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ie vielfaltigen Schocks, die

durch die Ausbreitung des
neuartigen Coronavirus COVID-19
ausgelost wurden, legen die Fragilitat
und Verwundbarkeit der globalen
und lokalen Wirtschaft offen. Dieser
Gesundheitsnotstand beeintrachtigte
viele Branchen stark und verdeutlichte,
dass kleine und mittlere Unternehmen
kaum in der Lage sind, solchen
Ausnahmesituationen standzuhalten.

Die Pandemie hat sich von einer bloBen Gesundheitsgefahr
zu einem kaskadenartigen und systemweiten Desaster
entwickelt, welches nun grundlegende Fragen Uber die
Widerstandsfdhigkeit unserer Gesellschaft aufwirft. Dabei
machte die Geschwindigkeit der Auswirkungen bereits
bestehende soziockonomische Ungleichheiten sowie

die Angreifbarkeit der Wirtschaft besonders deutlich.

Im Rahmen dieses Wandlungsprozesses konnten wir
Nachweise darUber sammeln, inwiefern unterschiedliche
Unternehmenskonfigurationen und nachhaltigkeitsorientierte
Modelle Praktiken anwenden, die nicht nur die
Uberlebenstéhigkeit eines Unternehmens positiv beeinflussen,
sondern auch ihre Kapazitdt in Krisenzeiten zu florieren.
Diese Praktiken bieten Vorlagen fUr eine wirtschaftliche
Wiederherstellung, die auf Nachhaltigkeit ausgerichtet ist.
Organisatorische und gesellschaftliche F&higkeiten werden
durch den Ausbau von Unternehmensdienstleistungen, die
Forderung der Integration neuer Fahigkeiten sowie die lokale
Vernetzung von Unternehmen entsprechend gestarkt, sodass
widerstandsfahigere Gesellschaften entstehen.

In den letzten Jahren rickte das unternehmerische
Potenzial Barrieren zu Uberwinden, kreativ zu denken und
Ressourcen zu mobilisieren in den Fokus einer nachhaltigen
Transformation lokaler Gemeinschaften (Bos-Brouwers
2010; Westley et al. 2011; Green 2013; Loorbach & Wijsman
2013; Diaz-Garcia et al. 2015; Schaltegger et al. 2016; Burch
et al. 2016). Genau solche Eigenschaften sind wesentlich

flr die Resilienz kleiner und mittlerer Unternehmen in

einem nach der Covid-Krise erforderlichen wirtschaftlichen
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BEGINN DER COVID-KRISE

Wiederherstellungsprozess. Die Unterstltzung, Vervielfaltigung
und Intensivierung dieser Praktiken ist jeweils ein strategischer
Beitrag zur Sicherung einer wohlhabenden, nachhaltigen und
klimaresistenten Zukunft (siehe Abb.1).

Wir haben verschiedene Unternehmenstypen untersucht und
beispielhafte Praktiken identifiziert, die jeweils besondere
Ansdatze zur Schaffung von sozialem, wirtschaftlichem

oder 6kologischem Mehrwert veranschaulichen. Die hier
genannten Firmen zeigen mit inren Geschdftspraktiken das
Potential auf, strategische Beitrdge zum Aufbau individueller,
organisatorischer und gemeinschaftlicher Resilienz zu leisten.
Ein solcher Einsatz macht deutlich, inwiefern politische
Interventionen ein glnstiges Umfeld fUr entsprechende
Praktiken im Sinne einer beschleunigten und nachhaltigen
wirtschaftlichen Regeneration rahmen konnten.

Designed by: Giulia De Amicis

Einzigartige Ansatze zur
Schaffung von sozialem,
wirtschaftlichem und

okologischem Mehrwert
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NACHHALTIGE GESCHAFTSPRAKTIKEN
UND -MODELLE FUR MEHR RESILIENZ

as Sendai Framework fUr Disaster Risk Reduction
(Katastrophen-Risikoverminderung) ist der globale

Orientierungsrahmen fUr das Katastrophenrisiko
und die Starkung von Resilienz. Hieraus geht bereits hervor,
dass die Phasen der Erholung, der Rehabilitation und des
Wiederaufbaus nach Katastrophen konkrete und wichtige
Gelegenheiten bieten, Strukturen entstehen zu lassen, die
gegenuber Vorherigem qualitativ besser sind. Mit anderen

»BUILDING
BACK

Worten: Krisen kdnnen Gelegenheiten bieten, nicht lediglich
einen Vorkrisenzustand wiederherzustellen, sondern sich
den zuvor zugrundeliegenden Ungerechtigkeiten, Defiziten
der Infrastruktur und nicht nachhaltigen Produktions- und
Konsummustern anzunehmen, die die Krise beglnstigt haben.
Angesichts der beispiellosen dffentlichen Investitionen und
, , politischen Reaktionen der nationalen Regierungen im Sinne
des wirtschaftlichen Aufschwungs nach der Covid-Krise
haben wir in den zunehmenden Aufrufen von verschiedenen
Gemeinschaften des Rahmenubereinkommens der Vereinten
Nationen Uber Klimadnderungen (UNFCCC), C40 Cities
Global Mayors Task Force, (World Economic Forum, We mean
Business Coalition, Organization for Economic Cooperation
and Development, Green Stimulus Open Letter, the Democracy
Collaborative) eine Offnung beobachtet, um bestehende
Geschdftsmodelle und Ansdtze wirtschaftlicher Aktivitat zu
hinterfragen und BemUhungen neu auszurichten, um so einen
Neuaufbau besser zu gestalten.

In diesem Sinne ist die aktuelle
Pandemie ein einzigartiger Moment
in unserer neuzeitlichen Geschichte,
in dem gesellschaftliche Antworten
auf die Pandemie zugrunde liegende
Ursachen der Vulnerabilitat sowie
auch die negativen sozialen und
okologischen Folgen eines nicht
nachhaltigen Wachstums adressieren
kdnnen. Ein wirtschaftlicher
Aufschwung kann eine grine wie
auch sozial gerechte wirtschaftliche
Alternative nahezu sprunghaft
antreiben, die Gesellschaft stdrken
und das individuelle sowie geteilte
Wohlbefinden férdern. In einem aus

diesem Grund widerstandsfahigerem
sozialen Umfeld verfliigen Menschen,
Firmen und Gemeinschaften umso
mehr Uber die Fahigkeit, nach einem
externen Schockerlebnis zur ihren
gewunschten Aktivitaten Ubergehen zu
kdnnen. Resilienz ist die Fahigkeit eines
Systems (Individuen, Gemeinschaften,
Gesellschaften, Unternehmen,
sozial-okologische Systeme), mit
Verdnderungen umzugehen (Berkes
& Ross 2013). In gewissem Sinne

ist es ein reaktives Konzept - man
bringt Schockerlebnissen Widerstand
entgegen -, aber es umfasst auch die
aktive Entwicklung der Fahigkeit, in

einer von Verdnderungen geprdgten
Umgebung zu gedeihen (Magis

2010; Armitage et al. 2011). Wenn wir
Resilienz aus einer nachhaltigen
Unternehmensperspektive betrachten,
ergibt sich, dass Geschdaftsmodelle

und -praktiken Resilienz auf drei Ebenen
gestalten oder aufbauen kénnen.

Ein wirtschaftlicher
Wiederaufbau kann einen
Sprung zu einer grunen
und sozial gerechten
Wirtschaftsalternative
unterstiitzen




DIE INDIVIDUELLE EBENE

Das AusmaB, in dem das Geschdaftsumfeld und die Geschaftspraktiken die Fahigkeit und die Ressourcen von

Einzelpersonen innerhalb des Unternehmens entwickeln kdnnen, mit Notsituationen umzugehen (Berkes & Ross, 2013)

Dazu gehdren Praktiken, die die psychische Gesundheit der Mitarbeiter*innen unterstitzen, ein starkes internes soziales Netzwerk
schaffen, angemessene Lohne und Sozialleistungen gewdhrleisten, Flexibilitat bei Arbeitszeiten und Freizeit erméglichen und die
Mitarbeiter*innen sinnvoll in die Entscheidungsfindung einbeziehen (Spreitzer et al., 2012). Zusammengenommen sind diese Praktiken
nicht nur fUr Arbeitnehmer*innen und ihre Familien von Vorteil, sondern durch das starke Engagement der Belegschaft auch fur das
Unternehmen selbst (Brown et al., 2019). Auch kdnnen diese Praktiken, wie das Beispiel mitarbeitereigener Unternehmen zeigt, den
Unterschied zwischen dem Uberleben oder Scheitern eines Unternehmens in schwierigen Zeiten ausmachen (ebd.). Bei Praktiken
dieser Art kann sich auch um Beitrdge des Unternehmens fUr Einzelpersonen handeln, namlich in Form von Dienstleistungen,
Programmen und Aktivitaten und der Bereitstellung von RGdumen oder Ressourcen, sodass diese in ihrer Resilienz gefordert werden.

