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1 Wo das ,Atypische’ das ,Normale’ ist:
Beschaftigungsverhidltnisse im Gastgewerbe

Im Hinblick auf ,Gute Arbeit’ bietet das Gastgewerbe ein uneinheitliches, oft be-
denkliches Bild. Pauschale Charakterisierungen sind angesichts der vielfiltigen
Betriebs- und Geschiftsmodelle und des breiten Spektrums verrichteter Tatigkeiten
mit Vorsicht zu betrachten. Zweifellos biindeln sich jedoch in Hotellerie und Gas-
tronomie Beschéftigungsunsicherheiten und hohe Arbeitsbelastungen. Dies wirft
Fragen hinsichtlich der Bindung und Motivation von Beschiftigten auf.

In der kleinbetrieblich gepragten und zumeist durch intensiven Kostenwettbewerb
charakterisierten Branche haben ,Normalarbeitsverhiltnis und ,Normalarbeitstag’
traditionell eine geringere normative Bedeutung als in der Groflindustrie oder
den Offentlichen Dienstleistungen.! Das Gastgewerbe blieb in der zweiten Hilfte
des 20. Jahrhunderts eine beschéftigungsstarke ,nicht-fordistische Branche* (Vos-
winkel et al. 1996) mit charakteristischen Abweichungen von den Kernbranchen
der deutschen Wirtschaft beziiglich der Regulierung der Arbeitszeiten und der
Institutionalisierung der industriellen Beziehungen. Der gewerkschaftliche Or-
ganisationsgrad der Beschiftigten und die Tarifbindung sind gering (Statistisches
Bundesamt 2013). Auch aktuell sind ,atypische® Beschéftigungsverhdltnisse und
Arbeitszeiten weit verbreitet:

1 ,Normalarbeitsverhiltnis® und ,Normalarbeitstag® mogen in Deutschland fiir immer
weniger Arbeitnehmer/-innen die Beschéftigungsrealitit beschreiben (Miickenberger
1985; Absenger 2014). Doch ihre normative Bedeutung als Mafistab fiir ,gute Arbeit* bleibt
schon deshalb bestehen, weil sich die Sicherungssysteme des Wohlfahrtsstaates und die
Organisation der mit der Erwerbsarbeit verkniipften Infrastrukturen (u.a. 6ffentlicher
Nahverkehr und Angebote zur Kinderbetreuung) weiterhin an ihnen orientieren.
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Fast jede/r zweite Beschiftigte im Gastgewerbe arbeitete 2014 nicht in Vollzeit
(vgl. Schlote-Sautter et al. in diesem Band). Teilzeittdtigkeiten sind vor allem
im Catering und in der Gastronomie weit verbreitet (Maack et al. 2013, S.73).
Auftallig ist die intensive Nutzung nicht sozialversicherungspflichtiger Beschaf-
tigungsverhaltnisse, v.a. durch kleinere und neu gegriindete Betriebe (Hohen-
danner und Stegmaier 2012, S. 5ff.). Nach Daten des IAB-Betriebspanels wies das
Gastgewerbe 2011 im Branchenvergleich den hochsten Anteil von Minijobs an
allen Beschiftigungsverhéltnissen sowie den hochsten Anteil von Betrieben, in
denen neben sozialversicherungspflichtig auch geringfiigig Beschiftigte arbeiten,
auf (ebd., S.4).22003, im Jahr der Neuregelung der geringfiigigen Beschéftigung
in Deutschland, endete im Gastgewerbe eine Phase des Beschiftigungsriickgangs.
Seitdem nehmen die Arbeitsplétze vor allem {iber Minijobs und Niedriglohn-
beschiftigung zu (Maack et al. 2013, S. 63f.; Rothe et al. 2012).

Das Gastgewerbe ist eine ausgeprigte Niedriglohnbranche, in der geringfiigige
Beschiftigung fast immer mit Niedriglohn einhergeht, aber auch Vollzeitbe-
schéftigung nicht davor schiitzt (Maack et al. 2013, S. 87f.; Bosch und Weinkopf
2011, S.441).

Beschiftigungsverhiltnisse im Gastgewerbe sind hiufig kurzfristig. Neben
dem geringeren Kiindigungsschutz in kleinen Betrieben und Saisonarbeit
tragen dazu auch der intensive Wettbewerb in der Branche, der hohe Anteil
der Personalkosten an den Gesamtkosten und haufige Betriebsschlieffungen
bei. Im Ergebnis zeichnen sich Berufsverlaufe und Karrierewege im Hotel- und
Gaststattenbereich durch Wechsel innerhalb der Branche sowie hohe Raten
von Wechseln in Nichterwerbstatigkeit, Arbeitslosigkeit oder andere Branchen
aus (vgl. Guhlemann/Kriiger in diesem Band). Zudem sind Betriebswechsel in
einigen Laufbahnen der Branche ein etablierter Weg der Qualifizierung und
Karriereentwicklung.

Charakteristisch fiir das Gastgewerbe sind ,atypische® Arbeitszeiten. Standig
oder regelmiflig arbeitet jeweils mehr als die Halfte der Beschiftigten samstags,
sonntags bzw. abends zwischen 18 und 23 Uhr. Nachtarbeit zwischen 23 und 6
Uhr wird von einem knappen Sechstel der Beschéftigten verrichtet (Statistisches
Bundesamt 2012). Dabei ist vor allem in der Hotellerie Schichtarbeit verbreitet,
wihrend die Beschiftigten in der Gastronomie besonders haufig mit unregel-
mafligen Arbeitszeiten aufgrund von schwankenden Kundenstromen und mit
Teildiensten konfrontiert sind (Maack et al. 2013, S. 105f.).
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Dabei gibt es charakteristische Unterschiede zwischen Hotellerie, speisenorientierter
Gastronomie, getrankeorientierter Gastronomie und Catering (vgl. Schlote-Sautter et
al. in diesem Band).
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Trotz etlicher positiver Gegenbeispiele ist ein grofSer Teil der Beschiftigung in
Gastronomie und Hotellerie damit ,prekire Arbeit’ (Bosch und Weinkopf 2011;
Dorre 2006; Mayer-Ahuja 2003, S. 42fF.). Prekir vor allem in dem Sinne, dass die
Beschiftigungsverhiltnisse nicht existenzsichernd sind und im deutschen Sozial-
staat nur eingeschrankt zum addquaten Aufbau eigener Versicherungsanspriiche
der Beschiftigten fiithren.

Erkldrungsbediirftig ist, wie sich die unsicheren und niedrig entlohnten Beschif-
tigungsangebote der Arbeitgeber in der Praxis bewdhren. Wie kann ,Gastgeber
sein‘ unter diesen Beschiftigungsbedingungen gelingen? Welche Personengruppen
werden durch die angebotenen Arbeitsplitze angesprochen und wieso sind sie zu
den gegebenen Bedingungen bereit, motiviert zu arbeiten? In Anlehnung an einen
Titel von Berger (1995) ,Warum arbeiten die Arbeiter?“liefle sich auch formulieren:
»~Warum arbeiten die gastgewerblichen Dienstleistungsarbeiter?“.

Die These des Beitrags ist, dass es dafiir sowohl tatigkeitsbezogene branchenin-
terne als auch branchenexterne Griinde gibt. Zum einen sind Beschaftigungen im
Gastgewerbe trotz schwieriger Bedingungen hiufig mit sinnstiftenden Arbeitserfah-
rungen, Kommunikationschancen und Selbststeuerungsmoglichkeiten verbunden,
die sich aus der Dienstleistungstitigkeit selbst ergeben. Das Erleben gelingender
Dienstleistungsinteraktion erzeugt Arbeitsmotivationen und Bindungen eigener
Art. Zum anderen lassen sich im Gastgewerbe Erwerbswiinsche nach ,Nicht-Nor-
malarbeitsverhiltnissen® verwirklichen, die der Wohlfahrtsstaat férdert, und die
Branche bietet in groflerem Umfang Integrationschancen fiir Personengruppen
mit schwacher Verhandlungsposition am Arbeitsmarkt, z.B. fiir Zugewanderte
oder Personen ohne Berufsabschluss. Das heifit, die Beschéftigungsverhiltnisse
werden durch institutionelle und arbeitsmarktstrukturelle Faktoren stabilisiert,
die auf8erhalb der Branche liegen. Sowohl die tatigkeitsbezogenen Arbeitsan-
reize als auch die Gegebenheiten des Arbeitsmarktes und des Wohlfahrtsstaates
prigen Gestaltungsspielraume fiir gutes Arbeiten im Gastgewerbe. Dies wird im
Folgenden auf der Basis von vorliegender Literatur und von Erfahrungen aus dem
BMBE-geforderten Projekt INDIGHO ,,Innovation und demografischer Wandel
im Gaststatten und Hotelgewerbe® erldutert. Zunichst werden die Besonderheiten
personenbezogener Dienstleistungsarbeit beschrieben und Ambivalenzen der Ar-
beitsgestaltung im Servicebereich diskutiert, bevor genauer auf die institutionelle und
arbeitsmarktstrukturelle Einbettung von Arbeit im Gastgewerbe eingegangen wird.

3 Johannes Berger unterstreicht in diesem Aufsatz, dass die Leistungsbereitschaft abhian-
gig Beschiftigter nicht allein durch materielle Anreize, Uberwachung und drohende
Sanktionen erkldrbar sei. Ein weiteres wesentliches Element sind Wertbindungen und
Vertrauensbeziehungen in Arbeitsorganisationen (Berger 1995).
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2 Beschaftigte im Spannungsfeld zwischen Gasten
und Unternehmen

Weit iiber Deutschland hinaus sind Niedriglohne, Beschaftigungsrisiken und nicht
existenzsichernde Beschaftigungsverhaltnisse Merkmale des Gastgewerbes. Lander-
tibergreifend ist Arbeit in der Branche durch iiberdurchschnittliche Unfallgefahren,
hohe kérperliche und psychische Belastungen, regelméfig anfallende Uberstunden
und eine ungiinstige Lage von Arbeitszeiten gekennzeichnet (Klein Hesselink et
al. 2004; European Agency for Safety and Health at Work 2008; Gerogiannis et al.
2012; Holtgrewe und Sardavar 2012; Maack et al. 2013). Verstdrkt durch betrieb-
liche Rationalisierungsstrategien, kommt es in einigen Segmenten der Branche
zu dramatischen Verdichtungen schlechter Arbeitsbedingungen und niedriger
Entlohnung, wie dies z.B. fiir Zimmerreinigungskrifte in Hotels gezeigt wurde
(Vanselow 2007). Doch neben diesen schwierigen Arbeitsbedingungen verweisen
nicht nur gastgewerbliche Fithrungskrifte, sondern auch Angestellte immer wieder
aufeine hohe Arbeitszufriedenheit, die insbesondere mit dem Abwechslungsreich-
tum der Tiétigkeit, der Eigenverantwortlichkeit in der Arbeit, dem Austausch mit
den Gisten sowie der Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen begriindet
wird (Kriiger/Guhlemann in diesem Band; Alaze-Hagemann et al. zu Existenz-
griindungen in diesem Band). Das heif3t, sie heben Aspekte ihrer Arbeit hervor,
die in der Tradition der Debatten zur Humanisierung der Arbeit seit den 1970er
und 1980er Jahren ,Gute Arbeit® auszeichnen. Wie entsteht diese branchentypische
Kombination von unterschiedlich bewerteten Arbeitsbedingungen?

