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Zusammenfassung 

Die vorliegende Arbeit gibt einen Überblick über die aktuelle Situation zur Gleichstellung 
von Frauen und Männern 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 Männern in Wirt-
schaftsunternehmen analysiert und auf Basis einer qualitativen Themenanalyse ausge-
wertet und diskutiert. Dabei zeigt sich, dass Personen, mehrheitlich Frauen, einen er-
höhten Bedarf an flexiblen Arbeitsweisen haben. Wo dieser nicht gegeben ist, werden 
sie benachteiligt. Es dominiert in den befragten Unternehmen ein mangelndes Verständ-
nis für den Mehrwert von berufstätigen Eltern. Die Durchführung flexibler Arbeitsweisen 
steht in einem engen Zusammenhang mit der Unternehmenskultur. Es konnte jedoch 
kein signifikanter Zusammenhang zwischen der entgegengebrachten Flexibilität und be-
sonders gesuchten Beschäftigungsgruppen festgestellt werden. 

 

 

Schlüsselwörter (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 

       „Männer und Frauen sind gleichberechtigt“  

(Art.3, Abs. 2, Grundgesetz) 

 

Ein Blick in aktuelle Studien belegt, die gesetzlich vorgegebene Gleichberechtigung von 

Frauen und Männern hat im Wirtschaftskontext innerhalb deutscher Unternehmen 

durchaus Potenzial zu mehr Ausgeglichenheit und Gleichstellung. Die vorliegende Arbeit 

beschäftigt sich im Rahmen einer qualitativen Untersuchung mit den Möglichkeiten fle-

xibler Arbeitsweisen bezogen auf die Arbeitszeit und Arbeitsplatzgestaltung im Rahmen 

des Gender Diversity Management zu mehr Gleichstellung von Frauen und Männern 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 für Unterneh-

men sondern viel mehr bezeichnet der Kollektivausdruck des „Personals“ Frauen und 

Männer, junge und alte MitarbeiterInnen, InländerInnen und MitarbeiterInnen mit Migra-

tionshintergrund, Vollzeitarbeitende und Teilzeitarbeitende sowie Führungs- und Fach-

kräfte. Diese Individualitäten gilt es im Unternehmen im Rahmen des Diversity Manage-

ments zu managen (Krause, Göbe & 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 Männern sowie 

die Herangehensweise an deren unterschiedliche Bedürfnisse im Arbeitskontext zählt 

daher zu einem wichtigen Bestandteil der Personalpolitik. Trotz gesellschaftlicher und 

gesetzlicher Bemühungen 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 für Managerinnen kaum die 

Möglichkeit selbst die Weiterentwicklung der zukünftigen Arbeitsplätze für Frauen aktiv 

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

Kinder und Karriere gehen in Deutschland seltenst gleichzeitig einher und beide Lebens-

phasen in Kombination schließen sich oftmals ganz aus. Dafür sprechen die seit Jahren 

sinkenden Geburtenraten, nicht faire Rollenverteilungen und Stigmatisierungen bei Män-

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 Effektivität 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 Bemühungen nicht in den Steigerungen der Anzahl der Frauen in höheren Ma-

nagementpositionen. Im öffentlichen Bereich, wie in der Kinderbetreuung, in Hochschu-

len oder Schulen ist das vermehrt der Fall, in der Privatwirtschaft jedoch weniger. In 

inhabergeführten 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.) müssen Veränderungen zur echten Chancen-

gleichheit von Frauen und Männern auf drei Ebenen ansetzen: 

1. Der gesellschaftlichen und politischen Ebene mit Veränderungen bei der Zustän-

digkeit von Familienaufgaben, Betreuung und Rollenerwartungen. 

2. Auf der Unternehmens- und Führungsebene mit Schulungen zu Vermeidung von 

Verzerrung in Bezug auf Geschlechterrollen, den sog. Gender Bias sowie mehr 

weiblicher Führung, Übertragung von herausfordernden Aufgaben an Frauen, 

flexible Arbeitsmöglichkeiten je Lebensphase. 

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

gement in Bildung sowie einer konsequenten und individuellen Karriereplanung. 

Diese Veränderungsansätze gelten für Großunternehmen ebenso wie für kleine und 

mittlere Unternehmen. In dieser Arbeit werden konkrete Möglichkeiten durch eine flexib-

lere Arbeitsweise auf der Unternehmensebene bei kleinen und mittleren Unternehmen 

näher beleuchtet und erforscht. 

Im engen Zusammenhang stehen die Maßnahmen mit einer kongruenten Unterneh-

menskultur und Führung, ohne welche eine Veränderung auf Unternehmensebene in 

Richtung Gleichstellung von Frauen und Männer nicht möglich ist. 

Laut einer Studie von A.T. Kearney (2012, S. 13) sind unternehmerische Maßnahmen 

oftmals lediglich Lippenbekenntnisse statt gelebte Praxis zur Vereinbarkeit von Familie 

und Beruf. Neben Defiziten bei der Flexibilisierung der Arbeitszeit- und Arbeitsplatzge-

staltung, Auszeiten für die Familie und Pflege sowie Weiterbildungen in der Elternzeit 

gibt die Forschung eine fehlende Kommunikation der Maßnahmen an die Belegschaft 

an.  
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Dabei stellt die flexible Arbeitsregelung mit einer damit verbundenen erhöhten Autono-

mie der Beschäftigten einen entscheidenden Faktor dar, um berufliche und familiäre Auf-

gaben besser vereinen zu können und gleichzeitig die wirtschaftlichen Interessen der 

Arbeitgeber zu wahren. Für Unternehmen selbst bleiben dann trotz Familienplanung sei-

ner MitarbeiterInnen das Wissen dieser Beschäftigten erhalten und Rekrutierungskosten 

für 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 Männern im Arbeitskontext im deutschsprachigen 

Raum mit dem Fokus auf Deutschland zu geben und die daraus resultierende Konflikt-

potenziale für die Vereinbarkeit von Beruf und Familie aufzuzeigen. Im Weiteren werden 

das Konstrukt des Gender Diversity Managements abgegrenzt, definiert und begründet 

sowie Handlungsfelder zur Lebensphasen orientierten Personalpolitik und eine Verknüp-

fung zur Unternehmenskultur hergestellt.  

Auf Basis von aktuellen Studien und Statistiken, Literatur aus der Personalwirtschaft so-

wie ExpertInnenmeinungen aus der Praxis soll erörtert werden, wie die Gleichstellung 

von Frauen und Männern durch flexible Arbeitsweisen verbessert werden kann und wel-

che zentrale Rolle dabei die Unternehmenskultur und das Führungsverhalten 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 beschäftigt sich diese Arbeit mit nachfolgender zentralen offenen Forschungs-

frage: 

Welche Potenziale bietet eine flexible Arbeitszeit- und Arbeitsplatzregelung für 

die Gleichstellung von Frauen und Männern in Unternehmen? 

Die in der qualitativen Untersuchung mit ExpertInneninterviews gewonnenen Erkennt-

nisse dienen einem Abgleich der Potenziale flexibler Arbeitsmodelle für die Gleichstel-

lung von Männern 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 

mögliche Benachteiligung der Personen, die einen höheren Bedarf an Flexibilität im Ar-

beitsalltag aufgrund von Betreuungsaufgaben aufweisen. Des weiteren wird untersucht, 

in wie weit Unternehmen berufstätige Eltern bereits als Mehrwert erkennen sowie in wel-

chem Ausmaß die Unternehmenskultur eine entsprechende Rolle dafür spielt, ob flexible 
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Arbeitsweisen realisiert werden. In der vierten Hypothese wird der Zusammenhang zwi-

schen einem besonderen Entgegenkommen in Sachen Flexibilität und der Rekrutierung 

und Bindung von MitarbeiterInnen vorausgesetzt. 

Dabei hat diese Arbeit nicht den Anspruch auf Vollständigkeit, 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-

maßnahmen für mehr Gleichstellung der Geschlechter in Unternehmen sorgen können 

und sich mögliche 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 Männern und Frauen im Arbeitskontext der 

Privatwirtschaft und die damit verbundenen Konflikte für 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 für Unternehmen durch Flexibilisierungsmaßnahmen aufgezeigt. Der 

Schlüsselfaktor für erfolgreiches Gender Diversity Management wird durch den theore-

tischen Hintergrund zur Unternehmenskultur dargelegt und bildet dadurch die Grundlage 

für eine spätere Hypothese. Die im Literaturteil verwendete Literatur stammt primär 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 jüngere Erscheinungsdaten geachtet. Die Begriffe Gender 

Diversity und Gleichstellung von Männern und Frauen sind sowohl in der eingedeutsch-

ten Schreibweise als auch der angelsächsischen 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 durchgeführt. 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 ermöglichen. Die Zusammenfassung, Diskussion mit Ausblick auf weitere For-

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

 
Quelle: eigene Darstellung 
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2 Theoretische Grundlagen  

Als Grundlage für das tiefergehende Verständnis der qualitativen Studie werden im 

nachfolgenden Kapitel Grundlagen und interdisziplinäre wissenschaftliche Erkenntnisse 

skizziert. Diese erstrecken sich über die derzeitige Situation im deutschsprachigen 

Raum und das daraus resultierende Konfliktpotenzial in der Vereinbarkeit von Familie 

und Beruf. Weiter wird in diesen Ländern das Gender Diversity Management und den 

damit verbundenen Handlungsfeldern in Form von flexiblen Arbeitsweisen für Unterneh-

men über die Unternehmenskultur und entsprechende Führung als Basis für Verände-

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

2.1 Situation im deutschsprachigen Raum 

Als erste theoretische Basis wird ein Überblick zum aktuellen Forschungsstand und den 

Gegebenheiten in Bezug auf die Gleichstellung von Männern und Frauen im Berufskon-

text vor allem in Bezug auf Aspekte wie Familie und Beruf im deutschsprachigen Raum 

in den Ländern Österreich, Schweiz und Deutschland gegeben. Aufgrund der Forschung 

im Süden 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 Fachkräften 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 Gründe für einen möglichen Handlungsbedarf im Rahmen 

des Gender Diversity Managements sind vielfältig. 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 Österreich und der Schweiz  

Ein Einblick in die Geschichte, gesetzliche Entwicklung und die aktuelle Lage zur Gleich-

stellung von Frauen und Männern im Arbeitskontext ergibt in Österreich nachfolgendes 

Bild. 

Schon im Kaiserreich Österreich seit 1867 und auch bis heute fortdauernd sind nach 

Artikel 2 Staatsgrundgesetz alle Staatsbürger vor dem Gesetz gleich. Eine genauere 

Konkretisierung der Geschlechtergleichheit fand 1920 jedoch nochmals mit Artikel 7 
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Bundes-Verfassungsgesetz statt, der damit direkt die Gleichstellung von Mann und Frau 

fördert (Absatz 2). Als Ergebnis dieses Staatsziels hat es das Bundesministerium für 

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 Männern auch in der Privatwirtschaft zu fördern, 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 Förderung der Erwerbstätigkeit von Frauen trägt seit den 1970er 

Jahren die Individualbesteuerung teil, eine Haushaltsbesteuerung gibt es daher in Ös-

terreich nicht (BMF, 2013, S. 11).  

Nach der rechtlichen Basis zu den genderpolitischen Gegebenheiten in Österreich folgt 

ein Einblick in den Arbeitsmarkt und dessen Herausforderungen bei der Gleichstellung 

von Frauen und Männern. Im Jahr 2015 ist Österreich im europäischen Vergleich auf 

Platz 9 mit einer Erwerbstätigkeitsquote der Frauen von 67,1%. Mit 47,7% Erwerbstätig-

keit 2016 in Österreich in Form einer Teilzeitstelle liegen die Frauen weit vor Männern, 

sie weisen rund 11,8% aus.  (Statistik Austria, 2017a). Die Betreuungspflichten von Kin-

dern oder Erwachsenen mit Pflegebedürftigkeit gaben 2015 dabei im Schnitt 36,8% der 

Frauen als Grund für die Teilzeitbeschäftigung an, hingegen nur 4,1% der Männer. In 

der speziellen Altersgruppe der 30- bis 45-jährigen nannten 65 % der Frauen und 11,2% 

der Männer diesen Grund (Statistik Austria, 2017b). Die Arbeitszeit bei den Vätern ist 

dafür überdurchschnittlich hoch und ist mit über 44 Stunden in der Woche in Deutsch-

land, Österreich und der Schweiz deutlich höher als in den skandinavischen Ländern. 

Die erhöhte Arbeitszeit wirkt sich jedoch nicht auf eine bessere Arbeitsproduktivität aus, 

denn die Produktivität erreicht mit ca. 40 Wochenstunden ihren Zenit (OECD, 2017, S. 

24f.). 

Die Statistik zeigt, dass der Bildungsstand bei den Frauen sogar höher ist, als bei Män-

nern. So zeigt sich ein hohes Bildungsniveau der Frauen in Österreich. Es wurden im 

Jahrgang 2014/15 nur 42,5% der Maturaabschlüsse von Männern erworben und 55,8% 

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

Trotz des hohen Bildungsgrades weiblicher Arbeitnehmerinnen liegt Österreich im Jahr 

2013 bei der Bewertung der Verdienstunterschiede zwischen Männern und Frauen, dem 

sogenannten Gender Pay Gap, mit 23% Lohnunterschied zwischen Frauen und Män-

nern auf Platz 2 im EU-weiten Vergleich. Damit liegt Österreich 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 

Österreich im Jahr 2014 mit 22% über dem EU-Durchschnitt (14%) und über 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 Männern 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 über die Gleichstellung von Mann und Frau 

im Gleichstellungsgesetz erlassen, das auch unmittelbar im privat und wirtschaftlichen 

Bereich Anwendung findet und die Gleichstellung im Erwerbsleben fördern soll. Zur För-

derung dieser Gleichstellung in allen Lebensbereichen und zur Beseitigung jeglicher 

Form der Diskriminierung ist nach Artikel 16 Gleichstellungsgesetz das Eidgenössische 

Büro für die Gleichstellung von Frau und Mann zuständig (Bundesrat, 2017). 

In der Schweiz erreichten im Jahr 2015 Frauen im Alter zwischen 15 und 64 Jahren eine 

Erwerbsquote von 80%, Männer hingegen 89% (BFS, 2017a). 6 von 10 Frauen arbeiten 

dabei in einem Teilzeitmodell, aber nur 1,6 von 10 Männern wählen ebenfalls das Teil-

zeitmodell. (BFS, 2017b). Seit 1996 ist die Anzahl der Frauen in Führungspositionen 

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 für die Hausarbeit und die Kinderbetreuung 

(BFS, 2017d).  

2.1.2 Situation in Deutschland 

In den 1980er Jahren führten politische, wirtschaftlich-gesellschaftliche sowie innerbe-

triebliche Veränderungen und Impulse in Deutschland dazu, dass die Gleichstellungs-

politik von Frauen und Männern in Unternehmen und öffentlichen Einrichtungen voran-

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

In Deutschland bemüht sich das Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und 

Jugend, kurz BMFSFJ, um viele gesetzlichen Vorgaben und Impulse im Rahmen der 

Gleichstellungspolitik. Als eine Entwicklung kann das Allgemeine Gleichstellungsgesetz, 

abgekürzt AGG, aus dem Jahre 2006 genannt werden. Konkrete Maßnahmen für die 

unternehmerische Praxis sind dort nicht festgehalten. Es ist lediglich vorgeschrieben, 

dass Unternehmen die Belegschaft schulen müssen, um Benachteiligen zu verhindern. 

Betriebsräte sollten die Gleichstellung fördern. Seit 2010 besteht in deutschen Konzer-

nen die Verpflichtung vermehrt Frauen in Spitzenpositionen aufzunehmen, was durch 
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die Regierungskommission für gute Unternehmensführung vorangetrieben wurde (Jüng-

ling & Rastetter, 2011, S. 26). Seit Mai 2015 gilt das konkrete Gesetz für die gleichbe-

rechtigte Teilhabe von Frauen und Männern an Führungspositionen in der Privatwirt-

schaft und im öffentlichen Dienst, das sog. FüPoG. Dieses basiert auf mehreren Säulen, 

im Kern ist eine feste Mindestquote von 30% Frauen in Toppositionen wie dem Auf-

sichtsrat und auf Vorstandsebene bei börsennotierten Unternehmen in Deutschland vor-

geschrieben. Es wird vom deutschen Bundestag als historischer Meilenstein auf dem 

Weg zur Gleichstellung von Frauen und Männern 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 ökonomischen 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 geschätzt werden (Weihe & Knoll, 2015, S.3ff.).  

Gesetzliche Änderungen zum Elterngeld und zur Elternzeit haben die Arbeitszeitflexibi-

lität für junge Väter positiv beeinflusst. Laut der Statistik aus dem Jahr 2015 (BMFSFJ, 

2015, S. 19ff.) nehmen seit der Einführung 2007 kontinuierlich immer mehr Väter Eltern-

zeit und somit -geld in Anspruch, um die Mütter in der ersten Zeit nach der Geburt bzw. 

zum Wiedereinstieg nach der Babypause zu unterstützen. Im Jahr 2013 lag der Wert der 

Väter, die Elternzeit nahmen bei 32%. Im Vergleich lag der Bezug des vorherigen Erzie-

hungsgeldes bei lediglich 3,5% durch Männer. Dabei liegt Deutschland im Mittelfeld des 

internationalen Vergleichs bei der Beteiligung der Väter am Elterngeld. Deutschland för-

dert mit rund 200 Milliarden Euro jährlich Familien und ehebezogene Leistungen (A.T. 

Kearney, 2012, S. 8).  

Durch einen bestätigten Gesetzentwurf vom Februar 2017 soll die Lohngerechtigkeit 

zwischen Männern und Frauen verbessert werden. Hierdurch sind Privatunternehmen 

und der öffentliche Sektor ab 500 MitarbeiterInnen zukünftig verpflichtet Frauen mitzu-

teilen, wie viel männliche Kollegen bei gleicher oder gleichwertiger Arbeit verdienen so-

wie die Entgeltgleichheit zu prüfen, herzustellen und darüber Bericht zu führen (BMFSFJ, 

2017b, S. 2). Auf das Phänomen der Gender Pay Gap, der Lohnlücke zwischen Frauen 

und Männern, wird bei den innerbetrieblichen Aspekten vertieft eingegangen. 

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

lungspolitik vorgeworfen, „zu geringe Sanktions- und Kontrollmechanismen, fehlende 



2 Theoretische Grundlagen 

10 

Monitoringsysteme sowie zu unverbindliche gesetzliche Grundlagen“ (Jüngling & Ras-

tetter, 2011, S. 26) aufzuweisen.  

Gerade in guten wirtschaftlichen Konjunkturphasen sind Maßnahmen im Rahmen der 

Gleichstellung im wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Kontext relevant (Jüngling 

& 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 Expansionsplänen und einem größeren Bedarf an Arbeitskräf-

ten stehen Maßnahmen zur Gleichstellung offener gegenüber. Unter betriebswirtschaft-

lichen Aspekten sind sie jedoch weiterhin auf fachlich gut qualifizierte Arbeitskräfte fo-

kussiert. 

Im Jahr 2014 waren von Personen im Alter von 20 bis 64 Jahren in Deutschland 37,9 

Millionen Personen erwerbstätig, das entspricht einer Quote von 69%. Männer waren 

dabei mit einer Quote von 82% weiterhin vermehrt, im Vergleich zu Frauen mit 73%, 

erwerbstätig. Die Tendenz der erwerbstätigen Frauen steigt seit Jahren kontinuierlich 

an, im Jahr 2011 lag die Quote noch bei 71%. Nach Schweden hat Deutschland damit 

die zweithöchste Erwerbstätigenquote 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 Hälfte der AbiturientInnen sind Frauen und mehr 

Frauen wie Männer schließen erfolgreich ihr Studium ab. Mit diesem steigenden Bil-

dungsniveau nehmen auch die Möglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt zu. Nicht zu ver-

nachlässigen ist der wirtschaftliche Einfluss der Konsumstärke von Frauen auf die 

Märkte (Rump & Eilers, 2014, S. 126). Schaffnit-Chatterjee (2011, S. 4) bringt zum Aus-

druck, dass es wirtschaftliche Vorteile hat, wenn die Hälfte der verfügbaren Intelligenz, 

sprich die der Frauen, optimal genutzt wird – und dies auch in Führungspositionen. 

In Deutschland sind mehr als 60% aller sozialversicherungspflichtigen ArbeitnehmerIn-

nen in klein- und mittelständischen Unternehmen, kurz KMU, tätig. 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 mittelständisches 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 
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Mittelstandes neben dem betriebswirtschaftlichen Aspekt mit einer gesellschaftlich-poli-

tischen Sichtweise verknüpft (Struthmann, 2012, S. 44). Aufgrund der Relevanz von klei-

nen und mittleren Unternehmen für die Beschäftigung und somit auch Gleichbehandlung 

von Frauen und Männer im Arbeitsalltag wird nachfolgend der KMU-Begriff definiert. Der 

Fokus bei der Auswahl der an dieser Forschung teilnehmenden Unternehmen liegt auf 

kleinen und mittelgroßen 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 Europäischen Union folgendermaßen:  

Tabelle 1: Definition KMU laut EU 

Unternehmens-
größe 

Anzahl der 
Beschäftig-
ten 

UND Umsatz in 
€/Jahr 

O-
DER 

Bilanzsumme 
in €/Jahr 

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 für Mittelstandsforschung, kurz ifM, in Bonn definiert KMU mit erhöhten Be-

schäftigtenzahlen, 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 

Unternehmensgröße Anzahl der Beschäftigten 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 mittelständischer Unternehmen kann die Abhängigkeit vom Standort und 

der von der Infrastruktur als Ursache für 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 Führungskräften haben, was bei 49% der Mittelständler zu Umsatz-

einbußen führt.  
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In Deutschland herrscht seit längerem ein steigender Mangel an Fachkräften, nicht nur 

mit akademischer Ausbildung, sondern auch im mittleren Qualifikationsbereich der Fach-

arbeiter und gelernten Kräfte (IZA, 2011, S. 1). Für das Jahr 2016 kann in Deutschland, 

trotz knapper Verfügbarkeit von Arbeitslosen auf Vakanzen und der verlängerten Zeit-

spanne zur Besetzung der Vakanzen, nicht von einem flächendeckenden Fachkräfte-

mangel gesprochen werden. Viel mehr betrifft es vor allem technische Positionen und 

Pflege- bzw. Gesundheitsberufe (BA, 2016, S. 6). Die technischen Tätigkeitsbereiche in 

der Elektro-, Fahrzeugbau-, Metall- und Maschinenbranche, die ihre Basis in den sog. 

MINT-Fächern - Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik - haben, zeich-

net ein besonderer Stellenwert für die deutsche Wirtschaft aus. Gerade die Innovations- 

und Wettbewerbskraft dieser wird durch die passende Belegschaft gesichert. Einen gro-

ßen Anteil dieser Unternehmen ist als KMU-Unternehmen einzuordnen. Diese sind z.B. 

aufgrund ihrer Historie und den kostengünstigeren Standortmöglichkeiten in ländlicheren 

Regionen angesiedelt. Die geringere Standortattraktivität gegenüber Ballungszentren, 

eine schlechtere Infrastruktur, geringere Bekanntheit und finanzielle Entlohnungsmög-

lichkeiten sowie nicht so weitreichende Karrieremöglichkeiten wie in einem größeren Un-

ternehmen, scheinen die Verfügbarkeit an qualifizierten Fach- und Führungskräften noch 

weiter einzuengen (Struthmann, 2012, S. 58ff.). Neben dem Fachkräftemangel im MINT-

Bereich zeigen Trends einen erhöhten Bedarf an ExpertInnen im digitalen, vernetzten 

Produktions- und Dienstleistungsprozess innerhalb der sog. Industrie 4.0. Auch hier 

muss es der Industrie gelingen Frauen besser für die gesuchten Tätigkeitsfelder in der 

Informatik und den Ingenieurswissenschaften zu begeistern und zu gewinnen (Schwarze 

et al., 2016, S.4). Kay et al. (2008, S. 134f.) postulieren deshalb einen offeneren Umgang 

mit bisher noch nicht voll erschlossenen Potenzialen an Arbeitskräften, wie Frauen oder 

Migranten sowie einen flexiblen Umgang mit mitarbeiterInnenbindenden Maßnahmen, 

wie einer flexiblen Zeiteinteilung, Sonderurlaube für Eltern oder Freistellungen für die 

Pflege von Angehörigen. Diese weitreichende Gesundheitsfürsorge erhält die Arbeits-

kraft und unterstützt die Rekrutierung für KMU. Ein weiterer Aspekt der in dem Zusam-

menhang zu beachten wäre ist, dass sich die Ansprüche und das Verhalten der Kandi-

datatInnen auf dem Arbeitsmarkt im Lauf der Zeit verändert haben. Heute sind über ein 

Drittel der ArbeitnehmerInnen bereit den Arbeitgeber zu wechseln, die Loyalität zu einem 

Arbeitgeber für die gesamte Karrierelaufbahn ist besonders bei den jüngeren Arbeitneh-

merInnen nicht mehr so ausgeprägt (Xing, 2013, S. 5). 