DIE EBENE DER ORGANISATION

Das AusmaB, in dem der Geschdftsbetrieb von Unternehmen aufrechterhalten bleiben bzw. wieder aufgenommen

oder externen Schocks angepasst werden kann

Die Widerstandsfahigkeit von Unternehmen wird durch flexible Ressourcen und die Fahigkeit gefordert, neue Produkte

oder Dienstleistungen zu liefern oder neuartige Partnerschaften zur Starkung betrieblicher Kapazitdten oder Entwicklung von
Innovationen aufzubauen. Flexible Ressourcen sind oft firmenspezifisch, werden aus vielen, auch vergeblichen Versuchen
heraus aufgebaut, sodass nicht nur Routinen ersetzt werden, sondern man auch auf neue Probleme reagieren und gréBere
Krisen vermeiden kann (Ortiz and Bansal 2015). Auf dieser Ebene lassen sich im Rahmen der Resilienz Produkte diversifizieren,
Gemeinschaften in Planungen einbeziehen und effektive Prozesse zur Reaktion auf Krisen durchfihren (Espiner & Becken, 2014).

DIE GESELLSCHAFTLICHE EBENE

Das AusmaB, in dem Unternehmenspraktiken ihre Community, der sowohl die Nachbarschaft oder Stadt

und ihre Bewohner*innen als auch Lieferant*innen und Kund*innen umfassen kann, unterstiitzen kénnen

Die Widerstandsfahigkeit dieses gemeinschaftlichen Rahmens wird durch ein Umfeld optimiert, das eine Kultur der Innovation
und Vielfalt fordert. Das Canadian Centre for Community Renewal (2001) bezieht sich auf die Resilienz von Gemeinschaften als
das “AusmaB, in dem die Mitglieder*innen einer Gemeinschaft deren Ressourcen nutzen kénnen, um in einer sich verdndernden
und instabilen Umgebung zu gedeihen. Es geht hier um eine Gemeinschaft, die gezielt MaBnahmen ergreift, um die personliche
und kollektive Fahigkeit inrer Bdrger und Institutionen zu verbessern, auf den Verlauf des sozialen und wirtschaftlichen Wandels
zu reagieren und diesen auch aktiv zu beeinflussen.” (Wright et al. 2013).

Diese drei Ebenen hdngen miteinander Chance, eine wichtige Rolle beim Aufbau Forschungsteam Fallstudien nachhaltiger
zusammen und als Ganzes formen sie einer widerstandsfdhigen Zukunft zu Unternehmen und deren unterschiedliche
sich zu einer resilienten Gesellschaft. spielen. Denn genau solche Firmen kdnnen  Praktiken durch eine gezielte Suche nach
Aber auch wenn wir das Entstehen inr transformatives Potenzial nutzen, bekannten Fdllen, begutachteten Artikeln,
einer “neuen Normalitat” in unserer um eine Vorreiterrolle beim Wirtschafts- grauer Literatur (wie Politikberichte und
Gesellschaft beobachten, wird uns und Wiederaufbau einzunehmen. Viele Monitoring-/Evaluationsergebnisse) und
bewusst, dass unsere Wirtschaft durch ein kleine und mittlere Unternehmen liefern Online-Fdallen, die sich in verschiedenen
hohes MaB an Verwundbarkeit, geringer uns bereits Beispiele und kdnnen eine Studien oder Organisationswebseiten
Widerstandsféhigkeit und allgemeiner richtungsgebende Funktion einnehmen. finden. Die Berichte, die weder Nachweise
Fragilitdt gekennzeichnet war, als sie durch ~ Konjunkturpolitische MaBnahmen noch Praxisbeispiele, sondern normative
die globale Gesundheitskrise auf die Probe ~ kOnnen dardber hinaus nachhaltige Leitféiden flr Unternehmen, aufwiesen,
gestellt wurde. Es ist offensichtlich, dass ein ~ Unternehmerische und geschdftliche wurden von der Analyse ausgeschlossen.
“gesamtgesellschatftlicher Ansatz” (Sendai Netzwerke ermdglichen und unterstltzen, Einige Beispiele flr Praktiken der

2015) zum Aufbau von Resilienz zwingend damit genau diese Praktiken und Modelle unmittelbaren Reaktion von Firmen auf
erforderlich ist, um von nicht nachhaltigen in lokalen Gemeinschaften replizierbar die Pandemie als wichtige L&sungen fUr
Strukturen zu nachhaltigen Systemen werden (Lam et al. 2020). bestehende lokale Herausforderungen
Uberzugehen, die besser darauf vorbereitet . wurden ebenfalls in den Bericht

sind, auf zukUnftige Erschitterungen zu MethOdlk aufgenommen.

reagieren (OECD, 2020). Dieser Wandel In diesem Zusammenhang kartierte

bietet nachhaltigen Unternehmen die und untersuchte das TRANSFORM-
E FORSCHUNGSBERICHT _
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, Sechs thematische | 'n g
Pramsberi]:he identifiziert, in ‘

d denen Untéfnehmen durch grundlegend

__nachhaltige Praktiken strategische
‘Beitrige der Resilienz auf verschiedenen

“Ebenen geleistet haben. Das Ergebnis sind

’ /’Bmsplele von Praktiken zur Forderung der

Ss Systemresilienz durch Interventionen auf

~ relevanten Ebenen. So zeigt sich direkt, wie .

diese Modelle prozesshaft. Eine explizite

~ Verbindung zwischen diesen Beispielen

f"“’,,und ausgewahlten Zielen der nachhaltigen

' Entwicklung verdeutlicht die Verknuipfung
‘zwischen organisatorischen Praktiken

50 “und den breit gefacherten Aufgaben

- des Ubergangs in nachhaltige
| ‘Handlungen.
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LEITMOTIV 1

iele Praktiken nachhaltiger Unternehmen

beruhen auf gemeinschaftlichen Initiativen und

zwischenmenschlichen Beziehungen. Die untersuchten
Falle weisen in hohem MaBe die Zusammenarbeit von kleinen
und mittleren Unternehmen auf, die sich entweder in ortlicher
Ndhe befinden oder durch persdnliche Beziehungen verknupft
sind und somit von Vertrauen und gegenseitigem Nutzen
profitieren. Eine starke positive Organisationskultur und der
Aufbau von Beziehungen zur Kundschaft erméglicht auch eine
Atmosphdre der gegenseitigen Unterstdtzung und somit des

Aufbaus einer starken Gemeinschaft. Diese Arten von Praktiken,

die in Zusammenarbeit mit Partner*innen entwickelt werden,
eroffnen die Maglichkeit fir Koordination, Komplementaritat
und personliches Engagement, die das fur widerstandsfahige
Gesellschaften notwendige soziale Kapital etablieren. Diese
Praktiken kdnnen die organisatorischen Fahigkeiten im Sinne
eines Dreh- und Angelpunkts stdrken und sie kénnen einen
erhdhten Umsatz generieren. Ebenso |3sst sich auf diese Weise
das Serviceangebot fur treue Kund*innen breiter fachern,

die somit Unternehmen in Krisenzeiten unterstitzen konnen.
Die an der Gesellschaft orientierten Praktiken helfen dem
Unternehmen, sich mit verschiedenen Interessengruppen

zu verbinden und mit diesen zusammenzuarbeiten, um eine
koordinierte wirtschaftliche Erholung in den betroffenen
Gemeinschaften zu fordern. Diese Art von Praktiken, die in
mehreren nachhaltigen Unternehmen sichtbar wurden, zielen
auf Zusammenarbeit und Beziehungsaufbau ab:

> Praktiken, deren Strategie primdr auf Zusammenarbeit und
Kreativitdt in den Abldufen des Unternehmens gerichtet sind.
So wird die Koordination und Komplementaritat der
von kleinen und mittleren Unternenmen angebotenen
Dienstleistungen gefordert, die auf diese Weise Kapazitdten
etablieren kdnnen, um sehr zeitnah auf lokale Ressourcen,
Lieferungen und Kund*innen zuzugreifen.