Arbeit im Gastgewerbe ist personenbezogene Dienstleistungsarbeit, Arbeit, in
deren Zentrum eine unmittelbar an Kundenbediirfnissen orientierte und kommu-
nikativ mit Gésten abgestimmte Leistungserbringung steht. In der Gesamtschau
aller Branchen ist die Palette von Dienstleistungen breit. Sie umfasst sowohl pri-
vatwirtschaftlich als auch 6ffentlich erbrachte Services, sachbezogene ebenso wie
personenbezogene. IT-Beratung und Ingenieurdienstleistungen geh6ren ebenso zum
Dienstleistungssektor wie Pflege und Gesundheitstherapie, Bildung und Erziehung,
Einzelhandel, Transport- und Reinigungsdienstleistungen. Dienstleistungstatig-
keiten unterscheiden sich also erheblich in ihrem Inhalt und ihrem Qualifikati-
onsniveau. Im Gastgewerbe gehoren allerdings weite Bereiche zu einem Typus von
Arbeitspldtzen, die Holtgrewe ,einfache Dienstleistungen in der Fliache® genannt hat
(Holtgrewe 2015, S.9). Das sind arbeitsintensive, lokal gebundene Tiétigkeiten mit
geringen (oder unterschitzten) Qualifikationsanforderungen, die z. B. als Pflege- und
Versorgungstitigkeiten oder in der Abfallentsorgung und Reinigung Analogien
zu Haus- und Eigenarbeit aufweisen (ebd., S.9f). Wie Jacobsen (2010, S.221) zu
Recht anmerkt, ist Dienstleistungsarbeit im Hinblick auf ihre materiell-stoffliche
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Dimension eher graduell als prinzipiell von Produktionsarbeit zu unterscheiden,
wenngleich sie sich stirker auf Informationen oder den Umgang mit Personen und
weniger auf Objekte richtet. Ein wichtiges Merkmal von Arbeitssituationen ist die
Frage, in welchem Maf3e sie durch Ungewissheiten und Risiken charakterisiert
sind (ebd.). In personenbezogenen Dienstleistungsprozessen resultieren diese vor
allem aus der Komplexitat der Beziehungen zwischen Dienstleistern, den Dienst-
leistungsunternehmen sowie den Kunden.

2.1 Arbeit im Gastgewerbe als Interaktionsarbeit

Bezugspunkt von Arbeit in der Gastronomie und Hotellerie sind die Giste, die
Beherbergungsleistungen, gastronomischen Service, Veranstaltungsmanagement
und weitere angebotene Dienstleistungen (etwa im Wellness-Bereich) nachfragen.
Produktion und Konsumtion der Dienstleistungen fallen bei personenbezogenen
Dienstleistungen in der Regel zusammen. Dieses ,uno-actu-Prinzip bedeutet fiir
Gastronomie und Hotellerie, dass die Gédste den Zeitpunkt der Erbringung der
Dienstleistungen bestimmen, denn in der Branche dominieren hierarchische
Dispositionsbeziehungen, in denen sich die Kundinnen und Kunden in der Regel
in einer strukturell stirkeren Position als die Dienstleister/-innen befinden (Bohle
et al. 2015a, S.25f.).

Bei weitem nicht an jedem Arbeitsplatz und zu jedem Zeitpunkt, aber doch im
Kern, ist Arbeit im Gastgewerbe durch ihren Personenbezug sogenannte ,interaktive
Arbeit’ (Dunkel und Weihrich 2012) oder ,Interaktionsarbeit’ (Bohle und Glaser
2006; Bohle et al. 2015a, S.17f.). Auch Titigkeiten, die nicht im unmittelbaren
Kundenkontakt stattfinden - z.B. Organisationsarbeiten, Verwaltungs- und Ab-
rechnungsarbeiten, die Zubereitung von Mahlzeiten oder Reinigungstitigkeiten
(vgl. Menz 2012, S.121) - haben immer die Géste als Bezugspunkt. Interaktions-
arbeit erfolgt mit den Menschen, deren Bediirfnisse und Interessen erfiillt werden
sollen, und die - das ist fiir die Arbeitsgestaltung bedeutsam - an diesem Prozess
unmittelbar beteiligt sind: ,,Dienstleistung ist immer eine Ko-Produktion von
Dienstleistern und Kunden: Das Dienstleistungsergebnis kann nur gemeinsam
erstellt werden® (Gross und Badura 1977; Dunkel und Weihrich 2012; zitiert nach
Bohle et al. 2015b, S. 38). Personenbezogene Dienstleistungsprozesse konnen daher
nur gelingen, wenn sich die Beteiligten in gewissen Grenzen auf die Handlungslogik
ihrer Interaktionspartner einlassen. Die dafiir notwendigen Aushandlungsprozesse
miissen im Gastgewerbe u.a. betriebswirtschaftliche Interessen oder biirokratische
Vorgaben mit den lebensweltlichen Bediirfnissen der Géste versohnen.
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Gastgewerblich Beschiftigte sind im Kundenkontakt in Erwartungen, Aus-
handlungsprozesse, Formen der Kontrolle, Unterordnung und Anerkennung ein-
gebunden, die sich nicht allein aus ihrem Angestelltenstatus im Betrieb, sondern
auch aus ihrer Interaktion mit den Gasten ergeben. Diese treten als ,dritte Partei
in den Leistungsprozess ein. Zwischen den Dienstleistenden, dem Dienstleistungs-
unternehmen und den Kundinnen/Kunden entsteht eine triadische Beziehung, in
der sich formale und informelle Rollen sowie unterschiedliche Entscheidungs- und
Handlungslogiken tiberlagern (Korczynski 2002; Dunkel und Weihrich 2012, S. 33fF.).
Dabei richten Géste sowohl an das gastgewerbliche Unternehmen als auch an die
Servicebeschiftigten Erwartungen und Forderungen. Unternehmen und Beschiftigte
konnen ihrerseits versuchen, Géste und ihr Verhalten zu beeinflussen — im Sinne
der effizienten und stérungsarmen Abwicklung der Dienstleistung, im Sinne der
Unternehmensziele oder auch im Sinne einer als sinnhaft und abwechslungsreich
erlebten Servicebeziehung, die Kompetenz und Expertise der Beschéftigten anerkennt
und Produzentenstolz zuldsst. Beschéftigte wiederum miissen quasi zwei Herren
dienen, deren Interessen typischerweise nicht iibereinstimmen, und sich sowohl
mit dem Kunden als auch mit dem Arbeitgeber arrangieren. Das birgt Potenzial
fiir Konflikte, aber auch fiir Sinnerleben und autonomes Handeln.

Wie Voswinkel (2005a) detailliert gezeigt hat, wird die Grenzstellenarbeit von
Dienstleistungsbeschaftigten dadurch gerahmt und verkompliziert, dass diese nicht
nur mit unterschiedlichen Erwartungen der Beteiligten in der Dienstleistungst-
riade umgehen miissen, sondern dass Kundinnen/Kunden bzw. Dienstleistungs-
unternehmen auch fiir sich mehrdimensionalen und zum Teil widerspriichlichen
Handlungsnormen folgen. In Dienstleistungsunternehmen gibt es einen latenten
Konflikt zwischen Verkaufs- und Effizienzorientierungen einerseits sowie Pro-
fessionalitdt und Kundenorientierung andererseits (ebd., S.44ff.). Géste sollen
so bedient werden, dass sie zufrieden mit der Leistung sind, dass die Service-
beziehung fachlichen Standards gentigt, dass ggf. Sonderwiinsche erfiillt werden
und Giste dauerhaftere Bindungen an das Unternehmen aufbauen. Gleichzeitig
stehen die organisierten Dienstleistungsprozesse unter der Maf3gabe der effizienten
Abwicklung, die tendenziell nach Standardisierung, Ressourcenersparnis und
dem Verzicht auf Investitionen in soziale Beziehungen strebt. Kundinnen und
Kunden wiederum sind an Effizienz und einem guten Preis-Leistungs-Verhiltnis
interessiert, aber eben auch an qualitativ bzw. fachlich hochwertigen Dienstleis-
tungen und an kundenorientierter, ggf. individueller Behandlung (ebd., S.52).
Wie solche potentiell widerspriichlichen Handlungsorientierungen in der Praxis
ausbalanciert werden sollen, regeln Dienstleistungskonzepte der Unternehmen, die
in vielen Betrieben allerdings informell bleiben. Diese Konzepte kénnen funktio-
nalistisch auf Selbstbedienung setzen, oder sie konnen interaktionsbezogen eine
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einheitliche Behandlung der Gaste durch festgelegte Verfahren vorgeben, oder sie
konnen interaktionsbezogen das subjektivierte, situative Handeln der Beschaf-
tigten unterstiitzen (ebd., S.102ff.). Dienstleistungsunternehmen beeinflussen
so die Qualitdt der Arbeit ihrer Beschiftigten: Beispielsweise konnen sie ihnen
bestimmte Freirdume in der Interaktionsarbeit einrdumen und den Umgang mit
konflikthaften Situationen regeln.

Die prinzipielle Offenheit personenbezogener Dienstleistungsprozesse bedeutet
allerdings, dass betriebliche Dienstleistungskonzepte die sozialen Beziehungen zwi-
schen Gésten und Beschiftigten nicht vollstindig regeln (konnen). Vielmehr schafft
die Austauschbeziehung eine eigene soziale Realitét, in der Dienstleister/-innen

und Kundinnen/Kunden auch informelle Allianzen eingehen oder ironisch mit

betrieblichen Leistungsvorgaben ,spielen’ konnen (Holtgrewe 2005, S.42). Das
geschieht beispielsweise, wenn Angestellte jenseits des vorgesehenen betrieblichen
Leistungskatalogs bei der Losung privater Probleme von Gésten helfen, wenn sich
der Barkeeper vor Schichtende von den letzten Gésten auf einen Drink einladen
lasst oder wenn im Niedrigpreisrestaurant mit einem Augenzwinkern ein ,Fiinf-
Sterne-Service® inszeniert wird. Servicearbeit im unmittelbaren Kundenkontakt
ist zwangsldufig subjektivierte Arbeit mit erheblichen Anforderungen an die
Selbststeuerungsfihigkeit der Dienstleistenden.