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

leren Unternehmen in Bayern. Ein Indiz auf die Verfügbarkeit von Arbeitskräften gibt die 
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Arbeitslosenquote, errechnet von der Bundesagentur für Arbeit, an. Diese liegt im Befra-

gungsmonat März 2017 (BA, 2017) für Gesamtbayern bei niedrigen 3,5%. Diese Quote 

setzt die Arbeitslosen, also die theoretisch auf dem Arbeitsmarkt verfügbaren Kräfte, in 

das Verhältnis mit allen Erwerbspersonen. Ein genauer Blick auf die Landkreise, in wel-

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

• Landsberg am Lech – 3,0% 

• Garmisch-Partenkirchen – 4,0% 

• Ostallgäu – 2,8% 

Alle Regionen weisen damit eine geringe Arbeitslosenquote vor, unter 2% wird von Voll-

beschäftigung gesprochen, was in den befragten Regionen somit fast zutrifft und nach 

den theoretischen Grundlagen auf eine unzureichende Verfügbarkeit von Fachkräften 

hinweist. 

Die innerbetrieblichen Impulse können Unternehmen zu einer Veränderung drängen, 

wenn die Belegschaft sowie Betriebsräte gegen die herrschende Chancenungleichheit 

vorgehen, es hohe Fluktuationsquoten bei Mitarbeiterinnen gibt oder sehr lange Eltern-

zeiten gewählt werden (Jüngling & Rastetter, 2011, S. 27). 

Der Gender Pay Gap gibt den prozentualen, unbereinigten Unterschied zwischen den 

Bruttoverdiensten von Männern und Frauen an. Der bereinigte Gender Pay Gap geht 

von vergleichbaren Berufen, Tätigkeiten und ähnlichen Bildungsabschlüssen aus. Ob-

wohl seit vielen Jahren durch politische und private Maßnahmen die Gleichstellung von 

Frauen und Männern vorangetrieben wird, gibt es deutliche Lohnunterschiede zwischen 

den Stundenlöhnen von Frauen und Männern 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 erklärt sich vor allem durch strukturelle Un-

terschiede in der Erwerbsbiografie durch bspw. Unterbrechungen für die Kinderbetreu-

ung oder bei der Berufswahl an sich. Die gewählten Branche hängt eng mit den oben 

genannten Unterschieden zusammen. So ist der Lohnunterschied bei Frauen vor allem 

im freiberuflichen, technischen und wissenschaftlichen Dienstleistungssektor am stärks-

ten ausgeprägt. In Branchen, in denen tendenziell sehr wenige Frauen arbeiten, wie z.B. 

in der Wasserversorgung & Entsorgung, ist die Lücke recht gering. Es gibt jedoch keine 

Branche, in welcher Frauen mehr verdienen als Männer (Statistisches Bundesamt, 2016, 

S. 42f.). In Deutschland verdienten im Jahr 2014 Frauen 22% weniger als Männer. 

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). Für eine unverzerrte Vergleichbarkeit zwischen den 
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Gehältern 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 Männer seit dem 1. 

Januar eines Kalenderjahres ein Entgelt für ihre Arbeit verdienen. Der symbolische 

Equal Pay Day, kurz EPD, liegt im kommenden Jahr am 18. März 2018 (o.V., EPD, 

2017). Gegen diesen Vorwurf der ungleichen Bezahlung und somit Ungleichberechti-

gung von Frauen und Männern im Beruf gibt es auch kontroverse Ansichten. Kristina 

Schröder (2017, S. 60f.), ehemalige deutsche Bundesfamilienministerin, führt an, dass, 

wenn es wirklich eine solch signifikante Differenz zwischen den Löhnen bei gleicher oder 

gleichwertiger Arbeit gibt, Unternehmen in Zeiten des ständigen Kostendrucks doch nur 

noch Frauen einstellen würden, wenn diese Arbeit sozusagen um 22% günstiger wäre. 

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 Männern, die 

sich weder im Alter, der sozialen Herkunft, der Persönlichkeitsstruktur 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 völlig gleichende Mann. Besonders gravierend ist der Unterschied, 

wenn Frauen eine Berufsunterbrechung für die Familie nehmen mussten. 

Um mehr Frauen Führungspositionen zu ermöglichen, müsste eine Erhöhung der Ar-

beitsmöglichkeiten in Teilzeit für Managementpositionen stattfinden. Aktuell liegt der An-

teil von Frauen in Führungspositionen mit Teilzeitmodellen branchenübergreifend bei 

14,1%, der Anteil der Männer liegt bei nur 1,2% (Hipp & Stuth, 2013, S.3).  

Im Jahr 2014 waren 45,2% der sozialversicherungspflichtigen Frauen in Deutschland in 

Teilzeit beschäftigt. Nur 9% der Männer sind im Vergleich zum Anteil aller sozialversi-

cherungspflichtigen ArbeitnehmerInnen in Teilzeit tätig. Die massiven geschlechterspe-

zifischen Unterschiede werden durch den Indikator des Anteils der in Teilzeit arbeiten-

den Männer und Frauen am Gesamtanteil der sozialversicherungspflichtigen Arbeitneh-

merInnen deutlich. Daraus lassen sich drei Hinweise herausgliedern.  

1. Teilzeit gilt als frauentypische Beschäftigungsform, in der die Frau als Hinzuver-

diener agiert. 

2. Frauen sind hauptverantwortlich für die Kinderbetreuung und/oder die Pflege von 

Angehörigen. 
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3. Damit verknüpft haben Frauen nachteilige Karrieremöglichkeiten und berufliche 

Perspektiven (BMFSFJ, 2017, S. 56f). 

Diese Hinweise lassen sich durch die Auswertungen des Statistischen Bundesamtes 

(2016, S. 48f.) bekräftigen. Demnach ist der Hauptgrund (29%) für die Beschäftigung in 

Teilzeit die Betreuung von Kindern oder die Pflege von Angehörigen respektive weitere 

familiäre Verpflichtungen (21%). 13% der Frauen sind unfreiwillig in einer Teilzeitposi-

tion, finden jedoch keine Position in Vollzeit. Männer hingegen begründen ihre Teilzeit-

tätigkeit meist mit einer parallelen Weiterbildung (24%).  

11% der Erwerbstätigen, davon 10% Frauen und 12% Männer, im Alter von 20 bis 64 

Jahren arbeiteten 2014 in Deutschland immer oder gelegentlich von ihrem Zuhause aus. 

Trotz technologischer Veränderungen ist der Anteil im Vergleich zu 2004 gesunken. Bei 

Frauen um 2% und bei Männern um 3%. Gerade Selbstständige (43%) arbeiten von 

zuhause, hier sind vor allem Männer (67%) selbstständig. Die Nutzung der flexiblen Ar-

beitsweise von Müttern und Vätern ist trotz ersichtlicher Vorteile für die Vereinbarkeit von 

Familie und Beruf mit 13% jedoch relativ gering. Ab zwei Kindern liegt der Anteil bei 14%, 

ArbeitnehmerInnen ohne Kinder nutzen mit 11% die Möglichkeit des Heimarbeitens (Sta-

tistisches Bundesamt, 2016, S. 60). 

Laut einer Studie des Bundesministeriums für Familie und Soziales (Hauser et al., 2008, 

S. 153) bieten rund 8% der Unternehmen eine Elternzeit an, die über die gesetzlichen 

drei Jahre hinausgehen, 7% der befragten Unternehmen haben einen eigenen Betriebs-

kindergarten oder eine Kooperation mit einem Kindergarten. Ebenfalls unterstützen 7% 

die Kinderbetreuung durch finanzielle Zuschüsse. In weniger als 1% der Unternehmen 

zahlt das Unternehmen über das gesetzlich vorgeschriebene Maß Mutterschutzgeld o-

der vermittelt Tagesmütter. Diese Statistik passt zu der Wahrnehmung vieler Eltern aus 

der OECD-Studie (2017, S. 20). Diese besagt, dass im Vergleich zu anderen Ländern in 

der EU Eltern in Deutschland mit einer größeren Wahrscheinlichkeit angeben, Probleme 

bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu haben. Das folgende Kapitel beleuchtet 

mögliche 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 Gründe für eine mögliche Un-

gleichberechtigung von Frauen und Männern im Wirtschaftskontext zu verstehen.  

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

lands zeigt sich vor allem durch ein geändertes 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 

pflegebedürftigen Angehörigen (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 möchten und zu-

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

31,5% der Mütter mit mindestens einem im Haushalt lebenden Kind unter drei Jahren 

war im Jahr 2014 berufstätig. Im Vergleich hierzu waren 81,6% der Väter am Erwerbs-

leben beteiligt. Dies gibt einen Hinweis auf die vorherrschenden Familienmodelle und 

die Rahmenbedingungen für die Vereinbarkeit von Beruf und Familie respektive Pflege. 

(BMFSFJ, 2017, S. 60f.). Im Bundesdurchschnitt liegt die Betreuungsquote im Jahr 2015 

von unter 3-jährigen Kindern durch Kitas oder altersgemischte Kindergärten bei 32,9% 

wobei hier starke Unterschiede zwischen Stadt und Land vorliegen (BMFSFJ, 2017, S. 

64f.). Dabei ist es in der Realität so, dass Frauen oftmals nach der Elternzeit eine gerin-

ger qualifizierende Stelle angeboten wird, deshalb sehen 42 Prozent der Frauen Teilzeit 

als Stopp für 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 häufiger in der Beeinträchtigung der Ver-

wirklichung familiärer Ziele als in der nichterfüllten Verfolgung beruflicher Ziele. Eine an-

gemessene Unterstützung seitens der Unternehmen und der Führungskräfte reduziert 

das Konflikterleben (Schnelle, Brandstätter-Morawietz & Moser, 2009, S. 52f.). 

Was ein mögliches Konflikterleben auslösen 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 Ausprägungen, den zeit-, be-

lastungs- und verhaltensbasierten WFC. Aufgrund der benötigten zeitlichen Passung der 

beiden Lebensbereiche wird hier auf den zeitbasierten WCF vertieft eingegangen. 

Hierzu zählen die nachfolgenden Determinanten, welche je nach individueller Ausprä-

gung einen möglichen Konflikt verursachen können: 

• Soziodemografische Merkmale, wie der Erwerbsstatus des Partners und das Al-

ter des Kindes. 

• Ressourcen, welche zur Verfügung stehen, vom Einkommen über die Autonomie 

in der Arbeitsflexibilität und in den Arbeitsbedingungen. 
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• Arbeitsbelastungen, wie Überstunden, schwankende Arbeitszeiten, erhöhter Ar-

beitsdruck, wechselnde Arbeitsorte und Jobunsicherheit. 

• Qualität der Arbeitsbeziehung, sprich eine familienfreundliche Unternehmenskul-

tur, die Beziehung zu Kollegen und das Vorgesetztenverhalten (Böhm & Diewald, 

2012, S. 104, 108f.). 

Die wirtschaftlichen Folgen mangelnder Vereinbarkeit von Familie und/oder Pflege mit 

dem Berufsleben lassen sich für Unternehmen auf jährlich rund 18,94 Milliarden Euro 

beziffern. Errechnen lässt sich dies aus Fehlzeiten durch Krankheiten und Absentismus, 

Fluktuation, Arbeiten in Teilzeit und Präsentismus, 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 Ansätze des klassischen Diversity Managements und Gender 

Mainstreamings sind im Begriff Gender Diversity Management gleichwertig zusammen-

gefügt und beschäftigen 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 Möglichkeiten 

identifiziert, gefördert und verbessert werden. Als übergeordnetes 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 

aufgeführt, 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 übersetzt so viel 

bedeutet wie Diversität, Verschiedenartigkeit und Vielfältigkeit, 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-

nität (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 können 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-Maßnahme zu generieren. Diese Einteilung ist 

auch für die hier zugrundeliegende Masterarbeit von Interesse, da die Dimensionen un-

ternehmerische Entscheidungen und die Unternehmenskultur beeinflussen können. Ein 

Blick aus gesellschaftlicher Sicht kommt von Milliken und Martins (1996, S. 402). In bei-

den Ansätzen wird zwischen wahrnehmbaren und kaum wahrnehmbaren Merkmalen 

unterschieden. Im Modell von Loden und Rosener (1991, S. 18) sind die Dimensionen 

in primäre, also in natürliche, unveränderbare Veranlagung und in sekundäre, d.h. in 

erworbene und somit veränderbare 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 

 
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 männlichen Geschlechterrollen inklusive der gesellschaftlichen Aspekte 

(Steuer, 2015, S. 6). Deren Einordnung gebührt daher ein besonderer Blick. Es handelt 
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sich beim Geschlecht um eine direkt von der sozialen Umwelt wahrnehmbare primäre 

Dimension, welche somit unveränderbar ist. Aus dieser direkten Wahrnehmung können 

vielfältige Herausforderungen für die Gleichstellung von Frauen und Männern im Arbeits-

kontext entstehen. Für die Einordnung in Stereotypen benötigt es beispielsweise keines 

weiteren Austausches. Barrieren aufgrund der Wahrnehmung sind diffizil zu erörtern 

(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 Ähnlichkeiten 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 für das 

Unternehmen. Dabei muss ein funktionierendes Diversity Management in ein morali-

sches und gesetzliches Umfeld eingebunden sein. Dabei sind Ethikansätze und das Ge-

setz zu Anti-Diskriminierung (AGG) nur ein Baustein, die Unternehmensidentität muss 

die Bestandteile selbst beinhalten (Keil et al., 2008, S. 8).  

Die Bandbreite möglicher Individualitäten auf persönlicher, sachkompetenzbezogener, 

kultureller, gesellschaftlicher, organisationaler und privater Ebene sollte allen Mitarbei-

terInnen zugänglich gemacht werden. Diversity managen bedeutet konkret dieses Be-

wusstsein zu erarbeiten, mögliche 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 vielfäl-

tigen Möglichkeiten aller MitarbeiterInnen entfesselt, der Pluralismus wertgeschätzt, ge-

fördert und alle Beschäftigten 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 zielführende Diversity-

Dimensionen können ignoriert werden. Mit Blick auf die Diversität 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 männlichen 

Fach- und Führungskräften einen wesentlichen zukünftigen Erfolgsfaktor dar. Die jewei-

ligen Ausgangslagen, Interessen und Bedürfnisse von Frauen und Männern sind heut-

zutage vielfältiger als zuvor. Diese Heterogenität ist anzuerkennen, wertzuschätzen und 
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letztendlich in das organisatorische Handeln zu integrieren. Dabei unterstützt u.a. das 

Konzept des Gender Mainstreamings. 

Im Jahr 1996 wurde Gender Mainstreaming als gleichstellungspolitisches Konzept 

durch das Europäische Parlament eingeführt. 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) hauptsächlich im öffentlichen Dienst 

anzutreffen, Diversity Management ist aktuelle primär in der Privatwirtschaft angesiedelt. 

Als Gemeinsamkeiten können vier Punkte herausgearbeitet werden: 

• Bei beiden Ansätzen werden nicht nur Frauen als Diskriminierte angesehen, son-

dern auch Männer einbezogen, im Diversity Management sind noch weitere Ka-

tegorien der Vielfallt bedacht.  

• Die Organisation soll als Ganzes verändert werden. 

• Beides sind integrative und präventive Konzepte. 

• Es werden Unterstützungsmaßnahmen im Rahmen des Chance Managements 

angeboten. 

Wächter et al. (2003, S. 198) stellen klar, dass „Gleichstellung ein gesellschaftspoliti-

sches Phänomen mit Fokus auf Organisationen ist“. Dabei benötigt die Gesellschaft in 

Organisationen Expertisen, die sich mit der Gleichstellung und Wertschätzung des An-

deren beschäftigen. Diese Expertisen zielen auf die „systematische Beachtung und 

Wertschätzung der Lebenswelten und Bedürfnisse von Frauen und Männern bei der Pla-

nung, Durchführung und Bewertung organisationaler Aktivitäten“ hin (Struthmann, 2012, 

S. 116).  

Das bedeutet, dass die Bemühungen zur Gleichberechtigung nicht nur auf Sondermaß-

nahmen zur Frauenförderung 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-ökonomische Vorteile sind unter Punkt 2.3.3 

beschrieben. 

Trotzdem ist der Umgang mit Diversität, kultureller Vielfalt sowie Benachteiligung bzw. 

Gleichstellung aktuell öfter auf politischer als auf unternehmerischer Ebene anzutreffen. 

Der Fokus liegt durch Quotenregelungen vermehrt auf Geschlechtergleichgerechtigkeit 

bzw. Frauenförderung (Bissels et al., 2001, S. 408f.) Diese Feststellung bekräftigend 

zeigen Studien, dass trotz allem nur wenige weltweit agierende Unternehmen Gender 
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Diversity Management in ihren strategischen Plänen 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 Hintergründe können 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 Männern als Frauen zugeschrieben werden 

(Hochfeld, 2013, S. 8). 

Bis zu den Reformen in den 2000er Jahren stärkten in den alten Bundesländern vor 

allem die Arbeitsmarktbestimmungen, Maßnahmen aus der Politik und die gesellschaft-

lichen und sozialen Normen eine traditionelle Haltung zu den Geschlechterrollen. Inves-

titionen in die Betreuungsmöglichkeiten und das neue Elterngeldkonzept sollen eine in-

dividuellere Betreuung der Kinder in Kombination mit Karriere ermöglichen. Dies verän-

dert langsam auch die Einstellung zum klassischen Rollenbild, in welchen die Frau aus-

schließlich für die Kinderbetreuung bis mindestens zum Vorschulalter zuständig ist 

(OECD, 2017, S. 20). 

Nahezu jede Unternehmenskultur ist in Deutschland von Stereotypen, welche eng an 

das gesellschaftliche Rollenbild geknüpft sind, beeinflusst. Das hat zur Folge, dass glei-

ches Verhalten bei Frauen und Männern unterschiedlich bewertet und gewichtet wird. 

Typische Stereotypen bzgl. Frauen sind (Rump & Eilers, 2014, S. 132): 

• „Frauen haben andere Intentionen als Männer“ 

• „Frauen können nicht führen“ 

• „Frauen wollen keine Karriere machen“ 

Im Sinne der gender-political-correctness wird zwar vor allem von männlichen Führungs-

kräften behauptet, die Gleichstellung von Frauen und Männern zu befürworten, jedoch 

sind die Entscheidungen von Stereotypen beeinflusst. Gerade frauentypische Verhal-

tensweisen werden zum Beweis für unpassendes oder nicht konformes Verhalten, wel-

ches sie für Positionen, Karriere oder Führung ausschließt (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 größtes Hemmnis in der Karriere ansehen (Accenture, 

2007, S. 3). 
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Nicht nur durch Reformen und gesellschaftliche Änderungen wie eingangs dieses Kapi-

tels erwähnt kommt es zu Entzerrungen und Veränderungen der Rollenbilder, auch 

durch berufstätige Mütter kommt es zu positiven Effekten bei der Gleichstellung von Frau 

und Mann. Denn die Geschlechternormen werden dadurch neu definiert und es wird 

dadurch eine Veränderung der partnerschaftlichen Aufgabenteilungen im Haushalt er-

wirkt (OECD, 2017, S. 22f.). 

Ebenso kann der Rückfall in das traditionelle Rollenbild, wie er vom OECD-Bericht be-

schrieben wird, durch flexiblere Arbeitsweisen verändert werden. Vor der Geburt des 

Nachwuchses teilen sich nämlich Paare in Deutschland meist bezahlte und unbezahlte 

Arbeit gerecht untereinander auf. Nach der Geburt rücken sie meist in das traditionelle 

Rollenbild zurück, was im Lauf der Jahre die Rückkehr in meist eine Teilzeitstelle bei 

den Frauen und einen verstärkten Fokus der Männer auf die bezahlte Arbeit mit sich 

bringt (OECD, 2017, S. 22). 

Eine Veränderung in den Stereotypen und geschlechtertypischen Wahrnehmungen in-

nerhalb von Unternehmen hat nicht nur für die Betroffenen weitreichende Auswirkungen, 

sondern bringt auch direkte Vorteile mit sich. Diese werden nachfolgend näher darge-

legt. 

2.3.3 Vorteile für Unternehmen  

Unternehmen sind „komplexe Systeme teils konkurrierender, teils koalierender Einzel-

personen, Interessengruppen oder Organisationseinheiten“ (Jüngling & Rastetter, 2011, 

S. 30), in welchen es zu Widerständen bei gleichstellungspolitischen Maßnahmen kom-

men kann. Diese sind nämlich diffizile Organisations- und Personalentwicklungsinstru-

mente, welche Lernprozesse auf verschiedenen Ebenen, auch auf der emotionalen, aller 

betroffenen Beteiligten auslöst. Gerade wegen möglicher 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, 

begründet werden.  
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Abbildung 3: Ebenen des Gender Diversity Managements  

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

Watrinet (2008, S. 21) fasst zusammen, dass sich einige AutorInnen zu einer „uneinge-

schränkten ökonomischen Vorteilshaftigkeit der Diversity“ durch Diversity Management 

Maßnahmen aussprechen. Nach Thomas (1996, S. 6) beinhaltet Diversity Management 

nicht nur soziale, moralische und ethische Inhalte, sondern beschäftigt sich auch mit der 

Gewinnmaximierung, der Arbeitsleistung sowie der Wettbewerbsfähigkeit. Diversity ist 

für den Vorteil in der Effektivität als weitere Ressource zwischen Technologie und Roh-

stoffen zu sehen (Fine, 1995, S. 10). Deshalb werden im folgenden die ökonomischen 

Begründungen 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 Veränderungen der Rahmenbedingungen zwi-

schen Umwelt und Unternehmen verlangen. Value-in-diversity-issues sind Vorteile aus 

der Beachtung der Vielfalt und der Vermeidung von Opportunitätskosten innerhalb des 

Unternehmens (Cox & Blake, 1991, S. 45ff.). 
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Abbildung 4: Ökonomische Kostenargumente des Diversity Managements 

 
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 für den Nutzen von Diversity. Werden Frauen 

oder Männer nicht passend im Unternehmen integriert, können höhere 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 für die erneute Rekru-

tierung und Einarbeitung in Verbindung. Fuchs (2009, S. 217) führt an, dass das 

Know-how der Belegschaft das wichtigste Vermögen des Unternehmens ist und 

der berufliche Werdegang der Person im Unternehmen im weiteren Sinne die 

Vermögensentwicklung 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 MitarbeiterInnen 

rekrutieren zu können (Watrinet, 2008, S. 29).  

• Beschäftigungsstruktur – die zukünftige Belegschaftsstruktur besteht vermehrt 

aus älteren 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 Männern als Normalar-

beitskräften zu orientieren und Frauen als besondere Gruppe zu behandeln. 
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• Internationalisierung – ein erfolgreich eingeführtes Diversity Management un-

terstützt 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 Ähnlichkeit in 

den Merkmalen, optimal genutzt werden können (Watrinet, 2008, S. 30). 

• Kreativität und Innovation sowie Problemlösung – heterogene Teams aus 

Frauen und Männern verfügen nach Cox und Blake (1991, S. 50) über einen 

größeren Erfahrungsschatz, welcher beim Entscheidungsprozess hilfreich ist und 

vielfältigere Lösungswege bereithält.  

• Refinanzierung und Ethik – heutzutage sind oftmals „Human Value Reportings“ 

(Jäger 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. 

• Systemflexibilität – eine größere Vielfalt löst eingefahrene Strukturen und 

schafft mehr Flexibilität in Gesamtsystem des Unternehmens, dies ist eng mit der 

erhöhten Kreativität und Problemlösungsfähigkeit verbunden (Watrinet, 2008, S. 

32). 

2.4 Handlungsfelder im Unternehmen 

Unternehmen sind heutzutage drei primären, fundamentalen Trends ausgesetzt. Der de-

mographische Wandel, technisch-ökonomische Veränderungen und gesellschaftliche 

Einflüsse beeinflussen den Arbeitsalltag und somit Unternehmensentscheidungen. Das 

Spannungsfeld, welches z.B. aus der demographisch sinkenden Anzahl an Fachkräften 

bei gleichzeitig erhöhtem Bedarf an einer qualifizierten Belegschaft entsteht, gilt es zu 

managen. Viele MitarbeiterInnen äußern zudem heutzutage immer selbstbewusster ihre 

Erwartungen an die Arbeitswelt. Bei dieser an die Zukunft ausgerichteten Strategie gilt 

es die Komplexität praxistauglich zu behandeln. Dabei sind vor allem die Themenberei-

che  

• Wissen und Kompetenz zur Beschäftigungsfähigkeit 

• 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 

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

Eine Lebensphasen orientierte Personalpolitik mit Berücksichtigung der Handlungsfel-

der sowohl für Frauen wie auch für Männer kann hierbei einen entscheidenden Wettbe-

werbsvorteil herbeiführen.  