> Praktiken, die auf die Integration neuer Akteur*innen
und Perspektiven in das Unternehmen gerichtet sind. So
werden grenziberschreitende Aktivitaten in den lokalen

Gemeinschaften der Unternehmen gefordert, die einen
integrativen Entscheidungsfindungsansatz und die
Auseinandersetzung mit neuen Ideen im Sinne der
Organisationsflexibilitat schaffen kdnnen.

Praktiken, die auf Vertrauensbildung und die Ausschépfung
informeller Beziehungen ausgerichtet sind. Dies ermdglicht
einen offenen Informations- und Wissensaustausch
zwischen den Beteiligten. Hierdurch ergibt sich ein
groBerer Handlungsspielraum in Krisen, ebenso tréagt ein
GemeinschaftsgefUhl wesentlich zum wirtschaftlichen
Aufschwung bei.

Praktiken, die die Unternehmenskultur priorisierten und aus
Finanzierungs- und Einnahmemadglichkeiten verschiedener
Quellen schopften zurlckgreifen. Gleichzeitig wurde die
Organisationskultur des Unternehmens erhalten, also dessen
Schwerpunkte, Identitdt und Zielsetzung. So kdnnen kleine
und mittlere Unternehmen leichter auch mit unbekannten
Partner*innen zusammenarbeiten oder neue Wege der
Ressourcennutzung erkunden und bewahren gleichzeitig
ihre organisatorische Identitat und Marke, die von den
EigentUmer*innen, FUhrungskrdften und Mitarbeiter*innen
kultiviert wurde.

Praktiken, mit denen geografisch und zwischenmenschlich
nahe Lieferketten aufgebaut wurden. Diese Praktiken
fokussierten auf den Beziehungsaufbau (Lieferant*innen,
Kundschaft, Birger*innen) im lokalen Umfeld und sind
wesentlich fur den Aufbau der Resilienz. Die Zukunft der
lokalen Wirtschaft ist ungewiss - insbesondere dahingehend,
wie die lokale Wirtschaft inre Ressourcen beziehen oder neue
Markte finden kann.

Praktiken, die das Kundenengagement férdern. So kann
Vertrauen und die Unterstitzung vieler starker Kund*innen
aufgebaut werden - was wiederum gewdhrleistet, dass
Unternehmen nach externen Schocks bestehen bleiben
kdnnen. Die Kundschaft bleibt loyal, weil sie bevorzugt lokale
Anbieter*innen wdahlt.



Ein Umfeld der
Unterstutzung und der
starken Bildung einer
Gemeinschaft

ZUKUNFTSKREIS NAGHHALTIGKEIT —

Gemeinschaft kleiner und mittlerer Unternehmen Pt =
£
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Der Zukunftskreis Nachhaltigkeit ist eine Gemeinschaft kleiner und mittlerer Unternehmen in

INDUSTRY. INNCVATION ‘I ‘I
AND IFRASTRUCTURE

Wuppertal, die sich seit 2017 Uber Nachhaltigkeitspraktiken austauscht. Innerhalb der letzten Jahre
hat sich dieser Kreis zu einer Gemeinschaft mit Multiplikatoren aus den beteiligten Unternehmen
sowie auch aus Burgerkreisen entwickelt. Gemeinsam baute man ein Umfeld auf, in dem sich
informelle Beziehungen, Vertrauen und lokale IdentitGten herausbilden konnten. Nun achtet
man nicht mehr nur auf die individuelle, organisatorische Nachhaltigkeit, sondern konzipiert
auch gemeinschatftliche (transformative) Projekte in der Stadt und Region. Diese wichtige Art der
Koordination baut sich Uber die Zeit hinweg auf und erhoht die individuelle, organisatorische und
gemeinschaftliche Resilienz, indem ein Netzwerk aus forderlichen Beziehungen entsteht - ndmlich
ein Sozialkapital fur Unternehmen.

BARRIO BREAD e s o

12 RESPONSIBLE
AND WELL-BEING ECONDMIC GROWTH CONSUMPTION

Kooperative Lebensmittelsysteme o=
p Y _4,‘/\. /\/i ﬁ% y, QO

TUCSON, ARIZONA, USA ‘I iE

(=
Barrio Bread ist eine von der lokalen Gemeinschaft unterstitzte Bdckerei, die eine Reihe
von dort hergestellten Brotsorten aus lokalem und biologischem Getreide und Mehl fur den

direkten Verkauf im Einzel- und den GroBhandel an lokale Geschdfte und Restaurants anbietet.
Der Inhaber integrierte die Backerei in eine tragfeste Gemeinschaft, die auf Qualitat, persdnlichen
Beziehungen, Bildung und Solidaritdt beruht. Hieraus ergeben sich eine hohe Nachfrage und viele
Multiplikatoren fUr die Bdckerei und die lokale Lebensmittelbewegung. Durch die Zusammenarbeit
mit Landwirt*innen, Miller*innen und anderen Bdcker*innen war der Inhaber auch maBgeblich an
der Entwicklung einer nachhaltigen lokalen Getreidewirtschaft beteiligt. Obwohl der GroBhandel
hart getroffen wurde, Ubersteht das Unternehmen die COVID-19-Krise aufgrund seiner kurzen
Lieferkette, des Direktvertriebs und des engagierten Kundenstamms.

Durch die Konzentration auf nahe Zuliefer*innen, die ausgerichtet sind auf nachhaltige
Umweltpraktiken (weniger CO?-AusstoB) und die die lokale, nachhaltige Wirtschaft stimulieren,
konnte das Unternehmen eine stabile Produktion aufrechterhalten auch trotz der Unterbrechung
mehrerer gréBerer Lieferketten, die auf entfernte Inputs angewiesen sind. AuBerdem hdlt ein treuer
Kundenstamm die Einnahmen stabil und hilft Barrio Bread, sich schnell an neue betriebliche
Anforderungen anzupassen. Diese verschiedenen nachhaltigen Praktiken machen das Unternehmen
widerstandsfahig, indem sie Kontinuitat gewdhrleisten und einen Markt fur ihre Lieferant*innen
aufrechterhalten - die sich somit als gesamtes Lebensmittelsystem stabiler erweisen.

FORSCHUNGSBERICHT




LEITMOTIV 2

iele kleine und mittlere Unternehmen beziehen die
Menschen vor Ort mit ein und bauen Kapazitaten auf
als Modell, wie physische Raume gestaltet werden
kdnnen, um das gemeinsame Lernen zu erleichtern (Ashnenazi
2018). Sie fordern den kreativen Einsatz von Technologien
zur Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen und
gemeinsamer Zukunftsvisionen. Diese Praktiken bauen
Fdhigkeiten fUr die Vorausplanung von unvorhergesehenen
Ereignissen auf, die Flexibilitat, Entscheidungsfahigkeit
und Anpassungsfdhigkeit erfordern (Norris 2007) - in
offentlichen und privaten RGumen. Man erkannte, dass
eine starke Bindung an den Ort die Gemeinschaftsbildung
und die Nachhaltigkeitsorientierung in Unternehmen
fordert (Shrivastava und Kennelly, 2013). Die Praktiken, die
zur strategischen Ortsgestaltung beitragen, geben dem
Dialog Raum und férdern ein Verantwortungsgefihl der
Bewohner*innen. Strategische Methoden zur Raumgestaltung
intensivieren sowohl das Verantwortungsgefuhl fur dffentliche
Bereiche als auch die lokale Koordination. Teilnehmer*innen
kdnnen so Verdnderungen in einem stddtischen Kontext
visualisieren (Frantzeskaki et al. 2018). Zu den beobachteten
Praktiken gehorten die Gestaltung von Freifldchen, aber auch
kuratierte interne RGume, so dass Kreativitdt ausgeschopft
werden kann und sich unternehmerische Netzwerke
verbinden lassen. So entstehen die erforderliche Infrastruktur,
lokale Arbeitspldtze und Lieferkettenpotential fUr lokale
Unternehmen. Geboten werden auf diese Weise Hilfsmittel
fur lokale, nachhaltige Unternehmen, die sich zu einer
widerstandsfahigen Gemeinschaft zusammenschlieBen.

