SSOAR

Open Access Repository

Organisierung des Ernahrungsverhaltens:
der Einsatz 6kologischer Lebensmittel in der
auBerhauslichen Verpflegung und dessen

nachhaltige Folgen
Ruckert-John, Jana

Verdffentlichungsversion / Published Version
Sammelwerksbeitrag / collection article

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Ruckert-John, J. (2008). Organisierung des Erndhrungsverhaltens: der Einsatz dkologischer Lebensmittel in der
aulerhauslichen Verpflegung und dessen nachhaltige Folgen. In K.-S. Rehberg (Hrsg.), Die Natur der Gesellschaft:
Verhandlungen des 33. Kongresses der Deutschen Gesellschatft fiir Soziologie in Kassel 2006. Teilbd. 1 u. 2 (S.
2790-2800). Frankfurt am Main: Campus Verl. https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-151602

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-151602

Organisierung des Erndhrungsverhaltens

Der Einsatz 6kologischer Lebensmitteln in der auBerhauslichen
Verpflegung und dessen nachhaltige Folgen

Jana Riickert-John

1. Ausgangslage und Problembeschreibung

Seit sich die Krisen im Erndhrungsbereich bis zur Dauerhaftigkeit wiederholen,
angezeigt vor allem durch diverse Fleischskandale, Skandale um Zusatzstoffe der
tierischen Fitterung, um Haltungsbedingungen und vor allem durch BSE, aber auch
durch die Diskussionen um die griine Gentechnik, ist das Risikobewusstsein fir
Ernihrung, Gesundheit und Umwelt medial geschirft. Dies schlug sich nicht zuletzt
in der Verbraucherschutzpolitik der letzten Bundestegierung nieder, die vor allem
mit Renate Kiinast personifiziert wurde. Die Zielsetzungen der 6kologisch vertrag-
lichen Umstellung beim Verbrauch von Nahrungsmitteln konzentrierten sich jetzt
nicht mehr nur auf die Privathaushalte, sondern bezogen nun auch den bislang
vernachlissigten und im letzten Jahrzehnt in seiner Bedeutung betrichtlich gewach-
senen Bereich der auBlerhiuslichen Verpflegung, beispielsweise in Kantinen, Kin-
dergirten, Krankenhdusern und Restaurants, mit ein.

Die Wahrnehmung der Probleme bei der Umsetzung der Nachhaltigkeit aber
scheint unverindert, wie auch die aktuelle Bekanntmachung des BMBF zur Forde-
rung von Forschungs- und Entwicklungsvorhaben im Rahmen der sozial-6kologi-
schen Forschung zum Themenschwerpunkt »Vom Wissen zum Handeln — neue
Wege zum nachhaltigen Konsum« zeigt. Einerseits wird die wachsende Bedeutung
des »Nachhaltigen Konsumg, was auch Ernihrung einschlief3t, als umweltpolitisches
Handlungsfeld betont, was nicht zuletzt auch von Vereinbarungen auf UN-Ebene,
wie zum Beispiel auf dem letzten UN-Weltgipfel in Johannesburg 2002, inspiriert
ist. Andererseits wird in der Bekanntmachung festgestellt, dass trotz wiederholt
bekundeter verbraucherseitiger Zustimmung zu umwelt- und sozialvertriglichen
Produkten bislang nur in wenigen Ausnahmefillen ein splrbarer und genereller
Wandel des individuellen Konsumverhaltens in Richtung Nachhaltigkeit beobachtet
werden konnte.

Die Diskrepanz zwischen politischer Einsicht, den Absichten der Konsumenten
und dem tatsichlichen Verhalten dieser und aber auch der Produzenten ist ein
Dauerbrenner der Debatten und Bemithungen in Politik und Wissenschaft. Das



R['}(ZKERT-JUII,\]: ORGANISIERUNG DES ERNAHRUNGSVERHALTENS 2791

wirft Fragen nach den Steuerungsméglichkeiten von Politik, nach der beschworenen
Steuerungsmacht der Konsumenten und der Steuerungsfihigkeit von Unternehmen
auf. Sind diese Akteure dem gesellschaftlichen Geschehen schlicht ausgeliefert, wenn
alle Mithe nicht zu den von allen eingesehenen besseren Losungen fithren?