2.2 Besondere Anforderungen an Interaktionsarbeit

Mit dem Abwechslungsreichtum und den Handlungsspielrdumen von Dienstleis-
tungstétigkeiten gehen allerdings auch Risiken einher. In Verbindung mit einem
hohen Arbeitspensum entstehen leicht Situationen, die Beschéftigte dysfunktional
beanspruchen. Das erklart sich aus den vielféltigen Anforderungen, die interaktive
Dienstleistungsarbeit beinhaltet.

In den letzten Jahren ist verschiedentlich versucht worden, die Inhalte perso-
nenbezogener Interaktionsarbeit genauer zu bestimmen. Nach Béhle und anderen
werden durch das Konzept der Interaktionsarbeit (Dunkel und Weihrich 2010;
Dunkel und Weihrich 2012; Bohle 2011; Bohle et al. 2015a) vier zentrale Bestandteile
der Arbeit beschrieben (vgl. auch Abb. 1 in Béhle et al. 2015a, S. 19 sowie Bohle et
al. 2015Db, S.391f.):

« Die Kooperationsarbeit dient der Herstellung einer Beziehung zwischen Gisten
und Dienstleistern/Dienstleisterinnen durch kompetentes situatives Handeln,
das die Interessen und Handlungslogiken der Géste mit den betrieblichen
Verkaufskonzepten zusammenbringt. Wie bereits erldutert, kann ohne diese
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Beziehung die Koproduktion nicht gelingen. Gleichzeitig bleibt der Abstim-
mungsprozess mit den Kundinnen/Kunden voraussetzungsvoll und kann von
den Unternehmen nicht detailliert vorgezeichnet werden.

« Ein weiterer Bereich interaktiver Arbeit ist die Gefiihlsarbeit, d.h. die Arbeit der
Dienstleistungsbeschiftigten an den Gefiihlen ihrer Kundinnen und Kunden.
Gefiihlsarbeit schafft bei ihnen Orientierungen und Handlungsbereitschaften,
die die Dienstleistung erméglichen oder erleichtern, etwa indem verdrgerte Géste
beruhigt oder Kaufwiinsche erzeugt werden. Mit den Dienstleistungskonzepten
von Unternehmen und ihren angebotenen Leistungen variieren Art und Umfang
der zu leistenden Gefiihlsarbeit. In der gehobenen Gastronomie und Hotellerie,
in der Giste als personale Kunden/Kundinnen (Voswinkel 2005b) individuell
bedient werden, oder in animationsintensiven Bereichen der Erlebnisgastronomie
und -hotellerie ist erfolgreiche Gefiihlsarbeit besonders wichtig.

o Voraussetzung fiir eine gelingende Gefiithls- und Kooperationsarbeit ist die
Emotionsarbeit. Interaktive Dienstleistungsarbeit beinhaltet in der Regel, dass
die Beschiftigten mit und an ihren eigenen Gefiithlen arbeiten. Im Gastgewerbe
sind dafiir viele Beispiele zu finden — von der immer freundlichen gastronomi-
schen Serviceangestellten bis zum nachts um drei noch freundlich plaudernden
Nachtportier. Erwartungen beziiglich der zu leistenden Emotionsarbeit werden
sowohl durch tiberbetriebliche Normen, Berufs- und Tétigkeitsbilder als auch
durch betriebliche Dienstleistungskonzepte erzeugt, wobei sich konfligierende
Normen besonders belastend fiir die Beschiftigten auswirken konnen. Zum
Teil sind die betrieblichen Vorgaben als Leitbilder oder Vorschriften fiir den
Umgang mit Gasten auch formalisiert.

« Viertens schlieflich ist interaktive Dienstleistungsarbeit zwangslaufig mit sub-
jektivierendem Arbeitshandeln verbunden, d. h. dem durch die Personlichkeit des
Dienstleistenden bestimmten Umgang mit Unwagbarkeiten und Unplanbarkeiten
des Dienstleistungsprozesses. Erfolgsrelevante Entscheidungen konnen erst im
Prozess getroffen werden. Das Handeln wird dabei mafigeblich durch z. T. diffuse
Informationsquellen und Stimmungslagen sowie durch die Fihigkeit diese zu
erspiiren und wahrzunehmen geleitet. Notwendig dafiir ist die Schaffung einer
tempordren Intimitét, die dieses Handeln ermdéglicht aber auch — wie bei den
anderen Merkmalen - Risiken der Selbstverleugnung impliziert.

Das Konzept der Interaktionsarbeit bringt das Gemeinsame und Besondere dieser
Titigkeiten auf den Punkt. Allerdings treten in diesem Konzept die stoftlichen
und gegenstidndlichen Beziige der Dienstleistungstitigkeit, ihre handfesten
physischen Herausforderungen in den Hintergrund. Diesbeziiglich ist eine Stu-
die von Voswinkel (2005a) informativ, die auf der Basis empirischer Forschung
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in Unternehmen des Einzelhandels und des Gastgewerbes sieben Elemente der
Kundeninteraktionsarbeit identifiziert, die Beschéftigten als Handlungsrahmen
dienen und ihre Arbeit kommunizierbar machen (ebd., S. 163ff.). Geleistet wurden
in den von Voswinkel untersuchten Arbeitssituationen: Normalisierungsarbeit
zur Beseitigung von Stérungen, Kontrollarbeit zur Sicherung korrekten Kun-
denverhaltens, Transferarbeit zur Ubermittlung der gewiinschten Ware sowie
Beratungsarbeit, Verkaufsarbeit, Animationsarbeit und Hilfearbeit. Voswinkels
Studie verdeutlicht die grofie Spannbreite von Kompetenzen und Handlungen, die
eine gelingende Dienstleistung voraussetzt. Die Teilbereiche der Interaktionsar-
beit - Kooperationsarbeit, Gefithlsarbeit, Emotionsarbeit und subjektivierendes
Arbeitshandeln — werden namlich in all diesen unterschiedlichen Handlungsrah-
men geleistet. Es zeigt sich aber auch sehr deutlich, dass die Interaktionsarbeit mit
den anderen, oft physisch anspruchsvollen Aspekten des Verkaufens, Bewirtens
und Beherbergens unmittelbar verbunden und verschrinkt ist. So werden in
der Gastronomie beispielsweise vom Servicepersonal auch neue Giste begriifdt,
wiahrend die Beschéftigten mit schweren Tellern bei schummriger Beleuchtung
unterwegs sind oder Angestellte im Zimmerservice einer Pension geben Gésten
eine Auskunft, wihrend sie die Flure reinigen. Diese Gleichzeitigkeit von phy-
sischen und psychischen Belastungen macht Arbeit im Gastgewerbe einerseits
besonders riskant im Hinblick auf negative gesundheitliche Folgen, andererseits
sind fiir viele Beschaftigte wohl gerade diese kommunikativen Anteile und sozialen
Beziige ihrer Arbeit attraktiv.

Die arbeitswissenschaftliche Forschung hat seit Lingerem auf spezifische Ge-
fahrdungen aufmerksam gemacht, die von Gefiihls- und Emotionsarbeit ausgehen.
Beschiftigte miissen vor dem Hintergrund einer 6konomischen Rationalitét bei
sich sowie den Kundinnen und Kunden bestimmte erwiinschte Gefiihle erzeugen
und andere Gefiihle unterdriicken. Diese strategische Nutzung und aktive Mani-
pulation von Emotionen kann zu emotionaler Erschépfung und zur Entfremdung
von den eigenen Gefithlen fithren (Hochschild 1983; Weber und Rieder 2004;
Rastetter 2001; Nerdinger 2012). Gesundheitsgefahrdend ist allerdings auch eine
tiberméflige emotionale Identifikation mit Kunden bzw. Gisten. Gelingendes Emo-
tionsmanagement beinhaltet daher auch professionelle Distanz und Reflexivitat im
Umgang mit Gefiithlen (Voswinkel 2005a, S.260f.).

Beschiftigte sind bei interaktiver Dienstleistungsarbeit zudem haufig mit wi-
derspriichlichen Erwartungen konfrontiert: So stehen beispielsweise Verkaufs- und
Beratungsarbeit in einem einander bedingenden, aber auch konfliktdren Verhalt-
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nis (Voswinkel 2005a, S.181)*. Das Servicepersonal eines Restaurants muss z.B.
abwigen, ob die Giste ergebnisoffen am Gebrauchswert orientiert und entlang
professioneller Standards beraten werden, oder ob Gerichte angepriesen werden,
die am gegebenen Tag noch ,abverkauft” werden sollten. Weiterhin kommt es ge-
rade im Gastgewerbe auch immer wieder zu Irritationen und unterschiedlichen
Situationsdeutungen in Bezug auf Fremd- und Selbstbedienung (ebd., S. 181ff.).
Gaste wollen entscheidungs- und handlungsfahig bleiben, aber ggf. auch rasch
unterstiitzt, bedient und informiert werden. Ein weiterer moglicher Konflikt
ist der zwischen Kunden- bzw. Gastekontrolle und Normalisierungsarbeit, d.h.
Handlungen, die Stérungen der Dienstleistungsinteraktion moglichst unauffillig
ausrdumen (ebd., S.205). Derartige dissonante Erwartungen miissen Beschiftigte
situationsangemessen austarieren und ihr Handeln darauf einstellen. Gelingt dies
nicht oder nicht zur Zufriedenheit der Géste, konnen manifeste Konflikte die Folge
sein, die von Beschéftigten als sehr anstrengend erlebt werden, vor allem wenn sie
mit groben Missachtungen ihrer Kompetenz und ggf. sogar mit Beleidigungen
oder Handgreiflichkeiten einhergehen (ebd., S.223f.).