> Praktiken, um den 6ffentlichen Raum fur inklusive
und gemeinschaftsbildende Aktivitdten strategisch
einzubeziehen und zu gestalten - Civic Space. Dies ist
ein bewusster Ansatz, um durch Dienstleistungen oder

die Gestaltung physisch greifbarer RGume zu bewirken,
sodass positive soziale Interaktionen geschaffen, negative
Umweltauswirkungen reduziert werden - und auch der
wirtschaftliche Nutzen von geografisch nahe gelegenen
Standorten oder verflgbarem kritischen Kapital erhoht wird.

Praktiken, die das Unternehmen in stddtische
ﬁbergcngsprojekte einbeziehen. Diese Aktivitdten

férdern die individuelle und organisatorische Ortsbindung,
um die Art von Kunden- und Lieferantenbeziehungen
aufzubauen, die auf Gemeinschaftsgefuhl und das
gemeinsame Verantwortungsbewusstsein ausgerichtet sind,
sodass die Koordination, die Einbeziehung einer/s jeden
Beteiligten und die Entstehung neuer nachhaltiger Praktiken
ermoglicht werden.

Praktiken, die auf Investitionen in gemeinsam genutzte
Fabrikationsrdume abzielen. Dabei handelt es sich um
Hilfsmittel fUr Designs, flr Prototypenentwicklung und fur

die Markteinfuhrung neuer nachhaltiger Produkte und
Dienstleistungen. So entstehen Produktionsfldchen fur lokale
Unternehmen und Standorte fur Innovationen. Diese sind von
zentraler Bedeutung fur die Verlagerung und Lokalisierung
von Lieferketten fur wichtige Waren, die auf lokale Mdarkte
ausgerichtet sind; somit werden Unterbrechungen in
globalen Versorgungssystemen umgangen.

Lokale, nachhaltige Unternehmen,
die sich zu einer widerstandsfahigen
Gemeinschaft zusammenfiigen
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GAP FILLER

v HH
CHRISTCHURCH, CANTERBURY, NEUSEELAND _4/\/\ ABEE

Bei Gap Filler handelt es sich um ein soziales Unternehmen im Bereich der
Kreativbranche. Entworfen und geliefert werden Strategien und Programme zur
Raumgestaltung fur Gemeinschaften, sodass partizipative, gerechte und soziale
offentliche RGdume entstehen. Nach dem Erdbeben 2010 in Christchurch, Neuseeland,
arbeiteten sie zundchst mit dem stddtischen Erndhrungssicherungsprogramm “Garden
City 2.0” zusammen, um ungenutzten offentlichen Raum in Lebensmittelgdrten zu
verwandeln. GAP Filler erweiterte das Ziel, “eine Stadt zu schaffen, in der alles moglich
ist”. Ihre Praktiken konzentrieren sich darauf, “Gemeinschaften und Blrger*innen in

ein breiteres offentliches Bewusstsein fur staatsburgerliche Themen zu fGhren” und

die Beteiligung an der Gemeinschaftsbildung zu fordern. Dies fordert das individuelle
Verantwortungsgefuhl fUr den gemeinsam genutzten 6ffentlichen Raum; so lassen 3
sich Innovationen auf eine integrative, partizipative und offene Weise entwickeln.
Nur durch die Uberwindung von Apathie und Entmiindigung der Biirger*innen
kdnnen die Mechanismen aufgebaut werden, mit denen die Verwaltung des
Gemeinschaftsraums zu sozialem Zusammenhalt und gesunden Gemeinschaften

fUhren kann, woraus sich erst Resilienz ergibt.
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WUPPERTAL, DEUTSCHLAND

Seit 2011 engagiert sich Utopiastadt strategisch fur die Quartiersentwicklung und die
Entwicklung von Brachflachen in Wuppertal, um Raume fur ein gemeinschaftliches
Miteinander und Wohlbefinden entstehen zu lassen. Die Initiative ist weit Uber
Wuppertal hinaus bekannt und hat eine Vorbildfunktion flr viele dhnliche Initiativen
in Deutschland. Der Kern des Wertemodells von Utopiastadt zielt darauf ab, RGume
bereitzustellen, in denen sich die Burger*innen treffen, Gemeinschaften bilden

und zusammenarbeiten kdnnen. Konkret sind dies Projekte wie Urban Gardening,
Co-working, ein Café, ein Maker Space, ein Fahrradverleih und - insbesondere
wdhrend der Covid-Krise - ein Online-Radiosender. Diese Gemeinschaftszentren
gedeihen in kleinem MaBstab, sodass offene und kreativitatsorientierte 6ffentliche
Foren entstehen, blrgerliches Engagement geférdert wird und Menschen kreative
Ideen beisteuern kdnnen. Dies fuhrt zu menschlichem Wohlbefinden und einer
Entwicklung, die die Resilienz von BUrger*innen und Gemeinschaften elementar starkt.

FORSCHUNGSBERICHT 1"
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ach allgemeinem Wissensstand sind digitale

Kompetenzen fUr kleine und mittlere Unternehmen

essentiell, sodass diese auf einem globalen Markt
gedeihen kénnen. Dies ndmlich erhdht die Produktivitat
und so lassen sich auch eine neue Kundschaft und neue
Mdrkte leichter erreichen (OECD, 2019). Wir konnten auch
feststellen, dass den Unternehmen entsprechende digitale
Kompetenzen eine hohere Flexibilitdt im Rahmen der
neuen und aufkommenden Herausforderungen der Covid-
Krise verschafften, namlich etwa durch die Einbindung von
Vertriebskandlen Uber digitale Plattformen zur Bedienung
lokaler Mdrkte. Kleine und mittlere Unternehmen nutzten
auch digitale Fahigkeiten bei der Schaffung von Online-
Netzwerken, die zu einer hdheren Anzahl sozialer Kontakte
und der Aufmerksamkeit fur Chancen dieser Unternehmen
sowie der breiteren Gemeinschaft gefUhrt haben. Die
Entwicklung sozialer Netzwerke ist wesentlich fUr den Aufbau
der Widerstandsfahigkeit; Kontakte sind hier wichtig fur die
Bewadltigung von Krisen und die gegenseitige Unterstitzung
bei der Herausbildung von Anpassungsfahigkeit, denn so
lernen Menschen, sich Anderungen anzupassen und diese zu

gestalten (Dapilah et al., 2019). Mehrere Praktiken erleichterten

den Einsatz der kleinen und mittleren Unternehmen sowie den
Wissensaustausch Uber verschiedene digitale RGume hinweg.

> Praktiken, die zur Entwicklung von Lernplattformen
fihrten. Dazu gehdren soziale Foren und Innovationen,
die kollegiales Lernen férdern und als virtueller Raum
fUr Reflexion dienen. Insbesondere bieten diese Foren
eine direkte Kommunikation Uber Branchen oder
Mitbewerber*innen hinweg, so dass man sich auf lokale
Wirtschaftsrdume und Gemeinschaften konzentriert und
Raum fur Diskussionen er6ffnet.

> Praktiken, die die Anerkennung der Beitrdge kleiner
und mittlerer Unternehmen zur Nachhaltigkeit férdern.
Digitale und soziale Raume bieten Einzelpersonen oder
Organisationen einen Prdsentationsraum fur positive
Ergebnisse in Bezug auf Nachhaltigkeit. So kdnnen sich auch

lokale FUhrungsqualitdten etablieren. Diese Art von Praktiken
kann auf den Zukauf oder den Vertrieb ausgeweitet werden;
dies lasst sich von anderen Unternehmen replizieren.