2.4.1 Lebensphasen orientierte Personalpolitik 

Die Lebensphasen orientierte Personalpolitik bedient die Trends der zukünftigen Ar-

beitsumgebung. Im Laufe des Berufsweges gibt es verschiedenste Lebensphasen bei 

Frauen wie auch Männern mit einer jeweiligen Betrachtung für das Unternehmen. Eine 

darauf eingehende Personalpolitik lässt sich wie folgt beschreiben: „Sie fördert nicht nur 

streng einseitig berufsorientierte Karrieren, sondern bewertet familiäres Engagement 

von Männern und Frauen positiv“. Ebenfalls gibt die Lebensphasen orientierte Personal-

politik „geschlechtsspezifische Unterschiede bei Männern und Frauen im Blick auf deren 

gemeinsame Verantwortung für 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 

tatsächlich gelebten Werten widerspiegelt.“ (Rump et al., 2014, S. 18). Dabei bedingen 

und ergänzen sich ökonomische 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 Überlappungen, welche eher für den 

Begriff Lebenshintergründe sprechen. Entsprechende Lebensphasen können sein: 

Ehrenamt, Hobby, Nebentätigkeit, Verschuldung, traumatisches Ereignis, Weiterbildung, 

Krankheit. Weiterhin werden im familiären Bereich klassisch die Elternschaft durch Ge-

burt oder Adoption, die Pflege von bedürftigen Personen, die Lebens- und Arbeitssitua-

tion des Partners und die Zugehörigkeit 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 regelmäßig bewertet und ggf. justiert werden. 

Rump et al. (2014, S. 37ff.) beschreiben praxisnahe Maßnahmen für Frauen und Männer 

in folgenden Bereichen: 

• Organisation – flexible Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle, Flexibilisierung der Ar-

beitsprozesse. 

• Personalentwicklung – kontinuierliche Überprüfung und Anpassung der Qualifi-

kation. 

• Rekrutierung – bestmögliche Ausschöpfung aller Potenziale am Arbeitsmarkt 

inkl. Personen in nicht idealtypischen Lebensphasen wie Familienplanung, 

Frauen und Männer mit Betreuungspflichten etc. 

• Individuelle berufliche Werdegänge – eine Akzeptanz und Förderung weg von 

der klassischen Schornstein- oder Leiterkarriere. 

• Anreiz- und Motivationssysteme – durch immaterielle und materielle langfristige 

Anreize, die sich nicht zwingend am Normalarbeitsverhältnis orientieren. 

• Gesundheitsmanagement – übergreifende individuelle Maßnahmen, um die Ge-

sundheit zu erhalten. 

Studien zeigen positive Effekte zwischen dem Anteil weiblicher Führungskräfte und Füh-

rungskräften im operativen Bereich (Ibarra et a.l, 2013, S. 1604). Eine „Kultur der großen 

Schwestern“ (Rump & Eilers, 2014, S. 143) postuliert, dass die Kultur durch Frauen in 

Top-Führungspositionen von innen heraus verändert werden kann.  

Der englische Begriff „Glass Ceiling“ (Morrison, White & Velsor, 1987, S. 13) beschreibt 

die eingeschränkten Wege von Frauen in höhere Führungspositionen aufzusteigen. 

Diese gläserne 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 Möglichkeit ihnen von niedrigeren Positio-

nen nachzufolgen (Morrison et al., 1987, S.13). 
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In diesem Zusammenhang gilt es auch den Token-Effekt bei der Gefahr der Geschlech-

terdiskriminierung zu beachten. Sind Männer und Frauen in einer Minderheit in für sie 

geschlechteruntypischen Berufen aktiv, gelten sie als Token. Hier wird der Fokus auf 

das Verhalten und die Einstellungen der Gruppenmitglieder der Mehrheit gegenüber 

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

1. Durch die Minderheit sticht der Token heraus und erhält dadurch mehr Aufmerk-

samkeit von der Gesamtheit, was zu einem erhöhten Leistungsdruck im Arbeits-

umfeld führen kann. Frauen müssen sich in Ihrem Arbeitsumfeld z.B. mehr be-

mühen als Männer in ähnlicher Position. 

2. Gemeinsamkeiten zwischen der Mehrheit und dem Token werden unterschätzt 

und Unterschiede überstilisiert. Das kann z.B. bei einer Frau in einer sonst von 

Männer dominierten Führungsebene zum Ausschluss aus sozialen und informel-

len Netzwerken führen.  

3. In der Wahrnehmung vertritt der Token den Idealtyp seiner Gruppe, was den 

Druck auf die optimale Verhaltensweise in dem Stereotyp erhöht (Stahlberg, Di-

ckenberger & Szillis, 2009, 206f.). 

Der Token-Effekt nimmt ab, je mehr Personen einen ähnlichen Weg gehen. Bezogen 

auf die Arbeitsplatzregelung könnte dies bedeuten, dass mehr Männer 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 Handlungsmöglichkeiten in der Arbeitsorganisation für eine ausgeglichene Be-

teiligung von Frauen und Männern in der Belegschaft (Rump, Eilers, 2014, S. 138). Diese 

Maßnahmen sollten sich dabei im selben Maß an Männer und Frauen richten, um eine 

Gleichstellung zu erreichen und beider Bedürfnissen gerecht zu werden (BMFSFJ, 2015, 

S. 50). 

2.4.2 Arbeitsplatzgestaltung 

Starre Arbeitsorganisationen können zu einer Flexibilisierungsfalle für Beschäftigte füh-

ren, was fatal in einer dynamischen Wirtschaftsumgebung sein kann (Rump et al., 2014, 

S. 39).  

Moderne technische Veränderungen ermöglichen vielen Arbeitnehmern und Arbeitneh-

merinnen ihre Arbeit von ihrem Zuhause zu erledigen. Vorteile daraus kann eine freiere 

Einteilung der Arbeitszeit mit der besseren Verknüpfung der familiären Verpflichtungen 
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sowie eine Reduktion des Zeitaufwands für das Pendeln zwischen Wohnung und Ar-

beitsstätte sein. Mobiles Arbeiten kann definiert werden als „die in den letzten drei Mo-

naten gelegentliche oder regelmäßige Ausübung der Erwerbstätigkeit von zu Hause aus“ 

(Statistisches Bundesamt, 2016, S. 60). Ebenfalls wird mobiles Arbeiten oftmals mit 

Heimarbeit und Homeoffice synonym verwendet. 

Es gilt für viele Positionen ein „Immerverfügbarkeitsanspruch“, welcher sich durch eine 

starke Präsenzkultur in Form von geleisteter Arbeitszeit im Büro vor Ort zeigt. Ähnlich ist 

es mit einer Erreichbarkeitskultur, ausgedrückt durch schnelles Antworten auf Emails 

auch am Wochenende oder das Beantworten von Anrufen auch nach Feierabend oder 

im Urlaub, wenn die Präsenz nicht direkt vorgeschrieben bzw. erwartet wird. Dies wider-

spricht den eigentlichen Möglichkeiten und dem Instrument des flexiblen Arbeitens und 

kann zu Karrierenachteilen von Frauen und Männern, die dies nicht realisieren können, 

führen (Kaiser et al., 2012, S. 38). Der europäische Vergleich unterstreicht die eben be-

schriebene Präsenzkultur in Deutschland, denn im Vergleich zu Schweden mit einem 

Anteil von 31% im Jahr 2014 ist der Anteil der Beschäftigten mit mobilen Arbeitsweisen 

in Deutschland sogar gesunken (2005: 14% und 2014: 11%). Im europäischen 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 können passgenaue Unterstützungen schnell und meist relativ 

kostengünstig, bzw. mit einem entsprechenden wirtschaftlichen Return implementiert 

werden. Zuzahlung zur privaten Telefon-Flatrate im Homeoffice oder geteilte Büroräume 

für Tage mit Anwesenheit im Büro sind nur zwei Ideen für eine kostenoptimierte und 

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

2.4.3 Arbeitszeitgestaltung 

„Als Teilzeit gilt jede Arbeitszeit, die weniger Arbeitsstunden als die Arbeitszeit der Voll-

zeitkräfte im gleichen Betrieb bzw. in der gleichen Branche umfasst“. Gleitzeit hingegen 

ermöglichst den Arbeitsbeginn und das Arbeitsende zu einer flexibleren Zeit, meist ist 

dies in einem Rahmen möglich (Statistisches Bundesamt, 2016, S. 49). Die reduzierte 

Arbeitszeit sowie die Gleitzeitvereinbarungen können individuelle Ausprägungen und 

Vereinbarungen im Unternehmen haben. In einem Dossier des Bundesministeriums für 

Familie & Frauen (BMFSFJ, 2015, S. 50) ist festgehalten, dass für rund 80% der Bevöl-
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kerung flexible Arbeitszeiten zu einem besonders familienfreundlichen Betrieb dazuge-

hören, für über 60% sind unkomplizierte Übergange zwischen Teil- und Vollzeitbeschäf-

tigung essentiell. Neuartige Wege, wie Jobsharing, wobei sich zwei MitarbeiterInnen 

eine Aufgabe teilen, können in Kombination mit flexiblen Arbeitszeitarrangements zu in-

dividuellen Lösungen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf führen, welche die Gleich-

stellung von Mann und Frau fördert. 

Um die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu fördern, ist mit 31% die flexible Arbeits-

zeitgestaltung zur Betreuung pflegebedürftiger Angehöriger laut einer Studie des Bun-

desministeriums für Familie und Soziales am weitesten verbreitet. Rund 10% der Unter-

nehmen gestatten Beschäftigten in der Elternzeit die Teilnahme an Weiterbildungen. Ge-

rade die flexible Arbeitszeiteinteilung weist einen signifikanten Zusammenhang mit der 

als positiv bewerteten Orientierung an MitarbeiterInnen auf. Andere Maßnahmen wie ein 

Betriebskindergarten, finanzielle Unterstützung bei der Betreuung oder eine längere El-

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

Weitere zeitliche Flexibilisierungsmöglichkeiten sind Jahres- oder Lebensarbeitszeitkon-

ten. Ersteres kann saisonale Schwankungen in der Arbeitsintensität sowie kurzfristigere 

Vorhaben, wie einen Hausbau ausgleichen, ohne direkt in Teilzeit gehen zu müssen. 

Lebensarbeitszeitkonten passen sich der verlängerten Lebensarbeitszeit sowie deren 

verschiedenen Phasen optimal an, ermöglichen eine individuelle Flexibilität für die Be-

legschaft und bieten eine große Bindung an das Unternehmen. Beide Varianten sind für 

ArbeitgeberInnen- sowie ArbeitnehmerInnen-Seite sehr attraktiv (Rump et al., 2014, S. 

38f.). 

Zeitlich flexible und hohe Einsatzbereitschaft wird oftmals mit Leistungsbereitschaft 

gleichgesetzt. Dies führt dazu, dass eine uneingeschränkte zeitliche Bereitschaft der In-

dikator für Leistung ist. Zudem steigt oftmals mit der Hierarchieebene die Arbeitsbelas-

tung und die Wochenarbeitszeit, was bei Frauen als problematischer eingeschätzt wird 

als bei Männern (Kaiser et al., 2012, S. 36). 

Dabei wäre auch für Männer eine reduzierte Arbeitszeit mit ca. 30 Arbeitsstunden in der 

Woche ideal. Laut einer Studie von A.T. Kearney (2012, S. 8) würde jeder zweite Vater 

gerne weniger arbeiten, um Beruf und Familie besser vereinen zu können. Dies geht mit 

der Studie der OECD einher (2017, S. 23) welche besagt, dass Väter in Deutschland im 

Schnitt 42 Stunden in der Woche arbeiten. Dies ist im Vergleich zu anderen OECD-

Ländern länger. 

Durch technologische Veränderungen und den dadurch ständig wandelnden Arbeitskon-

text sind stetige Weiterbildungen essentiell. Die Teilnahme durch Teilzeitbeschäftigte 
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liegt 2014 mit 9% sogar höher als die der Vollzeitbeschäftigten mit 7%. Ebenfalls sind 

etwas mehr Frauen (8%) mit Weiterbildungsmaßnahmen engagiert als Männer (7%) 

(Statistisches Bundesamt, 2016, S. 39). 

2.5 Unternehmenskultur und Führung 

Rump und Eilers (2014, S. 141ff.) bringen weitere Handlungsmöglichkeiten in engen Zu-

sammenhang mit der Unternehmenskultur vor. Dabei geht es um eine Unternehmens-

kultur, welche die Chancengleichheit zwischen Männern und Frauen fördert 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 ökonomische Nutzen des höheren 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 außen müssen deckungsgleich sein, um glaubwürdig und 

nachhaltig agieren zu können. In der Kommunikationspolitik sollten neben der regelmä-

ßigen internen Kommunikation ein Austausch und ein Abgleich mit dem externen Bild 

stattfinden. Portale zur ArbeitgeberInnenbewertung wie kununu.de sind ein guter Spiegel 

für die ArbeitgeberInnenmarke (Rump et al., 2014, S. 31).  

Unternehmenskultur lebt durch die Führung. Führungskräfte sind eine Schnittstelle und 

können auch als PromoterInnen von oben für eine entsprechende gleichstellungspoliti-

sche Kultur agieren (Rump et al., 2014, S. 33).  

Im nachfolgenden wird vertieft auf die Unternehmenskultur und Führung als Schlüssel-

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 Maßnahmen verankert. Es wird möglich 

kulturelle Aspekte der Gesellschaft für ein Unternehmen abzuleiten. Die moderne Sicht-

weise ist vergleichsweise jung und kam über 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 für Unternehmen praktische Anwendung findet (Wien 

& Frazke, 2014, S. 3f.). Unternehmenskultur wird häufig auch als Organisationskultur 
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bezeichnet, beide sind meist synonym anwendbar, im deutschen Sprachraum ist die Be-

zeichnung Unternehmenskultur jedoch häufiger in der Anwendung (Reisenauer, 2011, 

S. 11ff.). 

Der Begriff der Kultur basiert auf dem lateinischen Wort „colere“ und heißt 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 für Arbeit und Soziales (Hauser et al., 2008, S. 

23f.) ließ sich erkennen, dass die Fürsorge des Unternehmens gegenüber 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 Männern im Unternehmen ist und wie sensibel die Belegschaft auf diese 

Thematik reagieren kann. 

Edgar H. Schein stellte 1985 (S. 9) eine der populärsten 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 

 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schein (1985, S. 4) 
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Die Grundannahmen, welche aus den angeführten Elementen Umwelt, Handeln, Bezie-

hung und Verhältnis gebildet werden, können als ein Abwehrmechanismus gegen Neu-

erungen und Veränderungen angesehen werden (Kerpen, 2007, S. 35). Für eine Verän-

derung in Bezug auf Gender Diversity müssen 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 Füh-

rungsleitlinien implementieren möchten. 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 können auf Basis dieser Betrachtungsweisen analysiert werden: 

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

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

Bei der Implementierung von Ansätzen im Gender Diversity Management sowie der Le-

bensphasen orientierten Personalpolitik zählt nicht der quantitative Aspekt, sondern viel 

mehr die qualitative, individuelle Passung der Maßnahmen zum Unternehmen und des-

sen Werten und Normen. Das Leitbild sollte die Werte und Normen widerspiegeln und 

für die Belegschaft greifbar machen. Eine regelmäßige, deckungsgleiche, praxisnahe 

interne Kommunikation über 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 Schlüsselfaktor Veränderungskultur für Gender Diversity 

Ein „Entwicklungsraum“ für Maßnahmen und Änderungen in Sachen Gender Diversity 

Management ist zentral für eine erfolgreiche Implementierung und Umsetzung. Die Wir-

kung auf organisationaler Ebene kann sonst nicht stattfinden. In diesem Entwicklungs-

raum müssen zuständige Positionen und Stellen eingebunden sein. Angefangen von der 

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

Darüber hinaus sollte ein Problembewusstsein geschaffen werden. Jedoch ist darauf zu 

achten, dass Frauen nicht direkt mit Problem gleichgesetzt werden. Dies fördert 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 Lösung fähig. Nur durch die Akzeptanz der Beleg-

schaft ist ein Prozessmanagement möglich, denn Veränderung gelingt am besten ge-

meinsam im Verbund. Transformationsprozesse hin zur Gleichstellung können mit Irrita-

tionen und Bürokratisierung sowie einem Rückfall in die traditionelle Ausrichtung schei-

tern. Führungs- und Lernprozesse sind eng miteinander verknüpft und das muss auch 

in der Belegschaft spürbar sein und zur Veränderung animiert werden. Klassisches Top-

Down in der Führung ist für einen solchen Changeprozess mit Beteiligung der Unterneh-

menskultur nicht ratsam. Vielmehr sollte der Veränderungsprozess 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 Erhöhung des Anteils von Frauen in Führungs-

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 Ausprägungen, die Idealtypen sind jedoch sehr passend abgeleitet und ste-

hen für ein zusammengefasstes Set an Herausforderungen für die Gleichstellung von 

Frauen und Männern im Unternehmen und spiegeln die Unternehmenskultur wider. Es 

wird zwischen diesen vier Kulturmustern unterschieden: 

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur – diese weist eine dynamische, flexible, 

innovative, veränderungsbereite und schnelllebige Unternehmenskultur auf. Neben Füh-

rungskräften 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, räumliche und zeitliche Flexibilität seitens der Führungskräfte mög-

lich, welche von den Personen selbst als positiver Faktor gesehen wird, jedoch sie auch 

physisch und psychisch an eine Grenze bringen kann. Ihre Identität 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 Heterogenität geschätzt wird, Männer und Frauen haben grund-

sätzlich die gleichen Chancen.  Flexibles Arbeiten ist akzeptiert, da vor allem ergebnis-

orientiert gearbeitet wird. Steigt der Arbeitsdruck, kann das Arbeitspensum meist nur 

durch ständige Erreichbarkeit erreicht werden, was zu einem Verlust der Flexibilität füh-

ren kann. Mit der Leistungsanforderung sind in höheren Positionen temporäre Auszeiten 

oder Arbeitszeitreduzierungen wie eine Elternzeit oder Teilzeit schwer realisierbar und 

führen zu beruflichen Nachteilen. Das passt nicht zu allen Lebensphasen und benach-

teiligt oftmals vor allem Frauen, die in Verbindung mit höheren Flexibilitätsanforderungen 

stehen. Die wichtigsten Merkmale für dieses Kulturmuster sind: Dynamik, Leistungsori-

entierung, Offenheit, Flexibilität und Liberalität. 

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur – in diesem Kulturmuster herrscht eine 

Ansammlung von formellen und v.a. informellen Regeln. Kennzeichnend sind identische 

Vorstellungen verschiedener Führungskräfte zu Karriereschritten sowie ein einheitliches 

Führungsverhalten. Das Miteinander untereinander ist fachlich-formal und wird oft von 

hierarchischen Regeln angeleitet. Akribisches Arbeiten, Fleiß und Kontrolle gehören zu 

diesem Kulturmuster, das wirkt nach Außen 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 Männern diktierten hohen Konformitätsanspruch können Frauen durch die stereo-

type Wahrnehmung selten standhalten und entsprechen. Frauen gelten als Irritations-

faktor und die Heterogenität wird nicht geschätzt. Frauen müssen sich für bestimmte 

Hierarchieebenen erst beweisen, um nach den definierten Regeln agieren zu können. 

Die bedeutsamsten Merkmale in diesem Kulturmuster sind Formalität, Homogenität, Bü-

rokratie, Technikaffinität, Hierarchie.  

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur – Veränderungen begegnet diese 

Unternehmenskultur skeptisch, durch Beharrlichkeit werden Veränderungen ausge-

bremst und wirken dadurch nur sehr langsam. Meist sind es traditionsreiche Unterneh-

men mit imageträchtigen Produkten. Die Werte sind historisch geprägt. Frauen werden 

durch den konservativ geprägten männlichen Führungskreis prinzipiell nicht in Füh-
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rungspositionen gesehen, sondern in der häuslichen 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. Schwerfälligkeit, Traditionsbewusstsein, Konservatismus, Geschlossenheit und 

Männlichkeit sind sie prägnantesten Merkmale in diesem Kulturmuster. 

Kulturmuster IV: veränderungsorientierte Bewahrungskultur – ist eine ambivalente 

Kultur mit einer starken konservativ-hierarchischen, werteorientierten, veränderungs-

starren Seite sowie einer ausgeprägten zukunftsorientierten Innovations- und Verände-

rungsbereitschaft auf der anderen Seite. Dies führt zu einem Spannungsfeld. Frauen 

gelten in der Zukunftsorientierung als wichtiger Bestandteil in der Belegschaft und diese 

Vielfalt wird früh im Unternehmensziel verankert. Das hat ökonomische aber auch sozi-

ale Gründe. Das untere und mittlere Management ist oft konservativ geprägt, wobei das 

Topmanagement Gender Diversity propagiert. Sich unternehmenspolitisch korrekt zu 

verhalten gilt als wichtiger Erfolgsfaktor für Führungskräfte, wobei das Befürworten der 

Gleichberechtigung von Frauen und Männern dazu gehört. Die Umsetzung auf breiter 

Unternehmensseite selbst ist jedoch nicht reibungslos und verlangt vor allem bis zum 

mittleren Management besondere Berücksichtigung um ein Blockieren zu vermeiden. In 

dieser Unternehmenskultur kann es dazu kommen, dass sich Männer benachteiligt füh-

len, da Frauen auch über bloße Lippenbekenntnisse hinaus befördert werden. Kenn-

zeichnende Merkmale dieses Kulturmusters sind: Hierarchie, Veränderungsorientierung, 

Konservatismus, Ambivalenz. 

Entsprechend der Kulturmuster liegen die Herausforderungen für 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 durchführen. Im Rahmen der nachfolgend be-

schriebenen Forschung fand eine Einschätzung 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 Hypothesenprüfung 

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 erläutert 

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

tung und Auswertung dargelegt. Zur Beantwortung der zugrundeliegenden Fragen und 

Hypothesen werden die Methoden empirischer Sozialforschung angewandt.  

3.1 Vorüberlegungen zur Methode und Fragestellung 

Der Basis für eine fundierte und korrekte Auswahl und Aufbereitung des Forschungsde-

signs liegen die Vorüberlegungen zur geeigneten Methode und zu den Fragestellungen 

und Hypothesen zugrunde. 

Anders als bei der fixen, linearen Abarbeitung des geplanten Forschungsplans bei einer 

quantitativen Erhebung verläuft die qualitative Untersuchung in einer zirkulären Strategie 

(Lamnek, 2005, S. 194). Die zirkuläre Strategie ist nach Witt (2001) die Aufeinanderfolge 

von Forschungsschritten, welche mehrmals durchlaufen werden können und jeweils von 

dem vorherigen Forschungsschritt abhängig sind. Die nachfolgende Abbildung verdeut-

licht anschaulich die eben beschriebene Abfolge der Forschungsstrategie dieser Arbeit. 

Abbildung 8: Die zirkuläre Forschungsstrategie 

 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Witt (2001) 
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Das Vorverständnis für 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 ausführlich dargelegt. In der nachfolgend 

beschriebenen Forschung sind die Untersuchungseinheiten die ExpertInnen bzw. aus-

gewählten InterviewpartnerInnen aus der Wirtschaft, deren Auswahl unmittelbar mit dem 

Verfahren zusammenhängt. Die GesprächspartnerInnen sind vor allem im Süden 

Deutschlands ansässig, daher bietet sich ein persönliches Gespräch zur Datenerhebung 

an. Dies ist durch die räumliche Nähe in einem wirtschaftlichen Rahmen, sodass keine 

Telefoninterviews zwingend geführt werden müssen. Durch einen Pre-Test konnte der 

Interviewleitfaden falsifiziert, verbessert und ergänzt werden. Die erste Auswertungen 

der Befragung ermöglichte wiederum eine ergänzende Auswahl von Untersuchungsein-

heiten, sollten Informationen durch die bisherige Auswahl fehlen. Durch die Erkenntnisse 

aus dem beschriebenen Prozess werden die Hypothesenbildungen stetig gebildet, er-

gänzt, 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 Erfahrungsrealität 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 zurück. Dabei entwickelt sich die qualitative Untersuchung zu einer eigenständigen 

Disziplin und strukturiert sich je nach Gliederungsschema in unterschiedliche qualitative 

Methoden, u.a. die hier verwendete qualitative Themenanalyse (Bortz & Döring, 2006, 

S. 296-307). Bei qualitativen Untersuchungen werden fokussierte soziale Systeme durch 

eine Analyse dem Verstehen zugänglich 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 getätigt worden. 

Diese Untersuchung soll eine Verknüpfung daraus herstellen. Daher resultiert aus dem 

Forschungsstand und –gegenstand eine deskriptive-induktive Herangehensweise. Für 

das sich gerade stark verändernd erscheinende Themengebiet zur Gewinnung von wei-

teren Erkenntnissen und zur Hypothesenprüfung scheint ein offenes, zum Teil standar-

disiertes Forschungsdesign passend. 
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Die qualitative Befragung ermittelt „die subjektive Sichtweise von Akteuren über vergan-

gene Ereignisse, Zukunftspläne, Meinungen [...] Erfahrungen in der Arbeitswelt etc.“ 

(Bortz & Döring, 2006, S. 308). Dabei ist der Gesprächsverlauf 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 Feldgespräche bezeichnet 

(Bortz & Döring, 2006, S. 308f.). In der vorliegenden Forschung wird das teilstrukturierte 

Interview durchgeführt. Dieses beinhaltetet vorformulierte Fragen, die Reihenfolge ist 

jedoch offen und kann bei Bedarf individuell angepasst werden. Der Fragebogen enthält 

auch strukturierte Inhalte in Form von Zustimmungsfragen, welche Antwortkategorien 

vorgeben. Durch die vorangegangenen und nachfolgenden offenen Fragen wird die ge-

ringe Wahlmöglichkeit der ExpertInnen relativiert und es bietet eine gute Ergänzung und 

Untermauerung der offenen Aussagen.  