23 Konsequenzen fiir die Arbeitsgestaltung

Aufgrund der geschilderten Besonderheiten miissen bei der Gestaltung interaktiver
Dienstleistungsarbeit vielfiltige Aspekte und Anforderungen beachtet werden.
Sowohl beziiglich der Kriterien der Arbeitsgestaltung als auch moglicher Hand-
lungsfelder gibt es Besonderheiten gegentiber anderen Titigkeiten, beispielsweise
in der Industriearbeit. Diese wurden zwar noch nicht in einem allgemein aner-
kannten Gestaltungskonzept formuliert, in der Forschung aber bereits benannt
(insbesondere Bohle et al. 2015a).

Arbeitswissenschaftliche Forschung und insbesondere die Debatte zur Huma-
nisierung der Arbeit haben seit den 1970er und 1980er Jahren Merkmale ,Guter
Arbeit beschrieben und empirisch belegt. Als Kriterien einer gesundheitsgerechten
Aufgabengestaltung, die die intrinsische Motivation von Beschiftigten erhoht,
wurden insbesondere Ganzheitlichkeit, Anforderungsvielfalt, Moglichkeiten der
sozialen Interaktion, Autonomie, Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten, Zeitelas-
tizitdt und stressfreie Regulierbarkeit sowie Sinnhaftigkeit ausgemacht (Ulich 2001,

4 In dhnlicher Weise beschreibt Menz (2012) potentielle Konflikte zwischen den vier
Grundorientierungen interaktiver Arbeit in der Hotellerie, ndmlich Serviceorientierung,
Vertriebsorientierung, Kontrollorientierung und Steuerungsorientierung (ebd., S. 123ff.).
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S.194). Eine Betrachtung dieser Vorgaben in Bezug auf Arbeit im Gastgewerbe lasst
zwei Schlussfolgerungen zu.

Zum einen konnen Tétigkeiten in der Hotellerie und Gastronomie nach diesen
Kriterien nicht per se als ,schlechte® Arbeit gelten. Prekir sind zweifellos viele Be-
schaftigungsverhiltnisse im Gastgewerbe, insbesondere im Hinblick auf Entlohnung,
Arbeitszeiten und soziale Sicherung. Auch die Arbeitsumgebung ist aufgrund von
Larm, Hitze oder Kilte, Zugluft, schlechter Beleuchtung und Unfallgefahren hiufig
kritisch zu bewerten (vgl. dazu Kriiger/Guhlemann in diesem Band). Aus einer
arbeitsinhaltlichen und auf die sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz bezogenen
Perspektive fallt die Bilanz jedoch deutlich positiver aus. So sind Servicetatigkeiten
in einem Restaurant oder am Hotelempfang hiufig durch Anforderungsvielfalt
und relativ grofle Handlungsspielrdume der Beschiftigten gekennzeichnet. Der
Arbeitsalltag bietet viele Gelegenheiten zur sozialen Interaktion und Kooperation
mit Kolleginnen und Kollegen. Besuche von Gésten kénnen ganzheitlich erlebt
werden und es ist durchaus sinnstiftend, Menschen mit Nahrung und Obdach zu
versorgen, ihnen Aufenthalte in der Fremde zu erleichtern und schone Freizeiter-
lebnisse zu ermoglichen. Vor allem das unmittelbare Erleben zufriedener Géste
und deren positive Riickmeldungen motivieren Beschiftigte in der Branche. So
formulierte z.B. eine Interviewpartnerin im Rahmen des Projekts INDIGHO:
,Und das ist wirklich einfach schon, zu merken, dass die Leute gerne zu einem
kommen, sich hier wohlfiihlen. (...) Gerade genau unser Salatdressing mogen
oder den Flammbkuchen, so wie er gemacht wird. Das ist toll. Das ist wirklich total
schon. Und dann kann man abends nach Hause gehen und denken: Du hattest
einen total tollen Tag. Dir tut der Riicken weh und die Fiifle wollen auch nicht
mehr. Und die Hidnde und iiberhaupt. Aber es war schon. Und dafiir machen wir
das.“ (Fall 1, Abs. 233)

Zum anderen missen die klassischen Grundsitze humaner Arbeitsgestal-
tung jedoch in Bezug auf Dienstleistungsarbeit, insbesondere Interaktionsarbeit,
sorgfiltig gepriift und zum Teil modifiziert werden. Vor allem die spezifischen
Belastungen, die sich aus der Interaktion mit Gésten ergeben, fithren zu Ambiva-
lenzen fiir Beschiftigte und damit zu positiven wie negativen Auspriagungen der
Arbeitsqualitét, wenn die Grundsitze unverandert angewandt werden (Dunkel und
Weihrich 2010; Bohle et al. 2015a). So kann beispielsweise eine hohe Vielseitigkeit
der Arbeitsaufgabe im Gastgewerbe nicht nur als Abwechslung, sondern auch als
Uberforderung und beanspruchende Entgrenzung erlebt werden (Bohle et al. 2015a,
S.103). Darauf miissen Dienstleistungskonzepte reagieren, indem beispielsweise
Grenzen des Service bestimmt oder Regeln geschaffen werden, wie bei hoher Ar-
beitsbelastung Tatigkeiten im Team weitergegeben werden kénnen. Ahnliches gilt
fiir die Handlungsspielraume in der Kommunikation und Interaktion mit Gésten.
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Sie wirken fiir die Beschéftigten motivierend, erméglichen gelingende Serviceabldu-
fe, reduzieren das Risiko emotionaler Erschopfung (Nerdinger 2012) und miissen
daher erhalten bleiben. Gleichzeitig konnen sie zu Uberforderung fithren und es
ist Vorsorge zu treffen, wie Beschiftigte bei eskalierenden Konflikten zu schiitzen
sind, insbesondere natiirlich im Fall verbaler oder gar korperlicher Beldstigung
durch Giste. Nach schwierigen Interaktionssituationen, aber auch im ,Normal-
betrieb® ist es wichtig, Beschiftigten Pausen von der Emotionsarbeit zu gewéhren.
Dafiir kénnen Riickzugsrdaume ohne Géstekontakt oder Austauschgelegenheiten
im Team dienen (Bohle et al. 2015a, S.234ft., 241f.). Vorsicht ist schliefflich auch
beziiglich der Gestaltungspramisse erlebter Sinnhaftigkeit in der Arbeit geboten.
Die Ausfithrungen zu den Gefahren von Emotionsarbeit haben verdeutlicht, dass
eine hohe Identifikation mit der Arbeit gerade in Dienstleistungsberufen mit Risiken
der Selbstiiberlastung, Selbstausbeutung und emotionalen Erschépfung verbunden
ist. Auch beziiglich dieser Dimension ist also eine Gratwanderung geboten: Sinner-
leben bleibt ohne Frage ein Merkmal ,guter® Arbeit. Doch zu ihrem Schutz miissen
Beschiftigte auch einen reflexiven Umgang mit Emotionsarbeit pflegen und sich
zumindest bei Bedarf auf eine Beschaftigtenrolle zuriickziehen, die Distanzierungen
von den personlichen Néten, Umstdnden und Befindlichkeiten der Géste erlaubt
(Voswinkel 2005a, S.2681t.). Eine professionelle Dienstleistungsbeziehung schiitzt
vor den Zumutungen von arbeitsbezogener Interaktion, die zu viel Personliches
verlangt. So zeigen sich bei ndherer Betrachtung, dass die Merkmale humaner
Arbeit (Ulich 2001, S. 194) bei interaktiven Dienstleistungstitigkeiten wohl nicht
als Maxima einzelner Merkmalsauspragungen formuliert werden kénnen, sondern
der Spezifizierung und Einhegung bediirfen. Wie dies fiir die einzelnen Dimensi-
onen geschehen kann und welche praktischen Mafinahmen der Arbeitsgestaltung
vorgeschlagen werden konnen, findet sich detailliert in einer Studie von Béhle und
Kolleginnen (Béhle et al. 2015a, b).

Und noch eine prinzipielle Hiirde ist zu beachten, wenn interaktive Dienstleis-
tungsarbeit human gestaltet werden soll: Der Arbeitsprozess ist von triadischen
Beziehungen geprigt, wihrend die Organisation der Arbeit in einem Produktions-
unternehmen in der Regel zunéchst ,nur zwischen Unternehmen und Belegschaften
bzw. deren Interessenvertretungen geregelt wird. Da interaktive Dienstleistungen
,uno-actu’ erfolgen, treten die Géste, deren Belange zu beachten sind, als einflus-
sreiche dritte Partei in den Arbeitsprozess und seine Gestaltung hinein (Bohle et
al. 2015a, S.99ff.). Die Erwartungen von Gésten (oder deren Antizipation durch die
Dienstleistungskonzepte der Unternehmen) konnen Arbeitsgestaltungsmafinahmen
Grenzen setzen. So gehen beispielsweise schlechte Sichtverhéltnisse, Larm und lange
Arbeitszeiten aus Sicht des Arbeitsschutzes mit relevanten Gesundheitsgefahren
einher, wihrend helle Beleuchtung, das Abschalten von Musik und frithe Schlief3-
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zeiten hiufig nicht den Wiinschen von Restaurantgisten entsprechen. Intelligente
Servicekonzepte miissen sich mit solchen Interessenunterschieden aktiv befassen.
Gleichzeitig besteht eine wichtige, iiber den Einzelbetrieb hinausgreifende, Auf-
gabe darin, Erwartungen von Gésten auch zu beeinflussen, die darin enthaltenen
Zumutungen an Beschiftigte sichtbar zu machen und fiir eine Anerkennung ihrer
Interessen zu werben. Dies betrifft sowohl die Rahmenbedingungen des Service als
auch die Interaktion selbst. Giste sind eine wichtige Quelle von Arbeitszufrieden-
heit fiir die Beschiftigten (Voswinkel 2005a, S.270), so dass die Anerkennung der
geleisteten Arbeit und der dafiir notwendigen Kompetenzen sowie der respektvolle
Umgang mit den Dienstleistern/Dienstleisterinnen essentiell fiir die erlebte Arbeits-
qualitét sind. Nicht zuletzt hat auch die Qualitat des erbrachten Service einen sehr
direkten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit von Dienstleistungsbeschiftigten,
denn die unmittelbar erfolgenden Riickmeldungen der Géste wirken sich auf ihr
Sinnerleben des Arbeitsprozesses aus.

Arbeitsgestaltung im Gastgewerbe reicht daher tiber die betriebliche Arbeitsum-
gebung und Arbeitsorganisation hinaus in die Geschéftskonzepte und Servicestra-
tegien hinein und muss sich auch mit den Erwartungen und Handlungsmustern
von Gésten befassen.

