell der Kumulation wird als eine Erweiterung des Modells der Inter-
aktion angesehen. Seine zentrale Annahme geht von einer Verstarkung der
Wirkung eines Faktors bei einem vielfiltigen Auftreten desselben aus. Wenn
also mehrere Risikofaktoren gleichzeitig auftreten, so vervielfiltigt sich deren
Wirkung.

Dies impliziert eine umso héhere Belastung bei wenigen Schutz- und vielen
Risikofaktoren. Mehrere Schutzfaktoren hingegen bewirken eine wesentlich
bessere Anpassung und erhohen somit die Wahrscheinlichkeit psychischer
Gesundheit.

Stresssituationen stellen Menschen vor Herausforderungen und fithren oftmals ~ Herausforderungen

Interaktionsmodell als Randbemerkung. Im Fokus dieses Resilienzmodells  Interaktionsmodell
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6. Mentale Gesundheit

Eigenverantwortung  Selbstbestimmtes Agieren starkt unsere innere Widerstandskraft. Selbstbe-

Starkung der Resilienz

stimmt leben wir, sofern wir Eigenverantwortung fiir unser Handeln iiber-
nehmen. Eigenverantwortung zu tibernehmen beinhaltet, Verantwortung fiir
das eigene Wohlbefinden zu tragen, sich klar zu positionieren und bewusst
l6sungsorientierte Entscheidungen zu treffen, um Stress gelassen zu meistern
oder aber Stress priaventiv vorzubeugen — und nicht zu warten, bis dies andere
tibernehmen.

Mit der personlichen Bewertung der folgenden Statements erkennen Sie ihr
eigenes Verhaltensmuster und konnen Ansatzpunkte finden, ihre Resilienz zu
steigern:

B Zur Problemlsung im Arbeitsumfeld kann ich nur wenig beitragen - hier
sind mein Chef und die Geschéftsfiihrung mafigeblich.

B Die anderen haben immer gute Ideen. Ich werde nie nach meiner Meinung
gefragt.

B Auch wenn ich erkenne, dass sich im Job ein Projekt fehlentwickelt, so spre-
che ich dies nicht an. Meine Kollegen weisen meinen Chef schon darauf hin,
ich dufere jedenfalls nicht meine Bedenken — nicht, dass mir dann noch der
Fehler zugeschoben wird.

B Wenn ich einen Fehler gemacht habe, so gelingt es mir meistens, diesen zu
vertuschen.

Wie schaut Thre Einschétzung aus? Wo erkennen Sie sich wieder? Wenn Sie die
Einstellungen im eigenen (Arbeits-)Alltag bei sich entdecken, kénnen diese
Indikatoren fiir Veranderungspotenzial geben. Zu wissen, welcher Einfluss per-
sonlich auf Situationen genommen werden kann, verhindert das Gefiihl der
Abhingigkeit. Dieses Gefiihl fithrt in der Regel zur Unfreiheit im eigenen Han-
deln und kann durch die Einschriankung auch die mentale Gesundheit langfris-
tig belasten. Wenn Sie Handlungsmaglichkeiten fiir sich entdeckt haben, iiben
Sie diese ein und reflektieren Sie, wie Sie sich dabei fithlen.
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