Praktiken, die den Aufbau lokaler Netzwerke und den
Wissensaustausch fordern. Dazu gehort das Engagement auf
Lernplattformen, aber auch soziale Medien, die effektiv und
effizient fUr das Funktionieren lokaler Unternehmen sein
kdnnen - insbesondere hinsichtlich des Zugriffs auf
ortsspezifische Informationen, der Verknlpfung mit lokalen
Behdrden oder Ausbildungsorganisationen sowie der
Bereitstellung von Mdglichkeiten fir den Zugang zu Ressourcen,
namlich etwa die regionale Finanzierung und Ausbildung.

Praktiken, die die Entwicklung von neuen Allianzen
unterstitzen. Diese Formen von Partnerschaften stérken
kleine und mittlere Unternehmen in ihrer Kapazitat,

ihre Geschdftsdienstleistungen schnell umzustellen,
neue Innovationen anzustoBen und ihre Aktivitdten zu
diversifizieren, die sich sowohl auf sozialen BedUrfnissen
als auch auf Marktanforderungen begrinden.

Sie erg@nzen die Praktiken der Koordination und
des zwischenmenschlichen Beziehungsaufbaus,
gehen aber noch weiter, indem sie organisatorische
Ressourcen und Wissen auBerhalb der reguldren
betrieblichen Wertschopfungskette nutzen.
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HAMBURG, DEUTSCHLAND ‘I

2.Gather.jetz ist eine Online-Plattform, die es Selbststdndigen und Kleinunternehmer*innen
ermoglicht, sich gegenseitig in einem Netzwerk zu unterstitzen. Auch wird auf ihrem Instagram-
Kanal eine Vorlage angeboten, mit der Freiberufler*innen je nach Dienstleistungen und
Fahigkeiten 6ffentliche Angebote oder Gesuche machen kdnnen. Konzipiert ist dies als eine
“Plattform fUr den Zusammenhalt in Krisenzeiten” und wurde von einem auf nachhaltige
Designprodukte spezialisierten Einzelhandelsunternehmen in Hamburg ins Leben gerufen,
welches selber wahrend der Covid-Krise herausfordernde Erfahrungen bei der Suche nach
Informationen fUr Selbststdndige gemacht hatte. Ihre Praktiken fihren zu einer erhdhten
FAcherung sozialer Kontakte sowie zu Netzwerkressourcen, wie etwa finanzieller Informationen
und Unterstidtzung. So konnte der Zugriff auf neue Ressourcen und die notwendige soziale
Unterstltzung fUr die organisatorische Fahigkeit zur Reaktion auf externe Schocks sowie der
umgehenden Neuorganisation ihrer Funktionen erleichtert werden.

GODD HEALTH

TRINK-GENOSSE | trink-genosse.de —M/\v

KOLN, DEUTSCHLAND

Trink-Genosse ist ein Open-Source-Bar- und Kulturraumkonzept, welches als Genossenschaft
organisiert ist, um Risiken und finanzielle Lasten zu teilen. Derzeit sind 130 Mitglieder*innen
beteiligt, die sich als ,Prosumer® bezeichnen. Die erste Bar wurde im Marz 2020 in Kdln er6ffnet,
wandelte sich jedoch im Rahmen der Covid-Krise von einer analogen zu einer virtuellen

Bar und umfasst einen Konferenz und einen Veranstaltungsraum sowie ein Programm fur
virtuelle Veranstaltungen. Die virtuelle Bar bietet wdhrend des Lockdowns Begegnungs- und
Veranstaltungsrdume fiir die Gesellschaft und fir Kinstler¥innen. Uber Trink-Genosse online
wurde die Moglichkeit geschaffen, physische Raume in virtuellen nachzuahmen und somit
Individuen zu verbinden, die ansonsten fur ihren Lebensunterhalt auf den physischen Raum
angewiesen wdaren. So konnten Einzelpersonen wahrend der Lockdowns und Krisenphasen auf
personliche Unterstitzung zugreifen und soziale Kontakte aufrechterhalten. Es wird so eine
Erfahrung ermoglicht, die dem ,physischen” Gemeinschaftsgefihl so gut wie moglich entspricht
und die eine ,neue Normalitat“ mitgestaltet. Diese Praktiken motivieren Unternehmen zu
Gedankenansdtzen Uber den individuellen Einsatz im Rahmen der Gesellschaft.

Neue Kund*innen und
Markte leichter erreichen
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nternehmer*innen, die sich fur 6kologische

Werte und langfristige Nachhaltigkeitsvisionen

einsetzen, kdnnen der aktuellen Krise besonders
gut entgegnen. Ihr Engagement und ihre langfristigen
Visionen bilden eine solide Basis flr unternehmerisches
Handeln, denn sie kdnnen kreativ und praktisch auf
Herausforderungen, Chancen und kulturelle Veradnderungen
reagieren, die sich in der Gesellschaft ergeben. Obwohl sich
das akademische und &ffentliche Interesse eher auf den
technischen Einfallsreichtum von Unternehmer*innen und
inre Bedeutung als lokale Wirtschaftsmotoren konzentriert,
ergibt sich aus aktuelleren, neuen empirischen Arbeiten,
dass fur sie mehr auf dem Spiel steht und ihre Interessen
und Beziehungen tiefer gehen als es fur ihren Profit
wesentlich ware (Westman et al., 2019). Als wirtschaftliche
und soziale Akteur*innen, die ein Interesse an der
Gesellschaft haben und Uber die Motivation, Erfahrung
und Fahigkeiten verfligen, um Ressourcen kreativ zu
mobilisieren, leisten Unternehme*innen in Zeiten des
Umbruchs wie der aktuellen Pandemie einen wichtigen
Beitrag zur allgemeinen Widerstandsfahigkeit. Bei der
Schnelliberprifung wurden mehrere Schlisselpraktiken
identifiziert, mit denen Unternehmer*innen wdhrend der
Pandemie auf schnelle Verdnderungen reagieren und zur
Widerstandsfahigkeit der Gemeinschaft beitragen.

> Praktiken, die Aktivitdten basierend auf neu entstehenden
Méglichkeiten annehmen und strukturieren. Dazu gehorten
die schnelle Umstellung auf die Herstellung neuer Produkte
aus Betriebsabfdllen oder Bioprodukten sowie die schnelle
Anpassung an neue Sicherheitsvorschriften und -richtlinien
durch die Erweiterung der RGumlichkeiten oder der externen
Infrastruktur, sodass der Betrieb nicht unterbrochen
werden musste. Dies steht in Zusammenhang mit einer
organisatorischen Flexibilitat und einem hohen Grad an
Anpassungsfahigkeit.

> Schnell auf kulturelle Verdnderungen reagierende Praktiken
mit dem Ziel, neue Dienstleistungen zu entwickeln und
Verbindungen mit der lokalen Gemeinschaft herzustellen.
Hierbei profitierte man aus den direkten Kontakten zu und
den Kenntnissen der lokalen Gemeinschaft und Individuen
- so konnte das Unternehmen auf Krisen im Hinblick auf die
Ver@nderung von Verbraucherpréferenzen, PrioritGten und
Ausgabegewohnheiten reagieren. Man legte somit ebenfalls
einen Schwerpunkt bezlglich neuer gesellschaftliche Regeln
und Praktiken, die aus unerwarteten Vernderungen der
typischen sozialen Routinen entstanden.

