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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit gibt einen Uberblick Giber die aktuelle Situation zur Gleichstellung
von Frauen und Mannern im Arbeitskontext in Wirtschaftsunternehmen im deutschspra-
chigen Raum. Dabei wird der personalpolitische Ansatz des Gender Diversity Manage-
ment definiert und abgegrenzt. Konkrete Handlungsfelder stellen flexible Arbeitsweisen
durch flexible Arbeitszeiten und die Gestaltung des Arbeitsplatzes dar. In weiterer Folge
wurden durch Expertinneninterviews in kleinen und mittleren Unternehmen die Potenzi-
ale flexibler Arbeitsweisen zu mehr Gleichstellung von Frauen und Mannern in Wirt-
schaftsunternehmen analysiert und auf Basis einer qualitativen Themenanalyse ausge-
wertet und diskutiert. Dabei zeigt sich, dass Personen, mehrheitlich Frauen, einen er-
hohten Bedarf an flexiblen Arbeitsweisen haben. Wo dieser nicht gegeben ist, werden
sie benachteiligt. Es dominiert in den befragten Unternehmen ein mangelndes Verstand-
nis fir den Mehrwert von berufstatigen Eltern. Die Durchflihrung flexibler Arbeitsweisen
steht in einem engen Zusammenhang mit der Unternehmenskultur. Es konnte jedoch
kein signifikanter Zusammenhang zwischen der entgegengebrachten Flexibilitat und be-
sonders gesuchten Beschaftigungsgruppen festgestellt werden.

Schliusselworter (deutsch): Gender Diversity, Diversity Management, Gender Main-
streaming, Unternehmenskultur, KMU, Flexibles Arbeiten, Teilzeit, Flexible Arbeitswei-
sen, qualitative Themenanalyse

Abstract

This paper reviews an overview of the current situation on equality between women and
men in the working context in economic enterprises in German-speaking countries. The
personnel policy approach of gender diversity management is defined and delineated.
Concrete fields of action are flexible working methods through flexible working hours and
the design of the workplace. Subsequently, expert interviews in small and medium-sized
enterprises were used to analyze the potential of flexible working methods for more
equality between women and men in economic enterprises and to evaluate and discuss
them on the basis of a qualitative thematic analysis. It turns out that persons, mostly
women, have an increased need for flexible working methods. Where this is not given,
they are discriminated. There is a lack of understanding of the added value of working
parents in the surveyed companies. The implementation of flexible working methods is
closely linked to corporate culture. However, no significant link could be found between
the flexibility and the most sought-after employment groups.

Keywords (englisch): gender diversity, diversity management, gender mainstreaming,
corporate culture, SMEs, flexible working, part-time, flexible working methods, qualita-
tive thematic analysis
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1 Einleitung

1 Einleitung

»Médnner und Frauen sind gleichberechtigt*
(Art.3, Abs. 2, Grundgesetz)

Ein Blick in aktuelle Studien belegt, die gesetzlich vorgegebene Gleichberechtigung von
Frauen und Ma&nnern hat im Wirtschaftskontext innerhalb deutscher Unternehmen
durchaus Potenzial zu mehr Ausgeglichenheit und Gleichstellung. Die vorliegende Arbeit
beschéftigt sich im Rahmen einer qualitativen Untersuchung mit den Méglichkeiten fle-
xibler Arbeitsweisen bezogen auf die Arbeitszeit und Arbeitsplatzgestaltung im Rahmen
des Gender Diversity Management zu mehr Gleichstellung von Frauen und Mannern in
Unternehmen. Eingebettet ist die Forschung dabei in Bezug zur Unternehmenskultur mit

deren kulturmusterspezifischen Herausforderungen.

1.1 Problemstellung und Ausgangssituation

Hinter der Ressource Mensch verbirgt sich nicht nur der Produktionsfaktor flir Unterneh-
men sondern viel mehr bezeichnet der Kollektivausdruck des ,Personals® Frauen und
Manner, junge und alte Mitarbeiterlnnen, Inlanderlnnen und Mitarbeiterinnen mit Migra-
tionshintergrund, Vollzeitarbeitende und Teilzeitarbeitende sowie Fihrungs- und Fach-
krafte. Diese Individualitaten gilt es im Unternehmen im Rahmen des Diversity Manage-
ments zu managen (Krause, Gobe & Vedder, 2011, S. 3). Bei diesem kompetenten Um-
gang mit unterschiedlichen Personengruppen gilt das Motto ,Nutze die Unterschiede®
(Guggemos, 2007, S.9). Die gleichwertige Behandlung von Frauen und Mannern sowie
die Herangehensweise an deren unterschiedliche Bediirfnisse im Arbeitskontext zahlt
daher zu einem wichtigen Bestandteil der Personalpolitik. Trotz gesellschaftlicher und
gesetzlicher Bemihungen zeigt sich anhand von Studien, dass die Gleichstellung in der
Privatwirtschaft noch nicht erreicht ist. Das spiegelt unter anderem eine Studie aus dem
Jahr 2016 wieder. Diese besagt, dass nur rund 11,7 Prozent der Positionen im Topma-
nagement von Frauen besetzt sind. Somit besteht zudem fir Managerinnen kaum die
Madoglichkeit selbst die Weiterentwicklung der zuklnftigen Arbeitsplatze fir Frauen aktiv

anzugehen (Schwarze, Frey & Tapken, 2016, S. 12).

Kinder und Karriere gehen in Deutschland seltenst gleichzeitig einher und beide Lebens-
phasen in Kombination schliel3en sich oftmals ganz aus. Daflr sprechen die seit Jahren
sinkenden Geburtenraten, nicht faire Rollenverteilungen und Stigmatisierungen bei Man-
ner und Frauen sowie daraus resultierende Konflikte in der Integration und zwischen

Generationen. Genderpolitik entspricht nicht nur einer gesellschaftlichen Notwendigkeit,
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sondern auch einer wirtschaftlichen und wachstumspolitischen Bedeutung (A.T.
Kearney,, 2012, S. 4). Derweil wird der Vorteil der Effektivitat als weitere Ressource zwi-

schen Technologie und Rohstoffen oftmals verkannt (Fine, 1995, S. 10).

Bei dem Umgang mit der Chancengleichheit der Geschlechter, dem sog. Gender Diver-
sity Management, geben Unternehmen immer wieder ihr Engagement an, jedoch zeigen
sich die Bemihungen nicht in den Steigerungen der Anzahl der Frauen in héheren Ma-
nagementpositionen. Im 6ffentlichen Bereich, wie in der Kinderbetreuung, in Hochschu-
len oder Schulen ist das vermehrt der Fall, in der Privatwirtschaft jedoch weniger. In
inhabergefihrten Unternehmen ist der Frauenanteil noch geringer als bei Unternehmen
ohne direkten Einfluss der Inhaber (Schwarze, Frey & Tapken, 2015, S. 16f.).

Nach Peus und Welpe (2011, S. 47f.) miUssen Veranderungen zur echten Chancen-

gleichheit von Frauen und Mannern auf drei Ebenen ansetzen:

1. Der gesellschaftlichen und politischen Ebene mit Veranderungen bei der Zustan-
digkeit von Familienaufgaben, Betreuung und Rollenerwartungen.

2. Auf der Unternehmens- und Flihrungsebene mit Schulungen zu Vermeidung von
Verzerrung in Bezug auf Geschlechterrollen, den sog. Gender Bias sowie mehr
weiblicher Fihrung, Ubertragung von herausfordernden Aufgaben an Frauen,
flexible Arbeitsmdglichkeiten je Lebensphase.

3. Auf der persoénlicher Ebene mit der Akzeptanz neuer Herausforderungen, Enga-

gement in Bildung sowie einer konsequenten und individuellen Karriereplanung.

Diese Veranderungsansatze gelten fur GrofRunternehmen ebenso wie fur kleine und
mittlere Unternehmen. In dieser Arbeit werden konkrete Mdglichkeiten durch eine flexib-
lere Arbeitsweise auf der Unternehmensebene bei kleinen und mittleren Unternehmen

naher beleuchtet und erforscht.

Im engen Zusammenhang stehen die MalRnahmen mit einer kongruenten Unterneh-
menskultur und Fihrung, ohne welche eine Veranderung auf Unternehmensebene in

Richtung Gleichstellung von Frauen und Manner nicht mdéglich ist.

Laut einer Studie von A.T. Kearney (2012, S. 13) sind unternehmerische MaRnahmen
oftmals lediglich Lippenbekenntnisse statt gelebte Praxis zur Vereinbarkeit von Familie
und Beruf. Neben Defiziten bei der Flexibilisierung der Arbeitszeit- und Arbeitsplatzge-
staltung, Auszeiten fur die Familie und Pflege sowie Weiterbildungen in der Elternzeit
gibt die Forschung eine fehlende Kommunikation der MaRnahmen an die Belegschaft

an.
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Dabei stellt die flexible Arbeitsregelung mit einer damit verbundenen erhéhten Autono-
mie der Beschaftigten einen entscheidenden Faktor dar, um berufliche und familiare Auf-
gaben besser vereinen zu kdnnen und gleichzeitig die wirtschaftlichen Interessen der
Arbeitgeber zu wahren. Fir Unternehmen selbst bleiben dann trotz Familienplanung sei-
ner Mitarbeiterlnnen das Wissen dieser Beschaftigten erhalten und Rekrutierungskosten
fur eine Nachbesetzung gering (OECD, 2017, S. 33).

1.2 Zielsetzung und Abgrenzung des Untersuchungsfeldes

Ziel dieser Masterarbeit ist es im ersten Schritt einen Einblick in die aktuelle Situation
zur Gleichstellung von Frauen und Mannern im Arbeitskontext im deutschsprachigen
Raum mit dem Fokus auf Deutschland zu geben und die daraus resultierende Konflikt-
potenziale fur die Vereinbarkeit von Beruf und Familie aufzuzeigen. Im Weiteren werden
das Konstrukt des Gender Diversity Managements abgegrenzt, definiert und begriindet
sowie Handlungsfelder zur Lebensphasen orientierten Personalpolitik und eine Verkntip-

fung zur Unternehmenskultur hergestellit.

Auf Basis von aktuellen Studien und Statistiken, Literatur aus der Personalwirtschaft so-
wie Expertinnenmeinungen aus der Praxis soll erértert werden, wie die Gleichstellung
von Frauen und Mannern durch flexible Arbeitsweisen verbessert werden kann und wel-
che zentrale Rolle dabei die Unternehmenskultur und das Flhrungsverhalten einnimmt.
Zudem wird durch die Auswertung der qualitativen Untersuchung aufgezeigt, wie kleine
und mittlere Unternehmen innerhalb ihrer Unternehmenskultur aktuell mit flexiblen Ar-

beitsweisen und der Gender Diversity umgehen.

Dabei beschéftigt sich diese Arbeit mit nachfolgender zentralen offenen Forschungs-

frage:

Welche Potenziale bietet eine flexible Arbeitszeit- und Arbeitsplatzregelung fiir

die Gleichstellung von Frauen und Ménnern in Unternehmen?

Die in der qualitativen Untersuchung mit Expertinneninterviews gewonnenen Erkennt-
nisse dienen einem Abgleich der Potenziale flexibler Arbeitsmodelle fur die Gleichstel-

lung von Mannern und Frauen in Unternehmen.

Es sind vier mit der Forschungsfrage in Verbindung stehende Hypothesen erarbeitet
worden, welche unter Punkt 4.2 falsifiziert werden. Die erste Hypothese behandelt eine
maogliche Benachteiligung der Personen, die einen hdheren Bedarf an Flexibilitat im Ar-
beitsalltag aufgrund von Betreuungsaufgaben aufweisen. Des weiteren wird untersucht,
in wie weit Unternehmen berufstatige Eltern bereits als Mehrwert erkennen sowie in wel-

chem Ausmal die Unternehmenskultur eine entsprechende Rolle daflr spielt, ob flexible
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Arbeitsweisen realisiert werden. In der vierten Hypothese wird der Zusammenhang zwi-
schen einem besonderen Entgegenkommen in Sachen Flexibilitdt und der Rekrutierung

und Bindung von Mitarbeiterlnnen vorausgesetzt.

Dabei hat diese Arbeit nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern soll einen Einblick
in die gleichstellungspolitische Landschaft bei Wirtschaftsunternehmen in Hinblick auf
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie durch flexible Arbeitsweisen und die Unterneh-
menskultur geben. Somit wird die Frage beantwortet, inwieweit diese Flexibilisierungs-
malnahmen flir mehr Gleichstellung der Geschlechter in Unternehmen sorgen kénnen

und sich mdgliche darauf aufbauende Forschungen und Betrachtungen lohnen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen

Teil in Form einer qualitativen Untersuchung und umfasst dabei 5 Kapitel.

Im ersten Themenabschnitt wird nach der Einleitung auf die theoretische Basis der ak-
tuellen Situation bei der Gleichstellung von Mannern und Frauen im Arbeitskontext der
Privatwirtschaft und die damit verbundenen Konflikte fir die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf eingegangen. Des Weiteren wird Gender Diversity Management beleuchtet
und Begrifflichkeiten rund um diese Synopse definiert und abgegrenzt. Es wird zudem
der Mehrwert fur Unternehmen durch FlexibilisierungsmaRRnahmen aufgezeigt. Der
Schlisselfaktor fur erfolgreiches Gender Diversity Management wird durch den theore-
tischen Hintergrund zur Unternehmenskultur dargelegt und bildet dadurch die Grundlage
fur eine spatere Hypothese. Die im Literaturteil verwendete Literatur stammt primar aus
dem deutsch- und englischsprachigen Fachbereich. Da es sich bei der Darstellung des
Themas um eine tagesaktuelle, dynamische und neuartige Fragestellung handelt, ist bei
der Auswahl der Literatur auf jingere Erscheinungsdaten geachtet. Die Begriffe Gender
Diversity und Gleichstellung von Mannern und Frauen sind sowohl in der eingedeutsch-
ten Schreibweise als auch der angelsachsischen Ausdrucksweise verfasst und beschrei-

ben dabei stets den selben Inhalt.

Die Forschungsfrage werden im empirischen Teil der Arbeit durch qualitative Befragun-
gen bei Wirtschaftsunternehmen unterschiedlichster Branchen verifiziert. Die Befra-
gungsmethode bildete dabei das halbstandardisierte Interview mit einem Fragebogen.
Im Rahmen dieser Studie wurden acht Expertinnen-Interviews durchgefihrt. Die Inter-
views sind im Anschluss transkribiert und nach Froschauer und Luegers Themenanalyse
ausgewertet und kategorisiert, um Interpretationen und einen Abgleich mit den Hypothe-
sen zu ermoglichen. Die Zusammenfassung, Diskussion mit Ausblick auf weitere For-

schungsbereiche bilden den Schluss der Arbeit.
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

* Einflihrung
« Ziel: Vorstellen der aktuellen Probleme bei der Gleichstellung von Mannern und Frauen in Wirtschafts-
unternehmen und Darlegung der Relevanz der Forschung

* Theoretische Grundlagen

« Ziel: Darstellung der Grundlagen bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie, von Gender Diversity
Management inkl. Handlungsfelder und des Schliisselfaktors Unternehmenskultur

+ Vorgehen und Methode der qualitativen Untersuchung

+ Ziel: Vorstellung und Priifung der methodischen Vorgehensweise fir die Experteninterviews, Bildung der
entsprechenden Forschungshypothesen fiir die Eruierung méglicher Potenziale flexibler Arbeitsweisen zur
Gleichstellung von Frauen und Mannern in Unternehmen mit Bezug auf die Unternehmenskultur

* Darstellung der Ergebnisse

+ Ziel: Aufzeigen der Erkenntnisse nach der Erhebung bei 8 KMU unterschiedlicher Branchen nach Frage-
bogenkategorien und Forschungshypothesen

» Zusammenfassung & Diskussion der Ergebnisse mit Ausblick

« Ziel: Vorstellen der zentralen Erkenntnisse dieser Masterarbeit inkl. kritischer Hinterfragung und Weitblick
auf angrenzende Forschungsgebiete

Quelle

: eigene Darstellung
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2 Theoretische Grundlagen

Als Grundlage fur das tiefergehende Verstandnis der qualitativen Studie werden im
nachfolgenden Kapitel Grundlagen und interdisziplindre wissenschaftliche Erkenntnisse
skizziert. Diese erstrecken sich Uber die derzeitige Situation im deutschsprachigen
Raum und das daraus resultierende Konfliktpotenzial in der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf. Weiter wird in diesen Landern das Gender Diversity Management und den
damit verbundenen Handlungsfeldern in Form von flexiblen Arbeitsweisen fur Unterneh-
men Uber die Unternehmenskultur und entsprechende Flhrung als Basis flr Verande-

rungen bei der Gleichstellung von Frauen und Mannern in der Wirtschaft beleuchtet.

2.1 Situation im deutschsprachigen Raum

Als erste theoretische Basis wird ein Uberblick zum aktuellen Forschungsstand und den
Gegebenheiten in Bezug auf die Gleichstellung von Mannern und Frauen im Berufskon-
text vor allem in Bezug auf Aspekte wie Familie und Beruf im deutschsprachigen Raum
in den Landern Osterreich, Schweiz und Deutschland gegeben. Aufgrund der Forschung
im Suden von Deutschland wird vertieft die aktuelle Lage in Deutschland analysiert. Ne-
ben verschiedenen aktuellen Impulsen durch die deutsche Gesetzgebung wird auf wirt-
schaftlich-gesellschaftliche Einflussfaktoren mit der Erwerbsquote, dem Bildungsstand
von Frauen sowie dem gesonderten Blick auf kleine und mittlere Unternehmen mit dem
Mangel an Fachkraften eingegangen. Abgeschlossen wird der Lagebericht durch die in-
nerbetrieblichen Gegebenheiten mit einem besonderen Fokus auf den sog. Gender Pay
Gap, der Handhabung von Teilzeit und flexibler Arbeitsweise in deutschen Unterneh-

men.

Die Gegebenheiten und die Grunde fir einen modglichen Handlungsbedarf im Rahmen
des Gender Diversity Managements sind vielfaltig. Mit Blick auf den Rahmen dieser Ar-
beit kann hier nicht auf alle Aspekte in ihrer durchaus berechtigten Tiefe und im vollen

Umfang eingegangen werden.

2.1.1 Situation in Osterreich und der Schweiz

Ein Einblick in die Geschichte, gesetzliche Entwicklung und die aktuelle Lage zur Gleich-
stellung von Frauen und Mannern im Arbeitskontext ergibt in Osterreich nachfolgendes
Bild.

Schon im Kaiserreich Osterreich seit 1867 und auch bis heute fortdauernd sind nach
Artikel 2 Staatsgrundgesetz alle Staatsblirger vor dem Gesetz gleich. Eine genauere

Konkretisierung der Geschlechtergleichheit fand 1920 jedoch nochmals mit Artikel 7

6
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Bundes-Verfassungsgesetz statt, der damit direkt die Gleichstellung von Mann und Frau
fordert (Absatz 2). Als Ergebnis dieses Staatsziels hat es das Bundesministerium flr
Gesundheit und Frauen, kurz BMGF, als zentrale Stelle zwischen allen Ministerien zur
Aufgabe, neben Angelegenheiten des Gesundheitswesens, das Gender Mainstreaming
und Budgeting sowie Angelegenheiten der Frauen- und Gleichstellungspolitik zu koordi-
nieren (BMGF, 2017a). Um neben staatlicher Gleichbehandlung die Gleichbehandlung
von Frauen und Mannern auch in der Privatwirtschaft zu férdern, hat der Gesetzgeber
1979 das Gleichbehandlungsgesetz erlassen, das aufgrund des EU-Rechts im Jahre
2008 nochmals novelliert wurde (BMGF, 2017b). Weiter zur geschlechtlichen Gleichstel-
lung und damit zur Foérderung der Erwerbstatigkeit von Frauen tragt seit den 1970er
Jahren die Individualbesteuerung teil, eine Haushaltsbesteuerung gibt es daher in Os-
terreich nicht (BMF, 2013, S. 11).

Nach der rechtlichen Basis zu den genderpolitischen Gegebenheiten in Osterreich folgt
ein Einblick in den Arbeitsmarkt und dessen Herausforderungen bei der Gleichstellung
von Frauen und Mannern. Im Jahr 2015 ist Osterreich im européaischen Vergleich auf
Platz 9 mit einer Erwerbstatigkeitsquote der Frauen von 67,1%. Mit 47,7% Erwerbstatig-
keit 2016 in Osterreich in Form einer Teilzeitstelle liegen die Frauen weit vor Mannern,
sie weisen rund 11,8% aus. (Statistik Austria, 2017a). Die Betreuungspflichten von Kin-
dern oder Erwachsenen mit Pflegebedurftigkeit gaben 2015 dabei im Schnitt 36,8% der
Frauen als Grund fur die Teilzeitbeschaftigung an, hingegen nur 4,1% der Manner. In
der speziellen Altersgruppe der 30- bis 45-jahrigen nannten 65 % der Frauen und 11,2%
der Manner diesen Grund (Statistik Austria, 2017b). Die Arbeitszeit bei den Vatern ist
daflr Uberdurchschnittlich hoch und ist mit Gber 44 Stunden in der Woche in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz deutlich héher als in den skandinavischen Landern.
Die erhdhte Arbeitszeit wirkt sich jedoch nicht auf eine bessere Arbeitsproduktivitat aus,
denn die Produktivitat erreicht mit ca. 40 Wochenstunden ihren Zenit (OECD, 2017, S.
24f1)).

Die Statistik zeigt, dass der Bildungsstand bei den Frauen sogar héher ist, als bei Man-
nern. So zeigt sich ein hohes Bildungsniveau der Frauen in Osterreich. Es wurden im
Jahrgang 2014/15 nur 42,5% der Maturaabschllisse von Mannern erworben und 55,8%

der Studienabsolventen an Universitdten waren weiblich (Statistik Austria, 2017c).

Trotz des hohen Bildungsgrades weiblicher Arbeitnehmerinnen liegt Osterreich im Jahr
2013 bei der Bewertung der Verdienstunterschiede zwischen Mannern und Frauen, dem
sogenannten Gender Pay Gap, mit 23% Lohnunterschied zwischen Frauen und Man-
nern auf Platz 2 im EU-weiten Vergleich. Damit liegt Osterreich noch vor Deutschland
mit einem Gender Pay Gap von 22% (Statistisches Bundesamt, 2016, S. 44).
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Der Anteil der Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen mit mobilen Arbeitsweisen liegt in
Osterreich im Jahr 2014 mit 22% Uber dem EU-Durchschnitt (14%) und tber dem von
Deutschland mit nur 11% (Statistisches Bundesamt, 2016, S. 63).

In der Schweiz zeigt sich an mancher Stelle eine etwas andere Situation zur Gleichstel-

lung von Frauen und Mannern im Arbeitskontext.

Erst 1981 ist mit Artikel 8 die Gleichstellung vor dem Gesetz und die Gleichbehandlung
von Frau und Mann in der schweizerischen Bundesverfassung verankert worden. In
Folge dessen wurde 1996 das Bundesgesetz Uiber die Gleichstellung von Mann und Frau
im Gleichstellungsgesetz erlassen, das auch unmittelbar im privat und wirtschaftlichen
Bereich Anwendung findet und die Gleichstellung im Erwerbsleben férdern soll. Zur For-
derung dieser Gleichstellung in allen Lebensbereichen und zur Beseitigung jeglicher
Form der Diskriminierung ist nach Artikel 16 Gleichstellungsgesetz das Eidgendssische

Biro fur die Gleichstellung von Frau und Mann zustandig (Bundesrat, 2017).

In der Schweiz erreichten im Jahr 2015 Frauen im Alter zwischen 15 und 64 Jahren eine
Erwerbsquote von 80%, Manner hingegen 89% (BFS, 2017a). 6 von 10 Frauen arbeiten
dabei in einem Teilzeitmodell, aber nur 1,6 von 10 Mannern wahlen ebenfalls das Teil-
zeitmodell. (BFS, 2017b). Seit 1996 ist die Anzahl der Frauen in Flhrungspositionen
leicht gestiegen und macht im Jahr 2015 einen Anteil von etwa einem Drittel aus (BFS,
2017c). Im Jahr 2013 hatten nicht zuletzt aufgrund der Teilzeitarbeit 67% der Frauen in
Paarhaushalten die Hauptverantwortung fur die Hausarbeit und die Kinderbetreuung
(BFS, 2017d).

2.1.2 Situation in Deutschland

In den 1980er Jahren flhrten politische, wirtschaftlich-gesellschaftliche sowie innerbe-
triebliche Veranderungen und Impulse in Deutschland dazu, dass die Gleichstellungs-
politik von Frauen und Mannern in Unternehmen und 6ffentlichen Einrichtungen voran-

getrieben wurde (Jlingling & Rastetter, 2011, S. 26).

In Deutschland bemiiht sich das Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend, kurz BMFSFJ, um viele gesetzlichen Vorgaben und Impulse im Rahmen der
Gleichstellungspolitik. Als eine Entwicklung kann das Allgemeine Gleichstellungsgesetz,
abgekirzt AGG, aus dem Jahre 2006 genannt werden. Konkrete MalRhahmen fir die
unternehmerische Praxis sind dort nicht festgehalten. Es ist lediglich vorgeschrieben,
dass Unternehmen die Belegschaft schulen missen, um Benachteiligen zu verhindern.
Betriebsrate sollten die Gleichstellung férdern. Seit 2010 besteht in deutschen Konzer-

nen die Verpflichtung vermehrt Frauen in Spitzenpositionen aufzunehmen, was durch
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die Regierungskommission fur gute Unternehmensflihrung vorangetrieben wurde (Jung-
ling & Rastetter, 2011, S. 26). Seit Mai 2015 gilt das konkrete Gesetz flr die gleichbe-
rechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an Fuhrungspositionen in der Privatwirt-
schaft und im éffentlichen Dienst, das sog. FUPoG. Dieses basiert auf mehreren Saulen,
im Kern ist eine feste Mindestquote von 30% Frauen in Toppositionen wie dem Auf-
sichtsrat und auf Vorstandsebene bei bérsennotierten Unternehmen in Deutschland vor-
geschrieben. Es wird vom deutschen Bundestag als historischer Meilenstein auf dem
Weg zur Gleichstellung von Frauen und Mannern gesehen (BMFSFJ, 2017c, S.5). Im
Jahr 2015 lag der durchschnittliche Frauenanteil in den Aufsichtsratsebenen bei 18,3%,
was ein deutliches Potenzial nach oben aufzeigt und auf freiwilliger Basis so nicht er-
reicht werden konnte (BMFSFJ, 2017c, S.18). Die sog. Frauenquote wird jedoch auch
kontrovers diskutiert. Denn neben den wahrscheinlich positiven 6konomischen Auswir-
kungen, der verbesserten Wahrnehmung von Frauen und ihrer beruflichen Leistung und
der Minimierung von Frauendiskriminierung kann als eine Gefahr der festgeschriebenen
Quote gesehen werden, dass die Leistungen jener Frauen, die ihre Positionen auch

ohne die Quote erreichen, geringer geschatzt werden (Weihe & Knoll, 2015, S.3ff.).

Gesetzliche Anderungen zum Elterngeld und zur Elternzeit haben die Arbeitszeitflexibi-
litdt fir junge Vater positiv beeinflusst. Laut der Statistik aus dem Jahr 2015 (BMFSFJ,
2015, S. 19ff.) nehmen seit der Einfiihrung 2007 kontinuierlich immer mehr Vater Eltern-
zeit und somit -geld in Anspruch, um die Mutter in der ersten Zeit nach der Geburt bzw.
zum Wiedereinstieg nach der Babypause zu unterstitzen. Im Jahr 2013 lag der Wert der
Véter, die Elternzeit nahmen bei 32%. Im Vergleich lag der Bezug des vorherigen Erzie-
hungsgeldes bei lediglich 3,5% durch Manner. Dabei liegt Deutschland im Mittelfeld des
internationalen Vergleichs bei der Beteiligung der Vater am Elterngeld. Deutschland for-
dert mit rund 200 Milliarden Euro jahrlich Familien und ehebezogene Leistungen (A.T.
Kearney, 2012, S. 8).

Durch einen bestatigten Gesetzentwurf vom Februar 2017 soll die Lohngerechtigkeit
zwischen Mannern und Frauen verbessert werden. Hierdurch sind Privatunternehmen
und der o6ffentliche Sektor ab 500 Mitarbeiterinnen zukinftig verpflichtet Frauen mitzu-
teilen, wie viel mannliche Kollegen bei gleicher oder gleichwertiger Arbeit verdienen so-
wie die Entgeltgleichheit zu prifen, herzustellen und dartber Bericht zu fuhren (BMFSFJ,
2017b, S. 2). Auf das Phanomen der Gender Pay Gap, der Lohnliicke zwischen Frauen

und Mannern, wird bei den innerbetrieblichen Aspekten vertieft eingegangen.

Wie bereits in Zusammenhang mit dem AGG erwahnt, wird der deutschen Gleichstel-

lungspolitik vorgeworfen, ,zu geringe Sanktions- und Kontrollmechanismen, fehlende
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Monitoringsysteme sowie zu unverbindliche gesetzliche Grundlagen® (Jlingling & Ras-
tetter, 2011, S. 26) aufzuweisen.

Gerade in guten wirtschaftlichen Konjunkturphasen sind Mallihahmen im Rahmen der
Gleichstellung im wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Kontext relevant (Jlingling
& Rastetter, 2011, S. 27). Laut McKinsey (2008, S. 6) wird durch die demographische
Entwicklung und die steigende Erwerbsquote die Gleichstellungspolitik positiv beein-
flusst. Unternehmen mit Expansionsplanen und einem gréReren Bedarf an Arbeitskraf-
ten stehen MalRnahmen zur Gleichstellung offener gegenliber. Unter betriebswirtschaft-
lichen Aspekten sind sie jedoch weiterhin auf fachlich gut qualifizierte Arbeitskrafte fo-

kussiert.

Im Jahr 2014 waren von Personen im Alter von 20 bis 64 Jahren in Deutschland 37,9
Millionen Personen erwerbstétig, das entspricht einer Quote von 69%. Manner waren
dabei mit einer Quote von 82% weiterhin vermehrt, im Vergleich zu Frauen mit 73%,
erwerbstatig. Die Tendenz der erwerbstatigen Frauen steigt seit Jahren kontinuierlich
an, im Jahr 2011 lag die Quote noch bei 71%. Nach Schweden hat Deutschland damit
die zweithdchste Erwerbstatigenquote bei Frauen in der EU (Statistisches Bundesamt,
2016, S. 6ff.).

In den letzten Jahrzehnten haben das Bildungsniveau und die Qualifikation von Frauen
deutlich zugenommen. Mehr als die Halfte der Abiturientinnen sind Frauen und mehr
Frauen wie Manner schlieRen erfolgreich ihr Studium ab. Mit diesem steigenden Bil-
dungsniveau nehmen auch die Moéglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt zu. Nicht zu ver-
nachlassigen ist der wirtschaftliche Einfluss der Konsumstarke von Frauen auf die
Markte (Rump & Eilers, 2014, S. 126). Schaffnit-Chatterjee (2011, S. 4) bringt zum Aus-
druck, dass es wirtschaftliche Vorteile hat, wenn die Halfte der verfugbaren Intelligenz,

sprich die der Frauen, optimal genutzt wird — und dies auch in Flihrungspositionen.

In Deutschland sind mehr als 60% aller sozialversicherungspflichtigen Arbeitnehmerin-
nen in klein- und mittelstdndischen Unternehmen, kurz KMU, tatig. Somit nehmen diese
Unternehmen eine bedeutsame Stellung in der volkswirtschaftlichen Betrachtung und in
Hinblick auf die Innovationskraft ein (Struthmann, 2012, S. 52f.). Kay & Richter (2010, S.
17) betonen, dass es kein idealtypisches mittelstdndisches Unternehmen gibt, vielmehr
sind die Unternehmen in Ihrer Erscheinung und Struktur sehr heterogen. Die Begrifflich-
keiten Mittelstand und KMU haben Gemeinsamkeiten, sind jedoch nicht immer als
gleichgesetzt zu verstehen, da sie unterschiedliche Abgrenzungskriterien aufweisen
(Bauer et al., 2008, S. 9). Gerade der Ausdruck des Mittelstandes ist ein deutsches Uni-

kum, international ist vielmehr von KMU die Rede. In der Definition ist der Begriff des

10



2 Theoretische Grundlagen

Mittelstandes neben dem betriebswirtschaftlichen Aspekt mit einer gesellschaftlich-poli-
tischen Sichtweise verknupft (Struthmann, 2012, S. 44). Aufgrund der Relevanz von klei-
nen und mittleren Unternehmen fiir die Beschaftigung und somit auch Gleichbehandlung
von Frauen und Manner im Arbeitsalltag wird nachfolgend der KMU-Begriff definiert. Der
Fokus bei der Auswahl der an dieser Forschung teilnehmenden Unternehmen liegt auf
kleinen und mittelgro3en Unternehmen einer Region Deutschlands. Nach der EU-Emp-
fehlung 2003/361 definieren sich Einzelunternehmungen in Form von kleinen bis mittle-

ren Unternehmen seit dem 01.01.2015 in der Européischen Union folgendermafen:

Tabelle 1: Definition KMU laut EU

Kleinst Unternehmen  bis 9 bis 2 Mio. bis 2 Mio.
Klein Unternehmen bis 49 bis 10 Mio. bis 10 Mio.
Mittel Unternehmen  bis 249 bis 50 Mio. bis 43 Mio.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an das ifM Bonn (2017)

Das Institut fir Mittelstandsforschung, kurz ifM, in Bonn definiert KMU mit erhéhten Be-
schaftigtenzahlen, um die Spezifika in Deutschland kenntlich zu machen. Nach dieser

Definition richtet sich auch die Auswahl der befragten Unternehmen dieser Forschung.

Tabelle 2: Definition KMU laut ifM

UnternehmensgroBe Anzahl der Beschaftigten UND Umsatz in €/Jahr

Kleinst Unternehmen  bis 9 bis 2 Mio.