Die Diskussion um Nachhaltigkeit im Rahmen der Agenda 21 oder auch der
wissenschaftlichen Reflexion laboriert seit geraumer Zeit an der Umstellung ihrer
normativen Orientierung auf das alltdgliche Verhalten. Darin ist die Einsicht aufge-
hoben, dass es nicht reicht, Forderungen zu stellen. Viel mehr kann nur die Beo-
bachtung gesellschaftlicher Entwicklungen Moglichkeiten und Grenzen nachhaltiger
Konzepte einer 6kologisch vertriglichen, sozial gerechten und 6konomisch sinn-
vollen Entwicklung aufzeigen. Erst daran sind dann die Notwendigkeiten und
Grenzen politischer Steuerung realistisch zu erkennen. Fir die politische Steuerung
trifft wie fir jede andere Planung zu, dass sie nicht nur mit den Eigenlogiken der
jeweilig tangierten gesellschaftlichen Felder, sondern auch mit einer tiber-komple-
xen und darum nichtsteuerbaren soziokulturellen Evolution rechnen muss. Nach-
haltige Steuerung, die sich am kybernetischen Modell optimaler Gleichgewichte
zwischen den systemischen Eigenlogiken otientiert, ist deshalb zum Scheitern ver-
urteilt, blockiert sich allerdings auch noch der Reflexions- und Lernmdoglichkeiten.
Aber muss deshalb jede Planung, jeder Steuerungsversuch als haltloses Unterfangen
abgeschrieben oder die Méglichkeit evolutiondren Wandels ignoriert werden?

Wihlt man einen weniger emphatischen Steuerungs- und Planungsbegriff, der
sich von der Vorstellung totaler Kontrolle unterscheiden muss, kann man schen,
dass Planung durchaus ein wesentlicher Stellenwert im gesellschaftlichen Wandel
zukommt. Dieser fir die Nachhaltigkeit realistische und eben darum wichtige Steue-
rungs- und Planungsbegriff soll in diesem Beitrag auf der empirischen Grundlage
eines Projektes zum Einsatz 6kologischer Lebensmittel in der Auler-Haus-Verpfle-
gung (AHV) entwickelt werden. Dazu wird nach methodischen und inhaltlichen
Vorbemerkungen das fir Organisationen zentrale Problem der Planung und Steue-
rung anhand des Projektes dargestellt. Auf dieser Grundlage wird dann ein alterna-
tiver Steuerungsbegriff entwickelt, der an den Problemlagen von Entscheidern
anzuschliefen vermag,

2. Methodische und inhaltliche Vorbemerkungen

Die folgenden Uberlegungen stlitzen sich auf empirische Ergebnisse eines im Rah-
men des Bundesprogramms Okolandbau des Bundesverbraucherschutzministeri-
ums geférderten Projektes zum Einsatz von Oko-Produkten in der AuBer-Haus-
Verpflegung von 2002 bis 2004 (Rickert-John u.a. 2005) und eines Eigenprojektes
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(Rickert-John 2007), indem dieses Materials einer Sekundérauswertung unterzogen
wurde.

Die wesentlichen Zielsetzungen des Erstprojektes waren, den »Status Quo,
Hemmnisse und Erfolgsfaktoren, Entwicklungschancen sowie den politischen
Handlungsbedarf« (Riickert-John u.a. 2005) zu ergriinden. Methodisch stitzte sich
das Projekt auf eine quantitative Erhebung und sieben qualitative Fallstudien mittels
fokussierter Interviews. Als Fille galten Einrichtungen und Betriebe der Aufler-
Haus-Verpflegung, die theoretisch als Organisationen gefasst wurden. Um als Best-
Practice-Fille zu fungieren, sollten die Organisationen bereits tiber einen lingeren
Zeitraum erfolgreich 6kologische Produkte einsetzen und dabei einen fir den
jeweiligen Bereich (Uber-)durchschnittlich hohen Anteil dieser Produkte aufweisen.
Die Bereiche wurden einerseits nach GroBe und andererseits aktuell gesellschaft-
lichen Dynamiken gewihlt. Schlussendlich fiel die Wahl auf ein Krankenhaus, eine
Kindertagesstitte, eine Mensa, eine Betriebskantine, einen Gastronomiebetrieb und
ein Catering-Unternehmen.