3 Institutionelle und strukturelle Rahmenbedingungen
gastgewerblicher Beschiaftigung

Beziiglich der Beschiftigtengruppen, die das Gastgewerbe fiir die eingangs geschil-
derten, zum Teil wenig attraktiven Beschéftigungsbedingungen gewinnen kann,
ergibt sich ein buntes Bild. Sowohl hinsichtlich ihrer Unternehmensformen als auch
hinsichtlich ihrer Personalpolitiken ist die Branche heterogen. Allerdings zeigen
sich neben Segmentationslinien innerhalb des Gastgewerbes und innerhalb von
Betrieben betriebsiibergreifend deutliche Abweichungen der Personalpraktiken
von den industriellen Kernbranchen des deutschen Beschéftigungssystems. Das
Gastgewerbe weist tiberdurchschnittlich hohe Anteile von Frauen in Teilzeit oder
geringfiigiger Beschiftigung sowie von Beschiftigten mit Migrationshintergrund
und solchen ohne deutsche Staatsangehorigkeit auf (vgl. Schlote-Sautter et al. in
diesem Band). Mit mehr als einem Viertel hatte nach Daten des Mikrozensus
im Jahr 2014 ein hoher Anteil der Beschiftigten einen schulischen, aber keinen
berufsqualifizierenden Abschluss (ebd.). Und auch der Anteil der Personen, die
sich noch in schulischer oder beruflicher Ausbildung befinden, ist héher als in der
Gesamtwirtschaft (ebd.).



28 Anne Goedicke und Emanuel Beerheide

Um die Besonderheiten der Beschaftigungsstruktur im Gastgewerbe zu verstehen,
lohnt ein Blick auf das Umfeld der Betriebe, denn betriebliche Personalpraktiken
und betriebliche Beschiftigungssysteme werden nicht allein von den Leistungen
und Produkten der Unternehmen determiniert. Sie sind vielmehr ,.eingebettet®
(Granovetter 1985). Das heifit, die Beschéftigungsbedingungen, die von Beschif-
tigten geforderten Qualifikationen und Kompetenzen, der Einsatz von Technik,
die geschlechtsspezifische Aufteilung von Titigkeiten und viele andere Aspekte
der betrieblichen Organisation von Arbeit werden durch die Rahmenbedingungen
geprigt, unter denen Unternehmen tatig sind. Institutionelle und strukturelle Um-
welten erleichtern und legitimieren bestimmte Geschifts- und Personalstrategien
von Unternehmen und werden ihrerseits durch sie verstirkt und verstetigt (Powell
und DiMaggio 1991).

Dienst-
leistungs-
unternehmen
Kunde/ ( ) Dienstleister/
Kundin Dienstleisterin

Abb.1 Institutionelle und strukturelle Rahmenbedingungen der triadischen
Dienstleistungsbeziehung im Gastgewerbe; eigene Darstellung

Auch die triadische Beziehung zwischen Beschiftigten, gastgewerblichen Unterneh-
men und Gisten unterliegt derartigen Pragungen durch betriebsexterne Kontexte
(u.a. Holtgrewe 2005). Diese beeinflussen sowohl die Beschéftigungsbeziehung
als auch die Nachfrage nach der gastgewerblichen Dienstleistung und die Art und
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Weise ihrer Erbringung. Fiir die in diesem Beitrag diskutierte Frage, was - trotz
vielfach schwieriger Beschiftigungsbedingungen und hoher Arbeitsanforderungen
- Beschiftigungsverhiltnisse und Arbeitsvollziige im Gastgewerbe stabilisiert, sind
auf einer gesellschaftlichen Ebene drei institutionelle und strukturelle Kontexte
besonders relevant: der Wohlfahrtsstaat (vor allem beziiglich seiner Familienpoli-
tik), Arbeitsmarktstrukturen (insbesondere qualifikationsbasierte Schliefungsten-
denzen der Arbeitsmarkte in anderen Branchen) sowie die Dienstleistungskultur
in Deutschland. Diese Rahmenbedingungen priagen Arbeitskraftepotenziale im
Gastgewerbe sowie die Beziehungen zwischen gastgewerblichen Unternehmen,
ihren Beschiftigten und den Gisten (vgl. Abb. 1).

3.1 Unternehmerische Flexibilititsstrategien,
Arbeitsmarktstrukturen und Wohlfahrtsstaat

Zwischen der Personalarbeit von Dienstleistungsunternehmen, der Lage auf
dem Arbeitsmarkt und sozialpolitischen Entwicklungen bestehen vielfaltige
Wechselbeziehungen. Sie betreffen nicht nur die Beschiftigten, sondern auch die
potentielle Kundschaft, deren Konsumbereitschaften und -méoglichkeiten wichtig
fiir die Geschiftsaussichten der Betriebe sind. Nachweislich gibt es innerhalb
Europas erhebliche Variationen der Arbeits- und Beschéftigungsbedingungen in
den Einfachdienstleistungen, die im Zusammenhang mit wohlfahrtsstaatlichen
Arrangements und der Regulierung des Arbeitsmarkts stehen (Holtgrewe 2005).
Die folgenden Ausfithrungen konzentrieren sich jedoch auf Griinde fiir die ein-
gangs geschilderten Besonderheiten der Beschaftigungsstruktur im Gastgewerbe.
Diese sind Ausdruck betrieblicher Personalstrategien, mit denen gastgewerbliche
Unternehmen Arbeitskriftepotenziale erschlielen, die ihren Ursprung nicht pri-
mar in den Ausbildungsaktivititen und Gratifikationen der Branche selbst haben.

Im Gastgewerbe verzichten Arbeitgeber bei der Personalgewinnung traditionell
in vielen Tdtigkeitsbereichen auf Erwartungen, mit denen sich Arbeitnehmer/-innen
im deutschen Beschiftigungssystem typischerweise konfrontiert sehen. Zum einen
reduzieren sie im Vergleich zu anderen Branchen ihre Erwartungen, dass Beschaf-
tigte in Vollzeit und auf zunéchst unbestimmte Zeit verfiigbar sind. Zum anderen
sind die Erwartungen beziiglich des Nachweises von Berufszertifikaten geringer als
in anderen Branchen. Bis hin zu Stabs- und Fithrungspositionen stehen fehlende
formale Berufsabschliisse einer Tatigkeit im Gastgewerbe oft nicht entgegen und
konnen leicht durch den Nachweis praktischer Berufserfahrung und durch ,learning
on the job‘ kompensiert werden. Beide Personalgewinnungsmuster ermoglichen
die Erschlieffung von Arbeitskraftepotenzialen, derer sich gastgewerbliche Betriebe



30 Anne Goedicke und Emanuel Beerheide

im grofleren Umfang bedienen, und entfalten ihre Wirkung vor dem Hintergrund
wohlfahrtsstaatlicher Anreizstrukturen bzw. der Personalgewinnungspraxis an-
derer Branchen.

Neben einem intensiven Preiswettbewerb ist das Gastgewerbe in besonderem
Mafe von Flexibilitatserwartungen geprigt. Die Nachfrage nach gastgewerblichen
Dienstleistungen unterliegt starken, regelmafligen und unregelméafligen Schwan-
kungen, die z.B. mit Wetterlagen, kulturellen Ereignissen sowie den Tages- und
Wochenrhythmen verkniipft sind. Hinzu kommt die Tatsache, dass ein Grofiteil
der Serviceleistungen azyklisch zur ,Normalarbeit‘ erbracht wird, d.h. an Abenden,
in der Nacht und am Wochenende. Auf diese Herausforderung reagieren gastge-
werbliche Unternehmen mit Personalanpassungen und wéhlen dafiir - je nach den
Moglichkeiten des geltenden Arbeitsrechts, der staatlichen Arbeitsmarktpolitik
und der tarifpolitischen Situation - auch im gréferen Umfang Strategien externer
Flexibilisierung (vgl. Atkinson 1984; Hohendanner und Bellmann 2006). Sie nut-
zen statt sozialversicherungspflichtiger Vollzeitarbeitsplitze in unterschiedlicher
Kombination ,atypische® Beschiftigungsverhiltnisse mit verringertem Stunden-
volumen (Teilzeitarbeit, geringfiigige Beschiftigung/,Minijobs‘) oder mit kurzer
Dauer (Saisonarbeit). Um kurzfristige Bedarfsspitzen auszugleichen, werden z. B.
Aushilfen eingesetzt oder Beschiftigte in Rufbereitschaft gehalten. Vorhersehbaren
Schwankungen der Nachfrage iiber den Tagesablauf wird vielerorts noch immer
mit den aus sozialen wie gesundheitlichen Griinden sehr kritisch zu bewertenden
geteilten Diensten begegnet.

Im Zuge des Paradigmenwechsels vom fiirsorgenden zum aktivierenden Wohl-
fahrtsstaat (Dingeldey 2011) haben sich in Deutschland in den letzten 15 Jahren die
Optionen fir ,atypische’ Beschiftigungsverhéltnisse ausgeweitet®. Dabei waren fiir
das Gastgewerbe vor allem Erleichterungen beziiglich der Ausiibung einer gering-
fugigen Beschiftigung von Bedeutung, die u. a. die Abschaffung des Stundenlimits,
Anhebungen der Verdienstgrenzen und die Vereinfachung der Abrechnung durch
die Arbeitgeber betrafen. Wihrend andere ,atypische’ Beschiftigungsformen wie
Befristungen oder Leiharbeit eine untergeordnete Rolle spielen, sind geringfiigige
Beschiftigungsverhiltnisse ein zentrales Element gastgewerblicher Personalpolitiken.

Der hohe Anteil geringfiigiger Beschaftigungsverhaltnisse und Teilzeittitigkeiten
wird im Gastgewerbe jedoch nicht nur durch betriebliche Flexibilisierungsstrategien
und die rechtlichen Spielrdume bei der Ausgestaltung von Beschaftigungsverhalt-
nissen verfestigt, sondern auch durch Erwerbsorientierungen der Beschiftigten
selbst. In den Saisonbeschiftigungen, Teilzeittatigkeiten und Minijobs des Ho-

5 Einen Kontrapunkt setzte die 2015 erfolgte Einfithrung des gesetzlichen Mindestlohns
in Deutschland.
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tel- und Gaststittengewerbes arbeiten haufig Beschiftigte, die nicht in Vollzeit
und/oder nur zeitlich begrenzt zur Verfiigung stehen. Das betrifft Personen in
Erziehungs-, Pflege- oder Hausarbeitsverpflichtungen, in der Regel Frauen, Schiiler
und Studierende sowie andere Personengruppen, die (nur) einen Zuverdienst zur
Einkommensaufstockung suchen. Fiir immerhin etwa zwei Drittel der geringfiigig
Beschiftigten im Gastgewerbe ist der Minijob die einzige Erwerbsarbeit (Maack et
al. 2013, S.70f.). Daher titelt der DEHOGA Bundesverband in einem Positionspa-
pier ,Schiiler und Studenten, Hausfrauen und Rentner - Beschiftigte lieben ihre
Minijobs.“ (DEHOGA Bundesverband, S.3). Gastgewerbliche Personalpolitiken
konnen darauf setzen, dass vor allem Anreizwirkungen wohlfahrtsstaatlicher
Institutionen, aber z.B. auch die praktische Organisation von Ausbildungs- und
Studiengidngen, eine stabile Nachfrage nach Erwerbsmoglichkeiten mit reduziertem
Stundenumfang erzeugen.