> Praktiken, die eine langfristige, nachhaltige Vision
formulieren und sich dieser verpflichten. Hieraus ergibt
sich fUr das Unternehmen ein Leitprinzip fur Investitionen in
nachhaltigkeitsorientierte Aktivitdten und Dienstleistungen.
Wdahrend schnell agierende Drehpunkte unerldsslich sind,
um den Unternehmensbetrieb jederzeit aufrechtzuerhalten,
erfordert die langfristige Verpflichtung zur Nachhaltigkeit
ein intensives Engagement flr eine weitreichende Vision
hinsichtlich der Gesellschaft und Zielsetzungen. So lassen
sich Misserfolge als Lerngelegenheiten ausschdpfen, was
zur Bildung der unternehmerischen Resilienz beitragt.
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GAFE PYRUS

v
KITCHENER, ONTARIO, KANADA _4/\/\

Dieses Bio- und Fairtrade-Café mit mehreren Standorten bezieht

lokale Zutaten und ist auf die vegane Klche spezialisiert. Obwonhl
dieser Betrieb schon immer auf einen Gemeinschaftssinn unter den
Kund*innen achtete, wurden wahrend der Covid-Krise eine Reihe von
neuen Strategien eingeflhrt. Die erste Initiative ist ein kontaktloser
Bauernmarkt in Zusammenarbeit mit lokalen Landwirt*innen,

denen Ublicherweise das drtliche Marktgeschehen ein erhebliches
Einkommen liefert. Eine weitere Initiative ist ein Lunchpaket fur
Arbeitnehmer*innen, die an vorderster Front eingesetzt sind.

Bei allen Bestellungen zum Mitnehmen hat die Kundschaft die
Mdglichkeit, den Betrag eines hochwertigen Mittagessens fur jene

zu spenden, deren Tatigkeit konkret der Krisenbewdltigung dient.
Diese Initiative demonstriert somit die Bildung einer Gemeinschaft
sowie UnterstUtzung flr jene, die sich wahrend der Pandemie fur das

Gemeinwohl einsetzen. Ebenso konnte der Betrieb im Rahmen seiner
flexiblen Anpassungsfahigkeit wahrend der Krise seine Prasenz in
der Gesellschaft verstarken. Der Beitrag zur Resilienz zeigt sich in der
Ver@nderung des Geschdftsmodells dahingehend, dass Gewinne nun
auch unter anderen Rahmenbedingungen generiert werden kdnnen.
Zudem wird die Widerstandsfdhigkeit des Unternehmens dadurch
erhoht, dass eine Zusammenarbeit unter den Lieferant*innen
ermaglicht wird und so Einkommen generiert werden kann, welches
bei Ausbleiben einen signifikanten Verlust darstellen wirde.

Resilienz zeigt sich in der
Fahigkeit zur Veranderung
des Geschaftsmodells

FORSCHUNGSB
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ie Integration und Entwicklung von Personen mit
einzigartigen Fahigkeiten durch die Ausibung
kreativer oder wissenschatftlicher Praktiken haben sich
als entscheidend fur kleine und mittlere Unternehmen erwiesen.
So kann neues Wissen integriert, Kontakte zu potenziellen
Partnern geknUpft und eine Organisationskultur der Flexibilitat,
Anpassungsfdhigkeit und Innovation gefordert werden.
Dies sind alles erstrebenswerte Kriterien zur Starkung der
organisatorischen und gemeinschaftlichen Resilienz.
Personen mit diesen Fahigkeiten kdnnen Wesentliches
hinsichtlich der Management- oder Betriebsfunktionen
im Rahmen der Nachhaltigkeitskompetenz beitragen und
Unternehmen zu Gedankenansdtzen dahingehend verhelfen,
auf schnelle Veranderungen des Umfelds reagieren zu kdnnen
und sich aktiv.am Aufbau einer Gemeinschaft zu beteiligen.
Am Anfang stehen hier jeweils Personen, die Uber Fahigkeiten
jenseits des Managements oder der Technik verflgen (Foucrier
und Wiek 2019), ndmlich Uber Kreativitat, Vorstellungskraft und
Anpassungsfahigkeit.

> Praktiken bezuglich der Lernchancen im Rahmen der
lokalen Bediirfnisse. Diese Bemihungen konzentrierten sich
auf die Unterstltzung von Jugendlichen und aufstrebenden
Unternehmern, die in gemeinsam genutzten Lern- und
KreativrGumen Zugriff auf Hilfsmittel und Ressurcen erhielten.
Die Bereitstellung von Ressourcen und RGumen, in denen
Experimente, ein [deenaustausch sowie der Zugriff auf
Gerdte und Materialien méglich ist, dient erheblich der
Entwicklung lokaler Innovationen. Diese Praktiken fordern
die vorhandenen lokalen Fdhigkeiten, sodass gemeinsame
Herausforderungen bewdltigt sowie Bedurfnisse bedient und
Chancen er6ffnet werden kénnen.

> Praktiken, die sich dem Aufbau von Fahigkeiten und
Kapazitdten auf verschiedenen Ebenen der Gesellschaft
widmen. Aufstrebende Unternehmen bendétigen
Unterstdtzungen - doch Programme zum Aufbau von
Kapazitdten sollten auch zur Entwicklung neuer Fahigkeiten
beitragen. Zudem sollten diese dazu dienen, leitende
Beamt*innen, Mitarbeiter*innen der Kommunalverwaltung -
welche an Programmen zur Unterstdtzung von kleinen und

mittleren Unternehmen arbeiten -, Handelskammern oder
andere wichtige Akteur*innen des Netzwerkes zu schulen.

> Praktiken, die ein lokales Verantwortungsbewusstsein

>

fordern und Einzelpersonen und Organisationen hinreichend
ermdglichen, sich an kommunalen Entscheidungen lber
neue Projekte im 6ffentlichen Raum zu beteiligen. Somit wird
eine lokale Innovationskultur gefordert, die sich auf soziale
und Gkologische Ziele konzentriert. Dies unterstitzt zu einem
gewissen Teil die Entwicklung lokaler Handlungsfdhigkeit,
FUhrung und einzigartiger Ansatze zur Pragung der
ndchsten Innovationsgeneration.

Praktiken, die eine(n) Sprecher*innen, eine(n) Sieger*in
oder eine kreative Person mit ausgebildeten FGhigkeiten
beauftragen, sodass Aktivitdten auf verschiedenen
Netzwerkebenen mdglich sind. Dazu gehdren Fdhigkeiten
und Kapazitaten, die in der Kreativ- oder Digitalbranche,
der Kunst bzw. Wissenschaft entwickelt wurden, mit denen
Partnerschaften gebildet, Chancen erkannt und Ideen
entwickelt werden konnen, sodass sich die Innovation in
Unternehmen vorantreiben lasst. Die Institutionalisierung
dieser Art von Praktiken zieht talentierte Personen in

das Unternehmen, welches sich dadurch entsprechend
Kapazitdten im Sinne der Flexibilitat, der Partnerfindung
oder der personlichen Beziehungsbildung aneignet.

Angetrieben von Kreativitat,
Vorstellungskraft und
Anpassungsfahigkeit
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Fresh Roots ist ein soziales Unternenmen mit Sitz in Vancouver, das in Zusammenarbeit mit
lokalen Schulen und anderen Institutionen stadtische Garten anlegt, die sich zu lebendigen
Nachbarschaftstreffopunkten entwickeln sollen. Den Jugendlichen werden Kompetenzen des
Lebensmittelanbau vermittelt sowie Schulungen zur Aufnahme von Arbeitsverhdltnissen und zum
Aufbau von Fihrungskompetenzen durchgefihrt. Die angebauten Lebensmittel werden Uber

die Schulgdrtnerei an die Schulkantinen und die Kundschaft in den umliegenden Stadtteilen
verkauft, wodurch weitere Arbeitsplatze geschaffen werden. Die Beteiligten kdnnen darlber hinaus
Kompetenzen in den Bereichen Einzelhandel, Marketing und Gemeinschaftsorganisation ausbilden.
Lebensmittel werden lokal bezogen sowie Abfdlle wiederverwertet. Fresh Roots rief Uberdies das
Programm “Lunch Labs” ins Leben, um vollwertige Mahlzeiten in lokalen Schulen anzubieten und
Ausbildungsmadglichkeiten fUr angehende Kdchinnen und Kéche zu schaffen. Nach dem Beginn

der Covid-Krise stellte das Lunch Labs-Programm Mahlzeiten fir Uber 250 Haushalte bereit, deren
Einkommen durch die PandemiemaBnahmen beeintrdchtigt wurde. In diesem Rahmen ging Fresh
Roots eine Partnerschaft mit dem italienischen Kulturzentrum ein und bot Kichenfachkrdften Arbeit,
die andernfalls unter Verdienstausfall gelitten hatten. Die flexible Mobilisierung von Ressourcen

in diesem Projekt leistet durch die Etablierung neuartiger Partnerschaften, das Engagement der
Gesellschaft und die Starkung der Kapazitaten von Bdrger*innen und Organisationen vielfdltige
Beitrdge zur Resilienz Vancouvers.