Auch wenn die Fallstudien thematisch den Fokus eines erfolgreichen Einsatzes
von Oko-Produkten verfolgten, wurden in den Interviews deutliche Anhaltspunkte
dafir erkennbar, dass dieser mit vielfiltigen Strategien und weiterfithrenden As-
pekten einer nachhaltiger Erndhrung verbunden ist. Die im Projekt interviewten
Verantwortlichen fiir die Kichen verschiedener Organisationen standen vor der
Aufgabe, Antworten auf die Krisen im Erndhrungsbereich zu finden. Aus Sicht
dieser Organisationen mussten diese Losungen nachhaltig im normativen Sinne
sein, nimlich 6konomisch sinnvoll, sozial vertriglich und 6kologisch unbedenklich.
Die betrachteten Einrichtungen und Betriebe der AuBler-Haus-Verpflegung kénnen
also als Fille fur nachhaltige Erndhrung angenommen werden, was den Ausgangs-
punkt der Sekundiranalyse bildete.

Hierbei ging es weniger darum, die ausgewahlten Fille hinsichtlich ihrer Nach-
haltigkeit zu bewerten als vielmehr zu beobachten, wie sich Ziele nachhaltiger Ex-
nihrung in den Organisationen durchsetzen, das heil3t, wie sie an Resonanz gewin-
nen und welche Sinnanschlisse sie finden. Damit ist auch immer die komplemen-
tire Frage verbunden, nimlich, welche Ziele nachhaltiger Erndhrung sich als Alter-
nativen (oder funktionale Aquivalente) in den Organisationen nicht durchsetzen
konnten und warum?

Theotretisch bediente sich die Arbeit einer systemtheoretischen Perspektive und
insbesondere organisationstheoretischen Uberlegungen von Niklas Luhmann (1988,
1998, 2000), Dirk Baecker (2002) und Georg Kneer (2001). Diese fungierte als
Heuristik, um die organisationalen Strukturen der Einrichtungen und Betriebe der
AuBer-Haus-Verpflegung zu analysieren, die als Entscheidungsprimissen verstan-
den werden.
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3. Zu den Projektergebnissen