Um die Erinnerung und den Erzählfluss der InterviewpartnerInnen zu animieren sind 

Zwischen- und Nachfragen seitens der interviewenden Person wichtig (Lamnek, 2005, 

S. 362f.). 

Nach Wiedemann (1987, zitiert in Bortz & Döring, 2006, S. 309) sind nachfolgende Aus-

wahlkriterien für qualitative Interviews vorab zu klären, die entsprechende Begründung 

für diese Arbeit ist nach dem Kriterium angeführt. 

• Ist der benötigte Sachverhalt subjektiv repräsentierbar bzw. in einem akzeptab-

len kognitiven Rahmen aufrufbar?  

- Durch die Auswahl von PersonalentscheiderInnen, Führungskräften und Ge-

schäftsführerInnen als InterviewpartnerInnen ist der zu erforschende Themen-

schwerpunkt in der täglichen Arbeit verankert und daher subjektiv und kognitiv 

repräsentierbar. Auf Wunsch können die Interviewfragen vorab angefordert, so-

wie die Grunddatenerhebung zum Unternehmen nach interner Prüfung nachge-

reicht werden. Damit ist eine stichhaltige Recherche im Vorfeld möglich. 

• Sind der Zeitaufwand und der Interviewkontext für 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 Tätigkeit und gibt keine diskreten internen Informationen nach außen 

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 Kommunikativität zu den 

Hauptprinzipien. Diese bezieht sich, neben der offenen Forschungsorientierung, Ge-

sprächsführung 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 beschäftigt 

sich diese Arbeit mit der zentralen Forschungsfrage:  

Welche Potenziale bietet eine flexible Arbeitszeit- und Arbeitsplatzregelung für 

die Gleichstellung von Frauen und Männern in Unternehmen? 

Eine Hypothese ist ein Satz, welcher empirisch falsifizierbar ist (Atteslander, 2001, S. 

45). Dabei ist eine Hypothese „eine Vermutung über einen Zusammenhang zwischen 

mindestens zwei Sachverhalten“ (Kromrey, 2000, S. 48). Nach Kromrey (2000, S. 49f.), 

sollten diese Vermutungen den nachfolgenden Kriterien entsprechen. Demnach müssen 

Hypothesen 

• widerlegbar sein 

• systematisch zusammenhängen 

• untereinander widerspruchsfrei sein.  

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

vanten Hypothesen ableiten: 

Wie die bisherige theoretische Ausführung beschreibt, liegen nicht entgeltliche Aufgaben 

rund um Haushalt, Kinder und Pflege vermehrt bei Frauen. Typische Rollenbilder und 

Einteilungen nach Stereotypen bestätigen diese Zuteilung. Die Mehrfachbelastung zwi-

schen Beruf und familiären Pflichten ist meist mit einer unflexiblen Arbeitsstelle in Vollzeit 

für sie nicht umzusetzen. Herrscht keine Flexibilität im Arbeitsalltag und in der Aufteilung 

der Aufgaben in der partnerschaftlichen Beziehung, müssen diese Personen Abstriche 

in beruflicher Hinsicht machen. So geraten sie oftmals in den negativen Kreislauf von 

Teilzeitarbeit, reduzierter Weiterbildung im Job, übernehmen weniger verantwortungs-

vollen Aufgaben, haben geringere Aufstiegschancen sowie finanzielle Einbußen.  

H1: Personen mit Betreuungsaufgaben – mehrheitlich Frauen – oder Personen, 

denen solche Aufgaben potenziell zugeordnet werden – haben einen höheren 

Bedarf an Flexibilität in Bezug auf den Arbeitsalltag. Wo diese Flexibilität nicht 

herrscht, werden sie benachteiligt. 
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Hier aufgeführte Studien zeigen, dass in Zeiten des steigenden Fachkräftemangels, er-

höhter Rekrutierungskosten wegen Fluktuation durch wachsende latente Wechselmoti-

vation sowie einer engen BewerberInnenmarktlage 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 führen und ist zudem mit diversen Vorteilen 

behaftet. Diese Potenziale werden jedoch oftmals durch eine kurzfristige Unternehmens-

sicht verkannt. Spezielle Maßnahmen zur Stärkung dieser Belegschaftsgruppe werden 

nicht proaktiv vorangetragen, sondern kommen, wenn überhaupt, durch die individuelle 

Nachfrage oder Sonderfälle in Form von Einzelfallvereinbarungen zustande. 

H2: Der Mehrwert von berufstätigen Eltern für Unternehmen wird noch nicht von 

allen Unternehmen erkannt und aktiv gestaltet. 

Die in dieser Arbeit aufgeführte Literaturrecherche zeigt auf, dass verschiedene Kultur-

muster die Akzeptanz der Gleichstellung von Frauen und Männern im Unternehmen be-

einflussen können. Die daraus resultierende Unternehmenskultur in Kombination mit der 

gelebten Führung beeinflusst die gesamte Umgangsweise im Unternehmen. Flexible Ar-

beitsweisen stehen oftmals für einen neuen Umgang mit alten Regelungen, was einer 

Veränderung gleichkommt. Es geht viel um Vertrauen, gerade bei mobilen Arbeitsweisen 

und funktionierender Kommunikation untereinander bei individuellen Arbeitszeitregelun-

gen oder Jobsharings. Ein Gelingen für alle Beteiligte ohne Diskriminierungen und auf-

tretende gravierende Probleme für die Beteiligten ist in Zusammenhang mit der Kultur 

zu sehen. Dabei muss die tatsächlich gelebte und die „offizielle“ Unternehmenskultur 

beachtet werden. 

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

sammenhang mit der Unternehmenskultur. 

Seit vielen Jahren kristallisiert sich eine Unterrepräsentanz an technischen Qualifikatio-

nen in den sog. MINT-Fächern und KandidatInnen mit Ausbildungen in Pflegeberufen 

bei verfügbaren potenziellen neuen ArbeitnehmerInnen am Markt heraus. Gerade kleine 

und mittlere Unternehmen sowie Unternehmen mit ihrem Sitz in ländlicheren Regionen 

haben Schwierigkeiten geeignete Personen zu finden und langfristig an sich zu binden. 
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Hier liegt die Vermutung nahe, dass gerade diesen Personen besondere Zugeständ-

nisse bei der flexibleren Arbeitsgestaltung gemacht werden, um ihren Wünschen und 

Bedürfnissen entsprechend nachzukommen. 

H4: Es gibt einen Zusammenhang zwischen dem Maß, in dem bestimmte Beschäf-

tigtengruppen gesucht werden, das heißt am Arbeitsmarkt unterrepräsentiert sind 

und dem Ausmaß an Flexibilität, das die Firma ihnen entgegenbringt, um sie zu 

gewinnen bzw. zu halten. 

3.2 Untersuchungsdesign – Durchführung, Aufbereitung und 
Auswertung 

Mittels halbstrukturierten persönlichen und telefonischen Leitfadeninterviews erfolgte die 

Durchführung der Untersuchung. Für die Forschung wurden offene Fragen sowie Zu-

stimmungs- und Einschätzungsfragen 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 ausgewählten Unternehmen und 

Personen dargestellt. Die verschiedenen Phasen und Arbeitsschritte sind in Anlehnung 

an Bortz & Döring (2006, S. 310f.) erarbeitet. 

3.2.1 Konzeption des Fragebogens und Durchführung 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 durchgeführt. „Durch den Leitfaden und die darin an-

gesprochenen Themen erhält man ein Gerüst für Datenerhebung und Datenanalyse, das 

Ergebnisse unterschiedlicher Interviews vergleichbar macht. Dennoch lässt es genü-

gend Spielraum, spontan aus der Interviewsituation heraus neue Fragen und Themen 

herauszufiltern, die bei der Leitfadenkonzeption nicht antizipiert wurden“ (Bortz & Döring, 

2006, S. 314). Der Fragenkatalog ist dabei vorbereitet, aber in der Reihenfolge flexibel 

einsetzbar. Das ExpertInneninterview ist eine Sammelbezeichnung für offene oder eben 

teilstandardisierte Interviews von ExpertInnen zu einem bestimmten Themengebiet 

(Bortz & Döring, 2006, S. 315). Froschauer & Lueger (2003, S. 36) geben an, dass be-

fragte Personen in sozialen Forschungsinterviews immer als ExpertInnen bezeichnet 

werden, da sie ExpertInnen ihrer Lebenswelt und ihres Wissens sind. Bogner, Littig & 
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Menz (2010, S. 34f.) führen aus, dass ExpertInneninterviews Erfahrungsregeln zum Ge-

genstand haben, welche das Funktionieren von sozialen Systemen bestimmen. Dabei 

sind ExpertInnen für das Themengebiet fachkundige GesprächspartnerInnen.  

Auf Basis der Literaturrecherche, der Forschungsfrage und der offenen Fragen zur Hy-

pothesenbildung sind die insgesamt 26 offen gestellten Fragen und 21 Zustimmungs- 

bzw. Einschätzungsfragen für 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 Gespräch gestellt werden kann. Dabei sind die Fragen aufeinander 

aufbauend, ermöglichen dadurch leichte Übergänge zwischen den Fragen und gewäh-

ren die unvoreingenommene Definition der Konstrukte, wie Diversity Management, Teil-

zeit usw. des Interviews. Damit die weiterführenden Fragen von allen Befragten auf dem 

selben Definitionsstand beantwortet und danach ausgewertet werden können, wird in 

der Kategorie B. die hier im Literaturteil beschriebene Definition von Gender Diversity 

und Diversity Management ggf. ergänzt. Ein direkter Zusammenhang zwischen Frauen, 

Diskriminierung, sowie einem erhöhten Bedarf an Flexibilität für Frauen ist nicht aufge-

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

Bevor die inhaltlichen Fragen beginnen, wird Smalltalk geführt 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 für ein freieres Antworten gewählt. Den 

Schluss bilden eventuelle Rückfragen und das Besprechen des Verbleibs sowie das Be-

danken für die Teilnahme. 

Bevor der Fragebogen im Rahmen der eigentlichen ExpertInneninterviews verwendet 

wurde, ist ein Pre-Test durchgeführt worden. Dieser Vorabtest wird angewandt, um die 

Verständlichkeit und Eindeutigkeit der Fragen und die Interviewzeit zu überprüfen (Mum-

mendey, 1995, S. 62). Eine überschneidende 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 verändert 

worden, damit die Aussagen noch prägnanter auf den Punkt gebracht werden und eine 

Einschätzung erleichtert wird. Ebenfalls ist im Laufe der Befragung die Abfrage des Jah-

resumsatzes der Unternehmen in der Grunddatenerhebung ergänzt worden. Die Über-

prüfung der Bearbeitungszeit ist nötig, da nach Krauth (1995, S. 44) davon auszugehen 

ist, dass nach 30 Minuten für 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 Vorgespräch bzw. bei der 

Terminvereinbarung mit 45 Minuten angesetzt.   

3.2.2 Datenerhebung und Datenaufbereitung 

Bevor Daten erhoben werden können, sind die InterviewpartnerInnen gewissenhaft aus-

zuwählen. In diesem Fall erfolgt die Auswahl nicht nach Repräsentativitätskriterien und 

Zufallsstichproben, sondern nach der Einordnung in typische Fälle (Lemnek, 2005, S. 

384). Die Befragten sind acht PersonalentscheiderInnen / Führungskräfte / Geschäfts-

führerInnen aus Wirtschaftsunternehmen mit ihrem Sitz in einer ländlichen Region im 

Süden Bayerns, welche die Rekrutierung, Betreuung und Entwicklung ihrer Mitarbeite-

rInnen im Tagesgeschäft verankert haben. Um repräsentativ über verschiedene Bran-

chen einen Einblick in die konkreten Gender Diversity Management Maßnahmen und 

Erfahrungen mit flexiblen Arbeitsweisen zu erhalten, wurden die Unternehmen nach 

Branche ausgewählt. 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 InterviewpartnerInnen per Mail oder Telefon kon-

taktiert. Bei fast allen ausgewählten InterviewpartnerInnen war zeitnah eine Zustimmung 

zur Teilnahme gegeben. Die Terminierung der Gesprächstermine, zu welchen der Inter-

viewer bis auf zwei Telefongespräche in die Geschäftsräume angereist ist, erfolgte ko-

operativ und einvernehmlich. Lediglich bei dem ausgewählten Ansprechpartner aus dem 

Bereich Logistik war trotz lockerer Vorabterminierung und mehrmaligen Kontaktversu-

chen kein Interview möglich. Als Alternative wurde das Interview in der Automobilzulie-

fererbranche durchgeführt. Die Befragungen wurden im März 2017 als persönliche bzw. 

telefonische Einzelinterviews von der Verfasserin dieser Arbeit als Interviewerin durch-

geführt. Die Befragungen dauerten zwischen 21 und 63 Minuten und wurden komplett 

nach Zustimmung der Teilnehmenden auf Audiodatei festgehalten. Sonstige Erwartun-

gen und Vereinbarungen wurden zusätzlich protokolliert.  
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Zu Beginn eines jeden Interviews sind die Rahmenbedingungen, Erwartungen, Fragen-

umfang und die Zielsetzung der Arbeit erläutert worden. Zudem wurde besprochen, dass 

die Anonymisierungen für Unternehmensnennungen und Namen möglich 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 während 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 Zuhören seine Sympathie vermittelt. 

Die Datenerfassung erfolgte dabei fast zeitgleich, da während der Erhebung die Audio-

aufnahme mitlief und unmittelbar im Anschluss von der Verfasserin selbst transkribiert 

wurde. Die Vorbereitung für das eigentliche Auswertungsverfahren wird durch die Tran-

skription erstellt. Mayring (2002, S. 89) definiert die Transkription als Übertragung des 

Gesprochenen in eine systematische schriftliche Form. Bei dieser Untersuchung besteht 

kein Interesse an Sprachfärbungen, daher wurden die Aussagen in normales Schrift-

deutsch ohne die Nennung von Füllwörtern und Wiederholungen übernommen sowie 

Satzbaufehler korrigiert und Stilkorrekturen vorgenommen (Mayring, 2002, S. 91). Für 

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-

möglicht in der nachfolgenden Auswertung eine detaillierte Quellennachverfolgung.  

Um die Geltungsbegründung der Ergebnisse der interpretativen Forschung abzusichern, 

zeigen Froschauer & Lueger (2003, S. 227) Qualitätssicherungsstrategien auf drei Ebe-

nen auf. Die nachfolgende Aufzählung gibt die Strategien zur Qualitätssicherung dieser 

Arbeit an.  

• Ebene der Methode und Verfahrenstechnik 

- Berücksichtigung von Belanglosigkeiten und Anomalien 

- Berücksichtigung der Perspektivenvielfalt 

• Ebene des Forschungsprozesses 

- Zyklische Organisation des Forschungsprozesses 

- Einräumen von Reflexionsphasen mit Reorganisation der Forschungsaktivitäten 

• Ebene des Wissenschaftssystems 

- Detaillierte Angaben zur Forschungsstrategie 
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3.2.3 Datenauswertung nach Froschauer & Lueger  

Zur Textinterpretation bei großen 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 für das Schaffen eines Überblicks über Themen, die es ermög-

lichen, die Kernaussagen zusammenzufassen und den Zusammenhang mit ihrem Auf-

treten zu erforschen. Durch diese Analysemethode können Kontextmaterialien, wie Ex-

pertInnen-Meinungen oder Einstellungen von Personen, in ihrer Differenziertheit heraus-

gearbeitet und aufbereitet werden. Dies eignet sich für die hier beschriebene Zielset-

zung.  

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

die hier vorliegende Arbeit geprüft: 

• Der Überblick über große Textmenge ist relevant – trifft zu, da durch die Befra-

gung über 472 Aussagen zur Auswertung zur Verfügung stehen. 

• Der manifeste Aussagengehalt ist gefragt – trifft zu, da die persönlichen und 

unternehmerischen Einschätzungen und Meinungen zur Fragestellung nötig 

sind. 

• Die zusammenfassende Inhaltsaufbereitung ist im Fokus – trifft zu, da ein Ge-

samtbild der verschiedenen Branchen zur Bearbeitung der Hypothesen nötig ist. 

• Die verwendete Argumentationsstruktur ist relevant – trifft zu, da durch die 

Struktur auch verdeckte und unbewusste Aspekte identifiziert werden können, 

welches ein Bild der Unternehmenskultur ermöglicht. 

• Zusammenhänge zu statistischen Ergebnissen sollen hergestellt werden – trifft 

zu, um Parallelen zur vorherigen Literaturarbeit und der darin verwendeten Stu-

dien herstellen zu können. 

Innerhalb der Themenanalyse gibt es zwei Varianten - das Textreduktions- und das Co-

dierverfahren. Das hier angewendete Textreduktionsverfahren bietet den Vorteil, dass 

durch das geringe Maß an eigener Interpretationsleistung die Gefahr der Ergebnisver-

fälschung durch eigenen Input sehr gering ist. Es ist mehr eine Zusammenfassung als 

Analyse der Gesprächsinhalte, um die Themenvielfalt, die Darstellungsweise und die 

Zusammenhänge 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 

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

Wie das Ablaufmodell angibt, werden im ersten Schritt zusammengehörige Textstellen 

zu einem Thema identifiziert. Dabei orientiert sich die Themenfindung an der For-

schungsfrage. Im weiteren Schritt werden die herausgearbeiteten Textblöcke reduktiv 

zusammengefasst. Diese Textreduktion funktioniert nach fünf 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 Gespräch, 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 grün markiert und zeigen so eine mögliche besondere Bedeutung 

des Themas an. 

Zu c) Die Beachtung der Abfolge der Nennungen hängt von der gewählten Ge-

sprächsführung ab. Da es sich hier um ein teilstandardisiertes Interview handelt, 

ist der Großteil vom Fragebogen her vorgegeben und es wir auf eine explizite 

Beachtung der Themenabfolge verzichtet. Eine Verknüpfung sozialer Beziehung 

ist über die nicht ausschließlich 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 fünften 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 durchzufüh-

ren. Wäre dies der Fall gewesen, hätte 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, beigefügt. 

3.2.4 Bewertung des Untersuchungsdesigns 

Dieser Kapitelunterpunkt beinhaltet eine kritische Auseinandersetzung mit dem Unter-

suchungsdesign und dessen Durchführung. Bogner et al. (2010, S. 33ff.) weist auf die 

Nachteile von Experteinterviews hin. Dieser Aspekt ist in Betrachtung auf die hier durch-

geführte Untersuchung beachtet worden. ExpertInneninterviews sollten nicht überbewer-

tet und im Glauben an die Absolutheit an das ExpertInnenwissen durchgeführt werden. 

Zudem sollte ein ExpertInneninterview nicht auf dem Stand eines informatorischen In-

terviews hängen bleiben. Diese Gefahr besteht, da vermeintliche ExpertInnen sich gut 

verbal ausdrücken können und Interviews oftmals leicht zu generieren sind. Zudem gilt 

vielen Vertretern der qualitativen Methode das leitfadenbasierte ExpertInneninterview 

als zu standardisiert. Die Ausführung der offenen und nicht beeinflussten Interviewfüh-

rung ist nicht gegeben. 

Für die korrekte Interviewführung und somit Qualität des Interviews sowie dessen 

Ergebnisse sind daher neben der Auswahl der Befragten auch die Kompetenzen des 

Interviewers entscheidend. Nach Stier (1999, S. 189) zählen zu diesen Kompetenzen 

die Erfahrung bei der Durchführung von Interviews, die persönliche Ausstrahlung, 

Empathiefähigkeit, die Fähigkeit gut in das Thema einzuführen, Kontakt- und 

Verarbeitungsfähigkeit sowie die Fähigkeit des aktiven Zuhörens. Zudem ist ein gutes 

Gespür für den Gesprächsverlauf, um das Gespräch führen, leiten, erweitern oder 

eingrenzen zu können, für einen erfolgreichen Interviewer nötig. Die Verfasserin als 

Interviewerin hat zwar jahrelange berufliche Erfahrung im Führen von telefonischen und 

persönlichen Gesprächen, hat sich jedoch des öfteren dabei ertappt Aussagen ihrer 

InterviewpartnerIn positiv zu verstärken und Antworten im Rahmen der Frage zu geben. 

Dies wurde nach den ersten beiden Interviews besser, jedoch kann eine völlige 

Wertfreiheit durch dieses Verhalten nicht vollständig gewährleistet sein. 
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Nach Häder (2006, S. 207) ist ein weitverbreitetes Phönomen in qualitativen Interviews 

die Verzerrung durch die soziale Erwünschtheit. Diese besagt, dass Befragte gegenüber 

dem Interviewer ein positives Bild abgeben möchten und daher positiver antworten als 

es in ihrer Vorstellung von ihnen erwartet wird. Dies entspricht jedoch nicht immer der 

Realität. Diesem Phänomen ist in dieser Untersuchung durch Aussagen des 

Interviewers direkt zu Beginn, wie „es gibt kein richtig oder falsch“ oder „Ihre persönliche 

Meinung und Erfahrung zählt“ entgegengewirkt.  

Bei der Auswahl der befragten Branchen und Unternehmen wurde, wie beschrieben, auf 

eine Vielfalt und Sinnhaftigkeit der Branche und Größe geachtet. Alle acht Unternehmen 

sind im süddeutschen Raum innerhalb von drei Landkreisen angesiedelt. Eine weitere 

Eingrenzung auf lediglich einen Landkreis mit innerhalb exakt den selben 

Gegebenheiten, wie Arbeitslosenquote, Infrastruktur, Wettbewerb etc. wäre sicher für 

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 

Beschäftigtengröße an der Schwelle zum Großunternehmen 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 für die Auswertung trotzdem herangezogen worden. 
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4 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse 

Dieses Kapitel beschreibt und skizziert die Auswertung der durchgeführten 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 Einschätzung der Ergebnisse in Zusammenhang mit dem 

bisherigen Forschungsstand. 

4.1 Ergebnisse der gesamten Befragung 

Allgemeine Erkenntnisse aus der statistischen Grunddatenerhebung 

Gemäß dem Untersuchungsdesign wird eine möglichst große Vielfalt angestrebt sowie 

eine Auswahl, die für das Untersuchungsgebiet möglichst repräsentativ ist. Nach diesen 

Maximen wurden Unternehmen in den folgenden acht Branchen ausgewählt:  

• Personaldienstleistung 

• Kunststoff 

• IT 

• Marketing und Dienstleistung 

• Holz 

• Lebensmittel 

• Gastronomie und Eventmanagement 

• Automotiv 

Davon weisen fünf Unternehmen einen vermehrten Bedarf an KandidatInnen und Mitar-

beiterInnen aus den MINT-Fächern auf.  

Der Unternehmenssitz liegt bei allen acht Unternehmen in einer eher ländlich gepräg-

ten Region im Süden 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 

 
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 

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

Abbildung 12: Anteil Frauen und Männer innerhalb der Belegschaft 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

 

Auswertung des Fragebogens Kategorie A Einstellungsprozess / MitarbeiterInnengewin-

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 Einschätzung zur Zufriedenheit bei der Be-

setzung der Vakanzen sowie die damit verbundenen Herausforderungen ermittelt. In 

der nachfolgenden Abbildung ist die Zufriedenheit in Schulnoten ausgedrückt sowie die 

Herausforderungen nach ihrer genannten Häufigkeit aufgeführt.  
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Abbildung 13: Zufriedenheit und Herausforderungen bei der Stellenbesetzung 

Quelle: Eigene Darstellung 

Kein teilnehmendes Unternehmen der Befragung gibt an „sehr gut“, „gut“ sowie „unge-

nügend“ mit der aktuellen Situation der Stellenbesetzungen zu sein. Vielmehr ist von 

allen Befragten eine ad hoc Aussage zur hohen Unzufriedenheit geäußert worden. Dies 

deckt sich mit den theoretischen Hinweisen, dass ein flächendeckender Fachkräfteman-

gel, jedoch noch kein absoluter Mangel an wechselwilligen KandidatInnen herrscht. Es 

lässt sich keine direkte Unterscheidung bei den teilnehmenden Branchen bezüglich der 

Herausforderungen festmachen. Qualifikationen im technischen Bereich, unter anderem 

auch Fachkräfte und in der IT sind laut getätigten 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 MitarbeiterInnen einzustellen sowie die interne mangelnde 

Struktur in der Personalrekrutierung.  

 

 

 

 

 

Die Befragung ergibt vielfältige Wege bei der Rekrutierung für die Vakanzen.  
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Abbildung 14: Rekrutierungswege 

Quelle: Eigene Darstellung 

Der Großteil der Befragten gibt an abhängig von der jeweils gesuchten Qualifikation die 

passenden Rekrutierungswege zu wählen. Alle bedienen sich einer Auswahl an Such-

strategien, von modernen online Medien bis zur klassischen Printanzeige sowie der Un-

terstützung von externen Personalberatungen. Nur ein Unternehmen gibt an kurzfristige 

Engpässe über die Nutzung von Zeitarbeit zu überbrücken. Es wird zwar ein breites 

Band an Rekrutierungswegen genannt, jedoch zählen keine unkonventionellen Wege 

wie das Einrichten von Jobsharing-Modellen oder speziellen Programmen für verfrühte 

Zurückkehrende aus der Elternzeit dazu.  