Klein Unternehmen bis 49 bis 10 Mio.
Mittel Unternehmen bis 499 bis 50 Mio.
KMU zusammen unter 500 bis 50 Mio.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an das ifM Bonn (2017)

Als ein Nachteil mittelstandischer Unternehmen kann die Abhangigkeit vom Standort und
der von der Infrastruktur als Ursache fir Rekrutierungsprobleme beim Anwerben von
neuen Mitarbeiterinnen gesehen werden (Welter et al., 2016, S. 11). Eine Erhebung des
Beratungsunternehmens Ernst & Young (2016, S. 17f.) zeigt, dass zwei von drei der
befragten kleinen und mittleren Unternehmen Schwierigkeiten bei der Suche nach pas-
senden Fach- und FUhrungskraften haben, was bei 49% der Mittelstdndler zu Umsatz-

einbufRen fihrt.
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In Deutschland herrscht seit langerem ein steigender Mangel an Fachkraften, nicht nur
mit akademischer Ausbildung, sondern auch im mittleren Qualifikationsbereich der Fach-
arbeiter und gelernten Krafte (1ZA, 2011, S. 1). Fir das Jahr 2016 kann in Deutschland,
trotz knapper Verflugbarkeit von Arbeitslosen auf Vakanzen und der verlangerten Zeit-
spanne zur Besetzung der Vakanzen, nicht von einem flachendeckenden Fachkrafte-
mangel gesprochen werden. Viel mehr betrifft es vor allem technische Positionen und
Pflege- bzw. Gesundheitsberufe (BA, 2016, S. 6). Die technischen Tatigkeitsbereiche in
der Elektro-, Fahrzeugbau-, Metall- und Maschinenbranche, die ihre Basis in den sog.
MINT-Fachern - Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik - haben, zeich-
net ein besonderer Stellenwert fur die deutsche Wirtschaft aus. Gerade die Innovations-
und Wettbewerbskraft dieser wird durch die passende Belegschaft gesichert. Einen gro-
Ren Anteil dieser Unternehmen ist als KMU-Unternehmen einzuordnen. Diese sind z.B.
aufgrund ihrer Historie und den kostenglinstigeren Standortmdéglichkeiten in Iandlicheren
Regionen angesiedelt. Die geringere Standortattraktivitat gegentber Ballungszentren,
eine schlechtere Infrastruktur, geringere Bekanntheit und finanzielle Entlohnungsmog-
lichkeiten sowie nicht so weitreichende Karrieremaoglichkeiten wie in einem groReren Un-
ternehmen, scheinen die Verfligbarkeit an qualifizierten Fach- und Fihrungskraften noch
weiter einzuengen (Struthmann, 2012, S. 58ff.). Neben dem Fachkraftemangel im MINT-
Bereich zeigen Trends einen erhéhten Bedarf an Expertinnen im digitalen, vernetzten
Produktions- und Dienstleistungsprozess innerhalb der sog. Industrie 4.0. Auch hier
muss es der Industrie gelingen Frauen besser flr die gesuchten Tatigkeitsfelder in der
Informatik und den Ingenieurswissenschaften zu begeistern und zu gewinnen (Schwarze
etal., 2016, S.4). Kay et al. (2008, S. 134f.) postulieren deshalb einen offeneren Umgang
mit bisher noch nicht voll erschlossenen Potenzialen an Arbeitskraften, wie Frauen oder
Migranten sowie einen flexiblen Umgang mit mitarbeiterinnenbindenden MalRnahmen,
wie einer flexiblen Zeiteinteilung, Sonderurlaube fir Eltern oder Freistellungen fur die
Pflege von Angehdrigen. Diese weitreichende Gesundheitsfursorge erhalt die Arbeits-
kraft und unterstitzt die Rekrutierung fur KMU. Ein weiterer Aspekt der in dem Zusam-
menhang zu beachten ware ist, dass sich die Anspriiche und das Verhalten der Kandi-
datatlnnen auf dem Arbeitsmarkt im Lauf der Zeit verédndert haben. Heute sind Gber ein
Drittel der Arbeithnehmerinnen bereit den Arbeitgeber zu wechseln, die Loyalitat zu einem
Arbeitgeber fur die gesamte Karrierelaufbahn ist besonders bei den jingeren Arbeitneh-

merlnnen nicht mehr so ausgepragt (Xing, 2013, S. 5).

Die in dieser Masterarbeit vorliegende Forschung beschaftigt sich mit kleinen und mitt-

leren Unternehmen in Bayern. Ein Indiz auf die Verfligbarkeit von Arbeitskraften gibt die
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Arbeitslosenquote, errechnet von der Bundesagentur fur Arbeit, an. Diese liegt im Befra-
gungsmonat Marz 2017 (BA, 2017) fir Gesamtbayern bei niedrigen 3,5%. Diese Quote
setzt die Arbeitslosen, also die theoretisch auf dem Arbeitsmarkt verfligbaren Krafte, in
das Verhaltnis mit allen Erwerbspersonen. Ein genauer Blick auf die Landkreise, in wel-

chen die befragten Unternehmen ihren Sitz haben, ergibt folgende Arbeitslosenquoten:

e Landsberg am Lech — 3,0%
* Garmisch-Partenkirchen — 4,0%
e Ostallgau — 2,8%

Alle Regionen weisen damit eine geringe Arbeitslosenquote vor, unter 2% wird von Voll-
beschaftigung gesprochen, was in den befragten Regionen somit fast zutrifft und nach
den theoretischen Grundlagen auf eine unzureichende Verfligbarkeit von Fachkraften

hinweist.

Die innerbetrieblichen Impulse kbnnen Unternehmen zu einer Veranderung drangen,
wenn die Belegschaft sowie Betriebsrate gegen die herrschende Chancenungleichheit
vorgehen, es hohe Fluktuationsquoten bei Mitarbeiterinnen gibt oder sehr lange Eltern-

zeiten gewahlt werden (JUngling & Rastetter, 2011, S. 27).

Der Gender Pay Gap gibt den prozentualen, unbereinigten Unterschied zwischen den
Bruttoverdiensten von Mannern und Frauen an. Der bereinigte Gender Pay Gap geht
von vergleichbaren Berufen, Tatigkeiten und &hnlichen Bildungsabschlissen aus. Ob-
wohl seit vielen Jahren durch politische und private MaRhahmen die Gleichstellung von
Frauen und Mannern vorangetrieben wird, gibt es deutliche Lohnunterschiede zwischen
den Stundenléhnen von Frauen und Mannern in Deutschland. Der durchschnittliche
Bruttostundenlohn liegt bei einer Frau bei 15,83 Euro und bei einem Mann bei 20,20
Euro. Dieser unbereinigte Gender Pay Gap erklart sich vor allem durch strukturelle Un-
terschiede in der Erwerbsbiografie durch bspw. Unterbrechungen fir die Kinderbetreu-
ung oder bei der Berufswahl an sich. Die gewahlten Branche hangt eng mit den oben
genannten Unterschieden zusammen. So ist der Lohnunterschied bei Frauen vor allem
im freiberuflichen, technischen und wissenschaftlichen Dienstleistungssektor am starks-
ten ausgepragt. In Branchen, in denen tendenziell sehr wenige Frauen arbeiten, wie z.B.
in der Wasserversorgung & Entsorgung, ist die Llicke recht gering. Es gibt jedoch keine
Branche, in welcher Frauen mehr verdienen als Manner (Statistisches Bundesamt, 2016,
S. 42f.). In Deutschland verdienten im Jahr 2014 Frauen 22% weniger als Manner.
Deutschland liegt damit mit der Tschechischen Republik nach Estland (30%), Osterreich
(23%) auf Platz 3 im EU-weiten Vergleich zum unbereinigten Gender Pay Gap (Statisti-

sches Bundesamt, 2016, S. 44). Fir eine unverzerrte Vergleichbarkeit zwischen den
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Gehaltern sollte auf den bereinigten Wert geachtet werden. Meist wird jedoch der plaka-
tivere unbereinigte Gender Pay Gap angegeben. So kommt auch die Berechnung des
Gender Pay Gap Day zustande. Das ist der errechnete Tag, bei einem Gender Pay Gap
von aktuell 22%, bis zu welchem Frauen umsonst arbeiten, wobei Manner seit dem 1.
Januar eines Kalenderjahres ein Entgelt fur ihre Arbeit verdienen. Der symbolische
Equal Pay Day, kurz EPD, liegt im kommenden Jahr am 18. Marz 2018 (0.V., EPD,
2017). Gegen diesen Vorwurf der ungleichen Bezahlung und somit Ungleichberechti-
gung von Frauen und Mannern im Beruf gibt es auch kontroverse Ansichten. Kristina
Schréder (2017, S. 60f.), ehemalige deutsche Bundesfamilienministerin, fihrt an, dass,
wenn es wirklich eine solch signifikante Differenz zwischen den Lohnen bei gleicher oder
gleichwertiger Arbeit gibt, Unternehmen in Zeiten des stdndigen Kostendrucks doch nur
noch Frauen einstellen wiirden, wenn diese Arbeit sozusagen um 22% gunstiger ware.
Eine Behauptung, der es nachzugehen gilt, ob in Wirklichkeit die individuellen Entschei-
dungen bei der Berufswahl und Karriereplanung den Unterschied ausmachen. Strunk et
al. (2005, S.17-33) geht mit der Langzeitstudie dem wissenschaftlichen Vergleich nach.
Durch sog. virtuelle Zwillinge, das sind Vergleichspaare aus Frauen und Mannern, die
sich weder im Alter, der sozialen Herkunft, der Personlichkeitsstruktur und dem karrie-
retaktischen Verhalten unterscheiden. Der einzige Unterschied besteht im Geschlecht.
Die Studie zeigt deutlich, dass im Lauf von 10 Jahren Frauen signifikant weniger verdie-
nen als der ihnen véllig gleichende Mann. Besonders gravierend ist der Unterschied,

wenn Frauen eine Berufsunterbrechung fir die Familie nehmen mussten.

Um mehr Frauen Flhrungspositionen zu ermdglichen, misste eine Erhéhung der Ar-
beitsmoglichkeiten in Teilzeit fir Managementpositionen stattfinden. Aktuell liegt der An-
teil von Frauen in Fuhrungspositionen mit Teilzeitmodellen branchentbergreifend bei
14,1%, der Anteil der Manner liegt bei nur 1,2% (Hipp & Stuth, 2013, S.3).

Im Jahr 2014 waren 45,2% der sozialversicherungspflichtigen Frauen in Deutschland in
Teilzeit beschaftigt. Nur 9% der Manner sind im Vergleich zum Anteil aller sozialversi-
cherungspflichtigen Arbeitnehmerlnnen in Teilzeit tatig. Die massiven geschlechterspe-
zifischen Unterschiede werden durch den Indikator des Anteils der in Teilzeit arbeiten-
den Manner und Frauen am Gesamtanteil der sozialversicherungspflichtigen Arbeitneh-

merlnnen deutlich. Daraus lassen sich drei Hinweise herausgliedern.

1. Teilzeit gilt als frauentypische Beschaftigungsform, in der die Frau als Hinzuver-
diener agiert.
2. Frauen sind hauptverantwortlich fur die Kinderbetreuung und/oder die Pflege von

Angehorigen.
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3. Damit verknUpft haben Frauen nachteilige Karrieremdoglichkeiten und berufliche
Perspektiven (BMFSFJ, 2017, S. 56f).

Diese Hinweise lassen sich durch die Auswertungen des Statistischen Bundesamtes
(2016, S. 48f.) bekraftigen. Demnach ist der Hauptgrund (29%) fir die Beschaftigung in
Teilzeit die Betreuung von Kindern oder die Pflege von Angehdrigen respektive weitere
familidre Verpflichtungen (21%). 13% der Frauen sind unfreiwillig in einer Teilzeitposi-
tion, finden jedoch keine Position in Vollzeit. Manner hingegen begriinden ihre Teilzeit-

tatigkeit meist mit einer parallelen Weiterbildung (24%).

11% der Erwerbstéatigen, davon 10% Frauen und 12% Manner, im Alter von 20 bis 64
Jahren arbeiteten 2014 in Deutschland immer oder gelegentlich von ihrem Zuhause aus.
Trotz technologischer Veranderungen ist der Anteil im Vergleich zu 2004 gesunken. Bei
Frauen um 2% und bei Mannern um 3%. Gerade Selbststandige (43%) arbeiten von
zuhause, hier sind vor allem Manner (67%) selbststadndig. Die Nutzung der flexiblen Ar-
beitsweise von Muttern und Vatern ist trotz ersichtlicher Vorteile fur die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf mit 13% jedoch relativ gering. Ab zwei Kindern liegt der Anteil bei 14%,
Arbeitnehmerlnnen ohne Kinder nutzen mit 11% die Mdglichkeit des Heimarbeitens (Sta-
tistisches Bundesamt, 2016, S. 60).

Laut einer Studie des Bundesministeriums flr Familie und Soziales (Hauser et al., 2008,
S. 153) bieten rund 8% der Unternehmen eine Elternzeit an, die Gber die gesetzlichen
drei Jahre hinausgehen, 7% der befragten Unternehmen haben einen eigenen Betriebs-
kindergarten oder eine Kooperation mit einem Kindergarten. Ebenfalls unterstitzen 7%
die Kinderbetreuung durch finanzielle Zuschisse. In weniger als 1% der Unternehmen
zahlt das Unternehmen (ber das gesetzlich vorgeschriebene Mal} Mutterschutzgeld o-
der vermittelt Tagesmutter. Diese Statistik passt zu der Wahrnehmung vieler Eltern aus
der OECD-Studie (2017, S. 20). Diese besagt, dass im Vergleich zu anderen Landern in
der EU Eltern in Deutschland mit einer grélReren Wahrscheinlichkeit angeben, Probleme
bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu haben. Das folgende Kapitel beleuchtet

mdgliche Konfliktpotenziale bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

2.2 Konfliktpotenzial Vereinbarkeit Familie und Beruf

Bei der Vereinbarkeit von Arbeits-, Karrierealltag und Familienleben kann es zu deutli-
chen Konfliktpunkten kommen. Diese zu kennen hilft, die Grinde fiir eine mdgliche Un-

gleichberechtigung von Frauen und Mannern im Wirtschaftskontext zu verstehen.

Der strukturelle und gesellschaftliche Wandel in den letzten Jahren innerhalb Deutsch-

lands zeigt sich vor allem durch ein gedndertes Arbeits- und Familienleben, weg von
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dem Bild, in dem die Frau klassisch Hausfrau ist und der Mann der Alleinverdiener der
Familie (Oechsle-Grauvogel, 2009, S. 45). Aufgrund des demographischen Wandels be-
trifft das Thema Vereinbarkeit nicht nur Familien mit Kindern, sondern auch Familien mit
pflegebedurftigen Angehérigen (BMFSFJ, 2011, S. 60). Die gesonderte Betrachtung der
Frau in diesem Spannungsfeld liegt nahe. Denn Frauen wird die geschlechterspezifische
Thematik zugeschrieben, in welcher sie sich im Berufsleben etablieren méchten und zu-

dem der Kinderwunsch integriert werden soll. (Schilly, 2013, S. 13).

31,5% der Mitter mit mindestens einem im Haushalt lebenden Kind unter drei Jahren
war im Jahr 2014 berufstatig. Im Vergleich hierzu waren 81,6% der Vater am Erwerbs-
leben beteiligt. Dies gibt einen Hinweis auf die vorherrschenden Familienmodelle und
die Rahmenbedingungen fir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie respektive Pflege.
(BMFSFJ, 2017, S. 60f.). Im Bundesdurchschnitt liegt die Betreuungsquote im Jahr 2015
von unter 3-jahrigen Kindern durch Kitas oder altersgemischte Kindergarten bei 32,9%
wobei hier starke Unterschiede zwischen Stadt und Land vorliegen (BMFSFJ, 2017, S.
64f.). Dabei ist es in der Realitat so, dass Frauen oftmals nach der Elternzeit eine gerin-
ger qualifizierende Stelle angeboten wird, deshalb sehen 42 Prozent der Frauen Teilzeit
als Stopp flr die Karriere (A.T. Kearney (2012, S. 8).

Der motivationspsychologische Ansatz besagt, dass Beruf und Familie keine autonom
zu behandelnde Lebensbereiche sind, vielmehr beeinflussen sie sich gegenseitig sehr
stark. Das Erleben von Zielkonflikten besteht haufiger in der Beeintrachtigung der Ver-
wirklichung familiarer Ziele als in der nichterfillten Verfolgung beruflicher Ziele. Eine an-
gemessene Unterstlitzung seitens der Unternehmen und der Flhrungskrafte reduziert
das Konflikterleben (Schnelle, Brandstatter-Morawietz & Moser, 2009, S. 52f.).

Was ein mogliches Konflikterleben ausldsen kann, gibt der Work-to-Family-Conflict, kurz
WFC, an. Er gilt als bezeichnendes Konstrukt zur Messung negativer Auswirkungen von
Arbeit auf das private Lebensumfeld. Hierbei gibt es drei Auspragungen, den zeit-, be-
lastungs- und verhaltensbasierten WFC. Aufgrund der bendtigten zeitlichen Passung der
beiden Lebensbereiche wird hier auf den zeitbasierten WCF vertieft eingegangen.
Hierzu zahlen die nachfolgenden Determinanten, welche je nach individueller Auspra-

gung einen mdglichen Konflikt verursachen kénnen:

* Soziodemografische Merkmale, wie der Erwerbsstatus des Partners und das Al-
ter des Kindes.
* Ressourcen, welche zur Verfigung stehen, vom Einkommen Uber die Autonomie

in der Arbeitsflexibilitat und in den Arbeitsbedingungen.
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* Arbeitsbelastungen, wie Uberstunden, schwankende Arbeitszeiten, erhohter Ar-
beitsdruck, wechselnde Arbeitsorte und Jobunsicherheit.

* Qualitat der Arbeitsbeziehung, sprich eine familienfreundliche Unternehmenskul-
tur, die Beziehung zu Kollegen und das Vorgesetztenverhalten (Béhm & Diewald,
2012, S. 104, 108f.).

Die wirtschaftlichen Folgen mangelnder Vereinbarkeit von Familie und/oder Pflege mit
dem Berufsleben lassen sich fir Unternehmen auf jahrlich rund 18,94 Milliarden Euro
beziffern. Errechnen lasst sich dies aus Fehlzeiten durch Krankheiten und Absentismus,
Fluktuation, Arbeiten in Teilzeit und Prasentismus, das ist die Anwesenheit trotz Krank-
heit (Schneider, Heinze, Hering, 2011, S. 1)

2.3 Gender Diversity Management

Im Anschluss an die Skizzierung der Konfliktpotenziale bei der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf widmet sich der nachfolgende Abschnitt den Inhalte des gleichstellungstheo-
retischen Themenbereichs des Gender Diversity Managements im Rahmen der Pri-
vatwirtschaft. Die Ansatze des klassischen Diversity Managements und Gender
Mainstreamings sind im Begriff Gender Diversity Management gleichwertig zusammen-
gefugt und beschaftigen sich mit gleichstellungspolitischen Konzepten. Beide proaktiven
und ganzheitlichen Strategien haben eine gemeinsame theoretische Basis, Einsatzbe-
reiche und weisen kongruente Ziele auf. Abseits von Stereotypen, diskriminierenden und
negativ beeinflussenden Mechanismen sollen dadurch Potenziale und Mdglichkeiten
identifiziert, geférdert und verbessert werden. Als Ubergeordnetes Ziel in beiden Kon-
zepten soll es Individuen in ihren individuellen Lebensphasen gerecht werden und dabei
nicht stigmatisieren. Gender Diversity Management kann somit als Synopse aus Gender
Mainstreaming und Diversity Management angewendet werden (Struthmann, 2012, S.
114).

Nachfolgend sind tiefergehende Definitionen und Abgrenzungen der Begrifflichkeiten
aufgefiihrt, damit darauf aufbauend auf die geschlechterspezifischen Organisations-
strukturen und die Vorteile des Gender Diversity Managements bei Unternehmen einge-

gangen werden kann.

2.3.1 Definitionen und Abgrenzung

Der aus dem englischsprachigen stammende Begriff Diversity, was Ubersetzt so viel
bedeutet wie Diversitat, Verschiedenartigkeit und Vielfaltigkeit, leitet direkt daraus das

Konzept hinter dem Begriff ab (Steuer, 2015, S. 3). Dabei steht der Umgang mit der
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Vielfalt immer in einem kulturellen Kontext mit der kollektiven Bewertung der Heteroge-
nitat (Bissels, Sackmann & Bissels, 2001, S. 405). Es werden die Darstellung und Ge-
meinsamkeiten durch Personenmerkmale, wie Alter, Geschlecht, oder Herkunft, be-
schrieben (Aretz & Hansen, 2002, S.7). Diese Merkmale kdnnen in verschiedene nach-
folgend dargestellten Dimensionen eingeteilt werden. Das Four-Layers-Modell von Gar-
denswartz und Rowe (1998, S. 24ff.) hat als Ziel aus unternehmerischer Sicht eine der
Eigenschaft entsprechende Diversity-Mallnahme zu generieren. Diese Einteilung ist
auch fir die hier zugrundeliegende Masterarbeit von Interesse, da die Dimensionen un-
ternehmerische Entscheidungen und die Unternehmenskultur beeinflussen kénnen. Ein
Blick aus gesellschaftlicher Sicht kommt von Milliken und Martins (1996, S. 402). In bei-
den Ansatzen wird zwischen wahrnehmbaren und kaum wahrnehmbaren Merkmalen
unterschieden. Im Modell von Loden und Rosener (1991, S. 18) sind die Dimensionen
in primare, also in naturliche, unveranderbare Veranlagung und in sekundare, d.h. in

erworbene und somit verdnderbare Eigenschaften, unterteilt (Steuer, 2015, S. 4f.).

Die nachfolgende Abbildung zeigt eine Zusammenfassung der Diversity-Dimensionen-

Modelle nach Loden und Rosener sowie Milliken und Martins.

Abbildung 2: Einteilung von Diversity-Dimensionen

Die Diversity-Auspragungen sind...

wahrnehmbar
-> angeboren

z.B.'GeschIecht | Alter, Kultur

kaum wahrnehmbar
- schwer veranderbar, Werte
z.B. Religion, Personlichkeit, kulturelle Werte

kaum wahrnehmbar
-> veranderbar, erworben, Kompetenzen
z.B. Sprache, Fachwissen, Bildung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Watrinet (2008, S. 13).

In dieser Arbeit wird der Fokus auf das Merkmal Geschlecht, englischsprachig als Gen-
der bezeichnet, gelegt. Gender bezeichnet das soziale Geschlecht und beinhaltet die
weiblichen und mannlichen Geschlechterrollen inklusive der gesellschaftlichen Aspekte

(Steuer, 2015, S. 6). Deren Einordnung gebuihrt daher ein besonderer Blick. Es handelt
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sich beim Geschlecht um eine direkt von der sozialen Umwelt wahrnehmbare primare
Dimension, welche somit unveranderbar ist. Aus dieser direkten Wahrnehmung kénnen
vielfaltige Herausforderungen fir die Gleichstellung von Frauen und Ma&nnern im Arbeits-
kontext entstehen. Fur die Einordnung in Stereotypen bendtigt es beispielsweise keines
weiteren Austausches. Barrieren aufgrund der Wahrnehmung sind diffizil zu erdrtern
(Steuer, 2015, S. 5).

Im Zusammenhang mit Diversity im Rahmen der Unternehmensstrategie zielt Diversity
Management als werte- und zukunftsorientierte Strategie auf personalpolitischer Ebene
in Unternehmen auf den Nutzen von Unterschieden und Ahnlichkeiten innerhalb der Or-
ganisation ab und ist dabei mehr als die Vielfalt in Unternehmen. Es kann als Kommuni-
kations- und Managementprozess gesehen werden und schafft einen Mehrwert fir das
Unternehmen. Dabei muss ein funktionierendes Diversity Management in ein morali-
sches und gesetzliches Umfeld eingebunden sein. Dabei sind Ethikansatze und das Ge-
setz zu Anti-Diskriminierung (AGG) nur ein Baustein, die Unternehmensidentitdt muss
die Bestandteile selbst beinhalten (Keil et al., 2008, S. 8).

Die Bandbreite méglicher Individualitdten auf persénlicher, sachkompetenzbezogener,
kultureller, gesellschaftlicher, organisationaler und privater Ebene sollte allen Mitarbei-
terlnnen zuganglich gemacht werden. Diversity managen bedeutet konkret dieses Be-
wusstsein zu erarbeiten, mogliche Potenziale zu identifizieren und optimal in der Orga-

nisation zu nutzen (Aretz & Hansen, 2002, S. 11).

Durch Diversity Management kann eine multikulturelle Organisation entstehen, wo vor-
her eine vorwiegend monokulturelle Umgebung bestanden hat. Dazu werden die vielfal-
tigen Mdéglichkeiten aller Mitarbeiterlnnen entfesselt, der Pluralismus wertgeschéatzt, ge-
fordert und alle Beschéftigten in ein vorurteils- und diskriminierungsfreies Netzwerk inte-
griert (Cox, 1993, S. 25)

Nach Thomas (2006, S. 122) werden Unternehmen an ihren konkreten Erfolgen gemes-
sen und es muss daher klar abgewogen werden, welcher Diversity-Mix den richtigen
strategischen Vorteil erbringen kann und welcher ggf. die Zielerreichung verhindert. Die
erfolgsversprechendste Mischung muss angestrebt werden, nicht zielfihrende Diversity-
Dimensionen kénnen ignoriert werden. Mit Blick auf die Diversitat des Geschlechts in-
nerhalb der Belegschaft gibt u.a. Lange (2006, S. 56f.) eine klare Ausrichtung. Nach ihm
stellt vor allem die langfristige Bindung von sowohl weiblichen als auch mannlichen
Fach- und Fuhrungskraften einen wesentlichen zukunftigen Erfolgsfaktor dar. Die jewei-
ligen Ausgangslagen, Interessen und Bedurfnisse von Frauen und Mannern sind heut-

zutage vielfaltiger als zuvor. Diese Heterogenitat ist anzuerkennen, wertzuschatzen und
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letztendlich in das organisatorische Handeln zu integrieren. Dabei unterstutzt u.a. das

Konzept des Gender Mainstreamings.

Im Jahr 1996 wurde Gender Mainstreaming als gleichstellungspolitisches Konzept
durch das Européische Parlament eingefuhrt. Es wird dadurch ein systemkritischer Gen-
der-Equality-Ansatz (Macha & Struthmann, 2011, S. 130) verfolgt. Dabei dringt dieses
Konzept in die Organisationsentwicklung ein und zielt auf struktureller, interaktionaler

und individueller Ebene auf Geschlechtergleichberechtigung hin.

Gender Mainstreaming ist nach Krell (2011, S. 4) hauptsachlich im 6ffentlichen Dienst
anzutreffen, Diversity Management ist aktuelle primar in der Privatwirtschaft angesiedelt.

Als Gemeinsamkeiten kdnnen vier Punkte herausgearbeitet werden:

* Beibeiden Ansatzen werden nicht nur Frauen als Diskriminierte angesehen, son-
dern auch Manner einbezogen, im Diversity Management sind noch weitere Ka-
tegorien der Vielfallt bedacht.

* Die Organisation soll als Ganzes verandert werden.

* Beides sind integrative und praventive Konzepte.

* Es werden Unterstitzungsmaflinahmen im Rahmen des Chance Managements

angeboten.

Wachter et al. (2003, S. 198) stellen klar, dass ,Gleichstellung ein gesellschaftspoliti-
sches Phanomen mit Fokus auf Organisationen ist®. Dabei bendtigt die Gesellschaft in
Organisationen Expertisen, die sich mit der Gleichstellung und Wertschatzung des An-
deren beschaftigen. Diese Expertisen zielen auf die ,systematische Beachtung und
Wertschatzung der Lebenswelten und Bedlrfnisse von Frauen und Mannern bei der Pla-
nung, Durchfihrung und Bewertung organisationaler Aktivitaten® hin (Struthmann, 2012,
S. 116).

Das bedeutet, dass die Bemihungen zur Gleichberechtigung nicht nur auf Sondermal}-
nahmen zur Frauenférderung abzielen, sondern als integratives, proaktives System zu
werten sind. In diesem wird fortan die Kategorie des Geschlechts als Element des Hu-
mankapitals mit seinen unterschiedlichen Potentialen als Ressource aufgegriffen (Meu-
ser, 2009, S. 98). Konkrete organisations-6konomische Vorteile sind unter Punkt 2.3.3

beschrieben.

Trotzdem ist der Umgang mit Diversitat, kultureller Vielfalt sowie Benachteiligung bzw.
Gleichstellung aktuell 6fter auf politischer als auf unternehmerischer Ebene anzutreffen.
Der Fokus liegt durch Quotenregelungen vermehrt auf Geschlechtergleichgerechtigkeit
bzw. Frauenférderung (Bissels et al., 2001, S. 408f.) Diese Feststellung bekraftigend

zeigen Studien, dass trotz allem nur wenige weltweit agierende Unternehmen Gender
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Diversity Management in ihren strategischen Planen verankert haben. Vor allem in pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen wird die Gleichstellungspolitik ein geringer Stellenwert
beigemessen. Das ist zu erkennen, da dies weder in der Struktur, noch in der Kultur
manifestiert ist (Struthmann, 2012, S. 123). Die Hintergriinde kénnen u.a. in den ge-

schlechterspezifischen Organisationsstrukturen identifiziert werden.

2.3.2 Geschlechterspezifische Wahrnehmung in Unternehmen

Nach einer Studie bei neun namhaften Konzernen in Deutschlandbei werden Unter-
schiede und Vielfallt eher als Irritation statt als Chance verstanden. Zudem ist ersichtlich,
dass karriererelevante Eigenschaften eher Mannern als Frauen zugeschrieben werden
(Hochfeld, 2013, S. 8).

Bis zu den Reformen in den 2000er Jahren starkten in den alten Bundeslandern vor
allem die Arbeitsmarktbestimmungen, MalRnahmen aus der Politik und die gesellschaft-
lichen und sozialen Normen eine traditionelle Haltung zu den Geschlechterrollen. Inves-
titionen in die Betreuungsmaoglichkeiten und das neue Elterngeldkonzept sollen eine in-
dividuellere Betreuung der Kinder in Kombination mit Karriere ermdglichen. Dies veran-
dert langsam auch die Einstellung zum klassischen Rollenbild, in welchen die Frau aus-
schlieBlich fir die Kinderbetreuung bis mindestens zum Vorschulalter zustandig ist
(OECD, 2017, S. 20).

Nahezu jede Unternehmenskultur ist in Deutschland von Stereotypen, welche eng an
das gesellschaftliche Rollenbild geknipft sind, beeinflusst. Das hat zur Folge, dass glei-

ches Verhalten bei Frauen und Mannern unterschiedlich bewertet und gewichtet wird.
Typische Stereotypen bzgl. Frauen sind (Rump & Eilers, 2014, S. 132):

¢ _Frauen haben andere Intentionen als Manner*
¢ _Frauen konnen nicht fihren®

¢ _Frauen wollen keine Karriere machen*

Im Sinne der gender-political-correctness wird zwar vor allem von mannlichen Flhrungs-
kraften behauptet, die Gleichstellung von Frauen und Mannern zu beflrworten, jedoch
sind die Entscheidungen von Stereotypen beeinflusst. Gerade frauentypische Verhal-
tensweisen werden zum Beweis flir unpassendes oder nicht konformes Verhalten, wel-
ches sie fur Positionen, Karriere oder Fihrung ausschlie3t (Rump & Eilers, 2014, S.132).
Diese geschlechterspezifischen Verzerrungen werden als ,gender bias” bezeichnet (Ma-
schewsky-Schneider, 2000, S. 14). Dazu ist nicht verwunderlich, dass bei einer Befra-
gung Frauen ihr Geschlecht als grélites Hemmnis in der Karriere ansehen (Accenture,
2007, S. 3).
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Nicht nur durch Reformen und gesellschaftliche Anderungen wie eingangs dieses Kapi-
tels erwahnt kommt es zu Entzerrungen und Veranderungen der Rollenbilder, auch
durch berufstatige Mitter kommt es zu positiven Effekten bei der Gleichstellung von Frau
und Mann. Denn die Geschlechternormen werden dadurch neu definiert und es wird
dadurch eine Veranderung der partnerschaftlichen Aufgabenteilungen im Haushalt er-
wirkt (OECD, 2017, S. 22f.).

Ebenso kann der Ruckfall in das traditionelle Rollenbild, wie er vom OECD-Bericht be-
schrieben wird, durch flexiblere Arbeitsweisen verandert werden. Vor der Geburt des
Nachwuchses teilen sich nadmlich Paare in Deutschland meist bezahlte und unbezahlte
Arbeit gerecht untereinander auf. Nach der Geburt rlicken sie meist in das traditionelle
Rollenbild zurtick, was im Lauf der Jahre die RiUckkehr in meist eine Teilzeitstelle bei
den Frauen und einen verstarkten Fokus der Manner auf die bezahlte Arbeit mit sich
bringt (OECD, 2017, S. 22).

Eine Veranderung in den Stereotypen und geschlechtertypischen Wahrnehmungen in-
nerhalb von Unternehmen hat nicht nur fir die Betroffenen weitreichende Auswirkungen,
sondern bringt auch direkte Vorteile mit sich. Diese werden nachfolgend naher darge-

legt.

2.3.3 Vorteile fiir Unternehmen

Unternehmen sind ,komplexe Systeme teils konkurrierender, teils koalierender Einzel-
personen, Interessengruppen oder Organisationseinheiten (Jingling & Rastetter, 2011,
S. 30), in welchen es zu Widerstanden bei gleichstellungspolitischen MaRnahmen kom-
men kann. Diese sind namlich diffizile Organisations- und Personalentwicklungsinstru-
mente, welche Lernprozesse auf verschiedenen Ebenen, auch auf der emotionalen, aller
betroffenen Beteiligten auslést. Gerade wegen moglicher Ablehnung lohnt sich ein Blick

auf die Vorteile von Gender Diversity im Unternehmen.

Diversity Management und somit auch das explizite Managen des Merkmals Gender
kann durch die positive Wirkung auf drei Ebenen, welche sich gegenseitig beeinflussen,

begrindet werden.
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Abbildung 3: Ebenen des Gender Diversity Managements

Okonomische Effizienz

Erfiillung von
Umwelljtaunsgp:-lu%hen Integration individueller
Vielfallt

Gender Diversity
Management

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Watrinet (2008, S. 22)

Watrinet (2008, S. 21) fasst zusammen, dass sich einige Autorinnen zu einer ,uneinge-
schrankten 6konomischen Vorteilshaftigkeit der Diversity“ durch Diversity Management
MafRnahmen aussprechen. Nach Thomas (1996, S. 6) beinhaltet Diversity Management
nicht nur soziale, moralische und ethische Inhalte, sondern beschaftigt sich auch mit der
Gewinnmaximierung, der Arbeitsleistung sowie der Wettbewerbsfahigkeit. Diversity ist
fur den Vorteil in der Effektivitat als weitere Ressource zwischen Technologie und Roh-
stoffen zu sehen (Fine, 1995, S. 10). Deshalb werden im folgenden die 6ékonomischen

Begriindungen verfeinert dargestellt.