3.1. Wie kommt Nachhaltigkeit ins System?

Ein erster empirischer Fokus richtete sich auf das System-Umwelt-Verhiltnis und
beleuchtete hierbei niher, welche Umweltereignisse in den Organisationen zu Irri-
tationen der bisherigen Ernihrungsweise fihrten. Besonderes Augenmerk der
Analyse galt den Zielen, die mit dem Erndhrungsprogramm verfolgt werden sowie
die Motive, die zur Entscheidung einer alternativen Erndhrung gefithrt haben. Da
die Umwelt von Organisationen durch Gesellschaft, insbesondere die Massenme-
dien (Luhmann 1996), bereits vorstrukturiert ist, gelangen hiermit gesellschaftliche
Leitbilder, wie das der nachhaltigen Erndhrung, aber auch gesellschaftliche Selbst-
beschreibungen, wie gesundheitliche Risiken und Umweltprobleme, in den Blick.
Als anschlussfihige Ziele der Planung nachhaltiger Erndhrung haben sich in den
Einrichtungen und Betrieben der AuBler-Haus-Verpflegung eine gesunde, qualitativ
hochwertige und umweltvertrigliche Erndhrung durchgesetzt. Gesundheit und
Umweltvertriglichkeit sind die priferierten Werte in der Kommunikation (1). Vor
allem in den Einrichtungen der Gemeinschaftsverpflegung — Kindergarten und
Krankenhaus — kommt zudem der Vermittlung von Erndhrungskompetenz Bedeu-
tung zu (2). Die Gemeinschaftsverpflegung bietet hierfiir aufgrund ihrer organi-
sationalen Struktur besondere Moglichkeiten, die fiir die Férderung nachhaltiger
Ernihrung genutzt werden. Diese Ziele nachhaltiger Erndhrung werden durch ein
erweitertes Erndhrungsverstindnis zueinander in Beziehung gesetzt (3). Hierbei
wird Erndhrung nicht nur auf Konsumprozesse reduziert, sondern nimmt auch vor-
und nachgelagerte Prozesse wie Produktion, Verarbeitung, Einkauf, Zubereitung
und Entsorgung und dariiber hinaus den Sinnanschluss beim Klientel in den Blick.
Mit den positiv formulierten Zielen nachhaltiger Erndhrung als Planungsziele
werden von den Organisationen der AuBer-Haus-Verpflegung gleichzeitig be-
stimmte Erndhrungsweisen abgelehnt, die mit Gefahren fir Gesundheit und Um-
welt assoziiert werden und als gesellschaftlich verursacht gelten. Hierbei lassen sich
Anschliisse zur politischen und wissenschaftlichen Debatte nachhaltiger Erndhrung
ausmachen. Nachhaltige Erndhrungsprogramme sind so eben nicht nur als reine
Versorgungskonzepte zu begreifen, sondern weitergefasst als Strategien der Redu-
zierung derartiger Risiken und Unsicherheiten. Die Ziele nachhaltiger Erndhrung
sind als Gegenentwiirfe zur Kiinstlichkeit und industriellen Uberformung allesamt
auf die (Wieder-)Erlangung von Natirlichkeit in der Erndhrung gerichtet. Natiir-
lichkeit ldsst sich darum als Leitziel nachhaltiger Erndhrung benennen. Hiermit sind
Sicherheit und Vertrauen verbunden, weil das Naturliche letztlich auch als das not-
mativ Gute gilt und damit Anschlussfihigkeit vorgibt. Die Semantik der Natirlich-
keit, die Sinnangebote einer nachhaltigen Erndhrung wie Gesundheit, Umweltver-
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triglichkeit und Erndhrungskompetenz biindelt, wird in der organisationalen Kom-
munikation aufgegriffen, da hiermit die Resonanz und Akzeptanz nachhaltiger
Ernihrung verstirkt werden kann. Mit dem Rekurs auf gesellschaftlich anerkannte
Probleme der Ernihrung werden die Ziele einer nachhaltigeren Erndhrung legiti-
miert. Erndhrungsweisen dariiber hinaus als gesellschaftliche Trends zu stilisieren
hat den Vorteil, dass jene als selbstevident erscheinen und keiner weiteren Legitima-
tion bediirfen (Oko-Einsatz entspricht dem Zeitgeist). Wichtig ist jedoch, dass bei
aller Ahnlichkeit der Ziele nachhaltiger Ernihrung diese jeweils in spezifischer
Weise organisationale Sinnanschlisse aufweisen, weil sie in der Gesamtprogramma-
tik der Organisation verankert sind (z.B. Kinderernihrung als Bestandteil des Erzie-
hungsprogramms).

Aus diesen empirischen Befunden lisst sich folgern, dass Konzepte nachhaltiger
Ernihrung nur erfolgreich sein kénnen, wenn sie kompatibel mit den iibergeord-
neten Zielen der Organisation sind. So kénnen zwar erfolgversprechende anschluss-
fihige Themen wie Gesundheit und Umweltvertriglichkeit als Ziele empfohlen
werden, diese mussen aber immer mit jeweils spezifisch relevantem Sinn fir die
Organisation aufgeladen werden. Bei der Analyse der Ziele nachhaltiger Erndhrung
fillt zudem auf, dass es sich bei Planung und Steuerung immer um Differenzset-
zungen — Natlrlichkeit und Unnatiirlichkeit — handelt, die den Entscheidungsspiel-
raum der Organisation eingrenzen und ihr damit Orientierung geben (Erhéhung der
Freiheitsgrade). Wie wird diese Gibergeordnete Programmatik in der Organisation
umgesetzt?