Bei den Hauptgründen für Besetzungen sind dies in der Reihenfolge der Häufigkeit 

die meist aufgezählten Gründe: 

• Stellenaufbau 

• Suche nach Auszubildenden, Nachbesetzung wegen Kündigung und wegen 

Krankheit 

• Umstrukturierungen im Unternehmen 

Besonders zu betonen ist, dass zwei Unternehmen Nachbesetzungen wegen Krankheit, 

genauer gesagt Überlastung und Burnout angeben. Dies spricht für eine hohe allge-

meine Belastung und für eine mögliche schlechte Vereinbarkeit von Beruf und Familie. 

Bei der Frage nach einer möglichen Unterscheidung der Fluktuationsgründe bei Frauen 

und Männern gaben sechs Unternehmen zunächst an keine direkte Unterscheidung 

nach Geschlecht machen zu können. Bei genauerer Betrachtung sind die Hauptgründe 
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für eine Nachbesetzung bei Frauen Schwangerschaft und Elternzeit sowie Rente. Bei 

Männern sind es ein zu weiter Arbeitsweg und der Wunsch nach mehr Gehalt, der au-

ßerhalb des Unternehmens zu realisieren ist. Die genderbedingten Unterscheidungen 

sind, bis auf die geschlechterspezifischen Ausfälle bei Frauen durch Schwangerschaft 

und Elternzeit können jedoch von den Befragten nicht valide aufgezählt werden.  

Bei den nachfolgend beschriebenen Antworten zu den Einschätzungsfragen in der Ka-

tegorie Einstellungsprozess und Personalgewinnung ist festzuhalten, dass nahezu alle 

eine AGG-konforme Stellenausschreibung vorgeben.  

Abbildung 15: Einschätzung zur genderneutralen Stellenausschreibung 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Lediglich ein Unternehmen, welches verstärkt auf die Empfehlung bei der Rekrutierung 

setzt und daher kaum Ausschreibungen nutzt, gibt an eher keine genderneutralen Aus-

schreibungen zu nutzen. Die eigentliche durchgeführte geschlechterneutraler Stellenge-

staltung deckt sich mit den aktuellen gesetzlichen Vorgaben, nach welchem durch das 

Allgemeine Gleichstellungsgesetz Frauen und Männer bei Ausschreibungen nicht diskri-

miniert werden dürfen. Das Bewusstsein für 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 Vorstellungsgespräch zu den Möglichkeiten und 

Maßnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie, ermöglicht durch 

das Unternehmen, ist wie folgt eingeschätzt worden. 

Abbildung 16: Einschätzung Proaktive Herangehensweise im Vorstellungsgespräch 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Bei dieser Einschätzung ist die Verwechslungsgefahr zu unerlaubten Fragen im Vorstel-

lungsgespräch signifikant aufgefallen. Statt privaten Fragen zur Karriere- und Familien-

planung geht es um proaktive Maßnahmen und Konstrukte seitens der Unternehmen für 

eine bessere Vereinbarkeit. Hier scheinen die Unternehmen kaum Vereinbarungen und 

Maßnahmen zu haben, welche in einem Vorstellungsgespräch, wo es auch um das Ei-

genmarketing zur Gewinnung von MitarbeiterInnen geht, angewendet werden können. 

Nur ein Unternehmen hat hier den eigenen Nutzen für 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“ (I4:20). 

Bei der Frage nach einer speziellen Schulung zur gendergerechten Entscheidungs-

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

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Der Großteil der befragten Unternehmen gibt an für ein gendergerechtes Entscheiden 

im Auswahlprozess geschult zu sein. In Kombination mit der Frage nach expliziten Maß-

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 gegenüber KandidatInnen oder beinhaltet es auch ein darüber 

hinaus gehendes Verständnis für die Grundsätze, die Vorteile und möglichen Maßnah-

men sowie eine wirklich gendergerechte Einstellung der entscheidungsfähigen Perso-

nen. Kein Unternehmen gab in der Befragung an spezielle Schulungen oder Kurse be-

züglich Gender Diversity besucht zu haben. 

Bei der Frage zu gleichen Einstellungschancen sowie zur Lohngerechtigkeit bei 

Männern und Frauen in gleichwertigen Positionen zeigt sich dieses Bild innerhalb der 

Studie. 
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Abbildung 18: Einschätzung gleiche Einstellungschancen und Lohngerechtigkeit 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Nach vermehrten Rückfragen zur gleichen Qualifikation stimmte die Mehrheit der Be-

fragten für gleiche Einstellungschancen sowie eine mittelmäßige Lohngleichheit. Bei den 

Einstellungschancen sind die unterschiedlichen Herangehensweisen an gendertypische 

Positionen bemerkenswert. Es gibt Unternehmen, welche vermehrt Positionen für Män-

ner anbieten, was durch die Arbeitsanforderungen begründet ist. Wohingegen Unterneh-

men mit technischen Hilfsmitteln für den Arbeitsprozess auch männerdominierte Positi-

onen für Frauen zugänglich machen. Die Nennung zu eher nicht zutreffenden gleichen 

Einstellungschancen bei Männer und Frauen diskriminiert eher Männer, da im Gastro-

nomiebereich Frauen einen höheren Stellenwert zu haben scheinen. Der aktuell herr-

schende unbereinigte Gender Pay Gap von rund 22% in Deutschland wird von den Be-

fragten für ihr jeweiliges Unternehmen nicht bestätigt. 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 für die neue Stelle eher nicht in Frage kommt. 

• Zwei Unternehmen betonen eher die Unwichtigkeit einer regionalen Verbunden-

heit neuer MitarbeiterInnnen. 

• Drei Unternehmen geben zwar an, dass ein Umzug möglich ist, aber die regio-

nale Verbundenheit bevorzugt wird. 
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Dies spricht zum einen für eine eher traditionelle Sichtweise zur MitarbeiterInnenbin-

dung, in der eine langfristige Zugehörigkeit mit Heimatverbundenheit verknüpft ist. Zu-

dem ist der Wunsch da noch immer primär im zuvor bestätigten engen Bewerbermarkt 

neue MitarbeiterInnen zu rekrutieren, statt den Markt für seine Region zu erweitern. 

Dies knüpft sich an die letzte fixierte Frage in dieser Kategorie des Fragebogens. Diese 

zielt auf unkonventionelle Wege zur Stellenbesetzung für KandidatInnen ab, welche 

rar sind und unbedingt für das Unternehmen gewonnen werden wollen. Die Auswertung 

der Einschätzung zeigt ein eher verhalten zustimmendes Bild. 

Abbildung 19: Einschätzung unkonventionelle Maßnahmen für Stellenbesetzung 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Die Gestaltung der Arbeitszeit und des Arbeitsplatzes steht hier im Mittelpunkt der Maß-

nahmen. Wie auch die Antworten aus Kategorie B zeigen, gibt es hier oftmals keine 

Regelungen und bisher eher starre Möglichkeiten. Dies spiegelt sich auch in dem Ange-

bot an diese KandidatInnen wieder. In wie weit das Das Bewusstsein für mögliche Vor-

teile flexibler Gestaltungsmöglichkeiten, lässt sich bei der Betrachtung der Antworten auf 

die Frage zum proaktiven Umgang zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Vorstel-

lungsgespräch 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 durchgeführten Personalpolitik und MitarbeiterInnenbindung, die auf die Bedürf-

nisse unterschiedlicher Lebensphasen abzielt.  

Bei der Frage nach den Herausforderungen zur aktuellen MitarbeiterInnenbindung 

ergab die Befragung folgendes Bild. 

Abbildung 20: Herausforderungen bei der MitarbeiterInnenbindung 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Für die Personaldienstleistungs- und Gastronomiebranche sind aktuell keine speziellen 

oder besonderen Herausforderungen zu verzeichnen. Am häufigsten 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 Beschäftigter. Vor allem in Kombination mit einer hohen Arbeitsbelastung für die 

Belegschaft sowie eigenen wenig attraktiven Attributen ist dies für die MitarbeiterInnen-

bindung sehr fatal. Zwei Unternehmen gaben an, dass aktuell bewusst keine Maßnah-

men stattfinden, da eine natürliche Fluktuation gewünscht wird oder sich auf die bishe-

rige MitarbeiterInnenloyalität verlässt. Dies ist besonders unter zwei weiteren Nennun-
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gen kritisch zu betrachten, denn zwei Unternehmen haben explizit die geänderten Er-

wartungen der jüngeren Generation als Herausforderung angegeben. Diese lassen sich 

weniger durch monetäre Reize binden, sondern erwarten weichere Faktoren, wie eine 

Flexibilität in der Arbeitsgestaltung. 

Bei der Definition von Diversity Management und aktiven Maßnahmen daraus ist be-

sonders auffällig, dass dieser angelsächsische Begriff von zwei Unternehmensvertretern 

nicht direkt definiert werden konnte. Der Begriff ist somit in deren Unternehmensalltag 

nicht gängig. Aus der Definition von fünf 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 Präferenz 

• Herkunft, persönliche Einstellung oder Einschränkungen 

• Gender und Behinderung 

Der Umgang mit den Diversitäten im Unternehmen wird von fünf Unternehmen als na-

türlicher Prozess verstanden, welcher einfach und intuitiv gelebt wird. Zwei Unterneh-

men geben an, gar keine Maßnahmen zur Handhabung der Vielfalt im Unternehmen zu 

praktizieren. Ein Unternehmen verweist auf die spezielle Maßnahme von behinderten-

gerechten Arbeitsplätzen.  

In diesem Zusammenhang ist Gender Diversity als gleichstellungspolitisches Instru-

ment bei sieben Unternehmen nicht bekannt und ein Unternehmen verweist auf die eher 

weiblich geprägte Belegschaftsstruktur, welche für ein gutes Management für die Be-

dürfnisse von Frauen durch besonders viele Teilzeitmodelle spricht. Aber auch diese 

Interviewpartnerin weiß von keinen speziellen Maßnahmen in Richtung Gender Diver-

sity. 

Für die Erhebung von Frauen in Führungspositionen ist festzuhalten: 

• Drei Unternehmen beschäftigen keine weiblichen Führungskräfte. 

• Vier Unternehmen beschäftigen im Vergleich zum männlichen Anteil wenige 

weibliche Führungskräfte. 

• Ein Unternehmen gibt an einen ausgeglichenen Anteil an weiblichen und männ-

lichen Führungskräften zu beschäftigen und das auch im Topmanagement. 

Als Gründe für keine oder wenig Frauen in leitendenden Positionen beschreiben die Un-

ternehmen, dass die Qualifikation entscheidend ist und sehr flache Hierarchien generell 

wenig Führungspositionen ermöglichen. 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“ (I2:93). Ein weiteres Unternehmen bemerkt in diesem 

Zusammenhang den geringen Wunsch von Frauen Verantwortung zu übernehmen. Es 

scheint, als sei das Token-Phänomen sowie die Vorbildfunktion von Frauen im Topma-

nagement in dieser Erhebung bestätigt, denn das einzige Unternehmen mit einer aus-

geglichenen Führungsriege weist auch beim generellen Anteil von Frauen in der Beleg-

schaft einen hohen Wert auf sowie ist durch besondere Teilzeitmodelle und Karriere-

möglichkeiten trotz Betreuungspflichten und Teilzeit auf.  

Bei der Betrachtung der Aufstiegschancen in Teilzeit sowie der Übernahme von ver-

antwortungsvollen Aufgaben und der dabei generell Lebensphasen orientierten Be-

reitstellung von Arbeitsmodellen zeigt sich dieses Bild. 

Abbildung 21: Einschätzung Karriere und Teilzeit sowie Lebensphasen orientierte            
Personalpolitik 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Die Unternehmen, die kaum Karrieremöglichkeiten in Teilzeitpositionen hervorbringen, 

geben an, dass gerade die mangelnde Verfügbarkeit sowie zeitintensive und schnellle-

bige Projekte Teilzeitkräfte an der Übernahme solcher Aufgaben hindern. Lebensphasen 

orientierte Personalpolitik ist für ein Kleinunternehmen aufgrund der Struktur nicht gene-

rell, sondern in Einzelfallregelungen möglich. Mögliche Vorteile von angepassten Ar-

beitsmodellen sind von zwei Unternehmen aktiv angesprochen worden.  

Elternzeit zu nehmen ist für sechs Unternehmen ein absolutes Frauenthema, welches 

im Unternehmen aktiv praktiziert wird. Ein Unternehmen gibt im Bereich Vertrieb an, 

dass es hier weder für Frauen noch Männer gängig sei eine Auszeit wegen Kindern zu 
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nehmen. Zwei Unternehmen äußern sich stark negativ dazu, dass Männer Elternzeit 

beantragen, egal ob nur für die Vätermonate oder längere Zeit. Was sie an der ländli-

chen, konservativ geprägten Region festmachen. „Also bei den Männern ist das sowieso 

klar, die sind in der Regel maximal zwei Monate am Stück weg [...] für eine klassische 

Elternzeit behaupte ich, sind wir zu ländlich (I2:138, 142). 

Abbildung 22: Einschätzungen zur Rückkehr nach der Elternzeit 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Es kehrt zwar ein Großteil der Personen, die Elternzeit nehmen an den alten oder gleich-

wertigen Arbeitsplatz zurück, jedoch meist in Teilzeit. Ein Unternehmen bemängelte die 

Schwierigkeit eine Stelle für drei Jahre freizuhalten. Wie eine Aussage zeigt, werden 

gerade bei wichtigen WissensträgerInnen besondere Zugeständnisse für die weitere 

Karriere trotz Kinderpause gemacht (I4:103). 

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

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

• Keine bestimmten Maßnahmen (5 Nennungen) 

• Überlappungen zwischen Vertretung und aus Elternzeit Rückkehrende (1 Nen-

nung) 

• Kontakt während der Elternzeit (1 Nennung) 

Die geringfügige Unterstützung für die WiederkehrerInnen deckt sich mit dem geringen 

Bewusstsein dafür, wie vorteilhaft Eltern es für das Unternehmen sein kann, Personen 

mit Kindern zu beschäftigen. 
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Ein anderes Bild gibt die Abwesenheit wegen der Pflege eines Angehörigen. Hierbei gibt 

es bei fünf Unternehmen aktuell keinen Bedarfsfall. Bei drei Unternehmen gab es erste 

Fälle, welche zu einer leichten Flexibilität, keinem totalen Fernbleiben von der Arbeit 

geführt haben. Das betrifft nach ihnen Frauen und Männer gleichermaßen. Zwei Unter-

nehmen betonen die steigende Relevanz dieser Fälle für die Zukunft mit dem sich än-

dernden demographischen Wandel.  

Bei der Frage nach dem Grund für die Gleichberechtigung von Frauen und Männern 

lassen sich diese Hauptaussagen herausgliedern. 

• Fünf Unternehmen geben an, dass die Expertise und Leistung wichtig ist und 

nicht das Geschlecht. 

• Zwei Unternehmen betonen, dass der Mensch und die Person zählt und nicht 

das Geschlecht. 

• Ein Unternehmen schätzt die Vielfalt durch Männer und Frauen. 

• Ein Unternehmen äußert sich ehrlich zur Ungleichberechtigung von Frauen und 

Männern in der Belegschaft. 

Diese ungleiche Behandlung lässt sich daran festmachen, dass „ein sehr altertümliches 

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 Begründung wurde nicht die Vorteilhaftigkeit für das Unternehmen selbst ge-

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

Bei den Ergänzungen zu der Kategorie MitarbeiterInnenbindung und Personalpolitik ist 

durch die Eigennennungen der Befragten offensichtlich geworden, dass die Ansprech-

partner gerne mehr tun würden, jedoch nicht wissen was und wie. Es ist zudem für Per-

sonen, die generalistisch im Unternehmen arbeiten und nicht nur Personal und Perso-

nalentwicklung zu ihrem Aufgabengebiet zählen, schwierig im Tagesgeschäft diese The-

matik immer parat zu haben und am Puls der Zeit zu entwickeln. Viel mehr entstehen 

individuelle Lösung auf individuelle Bedarfsfälle 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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Teilzeitmöglichkeiten bieten vier der befragten Unternehmen in allen Unternehmens-

bereichen, drei Unternehmen bieten Teilzeit nur im kaufmännischen, administrativen Be-

reich und ein Unternehmen bietet gar keine Teilzeitlösungen an. Bei der Betrachtung der 

Unternehmen mit keinen oder eingeschränkten Teilzeitmöglichkeiten ist festzuhalten, 

dass diese durch ihre Tätigkeit eingeschränkt 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: 

• Mütter zur Kinderbetreuung (6 Nennungen) 

• Weiterbildung (1 Nennung) 

• Pflege der Eltern (1 Nennung) 

• Freizeitorientierung / persönliche Gründe (3 Nennungen) 

Dabei ist zu erwähnen, 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 Möglichkeiten nach Bedarf. 

Arbeiten in einem Gleitzeitmodell bieten 5 Unternehmen an, davon vier nur im kauf-

männischen Geschäftsbereich. Dabei ist die Nutzung verstärkt vom Kundenumfeld und 

dem Arbeitsprozess abhängig. Besonders feste und offen kommunizierte Regeln zum 

Umgang mit der Gleitzeit und Kernarbeitszeit werden als essentiell für 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“ (I2:125) 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: 

• Mütter (2 Nennungen) 

• Ab einer bestimmten Managementebene (1 Nennung) 

• Von der Position abhängig (6 Nennung) 

Auffällig ist die Nennung von Zweifeln zur Effektivität und Arbeitsproduktivität. „Ich 

zweifle ganz ganz stark daran, dass im Homeoffice gearbeitet wird“ (I2:127). Sowie der 

eher konservativen Haltung, welche sich durch einen Satz wie den nachfolgenden zeigt 

„Da bin ich doch etwas konservativ mit dem direkten Austausch“ (I4:95). Zudem betonen 

zwei Personen, wie einfach die Zusammenarbeit und Kommunikation zu handhaben sei, 
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wenn die Personen vor Ort im Firmenbüro sitzen. „Ich würde mal sagen eine Herausfor-

derung an sich ist natürlich 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 Büro muss“ (I3:87). Dies spricht für 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 Führungskräften kontrovers gesehen. 

Bei der Einführung flexibler Arbeitsweisen gibt es vermehrt Herausforderungen, 

welche sich eng an die oben genannten Zweifel und Befürchtungen im Rahmen des 

Anwesenheitsdogmas fügen. Am schwierigsten wird die Handhabung für die verschie-

denen Positionen im Unternehmen gesehen, nicht für jede Stelle gibt es gleiche Flexibi-

lisierungsmöglichkeiten. 

Abbildung 23: Herausforderungen bei der Einführung flexibler Arbeitsweisen 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Der Aussage, dass Kommunikationswege und Techniken es erleichtern die Arbeits-

weisen flexibler an die Bedürfnisse der MitarbeiterInnen anzupassen, stimmten drei Un-

ternehmen voll oder eher zu. Für drei Unternehmen ergeben sich daraus eher keine 

besseren Möglichkeiten. 

Bei den beiden Instrumenten der Lebensphasen orientierten Personalpolitik, dem Job 

Sharing und der aktiven Unterstützung bei der Kinderbetreuung antworteten die Un-

ternehmen folgendermaßen. 
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Abbildung 24: Einschätzung zu Jobsharing und aktiver Kinderbetreuung 

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 führt, wird sehr ge-

mischt bewertet. Dies passt auch zu den Herausforderungen bei der Einführung dieser 

Arbeitsweisen.  

 

Auswertung des Fragebogens Kategorie D. Unternehmenskultur 

Die Akzeptanz und der Erfolg von gendergerechten Maßnahmen kann in einem engen 

Maß mit der Unternehmenskultur zusammenhängen. 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 Ansätze zur Gleichstellung von Frauen und Männern 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. 

• Fünf Unternehmen kennen keine speziellen Äußerungen in der Unternehmens-

strategie, welche darauf hinweisen. 

Dynamische Umgebungen fordern oftmals stark flexible Umgangsweisen. Hierzu eine 

Einschätzung zur Beschreibung der externen Einwirkungen auf die Flexibilität des Un-

ternehmens selbst. 

Abbildung 25: Einschätzung der Umwelteinflüsse auf das Unternehmen 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Ein Unternehmensleitbild gibt die gewünschte Kultur nachvollziehbar und oftmals sehr 

übersichtlich für die Belegschaft vor. Bei der Frage nach einem Unternehmensleitbild 

und der tatsächlich gelebten Kultur ergibt sich die nachfolgende Auswertung. Von acht 

Unternehmen geben nur vier Unternehmen an überhaupt ein Leitbild im Unternehmen 

zu haben. 
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Abbildung 26: Einschätzung des Unternehmensleitbilds 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

Die unternehmensrelevanten Vorteile flexibler Arbeitsgestaltung für Eltern sehen die 

Befragten in: 

• der Besetzung der Stellen und Bindung der MitarbeiterInnen (3 Nennungen), 

• der Zufriedenheit der MitarbeiterInnen und guter Leistung (3 Nennungen), 

• einer Win-Win-Situation für 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 für die Gleichstellung von Frauen und Männern im Unterneh-

men. Anhand einer auf Basis der Literaturrecherche erarbeiteten Checkliste und durch 

ausgewählte Antworten im Rahmen des Interviews und des Heranziehens der statisti-

schen Grunddatenerhebung hat eine Einschätzung der jeweiligen Kulturmuster stattge-

funden. Diese ist vor allem für 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 

 
Quelle: Eigene Darstellung 

 

4.2 Ergebnisse nach Forschungshypothesen 

Der für diese Studie verwendete Fragebogen dient neben der allgemeinen Information 

zur Diskussion dieses Themas, zur Erstellung von Handlungsempfehlungen und zur Be-

stätigung oder Falsifizierung der unter 3.1.2 erstellten Hypothesen. Die Ergebnisse der 

Untersuchung werden nachfolgend für die vier Hypothesen dargestellt und bewertet. 

4.2.1 H1: Benachteiligung von Personen mit hohem Flexibilitätsbedarf 

H1: Personen mit Betreuungsaufgaben – mehrheitlich Frauen – oder Personen, denen 

solche Aufgaben potenziell zugeordnet werden – haben einen höheren Bedarf an Flexi-

bilität in Bezug auf den Arbeitsalltag. Wo diese Flexibilität nicht herrscht, werden sie be-

nachteiligt. 

Zur Untersuchung und zum Abgleich mit der ersten Hypothese lohnt sich die Betrachtung 

der Antworten darüber, wer flexible Arbeitsweisen bei den Unternehmen nutzt, zum An-

teil der weiblichen Führungskräfte, zur Einschätzung der Karrieremöglichkeiten 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. Mögliche Betreuungsaufgaben hinsichtlich Pflege 

sind aufgrund der bisher wenig aktiven Fälligkeit genderneutral besetzt. Durch die Kin-

derbetreuung haben Frauen, wie auch in der Literatur unter Punkt 2 beschrieben, einen 

deutlich höheren Bedarf an flexiblen Arbeitsweisen. Dies beginnt mit der Phase der El-

ternzeit nach der Geburt des Kindes. Bei der Befragung gab zwar ein Großteil an, dass 

junge Mütter an den alten oder gleichwertigen Arbeitsplatz zurückkehren, jedoch meist 

in Teilzeit. Dies spricht für den erhöhten Bedarf an flexiblen Arbeitsweisen bei betreu-

ungspflichtigen Frauen. Nur ein Unternehmen bietet alternativ aktive Unterstützung bei 

der Betreuung an, innovative Wege wie eine Jobsharing-Lösung gibt es ebenfalls nur 

bei diesem Unternehmen. Das heißt, die Betreuung liegt bei der Frau selbst. Die Hypo-

these wird durch die Tatsache gestützt, dass nur ein Unternehmen Frauen in einem aus-

geglichenen Verhältnis zu den Männern in Führungspositionen beschäftigt. Es werden 

sonst wenige bis keine weiblichen Führungskräfte beschäftigt. Karriere ist in Teilzeit nicht 

überall möglich. Besonders die Einstellung, dass verantwortungsvolle Aufgaben stän-

dige Präsenz fordern, spricht für eine weitere Bekräftigung der Hypothese. Bei einem 

Blick auf die offene Kultur innerhalb der Belegschaft ist keine einheitliche Zustimmung 

zu der von Frauen benötigten flexibleren Arbeitsweise zu erkennen. Zu Schwierigkeiten 

bei der Einführung von Lebensphasen orientierten Arbeitsweisen beschreibt ein Großteil 

der Unternehmen, dass dies von der Position der MitarbeiterIn abhängig sei. So kann es 

vorkommen, dass im Unternehmen keine praktikablen Lösungen gefunden werden, um 

den Wunsch einer Person mit Betreuungsaufgaben nach mehr Flexibilität zu erfüllen. 

Dies sorgt dafür, dass diese Person benachteiligt wird. In der Regel muss sie auf eine 

geringer qualifizierte Position ausweichen, in der die Verantwortlichen leichter flexible 

Teilzeitlösungen finden. 