Sepehri (2002, S. 160) kategorisiert neun Kostenargumente in interne und externe Vor-
teile auf organisationaler Ebene. Als inevitability-of-diversity-issue werden Aspekte be-
zeichnet, die Reaktionen aus externen Veranderungen der Rahmenbedingungen zwi-
schen Umwelt und Unternehmen verlangen. Value-in-diversity-issues sind Vorteile aus
der Beachtung der Vielfalt und der Vermeidung von Opportunitatskosten innerhalb des
Unternehmens (Cox & Blake, 1991, S. 45ff.).
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Abbildung 4: Okonomische Kostenargumente des Diversity Managements

Inevitability-of-diversity issues Value-in-diversity-issues

| | Kosten || Marketing

|| Personalmarketing || Kreativitat und Innovation
|| Beschaftigtenstruktur || Problemlsung

D Internationalisierung D Refinanzierung und Ethik

|| Systemflexibilitat

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sepehri (2002, S. 160), Cox & Blake (1991,
S. 47) und Watrinet (2008, S.28).

Nachfolgend wird stichpunktartig auf die jeweiligen Vorteile mit Blick auf die vorliegende

Forschung im Bereich Gender Diversity eingegangen.

Kosten — es gilt als Basisargument fir den Nutzen von Diversity. Werden Frauen
oder Manner nicht passend im Unternehmen integriert, kdnnen héhere Kosten
durch Fluktuation gerechnet werden (Robinson & Dechant, 1997, S. 23). Der
Verlust von Wissen im Unternehmen ist schwer in quantitative Angaben zu brin-
gen, ebenfalls stehen mit der Fluktuation weitere Kosten fur die erneute Rekru-
tierung und Einarbeitung in Verbindung. Fuchs (2009, S. 217) flhrt an, dass das
Know-how der Belegschaft das wichtigste Vermdgen des Unternehmens ist und
der berufliche Werdegang der Person im Unternehmen im weiteren Sinne die
Vermdgensentwicklung darstellt.

Personalmarketing — in der globalisierten Arbeitswelt und in Zeiten des demo-
graphischen Wandels ist Gender Diversity Management ein Instrument, um mit
entsprechendem Image trotzdem geeignete und ausreichend Mitarbeiterlnnen
rekrutieren zu kdnnen (Watrinet, 2008, S. 29).

Beschiiftigungsstruktur — die zukinftige Belegschaftsstruktur besteht vermehrt
aus alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern, Frauen sowie Personen mit
Immigrationshintergrund. Nach Krell (1999, S. 27) sind Unternehmen im Rahmen
ihrer Personalpolitik angehalten sich nicht mehr nur an Mannern als Normalar-

beitskraften zu orientieren und Frauen als besondere Gruppe zu behandeln.
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* Internationalisierung — ein erfolgreich eingeflhrtes Diversity Management un-
terstutzt die Vorhaben des Unternehmens im internationalen Kontext, da Vielfallt
in jeglicher Hinsicht als positiver Wert gelebt wird (Krell, 1999, S. 27f.).

* Marketing — in den Unternehmensbereichen Marketing, Vertrieb sowie For-
schung und Entwicklung ist es hilfreich, wenn sich die heterogene Belegschaft
auf die ebenfalls meist heterogene Kundschaft einstellen kann, um somit die
Marktpotenziale besser erfassen und Synergieeffekte, durch die Ahnlichkeit in
den Merkmalen, optimal genutzt werden kénnen (Watrinet, 2008, S. 30).

* Kreativitdt und Innovation sowie Problemlésung — heterogene Teams aus
Frauen und Mannern verfigen nach Cox und Blake (1991, S. 50) Uber einen
grofReren Erfahrungsschatz, welcher beim Entscheidungsprozess hilfreich ist und
vielfaltigere Losungswege bereithalt.

* Refinanzierung und Ethik — heutzutage sind oftmals ,Human Value Reportings*
(Jager et. al., 2004, S. 287) in Jahresberichten zu finden, denn die Bedeutung
des Humankapitals und steigend ethisch orientierte Aktienfonds gewinnen an Be-
deutung. Gender Diversity ist hier oftmals ein Standard Aspekt in der Betrach-
tung.

* Systemflexibilitit — eine groélere Vielfalt I6st eingefahrene Strukturen und
schafft mehr Flexibilitdt in Gesamtsystem des Unternehmens, dies ist eng mit der
erhdhten Kreativitadt und Problemlésungsfahigkeit verbunden (Watrinet, 2008, S.
32).

2.4 Handlungsfelder im Unternehmen

Unternehmen sind heutzutage drei primaren, fundamentalen Trends ausgesetzt. Der de-
mographische Wandel, technisch-6konomische Veranderungen und gesellschaftliche
Einflisse beeinflussen den Arbeitsalltag und somit Unternehmensentscheidungen. Das
Spannungsfeld, welches z.B. aus der demographisch sinkenden Anzahl an Fachkraften
bei gleichzeitig erhéhtem Bedarf an einer qualifizierten Belegschaft entsteht, gilt es zu
managen. Viele Mitarbeiterlnnen dufern zudem heutzutage immer selbstbewusster ihre
Erwartungen an die Arbeitswelt. Bei dieser an die Zukunft ausgerichteten Strategie gilt
es die Komplexitat praxistauglich zu behandeln. Dabei sind vor allem die Themenberei-

che

* Wissen und Kompetenz zur Beschaftigungsfahigkeit
* Orientierung an der Demografie

¢ Work-Life-Balance und die Vereinbarkeit von Berufs-, Privat- und Familienleben
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besonders zu beachten (Rump, Wilms, Eilers, 2014, S. 4ff.). Die nachfolgende Abbildung
zeigt die Auswirkungen der drei Megatrends auf die nachhaltige Personalpolitik. Nach-
haltig ist die Personalpolitik, wenn die auf lebenslange/n Kompetenzerhalt, Gesundheit

und Motivation abzielt.

Abbildung 5: Handlungsfelder der Personalpolitik

Auswirkungen der Megatrends
Technisch-Okonomische Verénderungen Demographischer Wandel Gesellschaftliche Einfliisse

+ Steigende € Jmgang mit
Komplexitat und + Sinkender Bestand Vielfalt (Gender,
Digitalisierung an Fachkraften Kulturen, Alter)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Rump et al. (2014, S. 15)

Eine Lebensphasen orientierte Personalpolitik mit Berlicksichtigung der Handlungsfel-
der sowohl fur Frauen wie auch fur Manner kann hierbei einen entscheidenden Wettbe-

werbsvorteil herbeiflihren.

2.4.1 Lebensphasen orientierte Personalpolitik

Die Lebensphasen orientierte Personalpolitik bedient die Trends der zuklnftigen Ar-
beitsumgebung. Im Laufe des Berufsweges gibt es verschiedenste Lebensphasen bei
Frauen wie auch Mannern mit einer jeweiligen Betrachtung flir das Unternehmen. Eine
darauf eingehende Personalpolitik Iasst sich wie folgt beschreiben: ,Sie férdert nicht nur
streng einseitig berufsorientierte Karrieren, sondern bewertet familiares Engagement
von Mannern und Frauen positiv“. Ebenfalls gibt die Lebensphasen orientierte Personal-
politik ,geschlechtsspezifische Unterschiede bei Mannern und Frauen im Blick auf deren
gemeinsame Verantwortung flr Partnerschaft und Familie vor.“ Diese Art der Personal-
politik ,gelingt umso leichter, wenn sie vor dem Hintergrund einer Unternehmenskultur
stattfindet, die sich nicht nur in einem entsprechenden Leitbild, sondern auch in
tatsachlich gelebten Werten widerspiegelt.“ (Rump et al., 2014, S. 18). Dabei bedingen
und erganzen sich 6konomische Ziele und die Ressource Mensch gegenseitig (Rump et
al., 2014, S. 33).
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Die jeweiligen Lebensphasen sind individuell verschieden und dauern auch entspre-
chend unterschiedlich an. Zum Teil kommt es zu Uberlappungen, welche eher fiir den

Begriff Lebenshintergriinde sprechen. Entsprechende Lebensphasen kénnen sein:

Ehrenamt, Hobby, Nebentatigkeit, Verschuldung, traumatisches Ereignis, Weiterbildung,
Krankheit. Weiterhin werden im familidren Bereich klassisch die Elternschaft durch Ge-
burt oder Adoption, die Pflege von bedurftigen Personen, die Lebens- und Arbeitssitua-
tion des Partners und die Zugehdrigkeit innerhalb eines soziales Netzwerks beschrie-
ben. (Rump et al., 2014, S. 21f.).

Damit die Personalpolitik wie eben definiert im Unternehmen nachhaltig umgesetzt wer-
den kann, bedarf es Instrumenten, welche regelmalig bewertet und ggf. justiert werden.
Rump et al. (2014, S. 37ff.) beschreiben praxisnahe Mallnahmen fur Frauen und Manner

in folgenden Bereichen:

* Organisation — flexible Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle, Flexibilisierung der Ar-
beitsprozesse.

» Personalentwicklung — kontinuierliche Uberpriifung und Anpassung der Qualifi-
kation.

* Rekrutierung — bestmdgliche Ausschépfung aller Potenziale am Arbeitsmarkt
inkl. Personen in nicht idealtypischen Lebensphasen wie Familienplanung,
Frauen und Manner mit Betreuungspflichten etc.

* Individuelle berufliche Werdegange — eine Akzeptanz und Férderung weg von
der klassischen Schornstein- oder Leiterkarriere.

* Anreiz- und Motivationssysteme — durch immaterielle und materielle langfristige
Anreize, die sich nicht zwingend am Normalarbeitsverhaltnis orientieren.

* Gesundheitsmanagement — Ubergreifende individuelle Mallnahmen, um die Ge-

sundheit zu erhalten.

Studien zeigen positive Effekte zwischen dem Anteil weiblicher Fihrungskrafte und Fuh-
rungskraften im operativen Bereich (Ibarra et a.l, 2013, S. 1604). Eine ,Kultur der grof3en
Schwestern® (Rump & Eilers, 2014, S. 143) postuliert, dass die Kultur durch Frauen in

Top-Fiuhrungspositionen von innen heraus verandert werden kann.

Der englische Begriff ,Glass Ceiling“ (Morrison, White & Velsor, 1987, S. 13) beschreibt
die eingeschrankten Wege von Frauen in hdéhere Fuhrungspositionen aufzusteigen.
Diese glaserne Decke hemmt Frauen am Erreichen der oberen Positionen in der Unter-
nehmenshierarchie. Je mehr Frauen dieses unsichtbare jedoch existierende Hindernis
durchbrechen, desto mehr Frauen haben die Maéglichkeit ihnen von niedrigeren Positio-

nen nachzufolgen (Morrison et al., 1987, S.13).

27



2 Theoretische Grundlagen

In diesem Zusammenhang gilt es auch den Token-Effekt bei der Gefahr der Geschlech-
terdiskriminierung zu beachten. Sind Manner und Frauen in einer Minderheit in fur sie
geschlechteruntypischen Berufen aktiv, gelten sie als Token. Hier wird der Fokus auf
das Verhalten und die Einstellungen der Gruppenmitglieder der Mehrheit gegenuber

dem in der Minderheit befindlichen Token gelegt. Es kommt hdufig zu diesen Effekten:

1. Durch die Minderheit sticht der Token heraus und erhalt dadurch mehr Aufmerk-
samkeit von der Gesamtheit, was zu einem erhdhten Leistungsdruck im Arbeits-
umfeld fihren kann. Frauen muissen sich in lhrem Arbeitsumfeld z.B. mehr be-
muhen als Manner in ahnlicher Position.

2. Gemeinsamkeiten zwischen der Mehrheit und dem Token werden unterschatzt
und Unterschiede Uberstilisiert. Das kann z.B. bei einer Frau in einer sonst von
Manner dominierten Flihrungsebene zum Ausschluss aus sozialen und informel-
len Netzwerken flhren.

3. In der Wahrnehmung vertritt der Token den Idealtyp seiner Gruppe, was den
Druck auf die optimale Verhaltensweise in dem Stereotyp erhoht (Stahlberg, Di-
ckenberger & Szillis, 2009, 206f.).

Der Token-Effekt nimmt ab, je mehr Personen einen ahnlichen Weg gehen. Bezogen
auf die Arbeitsplatzregelung kénnte dies bedeuten, dass mehr Manner und Frauen fle-
xibler von zu Hause arbeiten und nicht nur die Mitarbeiterin mit betreuungspflichtigen

Kindern.

Eine Flexibilisierung der Arbeitsmodelle mit den Dimensionen Zeit und Ort sind die erste
Wahl bei Handlungsmaglichkeiten in der Arbeitsorganisation flir eine ausgeglichene Be-
teiligung von Frauen und Mannern in der Belegschaft (Rump, Eilers, 2014, S. 138). Diese
Maflinahmen sollten sich dabei im selben Mall an Manner und Frauen richten, um eine
Gleichstellung zu erreichen und beider Bedlrfnissen gerecht zu werden (BMFSFJ, 2015,
S. 50).

2.4.2 Arbeitsplatzgestaltung

Starre Arbeitsorganisationen kdnnen zu einer Flexibilisierungsfalle fir Beschaftigte fuh-
ren, was fatal in einer dynamischen Wirtschaftsumgebung sein kann (Rump et al., 2014,
S. 39).

Moderne technische Veranderungen erméglichen vielen Arbeithehmern und Arbeitneh-
merinnen ihre Arbeit von ihrem Zuhause zu erledigen. Vorteile daraus kann eine freiere

Einteilung der Arbeitszeit mit der besseren Verknupfung der familiaren Verpflichtungen
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sowie eine Reduktion des Zeitaufwands fur das Pendeln zwischen Wohnung und Ar-
beitsstatte sein. Mobiles Arbeiten kann definiert werden als ,die in den letzten drei Mo-
naten gelegentliche oder regelmafRige Ausibung der Erwerbstatigkeit von zu Hause aus”
(Statistisches Bundesamt, 2016, S. 60). Ebenfalls wird mobiles Arbeiten oftmals mit

Heimarbeit und Homeoffice synonym verwendet.

Es qilt fur viele Positionen ein ,Immerverfugbarkeitsanspruch®, welcher sich durch eine
starke Prasenzkultur in Form von geleisteter Arbeitszeit im Biiro vor Ort zeigt. Ahnlich ist
es mit einer Erreichbarkeitskultur, ausgedriickt durch schnelles Antworten auf Emails
auch am Wochenende oder das Beantworten von Anrufen auch nach Feierabend oder
im Urlaub, wenn die Prasenz nicht direkt vorgeschrieben bzw. erwartet wird. Dies wider-
spricht den eigentlichen Mdglichkeiten und dem Instrument des flexiblen Arbeitens und
kann zu Karrierenachteilen von Frauen und Mannern, die dies nicht realisieren kdnnen,
fuhren (Kaiser et al., 2012, S. 38). Der europaische Vergleich unterstreicht die eben be-
schriebene Prasenzkultur in Deutschland, denn im Vergleich zu Schweden mit einem
Anteil von 31% im Jahr 2014 ist der Anteil der Beschaftigten mit mobilen Arbeitsweisen
in Deutschland sogar gesunken (2005: 14% und 2014: 11%). Im europaischen Mittel von
14% im Jahr 2014 liegt Deutschland unter dem Durchschnitt und ist trotz der hohen
Technologisierung im unteren Mittelfeld angesiedelt (Statistisches Bundesamt, 2016, S.
63).

Sowohl bei einer ggf. neuartigen Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung sollte sich ein
Unternehmen nicht von einem vermeintlich hohen Aufwand abschrecken lassen. Bei ei-
nem konkreten Bedarf kbnnen passgenaue Unterstitzungen schnell und meist relativ
kostenglinstig, bzw. mit einem entsprechenden wirtschaftlichen Return implementiert
werden. Zuzahlung zur privaten Telefon-Flatrate im Homeoffice oder geteilte Blrordume
fur Tage mit Anwesenheit im Buro sind nur zwei ldeen fur eine kostenoptimierte und

relativ unkomplizierte Umsetzung (Rump et al., 2014, S. 38f.).

2.4.3 Arbeitszeitgestaltung

LAls Teilzeit gilt jede Arbeitszeit, die weniger Arbeitsstunden als die Arbeitszeit der Voll-
zeitkrafte im gleichen Betrieb bzw. in der gleichen Branche umfasst®. Gleitzeit hingegen
ermdglichst den Arbeitsbeginn und das Arbeitsende zu einer flexibleren Zeit, meist ist
dies in einem Rahmen maoglich (Statistisches Bundesamt, 2016, S. 49). Die reduzierte
Arbeitszeit sowie die Gleitzeitvereinbarungen kdénnen individuelle Ausprdgungen und
Vereinbarungen im Unternehmen haben. In einem Dossier des Bundesministeriums fir
Familie & Frauen (BMFSFJ, 2015, S. 50) ist festgehalten, dass fur rund 80% der Bevol-
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kerung flexible Arbeitszeiten zu einem besonders familienfreundlichen Betrieb dazuge-
héren, fir iber 60% sind unkomplizierte Ubergange zwischen Teil- und Vollzeitbeschéf-
tigung essentiell. Neuartige Wege, wie Jobsharing, wobei sich zwei Mitarbeiterinnen
eine Aufgabe teilen, kdnnen in Kombination mit flexiblen Arbeitszeitarrangements zu in-
dividuellen Lésungen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf fihren, welche die Gleich-

stellung von Mann und Frau férdert.

Um die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu férdern, ist mit 31% die flexible Arbeits-
zeitgestaltung zur Betreuung pflegebedurftiger Angehdriger laut einer Studie des Bun-
desministeriums fir Familie und Soziales am weitesten verbreitet. Rund 10% der Unter-
nehmen gestatten Beschaftigten in der Elternzeit die Teilnahme an Weiterbildungen. Ge-
rade die flexible Arbeitszeiteinteilung weist einen signifikanten Zusammenhang mit der
als positiv bewerteten Orientierung an Mitarbeiterlnnen auf. Andere MalRnahmen wie ein
Betriebskindergarten, finanzielle Unterstitzung bei der Betreuung oder eine langere EI-

ternzeit ergaben in dieser Studie keine Zusammenhange (Hauser et al., 2008, S. 153).

Weitere zeitliche Flexibilisierungsmaoglichkeiten sind Jahres- oder Lebensarbeitszeitkon-
ten. Ersteres kann saisonale Schwankungen in der Arbeitsintensitat sowie kurzfristigere
Vorhaben, wie einen Hausbau ausgleichen, ohne direkt in Teilzeit gehen zu mussen.
Lebensarbeitszeitkonten passen sich der verlangerten Lebensarbeitszeit sowie deren
verschiedenen Phasen optimal an, ermdglichen eine individuelle Flexibilitat fur die Be-
legschaft und bieten eine grof3e Bindung an das Unternehmen. Beide Varianten sind fr
Arbeitgeberlnnen- sowie Arbeitnehmerlnnen-Seite sehr attraktiv (Rump et al., 2014, S.
38f.).

Zeitlich flexible und hohe Einsatzbereitschaft wird oftmals mit Leistungsbereitschaft
gleichgesetzt. Dies fuhrt dazu, dass eine uneingeschrankte zeitliche Bereitschaft der In-
dikator fur Leistung ist. Zudem steigt oftmals mit der Hierarchieebene die Arbeitsbelas-
tung und die Wochenarbeitszeit, was bei Frauen als problematischer eingeschatzt wird
als bei Mannern (Kaiser et al., 2012, S. 36).

Dabei ware auch fir Manner eine reduzierte Arbeitszeit mit ca. 30 Arbeitsstunden in der
Woche ideal. Laut einer Studie von A.T. Kearney (2012, S. 8) wirde jeder zweite Vater
gerne weniger arbeiten, um Beruf und Familie besser vereinen zu kénnen. Dies geht mit
der Studie der OECD einher (2017, S. 23) welche besagt, dass Vater in Deutschland im
Schnitt 42 Stunden in der Woche arbeiten. Dies ist im Vergleich zu anderen OECD-

Landern langer.

Durch technologische Veranderungen und den dadurch standig wandelnden Arbeitskon-

text sind stetige Weiterbildungen essentiell. Die Teilnahme durch Teilzeitbeschaftigte
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liegt 2014 mit 9% sogar hoher als die der Vollzeitbeschéaftigten mit 7%. Ebenfalls sind
etwas mehr Frauen (8%) mit WeiterbildungsmalRnahmen engagiert als Manner (7%)
(Statistisches Bundesamt, 2016, S. 39).

2.5 Unternehmenskultur und Fuhrung

Rump und Eilers (2014, S. 141ff.) bringen weitere Handlungsmadglichkeiten in engen Zu-
sammenhang mit der Unternehmenskultur vor. Dabei geht es um eine Unternehmens-
kultur, welche die Chancengleichheit zwischen Mannern und Frauen férdert und ein be-
sonderes Augenmerk auf die Bias-Thematik wirft. Dazu geben sie Handlungsempfeh-

lungen in folgenden Bereichen:

* Chancengleichheit ist ein Top-Thema in der Unternehmensstrategie und auf
oberster Ebene sowie in der Organisation fixiert.

* Der 6konomische Nutzen des héheren Frauenanteils ist zu kommunizieren.

* Stereotype Annahmen und Zuschreibungen sind offenzulegen und zu hinterfra-
gen.

* Vorbilder sind zu identifizieren und als Erfolgsgeschichten anzubringen.

Die Aussagen nach innen und auf’en missen deckungsgleich sein, um glaubwurdig und
nachhaltig agieren zu kénnen. In der Kommunikationspolitik sollten neben der regelma-
Rigen internen Kommunikation ein Austausch und ein Abgleich mit dem externen Bild
stattfinden. Portale zur Arbeitgeberinnenbewertung wie kununu.de sind ein guter Spiegel
fur die Arbeitgeberinnenmarke (Rump et al., 2014, S. 31).

Unternehmenskultur lebt durch die Fihrung. Fihrungskrafte sind eine Schnittstelle und
kénnen auch als Promoterinnen von oben fiir eine entsprechende gleichstellungspoliti-
sche Kultur agieren (Rump et al., 2014, S. 33).

Im nachfolgenden wird vertieft auf die Unternehmenskultur und Fuhrung als Schlissel-

faktor im Rahmen der Gender Diversity eingegangen.

2.5.1 Grundannahmen zur Unternehmenskultur

Im Rahmen der modernen Betriebswirtschaftslehre ist der Begriff Unternehmenskultur
und die damit verbundenen Instrumente und MalRnahmen verankert. Es wird moglich
kulturelle Aspekte der Gesellschaft fir ein Unternehmen abzuleiten. Die moderne Sicht-
weise ist vergleichsweise jung und kam Uber Japan in den 70er Jahren in die USA und
in den 80er Jahren nach Deutschland, wo durch Methoden und Instrumente eine stan-
dardisierte universelle Anwendung fur Unternehmen praktische Anwendung findet (Wien

& Frazke, 2014, S. 3f.). Unternehmenskultur wird haufig auch als Organisationskultur
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bezeichnet, beide sind meist synonym anwendbar, im deutschen Sprachraum ist die Be-
zeichnung Unternehmenskultur jedoch haufiger in der Anwendung (Reisenauer, 2011,
S. 11ff.).

Der Begriff der Kultur basiert auf dem lateinischen Wort ,colere® und heift pflegen und
bauen und bezieht sich auf das gesellschaftliche Miteinander. Den Kulturbegriff definie-
ren verschiedene Elemente, kennzeichnend sind z.B. Sprache, Geschichte, Wissen-
schaft, Wirtschaft, Recht, Religion und Kunst (Wien & Frazke, 2014, S. 5ff.). Die Diffe-
renzierung der Kultur kann auf der individuellen Ebene der Ethik (Micro-Ebene), auf der
Meso-Ebene, welche die Unternehmenskultur widerspiegelt und auf der Makro-Ebene,

der allgemeinen Ordnungsethik stattfinden (Garmer, 2003, S. 18ff.).

In einer Studie des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (Hauser et al., 2008, S.
23f.) liek sich erkennen, dass die Fiirsorge des Unternehmens gegenliber seiner Beleg-
schaft bei 48% als mangelhaft empfunden wird. Ein faires und diskriminierungsfreies
Miteinander wird von 86% der Befragten als besonders wichtig empfunden. In diesem
Zusammenhang wird auch deutlich, wie wichtig eine gleichwertige Behandlung von
Frauen und Mannern im Unternehmen ist und wie sensibel die Belegschaft auf diese

Thematik reagieren kann.

Edgar H. Schein stellte 1985 (S. 9) eine der popularsten Definitionen auf. Dies gilt als

Basis der Unternehmenskulturforschung.

Schein unterteilt die Kultur in drei Ebenen, welche in einer wechselseitigen Beziehung

zueinander stehen.

Abbildung 6: Modell der Unternehmenskultur nach Schein

Sprache,
Rituale,

Kleidung,
Umgangsformen

sichtbar, aber interpretationsbediirftig

Verhaltensrichtlinien,

Verbote,
Flhrungsleitlinien

teils sichtbar, teils unbewusst

Umwelt,

Menschliches Handeln,

Zwischenmenschliche
unsichtbar, meist unbewusst Beziehungen,

Verstandnis Wahrheit

und Zeit

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schein (1985, S. 4)
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Die Grundannahmen, welche aus den angeflihrten Elementen Umwelt, Handeln, Bezie-
hung und Verhaltnis gebildet werden, kédnnen als ein Abwehrmechanismus gegen Neu-
erungen und Veranderungen angesehen werden (Kerpen, 2007, S. 35). Fir eine Veran-
derung in Bezug auf Gender Diversity missen hier Ansatzpunkte in Form von Akzeptanz
bei der Belegschaft hergestellt werden. Georgsdorf (2010, S. 64) warnt hier vor einer zu
idealistischen Herangehensweise bspw. durch Unternehmensberatungen, welche Flh-
rungsleitlinien implementieren méchten. Durch die externe Erarbeitung finden diese kei-

nen Ansatzpunkt und somit Akzeptanz in der Unternehmenspraxis.

Nach der allgemeinen Beschreibung des Unternehmenskulturmodells nach Schein folgt
eine Einteilung der 3 Ebenen auf Betrachtungsfelder im Rahmen der hier vorliegenden
Forschung. Artefakte, Normen & Werte sowie die Grundannahmen der befragten Unter-
nehmen kénnen auf Basis dieser Betrachtungsweisen analysiert werden:

Abbildung 7: Modell der Unternehmenskultur nach Schein mit Bezug auf Gender Diver-
sity und flexible Arbeitsweisen

Anteil Frauen/Manner nach Positionsebene

MaRnahmen fiir Elternzeitriickkehrer
Vereinbarkeitsregelungen

sichtbar, aber interpretationsbedurftig

Strategien
Engagement zur Flexibilitat

Arbeitszeit-

teils sichtbar, teils unbewusst IArbeitsplatzregelungen

Meinungen
Einstellungen
Uberzeugungen

unsichtbar, meist unbewusst

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hochfeld (2013, S. 4).

Bei der Implementierung von Ansatzen im Gender Diversity Management sowie der Le-
bensphasen orientierten Personalpolitik zahlt nicht der quantitative Aspekt, sondern viel
mehr die qualitative, individuelle Passung der Malhahmen zum Unternehmen und des-
sen Werten und Normen. Das Leitbild sollte die Werte und Normen widerspiegeln und
fur die Belegschaft greifbar machen. Eine regelmaRige, deckungsgleiche, praxisnahe
interne Kommunikation Uber verschiedene Wege geht ebenso mit einer erfolgreichen
Platzierung einher, sowie mit der Platzierung des Leitbilds im externen Auftritt, der

Homepage oder den sozialen Netzwerken (Rump et al., 2014, S. 31f).
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2.5.2 Schlusselfaktor Veranderungskultur fir Gender Diversity

Ein ,Entwicklungsraum® fir MaBnahmen und Anderungen in Sachen Gender Diversity
Management ist zentral fir eine erfolgreiche Implementierung und Umsetzung. Die Wir-
kung auf organisationaler Ebene kann sonst nicht stattfinden. In diesem Entwicklungs-
raum mussen zustandige Positionen und Stellen eingebunden sein. Angefangen von der

obersten Fuhrungsebene bis zum mittleren Management (Struthmann, 2013, S. 245).

Daruber hinaus sollte ein Problembewusstsein geschaffen werden. Jedoch ist darauf zu
achten, dass Frauen nicht direkt mit Problem gleichgesetzt werden. Dies férdert nur wei-
tere Stereotype. Vielmehr geht es um ein Bewusstmachen der Vorteile und der aktuellen

Lage mit dem Potenzial zur Verbesserung.

Nur wer die Lage erkennt, ist zu einer Lésung fahig. Nur durch die Akzeptanz der Beleg-
schaft ist ein Prozessmanagement maéglich, denn Veranderung gelingt am besten ge-
meinsam im Verbund. Transformationsprozesse hin zur Gleichstellung kénnen mit Irrita-
tionen und Burokratisierung sowie einem Ruckfall in die traditionelle Ausrichtung schei-
tern. FUhrungs- und Lernprozesse sind eng miteinander verknUpft und das muss auch
in der Belegschaft spurbar sein und zur Veranderung animiert werden. Klassisches Top-
Down in der FUhrung ist fur einen solchen Changeprozess mit Beteiligung der Unterneh-
menskultur nicht ratsam. Vielmehr sollte der Veranderungsprozess gemeinsam, proaktiv

und mit viel Beteiligung der Belegschaft erfolgen. (Wien, Franzke, 2014, S.115f.).

2.5.3 Kulturmusterspezifische Herausforderungen

Auf Basis der qualitativen Forschung zur Erhéhung des Anteils von Frauen in Fihrungs-
positionen von Kaiser et al. im Jahr 2012 (S. 43ff.) bei neun namhaften Konzernen in
Deutschland lassen sich Muster aufgrund spezifischer Charakteristiken der Unterneh-
menskultur identifizieren und dadurch vier idealtypische Kulturmuster ableiten. Jedes
Unternehmen hat individuelle kulturmusterspezifische Herausforderungen mit unter-
schiedlichen Auspragungen, die Idealtypen sind jedoch sehr passend abgeleitet und ste-
hen fur ein zusammengefasstes Set an Herausforderungen fir die Gleichstellung von
Frauen und Mannern im Unternehmen und spiegeln die Unternehmenskultur wider. Es

wird zwischen diesen vier Kulturmustern unterschieden:

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur — diese weist eine dynamische, flexible,
innovative, veranderungsbereite und schnelllebige Unternehmenskultur auf. Neben Flh-
rungskraften stellt sich das gesamte Unternehmen oftmals neuen Herausforderungen

und agiert schnell. Dadurch wirkt die Unternehmung jung und modern. Dies ist nur durch
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eine hohe fachliche, rdumliche und zeitliche Flexibilitat seitens der Fihrungskrafte mog-
lich, welche von den Personen selbst als positiver Faktor gesehen wird, jedoch sie auch
physisch und psychisch an eine Grenze bringen kann. lhre Identitdt kommt durch die
starke Hochleistungsorientierung, wobei eine langfristige Personalentwicklung kaum
stattfindet, da vor allem die aktuelle Leistung gemessen wird. Es herrscht ein offener,
informeller Umgang, wo Heterogenitat geschatzt wird, Manner und Frauen haben grund-
satzlich die gleichen Chancen. Flexibles Arbeiten ist akzeptiert, da vor allem ergebnis-
orientiert gearbeitet wird. Steigt der Arbeitsdruck, kann das Arbeitspensum meist nur
durch standige Erreichbarkeit erreicht werden, was zu einem Verlust der Flexibilitat fih-
ren kann. Mit der Leistungsanforderung sind in hdheren Positionen temporare Auszeiten
oder Arbeitszeitreduzierungen wie eine Elternzeit oder Teilzeit schwer realisierbar und
fuhren zu beruflichen Nachteilen. Das passt nicht zu allen Lebensphasen und benach-
teiligt oftmals vor allem Frauen, die in Verbindung mit héheren Flexibilitdtsanforderungen
stehen. Die wichtigsten Merkmale flr dieses Kulturmuster sind: Dynamik, Leistungsori-

entierung, Offenheit, Flexibilitat und Liberalitat.

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur —in diesem Kulturmuster herrscht eine
Ansammlung von formellen und v.a. informellen Regeln. Kennzeichnend sind identische
Vorstellungen verschiedener Flihrungskrafte zu Karriereschritten sowie ein einheitliches
Fuhrungsverhalten. Das Miteinander untereinander ist fachlich-formal und wird oft von
hierarchischen Regeln angeleitet. Akribisches Arbeiten, Fleild und Kontrolle gehdren zu
diesem Kulturmuster, das wirkt nach AufRen vereinheitlicht und diszipliniert. Ansehen ist
oft mit Technikknowhow verbunden. Durch die Kleidung wird die hierarchische Stellung
im Unternehmen sichtbar. Diese Regeln sind nicht niedergeschrieben, spiegeln aber
eine Erfolgsvoraussetzung wider, bei Nichteinhaltung drohen Sanktionen. Diesem meist
von Mannern diktierten hohen Konformitatsanspruch kdnnen Frauen durch die stereo-
type Wahrnehmung selten standhalten und entsprechen. Frauen gelten als Irritations-
faktor und die Heterogenitat wird nicht geschatzt. Frauen muissen sich fir bestimmte
Hierarchieebenen erst beweisen, um nach den definierten Regeln agieren zu kénnen.
Die bedeutsamsten Merkmale in diesem Kulturmuster sind Formalitat, Homogenitat, Ba-

rokratie, Technikaffinitat, Hierarchie.

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur — Veranderungen begegnet diese
Unternehmenskultur skeptisch, durch Beharrlichkeit werden Veranderungen ausge-
bremst und wirken dadurch nur sehr langsam. Meist sind es traditionsreiche Unterneh-
men mit imagetrachtigen Produkten. Die Werte sind historisch gepragt. Frauen werden

durch den konservativ gepragten mannlichen Fihrungskreis prinzipiell nicht in Fuh-
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rungspositionen gesehen, sondern in der hauslichen Rolle, dies liegt nicht an der man-
gelnden Kompetenzzuschreibung der Frau, sondern an den traditionellen Rollenbildern.
Karriereentscheidungen sind nicht leistungsgerecht und transparent in der Wahrneh-
mung. Schwerfalligkeit, Traditionsbewusstsein, Konservatismus, Geschlossenheit und

Mannlichkeit sind sie pragnantesten Merkmale in diesem Kulturmuster.