3.2. Produkt- und Finanzierungsstrategien

Die Zielsetzungen der Erndhrungsprogramme sind von allgemeinem, richtungswei-
senden Charakter, die vorrangig eine Leitfunktion fiir alle untergeordneten bzw.
umsetzungsorientierten Pline in der Organisation haben. Auf der Umsetzungsebene
sind konkreter Programme (Zweck- und Konditionalprogramme) beobachtbar, die
eine Handlungsanweisung (Orientierung) fiir die tigliche Praxis darstellen. So bei-
spielsweise die Entscheidungsprimissen der Produktauswahl und Finanzierung; sie
nehmen einen zentralen Stellenwert bei der Realisierung einer nachhaltigen Erndh-
rung ein und schaffen damit Einschrinkungen bei ihrer Ausgestaltung. Zentrale
Kriterien leiten sich unmittelbar aus den organisationalen Zielen nachhaltiger Er-
nihrung her. Bei der Begriindung der Kriterien der Produktauswahl wird ebenfalls
auf die Semantik der Natirlichkeit Bezug genommen. So sind regionale Produkte
aufgrund kurzer Distanzen zwischen Erzeugern und Konsumenten den natiitlichen
Wachstumsprozessen nicht enthoben. Frischprodukte bediirfen keiner Konservie-
rung in Form kinstlicher und unnatirlicher Eingriffe. Ebenso buirgen die Standards
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von Oko-Produkten fiir Natiirlichkeit. Unter der Primisse der Natiirlichkeit er-
scheinen 6kologische Produktion, Regionalitit und Frische letztlich sogar als Syn-
onyme.

Einerseits lassen sich zwar gemeinsame Kriterien der nachhaltigen Produktaus-
wahl ausmachen, andererseits gibt es in den Einrichtungen und Betrieben der Au-
Ber-Haus-Verpflegung jedoch unterschiedliche Modelle oder Strategien des Pro-
dukteinsatzes und der Finanzierung, die allesamt Einschrinkungen des Optimums
darstellen. Die Maximalversion — der 100 Prozent Einsatz der »natutlichen« Pro-
dukte — findet sich in keinem der untersuchten Beispiele. Mit welchen Problemen
muss Steuerung hier rechnen?

Ursachen fiir unterschiedliche Strategien sind erstens in organisationsspezifi-
schen Restriktionen auszumachen, die fir einen erfolgreichen Einsatz nachhaltiger
Produkte zu beriicksichtigen sind. So sind es im engeren Sinne bestehende Struktu-
ren der Erndhrung (in der Kiiche), wie Primissen der Finanzierung, in deren Rah-
men der Einsatz hochpreisiger Oko-Produkte im Vergleich zu konventionellen nur
in einem begrenzten Umfang moglich erscheint. Hierzu zihlt aber auch die Perso-
nalsituation in der Kiche, die Beschrinkungen fiir den optimalen Produkteinsatz
darstellen kénnen. Limitierungen machen immer Ausnahmeregelungen notwendig,
die Kompromisse darstellen, aber auch einen Zuwachs an Entscheidungsprimissen
oder Steuerungen vetlangen (z.B. wenn in Folge von Personalmangel im Kinder-
garten, der Verwendung von Tietkihlessen zugestimmt wird, obwohl es nicht den
Grundsitzen gesunder Erndhrung entspricht).

Von Vorteil sind dabei Strategien, bei denen in der kommunikativen Vermitt-
lung Synergien zu anderen Zielen der Erndhrungsprogramme herausgestellt werden
kénnen. So stellt zum Beispiel die Reduzierung des Fleischanteils eine finanzielle
Sparstrategie dar, die jedoch zusitzlich mit Verweis auf positive Auswirkungen auf
die Gesundheit legitimiert werden. Diese Synergien 6konomischer, 6kologischer
und gesundheitlicher Nachhaltigkeitsziele kénnen und werden in der Kommunika-
tion als Resonanzverstirker bewusst genutzt.

Auf einer zweiten, ibergeordneten Ebene — die quasi eine Umwelt fiir das Sys-
tem Kiiche darstellt — sind es vor allem die Gibergeordneten Zwecksetzungen der
Organisation, die die Nachfrage nach bestimmten Produkten erfordern (z.B. Diit-
produkte im Krankenhaus. Hier leiten sich aus dem bestimmten Zweck der Orga-
nisation, Kranke zu heilen, Primissen fir die Produktauswahl ab). Diese Art von
Begrenzungen weisen vor allem darauf hin, dass die Kiiche in das Gesamtsystem
Organisation eingebunden ist und nur selten der Programmzweck auch dem Orga-
nisationszweck entspricht (wie zum Beispiel im Restaurant).