Auch Männer sind nach dieser Erhebung benachteiligt, wenn sie Kinderbetreuung über-

nehmen wollen. Kurze Auszeiten, wie die 2 Monate Elternzeit für den Partner innerhalb 

der Elternzeit der Mutter, sind aufgrund des Charakters eines etwas längeren Urlaubs 

toleriert. Der klassische Rollenwechsel, in dem der Vater die Hauptbetreuung des Neu-

geborenen übernimmt, wird in der ländlichen Region bislang geringer geschätzt und so-

mit die Person eher benachteiligt. Ausnahmen gibt es bei besonders unentbehrlichen 

Qualifikationen, diesen StelleninhaberInnen wird mehr Entgegenkommen gezeigt. Ein 

kompletter Rollenwechsel, indem der Mann die klassische Elternzeit und Erstbetreuung 

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

Die erste Hypothese kann somit vollständig bestätigt werden. 
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4.2.2 H2: Mangelndes Verständnis für den Mehrwert von berufstätigen El-

tern 

H2: Der Mehrwert von berufstätigen Eltern für Unternehmen wird noch nicht von allen 

Unternehmen erkannt und aktiv gestaltet. 

Der Begriff der berufstätigen Eltern bezieht Mütter, welchen wissenschaftlich belegt 

mehr Betreuungsaufgaben mit den Kindern zufällt, sowie Väter mit ein. Wie die im The-

orieteil zitierte Studie belegt (vgl. S. 30), wünschen sich auch vermehrt Väter kürzere 

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 für Eltern nennen alle Unternehmen mitarbeiterInnen-

bezogene Argumente, welche vom gegenseitigen Gewinn, einer verstärkten 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 Männer 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, natürlicher, intuitiver Prozess 

beschrieben. Die positiven Äußerungen zu den Vorteilen flexibler Arbeitsweisen können 

aufgrund des mangelnden bewussten Verständnisses für Gender Diversity als aktive 

Maßnahme ebenfalls als eher natürlich gelebt verstanden werden. 

Bei einem Blick auf die aktiven Maßnahmen für berufstätige Eltern wird deutlich, dass 

kaum ein Unternehmen dies aktiv bei Einstellungsgesprächen anspricht, was zum Teil 

an den nicht klar definierten Regeln und Rahmenbedingungen flexibler Arbeitsweisen  

und der Möglichkeit, dies für alle Stellen zu offerieren liegt, aber auch auf ein mangeln-

des Verständnis der Vorteile für die Rekrutierung und Bindung der MitarbeiterInnen hin-

weist. Dass die Einstellungsprozesse schwierig sind, wurde durch die Aussagen zur Ein-

stellungs- und MitarbeiterInnenbindungsproblematik bekräftigt. Eine Lösung durch fle-

xiblere Arbeitsweisen, um beispielsweise die eigene Attraktivität gegenüber dem starken 

Wettbewerb auszubauen, wird nicht gesehen. Dazu passt die Aussage, dass die Durch-

führung eines lebensorientierten Arbeitsmodells nicht besonders häufig bestätigt wird. 

Die Möglichkeiten des Job Sharings oder aktiver Kinderbetreuung sind im Rahmen fle-

xibler Arbeitsweisen für 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 Grundverständnis für 

die Vorteile der Beschäftigung 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 

Fällen und werden nicht ganzheitlich auf breiter Ebene aktiv gestaltet. Somit lässt sich 

die Hypothese zu großen Teilen bestätigen. 

4.2.3 H3: Zusammenhang flexible Arbeitsgestaltung und Unternehmens-
kultur 

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

hang mit der Unternehmenskultur. 

Für diese dritte Hypothesenprüfung findet eine Gegenüberstellung von Unternehmen 

nach ihrer Einschätzung der Unternehmenskultur mit ihrem Umgang mit flexiblen Ar-

beitsweisen statt. Dies geschieht anhand der vier Unternehmen mit der höchsten Aus-

prägung in dem jeweiligen Kulturmuster.  

Vergleich Unternehmen 6 mit dem Kulturmuster I - offene Hochleistungskultur 

Das Unternehmen 6 aus der Lebensmittelbranche weist nach der Analyse durch die 

Checkliste eine dynamische, flexible, veränderungsbereite und leistungsorientierte Un-

ternehmenskultur auf. Diese Kultur besagt nach Kaiser et al. (2012, S. 43ff.), dass 

Frauen und Männer prinzipiell gleiche Chancen haben, jedoch nur bei hoher Leistungs-

erbringung und beispielsweise Erreichbarkeit, was zum Verlust der Flexibilität, die ei-

gentlich herrscht, führen 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 höheren Bedarfs an Flexibilität 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 tatsächlich durchgeführten Maßnahmen zur 

flexiblen Arbeitsweisen zeigt sich folgendes: 

• Lebensphasen orientierte Arbeitsmodelle – wird eher nicht praktiziert (I6:53). 

• Frauen & Elternzeit – weder Frauen noch Männer nehmen im Vertrieb Elternzeit 

(I6:55). 

• Flexibilität zur Pflege von Angehörigen – wird aktuell nicht nachgefragt und wird 

daher nicht praktiziert (I6:57). 

• Flexible Arbeitsmodelle in Form von Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice – Teilzeit 

ist nur in bestimmten kaufmännischen Positionen ermöglicht. 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 abhängig 

und nicht für alle MitarbeiterInnen gleich geregelt (I6:65, 67, 65). 

• Möglichkeit des Job Sharings und der Kinderbetreuung – beides gibt es nicht 

(I6:81,83). 

• Es herrscht eine offene Kultur, welche flexible Arbeitsweisen untermauert – das 

trifft eher nicht zu (I6:91). 

Für das Unternehmen 6 zeigt sich dadurch eine starke Deckung der identifizierten kul-

turmusterspezifischen Herausforderungen mit dem tatsächlichen Umgang mit flexiblen 

Arbeitsweisen. 

Vergleich Unternehmen 2 mit dem Kulturmuster II - konformistische Formalkultur 

Das Unternehmen 2 aus der Kunststoffbranche weist nach der Analyse durch die Check-

liste eine von Formalitäten, Hierarchie und Bürokratie geprägte Unternehmenskultur mit 

stereotypen Wahrnehmungen auf. Diese Kultur besagt nach Kaiser et al. (2012, S. 47ff.), 

dass Frauen oftmals den von Männern geprägten Konformitätsanspruch schwer erfüllen 

können und somit nicht in Führungspositionen 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 wertgeschätzt. Frauen müssen sich beweisen, um den Irritationsfaktor bezüglich 

ihrer Person beseitigen zu können. Sind sie dann im Arbeitskontext erfolgreicher wie ihre 

männlichen 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 tatsächlich durchgeführten Maßnahmen zur fle-

xiblen Arbeitsweisen lässt sich folgendes erkennen: 

• Lebensphasen orientierte Arbeitsmodelle – wird eher nicht praktiziert (I2:101). 

• Frauen & Elternzeit – die Kinderbetreuung in der ersten Zeit obliegt ausschließ-

lich Frauen und wird ihnen in der vollen Ausprägung zugeschrieben. Dies wird 

gewährt, allerdings mit dem Vorbehalt wieder in die alte Stelle zurückkehren zu 

können, ihnen wird ihnen pauschal eine Rückkehr in Teilzeit unterstellt 

(I2:140,142,144). 
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• Frauen in Führungspositionen – es gibt nur zwei Frauen in Führungspositionen. 

Eine davon füllt ihre Rolle eher als „Mutter der Abteilung“ (I2:97) aus. Des weite-

ren wird den Frauen zugeschrieben lieber die Familienplanung im Fokus zu ha-

ben statt Karriere (I2:91,93,95). 

• Flexibilität zur Pflege von Angehörigen – bisher gibt es einen Mann, der einen 

Tag im Monat flexibler arbeiten möchte. Aufgrund der geringen Einschränkung 

auf die Tätigkeit selbst wird das ohne weiteres ermöglicht (I2:109). 

• Flexible Arbeitsmodelle in Form von Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice – Teilzeit 

ist nur in bestimmten kaufmännischen Positionen mit einer sehr geringen Stun-

denreduzierung (32 statt 39 Stunden) ermöglicht. Gleitzeit gibt es ebenfalls nur 

im kaufmännischen Bereich. Homeoffice-Regelungen sind ebenfalls von der Po-

sition abhängig und nicht für alle MitarbeiterInnen gleich geregelt, zudem wird 

eine tatsächliche Tätigkeit im Home-Office stark angezweifelt, da keine direkte 

Kontrolle stattfinden kann (I2:120,123,125,127). 

• Möglichkeit des Job Sharings und der Kinderbetreuung – beides gibt es nicht 

(I2:147,151). 

• Es herrscht eine offene Kultur, welche flexible Arbeitsweisen untermauert – das 

trifft gar nicht zu (I2:159). 

Für das Unternehmen 2 zeigt sich dadurch eine starke Deckung der identifizierten kul-

turmusterspezifischen Herausforderungen und dem tatsächlichen Umgang mit flexiblen 

Arbeitsweisen. 

Vergleich Unternehmen 5 mit dem Kulturmuster III - konservative Ausschlusskultur 

Das Unternehmen 5 aus der verarbeitenden Holzbranche weist nach der Analyse durch 

die Checkliste eine schwerfällige, traditionsbewusste, konservative und männlich domi-

nierte Unternehmenskultur auf. Diese Kultur besagt nach Kaiser et al. (2012, S. 50ff.), 

dass die meist rein männlichen Entscheider Frauen in Führungspositionen ablehnend 

gegenüberstehen. In dieser Ansicht herrscht die rein biologische Rollenverteilung, in 

welcher Frauen für den häuslichen Bereich zuständig sind und Männer für 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 tatsächlich durchgeführten Maßnahmen 

zur flexiblen Arbeitsweisen zeigt sich folgendes: 

• Lebensphasen orientierte Arbeitsmodelle – wird eher nicht praktiziert (I5:62). 

• Frauen & Elternzeit – die Kinderbetreuung in der ersten Zeit wird ganz deutlich 

ausschließlich Frauen zugeschrieben und ermöglicht. Die Anfrage eines Mannes 

zum Beantragen der Elternzeit ist absolut negativ bewertet worden, was für das 

klassische Rollenbild spricht (I5:64,66,70). 

• Flexibilität zur Pflege von Angehörigen – wird aktuell nicht nachgefragt und wird 

daher nicht praktiziert (I5:69). 

• Frauen in Führungspositionen – es gibt neben der Frau vom Chef keine wirkliche 

Führungskraft (I5:54,56). Das Unternehmen wird durch den Inhaber geführt. Die 

Führungskultur ist dadurch klassisch männlich geprägt. 

• Flexible Arbeitsmodelle in Form von Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice – Teilzeit 

wird für Mütter in zahlreichen Varianten ermöglicht. Gleitzeit gibt es nur für be-

stimmte Positionen im kaufmännischen Bereich. Homeoffice-Regelungen gab es 

bisher nicht, ein Modellversuch für eine bestimmte Position im Außendienst findet 

gerade mit sehr alten elektronischen Geräten statt (I5:80,82,88,94). 

• Möglichkeit des Job Sharings und der Kinderbetreuung – beides gibt es nicht 

(I5:105,109). 

• Es herrscht eine offene Kultur, welche flexible Arbeitsweisen untermauert – das 

trifft gar nicht zu (I5:84). 

Für das Unternehmen 5 zeigt sich dadurch eine starke Deckung der identifizierten kul-

turmusterspezifischen Herausforderungen und dem tatsächlichen Umgang mit flexiblen 

Arbeitsweisen. 

Vergleich Unternehmen 4 – Kulturmuster IV - veränderungsorientierte Bewahrungskultur 

Das Unternehmen 4 aus der Dienstleistungs-/Marketingbranche weist nach der Analyse 

durch die Checkliste eine ambivalente, werteorientierte Unternehmenskultur auf, welche 

zum einen veränderungsstarr, jedoch auf der anderen Seite zukunftsorientiert und inno-

vationsbereit ist. Diese Kultur besagt nach Kaiser et al. (2012, S. 53ff.), dass bereits früh 

ein hoher Anteil an weiblichen MitarbeiterInnen als Mehrwert erkannt worden ist. Jedoch 

herrscht eine Uneinheitlichkeit, da manche Veränderungsprozesse aufgrund der konser-

vativ geprägten Denkweisen stagnieren. Frauen werden zum Teil sogar mehr gefördert, 

was zu einem Benachteiligungsgefühl bei der männlichen Belegschaft führen 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 für das Unternehmen und die Zukunft mit dem sozialen Aspekt ist 

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

sächlich durchgeführten Maßnahmen zur flexiblen Arbeitsweisen zeigt sich folgendes: 

• Lebensphasen orientierte Arbeitsmodelle – wird eher praktiziert (I4:73). 

• Frauen & Elternzeit – Frauen können ohne karrierebedingte Einbußen Elternzeit 

nehmen (I4:69,87). 

• Flexibilität zur Pflege von Angehörigen – wurde bisher einmal spontan angefragt 

und war dann möglich (I4:79). 

• Teilzeit & Karriere – wäre möglich, wenn die aktuell sehr flache Struktur es im 

Zuge des Wachstums ermöglicht (I4:69). 

• Flexible Arbeitsmodelle in Form von Teilzeit, Gleitzeit und Homeoffice – Teilzeit 

ist möglich. Gleitzeit gibt es, jedoch ist das wegen der Anforderungen der Kun-

dInnen nicht in allen Bereichen möglich. Homeoffice-Regelungen sind gerade in 

der Pilotphase, wobei hier eher die Arbeitsweise nur für bestimmte Positionen 

möglich ist und die Einstellung zum Homeoffice eher konservativ gesehen wird 

(4:87,91,95,97). 

• Möglichkeit des Job Sharings und der Kinderbetreuung – beide Flexibilisierungs-

maßnahmen sind aktuell angeboten worden. Hier agiert das Unternehmen von 

sich aus sehr innovativ im Vergleich zu allen anderen befragten Unternehmen 

(I4:109,110,114). 

• Es herrscht eine offene Kultur, welche flexible Arbeitsweisen untermauert – das 

trifft eher nicht zu (I4:122). 

Eine direkte Benachteiligung für Männer konnte aufgrund der Fragenstruktur nicht iden-

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

identifizierten kulturmusterspezifischen Herausforderungen und dem tatsächlichen Um-

gang mit flexiblen Arbeitsweisen. 

Nach den durchgeführten Vergleichen zwischen Unternehmenskultur und den Praktiken 

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

und bestimmten Beschäftigtengruppen 

H4: Es gibt einen Zusammenhang zwischen dem Maß, in dem bestimmte Beschäftig-

tengruppen gesucht werden, d.h. am Arbeitsmarkt unterrepräsentiert sind und dem Aus-

maß an Flexibilität, das die Firma ihnen entgegenbringt, um sie zu gewinnen bzw. zu 

halten. 

Zur Untersuchung und Auswertung der Ergebnisse für die vierte Hypothese sind die Ant-

worten zu nachfolgenden Stichworten in den entsprechenden Fragen zu berücksichti-

gen: 

• Herausforderungen bei der Stellenbesetzung und MitarbeiterInnenbindung 

• Regionale Verbundenheit und Umzugsbereitschaft bei KandidatInnen 

• Unkonventionelle Wege bei der Arbeitsgestaltung für besonders attraktive Kan-

didatInnen 

Alle Unternehmen in der ländlichen Region, unabhängig von der Branche, geben eine 

eher hohe Unzufriedenheit bei der Stellenbesetzung an, was auf einen steigenden Fach-

kräftemangel hinweist. Qualifikationen im technischen Bereich, unter anderem auch 

FacharbeiterInnen und Fachleute in der IT sind laut getätigten Aussagen besonders 

schwer zu finden. Am häufigsten wurde ein starker Wettbewerb in der Region, welcher 

es Unternehmen schwer macht seine dann erfolgreich rekrutierten MitarbeiterInnen zu 

halten, genannt. Dies deckt sich mit der latenten Wechselbereitschaft, welche aktuell bei 

vielen Beschäftigten herrscht. Vor allem in Kombination mit einer hohen Arbeitsbelas-

tung für die Belegschaft sowie geringer Attraktivität des Unternehmens ist dies für die 

MitarbeiterInnenbindung sehr fatal. Die geänderten Erwartungen der jüngeren Genera-

tion werden ebenfalls als Herausforderung bei der MitarbeiterInnenbindung angesehen. 

Diese lassen sich weniger durch monetäre Reize binden, sondern erwarten weichere 

Faktoren, wie eine Flexibilität in der Arbeitsgestaltung. Die Auswertung belegt, dass sol-

che weichen Faktoren bisher nur ungenügend berücksichtigt werden. Bei der Wahl der 

potenziellen neuen MitarbeiterInnen legt ein Großteil der Befragten wert auf eine regio-

nale Verbundenheit. Das bedeutet, der oder die KandidatIn soll aus der Umgebung des 

Unternehmens kommen, ein Umzug für die Stelle wird nur ungern in Kauf genommen. 

Dies spricht für eine traditionelle, wenig flexible Sichtweise zur MitarbeiterInnenrekrutie-

rung und –bindung. Der Wunsch ist stärker im heimischen Bewerbermarkt neue Mitar-

beiterInnen zu rekrutieren, statt den KandidatInnenmarkt für 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. Hierfür gibt es oftmals keine Regelungen und bisher eher starre Möglichkeiten. Dies 

spiegelt sich auch in dem Angebot an diese Kandidaten wider. Dass ein Bewusstsein für 

mögliche Vorteile flexibler Gestaltungsmöglichkeiten vorhanden ist, lässt sich aus der 

Beantwortung der Frage zum proaktiven Umgang zu Maßnahmen zur Vereinbarkeit von 

Familie und Beruf im Vorstellungsgespräch nicht erkennen. 

Die Prüfung der vierten Hypothese ergibt, dass diese nicht bestätigt 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 für mögliche weitere For-

schungsansätze.  

Zusammenfassend ist herauszustellen, dass bei den befragten KMU in der ländlichen 

Region Bayerns die Betreuung von Kindern mehrheitlich Frauen obliegt und diese 

dadurch einen höheren Bedarf an flexiblen Arbeitsweisen wie Teilzeit aufweisen, als dies 

vergleichsweise Männer im Unternehmen benötigen. Wenn ein Unternehmen diese Ar-

beitsweisen nicht oder in nur einem geringen Maß anbietet, sind Frauen dadurch im Un-

ternehmen benachteiligt und ihre Karrierewege können nicht wie jene von Männern ver-

laufen. Dabei wird der ökonomische und soziale Mehrwert von berufstätigen Eltern nicht 

von allen Unternehmen erkannt und aktiv durch Maßnahmen zur besseren Vereinbarkeit 

von Familie und Beruf gestaltet. Ebenso besteht keine Verbindung zwischen flexiblen 

Maßnahmen in der Arbeitsgestaltung für besonders begehrte KandidatInnen und Mitar-

beiterInnen im Rahmen der Rekrutierung und Bindung. Die Einstellung der Unternehmen 

zu flexibleren Arbeitsweisen hängt eng mit der herrschenden Unternehmenskultur zu-

sammen. 

Die weitere Auseinandersetzung von Untersuchungsergebnisse geht mit Empfehlungen 

für kleine und mittelständische Unternehmen einher. Den Schluss bilden weitere For-

schungsansätze, 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 zirkulären Strategie nach Witt neu 

formuliert. 

Die Ergebnisse erlauben eine klare Bestätigung der ersten Hypothese. Hier wird Frauen 

die mehrheitliche Betreuungsaufgabe von Kindern zugeschrieben. Sie benötigen 

dadurch mehr Flexibilität im Arbeitsalltag. Eine Benachteiligung herrscht für ihren Karri-

ereweg sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie immer dann, wenn es diese Fle-

xibilisierungsmöglichkeiten nicht gibt. Inwieweit die Väter in den befragten Unternehmen 

konkret gerne mehr Betreuungsaufgaben übernehmen möchten ist in der Forschung 

nicht erfasst. Dies wäre 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 bekräftigt. 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 für die Un-

ternehmen am meisten wirken und was für das jeweilige Unternehmen besonders wich-

tig ist, wäre eine weitere Untersuchung wert. Eine Verknüpfung zur Unternehmenskultur 

könnte ein Erklärungsansatz für mögliche Gründe der Missachtung sein.  Eine Erhebung 

zu den bewussten Gründen wäre im Rahmen einer weiteren Forschung interessant. 

Die dritte Hypothese bestätigt den engen Zusammenhang bei der Durchführung von fle-

xiblen Arbeitsweisen mit der herrschenden Unternehmenskultur. Inwieweit Führungs-

kräfte als Befürworter nach Rump et al. (2014, S. 33) agieren, ist weiterhin durch vertiefte 

Interviews zu prüfen. 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 prüfen. 

Die vierte Hypothese hat zum Inhalt, dass es einen Zusammenhang zwischen beson-

ders gesuchten Beschäftigungsgruppen und dem Maß der entgegengebrachten Flexibi-

lität an diese Personen zur besseren Rekrutierung und Bindung im Unternehmen gibt. 

Die Ergebnisse erlauben keine eindeutige Bestätigung der Hypothese. Da eine Tendenz 

nach der durchgeführten Datenerhebung und -auswertung da ist, aber eine genaue Be-

kräftigung der Hypothese nicht wissenschaftlich gegeben werden kann, wird empfohlen 

die Fragestellung und Theoriegewinnung in diesem Punkt nach der zirkulären Strategie 

nach Witt (2011) fortzuführen. In diesem Sinne sollte die Hypothese neu formuliert wer-

den und eine Unterscheidung nach genauen Berufsgruppen und deren geäußerten 

Wünschen stattfinden. Eine Unterscheidung nach Gründen des Verhaltens der Unter-

nehmen kann hier zudem eingebaut werden.  

Die Forschungsfrage nach den Potenzialen einer flexiblen Arbeitszeit- und Arbeitsplatz-

regelung für die Gleichstellung von Frauen und Männern im Unternehmen kann folgen-

dermaßen beantwortet werden: Frauen können durch flexible Arbeitsweisen ihre Dop-

pelbelastung zwischen Beruf und Familie, in welcher sie hauptsächlich die Betreuung 

der Kinder übernehmen, reduzieren. Zudem lassen sich für Unternehmen soziale und 

wirtschaftliche Vorteile durch flexible Arbeitsweisen zur Beschäftigung von Eltern erbrin-

gen, diese sind aktuell noch nicht überall erkannt und aktiv gestaltet. Im Rahmen einer 

offenen, veränderungsbereiten Unternehmenskultur, welche Gender Diversity positiv be-

wertet und lebt, sind flexible Arbeitsweisen auch nachhaltig und erfolgreich durchzufüh-

ren. Ein weiteres Potenzial flexibler Arbeitsgestaltung liegt in den verbesserten Rekru-
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tierungsmöglichkeiten und MitarbeiterInnenbindungsmaßnahmen für besonders ge-

suchte Beschäftigungsgruppen, welche in Zeiten des steigenden Fachkräftemangels auf 

dem Markt sehr begehrt sind. Diese Möglichkeiten werden derzeit in den befragten Un-

ternehmen noch nicht strategisch angegangen und somit mit einem großen Potenzial 

verknüpft. 

5.2 Kritische Auseinandersetzung und Empfehlungen 

Auf Basis von bereits vorliegenden Forschungen und Aussagen innerhalb der durchge-

führten Befragung sind nachfolgend weitere Ergebnisse erörtert und dargelegt. Dies er-

laubt im Anschluss eine Empfehlung für Unternehmen in Bezug auf die Potenziale fle-

xibler Arbeitsweisen für die Gleichstellung von Frauen und Männer 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 

Fachkräftemangel (BA, 2016, S. 6), welcher besonders die kleinen und mittleren Unter-

nehmen in ländlicher 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 Bemühungen in der Arbeitsgestaltung. Wie zwei Unternehmen angeben, zählt 

bereits jetzt für viele nicht nur mehr der monetäre Aspekt bei der Wahl einer Arbeits-

stätte, sondern auch weichere Faktoren. Das bekräftigt beispielsweise diese Aussage 

„Wir können 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.“ (I2:70). Zudem sind die 

Unternehmen kaum bereit Fach- und Führungskräfte aus anderen Regionen oder dem 

Ausland einzustellen. Die regionale Verhaftung scheint einen deutlichen Stellenwert zu 

haben. Damit verschließen 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 BewerberInnenmarkt. 

In dieser Befragung sind sechs von acht Unternehmen inhabergeführt. Wie Schwarze, 

Frey & Tapken (2015, S. 16f.) angeben, findet sich in inhabergeführten Unternehmen 

ein geringerer Anteil an Frauen, als in Unternehmen ohne direkten Einfluss der Inhaber. 

Dies kann in der Befragung bestätigt werden. Zudem ist zu vermerken, dass in beson-

ders traditionsreichen inhabergeführten 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“ (I5:37). Sowie exemplarisch in Form der negativen Aussage zu einer Bean-

tragung der Elternzeit durch einen männlichen Kollegen: „und das ist ohne Worte, was 

das für eine negative Welle geschlagen hat“ (I5:70). Ebenfalls sind Entscheidungsträger 

in Unternehmen 2 mit einer langjährigen Inhaberführung konservativ eingestellt: „ich 

zweifle ganz ganz stark daran, dass im Homeoffice gearbeitet wird“ (I2:127). 