Offensichtlich ist dies bei Frauen, die aufgrund zu leistender Care-Arbeit nicht
in Vollzeit erwerbstitig sein konnen oder wollen. Im letzten Jahrzehnt hat es im
deutschen Wohlfahrtsstaat widerspriichliche Entwicklungen und mehrdeutige
politische Signale in Bezug auf Frauenerwerbstatigkeit gegeben. Einerseits koppelte
die arbeitsmarktbezogene Aktivierungspolitik sozialen Schutz in neuer Weise
an die Erwerbsbeteiligung und setzte mit dem Ausbau der Betreuungsplitze fiir
Kinder unter drei Jahren deutliche Zeichen fiir eine Arbeitsmarktintegration von
Miittern. Zudem fiihrte die Reform des Unterhaltsrechts im Jahr 2008 zu erheb-
lichen Einschnitten in der Absicherung von nicht oder nur in geringem Umfang
erwerbstdtigen Ehepartnerinnen im Scheidungsfall. Andere kulturelle, steuer- und
sozialversicherungsrechtliche Rahmenbedingungen, die die geschlechtsspezifische
Aufteilung von Lohn- und Care-Arbeit in Deutschland prigen, weisen hingegen
eine bemerkenswerte Stabilitdt auf. Noch immer wirken traditionelle Rollenbilder,
werden ungleiche Einkommen in Paaren durch das Ehegattensplitting steuerlich
beglinstigt, unterstiitzen einige Bundesldnder die Nichterwerbstitigkeit von Miittern
durch Betreuungsgeld und profitieren nichterwerbstatige Familienangehorige von
Mitversicherungsmaglichkeiten in den Krankenkassen. ,,Die Ausgestaltung der
Minijobs trifft auf ein Steuerrecht, das insbesondere fiir nicht erwerbstétige Ehe-
partner Anreize schafft, einen Minijob anstelle einer sozialversicherungspflichtigen
Beschiftigung anzunehmen.“ (Hohendanner und Stegmaier 2012, S.3) In vielen
Regionen fehlen zudem qualitativ zufriedenstellende, flexible Kinderbetreuungsan-
gebote. Infolge dieser beschriebenen Rahmenbedingungen praktizieren viele Paare
das Modell eines méannlichen Vollzeitbeschiftigten und einer weiblichen Zuverdie-
nerin. Dieses Arbeitsteilungsmuster gewann seit den 1990er Jahren an Bedeutung,
sowohl in Westdeutschland (vor allem gegeniiber Alleinverdienermodellen) als auch
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in Ostdeutschland (gegeniiber Modellen mit zwei Vollzeiterwerbstatigen) (Keller
und Haustein 2012; BMSFS] 2011, S. 1881T.).

Frauen fragen daher in gréflerem Umfang sozialversicherungspflichtige Teil-
zeitbeschéftigungen sowie Minijobs nach, die ihnen trotz Verpflichtungen in der
Care-Arbeit Erwerbsmoglichkeiten erdffnen. In der Gastronomie und Hotellerie
wird ein Grof3teil der sozialversicherungspflichtigen Teilzeitbeschéftigung von den
Angestellten mit Kinderbetreuung, Pflege und andere familidren Verpflichtungen
begriindet (Maack et al. 2013, S.75f.). Vor allem in der Gastronomie werden Teil-
zeittatigkeiten aber auch mit Aus- oder Fortbildungen kombiniert (Maack et al.
2013, S.76), was unterstreicht, dass vor allem éltere Schiiler/-innen und Studierende
fiir die Unternehmen als geeignete Personalreserve fiir Aushilfen am Abend oder
am Wochenende gelten. Auch hier gibt es Affinitdten zwischen den betrieblichen
Flexibilititsbedarfen sowie der im Umfang und der Gesamtdauer eingeschriankten
zeitlichen Verfiigbarkeit der Erwerbstitigen. Fiir Minijobs zeigt sich branchen-
tibergreifend, dass diese Beschiftigungsverhiltnisse besonders von Hausfrauen
(bzw. -ménnern), aber auch Schiilern/Schiilerinnen, Studierenden und Rentnern/
Rentnerinnen, Arbeitslosen und bereits Erwerbstétigen nachgefragt werden (Ho-
hendanner und Stegmaier 2012, S.2). Wie auch in anderen Branchen weisen im
Gastgewerbe ausschliefllich geringfiigig Beschiftigte einen hoheren Frauenanteil
auf als die Branche insgesamt (Maack et al. 2013, S. 100). Insgesamt lésst sich fest-
halten, dass Zuverdienstwiinsche verschiedener Personengruppen ein wichtiges
und umfangreiches Arbeitskrifteangebot erzeugen, das sich gastgewerbliche Un-
ternehmen zu Nutze machen. Ein Grofiteil dieser Zuverdienstwiinsche wird durch
die Familien- und die Sozialpolitik sowie tradierte Muster geschlechtsspezifischer
Arbeitsteilung erzeugt.

Ein zweites besonderes Arbeitskriftepotenzial, auf das gastgewerbliche Betriebe
zuriickgreifen, entsteht durch berufsfachliche und betriebliche Schlieffungsprozesse
in anderen Branchen. Das Gastgewerbe profitiert indirekt davon, dass diese bei
Stellenbesetzungen fachlich einschldgige, anerkannte Berufsabschliisse, Berufser-
fahrung und bereits bestehende, lingere Betriebszugehorigkeiten zur Bedingung
machen. Jedoch schliefSen sowohl zertifikatsbasierte Facharbeitsmarkte als auch
,geschlossene’ Beschiftigungssysteme (Kohler et al. 2008), mit denen sich Betriebe
langfristig an Personal binden, jeweils bestimmte Arbeitnehmer/-innen aus, vor
allem Personen, denen anerkannte Berufsabschliisse fehlen oder die (noch) nicht
in innerbetrieblichen Laufbahnen Fuf3 gefasst haben.

Anders ist das in den meisten Unternehmen in der Gastronomie und Hotellerie,
die fiir die Besetzung vieler Positionen bis hin zu Fiihrungstétigkeiten weder auf
einem fachlich einschldgigen Ausbildungsabschluss bestehen, noch Wert auf eine
seit Lingerem bestehende Betriebszugehorigkeit und definierte Karrierewege im
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Unternehmen legen. Damit bietet das Gastgewerbe wie einige andere ,einfache’
Dienstleistungsbranchen auch Personen Erwerbschancen, die anderswo auf Rest-
riktionen und Einstiegbarrieren treffen (Holtgrewe 2015, S. 10), sei es aufgrund von
Ausbildungsabbriichen oder Zuwanderungsbiografien, von beruflichen Einstiegspha-
sen, diskontinuierlichen Erwerbsverldufen oder durchlebten biografischen Krisen.

Viele dieser Neuzugénge verbleiben im Gastgewerbe tiber lingere Zeit in schlecht
entlohnten Téatigkeiten mit relativ niedrigen Qualifikationsanforderungen. An-
dererseits sind gelungene Quereinstiege in Fach- und Fithrungspositionen und
erfolgreiche ,spéte® Karrieren in der Branche keine Seltenheit. Dazu tragt bei,
dass die Belegschaften und Fithrungskrifte in der Regel erfahren im Umgang mit
Neuzugingen sind und Mobilitat in der Branche durchaus positiv konnotiert ist.
Eine kurze Betriebszugehorigkeitsdauer fithrt damit nicht zwangsldufig in eine
Randbelegschaftsposition.

Zunichst scheint widerspriichlich dazu, dass im Gastgewerbe intensiv ausgebildet
wird. Neben Hoch- und Fachschulausbildungen, die gezielt auf Fithrungstatig-
keiten vorbereiten, ist vor allem das duale Ausbildungssystem mit stark besetzten
Kernberufen® prasent, so dass Auszubildende einen groflen Teil der betrieblichen
Belegschaften stellen. Auffillig ist jedoch, dass Berufsabsolventen durch die er-
worbenen Abschliisse weniger als in anderen Branchen vor Konkurrenz durch
Neu- und Quereinstiege geschiitzt sind.

Die eingeschrinkte ,Marktmacht® der Beschiftigten, denen das Gastgewerbe
durch reduzierte Verfiigbarkeitserwartungen und Qualifikationsanspriiche eine
Berufsperspektive erofinet, erhoht naheliegender Weise ihre Dankbarkeit und
Loyalitit gegeniiber der Branche, dem Betrieb sowie den Kolleginnen und Kollegen.
Gleiches gilt fiir ihre Bereitschaft, schwierige Arbeits- und Beschiftigungsbedin-
gungen zu akzeptieren.