Eine dritte relevante Ebene von Begrenzungen stellt die organisationale Umwelt
dar, zum Beispiel der Oko-Markt, der ebenfalls Begrenzungen hinsichtlich der Ver-
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figbarkeit in Art, Menge und Qualitit schafft und ebenso die Akzeptanz, beispiels-
weise die Mehrpreisakzeptanz, des Klientel.

Nachhaltige Erndhrungsprogramme missen demzufolge mit bestehenden orga-
nisationalen Programmen und Umweltbedingungen kompatibel und hieran an-
schlussfihig sein. Eine Losung kann hietfiir vor allem in einer programmatischen
Expansion bestehen. Steuerungsdefizite erzeugen so einen erneuten Steuerungsbe-
darf. Entscheidungskriterien (oder Primissen), die diesen Anforderungen nicht
gentigen, haben keinen oder einen geringen Erfolg auf Stabilisierung, wenn diese
andere programmkonforme Entscheidungsprimissen stindig gefdhrden und Ziel-
konflikte hervorrufen. Diese unsicheren Primissen bedurfen einer besonderen
Absicherung und sind einer permanenten Legitimation ausgesetzt.

3.3. Umsetzung des Erndhrungsprogramms durch das Personal

Betreffen die Aufgaben der Produktauswahl und der Finanzierung im wesentlichen
die Kiichen- oder Einrichtungsleiter als Mitglieder der Organisation, sind bei der
tiglichen Umsetzung der Erndhrungsprogramme in der Organisation (in der Kiche
oder in der pddagogischen Arbeit) mehrere Personen beteiligt, die jeweils auch
eigene Entscheidungsprimissen anwenden.

Auch die Aufgaben und Erwartungen (als Planungsgrofie) an dieses Personal
lassen sich unmittelbar aus den Zielen nachhaltiger Erndhrung ableiten. So werden
an das Personal nicht nur typische Berufsanforderungen gestellt, sondern mit dem
Bild des Mittragens die Ubernahme der in den Ernihrungsprogrammen bevorzug-
ten Werte gefordert. Diese Wertelibernahme scheint als Pravention zur Vermeidung
von Reibungsverlusten zu dienen. Stimmen die Werte mit den Intensionen des
Personals tiberein, werden zweckgeleitete Negationen organisationaler Anforderun-
gen, das heifit hier zum Beispiel der Mehraufwand bei der Zubereitung von Speisen
und deren Vermittlung, unwahrscheinlicher. Dieses Szenario stellt den Idealzustand,
das Optimum dar, was hier ebenfalls eine Orientierungsfunktion darstellt.

Das von der Ubernahme der Werte des Ernihrungsprogramms nicht immer
auszugehen ist, verwundert wohl keinen: Ein Commitment wird allgemein beklagt.
Ernihrungs- und Lebensstile des Personals kollidieren zumeist mit den Erwartun-
gen. Diese persénlichen Entscheidungsprimissen sind als Motive zudem in Mitar-
beiterschulungen einer stindigen Einflussnahme und in Dienstbesprechungen auch
der Kritik ausgesetzt. Hierbei werden motivationale Bindungen und Sinnbeziige
tber vermeintlich geteilte Werte wie Gesundheit und Umweltschutz, den beruf-
lichen Ethos mit Verweis auf Verantwortung und tibergeordnete Entscheidungspri-
missen des Kinderbetreuungsgesetzes geschaffen. Der Steuerungsmechanismus der
hier zur Anwendung kommit, ist der einer moralischen Kommunikation, bei der die
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Inhalte zwischen gut und bése differenziert werden und diese Unterscheidung dann
auf das Personal mittels Achtung beziechungsweise Missachtung bezogen wird.
Hiermit verbunden sind auch Prozesse der Inklusion und Exklusion in das Team als
Gemeinschaft. Neben der Problembearbeitung in Form von Mitarbeiterschulungen
und Dienstbesprechungen besteht eine weitere in der Beteiligung des Personals an
konzeptionellen Planungen und Entscheidungen zur Umsetzung des alternativen
Ernihrungsprogramms, worliber eine Wertetibernahme durch etlebbare Praxis
angestrebt wird. Diese Form der Problembearbeitung unterscheidet sich von den
vorher thematisierten dadurch, dass hier eine Vermittlung zwischen den program-
matischen Werten der Organisation und personlichen Entscheidungsprimissen des
Personals angestrebt wird.