Deutlich ist im weiteren eine gewisse Überforderung 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 

Großteils eine erste Kenntnis zu diesen innerbetrieblichen gleichstellungspolitischen 

Konstrukten, jedoch werden konkrete Maßnahmen für das eigene Unternehmen nicht 

ausgearbeitet und aktiv angewandt, genauso wie nicht im Unternehmensleitbild veran-

kert. Diese Feststellung bekräftigend zeigen Studien, dass nur wenige weltweit agie-

rende Unternehmen Gender Diversity Management in ihren strategischen Plänen 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 für das eigene Unternehmen weder durch 

berufstätige Eltern, wie die 2. Hypothese zeigt, noch durch eine Gleichbehandlung von 

Frauen und Männern bekannt und bewusst. Die Gleichstellung von Frauen und Männern 

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 Maßnahmen oftmals 

lediglich Lippenbekenntnisse statt gelebte Praxis zur Vereinbarkeit von Familie und Be-

ruf. Dadurch zeigt sich deutlich, dass die politischen Bemühungen in Deutschland aktuell 

nur in Richtung Großunternehmen gerichtet sind. Die Regelungen zur Frauenquote 

(BMFSFJ, 2017c, S.18) und zur Offenlegung der Entgelte (BMFSFJ, 2017b, S.2) zielen 

auf Unternehmen ab 500 MitarbeiterInnen bzw. Unternehmen mit einem Aufsichtsrat, 

was meist Großkonzern betrifft, ab. Besonders der Wirtschaftstreiber Nummer eins, der 

deutsche Mittelstand mit seinen kleinen und mittleren Unternehmen (Struthmann, 2012, 

S.44), wird hier erst einmal außen vor gelassen. Es gibt zwar keine Vorgaben, welche 

deren Handlungsfähigkeit schmälern könnten, jedoch auch keine Hilfestellungen und 

Fingerzeige für eine bessere genderpolitische Handhabung sowie konkrete Maßnahmen 

zu flexibleren Arbeitsweisen.  
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Frauen wird definitiv in der Rolle der Kinderbetreuung mehr Verantwortung zugeschrie-

ben, was mit Nachteilen für 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 Männer hier auch mehr Flexibilität für eine aus-

geglichene partnerschaftliche Verantwortung in der Kinderbetreuung wünschen würden. 

Wie die OECD-Studie (2017, S.26) belegt, wäre eine Unterbrechung der Ungleichvertei-

lung bei Arbeitszeit, Entgelt und später Rentenansprüche bei Frauen und Männern durch 

eine ausgewogenere Aufgabenteilung bei beruflichen sowie familiären Aufgaben zwi-

schen den Partnern zu sehen. Sie können gesellschaftlichen Druck auf Unternehmen 

und deren Flexibilisierungsmöglichkeiten ausüben, indem Väter länger in Elternzeit ge-

hen und Mütter nur vorübergehend 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 berufstätigen Männern 

in Österreich durchgeführt wurde. Demnach wünschen sich 87% der Berufstätigen mit 

Kindern mehr Zeit für die Familie. 68% der Männer ziehen mehr Freizeit sogar einer 

monetären Verbesserung vor. Um die Work-Life-Balance entsprechend zu verbessern, 

wünscht sich der Großteil (62%) der Befragten eine veränderte dem offen gegenüber-

stehende Unternehmenskultur. Dies ist gefolgt vom zweiten Wunsch nach Teilzeitmo-

dellen und flexiblen Arbeitsweisen (52%) sowie der Möglichkeit des Führens 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 Männern in Sachen Pflege von Angehörigen 

sowie der Generationenwandel.  

Aktuell sind die Betreuungsaufgaben in Sachen Pflege recht gering eingeschätzt wor-

den, jedoch mit deutlichen Aussagen in Richtung zukünftigem Bedarf: „Das wäre jetzt 

tatsächlich eine neue Situation für uns. Auch wenn ich stark davon ausgehe, dass dies 

nicht mehr lange so bleiben wird“ (I8,57) und „Aber es kann natürlich jederzeit passieren“ 

(I4:79). Schnelle und unkomplizierte Flexibilisierungswege in Bezug auf die Arbeitszeit 

und den Arbeitsplatz könnten hier Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine bessere Verein-

barkeit in dieser Lebensphase ermöglichen.  

Die Generationsthematik beschäftigt sich mit den unterschiedlichen Bedürfnissen und 

Erscheinungsformen der MitarbeiterInnen nach Geburtenjahrgängen. 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-jährigen ArbeitnehmerInnen ausmacht, flexible Arbeitszeiten und 

eine individuelle Wahl des Arbeitsortes als die wichtigsten Kriterien, um im beruflichen 

Ausgleich stehen zu können, sieht. Die Forderung, am Feierabend und am Wochenende 

nicht erreichbar sein zu müssen sowie die Möglichkeit des Home-Offices sind als nächst-

wichtige Kriterien aufgelistet (Scholl, 2014, S. 61). Auch die Befragten innerhalb dieser 

Studie bemerken die geänderten Bedürfnisse, Ansichten und Forderungen. Das zeigen 

die nachfolgenden Aussagen exemplarisch.  

„Ja, auch haben wir Kaffee for free, Obst for free, es gibt Getränke für frei und 

das ist alles, was etwas zum Wohlfühlfaktor dazu beiträgt. Ich stelle aber auch fest, dass 

das für die Jungen selbstverständlich ist und für die etwas Älteren, die sagen dann schon 

auch mal nochmal danke dafür. Also ohne Vorwurf“ (U4:93)  

„Der Freizeitwunsch der Personen wird immer wichtiger und hat in meinen Augen 

den Geldwunsch längst überholt“ (I2:161). 

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

geber aussuchen“ (U2:163).  

Um hier Männer und Frauen dieser Generation der zukünftigen leistungsstarken Fach- 

und Führungskräfte sowie alle weiteren Generationen, welche im Unternehmen arbeiten, 

optimal betreuen und binden zu können, sind individuelle und strukturierte Modelle in-

nerhalb der Personalpolitik nötig. 

Anhand der Studie sind abschließend konkrete Handlungsempfehlungen für KMU im 

ländlichen 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 Arbeitszeitmöglichkeiten, 

sollten sie sich ExpertInnen-Knowhow einholen. Es gibt Beratungen, die auf die-

sem Weg unterstützen können. Alternativ kann Wissen und Kontakte zu Bera-

tungen bei der zuständigen Industrie- und Handels- bzw. Handwerkskammer ein-

geholt werden.  

• Im Verständnis um die eigene Unternehmenskultur und deren weitreichen Aus-

wirkungen sollte diese regelmäßig kritisch geprüften werden. Führungskräfte 

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 Geschäftsleitung 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 abschließende Punkt skizziert weitere Forschungsfelder, welche im Rahmen dieser 

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

Interessante Aspekte und Fragen in Bezug auf die Gleichstellung von Frauen und Män-

nern in Unternehmen, der flexiblen Arbeitszeitgestaltung und der Unternehmenskultur 

sind demnach: 

• Unterscheidung der Erwartungen und Bedürfnisse der unterschiedlichen Gene-

rationen für die jeweiligen Lebensphasen orientierte Personalpolitik. 

• Wirtschaftlichkeitsrechnung zur Umstellung der technischen Gegebenheiten zur 

Einführung flexibler Arbeitsweisen im Vergleich zu Verlusten und Einsparungen 

durch die verbesserte Personalpolitik, Reduzierung der Fluktuation, bessere 

Wettbewerbsfähigkeit und Rekrutierungsmöglichkeiten. 

• Erhebung zu den Wünschen von Väter nach einem möglichen Rollenwechsel 

und verstärkter Kinderbetreuung in Kombination mit der Befragung der Partnerin. 

• Vergleich ländlich gelegener KMU mit Großunternehmen in der selben ländlichen 

Region zu Herausforderungen und zur Personalpolitik. Wenn sich hier gute prak-

tische Handlungsmöglichkeiten zeigen, ist eine Adaption der flexiblen Arbeitswei-

sen für KMU von Großunternehmen ggf. möglich. 

• Forschung zum zukünftigen Betreuungsbedarf durch die Pflege Familienangehö-

riger. Was ist zu erwarten? Wer möchte wie die Betreuung übernehmen? Was 

wird sich von der Wirtschaft und Politik gewünscht? 

Die aufgelisteten Punkte bestätigen abschließend die weitere Relevanz der Thematik für 

das Forschungsfeld der Wirtschaftspsychologie und Betriebswirtschaftslehre.
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Anhang 

Nachfolgend sind diese Anhänge beigefügt: 

 

Anhang 1 Leitfaden der qualitativen Untersuchung 

Anhang 2 Fragebogen  

Anhang 3 Allgemeine Hinweise zur Interviewtranskription 

Anhang 4 Auswertung der Untersuchung nach Froschauer/Lueger 

Anhang 5 Checklisten Kulturmuster 

 



Anhang 1: Leitfaden der qualitativen Untersuchung 

 

Nachfolgend sind die Arbeitsschritte der hier behandelten qualitativen Untersuchung in 

Anlehnung an Bortz & Döring (2006, S. 310f.) dargelegt. 

 

Vorauswahl der Unternehmen nach folgenden Kriterien: 

 

• Möglichst Einteilung in KMU nach dem ifM Bonn 

• Sitz in einer ländlichen Region in Bayern, nicht zu weit entfernt von einander um eine 

möglichst hohe Vergleichbarkeit zu gewährleisten 

• Für mögliche branchenabhängige Herausforderungen – Auswahl der Unternehmen 

nach unterschiedlichsten Branchenzugehörigkeiten 

 

Phasen und Arbeitsschritte 

Inhaltliche Vorbereitung: 

Die inhaltliche Vorbereitung klärt, 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 Männer, Einstellungsprozess, Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung 

und Unternehmenskultur mit Führung erstellt worden. 

Wer? – Es sind acht Unternehmen unabhängig von einander zu befragen, die Auswahl und 

Einteilung richtet sich nach der Branche und der ausführenden Position. Für die Befragung 

sind acht verschiedene Branchen aus einer nähen ländlichen Region Deutschlands 

ausgewählt worden um einen breiten Überblick gewährleisten zu können. 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 tätig. Keine Kinder. 

Sitz des Unternehmens für die Befragung in Landkreis Landsberg am Lech. 

Dienstleistungsunternehmen in der Personalberatung- und Beratung, dieser Bereich agiert 

eigenständig innerhalb eines Konzerns.  



 

• Salamander Industrieprodukte / Interview 2 / Kunststoffbranche 

Herr Böck, Stellvertretender Personalleiter, seit über 10 Jahren im Unternehmen und 

einschlägig im Personalbereich tätig. Keine Kinder. Sitz des Unternehmens ist in Türkheim. 

Salamander Industrieprodukte ist eine ehemalige Tochter der gleichnamigen Schuhherstellers 

Salamander und ist inzwischen ein eigenständiger 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 tätig, 

Mutter zweier Kinder. Sitz des Unternehmens ist in Murnau am Staffelsee. Das Unternehmen 

entwickelt und vertreibt seit über 30 Jahren sog. Dealer-Management-Systeme, das sind IT-

Softwarelösungen für alle Geschäftsprozesse im Autohaus. 

• Unternehmen / Interview 4 / Marketing- und Dienstleistungsbranche 

Interviewpartner: männlich, seit 10 Jahren Geschäftsführer.  Vater erwachsener 

Kinder. Sitz des Unternehmens ist im Ostallgäu.  Das Unternehmen ist ein Marketing-/ 

Dienstleistungsunternehmen für eine einschlägige Berufsgruppe. An das Unternehmen ist 

eine jüngere Marketingagentur angeschlossen. Er ist von beiden Unternehmen Geschäfts-

führer. 

• Unternehmen / Interview 5 / Holzbranche 

Interviewpartner: männlich, seit 2016 im Unternehmen für die Personalprozesse 

verantwortlich. Keine Kinder. Sitz des Unternehmens ist im Ostallgäu. Das Unternehmen ist 

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

• Unternehmen / Interview 6 / Lebensmittelbranche 

Interviewpartner: männlich, seit über 20 Jahren im Unternehmen tätig. 1 Kind. 

Führungskraft im Bereich Vertrieb mit Personalverantwortung. Sein Sitz ist im Ostallgäu, das 

Vertriebsgebiet erstreckt sich bayernweit. Das Unternehmen produziert und vertreibt Fleisch- 

und Wurstwaren an den Einzel- und Großhandel.  

 



• Unternehmen / Interview 7 / Gastronomie- und Eventbranche 

Interviewpartner: weiblich, seit über 2 Jahren im Unternehmen tätig, in Personalau-

swahl involviert. Keine Kinder. Standort des Unternehmens im Ostallgäu, Kaufbeuren. Das 

Unternehmen veranstaltet Partys und Events und bietet einen regelmäßigen Diskotheken-

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

• Unternehmen / Interview 8 / Automobilzulieferer 

Interviewpartner, männlich, seit über 5 Jahren als Führungskraft im Unternehmen tätig. 

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 möglichst hohes Maß an Vertrauen und Empathie für eine möglichst offene, 

unvoreingenommene und ehrliche Antwort und Einschätzung, gerade in Bezug auf die 

Unternehmenskultur zu erhalten, ist das persönliche Gespräch für die Befragung gewählt 

worden. Bei Interview 1 und 7 ist aufgrund der Präferenz des Interviewpartners auf ein 

längeres Telefonat zurückgegriffen worden. 

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

Geschäftsräumen im März und April 2017 durchgeführt worden. 

Organisatorische Vorbereitung: 

Die organisatorische Vorbereitung umfasst die Zusammenstellung der Materialen für das 

Interview. Hierfür sind folgende Utensilien bereit zu legen: 

• Interviewleitfaden  

• Aufnahmegerät, in diesem Fall die Sprachmemo-App auf einem Apple iPhone 6S, 

diese wurde vorab auf die Aufnahmefähigkeit und Speicherkapazität  getestet 

• Schreibutensilien 

• Bei den Telefongesprächen: Festnetztelefon mit Freisprachefunktion 

• Eine Packung Merci-Schokoriegel als Dankeschön für die Teilnahme nach der 

Befragung 

Um die ungestörte Aufnahme via Sprachmemo-App gewährleisten zu können ist darauf zu 

achten, dass ein abschließbarer Raum zur Verfügung steht. 

 



Gesprächsbeginn: 

Um das Interview aufzunehmen ist, nach der Begrüßung um Erlaubnis zur Aufnahme zu 

fragen. Die Aufnahme dient der Transkription und wird danach von mir gelöscht. Nach einer 

Aufwärmphase mit Small Talk folgen die Erläuterung der Masterarbeit, Vorstellung der 

Hochschule und meiner Person sowie der Ablauf der Befragung mit 4 Kategorien sowie die 

Abfrage der statistischen Grunddaten zum Unternehmen. 

Während des Interviews: 

„Die Hauptaufgabe des Interviewers ist die Kontrolle und Steuerung des Gesprächsverlaufs, 

d.h., eigene Reaktionen und auch das nonverbale Verhalten des Gesprächspartners sollten 

aufmerksam verfolgt werden“ (Bortz & Döring, 2006, S. 311). Es ist darauf zu achten, dass 

keine Bewertung der Aussagen oder bewusste Beeinflussung stattfindet und somit ein 

Interviewter in eine Richtung gedrängt wird. Der Befragte sollte frei erzählen können. 

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

die Interviews zwischen 21 und 63 Minuten. 

Gesprächsende und Verabschiedung: 

Das Interviewende ist durch das Ausschalten der Sprachaufnahme gekennzeichnet. Darüber 

hinaus ist jedoch auf abschließende Bemerkungen zu achten. Zum Abschluss werden zudem 

der Verbleib und die Verwendung der Angaben und eine evtl. Anonymisierung besprochen. 

Nach einem herzlichen Dankeschön verabschiedet sich der Interviewer. 

Gesprächsnotizen: 

Notizen neben dem Gespräch und danach werden getätigt. Uhrzeit, Datum und wichtige 

Ergänzungen zum Verbleib sind getätigte Notizen.  

Verwendung der Interviews in der Arbeit: 

Alle acht Interviews fließen 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: Maga Susanne Schwanzer, MSc 

Autorin: Larissa Elena Kustermann, BA  

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



 

Statistische Grunddatenerhebung 

 

Unternehmen:   ______________________________________________ 

Branche:    ______________________________________________ 

Jahresumsatz 2016:  ______________________________________________ 

Unternehmensführung: ______________________________________________ 

Anzahl MitarbeiterInnen:  ______________________________________________ 

Anteil Männer/Frauen:  ______________________________________________ 

Anzahl Eltern/Nicht-Eltern: ______________________________________________ 

Anzahl Ethnien in der Belegschaft: _________________________________________ 

Altersdurchschnitt:   ______________________________________________ 

Durchschnittliche Betriebszugehörigkeit:  __________________________________ 

Ihre Position / Im Unternehmen seit: ________________________________________ 

 

Hinweis zur Vertraulichkeit / Datenschutz: _________________________________ 
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A. Einstellungsprozess / Personalgewinnung 

 

1. Auf einer Skala von 1 bis 6 (Schulnotensystem, 1= sehr gut, 6= unbefriedigend) 

wie zufriedenstellend können Sie aktuell Ihre Vakanzen besetzen? 

Note: ______ 

 

2. Was sind dabei Ihre Herausforderungen? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

 

3. Wie rekrutieren Sie Ihre neuen MitarbeiterInnen? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

 

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

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

 

5. Was sind häufige Fluktuationsgründe -unterschieden bei Frauen und Männern -

in Ihrem Unternehmen? 

Bei Frauen:  ___________________________________________________ 

Bei Männern:  ___________________________________________________ 

 

6. Stellenausschreibungen sind geschlechterneutral formuliert und beinhalten 

konkrete Anforderungen an BewerberInnen. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

7. Das Thema Vereinbarkeit, Kinder und Familie wird bei Einstellungsgesprächen 

aktiv angesprochen und die proaktive Haltung des Unternehmens sowie die 

Maßnahmen zur individualisierten Karriereplanung mit Rücksicht auf unter-

schiedliche Lebensphasen dargelegt? 

q 

trifft voll zu 

  q 

trifft eher zu 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 



 

 2 

    

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

q 

trifft voll zu 

  q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

9. Es gibt im Unternehmen keine Lohnungleichheit zwischen Frauen und Männern 
in vergleichbaren Positionen. 
q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

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

q 

trifft voll zu 

  q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

 

11. Wie wichtig ist Ihnen eine regionale Verbundenheit bei potenziellen neuen Ar-

beitnehmerInnen? Und stellen Sie auch KandidatInnen ein, welche extra für die 

Stelle umziehen? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

 

12. Für eine/n KandidatenIn, welche auf dem Arbeitsmarkt rar ist und wir diese Po-

sition gerne mit ihm/ihr besetzen möchten, gehen wir auch unkonventionelle 

Wege in der Arbeitsplatz- und Arbeitszeitgestaltung. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

13. Sonstige Anmerkungen zur Personalgewinnung / Einstellungsprozess 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 
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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 führen Sie 

in Ihrem Unternehmen Diversity Management aktiv durch?  

Wenn ja, wie und wenn nein, warum nicht? 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

 

3. Ist die Gleichstellung von Frauen und Männern dabei aktiver Bestandteil im 

Diversitätenmanagment?  

Wenn ja, wie und wenn nein, warum nicht? 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

 

4. Welche Führungspositionen sind aktuell mit Mitarbeiterinnen besetzt? 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

 

5. Weiterbildung findet für Frauen und Männer, Personen in Teilzeit und Vollzeit, 

Personen mit Betreuungspflichten, mit Pflegeverantwortung sowie für ältere 

MitarbeiterInnen während der Arbeitszeit statt bzw. wird als Arbeitszeit ange-

rechnet. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

6. Teilzeitbeschäftigte können beruflich aufsteigen und verantwortungsvolle Auf-

gaben, auch Projektleitungen einzelner Projekte übernehmen. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 
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7. Wir finden für jede Lebensphase unserer MitarbeiterIn ein entsprechendes Ar-

beitsmodell.  

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

8. Ihre Mitarbeiterin möchte 3 Jahre Elternzeit nehmen. Dies ist eine neue Situati-

on für unser Unternehmen. 

q 

trifft voll zu 

  q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

9. Ein Mitarbeiter möchte seine wöchentliche Arbeitszeit um die Hälfte reduzieren 

um einen pflegebedürftigen Angehörigen zu pflegen. Dies ist eine neue Situati-

on für unser Unternehmen. 

q 

trifft voll zu 

  q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

10. Bitte vervollständigen Sie diesen Satz: Männer und Frauen sind in diesem Un-

ternehmen gleichberechtigt, weil.. 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

 

11. Was ist als Unternehmen Ihr USP für MitarbeiterInnen? Warum sollte man ger-

ne bei Ihnen arbeiten wollen? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

 

12. Sonstige Anmerkungen zur Lebensphasenorientierte Personalpolitik / Mitarbei-

terInnenbindung 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 
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C. Gestaltung Arbeitsplatz und Arbeitszeit 

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

und Arbeitsplatzgestaltung für Frauen und Männer 

a) durch Teilzeit? 

_______________________________________________________________ 

b) durch Gleitzeit? 

_______________________________________________________________ 

c) durch Homeoffice-Regelungen? 

_______________________________________________________________ 

    

d) Gilt dies auf allen Hierarchie-Ebenen? 

 q 

ja 

q 

eher nein 

   

    

 e) Wenn nein, wo nicht? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

    

2. Wer beansprucht mit welcher Begründung in Ihrem Unternehmen flexible Ar-

beitsweisen? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

    

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

Arbeitsweisen? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 
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4. Bei uns können Frauen UND Männer Elternzeit beanspruchen, ohne bei ihrer 
beruflichen Rückkehr wesentliche karrierebedingte Einbußen (inkl. Status und 
Anerkennung) zu erleiden. 
q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

5. Job Sharing wird konstruktiv ausgehandelt und wird ebenfalls in leitender Posi-
tionen ermöglicht. Entsprechende Pilotversuche werden von der Geschäftsfüh-
rung unterstützt. 
q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

6. Das Unternehmen unterstützt aktiv bei der Kinderbetreuung? 
q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

    

7. Der Großteil der Beschäftigten kehrt nach der Elternzeit an den alten oder 

gleichwertigen Arbeitsplatz zurück. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

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

zeit für Frauen und Männer? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 
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9. Neue Kommunikationswege und Techniken ermöglichen, dass unsere Mitarbei-

terInnen nicht zwingend vor Ort im Unternehmen arbeiten müssen, sondern ihre 

Arbeitsweise flexibler an Ihre Bedürfnisse anpassen und selbst gestalten kön-

nen. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

 

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

unter der Belegschaft sehr hoch ist. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

11. Vergleichbare Arbeitsleistung von Frauen und Männern werden finanziell 

gleichwertig entlohnt. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

12. Sonstige Anmerkungen zu Gestaltung Arbeitszeit und Arbeitsplatz 

 _________________________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 

_________________________________________________________________ 
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D. Unternehmenskultur 

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

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

 

2. Unser Unternehmen ist von ständigen Veränderungen betroffen und agiert sehr 

flexibel und schnell auf diese Einflüsse. 

q 

trifft voll zu 

q 

trifft eher zu 

q 

trifft eher nicht zu 

q 

trifft gar nicht zu 

 

3. Welche generellen Zukunftsstrategien verfolgt Ihr Unternehmen?  

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

 

4. Wer erledigt bei Ihnen in den Gemeinschaftsräumen Aufgaben wie die Spülma-

schine ein- und ausräumen oder Kaffee kochen? 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

______________________________________________________________ 

 

5. Gibt es ein Unternehmensleitbild und wie erleben Sie persönlich die tatsächlich 

gelebte Kultur? 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

    

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

tung für Eltern sehen wir in... 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

7. Sonstige Anmerkungen zu Unternehmenskultur 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 

_______________________________________________________________ 



Anhang 3 Allgemeine Hinweise zur Interviewtranskription 
 
 

• Sinngemäße Transkription in Anlehnung an den Interviewleitfaden ohne Übernahme 
von Versprechern, Verzögerungen, Dialekt, Pausen etc. 

• Kennzeichnung von besonders aufgeheiterten Phasen des Gesprächs durch 
beispielsweise diese Feststellung in runder Klammer (I2 und B lachen) 

• Setzung von Satzzeichen zur besseren Lesbarkeit 
• B steht für den Befrager 
• Ix steht für den Interviewpartner entsprechend der fortlaufenden Nummer des 

Interviews 
• Fortlaufende nummerische Ordnung der Interviews von 1-8 
• Nummerierung der Zeilen für eine Sprechpassage und Angabe von Seitenzahlen 
• xxx und yyy sind Verschlüsselungen 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 männliche Form 
gleichermaßen mit einbezogen. 