QUALITY INUSTRY, INNCRATION ni] SUSTAIMABLE CITIES

MAKEHS PAG Es e p AND FRASTRUCTURE
GLOBAL I!!' l &

Diese breit geftcherte Art von Unternehmen zielt darauf ab, Wissenschaft, Technologie,

Ingenieurwesen und Mathematik sowie Kreativitat und Innovation bei jungen Menschen und
zukdnftigen Unternehmer*innen zu férdern. Die RGumlichkeiten, die sich in Universitaten oder

von kleinen und mittleren Unternehmen dazu konzipierten Gebduden befinden, bieten einen
gemeinsamen Raum fur die Zusammenarbeit und sind eng mit den ortlichen Herstellerfirmen
verknUpft. Die organisierenden Unternehmen bieten kollektives Kapital in Form von Werkzeugen,
die die Mieter*innen fUr die Herstellung inrer Produkte bendtigen. Ergéinzt werden kann

diese Wertekonstellation durch einen direkten Marktzugang fir Innovationen durch vernetzte
Handelsflachen. Diese reichen von gemeindebasierten Laboren bis hin zu fortschrittlichen
Forschungszentren; Fab Labs etwa demokratisiert den Zugang zu Werkzeugen fir technische
Erfindungen. Diese Gemeinschaft besteht aus einem Fertigungsnetzwerk, einem technischen
Bildungscampus und einem Forschungslabor mit der Aufgabe der Fertigungsdigitalitisierung und
der Konzeption der ndchsten Generation von Fertigungsverfahren sowie individuellen Anfertigung.
Dadurch werden einzigartige physische Raume flr den lokalen Bedarf geschaffen und technische
Ressourcen fUr die Ausweitung produktiver Aktivitdten und der Industrie aufgebaut - darunter etwa
kundenorientierte Unternehmen fur die lokale Kultur, Geschichte und den st&dtischen Raum.

FORSCHUNGSBERICHT
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nternehmen, die ihre Belegschaft schulen und und

im Ausbau von Kompetenzen unterstitzen, bauen

die Widerstandsf&higkeit ihrer Mitarbeiter*innen und
des Unternehmens und somit auch die der Gesellschaft auf.
Das Empowerment der Mitarbeiter*innen ist ein komplexes
Konzept, das Autoritdt, Verantwortlichkeit, Autonomie
sowie Ressourcen und Kapazitdten umfasst (Verhulst und
Boks, 2014). DarUber hinaus férdert es die beruflichen und
personlichen Fahigkeiten der Mitarbeiter*innen, erhoht die
Arbeitszufriedenheit sowie das Vertrauen und verstdrkt die
Einsatzbereitschaft und die Innovationsfahigkeit (Krog und
Govender, 2015) - und férdert somit die Arbeitnehmer*innen
in ihrem beruflichen als auch auBerberuflichen Erfolgen
(Spreitzer et al., 2012). In Unternehmen, die sich im
Besitz der Mitarbeiter*innen befinden, wie z.B. in
Arbeitergenossenschaften oder in Firmen mit mehrheitlichen
Aktienbeteiligungspldnen oder Stiftungen, wird das Interesse
an und die Einsatzbereitschaft fir das Unternehmen verstdrkt
(Kruse et al., 2004). Derartige Unternehmen bieten auch
den ortlichen Gemeinschaften Vorteile und Uberstehen
Wirtschaftskrisen erfolgreich, indem sie etwa pauschale,
freiwillige KUrzungen von Léhnen und Arbeitszeiten und
andere kreative Wege einflhren und somit Arbeitsplatze
schitzen (Pérotin, 2014).

Unternehmen, die ihrer
Belegschaft Kompetenzen
verleihen, bauen Resilienz auf

> Praktiken, die das Risiko und die Belohnungen
gleichermaBen auf die Beteiligten umverteilen. Somit
ergibt sich potentiell eine Organisationspolitik, die
wirtschaftliche Stabilitdt und das Wohlbefinden sowie die
Einsatzbereitschaft und Motivation der Belegschaft férdert
und hervorruft. Dies ist von grundlegender Bedeutung fur
den Aufbau von Organisationskulturen, die sich auf Respekt
und Integration begrinden und den Mitarbeitenden
Entscheidungskompetenzen verleinen.

> Praktiken, die eine starke Beteiligung der
Belegschaft ermdglichen. Diese Praktiken
beziehen die Mitarbeiter*innen in bedeutungsvolle
Entscheidungen ein, was zu einer héheren Produktivitat,
Mitarbeiterzufriedenheit, Servicequalitat und Innovation
fUhren kann. Sie kdnnen auch berufliche oder technische
Fahigkeiten verbessern, zu schneller Innovation und
zu Neugrindungen anregen, indem sie die individuelle
Beteiligung an den Unternehmensprozessen optimieren
und den Mitarbeitenden ein besseres Verstandnis fur
unternehmerische BemUhungen vermitteln.




TECHNICIANS

FOR SUSTAINABILITY -
TUCSON, ARIZONA, USA ﬁ/i & . 5 4 ﬁ%ﬁ

Technicians for Sustainability (TfS) ist eine Arbeitergenossenschaft und ein zertifiziertes B-Corp
Solar Design- und Installationsunternehmen fir kommerzielle und private Solarsysteme mit
Standort in Tucson, Arizona. Das Unternehmen befindet sich im Besitz und unter der Kontrolle

8 DECENT WORK AND mﬁ_;m_mm.'mm Iu REDUCED .”

von 19 der 55 Arbeitnehmenden, wobei jedes Jahr weitere Mitarbeiter*innen zu Eigentimer*innen
werden. Das Unternehmen war finanziell sehr erfolgreich und erfullte stets seine langfristige
Mission, das lokale Energiesystem zu transformieren, die BedUrfnisse seiner Mitarbeiter*innen

zu erflllen und zur nachhaltigen Entwicklung der Gesellschaft beizutragen. Das Konzept der
Arbeitnehmergenossenschaft trug zu einem hohen Vertrauen innerhalb des Unternehmens und
zu einer starken Einsatzbereitschaft und Motivation innerhalb der Belegschaft bei. Dies waren
entscheidende Faktoren in Bezug auf die Anpassung der Betriebsabldufe hinsichtlich der Covid-
Krise. Infolgedessen - aber auch aufgrund des guten lokalen Rufs basierend auf dem hochwertigen
Services - ergab sich ein Wirtschaftswachstum der Firma. Hierbei war die Mitgliedschaft in einer
nationalen Konsortialgenossenschaft fur kleine Solarfirmen durch den damit verbundenen
Erfahrungsaustausch und die gegenseitigen Lernerfahrungen ebenfalls hilfreich.
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Buurtzorg revolutionierte das niederldndische Gesundheitssystem, indem das Unternehmen
Krankenpfleger*innen befdhigte, die Verantwortung fur inre Teams und Nachbarschaften zu
Ubernehmen. Dieses soziale Unternenmensmodell begrindet sich auf persénlichen, sozialen und
klinischen BetreuungsmaBnahmen fur Patient*innen. Es expandierte dann nach Deutschland,
wo jedes Team von maximal 12 Krankenpfleger*innen in einer vollig selbstorganisierten,
flachen Hierarchie arbeitet. Das Team erhdlt Unterstltzung durch eine coachende Person, die
die Zusammenarbeit der Pfleger*innen koordiniert. Die Krankenpfleger*innen melden neue
Patient*innen an, planen die Versorgung und wdhlen neue Teammitglieder*innen aus. Eine kleine
Gruppe in der Zentrale von etwa 50 Personen unterstitzt die Krankenpfleger*innen bundesweit an
den verschiedenen Knotenpunkten. Die Mitarbeiter*innen, namlich die Gesundheitsdienstleistenden,
entscheiden selbstdndig Uber die Versorgung ihrer Klient*innen und verfigen Uber ein direktes
und personliches Verstandnis fur lokale Gemeinschaften und Einzelpersonen. Man setzt beim
individuellen Patientenbedarf an und entwickelt dariber hinausgehend kundenorientierte
Gesundheitskonzepte. Diese Praktiken tragen potentiell zur Resilienz des Einzelnen und auch
der Gemeinschaft bei. Hierdurch werden lokale Unterstitzungsnetzwerke durch lokalisierte
Gesundheitsdienste ermdglicht, die PraventionsmaBnahmen optimieren kdnnen, wodurch
gemeindebasierte Kompetenzen fir den Umgang mit Krisenzeiten herausgebildet werden kdnnen.
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ie Arten von individuellen und organisatorischen Praktiken, die zur Resilienz der