3.4. System-Umwelt-Bezichung: Zur Sicherung der Akzeptanz nachhaltiger
Ernihrung durch das Klientel

Geht es beim Personal um das Mittragen des Erndhrungsprogramms, so steht beim
Klientel die Sicherung der Akzeptanz nachhaltiger Erndhrung und der Annahme
des Speisenangebots im Vordergrund. Da sich die Organisation dieser nie sicher
sein kann, ist das ein immerwihrendes Steuerungsziel.

Permanente Akzeptanzprobleme des Klientel haben in den Einrichtungen und
Betrieben der AuBler-Haus-Verpflegung Verinderungen ihrer Erndhrungsprogram-
me zur Folge. Diese Umstrukturierungen verfolgen das Ziel der Programmsiche-
rung. Es sind hiufigindividuelle oder hiusliche Erndhrungsstile, die in Widerspruch
zu den programmatischen Anspriichen einer nachhaltigen, vor allem gesunden Ex-
nihrung geraten und eine Ablehnung des Speisenangebots zur Folge haben. Die
hierauf reagierenden Problemlésungen mussen organisationalen Logi-ken folgen,
um dauerhaft erfolgreich zu sein. Zwei grundsitzliche Strategien sind dabei zu beo-
bachten:

Zum einen kommt es zu einer sachlichen Expansion des Erndhrungspro-
gramms, indem Angebote problemorientiert ausgeweitet werden. Die Akzeptanz
der Angebotsiibernahme hingt dabei von der kommunikativen Vermittlung und
den vorhandenen Alternativen zu dem von der Organisation gepflegten Erndh-
rungsprogramm ab. So kann die kommunale Kindertagesstitte mit einem héheren
Erfolg dieser Strategie rechnen als zum Beispiel das Betriebsrestaurant.

Zum anderen sind problemorientierte Sinnanschliisse durch soziale Expansion
des Erndhrungsprogramms zu erreichen, indem das Klientel beteiligt wird. Die
Ernihrungsgewohnheiten des Klientel sind dabei der Ausgangspunkt der MaBnah-
men zur Sicherung der organisationalen Programmatik. Vor allem die erlebnisorien-
tierte Beteiligung des Klientel bei der Speisenzubereitung férdert die Vermittlung
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der Wertepriferenzen. Die Probleme der Akzeptanz sind hier Anlass fiir Lernpro-
zesse als Konditionierung des Klientel, wobei dessen bestehende Erndhrungsge-
wohnheiten zunichst anerkannt werden und es dann um Strategien der Vereinbar-
keit mit den Zwecksetzungen des Erndhrungsprogramms geht. Diese Strategien
lassen sich vor allem in Einrichtungen und Betrieben der AuBler-Haus-Verpflegung
mit einem hohem Grad an Alternativen beobachten, die von einem entscheidungs-
michtigen Klientel aufgesucht werden, wie zum Beispiel die Betriebsverpflegung
oder das Restaurant.

3.5. Zusammenfassung der empirischen Befunde

Was mit den empirischen Befunden gezeigt werden konnte, ist, dass Steuerung in
Form von Planung in der Organisation immer auf Widerstinde st6Bt. Auf pro-
grammatischer Ebene werden diese in der Regel durch Programmextension beatbei-
tet, die jedoch Kompromisse darstellen und deshalb auch immer wieder neue Steue-
rung verlangen. Auf personaler Ebene wird diesen Widerstinden mit moralischer
Kommunikation begegnet, bei der Ideologie die Lésung ist, da die persénlichen
Zwecke nicht kommunizierbar sind. Steuerung stellt sich so nicht als stringente
Umsetzung bestimmter Ziele dar, sondern als die Engfithrung von Entscheidungen
durch immer ausgefeiltere Entscheidungsprogramme, die jedoch immer wieder mit
Folgewirkungen (Folgelasten) und damit einer Komplexititszunahme verbunden
sind und etneute Planung/Steuerung vetlangen. Steuerung ist hierbei immer wiedet
notwendig, da hiertiber Zukunftsfixierung des organisationalen Wandel hergestellt.
Gleichzeitig wird damit das Entscheidungsparadox fortgesetzt, das bei fixierter
Zukunft, die Gegenwart unsicher wird. Folgt man dieser Argumentation, dann stellt
sich Steuerung als Paradox dar: Die fiir die Organisation notwendige Steuerung
wirft Folgeprobleme auf, die nur durch erneute Steuerung bearbeitet werden kén-
nen. Das Bestreben einer Komplexititsreduktion schafft eine Komplexititszunah-
me. Dies macht einen anderen Steuerungsbegriff notwendig, der diese Probleme
auffingt.