Kulturmuster IV: verdnderungsorientierte Bewahrungskultur — ist eine ambivalente
Kultur mit einer starken konservativ-hierarchischen, werteorientierten, veranderungs-
starren Seite sowie einer ausgepragten zukunftsorientierten Innovations- und Verande-
rungsbereitschaft auf der anderen Seite. Dies fuihrt zu einem Spannungsfeld. Frauen
gelten in der Zukunftsorientierung als wichtiger Bestandteil in der Belegschaft und diese
Vielfalt wird frih im Unternehmensziel verankert. Das hat 6konomische aber auch sozi-
ale Grinde. Das untere und mittlere Management ist oft konservativ gepragt, wobei das
Topmanagement Gender Diversity propagiert. Sich unternehmenspolitisch korrekt zu
verhalten gilt als wichtiger Erfolgsfaktor fur FUhrungskrafte, wobei das Befurworten der
Gleichberechtigung von Frauen und Mannern dazu gehért. Die Umsetzung auf breiter
Unternehmensseite selbst ist jedoch nicht reibungslos und verlangt vor allem bis zum
mittleren Management besondere Berlicksichtigung um ein Blockieren zu vermeiden. In
dieser Unternehmenskultur kann es dazu kommen, dass sich Ma&nner benachteiligt fuh-
len, da Frauen auch Uber bloRe Lippenbekenntnisse hinaus beférdert werden. Kenn-
zeichnende Merkmale dieses Kulturmusters sind: Hierarchie, Verdnderungsorientierung,

Konservatismus, Ambivalenz.

Entsprechend der Kulturmuster liegen die Herausforderungen fur ein erfolgreiches Gen-
der Diversity Management unterschiedlich. Ebenso lassen sich je nach Unternehmens-
kultur die Auswirkungen flexibler Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle unterschiedlich er-
folgreich implementieren und langfristig durchfiihren. Im Rahmen der nachfolgend be-
schriebenen Forschung fand eine Einschatzung der teilnehmenden Unternehmen im
Rahmen der Kulturmuster nach Kaiser et al. (2012, S. 43ff.) statt. Die typischen Merk-
male sowie Aussagen zu Artefakten, Normen & Werten sowie Grundannahmen werden
in einer zur Auswertung erstellten Checkliste bewertet, sodass eine Hypothesenprifung
auf Basis der hier beschriebenen kulturmusterspezifischen Herausforderungen stattfin-

den kann.
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3 Methode und Vorgehensweise der qualitativen Unter-
suchung

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen der qualitativen Untersuchung vorge-

stellt. Die Untersuchungsfragestellungen sowie die Hypothesenbildung werden erlautert

und das Untersuchungsdesign mit den Schritten Konzeption, Durchfihrung, Aufberei-

tung und Auswertung dargelegt. Zur Beantwortung der zugrundeliegenden Fragen und

Hypothesen werden die Methoden empirischer Sozialforschung angewandt.

3.1 Voruberlegungen zur Methode und Fragestellung

Der Basis fur eine fundierte und korrekte Auswahl und Aufbereitung des Forschungsde-
signs liegen die Voruberlegungen zur geeigneten Methode und zu den Fragestellungen

und Hypothesen zugrunde.

Anders als bei der fixen, linearen Abarbeitung des geplanten Forschungsplans bei einer
quantitativen Erhebung verlduft die qualitative Untersuchung in einer zirkularen Strategie
(Lamnek, 2005, S. 194). Die zirkulare Strategie ist nach Witt (2001) die Aufeinanderfolge
von Forschungsschritten, welche mehrmals durchlaufen werden kédnnen und jeweils von
dem vorherigen Forschungsschritt abhdngig sind. Die nachfolgende Abbildung verdeut-

licht anschaulich die eben beschriebene Abfolge der Forschungsstrategie dieser Arbeit.

Abbildung 8: Die zirkulare Forschungsstrategie

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Witt (2001)
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Das Vorverstandnis fur diese Masterthesis ist durch die Erstellung des Proposals und
durch Literaturrecherche inklusive einer darauf aufbauenden Einsendeaufgabe im Lite-
raturseminar gebildet worden. Erste Theorieentwicklungen fanden bereits hier statt. Auf
der Vorabrecherche basiert auch die Auswahl des benutzten Verfahrens. Das qualitative
Untersuchungsverfahren ist unter Punkt 3.1.1 ausfuhrlich dargelegt. In der nachfolgend
beschriebenen Forschung sind die Untersuchungseinheiten die Expertinnen bzw. aus-
gewabhlten Interviewpartnerinnen aus der Wirtschaft, deren Auswahl unmittelbar mit dem
Verfahren zusammenhangt. Die Gesprachspartnerinnen sind vor allem im Siden
Deutschlands ansassig, daher bietet sich ein personliches Gesprach zur Datenerhebung
an. Dies ist durch die raumliche Nahe in einem wirtschaftlichen Rahmen, sodass keine
Telefoninterviews zwingend gefuhrt werden mussen. Durch einen Pre-Test konnte der
Interviewleitfaden falsifiziert, verbessert und erganzt werden. Die erste Auswertungen
der Befragung ermdglichte wiederum eine erganzende Auswahl von Untersuchungsein-
heiten, sollten Informationen durch die bisherige Auswahl fehlen. Durch die Erkenntnisse
aus dem beschriebenen Prozess werden die Hypothesenbildungen stetig gebildet, er-
ganzt, erweitert, gefestigt und modifiziert. Der Forschungsverlauf ist, wie eben belegt, in

sich flexibel, jedoch in den Forschungsschritten nach festen Regeln auszuarbeiten.

3.1.1 Qualitative Untersuchungsmethode

In der quantitativen Forschung wird die Erfahrungsrealitdt numerisch beschrieben, bei
der qualitativen Untersuchung wird hingegeben das Datenmaterial verbalisiert. Die his-
torische Entwicklung des qualitativen Ansatzes geht auf die Kritik am quantitativen Pro-
zess zuruck. Dabei entwickelt sich die qualitative Untersuchung zu einer eigenstandigen
Disziplin und strukturiert sich je nach Gliederungsschema in unterschiedliche qualitative
Methoden, u.a. die hier verwendete qualitative Themenanalyse (Bortz & Ddring, 2006,
S. 296-307). Bei qualitativen Untersuchungen werden fokussierte soziale Systeme durch
eine Analyse dem Verstehen zuganglich gemacht (Froschauer & Lueger 2003, S. 19).
Aufgrund der nachfolgend beschriebenen Forschungsfragestellung und der Hypothesen
ist die qualitative Untersuchungsmethode passend. Eine rein numerische empirische Er-
fassung des Datenmaterials ist in den verwendeten Studien bereits getatigt worden.
Diese Untersuchung soll eine Verknipfung daraus herstellen. Daher resultiert aus dem
Forschungsstand und —gegenstand eine deskriptive-induktive Herangehensweise. Fir
das sich gerade stark verandernd erscheinende Themengebiet zur Gewinnung von wei-
teren Erkenntnissen und zur Hypothesenprifung scheint ein offenes, zum Teil standar-

disiertes Forschungsdesign passend.
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Die qualitative Befragung ermittelt ,die subjektive Sichtweise von Akteuren Uber vergan-
gene Ereignisse, Zukunftsplane, Meinungen [...] Erfahrungen in der Arbeitswelt etc.”
(Bortz & Ddring, 2006, S. 308). Dabei ist der Gesprachsverlauf nicht strikt strukturiert
vorgegeben, sondern wird durch das Beantworten von offenen Fragen von der befragten
Person gelenkt. Offene Befragungen sind daher im engeren Sinn keine klassischen In-
terviews, sie werden deshalb oftmals als Forschungs- und Feldgesprache bezeichnet
(Bortz & Déring, 2006, S. 308f.). In der vorliegenden Forschung wird das teilstrukturierte
Interview durchgefiihrt. Dieses beinhaltetet vorformulierte Fragen, die Reihenfolge ist
jedoch offen und kann bei Bedarf individuell angepasst werden. Der Fragebogen enthalt
auch strukturierte Inhalte in Form von Zustimmungsfragen, welche Antwortkategorien
vorgeben. Durch die vorangegangenen und nachfolgenden offenen Fragen wird die ge-
ringe WahIimaoglichkeit der Expertinnen relativiert und es bietet eine gute Erganzung und

Untermauerung der offenen Aussagen.

Um die Erinnerung und den Erzahlfluss der Interviewpartnerinnen zu animieren sind
Zwischen- und Nachfragen seitens der interviewenden Person wichtig (Lamnek, 2005,
S. 362f.).

Nach Wiedemann (1987, zitiert in Bortz & Déring, 2006, S. 309) sind nachfolgende Aus-
wabhlkriterien fur qualitative Interviews vorab zu klaren, die entsprechende Begriindung

fur diese Arbeit ist nach dem Kriterium angefuhrt.

* [st der bendtigte Sachverhalt subjektiv reprasentierbar bzw. in einem akzeptab-
len kognitiven Rahmen aufrufbar?
- Durch die Auswahl von Personalentscheiderinnen, Fihrungskraften und Ge-
schaftsfihrerlnnen als Interviewpartnerinnen ist der zu erforschende Themen-
schwerpunkt in der taglichen Arbeit verankert und daher subjektiv und kognitiv
reprasentierbar. Auf Wunsch kénnen die Interviewfragen vorab angefordert, so-
wie die Grunddatenerhebung zum Unternehmen nach interner Prifung nachge-
reicht werden. Damit ist eine stichhaltige Recherche im Vorfeld méglich.

* Sind der Zeitaufwand und der Interviewkontext flir die befragte Person zumut-
bar?
- Ja, die Befragung findet zu einem vorab definierten und limitierten Zeitraum,
meist in dessen Arbeitskontext statt, steht im direkten Zusammenhang mit der
beruflichen Tatigkeit und gibt keine diskreten internen Informationen nach aufen

frei, auf Wunsch erfolgt eine absolut anonyme Behandlung der Befragung.
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3.1.2 Fragestellung und Hypothesen

In der qualitativen Sozialforschung gilt Offenheit neben der Kommunikativitat zu den
Hauptprinzipien. Diese bezieht sich, neben der offenen Forschungsorientierung, Ge-
sprachsfihrung und Interpretation beim Forschungsgegenstand auf eine sehr allge-

meine formulierte Forschungsfrage (Froschauer & Lueger 2003, S.216).

Vor diesem Hintergrund und auf Basis der theoretischen Analysen im Vorfeld beschaftigt

sich diese Arbeit mit der zentralen Forschungsfrage:

Welche Potenziale bietet eine flexible Arbeitszeit- und Arbeitsplatzregelung fiir

die Gleichstellung von Frauen und Ménnern in Unternehmen?

Eine Hypothese ist ein Satz, welcher empirisch falsifizierbar ist (Atteslander, 2001, S.
45). Dabei ist eine Hypothese ,eine Vermutung Uber einen Zusammenhang zwischen
mindestens zwei Sachverhalten® (Kromrey, 2000, S. 48). Nach Kromrey (2000, S. 49f.),
sollten diese Vermutungen den nachfolgenden Kriterien entsprechen. Demnach missen

Hypothesen

* widerlegbar sein
* systematisch zusammenhéangen

* untereinander widerspruchsfrei sein.

Aus den bisherigen Erkenntnissen resultierend lassen sich wie folgt die forschungsrele-

vanten Hypothesen ableiten:

Wie die bisherige theoretische Ausfliihrung beschreibt, liegen nicht entgeltliche Aufgaben
rund um Haushalt, Kinder und Pflege vermehrt bei Frauen. Typische Rollenbilder und
Einteilungen nach Stereotypen bestatigen diese Zuteilung. Die Mehrfachbelastung zwi-
schen Beruf und familiaren Pflichten ist meist mit einer unflexiblen Arbeitsstelle in Vollzeit
fur sie nicht umzusetzen. Herrscht keine Flexibilitat im Arbeitsalltag und in der Aufteilung
der Aufgaben in der partnerschaftlichen Beziehung, missen diese Personen Abstriche
in beruflicher Hinsicht machen. So geraten sie oftmals in den negativen Kreislauf von
Teilzeitarbeit, reduzierter Weiterbildung im Job, Ubernehmen weniger verantwortungs-

vollen Aufgaben, haben geringere Aufstiegschancen sowie finanzielle Einbulen.

H1: Personen mit Betreuungsaufgaben — mehrheitlich Frauen — oder Personen,
denen solche Aufgaben potenziell zugeordnet werden — haben einen héheren
Bedarf an Flexibilitdt in Bezug auf den Arbeitsalltag. Wo diese Flexibilitat nicht

herrscht, werden sie benachteiligt.
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Hier aufgefiihrte Studien zeigen, dass in Zeiten des steigenden Fachkraftemangels, er-
héhter Rekrutierungskosten wegen Fluktuation durch wachsende latente Wechselmoti-
vation sowie einer engen Bewerberlnnenmarktlage die Bindung von qualifizierten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern eine der wichtigsten Aufgaben im Personalmanagement ist.
Wenn nun im Zuge der verschiedenen Lebensphasen Kinder zur beruflichen Lebens-
phase hinzukommen, wird die Betreuung dieser durch Inanspruchnahme von Teilzeit
oder Elternzeit negativ bewertet. Die Bindung des Knowhows gerade dieser Beleg-
schaftsgruppe im Rahmen des Gender Diversity Management im Unternehmen kann
jedoch in Zukunft zu Wettbewerbsvorteilen fuhren und ist zudem mit diversen Vorteilen
behaftet. Diese Potenziale werden jedoch oftmals durch eine kurzfristige Unternehmens-
sicht verkannt. Spezielle MalRnahmen zur Starkung dieser Belegschaftsgruppe werden
nicht proaktiv vorangetragen, sondern kommen, wenn Uberhaupt, durch die individuelle

Nachfrage oder Sonderfalle in Form von Einzelfallvereinbarungen zustande.

H2: Der Mehrwert von berufstatigen Eltern fir Unternehmen wird noch nicht von

allen Unternehmen erkannt und aktiv gestaltet.

Die in dieser Arbeit aufgefuihrte Literaturrecherche zeigt auf, dass verschiedene Kultur-
muster die Akzeptanz der Gleichstellung von Frauen und Mannern im Unternehmen be-
einflussen kdnnen. Die daraus resultierende Unternehmenskultur in Kombination mit der
gelebten Fihrung beeinflusst die gesamte Umgangsweise im Unternehmen. Flexible Ar-
beitsweisen stehen oftmals fir einen neuen Umgang mit alten Regelungen, was einer
Veranderung gleichkommt. Es geht viel um Vertrauen, gerade bei mobilen Arbeitsweisen
und funktionierender Kommunikation untereinander bei individuellen Arbeitszeitregelun-
gen oder Jobsharings. Ein Gelingen flr alle Beteiligte ohne Diskriminierungen und auf-
tretende gravierende Probleme fiir die Beteiligten ist in Zusammenhang mit der Kultur
zu sehen. Dabei muss die tatsachlich gelebte und die ,offizielle” Unternehmenskultur

beachtet werden.

H3: Die Durchfuhrung einer flexiblen Arbeitsgestaltung steht in einem engen Zu-

sammenhang mit der Unternehmenskultur.

Seit vielen Jahren kristallisiert sich eine Unterreprasentanz an technischen Qualifikatio-
nen in den sog. MINT-Fachern und Kandidatinnen mit Ausbildungen in Pflegeberufen
bei verfligbaren potenziellen neuen Arbeitnehmerlnnen am Markt heraus. Gerade kleine
und mittlere Unternehmen sowie Unternehmen mit ihrem Sitz in 1&ndlicheren Regionen

haben Schwierigkeiten geeignete Personen zu finden und langfristig an sich zu binden.

41



3 Methode und Vorgehensweise der qualitativen Untersuchung

Hier liegt die Vermutung nahe, dass gerade diesen Personen besondere Zugestand-
nisse bei der flexibleren Arbeitsgestaltung gemacht werden, um ihren Winschen und

Bedirfnissen entsprechend nachzukommen.

H4: Es gibt einen Zusammenhang zwischen dem Mal, in dem bestimmte Beschaf-
tigtengruppen gesucht werden, das hei’t am Arbeitsmarkt unterreprasentiert sind
und dem Ausmalfd an Flexibilitdt, das die Firma ihnen entgegenbringt, um sie zu

gewinnen bzw. zu halten.

3.2 Untersuchungsdesign — Durchfihrung, Aufbereitung und

Auswertung

Mittels halbstrukturierten persénlichen und telefonischen Leitfadeninterviews erfolgte die
Durchfihrung der Untersuchung. Fir die Forschung wurden offene Fragen sowie Zu-
stimmungs- und Einschatzungsfragen ausformuliert und gestellt, deren Antworten mit-
tels der qualitativen Themenanalyse nach Froschauer & Lueger ausgewertet sind. Die
folgenden Unterpunkte beschreiben das detaillierte Untersuchungsdesign. Im Anhang 1
und 2 sind der Interviewleitfaden in Form des Fragebogens sowie die Arbeitsschritte der
qualitativen Untersuchung inklusive die Vorstellung der ausgewahlten Unternehmen und
Personen dargestellt. Die verschiedenen Phasen und Arbeitsschritte sind in Anlehnung
an Bortz & Déring (2006, S. 310f.) erarbeitet.

3.2.1 Konzeption des Fragebogens und Durchfiihrung des Pre-Tests

Der in dieser Forschung verwendete Fragebogen basiert auf der Auswahl von zwei Va-
rianten der qualitativen Einzelbefragung. Zum einen wird ein Leitfadeninterview und zum
anderen ein Expertinneninterview durchgefihrt. ,Durch den Leitfaden und die darin an-
gesprochenen Themen erhalt man ein Gerlst fir Datenerhebung und Datenanalyse, das
Ergebnisse unterschiedlicher Interviews vergleichbar macht. Dennoch Iasst es genu-
gend Spielraum, spontan aus der Interviewsituation heraus neue Fragen und Themen
herauszufiltern, die bei der Leitfadenkonzeption nicht antizipiert wurden” (Bortz & D&ring,
2006, S. 314). Der Fragenkatalog ist dabei vorbereitet, aber in der Reihenfolge flexibel
einsetzbar. Das Expertlnneninterview ist eine Sammelbezeichnung fir offene oder eben
teilstandardisierte Interviews von Expertlnnen zu einem bestimmten Themengebiet
(Bortz & Déring, 2006, S. 315). Froschauer & Lueger (2003, S. 36) geben an, dass be-
fragte Personen in sozialen Forschungsinterviews immer als Expertinnen bezeichnet

werden, da sie Expertlnnen ihrer Lebenswelt und ihres Wissens sind. Bogner, Littig &
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Menz (2010, S. 34f.) flihren aus, dass Expertinneninterviews Erfahrungsregeln zum Ge-
genstand haben, welche das Funktionieren von sozialen Systemen bestimmen. Dabei

sind Expertlnnen fir das Themengebiet fachkundige Gesprachspartnerinnen.

Auf Basis der Literaturrecherche, der Forschungsfrage und der offenen Fragen zur Hy-
pothesenbildung sind die insgesamt 26 offen gestellten Fragen und 21 Zustimmungs-
bzw. Einschatzungsfragen fir den Fragebogen ausformuliert. Sie gliedern sich in vier

Kategorien

A. Einstellungsprozess / Personalgewinnung

B. Lebensphasen orientierte Personalpolitik / Mitarbeiterinnenbindung
C. Gestaltung Arbeitsplatz und Arbeitszeit
D

. Unternehmenskultur

und in eine statistische Grunddatenerhebung mit 12 Angaben, welche zu Beginn oder
im Anschluss an das Gesprach gestellt werden kann. Dabei sind die Fragen aufeinander
aufbauend, ermdglichen dadurch leichte Ubergénge zwischen den Fragen und gewah-
ren die unvoreingenommene Definition der Konstrukte, wie Diversity Management, Teil-
zeit usw. des Interviews. Damit die weiterfiihrenden Fragen von allen Befragten auf dem
selben Definitionsstand beantwortet und danach ausgewertet werden kénnen, wird in
der Kategorie B. die hier im Literaturteil beschriebene Definition von Gender Diversity
und Diversity Management ggf. erganzt. Ein direkter Zusammenhang zwischen Frauen,
Diskriminierung, sowie einem erhdhten Bedarf an Flexibilitat fir Frauen ist nicht aufge-

nommen bzw. vorab besprochen, damit keine Verfalschung der Antworten entsteht.

Bevor die inhaltlichen Fragen beginnen, wird Smalltalk geflihrt und die interviewende
Person stellt sich, den Zweck und das Thema der Erhebung vor. Ebenso wird die Ein-
willigung zur Audioaufnahme bei jedem Befragten eingeholt. Ganz wichtig ist in dieser
Phase das Animieren zum freien Antworten und das Schaffen einer vertrauensvollen
Umgebung. Damit geht einher, dass nach dem Wunsch nach Anonymisierung des Fir-
mennamens und/oder des eigenen Namens gefragt wird. Von acht Interviewpartnerin-
nen haben sechs diesen Sicherheitsaspekt fur ein freieres Antworten gewahlt. Den
Schluss bilden eventuelle Rickfragen und das Besprechen des Verbleibs sowie das Be-

danken fur die Teilnahme.

Bevor der Fragebogen im Rahmen der eigentlichen Expertinneninterviews verwendet
wurde, ist ein Pre-Test durchgefiihrt worden. Dieser Vorabtest wird angewandt, um die
Verstandlichkeit und Eindeutigkeit der Fragen und die Interviewzeit zu Uberprifen (Mum-
mendey, 1995, S. 62). Eine Uberschneidende Frage zur Lohngerechtigkeit ist in Katego-

rie C entfernt worden, da diese in Kategorie B bereits etwas anders formuliert abgefragt
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wird. Ebenfalls sind die Formulierungen der Zustimmungsfragen noch leicht verandert
worden, damit die Aussagen noch pragnanter auf den Punkt gebracht werden und eine
Einschatzung erleichtert wird. Ebenfalls ist im Laufe der Befragung die Abfrage des Jah-
resumsatzes der Unternehmen in der Grunddatenerhebung erganzt worden. Die Uber-
prifung der Bearbeitungszeit ist nétig, da nach Krauth (1995, S. 44) davon auszugehen
ist, dass nach 30 Minuten fir die Beantwortung der Fragen die Motivation der Teilneh-
menden sinkt. Da die Teilnehmer an dieser Forschung kein eigenes wirtschaftliches bzw.
soziales Interesse verfolgen, ist ein angemessener Zeitrahmen essenziell. Die Befra-
gung lag meist unter einer Stunde und wurde im bereits im Vorgesprach bzw. bei der

Terminvereinbarung mit 45 Minuten angesetzt.

3.2.2 Datenerhebung und Datenaufbereitung

Bevor Daten erhoben werden kdnnen, sind die Interviewpartnerlnnen gewissenhaft aus-
zuwahlen. In diesem Fall erfolgt die Auswahl nicht nach Reprasentativitatskriterien und
Zufallsstichproben, sondern nach der Einordnung in typische Falle (Lemnek, 2005, S.
384). Die Befragten sind acht Personalentscheiderinnen / Fuhrungskrafte / Geschafts-
fuhrerlnnen aus Wirtschaftsunternehmen mit ihrem Sitz in einer I&ndlichen Region im
Suden Bayerns, welche die Rekrutierung, Betreuung und Entwicklung ihrer Mitarbeite-
rinnen im Tagesgeschaft verankert haben. Um reprasentativ Uber verschiedene Bran-
chen einen Einblick in die konkreten Gender Diversity Management MaRnahmen und
Erfahrungen mit flexiblen Arbeitsweisen zu erhalten, wurden die Unternehmen nach
Branche ausgewéahlt. Die Wirtschaftsunternehmen stammen aus den Branchen Perso-
naldienstleistung, Kunststoff, IT, Marketing-/Dienstleistung, Lebensmittel, Gastronomie-
/Event und Automobilzulieferung. Detailliertere Informationen zu Personen und der Un-
ternehmensstruktur sind dem Interviewleitfaden im Anhang 1 zu entnehmen. Nach Vor-
abrecherchen wurden die potenziellen Interviewpartnerlnnen per Mail oder Telefon kon-
taktiert. Bei fast allen ausgewahlten Interviewpartnerlnnen war zeitnah eine Zustimmung
zur Teilnahme gegeben. Die Terminierung der Gesprachstermine, zu welchen der Inter-
viewer bis auf zwei Telefongesprache in die Geschaftsraume angereist ist, erfolgte ko-
operativ und einvernehmlich. Lediglich bei dem ausgewahlten Ansprechpartner aus dem
Bereich Logistik war trotz lockerer Vorabterminierung und mehrmaligen Kontaktversu-
chen kein Interview moglich. Als Alternative wurde das Interview in der Automobilzulie-
fererbranche durchgefiihrt. Die Befragungen wurden im Marz 2017 als persénliche bzw.
telefonische Einzelinterviews von der Verfasserin dieser Arbeit als Interviewerin durch-
gefuhrt. Die Befragungen dauerten zwischen 21 und 63 Minuten und wurden komplett
nach Zustimmung der Teilnehmenden auf Audiodatei festgehalten. Sonstige Erwartun-

gen und Vereinbarungen wurden zusatzlich protokolliert.
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Zu Beginn eines jeden Interviews sind die Rahmenbedingungen, Erwartungen, Fragen-
umfang und die Zielsetzung der Arbeit erlautert worden. Zudem wurde besprochen, dass
die Anonymisierungen fiur Unternehmensnennungen und Namen mdglich sind. Bemer-
kungen und Aussagen, auch nach Abschalten der Aufnahme, wurden ggf. aufmerksam
beachtet und notiert. Die Fragen wurden, wie bereits beschrieben, offen und standardi-
siert und z.T. ohne starre Reihenfolge gestellt. Der Kommunikationsstil ist nach Grunow
(1978, S. 786) als weich einzustufen und verursacht dadurch eine sympathische und
vertrauensvolle Stimmung wahrend des Interviews, welche die Interviewten animieren
kann, frei und ungezwungen Informationen zu geben. Nach Grunow (1978, S. 786) ist
ein Kommunikationsstil weich, wenn die interviewende Person der befragten Person

durch aktives Zuhdren seine Sympathie vermittelt.

Die Datenerfassung erfolgte dabei fast zeitgleich, da wahrend der Erhebung die Audio-
aufnahme mitlief und unmittelbar im Anschluss von der Verfasserin selbst transkribiert
wurde. Die Vorbereitung flr das eigentliche Auswertungsverfahren wird durch die Tran-
skription erstellt. Mayring (2002, S. 89) definiert die Transkription als Ubertragung des
Gesprochenen in eine systematische schriftliche Form. Bei dieser Untersuchung besteht
kein Interesse an Sprachfarbungen, daher wurden die Aussagen in normales Schrift-
deutsch ohne die Nennung von Fullwdrtern und Wiederholungen Gbernommen sowie
Satzbaufehler korrigiert und Stilkorrekturen vorgenommen (Mayring, 2002, S. 91). Fir
das angewendete Textreduktionsverfahren innerhalb der Themenanalyse nach
Froschauer & Lueger (2003, S. 159) bedarf es keiner besonders genauen Transkription,
sprachliche Ausdrucksweisen werden hier analytisch nicht erfasst. Die Transkription ist
in einem Word-Dokument mit Zeilen- und Seitennummerierung festgehalten. Dies er-

maoglicht in der nachfolgenden Auswertung eine detaillierte Quellennachverfolgung.

Um die Geltungsbegriindung der Ergebnisse der interpretativen Forschung abzusichern,
zeigen Froschauer & Lueger (2003, S. 227) Qualitatssicherungsstrategien auf drei Ebe-
nen auf. Die nachfolgende Aufzahlung gibt die Strategien zur Qualitatssicherung dieser
Arbeit an.

* Ebene der Methode und Verfahrenstechnik

- Berucksichtigung von Belanglosigkeiten und Anomalien

- Berucksichtigung der Perspektivenvielfalt
* Ebene des Forschungsprozesses

- Zyklische Organisation des Forschungsprozesses

- Einrdumen von Reflexionsphasen mit Reorganisation der Forschungsaktivitaten
* Ebene des Wissenschaftssystems

- Detaillierte Angaben zur Forschungsstrategie
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3.2.3 Datenauswertung nach Froschauer & Lueger

Zur Textinterpretation bei groRen Textmengen innerhalb qualitativer Erhebungen eignet
sich Froschauer & Luegers Themenanalyse (2003, S. 158ff.). Sie ist im Vergleich zu
deren Feinstruktur- und Systemanalyse weniger anspruchsvoll in der detaillierten Ana-
lyse und eignet sich ideal fiir das Schaffen eines Uberblicks Giber Themen, die es ermdg-
lichen, die Kernaussagen zusammenzufassen und den Zusammenhang mit ihrem Auf-
treten zu erforschen. Durch diese Analysemethode kénnen Kontextmaterialien, wie Ex-
pertinnen-Meinungen oder Einstellungen von Personen, in ihrer Differenziertheit heraus-
gearbeitet und aufbereitet werden. Dies eignet sich flr die hier beschriebene Zielset-

zung.

Fur eine Themenanalyse gibt es folgende Voraussetzungen und diese werden direkt auf

die hier vorliegende Arbeit gepruift:

» Der Uberblick Uber groBe Textmenge ist relevant — trifft zu, da durch die Befra-
gung Uber 472 Aussagen zur Auswertung zur Verfigung stehen.

* Der manifeste Aussagengehalt ist gefragt — trifft zu, da die persénlichen und
unternehmerischen Einschatzungen und Meinungen zur Fragestellung nétig
sind.

* Die zusammenfassende Inhaltsaufbereitung ist im Fokus — trifft zu, da ein Ge-
samtbild der verschiedenen Branchen zur Bearbeitung der Hypothesen nétig ist.

* Die verwendete Argumentationsstruktur ist relevant — trifft zu, da durch die
Struktur auch verdeckte und unbewusste Aspekte identifiziert werden kdnnen,
welches ein Bild der Unternehmenskultur ermaglicht.

* Zusammenhange zu statistischen Ergebnissen sollen hergestellt werden — trifft
zu, um Parallelen zur vorherigen Literaturarbeit und der darin verwendeten Stu-

dien herstellen zu konnen.

Innerhalb der Themenanalyse gibt es zwei Varianten - das Textreduktions- und das Co-
dierverfahren. Das hier angewendete Textreduktionsverfahren bietet den Vorteil, dass
durch das geringe Mal an eigener Interpretationsleistung die Gefahr der Ergebnisver-
falschung durch eigenen Input sehr gering ist. Es ist mehr eine Zusammenfassung als
Analyse der Gesprachsinhalte, um die Themenvielfalt, die Darstellungsweise und die

Zusammenhange darzulegen.

Die Zusammenfassung dieser Untersuchung orientiert sich am nachfolgenden Ablauf-
modell des Textreduktionsverfahrens in Anlehnung an Froschauer & Lueger (2003, S.
160ff.)
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Abbildung 9: Ablaufmodell Textreduktionsverfahren innerhalb der Themenanalyse

*Abhangigkeit von der Forschungsfrage
z.B. Herausforderungen bei der Einstellung oder Bindung der Mitarbeiterinnen

*a) Was ist ein wichtiges Thema und wo kommt es zum Ausdruck?

b) Was sind die wichtigsten Charakteristika des Themas und in welchem Zusammenhang?
c) Wie ist die Abfolge der Themen?

d) Inwieweit treten im oder zwischen Gesprachen Unterschiede im Thema auf?

e) Wie lassen sich Themencharakteristika mit der Forschungsfrage integrieren?

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Froschauer & Lueger (2003, S. 160ff.)

Wie das Ablaufmodell angibt, werden im ersten Schritt zusammengehdrige Textstellen
zu einem Thema identifiziert. Dabei orientiert sich die Themenfindung an der For-
schungsfrage. Im weiteren Schritt werden die herausgearbeiteten Textblocke reduktiv
zusammengefasst. Diese Textreduktion funktioniert nach finf Komponenten, deren

Hauptfragen, welche es sich zu stellen gilt, in der Abbildung oben angegeben sind.

Zu a) Nach der Identifikation des Themas werden weitere Textstellen dazu ge-
sucht. Es gilt zu notieren, in welchem Gesprach, von wem in welchen Kontext

das Thema angesprochen wird.

Zu b) Aus dem reduzierten Material werden die wichtigsten Merkmale herausge-
filtert. Dabei ist zu beachten, ob das Thema von dem/der Interviewpartnerin
selbst eingebracht wurde oder durch die befragende Person und dessen Fra-
gestruktur eingesteuert wurde. Explizite Eigennennungen seitens der Inter-
viewpartnerinnen, welche nicht durch die Fragestruktur hervorgehen, sind in der
Auswertung grin markiert und zeigen so eine mdgliche besondere Bedeutung

des Themas an.

Zu c) Die Beachtung der Abfolge der Nennungen hangt von der gewahlten Ge-
sprachsfiihrung ab. Da es sich hier um ein teilstandardisiertes Interview handelt,
ist der Grol3teil vom Fragebogen her vorgegeben und es wir auf eine explizite
Beachtung der Themenabfolge verzichtet. Eine Verknlpfung sozialer Beziehung

ist Uber die nicht ausschliel3lich narrative Struktur nicht zu erwarten.

Zu d) In diesem vergleichenden Schritt werden Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede zu den Themen durch verschiedene Aussagen sichtbar. Auf den Argu-

mentationszusammenhang wird geachtet.
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Zu e) In der funften Komponente wird der Zusammenhang zwischen den heraus-
gearbeiteten Merkmalen und dem Thema in Zusammenhang mit der For-

schungsfrage hergestellt (Froschauer & Lueger, 2003, S. 160ff.).

Bei der Auswertung heraus hat es sich nicht ergeben verfeinerte Analysen durchzufih-
ren. Ware dies der Fall gewesen, hatte sich die Feinstruktur- oder Systemanalyse nach
Froschauer & Lueger (2003, S. 162) angeboten.

Im Anhang 4 ist die abgeschlossene Themenanalyse, gegliedert nach den Kategorien

im Fragebogen, beigeflgt.

3.2.4 Bewertung des Untersuchungsdesigns

Dieser Kapitelunterpunkt beinhaltet eine kritische Auseinandersetzung mit dem Unter-
suchungsdesign und dessen Durchflihrung. Bogner et al. (2010, S. 33ff.) weist auf die
Nachteile von Experteinterviews hin. Dieser Aspekt ist in Betrachtung auf die hier durch-
gefuhrte Untersuchung beachtet worden. Expertinneninterviews sollten nicht iberbewer-
tet und im Glauben an die Absolutheit an das Expertlnnenwissen durchgefihrt werden.
Zudem sollte ein Expertinneninterview nicht auf dem Stand eines informatorischen In-
terviews hangen bleiben. Diese Gefahr besteht, da vermeintliche Expertinnen sich gut
verbal ausdricken kdnnen und Interviews oftmals leicht zu generieren sind. Zudem gilt
vielen Vertretern der qualitativen Methode das leitfadenbasierte Expertinneninterview
als zu standardisiert. Die Ausfiihrung der offenen und nicht beeinflussten Interviewfuh-

rung ist nicht gegeben.