Gesellschaft beitragen, weisen auf eine Reihe von robusten und strategischen

Engagements von nachhaltigen Unternehmen hin, die die lokale Entwicklung
fordern. Diese Praktiken und Geschaftsmodelle erfordern ein Unterstitzungssystem und
ein forderliches politisches Umfeld, in dem Neueinsteiger*innen schnell lernen k&nnen, sich
anzupassen und in den Aufbau neuer Fahigkeiten investieren - im Sinne der Nachhaltigkeit.
Der Gesamtwert, den diese Firmen in die Gesellschaft einbringen und von ihrer Kundschatft,
inren Partner*innen und Interessenvertreter*innen erhalten, zeigt einen grundlegenderen
Ansatz der Integration und der Einsatzbereitschaft auf als es bei lediglich profitorientierten
Unternehmen der Fall ist. Diese Firmen besitzen somit ein hdheres MaB an organisatorischer
Widerstandsfahigkeit als jene, fur die primar Profit eine Rolle spielt.

Politische Akteur*innen kdnnen das vernetzte System aus Vorschriften, Anreizen,
Ressourcen und Akteur*innen starken, das fur den Aufbau von Nachhaltigkeitspraktiken
notwendig ist. Hier geht es letztlich um eine Geschdftserweiterung, die Unternehmen dabei
hilft, neue Wertetypen fur ihre Organisation, ihre Mitarbeiter*innen und die Gesellschaft
zu schopfen. Dieses vernetzte System wird neue Akteur*innen, Partnerschaften,
Finanzierungsmechanismen und Kompetenzen hervorbringen, um einen beschleunigten
Ubergang zur Nachhaltigkeit in kleinen und mittleren Unternehmen zu unterstitzen.

Eine Reihe von gezielten Empfehlungen, die aus den von diesem Team gesammelten
Erkenntnissen abgeleitet wurden, bieten einen politischen Programmvorschlag fur die
Regierung und flr Behdrden auf verschiedenen Ebenen.



ie folgenden politischen Empfehlungen integrieren Nachhaltigkeitspraktiken in
den Kern des wirtschaftlichen Aufschwungs, mit dem Ziel ,,Building Back Better*
zu erreichen. Die Empfehlungen sollen die Regierung und wichtige Interessenvertreter*innen

ermutigen, eine weit verbreitete Adaption von Nachhaltigkeitspraktiken durch kleine

und mittlere Unternehmen zu fordern, was wiederum zum Aufbau lokaler Kapazitaten
und zur Erhohung der Resilienz der Gesellschaft beitragt.

1 Die Artikulation einer positiven Vision einer “neuen
Normalitat” auf verschiedenen Ebenen, um die kooperative
Losungsfindung, das Geflhl gemeinschaftlicher Bemihungen
und die starken Synergien zwischen okologischer Nachhaltigkeit,
wirtschaftlicher Widerstandsfahigkeit, dffentlicher Gesundheit
und sozialer Gerechtigkeit zu fordern. Dies erfordert den Aufbau
von Fuhrungsqualitdten und eine starke Interessenvertretung.
Durch die Nutzung vorhandener Netzwerk-Akteur*innen
kdnnen lokale Organisationen einen gangbaren Ansatz fur
Nachhaltigkeit und der Bildung von Resilienz entwickeln.

2 Die Férderung der Griindung und des Betriebs von
Arbeitergenossenschaften und anderen mitarbeitereigenen
Unternehmenstypen durch eine Stadtpolitik, die die
wirtschaftlichen Entwicklungsaktivitdten neu ausrichten, sodass
Arbeitergenossenschaften einbezogen werden und denselben
Stellenwert erhalten wie konventionelle kleine und mittlere
Unternehmen. Das Arbeitnehmende am Firmeneigentum beteiligt
werden, schafft robuste, lokale Unternehmen mit besténdigen,
stabilen Arbeitsplatzen und sich daraus ergebenden Vorteilen
fUr die Gesellschaft.

3 Die Unterstiitzung des Aufbaus von Kapazitdten in
vielen Organisationen auf nationaler / regionaler / lokaler
Ebene gleichzeitig und nicht nur in einzelnen. Zum Beispiel:
Schulungen und die Fachwissensvermittlung zum Thema
Nachhaltigkeit in Handelskammern, Innovationsfonds
und Unterstitzungsorganisationen kleiner und mittlerer
Unternehmen. Es sollte auf den Aufbau von Partnerschaften
mit Social Impact Investment Funds und die Ausschopfung
von Partnerschaften mit lokalen Firmen zur Verst&rkung der
Programmziele abgezielt werden.

4 Die Gestaltung eines politischen Rahmens fiir die
Nachhaltigkeitsbewertung mit Anreizen und Anleitungen fur
Unternehmen zur Annahme von Nachhaltigkeitskriterien (z. B.

bevorzugter Zugang zu Governance Contracts, Steuernachldsse,

Subventionen). Diese missen von bestehenden Organisationen
und Akteur*innen mit Beziehungen zu den kleinen und mittleren

Unternehmen kommuniziert werden, indem sie proaktiv Uber die
bestehenden Kommunikationskandle auf sie zugehen. Diese
Ressourcen sollten zweckgebundene finanzielle Mittel und
technische Unterstitzung fUr junge Unternehmen bereitstellen
mit dem Potenzial, strategische Beitrdge zur Nachhaltigkeit und
gesellschaftlichen Resilienz zu leisten.

5 Die Fortbildung und Umschulung von Mitarbeiter*innen,
Eigentimer*innen und Manager*innen, die ihre
Geschaftspraktiken nachhaltiger ausrichten wollen. Beispiele
hierflr sind maBgeschneiderte Schulungen fUr Mitarbeiter*innen
entsprechend ihrer Rolle in Unternehmen, um Mdglichkeiten
zur Integration nachhaltiger MaBnahmen auf verschiedenen
betrieblichen Ebenen erkennen zu kdnnen. Langfristig werden
diese Fahigkeiten Ubertragbar sein, um eine wirtschaftliche
Diversifizierung zu ermdglichen, sodass nachhaltige Unternehmen
und Modelle Uber Branchen hinweg verstdrkt werden kénnen.

6 Die Kommunalverwaltung kann 6ffentlichen Raum
dafir nutzen, Anreize fiir viele nachhaltige Unternehmen
oder Investor*innen zu bieten, um lokale Unternehmen zu
unterstltzen oder zu gewdhrleisten, dass dies als Prioritat flr
zukUnftige Stadtentwicklungspldne behandelt wird. Beispiele
hierfdr sind die Erstellung strategischer Stadtentwicklungspléne,
die darauf abzielen, Gebiete fur lokale Hersteller und ortliche
Produktionsstatten mit gemeinsamer Infrastruktur und
Kostenmodellen auszuweisen, so dass die Schaffung lokaler
Lieferketten bzw. Modelle der Kreislaufwirtschaft dber Branchen
hinweg unterstitzt werden.

7 Veréffentlichung von Erfolgsgeschichten zur
Veranschaulichung von Best-Practice-Beispielen, der Steigerung
des Ansehens nachhaltiger Firmen durch die Férderung von
Programmen der gegenseitigen Anerkennung, von Zuschissen
zur Ausweitung oder Nachahmung nachhaltiger Praktiken
sowie zur Prasentation und Bereitstellung von Beispielen fur
nachhaltige Modelle in der lokalen Wirtschatft.
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