4. Ein anderer Steuerungsbegriff

Abschlieflend lisst sich festhalten, dass die Politik als systemische Umwelt iiber
Steuerungsvorgaben eine Semantik der Natiirlichkeit in Form des Leitbildes nach-
haltiger Erndhrung beférdert. Dieses Leitbild wirkt vor allem unterstiitzend auf die
ohnehin schon praktizierten Erndhrungsprogramme. Vor allem durch die dauer-
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hafte mediale Vermittlung der Risiken der Erndhrung und die politische Problema-
tisierung sind Organisationen gendtigt, eigene Sinnanschliisse zu entwickeln.

Allein die programmatische Umstellung hinsichtlich der Erndhrung reicht nicht
aus. Die alternative Erndhrung hat irritierende Folgen sowohl in der Organisation
als Umwelt der Kiiche wie auch in der organisationalen Umwelt. Als zentrale Ex-
kenntnis gilt es festzuhalten: Konzepte nachhaltiger Ernidhrung und genereller
nachhaltiger Entwicklung sind Lern- und Konditionierungsprozesse, die keine kurz-
fristig angelegten, sondern langwierige Strukturverdnderungen sind. Eine nachhal-
tige Entwicklung kann bestenfalls durch Politik, Gesellschaft und wissenschaftliche
Diskurse angeregt werden, sie muss sich aber stets in systemischen Kontexten mit-
tels spezifischer Sinnanschlisse durchsetzen, um erfolgreich zu sein. Das weist auch
darauf hin, dass die Verinderung bestehender (Ernidhrungs-)Programme in Rich-
tung Nachhaltigkeit als folgenreicher Strukturwandel der Organisation zu begreifen
ist, der auf verschiedenen organisationalen Ebenen ansetzt.

Trotz des prinzipiell Unzureichenden ist (politische) Steuerung nicht obsolet, im
Gegenteil. Mittels (politischer) Steuerung kénnen die Umstellungsprozesse verste-
tigt werden, indem bestimmte — und hier eben im Sinne der Nachhaltigkeitsseman-
tik bestimmte — Entscheidungen aufgrund der auch durch Politik bereitgestellten
Anschlussmoglichkeiten wahrscheinlicher werden. Dazu missen die Organisationen
nicht schon selbst die Nachhaltigkeitssemantik aufgreifen. Es gentigt und ist auch
anders gar nicht moglich, wenn diese Semantik spezifisch an die jeweiligen Prob-
lemlagen angeschlossen und ausgestaltet wird. Daran zeigt sich, dass sich zwar der
generelle Wandel der Gesellschaft unter evolutioniren Primissen schlechterdings
einer zentralen Steuerung entzieht, aber strukturelle Driften eben doch dutch per-
manente Planung und Steuerung erreichbar sind, eben, wie Max Weber feststellte,
»ein starkes langsames Bohren von harten Brettern«.

Mit Nachhaltigkeit werden dann bevorzugte, aber nicht notwendige Selektions-
werte formuliert. Sich an Nachhaltigkeit orientierende Steuerung und Planung ist
darum nicht per se erfolgreich, sie findet aber im organisationalen Alltag der Ent-
scheidungsfindung richtungweisende Fixpunkte. Mit der Interpretation der im
AHV-Projekt geschilderten Problemlagen von Entscheidern ldsst sich abschlieBend
feststellen: Steuerung ist der dauerhafte Versuch Entscheidungsspielriume einzu-
schrinken.
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