Fur die korrekte Interviewfihrung und somit Qualitdt des Interviews sowie dessen
Ergebnisse sind daher neben der Auswahl der Befragten auch die Kompetenzen des
Interviewers entscheidend. Nach Stier (1999, S. 189) zahlen zu diesen Kompetenzen
die Erfahrung bei der Durchfihrung von Interviews, die personliche Ausstrahlung,
Empathiefdhigkeit, die Fahigkeit gut in das Thema einzufuhren, Kontakt- und
Verarbeitungsfahigkeit sowie die Fahigkeit des aktiven Zuhdrens. Zudem ist ein gutes
Gespir fur den Gesprachsverlauf, um das Gesprach fihren, leiten, erweitern oder
eingrenzen zu koénnen, fur einen erfolgreichen Interviewer noétig. Die Verfasserin als
Interviewerin hat zwar jahrelange berufliche Erfahrung im Fihren von telefonischen und
personlichen Gesprachen, hat sich jedoch des Ofteren dabei ertappt Aussagen ihrer
Interviewpartnerln positiv zu verstarken und Antworten im Rahmen der Frage zu geben.
Dies wurde nach den ersten beiden Interviews besser, jedoch kann eine vdllige

Wertfreiheit durch dieses Verhalten nicht vollstdndig gewahrleistet sein.

48



3 Methode und Vorgehensweise der qualitativen Untersuchung

Nach Hader (2006, S. 207) ist ein weitverbreitetes Phénomen in qualitativen Interviews
die Verzerrung durch die soziale Erwiinschtheit. Diese besagt, dass Befragte gegenliber
dem Interviewer ein positives Bild abgeben méchten und daher positiver antworten als
es in ihrer Vorstellung von ihnen erwartet wird. Dies entspricht jedoch nicht immer der
Realitat. Diesem Phanomen ist in dieser Untersuchung durch Aussagen des
Interviewers direkt zu Beginn, wie ,es gibt kein richtig oder falsch® oder ,lhre persénliche

Meinung und Erfahrung zahlt* entgegengewirkt.

Bei der Auswahl der befragten Branchen und Unternehmen wurde, wie beschrieben, auf
eine Vielfalt und Sinnhaftigkeit der Branche und GréRRe geachtet. Alle acht Unternehmen
sind im siddeutschen Raum innerhalb von drei Landkreisen angesiedelt. Eine weitere
Eingrenzung auf lediglich einen Landkreis mit innerhalb exakt den selben
Gegebenheiten, wie Arbeitslosenquote, Infrastruktur, Wettbewerb etc. ware sicher fir
einen noch verfeinerteren Einblick interessant. Zudem ist anzumerken, dass sich zwei
Unternehmen im Lauf der Befragung als keine KMU-Unternehmen nach ifM-Definition
herausgestellt haben, sie sind aufgrund der Umsatzzahlen und/oder der
BeschaftigtengroRe an der Schwelle zum Groflunternehmen angesiedelt. Dies macht
die Unternehmen nicht direkt mit den anderen KMU-Unternehmen vergleichbar.
Aufgrund der zum Teil geringen Abweichung und der Relevanz mit dem Branchenbezug

sind sie fur die Auswertung trotzdem herangezogen worden.
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4 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Dieses Kapitel beschreibt und skizziert die Auswertung der durchgefiihrten qualitativen
Untersuchung anhand der Themenanalyse. Die Ergebnisse werden beginnend mit der
Vorstellung der Grunddaten zu den Unternehmen in Reihenfolge des Fragebogens dar-
gelegt und dann auf die vier Hypothesen analysiert und beschrieben. Nach der Ergeb-
nisdarstellung erfolgt u.a. die Einschatzung der Ergebnisse in Zusammenhang mit dem

bisherigen Forschungsstand.

4.1 Ergebnisse der gesamten Befragung

Allgemeine Erkenntnisse aus der statistischen Grunddatenerhebung

Gemal dem Untersuchungsdesign wird eine mdglichst grof3e Vielfalt angestrebt sowie
eine Auswabhl, die fir das Untersuchungsgebiet mdglichst reprasentativ ist. Nach diesen

Maximen wurden Unternehmen in den folgenden acht Branchen ausgewahlt:

* Personaldienstleistung

* Kunststoff

e T

* Marketing und Dienstleistung

* Holz

* Lebensmittel

¢ Gastronomie und Eventmanagement

¢ Automotiv

Davon weisen funf Unternehmen einen vermehrten Bedarf an Kandidatinnen und Mitar-

beiterInnen aus den MINT-Fachern auf.

Der Unternehmenssitz liegt bei allen acht Unternehmen in einer eher landlich geprag-
ten Region im Stden von Bayern, in einem Radius von drei Landkreisen. Die Aufteilung

der Unternehmen gliedert sich wie folgt.
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Abbildung 10: Sitz der befragten Unternehmen nach Landkreis in Bayern

Unternehmenssitz Landsberg

Unternehmenssitz am Lech: 2

Ostallgau: 5

Unternehmenssitz Garmisch-Partenkirchen: 1

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BA, 2017

Die Einordnung der Unternehmen in die KMU-Definition nach dem ifM Bonn lassen sich

wie folgt darstellen.

Abbildung 11: Einordnung der Unternehmen nach KMU-Kriterien

0

m kleinst Unternehmen m klein Unternehmen = mittleres Unternehmen m GroBunternehmen

Quelle: Eigene Darstellung
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Der Anteil von Frauen und Manner im Unternehmen gliedert sich wie folgt auf.

Abbildung 12: Anteil Frauen und Manner innerhalb der Belegschaft

m weniger Frauen wie Manner m ein ausgeglichener Anteil (50/50) = mehr Frauen wie Madnner

Quelle: Eigene Darstellung

Auswertung des Fragebogens Kategorie A Einstellungsprozess / Mitarbeiterlnnengewin-

nung

Die Auswertung der Interviewantworten analog zum Fragebogen erfolgt auf Basis der
transkribierten Aussagen der befragten Interviewpartnerinnen. Bei den Abbildungen zu
den Auswertungen ist der allgemeine Hinweis zu beachten, dass die Skala die Anzahl

der Nennungen innerhalb der Befragung darstellt.

Zu Beginn der Befragung wird die aktuelle Einschatzung zur Zufriedenheit bei der Be-
setzung der Vakanzen sowie die damit verbundenen Herausforderungen ermittelt. In
der nachfolgenden Abbildung ist die Zufriedenheit in Schulnoten ausgedriickt sowie die

Herausforderungen nach ihrer genannten Haufigkeit aufgefihrt.
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Abbildung 13: Zufriedenheit und Herausforderungen bei der Stellenbesetzung

4
3,5

3
25 Aktuelle Herausforderungen

bei der Besetzung von

2 Vakanzen
1,5

1

M Sonstige
0,5
0 5 10
0 <— M Starker Wettbewerb in der Region

Zufriedenheit bei der Besetzung

der Vakanzen ) o )
M Gehaltsvorstellungen stimmen nicht Gberein

= Note 1 mNote 2 ®mNote 3
mNote 4 mNote 5 mNote 6 B Gesuchte Qualifikation ist nicht verflgbar

B Keine passenden Kandidatlnnen in der Region
verfugbar

Quelle: Eigene Darstellung

Kein teilnehmendes Unternehmen der Befragung gibt an ,sehr gut®, ,gut* sowie ,unge-
nigend“ mit der aktuellen Situation der Stellenbesetzungen zu sein. Vielmehr ist von
allen Befragten eine ad hoc Aussage zur hohen Unzufriedenheit gedufiert worden. Dies
deckt sich mit den theoretischen Hinweisen, dass ein flachendeckender Fachkrafteman-
gel, jedoch noch kein absoluter Mangel an wechselwilligen Kandidatinnen herrscht. Es
I&sst sich keine direkte Unterscheidung bei den teilnehmenden Branchen beziglich der
Herausforderungen festmachen. Qualifikationen im technischen Bereich, unter anderem
auch Fachkrafte und in der IT sind laut getatigten Aussagen besonders schwer zu finden,
dies deckt sich mit den zugeordneten Unternehmen in den MINT-Disziplinen. Sonstige
Herausforderungen sind Einzelnennungen in Form eines vorgeschriebenen Aufnahme-
test, der Vorgabe nicht zu alte Mitarbeiterlnnen einzustellen sowie die interne mangelnde

Struktur in der Personalrekrutierung.

Die Befragung ergibt vielfaltige Wege bei der Rekrutierung fur die Vakanzen.
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Abbildung 14: Rekrutierungswege

= Anzeigenschaltung Online m Anzeigenschaltung Print
= Suche Gber Headhunter/Personalvermittlung = Ansprache tber Xing
= Empfehlungen ® Interne Ausschreibungen

m Suche Uber zentrales Recruitingcenter

Quelle: Eigene Darstellung

Der Groliteil der Befragten gibt an abhangig von der jeweils gesuchten Qualifikation die
passenden Rekrutierungswege zu wahlen. Alle bedienen sich einer Auswahl an Such-
strategien, von modernen online Medien bis zur klassischen Printanzeige sowie der Un-
terstitzung von externen Personalberatungen. Nur ein Unternehmen gibt an kurzfristige
Engpéasse Uber die Nutzung von Zeitarbeit zu Uberbriicken. Es wird zwar ein breites
Band an Rekrutierungswegen genannt, jedoch zahlen keine unkonventionellen Wege
wie das Einrichten von Jobsharing-Modellen oder speziellen Programmen fir verfrihte

Zuruckkehrende aus der Elternzeit dazu.

Bei den Hauptgriinden fiir Besetzungen sind dies in der Reihenfolge der Haufigkeit

die meist aufgezahlten Grinde:

e Stellenaufbau
* Suche nach Auszubildenden, Nachbesetzung wegen Kindigung und wegen
Krankheit

*  Umstrukturierungen im Unternehmen

Besonders zu betonen ist, dass zwei Unternehmen Nachbesetzungen wegen Krankheit,
genauer gesagt Uberlastung und Burnout angeben. Dies spricht fir eine hohe allge-
meine Belastung und fir eine moégliche schlechte Vereinbarkeit von Beruf und Familie.
Bei der Frage nach einer mdglichen Unterscheidung der Fluktuationsgriinde bei Frauen
und Mannern gaben sechs Unternehmen zunachst an keine direkte Unterscheidung

nach Geschlecht machen zu kdnnen. Bei genauerer Betrachtung sind die Hauptgriinde
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fur eine Nachbesetzung bei Frauen Schwangerschaft und Elternzeit sowie Rente. Bei
Mannern sind es ein zu weiter Arbeitsweg und der Wunsch nach mehr Gehalt, der au-
Rerhalb des Unternehmens zu realisieren ist. Die genderbedingten Unterscheidungen
sind, bis auf die geschlechterspezifischen Ausfalle bei Frauen durch Schwangerschaft

und Elternzeit kdnnen jedoch von den Befragten nicht valide aufgezahlt werden.

Bei den nachfolgend beschriebenen Antworten zu den Einschatzungsfragen in der Ka-
tegorie Einstellungsprozess und Personalgewinnung ist festzuhalten, dass nahezu alle

eine AGG-konforme Stellenausschreibung vorgeben.

Abbildung 15: Einschatzung zur genderneutralen Stellenausschreibung

Stellenausschreibungen sind genderneutral verfasst

mTrifft voll zu  mTrifft eher zu  m Trifft eher nicht zu  ® Trifft gar nicht zu

Quelle: Eigene Darstellung

Lediglich ein Unternehmen, welches verstarkt auf die Empfehlung bei der Rekrutierung
setzt und daher kaum Ausschreibungen nutzt, gibt an eher keine genderneutralen Aus-
schreibungen zu nutzen. Die eigentliche durchgefiihrte geschlechterneutraler Stellenge-
staltung deckt sich mit den aktuellen gesetzlichen Vorgaben, nach welchem durch das
Allgemeine Gleichstellungsgesetz Frauen und Manner bei Ausschreibungen nicht diskri-
miniert werden dirfen. Das Bewusstsein fir geschlechterneutrale Ausschreibungen
durch die genutzten Beschreibungen im Gesuchttext ist bei keinem der Befragten er-
sichtlich gewesen. Vielmehr bezog es sich auf den geschlechtergleichberechtigten Stel-

lentitel.
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Die proaktive Herangehensweise im Vorstellungsgespréach zu den Mdglichkeiten und
MaBnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie, ermdglicht durch

das Unternehmen, ist wie folgt eingeschatzt worden.

Abbildung 16: Einschatzung Proaktive Herangehensweise im Vorstellungsgesprach

3,5

2,5

1,5

0,5

In Vorstellungsgesprachen wird die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie im Unternehmen proaktiv angesprochen

u Trifft vollzu  mTrifft eher zu  mTrifft eher nicht zu ~ mTrifft gar nicht zu

Quelle: Eigene Darstellung

Bei dieser Einschatzung ist die Verwechslungsgefahr zu unerlaubten Fragen im Vorstel-
lungsgesprach signifikant aufgefallen. Statt privaten Fragen zur Karriere- und Familien-
planung geht es um proaktive Mallnahmen und Konstrukte seitens der Unternehmen fir
eine bessere Vereinbarkeit. Hier scheinen die Unternehmen kaum Vereinbarungen und
Maflinahmen zu haben, welche in einem Vorstellungsgesprach, wo es auch um das Ei-
genmarketing zur Gewinnung von Mitarbeiterinnen geht, angewendet werden kénnen.
Nur ein Unternehmen hat hier den eigenen Nutzen fir das Unternehmen erkannt und
angemerkt: ,In der Regal auch aus Eigeninteresse, da unsere Damen dann ein Problem

kriegen und wir dann auch eines haben, somit ist das eigenmotiviert” (14:20).

Bei der Frage nach einer speziellen Schulung zur gendergerechten Entscheidungs-

weise im Einstellungsverfahren geben die Unternehmen folgendes an.
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Abbildung 17: Einschatzung gendergerechte Schulung der Entscheidungspersonen

4,5

3,5

2,5

1,5

0,5

Personen, die am Personalauswahlprozess beteiligt sind, sind
geschult gendergerecht zu entscheiden

mTrifft vollzu  ®Trifft eherzu  mTrifft eher nicht zu ~ mTrifft gar nicht zu

Quelle: Eigene Darstellung

Der Grofiteil der befragten Unternehmen gibt an fir ein gendergerechtes Entscheiden
im Auswahlprozess geschult zu sein. In Kombination mit der Frage nach expliziten Maf3-
nahmen und ihrer Definition von Diversity Management wirft dies jedoch die Frage auf,
was die befragten Unternehmen unter einer solchen Schulung verstehen. Ist es das
AGG-konforme Verhalten gegenliber Kandidatinnen oder beinhaltet es auch ein dartiber
hinaus gehendes Verstandnis flr die Grundsatze, die Vorteile und méglichen MalRnah-
men sowie eine wirklich gendergerechte Einstellung der entscheidungsfahigen Perso-
nen. Kein Unternehmen gab in der Befragung an spezielle Schulungen oder Kurse be-

zlglich Gender Diversity besucht zu haben.

Bei der Frage zu gleichen Einstellungschancen sowie zur Lohngerechtigkeit bei
Mannern und Frauen in gleichwertigen Positionen zeigt sich dieses Bild innerhalb der
Studie.
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Abbildung 18: Einschatzung gleiche Einstellungschancen und Lohngerechtigkeit

7 4
3,5
6
3
5
2,5
4
2
3 1,5
2 1
1 I 0,5
0 0
Frauen und Manner haben bei Im Unternehmen gibt es in vergleichbarer
gleichwertiger Qualifikation die selben Position keine Lohnunterschiede zwischen
Einstellungschancen Frauen und Mannern
B Trifft voll zu u Trifft eher zu B Trifft voll zu u Trifft eher zu
Trifft eher nicht zu m Trifft gar nicht zu Trifft eher nicht zu mTrifft gar nicht zu

Quelle: Eigene Darstellung

Nach vermehrten Ruckfragen zur gleichen Qualifikation stimmte die Mehrheit der Be-
fragten fUr gleiche Einstellungschancen sowie eine mittelImaRige Lohngleichheit. Bei den
Einstellungschancen sind die unterschiedlichen Herangehensweisen an gendertypische
Positionen bemerkenswert. Es gibt Unternehmen, welche vermehrt Positionen fur Man-
ner anbieten, was durch die Arbeitsanforderungen begriindet ist. Wohingegen Unterneh-
men mit technischen Hilfsmitteln flr den Arbeitsprozess auch mannerdominierte Positi-
onen fur Frauen zugénglich machen. Die Nennung zu eher nicht zutreffenden gleichen
Einstellungschancen bei Manner und Frauen diskriminiert eher Manner, da im Gastro-
nomiebereich Frauen einen héheren Stellenwert zu haben scheinen. Der aktuell herr-
schende unbereinigte Gender Pay Gap von rund 22% in Deutschland wird von den Be-
fragten fur ihr jeweiliges Unternehmen nicht bestatigt. Vielmehr kommen Unterschiede
im Gehalt durch individuelle Verhandlungstaktiken und die Berufserfahrung im Unter-

nehmen selbst zustande.

Zur regionalen Verbundenheit von potenziellen neuen Arbeitnehmerinnen antworten

die Unternehmen sehr ambivalent.

* Drei Unternehmen geben an, dass eine regionale Verbundenheit sehr wichtig ist
und ein angestrebeter Umzug flr die neue Stelle eher nicht in Frage kommt.

* Zwei Unternehmen betonen eher die Unwichtigkeit einer regionalen Verbunden-
heit neuer Mitarbeiterlnnnen.

* Drei Unternehmen geben zwar an, dass ein Umzug mdglich ist, aber die regio-

nale Verbundenheit bevorzugt wird.
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Dies spricht zum einen fir eine eher traditionelle Sichtweise zur Mitarbeiterinnenbin-
dung, in der eine langfristige Zugehdrigkeit mit Heimatverbundenheit verknipft ist. Zu-
dem ist der Wunsch da noch immer primar im zuvor bestatigten engen Bewerbermarkt

neue Mitarbeiterinnen zu rekrutieren, statt den Markt flir seine Region zu erweitern.

Dies knUpft sich an die letzte fixierte Frage in dieser Kategorie des Fragebogens. Diese
zielt auf unkonventionelle Wege zur Stellenbesetzung fiir Kandidatinnen ab, welche
rar sind und unbedingt fir das Unternehmen gewonnen werden wollen. Die Auswertung

der Einschatzung zeigt ein eher verhalten zustimmendes Bild.

Abbildung 19: Einschatzung unkonventionelle Malnahmen fiir Stellenbesetzung
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Es werden fur besonders rare Kandidatinnen
unkonventionelle Wege in der Arbeitsplatz- und
Arbeitszeitgestaltung gegangen
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Gestaltung der Arbeitszeit und des Arbeitsplatzes steht hier im Mittelpunkt der MaR-
nahmen. Wie auch die Antworten aus Kategorie B zeigen, gibt es hier oftmals keine
Regelungen und bisher eher starre Mdglichkeiten. Dies spiegelt sich auch in dem Ange-
bot an diese Kandidatinnen wieder. In wie weit das Das Bewusstsein fir mogliche Vor-
teile flexibler Gestaltungsmaglichkeiten, lasst sich bei der Betrachtung der Antworten auf
die Frage zum proaktiven Umgang zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Vorstel-

lungsgesprach verneinen.
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Auswertung des Fragebogens Kategorie B. Lebensphasen orientierte Personalpolitik /

MitarbeiterInnenbindung

Aufbauend auf die Rekrutierung von Mitarbeiterinnen folgt die Befragung der im Unter-
nehmen durchgefuhrten Personalpolitik und Mitarbeiterlnnenbindung, die auf die Beduirf-

nisse unterschiedlicher Lebensphasen abzielt.

Bei der Frage nach den Herausforderungen zur aktuellen Mitarbeiterinnenbindung

ergab die Befragung folgendes Bild.

Abbildung 20: Herausforderungen bei der Mitarbeiterinnenbindung

Aktuelle Herausforderungen bei der
Bindung von Mitarbeiterlnnen

0 05 1 1,5 2 2,5 3

Das Unternehmen ist nicht besonders attraktiv
m Veranderte Erwartungshaltung der jlingeren Generation
H Starker Wettbewerb in der Region
® Hohe Arbeitsbelastung fiir Mitarbeiterlnnen

B Es finden derzeit keine bindenden MaRnahmen statt

B Nichts auffélliges

Quelle: Eigene Darstellung

Fur die Personaldienstleistungs- und Gastronomiebranche sind aktuell keine speziellen
oder besonderen Herausforderungen zu verzeichnen. Am haufigsten wurde ein starker
Wettbewerb in der Region als starke Herausforderung gesehen, der die Belegschaft an-
zieht oder aktiv abwirbt. Dies deckt sich mit der derzeitigen latenten Wechselbereitschaft
vieler Beschaftigter. Vor allem in Kombination mit einer hohen Arbeitsbelastung fur die
Belegschaft sowie eigenen wenig attraktiven Attributen ist dies fir die Mitarbeiterlnnen-
bindung sehr fatal. Zwei Unternehmen gaben an, dass aktuell bewusst keine MalRnah-
men stattfinden, da eine natirliche Fluktuation gewtinscht wird oder sich auf die bishe-

rige Mitarbeiterlnnenloyalitat verldsst. Dies ist besonders unter zwei weiteren Nennun-
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gen kritisch zu betrachten, denn zwei Unternehmen haben explizit die gednderten Er-
wartungen der jingeren Generation als Herausforderung angegeben. Diese lassen sich
weniger durch monetare Reize binden, sondern erwarten weichere Faktoren, wie eine

Flexibilitat in der Arbeitsgestaltung.

Bei der Definition von Diversity Management und aktiven MaRnahmen daraus ist be-
sonders auffallig, dass dieser angelsachsische Begriff von zwei Unternehmensvertretern
nicht direkt definiert werden konnte. Der Begriff ist somit in deren Unternehmensalltag
nicht gangig. Aus der Definition von funf Unternehmen lassen sich diese Schlagworte

zum Diversity Management festhalten

* Umgang mit Menschen und der Vielfalt sowie Unterschieden
* Es geht um das Thema Ethnie, Geschlecht, Religion und sexuelle Praferenz
* Herkunft, persdnliche Einstellung oder Einschrénkungen

* Gender und Behinderung

Der Umgang mit den Diversitadten im Unternehmen wird von finf Unternehmen als na-
turlicher Prozess verstanden, welcher einfach und intuitiv gelebt wird. Zwei Unterneh-
men geben an, gar keine MaRhahmen zur Handhabung der Vielfalt im Unternehmen zu
praktizieren. Ein Unternehmen verweist auf die spezielle Malkhahme von behinderten-

gerechten Arbeitsplatzen.

In diesem Zusammenhang ist Gender Diversity als gleichstellungspolitisches Instru-
ment bei sieben Unternehmen nicht bekannt und ein Unternehmen verweist auf die eher
weiblich gepragte Belegschaftsstruktur, welche fir ein gutes Management fir die Be-
dirfnisse von Frauen durch besonders viele Teilzeitmodelle spricht. Aber auch diese
Interviewpartnerin weily von keinen speziellen MaRnahmen in Richtung Gender Diver-

sity.
Fur die Erhebung von Frauen in Fiihrungspositionen ist festzuhalten:

* Drei Unternehmen beschéftigen keine weiblichen Fuhrungskrafte.

* Vier Unternehmen beschéaftigen im Vergleich zum mannlichen Anteil wenige
weibliche Fuhrungskréafte.

* Ein Unternehmen gibt an einen ausgeglichenen Anteil an weiblichen und mann-

lichen Flhrungskraften zu beschaftigen und das auch im Topmanagement.

Als Grinde fir keine oder wenig Frauen in leitendenden Positionen beschreiben die Un-
ternehmen, dass die Qualifikation entscheidend ist und sehr flache Hierarchien generell
wenig Fuhrungspositionen ermdglichen. Ein Unternehmen gibt an, dass die mangelnde

Qualifikation bei Frauen durch den Schritt zur Familienplanung zustande kommt: ,haben
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die einen auf Familie gemacht® (12:93). Ein weiteres Unternehmen bemerkt in diesem
Zusammenhang den geringen Wunsch von Frauen Verantwortung zu Gbernehmen. Es
scheint, als sei das Token-Phanomen sowie die Vorbildfunktion von Frauen im Topma-
nagement in dieser Erhebung bestatigt, denn das einzige Unternehmen mit einer aus-
geglichenen Flhrungsriege weist auch beim generellen Anteil von Frauen in der Beleg-
schaft einen hohen Wert auf sowie ist durch besondere Teilzeitmodelle und Karriere-

maoglichkeiten trotz Betreuungspflichten und Teilzeit auf.

Bei der Betrachtung der Aufstiegschancen in Teilzeit sowie der Ubernahme von ver-
antwortungsvollen Aufgaben und der dabei generell Lebensphasen orientierten Be-
reitstellung von Arbeitsmodellen zeigt sich dieses Bild.

Abbildung 21: Einschatzung Karriere und Teilzeit sowie Lebensphasen orientierte
Personalpolitik

3 3
2,5 2,5
2 2
1,5 1.5
1 1
0,5
0,5
0
0 Es gibt lebensphasenorientierte
Karriere ist in Teilzeit moglich Arbeitsmodelle
| Trifft voll zu B Trifft eher zu | Trifft voll zu B Trifft eher zu
m Trifft eher nicht zu ® Trifft gar nicht zu u Trifft eher nicht zu ® Trifft gar nicht zu

Quelle: Eigene Darstellung

Die Unternehmen, die kaum Karrieremdglichkeiten in Teilzeitpositionen hervorbringen,
geben an, dass gerade die mangelnde Verfligbarkeit sowie zeitintensive und schnellle-
bige Projekte Teilzeitkrafte an der Ubernahme solcher Aufgaben hindern. Lebensphasen
orientierte Personalpolitik ist fir ein Kleinunternehmen aufgrund der Struktur nicht gene-
rell, sondern in Einzelfallregelungen mdglich. Mdgliche Vorteile von angepassten Ar-

beitsmodellen sind von zwei Unternehmen aktiv angesprochen worden.

Elternzeit zu nehmen ist fur sechs Unternehmen ein absolutes Frauenthema, welches
im Unternehmen aktiv praktiziert wird. Ein Unternehmen gibt im Bereich Vertrieb an,

dass es hier weder flir Frauen noch Manner gangig sei eine Auszeit wegen Kindern zu
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nehmen. Zwei Unternehmen auflern sich stark negativ dazu, dass Manner Elternzeit
beantragen, egal ob nur fir die Vatermonate oder langere Zeit. Was sie an der landli-
chen, konservativ gepragten Region festmachen. ,Also bei den Mannern ist das sowieso
klar, die sind in der Regel maximal zwei Monate am Stlick weg [...] fur eine klassische
Elternzeit behaupte ich, sind wir zu landlich (12:138, 142).

Abbildung 22: Einschatzungen zur Rickkehr nach der Elternzeit
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Frauen und Manner kénnen Ein Grof3teil der Eltern kehrt nach

Elternzeit ohne karrierebedingte der Elternzeit an alten /
Einbufen nehmen gleichwertigen Arbeitsplatz zurlick
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Quelle: Eigene Darstellung

Es kehrt zwar ein GroRteil der Personen, die Elternzeit nehmen an den alten oder gleich-
wertigen Arbeitsplatz zurtick, jedoch meist in Teilzeit. Ein Unternehmen beméangelte die
Schwierigkeit eine Stelle fiur drei Jahre freizuhalten. Wie eine Aussage zeigt, werden
gerade bei wichtigen Wissenstrdgerlnnen besondere Zugesténdnisse fur die weitere

Karriere trotz Kinderpause gemacht (14:103).

Die Unternehmen geben an folgende Mallnahmen zum Wiedereinstieg nach der Eltern-

zeit zu praktizieren und den jungen Eltern damit den Einstieg zu erleichtern

* Keine bestimmten MaRnahmen (5 Nennungen)
» Uberlappungen zwischen Vertretung und aus Elternzeit Riickkehrende (1 Nen-
nung)

* Kontakt wahrend der Elternzeit (1 Nennung)

Die geringflgige Unterstitzung fir die Wiederkehrerlnnen deckt sich mit dem geringen
Bewusstsein dafir, wie vorteilhaft Eltern es fir das Unternehmen sein kann, Personen

mit Kindern zu beschaftigen.
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Ein anderes Bild gibt die Abwesenheit wegen der Pflege eines Angehdrigen. Hierbei gibt
es bei finf Unternehmen aktuell keinen Bedarfsfall. Bei drei Unternehmen gab es erste
Falle, welche zu einer leichten Flexibilitat, keinem totalen Fernbleiben von der Arbeit
geflhrt haben. Das betrifft nach ihnen Frauen und Manner gleichermallen. Zwei Unter-
nehmen betonen die steigende Relevanz dieser Falle flr die Zukunft mit dem sich an-

dernden demographischen Wandel.

Bei der Frage nach dem Grund fiir die Gleichberechtigung von Frauen und Mannern

lassen sich diese Hauptaussagen herausgliedern.

* Fdnf Unternehmen geben an, dass die Expertise und Leistung wichtig ist und
nicht das Geschlecht.

¢ Zwei Unternehmen betonen, dass der Mensch und die Person zahlt und nicht
das Geschlecht.

* Ein Unternehmen schatzt die Vielfalt durch Manner und Frauen.

* Ein Unternehmen aullert sich ehrlich zur Ungleichberechtigung von Frauen und

Mannern in der Belegschaft.

Diese ungleiche Behandlung I&sst sich daran festmachen, dass ,ein sehr altertimliches
Rollendenken herrscht® (U5:74). Passend zu den eher stereotypen Angaben zur Eltern-
zeit kommt der Verdacht auf, dass in den Werten und Normen der Unternehmen trotz
der Aussagen pro Vielfalt bei dieser Frage weitere Vorurteile herrschen. Bei der Frage
nach der Begrindung wurde nicht die Vorteilhaftigkeit fur das Unternehmen selbst ge-

nannt, was auf wenig Bewusstsein flr die Vorteile von Gender Diversity hinweist.

Bei den Ergdnzungen zu der Kategorie Mitarbeiterlnnenbindung und Personalpolitik ist
durch die Eigennennungen der Befragten offensichtlich geworden, dass die Ansprech-
partner gerne mehr tun wirden, jedoch nicht wissen was und wie. Es ist zudem fur Per-
sonen, die generalistisch im Unternehmen arbeiten und nicht nur Personal und Perso-
nalentwicklung zu ihrem Aufgabengebiet zahlen, schwierig im Tagesgeschaft diese The-
matik immer parat zu haben und am Puls der Zeit zu entwickeln. Viel mehr entstehen

individuelle L6sung auf individuelle Bedarfsfalle hin.

Auswertung des Fragebogens Kategorie C. Gestaltung Arbeitszeit und Arbeitsplatz

Im Rahmen der Gestaltung Arbeitszeit und Arbeitsplatz sind in dieser Kategorie ein-

gangs die Gegebenheiten zu Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice abgefragt.
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Teilzeitmdglichkeiten bieten vier der befragten Unternehmen in allen Unternehmens-
bereichen, drei Unternehmen bieten Teilzeit nur im kaufmannischen, administrativen Be-
reich und ein Unternehmen bietet gar keine Teilzeitldsungen an. Bei der Betrachtung der
Unternehmen mit keinen oder eingeschrankten Teilzeitmodglichkeiten ist festzuhalten,
dass diese durch ihre Tatigkeit eingeschrankt sind, dies betrifft die Gastronomie und die
produzierenden Unternehmen aus Kunststoff-, Holz- und Automotivbranche. Bei der
Frage, wer dieses Flexibilisierungsinstrument in Anspruch nimmt, gibt es folgende Auf-

teilung:

e Matter zur Kinderbetreuung (6 Nennungen)
*  Weiterbildung (1 Nennung)
* Pflege der Eltern (1 Nennung)

* Freizeitorientierung / personliche Griinde (3 Nennungen)

Dabei ist zu erwahnen, dass die Betreuung von Kindern durch Frauen immer zuerst und
sehr spontan von den Befragten genannt wurde. Die Teilzeitvarianten reichen von sehr
reduzierten Stundenzahlen bis zur knappen Vollzeitvariante, hier finden die Unterneh-

men sehr individuelle Méglichkeiten nach Bedarf.

Arbeiten in einem Gleitzeitmodell bieten 5 Unternehmen an, davon vier nur im kauf-
mannischen Geschéaftsbereich. Dabei ist die Nutzung verstarkt vom Kundenumfeld und
dem Arbeitsprozess abhangig. Besonders feste und offen kommunizierte Regeln zum
Umgang mit der Gleitzeit und Kernarbeitszeit werden als essentiell flir ein Funktionieren

gesehen.

Eine Vereinbarung zum Arbeiten im Homeoffice haben zwei Unternehmen fest beste-
hen, zwei weitere praktizieren aktuell eine Testphase mit einzelnen Mitarbeiterinnen. Bei
weiteren zwei Unternehmen ist ,mal ein Tag® (12:125) oder halber Tag in Ordnung, so
lange die Arbeitsmittel und der Vorgesetzte das zulassen. Bei zwei Unternehmen gibt es
gar keine Homeoffice-Regelung. Genutzt wird das Homeoffice von verschiedenen Per-

sonen / nach verschiedenen Kriterien:

e Mutter (2 Nennungen)
* Ab einer bestimmten Managementebene (1 Nennung)

* Von der Position abhangig (6 Nennung)

Auffallig ist die Nennung von Zweifeln zur Effektivitdt und Arbeitsproduktivitat. ,lch
zweifle ganz ganz stark daran, dass im Homeoffice gearbeitet wird“ (12:127). Sowie der
eher konservativen Haltung, welche sich durch einen Satz wie den nachfolgenden zeigt
»Da bin ich doch etwas konservativ mit dem direkten Austausch® (14:95). Zudem betonen

zwei Personen, wie einfach die Zusammenarbeit und Kommunikation zu handhaben sei,
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wenn die Personen vor Ort im Firmenbdro sitzen. ,Ich wirde mal sagen eine Herausfor-
derung an sich ist natlrlich immer die Kommunikation, wenn man einfach schneller mit
jemanden in Kontakt treten kann, der halt im gleichen Haus sitzt. Also wo ich halt einfach

mal kurz ins Biro muss* (13:87). Dies spricht fiir ein Anwesenheitsdogma.

Die Regeln, wie flexibel Arbeitszeit und Arbeitsplatz gestaltet sind, variieren, je nachdem
welche Position in der Hierarchie jemand einnimmt. Dabei wird die Nutzung eines Home-

offices von Fuhrungskraften kontrovers gesehen.

Bei der Einfiihrung flexibler Arbeitsweisen gibt es vermehrt Herausforderungen,
welche sich eng an die oben genannten Zweifel und Beflirchtungen im Rahmen des
Anwesenheitsdogmas fiigen. Am schwierigsten wird die Handhabung fir die verschie-
denen Positionen im Unternehmen gesehen, nicht fir jede Stelle gibt es gleiche Flexibi-

lisierungsmaoglichkeiten.