3.2 Dienstleistungskulturen und Erwartungen

Arbeit und Beschiftigung im Gastgewerbe werden durch institutionalisierte Er-
wartungen beeinflusst, die sich auf die Dienstleistung selbst, sowie Zeit und Ort
ihrer Erbringung, ebenso wie auf die Eigenschaften der Dienstleistenden und ihr
Handeln richten (Holtgrewe 2005; Jacobsen 2005). Dies trigt zum Gelingen von
Dienstleistungsprozessen bei, indem Handlungsunsicherheiten der beteiligten
Akteure reduziert, die Verstindigung iiber die zu erbringende Leistung erleichtert

6 Kochin/Koch, Restaurantfachfrau/-mann, Hotelfachfrau/-mann, Hotelkauffrau/-mann,
Fachkraft im Gastgewerbe, Fachfrau/-mann Systemgastronomie
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und bestimmte Geschiftsmodelle bzw. Formen der Arbeitsorganisation legitimiert
werden. Dienstleistungskulturen wirken auf unterschiedlichen Ebenen: sowohl in
der konkreten Interaktion zwischen Beschiftigten und Gasten als auch in Bezug auf
betriebliche Strategien und in Bezug auf die gesamtgesellschaftliche Regulierung
von Dienstleistungsarbeit. ,, Dienstleistungsqualitat’ und ,Kundenzufriedenheit’
z.B. konnen i.d.S. als Normen verstanden werden, die das individuelle, situative
Handeln ebenso wie strategische Ziele von kollektiven Akteuren, etwa Dienstleis-
tungsanbietern konstituieren konnen und dariiber hinaus gesellschaftlich wirk-
same Orientierungen sind.“ (Jacobsen 2005, S.16) Dass Dienstleistungskulturen
auf gesamtgesellschaftlicher Ebene Folgen fiir Umfang, Art und zeitliche Lage der
Nachfrage nach gastgewerblichen Leistungen — und damit fiir Arbeitsbedingungen
und Beschiftigung - haben, verdeutlicht schon ein oberflichlicher Blick auf die
unterschiedlichen Ausgehgewohnheiten in verschiedenen europdischen Lindern.
Diese korrespondieren mit historisch gewachsenen Formen der Lebensfithrung
und Praxen der Freizeitgestaltung. Auch die faktische Durchsetzung gesetzlich
festgelegter Servicezeiten in der Gastronomie und Hotellerie variiert im Léin-
dervergleich. Dariiber hinaus beeinflussen, wie im letzten Abschnitt ausgefiihrt,
wohlfahrtsstaatliche Arrangements Beschiftigung im Gastgewerbe. So bestimmt
z.B. die Organisation der Betreuung von Kindern, Kranken und Alteren, welche
Bedeutung die Gemeinschaftsverpflegung in Schulen, Betriebskantinen und be-
treuten Wohneinrichtungen hat.

Auf Unternehmensebene sind Dienstleistungskulturen besonders wirkungs-
machtig, indem sie betriebliche Personalarbeit orientieren und legitimieren. So
beeinflussen sie unter anderem Beschiftigungschancen verschiedener Personen-
gruppen. Wirksam werden dabei Zuschreibungen und Differenzierungen, Stereo-
type, Erwartungen, Identitatskonstruktionen und Reprisentationen in Bezug auf
Geschlecht, Zuwanderungsstatus bzw. kulturelle Herkunft und Alter. Wahrend
das Gastgewerbe insgesamt eine gemischt-geschlechtliche Branche ist, lassen sich
in einigen Tatigkeitsbereichen — wie etwa Frithstiicksservice, Zimmerreinigung
oder Gourmetkiiche - ausgeprigte Geschlechtstypisierungen beobachten, die nicht
hinreichend durch ,familienfreundliche Arbeitszeiten® zu erkldren sind. Vielmehr
sind in den scheinbar neutralen Personalstrukturen und Entlohnungssystemen von
(gastgewerblichen) Unternehmen u. a. soziale Konstruktionen von Geschlecht und
sweiblichem Arbeitsvermégen® (Beck-Gernsheim und Ostner 1978) verankert (Acker
1990). Auch beziiglich der kulturellen Herkunft und des Alters von Beschiftigten
kann die Personalarbeit gastgewerblicher Unternehmen Differenzierungen antizi-
pieren und verfestigen, die iiber die Branche hinaus praktiziert werden und gerade
deshalb die Erwartungen und das Handeln von Gésten ebenso wie von Beschaftigten
und Personalverantwortlichen wirkungsvoll strukturieren. So inszenieren sich
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Szenelokale hdufig mit jungen Belegschaften, im Empfangsbereich grofistadtischer
Hotels werden mit multikulturellen Empfangsteams Signale fiir Weltoffenheit gesetzt,
und viele ethnische Restaurants arbeiten mit Angestellten, die nach Augenschein
die jeweilige Kultur verkorpern. Allerdings sind diese Zuschreibungspraxen kei-
nesfalls einheitlich. Vielmehr lassen sich gerade im Gastgewerbe im Einklang mit
Konzepten der Intersektionalitdt von Ungleichheit (vgl. u.a. Winker und Degele
2009) sehr heterogene Praxen der Thematisierung und De-Thematisierung der er-
wiahnten Ungleichheitsdimensionen sowie ihrer Verschrankung beobachten. Diese
dienen in etlichen Kontexten der Rechtfertigung schlecht entlohnter Arbeit und
schwieriger Arbeitsbedingungen fiir bestimmte Personengruppen, z. B. Frauen mit
Zuwanderungsbiografie im Zimmerservice. Sie erzeugen aber in vielen Unterneh-
men des Gastgewerbes auch Beschiftigungsnischen bzw. Arbeitsumgebungen, in
denen Geschlecht, Alter, Herkunft und ,Normalbiografie‘ de-thematisiert werden
und die sich dadurch gegeniiber ,bunteren Belegschaften‘ 6ffnen.

Auf die Qualitdt von Arbeit haben Dienstleistungskulturen dartiber hinaus
Einfluss, indem sie bestimmte Servicekonzepte und die mit ihnen verbundenen
Interaktionsformen, Qualifikationsanforderungen und Beschaftigungsbedingungen
legitimieren und verfestigen. So praktizieren Unternehmen der Gastronomie und
Hotellerie beispielsweise zunehmend self-service-Konzepte, die lebendige Arbeit
einsparen, Beschiftigte ,unsichtbar® werden lassen und auf die Kooperationsbe-
reitschaft ,arbeitender Kunden‘ (Vof$ und Rieder 2005) setzen. Die entstehenden
standardisierten und rationalisierten Abldufe raiumen Kunden und Beschiftigten
nur minimale Spielrdume bei der Gestaltung der Dienstleistungsinteraktion ein
und untergraben die Bedeutung berufsfachlicher Arbeit. Dafiir suggerieren sol-
che Selbstbedienungs- und Fast Food-Angebote eine hohe Anschlussfahigkeit an
gesamtgesellschaftliche Entwicklungen wie die Flexibilisierung von Arbeit oder
die Individualisierung der Lebensfithrung. Unter dem Schlagwort der ,,McDo-
naldisierung® (Ritzer 1995) wurde auf die weit iiber die Branche hinausgehende
Wirkungsmacht dieses Organisationstrends hingewiesen. Rationalisierungsten-
denzen bei der Gestaltung von Konsumumwelten werden auch unter dem Begriff
der ,,Disneyisierung® (Bryman 1999; van Maanen 1991) behandelt. Die damit
beschriebene Inszenierung mehr oder weniger einzigartiger, kiinstlicher Erlebnis-
welten, z. B. in Freizeitparks, birgt fiir die dort Beschiftigten tibermafige Gefahren
emotionaler Beanspruchung und Entfremdung (Birken und Dunkel 2013, S. 37ff.).
Gegeniiber den Gésten sind die inszenierten Welten ein Versprechen auf leicht
konsumierbare und kontrollierte Abenteuer in der ,Erlebnisgesellschaft’ (Schulze
1992). Die Spielrdume fiir Personalkosten verengen sich im Gastgewerbe zusitzlich,
weil die Géste inzwischen altersiibergreifend tiber mobile elektronische Gerite
verfiigen und damit Hotelbuchungsportale und Apps zum Angebotsvergleich
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nutzen. Dies erhoht die Sichtbarkeit des Preises gegeniiber anderen Bewertungs-
kriterien der gastgewerblichen Dienstleistungen. Wahrend die Standardisierung
und Rationalisierung von Dienstleistungen Legitimationen fiir eine Personalpra-
xis des Anlernens, der Kurzfristigkeit und schlechten Entlohnung schafft, sind
die geschiftsstrategischen Entwicklungen in der Branche allerdings keinesfalls
einheitlich. Gegenakzente setzen beispielsweise Trends des Bio-Konsumierens,
der Regionalisierung, alternativ-kulturelle Bewegungen oder Praxen kultureller
Distinktion durch hochpreisigen Konsum. Zudem werden gastgewerbliche Dienst-
leistungen zunehmend mit Wellness- und Gesundheits- sowie Bildungsangeboten
verkniipft. Die Innovationspotenziale der Beschiftigten werden in einigen dieser
Unternehmen systematisch fiir die Verbesserung des Betriebskonzepts und der
Arbeitsbedingungen genutzt (vgl. Katenkamp in diesem Band).

Festhalten ldsst sich, dass Dienstleistungskulturen bestimmte Praxen der
Personalarbeit und Beschiftigungsstrukturen im Gastgewerbe stabilisieren sowie
Arbeitsbedingungen legitimieren. Sie tun dies auf unterschiedlichen Ebenen,
wenngleich keinesfalls einheitlich oder widerspruchsfrei. In der Fragmentierung
und Verdanderung von Formen von Konsumverhalten und Freizeitgestaltung liegen
wichtige Potenziale, aber auch Risiken fiir die Gestaltung guter Arbeit.

4 Fazit

Das Gastgewerbe ist durch hohe Arbeitsbelastungen und prekire Beschiftigung
geprigt. Sowohl um Anspriiche auf gesunde und gute Arbeit besser durchsetzen
zu konnen als auch aus einer personalwirtschaftlichen Perspektive, stellt sich die
Frage, was Bindekrifte der Beschiftigten an die Branche sind. Warum ist das Gast-
gewerbe nach wie vor ein beschiftigungsstarker Wirtschaftsbereich? Wie lasst sich
erkldren, dass auch unter den gegebenen Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen
die Arbeit mit den Gésten in der Regel gelingt? Schliefllich setzt dies hohe Eigen-
leistungen der Arbeitskrifte voraus, denn gerade im Dienstleistungsbereich konnen
erfolgreiche Arbeitsprozesse nicht einfach iiber die Vorgaben des Arbeitsvertrages
und betriebliche Kontrolle durchgesetzt werden.

Aus einzelbetrieblicher Perspektive liegen Antworten auf der Hand: Gastgewerb-
liche Personalpolitiken konnen zweifellos Anreize fiir Leistung und Betriebsbindung
setzen, insbesondere mit der Qualitit und Entlohnung der bei ihnen geleisteten
Arbeit bzw. Ausbildung, mit Personalentwicklung und gesundheitsgerechter Fith-
rung, einem kollegialen Miteinander im Betrieb und guten Betriebskonzepten.
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Der vorliegende Beitrag hat weitere, nicht betriebsspezifische Faktoren diskutiert,
die Beschiftigte an das Gastgewerbe binden und Leistungsbereitschaft erklaren.