• Ix bzw. Ux steht für Interviewpartner aus Interview Nr.x 
• :x steht für die jeweilige Zeilennummer im Transkript von Ix 
• Ux steht für Unternehmen Nr.x 
• Wenn das Thema vom Interviewpartner eingebracht wurde und nicht aus der 

Befragung durch den Fragebogen stammt ist es grün markiert 



Auswertung Statistische Grunddatenerhebung

Thema Unternehmen Nr. / Daten aus stat. Grunddatenerhebung

Unternehmensitz
>Ostallgäu U2, U4, U5, U6, U7
>Landsberg 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
>Großunternehmen (ab 500 MA, über 50 Mio. Umsatz) U2, U6

Aufzeigen Branchen
> Nennung der Branchen
> Davon mit erhöhten Bedarf aus Kandidaten aus den MINT-Fächern zuzuordnenU2, U3, U4, U5, U8

Kein Unternehmen aus dem Bereich Pflege

Anteil Frauen / Männer
Weniger Frauen wie Männer U2; U3; U5; U6; U8
50/50 Anteil Frauen und Männer U7
Mehr Frauen wie Männer U1; U4



Auswertung A. Einstellungsprozess / Mitarbeitergewinnung

Thema z.T. mit Charakterisierung Von wem wo angesprochen

Zufriedenheit bei der Stellenbesetzung
> Note 3 I1:2; I2:2; I7:3
> Note 4 I4:2
> Note 5 I3:3; I5:3; I6:2; I8:2

Herausforderungen und Hauptgründe für unzureichende Besetzung der Vakanzen
> Keine passenden Kandidaten in der Region verfügbar I1:4; I2:4; I3:5; I4:4; I6:4; I8:4
> Gehalt I1:4; I3:5; I6:4
> Gesuchte Qualifikation nicht verfügbar I1: 4, 6, 8; I2:4, 6,8, I4:4; I5:5; I6:4; I7:5
>Vorgeschriebener Bewerbertest, ohne Bestehen keine Einstellung möglich I3:5
>Mangelnde Struktur in der Personalrekrutierung I5:5
>Mitarbeiter sollte nicht zu alt sein I6:4
>Starker Wettbewerb in der Region, der Kandidaten an sich zieht I2:161, I8:4

Rekrutierungswege
>Zentrale Suche über Recrutingcenter I1: 10, 12
>Anzeigen auf Onlineplattformen inkl. eigener Homepage I2:10; I3:7, I5:7,9; I6:6; I7:9; I8:8
>Printanzeigen I2:10; I3:7; I4:6, I5:9; I6:6; I8:8
>Headhunter und Personalvermittlung I2:10; I3:7; I4:6; I5:7; I6:6; I8:8
>Ansprache über Social Media (Xing) I4:6,8; I6:6; I8:8
>Empfehlungsmarketing (wer kennt wen) I5:7; I7:9; I8;8
>interne Ausschreibungen I6:6; I8:8
>Einsatz von Zeitarbeitspersonal zur Flexibilisierung I8:10

Gründe für Personalsuche und Unterscheidung der Fluktuationsgründe nach m/w
>Aufbau I1:15; I4:10; I6:8; I7:11; I8:10
>Umstrukturierungen im Unternehmen I2:13
>Auszubildendensuche I3:9; I8:10
>Nachbesetzung wegen Kündigung I5:11,17; I8:10
>Nachbesetzung wegen Burnout, Überbelastung I6:12; I7:15



>Keine Unterscheidung der Fluktuationsgründe (möglich) I1:19; I2:18; I3:9; I5:17, I6:14; I8:12,14
>Gründe bei Frauen
>> Elternzeit / Schwangerschaft I1:19; I7:15
>> Rente I5:15
>Gründe bei Männern
>> Gehalt I3:11
>> zu weiter Arbeitsweg I4:13,15

Genderneutrale Stellenausschreibung
>Trifft voll zu I1:21; I2:26; I3:13; I4:18; I5:20; I6:16,18; I8:16
>Trifft eher zu
>Trifft eher nicht zu I7:17
>Trifft gar nicht zu
> Anmerkungen

Proaktive Ansprache der Möglichkeiten der Vereinbarkeit im Vorstellungsgespräch
> Trifft voll zu
>Trifft eher zu I3:15; I8:18
>Trifft eher nicht zu I1:23, 25; I4:22; I6:20
>Trifft gar nicht zu I2:29,31; I5:22; I7:19
> Anmerkungen

Gleiche Einstellungschancen Frauen/Männer
> Trifft voll zu I1:28, 32; I2:33,37; I3:17; I4:24; I6:22; I7:22; I8:20
>Trifft eher zu
>Trifft eher nicht zu I5:25
>Trifft gar nicht zu
> Anmerkungen

Lohngleichheit zwischen Männern und Frauen in vergleichbarer Position
> Trifft voll zu I2:39,41; I3:19; I6:24; I7:24
>Trifft eher zu I1:34; I5:29
>Trifft eher nicht zu I4:33; I4:24



>Trifft gar nicht zu
> Anmerkungen

Personalentscheider sind gendergerecht geschult
> Trifft voll zu I1:36; I4:37; I6:26; I7:26; I8:26
>Trifft eher zu I2:43,45,47; I3:22
>Trifft eher nicht zu I5:31
>Trifft gar nicht zu
> Anmerkungen

Stellenwert der regionalen Verbundenheit bei Kandidaten/Mitarbeiter
> wichtig I4:39; I6:28; I7:28
> nicht wichtig I1:38,40; I3:26,28
> zwar unwichtig angegeben, aber eigentlich schon wichtig I2:49,51, I5:33; I8:28
> Anmerkungen

Unkonventionelle Wege für Stellenbesetzung
> Trifft voll zu
> Trifft eher zu I1:43; I3:33; I4:41; I5:35; I8:30
> Trifft eher nicht zu I2:53; I6:30,32
> Trifft gar nicht zu I7:30
> Anmerkungen

Sonstige Anmerkungen zur Kategorie A
>Keine weiteren Anmerkungen I1:45; I6:34; I8:32
>Gender-Diskriminierung kommt durch Stellenanforderungen (zB. körperliche Arbeit) zustande I2:55,59
>Einstellungstest der oft eine Einstellung verhindert, keine Gender-Unterscheidung darin bekannt I3:35,37
>Kinderbetreuung wurde angeboten, aber von MA nicht angenommen I4:43
>kein klarer Einstellungsprozess, Chef entscheidet, keine strategische Planung da I5:37
>Neuer Mitarbeiter muss in das Team passen I7:32



Auswertung B. Lebensphasenorientierte Personalpolitik / Mitarbeiterbindung

Thema z.T. mit Charakterisierung Von wem wo angesprochen

Herausforderungen Mitarbeiterbindung
>nichts auffälliges I1:52; I7:36
>es findet keine aktive Mitarbeiterbindung statt, Betriebszugehörigkeit ist so gewachsen/Fluktuation eher 
gewünscht I5:41,43; I6:37,39
>große Herausforderung durch starken Mitbewerber, Abwerben I2:70; I3:40; I8:36
>Unternehmen hat keine besonderen Attribute zur Bindung und Motivation aktuell I2:70
>hohe Erwartungen / Arbeitsbelastung an Mitarbeiter I2:70; I6:12
>geänderte Erwartungen der jüngeren Generation nach mehr Flexibilität I4:47,49, I5:45

Definition Diversity Management und Gender Diversity
>Definition Diversity Mgmt. nicht direkt bekannt I5:48; I6:41
>Schlagworte der Definition
>>Umgang /Management von Vielfalt, Unterschieden I1:56, I2:78, I3:42; I8:38
>>Thema Ethnie, Geschlecht, Religion, Sexuelle Präferenz I7:38
>>Herkunft, persönliche Einstellung oder Einschränkung I8:38
>>Gender, Behinderung I4:57

>Maßnahmen daraus
>>spezieller Arbeitsbereich für MA mit Behinderung I8:38
>>Wir leben es einfach, natürlicher Prozess, intuitiv I1:58, I3:44; I4:53; I6:41; I7:38
>>keine Durchführung I2:80,82; I5:50

>GenderDiversity
>>beinhaltet in Diversity Mgmt. Maßnahmen
>>nicht bekannt, nein I2:89; I3:48; I4:59;I5:50; I6:43,45; I7:45; I8:43
>>>nichts bekannt, aber eher Frauenüberschuss, da Branche und TZ-Modelle interessant sind I1:58,61

Anzahl weibliche Führungskräfte
>keine I4:61; I5:54; I6:47
>wenige I2:91; I3:50,52; I7:47; I8:45



>> Begründung für oberen  2 Antworten
>>>"haben sie einen auf Familie gemacht" I2:93
>>>Qualifikation entscheidend I2:93; I6:47
>>>sehr flache Hierarchie I4:61; 51:54,56

>Ausgeglichen in Vergleich zu Männern I1:65
>>sogar Topmanagement I1:65

Teilzeit und Karriere möglich
>Trifft voll zu I1:67; I3:56
>Trifft eher zu I4:69; I5:60; I7:49
>Trifft eher nicht zu I2:101; I6:51; I8:49
>Trifft gar nicht zu
> Anmerkungen

Lebensphasenorientiertes Arbeitsmodell
>Trifft voll zu I1:69, I3:58
>Trifft eher zu I4:73; I7:53; I8:51
>Trifft eher nicht zu I2:105; I5:62; I6:53
>Trifft gar nicht zu
> Anmerkungen

Elternzeit 
>Frauenthema I1:71,73; I3:60; I4:75; I5:64,66; I7:55; I8:55
>Nehmen es Männer? Voll oder Papamonate? I2: 140; U3:107; U2:142
>>Aussagen zur Akzeptanz beim Vater (sehr negativ gesehen) I2:142; I5:70
>>im Vertrieb weder Frauen noch Männerthema, wird nicht genommen I6:55

Pflege von Angehörigen
>aktuell eher kein Thema I1:75; I3:62; I4:77; I5:69; I6:57
>wer benötigt Flexibilität diesbezüglich?
>>Mann, der Eltern im Haushalt unterstützt, 1 Tag im Monat I2:109
>>Todesfall, kurzzeitig flexibel sein musste I4:79
>>Mann, der Großeltern unterstützt I7:57



>> wird Zukunftsthema werden I8:57; I3:62

Statement zur Gender Diversity
>es einfach keinen Unterschied gibt, jeder ist eine Person, Mensch dahinter wird gesehen I2:111, 113; I4:81
>Möglichkeiten, Expertise und Leistung wichtig und nicht Geschelcht I1:77; I3:64; I6:59; I7:59; I8:59
>definitiv nicht gleichberechtigt weil (...) ein sehr altertümliches Rollendenken herrscht I5:74
>Weil wir die Vielfalt schätzen I8:59

USP des Unternehmens
>aktuell kein besonderes Attribut I2:72, 117
>regionales Unternehmen mit guter Struktur, kann sich einbringen I3:66
>Gutes Arbeitsklima, Spaß, Team I4:83; I7:61;  I8:61, 63
>familiäres Arbeitsklima, flache Hierarchien und kurze Wege I5:76
>Inhaberführung I6:61

Sonstige Anmerkungen zur Kategorie B
>Tarifverhandlungen und Zusammenarbeit mit Gewerkschaft auch für sonstige Leistungen und Attraktivität 
des Unternehmens wichtig I2:72
>Geschäftsführung muss vorleben und nachhaltig dahinter stehen I2:82
>lebensphasenorientierte Personalpolitik ist Zukunft, gerade für KMU I2:119
>Vorgaben aus USA hemmen I3:68
>Gesundheitliche Maßnahmen und Infos an MA geben ist wichtig I3:68
>Manches kann schnell auf der Strecke bleiben, im Tagesgeschäft aufpassen I4:84
>in den Kinderschuhen mit viel Potenzial I5:78



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?
>>Mütter 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
>>von Kundenumgebung / Arbeitsprozess abhängig 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 läuft gerade (2 Tage im Monat) U4:95; U5:88

>Wer nutzt es?
>>Ab bestimmter Managementebene U1:89
>>von Position abhängig U1:91, U3:81; U4:122; U6:65; U7:70, U8:72
>>Mütter U3:85; U4:97
>Bezweifeln der Arbeit im HO U2:127
>einfacher wenn Kollege im Büro ist U3:87; U4:95;U8:70

Unterscheidung nach Hierarchie-Ebene
>Ja U6:74
>Ja ohne Bedingungen U3:83; U4:99
>Nein
>>aber nach Position, z.B. Kundenkontakt U1:91; U6:73
>> vermehrt Führungskräfte wegen besserer IT-Ausstattung U2:129
>>Führung weniger angedacht, vor allem über 30% HO U4:99; U6:71

Herausforderungen bei der Einführung flexibler Arbeitsweisen
>keine Beantwortung möglich U1:95; U7:73; U3:87
>Equipment steht oft nicht zur Verfügung / Technischer Natur U2:129,136; U4:103; U5:88; U8:72
>Kommunikationsregeln für TZ und Homeoffice, da nicht immer erreichbar U3:87, U8:80
>Zeiterfassung U4:103; U8:80
>Positionsabhängig U1:91, U3:81; U4:122; U6:65; U7:70, U8:72
>Ausnutzen der Flexibilität U6:77; U8:80
>Unstimmigkeiten wegen Extrawurst U8:80

Neue Kommunikationsmittel hilfreich für 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 unterstützt 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 größer U2:161
>>klares Kommunizieren der Regeln U2:161; U8:94
>>Arbeitnehmer suchen sich Arbeitgeber nach Lebensphase aus U2:163
>>nicht nur Gehalt zählt sondern auch weiche Faktoren Getränke, Obst; Benefits U4:93
>>Leistung ist das Wichtigste egal wie U6:93

Antworten/Fragen die in Auswertung Elternzeit bei B einfließen

Elternzeit für Frauen UND Männer ohne karrierebedingte Einbußen
>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

Rückkehr 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

Maßnahmen zur Erleichterung des Einstiegs nach der Elternzeit
>Nichts bestimmtes U1:105, U2:138; U5:113; U6:87; U8:92
>Überlappungen zwischen Vertretung und Rückkehrer U3:99
>Kontakt während 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 ständigen Veränderungen und Einflüssen 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 für Eltern
>Win/Win-Situation für 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 Einschätzung der Kulturmuster

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Dynamik 3

Offenheit 4

Leistungsorientierung 4

Flexibilität 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster I 3,5

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Homogenität 1

Bürokratie 2

Hierarchie 2

Formal 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster II 1,75

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Traditionell 1

Männlich 1

Konservativ 1

Schwerfällig 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster III 1,25

Kulturmuster IV: vera ̈nderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Veränderungsorientiert 1

Hierarchisch 2

Konservativ 1

Ambivalent 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster IV 1,5

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprägung

Anteil Frauen in Führungspositionen 5

Karrieremöglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten 4

Maßnahmebündel für Elternzeitrückkehrer 1

Flexible Arbeitsmodelle 5

Analyse der Normen & Werte Ausprägung

Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie 4

Bewusste Motive zu Gender Diversity 3

Gleiches Engagement für Frauen und Männer mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten 4

Analyse der Grundannahmen Ausprägung

Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity 3

Keine Äußerungen zu Stereotype 3

Veränderung wird als Chance gesehen 3

Gesamtausprägung  nach Schein 3,5

Auswertung und Bemerkung
Unternehmen aus dem Interview Nr. 1 (Personaldienstleistungsunternehmen) weist nach dieser Einschätzung das Kulturmuster I hoffene 
Hochleistungskultur auf. 
Dabei sind die  Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur eher positiv in Richtung Gender Diversity 
ausgeprägt

§ Identifikation 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 Ausprägung.

§ Einschätzung anhand des Interviews für das Unternehmen Nr. 1 - Personaldienstleistungsunternehmen



Checkliste zur Einschätzung der Kulturmuster

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Dynamik 1

Offenheit 1

Leistungsorientierung 4

Flexibilität 1

Gesamtausprägung im Kulturmuster I 1,75

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Homogenität 4

Bürokratie 4

Hierarchie 4

Formal 4

Gesamtausprägung im Kulturmuster II 4

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Traditionell 4

Männlich 4

Konservativ 2

Schwerfällig 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster III 3

Kulturmuster IV: vera ̈nderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Veränderungsorientiert 1

Hierarchisch 4

Konservativ 2

Ambivalent 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster IV 2,25

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprägung

Anteil Frauen in Führungspositionen 1

Karrieremöglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten 2

Maßnahmebündel für Elternzeitrückkehrer 1

Flexible Arbeitsmodelle 2

Analyse der Normen & Werte Ausprägung

Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie 1

Bewusste Motive zu Gender Diversity 2

Gleiches Engagement für Frauen und Männer mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten 2

Analyse der Grundannahmen Ausprägung

Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity 2

Keine Äußerungen zu Stereotype 1

Veränderung wird als Chance gesehen 2

Gesamtausprägung  nach Schein 1,6

Auswertung und Bemerkung

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

§ Identifikation 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 Ausprägung.

§ Einschätzung anhand des Interviews für das Unternehmen Nr. 2 - Salamander Industrie-Produkte (SIP)



Checkliste zur Einschätzung der Kulturmuster

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Dynamik 3

Offenheit 3

Leistungsorientierung 3

Flexibilität 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster I 3

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Homogenität 2

Bürokratie 4

Hierarchie 3

Formal 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster II 2,75

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Traditionell 3

Männlich 3

Konservativ 2

Schwerfällig 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster III 2,5

Kulturmuster IV: vera ̈nderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Veränderungsorientiert 3

Hierarchisch 3

Konservativ 2

Ambivalent 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster IV 2,5

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprägung

Anteil Frauen in Führungspositionen 3

Karrieremöglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten 3

Maßnahmebündel für Elternzeitrückkehrer 4

Flexible Arbeitsmodelle 4

Analyse der Normen & Werte Ausprägung

Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie 3

Bewusste Motive zu Gender Diversity 2

Gleiches Engagement für Frauen und Männer mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten 5

Analyse der Grundannahmen Ausprägung

Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity 3

Keine Äußerungen zu Stereotype 2

Veränderung wird als Chance gesehen 3

Gesamtausprägung  nach Schein 3,2

Auswertung und Bemerkung

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

§ Identifikation 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 Ausprägung.

§ Einschätzung anhand des Interviews für das Unternehmen Nr. 3 - Cardis Reynolds



Checkliste zur Einschätzung der Kulturmuster

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Dynamik 3

Offenheit 4

Leistungsorientierung 2

Flexibilität 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster I 3

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Homogenität 3

Bürokratie 2

Hierarchie 3

Formal 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster II 2,5

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Traditionell 3

Männlich 3

Konservativ 2

Schwerfällig 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster III 2,5

Kulturmuster IV: vera ̈nderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Veränderungsorientiert 4

Hierarchisch 4

Konservativ 3

Ambivalent 4

Gesamtausprägung im Kulturmuster IV 3,75

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprägung

Anteil Frauen in Führungspositionen 2

Karrieremöglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten 4

Maßnahmebündel für Elternzeitrückkehrer 4

Flexible Arbeitsmodelle 4

Analyse der Normen & Werte Ausprägung

Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie 3

Bewusste Motive zu Gender Diversity 4

Gleiches Engagement für Frauen und Männer mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten 4

Analyse der Grundannahmen Ausprägung

Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity 4

Keine Äußerungen zu Stereotype 3

Veränderung wird als Chance gesehen 3

Gesamtausprägung  nach Schein 3,5

Auswertung und Bemerkung
Unternehmen aus dem Interview Nr. 4 (Marketing/Dienstleistung) weist nach dieser Einschätzung das Kulturmuster IV 
veränderungsorieniterte Bewahrungskultur auf. 
Dabei sind die  Artefakte, Normen & Werte sowie Grundannahmen der Unternehmenskultur sehr positiv in Richtung Gender Diversity 
ausgeprägt

§ Identifikation 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 Ausprägung.

§ Einschätzung anhand des Interviews für das Unternehmen Nr. 4 - Dienstleistung/Marketing



Checkliste zur Einschätzung der Kulturmuster

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Dynamik 3

Offenheit 1

Leistungsorientierung 2

Flexibilität 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster I 2

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Homogenität 3

Bürokratie 3

Hierarchie 3

Formal 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster II 3

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Traditionell 4

Männlich 5

Konservativ 4

Schwerfällig 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster III 4

Kulturmuster IV: vera ̈nderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Veränderungsorientiert 2

Hierarchisch 3

Konservativ 4

Ambivalent 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster IV 3

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprägung

Anteil Frauen in Führungspositionen 2

Karrieremöglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten 2

Maßnahmebündel für Elternzeitrückkehrer 1

Flexible Arbeitsmodelle 3

Analyse der Normen & Werte Ausprägung

Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie 2

Bewusste Motive zu Gender Diversity 1

Gleiches Engagement für Frauen und Männer mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten 1

Analyse der Grundannahmen Ausprägung

Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity 2

Keine Äußerungen zu Stereotype 2

Veränderung wird als Chance gesehen 2

Gesamtausprägung  nach Schein 1,8

Auswertung und Bemerkung

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

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

§ Identifikation 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 Ausprägung.

§ Einschätzung anhand des Interviews für das Unternehmen Nr. 5 - Holzbau



Checkliste zur Einschätzung der Kulturmuster

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Dynamik 4

Offenheit 3

Leistungsorientierung 5

Flexibilität 4

Gesamtausprägung im Kulturmuster I 4

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Homogenität 3

Bürokratie 3

Hierarchie 3

Formal 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster II 2,75

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Traditionell 3

Männlich 3

Konservativ 3

Schwerfällig 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster III 2,75

Kulturmuster IV: vera ̈nderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Veränderungsorientiert 4

Hierarchisch 3

Konservativ 4

Ambivalent 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster IV 3,5

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprägung

Anteil Frauen in Führungspositionen 2

Karrieremöglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten 2

Maßnahmebündel für Elternzeitrückkehrer 1

Flexible Arbeitsmodelle 3

Analyse der Normen & Werte Ausprägung

Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie 2

Bewusste Motive zu Gender Diversity 3

Gleiches Engagement für Frauen und Männer mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten 2

Analyse der Grundannahmen Ausprägung

Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity 3

Keine Äußerungen zu Stereotype 3

Veränderung wird als Chance gesehen 4

Gesamtausprägung  nach Schein 2,5

Auswertung und Bemerkung

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

§ Identifikation 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 Ausprägung.

§ Einschätzung anhand des Interviews für das Unternehmen Nr. 5 - Holzbau



Checkliste zur Einschätzung der Kulturmuster

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Dynamik 4

Offenheit 3

Leistungsorientierung 3

Flexibilität 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster I 3,25

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Homogenität 3

Bürokratie 1

Hierarchie 3

Formal 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster II 2,25

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Traditionell 2

Männlich 3

Konservativ 2

Schwerfällig 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster III 2,25

Kulturmuster IV: vera ̈nderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Veränderungsorientiert 3

Hierarchisch 3

Konservativ 3

Ambivalent 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster IV 3

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprägung

Anteil Frauen in Führungspositionen 2

Karrieremöglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten 4

Maßnahmebündel für Elternzeitrückkehrer 2

Flexible Arbeitsmodelle 4

Analyse der Normen & Werte Ausprägung

Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie 3

Bewusste Motive zu Gender Diversity 4

Gleiches Engagement für Frauen und Männer mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten 4

Analyse der Grundannahmen Ausprägung

Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity 4

Keine Äußerungen zu Stereotype 3

Veränderung wird als Chance gesehen 3

Gesamtausprägung  nach Schein 3,5

Auswertung und Bemerkung

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

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

§ Identifikation 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 Ausprägung.

§ Einschätzung anhand des Interviews für das Unternehmen Nr. 7 - Gastronomie und Event



Checkliste zur Einschätzung der Kulturmuster

Kulturmuster I: offene Hochleistungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Dynamik 3

Offenheit 3

Leistungsorientierung 3

Flexibilität 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster I 3

Kulturmuster II: konformistische Formalkultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Ausprägung

Homogenität 3

Bürokratie 2

Hierarchie 3

Formal 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster II 2,75

Kulturmuster III: konservative Ausschlusskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Traditionell 2

Männlich 2

Konservativ 2

Schwerfällig 2

Gesamtausprägung im Kulturmuster III 2

Kulturmuster IV: vera ̈nderungsorientierte Bewahrungskultur

Typische Merkmale der Unternehmenskultur Rang

Veränderungsorientiert 4

Hierarchisch 3

Konservativ 3

Ambivalent 3

Gesamtausprägung im Kulturmuster IV 3,25

Analyse Unternehmenskultur nach Schein

Analyse der Artefakte Ausprägung

Anteil Frauen in Führungspositionen 3

Karrieremöglichkeiten trotz TZ/Kindern/Betreuungspflichten 3

Maßnahmebündel für Elternzeitrückkehrer 1

Flexible Arbeitsmodelle 4

Analyse der Normen & Werte Ausprägung

Gleichstellungsorientierte Unternehmensstrategie 4

Bewusste Motive zu Gender Diversity 4

Gleiches Engagement für Frauen und Männer mit und ohne Kinder/Betreuungspflichten 4

Analyse der Grundannahmen Ausprägung

Positive Meinungen und Einstellungen in Sachen Gender Diversity 3

Keine Äußerungen zu Stereotype 4

Veränderung wird als Chance gesehen 3

Gesamtausprägung  nach Schein 3,3

Auswertung und Bemerkung

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

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

§ Identifikation 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 Ausprägung.

§ Einschätzung anhand des Interviews für das Unternehmen Nr. 8 - Automotive