Abbildung 23: Herausforderungen bei der Einflihrung flexibler Arbeitsweisen

@

® keine Beantwortung moglich ® Technisches Equipment steht nicht zur Verfligung
= Zeiterfassungssystem = Kommunikationsregeln fiir die Zusammenarbeit
® Positionsabhangige Herausforderungen = Unstimmigkeiten / Bedenken bei der Nutzung

Quelle: Eigene Darstellung

Der Aussage, dass Kommunikationswege und Techniken es erleichtern die Arbeits-
weisen flexibler an die Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen anzupassen, stimmten drei Un-
ternehmen voll oder eher zu. Fur drei Unternehmen ergeben sich daraus eher keine

besseren Moglichkeiten.

Bei den beiden Instrumenten der Lebensphasen orientierten Personalpolitik, dem Job
Sharing und der aktiven Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung antworteten die Un-

ternehmen folgendermalien.
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Abbildung 24: Einschatzung zu Jobsharing und aktiver Kinderbetreuung
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Quelle: Eigene Darstellung

Beide Instrumente werden kaum bis gar nicht praktiziert. Lediglich ein Unternehmen bie-
tet sowohl Job Sharing wie auch aktive Kinderbetreuung erstmals an. Beides ist noch
nicht erprobt und wird gerade vorbereitet. Das Angebot ist hier jedoch nicht sofort von
den betroffenen Personen angenommen worden. Gerade Job Sharing scheint noch sehr

unbekannt und ist eher in der Zukunft jedoch mit einem gewissen Potenzial zu sehen.

Die eigene Beschreibung einer offenen Unternehmenskultur, welche zu einer hohen
Akzeptanz der flexiblen Arbeitsweisen innerhalb der Belegschaft fuhrt, wird sehr ge-
mischt bewertet. Dies passt auch zu den Herausforderungen bei der Einflihrung dieser

Arbeitsweisen.

Auswertung des Fragebogens Kategorie D. Unternehmenskultur

Die Akzeptanz und der Erfolg von gendergerechten Malhahmen kann in einem engen
Mafd mit der Unternehmenskultur zusammenhangen. Um dieses nicht direkt offensicht-
liche Konstrukt bei den befragten Unternehmen zu identifizieren, gibt es gezielte und
versteckte Fragen im Leitfaden. Hier werden die relevantesten Aspekte gezielt zur Un-

ternehmenskultur beschrieben.

Bei der Frage, ob Ansatze zur Gleichstellung von Frauen und Mannern ein Teil der Un-

ternehmensstrategie und Kommunikation ist, ergibt sich diese Einteilung.
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* Drei Unternehmen geben an, dass dies ein Part im festgeschriebenen Unterneh-
mensumgang ist.
e Funf Unternehmen kennen keine speziellen AuRerungen in der Unternehmens-

strategie, welche darauf hinweisen.

Dynamische Umgebungen fordern oftmals stark flexible Umgangsweisen. Hierzu eine
Einschatzung zur Beschreibung der externen Einwirkungen auf die Flexibilitat des Un-

ternehmens selbst.

Abbildung 25: Einschatzung der Umwelteinflisse auf das Unternehmen
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Das Unternehmen ist von
standigen externen
Veranderungen betroffen und
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® Trifft eher nicht zu B Trifft gar nicht zu

Quelle: Eigene Darstellung

Ein Unternehmensleitbild gibt die gewilinschte Kultur nachvollziehbar und oftmals sehr
Ubersichtlich fur die Belegschaft vor. Bei der Frage nach einem Unternehmensieitbild
und der tatsachlich gelebten Kultur ergibt sich die nachfolgende Auswertung. Von acht
Unternehmen geben nur vier Unternehmen an Uberhaupt ein Leitbild im Unternehmen

zu haben.
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Abbildung 26: Einschatzung des Unternehmensileitbilds

Einschatzung Unternehmensleitbild

B Gelebte Kultur weist Diskrepanzen zum Leitbild auf

B Gelebte Kultur stimmt mit Leitbild tberein

Quelle: Eigene Darstellung

Die unternehmensrelevanten Vorteile flexibler Arbeitsgestaltung fur Eltern sehen die

Befragten in:

* der Besetzung der Stellen und Bindung der Mitarbeiterlnnen (3 Nennungen),
* der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und guter Leistung (3 Nennungen),
* einer Win-Win-Situation fur beide (1 Nennung),

* einer effektiveren Arbeitsweise in Teilzeit (1 Nennung).

Nach Kaiser et al. im Jahr 2012 (S. 43ff.) lassen sich Muster aufgrund spezifischer Cha-
rakteristika der Unternehmenskultur identifizieren und dadurch vier idealtypische Kul-
turmuster ableiten. Jedes Unternehmen hat dadurch individuelle kulturmusterspezifi-
sche Herausforderungen fir die Gleichstellung von Frauen und Mannern im Unterneh-
men. Anhand einer auf Basis der Literaturrecherche erarbeiteten Checkliste und durch
ausgewahlte Antworten im Rahmen des Interviews und des Heranziehens der statisti-
schen Grunddatenerhebung hat eine Einschatzung der jeweiligen Kulturmuster stattge-
funden. Diese ist vor allem flr die Auswertung der Ergebnisse nach Hypothesen rele-

vant. Die Checklisten zur Unternehmenskultur ist im Anhang 5 hinterlegt.
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Abbildung 27: Einordung der Unternehmen nach Kulturmuster

-
-

= Kulturmuster | offene Hochleistungskultur

m Kulturmuster Il konformistische Formalkultur

m Kulturmuster Ill konservative Ausschlusskultur

m Kulturmuster IV veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Quelle: Eigene Darstellung

4.2 Ergebnisse nach Forschungshypothesen

Der fir diese Studie verwendete Fragebogen dient neben der allgemeinen Information
zur Diskussion dieses Themas, zur Erstellung von Handlungsempfehlungen und zur Be-
statigung oder Falsifizierung der unter 3.1.2 erstellten Hypothesen. Die Ergebnisse der

Untersuchung werden nachfolgend fir die vier Hypothesen dargestellt und bewertet.

4.2.1 H1: Benachteiligung von Personen mit hohem Flexibilitatsbedarf

H1: Personen mit Betreuungsaufgaben — mehrheitlich Frauen — oder Personen, denen
solche Aufgaben potenziell zugeordnet werden — haben einen héheren Bedarf an Flexi-
bilitéat in Bezug auf den Arbeitsalltag. Wo diese Flexibilitat nicht herrscht, werden sie be-

nachteiligt.

Zur Untersuchung und zum Abgleich mit der ersten Hypothese lohnt sich die Betrachtung
der Antworten dartber, wer flexible Arbeitsweisen bei den Unternehmen nutzt, zum An-
teil der weiblichen Fuhrungskrafte, zur Einschatzung der Karrieremdoglichkeiten in Teil-
zeit sowie zur Nutzung der Elternzeit mit deren Konsequenzen. Ebenfalls ist die offene

Kultur, welche die Akzeptanz flexibler Arbeitsweisen achtet zu achten.
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Betreuungsaufgaben in Bezug auf Kinder werden innerhalb der Befragung deutlich
mehrheitlich Frauen zugeschrieben. Moégliche Betreuungsaufgaben hinsichtlich Pflege
sind aufgrund der bisher wenig aktiven Falligkeit genderneutral besetzt. Durch die Kin-
derbetreuung haben Frauen, wie auch in der Literatur unter Punkt 2 beschrieben, einen
deutlich héheren Bedarf an flexiblen Arbeitsweisen. Dies beginnt mit der Phase der EI-
ternzeit nach der Geburt des Kindes. Bei der Befragung gab zwar ein Grof3teil an, dass
junge Mutter an den alten oder gleichwertigen Arbeitsplatz zuriickkehren, jedoch meist
in Teilzeit. Dies spricht flur den erhéhten Bedarf an flexiblen Arbeitsweisen bei betreu-
ungspflichtigen Frauen. Nur ein Unternehmen bietet alternativ aktive Unterstutzung bei
der Betreuung an, innovative Wege wie eine Jobsharing-Lésung gibt es ebenfalls nur
bei diesem Unternehmen. Das heil3t, die Betreuung liegt bei der Frau selbst. Die Hypo-
these wird durch die Tatsache gestitzt, dass nur ein Unternehmen Frauen in einem aus-
geglichenen Verhaltnis zu den Mannern in Fihrungspositionen beschaftigt. Es werden
sonst wenige bis keine weiblichen Flihrungskrafte beschaftigt. Karriere ist in Teilzeit nicht
Uberall méglich. Besonders die Einstellung, dass verantwortungsvolle Aufgaben stan-
dige Prasenz fordern, spricht flr eine weitere Bekraftigung der Hypothese. Bei einem
Blick auf die offene Kultur innerhalb der Belegschaft ist keine einheitliche Zustimmung
zu der von Frauen benétigten flexibleren Arbeitsweise zu erkennen. Zu Schwierigkeiten
bei der Einfihrung von Lebensphasen orientierten Arbeitsweisen beschreibt ein Grolteil
der Unternehmen, dass dies von der Position der Mitarbeiterln abh&ngig sei. So kann es
vorkommen, dass im Unternehmen keine praktikablen Lésungen gefunden werden, um
den Wunsch einer Person mit Betreuungsaufgaben nach mehr Flexibilitat zu erflllen.
Dies sorgt dafir, dass diese Person benachteiligt wird. In der Regel muss sie auf eine
geringer qualifizierte Position ausweichen, in der die Verantwortlichen leichter flexible

Teilzeitldsungen finden.

Auch Manner sind nach dieser Erhebung benachteiligt, wenn sie Kinderbetreuung tber-
nehmen wollen. Kurze Auszeiten, wie die 2 Monate Elternzeit fir den Partner innerhalb
der Elternzeit der Mutter, sind aufgrund des Charakters eines etwas langeren Urlaubs
toleriert. Der klassische Rollenwechsel, in dem der Vater die Hauptbetreuung des Neu-
geborenen Ubernimmt, wird in der landlichen Region bislang geringer geschatzt und so-
mit die Person eher benachteiligt. Ausnahmen gibt es bei besonders unentbehrlichen
Qualifikationen, diesen Stelleninhaberlnnen wird mehr Entgegenkommen gezeigt. Ein
kompletter Rollenwechsel, indem der Mann die klassische Elternzeit und Erstbetreuung

Ubernimmt, ist in keinem der acht Unternehmen bisher praktiziert worden.

Die erste Hypothese kann somit vollstandig bestatigt werden.
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4.2.2 H2: Mangelndes Verstandnis fur den Mehrwert von berufstatigen El-

tern

H2: Der Mehrwert von berufstatigen Eltern fir Unternehmen wird noch nicht von allen

Unternehmen erkannt und aktiv gestaltet.

Der Begriff der berufstatigen Eltern bezieht Mutter, welchen wissenschaftlich belegt
mehr Betreuungsaufgaben mit den Kindern zufallt, sowie Vater mit ein. Wie die im The-
orieteil zitierte Studie belegt (vgl. S. 30), winschen sich auch vermehrt Vater kiirzere
oder zumindest flexiblere Arbeitszeiten. Die Lebensphase der aktiven Elternschaft ist
eine Phase, die Arbeitgeber mit Blick auf ihre wirtschaftlichen, sozialen und gesellschaft-
lichen Ziele idealerweise aktiv gestalten sollten. Bei der Nachfrage zu den erkannten
Vorteilen flexibler Arbeitsweisen fiir Eltern nennen alle Unternehmen mitarbeiterlnnen-
bezogene Argumente, welche vom gegenseitigen Gewinn, einer verstarkten Mitarbeite-
rinnenbindung und Besetzung der Positionen sowie von Zufriedenheit und guter Leis-
tungserbringung der Mitarbeiterinnen zeugt. Ebenfalls erkennt ein Unternehmen eine
effektivere Arbeitsweise von Personen in Teilzeit. Das deckt sich mit der Aussage von
sieben von acht Unternehmen, dass Frauen und Manner die gleichen Einstellungschan-
cen haben. Gender Diversity als unternehmerisches Instrument zur Gleichstellung von
Frau und Mann ist in der Erhebung von keinem aktiv bekannt gewesen, die Gleichstel-
lung von Mann und Frau wird eher als ein einfach gelebter, natirlicher, intuitiver Prozess
beschrieben. Die positiven Auerungen zu den Vorteilen flexibler Arbeitsweisen kénnen
aufgrund des mangelnden bewussten Verstandnisses fir Gender Diversity als aktive

Maflinahme ebenfalls als eher natirlich gelebt verstanden werden.

Bei einem Blick auf die aktiven Malinahmen fir berufstatige Eltern wird deutlich, dass
kaum ein Unternehmen dies aktiv bei Einstellungsgesprachen anspricht, was zum Teil
an den nicht klar definierten Regeln und Rahmenbedingungen flexibler Arbeitsweisen
und der Mdglichkeit, dies fur alle Stellen zu offerieren liegt, aber auch auf ein mangein-
des Verstandnis der Vorteile fur die Rekrutierung und Bindung der Mitarbeiterlnnen hin-
weist. Dass die Einstellungsprozesse schwierig sind, wurde durch die Aussagen zur Ein-
stellungs- und Mitarbeiterinnenbindungsproblematik bekraftigt. Eine Lésung durch fle-
xiblere Arbeitsweisen, um beispielsweise die eigene Attraktivitat gegenliber dem starken
Wettbewerb auszubauen, wird nicht gesehen. Dazu passt die Aussage, dass die Durch-
fuhrung eines lebensorientierten Arbeitsmodells nicht besonders haufig bestatigt wird.
Die Mdglichkeiten des Job Sharings oder aktiver Kinderbetreuung sind im Rahmen fle-
xibler Arbeitsweisen flr Eltern, bis auf ein Unternehmen, gar nicht gegeben und werden

nicht aktiv angeboten.
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Zusammenfassend zur zweiten Hypothese ist zu sagen, dass ein Grundverstandnis fir
die Vorteile der Beschaftigung von Eltern mit der Bereitstellung flexibler Arbeitsweisen
bei den Unternehmen herrscht, jedoch keine Systematik bzw. langfristige Strategie damit
in Verbindung steht. Ebenfalls ergeben sich die flexiblen Systeme meist aus individuellen
Fallen und werden nicht ganzheitlich auf breiter Ebene aktiv gestaltet. Somit lasst sich

die Hypothese zu grofRen Teilen bestatigen.

4.2.3 H3: Zusammenhang flexible Arbeitsgestaltung und Unternehmens-

kultur

H3: Die Durchfiihrung einer flexiblen Arbeitsgestaltung steht in einem engen Zusammen-

hang mit der Unternehmenskultur.

Fur diese dritte Hypothesenprifung findet eine Gegenuberstellung von Unternehmen
nach ihrer Einschatzung der Unternehmenskultur mit ihrem Umgang mit flexiblen Ar-
beitsweisen statt. Dies geschieht anhand der vier Unternehmen mit der héchsten Aus-

pragung in dem jeweiligen Kulturmuster.

Vergleich Unternehmen 6 mit dem Kulturmuster | - offene Hochleistungskultur

Das Unternehmen 6 aus der Lebensmittelbranche weist nach der Analyse durch die
Checkliste eine dynamische, flexible, veranderungsbereite und leistungsorientierte Un-
ternehmenskultur auf. Diese Kultur besagt nach Kaiser et al. (2012, S. 43ff.), dass
Frauen und Manner prinzipiell gleiche Chancen haben, jedoch nur bei hoher Leistungs-
erbringung und beispielsweise Erreichbarkeit, was zum Verlust der Flexibilitdt, die ei-
gentlich herrscht, fihren kann. Auszeiten, Teilzeit oder Elternzeit sind bei einem Unter-
nehmen mit dieser Kultur schwer realisierbar und sind mit beruflichen Nachteilen ver-
bunden, was vor allem Frauen aufgrund ihres héheren Bedarfs an Flexibilitat benachtei-
ligt. Bei der Analyse der Artefakte, Normen & Werte und Grundannahmen in Anlehnung
an Schein (1985, S.4) zeigt sich eine eher positive Gesamthaltung Richtung Gender
Diversity. Bei der genauen Betrachtung der tatsachlich durchgefiuhrten Malinahmen zur

flexiblen Arbeitsweisen zeigt sich folgendes:

* Lebensphasen orientierte Arbeitsmodelle — wird eher nicht praktiziert (16:53).

* Frauen & Elternzeit — weder Frauen noch Mé&nner nehmen im Vertrieb Elternzeit
(16:55).

* Flexibilitdt zur Pflege von Angehdrigen — wird aktuell nicht nachgefragt und wird
daher nicht praktiziert (16:57).

* Flexible Arbeitsmodelle in Form von Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice — Teilzeit

ist nur in bestimmten kaufmannischen Positionen ermdglicht. Gleitzeit gibt es,
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solange die Leistung erbracht wird in Kombination mit einer hohen telefonischen
Erreichbarkeit. Homeoffice-Regelungen sind ebenfalls von der Position abhangig
und nicht fur alle Mitarbeiterinnen gleich geregelt (16:65, 67, 65).

* Madglichkeit des Job Sharings und der Kinderbetreuung — beides gibt es nicht
(16:81,83).

¢ Es herrscht eine offene Kultur, welche flexible Arbeitsweisen untermauert — das
trifft eher nicht zu (16:91).

Fur das Unternehmen 6 zeigt sich dadurch eine starke Deckung der identifizierten kul-
turmusterspezifischen Herausforderungen mit dem tatsachlichen Umgang mit flexiblen

Arbeitsweisen.

Vergleich Unternehmen 2 mit dem Kulturmuster |l - konformistische Formalkultur

Das Unternehmen 2 aus der Kunststofforanche weist nach der Analyse durch die Check-
liste eine von Formalitaten, Hierarchie und Blrokratie gepragte Unternehmenskultur mit
stereotypen Wahrnehmungen auf. Diese Kultur besagt nach Kaiser et al. (2012, S. 47ff.),
dass Frauen oftmals den von Mannern gepragten Konformitatsanspruch schwer erflllen
kénnen und somit nicht in Fihrungspositionen gelangen. Zudem herrschen negative
Stereotypen in Bezug auf die Leistung von Frauen. Eine Unterschiedlichkeit, zum Bei-
spiel in Bezug auf eine andere Arbeitsweise in Teilzeit bei ebenfalls guter Leistung, wird
nicht wertgeschatzt. Frauen muissen sich beweisen, um den Irritationsfaktor beztiglich
ihrer Person beseitigen zu kénnen. Sind sie dann im Arbeitskontext erfolgreicher wie ihre
mannlichen Kollegen wird dies ebenfalls sanktioniert, da dies nicht in die informellen

Gebilde passt.

Bei der Analyse der Artefakte, Normen & Werte und Grundannahmen in Anlehnung an
Schein (1985, S.4) zeigt sich eine eher negative Gesamthaltung Richtung Gender Diver-
sity. Bei der genauen Betrachtung der tatsachlich durchgefiihrten Malinahmen zur fle-

xiblen Arbeitsweisen lasst sich folgendes erkennen:

* Lebensphasen orientierte Arbeitsmodelle — wird eher nicht praktiziert (12:101).

* Frauen & Elternzeit — die Kinderbetreuung in der ersten Zeit obliegt ausschlief3-
lich Frauen und wird ihnen in der vollen Auspréagung zugeschrieben. Dies wird
gewahrt, allerdings mit dem Vorbehalt wieder in die alte Stelle zurlickkehren zu
kénnen, ihnen wird ihnen pauschal eine Rulckkehr in Teilzeit unterstellt
(12:140,142,144).
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* Frauen in FUhrungspositionen — es gibt nur zwei Frauen in Fihrungspositionen.
Eine davon fillt ihre Rolle eher als ,Mutter der Abteilung® (12:97) aus. Des weite-
ren wird den Frauen zugeschrieben lieber die Familienplanung im Fokus zu ha-
ben statt Karriere (12:91,93,95).

* Flexibilitdt zur Pflege von Angehdrigen — bisher gibt es einen Mann, der einen
Tag im Monat flexibler arbeiten mdchte. Aufgrund der geringen Einschrankung
auf die Tatigkeit selbst wird das ohne weiteres erméglicht (12:109).

* Flexible Arbeitsmodelle in Form von Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice — Teilzeit
ist nur in bestimmten kaufmannischen Positionen mit einer sehr geringen Stun-
denreduzierung (32 statt 39 Stunden) ermdéglicht. Gleitzeit gibt es ebenfalls nur
im kaufmannischen Bereich. Homeoffice-Regelungen sind ebenfalls von der Po-
sition abhangig und nicht fur alle Mitarbeiterinnen gleich geregelt, zudem wird
eine tatsachliche Tatigkeit im Home-Office stark angezweifelt, da keine direkte
Kontrolle stattfinden kann (12:120,123,125,127).

* Madglichkeit des Job Sharings und der Kinderbetreuung — beides gibt es nicht
(12:147,151).

¢ Es herrscht eine offene Kultur, welche flexible Arbeitsweisen untermauert — das
trifft gar nicht zu (12:159).

Fur das Unternehmen 2 zeigt sich dadurch eine starke Deckung der identifizierten kul-
turmusterspezifischen Herausforderungen und dem tats&chlichen Umgang mit flexiblen

Arbeitsweisen.

Vergleich Unternehmen 5 mit dem Kulturmuster Il - konservative Ausschlusskultur

Das Unternehmen 5 aus der verarbeitenden Holzbranche weist nach der Analyse durch
die Checkliste eine schwerfallige, traditionsbewusste, konservative und mannlich domi-
nierte Unternehmenskultur auf. Diese Kultur besagt nach Kaiser et al. (2012, S. 50ff.),
dass die meist rein mannlichen Entscheider Frauen in Fuhrungspositionen ablehnend
gegenlberstehen. In dieser Ansicht herrscht die rein biologische Rollenverteilung, in
welcher Frauen fir den hauslichen Bereich zustandig sind und Manner fur die Karriere.
Flexible Arbeitsweisen gibt es, da diese mit der traditionellen Rollenzuschreibung zu-
sammenpassen. Frauen werden jedoch nicht in verantwortungsvolleren Stellen gese-

hen. Die Kultur ist von den alten, bekannten Werten bestimmt.

Bei der Analyse der Artefakte, Normen & Werte und Grundannahmen in Anlehnung an
Schein (1985, S.4) zeigte sich eine negative Gesamthaltung Richtung Gender Diversity,

was der konservativen Haltung, in welcher keine Geschlechtergleichstellung verankert
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ist, entspricht. Bei der genauen Betrachtung der tatsachlich durchgefihrten Mallnahmen

zur flexiblen Arbeitsweisen zeigt sich folgendes:

* Lebensphasen orientierte Arbeitsmodelle — wird eher nicht praktiziert (15:62).

* Frauen & Elternzeit — die Kinderbetreuung in der ersten Zeit wird ganz deutlich
ausschlief3lich Frauen zugeschrieben und ermdglicht. Die Anfrage eines Mannes
zum Beantragen der Elternzeit ist absolut negativ bewertet worden, was fir das
klassische Rollenbild spricht (15:64,66,70).

* Flexibilitdt zur Pflege von Angehdrigen — wird aktuell nicht nachgefragt und wird
daher nicht praktiziert (15:69).

* Frauen in Fihrungspositionen — es gibt neben der Frau vom Chef keine wirkliche
Fuhrungskraft (15:54,56). Das Unternehmen wird durch den Inhaber geflihrt. Die
Fuhrungskultur ist dadurch klassisch mannlich gepragt.

¢ Flexible Arbeitsmodelle in Form von Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice — Teilzeit
wird fur MUtter in zahlreichen Varianten ermdglicht. Gleitzeit gibt es nur flir be-
stimmte Positionen im kaufmannischen Bereich. Homeoffice-Regelungen gab es
bisher nicht, ein Modellversuch fur eine bestimmte Position im Au3endienst findet
gerade mit sehr alten elektronischen Geraten statt (15:80,82,88,94).

* Madglichkeit des Job Sharings und der Kinderbetreuung — beides gibt es nicht
(15:105,109).

* Es herrscht eine offene Kultur, welche flexible Arbeitsweisen untermauert — das
trifft gar nicht zu (15:84).

Fur das Unternehmen 5 zeigt sich dadurch eine starke Deckung der identifizierten kul-
turmusterspezifischen Herausforderungen und dem tatsdchlichen Umgang mit flexiblen

Arbeitsweisen.

Vergleich Unternehmen 4 — Kulturmuster |V - veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Das Unternehmen 4 aus der Dienstleistungs-/Marketingbranche weist nach der Analyse
durch die Checkliste eine ambivalente, werteorientierte Unternehmenskultur auf, welche
zum einen veranderungsstarr, jedoch auf der anderen Seite zukunftsorientiert und inno-
vationsbereit ist. Diese Kultur besagt nach Kaiser et al. (2012, S. 53ff.), dass bereits friih
ein hoher Anteil an weiblichen Mitarbeiterinnen als Mehrwert erkannt worden ist. Jedoch
herrscht eine Uneinheitlichkeit, da manche Veranderungsprozesse aufgrund der konser-
vativ gepragten Denkweisen stagnieren. Frauen werden zum Teil sogar mehr geférdert,
was zu einem Benachteiligungsgeflhl bei der mannlichen Belegschaft fihren kann. Bei

der Analyse der Artefakte, Normen & Werte und Grundannahmen in Anlehnung an
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Schein (1985, S.4) zeigt sich eine sehr positive Gesamthaltung Richtung Gender Diver-

sity, der Mehrwert fur das Unternehmen und die Zukunft mit dem sozialen Aspekt ist

bereits erkannt worden und wird aktiv gestaltet. Bei der genauen Betrachtung der tat-

sachlich durchgeflihrten MaRRnahmen zur flexiblen Arbeitsweisen zeigt sich folgendes:

Lebensphasen orientierte Arbeitsmodelle — wird eher praktiziert (14:73).

Frauen & Elternzeit — Frauen kénnen ohne karrierebedingte Einbuf3en Elternzeit
nehmen (14:69,87).

Flexibilitat zur Pflege von Angehérigen — wurde bisher einmal spontan angefragt
und war dann mdglich (14:79).

Teilzeit & Karriere — ware mdglich, wenn die aktuell sehr flache Struktur es im
Zuge des Wachstums ermdglicht (14:69).

Flexible Arbeitsmodelle in Form von Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice — Teilzeit
ist mdglich. Gleitzeit gibt es, jedoch ist das wegen der Anforderungen der Kun-
dinnen nicht in allen Bereichen mdglich. Homeoffice-Regelungen sind gerade in
der Pilotphase, wobei hier eher die Arbeitsweise nur fur bestimmte Positionen
maoglich ist und die Einstellung zum Homeoffice eher konservativ gesehen wird
(4:87,91,95,97).

Madglichkeit des Job Sharings und der Kinderbetreuung — beide Flexibilisierungs-
malnahmen sind aktuell angeboten worden. Hier agiert das Unternehmen von
sich aus sehr innovativ im Vergleich zu allen anderen befragten Unternehmen
(14:109,110,114).

Es herrscht eine offene Kultur, welche flexible Arbeitsweisen untermauert — das
trifft eher nicht zu (14:122).

Eine direkte Benachteiligung fur Manner konnte aufgrund der Fragenstruktur nicht iden-

tifiziert werden. Fir das Unternehmen 4 zeigt sich trotzdem eine starke Deckung der

identifizierten kulturmusterspezifischen Herausforderungen und dem tatsachlichen Um-

gang mit flexiblen Arbeitsweisen.

Nach den durchgeflhrten Vergleichen zwischen Unternehmenskultur und den Praktiken

flexibler Arbeitsweisen zeigt sich, dass die dritte Hypothese voll bestatigt werden kann.
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4.2.4 H4: Zusammenhang zwischen der entgegengebrachten Flexibilitat

und bestimmten Beschaftigtengruppen

H4: Es gibt einen Zusammenhang zwischen dem Malf, in dem bestimmte Beschaftig-
tengruppen gesucht werden, d.h. am Arbeitsmarkt unterreprasentiert sind und dem Aus-
malfd an Flexibilitdt, das die Firma ihnen entgegenbringt, um sie zu gewinnen bzw. zu

halten.

Zur Untersuchung und Auswertung der Ergebnisse flr die vierte Hypothese sind die Ant-
worten zu nachfolgenden Stichworten in den entsprechenden Fragen zu bericksichti-

gen:

* Herausforderungen bei der Stellenbesetzung und Mitarbeiterinnenbindung
* Regionale Verbundenheit und Umzugsbereitschaft bei Kandidatinnen
* Unkonventionelle Wege bei der Arbeitsgestaltung flir besonders attraktive Kan-

didatlnnen

Alle Unternehmen in der landlichen Region, unabhangig von der Branche, geben eine
eher hohe Unzufriedenheit bei der Stellenbesetzung an, was auf einen steigenden Fach-
kraftemangel hinweist. Qualifikationen im technischen Bereich, unter anderem auch
Facharbeiterinnen und Fachleute in der IT sind laut getatigten Aussagen besonders
schwer zu finden. Am haufigsten wurde ein starker Wettbewerb in der Region, welcher
es Unternehmen schwer macht seine dann erfolgreich rekrutierten Mitarbeiterlnnen zu
halten, genannt. Dies deckt sich mit der latenten Wechselbereitschaft, welche aktuell bei
vielen Beschéftigten herrscht. Vor allem in Kombination mit einer hohen Arbeitsbelas-
tung fur die Belegschaft sowie geringer Attraktivitdt des Unternehmens ist dies fur die
Mitarbeiterinnenbindung sehr fatal. Die gednderten Erwartungen der jingeren Genera-
tion werden ebenfalls als Herausforderung bei der Mitarbeiterinnenbindung angesehen.
Diese lassen sich weniger durch monetare Reize binden, sondern erwarten weichere
Faktoren, wie eine Flexibilitat in der Arbeitsgestaltung. Die Auswertung belegt, dass sol-
che weichen Faktoren bisher nur ungentigend berlcksichtigt werden. Bei der Wahl der
potenziellen neuen Mitarbeiterlnnen legt ein Grofteil der Befragten wert auf eine regio-
nale Verbundenheit. Das bedeutet, der oder die KandidatIn soll aus der Umgebung des
Unternehmens kommen, ein Umzug fur die Stelle wird nur ungern in Kauf genommen.
Dies spricht fur eine traditionelle, wenig flexible Sichtweise zur Mitarbeiterlnnenrekrutie-
rung und —bindung. Der Wunsch ist starker im heimischen Bewerbermarkt neue Mitar-
beiterlnnen zu rekrutieren, statt den Kandidatinnenmarkt fir seine Region zu erweitern.

Bei der direkten Frage nach unkonventionellen Wegen zur Arbeitsgestaltung durch Va-
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riationen in der Arbeitszeit und im Arbeitsplatz gaben sich die Unternehmen eher verhal-
ten. Hierfir gibt es oftmals keine Regelungen und bisher eher starre Mdglichkeiten. Dies
spiegelt sich auch in dem Angebot an diese Kandidaten wider. Dass ein Bewusstsein fir
maogliche Vorteile flexibler Gestaltungsmdglichkeiten vorhanden ist, lasst sich aus der
Beantwortung der Frage zum proaktiven Umgang zu MalRhahmen zur Vereinbarkeit von

Familie und Beruf im Vorstellungsgesprach nicht erkennen.

Die Prifung der vierten Hypothese ergibt, dass diese nicht bestatigt werden kann.
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5 Zusammenfassung, Diskussion mit Ausblick

Im Kapitel 5 erfolgt aufbauend auf die Auswertung eine Zusammenfassung der Ergeb-
nisse und eine kritische Diskussion zu den zentralen und weiteren Ergebnissen der For-
schung mit Handlungsempfehlungen sowie einem Ausblick fur moégliche weitere For-

schungsansatze.

Zusammenfassend ist herauszustellen, dass bei den befragten KMU in der landlichen
Region Bayerns die Betreuung von Kindern mehrheitlich Frauen obliegt und diese
dadurch einen hoheren Bedarf an flexiblen Arbeitsweisen wie Teilzeit aufweisen, als dies
vergleichsweise Manner im Unternehmen bendtigen. Wenn ein Unternehmen diese Ar-
beitsweisen nicht oder in nur einem geringen Mal} anbietet, sind Frauen dadurch im Un-
ternehmen benachteiligt und ihre Karrierewege kénnen nicht wie jene von Mannern ver-
laufen. Dabei wird der 6konomische und soziale Mehrwert von berufstatigen Eltern nicht
von allen Unternehmen erkannt und aktiv durch MalRnahmen zur besseren Vereinbarkeit
von Familie und Beruf gestaltet. Ebenso besteht keine Verbindung zwischen flexiblen
Maflinahmen in der Arbeitsgestaltung fir besonders begehrte Kandidatinnen und Mitar-
beiterlnnen im Rahmen der Rekrutierung und Bindung. Die Einstellung der Unternehmen
zu flexibleren Arbeitsweisen hangt eng mit der herrschenden Unternehmenskultur zu-

sammen.

Die weitere Auseinandersetzung von Untersuchungsergebnisse geht mit Empfehlungen
fur kleine und mittelstandische Unternehmen einher. Den Schluss bilden weitere For-

schungsansatze, welche durch die Arbeit aufgedeckt wurden.

5.1 Zentrale Erkenntnisse der Untersuchung

Die untersuchten Hypothesen werden als zentrale Ergebnisse gesehen und unter Punkt
5.1 kritisch bewertet und nach Bedarf im Rahmen der zirkularen Strategie nach Witt neu

formuliert.

Die Ergebnisse erlauben eine klare Bestatigung der ersten Hypothese. Hier wird Frauen
die mehrheitliche Betreuungsaufgabe von Kindern zugeschrieben. Sie bendtigen
dadurch mehr Flexibilitdt im Arbeitsalltag. Eine Benachteiligung herrscht fir ihren Karri-
ereweg sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie immer dann, wenn es diese Fle-
xibilisierungsmdglichkeiten nicht gibt. Inwieweit die Véater in den befragten Unternehmen
konkret gerne mehr Betreuungsaufgaben Ubernehmen mdchten ist in der Forschung

nicht erfasst. Dies ware im Rahmen der zirkularen Strategie noch zu eruieren.
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Die zweite Hypothese nach dem mangelnden Erkennen des Mehrwertes durch das Ge-
stalten flexibler Arbeitsweisen wird ebenfalls voll bekraftigt. Wie Sepehri (2002, S. 160),
Cox & Blake (1991, S. 47) und Watrinet (2008, S.28) angeben, gibt es Kostenargumente,
welche auf unterschiedlicher Ebene wirken. Auf welcher Ebene die Vorteile fir die Un-
ternehmen am meisten wirken und was fir das jeweilige Unternehmen besonders wich-
tig ist, ware eine weitere Untersuchung wert. Eine Verknlipfung zur Unternehmenskultur
kénnte ein Erklarungsansatz fir mogliche Griinde der Missachtung sein. Eine Erhebung

zu den bewussten Griinden ware im Rahmen einer weiteren Forschung interessant.