Zusammenfassend lassen sich zwei zentrale Gegebenheiten benennen, von
denen die gesamte Branche profitiert: Aus tdtigkeitsbezogener Sicht ist die in
Gastronomie und Hotellerie verrichtete interaktive Dienstleistungsarbeit durch
vielfaltige Aufgaben und hohe, verschiedenartige Anforderungen gekennzeich-
net. Sie wird aber von vielen Beschiftigten auch gerade deswegen, wegen ihrer
hohen kommunikativen Anteile und der unmittelbaren Arbeit mit den Gésten als
sinnstiftend, abwechslungsreich und relativ selbstbestimmt erfahren. Zudem legen
die Erfahrungen aus dem INDIGHO-Projekt nahe, dass im Gastgewerbe durch
Prozesse der Selbst- und Fremdauswahl vermehrt Personen beschiftigt sind, die
diese sozialen und kommunikativen Aspekte der Tdtigkeit ebenso wie die Offen-
heit und die Unwiégbarkeiten der Dienstleistungsinteraktion schitzen. Aus einer
arbeitsmarktstrukturellen und institutionalistischen Perspektive ist festzustellen,
dass das Gastgewerbe sowohl Personen anzieht, die in anderen Wirtschaftszweigen
relativ geringe Beschiftigungschancen haben, als auch Personen, die nicht den
Anforderungen an ,Normalarbeitnehmer® im deutschen Beschiftigungssystem
entsprechen konnen oder wollen, insbesondere solche mit eingeschrankter oder
zeitlich begrenzter Verfiigbarkeit. Die Branche hat daher gesamtgesellschaftlich
eine Integrationsfunktion und gastgewerbliche Personalpolitiken docken an Er-
werbsorientierungen an, die der Wohlfahrtsstaat — vor allem tiber die Familien-
und die Sozialpolitik - systematisch erzeugt. Arbeitsverhiltnisse im Gastgewerbe
werden also bei weitem nicht nur durch Bedingungen innerhalb der Branche
geformt. Beide Argumentationen sind mit Augenmaf} zu fithren und erginzen
einander empirisch. Arbeit im Gastgewerbe nur als berufsbiografischen Notnagel
und ,letzte Option‘ firr die Beschéftigten zu verstehen, greift ebenso zu kurz wie
die ,Liebe zur Branche® iiberzustrapazieren und bei den Beschiftigten universelle
Gastgeberambitionen vorauszusetzen.

Ein Fehlschluss wire, daraus eine Entwarnung in Bezug auf die Arbeits- und
Beschiftigungsbedingungen im Gastgewerbe abzuleiten. Die diskutierten Binde-
krifte an die Branche mogen personalwirtschaftlich entlastend wirken. Die mit
vielen Tatigkeiten verbundenen Existenzrisiken und Gesundheitsgefahren mindern
sie jedoch nicht, sondern {iberdecken sie fiir die Beschiftigten lediglich zeitweise.
Weil Anspriiche auf Sicherungsleistungen vor allem auf Lohnarbeit und deren
Dauer beruhen, gilt die Bundesrepublik Deutschland nach der bekannten Typologie
von Esping-Andersen (1990) als korporatistischer Wohlfahrtsstaat. Backer (2015,
S.55) spricht vom deutschen Sozialstaat als ,Sozialversicherungsstaat®, in dem
insbesondere die Sozialausgaben der Arbeitslosenversicherung, der Gesetzlichen
Krankenversicherung, der Gesetzlichen Unfallversicherung und der gesetzlichen
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Rentenversicherung auf der Basis sozialversicherungspflichtiger Beschéftigung
erfolgen. Folgerichtig gilt: ,Die Integration in den Arbeitsmarkt, die Qualitat des
Arbeitsverhéltnisses und die Lohnhohe bestimmen mafigeblich die Chancen und
Moglichkeiten der gesellschaftlichen Teilhabe.“ (ebd.) ,Atypisch® Beschiftigte
und Menschen mit liickenhaften Erwerbsverldufen sind dem Risiko ausgesetzt,
»in existenzielle Notlagen zu geraten und von Einkommensarmut betroffen zu
sein“ (ebd., S.56), die sich auch auf die Alterssicherung auswirkt. Insbesondere
bei Teilzeittitigkeiten, geringfiigiger Beschéftigung und Saisonarbeit besteht da-
ritber hinaus die Gefahr, dass psychische und physische Belastungen der Arbeit
im Gastgewerbe bagatellisiert werden, sowohl durch die Unternehmen als auch
durch die Beschiftigten selbst. Doch schlechte Arbeitsbedingungen gefahrden
die Gesundheit auch bei verkiirzter Expositionsdauer und werden tiberlagert von
weiteren Beanspruchungen aus Haus- und Familienarbeit oder zeitgleich ausge-
uibten Beschiftigungsverhiltnissen. Der Preis fiir ,Familienfreundlichkeit auf der
Grundlage ,atypischer‘ und diskontinuierlicher Beschéftigung, sind daher Liicken
sozialer Sicherung und gesundheitsbezogener Pravention sowie 6konomische
Abhingigkeiten. Nicht zuletzt haben auch die relativ guten Zugangschancen von
Personen ohne einschlidgige Berufszertifikate in das Gastgewerbe eine Kehrseite:
Zum einen verbessern sich die Beschéftigungsaussichten dieser Personen in ande-
ren Wirtschaftsbereichen nicht wesentlich. Zum anderen eigenen sich erworbene
Ausbildungsabschliisse im Gastgewerbe weniger als in anderen Branchen zum
Schutz individueller Anspriiche an Beschaftigungssicherheit, Arbeitsqualitat und
Entlohnung. Dies mindert die Attraktivitdt branchentypischer Ausbildungen.
Die Beanspruchungen aus Dienstleistungsarbeit im Gastgewerbe und ihre
Folgen fiir Gesundheit, Kompetenzerhalt und soziale Sicherung miissen daher
sowohl aus einer wissenschaftlichen als auch aus einer beschaftigungspolitischen
Perspektive aufmerksam beobachtet werden. Arbeitswissenschaftliche Forschung
kann durch Untersuchungen zu Kumulationen von Beanspruchungsfolgen sowie
zu Wechselwirkungen psychischer mit physischen Arbeitsbelastungen dazu bei-
tragen, Gesundheitsrisiken einzugrenzen und Gestaltungskonzepte fiir gesundes
Arbeiten weiterzuentwickeln. Informativ wiren auch Langsschnittstudien zu den
sozio-okonomischen Chancen und Risiken von Erwerbstatigkeit im Gastgewerbe.
Fiir Praventionsprogramme und Initiativen zur Arbeitsgestaltung im Gastgewerbe
folgen aus den Besonderheiten interaktiver Dienstleistungsarbeit einerseits eine
erhohte konzeptionelle Komplexitat und der Hinweis auf den Mehrebenencharakter
von Gestaltungsprozessen, andererseits zeigen sich vielfaltige Interventionsmoglich-
keiten: Uber ihre gesetzlichen Pflichten hinaus, bleiben die gastgewerblichen Betriebe
zentrale Akteure fiir gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung. Die wahrgenommenen
Engpisse bei der kiinftigen Sicherung des Fachkraftenachwuchses erhéhen zwei-
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fellos bereits jetzt ihr Engagement fiir eine nachhaltige Personalarbeit (vgl. Alaze-
Hagemann et al. Beschaftigungsfahigkeit in diesem Band). Es bleibt jedoch die Frage,
wie die iiberwiegend kleinen Unternehmen auch bei hoher Personalfluktuation besser
motiviert und in die Lage versetzt werden konnen, in ihre Belegschaften und deren
Beschiftigungsfahigkeit zu investieren. Zudem sind die Beschiftigten in erh6htem
Mafe in der Selbstsorge gefordert, gerade weil die gesundheitlichen und sozialen
Folgen der Beschiftigungsverhiltnisse in den gastgewerblichen Betrieben nicht
hinreichend sichtbar werden und haufig starke kollektive Interessenvertretungen
fehlen. Wie kénnen Programme aussehen und organisiert sein, die Arbeitneh-
mer/-innen befdhigen, sich aktiv fiir ihre Gesundheit, ihre Arbeitsbedingungen
und ihre soziale Sicherung einzusetzen (siche dazu u.a. Georg in diesem Band)?
Eine Reihe weiterer aufler- und iiberbetrieblicher Adressaten fiir die Mitgestaltung
,guter Arbeit im Gastgewerbe hat der vorliegende Beitrag angesprochen, indem er
auf die institutionelle Einbettung gastgewerblicher Personalpolitiken hingewiesen
hat. Auferbetriebliche Praventionsakteure und wohlfahrtsstaatliche Politik sind
gleichermaflen gefragt, sich auf eine Arbeitswelt einzustellen, in der ein Grofiteil
der Beschiftigten nicht mehr in ,Normalarbeitsverhéltnissen’ und zu ,normalen’
Arbeitszeiten arbeitet. Wie konnen die besonders vulnerablen ,atypisch‘ und/oder
diskontinuierlich Beschiftigten besser an den Leistungsangeboten teilhaben und
mit Rechten auf soziale Sicherung und Qualifizierung ausgestattet werden, ohne die
Funktionsfahigkeit und Finanzierung der Sozialsysteme zu gefahrden? Praventions-
und Qualifizierungsmafinahmen, die sich nicht auf ,Normalarbeitszeit‘ verlassen,
qualitativ hochwertige und flexible Kinderbetreuungsangebote, die verdnderte
Familienkonstellationen und partnerschaftliche Arbeitsteilungen unterstiitzen
sowie Sozialversicherungssysteme, die Statuswechsel nicht zur Ausnahme, sondern
zum Regelfall machen, wiren ein guter Anfang.

Noch weitgehend unbekannt ist schliefilich, wie und in welchem Umfang sich
Giiste als Interessenten an ,guter® Arbeit im Gastgewerbe mobilisieren lassen. Die
Begrenzung von Anspriichen, die Anerkennung der Kompetenzen und Interessen
von Beschiftigten sowie die Bereitschaft, fiir guten Service angemessen zu bezahlen,
sind letztlich unverzichtbar firr die Sicherung von fairer Entlohnung und guten
Arbeitsbedingungen im Gastgewerbe. Diese Bereitschaft kann von den Betrieben
und von aufler- und tiberbetrieblichen Akteuren aktiv angesprochen und entwi-
ckelt werden. Eine solche Weiterentwicklung der Servicekultur im Sinne ,guter’
Arbeit ist ein langwieriger Prozess und keine Einbahnstrafle. Doch sie beinhaltet
grofSe Chancen fiir eine Dienstleistungsgesellschaft, die nicht ,,dienen lernen®
(Mayer-Ahuja 2003) fordert, sondern den Beteiligten faire und professionelle
Dienstleistungsbeziehungen ,auf Augenhohe® (Bohle et al 2015a, S. 173; Voswinkel
2005a, S.323ft.) ermoglicht.
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