Die dritte Hypothese bestatigt den engen Zusammenhang bei der Durchfiihrung von fle-
xiblen Arbeitsweisen mit der herrschenden Unternehmenskultur. Inwieweit Fihrungs-
krafte als Befurworter nach Rump et al. (2014, S. 33) agieren, ist weiterhin durch vertiefte
Interviews zu prifen. Ebenfalls ist anhand von konkreten Beispielen zu aktuellen Pilot-
versuchen, welche vor allem in Bezug auf das Homeoffice stattfinden, der Umgang mit
der Vorbildfunktion (Rump & Eilers, 2001, S. 141ff.) zu prifen.

Die vierte Hypothese hat zum Inhalt, dass es einen Zusammenhang zwischen beson-
ders gesuchten Beschaftigungsgruppen und dem Maf der entgegengebrachten Flexibi-
litdt an diese Personen zur besseren Rekrutierung und Bindung im Unternehmen gibt.
Die Ergebnisse erlauben keine eindeutige Bestatigung der Hypothese. Da eine Tendenz
nach der durchgefiihrten Datenerhebung und -auswertung da ist, aber eine genaue Be-
kraftigung der Hypothese nicht wissenschaftlich gegeben werden kann, wird empfohlen
die Fragestellung und Theoriegewinnung in diesem Punkt nach der zirkularen Strategie
nach Witt (2011) fortzufihren. In diesem Sinne sollte die Hypothese neu formuliert wer-
den und eine Unterscheidung nach genauen Berufsgruppen und deren geduferten
Winschen stattfinden. Eine Unterscheidung nach Grinden des Verhaltens der Unter-

nehmen kann hier zudem eingebaut werden.

Die Forschungsfrage nach den Potenzialen einer flexiblen Arbeitszeit- und Arbeitsplatz-
regelung fir die Gleichstellung von Frauen und Mannern im Unternehmen kann folgen-
dermallen beantwortet werden: Frauen kdénnen durch flexible Arbeitsweisen ihre Dop-
pelbelastung zwischen Beruf und Familie, in welcher sie hauptsachlich die Betreuung
der Kinder Ubernehmen, reduzieren. Zudem lassen sich fur Unternehmen soziale und
wirtschaftliche Vorteile durch flexible Arbeitsweisen zur Beschaftigung von Eltern erbrin-
gen, diese sind aktuell noch nicht tGberall erkannt und aktiv gestaltet. Im Rahmen einer
offenen, veranderungsbereiten Unternehmenskultur, welche Gender Diversity positiv be-
wertet und lebt, sind flexible Arbeitsweisen auch nachhaltig und erfolgreich durchzufuh-

ren. Ein weiteres Potenzial flexibler Arbeitsgestaltung liegt in den verbesserten Rekru-
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tierungsmaglichkeiten und MitarbeiterinnenbindungsmaRnahmen flr besonders ge-
suchte Beschaftigungsgruppen, welche in Zeiten des steigenden Fachkraftemangels auf
dem Markt sehr begehrt sind. Diese Mdglichkeiten werden derzeit in den befragten Un-
ternehmen noch nicht strategisch angegangen und somit mit einem gro3en Potenzial

verknUpft.

5.2 Kritische Auseinandersetzung und Empfehlungen

Auf Basis von bereits vorliegenden Forschungen und Aussagen innerhalb der durchge-
fuhrten Befragung sind nachfolgend weitere Ergebnisse erdrtert und dargelegt. Dies er-
laubt im Anschluss eine Empfehlung fir Unternehmen in Bezug auf die Potenziale fle-
xibler Arbeitsweisen fir die Gleichstellung von Frauen und Manner im Unternehmen im

Rahmen ihrer Unternehmenskultur.

Wie die Befragung zeigt, sind Unternehmen nicht mit ihrer aktuellen Lage zur Mitarbei-
terinnengewinnung zufrieden. Dies deckt sich mit den Erkenntnissen zum steigenden
Fachkraftemangel (BA, 2016, S. 6), welcher besonders die kleinen und mittleren Unter-
nehmen in landlicher gelegenen Regionen betrifft (Struthmann, 2012, S. 58ff.). Dennoch
beschreiten sie keine innovativen Wege, um die raren Kandidatatinnen gerade im tech-
nischen Bereich zu gewinnen und langfristig zu binden. Innovative Wege sind hier be-
sondere Bemuhungen in der Arbeitsgestaltung. Wie zwei Unternehmen angeben, zahlt
bereits jetzt fur viele nicht nur mehr der monetare Aspekt bei der Wahl einer Arbeits-
statte, sondern auch weichere Faktoren. Das bekraftigt beispielsweise diese Aussage
-Wir kdnnen unsere Mitarbeiter (sic.) eigentlich nur halten, indem wir sie halt irgendwie
ans Unternehmen binden oder ihnen, jetzt nicht finanzieller Art, eben den Arbeitsplatz
so attraktiv machen, dass sie einfach gerne bei uns arbeiten.” (12:70). Zudem sind die
Unternehmen kaum bereit Fach- und Fuhrungskrafte aus anderen Regionen oder dem
Ausland einzustellen. Die regionale Verhaftung scheint einen deutlichen Stellenwert zu
haben. Damit verschlieen sie sich weiteren Kandidatinnen im sog. ,War for Talents®,
dem Kampf der Unternehmen um gute Mitarbeiterinnen. Dieser Kampf um gutes Perso-
nal besteht in der Begrifflichkeit bereits seit 1997 (Michaels, Handfield-Jones & Axelrod,

2001, S.2) und ist daher keine neue Gegebenheit auf dem engen Bewerberlnnenmarkt.

In dieser Befragung sind sechs von acht Unternehmen inhabergefihrt. Wie Schwarze,
Frey & Tapken (2015, S. 16f.) angeben, findet sich in inhabergefihrten Unternehmen
ein geringerer Anteil an Frauen, als in Unternehmen ohne direkten Einfluss der Inhaber.
Dies kann in der Befragung bestatigt werden. Zudem ist zu vermerken, dass in beson-

ders traditionsreichen inhabergeflihrten Unternehmen mit eher patriarchischen Struktu-
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ren ein konservatives Denken zur Gender Diversity herrscht. Das zeigt sich anhand die-
ser Aussage aus Unternehmen 5 besonders gut: ,...ich Chef und du musst dich nach
mir richten” (15:37). Sowie exemplarisch in Form der negativen Aussage zu einer Bean-
tragung der Elternzeit durch einen mannlichen Kollegen: ,und das ist ohne Worte, was
das fir eine negative Welle geschlagen hat* (15:70). Ebenfalls sind Entscheidungstrager
in Unternehmen 2 mit einer langjahrigen Inhaberfihrung konservativ eingestellt: ,ich

zweifle ganz ganz stark daran, dass im Homeoffice gearbeitet wird“ (12:127).

Deutlich istim weiteren eine gewisse Uberforderung und Unsicherheit bei den KMU zum
Thema lebensorientierte Personalpolitik, Diversity und Gender Management zu ver-
zeichnen. Diversity Management sowie darin verankert das Gender Diversity Manage-
ment ist bei den befragten KMU noch ,in den Kinderschuhen®. Das bedeutet, es gibt
Groliteils eine erste Kenntnis zu diesen innerbetrieblichen gleichstellungspolitischen
Konstrukten, jedoch werden konkrete Mallinahmen fir das eigene Unternehmen nicht
ausgearbeitet und aktiv angewandt, genauso wie nicht im Unternehmensileitbild veran-
kert. Diese Feststellung bekraftigend zeigen Studien, dass nur wenige weltweit agie-
rende Unternehmen Gender Diversity Management in ihren strategischen Planen ver-
ankert haben. Das ist daran zu erkennen, dass in kleineren privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen, in welchen der Stellenwert nicht entsprechend hoch ist, dies weder in der Struk-
tur, noch in der Kultur manifestiert ist (Struthmann, 2012, S. 123). Ebenso sind die kon-
kreten wirtschaftlichen und sozialen Vorteile fur das eigene Unternehmen weder durch
berufstatige Eltern, wie die 2. Hypothese zeigt, noch durch eine Gleichbehandlung von
Frauen und Mannern bekannt und bewusst. Die Gleichstellung von Frauen und Mannern
ist zwar positiv bewertet und wird intuitiv gelebt. Konkrete Handhabungen und somit
auch Kontrollen innerhalb der Unternehmen gibt es nicht. Dies deckt sich mit der Studie
von A.T. Kearney (2012, S. 13), demnach sind unternehmerische MalRnhahmen oftmals
lediglich Lippenbekenntnisse statt gelebte Praxis zur Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf. Dadurch zeigt sich deutlich, dass die politischen BemUhungen in Deutschland aktuell
nur in Richtung GroRunternehmen gerichtet sind. Die Regelungen zur Frauenquote
(BMFSFJ, 2017c, S.18) und zur Offenlegung der Entgelte (BMFSFJ, 2017b, S.2) zielen
auf Unternehmen ab 500 Mitarbeiterlnnen bzw. Unternehmen mit einem Aufsichtsrat,
was meist GroRkonzern betrifft, ab. Besonders der Wirtschaftstreiber Nummer eins, der
deutsche Mittelstand mit seinen kleinen und mittleren Unternehmen (Struthmann, 2012,
S.44), wird hier erst einmal aul3en vor gelassen. Es gibt zwar keine Vorgaben, welche
deren Handlungsfahigkeit schmalern koénnten, jedoch auch keine Hilfestellungen und
Fingerzeige fur eine bessere genderpolitische Handhabung sowie konkrete MalRnahmen

zu flexibleren Arbeitsweisen.
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Frauen wird definitiv in der Rolle der Kinderbetreuung mehr Verantwortung zugeschrie-
ben, was mit Nachteilen fur ihre Karriere verbunden ist. Sie sind unter anderem auf fle-
xiblere Arbeitsweisen angewiesen. Was in dieser Studie nicht erhoben werden konnte,
ist eine Antwort auf die Fragen, ob sich Manner hier auch mehr Flexibilitat fir eine aus-
geglichene partnerschaftliche Verantwortung in der Kinderbetreuung wiinschen wirden.
Wie die OECD-Studie (2017, S.26) belegt, ware eine Unterbrechung der Ungleichvertei-
lung bei Arbeitszeit, Entgelt und spater Rentenanspriiche bei Frauen und Mannern durch
eine ausgewogenere Aufgabenteilung bei beruflichen sowie familiaren Aufgaben zwi-
schen den Partnern zu sehen. Sie kdnnen gesellschaftlichen Druck auf Unternehmen
und deren Flexibilisierungsmdglichkeiten austben, indem Vater l&nger in Elternzeit ge-
hen und Mutter nur voribergehend ihre Arbeitszeit reduzieren, was die Arbeitgeberinnen
dazu bringen kann, gleichberechtigt auch in die Fortbildung und Karriere von Frauen zu
investieren. Diesen Ausblick unterstreicht zudem eine Studie aus dem Jahr 2013 (Deu-
tinger, Schwanzer & Strodl-Sollak, 2013, S.1-4), welche bei 246 berufstatigen Mannern
in Osterreich durchgefiihrt wurde. Demnach wiinschen sich 87% der Berufstatigen mit
Kindern mehr Zeit flr die Familie. 68% der Manner ziehen mehr Freizeit sogar einer
monetaren Verbesserung vor. Um die Work-Life-Balance entsprechend zu verbessern,
wlnscht sich der Grolteil (62%) der Befragten eine veranderte dem offen gegeniber-
stehende Unternehmenskultur. Dies ist gefolgt vom zweiten Wunsch nach Teilzeitmo-
dellen und flexiblen Arbeitsweisen (52%) sowie der Mdglichkeit des Flhrens in Teilzeit
(27%).

Zwei Aspekte mit Zukunftscharakter, welche die Notwendigkeit der Thematik Gender
Diversity und flexible Arbeitsgestaltung weiter untermauert, sind die vermutlich vermehr-
ten Betreuungsaufgaben von Frauen und Mannern in Sachen Pflege von Angehdrigen

sowie der Generationenwandel.

Aktuell sind die Betreuungsaufgaben in Sachen Pflege recht gering eingeschatzt wor-
den, jedoch mit deutlichen Aussagen in Richtung zukiinftigem Bedarf: ,Das ware jetzt
tatsachlich eine neue Situation fir uns. Auch wenn ich stark davon ausgehe, dass dies
nicht mehr lange so bleiben wird® (18,57) und ,Aber es kann naturlich jederzeit passieren®
(14:79). Schnelle und unkomplizierte Flexibilisierungswege in Bezug auf die Arbeitszeit
und den Arbeitsplatz kdnnten hier Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine bessere Verein-

barkeit in dieser Lebensphase ermoglichen.

Die Generationsthematik beschéaftigt sich mit den unterschiedlichen Bedurfnissen und
Erscheinungsformen der Mitarbeiterinnen nach Geburtenjahrgdngen. Aufgrund des Um-
gangs dieser Arbeit wird an dieser Stelle auf eine detailliertere Unterteilung der Genera-

tionen verzichtet. Es ist jedoch festzuhalten, dass gerade die sog. Generation Y, welche
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aktuell die ca. 25-35-jahrigen Arbeitnehmerlnnen ausmacht, flexible Arbeitszeiten und
eine individuelle Wahl des Arbeitsortes als die wichtigsten Kriterien, um im beruflichen
Ausgleich stehen zu kdnnen, sieht. Die Forderung, am Feierabend und am Wochenende
nicht erreichbar sein zu missen sowie die Mdglichkeit des Home-Offices sind als nachst-
wichtige Kriterien aufgelistet (Scholl, 2014, S. 61). Auch die Befragten innerhalb dieser
Studie bemerken die gednderten Bedurfnisse, Ansichten und Forderungen. Das zeigen

die nachfolgenden Aussagen exemplarisch.

»~Ja, auch haben wir Kaffee for free, Obst for free, es gibt Getranke fir frei und
das ist alles, was etwas zum WohlfGihlfaktor dazu beitragt. Ich stelle aber auch fest, dass
das fiir die Jungen selbstverstandlich ist und fiir die etwas Alteren, die sagen dann schon

auch mal nochmal danke dafir. Also ohne Vorwurf* (U4:93)

,Der Freizeitwunsch der Personen wird immer wichtiger und hat in meinen Augen
den Geldwunsch langst Uberholt* (12:161).

,Das belauft sich dahingehend, dass die nach ihrer Lebenssituation den Arbeit-

geber aussuchen® (U2:163).

Um hier Manner und Frauen dieser Generation der zuklnftigen leistungsstarken Fach-
und Fuhrungskrafte sowie alle weiteren Generationen, welche im Unternehmen arbeiten,
optimal betreuen und binden zu kénnen, sind individuelle und strukturierte Modelle in-

nerhalb der Personalpolitik nétig.

Anhand der Studie sind abschlieBend konkrete Handlungsempfehlungen fir KMU im

I&ndlichen Bereich dargestellt.

* Erkennen Unternehmen aufgrund von hoher Fluktuation, Rekrutierungsproble-
men, Empfehlungen, inneren Antrieben etc. einen Handlungsbedarf im Bereich
Gender Diversity und/oder sehen Bedarf an flexibleren Arbeitszeitmdglichkeiten,
sollten sie sich Expertinnen-Knowhow einholen. Es gibt Beratungen, die auf die-
sem Weg unterstiutzen kdnnen. Alternativ kann Wissen und Kontakte zu Bera-
tungen bei der zustandigen Industrie- und Handels- bzw. Handwerkskammer ein-
geholt werden.

* Im Verstandnis um die eigene Unternehmenskultur und deren weitreichen Aus-
wirkungen sollte diese regelmafig kritisch gepruften werden. Fiuhrungskrafte
sind hier miteinzubeziehen. Stereotype Wahrnehmungen sind kritisch und objek-
tiv zu hinterfragen.

* Regelungen zu Gender Diversity, flexiblen Arbeitsweisen oder ein Unterneh-

mensleitbild erfordern ein klares Kommunizieren von der Geschaftsleitung in alle
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Richtungen. Dies gilt als wichtiger Erfolgsfaktor. Eine nachhaltige, ehrliche und

praxisnahe Kommunikation ist hier entscheidend.

5.3 Weiterer Forschungsbedarf

Der abschlieliende Punkt skizziert weitere Forschungsfelder, welche im Rahmen dieser

Arbeit entdeckt wurden und in keiner verwendeten Literatur naher hinterfragt sind.

Interessante Aspekte und Fragen in Bezug auf die Gleichstellung von Frauen und Man-
nern in Unternehmen, der flexiblen Arbeitszeitgestaltung und der Unternehmenskultur

sind demnach:

* Unterscheidung der Erwartungen und Bedurfnisse der unterschiedlichen Gene-
rationen fur die jeweiligen Lebensphasen orientierte Personalpolitik.

* Wirtschaftlichkeitsrechnung zur Umstellung der technischen Gegebenheiten zur
Einfihrung flexibler Arbeitsweisen im Vergleich zu Verlusten und Einsparungen
durch die verbesserte Personalpolitik, Reduzierung der Fluktuation, bessere
Wettbewerbsfahigkeit und Rekrutierungsmadglichkeiten.

* Erhebung zu den Winschen von Vater nach einem mdglichen Rollenwechsel
und verstarkter Kinderbetreuung in Kombination mit der Befragung der Partnerin.

* Vergleich landlich gelegener KMU mit GroBunternehmen in der selben landlichen
Region zu Herausforderungen und zur Personalpolitik. Wenn sich hier gute prak-
tische Handlungsmaoglichkeiten zeigen, ist eine Adaption der flexiblen Arbeitswei-
sen fur KMU von GroRunternehmen ggf. méglich.

* Forschung zum zukulnftigen Betreuungsbedarf durch die Pflege Familienangeho-
riger. Was ist zu erwarten? Wer mdchte wie die Betreuung ubernehmen? Was

wird sich von der Wirtschaft und Politik gewlinscht?

Die aufgelisteten Punkte bestatigen abschlieRend die weitere Relevanz der Thematik fur

das Forschungsfeld der Wirtschaftspsychologie und Betriebswirtschaftslehre.
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Anhang 1: Leitfaden der qualitativen Untersuchung

Nachfolgend sind die Arbeitsschritte der hier behandelten qualitativen Untersuchung in
Anlehnung an Bortz & Ddring (2006, S. 310f.) dargelegt.

Vorauswahl der Unternehmen nach folgenden Kriterien:

¢ Moglichst Einteilung in KMU nach dem ifM Bonn

* Sitz in einer l&ndlichen Region in Bayern, nicht zu weit entfernt von einander um eine
maoglichst hohe Vergleichbarkeit zu gewahrleisten

* FUr moégliche branchenabhangige Herausforderungen — Auswahl der Unternehmen

nach unterschiedlichsten Branchenzugehdrigkeiten

Phasen und Arbeitsschritte

Inhaltliche Vorbereitung:

Die inhaltliche Vorbereitung klart, wozu welche Person auf welche Art wann und wo befragt

wird.

Wozu? — Die Fragenbogenkonzeption ist in Anlehnung an die offene Forschungsfrage sowie
die Hypothesen und aktuelle Studien zu den Themen Diversity Management, Gleichbe-
rechtigung Frauen und Manner, Einstellungsprozess, Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung

und Unternehmenskultur mit Fihrung erstellt worden.

Wer? — Es sind acht Unternehmen unabhangig von einander zu befragen, die Auswahl und
Einteilung richtet sich nach der Branche und der ausfihrenden Position. Fir die Befragung
sind acht verschiedene Branchen aus einer nahen landlichen Region Deutschlands
ausgewahlt worden um einen breiten Uberblick gewahrleisten zu kénnen. Die erste
Kontaktaufnahme erfolgte per Mail mit einer Kurzvorstellung der Arbeit und meiner Person

oder telefonisch.
* Unternehmen / Interview 1/ Personaldienstleistungsbranche

Interviewpartner: weiblich, Leiterin des Bereichs, seit knapp 6 Monaten in dieser
Funktion, seit mehreren Jahren in der Unternehmensgruppe international tatig. Keine Kinder.
Sitz des Unternehmens flir die Befragung in Landkreis Landsberg am Lech.
Dienstleistungsunternehmen in der Personalberatung- und Beratung, dieser Bereich agiert

eigenstandig innerhalb eines Konzerns.



e Salamander Industrieprodukte / Interview 2 / Kunststoffbranche

Herr Bock, Stellvertretender Personalleiter, seit iber 10 Jahren im Unternehmen und
einschlagig im Personalbereich tatig. Keine Kinder. Sitz des Unternehmens ist in Turkheim.
Salamander Industrieprodukte ist eine ehemalige Tochter der gleichnamigen Schuhherstellers
Salamander und ist inzwischen ein eigenstandiger deutscher Hersteller von Profilen aus

Kunststoff sowie Lederfaserstoffen.

* Cardis Reynolds / Interview 3 /IT-Branche

Frau Bosch, Personalleiterin, seit 5 Jahren im Unternehmen, selbst in Teilzeit tatig,
Mutter zweier Kinder. Sitz des Unternehmens ist in Murnau am Staffelsee. Das Unternehmen
entwickelt und vertreibt seit Gber 30 Jahren sog. Dealer-Management-Systeme, das sind IT-

Softwareldsungen flr alle Geschéaftsprozesse im Autohaus.

* Unternehmen / Interview 4 / Marketing- und Dienstleistungsbranche

Interviewpartner: mannlich, seit 10 Jahren Geschaftsfuhrer. Vater erwachsener
Kinder. Sitz des Unternehmens ist im Ostallgdu. Das Unternehmen ist ein Marketing-/
Dienstleistungsunternehmen flir eine einschlagige Berufsgruppe. An das Unternehmen ist
eine jungere Marketingagentur angeschlossen. Er ist von beiden Unternehmen Geschafts-

fuhrer.

e Unternehmen / Interview 5/ Holzbranche

Interviewpartner: mannlich, seit 2016 im Unternehmen fir die Personalprozesse
verantwortlich. Keine Kinder. Sitz des Unternehmens ist im Ostallgau. Das Unternehmen ist

ein Hersteller von Produkten aus Holz. Herstellung, Vertrieb und Betreuung aus einer Hand.

e Unternehmen / Interview 6 / Lebensmittelbranche

Interviewpartner: mannlich, seit Gber 20 Jahren im Unternehmen tatig. 1 Kind.
Fuhrungskraft im Bereich Vertrieb mit Personalverantwortung. Sein Sitz ist im Ostallgéu, das
Vertriebsgebiet erstreckt sich bayernweit. Das Unternehmen produziert und vertreibt Fleisch-

und Wurstwaren an den Einzel- und Grof3handel.



e Unternehmen / Interview 7 / Gastronomie- und Eventbranche

Interviewpartner: weiblich, seit Gber 2 Jahren im Unternehmen tatig, in Personalau-
swabhl involviert. Keine Kinder. Standort des Unternehmens im Ostallgau, Kaufbeuren. Das
Unternehmen veranstaltet Partys und Events und bietet einen regelmaRigen Diskotheken-

betrieb mit Licht- und Kinovorstellung und z.T. warmer Kuiche / Snacks.

e Unternehmen / Interview 8 / Automobilzulieferer

Interviewpartner, mannlich, seit Giber 5 Jahren als Flhrungskraft im Unternehmen tatig.
Keine Kinder. Standort ist im Landkreis Landsberg am Lech. Herstellung und Montage von

Automobilteilen, welche zum Teil direkt an den Endkunden geliefert werden.

Wie? — Um ein mdglichst hohes Mal} an Vertrauen und Empathie fir eine moglichst offene,
unvoreingenommene und ehrliche Antwort und Einschatzung, gerade in Bezug auf die
Unternehmenskultur zu erhalten, ist das persénliche Gesprach fir die Befragung gewahlt
worden. Bei Interview 1 und 7 ist aufgrund der Praferenz des Interviewpartners auf ein

langeres Telefonat zurlickgegriffen worden.

Wann und wo? — Die Interviews sind zu terminierten Zeiten meist zu deren Arbeitszeit in ihren

Geschaftsrdumen im Marz und April 2017 durchgefihrt worden.

Organisatorische Vorbereitung:

Die organisatorische Vorbereitung umfasst die Zusammenstellung der Materialen flr das

Interview. Hierfur sind folgende Utensilien bereit zu legen:

* Interviewleitfaden

* Aufnahmegerat, in diesem Fall die Sprachmemo-App auf einem Apple iPhone 6S,
diese wurde vorab auf die Aufnahmefahigkeit und Speicherkapazitat getestet

* Schreibutensilien

* Beiden Telefongesprachen: Festnetztelefon mit Freisprachefunktion

* Eine Packung Merci-Schokoriegel als Dankeschdn fir die Teilnahme nach der

Befragung

Um die ungestdrte Aufnahme via Sprachmemo-App gewahrleisten zu kdnnen ist darauf zu

achten, dass ein abschlieBbarer Raum zur Verfiigung steht.



Gesprédchsbeginn:

Um das Interview aufzunehmen ist, nach der Begrif3ung um Erlaubnis zur Aufnahme zu
fragen. Die Aufnahme dient der Transkription und wird danach von mir geléscht. Nach einer
Aufwarmphase mit Small Talk folgen die Erlauterung der Masterarbeit, Vorstellung der
Hochschule und meiner Person sowie der Ablauf der Befragung mit 4 Kategorien sowie die

Abfrage der statistischen Grunddaten zum Unternehmen.

Waéhrend des Interviews:

.Die Hauptaufgabe des Interviewers ist die Kontrolle und Steuerung des Gesprachsverlaufs,
d.h., eigene Reaktionen und auch das nonverbale Verhalten des Gesprachspartners sollten
aufmerksam verfolgt werden“ (Bortz & Ddring, 2006, S. 311). Es ist darauf zu achten, dass
keine Bewertung der Aussagen oder bewusste Beeinflussung stattfindet und somit ein

Interviewter in eine Richtung gedrangt wird. Der Befragte sollte frei erzahlen kénnen.

Auf einen angemessenen Zeitrahmen ist zu achten. In der beschriebenen Untersuchung lagen

die Interviews zwischen 21 und 63 Minuten.

Gesprachsende und Verabschiedung:

Das Interviewende ist durch das Ausschalten der Sprachaufnahme gekennzeichnet. Darlber
hinaus ist jedoch auf abschlieRende Bemerkungen zu achten. Zum Abschluss werden zudem
der Verbleib und die Verwendung der Angaben und eine evtl. Anonymisierung besprochen.

Nach einem herzlichen Dankeschon verabschiedet sich der Interviewer.

Gesprdchsnotizen:

Notizen neben dem Gesprach und danach werden getatigt. Uhrzeit, Datum und wichtige

Ergéanzungen zum Verbleib sind getatigte Notizen.

Verwendungq der Interviews in der Arbeit:

Alle acht Interviews flieRen in die Auswertung dieser Masterarbeit mit ein. Die Einteilung der
Kulturmuster anhand der Checklist erfolgt auf Angeben aus dem Interview, diese Checkliste
ist nicht mit den Interviewpartnern abgeglichen worden, da sie erst nach den Interviews

entwickelt wurde.



Anhang 2 Fragebogen

Studiengang Betriebswirtschaft & Wirtschaftspsychologie Master

Fragebogen zur Masterarbeit

Qualitative Untersuchung der Gender Diversity in Bezug auf flexible Arbeits-

modelle im Rahmen der Unternehmenskultur

Betreuerin: Mag® Susanne Schwanzer, MSc
Autorin: Larissa Elena Kustermann, BA

Kontakt: larissa.kustermann@mail.fernfh.ac.a



Statistische Grunddatenerhebung

Unternehmen:

Branche:

Jahresumsatz 2016:

Unternehmensfuhrung:

Anzahl Mitarbeiterinnen:

Anteil Manner/Frauen:

Anzahl Eltern/Nicht-Eltern:

Anzahl Ethnien in der Belegschaft:

Altersdurchschnitt:

Durchschnittliche Betriebszugehdrigkeit:

lhre Position / Im Unternehmen seit:

Hinweis zur Vertraulichkeit / Datenschutz:




FERDINAND PORSCHE BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MASTER

FERN [J3Z])

A. Einstellungsprozess / Personalgewinnung
1. Auf einer Skala von 1 bis 6 (Schulnotensystem, 1= sehr gut, 6= unbefriedigend)
wie zufriedenstellend kénnen Sie aktuell Ihre Vakanzen besetzen?

Note:

2. Was sind dabei Ihre Herausforderungen?

3. Wie rekrutieren Sie lhre neuen Mitarbeiterlnnen?

4. Was war in den letzten 2 Jahren der Hauptgrund fir Stellenbesetzungen?

5. Was sind haufige Fluktuationsgriinde -unterschieden bei Frauen und Mannern -
in Ihrem Unternehmen?

Bei Frauen:

Bei Mannern:

6. Stellenausschreibungen sind geschlechterneutral formuliert und beinhalten
konkrete Anforderungen an Bewerberlnnen.
a a d d

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

7. Das Thema Vereinbarkeit, Kinder und Familie wird bei Einstellungsgesprachen
aktiv angesprochen und die proaktive Haltung des Unternehmens sowie die
Maflinahmen zur individualisierten Karriereplanung mit Ricksicht auf unter-
schiedliche Lebensphasen dargelegt?

a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu



FERDINAND PORSCHE BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MASTER

FERN [J3Z])

8. Eine Frau hat bei gleicher fachlicher Qualifikation die selben Einstellungschan-
cen wie ein Mann.
a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

9. Es gibt im Unternehmen keine Lohnungleichheit zwischen Frauen und Mannern
in vergleichbaren Positionen.
a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

10. Alle Personen, die am Auswahlprozess beteiligt sind, sind geschult genderneut-
ral zu entscheiden.

a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

11. Wie wichtig ist lhnen eine regionale Verbundenheit bei potenziellen neuen Ar-
beithehmerlnnen? Und stellen Sie auch Kandidatinnen ein, welche extra fur die

Stelle umziehen?

12. Fiur eine/n KandidatenlIn, welche auf dem Arbeitsmarkt rar ist und wir diese Po-
sition gerne mit ihm/ihr besetzen mdchten, gehen wir auch unkonventionelle
Wege in der Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung.

a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

13. Sonstige Anmerkungen zur Personalgewinnung / Einstellungsprozess




FERDINAND PORSCHE BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MASTER

FERN [J3Z])

B. Lebensphasenorientierte Personalpolitik / Mitarbeiterinnenbindung

1. In wie weit haben Sie aktuell die Herausforderung Mitarbeiterinnen zu binden?

2. Wie definieren Sie in Ihrem Unternehmen Diversity Management und flhren Sie
in lhrem Unternehmen Diversity Management aktiv durch?

Wenn ja, wie und wenn nein, warum nicht?

3. Ist die Gleichstellung von Frauen und Mannern dabei aktiver Bestandteil im
Diversitatenmanagment?

Wenn ja, wie und wenn nein, warum nicht?

4. Welche Fuhrungspositionen sind aktuell mit Mitarbeiterinnen besetzt?

5. Weiterbildung findet fir Frauen und Manner, Personen in Teilzeit und Vollzeit,
Personen mit Betreuungspflichten, mit Pflegeverantwortung sowie flir altere

Mitarbeiterinnen wahrend der Arbeitszeit statt bzw. wird als Arbeitszeit ange-

rechnet.
a a a a
trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

6. Teilzeitbeschaftigte kdnnen beruflich aufsteigen und verantwortungsvolle Auf-

gaben, auch Projektleitungen einzelner Projekte Gbernehmen.

a [ a d

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu



FERDINAND PORSCHE BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MASTER

FERN [J3Z])

7. Wir finden fUr jede Lebensphase unserer Mitarbeiterln ein entsprechendes Ar-

beitsmodell.
a d a a
trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

8. lhre Mitarbeiterin mochte 3 Jahre Elternzeit nehmen. Dies ist eine neue Situati-
on fur unser Unternehmen.
a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

9. Ein Mitarbeiter méchte seine wdchentliche Arbeitszeit um die Halfte reduzieren
um einen pflegebedirftigen Angehdrigen zu pflegen. Dies ist eine neue Situati-
on fur unser Unternehmen.

a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

10. Bitte vervollstandigen Sie diesen Satz: Manner und Frauen sind in diesem Un-

ternehmen gleichberechtigt, weil..

11. Was ist als Unternehmen Ihr USP flr Mitarbeiterinnen? Warum sollte man ger-

ne bei Ihnen arbeiten wollen?

12. Sonstige Anmerkungen zur Lebensphasenorientierte Personalpolitik / Mitarbei-

terlnnenbindung




FERDINAND PORSCHE BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MASTER

FERN [J3Z])

C. Gestaltung Arbeitsplatz und Arbeitszeit

1. In wie weit gibt es bei Ihnen ausreichend Mdglichkeiten zur flexiblen Arbeitszeit-

und Arbeitsplatzgestaltung fur Frauen und Manner

a) durch Teilzeit?

b) durch Gleitzeit?

c) durch Homeoffice-Regelungen?

d) Gilt dies auf allen Hierarchie-Ebenen?

d a

ja eher nein

e) Wenn nein, wo nicht?

2. Wer beansprucht mit welcher Begrindung in lhrem Unternehmen flexible Ar-

beitsweisen?

3. Welche Herausforderungen haben/hatten Sie bei der Einfihrung von flexiblen

Arbeitsweisen?




FERDINAND PORSCHE BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MASTER

FERN [J3Z])

4. Bei uns kdénnen Frauen UND Manner Elternzeit beanspruchen, ohne bei ihrer
beruflichen Rickkehr wesentliche karrierebedingte Einbuflen (inkl. Status und

Anerkennung) zu erleiden.
a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

5. Job Sharing wird konstruktiv ausgehandelt und wird ebenfalls in leitender Posi-
tionen ermdéglicht. Entsprechende Pilotversuche werden von der Geschaftsfiih-
rung unterstitzt.

a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

6. Das Unternehmen unterstitzt aktiv bei der Kinderbetreuung?
a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

7. Der Grofteil der Beschaftigten kehrt nach der Elternzeit an den alten oder

gleichwertigen Arbeitsplatz zurtck.

a a d d

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

8. Durch welche MalRnahmen erleichtern Sie den Wiedereinstieg nach der Eltern-

zeit fur Frauen und Manner?




FERDINAND PORSCHE BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MASTER

FERN [J3Z])

9. Neue Kommunikationswege und Techniken ermdglichen, dass unsere Mitarbei-
terlnnen nicht zwingend vor Ort im Unternehmen arbeiten missen, sondern ihre

Arbeitsweise flexibler an Ihre Bedurfnisse anpassen und selbst gestalten kon-

nen.
a a a a
trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

10. Wir leben eine offene Kultur, so dass die Akzeptanz von flexiblen Arbeitsweisen

unter der Belegschaft sehr hoch ist.

a a d d

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

11. Vergleichbare Arbeitsleistung von Frauen und Mannern werden finanziell

gleichwertig entlohnt.
a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

12. Sonstige Anmerkungen zu Gestaltung Arbeitszeit und Arbeitsplatz




FERDINAND PORSCHE BETRIEBSWIRTSCHAFT & WIRTSCHAFTSPSYCHOLOGIE MASTER

FERN [J3Z])

D. Unternehmenskultur

1. Die Gleichstellung von Mannern und Frauen ist aktiver Bestandteil in der Unter-
nehmensstrategie und somit auch in der Unternehmenskommunikation.

a a d d

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

2. Unser Unternehmen ist von standigen Veranderungen betroffen und agiert sehr
flexibel und schnell auf diese Einflisse.
a a a a

trifft voll zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu

3. Welche generellen Zukunftsstrategien verfolgt Ihr Unternehmen?

4. Wer erledigt bei Ihnen in den Gemeinschaftsrdumen Aufgaben wie die Spulma-

schine ein- und ausrdumen oder Kaffee kochen?

5. Gibt es ein Unternehmensleitbild und wie erleben Sie persdnlich die tatsachlich

gelebte Kultur?

6. Bitte vervollstdndigen Sie diesen Satz: Den Mehrwert von flexibler Arbeitsgestal-

tung fur Eltern sehen wir in...

7. Sonstige Anmerkungen zu Unternehmenskultur




Anhang 3 Allgemeine Hinweise zur Interviewtranskription

¢ SinngemaRe Transkription in Anlehnung an den Interviewleitfaden ohne Ubernahme
von Versprechern, Verzdgerungen, Dialekt, Pausen etc.

* Kennzeichnung von besonders aufgeheiterten Phasen des Gesprachs durch
beispielsweise diese Feststellung in runder Klammer (12 und B lachen)

* Setzung von Satzzeichen zur besseren Lesbarkeit

* B steht flr den Befrager

* |x steht fur den Interviewpartner entsprechend der fortlaufenden Nummer des
Interviews

* Fortlaufende nummerische Ordnung der Interviews von 1-8

* Nummerierung der Zeilen fur eine Sprechpassage und Angabe von Seitenzahlen

* xxx und yyy sind Verschlisselungen der Unternehmensnamen



Anhang 4 Auswertung der Untersuchung nach Froschauer/Lueger

Allgemeine Hinweise zur Interviewauswertung:

Aufgrund der einfacheren Lesbarkeit ist in dieser Liste auf die gendergerechte
Sprache verzichtet worden. Es wird jedoch die weibliche und mannliche Form
gleichermalien mit einbezogen.

Ix bzw. Ux steht flr Interviewpartner aus Interview Nr.x

:x steht fUr die jeweilige Zeilennummer im Transkript von Ix

Ux steht flr Unternehmen Nr.x

Wenn das Thema vom Interviewpartner eingebracht wurde und nicht aus der
Befragung durch den Fragebogen stammt ist es griin markiert



Auswertung Statistische Grunddatenerhebung

Thema Unternehmen Nr. / Daten aus stat. Grunddatenerhebung]
Unternehmensitz

>Ostallgau U2, U4, U5, U6, U7

> andsberg am Lech U1, U8

>Garmisch-Partenkirchen U3

Einteilung KMU (Anzahl MA und Umsatz in € nach ifM)

>kleinst Unternehmen (bis 9 MA und 2 Mio. Umsatz)

kein Unternehmen der Befragung

>klein Unternehmen (bis 49 MA, bis 10 Mio. Umsatz) U1, U4, U7
>mittleres Unternehmen (bis 499 MA, bis 50 Mio. Umsatz) U3, U5, U8
>Grolunternehmen (ab 500 MA, tber 50 Mio. Umsatz) U2, U6

Aufzeigen Branchen

> Nennung der Branchen

> Davon mit erhohten Bedarf aus Kandidaten aus den MINT-Fachern zuzuordner

U2, U3, U4, U5, U8

Kein Unternehmen aus dem Bereich Pflege

Anteil Frauen / Md@nner

Weniger Frauen wie Manner

U2; U3; U5; U6; U8

50/50 Anteil Frauen und Manner

u7

Mehr Frauen wie Manner

u1; U4




Auswertung A. Einstellungsprozess / Mitarbeitergewinnung

Thema z.T. mit Charakterisierung

Von wem wo angesprochen

Zufriedenheit bei der Stellenbesetzung

> Note 3 11:2;12:2; 17:3
> Note 4 14:2
> Note 5 13:3; 15:3; 16:2; 18:2

Herausforderungen und Hauptgriinde fiir unzureichende Besetzung der Vakanzen

> Keine passenden Kandidaten in der Region verflugbar

11:4; 12:4; 13:5; 14:4; 16:4; 18:4

> Gehalt 11:4; 13:5; 16:4

> Gesuchte Qualifikation nicht verfligbar 11: 4, 6, 8;12:4, 6,8, 14:4; 15:5; 16:4; 17:5
>Vorgeschriebener Bewerbertest, ohne Bestehen keine Einstellung mdglich 13:5

>Mangelnde Struktur in der Personalrekrutierung 15:5

>Mitarbeiter sollte nicht zu alt sein 16:4

>Starker Wettbewerb in der Region, der Kandidaten an sich zieht 12:161, 18:4

Rekrutierungswege

>Zentrale Suche Uber Recrutingcenter 11: 10, 12

>Anzeigen auf Onlineplattformen inkl. eigener Homepage

12:10; 13:7, 15:7,9; 16:6; 17:9; 18:8

>Printanzeigen

12:10; 13:7; 14:6, 15:9; 16:6; 18:8

>Headhunter und Personalvermittlung

12:10; 13:7; 14:6; 15:7; 16:6; 18:8

>Ansprache Uber Social Media (Xing) 14:6,8; 16:6; 18:8
>Empfehlungsmarketing (wer kennt wen) 15:7;17:9; 18;8
>interne Ausschreibungen 16:6; 18:8
>Einsatz von Zeitarbeitspersonal zur Flexibilisierung 18:10

Griinde fiir Personalsuche und Unterscheidung der Fluktuationsgriinde nach m/w

>Aufbau

11:15;14:10; 16:8; 17:11; 18:10

>Umestrukturierungen im Unternehmen 12:13
>Auszubildendensuche 13:9; 18:10
>Nachbesetzung wegen Kiindigung 15:11,17; 18:10
>Nachbesetzung wegen Burnout, Uberbelastung 16:12; 17:15




>Keine Unterscheidung der Fluktuationsgriinde (maoglich)

11:19; 12:18; 13:9; 15:17, 16:14; 18:12,14

>Grinde bei Frauen

>> Elternzeit / Schwangerschaft 11:19; 17:15
>> Rente 15:15
>Grinde bei Mannern

>> Gehalt 13:11

>> zu weiter Arbeitsweg 14:13,15

Genderneutrale Stellenausschreibung

>Trifft voll zu

11:21; 12:26; 13:13; 14:18; 15:20; 16:16,18; 18:16

>Trifft eher zu

>Trifft eher nicht zu

17:17

>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

Proaktive Ansprache der Méglichkeiten der Vereinbarkeit im Vorstellungsgesprach

> Trifft voll zu

>Trifft eher zu

13:15; 18:18

>Trifft eher nicht zu

11:23, 25; 14:22; 16:20

>Trifft gar nicht zu

12:29,31; 15:22; 17:19

> Anmerkungen

Gleiche Einstellungschancen Frauen/Méanner

> Trifft voll zu

11:28, 32; 12:33,37; 13:17; 14:24; 16:22; 17:22; 18:20

>Trifft eher zu

>Trifft eher nicht zu

15:25

>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

Lohngleichheit zwischen Mdnnern und Frauen in vergleichbarer Position

> Trifft voll zu

12:39,41; 13:19; 16:24; 17:24

>Trifft eher zu

11:34; 15:29

>Trifft eher nicht zu

14:33; 14:24




>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

Personalentscheider sind gendergerecht geschult

> Trifft voll zu

11:36; 14:37; 16:26; 17:26; 18:26

>Trifft eher zu

12:43,45,47; 13:22

>Trifft eher nicht zu

15:31

>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

Stellenwert der regionalen Verbundenheit bei Kandidaten/Mitarbeiter

> wichtig

14:39; 16:28; 17:28

> nicht wichtig

11:38,40; 13:26,28

> zwar unwichtig angegeben, aber eigentlich schon wichtig

12:49,51, 15:33; 18:28

> Anmerkungen

Unkonventionelle Wege fiir Stellenbesetzung

> Trifft voll zu

> Trifft eher zu

11:43; 13:33; 14:41; 15:35; 18:30

> Trifft eher nicht zu 12:53; 16:30,32

> Trifft gar nicht zu 17:30

> Anmerkungen

Sonstige Anmerkungen zur Kategorie A

>Keine weiteren Anmerkungen 11:45; 16:34; 18:32
>Gender-Diskriminierung kommt durch Stellenanforderungen (zB. korperliche Arbeit) zustande 12:55,59
>Einstellungstest der oft eine Einstellung verhindert, keine Gender-Unterscheidung darin bekannt ]13:35,37
>Kinderbetreuung wurde angeboten, aber von MA nicht angenommen 14:43

>kein klarer Einstellungsprozess, Chef entscheidet, keine strategische Planung da 15:37

>Neuer Mitarbeiter muss in das Team passen 17:32




Auswertung B. Lebensphasenorientierte Personalpolitik / Mitarbeiterbindung

Thema z.T. mit Charakterisierung

Von wem wo angesprochen

Herausforderungen Mitarbeiterbindung

>nichts auffalliges

11:52; 17:36

>es findet keine aktive Mitarbeiterbindung statt, Betriebszugehdrigkeit ist so gewachsen/Fluktuation eher

gewtinscht 15:41,43; 16:37,39
>grolRe Herausforderung durch starken Mitbewerber, Abwerben 12:70; 13:40; 18:36
>Unternehmen hat keine besonderen Attribute zur Bindung und Motivation aktuell 12:70

>hohe Erwartungen / Arbeitsbelastung an Mitarbeiter 12:70; 16:12
>geanderte Erwartungen der jingeren Generation nach mehr Flexibilitat 14:47,49, 15:45
Definition Diversity Management und Gender Diversity

>Definition Diversity Mgmt. nicht direkt bekannt 15:48; 16:41

>Schlagworte der Definition

>>Umgang /Management von Vielfalt, Unterschieden

11:56, 12:78, 13:42; 18:38

>>Thema Ethnie, Geschlecht, Religion, Sexuelle Praferenz 17:38

>>Herkunft, persdnliche Einstellung oder Einschrankung 18:38

>>Gender, Behinderung 14:57

>Malnahmen daraus

>>spezieller Arbeitsbereich fir MA mit Behinderung 18:38

>>\\ir leben es einfach, natlrlicher Prozess, intuitiv 11:58, 13:44; 14:53; 16:41; 17:38
>>keine Durchflihrung 12:80,82; 15:50

>GenderDiversity

>>peinhaltet in Diversity Mgmt. Mallnahmen

>>nicht bekannt, nein

12:89; 13:48; 14:59;15:50; 16:43,45; 17:45; 18:43

>>>nichts bekannt, aber eher Frauenuberschuss, da Branche und TZ-Modelle interessant sind

11:58,61

Anzahl weibliche Fiihrungskriéfte

>keine

14:61; 15:54; 16:47

>wenige

12:91; 13:50,52; 17:47; 18:45




>> Begrindung fir oberen 2 Antworten

>>>"haben sie einen auf Familie gemacht" 12:93
>>>Qualifikation entscheidend 12:93; 16:47
>>>sehr flache Hierarchie 14:61; 51:54,56
>Ausgeglichen in Vergleich zu Mannern 11:65

>>sogar Topmanagement 11:65

Teilzeit und Karriere méglich

>Trifft voll zu 11:67; 13:56

>Trifft eher zu

14:69; 15:60; 17:49

>Trifft eher nicht zu

12:101; 16:51; 18:49

>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

Lebensphasenorientiertes Arbeitsmodell

>Trifft voll zu

11:69, 13:58

>Trifft eher zu

14:73; 17:53; 18:51

>Trifft eher nicht zu

12:105; 15:62; 16:53

>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

Elternzeit

>Frauenthema

11:71,73; 13:60; 14:75; 15:64,66; 17:55; 18:55

>Nehmen es Manner? Voll oder Papamonate?

12: 140; U3:107; U2:142

>>Aussagen zur Akzeptanz beim Vater (sehr negativ gesehen)

12:142; 15:70

>>im Vertrieb weder Frauen noch Mannerthema, wird nicht genommen

16:55

Pflege von Angehérigen

>aktuell eher kein Thema

11:75; 13:62; 14:77; 15:69; 16:57

>wer benotigt Flexibilitat diesbezlglich?

>>Mann, der Eltern im Haushalt unterstitzt, 1 Tag im Monat 12:109
>>Todesfall, kurzzeitig flexibel sein musste 14:79
>>Mann, der Groldeltern unterstiitzt 17:57




>> wird Zukunftsthema werden

18:57; 13:62

Statement zur Gender Diversity

>es einfach keinen Unterschied gibt, jeder ist eine Person, Mensch dahinter wird gesehen

12:111, 113; 14:81

>Mdbglichkeiten, Expertise und Leistung wichtig und nicht Geschelcht

11:77; 13:64; 16:59; 17:59; 18:59

>definitiv nicht gleichberechtigt weil (...) ein sehr altertimliches Rollendenken herrscht

15:74

>Weil wir die Vielfalt schatzen 18:59
USP des Unternehmens

>aktuell kein besonderes Attribut 12:72, 117
>regionales Unternehmen mit guter Struktur, kann sich einbringen 13:66
>Gutes Arbeitsklima, SpalR, Team 14:83; 17:61; 18:61, 63
>familidres Arbeitsklima, flache Hierarchien und kurze Wege 15:76
>|nhaberfihrung 16:61
Sonstige Anmerkungen zur Kategorie B

>Tarifverhandlungen und Zusammenarbeit mit Gewerkschaft auch fur sonstige Leistungen und Attraktivitat

des Unternehmens wichtig 12:72
>GeschaftsflUhrung muss vorleben und nachhaltig dahinter stehen 12:82
>lebensphasenorientierte Personalpolitik ist Zukunft, gerade fur KMU 12:119
>Vorgaben aus USA hemmen 13:68
>Gesundheitliche MalRnahmen und Infos an MA geben ist wichtig 13:68
>Manches kann schnell auf der Strecke bleiben, im Tagesgeschaft aufpassen 14:84

>in den Kinderschuhen mit viel Potenzial 15:78




Auswertung C. Gestaltung Arbeitszeit und Arbeitsplatz

Thema z.T. mit Charakterisierung

Von wem wo angesprochen

Teilzeit

>Ja U1:83; U3:71; U4:87; U5:80;
>Nein U7:66

>Wie?

>>zahlreiche Varianten

U1:58;U3:71,75; U5:80,82

>>nur im kaufm. Bereich /Innendienst (mit geringer Stundenreduzierung)

U2:120; U6:65; U8:66

>>Sehr flexibel in Absprache mit Team

U4:87

>Wer nutzt es?

>>Mutter wegen Betreuung

U1:93; U2:131; U3:75,75,85; U4:101; U5:94; U8:76,78

>>wegen Weiterbildung

U1:93

>>evtl. im Alter U1:93

>>Mitarbeiter wegen Pflege der Eltern U2:131

>>Freizeitorientierung / Bau U4:101; U5:94

Gleitzeit

>Ja U1:85; U3:71; U4:91; U5:80,84; U6:67
>>Ausnahmen: Management U1:85

>>nur im kaufm. Bereich U2:123; U4:91; U5:82,90; U8:68
>Nein U6:68

>Wie?

>>keine fest definierte Kernarbeitszeit, eher individuell U2:123

>>yvon Kundenumgebung / Arbeitsprozess abhangig U2:123; U4:91; U5:82,90
>>Ausarbeitung Reglement und offene Kommunikation wichtig U4:91, U5:84
Homeoffice-Regelung

>Ja U1:89; U3:79

>Nein U2:125; U7:70

>Wie?

>>mal ein Tag ok U2:125; U8:70




>>Modellversuch |lauft gerade (2 Tage im Monat) U4:95; U5:88
>Wer nutzt es?
>>Ab bestimmter Managementebene U1:89

>>yon Position abhangig

U1:91, U3:81; U4:122; U6:65; U7:70, U8:72

>>Mutter

U3:85; U4:97

>Bezweifeln der Arbeit im HO

u2:127

>einfacher wenn Kollege im Biiro ist

U3:87; U4:95;U8:70

Unterscheidung nach Hierarchie-Ebene

>Ja U6:74

>Ja ohne Bedingungen U3:83; U4:99
>Nein

>>agber nach Position, z.B. Kundenkontakt U1:91; U6:73
>> vermehrt Fihrungskrafte wegen besserer IT-Ausstattung U2:129
>>F(hrung weniger angedacht, vor allem tber 30% HO U4:99; U6:71

Herausforderungen bei der Einfiihrung flexibler Arbeitsweisen

>keine Beantwortung mdglich

U1:95; U7:73; U3:87

>Equipment steht oft nicht zur Verfiigung / Technischer Natur

U2:129,136; U4:103; U5:88; U8:72

>Kommunikationsregeln flir TZ und Homeoffice, da nicht immer erreichbar

U3:87, U8:80

>Zeiterfassung

U4:103; U8:80

>Positionsabhangig

U1:91, U3:81; U4:122; U6:65; U7:70, U8:72

>Ausnutzen der Flexibilitat

U6:77; U8:80

>Unstimmigkeiten wegen Extrawurst

u8:80

Neue Kommunikationsmittel hilfreich fiir flexible Arbeit

>Trifft voll zu

U3:103; U4:120

>Trifft eher zu

U6:89

>Trifft eher nicht zu

>Trifft gar nicht zu

U2:157; U5:115

> Anmerkungen




Jobsharing findet statt

>Trifft voll zu

U4:108,110

>Trifft eher zu

>Trifft eher nicht zu

>Trifft gar nicht zu

U1:99; U2:147,149; U3:91; U5:105,107; U6:81; U7:82; U8:84

> Anmerkungen

>>Zukunftsorientierung von wichtiger Bedeutung U3:93
Unternehmen unterstiitzt aktiv bei Kinderbetreuung

>Trifft voll zu; Nachfrage ist aber nicht da U4:114
>Trifft eher zu

>Trifft eher nicht zu U1:101

>Trifft gar nicht zu

U2:151; U3:94; U5:109; U6:83; U7:86; U8:86

> Anmerkungen

Offene Kultur, die flexible Arbeitsweisen untermauert

>Trifft voll zu U4:122; U7:90
>Trifft eher zu U1:107; U8:89
>Trifft eher nicht zu U6:91

>Trifft gar nicht zu

U5:84,117; U2:159

> Anmerkungen Kommunikation hilft

Sonstige Anmerkungen zu C. Gestaltung Arbeitsplatz und Arbeitszeit

>>Freizeitwunsch wird immer grolder U2:161
>>klares Kommunizieren der Regeln U2:161; U8:94
>>Arbeitnehmer suchen sich Arbeitgeber nach Lebensphase aus U2:163
>>nicht nur Gehalt zahlt sondern auch weiche Faktoren Getranke, Obst; Benefits U4:93
>>|_eistung ist das Wichtigste egal wie U6:93

Antworten/Fragen die in Auswertung Elternzeit bei B einflieRen

Elternzeit fiir Frauen UND Ménner ohne karrierebedingte Einbu3en

>Trifft voll zu

U1:97; U3:89; U7:80; U8:82

>Trifft eher zu

U4:106; U5:103




>Trifft eher nicht zu U2:144; U6:79
>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

>>Stelle freihalten bei 3 Jahren schwierig U2:144

Riickkehr nach Elternzeit an gleichen/gleichwertigen Arbeitsplatz

>Trifft voll zu

>Trifft eher zu

U1:103; U2:153; U3:96; U4:116; U5:111; U6:85; U7:88, U8:88

>Trifft eher nicht zu

>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

MaBnahmen zur Erleichterung des Einstiegs nach der Elternzeit

>Nichts bestimmtes

U1:105, U2:138; U5:113; U6:87; U8:92

>Uberlappungen zwischen Vertretung und Riickkehrer

U3:99

>Kontakt wahrend der Elternzeit

U4:118




Auswertung D. Unternehmenskultur

Thema z.T. mit Charakterisierung

Von wem wo angesprochen

Ist Gender Diversity aktiver Bestandteil der Unternehmensstrategie und -kommunikation

Ja

U1:111; U6:95; U8:96

Nein

U2:170; U3:111; U4:127; U5:124, U7:94

Anmerkungen

Das Unternehmen ist von stédndigen Verdnderungen und Einfliissen betroffen

>Trifft voll zu

U1:113; U6:97; U7:96

>Trifft eher zu

U3:116; U4:131; U5:126; U8:98

>Trifft eher nicht zu

U2:172

>Trifft gar nicht zu

> Anmerkungen

Gibt es ein Unternehmensleitbild?

Ja U2:179; U4:139; U6:103;U8:104
Nein U1:121; U3:127; U5:133; U7:104
Diskrepanz zwischen diesem Bild und gelebter Kultur

Ja U2:180; U8:104

Nein U4:139; U6:103

Anmerkungen

Vorteile flexibler Arbeitsweisen fiir Eltern

>\Win/Win-Situation flir beide U1:123
>Mitarbeiterbindung und Besetzung der Stellen U2:185; U5:137; U7:106
>TZ offt sogar effektiver U3:131

>Zufriedenheit und Leistung

U4:141; U6:105; U8:106

Sonstige Anmerkungen zu D. Unternehmenskultur

Einordnung der Kulturmuster s. Checklisten




Anhang 5 Checklisten Kulturmuster

Checkliste zur Einschatzung der Kulturmuster

= |dentifikation der Kulturmustermerkmale nach Kaiser et al. (2012) und Unternehmenskultur nach Schein (1985) aufgrund der Interviews
auf einer Skala von 1 — 5. Dabei ist 1=geringe und 5=hoche Auspragung.

= Einschatzung anhand des Interviews fir das Unternehmen Nr. 1 - Personaldienstleistungsunternehmen

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspréagung
Dynamik

Offenheit

Leistungsorientierung

Flexibilitat

Gesamtauspragung im Kulturmuster |

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspragung
Homogenitat

Biirokratie

Hierarchie

Formal

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Traditionell

Ménnlich

Konservativ

Schwerfillig

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster IV: veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Veradnderungsorientiert

Hierarchisch

Konservativ

Ambivalent

Gesamtauspragung im Kulturmuster IV

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprigung
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Karrieremaglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten
MaBnahmebiindel fiir Elternzeitriickkehrer

Flexible Arbeitsmodelle

Analyse der Normen & Werte Auspragung
Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie

Bewusste Motive zu Gender Diversity

Gleiches Engagement fiir Frauen und Manner mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten

Analyse der Grundannahmen Ausprigung
Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity

Keine AuBerungen zu Stereotype

Verédnderung wird als Chance gesehen

G agung nach Schei

Auswertung und Bemerkung
Unternehmen aus dem Interview Nr. 1 (Personaldienstleistungsunternehmen) weist nach dieser Einschéatzung das Kulturmuster | hoffene
Hochleistungskultur auf.

Dabei sind die Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur eher positiv in Richtung Gender Diversity
ausgepragt



Checkliste zur Einschatzung der Kulturmuster

= |dentifikation der Kulturmustermerkmale nach Kaiser et al. (2012) und Unternehmenskultur nach Schein (1985) aufgrund der Interviews auf
einer Skala von 1 -5 . Dabeiist 1=geringe und 5=hoche Auspragung.

= Einschéatzung anhand des Interviews fiir das Unternehmen Nr. 2 - Salamander Industrie-Produkte (SIP)

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspréagung
Dynamik

Offenheit

Leistungsorientierung

Flexibilitat

Gesamtauspragung im Kulturmuster |

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspragung
Homogenitéat

Biirokratie

Hierarchie

Formal

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Traditionell

Mannlich
Konservativ

Schwerfallig

Gesamtauspragung im Kulturmuster IlI

Kulturmuster IV: veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Veranderungsorientiert

Hierarchisch
Konservativ

Ambivalent

Gesamtauspragung im Kulturmuster IV

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Auspragung
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Karrieremoglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten

MaBnahmebiindel fiir Elternzeitriickkehrer

Flexible Arbeitsmodelle

Analyse der Normen & Werte Auspréagung
Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie

Bewusste Motive zu Gender Diversity

Gleiches Engagement fiir Frauen und Manner mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten

Analyse der Grundannahmen Auspragung
Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity

Keine AuBerungen zu Stereotype
Veranderung wird als Chance gesehen

Gesamtauspragung nach Schein

Auswertung und Bemerkung

Unternehmen aus dem Interview Nr. 2 (SIP) weist nach dieser Einschatzung das Kulturmuster Il konformistische Formalkultur auf.
Dabei sind die Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur eher negativ in Richtung Gender Diversity ausgepragt



Checkliste zur Einschatzung der Kulturmuster

= |dentifikation der Kulturmustermerkmale nach Kaiser et al. (2012) und Unternehmenskultur nach Schein (1985) aufgrund der Interviews auf
einer Skala von 1 -5 . Dabeiist 1=geringe und 5=hoche Auspragung.

= Einschéatzung anhand des Interviews fiir das Unternehmen Nr. 3 - Cardis Reynolds

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspréagung
Dynamik

Offenheit

Leistungsorientierung

Flexibilitat

Gesamtauspragung im Kulturmuster |

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspragung
Homogenitéat

Biirokratie

Hierarchie

Formal

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Traditionell

Mannlich
Konservativ

Schwerfallig

Gesamtauspragung im Kulturmuster IlI

Kulturmuster IV: veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Veranderungsorientiert

Hierarchisch
Konservativ

Ambivalent

Gesamtauspragung im Kulturmuster IV

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Auspragung
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Karrieremoglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten

MaBnahmebiindel fiir Elternzeitriickkehrer

Flexible Arbeitsmodelle

Analyse der Normen & Werte Auspréagung
Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie

Bewusste Motive zu Gender Diversity

Gleiches Engagement fiir Frauen und Manner mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten

Analyse der Grundannahmen Auspragung
Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity

Keine AuBerungen zu Stereotype
Veranderung wird als Chance gesehen

Gesamtauspragung nach Schein

Auswertung und Bemerkung

Unternehmen aus dem Interview Nr. 3 (Cardis) weist nach dieser Einschatzung das Kulturmuster | offene Hochleistungskultur auf.
Dabei sind die Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur eher positiv in Richtung Gender Diversity ausgepragt



Checkliste zur Einschatzung der Kulturmuster

= |dentifikation der Kulturmustermerkmale nach Kaiser et al. (2012) und Unternehmenskultur nach Schein (1985) aufgrund der Interviews
auf einer Skala von 1 — 5. Dabei ist 1=geringe und 5=hoche Auspragung.

= Einschéatzung anhand des Interviews fiir das Unternehmen Nr. 4 - Dienstleistung/Marketing

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspréagung
Dynamik

Offenheit

Leistungsorientierung

Flexibilitat

Gesamtauspragung im Kulturmuster |

Kulturmuster IlI: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprégung
Homogenitét

Biirokratie
Hierarchie

Formal

Gesamtauspragung im Kulturmuster I

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Traditionell

Mannlich
Konservativ

Schwerfallig

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster IV: veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Veranderungsorientiert

Hierarchisch
Konservativ

Ambivalent

Gesamtauspragung im Kulturmuster IV

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprigung
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Karrieremoglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten
MaRnahmebiindel fiir Elternzeitriickkehrer

Flexible Arbeitsmodelle

Analyse der Normen & Werte Ausprégung
Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie

Bewusste Motive zu Gender Diversity

Gleiches Engagement fiir Frauen und Manner mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten

Analyse der Grundannahmen Auspragung
Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity

Keine AuRerungen zu Stereotype

Veranderung wird als Chance gesehen

Gesamtauspragung nach Schein

Auswertung und Bemerkung

Unternehmen aus dem Interview Nr. 4 (Marketing/Dienstleistung) weist nach dieser Einschitzung das Kulturmuster IV
veranderungsorieniterte Bewahrungskultur auf.

Dabei sind die Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur sehr positiv in Richtung Gender Diversity
ausgepragt



Checkliste zur Einschatzung der Kulturmuster

= |dentifikation der Kulturmustermerkmale nach Kaiser et al. (2012) und Unternehmenskultur nach Schein (1985) aufgrund der Interviews
auf einer Skala von 1 — 5. Dabei ist 1=geringe und 5=hoche Auspragung.

= Einschéatzung anhand des Interviews fiir das Unternehmen Nr. 5 - Holzbau

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspréagung
Dynamik

Offenheit

Leistungsorientierung

Flexibilitat

Gesamtauspragung im Kulturmuster |

Kulturmuster IlI: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprégung
Homogenitét

Biirokratie
Hierarchie

Formal

Gesamtauspragung im Kulturmuster I

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Traditionell

Mannlich
Konservativ

Schwerfallig

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster IV: veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Veranderungsorientiert

Hierarchisch
Konservativ

Ambivalent

Gesamtauspragung im Kulturmuster IV

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprigung
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Karrieremoglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten
MaRnahmebiindel fiir Elternzeitriickkehrer

Flexible Arbeitsmodelle

Analyse der Normen & Werte Ausprégung
Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie

Bewusste Motive zu Gender Diversity

Gleiches Engagement fiir Frauen und Manner mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten

Analyse der Grundannahmen Ausprigung
Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity

Keine AuRerungen zu Stereotype
Veranderung wird als Chance gesehen
Gesamtauspragung nach Schein

Auswertung und Bemerkung

Unternehmen aus dem Interview Nr. 5 (Unternehmen im Holzbau) weist nach dieser Einschatzung das Kulturmuster Ill konservative
Ausschlusskultur auf.

Dabei sind die Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur negativ in Richtung Gender Diversity ausgepragt



Checkliste zur Einschatzung der Kulturmuster

= |dentifikation der Kulturmustermerkmale nach Kaiser et al. (2012) und Unternehmenskultur nach Schein (1985) aufgrund der Interviews auf
einer Skala von 1 -5 . Dabeiist 1=geringe und 5=hoche Auspragung.

= Einschéatzung anhand des Interviews fiir das Unternehmen Nr. 5 - Holzbau

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspréagung
Dynamik

Offenheit

Leistungsorientierung

Flexibilitat

Gesamtauspragung im Kulturmuster |

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspragung
Homogenitéat

Biirokratie

Hierarchie

Formal

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Traditionell

Mannlich
Konservativ

Schwerfallig

Gesamtauspragung im Kulturmuster IlI

Kulturmuster IV: veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Veranderungsorientiert

Hierarchisch
Konservativ

Ambivalent

Gesamtauspragung im Kulturmuster IV

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Auspragung
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Karrieremoglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten

MaBnahmebiindel fiir Elternzeitriickkehrer

Flexible Arbeitsmodelle

Analyse der Normen & Werte Auspréagung
Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie

Bewusste Motive zu Gender Diversity

Gleiches Engagement fiir Frauen und Manner mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten

Analyse der Grundannahmen Auspragung
Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity

Keine AuBerungen zu Stereotype
Veranderung wird als Chance gesehen

Gesamtauspragung nach Schein

Auswertung und Bemerkung

Unternehmen aus dem Interview Nr. 6 (Lebensmittel) weist nach dieser Einschdtzung das Kulturmuster | offene Hochleistungskultur auf.
Dabei sind die Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur eher positiv in Richtung Gender Diversity ausgepragt



Checkliste zur Einschatzung der Kulturmuster

= |dentifikation der Kulturmustermerkmale nach Kaiser et al. (2012) und Unternehmenskultur nach Schein (1985) aufgrund der Interviews auf einer Skala
von 1—5. Dabei ist 1=geringe und 5=hoche Auspragung.

= Einschéatzung anhand des Interviews fiir das Unternehmen Nr.7 - Gastronomie und Event

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspréagung
Dynamik

Offenheit

Leistungsorientierung

Flexibilitat

Gesamtauspragung im Kulturmuster |

Kulturmuster Il: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprégung
Homogenitét

Biirokratie
Hierarchie

Formal

Gesamtauspragung im Kulturmuster I

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Traditionell

Mannlich
Konservativ

Schwerfallig

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster IV: veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Veranderungsorientiert

Hierarchisch
Konservativ

Ambivalent

Gesamtauspragung im Kulturmuster IV

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Auspriagung
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Karrieremoglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten
MaRnahmebiindel fiir Elternzeitriickkehrer

Flexible Arbeitsmodelle

Analyse der Normen & Werte Ausprégung
Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie

Bewusste Motive zu Gender Diversity

Gleiches Engagement fiir Frauen und Manner mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten

Analyse der Grundannahmen Ausprigung
Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity

Keine AuRerungen zu Stereotype
Veranderung wird als Chance gesehen
Gesamtauspragung nach Schein

Auswertung und Bemerkung

Unternehmen aus dem Interview Nr. 7 (Gastro/Event) weist nach dieser Einschatzung das Kulturmuster | offene Hochleistungskultur mit
Tendenz zur IV veréanderungsorieniterten Bewahrungskultur auf.

Dabei sind die Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur eher positiv in Richtung Gender Diversity ausgepragt



Checkliste zur Einschatzung der Kulturmuster

= |dentifikation der Kulturmustermerkmale nach Kaiser et al. (2012) und Unternehmenskultur nach Schein (1985) aufgrund der Interviews auf
einer Skala von 1 -5 . Dabei ist 1=geringe und 5=hoche Auspragung.

= Einschéatzung anhand des Interviews fiir das Unternehmen Nr. 8 - Automotive

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Auspréagung
Dynamik

Offenheit

Leistungsorientierung

Flexibilitat

Gesamtauspragung im Kulturmuster |

Kulturmuster IlI: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprégung
Homogenitét

Biirokratie
Hierarchie

Formal

Gesamtauspragung im Kulturmuster I

Kulturmuster lll: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Traditionell

Mannlich
Konservativ

Schwerfallig

Gesamtauspragung im Kulturmuster Il

Kulturmuster IV: veranderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang
Veranderungsorientiert

Hierarchisch
Konservativ

Ambivalent

Gesamtauspragung im Kulturmuster IV

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprigung
Anteil Frauen in Fiihrungspositionen

Karrieremoglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten
MaRnahmebiindel fiir Elternzeitriickkehrer

Flexible Arbeitsmodelle

Analyse der Normen & Werte Ausprégung
Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie

Bewusste Motive zu Gender Diversity

Gleiches Engagement fiir Frauen und Manner mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten

Analyse der Grundannahmen Ausprigung
Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity

Keine AuRerungen zu Stereotype
Veranderung wird als Chance gesehen
Gesamtauspragung nach Schein

Auswertung und Bemerkung

Unternehmen aus dem Interview Nr. 8 (Automotiv) weist das Kulturmuster IV verédnderungsorieniterten Bewahrungskultur mit Tendenz zu
Kulturmuster | auf.

Dabei sind die Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur eher positiv in Richtung Gender Diversity ausgepragt



